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要旨 ： 本稿は 、　 「仕組 の 過剰 自己強化」 に よる 「成功 が失敗 に転 じる」メカ ニ ズ ム に つ い て 論 じる、仕組

の 自己強化 とは 、　 「あ る経営資源」 ＋ 「あ る 自社活 動」 と定義 され る 「仕組」 が事業活動 の 中で 循環的

に強化 され る こ とを い う。

　本稿 の 成果は 、
二 つ ある 。

一
つ 目は 、

こ の 仕組 の 自己強 化が ライ バ ル に有利 な状況特性 を結果 と し て

整備 して しま い
、 そ の 結果 、 それ ま で順調に成長 し て きた 企業 （成功企 業） が ライ バ ル に そ の シ ェ ア を

奪われ て い く場合 の メ カ ニ ズ ム を 、 事例 分析 を通 じ て モ デ ル 化 した こ とで あ る 。
こ の 現象は、自己 の 強

み とな っ て い る仕組 の 強化が ライ バ ル に有利 な条件 （状況特性 ）を生 みそ うにな っ て も 、 自社 の 仕組 の

強化ル
ー

プ をす ぐに は 止 め る こ とが でき な い こ とか ら起 きて しま うも の で あ り 、　 「過剰」 な 自己強化の

結果だ と い える 。

　第 二 の 成果は、　 「一太郎に対す る Word の シ ェ ア逆転の メ カ ニ ズ ム 」 に つ い て の
、 新 しい 解釈 の 提示

で あ る 。 本稿は事例分析 の 対象 と して、日本語 ワ
ープ ロ ソ フ ト市場 にお ける 「 一

太郎 と Word の 攻防の

歴 史」 を とりあ げ、 こ の 2 社間にお け る攻防の 相互 関係 （シ ェ ア 逆転 の メカ ニ ズ ム ）を分析す る 。
こ の

分析を通 じて 、
「シ ェ ア の 逆転は マ イ ク ロ ソ フ ト社の OS の 独 占力 に よ る」 と 広 く信 じ られ て い る事例

が 「MS の 製品力 と マ
ー

ケテ ィ ン グカ」 に よ っ て説明 で きる こ とを示 し た 。

キ
ーワー ド ： 仕 組の 過剰 自己 強化 、因果ル ープ、意図 せ ざる 結果、日本語 ワープ ロ ソ フ ト
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Abstract： This　paper　discusses
”Success　tums　to　failure”

mechanism 　by ‘‘Self−enf ｛〕rcing 　of 　Differentiating

Mcchanism”．　 The　 self−enforcing 　 of 　 differentiating　 mcchanism 　 is　 a　 circulating 　 process　 that　 m 訓（es

砺Di土reren1iating　Mechanism”

，　which 　is　defined　as 　the　combination 　of 　manag ¢ mcnt 　resources 　and 　the　activity

systems ，　strongcr 　through　performing 　the　business　activities ．

　　The　paper　has　two　contributions ．　The　first　onc 　is　to　make 　a 　model 　that　describes　the　mechanism 　which 　the

mark ¢ t　share 　of 　the　f（）cal 　company 　that　has　grown 　up 　ls　bcing　deprived　by山e　rival　that　has　been　leveraged　by

the　self 」enfbrcing 　of 　dif琵rentiating 　me じhanism　of 　the　fbcal　company ．　Thc　selfLenf｛）rcing 　process　is　not 　easily

stoppcd 　even 　if　it　makes 　favorable　conditions （situational 　characteristics ）fbr　the　r三val ．　Thercfbre，　the

mechanism 　ofthe 　markct 　share 　reversal 　can 　be　said 　to　be　the　result 　of
”

excessive
「’

sclfしcnfbrcing 　process　ofthe
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di　fferentiating　mechanism ．

　　　The　paper　presents　a　case 　study 　of 　the　oompetitive 　history　bctween　JS−lchitaro　and　MS −Word　in

Japanese　word 　processor　software 　market ．　This　case 　analysis 　offers　a　new 　inteΦ retation 　ofthe 　mechan ｛sm 　of

the　market 　share 　reversal 　of 　MS −word 　with 　jS−lchitaro，　which 　is　widely 　bclicvcd　according 　to　the　monopolistic

power 　of 　Microsoft　Corporation　in　the　ma エket　of 　operating 　system ．　The　proposal　of 　this　new 　interpretation　is

the　second 　contribution 　ofthe 　papcr．
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1．はじめに

　企 業の 成功 に は、寿命があ る。成功は失敗の も

とになる。強 さはやが て 弱 さに転 じる。 これ らの

命題 は、実務と研 究の 両方の 世界で広 く言 われ て

きた もの で ある。

　本稿は 、こ の 「強 さが 弱 さに転 じる 」 メカ ニ ズ

ム の 研究 へ の貢献を意図す る もの で ある。具体的

には、　 「仕組の 自己 強化1 とい う概念の 提案 と因

果連鎖 と因果ル ープ の 図示 に よ っ て 、次の 二 つ の

目的を追求する。第
一

の 目的は、　 「仕組」 の 自己

強化が ライ バ ル に有利 な状況特性 を結果 として 整

備 して しま い 、その 結果 、それまで 順調に成長 し

て きた企業 （成功企 業）が ラ イバ ル にそ の シ ェ ア

を奪われ て い く場合の メカ ニ ズ ム を、モ デル 化す

る こ と で ある。こ の 目的の た め に 、ど うい う場合

に 、自社 の仕組の 「実行 を通 じた 自己 強化」　 （強

さの ル
ー

プ構造的強化）が 、想 定 した結果 に っ な

が らな い か に っ い て 、 事例分析 を通 じて 考 える 。

こ の 事例分析 をふ ま え て 、上記の メ カ ニ ズ ム に関

す る
一

般化 され た モ デル を仮説的に構築す る 。

　事例分析 の 対象 として 、 本稿で は 、 日本語 ワ
ー

プ ロ ソ フ ト市場 に お け る 「一太郎 と Word の 攻防

の歴 史」 をとりあげる。 こ の 事例分析は、マ イク

ロ ソ フ ト社 （以下 、MS と記す）の OS の 独 占力に

よる と広 く信 じ られて い る 「一太郎に対す る Word

の シ ェ ア 逆転の メカ ニ ズ ム 」 に つ い て の
、 異 なる

解釈 の 提示 で もあ るs こ の 有名な事例 の 「新 し い

解釈」 の 提示 が本稿の 二 つ 目の 目的で ある。

2．先行 研 究と本稿の位置づ け

　 「成功が失敗 に転 じる」 こ と、ある い は 「強 さ

が弱 さに転 じる」 こ とに つ い ては 、過去 に も多く

の 研 究がある 。

　た とえば、Hendcrson＆ Clark（1990）は、　 「製

品を構成 して い る複数の 要素が組織 の ル ー
チ ン と

し て 作 り上 げ られ るた め、 確 立 し た ル ーチン が

新規技術や製品に対す る判断を狂わせ て しま う」

と主張 して い る。また 、Su11（1999，2003）は、 「市

場 リ
ー

ダ
ー

は、か っ て 自社を成功 に導い て くれた

思考様式 や 仕事の や り方 を信 じす ぎる 『覇者の 驕

り』 ＝自信過剰の た め に、環境変化 へ の 対応が遅

れ る 」 と述 べ て い る 。 両者は、組 織 活動 が環箋変

化 へ の 柔軟な対応 よ りも過去の や り方の 継続を求

め る傾 向、っ ま り 「組織活動の 慣性 （イナーシ ア ）

が 、環境変化 へ の 対応 を遅 らせ る 」 こ とを彼 らな

りの 言葉で 主張 して い る と考 え られ る 。 た だ し、

こ れ らは 、
「成功 が失敗 を もた らす」 こ とをル ー

チ ン や 覇者の驕 りな どの 概念を使 っ て説 明する こ

とを意図す る も の で あ り 、 何がそれ を もた らすか

とい う囚果 メカ ニ ズ ム の 解明 が実践的観点か ら十

分行 なわれ て い る とは言 い がた い 。言 い 換 えれ ば、

メカ ニ ズ ム （因果連鎖） の解 明が 、それ に どう対

処 可能か とい う観 点か らは十分な されて い ない 。

こ の ため 、 「成功 が失敗 を導 く」 こ とは、これ ら

の 議論で は主体 に と っ て 避 け る こ とが で きな い 宿

命論 にな っ て し ま う傾 向が ある 。
こ の 問題 は 、

こ

れ ら の議論の 視点が組織全体 をマ ク ロ 的 に捉 える

経 営 情 報 学 会 誌
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に と どま っ て い る が ゆえに、もた らされ て い る と

考え られ る。

　
一

方、あ る技術で 成功 し た企 業が 新技術 へ の 転

換に遅れ る メ カ ニ ズ ム に つ い て は 、か な りモ デル

化 が進ん で い る 。
た とえば、Abernathy （1978）は 、

「製品革新競争を経て い っ た ん ド ミナ ン トデザイ

ン （例 ： T 型 フ ォ
ー

ド）が 確 立す る と、作 り方の

革新 （プ ロ セ ス イ ノ ベ ーシ ョ ン ）が追求 され 、製

造の 効率化が達成 され るが、そ の 結果、生 産 工 程

が硬 直化 し、 ド ミ ナ ン トデザイ ン の 変更に 対応で

きなくな る」 と主張す る。こ こ で は 、 ドミナ ン ト

デザイ ン の 確立 と作 り方 の 硬直化が 、 「環境変化

が あっ て も既存技術に こ だわ っ て し ま う」 メ カ ニ

ズ ム と し て モ デ ル 化 され て い る 。Leonard−Barton

（星992）は、「企 業は 競争優位の あ る中核技術（core

capability ）に 資源 を投入 し続 ける た め に 、中核技

術 が 中核的硬 直性（core 　rigidity ）に な っ て し ま う。

そ の 結果 、新 し い 技術 へ の 対応が遅れ る 」 と主張

する。 こ こ で は 、中核技術 へ の 資源 投入 の 継続 が

既 存 技 術 へ の こ だ わ り の 原 因 だ と され る 。

Christensen（1997，2003）は、　 「既存技術 をリ
ー ド

して きた企業は、自社 に利益 をもたらす優 良顧客

の 要望に対応す るた め の 『既存技術 の 改善』を優

先 させ 、破壊的技術 を取 り入 れる の が遅れ る。そ

の 結果 、破壊的技術 の リ
ーダシ ッ プ を新興企 業に

奪われ、新興企 業 の 製品が 〈 顧客が十分 に満 足 で

きる製品〉 へ となっ た 時に 、既存技術は顧客を失

う」 と述 べ て い る。こ こ で は、　 「自社に利益 をも

た らす優良顧客の 意見 への 対 応」 が既存技術 へ の

こ だわ りの 原 因 とされ る。これ らの議論は、組織

慣性 の 要素 と して の 、既存技術の 慣性に焦点 をあ

て た も の とい える。

　 本稿 は、組織慣性 の 因果 メ カ ニ ズ ム に つ い て の

研究で ある。た だ し、組織 をマ ク ロ 的に捉 え て そ

の 慣性 を論 じるもの で もな けれ ば、技術 の 過剰追

求 に つ い て の 新たな モ デル を提案 する もの で もな

い
。 本稿は 、 事業戦略 の 慣性 に焦点を絞 っ て 、技

術 を経営資源の 一
っ として 捉 え、より広 い 「経営

資源 と経営資源 の 使い 方 （組織活動）の組合せ ＝

仕組 1 の 慣性 が 顧客とライ バ ル の 意識を変化 させ

て しま い 、それ をき っ か け と し て 「成功企 業の 失

敗」 が もた ら され る 場合の メ カ ニ ズ ム をモ デル 化

す るもの で ある。

　本稿の 先行研究 との 違い は 、以下 の 2 点で あ る 、

まず第
一

に 、組織活動
一

般の 議論 と、経営資源 の

一
っ と し て の 技術の過剰追求 の議論 の 中間に位置

す る議論で あ る こ とで あ る。 こ こ で 中間 とは 、組

織慣性 の メ カ ニ ズ ム を明 らか にす る とい う関心 の

下 で 、経営資源 と組 織活動 の 組 み合わせ （仕組）

を焦点に した議論を行な うとい う意味で あ る 。 こ

れ は、組織全体を
一
括 して 論 じる議 論と、経営資

源 の
一

要 素 で あ る 技術 に焦点をお く議論 の 中間 に

位 置する こ とに な る。第 二 の 違い は 、技術の 過剰

追求な どの 自社 の 組 織慣性 が環境変化 へ の 遅れ を

生む とい う 「環境 へ の 自社の 適応の
一
般 的遅れ 」

の 観点で は なく、自社 の 組織慣性 が ライ バ ル
1）
に

有利な状況 を 自ら整備す る こ とに なる と い う 「自

社 とライ バ ル 」 の 相互 作用 が、　 「成功が失敗を も

た らすプ ロ セ ス 」 で
一

定の 役割を果たす場合をモ

デル 化 しよ うとす る こ とで あ る。

　 また 、本稿 は、こ の 種の メカ ニ ズ ム の 説明を行

な う図示 の 方法の 提案も付随的 目的 として い る
2）
。

こ れ は 、事業戦略見直しの た め の メ ン タ ル モ デル

の 自己省察を助ける道具の 提供を意図す るもの で

ある。こ の よ うな図を使 っ た メカ ニ ズ ム 解明に よ

る 「自己省察」 の 促 し とい う発想は、Abemathy や

Christensenには部分的に存在す るが、特 に組 織慣

性
一

般を論 じる先行研 究に お い て は不十分だ と思

われ る 。

3．「仕組の 自己強化 」の概念

3．1．「仕 組 」の定義

　伊丹 ・加護野 （1993）、加護野 （1999，
2002）、

加護野
・井上 （2004）は、企 業 の 事業活動を、 「ビ

ジネス シ ス テ ム 」 とい う概念を使 っ て モ デル 化 し

て い る 。
こ こ で 「ビ ジ ネス シ ス テ ム とは 、 価値 を
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生 み 出す た めに必 要な経営資源 と、それ を組織化

