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MPU によるパーソナルコンピュータの誕生

21年前の1992年に世界一の半導体製造会社となり、今日
までその座を守り続けてきたインテルは1985年に DRAM
から撤退し、MPU に事業を集約してゆく。MPU のキーア
プリケーションはパーソナルコンピュータ（PC）である。
PC は MPU から生まれた製品であり、MPU の進化と共に
性能が向上してゆく。「半導体のはなし18」で触れたように、
MPU は1971年にインテルで生まれた LSI 製品である。

世界で最初に PC が開発されたのは1974年の MITS（Micro 
Instrumentation and Telemetry Systems）社が発表した
Altair 8800である。インテルの i8080 CPU を搭載したもの
であるが、この PC には CRT モニタはおろか、キーボード
やマウスなども使えず、パネルについているトグルスイッ
チを ON/OFF して二進数で直接僅かなメモリを操作し、結
果を LED 等に表示させるといった、単純な計算をさせるこ
としかできない原始的なコンピュータである。その後1976
年にスティーブ・ジョブズが関わりながら、スティーブン・
ゲーリー・ウォズニアックがほぼ独力でキーボード付きの

Apple Ⅰを開発する。CPU はモステクノロジー社の８ビッ
ト MPU MOS6502を用いている。現在の様な CRT モニタ、
キーボードが附属した最初の PC は翌年の1979年に、ウォ
ズニアックとスティーブ・ジョブズが設立したアップル社
で Apple Ⅰを改良した Apple Ⅱである。この Apple Ⅱが
商業的に最初に成功した PC となる。コンピュータの愛好
家に受け入れられ、また多数のアプリケーションソフトウェ
アが開発されたため、よりホームユーザに支持されるよう
になり、教育現場などでも用いられ、米国ではホーム・コ
ンピュータ（家庭用コンピュータ）というジャンルを生み
出している。その後 Apple Ⅱに刺激された IBM が1981年
に IBM PC を発売し、1984年にアップル社から Macintosh
が発売されることで本格的にPCが拡がって行く。AppleⅠ、
Ⅱ、Macintosh の全てにスティーブ・ジョブズが関わって
おり、現在のスマートフォンにおいても iPhone を生み出し、
スマートフォンの意味合いを再定義するなど、スティーブ・
ジョブズは電子機器による情報革命の推進者として大きな
役割を果している。

Apple Ⅱの成功に刺激された IBM が、アップル社に対抗
すべく、PC を開発し販売するプロジェクトを1979年までに
急ピッチで立ち上げ、1981年に発売されたのが IBM PC で
ある。アップル社に素早く対抗するために、それまで大型
コンピュータやミニコンピュータの開発で行っていた垂直
クローズ型の開発（自社でクローズして全てを開発する手
法）をやめ、水平オープン型の開発を選択し、MPU はイン
テルの8088、ソフトはマイクロソフトの MS-DOS オペレー
テイングシステム（OS）を採用することを決断する。この
決断が、その後の PC の発展に伴うインテルの MPU 事業と
マイクロソフトの PC ソフト事業の繁栄とともに、後の
IBM の凋落のきっかけとなる。IBM の IBM PC は大成功を
収め、1984年までの PC 業界の標準仕様をアップルではな
く IBM が確立することになる。IBM の PC 大成功により、
インテルの MPU の売上も大きく伸び、マイクロソフトの
アプリケーションソフトの数も増えてくる。アプリケーショ
ンソフトが充実してくると、更にその PC を購入する顧客
が増え、さらに MPU の売上が伸びてくる好循環が生み出
されてくる。PC やスマートフォンなどの高度なアプリケー
ションソフトを伴う電子機器の事業では顧客の要望に合致
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し市場で認められるとこの様な好循環が生み出される。
1980年代半ばまでにインテルは、PC 業界のブームに乗り
X86と呼ばれるインテル・アーキテクチャで圧倒的なシェ
アを占め、MPU 市場で優位な立場を確立し、当時の8086 
MPU シリーズの286まで競合他社の MPU に勝ちを収めて
いる。しかしながら、この時点まで、インテルは MPU の
供給で IBM からセカンドソースを求められ、AMD、NEC、
富士通など数社の半導体メーカーに X86アーキテクチャー
のライセンスを与えており、インテル自身の市場シェアが
必ずしも高くない。1984年、16ビット MPU の市場シェア
は59％をインテルのアーキテクチャーで占めているが、そ
の中のインテル自身のシェアは低く、ライセンスを与えた
メーカーとの競争にさらされている。この為に1984年当時
までのインテルの課題は、如何に自社シェアを上げるかに
なる。

