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経 済論叢(京 都大学)第151巻 第4・5・6号,1993年4.・5・6月

現代 日本パ ソコ ン市場 にお け る

IBMの 国 際 マ ー ケ テ ィ ング

佐 久 間 英 俊

は じ め に

本 稿 の 目的 はIBMの 国 際 マー ケ テ ィン グの 特 質 を 明 らか に す る こ と にあ

るP。 その 際,対 象 とす るの は現在 の 日本 パ ソ コ ン市 場 で あ る。 日本 の パ ソコ

ン市場 にお い ては 昨年 来 これ まで に見 られ なか った よ うな低 価 格競 争 が 生 じて

い る。 この競 争 は 日本 パ ソコ ン市 場 の従 来の構 造 を根 本 的 に変 革す る とい う意

味 を もってい る。 各企 業 は この競 争 に際 して 戦略 を根本 的 に転 換 さ せ てい るか

ら,こ こに は各 企 業 の マー ケ テ ィ ング戦 略 の特 質が 明確 にあ らわ れ て い る。 ま

た,IBMの 企 業業 績 の面 か らみ て も,現 在,ダ ウ ンサ イジ ン グ現 象(小 型機

種 に よる大 型 機種 の代 替)な どに典 型 的 に見 られ るよ うに,市 場 環 境 が 大 き く

変 化す る もとで業 績 が悪 化 し,戦 略 転換 を迫 られ て い る.時期 にあ る。 この時期

のIBMの 戦 略 転換 には その マー ケテ ィ ングの特 質が 明 確 に 出て い る と考 え る。

多 国 籍企 業 で あ るIBMが 行 うマー ケ テ ィング は,戦 略 的 マ ー ケ テ ィン グで

あ るに と どま らず,同 時 に国 際 マ ー ケテ ィングで もあ る。IBMは そ の マ ー ケ

テ ィ ング戦 略 の構 築 に あた って は,米 国本社 の指 揮 の も とに,世 界 中 の子 会社

に対 して世 界 的 レベ ルで 経営 資 源 の配置 と調 整 を行 うこ とに よ って,グ ロ ーバ

ル市 場で の競 争 優位 を追 求 してい る。IBMに と って は 日本 市場 も この グ ロー

1>国 際マーケティングは概念上3つ に区分される。すなわち,① 輸出マーケティング,② マル
チ'ド メスティック・マーケティング,③ グローバル・マーケティングである。②は各国におけ

る競争がそれ以外の国の競争とは無関係に行われる業界でのマーケティングで,③ はある国の競

争上の地位が他の国の地位によって大きく左右されている業界におけるマーケティングである。
M.E.Porter,CompetitioninGlobalIndustries,HarvardBusinessSchoolPress,1986.土 岐

坤 ・中辻萬治 ・小野寺武夫訳 『グローバル企業の競争戦略」,ダイヤモンド社,1989年)を 参照。
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バ ル市場 の なか の1つ で あ る。

国 際 マ ー ケ テ ィ ング に関 して,P.R.CateoraとJ.M.Hessは そ れ を各 国 ご

とに異 な る性 格 を有す る もの と考 え ,現 地 適 応化 の必 要 を主 張 す る2,。一 方,

T.Levittは 生 活様 式 の均 質化 な どを根拠 に マー ケテ ィング を世 界 的 に標 準 化

す る メ リ ッ トを強 調 す る31。 これ らに対 して,M.E.Porterは グ ロー バ ル な配

置 と調整 の概念 を提示 す る こ とに よ って,.現 地適 応 化 と標準 化 を競 争 優 位 の視

点 か ら位 置 づ け直 し,こ れ ら両説 を包 括 す る理論 を打 ち出 してい る。 ポ ー ター

に よれば.グ ロ ーバ ル企業 は現 地 適応 化 と標準 化 の メ リ ッ トを同時 に追求 しう

る し,ど の活 動 を標 準 化 し現地 適 応化 す るか とい う こ とは産 業 や企 業 に よ って

異 な る とい う こ とで あ る4,。本 稿 は コ ンピ ュー タ企 業IBMの 国 際 マ ー ケテ ィ

ングの特 質 を解 明 す る。

な お,本 稿 が対 象 企 業 と してIBMを と りあ げ るの は,単 に同社 が 多 国籍 企

業 で あ る とい う理 由か らで はな く,同 社 こそが 日本 のパ ソ コ ン市 場 に低 価格 競

争 を もた ら した 中心 企 業で あ り,そ れ ゆ え 日本 のパ ソコ ン市 場 の発 展 に おい て

主導 的役 割 を果 して い る と考 え るか らであ る。

工 日本パ ソコン市場にお ける低価格競争

1日 本 パ ソコ ン市 場 の競 争構 造

現 在,日 本 の パ ソ コ ン市場 にお いて低価 格 競 争 が起 きて い る。 なぜ 低 価格 競

争 が 生 じる のだ ろ うか 。従 来,日 本市 場 で は,NECがBIOS(基 本入 出力 シ

ステ ム)な どの 仕様 を非公 開にす る戦 略 を とる と ともに
,日 本 語 障壁 を利 用 し

て閉 鎖 的 な 「ソ フ ト文化 圏 」 を構築 してい た 。 パ ソコ ンは仕 様 が異 な る と各機

種 間 に互換 性が な く,応 用 ソフ トも使 用で きない 。 メー カ ーか らす れば,基 本

ソ フ トを 自 社 に 独 自 な も の に して お け ば ,一 度 自 社 の ハ ー ド を 購 入

2)P.R.Cateora&J.M.Hess,InternationalMarketing ,1975.〔 角 松 正 雄,江 夏 健 一,竹 田 志 郎

濫 訴 「国 際 マ ー ケ テ ィ ン グ」 ミ ネ ル ヴ ァ 書 房,1979年)。

3)T.Levitt,"TheG】obalizationofMarkets"HarvardBusincvRevim,
,May-June,1983.

4)M・E.Potter,OP,`ご'.
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第1図 日本市場のメーカー別 シェア した顧 客 が ア ップ グ レー ドの た め に