す るた め の 仕組 みか らな りた っ て い る 」 とされ る

3）
e

　上記 にお ける 「経営資源」 とは、資源べ 一ス 戦

略論 で の 概念 定義 と概 ね 同 様 と 考 え られ 、 「有

形 」 な もの （不動産 、設備 、立地 など）」 と 「無

形」なもの （特許、ブラ ン ドな ど）」、そ し て 「組

織 の 能力 （ケイ パ ビ リ ィ テ ィ ）」 が含まれる と想

定 で き る （Collis＆ Montgomery．1997 、 根

来，2006 ）。
．一

方の 「仕組」 は、次の よ うに説明 さ

れて い るが、その 概念定義は必ず しも明確で はな

い u

・　 「顧客に価値 を提供す るた め
…
　　 の 基本

　 的活動 …　　 を ど の よ うに組み 合わせ るか

　 が、事業 の 仕 組み である。」

・　 「事業の 仕組 み をつ くるた め に は、  こ の

　 基本的活動の なか で 、どれ を 自社 で行 うか 、

　 どれ を他 の 会社に どの よ うに任せ るか 、 

　 どの 基本的活動を重視す るか 、   それ ぞれ

　 の 活動 をど の よ うに行 うか 、  さま ざまな

　 活動をど の よ うに して統合す る か 、に つ い

　 て の 選 択 が 行われ なけれ ばな らな い
。

こ の

　 よ うな選択 の 結果 とし て つ く られ る の が
、

　 事 業 の 仕 組 み で あ る 、」　 （伊丹 ・加 護

　 里f，
1993

，pp、51−52）

　上記で は、仕組 の 概念 と ビ ジネ ス シ ス テ ム の 概

念の 違 い が は っ き りしな い
。 そ こ で 、本稿で は、

「仕組」 を、　「あ る経営資源 とある 自社活動 が結

び つ い てで きあが る 『ビ ジネ ス シ ス テ ム の 部分 シ

ス テ ム 』」 と 再定義する
4）。こ こ で の 経営資源 や

自社活動は 複数で も単数で も よい
。 また 、仕組は

企業内 に 複数存在 し え る。 自祉活動に 自社な りの

特徴が な い （経営資源 にだけ特徴があ る）場合は 、

仕組 の 特徴は 、経営資源 の 特徴が決定づ ける こ と

になる 。 製品 開発 に関す る活動シ ス テ ム 自身に は

他社 との 大 きな違 い は な い が、あ る特許 を独 占的

に保有 して い る場合がそ の 例で ある。当然 なが ら、

活動に も資源に も 自社特有の 特徴 がない 会社は 、

仕組 の 優位が な い 企業 とい うこ とになる。

　以下の よ うな例 が 、本稿で 取 り上げる 「仕組」

で ある 。

  コ カ コ
ー

ラ社 にお ける、自販機網 （経営資

　　 源 ） と他社の ヒ ッ ト製品 の 早期模倣 を躊躇

　　 しな い 製品開発 方針 （自社活動） の 組み合

　 　 わせ

  ダイ ソ
ー社 に お け る 、大型倉庫 （経営資

　　 源） と
一括発注 ・大 ロ ッ ト買取 主義の 購買

　　 方針 （自社活動）及 び価格 100 円主義 （自

　　 社活 動） の 組み合わせ

  吉 野家に お け る、全国店舗 網 （経営資源）

　　 及 び 長期契約 の 牛 肉購 買 ル
ー

ト （経 営資

　　 源 ） と単
一
メ ニ ュ

ー主義 （自社活動） の 組

　　 み 合わせ

　本稿 にお ける 「仕組 」 の 概念定義が 伊丹 ・加 護

野 の 定義 と異な る点 は 、   資源 を仕組 と別 の もの

と考 えず、仕組 の 構 成要素 と見 る点、  資源 （複

数可） と活動 （複数可） か らなる仕組 を ビ ジネス

シ ス テ ム 全 体 の 部分 シ ス テ ム と見 る 点 で ある 。

3．2．仕組の 自己強化

　仕組 の 自己 強化 とは、 「ある経営資源」 ＋ 「あ

る 自社活 動 」 と定義 され る 「仕組」 が事業活動の

中で ル
ープ構造的に強化 され る こ とをい う。仕組

の 自己強化は、企業の 成長過程 で
一

般にみ られ る

現象 で ある。図表 1 で 示 され るよ うに 、　「仕組」

が実行に移 され る と、　 「競争力 」 が 向上 し、シ ェ

ア 向 ヒや利益拡大 とい っ た 「成果 」 を生み出す。

成果が Lが る と、　 「仕組 の 優位 に 対す る確信」 が

強 化 され 、仕 組 が継 続 し て 実行 され る こ と で 、

益 々 成長が加速す る とい うル ープ （「ポジテ ィ ブ

フ ィ
ー

ドバ ッ ク 」 ） を作 り出す。
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図表 1 仕組の 自己強化 （ポジテ ィブル
ープ）

　 一度成功
5）
を経験 した企業は、自社 を成功 に導

い た 「仕組」 をさらに強化 して、成功を継続 させ

よ うと努力す るだ ろ う。 こ の ル ープ構造の 過剰圓

転 （仕組の 過剰 自己強化）が 「強 さの 弱 さ へ の 転

化」 をもた らす とい うの が、本稿の 第
．．一

の 基本的

着想 で ある。 こ の ル ープ 構造 の 指摘 は 、Senge

（1990）や Kim ＆ Anderson（1998）などが主張する

「成功 の 限界 ．1 モ デル とし て すで に示 されて い る

も の の 変型で ある。本稿で は、こ の 強化行為 自体

が 、市場にお けるプ レ
ー

ヤ
ー

（顧客、ライ バ ル 、

取引先な ど）の 意識 を変化 させ る こ と で 、ライ バ

ル に と っ て有利 な 状況特 性 を整備す る場合をモ デ

ル 化する 。 こ れ が 、本稿 の 第二 の 基本的着想 で あ

る 。 この モ デル では 、自社 の 成功が
一

因にな っ て

引き出 した状況特性を前提 とし た ライ バ ル の 「仕

組 」 の 再構築が 、自社の 成長 を抑制 した りシ ェ ア

を奪 っ た りす る こ とに つ なが る こ とを示す
6）

。
こ

の 現 象は 、自己 の 強み とな っ て きた 仕組 が 自社に

不利 な状況特性 を生み そ うに なっ て も、循環的 な

「仕組 の 自己強化」 を止 め る こ とが で きな い 時に

起 き て し ま うも の で あ り、そ の 点 で 「過 剰 」 な 自

己強化が もた らす失敗の
一

ケース とい える。

3．3．仕組の 過 剰 自 己 強化 がもた らす「意図せ ざる結

果」

　本稿で 提 案す るモ デル で 特に意識 されて い るの

は x 仕組 の 自己強化が 当初想定 した結果 と異なる

「意図せ ざる結果」
7〕
を もた らす場 合だ とい え る 。

更に詳 しくい えば 、　「仕組 の 過剰 自己強化 」 によ

っ て ライ バ ル に と っ て 有利な状況特性を整備 して

しま うプ 卩 セ ス にお い て 、そ の 「状況特性整備」

か ら生 じる因果連鎖を 自社が く 見逃す 〉或い は く

軽視す る 〉 こ とに よ っ て 、　 「意図せ ざる結果」 が

生 じる場 合であ る。

　 「意図せ ざる結果」 が 自己 と他者の 行為 の 相互

作用 に よ っ て 生 じ る場合が あ る とい うの が
、 本稿

の 第 二 の 着想 の 別 の 表現 と い う こ とになる。一一・般

に、我 々 は 、 何 か 行 為 を行 う際に は 、他人 が ど う

考え 、ど う動き、それ に よ っ て 物事 が ど う変化す

る か を意識 しなが ら行動 し て い る と考え られ る。

っ ま り、自分の 行為は もち ろん の こ と、他人 の 意

図 と行為 を想定 し な が ら、言い 換えれ ば、他 人 の

意図 と行為が もた らす 閃果 関係 を読みな が ら、人

間は 行 動 し て い る とみ なせ る。本稿では 、意図 →

行為 → 結果 とい う連鎖関係 にお い て 、自分以外の

第三 者 の 想定 され て い なか っ た意図 と行為 が 「意

図せ ざる結果」 を生 む きっ か け とな る場合に着 目

す る
8）。

　本稿 は 、上記 の よ うな考え に基 づ き、自社の 仕

組 を実行するプ ロ セ ス にお い て 、市場 にお ける他

の プ レ
ー

ヤ
ー

（顧客、ライ バ ル 、取 引先 な ど） が

想 定 と異 なる行 為 を行 う こ とで 、意図せ ざる結果
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が生まれ る場合の モ デル 化 を行 な う。 こ こ で 言 う

「意図せ ざる結果 llとは 、 当初想定 した こ と とは

異な る メ カ ニ ズ ム （因果関係）が 、 他プ レ
ー

ヤ
ー

の 想定外の 意識 と行為 がき っ か け とな っ て働 い た

こ とに よ っ て もた らされ る、自分の 当初の 意図あ

るい は想定 と異な る結果 を指す 。

3．4，資源 ベ ース戦略論との 関係

　本稿は 、 資源 ベ ー
ス 戦略論 の 発展 と して も位置

づ け うる 。 資源 ベ ー
ス 戦略論 とは 、　 「自社独 自の

資源 ある い は他社か ら見 て模倣困難 な資源優位が

持続的競争優位の 源泉 になる」 と い う考え方の こ

とで ある （Collis＆ Montogemery，1997，
Barney

，
2002

な どを参照 ）。 伝統的な資源べ 一
ス 戦略論で は、

「資源 の 他社対 比 の 持続的優位 （模倣 困難性）が

市場 で の 競争に直接貢献す る」 と い うメ カ ニ ズ ム

を想 定 して い る。これに 対 し て 、根来 （2005）は、

資源 の 優位が あっ て もそ れを使 う活動 シ ス テ ム が

うま く構 築 され て い な けれ ば市場で の 持続的差別

化に はつ なが らない 可能性が ある 、 逆 に資源 の 大

きな格差が なくて も活動 シ ス テ ム の 模倣困難性が

高い 場合に は 市場で の 持続的差別化が可能に なる、

と論 じて い る
9）
。こ の 議論は 、 「資源一活動」 か

らな る ビ ジネス シ ス テ ム 全体の 競争優位 を指摘 し

た も の と考え られ る。本稿は 、こ の 議論 を前 提 に

した もの で ある 。

　 こ こ で の ビ ジネ ス シ ス テ ム とは 、　 「結果 とし て

で きあが る事業 の 資源 と活動 の 全体」、つ ま り「仕

組の 複合体」 を意味す る
10）
。これは、ビ ジネ ス シ

ス テ ムが 、  全 体を
一
度に設計す る こ とは で きな

い 、  歴 史的に で きあ が っ て い く、  設計通 りに

な らな い こ とが あ る こ とを意識 した 定義であ る、

本稿で の ビ ジネ ス シ ス テ ム は、意図せ ざる結果 も

取 り込み なが ら発 展 して い くも の である。

　また 、本稿 は、根来 （2006）に従 っ て 、ビ ジネ

ス シ ス テ ム の 競争優位は、その 「隔離」 と 「価値」

の 実現 程度に よ っ て左 右 され る と考 えて い る 。

「隔離」 とは 、 自社 の ビ ジネ ス シ ス テ ム が他社に

と っ て模倣 困難 にな っ て い る こ とを意味す る 。 そ

れ に対 して 、
「価値」 とは 、

ビ ジネ ス シ ス テ ム が

提 供す る製品や サ
ービ ス が、顧 客に効用 を もた ら

して い る （買い 手 の 活動 の 有効性や 効率性が実現

した り向上 した りして い る こ と）か ど うか を意味

す る
H ）

。 こ こ で の 用語 で仕組の 過剰 自己強化を再

定義すれ ば 、 それ は 、
ビ ジネシ ス テ ム の コ ア にな

っ て い るあ る特定 の 「仕組 」 の模倣 困難性 を連続

的に 追求 して い る内に 、 そ の 追求に集中す るが故

に見逃 して しま うメカ ニ ズ ム に よ っ て 、
ビ ジネス

’