MPU 単独供給戦略

インテルが次世代チップを設計し、デザインウインを勝
ち取るためには、より高額な費用がかかり、286のコストが
約5000万ドルであったのに対し、386のコストは１億ドルに
もなる。セカンドメーカーはこの設計費用を全く負担せず
に MPU を製造しインテルと競争することになる。IBM に
採用された286は実際の需要はインテルが予測した量の１/
３程度と大きく下回り、AMD、富士通、シーメンスとライ
センスを締結したため、これらのメーカーと小さな市場の
中でシェアを争うことになり、厳しい競争を迫られる。

MPU 286でライセンス先との競争に晒されたインテルが
決断した戦略は IBM PC 向けに設計した次世代 MPU の386
を IBM に単独で供給することであり、競合会社へのライセ
ンスを止める事である。この決断を実行するためには単独
サプライヤーとして MPU をインテル単独で供給するよう
になっても安定して供給できることを IBM に認めさせなけ
ればならない。そのためにはプロセス開発や製造部門の充
実化を図り生産体制の整備を図る必要がある。　前稿で
1985年の DRAM 完全撤退について記載したが、その要因
としてこの MPU の開発、量産に向けた体制整備の必要性

も一因になっていたと考えられる。インテルの DRAM は
完全に競争にさらされて、大きな利益を確保することが難
しくなっていたと同時に、比較的利益率の良い MPU もセ
カンドベンダーとの競争に晒されていたのである。前稿に
記載したように、中間幹部らが現実的に考え、投資効率の
低い DRAM への資本投資を抑制してゆく。その結果、
DRAM 事業がさらに難しくなり、1985年にグローブらの
トップの経営陣が MPU への資源集中投資を決断してゆく
ことになる。この決断により、それまで先端 DRAM のプ
ロセス開発を行っていたサンリン・チョウ率いる DRAM
技術開発部門を286の次世代 MPU 386の開発に充てる。
DRAM は常に最先端の微細化を図る必要があったため、こ
の部門はインテル内で最も先端技術を開発していた部署で
ある。当時、サンリン・チョウらは１μm プロセスを研究
していた所であり、この研究を MPU プロセス開発に向け
て行く。これによって、加工線幅を大きく縮小することで
LSI チップサイズを縮小でき、回路の高速化と歩留向上が
実現する。また、チップ上のスペースに余裕ができたこと
で幾つかの機能を統合することが可能になり機能向上も図
れるようになる。

一方、インテルが単独で MPU を供給して行くためには
安定した生産能力を構築する必要がある。前世代まではプ
ロセス技術開発部門と製造部門との間の標準化が欠落して
おり、製造設備や要素プロセスが必ずしも完全一致してい
ないことから、MPU チップの開発段階で良い性能や歩留が
得られても、製造部門でそれを再現することができず、開
発に戻される「インテル U」と呼ばれる現象が度々見られ
ている。これを打開するために386の開発では開発部門と製
造部門において製造装置などの設備を含め製造プロセスを
完全に一致させる手法を作り上げる。その為には装置を構
成するネジ１本までを完全に合わせ込むと言う「コピー・
イグザクトリー」と呼ばれる思想を徹底させ、多額の資本
投資によってこれらの改革を実行する。インテルは1980年
代の初頭から開始した品質向上運動の中でこれらの活動を
進め、製造ラインの一貫性の向上と品質の全体的向上を図っ
て行く。1984年から更に新しい品質向上運動プログラムを
開始するなどにより、製造品質の向上を徹底して図って行
く。一方、当時の半導体装置メーカーは、最大の顧客であ
る DRAM メーカーの需要を満たすことを優先している。
これに対して、インテルは積極的に設備投資を行いながら、
他社に先駆けて次世代プロセスを開発し、先端プロセス開
発の先駆者となることで半導体装置メーカーとの関係を改
善させてゆき、世界最高レベルの製造能力を構築する。先
端プロセス開発の先駆者になるための資本投資の努力によ
り、MPU の設計で常に世界最高性能の MOSFET デバイス
を使える様にし、競合会社の追従を難しくしたこともイン
テルの MPU 寡占化を長期に亘って成し得た要因の大きな

