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パソコンの波をつかんだ企業と
見誤った企業



2

情報産業史

All rights Reserved Copyright Minoru Inoue  

1.パソコンの原型 ～Altair8800～
・1975年 電卓作成キット会社のMITS社が開発。
・電子工学雑誌「ポピュラーエレクトロニクス」で紹介。

・ CPUはインテル8080、メモリ256バイト
スイッチからプログラム・データ入力。
結果はLEDランプの点灯状態。
432×457×177mmの青い箱

・キット：＄395、完成品：＄498

出典：長谷川裕行著、「ソフトウェアの２０世紀」、翔泳社、2000年12月1日、P213
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・電子工作マニアやコンピュータを学ぶ学生の間でヒット。
3ヶ月間で4,000台販売。

・ビルゲイツとポールアレンが、プログラム言語 BASICを移植。
・ケアリー・キルドールがOS CP/Mを開発

・高価なおもちゃからパソコンへ変身
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2.最初にパソコンの波をつかんだアップル
2-1創業時代

・1976年 AppleⅠ発売。＄666.66。50台の受注。

ステファン・ウォズニアックが開発。
Altairが買えなかったウォズニアック。
Moss Technology 6502CPUを＄20で購入。
パソコンを作る。

スティーブ・ジョブズが販売。
これは売れると会社を作る。
＄1,300の資金は、ジョブズのフォルクスワーゲンと
ウォズニアックのHP製電卓を売却して得たもの。
ジョブズの家のガレージに設立。
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出典：長谷川裕行著、「ソフトウェアの２０世紀」、翔泳社、2000年12月1日、P191
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2-2.誰でも使えるコンピュータの実現

・1977年 AppleⅡ発売。
CPU6502、16KBメモリー、キーボード、テレビ接続端子
プラスティックケース入り。
$1,295。初年度＄770,000の売上。

・1979年 ジョブズがゼロックス社パルアルト研究所を訪問。
Altoを見て衝撃を受ける。
次世代機LisaにAltoのビジュアルインタフェースを載せる
ように主張。開発が進まずプロジェクトから下ろされ、
Macintosh開発へ左遷。

出典：http://www.apple-history.com/frames/?&page=gallery&model=aII
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2-3.拡大期の苦悩
・1980年 AppleⅢ発売。失敗。

・1981年 大量在庫。2000人の社員解雇。
ウォズニアックが飛行機事故で軽い記憶喪失症に。

・1982年 AppleⅡを手直しし、AppleⅡeを販売。

・1983年 Lisa発売。＄9,998。高額すぎて失敗。

経営強化のため、ペプシコから
ジョン・スカリーをスカウト。

出典：http://www.apple-history.com/frames/body.php?page=gallery&model=aIII

出典：http://www.apple-history.com/frames/body.php?page=gallery&model=lisa
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2-4.Macintoshの成功と創業者の退任

・1983年 ウォズニアックが戻りAppleⅢ強化を主張したが、
ジョブズやスカリーがMacintosh強化策を決定。

・1984年 Macintosh発売。
GUIを取り入れた誰にでも使えるパソコン。
CPUモトローラ68000、メモリ128KB。
フロッピーディスク。
＄2,495。初年度50万台販売。

・1985年 ジョブズがスカリー解任を狙うが失敗。
ジョブズとウォズニアックの創業者が退社。

出典：http://www.apple-history.com/frames/
body.php?page=gallery&model=512k
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・1986年 ジョブズはNeXT社を作る。
・1987年 MacintoshⅡ発売。

カラー画面。68020CPU。

・1988年 NeXT発売。
CD-ROM搭載。
$6,500ドル。

・1990年 MacintoshⅡfx発売。
68030（40MHz）CPU。
「スーパーコンピュータが
机の上にやってきた」

出典：http://www.apple-history.com/frames/
body.php?page=gallery&model=II

出典：http://homepage.mac.com/pb2go/environment.html
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2-5.苦悩するAppleとNeXT

・1991年 IBMと技術提携。モトローラ キヤノンが緊急融資。
とともにPowerPCを開発。 累損$250M
次機種への採用。

・1993年 NeXT製造中止。
ソフト会社に。

・1994年 Power Mac発売。

IBMがAppleの買収を計画。
交渉決裂。東芝、HP、
コンパック、ソニー、
フィリップス、SUNに
買収交渉したが、失敗。

出典：http://www.apple-history.com/frames/
body.php?page=gallery&model=8100
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2-6.新たな展開

・1995年 Macの上位機は高価格。
低価格機はWindows3.1と NeXTコンピュータから
競合 NeXTソフトウェアへ
次世代OSコープランドの 社名変更
開発の遅れ。