ハ ー ドを買 い換 え る時 ,他 社 の機種

で はそれ まで使 って い た応 用 ソ フ ト

が 利 用 で き な い の で,再 び 自社:の

ハー ドを購 入す る こ とに な る。 こ う

して 各 メー カー に独 自な 「ソフ ト文

化 圏」 が 形成 さ れ る。 ユ ー ザー の側

か らす れ ば,広 大 な 「文 化 圏 」 を有

す る メー カー のハ ー ドを購 入 して お

けば,ソ フ トを入手 し利 用 し易 く,

また後 述す る よ うに簡単 な トラブ ル

(出所)嘲 日新聞』1992年10月10日 付、 であ れ ば先輩 ユ ーザ ー に尋 ね られ る

(注〉 原典は1991年のD飢aquesし社の調査。 な どの メ リ
ッ トが生 じる。 この た め,ア・ソブル社は業界推計、

パ ソコ ン企 業 の マー ケテ ィ ング戦 略

にお い て は,「 文 化 圏 」 の構 築 が重 視 され る。NECは 日本 語 障壁 に も守 られ

て広 大 な 「文化 圏 」 を構 築 し,日 本 の パ ソコ ン市場 にお い て50%を 越 え る シ ェ

ア を 占 め て い た(第1図 参 照)。 この ガ リバ ー 型 寡 占 を 背 景 に
,こ れ まで

NECは 米 国市 場 に比 較 して は るか に高 い価 格 を設 定 して きた
。NEC以 外 の

日本企 業 もNECが 行 う高価 格 戦 略 に追 随 して きた 。 この結果 ,日 本 市場 で は

欧米 市 場 と比 較 してハ ー ド価 格 の高 止 ま り状 況 が生 じて いた5〕。

日本 市場 がNECの ガ リバ ー型寡 占状 態 で あ った の とは対 照 的 に ,世 界 市場

で はIBMが30%程 度 の シェ ア を獲 得 して トップ企 業 の 位 置 に あ り,IBM互

5)NECは1992年 秋 以降 日本の パ ソコ ン市場 で低価格 競争が 本格化 したた め,1993年 にな って価

格性 能比 を大 幅に 向上 させ た(最 大で 従来の3倍 となる)モ デルを発表 した。 この事 実 はNEC

は低 価格機種 を販 売で きるに もかか わ らず,こ れまで 出 し惜 しみ して きたこ とを示 してい る。 こ
の 事実以 外 に も.従 来,日 本で はハ ー ドの価 格が 欧米 に比 べ て異常 な 高価格 で あ った ことは

,
IBMや ア ップル社 な ど米 国 メー カー の製 品価格 を 日米 間で 比較 してみ れば わか る

。低 価格 競争
が生 じる以前 には,こ れ らの メー カー は 自社の 同 じ製品 に対 して

,最 大 値 を とれば,日 本で は米
国の2倍 以上 の価 格 をつけて いた 〔『日経 産業新聞』1992年9月28日 付)。
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換機企業6,と合わせて約9割 の シェアを 占めていた。つ ま り世界のパ ソコ ン市

場 の圧倒 的多数 はIBMの 「文化圏」であった。 この世界市場 において,1990

年秋以降低価格競 争が急速に進展 した。米国市場では台湾 など外国のIBM互

換機 メーカーが低価格機 を導入 して きたため,米 国 メーカー も低価格競争 を余

儀 な くされた。同様に,ほ ぼ同時期 に欧州市場で も低価格競争が生 じた。 この

低価格競争が 日本に も波及 した。

2世 界 的 な低価 格 競 争 を受 動 的 に受 け 入れ たIBMの 日本 に お け る能動 性

世界 市 場 にお い てIBMは,圧 倒 的 なIBM「 文 化 圏」 の も とに相 対 的 に高

い価 格 を設 定 して いた か ら,自 ら低 価格 戦 略 を とる必要 は ま った くなか った 。

IBMが 低 価 格 戦 略 を と り始 め た の は ,先 に見 た よ うに,台 湾 メー カー な どの

IBM互 換 機 企 業 が 登 場 し,低 価 格 競 争 が不 可 避 にな ったか らで あ る。.この意

味で,低 価 格 競 争 に 関 して米 国市 場 や欧 州市 場 で はIBMは 受動 的 位置 にあ っ

た。

他方,IBMは 欧 米 市場 で の価 格 戦 略 の変 更 を受 けて,日 本 市 場 にお い て も

低 価格 戦 略 を とる こ とに した 。 しか し,日 本市 場 で はNECが 圧 倒 的 なNEC

「文 化 圏」 の も とに ガ リバ ー型 寡 占 を行 い,高 価格 戦 略 に よ って 高 い利 益 を あ

げ て い た の で,IBMの 低 価 格 戦 略 の もつ 意 味 は欧 米 市 場 とは異 な って い た。

IBMは 自 ら能 動 的 に低価 格 競 争 を引 き起 こす こ とで ,NECの シ ェアの切 り崩

しを図 った 。

ユ990年10月,日 本 ア イ ・ピー ・エ ム(以 下 で は 日本IBMと 略 記 す る)は

IBMの パ ソコ ン(お よ びIBM互 換 機)を 日本 語 で 動 かす 基 本 ソ フ トで あ る

6)IBM互 換機 とは米国IBMが 公 開 して い る設 計規格 を採 用 した製 品 の こ とであ る。IBM互 換

機 メー カー は基 本 ソフ トな どでIBMと 同 じものを使用す るので,IBM機 用 に作 成 された 豊富

な応 用 ソフ トをそ のま ま使用 で き る。 つ ま り,IBMが 開発 した ものを利 用す るので,開 発 費用

面 でIBMよ り有利 にな る。 この メ リ ・ソトを活 用 して,互 換機 メー カーはハ ー ドの価格 をIBM

よ り少 し低 く設 定す る ことによ ってIBMと 競争 して いる。外 国で はパ ソコ ンメー カーの ほ とん

どがIBM互 換 機 メー カーで あ る。 これ に対 して,日 本 で はNECや 富士通 な どが独 自の設計 規

格 を採用 して お り,IBM非 互換機 の方が 多 くの シェ アを占めてい る。
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DOS/Vを 開発 し 日本市 場 へ の現 地 適応 化 を図 った。DOS/Vを 海外 で販 売 し

て い る英語 対 応 のIBM互 換 機 に搭 載 す れば ,そ れだ けで 日本語対 応 マ シ ンに

早 変わ りす るか ら,海 外 のIBM互 換 機 メー カー は 日本語 対 応 の た め に特 別 な

ハ ー ド仕様 や 基本 ソ フ トを開 発 す る必要 が な くな った71
。 日本IBMは この仕

様 を無 償 で 公 開 した。 日本IBMは199ユ 年3月 に 「PCオ ー プ ンアー キ テ ク

チ ャ推 進 協 議 会 」(OADG)を 設 立 した 。現 在 ,OADGの 会 員 は27社 で あ る

が,NECと 富 士通 以 外 の主 要 企業 はすべ て加 入 してい る。 会 員 に対 してIBM

はDOS/Vの 仕 様 を無 償 で公 開 した。

ユ ーザ ーの 立場 か らみ て も,DOS/V機 には,① 価 格 が安 い,② 機 能 の拡 張

が 容易 で あ る,③ 周辺 機 器 が 豊富 に あ る,④IBM機 用 に開発 され た海外 の豊

富 な応 用 ソフ トを利 用 で きる,⑤ デ ィス プ レー の表示 範 囲が 広 い ,な どの利 点

が存 在 す る%こ の ため,日 本 にお い て もDOS/V対 応 の応 用 ソ フ トは急 増 し

た。1992年5月 に約800本 で あ った ものが ,半 年 後 の10月 末 に は約1900本 に ま

で増 加 した 。

以 上 に見 て きた よ うに,IBMが 日本語 対応 ソ フ トを開 発 し無 償 で そ の仕 様

を公 開 した こ とが,海 外 のIBM互 換 機 企 業が 日本市 場 に参 入 し,低 価 格 競 争

を展 開す る こ とを可 能 に した。 後発 の外 国 メー カー に よ る技 術 の 開発 とその普

及が,先 発 の現 地 国 メ ー カーが形 成 してい た言語 の差 異 に よ る参 入 障壁 を除去

した と言 え よ う。

3コ ンパ ック社 の低 価格 攻 勢

日本 のパ ソコ ン市 場 に低 価格 競 争 を もた ら した 第2の 要 因 と して ,米 国第3

位 のパ ソコ ンメー カーで あ る コ ンパ ック社 の価格 戦 略 の転換 が あ る。 も とも と

ア)わ が 国で 日本語 処理が 可能 な機種 の開発 が遅れ た理 由 は
,漢 字 の形 が複雑で しか も数が 多い.た

めであ る。 このため 日本で は世界 中で普 及 したIBMパ ソコ ンとは互換性 のな いパ ソコ ンが普 及

する こ とに なった(NHK取 材 班編 『世界 の中の 日本 コ ンピュー ターが 世界 を変 え る2.・ コ

ンピ ュー ターは言語 の壁 を越 えられ るか」,角 川書 店,1988年 〉。

8>『 日経 コ ンピュー タ』1992年12月14日 号。
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コ ンパ ック社 は高性 能 機種 を製造 す る