ゴードン・ムーア アンディ・グローブ

ゴードン・ムーア 
アンディ・グローブ 

ゴードン・ムーア 
アンディ・グローブ 

本文141.indd   40 2013/04/10   14:59:28



SEAJ Journal 2013. 4 No. 141 41

１つと考えられる。これらの活動により1980年代半ばには、
MPU を単独で供給できる生産体制を確立し、戦略的に在庫
と余剰生産能力を準備することが可能になる。

オレゴン州の最後の DRAM 生産工場の閉鎖が決定した
1985年の10月に386の出荷発表がなされる。386からセカン
ドソースのメーカーにライセンスを止めた事により、386は
1985年から1989年までの４年間単独供給者の位置を保つ。
1990年になると、ライセンスを切られた AMD が独自開発
でインテルの386と互換性のある MPU を発売し、1992年に
は386市場でトップになる。386の次世代 MPU である i486
でもインテルが1989年４月に発売し、AMD、サイリックス、
IBM が1993年に互換性のある MPU を発売してくる。しか
しながらインテルはどの世代においても最初に販売し４年
間程の期間は他社を寄せ付けないと言う寡占化に成功する
ことで高い成長率と高収益を得ることになる。

世代間における互換性戦略
386の売上は急速に伸び、２年後の1987年までに80万個を

出荷する。この爆発的な売れ行きを可能にしたのは、386の
機能が向上し、それまで集中管理型の大型コンピュータで
しかできなかった多くの業務が PC で出来るようになった
ことが大きいが、最も重要なことは前世代まで使用してい
たアプリケーションソフトを386でも使用することができた
事による。所謂、世代間の互換性を重要視して設計された
為に、一般ユーザーがそれまでのアプリケーションソフト
をそのまま使用しながら、次世代 PC に切り替えることが
できる為に、386の高機能性を知ったユーザーがこぞって入
れ替えたことが売れ行きを急激に伸ばすことになる。イン
テルは286までは世代間の互換性の重要性を理解していな
い。X86シリーズで、186は前世代の8086と互換性が無く、
同じソフトを使えないために顧客に受け入れられていない。
その次の286は8086のソフトを使えたが、ハイエンドユー
ザーを対象に設計されていた為に、完全な互換性ではなく、
1982年に IBM の IBM PC 事業部の事業部長のドン・エスト
リッジから当時のインテル社会長を務めるムーアと上級副
社長のポール・オッテリーニがよびだされ互換性の重要性
について説明され、386では前世代で使用していたソフトを
利用できるようにしたものである。

発売当初急激に売り上げをのばしているが、市場シェア
全体から見ると1989年当時で、それ程大きな伸びをしてい
ない。エンドユーザーからみると386はハイエンド用のもの
で高価と判断され、一旦286を適用したユーザーが、286と
の互換性のある386であるが、386への切り替えをしない為
である。このため、インテルは386の廉価版である386SX を
同年に投入すると共に、286からの切り替えを促すために
286の数字の上に大きな赤いバツを付け、その上に386SX と
上書きした広告を出す、レッド X キャンペーンを行ってい

る。これらの策により1989年に400万個であった売り上げが
1991年には1800万個へと増大している。

以上の様にインテルは各世代の互換性戦略と単独供給戦
略とによって次第に MPU 市場の寡占化を図り、1992年に
は世界一の半導体売り上げを達成し、その後、今日まで約
21年間、その位置を保っている。その中でインテル・イン
サイド・キャンペーンなどの広報活動やチップセット、マ
ザーボードに製造販売を併用するなどを駆使して市場シェ
アを獲得して行く。一旦、市場を独占してゆくと、その後
にインテルの MPU より多少性能が良いものを開発・発売
してもエンドユーザーは多額の費用を使い、その MPU に
乗り換えるメリットが感じられなくなる。例えば、IBM、
モトローラ、アップルの３社でパワー PC を開発し、IBM
やアップルの PC に採用しようとするが、IBM PC は元々
インテルの MPU をベースにしていたために、インテルの
MPU の上だけで動作するソフト OS/ ２を書き換えなけれ
ばならず、最終的にはこの開発に時間が掛かり過ぎ、パワー
PCに切り替えることを断念している。アップルのみは元々、
モトローラ系の MPU を用いていた為に、唯一、インテル
搭載 PC に対抗する PC　マッキントッシュの CPU として
パワー PC が搭載されるが、市場シェアではインテル MPU
に大きく溝を開けられる。インテル MPU の市場寡占化に
よりマイクロソフトによるアプリケーションソフトの充実
化も図られ、一旦これらを採用した PC メーカーやエンド
ユーザーは新たな MPU に切り替えるためには多大な資金
と時間が必要になり、切り替えが難しくなることで、益々
寡占化が図られてゆき、今日のインテルの地位がある。

