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経営戦略とリーダーシップ① 
  民間放送会社のタイプ 別調査にもとづいて 一一 

奥 村 恵 一 

1. は じめに 

経営者がどのような 環境認識をしているか ， 

この環境に対してどのような 経営戦略を策して 

いるか，そしてこの 経営戦略を実効あ るものに 

するためにどのような 組織を編成しどのような 

リーダーシ， プを 発揮しているかについては ， 

多くの実態が 示されまた各種の 理論が展開され 

ている． この時注意すべ き ことは，経営者の 環 

境 認識，経営戦略，組織編成， リーダーシップ 

の発揮というものは ，その会社が 置かれている 

条件によって 異なってくるであ ろうということ 

であ る・会社が属する 産業の盛衰，扱う 製品・ 

サービスの 別 ，発足した年度，存在する 筆頭株 

主の性格などによって ，経営者はさまざまな 行 
動をとることになる・ 

本稿では，民間放送会社のアンケート 調査に 
よって，経営者の 戦略とリーダーシップについ 

て 具体的なパターンを 明らかにするなかで ， と 

くに民放 社の タイプ別分析を 中心として，経営 
者のさまざまな 行動を探ることにしたい・ 理論 

の一般性に加え ， 異なる条件での 特殊性を浮き 

ばりにして，興味あ る知見を得ようとするもの 
であ る． 

「経営者の環境適合行動についての 民放 社の 
タイプ別分析」というのが ，本稿のテーマであ 

るが，その前に ，われわれが 先に行なった 調査 

に 簡単にふれておくことにしたい・この 調査は 

タイプ別分析に 入るまえの，民放 社 全体につい 

ての分析であ る，本稿のタイプ 別の分析資料 

は ， この民放社の 全体分析のさいに 同時に得ら 

れたものであ る．われわれは ，民放社の全体分 

析として， 61 年度放送文化基金の 助成をえて，民 

放社の経営者に 対し「経営戦略・トップマネジ 

メント」について ，アンケート 調査を行なった・ 

その調査項目は ，本稿の最後に 掲げたところで 

あ るが，その調査方法は ， 次のとおりであ る・ 

・調査対象民放 会 社 (137 社 ) の経営方針・ 

経営戦略の策定に 関与している 

取締役また ほ これに代わる 人 

・調査方陣郵送 法 

・調査時期昭和 62 年 t 月 7 日～ 2 月 19 日 
・調査 実腕 ( 株 ) ビデオ・リサーチに 委託 
・回収 数 ( 率油 83 社 (60.6%) 

その調査結果は ，在京民放経営者とのインタ 

ビ，一の結果を 含めて，次の 冊子で報告したと 

ころであ る．放送産業経営研究会 ( 代表・奥村 

高Ⅰ東山積 之 ，藤原動 達 ，伊藤誠二，村瀬 真 
文 ) 「地上放送における 視聴者利益と 経営基盤に 

関する総合研究 総括報告書」昭和 62 年Ⅱ 月 ・ 

本稿は，この 民放 社 全体の分析に 続いて，こ 
の実態調査のさいに 得られた資料に 基づき，民 

放 社 0 タイプ別分析を 行なお う とするものであ 

る ． 

11. 民間放送会社のタイプ 

1. 民放 社の タイプ別分類 

われわれは，経営者の 環境適合行動について ， 

民放 社の タイプ別分析を 行な う ・一体，民放 社 0 

タイプとはどのような 基準に基づくものであ ろ 
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ぅか ， またこのタイプ 別分類によってどのよう 

な民放社の性格が 明らかになるのであ ろうか・ 

まず，民放 社の タイプとは，次の 各種の基準 

によって分類したものであ り，回答会社の 83 社 

は，それぞれ 次のように区分される・ ( なお， 

基礎となる数値は ， 1985,4,1 ～ 86,3,31 のもの 

で，次を参照した・ 日本民間放送連盟 編 『日本 

民間放送年鑑 1986 』昭和 6f 年版， コーダン 

出版， 1986 年 11 月・ ) 
(1)  ラジオ・テレピ 兼営単独 

a, 兼営 局 24 社， b. テレビ VHF 7 社， c. テ 

レビ UHF31 社， d. ラジオ 21 社，計 83 社・ 

(2) 地 域 

a. 北海道・東北 14 社， b. 東京 7 社， c. 関 

東 ・甲信越・静岡 13 社， d. 中部・北陸 9 社， 

e. 近畿 8 社， f. 中国   四国 16 社， 9. 九州   

沖縄 16 社，計 83 社・ 

(3) 開 局 年 

a  . 兼営同 24 社， b  .20 ～ 29 年 4  社， c.30 ～ 39 

年 10 社， d  .40 ～ 49 年 21 社， e  ,50 ～ 59 年 19 社， 

f.60 年以降 5 社， 計 83 社． 兼営局の開局年の 

内訳は，次のとおりであ る。 ラジオ 26 年 3  社， 

27 年 8  社， 為 年 7  社， 29 年 4  社， 37 年 2  社， 計 

抽社 ． テレビ 30 年 1 社， 31 年 1 社， 32 年 1 社， 

33 年 7 社， 34 年 D 社， 35 年 3 社，計 24 社・ 

(4)  資 本 金 

a. 3 億円未満 20 社， b. 3 億円以上 5 億円 未 

満 あ 社 ， c. 5 億円以上 7.5 億円未満 14 社， d. 

7.5  億円以上 10 億円未満 8  社， e  ,l0 億円以上 

16 社， 計 83 社・ 

(5)  資産総額 
a  .( 小 )10 億円未満Ⅱ 社 ， b  .( 中の下 )10 億円 

以上 25 億円未満 12 社， c.( 中 )25 億円以上 50 億 

円未満 23 社， d.( 中の上 )50 億円以上 100 億円 

未満 22 社， e.( 大 Ⅱ㏄億円以上 14 社，計 82 社・ 

計が 82 社となっているのは ，発足したばかりの 

会社があ り，経営成果が 未確定のためであ る・ 

(6)  営業収益 
a  .l0 億円未満 11 社， b  .l0 億円以上 25 億円未 

満 10 社， c  .25 億円以上 50 億円未満 19 社， d  .50 

億円以上 1 ㏄億円未満 26 社， e Ⅱ㏄億円以上 

16 社，計 82 社・ 

(7) 税別前当期利益 

a. 欠損 15 社， b. I 億円未満Ⅱ 社 ， c. I 億 

円以上 3 億円未満 12 社， d. 3 億円以上 5 億円 未満 8 社， e. 5 億円以上 10 億円未満 23 社， f 

10 億円以上 13 社， 計 82 社， 

(8) 従業 且数 

a,50 人未満 10 社， b.50 人以上 100 人未満は 

社 ， c.l ㏄ 人 以上 2 ㏄ 人 未満 31 社， d.200 人以 

上 3 ㏄ 人 未満 14 社， e.3 ㏄ 人 以上 16 社，計 83 社・ 

(9)  テレビネット 系列 

a.NTV (NNN) 系列 19 社， b.TBS(JNN) 

系列 14 社， c.CX (FNS) 系列は社， d.ANB 

(ANN) 系列 9 社， e. テレビ東京 ( メガトン ) 

系列 3 社， f. 泉城 U 局 放送 6 社， 計 62 社・ ラ 

ジオ社が 21 社あ り，合計が 83 社となる・ 

(10)  ラジオネット 系列 

a.J/N18 社， b. J 4 社， c.N  7 社， d. 