第2図
メー カーで あ り,従 来 は相 対 的 に高 価

格戦略を とっていたが,台 湾メー カー

などの低価格機種が登場 し,業 績が悪

化 したので価格戦略 を転換 した。ユ992

年に米国市場で低価格戦略に転換 した

コンパ ック社 は,日 本市場 において も

同年10月 に,国 産機種 と比較 して大幅

.に価格性能 を向上 させた機種 を発売 し

た%コ ンパ ック社 が発表 した導 入機

種の価格 は同性能で比較 した場合,従

来 の国産機種の半値の12万8000円 であ

る(第2図 参照)。 同時に コンパ ック

社 は,こ れに合わせて従来機種の価格
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(出所)「 日経産業新聞』ユ992年10月2日付。

も43～59%引 き下 げ た。 コ ンパ ック社 の低 価 格 機 種 の 発 売 に対 応 して
,日 本

IBMや ア ップ ル ジ ャパ ンな ど も低 価 格 路線 に変 更 した
。 これ を受 け て台 湾 な

どの メー カー もさ らに価格 を引 き下 げ た。 ここ に 日本市 場 にお いて も一斉 に性

能対 比 で 見 た大 幅 な価格 低 下 が生 じた。 この よ うに,コ ンパ ック社 はハー ドの

レベ ルで低 価格 競 争 が生 じる引 き金 として の役 割 を果 た した
。

で は なぜ コ ンパ ック社 な どのIBM互 換機 メー カー は低 価格 戦 略 を とれ るの

だ ろ うか。 まず,コ ンピュー タの製 品特 性 として ,ハ ー ドが標 準 化 しや す い こ

とが あ げ られ る。 コ ンパ ック社 は この特 性 を活か した
。 同社 は低 価格戦 略 に転

換 す る に あた って設 計手 法 を見 直 し,徹 底 して部 品 数 を絞 り込 ん だ。 これ に

よ って コ ンパ ック社 は生 産効 率 の高 い組 織 を構 築 した
。

9)コ ンパ・ク社の上級副社長であるダゲ・ジ・一・祇 によれば
,・ の低価格機種の価格は赤字価格

ではないということである・このことカら も日本メーカーの従来の価格設定が異常嬉 価格

であ・たことがわかる(「低価格パソコンの旋風を巻き起こしたコン酌 ク」r,ン ピ
。一 トピア」

,1992年12月 号,24-29ペ ージ)。
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しか しい っ そ う重要 な こ とは,IBM互 換 機 メー カー は共 通 の ソフ トを使 用

で きる と同時 に,基 本 部 品 も標準 化 で きる こ とで あ る。 コ ンパ ック社 は 自社 工

場で プ リ ン ト基 盤 の製 造か ら組み 立 て まで一 貫 して行 う製 造 ラ イ ンを構 築す る

と と もに,標 準 化 した 部 品 を採用 し,世 界 市 場 向 け に大 量 生 産 を行 うこ とに

よ って 大幅 な コス ト削減 を実 現 した 。東 南 ア ジア な どに はIBM互 換機 向 け の

部 品 メー カー が多 数存 在 し,激 しい コ ス ト競 争 を展 開 して い るが,こ れ らの

メー カー の品 質 は 近年 急 速 に向上 した。IBMや コ ンパ ック社 は製 品の標 準 化

の メ リ ッ トを活か して,安 価 な部 品 を使用す る こ とに よ って低価 格 を実 現 した。

これ に対 してNECの 場 合 は,確 か に輸 出 や現 地生 産 を行 うな ど国際 マ ー ケ

テ ィングを行 って い るが,日 本市 場 に 関 して は部品 の ほ とん どを国 内で 調達 し

て い る。 つ ま り,NECに 代表 され る 日本 の大手 メー カー は,世 界標 準 か らす

れ ば独 自の部 品 を用い,そ のほ とん どを 自社 で生 産す るか,国 内 の下 請 け企 業

か ら調 達 してい るため,世 界 レベ ルで の標 準 化 の メ リッ トを享受 で きず,コ ス

ト面 で不利 に な るので あ る。

日本パ ソコ ン市 場 に おけ るNECの ガ リバ ー型 寡 占は,外 国 メー カー との 関

係 で は 日本語 障壁 があ った ので 実現 して いた のだ が,グ ロー バ ル ・マ ー ケテ ィ

ングを展 開 す るIBMが 世界 的 レベ ルで標 準 化 を 行い ,規 模 の経 済 の メIJッ ト

を享 受 しなが ら,他 方 で は 日本 語 障壁 を突破 して きた以 上,NECの 従 来 の よ

うな市 場支 配 は困 難 に な って きて い る と言 え.る[Ol。また,従 来,日 本 企 業 は 国

内 の下 請 け企 業か ら有 利 な条 件 で部 品 を調 達 す るこ とに よ って競 争優 位 を実 現

して きた。 現在,コ ス ト優 位 が実 現 で きるか ら とい って,従 来 の生 産 体 制 を直

ち に途 上国 で の生 産 に切 り換 える こ とは困難 で あ る。 要 す る に,こ れ まで 日本

企業 の 強み と言 わ れ てい た ものが,現 在で は弱み に転 化 してい る と言 え る。

10)NECも 海 外 ではIBM互 換 機 を製造 して いる。 この こ とは,世 界 のパ ソコ ン 「文化 圏」 の中

心が[BM「 文 化圏」で あ るこ とをNEC自 身 も認 めてい るこ とを示 してい る。
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4マ イ ク ロ ソフ ト社 に よ る基本 ソフ ト ・ウ イ ン ドウズの 開発