PC 革命とスマートフォン革命
1970年代から1990年代にかけ、インテルの MPU が中心

になって引き起こした大型コンピュータからパーソナルコ
ンピュータ（PC）への転換と言う大きな変革を、現在のス
マートフォンで起きている変革と見比べて見る。1980年代
の PC への転換はコンピュータの大幅なダウンサイジング
であり、この変革により、大企業や研究所などに備えられ
ていたコンピュータを、個人で持つことにより、それまで
複雑な計算や種々のシミュレーションなどに使われていた
コンピュータが電子メールやインターネットなどにより、
個人間のみならず同時多人数間の情報伝達が可能になる。
これにより、それまでの電話や電報などによる一対一間の
情報伝達に比べて大量の情報が伝達できるようになり情報
革命を引き起こすことになる。PC によるこの情報改革の恩
恵は、数億人単位の人々が受けていると推測される。

これを第一の情報変革とすると、第二の情報変革は1990
年代後半から現在まで続けられているスマートフォンの出
現と発展である。ウィキペディアフリー百科事典には、ス
マートフォンはインターネットとの親和性が高く、パソコ
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ンの機能をベースとして作られた多機能携帯電話 PHS と記
載されている。Apple Ⅱが発売されてから20年後の1996年
に「携帯電話＋ P メール」ができる携帯端末 Nokia 9000 
Communicator がノキア社から発売され、これが携帯情報
端末 PDA（Personal Digital Assistant）、所謂、スマートフォ
ンの先駆けになる。この時点では、まだスマートフォンと
言う言葉は生まれていない。そして、その３年後の1999年
に日本の NTT ドコモが i モードサービスを開始することで
電子メールの他にインターネット上のウェブサイトの閲覧
や種々のアプリケーションのサポートを受けられるように
なり、この段階からスマートフォンと呼ばれる多機能な携
帯電話が出現する。同年にカナダでリサーチ・イン・モーショ
ン（RIM）が「BlackBerry（ブラックベリー）」を発売する。
これは、発売当初は電子メールの使えるキーボード付きポ
ケットベルとでもいうべきものであったが、その後、徐々
に PIM 機能のグループウェアとのセキュアなリモート連
携・プッシュ型電子メール・音声通話機能や、インターネッ
ト上のウェブサイトの閲覧、さらに機種によってはマイク
ロソフトの Office アプリケーションファイルや PDF の閲
覧・編集機能も備えたスマートフォンに変貌を遂げている。

スマートフォンは移動携帯電話に、ネットワークコン
ピューティング用の端末機能を付加することで、それまで
の、単に電話機能のみであった携帯電話に電子メール、イ
ンターネットの他にゲーム、音楽、動画、電子書籍などの
配信の様な様々な商品を提供する電子ビジネスなどの機能
を可能にした多機能携帯電話である。1960年代には大型コ
ンピュータであるメインフレームを中心とした集中処理で
あったものが、1990年代の前半にはクライアントサーバを
中心とした分散処理へと進化し、その後、ネットワーク回
線の低価格化や標準化の進展に伴い、1990年代後半からイ
ンターネットや Web に代表されるネットワークを中心とし
た集中処理へと形態が変化してくる。集中処理サーバーと
顧客の携帯端末の間をネットワークで結び様々なサービス
を提供してゆくのがスマートフォンである。スマートフォ
ンの出現により、消費者は、筐体が大きく、起動が遅い PC
を持たなくともネットワークコンピューティングのサービ
スを何時でもどこでも即座にサービスを活用できるように
なる。PC の出現が第一の情報革命とすると、スマートフォ
ンは第二の情報革命と言える。第一の変革で大型コンピュー
タから PC にサイジングとインターネットなどの機能追加
されたものが、第二の変革でさらに PC からスマートフォ
ンに更に小型化し、使い方も簡易になることにより、その
恩恵は数10億人単位に拡がると推測される。PC、スマート
フォンに共通することは画像の導入であり、画面による可
視化である。PC 化以降、コンピュータが個人に行き渡ると、
コンピュータを用いて単に計算すると言う発想だけではな
く、文章や図、動画など、人間が表現したいことをデスクトッ