シ ス テ ム の 「価値」 の 優位が瓦解 して しま う現象

の こ とで ある 。 価値の 瓦 解は 、 自杜が提 供する製

品やサービ ス の 価値が顧 客に とっ て過剰に な っ て

しま っ た り、自社 が提 供する価値の 優位を無効に

す る別 の 価値 を もた らす仕組 が他 社か らもた ら さ

れ る こ と に よ っ て 起 こ る。本稿 で は、こ の 価値 の

瓦解 を、自社の 「仕組の 自己 強化」 が、他 の プ レ

ーヤー （顧客、ライ バ ル 、取引先な ど）の 意識変

化 を媒介に して 誘発 して しま う現象を 「仕組 の 過

剰 自己強化が もた らす 『意図せ ざる結果』」と呼ぶ 。

4．事例分析 ：
一

太郎と Word の攻防

4．1．事例選択の 理 由

　本節で は 、前節で 説明 し た 「仕組 の 自己強化」

が 、 日 本 語 ワ ープ ロ ソ フ ト市 場 で の
一

太 郎 と

Word の 攻防戦 の 歴 史 の 中 に ど う観察で き る か を

示す 。
こ の 分析は 、ジ ャ ス トシ ス テ ム 社 （以下 、

JS とする） の
一太郎をめ ぐる 「仕組 の 自己強化 」

の モ デル を 4 時点に分離 し て 、後半 の 2 時点に つ

い て 、上 記 した 「意図せ ざる結果 1 の メ カ ニ ズ ム

が働い て い た こ とを示す もの で ある
匡2）。

　JS を分析対象と して 選択 した の は、日本語 ワー

プ ロ ソ フ トの 事業にお い て、　 「仕組の 自己 強化」

が複数回観察で き るた め で ある。また 、ライ バ ル

が ほ ぼ MS に特定 され、自社の 成長が もた らす ラ

イ バ ル に有利 な状況特性の 整備 （プ レー
ヤ
ーの 意

識変化）が、ク リア に見出 しやすい 事例 だ と い う

こと も選択 の 理 由で あ る 。
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　事例分析に 当た っ て は、『日本経済新聞』、『日

経産 業新聞』、 『日経 ビ ジネ ス 』、 『日経 コ ン ピ

ュ
ー

タ』、『日経パ ソ コ ン 』 （以 L、1980年 〜2004

年）、分析対象企 業を扱 っ た書籍 、Web 上 の 情報

な どの 公 開情報 を利用 した。また、公開情報だ け

で は足 りない と思われ る論点に 関 して 、JS と MS

の 企 業経 営にか か わ りの あ っ た方 々 に対す る聞き

取 り調査 を行 っ た。イ ン タビ ュ
ー相手の リス トは

次の 通 りで あ る D

  板東直樹氏 1983 年か ら JS で
一

太郎の 立 ち

　 上 げにか かわ っ た後、1994年 よ り MS に転 じ 、

　 Offlce製品 の チ ャネル マ
ー

ケテ ィ ン グ の 統括

　 部長 、広 報部長 、シ ス テ ム 製品統括部長 を歴

　 任。イ ン タ ビ ュ
ー時、ジ ャ パ ン ス タ

ー
トア ッ

　　プ ス 代表。　 （イ ン タ ビ ュ
ー実施 日 ；2005 年 l

　 E13 日、2005 年 7E 戛5 日）

  森本登志男氏 1990年か ら 5年間、JS で 三 四

　 郎 の 開発や
一

太郎 Ver．5 の マ
ー

ケテ ィ ン グに

　 従 事 。
1995 年 、MS に転 じ た 後 、1997 年 か ら

　 2 年半、Officeの プ ロ ダク トマ ネージ ャ
ーと

　　して Word ！MS −IME を担当 。 イ ン タ ビ ュ
ー

時、

　　同 社市場 開発 部部長。　 （イ ン タ ビ ュ
ー

実施

　　日 12005 年 1月 25 日）

  加藤浩
一

氏 1990 年か ら 6 年間、MS で OS

　　の マ
ー

ケ テ ィ ン グ及 び製品企画 を統括 。 1995

　 年 か ら 1999年 ま で 、MS で OS マ
ー

ケ テ ィ ン

　　グ統括に加え 、サーバ 製品 を含 めた プ ロ ダ ク

　　 トマ
ーケテ ィ ン グ統括部長。その 後、執行役

　 員パ ー トナ ービジネ ス 事業部長 を経て 、2001

　 年 に独立。イ ン タ ビ ュ
ー

時、メデ ィ ア セ レ ク

　　ト代表、　 （イ ン タ ビ ュ
ー実施 日 ：2005 年 1月

　 28 日、2005 年 3 月 4 日）

4．2，ジャ ス トシ ステ ム の成長と頭打ち

　JS は 、浮川和宣 ・初子夫妻 によ っ て 、 1981 年

に徳 島で 設立 された。 1985年、後 に 「国民的 ワ
ー

プ ロ 」 と呼ばれ た 「一太郎」 を発売 し、 1997 年 3

月期決算時点で 、年商 311 億 円、従業員数 1200

名近 くに まで規模 を拡大 し た。 し か し、「打倒『一

太郎』」を掲げた MS との 激 し い 直接対決に より、

翌 1998年 には売上 高は 217億 円まで急落 し、創業

以来初の 経常損失に陥 っ た。以降、言語処理技術

に回帰 し つ つ 事業の 見直 し を図 り、2004年度 3月

期 に 7 年ぶ りに 連結経常黒字 に転換するが、翌年

2005 年度は再度赤字に転落 し て い る。

　 JSが 開発 ・販売 して い る ソ フ ト製品は複数ある

が 、こ こ で は 目本語ワ
ー

プ ロ ソ フ ト （日本語入力

シ ス テ ム を含む）だ けを取 り上 げる、

4．3．一
太郎ビジネス の 戦略の 変遷

　
一

太郎が Word に市場シ ェ ア を奪われ るまで の

間、JSが とっ た 日本語 ワープ ロ ソ フ トの 事業戦略

は 、時系列に次 の 四 つ の ス テ
ー

ジ で 捉 えられる。

  DOS 版
一

太郎

　　JSの 最初の 成功は 、
　 NEC 　PC −98 シ リ

ーズ 向け

　　の DOS 版
一

太郎、具 体的に は 、 「jx−Word 太

　　郎」　 （1985年 2 月 発売）、 「一太郎」　 （1985

　　年 8 月発売）の 開発 ・販売に よ っ て もた ら さ

　　れた。当初 は PC −98 シ リ
ーズ にだ け対応 し て

　　い たが 、他 メ
ー

カ
ー

の 声に押 され て 、後に は 、

　　他メ
ー

カ
ー

の 主要 な機種 に も対応する全方位

　　戦略に転換 し た。 こ の 戦略に よ り、
一

太郎は、

　　DOS 版 日本語 ワ ープ ロ ソ フ トの デ フ ァ ク ト

　　ス タ ン ダー ド （事実上 の 標準） として の 地位

　　を築 く こ とに なる。

  独 自の ウ ィ ン ドウ環 境 「ジ ャ ス トウ ィ ン ド

　　ウ」

　　JS独 自の ウ ィ ン ドウ環境 である fジ ャ ス トウ

　　ィ ドウ」 （以 下、JW とする） は、置989 年 4

　　月に発売された 「一太郎 Ver．4」で 初めて 採用

　　された。JW は、　 厂一．一太郎フ ァ ミ リー
」 ア プ

　　リケ
ー

シ ョ ン を機種 ごとに開発する必要性を

　　な くす こ とで 開発 コ ス トを削減 し、同 時に 、

　　アプ リケ
ーシ ョ ン 間 で の デー

タ連携を容易に
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仕組の 過剰 自己強化 と意 図せ ざる結果 一一
太郎 と Word の 攻 防を事例 と した研究一

　　す る こ と で ユ
ーザー

の 利便性を向上 させ るな

　　 ど、
一

定の 成果をあげた、

  Windows 版
一

太郎

　　　「一太郎 Ver ．5」 で は、　 OS に依存するユ
ーザ

　　ー ・
イ ン タ

ー
フ ェ

ー
ス とア プ リケ

ー
シ ョ ン ・

　　プ ロ グ ラ ム ・イ ン ターフ ェ
ー

ス を ワ
ープ ロ 本

　　体 と分離 し た モ ジ ュ
ール 構成を採用 し、複数

　　 の OS へ の 移植 を容易に した。1993年 置2 月に

　　発売された 「一太郎 Ver5R ．1　for　Windows 」 で

　　は、DOS 版の 「一太郎 Vcr．5」 とほ ぼ同 じ機

　　能 と操作性 を Windows 上 で 実現 した結果 、

　　DOS 版
一

太郎 を使 い 慣れ た ユ
ーザー

に好評

　　を博 し、
一

時期は 、　 「Windows で もや っ ぱ り

　　 ワ ープ ロ は
一．一

太郎」 とい う評 価を得 た。

 
一

太郎 ・1−2−3 プ レ イ ン ス ト
ー

ル PC

　　 l995年 2 月、．．一
太郎 と ロ

ー
タ ス の 表計算 ソ フ

　　 ト 「Lotus】−2−3」 をプ レイン ス トール した PC

が 発 売 され た 。 こ の 製品 は 、セ ッ ト販 売に よ る

割安感を訴求 し、JSの 売上は 1995年か ら 97年 に

か け て急伸 した。

　以 上 の 四 つ の ス テ
ージの 各事業戦略は、図表 2

の よ うに整理 で きるが
13）、これ らの 戦略全 て にお

い て 、本稿 の キ
ー概念 で ある 「仕組の 自己 強化」

がみ られる。次節以降、まず、最初の ス テ ージで

は、
一

太郎の 成長 プ ロ セ ス を 「仕組の 自己 強化」

の概念を使 っ て説 明す る。こ の ス テ
ージ で は、ラ

イ バ ル は MS の Word で はな く、他 日本企業の 口

本語 ワ
ープ ロ ソ フ トで あ っ た。次い で、後半の 二

っ の ス テ
ージで は、

一
太郎が MS に 日本語 ワ ープ

ロ ソ フ トの シ ェ ア を奪われる に至 るメカ ニ ズ ム を、

仕組 の 自己強化が過剰 に 実行 された結果もた ら さ

れた とい う解釈に 立 っ て 、詳細に 分析する、，こ の

二 つ ス テ
ー

ジにお け る JS の 事業戦略の 分析 を使

図表 2 ジャ ス トシ ス テム の基本戦略 （戦略モ デル ）

、。，版．太郎 i 。。ス、ウ。ン，ウ IW、．d＿ 版
．

太郎
i ；麓麦1重ル pc

顧客
一

般 酒費者

機能 日本語ワ
ー
プロ ソフ ト

ライ

バ ル

日本語ワ ープロ 専 用 機 　　　　　 1
「松」（管理 工掌 研究所｝などの 日本

匿
ワープロソフト

Windo 四 s 対 の 日本語ワ
ープロソ フ ト MS のrO吊oe 」プレン ス トール 施策

魅 力
優れた日本語 入力機 能（ATOK ）、
日本語ワープロ機 能 i　　 l

資

源
卓 越 した言 語処 理 技術 一一一一一一一一一レ

せ

組 活

動

日本語処理 技術の 格段の すばらし

さを強調する
一

太郎の 囲い こ み

lIll

前提
顧客が 日本語処理 を重要視する

雌 ’β痢翻 理 撹卿 週求

魅力
PC−98で の 稼動 溜 上 での アプリケーション聞 連携 汎用 性 のあるWind   愚に 対応、DOS 版

一
太郎との 互換性

資

源

DOS へ の イン プリメン ト技術 ミドル ウェア として のマ ル チウィンドウ／マ

ル チ タス ク開発 技術

マ ル チOS に 対応するためイン ターフ ェ ース を分離してモ ジュ ール 化す

る技 術
仕

紐
活

動

P（ン98版 DOS 完全 対応を前提とし

た全 方位戦略

独 自の ウィン ドウ環 境「JW 」供による顧客

囲い 込み

マ ル チOS 対応 に よる既存DOS ユ
ーザ ーのOS 移 動へ の 対応 と

Wi醐 σ照 ユ ーザーの 囲 い 込 み

前提
顧 客がMS −DOS を支持する 顧客がJS の 才フ ィス 製 晶だけで 事足りる

と考える

顧客が Wind   を支持する

魅力
ベ ストセ ラーの 一太郎がPC につ い て

くる

嬬 ’PC ■98飆 ⊃◎Sヌ》鴇茜r 嫻 灘 β の ウ ρ ドウ慰

脾 スみ免 シ ドウの 麟
雌 ’跏 dow ε筋 一

太郎 の認 知 度

仕

組

資

源

　
活

動

llllllll

一
太郎

・1−2・3プ レイン ス トール PC に

よるメーカー囲い 込み

前 提

雌 ，
一

ズヒ蜀『・7璽2−3フ胞ンイ：ン

ス 宀
一
〃 C へ の鞭 欝 顧客が、選 択の 幅が 狭まることを受

け 入れる

l　　　　　　　　 l
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っ た 「強 さの 弱 さへ の 転化」メカ ニ ズ ム の 解明が 、