FM  ネット 13 社， e. その他 3 社，計 45 社・ J は 

JRN, N は NRN,FM  ネットは JAPAN  FM 

Network であ る・ テレビ局が 38 社あ り，合計 

が 83 社となる・ 

(11) 草頭株主 
a. 個人工 4 社， b. 地方公共団体 11 社， c. 新 

聞社 15 社， d. 放送会社 5 社， e. 一般株式会社 
( 鉄道 1, 金融 3, 交通・ 1, 電力 2, その他 8) 

15 社， f. 複数株主 14 社， 9. 公表せずなど 9 

社，計 83 社・筆頭株主が 複数であ る会社は形の 

上から 22 社であ ったが，個人型 3, 地方公共団 

体型 1, 新聞社型 4 を控除すると ，実質的混合 
は lA 社となる・ この 14 社では，地方公共団体， 

金融機関，個人，新聞社，放送会社，農協連， 
電力会社，電鉄，その 他会社が ， 2 ～ 4 社混成 

している． 

2. 民放社の特徴 

次に，民放社の 各種の属性を 見るために， こ 

れら 11 のタイプの基準を 相互に ク p ス させてみ 

よ 5. 経営者行動のタイプ 別分析を行な う ため 
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表 1  ラジオ・テレピ 兼営単独と % 本金および化度総額 
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には ，その基礎となっている 民放社の各種の 特 

質について理解していなければならない． 
Ⅱの基準をクロスさせると ， llXll 二 121 の 

表が作成されるはずであ るが， 当初 8 つの基準 

だけでクロスを 行なった．次いで ，第 9 と第托 

0 基準について ， さらに 第 11 の基準をそれぞれ 

クロスさせたという 経緯があ る． また，同じ基 

準相互のクロスは 意味がないので ，手許にほ 84 

の一覧表があ る (121 一 24 一 2 一 11),  これら 84 

0 表から得られる 意味関係を簡潔に 記述し民 

放社の特質を 明らかにすることにする・ただ ， 

84 の表をすべて 網羅することはできないので ， 

御 了解頂きたい・ 一部の表を示すだけで ，全体 

の意味関係を 記述することになる． 

(1)  ラジオ・テレビ 兼営単独 

まず，民放 社を ラジオ・テレビ 兼営単独の別 

を中心に見ていくことにしょう・ これらの兼営 

単独は，いつ 開局されたのであ ろうか・兼営 局 

は ， ラジオが 26 年から 37 年， テレビが 30 年から 

35 年であ る・ V 局は 20 年代と 30 年代， U 局は 40 

年代と 50 年代，そしてラジオ 単独社は全体の 年 

度にわたっている． 

次に， ラ ・ テ 兼営単独を，資本金の 別によっ 

て見ることにしたい・ただ ，資本金は，会社の 

当初の所有関係を 表示して増加しないので ， そ 

の 金額は，時間の 経過とともに ，実態から遊離 

してくる・表土のごとく ，資本金が小さいの 

は，兼営 局と ラジオが多い．兼営 局は ，幅広い 

所有関係をもっているのに ，年次的に金額は 増 

加せず，過小に 計上されている・ U 局は，社数 

の 多 い こともあ って ， 何れの資本金レベルでも 

顔を出しているが ，設立が新しいだげに 実態を 

あ る程度反映しているものと 思われる． 

民放各社の規模と 活動をあ る程度適切に 反映 

しているの ほ ，資産総額，営業収益， および従 

業員数であ る・ ラ ・ テ 兼営単独を，資産総額の 

各レベル ( 大 ，中上， 中 ，中丁，および 小 ) で 

見ることにしょう． 表 1 のごとく， 兼営局は中 

上のクラス (50 億円以上丁㏄ 億円未満 ),  V 局 

ほ 大のクラス (100 億円以上 ),  U 局は中 (25 

億円以上 50 億円未満 ) と中上 (50 億円以上 ェ ㏄億 

円未満 ) のクラス，そしてラジオは か (10 億円 

未満 ) と申 下の クラス (10 億円以上 25 億円未満 ) 

が ，それぞれ多い・ このことは，営業収益につ 

いても，ほぼ 同じことがいい うる ． 

次に， ラ ・ テ 兼営単独 と 税引前当期利益との 

関係については ，当期利益は ，会社ごとにち ろ 

ばりが多く，確定的なことはいいがたい・ 兼営 

同と U 局は，中上段階 (5 億円以上 ェ 0 億円未満 ), 

V 局は上段階 (10 億円以上 ) に多い・欠損段階 ァこ 
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表 2  開局 年と宙亡は額 およびね別前当期利生 

総 資 産 総 額 税別前当期利益 
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億円以上 ) の会社は東京に ，中上のレベル ( 冊 

億円以上 ェ ㏄億円未満 ) の会社は中国・ 四国に， 

他方小のレベル (10 億円未満 ) の会社は九州・ 
沖縄に，それぞれ 多い．なお，従業員数の 地域 

別特色はとくにない． 

(3) 開 局 半 
開局年によって 民放社を分析してみよう． 

ラ ・ テ 兼営単独，および 地域との関連は 既述し 

たので，資本金について 見ると，兼営 局 設立時 

代 ( ラ 26 ～ 37, テ 30 ～ 35) は資本金が小と 中丁 

の レベルが多く ，過小資本といい う 6. 40 年代 

の局 (U 局が多い ) は資本金が中丁 の レベル， 

50 年代の局 (U 局と ラジオが多い ) は資本金が 

大のレベルにおいて 多い． 60 年代は， ラジオの 

設立が多く，資本金は 中，中丁，中上のレベル 

であ る。 近年設立された 会社では，資本金が 実 

態を反映していると 思われる． 

開局年を中心として ，資産総額，営業収益， 
および従業員数を 見ると，一定の 関係と体制が 

あ ることがわかる・ この三つの指標は ， 古い会 

社で比較的 大 ぎく，会社が 若くなるにつれて ， 

規模と活動は 小さくなる．表 2 のごとく資産 総 



経営戦略とリーダーシップ㈲ ( 奥村忠一 ) (341)@ 75 

  

総 

数 

表 8 化本全 と 税引前当期利生および 従菜 Ⅰ 致 

  税別前当期利益     従 業 員 数   
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一 工 8.8  43.8  - 一 37.5 