・1997年 コープランドの開発をあきらめ、NexTソフトウェアの製品
を次世代OSとすることを決定。NeXTソフトウェアを買収。
ジョブズがApple暫定CEOに復帰。

・1998年 iMac発売。
スケルトン・ボディ。＄1,299。

出典：http://www.apple-history.com/frames/
body.php?page=gallery&model=imac
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3.パソコンの波を見誤ったIBM

3-1. IBMパソコンの成功
・1981年 IBM PC発売。発売直後からベストセラー。

CPUはインテル8088
メモリー64KB
フロッピーディスク
$1,595
生産1年目で$500M売上
3年目で$5,500M売上

・1984年 IBM PC/AT発売。
CPUはインテル80286
メモリー640KB
10MBハードディスク
16ビットパソコンの標準機

出典：http://www.cheng.eng.himeji-tech.ac.jp/sanki/jyohou/rekisi.html
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＜IBM PCの販売戦略＞

個人向けではなくビジネスユースを狙う。

・大企業に対する直接販売
IBMユーザに対して直接販売。
IBMのブランド、営業網、サービス体制を活用。

・中小企業への間接販売
小売業者を介しての販売。
シアーズ、コンピュータランド。
テレビCMを活用。

＜結果として＞

・1985年 米国のパソコンの80％はビジネスユース
世帯パソコン保有率 16％
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出典：ナンシー・ケーン著、樫原志保訳、「ザ・ブランド」、翔泳社、2001年11月13日、P402
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3-2.従来とは異なった開発方針

（１）主要部品の外部調達

・すべて自前主義をすて、パソコンは既製品を活用。
CPUはインテル、OSはマイクロソフト

＜考えられる理由＞

・Appleの成功に対抗するために、開発期間を短縮したかった。
IBM PCの開発期間は約1年間。

・低価格を実現したかった。
IBM5100の失敗。すべて自社製。$10,000。（1975年）
IBM PCは、$1,500。

・パソコン市場を軽く見た。
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（２）オープン・アーキテクチャ

・回路図やBIOSソースコードなどの技術情報を公開

＜考えられる理由＞

・Appleに対抗して早くIBM PCを拡販するため、周辺機器やソフト
ウェアを外部に開発・販売してもらいたかった。

・独占禁止法訴訟の影響
1981年 IBM PC発売
1982年 司法省提訴取り下げ

・パソコン市場を軽く見た。
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3-3.主要部品の外部調達と
オープンアーキテクチャがもたらしたもの

・PCS時代からの勝利の方程式を自ら壊す。

PCS時代からの勝利の方程式
①レンタル販売中心
中古市場を形成させない。継続的売上
継続的な顧客とのコミュニケーション

②中央処理装置と周辺装置、ソフトなどのバンドル販売
③すべて自社で提供
インタフェースを公開するが、たびたび変更することで
周辺機器メーカーを撲滅

④処理量が増えればレンタル料が増える。
初期費用はかからない。

⑤ソフトウェア・ロックイン
一度つかんだ顧客は離さない
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＜結果として＞

・互換機メーカーの台頭
1982年 コンパック設立
1983年 Compaq Portable PC発売
・クローンメーカーの出現

・IBM PCは業界標準（ロックイン）となるが、
IBM独占にはならない。

・IBMより低価格高機能の互換機・
クローン機が市場を占める。

1985年 IBMよりも先にコンパックが
インテル80386をのせた
PC Deskpro386を発売。

出典：http://www.atmarkit.co.jp/fsys/
pcencyclopedia/004pc_history02/pc_hist03.html
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4.次にパソコンの波をつかんだマイクロソフト

4-1.BASICでマイクロソフトを立ち上げ

・1975年 雑誌「ポピュラーエレクトロニクス」に載ったAltair8800
を見たハーバード大学の学生ビル・ゲイツと、ハネウェル社員の
ポール・アレンが、Altairで動くBASICを開発しようと考えた。

・MITS社へ電話し、「Altair8800用BASICを開発したので買ってほしい」
と売り込む。このとき、Altairの現物は1台もなかった。

・ゲイツとアレンはハーバード大学のPDP-10を使って、BASICを開発。
8080用シュミレータを使って、Altair用に移植。

・MITSへ持ち込み、そのまま動いた。

・MITS社と使用許諾権契約。
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・データターミナル社やGEなどにもマイクロソフトBASICをライセンス。
・1978年 年間売上 $1Mを越える。
・MITS社との関係が希薄になり、アルバカーキからシアトルに本社を移す。