本稿で 最 も主張 したい 論点で ある。なお 、第ニ ス

テ ージ （亅W ）にお い て も 「仕組 の 自己強化」 の 過

剰回転は観察で きるが、それ はシ ェ ア逆転を許す

程に成長 を抑制する影 響力 を持 たず、
一

時的 な成

長鈍化を もた らしたに過 ぎない と考え られ るた め、

本稿で は分析対象か ら外 した 。

4．4．DOS 版一太郎の成長

4．4⊥ PC −98版 DOS へ の対応

　JSの 初期の 成功は 1985年 2月 に遡 る。こ の 年、

JS は 、　 PC−9801 対 応 の 日本 語 ワ
ープ ロ ソ フ ト

「jx−Word 太郎」を発 売 し、こ の 製品 は、発 売後 5

ヶ 月で 9700 本を出荷 して ベ ス トセ ラ
ー一

とな っ た。

そ し て 、 1985年 8 月に は 「．・太郎 」 が発売 され 、

月間 3 千本、1年足 らずの 問 に 3 万本の 販 売を記

録す る。

　 「一太郎が成功 した一
つ の 理 由は 、NEC が DOS

を無償提供 して くれた こ とで す」 と浮川 氏 は強調

す る。当時は 、ち ょ うど容量 IMB の フ ロ ッ ピー

デ ィ ス クが登場 し た頃だ っ たが 、NF．C は 、　 MS の

協 力 を 得 て 、PC −9801 向 け ア プ リケ
ー

シ ョ ン

（例 ：
一太郎） の 入 っ た フ 卩 ッ ピ ーディ ス クに 、

u ン ピ ュ
ー

タを立 ち上 げるプ ロ グ ラ ム と OS で あ

る MS −DOS を入れ て お くバ ン ドル 施策を と っ た 。

MS の 副社長 （当時）の 西和 彦氏 は 、　 PC−9801の 成

長 に 乗 じ た MS −DOS の 拡販 を狙 い 、こ の 施策を承

諾 し た とい うu こ の バ ン ドル 施策 に よ り、
一

太郎

ユ
ー

ザ
ー

は 、別途 DOS を起動す る 必要な く、　
・

枚 の フ ロ ッ ピー
デ ィ ス ク で す ぐ作業を開始で きる

よ うに な っ た 。 また 、DOS 上 で動 く 、 か な漢字変

換 ソ フ トの 「ATOK 」 は他 の 業務用 ソ フ トで も使

える ように なっ て い た。

　 こ うし て 「PC −98 ＋ MS −DOS ＋
一

太郎」 が相互

に相手を成長 させ る好循環が 生 まれ 、それぞれ が、

こ の 時期にお い て 日本 で の 業界標準 の 立場 を確立

する こ とに な っ た 。

4．4．2．全方位戦略の 展開

　 1990 年頃、PC の 市場 シ ェ ア は 、　 PC −98 が ほ ぼ

50％ を占め 、残 りは 富士通 、日立、東芝で あ っ た

が、これ らの PC メ
ー

カ
ー

の 社内で は 、
一太郎が

ない か ら売れ ない とい う声が営業現場か らあが っ

て き て い た。 こ の よ うな こ とか ら、1992 年頃 よ

り、各メ
ー

カ ーは相次 い で
一

太郎 の 自社 PC へ の

対応 を JS に要請する よ うに な る。

　，S は 、　 NEC に は PC −98 の 新 モ デル に完全対応す

る
一

方 で 、NEC 以外 の メ
ーカー

に は強 い 交 渉力

で 臨んだ。PC −98 が独走す る状況 では 、　 JS は 、こ

れ らフ ォ ロ ワーメ ーカ ー
に対 して非常に有利に対

応で きた の で ある。フ ォ ロ ワ ー
メ
ー

カ
ー

へ の 卸売

単価は 65，000 円と NEC へ の 価格に 比 べ て 1 万 円

高く、イ ン プ リメ ン ト （各 ハ
ー ド環境に合わせ て

ソ フ トを組み込 む た め の 設 定値 を調整す る作業）

費用 も全て各メ
ー

カ
ー

に請求 した。 日立 に 対 し て

は、ソ
ー

ス を開示 して イ ン プ リメ ン ト作業 自身を

メ
ー

カ
・−ft担に した と い う （板東氏）。

　 さらに、当時、こ れ らの フ ォ ロ ワーメーカーの

DOS マ シ ン は 、標準化 が進ん で い た PC −98 と異な

り、機種 ごと に ア ーキ テ クチ ャ
ーが頻繁 に変更 さ

れ て い た
14）
。こ の 結果、搭載す る DOS も変わ る

の で
．一
太郎の 個別 の 乗せ 直 しが必 要 とな り、JSは

そ の 度に利 益率 の 高 い ビ ジネ ス を展 開で きた。

　こ うして、
一太郎は バ ー一

ジ ョ ン ア ッ プす るこ と

に 出荷本数を伸 ば し、 1993 年 4 月 に発売 され た

「一太郎 Ver5」は、販 売 1週 間で 10万本 とい う、

業 界始 ま っ て 以来 の 記録 を残す。 1993 年 まで の

一
太郎の 出荷本数は 、図表 3 の 通 りで ある。

　 ちなみ に 、当 時 の
一

太郎の イ ン プ リメ ン トに は

非 常に高度な能 力 が必 要で あ っ た 。 森本氏 は、当

時の JS の 技術力を評 して 、次の よ うに語 っ て い

る．

「昔の イ ン プ リ技術は 、今の ア プ リケーシ ョ ン 開

発者 が 考 えな くて よ い よ うな小 さい メ モ リ空間

640KB の 中で B［OS （Bas．　ic　lnputiOutput　System ：PC

に搭載 され た最 も低 レ ベ ル の 入出力 を行 うた め の
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太郎 と Word の攻防を事例とした 研究一

本数
2，500，0°0

2，000，000

1．5001000

1．000 ，000

500，000

一一一．一　　　＿＿一．．一　　　
一
太郎Ver．5 ．．

r

．
　　　　　　　　　 太郎Ver、4

一太 郎Ver　3
一一一、 一．一 ．．一．． r．一．．一．一一

太郎Ver　2

　　
一

太郎

臨覊。。

　 0

　　ボ 紳 紳 ボ 紳 紳 紳 ボ 紳 紳
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 （その 年 の4月 か ら翌年の 3月まで の 期間）

出 所 ；ジャス トシステ ム ホ
ーム ペ ージ 1httP ：ノtwww．justsystem．co．jpfichitarorstorytoo凵nt 　htmllをもとに 筆者作成．

　　　　　 図表 3 一太郎の 年別出荷本数（1）

プ ロ グ ラ ム ）を い じる必 要があっ た。BIOS の 内容

は機種に よ っ て異な るが 、
こ れ を同 じ フ ロ ッ ピ

ー

デ ィ ス クに収 め て、機 種判定をや っ て
一

枚の 中で

処理 す る必要があっ た。これ は も う職人芸で あ っ

た。PG98 だけで 半年以内 に 6 機種発売 され る の

に対応 し て 、メ ーカ
ー

と の 約 束の 中で とて つ もな

い ノ ウハ ウと技術が要 求 され た 。 不 具合を解消 し

て顧 客に気 づ かれ な い よ うに市場に送 り届 ける ノ

ウハ ウは すごい も の があっ た。］

きる 。

　JS の 「読み」 は的中し、
一

太郎は シ ェ ア を拡大

させ る 。 シ ェ ア拡 大に伴い 、JSは仕組の 優位 に 対

す る確信 を強化 し て 、仕組の 自己強化 が ル
ープす

る （循環的に強化 され る） メカ ニ ズ ム に入 っ て い

く。

　こ の よ うに 、　 「仕組 の 自己 強化」 が好循環を作

り出した結果 、 初期 の
一太郎の 急成長が実現 し、

JS は初期 の 意図 を達成 し た （図表 4 参照） 。

4．4．3．成功をもたらす循環構造

　ベ ン チ ャ
ーで あっ た初期の JS の 最大 の 目標 （意

図）は、黎明期 にあ っ た 日本語 ワープ ロ ソ フ ト市

場 にお い て 、
一

太 郎の シ ェ ア を拡大する こ とに あ

っ た 。 そ して
、 そ の た め に PC −98版 DOS に 完全対

応す る こ とで 、NEC と の リ レ ーシ ョ ン シ ッ プ を

強固に し て 、　「PC −98 ＋ MS −DOS ＋
一太郎］ に よ

る成長 の 好循 環を生 み 出 した D
一方で 、NEC を

追 う PC メーカー各社 （富士 通 、東芝、日立） に

対 して は 、彼 ら の フ ォ ロ ワ ーとし て の 弱み を利用

し た対応が なされ た。

　 こ こ で は 、JS は、 「DOS へ の イ ン プ リメ ン ト技

術］　 （資源 ）＋ 「PC −98 版 DOS 完全対 応を前提 と

した全 方 位戦略」　 （活 動） とい う 「仕組」 に よ っ

て 、成長の 循環構造を作 り出そ うと し た と分析で

4．5，日本語処理技術をめぐる攻防

4．5．1．マ ル チ OS 対応か ら「Windows」対応 へ

　MS は 、1993年 5 月 、　 Windows3 ．1 日本語版を発

売 し た 。 そ れ ま で 日本 市 場 で は 欧 米 と 比 べ

Windows の 普及 が進ん で い なか っ た が 、ハ
ー ド価

格が 1992 年秋以降、急速 に低下、Windows に対

応 したア プ リケーシ ョ ン が充実して きた ことも手

伝 っ て 、急速に普及 して い く
15）

。

　 これに先立 ち、JS は 、
一太郎 Ver．5 の設 計に あ

た り、GUI 　OS 対応を前提 とし て 、ユ
ーザー ・イ

ン タ
ー

フ コニ
ー

ス （UI） とア プ リケ
ーシ ョ ン ・プ ロ

グラ ム ・イ ン タ
ーフ ェ

ース （API ； ア プ リケ
ー

シ ョ

ン と OS の 間の イ ン タ
ー

フ ェ
ー

ス ）を根本的に見

直す。ワ
ープ ロ 機能を実現す る部分を 「一太郎 コ

ア 」 と して独立性 を高 め、OS に よ っ て 変わる UI
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JS の ル ー プ

図表 4 自社の成長がもたらすプレ
ー

ヤ
ー

の意識変化

　　　　　　 （PC −98 版 DOS 対応）

と API を容易に交換で きる よ うに した 。
こ うして、

複数 の OS へ の 移植 を容易 に して 、マ ル チ OS 対応

を実現 した 。 そ して 、1993年 12月 に発 売 され た

「一太郎 Ver5／R．1　 for　Windows」 で は、　 DOS 版 の

「一太 郎 Vcr．5」 と ほ ぼ 同 じ機 能 と操 作 性 を

Windows 上 で 実現 した。当時、　 DOS 版 の
一一一太郎は 、

日本語 ワ
ープ ロ ソ フ トと して 不動 の 地位を築い て

お り、 か な漢字変換ソ フ トの 「ATOK 」 の 変換精

　　　　　　　　 本数

度は群 を抜い て い て他製品 の 追随を許 さなか っ た 。

製品力 の ある
一太郎が、下位互換性 に も配 慮 しつ

つ Windows に対応する こ とで 、　 Dos 版を使 い 慣

れた ユ ーザー
に とっ て の 受け入れ易 さを W ｛ndows

の もつ 汎用性 と同時 に 実現 し 、 DOS 版 ユ ーザー

の Windows 版へ の 乗 り換えが促進 され た
】6）

。 こ う

し て
、 図表 5 に示 され るよ うに

一太郎の 出荷本数

は再 び伸び て い く。

10，000，000

、ρ。。，e。。 　 　 　 　 　 　 　 　 陣扁 本数「
’