現 在 の低 価格 競 争 を もた ら した要 因 には,以 上 の要 因 の他 に ソフ ト面 で の要
し

因 もあ る。 米 国 の ソフ ト会 社 で あ るマ イ クロ ソフ ト社 が 開発 した 基 本 ソフ トの

ウ イ ン ドウズが そ れで あ る。 マ イ ク ロ ソフ ト社 は1985年 に ウイ ン ドウズ を発 売

して以 来,現 在 まで数 度 のバ ー ジ ョン ・ア ップを行 って きた 。 ウ イ ン ドウズを

使 えば,ユ ーザ ー は難 しい キ ー ボー ド操 作 手順 を覚 え な くて も絵 や 絵文 字 を マ

ウス(簡 易 入 出力 装置)で 数 回押 す だ けで容 易 に操 作 で きる。

これ らの機 能 を実現 す るため に は広 い画面 や高 性 能 の ハー ドが 必要 とな る。

近年,CPU(中 央 演 算 処 理装 置)技 術 が 格段 に進歩 して きた こ とに よ って ,

ウイ ン ドウ ズの 使用 が 可能 にな った と言 え る。 この よ うに,現 在 の低価 格競 争

は単 な る値 下 げ競 争で はな く,ウ イ ン ドウズが使 え る よ うな 高性 能 を と もな っ

て進 展 して い る こ とが 特徴 で あ る。

さ らに,今 年 春 に出 荷 予 定 の ウ イ ン ・ドウズNT(1992年7月 発表)をIBM

互換 機 やPC-98シ リー ズ な ど に搭載 す る と,そ の 応 用 ソフ トはIBM互 換 機

で もPC-98シ リー ズで も使 え るよ うにな る。 ウ イ ン ドウズNTは ネ ッ トワー

ク管理 に優 れ た基本 ソフ トで あ り,現 時 点 で はま だ企業 用 途 と言 え るが,今 後,

個 人 向 け市 場 で も こ う した こ とが 可 能 に な る。 この こ とは ,大 手 メー カー に

とって は従 来行 って きたユ ーザ ーの ソフ ト拘 束 を今後 は行 え な くな る こ とを意

味 してい る。

5パ ソコ ン流 通 企 業 の戦 略転換

低 価 格 競 争が 進展 す る と メー カーの利益 率 が 低 下す る。 これ に応 じてパ ソ コ

ン流 通 企業 の流 通 マ ー ジ ン も圧 迫 され る。 その た めパ ソコ ン流 通 企業 は大量 販

売 が 必要 とな り,取 り扱 う製 品や企 業 数 を増や さ ざる をえ な くな る。例 えば ,

ダイ ワボ ウ情 報 シス テ ム はNEC製 パ ソ コ ンの トップ ・デ ィー ラーで あ り
,

NECii,発 売 す るパ ソ コ ンの ユ割 強 を取 り扱 って きた が
,1992年10月 に外 国

メー カー 製 パ ソ コ ンの 取 り扱 い を 始 め て い る
。DOS/Vパ ソ コ ンは 日本 メー・
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カー の従 来機 種 を,価 格 だ けで.な く性能 の点 で も大幅 に凌駕 して い るの だか ら,

これ まで 日本 製 品 を扱 って きた 日本 の流 通企 業 が外 国 メー カー 製 パ ソコ ンを販

売 せ ざ るを え な くな る こ とは,品 揃 えの面 か ら も言 え る こ とで あ る。

これ まで もIBMは,1984年10月 発 表 のPC/JXやPS/55Zな どを発 売 して

きたが,個 人 消 費者 向 け市場 へ 本格 的 に参 入す る こ とはで きな か った。 そ の原

因 の1つ はNECが す で に整 備 さ れた 強力 な販 売 網 を構 築 して いた こ とで あ っ

た 。 しか し,現 在 で はIBMがNECに 対 抗 して 新 た な流 通 チ ャネ ル を構 築 し

て い く条 件 が 生 まれ て い る。

H日 本 パ ソ コン市場 に お け るIBMの マー ケ テ ィング

1マ ー ケ テ ィング戦 略 の転 換

従 来,IBMの 利 益 の 中 心 はハ ー ド,と りわ け大 型機 で あ った。 しか し,近

年,ダ ウ ンサ イジ ングの 影響 で ハ ー ドの 利益 率が 低 下 して きた。 こ う した 市場

環 境 の変化 を受 けて,IBMは マ ー ケテ ィング戦 略 を転 換 した。IBMは パ ソ コ

ン市 場 を戦 略 的市場 と位 置づ け.大 量 生 産 ・大量 販 売す る こ とに よ って 利益 を

獲 得 しよ うと して い る。 す なわ ち,IBMは コ ン ピュー タ業 界 に お い て は 初め

て マ ス ・マー ケ ッ トの創 造 に乗 り出 した の で あ るm。 そ の際,IBMは 全 社 的

レベ ルで 経営 資 源 の最 適 配置 を行 い,そ の上 で マー ケテ ィング ・マ ネ ジ メ ン ト

戦 略 の最 適化 を図 る こ とによ って競争優 位 を構 築 しよ う と してい る。 す な わ ち,

IBMの マ ー ケ テ ィングは戦略 的 マー ケ テ ィ ング と して展 開 されて い る。

まず,IBMは1993年1月 に 自 らの性格 を 「マ ルチ ・サー ビス ・カ ンパ ニ ー」

と位 置づ け直 し,自 社 の顧客 に対 して,① きめ細 か い サー ビス,② 迅 速 な対応,

③ 専 門 的 ス キ ルの提供,と い う3つ の約 束 を行 っだ21。

また,IBMは ソフ トや サ ー ビスか ら利 益 をあ げ る構 造 へ と戦 略 転 換 して き

n)R.S.Tedlow,」>emandImproved:thesorryofma∬marketinginAmerica.BasicBooks,Inc..

Publishers,NewYork,1990,

12)r日 本 経 済 新 聞 」1993年1月5日 付 。
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て い る。 第1表 は米 国IBMの 収益 構 成 で あ るが,日 本IBMに お い て も同様

の方 針 が と られて い る。 日本IBMの1993年12月 期 の 売上 高 は,サ ー ビスを も

含 め た ソ フ ト部 門 が ハ ー ド部 門を 上 回 る見通 しで あ る131。さ ら に,IBMは ソ

フ トハ ウ ス(ソ フ トメー カー〉 に資 本参 加す るな ど,自 ら応 用 ソフ トの開発 に

乗 り出 して きた 。

技 術 革新 の 激 しい コ ン ピュー タ業 界 に おい て は,現 在,ド メ イ ン(事 業 分

野)の 絞 り込み がで きるか 否か は,コ ンピ ュー タ企業 が 今後 とも業 界 の主要 企

業 と して生 き残 ってい けるか ど うか の鍵 とな ってい る。現 在,こ れ らの重 点 分

野 とは ソフ ト,サ ー ビス,CPU,フ ラ ッシ ュ メモ リー,液 晶,手 書 き入力 な

第1表 米国IBMの 収益構成

総 収 益 ハ ー ド ソ フ ト サ ー ビ ス メ イ ンテ ナ ン ス

1984年
44,292

100.0

33,829

76.4

3,197

7.2

200

0.5

5,266

11.9

ユ985年
48,554(9.6)

100.0

35,686(5.5}

73.5

4,165〔30.3)

8.6

300(50.0)

0.6

6,103(15.9)

12.6

1986年
49,591(2,1)

100.0

34,364(一3.7)

69.3

5,514(32.4)

11.1

300(0.0)

0.6

7,413(21.5)

ユ4.9

1987年
50,486(1.8)

100.0

31,226(一9.1)

61.9

6,836(24.0)

13.5

850(183,3)

1.7

769ユ(3,8)¶

15.2

ユ988年
55,003(8,9)

100.0

34,389(10,1>

62.5

7,927(16.0)

14.4

935(10.0)

1.7

7,347(一4,5)

13.4

1989年
60,805(10.5)

)00,0

38,245〔11.2)

62.9

8,424(6.3)

13.9

1,200(28.3)

2.0

7,036(一4.2>

11.6

1990年
67,090(10.3>

100.0

39,482〔3.2)

58.8

9,952(18.1)

14.8

1,500(25.0>

2.2

7,768〔10.4)

11.6

199ユ 年
62.840(一6,3)

ユ00.0

35,153(一11.0>

55.9

10,524(5.7)

16.7

2,018(34.5)

3.2

7,4ユ4(一4.6)