額 で見ると，兼営 局 設立の時代では 大と中上， 

30 年代は大， 40 年代は中上と 中， 50 年代は中， 

そして 60 年代は小が，それぞれ 多 い ． 

次に，開局 年 と当期利益との 関係は，表 2 の 

ごとく，明確な 傾向を示さない． ただ，欠損を 

出している会社は ， 50 年代と 60 年代に開局した 

ものに多い・ また， 小 レベルの利益 (1 億円未 

満 ) の会社は， 40 年代と 50 年代 (U 局と ラジオ 

が多い ) と新しい開局在に 多い． さらに， 大 

レベルの利益 (10 億円以上 ) の会社は， 30 年代 

( 兼営 局と V 局が中心 ) に多い． 

従業員数の開局 別 分布は，兼営局の 開局年次 

を含めて古い 開局の会社に ，従業員が最も 多い 

(3 ㏄ 人 以上 ). これに対して ，新しい 60 年代と 

50 年代の会社では ， 従業員が中以下 (50 人未 

満， 50 人以上 1 ㏄ 人 未満， 1 ㏄ 人 以上 2 ㏄ 人 未 

満 ) であ る． このことは，近年では ，開局の時 

から合理化計画が 進められていることを 示して 

いる． 

(4) 資 本 金 

資本金を中心に 民放社を見るとき ，資本金 

は，資金調達源泉というよりも 所有ないし支配 

関係を意味しており ，その大小が 経営の活動や 

状態の如何を 示しているとは 思われない． 

資本金と， ラ ・ テ 兼営単独，地域，および 開 

局 年 との関係は，既述したところであ る。 ここ 

で，資本金と ，資産総額，営業収益，利益，お 

よび従業員数との 関係にふれることにしたい． 
ただ， これらに明確な 関係を見出すことが 容易 

でないことは ，表 3 で一部参照できるとおりで 

あ る， それというのも ，資本金は，設立時の 事 

情を示すものの ，時間の経過にっれて 修正が適 

切に行なわれず ，過小資本の 傾向を示すためで 

あ る． 

ちなみに，資本金と 当期利益との 関係におい 

て，貸本金「 3 億円未満」の 会社と「 10 億円以 

上」の会社とのあ い だに，利益額の 差異を明確 

に 認めることはできない． 

なお，資本金と 従業員数との 関係について 

も，表 3 に見るごとく ，明確な " ターンを見る 

ことはできない． 

(5) 資産総額 
資産総額を中心に 民放社を見ることにする 

が，資産総額は ，会社の規模を 反映するだけで 

なく，投資活動や 日常活動の有様をも 表示して 

いる，資産総額と う ・ テ 兼営単独，開局 年 ， お 
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表 4  % 産 総額と営業収益および 税別前当期利益 

全 体 

総 
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円
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3
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税別前当期利益 
欠 1.1 1  3  3  5  5  Ⅰ 0  10 
億 億憶 億億 億億 億 
円 円円 円円 円円 円 
未 成 未 以未 以 未 成 

損 浦 上 満 上荷・ 上 滝 上 

15  18.1  13.3  工 1  14.5  12  % 86 28.9  24 14.5 12 
資産総額 

10 億円未満 

10 億円以上 
25 億円 未 満 

25 億円以上 
50 億円未満 

50 億円以上 
100 億円未満 

100 億円以上 

11 
Ⅰ 00 ， 0 

は 

100.0 

23 
100.0 

22 
100 ・ 0 

14 
Ⅰ 00 ， 0 

9 2  一 一   
81.8  18.2  一     

2 7 2 エ -- 

16.7@ 58.3@ 16.7@ 8.3@ - 
  
  
7 工 丁 4 五 Ⅰ 

4.3  60.9  30.4  4.3 
    
  

3 16 3 
一 13.6  72.7  13.6 

      
    

2 12 
一 二 4.3  85.7 

一
一
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4
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7
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 3
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3
 

4
3
 3

 
3
 

3
0
 2
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3
0
 3

 
Ⅱ
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2
7
 8
,
 

4
4
 1
7
 
 
 

Ⅰ 上 4 
  4.5  4.5  18.2 

  ⅠⅠ 

一一   7.1 

      
      

Ⅰ 一   
8.3  一 一 

5@ 8 Ⅰ・ 上 

21.7  34.8  4.3 

2 ⅠⅠ 3 
9. 1  50.0  13.6 

一 5 8 

一 35.7  57. 1 

よび資本金との 関係については ，既述した． 

ここで，資産総額と ，営業収益，利益， およ 

び従業員数との 関係について 見ると， これらに 

比例的な関係を 明確に認めることができる・ ま 

ず，資産総額と 営業収益とは ，表 4 のとおり， 

かめ レベル (10 億円未満 ),  中丁 の レベル (m 

億円以上 25 億円未満 ),  中のレベル (25 億円以 

上 50 億円未満 ), 中上のレベル (50 億円以上 100 

億円未満 ), および大のレベル (100 億円以上 ) 

で ，両者が見事に 対応している． もちろん， こ 

の直線的対応から 外れている会社もあ るわけ 

で， これは，一層効率的かあ るいは一層非効率 

的な会社かを 意味している・ 

従業員数の 5 段階についても ，資産総額と 同 

様な対応が見られる・ 

資産総額と当期利益との 関係において ，利益 

は資産総額が 大きいほど高額であ り，逆のこと 

もいい 5 6, 表 4 のごとく，大旨比例的な 対応 

が 認められる，ただし ，この対応から 外れる会 

社も少なくなく ，中の規模の 資産総額をもちな 

がら欠損を出している 会社もあ る・資産総額に 

ついては，利益を 生み出し 5 6 最低の限界があ 

るはずで，業界ごとのその 研究は興味があ る． 

(6)  営業収益 
営業利益は，民放 社 のその期の活動量を 示す 

もので，重要な 指標であ る．営業収益と ， ラ ・ 

テ 兼営単独，開局 年 ，資本金， および資産総額 

との関係については ，既述したところであ る・ 

それでは，営業収益と 利益との関係は ， どの 

ようなものであ ろうか． この関係は，資産総額 

と利益との関係に 類似であ る ( 表 4 参照 ). 比例 

的な対応関係が ， 同じスケールの 規模・活動に 

おいてそれぞれみられる．そして ，対応から外 

れる，効率的な 会社と非効率的な 会社が存在す 
る．非効率的な 会社としては ，中上の営業収益 

をもっていても 欠損を出している 会社が t 社あ 

る， これは，成長と 利益の関係として ，討議さ 

れており，一層深く 分析すべき問題であ ろう・ 

営業収益と従業員との 関係は，資産総額と 従 
業員数との関係とほとんど 同様に ， 同じスケー 

ルでの対応がみられる ( 表 4 参照 ). 

(7) 税別前当期利益 
当期利益を中心に 民放社を分析することにす 

るが， 利益と， ラ ・ テ 兼営単独， 地域， 開局 

年 ，資本金，資産総額，および 営業収益との 関 

係は，既述したところであ る・ 
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表 5  税別前当期利益と 従業異数 

数
 

総
   3

0
0
 人
 似
ト
 

 
 

 
 

 
 業
 
1
0
0
 人
 似
ト
 

従
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打
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コ
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エ侯姜 トヨ未満 

1 億円以上 
3 億円未満 

3 億円以上 
5 億円未満 

5 億円以上 
10 侯ま Ⅰ 7 元仁 仁祈碕 

10 億円以上 

15 
Ⅰ 00 ・ 0 

Ⅱ 

100.0 

Ⅰ 2 
100.0 

8 
Ⅰ 00     

24 
Ⅰ 00 ， 0 

12 
Ⅰ 00.0 

6
3
 

]
.
 