A
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　旧 累計出荷本数1
8，000，000　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　

−一一一

7，000 ，000

6．OOO，OOO

5，000，000

4，000，000

3，000POO

2，000，000

1，000 ，000

　 　 　 　 0

　 　 　 　 　 　 　 1993　　　　　1994　　　　　1995　　　　　1996

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 （その 年 の 4月か ら翌 年 の 3月 ま での 期 間 ）

　 出所 ：ジャス トシス テ 厶 ホ
ー

ム ペ ー
ジ，

　 http：〃www ．justsystem．co．jp！ichitarotstorytcount．html，をもとに筆者作成

　　　　　　　 図表 5 一太郎の年別出荷本数 （2）

」．」一．・一、巾

一［
一

太 郎7］一一

一太郎Ver．6

一
一太郎Ver　5

1「「〒

｝｝．

一一

一一一儷」」

一 一 i一一囮閲

　1

“　．．一．1
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仕組の過剰 自己強化 と意図せ ざる結果一一
太郎と Word の 攻防を事例と した研究一

4，5，2．マ イクロ ソフ トの 反撃

　 JS が
．．一
太郎で 市場を席巻 して い くの に対 して 、

ライ バ ル で あっ た MS は 、1993年 6 月に 、 「Word

fbr　Windows 　Version 　5．0」 を発売 して い たが、なか

なか
一

太郎の 市場シ ェ ア を切 り崩せ ない 状態が続

い て い た 。当 時、MS の 日本 語 入 力 シ ス テ ム

「MS −IME 」 は、エ
ー ・ア イ ・ソ フ トか ら OEM 供

給 された 「WX2 　for　Windows 」 が べ 一
ス とな っ て

い たが、ATOK と比 べ 、か な漢字変換は貧弱 で、

こ れ が シ ェ ア を切 り崩せ ない 原因の
一
つ にな っ て

い た。 こ の よ うな状況下、MS は 、日本語 処理機

能 に つ い て 、ライ バ ル 技術採用 もや む を得ない と

判断 し、Windows95 に ATOK をバ ン ドル させ る と

い う戦略案を立て て、1995 年夏、JS に ATOK の

OEM 供給 を申 し人れ る。 しか し、　 JS が こ の 申 し

入 れ に応 じなか っ た た め、MS は次 善 の 策 と して、

やむ をえずか な漢字変換 ソ フ トの 本格 的 自社開発

を決断す る
且η
。

　MS は、文節の 区切 りを正 しく判定する ため 、

「形態素解析」 とい う高度な全文 検索技術 に資金

と人材 を集 中投下 し、次 に辞 書を整 備 して 、

MS −IME の 変換精度 の 徹底 的 な 改良に 取 り組 ん

だ。

　 こ れ を皮切 り に し て 、元 々 評価の 高か っ た英文

ワ
ー

プ ロ の 機能 と操作性 を踏 襲 し つ つ 、Word の

口本語対応 の 充実が 図 られた 。 1997年 3月 に発売

され た Word97 で は 、罫線機能が改良 され た 。 ま

た 、 1998 年 1 月 に Word99 と同時に発売 され た

MS −IME98 では 、　 「助詞 の 正 しい 処理 が実現 され 、

操作性 の ス トレ ス が なくな っ て 、 決 して ATOK の

性能 を上回 っ た わけでない が 、使用に耐え うる レ

ベ ル に達 した」　 （板東氏） u

　 こ うして Word の 使い 勝手が改善 された結果、

顧客に とっ て は
一

太郎 を買 う 「決め手」 が な くな

っ て 、

一
太 郎 の 出荷は鈍化 して い く こ とにな る 。

4．5．3．日本語処理技術の 重要性認識

　図表 6 は 、以 上 の Windows 版
一

太郎の 成長 と減

退 を閃果連 鎖図 の 形 で 示 した もの で ある
IS｝
。

　JS は 、　 Windows がデフ ァ ク トス タ ン ダー
ドと し

て 定 着 す る と 、 Windows 対 応 を 積 極 化 し、

Windows 環境にお け る
一

太郎 の シ ェ ア 拡大 を 目指

す （意図）。そ して 、　 「卓越 した言語処理 技術」

　（資源）＋ 「日本語 処理 技術の格段 の すぼ ら しさ

を強調 した顧客囲 い 込み 」 （括動 ）とい う 「仕組」

に よ っ て 、顧客 に
一太郎 の 使 い 勝手 の よ さを訴求

し、Windows 環境で も シ ュ ア を伸ば して い く。

　 とこ ろが、ライ バ ル で ある MS は、　 Windows 版

一太郎 の シ ェ ア拡大を R の あた りに す る こ とで、

日本語 処理 技術の 重要性 を認識する。そ して 、目

本語処理 技術の JS に対す る劣位挽回 の た めに （意

図）、　 「自社所有 の 日本語 処理 技 術」　 （資源 ）に

リ ソ
ー

ス を集中投 下 し、　「日本語 処理 シ ス テ ム

『MS −IME 』の 自社 開発 に よる提 供」 （活 動）に踏

み 切る の で ある （対抗す る仕組）。そ の 後 、MS

の 技術水準が高ま るに したが っ て 、顧客は 、機能

的に 見劣 りす る Word の 目本語処 理 「で もよい 」

と考 える よ うにな る。当時、
一

太郎の 目本語処理

は確か に秀でては い た が 、
一

般顧客の 満足水準は 、

「仕事や プライ ベ ー
トで の ワープ ロ 入 力 で、ス ト

レ ス な く使 え さえすれ ばよ い 」 とい うも の で あ っ

た か らで ある。

　MS は 、　 Word の 目本 市場投入 （1991年 11 月）

以来、　 「欧米で ヒ ッ トして い る Word の 日本語版

提供」　 （従来の 仕組 ） を続け て きた が、目立 っ た

成果 をあ げて は い なか っ た 。 しか し 、 Word の 口

本語 処 理 が顧客の 満足水 準 に達す る と、元 々 評 価

の 高か っ た ワ
ープ ロ 自体 の 機能 と操作性 を含めた

総合評価 に よ っ て 、Word が支持 され始 め る。こ

うし て 、Word の 購入 が 次第に増 え、シ ェ ア の 逆

転を許す結果に至 っ た と考え られ る
19）。

　JS の 成長が もた ら したプ レ
ー

ヤ
ー

の 意識変化は 、

ライ バ ル （MS ）の 「日本語 処理 技術の 重 要性認識」

で あ り、図 表 7 の よ うに整理 す る こ とが で きる 。

MS は 、　 Word の 日本市場投入 時、欧米 で ヒ ッ ト し

て い る Word を 日本語化 し て 提供 し、日本語処理

経 営 情 報 学 会 誌

62 　
一

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



Japan Society for Management Information

NII-Electronic Library Service

Japan 　Soolety 　for 　Management 　工nformatlon

根来　龍之、徳永　武 久

技術は徐 々 に強化すれ ば よ い と考え て い た と想像　　に重 要で ある と認識 を改め る。
一

方の JS は 、
一

され るが 、日本語処理機能に優れた
一

太郎 の 成長 　　太郎 の 成長に よ っ て 、 目本語処 理 技術 の 重要性認

により、日本市場におい て は 日本語処理 技術が特　　識が 高ま り MS が 対抗 して くる こ とは想 定 して い

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　T
’’’”tt−−tt冒’『曽’國’’’”『閥圏’一’一一

1

　　 　1

　　 　i　　

一一
一1

　　　　　　　　　　 図表 6 因果メカニ ズム （日本語処理 技術をめぐる攻防）

JS の ル ープ プレー　一の flfL≡ 匕

區 ：コ 無し

日本 語 処 理 は、ある一定 水準 に 達すれ ば 十 分で

ある

日本語ワ
ープロソ フトの 選択は、機能や 操作性 、価

格、納 期などに よっ て 総合的に 判断したい

ライバ ル 企業 （MS ）

1謝 飜 ⇒
す れ ば売 れ る（日本

語処理技術を徐々 に

強 化 すれ ばよい ）

日本市 場 で、日 本 語

処 理 技術は Word 販

売に おい て 重要 であ

る

図表 7 自社の 成長がもたらすプレ
ー

ヤ
ー

の 意 識変化 （日本語処理 技術の 追求）
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仕組の過剰自己強化 と意図せ ざる結果
一一太郎 と Word の 攻防を事例 とした研究一

た が、顧客が ある
一

定水 準 の 目本 語処 理 で満足 す

る とい う考 えには至 らなか っ た 。
こ の 顧 客の 認識

を見誤 っ た た めに、意図 （Windows 環境に お ける

一
太郎の シ ェ ア拡大）が想定 どお りに進 まず、「意

図せ ざる結果」 を招い た と考え られ る。

4．6．プレ イン ス ト
ー

ル 戦略をめぐる攻防

4．6．1．プレイン ス ト
ー

ル PC の販売

　JS は 、

一太郎 を Windows に 対応 させ た後 、

1995年 2 月 、 さらに強力な戦略展開を図 っ た 。

一

太郎 と n 一
タ ス の 表計算 ソ フ ト 「Lotus　 1−2−3」 を

プ レ イ ン ス ト
ール した PC の販 売に 、ソ フ トメ

ー

カ
ーとして積極的に関わ っ て い っ た の で ある 。

　こ の 製品 の 販 売は、　「コ ン パ
ッ ク シ ョ ッ ク」

20）

か らの 起死 回生 を図 りたか っ た富士 通か ら JS に

持 ちか け られ た 。富士 通 へ の
一

太 郎 の ライ セ ン ス

の 卸価格は 、パ
ッ ケ

ージ版が 58，000 円に対 し て

12
，
000 円で あ っ た が

、
FMV パ ソ コ ン に ほ ぼ全数

プ レ イ ン ス ト
ー

ル され た の で 、ソ フ トメ
ー

カ
ー

と

し て の JS か らみ る と、小 売 へ の 営業 コ ス トが削

減で きる 「販管費の か か らな い 販 売方法 」 で あっ

た。

　ユ
ーザー

か らみ て も、バ ン ドル
21 ）製品 の 認知度

が浸透 す る に つ れ て 、PC −98 で 知名度 を上 げた

「国 民的 ワ
ープ ロ 」

一
太郎 と レ2−3 をあわせ て 市

価 13 万 円位 の ソ フ トが、ハ
ー ド （PC）価格の 内

数 とし て 格安で 付い て くると い う見え方 とな り、

一
太郎また は 1−2−3 を買い た い顧客に対 して極め

て 強い 価格訴 求効果を もた ら した 。 また、プ レイ

ン ス ト
ー

ル は、ソ フ トの イ ン ス トール の 手間もか

か らな い
。 そ の 結果、新規に PC を購入す る場合、

プ レ イ ン ス ト
ール タイ プが選ばれるこ とにな っ て

い っ た 。

　 こ の プ レイン ス トール 製品 へ の 積極関与 に よ り 、

JS は、1995 年か ら 97 年にか け て 売上 を急激に伸

ばす こ とに な る 。

4．6．2．不意打ちの シェ ア逆転劇

　MS は 、 上記 の 1995 年春 モ デル の FMV 出荷直

後 は 、
一太郎 ・1−2−3 プ レ イ ン ス ト

ー
ル 版 へ の 対

抗手 段 を見 出せ なか っ た
22）
。し か し、重995 年末

の Windows95 発売後 、　 Officc製 品の 主戦場が法 人

企業に移 っ て い くに つ れて 、MS と JS の 力 関係 が

変化 して い く こ とに なる。

　 目本語 ワ
ープ ロ ソ フ トと並 ん で 人気の 高か っ た

表計算ソ フ トの 市場で は 、Excclが 1994年頃よ り

機能面で
一

定の 好評価 を得て い たが 、イ ン ス ト
ー

ル ベ ー
ス で の シ ェ ア は 1−2−3 が圧倒 して い た。 と

こ ろ が 、Exce】95 に な る と、新規ユ
ーザー

の 奪い

合い に次い で 、既存 ユ
ー

ザ
ー

の 買い 替え競争に も

勝利 し始 め る 。 当時、企 業に お け る Excel は、端

末エ ミ ュ レ
ーシ ョ ン を使 っ て 業務用情報 シ ス テ ム

の オ ン ラ イ ン 画 面 か らデー
タ を呼び 出 し て 連携 さ

せ た り、汎用機や オ フ コ ン の デー
タベ ー

ス を検索

して デー
タ を取 り出 した りとい っ た使 い 方が で き

た。 ま た 、 ソ フ ト開発 環 境 で も、OLE （Object

Linking　and 　Embedding ）や VBA 　（Visual　Basic　for

Applications）、Omce 共通 モ ジ ュ
ール を用 い て VB

や Offlce ア プ リケ
ー

シ ョ ン の 連携が 可能だ っ た。

こ うし た 連携機 能が企 業に受 け入 れ られ 、Exce1

は企業にお ける標準と して の 地位を確立 して い く。

また 、同時期、MS は、　 Excclと Werd、　 PowerPoint、

Accessな どをパ ッ ケ
ージン グ した 「Office」

23）
に よ

る セ ッ ト販 売 と、アプ リケーシ ョ ン 間が連携 され

て動作す る 「統合」 を強調する戦略 をと っ た 。 そ

の結果、法人に お ける調達担 当 で あ る情報シ ス テ

ム 部門で は、OMce を標 準 ソ フ トと して採 用す る

機会が増え て い っ た （それ 以前は 、Excelあるい は

1−2−3 と
一・一

太郎 を別 々 の アイ テ ム と して採用す る

企業が多か っ た〉 。

　 一方で 、JS が仕掛けた
一

太郎 ・1−2−3 の プ レ イ

ン ス ト
ール PC が普及するに つ れて 、日本語ワ

ー

プ ロ ソ フ トと表計算 ソ フ トをあわ せ て PC にプ レ

イ ン ス ト
ー

ル した形 で購入 す る形態 が 「当然」 化

して い っ た
。

MS は 、1996年冬以降、 「Officelプ
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レ イ ン ス ト
ー