1ユ.8

注)山 砂 ・・」or'o,、,1985年6月1日 号 お よ び ユ986-1992年6月15日 号 よb作 成 。

上 段 は 各 収 益 額 で 単 位 は 百 万 ドル。(1は 対 前 年 度 伸 び 率 。

下 段 は総 収 益 に 対 す る比 率 で 単 位 は%。

13)r日 本 経 済 新 聞 』1993年1月8日 付 。



130(326)第151巻 第4・5・6号

どの分 野 で あ る。IBMも これ らの 重 点分 野 に焦 点 を絞 り,自 社 の 手 薄 な分 野

は提携 で 補充 す る戦 略 に転換 して い る皇4,。パ ソ コ ンの製 造 に お い てIBMは ア

ウ トソー シ ン グを徹 底 して い る15)。例 え ば,IBMは パ ソコ ンの 中心 技 術 で あ

るCPUは イ ンテ ル社 製 を,基 本 ソフ トはマ イ クロ ソフ ト社 の もの を使 って い

る。 またIBM/PCで は,部 品 の70%は 外注 品 で あ る と言 わ れて い る。

しか もこの戦 略 的 マー ケ テ ィングが 同時 に グ ローバ ル ・マ ー ケ テ ィング と し

て展 開 され て い る こ とがIBMの マ ー ケ テ ィ ングの 特 徴 で あ る。IBMは ハ ー

ドを標 準化 し,グ ローバ ルな レベ ルで の生 産 を促 進 して い る1%す なわ ち,基

本設 計 は米 国や 日本で 行 い,部 品の 共通 化 を進 め,部 品生 産 は途 上 国で 行 う。

日本 で は これ らの 部 品 を組み 立 て る だ け の 「生 産」 を行 い,規 模 の経 済 の メ

リ ッ トを享 受 して い る。 ソ フ トに 関 して は,日 本 市 場 で は後 発 企 業 で あ る

IBMは 基 本 ソ フ トを 公 開す る戦 略 を とって い る。 ま た,日 本 語 対 応 の 問題 で

は,先 に見 た よ うに 日本 語 対 応 のDOS/Vを 開 発 して,製 品 を 日本 に 適応 さ

せ てい る。 さ らに,後 にみ る よ うにチ ャ ネル に おい て も,IBMは 現 地 に適 応

した チ ャネル構 築 を図 って い る。

以上 の よ うに,IBMは 製 品 を中心 と した標 準 化 と現 地適 応 化 を,競 争優 位

の視点 か ら組 み合 わせ る ことに よ って,グ ローバ ル ・マ ー ケ テ ィン グを行 って

い る。

14)こ れが,現 在 コ ン ピ ュー タ業 界 で 進 行 して い る企 業 の 提 携 関 係 再 編 の 原 因で あ る 。 例 え ば,マ

ル チ メ デ ィ ア分 野 に お い て,IBMは ア ップ ル社 と提 携 して カ レ イ ダ社 を 設立 し ソ フ ト開発 で も

協 力 して い る 。 またIBMは ソ ニ ー と も提 携 して い る 。

15)A.S.Rappaport&S.Halevi,"TheComputerlessComputerCompany"HarvardBusine∬Re-

view,July-August,1991.

16)グ ロー バ ル ・ソ ー シ ン グ につ い て,キ ー ガ ン は これ を事 業計 画 の 核 心 と見 て,製 品 を 内 製 す る

の か,外 注 す るの か,ま た そ れ を ど こ で行 うの か に 関 す る 意 思 決 定 と し て 論 じて い る。 キ ー ガ ン

は グ ロー バ ル ・ソ ー シ ン グ を価 値 連 鎖 の な か で 位 置 づ け,そ の 目的 を顧 客 の ニ ー ズ と 企 業 の 利 益

を 最 大 化 す る よ う に,価 値 の あ る 品 質 と コ ス トを 組 み 合 わ せ る こ とで あ る と と ら え て い る(W.

J,Keegan,GlobalMarketingManagement4thed.,正989.,PP,271-290.)。
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2マ ー ケテ ィ ング戦 略 の 中心 をなす 低価 格戦 略

先 に 見 た よ うに、 日本市 場 にお いてIBMは 低 価格 競 争 を主導 した 。す で に

欧米 で は低 価格 競 争 が 展開 してい る もとで,世 界戦 略 として 展開 され た こ とが

この戦 略 の 重要 な特 徴 で あ る。低価 格 戦略 の もうひ とつ の特 徴 は,そ れ に よ っ

てIBMは マ ス ・マ ー ケ ・ノトを創 造 しよう と してい る こ とで あ る。

工BMが 低 価 格 戦略 を積 極的 に進 め るの に は理 由が あ る。 それ は以 下 の3点

で あ る。 まず 第 一 に,IBMの 「ソ フ ト文化 圏」 の拡 大 が あ る。 先 に も見 て き

た よ うに,コ ン ピ ュー タ業界 で は 「ソフ ト文 化圏 」 の広 が りが重要 な意 味 を も

つ か らで あ る。 た しか に低 価格 競 争 の進 展 はIBM互 換 機 メー カ ーの シ ェ アの

拡大 に帰結 す る可 能性 が あ るが,少 な くとも 日本 市 場 にお け るNECの 「文 化

圏」 を切 り崩 してIBM「 文化 圏」 に再編 す る こ とが で きれ ば,IBM互 換 機 か

らIBMの 雛 へ の リブ・一・はNECの 撫種か らのそれ と比較 し熔 易で あ

る と言 え る】71。IBMが 低 価 格 競 争 を積極 的 に進 め る第 二 の理 由 は,パ ソ コ ン

の需 要 の拡 大 は今 後到 来が 予 想 され てい るマ ルチ メデ ィア時 代Wに つな が り,

新 た な 需要 が 期 待 で き る こ とで あ る。 第 三 には,パ ソ コ ン分 野 で のIBMの

「ソ フ ト文 化 圏 」 の拡 大が,マ ルチ メデ ィア の規 格 争 いで主 導権 を握 る こ とに

つ なが るか らで あ る。 ダ ウ ンサ イジ ングな ど市場環 境 の構造 的 変化 が進 む も と

で,IBMは パ ソコ ンの顧 客層 を個 人 消費 者 に広 げ るた め に低価 格 戦 略 を と っ

た。

た だ し,こ の戦 略 は低価 格 で はあ るが赤字 価 格 を設 定 したわ けで はな く,そ

れ ゆ え破 滅 的競 争 に はな らない。 この こ とが低 価 格戦 略 の3つ め の特 徴で あ る。

この競 争 は 日本 の パ ソ コ ン市 場 の構 造 の再 編成 を 目的 と してIBMが もた ら し

た競 争 で あ る。そ れ ゆ え この競争 は他 の業界 で の先 例 と同 じよ うに,一 定 期 間

17)。.ピ.一 蝶 界においては,IBMが 市場拡大を醐 としてある時期1・豆撒 メーカーを育

成することになる戦略をとることは,こ れまでにも汎用機市場などで見られたことである。また.