Ⅰ
 1
9
 

4
9
 

1
.
1
 
6
 
%
 
１
 

Ⅰ
 
工
 3
 

3
 

7
 
3
 

工
 

2
5
 
4
 
1
 

0
0
 

l
 
Ⅰ
 Ⅰ
 
2
 

1
.
1
 

7 4 4     
46.7@ 26.7@ 26.7     

Ⅱ ll 上 5 4 Ⅰ   
9. 1  45.5  36.4 9. 1   
  2 5 2 
  

3 
16.7  41.7  16.7  25.0 

    5 2 ⅡⅠ 

    62.5@ 25.0@ 12.5 

ⅠⅠ ⅡⅠ 工 Ⅰ 6 5 
4.2 4.2  45.8  25.0  20.8 

    2 3 7 
    16.7@ 25.0@ 58.3 

当期利益と従業員数との 関係については ，利 

益は，表 5 のごとく，従業員の 多いところほど 

大旨大きい。 同様に，小さいところほどほ ぼ 小 

さい． ただ， 中上「 5 億円以上 10 億円未満」の 

利益は，一段下の 中口㏄ 人 以上 200 人未満」 

と 対応しており ，従業員減少の 努力が実ってい 

るといえようか． このさい，最適従業員数ない 

し最適組織階層を ，利益との関係で 究明する理 

論的研究が展開されるであ ろう・ 

(8) 従業員数 
従業員数と ， ラ ・ テ 兼営，地域，開局 年 ， 資 

本金，資産総額，営業収益， および利益との 関 

係については ，すでに述べたところであ る・ 

(9)  テレピネット 系列 

テレビネット 系列を中心に 民放社を分析する 

ためには，回収会社 83 社中の 62 社だけでは，不 

十分な感じがする．それくらい ， ネ，ト 系列分 

析は，全数でないと 結論を出しにくい・ テレビ 

ネ " ト 分析をう ，テ 兼営単独について 行な 5 

と， NTV( 日本テレビ ) 系列では兼営 局と U 局 ， 

TBS ( 東京放送 ) 系列では兼営 局 ， Cx( フジテ 

レビ ) 系列では U 局 ， ANB 0 テレビ朝日 ) 系列 

では U 局 ， テレビ東京系列では U 局 ， そして泉 

城 U 局 放送では U 局が，それぞれ 中心となって 

いる． 

テレビネ， ト 系列の地域的分布では ， とくに 

特徴的なものはないが ，次の開局利分布では ， 

NTV は兼営周年代と 40 年代， TBS は兼営周年 

代， CX は 40 年代， ANB は 50 年代， テレビ東 

京は 50 年代，そして 泉城 U 局は 40 年代が多い・ 

テレビ系列の 資本金分布では ，兼営局の過小 
資本の問題があ るため， NTV  と TBS 系列は 

資本金が小さい・ CX も， U 局のために，資本 

金は大ぎくない． これに対し， ANB, テレビ 

東京，泉城 U 局は，比較的大きい 資本金をもっ 

ている   

テレビ系列の ，資産総額，営業収益， および 

従業員利分布を 見ると， 共通の傾向が 見られ 

る． それは， NTV は， 中 と中上， TBS は 中 

上 と大， ex は中と中上 ( 従業員は中 ), ANB 

は中と大 ( 資産総額は中・ 中上・ 大 ),  テレビ 

東京は分散，そして 泉城 U 局は中丁 ( 従業員 は 
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表 6  テレビネット 系列 と 化度 構額 および税 別 前当期利益 

全 体 

資 産 総 額 
  

総 税別前当期利益 
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Ⅰ 4  1  0  0  0  0 
16.7  66.7  Ⅰ 6.7  0.0  0.0  0.0  0.0 

10 5 2 0 3 1 Ⅰ 

45.5@ 22.7@ 9.1@ 0.0@ 13.6@ 4.5@ 4.5 

中 ),  がそれぞれ多い・ テレビネ " ト 系列と資 

産総額との関係を 表 6 で示すが， これだけで 

は，系列別の 資産総額の大小が 判断し難い． そ 

のため，「 10 億円未満」に 1, 「 10 億円以上 25 億 

円未満」に 2, 「 25 億円以上 50 億円未満」に 3, 

「 50 億円以上 1 ㏄億円未満」に 4, そしてⅡ㏄ 

億円以上」に 5 の係数を付することにしょう・ 

そ う すると，合計点、 ( および一社平均点 ) は ， 

次のようになる・ TBS6K(4.36), ANB36C4), 

NTV 70(3.68), テレビ東京工 1(3.67), CX 34 

(3.4), そして泉城 U 局 11(1.83) であ る． 

次に， テレビ系列の 利益分布は，表 6 で見る 

ごとく，明確な 特徴を示していない．そのた 

め，欠損に一 1, 「 1 億円未満」に 1, 「 1 億円 

以上 3 億円未満」に 2,  「 3 億円以上 5 億円未 

満」に 3,  「 5 億円以上 10 億円未満」に 4, そ 

して「 10 億円以上」に 5 の係数を付することに 

しょう・そうすると ，合計 ( および一社当たりの 

平均値 )  は，次のとおりであ る・ CX  37(3.7), 

NTV  70  (3.68),  TBS  45  (3.21),  ANB  25 

(2.78),  泉城 U  局 5(0 ・ 83),  そしてテレビ 東京 

  

2(0.67) であ る・ この数値と双述の 系 ダ肪け 資産 

総額く平均値Ⅰとの 関係から，各系列の 効率を 
見ることができよう． 

テレビネット 系列とラジオ ネ，ト 系列との 関 

係は ， NTV が J/N  と N, T 騰が J/N と J 
とに，それぞれ 分かれている． 

(10)  ラジオネット 系列 

ラジオネット 系列は，合計 45 社の回答に基づ 

いて，分析するものであ る・ まず， JN, J およ 

び N は，兼営居とラジオ 単独社の分類であ り， 

FM 社 は それ以外のラジオ 社であ る． ラジオ系 

列の地域別分布は ， FM が北海道・東北，中部・ 

北陸， および九州・ 沖縄に比較的多いことを 除 

いて， とくに特徴はない・ ラジオの開局 別 分布 

では，兼営 局 以外では， 50 年代の開局が 多い． 

ラジオ系列の 貸本金分布は ，全体として 資本 

金は大きくない・ 兼営 局の ラジオは，過小貸本 

となっており ，他方， FM は J/N, J および N 

と比べて，資本金が 大きい・ 

資産総額，営業収益，および 従業員数との 関 

係において， J/N, J および N とも， 大 と中上 
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表 7  章頭株主と従業 且致 およびテレビネット 系列 

(345)@ 79 
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に 入っているが ， とくに J は大きな規模となっ 

ている・ ただし，兼営 局は ， テレビとラジオと 

を分割した資料があ るわけではないので ，注意 

を要する・ FM は， 小 と中丁，とくに 小が多い・ 

ラジオの利益 別 分布についていえば ， J/N, 

J, さらに N は ， 全体の利益水準にわたって 

いる． FM は， 高 収益もあ るが，欠損の 社も少 

なくない． 

(11)  筆頭株主 

民放 社は ， 「所有と支配の 分離」が不十分で 

あ り，筆頭株主によって 経営が左右される 会社 

が少なくないと 思われる・筆頭株主をう・ テ 兼 

営単独に関連させると ，筆頭株主として「個人」 

と「地方公共団体」が 多いのは， ラジオと U 局 

であ る． 「新聞社」は ，兼営 局と U 局に多い． 

「放送会社」は U 局 と兼営 局に ，「一般株式会社」 

は兼営 局に ， そして「複数株主」は U 局に多 

い・言いかえれば ，兼営局の筆頭株主は ，「新聞 

社 」と 「一般株式会社」が ， v 局は「新聞社」 

が ， U 局は「複数株主」と「個人」が ，そして 

ラジオは「個人」と「地方公共団体」が 多い・ 

筆頭株主の地域分布は ，上ヒ 較的 はっきりして 

いる・「個人」は ，北海道・東北，中国・ 四国， 
九州・沖縄に ， 「地方公共団体」は ， 関東・ 甲 

信越・静岡， 中部・北陸， 近畿に多 い ・ 「新聞 

社」は関東・ 甲信越・静岡に ， 「放送会社」は 

北海道・東北に ，「一般株式会社」は 九州・沖 
縄に，そして「複数株主」は 中国・四国，北海 

道 ・東北に多い． 

開局 年 で見ると，「新聞社」 と 「一般株式会 

社」は兼営局の 年代であ る・そして， 「個人」・ 

「地方公共団体」・「一般株式会社」・「複数株主」 

とし ぅ 多様な所有形態が 進んできたのは 40 年代 

であ り， U 局 ， ラジオ局などが 開局された時期 

と符合する． 

筆頭株主を資本金との 関係で見ると ，兼営 局 

が過少資本であ るため，「新聞社」 と 「一般 株 

式 会社」は，資本金が 小さい．貸本金が 大きい 
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のは，「新聞社」， 「複数株主」， 「地方公共団体」 