プの画面で画像に表すことで、コンピュータが単なる計算
機ではなく、人間の意思表示の道具となる。そしてこの意
思表示を相手に対して発信する手法として電子メール、イ
ンターネットが生み出される。このようになると人間の欲
望は、この意思表示道具をさらに身近なものにしたくなる。
そして現れたものがスマートフォンである。携帯電話に PC
機能の意思表示部分を合体させることで、常に身近に気軽
に持ち歩き、どこでも自由に意思表示できるようにしたも
のがスマートフォンである。ネットワークコンピューティ
ングにより、PC 内部の CPU で行っていたアプリケーショ
ンの演算処理を、スマートフォンではネットワーク通信を
介して大型共通サーバーに任せることで携帯端末では処理
を格段に少なくし、画像の表示と操作性のみを充実させる
ことが可能になる。これはネットワーク通信が格段に進歩
したことで可能になったものである。スマートフォンの出
現で携帯電話をコンピュータの端末機にすることでコン
ピュータの恩恵を受ける人々の数が爆発的に増加する。

2007年にアップル社が
全く新しい事業モデルを
伴う iPhone をアメリカで
発売する。iPhone の仕掛
け人は PC の出現に大き
く関わったスティーブ・
ジョブズである。タッチ
パネル方式画面をもつス
マートフォンとアップル
社が管理する App Store

（アップストア）をセット
で消費者に提供を始める。
App Store はアップル社
が運営する、iPhone、iPod touch、iPad 向けアプリケーショ
ンのダウンロードサービスである。iPhone は App Store の
アプリケーションのみを利用するためのスマートフォンで
ある。App Store 内のアプリケーションを充実させるとと
もにスマートフォンにタッチパネル方式を世界で初めて搭
載することで画面表示と操作性を格段に向上させたことや、
スマートフォンの外形、大きさなどに拘り、顧客が魅力を
感じるように工夫を施すことで、iPhone と App Store の提
供は圧倒的な商品力となり大きな市場を獲得してゆくこと
になる。アップル社は、単に携帯電話市場に参入しただけ
ではなく、この iPhone の商品力を背景に、携帯電話産業の
産業構造を変えることに成功する。携帯電話メーカーが直
接、消費者にアプリケーションを含めたサービスを行って
ゆく初めての携帯電話となる。iPhone 第一世代モデルは
GSM サポートであった為、当初は日本への影響は無かった
が、翌年に第二世代モデル iPhone ３G が世界同時発売され
ると、日本でもソフトバンクモバイルがアップル社のビジ

近年のスティーブ・ジョブズ
若かりし日のスティーブ・ジョブズ 近年のスティーブ・ジョブズ スティーブン・ゲーリー・ウォズニアック 
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ネスモデルの要求をのみながら国内での独占販売を開始す
る。この iPhone の出現により、スマートフォンの意味は再
定義され、それまでの日本国内で発達してきた高機能携帯
電話は「ガラケー（ガラパゴスケータイ）」、タッチパネル
型の高機能携帯電話が「スマホ（スマートフォン）」と区別
されるようになる。
「半導体のはなし」を書き始めた５年前の初稿に電車の車

内で携帯電話が活用されている様子を描いた絵を掲載した
が、その時の携帯電話は国内一社専用モデルの多機能携帯
電話（ガラケー）であったが、今日では、そのガラケーがタッ
チパネル型のスマホに置き変わろうとしている。このスマ
ホへの対応の遅れが、現在の日本の電子機器産業の停滞に
拍車を掛けているように思われる。日本における携帯電話
は、世界最先端の独自技術を多く採用し、その性能や機能
は世界最高水準であったが、日本のみで活用され、海外市
場ではほとんど売れず、ガラパゴス化という言葉が生み出
される。大陸からおよそ900キロメートル離れたガラパゴス
諸島では、独自の生態系が発達しており、日本の携帯電話
の様子が、この現象と似ているところから生み出された言
葉である。このガラパゴス化によるスマートフォン対応へ
の遅れは日本の産業政策が原因している。日本では携帯電
話の通話に使う周波数を国が無償で携帯電話事業者に貸与
すると共に、事業者による消費者の囲い込みが長らく許容
されるなどの事業者優遇の政策によってもたらされたもの
である。これらの政策により、携帯電話事業者である通信
事業者は海外の同業社と異なり周波数の獲得に何百億円も
の費用を追加する事も無く、潤沢な費用を携帯電話網の設
備更新や端末販売奨励金の原資に費やすことができ、通信