豆撒 、一 カー耐 してな ら,IBMは ソ フ トの知 的所 有概 主張 し・ そ の対 価 を要求 す 越 路

をとる こ ともで き る。

18)マ ルチ・ デ,ア とは,文 字や 図形 の値 踏 声,音 楽,カ ラー写真 ・ ビデ鋤 画 像 を組み 合わ せ

て統 一的 に処理で きる ように した情報 の ことを指す 。
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の後 には企 業 間の協 調 の側 面が 強 ま り価格 は安定 す る もの と思わ れ る。

3製 品戦 略

IBMは ハ ー ド分 野 で の利 益 率 の低 下 を市 場 の拡大 に よっ て補 完 しよ う して

い る。IBMは パ ソコ ン分 野 を重 点 分 野 と して 高 い位 置 づ け を与 え てい る。 第

2表 にあ る よ うにハ ー ド収 益 におい てパ ソ コ ンの 占め る割合 が増 大 してい る。

現 在,IBMは パ ソコ ン分 野 におい て,ハ ー ドの 標 的顧 客 と して 新 た に個 人消

費者 を対 象 に し始 め た。IBMは 日本 の パ ソコ ン市 場 にお い て,コ ン ピュー タ

の マ ス ・マ ー ケ ッ.トを創 造 しよ う と してい る。

IBMは 業 務 用で あ る従来 のPS/55シ リー ズに 加 え て,新 た に個 人消 費者用

第2表 米国IBMの ハー ドの収益構成

メ イ ン フ レ ム 中 型 ・ ミ ニ パ ソコンWS 周辺装置

1984年
13,131

29.6

3,197

7.2

4,000

9.0

13,698i

30.9… 一

1985年
14,010(6.7)

28.9

4.165(30.3)

8.6

5.500〔37.5)

11.3

12.676(一7.5)

26.1…

1 ■
1986年

14,450(3.D

29.1

5,514〔32.4)

11.1

5,650(2.7)

11.4

・1,264〔 一11・1)…

22.7:

　

ユ987年
11,193(一22.5)

22.2

6,836(24.0)

13.5

7,008〔24.0}

13.9

8・725(一22・5)1

17・3i

1988年
12,139(8.4)

22.1

7.927(16.0)

14.4

7,150(2.0

13.0

1・,…(…6)…

19.5i

一

1989年
12,509(3.0)

20.6

6,753〔 一14.8)

11.1

8,343

13.7

591

1.0

:/0,049〔 一6.D

16・5…

1990年
10,632(一15.0)

15.8

..一一一. 5.801(一14.1)

8.6

9,644

14.4

1,000

1.5

12,405

1,劉

1991年
9,100(一14.4)

14.5

5,870(1.2)

9.3

8,505

13.5

1,400

2.2

■
10,278←17・D1

16・4
_」

注)Dα'4摺 α"oη,1985年6月1日 号 お よ び1986-1992年6月15日 号 よ り作 成。

上 段 は 各 収 益 額 で 単 位 は 百 万 ドル。(1は 対 前 年 度 伸 び率 。

下 段 は 総 収 益 に 対 す る 比 率 で 単 位 は%。
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と してPS/Vシ リー ズを追 加 し,パ ソ コ ンの製 品 系列 を複 線 化 した。個 人 消

費 者 を新 たな対 象 とす る製 品戦 略 の重点 は製 品 の 「扱 い やす さ」で あ る。1990

年代 に入 り,IBMは ノー ト型 パ ソコ ンの販 売 に も力 を入れ てい る。

現 在 生 じて い る低 価 格競 争 は,単 に価 格 だ けを一方 的 に引 き下 げ る もので は

な く,同 時 に 急激 な機 能 の向 上 を と もな って い る。 このた めIBMは,低 価格

戦略 を製 品差 別化 と一体 の もの と して行 って い る。① 高 ス ピー ド,② 見や す い

画面,③ 容 易 なキ ー ボー ド操 作,④ 携 帯性 の 良 さ,な どの点 が重 視 されて い る、,

また,GUI(GraphicalUserInterlace)が 導 入 され て きて い る。GUIは 画 面

上 に実 際 の機 能 を ア イ コ ン(絵 文字)と して 表示 し,こ れ をマ ウス な どに よる

簡 単 な操 作 で 実現 す る。 これ を用 いれ ば,ユ ー ザー は専用 の コマ ン ドな どを覚

え な くて も画 面 を 見 る こ とで 直 観 的 に操 作 が理 解 で きる。 さ らに,IBMは ペ

ン入 力 パ ソコ ンを発表 して い る。.これ を使 え ば,ユ ーザ ーは キ ー ボー ドの特 別

な操作 を習得 す る必 要 が な くな り,電 子 ペ ンで 液晶 画面 に触れ るだ けで 入力 が

可 能 とな る.1992年10月 発表 の新 製 品 は指先 に よる タ ッチパ ネ ル入力 もで きる。

4サ ー ビス戦 略

パ ソコ ンの ユ ーザ ー は製 品 に関 して十分 な知識 を持 って いな い こ とが 多 い た

め,メ ー カー か らの サ ー ビスの提供 が不 可 欠 とな る。 ユ ー ザー が パ ソコ ンを購

入 した際,ま ず パ ソコ ンを設 置 す るのにサ ー ビスが 必要 とな る。 また,パ ソ コ

ンを使 い始 め てか ら も,故 障 時 に は アフ ター サー ビスを必要 とす る。

単 に ハ ー ドの価格 性 能 の レベ ルで 競争 す れ ぼ,IBMは 互 換 機 メー カー との

対 抗上 不 利 とな る。IBMは サ ー ビス を も含 め た総 合 的 な製 品提 供 で 競 争優 位

を築 こ うと して い る。 これは トップ ・メー カー と して の ブ ラ ン ド ・イ メー ジを

維 持す るた め に も必要 で あ る。現 在 の低 価 格競 争 を単 なる値 下 げ競 争 に しない

ため に は,サ ー ビス分 野 にお いて,① 品 質保証 ② 機器 部 品 交換 サ ー ビス,③

納 期 な どで の差 別化 が 重要 とな ってい る。

ア フター サ ー ビスに 関 してIBMは,PS/Vで は購 入 後1年 以 内 に発 生 した
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故障について無料で修理す る・IBMは 宅配便 などを利 肌 て鱒 した裾 を

回収L,IBMの 工場 内で点椥 修理するクー リエ ・サ ービ・方式 を採用 して

いる・ この方式 は・顧 客がIBMに 連絡すれば修理担当者がや 。て きて直 接

その場でみないものの湘 包か ら儲 の返送まで経費 絡 めてIBMが 責任 を

もつ システムである・現在,サ ー ビスマ ・の人購 保漬 の向上清 成 などが

課題 とな っている。

また・IBMは 電計 ポー ト窓・を設置 してお り滴 単な疑問や技術 的な質

問 に答 える体 制 を敷いて いる。 日本 メー カーの機種 を使用 す る初心 者 の
ユー

ザーに とっては,彼 らが使 う機種は広 く普及 していて身近に先輩のユ ーザーが

多数存在す るため,こ れ らの先輩 ユーザーに聞けば簡単な トラブルには対処で

きる・ この ことは 日本暢 におい ては宗麦発企業であ るIBMに と
。ては大 きな

不利 となる。 この不利 を補 う上で電話窓口の設置は重要であ る
。

5チ ャネル戦略

コンビ・一夕の瀬 チ ・ネルにおいては
,製 品の特性がチ 。ネルの形態を規

定す る・ 第3図 にあるように,汎 用 ・・ピ・一タの販売で は・一カーに よる直

接販 売が 中心 となる・汎用機を製品ライ・の中心 としていたIBMの 販売チ
ャ

ネル も,従 来はその大部分 が直接販売であ
った。 またパ ソコンのチ ャネルに関

して もIBMは これまで は基本的 に企業 ユーザーを対 象 と して きたため直接

販売す ることが多か った・ しか し現 在
,急 激 な技術鞘 によるハー ドの,J、型

化 と低価格化が進展 した結果 ・・ソコンを大量生産 ・大量販売す る必要が生 じ

ている・で きるだけ多 くの個人消費者にパ ソ・・を大量に販売するために1ま
,

小売店極 じた販売が不可欠 となる。 また,競 鞭 位 を獲得す るためには,1、売

店 の系列化が重要な要 因 となる。

ハ イテク製 品であるパ ソコンの販売 においては
,消 費者 に購入 をすすめ るに

は製品その ものの特性やその使用方法に関 して様々な知識が必要 となる
。 また

外 国燵 出 した蝶 の場合 は,製 品開発のためにその国の消費者のニーズを的
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第3図 主 な コ ン ピ ュ ー タ ー の 流 通 状 況
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L__,次 デ、.ラ.__
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(出 所)『 三 菱 銀 行 調 査 』No.430,1991年2月 目