などであ る． 

筆頭株主と，資産総額，営業収益，および 従 
業員との関係についてほ ，表 7 のごとく，筆頭 

株主と従業員数との 関係が典型的にこれを 示し 

ている・すなわち ，従業員数の 大・中上・キタ 

イプが，「新聞社」，「放送会社」，および「一般 

株式会社」であ り， 中 ・中丁タイプが「複数株 

主」であ り，そして小・ 中丁・キタイプが「 個 

人 」および「地方公共団体」であ る・ 

筆頭株主の利益 別 分布として，収益牲の 高い 
会社は， 「放送会社」 ( 兼営 局 ， U 局 ) と「一般 

株式会社」 ( 兼営 局 ， U 局 ， ラジオ ) であ る・ 

次に収益性の 高いものは， 「複数株主」 (U 局 ) 

と「新聞社」 ( 兼営 局 ， U 局 ) であ り， 収益性 

が低 い のは「地方公共団体」 ( ラジオ， U 局 ) 

であ る． 「個人」 ( ラジオ， U 局 ，兼営 局 ) は， 

両極に分かれ ，収益性の高いものと 低 い ものと 

があ る． 

筆頭株主のタイプは ， テレビネット 系列とあ 

る程度関係があ る・表 7 のごとく「個人」は 

ex 系列に， 「地方公共団体」 ほ 泉城 U 局に ， 

「複数株主」は NTV 系列に，それぞれ 多い・ 

「放送会社」と「一般株式会社」は NTV  と 

TBS 系列に， また「新聞社」は NTV, TBS, 

および ANB 系列に多い． 

ラジオ ネ ， ト 系列との関係では ， 「個人」と 

「地方公共団体」は FM ネットワークに 多く， 

「新聞社」および「複数株主」は J/N 系列に多 

@ Ⅴ 

以上において ， 民放社の特徴についての 記述 

を 終わるが，概略的にこれを 理解するために ， 

次のように，資産総額の 規模 5 段階を中心に ， 

ラ ・ テ 兼営単独，地域，開局 年 ， 貸本金の大 

小，営業収益の 大小，当期利益の 大小，従業員 
数の大小， テレビネット 系列， ラジオ ネ ， ト 系 

列，および筆頭株主を 掲げてみた・ 

㈲ 大の資産総額の 会社   兼営 局 ・ V 局 ， 
東京，兼営 局 ・ 30 年代，大資本金，大営業 

収益，大利益，大従業員数， TBS. ANB, 

J/N.J, 新聞社・一般株式会社・ 

(2) 中上の資産総額の 会社   兼営 局 ・ U 局 ， 
中国・四国，九州・ 沖縄，中部・ 北陸，兼 

営 局 ・ 40 年代，中丁資本金，中上営業収益， 

中上利益， 中上従業員数， NTV. TBS . 

CX.ANB, J/N.N, 一般株式会社・ 個 

人・新聞社・ 複数株主・ 

(3) 中の資産総額の 会社 --U 局 ，北海道・ 

東北，中国・ 四国， 40 年代・ 50 年代， 大 ・ 

小 資本金， 申 営業収益，中上利益， 中 従業員 

数， NTV.CX.ANB. テレビ東京， J/N, 

新聞社・複数株主・ 一般株式会社・ 

(4) 中 下の資産総額の 会社   ラジオ・ U 局 ， 
北海道・東北，関東・ 甲信越・静岡，近畿， 
40 年代・ 50 年代，全体分散資本金，中丁営 

業収益， 中丁・小利益・ 欠損， 中丁従業員 

数，泉城 U 局 ， FM, 地方公共団体・ 個人． 

㈲ 小の資産総額の 会社   ラジオ，中部・ 
北陸， 50 年代・ 60 年代， 中 資本金， 小 営業 
収益，欠損， 小 従業員数，泉城 U 局 ， FM, 

地方公共団体・ 個人． 

I11. 経営 硅境 とその変化 

1. 経営戦略・リーダーシップに 関する 

タイプ別分析 

さて，本稿でいう「経営戦略・リーダーシッ   

プ」のタイプ 別分析というのは ， これまで述べ 

てきたⅡの基準による 民放 社 0 タイプを，穂末 

に提示した 27 のアンケート 項目に ク p ス して， 

分析を深めようとするものであ る・ ここでアン 

ケート項目が 27 あ るといったが ， 1 項目のなか 

で細かい質問をしたり ，他方集計できない 項目 

もあ り，結局，実際に 集計できたものは ，次の 
58 項目であ る． 

問ェ く 現在重視すべき 経営環境とその 変 

ィヒノ 

問 2  く長期的視点から 重要視すべき 経営環 

境 とその変化 ノ 
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問 Ⅱ 

問巧 

く 環境適合としての 経営戦略 ノ 

く職能 別 経営戦略の重点 ノ   3 項目 
t 位 

2 位 

3 位 

く 副業および関係会社設立の 戦略 ノ 

く文化・教育的事業活動に よ る社会と 

の連携 ノ 

く番組編成戦略 ノ 

く長期ビジ ，ンと 新規事業への 進出 ノ 

く 新規事業へ進出するための 技術・ ノ 

ウ " ウの 取得戦略 ノ 

く 民間放送会社における 技術・ ノウ " 

ウの 必要な領域 ノ 

く 研究開発費率 ノ 

く 新規事業への 進出との関連での 貴社 

の性格 ノ 

く 経営戦略策定のねら か ・動機 ノ   
3 項目 

1 位 

2 位 

3 位 

く 経営戦略策定の 経営目標 ノ   3 項 
目 

1 位 

2 位 

3 位 

く 経営理俳ノ ー -- 13 項目 

a  利益の追求 

b  公共性 
c  シャー ナリズム性 

d  視聴率 

e  倫理性 

f  収益性と公共性 ( 揺れ動く ) 

9  収益性と公共性 ( ケースバイケ 

ース ) 

h  文化の向上 

i  娯楽性の追求 

Ⅰ 番組制作提供機能に 比した広告 

機能 

k  番組の制作 

1  番組制作覚注に 比した編集権 

m  ネ " トワーク番組に 比した自社 

制作の番組 

問 17  く社 風 ノ   3 項目 
A  経営理俳に関連する 社風 

B  経営のスタイル ，能力，成績に 

関連する社風 

C  社会的感覚に 関連する社風 

問 18  く 10 大株主，所有株式数の 発行済株式 

総数に対する 割合 (%) ノ 一一 U 項目 

1 位 

2 位 

3 位 

4 位 

5 位 

6 位 

7 位 

8 位 

9 位 

10 位 

ム計 

問 19  く 取締役の総数 ノ 

問 21  く 常務会と専務会 ノ   4 項目 
常務会の有無 

専務会の有無 

常務会の性格 

専務会の性格 

問 22  く 経営戦略の策定機関と 執行機関ノ 

ー 2 項目 
経営戦略の策定機関の 有無 

経営戦略の執行機関の 有無 

問 23  く トップ・マネ 、 ジメントのリーダーシ 

ップ ノ 

間 25  く 経営組織の変更 ノ 

間 26  く 経営組織の変更のねらい ノ 

間 27  く 経営風土 ノ 

なお， 問 16 く 公表された経営理俳・ 社是 ノ ， 

問 21 く 常務会と専務会 ノ があ る場合の名称， 問 

22 く 経営戦略の策定機関と 執行機関 ノ 0 機関 名 
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称 ・専門的担当の 別・構成メンバー・ 戦略策定 