事業各社が独自の最先端の携帯規格や技術を開発し、その
設置と普及に努めて行くことで年間4000万台程度の国内消
費者に特化したガラケーを提供してきている。既存顧客の
流動性を防ぎ、限られた消費者を囲い込むために、通信業
者はキャリアメール、SIM ロック端末、独自コンテンツサー
ビス、携帯契約などの様々な障壁を積み重ねる。この様な
事業形態に要求される日本国内の電話仕様は、世界的な標
準とは大幅に乖離し、スマホが市場に登場するまでの国内
携帯電話メーカーは通信事業者が決定した仕様に従い、ガ
ラケーのみを開発し供給することになる。

欧米では事業者にとって周波数獲得に膨大な費用がかか
ることや、独占禁止法や公正取引規制によって消費者の選
択の自由を保護する政策により消費者の流動性が極めて高
い状態にあることから、設備投資と開発費を節約するため
通信の規格統一がいち早く行われ、短期間で GSM が事実
上の世界標準となっている。また、韓国では、2.5世代と定
義 さ れ る ア メ リ カ の ク ア ル コ ム（Qualcomm） 社 の
cdmaOne（IS-95）という方式を全面的に採用したのを契
機に、サムスン電子や LG 電子などの韓国メーカーは、日
本の半分の出荷台数しか見込めない韓国内市場のみではな
く、当初から世界市場への展開をにらんだ事業計画を組み、
北米市場の参入に成功する。

その様な中で、2007年にアップル社が iPhone を中心にし
た全く新しい事業モデルをアメリカで開始し、翌年にソフ
トバンクモバイルを介して日本においても展開され、さら
にこの年に Google が開発するアンドロイド・プラット
フォームによる携帯電話がアメリカで発表される。アンド
ロイドはオープンソースであるために、多くの携帯電話メー

５年前の車内風景　ガラケーを操作する人々
（「半導体のはなし１」より）

最近の車内風景
タッチパネルを操作する人々
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カーが参入する。その中でも当初から世界展開を描いてい
た韓国のサムスンが世界中の携帯電話事業者に供給してゆ
くことでアップル社を上回る生産量になる。また、スマー
トフォンの心臓部となる MPU の殆どはアメリカのクアル
コム社製であり、同社によって寡占化が図られようとして
いる。これにより、今年では、それまで PC の MPU で寡占
化を図り成功していたインテルを脅かすまで成長している。
インテルの PC を対応とした MPU 戦略が、キーアプリケー
ションが PC からスマートフォンに移り変わることで、漸
く脅かされる状況が作り出されている。

インテルの半導体売上が世界一になった1992年から21年
経っている。インテルでは PC における成功体験が邪魔に
なり、スマートフォン対応に遅れをとったことがこの状況
を作り上げているとも考えられる。2013年１月時点で半導
体の売上ではまだインテルが世界一であるが、急激に成長
しているクアルコムの時価総額がインテルを抜くに至って
いる。キーアプリケーションが PC からスマートフォンへ
変化することで新たな旗手を作りつつあることを示してい
る。PC文化を牽引してきたインテル、マイクロソフトに取っ
て代わり、アップル、サムスン、クアルコムなどがスマー
トフォン文化を牽引する新たな旗手となりつつある。

日本では、ガラパゴス化で取り残されていた NTT ドコ
モが、iPhone 発売から２年遅れの2007年に台湾携帯電話
メーカー HTC 製の HT-03A（HTC Magic のドコモ版）を
発 売 す る。 こ れ を 機 に NTT ド コ モ で は Android、
Windows Mobile、BlackBerry といったスマートフォンを
展開していくが、それらのスマートフォンでは、それまで
NTT ドコモ携帯電話のガラパゴス化の中で独自に取り入れ
ていた i モードメールや絵文字、デコメールが利用できな
いうえ、コンテンツやアプリケーションの料金を、携帯電
話料金と併せて支払うことができずに、スマートフォンは i
モードネットワークとは独立した mopera と同等の ISP へ
接 続 し て い た た め、 メ ー ル は i モ ー ド 以 外 の メ ー ル、
mopera U メールや Gmail、BlackBerry メールなどを使う
ことが原則とされる。しかし近年スマートフォンの需要が
高まり、i モード携帯であるガラケーからスマホへの買い替
え需要などへ対応するため、2010年にスマホでもドメイン
が docomo.ne.jp のメールアドレス、i モード絵文字、デコメー
ルなどの利用を可能とした sp モードの提供を開始する。こ
の提供により、ユーザーは sp モードメールの他に、インター
ネット接続、「d メニュー」及び「d マーケット」における
コンテンツ決済サービスやメールウイルスチェック、アク
セス制限サービス、公衆無線 LAN 接続オプションも利用
することができるようになる。この様な工夫をすることに
よって、ガラパゴス化された携帯電話の文化の継続性を図
りながらスマートフォン文化に適用している。