ル 版の 提 供を本格化す るが 、プ レ イ

ン ス ト
ー

ル の 「当然」 化が進む と、企業で PC を

購入す る際には、標準 となりつ つ あ っ た 「Office」

をプ レ イ ン ス ト
ー

ル した PC が 選 ばれ るよ うに な

っ た 。

　 こ うして 、企業にお い て 先行的 に Otficeが浸透

し、 1996 年か ら 97 年頃に は、Word の シ ェ ア は

Officeを含め る と
一太郎に並ぶ ま で に な る。但 し、

こ の 段 階で は、職場で は 0 伍 ce を使 っ て い るが、

家庭で は
一

太 郎 も使 っ て い る とい うユ
ーザー

も多

か っ た とい われ て い る。そ の 後、仕事で Officeを

使 っ て い る こ とが き っ か け とな っ て 、家庭に お い

て も
一

太 郎か ら Word へ の 転換が 進 ん で い く。

Word の 日本語 処理 技 術の 改良が進ん だ こ と も こ

れ を後押 しした。企 業そ して 家庭で Word の 利用

が進み 始め る と、ネ ッ トワ
ー

ク の 外部性 効果 （使

用者が増 えれば増える ほ ど、製品 の 便益 〈 魅力 〉

が増す）に よ り、瞬 く間に Word は市場シ ェ ア を

増や して い く。

　 そ し て 、1997 年 3月 の Office97 ・Word97 の 発 売

を経て 、1998年 2 月、日本市場だけに投入 された

Word98 単体パ ッ ケージが 販売 され ると、単体 の

出荷本数で
一

太郎 を抜 き、
一

太郎 ・Word 競争 に

終止 符が うたれ る こ とに な る。

4．6．3．プレ イン ス トール 製品の 「当然 j化

　JS の と っ たプ レ イ ン ス ト
ー

ル 戦略 によ る成長 と

衰退 の 因果メカ ニ ズ ム は 、図表 8 の よ うに表現で

きる。JS は 、 「一般消費者 へ の
一

太郎販 売を増や

す」 と い う 「意図」 を、 「一太郎の 認知度」　 （資

源） ＋ 「一太郎 ・1−2−3 プ レ イ ン ス ト
ー

ル PC に よ

るメーカー囲い 込み」　 （活動） とい う 「仕組」で

実現 しよ うとする。
一

太郎また は 1−2−3 を買い た

い
一

般消費者の 購入が増 え 、 こ の 戦略は
一定の 成

功を お さめ る 。 しか し、こ の 結果 、顧客は 、 PC

をプ レ イ ン ス ト
ー

ル され た ソ フ ト込 みで購入 する

こ とが 「当然」 と感 じ るよ うに な り、ライ バ ル の

MS も、顧客の 意識変化に応 じ て 自らの 意識 を変

え て い く。MS は 、
一

太郎 ・1−2−3 プ レ イ ン ス ト
ー

ル 版に 自社 の シ ェ ア を喰われ な い よ うに対抗す る

た めに （意図）、 「Excelが パ ッ ケージ ン グされ た

『Office』」　（資源）を使 っ て 、　「『Office』プ レ

イ ン ス ト
ー

ル 版の PC メ ーカー へ の 提供」 （活 動）

を行 うの で あ る （対抗す る仕組） 。

　
一一方、法人市場で は 、　「『Office』に よ るセ ッ ト

販売 とア プ リ ケ
ー

シ ョ ン の 『統合化』を強調す る

MS の顧 客囲い 込み 」　（従来の 「仕組」）に よ り、

企 業の 調達部門で OMce が 採用 され る機会が増 え 、

業務用 ソ フ トの 標準とな っ て い っ た。

　企 業に お い て Officeが標準採用 され つ つ ある状

態 で 、プ レ イ ン ス ト
ー

ル が 「当然 」 化 す る と、

「Office」 が プ レ イ ン ス ト
ー

ル され た PC が購入 さ

れ 、そ の 利用 が進 む。そ し て 、家庭で も、フ ァ イ

ル を共 有す る た めに 、Word へ 転換す る ユ ーザー

が増え、次第に
一

太郎が使われ なくなっ て い く．

こ うして 、JS の プ レ イ ン ス ト
ー

ル 戦略は 、　 MS に

と っ て 有利 な状況特性を 導い て し ま い 、結果 と し

て 「敵に塩 を送 る j こ ととな る。

　 こ の 時、JS は 、顧客が プ レ イ ン ス ト
ー

ル を当然

視す るこ とも、そ して 、顧客の 意識変化に対応す

るた め に、ライ バ ル で ある MS が Officeの プ レイ

ン ス ト
ー

ル で 対抗せ ざるを得な くな る こ とも読ん

で い た。そ して 、MS が法人市場で 展開 し て い た

「仕組 」 も意識 して い た。 しか し、法 人向け市場

で 業務 用情報 シ ス テ ム と連 携で き る Excel が

「Offlce」 として Word と一緒 に パ ッ ケ
ージ ン グさ

れ、それが さらに プ レイン ス トール ソ フ トとし て

企 業に採用 されて い くとい う因果連鎖 を見落 と し

て い た （少 な くとも大 きく過小 評価 して い た）。

こ れ らの 事情は 、 前述 した 当事者 へ の イン タ ビ ュ

ー
に よ っ て も確認 され て い る 。 こ の 「意識 されて

い なか っ た 因果連鎖」 が 、 自らの 成長 を抑制す る

「意図せ ざる結果 」 を生 む こ とにな っ た と考え ら

れ る 。

　 こ こ で 、プ レ イ ン ス ト
ール 戦略に よ る JS の 成

長ル ープが もた らした プ レ ー
ヤ

ーの意識変化は、
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図表 8 因果メカニ ズム （プレ イン ス ト
ール 戦略をめ ぐる攻防）

lSlmaEV プレー　一の　 ≡ 匕

1

難醸 ⇒臻鑰

ライバ ル 企 菜 （MS ）

繋i携 ⇒
「  鴎 e 」をPC にプレ

イン ス ト
ー

ル して 販売

するもの と考える

図表 9 自社の 成長がもた らすプレ
ー

ヤ
ー

の意識変化

（一太郎・1−2−3プレ イン ス ト
ー

ル PC へ の積極関与）

経 営 情 報 学 会 誌

一　 66　一

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



Japan Society for Management Information

NII-Electronic Library Service

Japan 　Sooiety 　for 　Management 　工nformation

根来　龍之、徳永　武久

顧客 とライバ ル （MS ）に おける 「プ レ イ ン ス トー

ル 製品の 当然化」で あ る （図表 9参照）uMS は、

小売店頭で は、当初、．一汰 郎 と 1−2−3 の プ レ イ ン

ス ト
ール PC に直接 の 対抗策を と らな か っ た （と

れなか っ た ）が 、プ レ イ ン ス ト
ー

ル が 当然 とな っ

た とある時点か ら意識を変 え、Officeを プ レ イ ン

ス ト
ー

ル する対抗戦略をと っ た。 こ の こ とが 結果

と して 功を奏 し、JS の 牙城を切 り崩 した と考えら

れる。

4．7．事例分析の まとめ

　前節ま で で 、JS の 日本語 ワープ ロ ソ フ ト事業 の

三つ の ス テ ージ の 事業戦略にみ られ る 「仕組 の 自

己強化」 の 中身に つ い て述べ た 。 最初の ス テ
…

ジ

は、 「仕組の 自己 強化」によ っ て JS の 戦略意図 （日

本語 ワープ ロ ソ フ トとして の絶対 的地位の 確 立）

が達成する まで を対象 と し て 、成長プ ロ セ ス を示

した 。 こ れ に対 し て 、結果 と し て 「仕組 の 過 剰 自

剰 自己強化 」 とな っ た後半 の ／．つ の ス テ ージ の 因

果 メカ ニ ズ ム で は、何れも自社 （JS）の 仕組強化

の 活動が、ライ バ ル （MS ）が成長す るため に有利

な状況特性を整備 して しま っ た こ とを示 した ，こ

こ で は 、JS に と っ て 想定で きなか っ た 因果連鎖 、

っ ま り 「意図せ ざる結果の メ カ ニ ズ ム 」 が働 い た

と考 え られ る。

　次章では 、以 Eの 事例分析 を踏ま え て 、後半の

二 つ の ス テ
ージの 分析 か ら、　 「仕組 の過剰 自己 強

化 」 が 、他 プ レ
ー

ヤ
ー

の 意識変化を媒介 して 「意

図せ ざる結果 」を もた らす メカ ニ ズ ム に関す る 「仮

説 的一
般 モ デル 」 の 構築を試 みる。

5．「意 図せ ざる結果」の モデル 化

5．1．「意図せ ざる結果」をもたらす因果連鎖

　ま ず、事例にお け る 「意図せ ざる結果の 因果連

鎖」を
一般化す る と、図 表 10 の よ うに表す こ とが

できる。意図せ ざる結果が生まれるメカニ ズ ム は、

コ　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
1　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　り
i （自社の 仕組の n求｝　　　　　　　　 意識されていた因果関係領域 i　　　　　　　　 i

i

i　 　 　 　 　 　 　 　 　 自社の 仕組 の追 求がプレ
＿ヤ＿

の 意 蔽 化を生む 。

i　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 その 意識変化を前 提 とした他社 に よる「対 抗する仕

；　 　 　　 　 　　 　　 　 　　 　 　　 　 　　 　　 　 　　 　 　 組 」の 追求 が、他 社の 従 来の 仕組 と合 成され て、意
i　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 図せ ざる結果を生み 出す 。

図表 10 意 図せ ざる結果をもたらす因 果連鎖
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　 「他社 に よる 〈対抗す る仕組 〉 の 追求」 と 「他

社の 従来の仕組の 追求」 が 「合成」 され た因果 連

鎖に よ っ て 説明され る 。 こ こ で 「合 成」 され る 因

果関係が 自社 に と っ て意識 され て い なか っ た場合、

「意図せ ざる結果」 が 引き起 こ され る こ とに なる。

こ の 場合 にお け る 「意図せ ざる結果」 が 導か れ る

プ ロ セ ス は次の 通 りで ある 。

　1 ）　 自社の 仕組の 追求が 、 プ レ
ー

ヤ
ー （顧客、

　　　ライ バ ル 、 取 引先な ど）の 意識変化 を生

　　　む 。

2 ） 他 社 は、上 記の 意識 変化 （状況 特性 の 変

　　　化）を前提 と して 、　 「対抗す る仕 組 」 を追

　　　求 す る e

3 ）　他社に よる 「対抗す る仕 組」の 追求が、 （他

　　　社 に よる）従来の仕組追求の結果 もたらさ

　　　れ る因果 関係 と合成 され 、意図せ ざる結

　　　果 を生み出す。

52．仕組の 過剰 自己強化がもたらす「意図せざる結

果」の モ デル

　次に 、仕組の 過剰 自己強化 が、他 プ レ
ー

ヤ
ー

の

意識変化 を媒介 に して 「意図せ ざる結果」 に つ な

が る メ カ ニ ズ ム は 、図表 11 の よ うに モ デル 化 す

る こ とが で き る 。 こ の モ デ ル は、仕組 の 自己強化

に よ っ て 自社が成長す る （成長 ル
ープ） の と並行

的に （若干の タイ ム ラ グを持ちなが ら） 、 自社 の

成長ル
ープが ライ バ ル の 成長ル

ープの成 立条件 を

整備する こ とを表現 して い る 24）
。

　 「仕組の 自己強化」 が継続 され成長が加速す る

と、
一
方 では、ライバ ル に とっ て 潜在的あるい は

顕在的に活用可能 な 「条件」 （状況特性）が 作 り

出 され る。状況 特性の 整備は 、自社の 成長 に よ っ

て 、市場にお ける プ レー
ヤ
ー （顧客、ライバ ル 、

取引先など）の 意識が変化す る こ とに よ っ て もた

らされる
25）。こ こ で 、結果 とし て もた らされ る 「状

況特性」 の 変化が ライバ ル に とっ て 有利 に働 く場

合に、意図せ ざる結果を導 く こ とが あ る 。 それ は 、

こ の 有利な状況特性 を前提 に、ライ バ ル の 「対抗

する仕組」が 考案され 、 従来の 仕組 と合成され て 、

ライ バ ル の 「自社 に対 する相対 的競争力 1 が 大き

図表 11 仕組の過剰 自己強化 がもたらす「意図せざる結果」のメカニ ズム
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く向上す る揚合で ある 。 ライ バ ル に とっ て成果が