執行事項の内容については ，単純な集計が 困難 

であ るため，既述の 別冊報告書において 集計し 

た ． 問 20 く 取締役の選出母体 ノは ついては， 稿 

末 に集計結果が 出ている・そして ， 問 24. く 組織 

図ノ のまとめは時間の 関係で出来なかった・ 

これら集計項目 58 に対して，上記タイプ 別基 

準のⅡをクロスさせると 638 の集計表がで き ， 

われわれの手許にあ る． しかし，これらの 集計 
表をもとに何らかの 新しい発見をしその 明解な 

理由を明らかにするためには ， さらに一層本格 

的な民放社の 分析が必要となろ う ・ 

われわれは，むしろ 基礎分析という 形で議論 

を展開していきたい・ 重要な項目と 表を必要な 

かぎり選択して ，基本的に特徴的な 傾向を把握 
できればと考えている． 

2.  現在Ⅰ 規 すべき経営 俺境 とその変化 

問 1 のアンケート く 現在重視すべ き 経営環境 

とその変化 ノに 対する回答は ，民放 社 全体とし 

ては次のようなものであ った・ ( 以下， 民放 社 

全体についての 回答は，本稿 末 「民間放送会社 
0 丁経営戦略・ ト " プ マネ 、 ジメントコに 関する 

 
 

数
 

総
 

  

  

  

  

  

日長 
末伏 
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アンケート調査」の 集計結果を参照されたい・ ) 

① 一般間接税導入などの 税制改革の動き 

65 社 (78.3%) 

② スポンサ一の 広告支出の停滞 

59 社 (71.1%) 

③ 各 局化の進展と 居間競争の激化 

56 社 (67.5%) 

④ 日本経済の低成長状態 

41 社 (49.4%) 

⑤ 制作費 ( 人件費を含めて ) の高騰 

艶社 (45.8%) 

⑥ 視聴者の価値観・ライフスタイルの 変容 

と 多様化 32 社 (38.6%) 

の スポンサ一のマーケティンバ 戦略の見面 

し 3t 社 (37.3%) 

(1)  ラジオ，テレビ 兼営単独 
この質問は，経営者の 短期的な環境認識に 関 

するものであ るが，民放 社 の う ・ テ 兼営単独の 

違いによって ，経営者の認識や 感度が異なるこ 

とがわかる．民放 社 が置かれている 状況の相違 
があ る程度浮 きぽ りにされるのであ る・ まず， 

表 8 のごとく， 「一般間接税導入などの 税制改 
革の動き」は ，各局とも 1 位ではあ るが，認識の 

度合いが異なる．すなわち ， V 局工 ㏄ %, 兼営 
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局 83.3%, U 同 76.7%, およびラジオ 68.2% で 

あ る・ この違 いは 政治的な行動力の 大きさや業 

界の リーダー シップに関係があ るの た ろ うか   

次に，質問項目の 間の代替をどの ょ 5 に考え 

たら よ いのであ ろうか． たとえば， V 局は ， 

「各局化の進展と 居間競争の激化」 (42.9%) と 
スポンサ一の「マーケティンバ 戦略の見直し」 

(28.6%) への感知が平均以上に 低いが， 「スポ 

ンサ一の広告支出の 停滞」 (85.7%) と「日本経 

済の低成長状態」 (71.4%) への関心は高い． こ 

の四つの項目は ， 何れも民放社の 営業収益の減 

少に帰着するものであ るが， それぞれに対する 

認識の差異は 各局のマクロへの 関心度，地域の 

情況，営業への 関心などの相違に 起因するもの 

と 思われる・ 

(2) 地 域 

経営者の環境認識は ，地域によっても 異なっ 

ている． 東京は， 「 多局 化の進展と居間競争の 

激化」をあ まり感じず (28.6%),  これに対し 

て 九州・沖縄 (93.8%) と北海道・東北 (78,6 

%) はこれを強く 感知している・ 東京は， まだ 

多局 化の余地を持っているというべぎであ ろ 

う・他方，「スポンサ 一の広告支出の 停滞」は ， 

スポンサーと 直接接触する 東京 (85.7%) や中 

ラジオ・テレビ 兼営単独 別 回答 

国 ・四国 C81.3%) が 多い・ また， 「制作費の 

高騰」を強く 認めているのは ，制作に多く 携わ 

る近畿 (62.5%) や東京 (57.1%) であ る． 

(3)  姿産 総額，営業収益， および従業 A 数 

資金総額，営業収益， および従業員数を 中心 

として，経営者の 環境認知の相違を 調べること 

にしょう． この三つの指標は ， 民放社の規模と 

活動の実態をよく 反映している． 「一般間接税 

導入などの税制改革の 動き」と「日本経済の 低 

成長状態」については ，規模や活動の 大きい民 

放の経営者ほど 鋭い環境認識をしているが ，そ 

れだけマクロ 的な問題に関心を 抱き，対処能力 

をもっているというべきであ ろう． たとえば， 

前者の税制改革については ，資産総額「 10 億円 

未満」 72.7%, 「 10 億円以上 25 億円未満」 75.0 

%, 「 50 億円以上 1 ㏄億円未満」 81,8%, そして 

「 1 ㏄億円以上」 92.9% となっている・ 

他方，「 各 局化の進展と 居間競争の激化」を 

強く感じているのは ， 中規模の局であ るが， そ 

れは中規模の 会社の数が多く ，市場圧力を 強く 

感じるためであ ろう， たとえば，資産総額との 

関係で，「 10 億円未満」 Cml 社 ) 63.6%, 「 10 億円 

以上 25 億円未満」 (m2 社 ) 75.0%, 「 25 意 円以上 

50 億円未満」 (23 社 )  78.3%0,  「 50 億円以上 100 
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億円未満」 (22 社 ) 68.2%, そして「 ェ ㏄億円以 

上」 C14 社 ) 50.0%  となっている ， 

(4) 税別前当期利益 

当期利益の大小との 関連では，中規模の 会社 

経営者が「 多局 化の進展と居間競争の 激化」 お 

ょ び「制作費の 高騰」という 環境を，強く 感じ 

ている．すなわち ，それぞれの 環境変化につい 

て，「欠損」の 会社が 60.0%, 46.7%, 「 1 億円 

未満」 90.9%, 54.5%, 「 1 億円以上 3 億円 末 

満 」 83.3%, 58.3%, 「 3 億円以上 5 億円未満」 

87.5%, 62.5%, 「 5 億円以上 ェ 0 億円未満」 66.7 

%, 37.5%, そして「 10 億円以上」 33.3%, 

33.3% という数値を 示している・ 成否をかけて 

市場で競っているのが ，中規模の会社に 多く， 

また競争が激しい 地方の地域に 中規模の会社が 

多いというべきであ ろう・ 

なお，「ライフスタイルの 変容と多様化」に 

ついては，「欠損」の 会社 (60.6%) と「 10 億円 

以上」の大会社 (50.0%) が多い・ラジオ 局・ 

U 局 と業界のリーダーとが ， とくに関心をもっ 

て経営にこれを 活かしているのは 興味深い， 

(5)  テレビネット 系列 

テレビネット 系列の違いで 環境認知の " ター 

ンを見ると，泉城 U 局は ， 「ライフスタイルの 変 

容と多様化」をほとんど 感じていない㎝ 6.7%) 