このように日本独自のガラパゴス化された携帯電話を商

売にしていた携帯電話事業者は2008年から2009年頃に外来
のスマホを採用することで世界標準のスマートフォン文化
へと切り替え初め、2010年頃から急激にその需要が高まる
と、さらに大量の外来スマホが輸入されるようになる。そ
れによって、それまで国内にて携帯電話事業者の下でガラ
ケーを製造し、スマホ対応に周回遅れとなった携帯電話メー
カーは競争力を失い、サムスンとアップルとが獲得した市
場以外の狭いシェアで競い合わねばならない状況になって
いる。そして、スマートフォンの MPU のシェアをクアル
コム社によって寡占化が図られた状況下で半導体メーカー
は急激に製品需要を失うことになる。日本の半導体メーカー
にとっては2000年代初期頃の DRAM からの撤退に次ぐ、
２度目の危機的状況となり、メーカー間の事業統合などに
よる業務縮小、特に高機能 LSI 製品を扱う SOC 事業からの
撤退を余儀なくされる。1990年代後半から、約10年間のス
マートフォンの進化に対応しきれなかった企業体質が今日
の結果を招いていると考えられるが、なぜ、高機能過ぎる
ほどのガラケー用の LSI を開発してきた国内メーカーに対
応できなかったのか、原因は多くあると考えられるが、ガ
ラケー用の LSI の製品仕様の決定権が携帯電話事業者、携
帯電話メーカーに握られ、半導体メーカーに無かったこと
が、その後の対応を不可能としたものとも推定される。そ
れが携帯電話事業者のみが外来のスマホ採用によりスマホ
に対応でき、携帯電話メーカーが周回遅れの対応となり、
半導体メーカーが完全に対応しきれなかった状況を作り出
していると推測される。インテルが MPU 戦略で21年間も
の長い間世界一を保てたのは製品仕様の決定権を支配し続
けることで寡占化を完全なものにしたことで成りたってい
るのと比べ対照的な結果となる。インテルやクアルコムの
様にキーアプリケーションとなる製品に特化し製品の仕様
を決定する半導体製品の寡占化で勝ち抜いたもの、サムス
ンなどの韓国企業の様に徹底した投資戦略、市場開拓戦略
で DRAM や Flash などの汎用製品の市場占有化で勝ち抜
いたもの、そして、TSMC などに代表されるシリコンファ
ンドリー会社のように世界中のファブレスメーカーへの
チップ供給の為に、ウェーハプロセス製造の専業会社に徹
底したものなどの３種類の半導体製造会社のみが生き残り
つつある。

1990年代後半に DRAM 製造から撤退し、多くの専門会
社を取り込むことで DSP やアナログ製品などの専業会社に
変身したテキサスインスツルメンツ（TI）社などは前者の
キーアプリケーションの中でも浮き沈みの少ない分野に特
化した会社と言えるかも知れない。1990年代から2000年代
は明らかに半導体業界の地殻変動が起こり、今日の状況を
作り出している。これは、1950年代から1960年代のアメリ
カにおける IC 化と LSI への成長期、1970年代から1980年代
にかけた日本の躍進、1980年代から1990年代のインテルの
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躍進に続き、脈々と続く半導体産業の成長の中における第
４の変革と言えるかも知れない。そして、これらの変革を
牽引しているのはトランジスターラジオ、電卓、大型コン
ピュータ、PC、スマートフォンなどに代表されるキーアプ
リケーションなのである。それらの時代時代におけるキー
アプリケーションによって成長した LSI は、また更に新た
なキーアプリケーションと次の覇者を生み出し、時代が要
求するキーアプリケーションを実現するための LSI をタイ
ムリーに共有し、寡占化を図れたものだけが半導体産業の
覇者となってゆく。この好循環の中のし烈な企業間競争が
今日の生活の利便性を作り出している。