あが る と、「仕組 の 劣位挽回 へ の 確信 」 が作 られ、

「対抗す る仕組」 が継続実行 され る 。 こ の 結果 、

ライ バ ル の 成長 ル
ープ （「ポジテ ィ ブ フ ィ

ー
ドバ

ソ ク］）が作 り出 され 、自社 の 成長 を抑制す る よ

うに作用する （「ネガテ ィ ブ フ ィ
ー

ドバ ッ ク 」）。

　 こ の モ デル の 特徴は 、単に 自社 とライ バ ル の 競

争関係を表現 して い る の で はな く、　 「自社 の 成長

よ るライ バ ル の 成長ル
ープ の 成立条件の 整備」 に

よっ て 、両社 の 成長ル
ープが タイ ム ラ グをと もな

っ て 相互 作用 して い る点にある 。

5．3．W 。 rd の
一太郎か らのシェ ア逆転メ力ニ ズ厶 の再

吟味

　事例で 示 し た 「一太郎 ・1−2−3 プ レ イ ン ス トー
ル

PC へ の 積極 関与」 をモ デ ル に 当て は めて 、仕組

の 過剰 自己強化が こ の
一
般化 され た モ デル に よ っ

て 説明 で きる こ とを示 す （図表 12 参照）。

　まず、JS は、
一太郎 と 】−2−3 をプ レ イ ン ス ト

ー

ル した PC に よ りメ
ーカー

を 囲 い 込 む こ と で （仕

琴1…・

組）、顧 客にセ ッ ト販売 の割安感 を訴求 し て 、
一

太郎 の シ ェ ア を伸ばす 。 JS は、プ レ イ ン ス トール

戦略は
一太郎拡販に効果が あ る と確信 し、　 「仕組

の 自己 強化」 を図 り、成長ル ープ が作 り出 され る u

と こ ろが 、こ の
一

太 郎の 成長 に よ っ て 、顧 客とラ

イ バ ル で ある MS は、プ レ イ ン ス トール とい う販

売形態 を当然 と考え るよ うに な り （プ レ ー
ヤ
ーの

意識変化）、MS は、こ の 結果 と し て 生 まれた 意

識変化 を前提 と して 、 「Offtce」 プ レ イ ン ス トール

版を PC メ ーカ ーへ 提 供す る こ と で JS に 対 抗する

（MS の 「対抗す る仕組」 ）。こ の 頃、法人市場

で は 、既に Excel が企 業シ ス テ ム と連携 され て 囲

い 込 み に成功 し （MS の 「従来 の 仕組」 ）、Excel

の 強 さを基盤に し た Offlceが企業標準にな りっ っ

あ っ た。 こ の 結果、Officeが プ レ イ ン ス トール さ

れた PC は、　 「標準の 採用」 とい うニ
ーズか ら購

入 が進み 、結果 として Word の シ ェ ア が伸び て い

くこ とになる。 こ うして MS の 成長ル ープが作 り

出 され 、JS の 成長は 抑制 され る （意図せ ざる結

果 ）。

図表12 「一太郎・1−2−3プレイン スト
ー

ル PC へ の積極関与 」という

　　　　　 仕組の過 剰自己 強化 （意図せざる結果）
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仕組の 過剰 自己強化と意図せ ざる結果一一太郎と Word の 攻防を事例 と した研究一

6．まとめ

6．i．結論

　本 稿 の 第
一

の 日的は 、自社 の 「仕組 の 自己 強

化」 が ライ バ ル に有利 な状況特性 を結果 と して 整

備 して しま い 、そ の 結果 、強 さが弱 さに 転化 して

しま う場合の メ カ ニ ズ ム の モ デル 化で あっ た。こ

の 目的 にっ い て は、
一太郎が Word に シ ェ ア を逆

転 され る複数時点の プ ロ セ ス の 分析 を行い 、そこ

か ら仮説 的に
一般化され た モ デル を提示 し た。こ

の モ デル は 、　 「仕組 の 過剰 自己強化」 が意図せ ざ

る結果 を導 く揚合の メ カ ニ ズ ム の
一
つ を表現 し て

い る。

　本稿 の 第二 の 凵的は、　 「 一
太郎に対す る Word

の シ ェ ア 逆転の メカ ニ ズ ム 」 につ い て の 新 しい 解

釈 の 提 示 で あっ た 。 JS の 成長は、　 MS の OS 市場

にお け る独 占を背景とした 「Officc」 プ レイ ン ス ト

ール の PC メ
ー

カ
ー

へ の 強圧 的売 り込 み に よ っ て、

董998 年 に急速 に失速する よ うに説明 され る こ と

が多い
。 例 えば、MS は、　 PC メ

ーカ ーとの PC ブ

レ イ ン ス ト
ー

ル 契約交渉に際 し、
一

太郎を排除す

る かた ちで Word の 採用を強要 し た とされ る、こ

れ が事実で ある か どうか 自身は必ず し も確認 され

て い ない が 、これ まで 見て きた よ うに、筆者の 分

析 に よれ ば、MS が、顧客の 満足水 準以上 の 日本

語処 理機能 の提供や 、
「Office」プ レ イ ン ス ト

ー
ル

版 の 提供 な ど、　 「仕組 」 を効率的に強化 して い っ

た こ と も JS 失速の 要 因 の
一

つ と考えられ る。そ

して 、 MS の 仕組 の 強化 は 、　 JS の 成長戦略の 成功

に よ っ て状況特性の 整備 が進み、そ の こ とが重要

な
一

要因 とな っ て 導か れた、とい うの が本稿 の 分

析で ある。こ こ で 強調 した い の は 、 事 実関係 が 不

確 か な MS の 独 占力 に よる説 明を持 ち出 さな くて

も、JS に よ っ て 整備 され た状況特性 の 中 で 発揮 さ

れ た MS の 製品力 （日本語機能 σ）キ ャ ッ チ ア ッ プ

と Exce1 の 企 業で の 強 さ）と マ ー
ケ テ ィ ン グカで 、

一一
太郎 と Word の シ ェ ア 逆転 が f分説明 で きる と

い うこ と で あ る。

　本 稿は 、　 「事業戦 略 見直 し の た め の メ ン タル モ

デ ル の 自己省察 を助け る」 図に よる分析 の 提案 も

付随的な 目的と して い た 。 本稿の 実務的イ ン プ リ

ケ
ー

シ ョ ン と して 、自社 の仕組の 過剰 な自己 強化

が、成長を抑制す る他社 の ネガテ ィ ブ フ ィ
ー ドバ

ッ ク を導く場合が ある こ とへ の 注意の 喚起が あ る。

企 業は 、自社 の 「仕組 の 自己強化 」 が ライ バ ル に

有利な状況特性 の 整備 を進め て い る 可能性 を観察

し、ライ バ ル 側 の 「対抗す る仕組」 の 強化 に よる

ネガテ ィ ブフ ィ
ー

ドバ ッ ク の 影響が強 くな っ て い

く場合に は、自社の 仕組 を早 め に変更 し て 新たな

ポジテ ィ ブフ ィ
ー ドバ ッ ク を作 り山す必 要がある。

本稿で提 案 した モ デル は、こ の よ うな自覚を高め

るた め の 自己分析に役立 つ モ デル を構築 し て い く

た め の 仮説的手が か りになる と考 えられ る。

6．2．残された課題

　現 実の 企業の 成長プ ロ セ ス の す べ て が、本稿で

の 事例の よ うに 必 ず他社 の 成長プ ロ セ ス と明確な

相互 作用 を持 っ て い る とは限 らな い
。 した が っ て 、

本稿 の 議論に残 された 課題 と して 、本稿の モ デル

が成立す る場合 の 条件 の 明確化 と、モ デル の 妥当

性 を高め るため の 分析 事例 の 追加があろ う。　 （こ

の 意味で は、本稿 の 成果は、　 「仮説的モ デル 」 の

提示 に と どま る。但 し 、冒頭に述 べ た よ うに、組

織 の 慣性 と技術の 慣性 に大別 される 先行研究に対

し て 、中間的に位 置す る モ デ ル を提示 で きた意義

が あると考え る。 ）

　ま た 、　 「仕組 」 の 上位概念 と し て の 「ビ ジネス

モ デ ル 」 の 過剰適応を論 じ る必要性 もある 。

．一
つ

の ビ ジネ ス モ デル に は 、複数の 仕組 が含 まれて い

る可能性 が ある。こ の 揚合、複数 の 仕組 の 相彑作

用を同時に 論 じ る 必 要が あ る、また 、ビ ジネ ス モ

デ ル の
一

種 と し て の 収 益 モ デル へ の 過 剰 な こ だわ

りが失敗 の 原因に なる ケ
ー

ス は 、　 「仕組 の 過剰 自

己 強 化」 と区別 して 論 じ る必 要がある か も しれな

い
。

　 さ らに 、本稿で は、仕組 の 過 剰 自己強化に よ り

成長が抑制 され た場合 に、新た な成長 ル
ープ に ど
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うや っ て 切 り替 えるか に つ い て 、っ ま り仕組チ ェ