が ， 「 多 同化の進展と 居間競争の激化」を 強く 

感じている (100%). 競争の激化をそれほど 感 

じていないのは ， ex 系列 (40.0%) と ANB 

系列 (44.4%) であ るが，前者は「スポンサ 一 

の広告支出の 停滞」は㏄ %) を ，後者は「制作 
費の高騰」 (55.6%) と価値観の変容 (66.7%) 
を 比較的強く認識している．それぞれの 系列が 

置かれている 状況を見る一つの 糸口になるであ 

ろう． なお， テレビ東京系列は ， 「広告支出の 

停滞」 (33.3%) よりも， 「日本経済の 低成長状 

態」 (100%) を強く感じている・ 親会社との関係 
で ， マクロ的視点が 強いというべきであ ろう． 

(6) 筆頭株主 

筆頭株主との 関連で環境認識を 見ると，「地 

方公共団体」の 経営者は， 「経済の低成長状態」 

(9 ユ %) よりもはるかに 強く「広告支出の 停滞」 

(90.9%) と「競争の激化」 (81.8%) を感知して 
いる．小規模の 局の環境の厳しさが 理解される・ 
また「放送会社」，「一般株式会社」，および「 複 

表 9 長期的視点から 重視すべき経営 俺境 一一 

ト の の   
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数 株主」は，「広告支出の 停滞」 (80.0%), 「ス 

ポンサ一のマーケティンバ 戦略の見直し」 (60 ・ 0 

%), および「経済の 低成長状態」 (71.4%) を 

それぞれ強く 認識している・ これらの 3 項目 

は，営業収益減少の 原因であ るが，何れを 代替 

的に認識するかについて ，興味あ るパターンの 

違いが見られるのであ る・ 

3.  長期的視点から 重視すべき経営環境と 

その変化 

問 2 く長期的視点から 重要視すべき 経営環境 

とその変化 ノに 対する回答は ，民放 社 全体とし 

て次のま うセこ なっている・ 

① 各 局化の進展と 居間競争の激化 

48 社 (57.8% Ⅰ 

② 視聴者の価値観・ライフスタイルの 変容 

と 多様化 42 社 (50 ・ 6%) 

③ スポンサ一の 広告支出の伸び 

41 社 (49.4%) 

④ 日本経済の成長と 安定 

40 社 (48.2%) 

⑤ 定年制，労使関係，女子採用など ，人事 

管理上の問題の 動 き 37 社 (44.6%) 

⑥ 都市型 CATV, 放送衛星の普及など ， 

ニ，一 メディア時代の 到来 

35 社 (42.2%) 

の 制作費の高騰，番組ソフト 会社の成長な 

ど 番組制作環境の 変化 28 社 (33.7%) 

(1)  ラジオ・テレビ 兼営単独 

これらの長期的経営環境の 認識を ， ラ ・ テ 兼 

営単独に関連づけるならば ， 兼営 局 では， 「 日 

水経済の成長と 安定」 (62.5%) を強く， 「番組 

制作環境の変化」 (25.0%) を弱く感知する． V 

局では， 「スポンサ一の 広告支出の伸び」， 「番 

組制作環境の 変化」，「 二 ， 一 メディア時代の 到 

来」を等しく 強く (71.4%) 認識し，他方「 多 

局 化の進展と居間競争の 激化」， 「人事管理上の 

問題の動き」を 同じく低く (28.6%) 認知する． 

U 局では， 「人事管理上の 間 題 の動 き 」 (53.3%) 

に対する感度が 強い・ 最後に， ラジオは・ 「 二 

，一 メディア時代の 到来」 (27.3%) が低いが， 

「ライフスタイルの 変容と多様化」 (59.1%) と 

「高齢化社会の 到来」 (40.9%) の認識が高い・ 何 

故この ょう な結果が出ているかについては ， さ 

先達総額 制 回答 
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らに検討しなければならないが ， 「現在重視す 

べ き 経営環境」などに 関連して述べたごとく ， 

局の能力，競争状況などによるもので ， これら 

の結果によって ，それぞれの 局が置かれている 

情況と持っている 問題点が理解できるというも 

のであ る． 

(2) 地 域 

地域別分析で 明確なことは ， まず，「 多 同化の 

進展と眉間競争の 激化」が，東京で 低くて 14.3 

%), 九州・沖縄 (75.0%) と北海道・東北 (71.4 

%) で高く，実勢を 明らかにしている・ 東京で 

は「価値観・ライフスタイルの 変容と多様化」 

(71.4%) が， 関東・甲信越・ 静岡では「人事 
管理上の問題の 動き」 (61.5%) が，中部・北陸 
では「ニューメディア 時代の到来」 (55.6%) が， 

近畿では「番組制作環境の 変化」 (50.0%) が， 
中国・四国では「スポンサ 一の広告支出の 伸 

び」 ( ㏄． 8%) が， そして九州・ 沖縄では「 多 
同化の進展と 居間競争の激化」 (75.0%) が，そ 

れぞれ他の地域よりも 強く感じられている・ 各 

地の環境条件の 相違の有様が 理解できるところ 

であ る． 

(3) 黄塵総額，営業収益，従業 且数 ，およ 
び 当期利益 

ここで は ，資産総額などの 中規模の会社に 焦 

点を当てることにしたい・ 5 段階の中の中規模 

の会社の経営者が 特徴あ る認識を行なっている 

ためであ る． 表 9 のごとく，「 多局 化の進展と 

居間競争の激化」， 「人事管理上の 間題の動き」， 

「ニューメディア 時代の到来」，および「情報ソ 
フトの多様化の 進展」という 項目すべてについ 

て，資産総額の 中規模の会社がこれらを 強く認 

隷 している． このことは，営業収益および 従業 

員数についてもいいうる 明確な傾向であ る・ 

( ただし「居間競争の 激化」については 規模が 

一つ下になっている・ )  中位の局というのは ， 

52 頁で述べたごとく U 局 ，北海道・東北， 40 年 

代 ， T 騰を除く各系列，新聞社・ 複数株主が 

中心となっている． ここでは，競争が 厳しく経 

営上の間頭が 集中的に発生しているよ う に思わ 

れる． 

他方，大規模と 小規模の会社は ， このさい ど 

のような長期環境に 敏感であ るの た ろ うか ．そ 

れは， 「価値観・ライフスタイルの 変容と多様 

化」および「番組制作環境の 変化」に対してで 

あ る． 

以上のことは ，「当期利益」の 規模について 

もほぽいい う ることであ る・ 

(4)  テレビネット 系列 

次にテレビネ " ト 系列について 見ると， NTV 

系列は「居間競争の 激化」 (63.2%) を， テレビ 

東京系列は「価値観・ライフスタイルの 変容と 

多様化」 ( ェ ㏄ %) を， ANB 系列は「日本経済の 

成長と安定」 (66.7%) と「番組制作環境の 変化」 

(55.6%) を ， 他の系列よりも 強く感知してい 

る・他方， CX 系列は，「広告支出の 伸び」 (70 ・ 0 

%) への感度が強いが ，「番組制作環境の 変化」 

(10%) と「価値観の 変容」 (20.0%) に対しては 
弱い． さらに， 泉城 U 局は， 「日本経済の 成長 

と安定」への 関心が低い (16.7%) ものの， 「競 

争の激化」 (66.7%), 「人事管理問題」 (66.7 

%), および「ニューメディア 時代」 (66.7%) 