インテルが果たした役割
イ ン テ ル に 話 題 を 戻 す と、1970年 代 初 頭 に DRAM、

MPU、EEPROM を発明、または製品化することにより、
市場に送り出し、更に今日まで大凡40年間 MPU を供給し
続けてきたことによるインテルが果たした社会的役割は言
い尽くせないものである。インテルの長期に亘る MPU 情
報処理技術の向上への努力が、現在までの情報革命の中心
を担ってきている。ここ数年で急激に進んでいるスマート
フォンによる第二の情報革命の礎もこのMPUの発展によっ
てつくられてきたインターネットを中心とする情報システ
ムの上に築かれているものである。インテルが MPU を生
みだし、MPU を発展させた事が現在の情報社会を作り出し
たと言っても過言でない。勿論、MPU の原理を考え出し、
インテルの MPU のきっかけを作った日本のデジコン社の
社会的貢献も見逃せない。その上で、インテルは MPU の
製品化、性能向上を長年続けることで世界において半導体
業界をリードし続けてきている。

インテルと言う企業の魅力はどこから生み出されたので
あろう。発想豊かな夢想家であるノイス、技術面の大家で
あるムーア、そして技術能力に長けながらも抜群な経営能
力を持ち合わせるグローブの３人の組み合わせがインテル
とその社風を作り上げたと言われている。ノイスがインテ
ルで培った企業文化は、フェアチャイルド時代と同じくゆっ
たりしたものであり、従業員を家族のように遇し、チーム
ワークを重視している。彼は高級な社用車や専用駐車スペー
スや自家用ジェット機や専用オフィスを避け、階層化され
ていないゆったりした職場環境を好んでいる。従業員はみ
な事業に貢献しているという考え方から、特定の誰かに臨
時収入を与えるということもしない。このような特権を放
棄した経営スタイルはインテルのその後の CEO に受け継が
れる。ムーアはノイスやグローブの様な表だって目立つタ
イプではない。しかしながら、ムーアは失敗を正確に捉え、
確実に次に生かしてゆく経営者である。インテル創立前の
フェアチャイルドでの経営では、官僚化が企業を蝕んでゆ
くことや、資金は必要になる前に手当てをしなければなら

ないことなどを実務の中で学んでゆく。その後にインテル
を設立した後も多くの失敗を繰り返すが、失敗を正しく失
敗として捉え、次に生かしてゆく。フェアチャイルド時代
の失敗を繰り返さないために20歳から30歳の若い部下の潜
在能力を信じ、担当領域で思い切った権限を与え、活躍を
引き出している。ノイスとは肩書に関係なく、一緒に仕事
をし、２人で議論し仕事を決定しており、常に対等な立場
で問題を議論できる同僚がいることはとても快適であると
も言っている。ムーアが1965年に提唱した「ムーアの法則」、
LSI の集積度が18か月で２倍の集積度、演算能力になる法
則は近年に向上のテンポは緩やかになりながらも今日でも
通じる法則であり、これまでの半導体産業の道標の役割を
果している。この法則をインテルは先陣を切って実証する
努力をし続けており、その努力が MPU の競争力の源泉と
なっている。ノイスとムーアが作り上げた社風を、規律と
その中で自由な議論ができる社風へと昇華させ、小さなメ
モリ製品の製造会社から世界一の半導体製造会社に育て上
げたのがグローブである。グローブは子供時代に戦争で疲
弊したヨーロッパで暮らし、病気、貧困、差別の３重苦を
経験しており、その厳しい経験が、議論相手を徹底的に叩
きのめすほどの強烈な個性を生むと共に、幾度かのインテ
ルの危機を救う原動力となる。ノイスやムーアの自由でゆっ
たりした雰囲気の中で DRAM や MPU、EEPROM などの
新しいデバイスが編み出され、グローブの強烈な個性の下
でこれらのデバイスが製品化され、ついには MPU で半導
体世界を制覇してゆく。偶然的なものか、必然的なもので
あったのか判らないが、この３人の出会いと、それがノイス、
ムーア、グローブの順番であることが今日のインテルを作
り上げた最も大きな要因であったとも考えられる。

（挿絵　奥山　明日香）
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