＜マイクロソフト社の戦略＞

・できてないものを売り込む。

・使用許諾権を売る。
一括ですべての権利を売り渡さない。
１コピーあたり料金を取る。
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4-2.IBMとのパートナーシップで世界制覇
・1980年 IBMがIBM PCの開発を決定。

OSの外部調達先を探す。

当時業界標準だったCP/Mを載せるために、デジタル・
リサーチ社社長 ゲーリー・キルドールを訪ねる。
本人は海外出張中。元妻が応対。IBM担当者が機密保持契約に
サインを求めるが断る。

次に、BASICの移植を依頼するために、マイクロソフト社を
訪れる。その際に、キルドールと会えなかったことを告げ、
マイクロソフト社でOSを開発できないかと打診。
ゲイツは悩む。

当時、副社長の西氏が、「QDOSを移植すればよい」と提案。
QDOS：シアトル・コンピュータ・システムの開発したCP/M
クローンOS。
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・シアトル・コンピュータ・システムと交渉。
初期ライセンス料：$10,000
追加販売ライセンス料：$15,000
翌年後に$50,000ですべての権利を買収。

・IBMとOS開発契約。使用許諾権契約を結ぶ。

・1981年 MS-DOSを発売。

・IBM互換機メーカーや他のパソコンメーカーにも使用許諾権契約。
MS-DOSが16ビットパソコンのデファクトスタンダードになる。

・パソコンが売れれば売れるほど、MS-DOSが売れる。

できてないもの
を売る

使用許諾権契約
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4-3.IBMと決別したマイクロソフト帝国

・1983年 MS-Windowsを発表。
Apple Lisaに対抗。

・1985年 MS-Windows1.0発売。
Apple Macintoshに対抗。

IBMとマイクロソフト共同で新OS OS/2の開発をスタート。

・1987年 OS/2 1.0発売。
マルチタスクOS、プレゼンテーション・マネジャー（GUI)。
不安定。DOS互換ボックスの不具合。

・1989年 OS/2 1.2発売。
プレゼンテーション・マネジャーの改良。
ハイパフォーマンス・ファイル・システムを搭載。
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・1990年 MS-Windows3.0発売。
MS-DOSの上で動く擬似マルチタスク。
メモリー制限の解消（2.0までの問題点）
GUIの改良。
爆発的にヒット。

IBMとマイクロソフトのOS/2共同開発契約を解消。

・1992年 IBM OS/2 2.0発売。
マイクロソフト Windows NTを発表。

・1993年 Windows NT発売。

・1995年 Windows95発売。
マルチタスクOS（MS-DOSを必要としない）
Windowsブームを作る。

・2000年 Windows2000発売。
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5.IBM PC互換機で波をつかんだデル

5-1.デルの創業と成長

・1983年 テキサス大学オースティン校の寮で、
IBM PCのアップグレードサービスを
していたマイケル・デル

・1984年 デルコンピュータを設立。売上$6M。

・1985年 自社パソコンを発売。
IBM PCの半額の$795。
売上高$30M。
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出典：ナンシー・ケーン著、樫原志保訳、「ザ・ブランド」、翔泳社、2001年11月13日、P427
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5-2.デルの戦略

・ダイレクトモデル
フリーダイヤルで注文を受け付ける通信販売。
顧客の注文に合わせた機器構成のパソコンを受注生産。
顧客要望、製品に対するフィードバックを製品開発に生かす。

・顧客サポート
専門的な知識に基づくアドバイス
24時間電話サービス
サポートデスクに電話して5分以上待たせたら、25ドルの小切手を
顧客に支払う。

・購入後30日間の返金保障



28

情報産業史

All rights Reserved Copyright Minoru Inoue  

5-3.迷いと失敗

（１）ダイレクトモデルに対する迷い

・1990年 エレクトロニクス専門大型チェーン コンブＵＳＡと
間接販売契約。

・売上は増えたが、販売店の利鞘、返品、事務管理費などでデル
の利益を圧迫。

・1993年 間接販売を中止



29

情報産業史

All rights Reserved Copyright Minoru Inoue  

（２）在庫管理の失敗

・1989年 安定的な生産を確保するため、半導体、メモリーチップ
など部品を大量購入。

・メモリーチップの主流が256KBから1MBへ移行。
大量の256KBチップ在庫が不要になる。

・在庫を処分するのに、1年間かかる。

・1989年度 利益$14M
・1990年度 利益$5M
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5-4.危機を乗り越えて完成したデルモデル

・1996年 インターネットを利用したダイレクト販売を開始。
電話でのダイレクト・モデルをよりローコストで実現。

・顧客サポート体制の充実

・在庫の最小化を図るサプライヤーとの情報共有。
ジャスト・イン・タイムの生産。

・国際分業体制
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