ン ジの 方法 に つ い て は論 じて い な い c 言 い 換 えれ

ば、あ る 「仕組の 自己強化ル ープ 」 か ら別 の あ る

ル
ー

プ へ の ある べ き転換プ ロ セ ス に っ い て論 じる

こ とも今後の 課題で ある。
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注

1）ライ バ ル は 、環境の
．
部 で あ る。本稿 の 議論は 、

　 環境変化 の す べ て を論 じ る もの で は な く、顧

　 客、ラ イバ ル 、取 引先な どの 市場プ レ
ー

ヤ
ー

　 の 意識変化に焦点を定め て い る。

2）Senge （1990）は 、　「世界 の 仕組み に 関 して 深 く

　 秘め られ た各 自の イ メージ 」を 「メ ン タ ル モ デ

　 ル 」 と称 し、 「こ の よ うな イ メ ージが 、我 々 の

　 今 ま で の 慣れ 親 しん で きた考 え方や 、行動 を

　 縛 り付 け て い る 」 と指摘 し た。そ し て 、 「メ ン

　 タ ル イ メ
ージを管理 す るた め の デ ィ シ プ リ ン

　 が あれ ば 一
こ の 世 界 が ど の よ うに働 くか とい

　 う 自分 の なか の 見 取 り図 を浮 き上 が らせ 、検

　 証 し、改善で きれ ば一
ラ
ー

ニ ン グ ・オ
ーガニ

　 ゼ ーシ ョ ン に 向か う大きな突破 口 となる 」とし

　 て 、メ ン タル モ デル を コ ン トロ
ール す る重要

　 性 を説 い た。メ ン タ ル モ デ ル は、それ が意識

　 の 下に隠れ て暗黙 の 了解 とな る と き、環境変

　 化 に対 して モ デル との ギ ャ ッ プが 生 まれ 、問

　 題 を発 生 させ る。Senge （1990）は、シ ス テ ム

　 ダイ ナ ミ ッ ク ス か ら来 た ル
ープ構造 モ デ ル を

　 メ ン タ ル モ デル 自覚の た め の 具体的分析 ツ ー

　 ル と し て 提案 し て い る。た だ し、そ の 対象 は

　 特定 し て い ない 。つ ま り、企 業全体 、事業 レ

　 ベ ル 、部 分オ ペ レ
ー

シ ョ ン の い ずれ も分析対

　 象 とな る汎用 的モ デ ル を提 案 して い る 。 そ れ

　 に対 して 、本稿 は 、事業戦略 をめ ぐる組織慣

　 性 に対 象 を限 定 して メ ン タ ル モ デル の 分析 モ

　 デル を提 案す る も の だ と位置づ け うる。

3）伊 丹 ・加護野 （1993）、p．42 参照、ちなみ に 、

　 伊丹 ・加護野 （2003） に も、ほ ぼ同 じ説明 が

　 存在する。「ビ ジネス シ ス テ ム と は
、 事業を行

　 うた め の 資源 と、資源 を活用す る仕組 み の シ

　 ス テ ム で あ る。商品や サー ビ ス の 開発 の た め

　 の 要 素技術、生産 技術 、工 場 の 設備や配 置、

　 セ ー
ル ス ・ス タ ッ フ の 人数、販 売 と 流通 の 仕

　 組み 、情報 シ ス テ ム 、流通チ ャ ネル を管理 し

　 て い く ノ ウハ ウ、人 々 を動 か す 組織 、など が

　 そ の シ ス テ ム を構 成す る 要素 とな る。」 （伊

　 丹 ・加護一i・，2003 ，　p．71）

4）なお 、根 来 ・木 村 （1999）及 び 小野
・根 来

　　（2001）は 、事業活 動の 構造 （現在或 い は 構

　 想 ）を表 現す る モ デル と し て 「ビ ジネ ス モ デ

　 ル 」 とい う言 葉を 使 っ て い る 。ま た 、根来

　　（2006 ）で は、ビ ジ ネス モ デル の 主要な モ デ ル

　 の
一

つ で ある 「戦略モ デル 」　（ど うい う顧客に 、

　 ど うい う資源を基盤 に、何を ど う魅力 づ け し

　 て 提供す る か に つ い て 表現 す る事業 の 構 造 の

　 モ デル ）に 「仕組」 の概念 を取 り入れて い る。

　 本稿で用 い る 「仕組」 は、根来 （2006）に おけ

　 る概念定義と同 じで あ る。

5）成功は、成長 と同義では な い 。成長 しな くて も

　 利 益面で 成功す る こ とは ある 。 た だ し、本 稿

　 で は成長を通 じた成功、つ ま り売上規模 の 拡

　 人に よる利益 の 増加 を 「成功」 の イ メ
ージ と

　 した議論 を行 なっ て い る。

6）本稿 は、こ の よ うな 場合が、成功の 失敗をもた

　 らす 「す べ て 」だ と主張する もの で はない 。

　 そ の よ うな場 合が あ る こ とを示 した 上 で そ の

　 モ デル 化 をは か る も の で ある。そ の た め、後

　 述す る
一

太郎の ケ
ー

ス で は 、四 つ の 時点 の 戦

　 略モ デル を分析 し、そ の うち二 つ が 「自社 の

　 組 織慣性 が 、ライ バ ル に有利 な状況を 自ら整

　 備 する こ とに な っ た 」 ケ
ー

ス で あるこ とを示

　 す 。

7）本稿では 、 自社の 強 さの 追求 が ライ バ ル に と
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一一太郎 と Word の 攻防を事例 と した研究一

　 っ て 有利な状況 を作 り出 して しま う場合の モ

　 デル 化 を行 な っ て い る。本稿は 、そ の 原因を

　 事業戦略 の 「意図せ ざる結果」に求 め て い る。

　 こ の 説 明 と は 着眼が異 な るも の とし て 、「事業

　 活 動 の トレ ー ドオ フ 」に よる説明が補完的に存

　 在す る e
「事業活 動 の ト レ

ー ドオ フ 」 とは 、あ

　 るセ グ メ ン トを ターゲ ッ トに し た ビジネ ス シ

　 ス テ ム が、仕組 上 、他 の セ グメ ン トに うま く

　 対応 で きない こ と で 、後者 の セ グメ ン トが結

　 果 と し て 大 きく成長 した 場合 に、逆転を許す

　 可 能性 が ある こ とを言 う。 こ れ に つ い て は 、

　 沼 上 （2000 ）に よ る 「間接経営戦略」 をめ ぐる

　 議 論、根来 ・山路 （2005）に よる 「オーバ ー
テ

　 ーク 戦略」 を め ぐる議論を参照 された い 。

8）沼上 （2000）は、行為主体 の行為が意図 され た

　 又 は 意図せ ざる結果 を生み 、それが他の 行為

　 主体に連 関 し て い く 「行為 の シ ス テ ム 」 を論 じ

　 て い る。沼上 の 議論は 、自分の 行為 と他者の

　 行為 の 合成 を論 じる点 で本稿 の 問題意識 とつ

　 なが る もの で あ る。

9） 資 源 と 活 動 を 分 離 す る 議 論 は 、

　 Ghemawat （2001）、　 McGahan （2004）、加護 野 ・

　 井上（2004）などに も見られ る。

10）本文中に述べ た ように、伊丹 ・加 護野 （1993）

　 で は、 「ビ ジネス シ ス テ ム とは 、価値を生み出

　 すために必要な経営資源 と、それ を組織化す

　 るため の仕組みか らな りた っ て い る」とし て い

　 る。
一一

方、根来 （2006）は 、ビ ジネス シ ス テ ム

　 を 「結果 と して で きあがる事業の 資源 と活動の

　 全体 1 と定義する 。 伊丹 ・加護野 （1993）の 定

　 義で は 、仕組は経 営資源 とは独 立 の も の で あ

　 るか の ように見 える 。 しか し 、 本稿に お け る

　 仕組の 定義は、 「ある経営資源 とある 自社活動

　 が結び つ い て で きあ が る『ビ ジネ ス シ ス テ ム の

　 部分 シ ス テ ム』」 であ る。両者で は、仕組 の 定

　 義が 異な る の で 、本稿 が前提 と し て い る ビ ジ

　 ネ ス シ ス テ ム の 定義は、伊丹 ・加 護野 （1993）

　 の 定義 とは 異なる もの で あ る ほ か な く、本稿

　 の 議論 は、結果 とし て 根来 （2006）の 定義に沿

　 っ た もの だ とい える。

11）したが っ て 、こ こ で の 「価値」 とは 、 「顧客 （に

　 と っ て の ）価値」 とい う言い 方が よ り正確で あ

　 る 。

12）本稿 は 、一企業の 事例 か ら仮説的 な モ デ ル 構

　 築 をは か る もの で あ り、本稿 で提 示 す る モ デ

　 ル の 一般性 を検証す るもの で は な い 。た だ し、

　 同
一企業 （JS）の 複数時点の 戦略を対比 して い

　 る とい う意味では 、必ず し も狭義な 「シ ン グ

　 ル 」 ケ
ー

ス では ない 。

13）整理 の 形式 とし て 、根来 ・木村 （1999）、小

　 野 ・根来 （2001）、根来 （2006）の 「戦略モ デ

　 ル 」 の 分析枠組みを利用 して い る。

14）例 えば、富士通の FM β、　FMR 、　 FMV は 、それ

　 ぞれ異なるア
ーキテ クチ ャ

ー
で あ っ た。

15）Windows に対応 した ア プ リケ
ーシ ョ ン は 、日

　 本語 ワ
ー

プ ロ ： Word、
　AmiPro、一

太郎、表計

　 算 ； Excel、 1−2−3、　Quattro　Pro、データ ベ ー

　 ス ： DB −ZAURUS 、　 PAL −WINDOWS 、　 Access、

　 端 末 エ ミ ュ レ
ー

タ ： IBM 　3270、日 立 560！20、

　 富士 通 6680 が あっ た 。 また 、 Windows3 ．0 の

　 1993年 5 月ま で の 累計出荷数が 42 万本で あっ

　 たの に対 し て 、Windows3 ．1 の 出荷数は 、出荷

　 か ら約 1年後 の 1994年 6 月末時点で 160万本

　 を突破 した 。 （「Windows 普及 へ 秒読み 近づ く

　 企 業 シ ス テ ム との 融合」日経 コ ン ピ ュ
ータ 1993

　 年 5月 3 日号、 「第 12 回 ソ フ トハ ウス 調査 」

　 日経パ ソ コ ン 1994年 8 月 29 日号）

】6）「一一太郎 Ver5！R ．1　for　Windows 」 には 、　A 豆変換

　 の ATOK8 、マ ク ロ 機能 、
ア ウ トライ ン フ ォ ン

　　トな ど MS −DOS 版
一

太郎の 機能を全 て 搭載 し、

　 ESC キ
ー

メ ニ ュ
ー

を採用する な ど、　 MS −1）OS

　 版 の 操作に慣れ た ユ ーザ
ー

に配慮 した機能 も

　 搭載 され て い た。

17）板東直樹氏イ ン タ ビ ュ
ー

（2005 年 1 月 13 日）、

　 加 藤浩
一

氏イ ン タ ビ ュ
ー （2005 年 1 月 28 日）

　 に よ る 。 ち なみ に、こ の ATOK の OEM 提供の
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　 申込 み は 、ソ
ー

ス コ
ー

ドライ セ ン ス で は な く、

　 プ ロ グラ ム の 中身がわ か らない バ イナ リ（実行

　 形式）ライ セ ン ス で よ い と い うもの だっ た。

18）行為 シ ス テ ム で の 因果 メ カニ ズ ム は 、通 常、

　　「意図」　「行為」　「結果」 で 表現 され る こ とが

　 多い が、こ こ で は、 「行為」の 代わ りに 「仕組」

　 を使用 して い る。これ は 、構築 され た 「仕組 」

　　 （＝資源 ＋活 動） が、実際に実行 される 「行

　 為 の 構造 （繰返 され るパ ターン ）的な前提 と

　 な る こ とに本稿 は着 目して い るか らで ある。

19）Word の 日本語処理機能が満足水準に達すれば

　 市場に受け入れ られる とい う認識が JS にあれ

　 ば、JS が 1995年 に MS か ら ATOK の OEM 提

　 供 の 打診を受 けた際に 、その 提案を拒否す る

　 こ とは なか っ た だ ろ うと い うの が筆者 の 観察

　 で ある 。

20）1992年 10月 1 日、コ ン パ ッ クが 12万 8000 円

　 で発 売 した DOSIV 機は 、価格破壊を起 こ して

　 大 ヒ ッ トした。（「IBM 互 換の DOS 〆V 機 日本

　 語
“
障壁

”
崩 し快進 撃 」 日経 ビ ジネ ス 1993年 1

　 月 11 日号）

2D こ こ で は 、「バ ン ドル 」 と い う用 語 を、複数の

　 ソ フ トを抱き合わせ て 販 売す る場合 と、 ソ フ

　　トをハ ー ド （PC ） に抱 き合 わせ て 販売す る両

　 方を含む概念 と して使 っ て い る。後者 の うち、

　 ソ フ トを ハ ー ドにあ らか じめ組み込ん で 販売

　 す る形 態 を、本稿で は、特 に 「プ レ イ ン ス ト

　
ー

ル 」 と称 して い る。

22）MS は 当初 、プ レ イ ン ス ト
ー

ル に よ っ て ソ フ ト

　 の 価格が 下 が る との 判断か ら 、 プ レ イ ン ス ト

　 ール 施策 に反対 して こ れを行わ なか っ た。 し

　 か し 、 1995年末に windows95 が出荷 された後、

　
一

太 郎が Windows95 に対応 し （32 ビ ッ ト化）、

　 NEC もプ レ イ ン ス ト
ー

ル PC を出荷す るに至 り、

　 戦略変更 を余儀な くされ る ． まず、Word95 と

　 Intcmet　Explorer を パ ッ ケ
ージ ン グ した 「Word

　 Intcrnet　Package」 と い うバ ージ ョ ン で
、 小 売店

　 頭で の PC との セ ッ ト販売 を試み 、 1996年冬以

　 降 は 、プ レ イ ン ス ト
ー

ル に よ る製品提供 に全

　 面 的に戦略変更 した。　 （板東氏）

23）最初の 0 伍 ce は 、1993年 に Word と Excelを あ

　 わ せ た パ ッ ケ
ー

ジ と し て リ リ
ー

ス され た。ま

　 た 、
一

太郎 と 1−2−3 がプ レ イ ン ス ト
ー

ル され た

　 PC が発売 され た 1995年 2月時点 で は、「0 岱 ce

　 for　Windows 　Version　4．2」 （1994 年 9 月 9 日発

　 売）が販 売 され てお り、Excel5．0、　 Word 　6．0、

　 PowerPoint　4．0、　 MS 　Mail　3．0 の クライ ア ン トラ

　 イ セ ン ス が含まれ て い た。 これ に Access 　 2．0

　 を 加 え た もの が 、 「0 伍 ce　 Pro　fessienal　 fbr

　 Windows　Version　4．3」 で 、1995年 4 月 14 日に

　 発 売 され た 。 （森本氏）

24）図表 11の モ デル は、シ ス テ ム ダイナ ミ ッ ク ス

　 に お ける 咽 果ル
ープ」 の 概念に基本的なア イ

　 デア を得て い る。Jay　Forrester（1961）、Senge

　　（1990 ）　、　Senge　ら　（1994 ）　、　Kim 　＆

　 Anderson（1998）な どを参照。

25）本稿 で は、状況 特性 の 変化は 、プ レ
ー

ヤーの

　 意識 変化 に よ っ て す べ て もた ら され る とま で

　 は 主 張 しない 。例 え ば、技術革新が状況 特性

　 の 変化を生む場合 もあるだ ろ う。
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