(注)仕 切 り販 売 と は デ ィー ラー が 自 ら の リス クで 商 品 を仕 入 れ,ユ.一 ザ ー に

販 売 す る 方 法 で あ る 。
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確 に把握する必要があ るし,製 品の販売において もその国の国民性 な ど独 自の

要因を考慮 して販売 にあた らねばな らない。 この面か らも現地の小売店を通 じ

た販売が促進され る。

第3表 は米国におけるIBMの パ ソコン流通チ ャネルで ある。小売店を重視

したチ ャネル戦略の変更は米国では1987年 頃が決定的な転機である。 パソコン

市場 の発展が米国に比べて3年 遅れ ていると言われる日本では1990年 代 に入っ

てか らこの傾向が顕著 となった。 日本でパ ソコ ン販売チ ャネルを構 築す るにあ

第3表IBMの 米 国 内 パ ソ コ ン ・チ ャ ン ネ ル

ダ イ レ ケ ト リ テ ー ル OME VAR そ の 他 1合 『一 「

1986年
557,280

(40>

626,940

(45)

0

(0)

208,980

〔15)

0

(0)

1,393斎
1(100}

1987年
285,678

(18>

1,110,970

(69)

0

〔0)

206,323

(13)

0

(0) 儲 酬出

荷

台

数

1988年
223,000

(15.0)

1,117,000

(75.0}

0

(o>

150,000

〔10.1)

0

〔0)

1,490

(100訓

1989年
170,000

(11.0)

1,251,000

(81,0)

0

〔0)

124,323

(8.0)

0

(o)

1!UU)

1,544,000

(100}

1990年
125,864

(8,0)

1,242,907

〔79.0)

一〇

(0)

ユ41,597

(9,0)

0

(0)

1,573,300

(100)

1986年
2,040,100

〔46.0>

1,862,700

(42.0)

0

〔0)

532,200

〔12,0)

0

(0)

・器調

1987年
1,279,345

〔28.0)

2,787,145

(61.0)

0

(0)

.502,600

(11,0)

0

(0)

4,569,090

(100)
出

荷

金

額

1988年.
784,000

(18.0)

3,137,000

(72.0>
0

(0)

436,000

(10.0)

0

〔0)

4,357,000

(100)

1989年
521,000

(11.0)

3,647,000

(77,0)

0

(0)

568,000

(12,0)

0
(0)

、,73、,漏

(100)

1990年
381,140

〔8.0)

3,668,472

(77.0)

0

(0)

571,710

(12.0)

0

(0)

4,764,250

(100)」

注)IDC,U.SPCDistributionChai'r8♂5よ り作 成 。VARは 付 加価 値 再 販業 者 。

上 表 は 出 荷 台 数 で 単 位 は 台 。 〔)ぽ 出 荷 全 体 に しめ る 割 合 で 単 位 は%。

下 裏 は 出 荷 金 額 で 単 位 は 千 ドル。1)は 出 荷 全 体 に しめ る割 合 で 単 位 は% 。
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た って・IBMは 日本 へ の現 地適 応 化 を重視 して い る。IBMは 従 来 のパ ソ コ ン

の チ ャ ネ ルを改 変 し,PS/Vシ リー ズ専 用 の新 しい チ ャネ ルを構 築 しだ 帥。 現

在,IBMは コ ン ピュー タ販 売 会 社や 家 電 量販 店 を通 じた販 売 に力 を入 れ て い

る… ピ・汐 販売会社 のなかでは特}・全国にゼ・ ・ワ・ ㌧ ヨップ補 す

る キ ャ ノ ン販 売 を重 視 して い る。 こ う してIBM製 パ ソコ ンの 販売 店 は
,全 国

で す で に500社 以上 に達 してい る。

た だ し小 売 店 へ の 卸 売価 格 に関 して は ,IBMな ど外 国 メー カー・の 卸売 価 格

は 通 常 メー カー 希 望 小 売 価 格 の70～80%で あ るた め
,卸 売 価 格 が 約65%の

NECに 比 べ る と開 きが あ る2"1。 こ う した 卸売価 格 の格差 は,IBMが 今 後 日本

市場 で チ ャネ ルに お け る競 争優 位 を築 い てい くうえで重 要 な課題 で あ る
。 この

他,米 国で はす で に導 入 され,'取 引量 を増大 させ てい る もの に通信 販 売が あ る
。

日本 で も新 た な チ ャネル と して今 後 課題 とな って くるのでIBMも 対 応 が必 要

とな る2㌔

6販 売促 進戦 略

IBMは 市 場 環 境 と自 らの 変化 に対 応 して
,販 売促 進 にお い て も新 しい戦 略

を とって い る。 まず,自 らの 「総 合 サ ー ビス企業」 へ の 変化 を打 ち 出す 企 業広

告 を 各種 の パ ソコ ン雑 誌 や新 聞 に掲 載 してい る。 また,個 人 ユ ーザ ー向 け新 製

品 で あ るPS/Vの 広 告 を行 う と同時 に,シ ョウルー ムのOAセ ン ターで の販

19)IBMの'ン ピ・一 夕販売 会社 に}ま,キ ・ ・ン販売,リ ・一,・ テナ,亜 土 電子 工業, ソ フ ト
クリエ イ ト(東 京)な どがあ り.家 電量 販店 としては,ラ オッ クス,上 新電 機,九 十九電機 な どがあ

る(r日 経 流通新 聞』1992年 】0月27日付)。

20)「 日本経 済新 剛1992年12月 ユ3日付,お よびr日 櫛 通 新 聞』]992年12月3日 付.日 米 、一カー問 の卸 売価格 の差 は小売 店頭 価格 の下げ幅 に影響 す る
。外国 メー カーの機 種 と比較 して国 産

メー カー の機 種 の値 引 き幅が 大 きい のは このため であ る
。

21)米 国のデ ル ・・ ンビ・一 夕社 ほ個 別激 によ る・ス タム ・イ ドと通信 販売 によ
。て成功 し.昨年 米 国市

場で 第4位 に離 した・ デ・レ社 の成功 の秘 訣は過 信販 売で顧 客 に直接 納入す るこ と

によ って流 通費用 を省 くことで あ る。 デル社 の売 上に しめる販売管理 費 は約 工5%以 下 と言 われ る

同産 メー カーの半 分以 下で あ る。IBMも 米国で は】992年夏 に通信 販売 を始 めて い るが,
の で ロ

謬11993年1月 に日本市場に本格的1こ参入・て・たため・・本IBM・ … 対応・必要・な
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売 促 進 を活 発 化 させ て い る。IBM3同 セ ン ター を 「だ れ で も気 軽 に入 っ て

OAが 体験 で き る」 ところ と位 置づ け てい る。 さ らに,特 約店 に対 す るサ ポ ー

トとしては,日 本IBM販 売を使 って技術援助や特約店社 員の研 峰な どを行 っ

てい る。 ま た.IBMは 説 明 書 を充 実 させ た り,パ ソコ ン教室 の 開設 や 各 種 展

示会 へ の 出展 な どを積 極 的 に行 ってい る。

この他,IBMは 大手 で は初 め て 中古 パ ソコ ンの取 り扱 い を始 め た。1991年

6月 にIBMは 他 社 の パ ソ コ ンの下 取 り戦 略 を打 ち出 した 。 これ は他社 のパ ソ

コ ンユ ー ザ ーの リプ レー スを促 進す る戦 略 の1つ で あ る。

7組 織改革

IBMは 急 激 に変化す る現代 の市場環境 の変化 に対応 させ て組織 改革を敢行

した。1992年1月,日 本IBMは4事 業部体制 に移行 した。 これは,従 来製品

開発 などにおいて存在 していた汎用機部Frと 小型機部 門 との対立を解消 し・憶

思決定 の迅速化を図。た改革であ る.1992年10月 には,1臥 酪 と中堅企業を

担当す る営業 とサー ビ・部 門の分社化 を発表 した・子会社 に価格決定・人材管

理,投 資などに関す る権限 と難 を与え,`虫 立採算に し経営効率化を図 ・た・

分社化 の.リ 。トとしては溜 息決定の・ビー ドが増す とともに市場変化 に女寸

応 で き独 立性 も高 ま る こ とが あ げ られ る2%ま た・ 子 会 社 独 自のOEM

(。,i、i。。IE,。ipm・n・M・ ぬ・f…uri・B相 手 先 ブ ラ ・ ド供 糸倉)も 可 能 に な ・ た ・

さ らに,1992年11月 に は 日本IBMは パ ソコ ンの開発 体 制 を再 編 し,開 発 製 造

本部 の パ ソ コ ン開発 部隊 を,パ ソ コ ンそ の ものを 開発す る部 門 と,そ れ を支 え

る様 々 な基 盤技術 を 開発 す る部 門 に分 割 した 。 これ らの改 革 は事 業 部 レベ ルに

と どま らず,全 社 的 レベ ルで 行 われ て い る。

しか も これ ら 日本IBMの 組織 改 革 は,先 に改 革 を行 った米 国IBMの 組 緯

改 革 と連 動 レ グ　 バ ルに展 開 して・・るこ とが 特徴 で あ る・先 に述 べ た よう

,,)・「躰 。イ・ピー 　 ・ 腋 する市場 ・技術に柔軟に分社化でサービス部門強化」『曜 ビジ

ネス」ユ993年1月4日 号。
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に,IBMは 研 究 開 発部 門 は 日米 な どの先 進 国 に配 置 し,東 南 ア ジ アな ど途 上

国か ら標 準 化 され た部 品 を調達 して,現 地 国で組 み立 て生 産 を行 うグ ローバ ル

な組織 を構 築 して い る。 また,世 界的 レベ ルで企 業 の諸活 動 を調 整 して いる。

こ う した組 織 を築 くこ とで,IBMは 世 界 的 レベ ルで競 争 優位 を追求 して い る。

お わ り に

以 上,日 本パ ソコ ン市場 にお け るIBMの 国 際 マー ケ テ ィ ングの特 質 をみ て

きた が,こ こか ら以下 の3つ の こ とが 明 らか に な った。 第1は,IBMの 国 際

マ ー ケ テ ィン グ とは グ ロー バ ル ・マ ー ケ テ ィ ングで あ る とい う こ とで あ る。

IBMは 世 界 的 な競 争 を前提 に して 日本 市場 に低 価格 競 争 を もた ら した 。NEC

に よ る ガ リバ ー型寡 占状 態 に あ る 日本 市 場 で シェ ア を拡 大 す るため,IBMは

世界 的 に展 開 され てい る低価 格 競争 を利用 した。 こ う して,世 界共 通 の 「ソ フ

ト文 化 圏」 で あ るIBM「 文化 圏」 を拡 大 しNECの 「文 化 圏」 の切 り崩 しを

図 った 。 そ の際,IBMは ハー ドや 基 本 ソフ トな どを標準 化 す る と同時 に,ソ

フ トの 日本語 対 応や 販 売網 の構 築 におい て は現地 適 応化 を行 い,経 営 資源 の グ

ロー バ ルな 配置 と調 整 を行 うこ とに よって,世 界 的規 模 で競 争優 位 を追求 して

い る。

2つ め に言 え る こ とは,IBMの マ ー ケテ ィ ングが 戦 略 的 マー ケ テ ィ ング と

して展 開 され て い る こ とで あ る。 現在,ダ ウ ンサ イ ジ ン グや 低 価格 競 争 が生 じ

てい るが,こ れ ら未曾 有 の市 場 環境 の 変化 に対 応 して,IBMは 自社 自身の 位

置づ け とパ ソコ ン販売 の対 象 とす る顧 客 を変 更 した。 す なわ ち,自 社 をサ ー ビ

ス企業 として位 置づ け直す とと もに,消 費財 と しての性 格 を もつ パ ソコ ンの販

売 対 象 を個 人消 費者 に まで拡 大 した 。IBMは これ らの戦 略 を単 に一 事 業部 レ

ベ ルで行 ってい るので はな く,全 社 的 レベ ルで経 営 資 源 の最適 配置 を行 う こ と

に よ って競 争 優位 を構 築 しよ う と してい る。

最 後 に,IBMは 新 しい マー ケテ ィ ング戦略 にお い て,パ ソ コ ンの販 売対 象

を個 人消費 者 に拡 大 し,本 格 的 に大量 生 産,大 量 販 売 を行 お う と してい るのだ
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か ら,結 果 的 に は,IBMは 日本 の コ ン ピ ュー タ業 界 の歴 史 上 初 め て マ ス ・

マ ー ケ ッ トを創造 しよ う と してい る と言 え る2ユ[
。

以上,本 稿 で は 日本 パ ソ コ ン市場 にお け るIBMの 国 際 マ ー ケ テ ィ ングをみ

て きた。 日本 にお けるパ ソコ ン企 業 の マー ケ テ ィングを総 体 と して と らえ るに

は,ユ ーザ ー の利 用 状 況 な どを含 め た よ り本格 的 な市場 分析 が 必要 で あ るが
,

紙 幅の 都合 で課 題 を限定 せ ざ るを えず 十分展 開で きなか った。 これ らは 今後 の

課題 とした い。

(1993年3月8日 脱稿)

本稿 は文部省の平成4年 度大学院高度化推進特 別経費による研究成果の一部

である。

23)た だ し,こ の こ と に よ って パ ソ コ ンの マ ス ・マ ー ケ ッ トが 直 ち に成 立 す る とい う の で は な い
。

そ れ は,日 本 パ ソ コ ン市 場 に お け るNECの ガ リバ ー 型 寡 占 支 配 が 崩 れ る か ど うか に か か って い

る。