への関心が深い． これらの結果は ，短期的環境 

認識とあ る程度符合するが ，何故そのようにな 

っているかは 局の状況やポリシ 一によるところ 

もあ り，上述のところから 推測はできるもの 

の， さらに検討しなければならない． 

(5) 筆頭株主 
筆頭株主については ，次のような 形で関心の 

低さと高さを 把握することができる． 

個 人   
ニューメディア ( 低 14.3%) 

地方公共団体一一 

経済の成長と 安定 ( 低 18.2%) 

番組制作環境の 変化 く 高 54.5%) 

新聞社一一 

番組制作環境の 変化 ( 低 26.7%) 

人事管理問題 ( 高 66.7%) 

放送会社   
ニューメディア ( 高 60 ． 0%) 
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価値観の変容 ( 高 80 ． 0%) 

一般株式会社一一 

人事管理問題 ( 低 33.3%) 

眉間競争 ( 高 80.0%) 

複数株主一一 

経済の成長と 安定 ( 高 78.6%) 

広告支出の伸び ( 高 64.3%) 

全体として，営業収益の 減少をもたらす 要因 

( 競争， スポンサ一の 戦略， スポンサ一の 支出 

城， および経済成長 ) について，何れを 認識す 

るかの代替の 問題は，競争の 厳しさ， マクワ 的 

認識の態度， スポンサーとの 直接的接触などの 

相違にもとづくであ ろう．競争の 激しいところ 

では， ニューメディアどころではないであ ろう 

し，時には価値観の 変容に敏感であ りたいと願 

う であ ろう．番組を 沢山作る局では ，制作環境 

に敏感であ り， 当初合理化を 考慮しなかった 古 

い 開局の会社は ，今日人事管理が 大きな問題で 

あ ろう． いろいろなパターンをもつ 環境認識 

は，会社が置かれているこのような 状況の違い 

にもとづいている．次に ，民放 社 の各タイプ 

は ，環境認識によって ， どのような経営戦略を 

講じているかについて ，見ることにしたい・ 

( 未完 ) 

( おくむら とくひ ち 横浜国立大学経営学部教授 コ 



横浜経営研究 第 Ⅷ 巻 第 4 号 (1988) 88  く ， 354) 

  

へ （     
田 O.N 怜 ・ 「 "'" へ 

Ⅰ ヘ イ 

ヘト め - 
Ⅱ 吟 

  室孝 ㏍ Q   
        づ ） 斗のへ - 向 ） ヰ へ田 "'" 、 ソ ' へ 0 つ 

寸 ⅣⅠ Ⅹの ⅠⅠ 

の へ 屯 

  一 幸 紳 

e  巾 偲 コ 却 % ミ 申請 G ヘ 二） ヘ レ o 胤 e ユヘ ノ （ N ） へ O   

ゆ 端 Ⅴ   イ鰍 七 % 臼 e ト ・ 

n 宙 粗 G 但   
p N の すり 0 ト ㏄の O - （ - N 一 の寸のの - - - - ト - ㏄の - - O ～～Ⅱ～～ r N ㏄寸のの N N 

  

Q4 づ 卍 

  

  
げト 
何   
申 丑 

  
弔 コ 

・ 尺叶 PQ 
ゆ の 

井な 凄申 

    
Ⅱ 巨 

O
l
O
 

  

  

@
 
㏄
 1
 

 
 

O 
  
o  化回 

Ⅰ 縞 ム % １ 
  八   ト 

今く Ⅰ 

ト 
ぬ 毬 
措 """ l J 
  " 卑 " 
八 
沐 
， ，， Ⅹ 

七 卜 四 - ・ 
。 トま ホ、 
  
笘 ・ 
胎 
沖 
哩   
e 
穏 
くほ 

漿軽 

仮 
叱 

棲
鴇
嚥
 即
日
 鱈
と
 八
田
令
 ぎ
捜
 去
り
・
 ヱ
 坂
田
 鴇
鮒
 鐘
楼
 ゆ
二
 捜
鳴
 何
 %
 眠
中
笘
鋒
沖
搬
 ・
 

、
レ
 
Q
 つ
 ゆ
も
 毬
里
 「
 ム
 入
人
れ
ト
 ト
ト
 ハ
ム
・
 智
膝
如
搬
 」
 Q
 丈
ぐ
搬
 軽
侮
 田
 
・
 
妊
細
培
 Ⅰ
 

。
七
冊
 コ
 ㎡
二
 

曲
 択
如
即
 Q
 丈
輌
 

１
 %
 ヘ
 %
f
 り
 

１
 

%
 
 輻
鰍
鞭
蝋
ぎ
 

姐
蛆
捧
仰
搬
拙
胆
 指
名
 

。
も
 
弔
コ
邸
 二
 %
 穏
ィ
郎
 
・
 
妊
申
鴇
如
 二
世
 鴇
苅
仮
毬
埋
紺
蔀
ム
 一
ト
ト
 %
Q
 り
 

ト
 め
の
の
 
1
 （
の
の
１
 0
 マ
こ
 
（
 湘
畑
梓
皿
 仁
恩
）
 

の
の
の
の
 
轟
且
 
（
の
 寸
 @
1
 め
の
の
１
 0
 ゃ
 0
 
 （
 鵜
卸
 ）
 

の
め
（
 
如
熊
 壮
図
 紬
ト
 Ⅱ
 哩
旧
蛙
華
 
0
 サ
 ベ
ト
 

冊
煕
捧
輻
 艦
齢
 旺
帥
牡
姉
七
 同
日
 雙
輝
 

 
 

 
 

  
旧 
り Ⅰ 

）
 
掻
蛙
擬
粟
 何
 %
 円
ト
 井
ふ
 ｜
 Ⅹ
 1
 コ
 Q Ⅰ
堅
硬
ど
曲
庵
 申
郵
沖
 醒
耳
 

（
笘
の
）
 毬
軽
 被
服
 悟
郵
沖
粗
リ
 ム
入
人
 へ
壬
レ
 ・
 
ト
 ㌻
Ⅰ
 
キ
 

（
 仮
申
 ）
 睡
担
円
條
甜
如
甜
宙
 

（
巨
の
）
 田
叩
 G
 イ
柵
坤
接
鞍
円
ヘ
 m
 ふ
 Ⅰ
 接
 蝶
目
 

（
打
の
）
イ
 

%
Q
 

拙
坤
円
笘
鋒
沖
醒
 
Ⅰ
 

（
巨
の
）
 き
崇
 Q
 中
円
弼
終
沖
騨
 

Ⅰ
 

八
的
 民
 ム
一
ト
ト
 

%
V
 

l
@
@
 

宙
 ㎝
 挺
 

 
 

。
二
 
%
 ト
く
舶
 
，
 
1
%
 
哺
ト
 

 
 

  



七
 %
e
 拙
坤
呵
紐
闘
沖
里
 

Ⅰ 

。
も
 
冊
 ，
 
J
,
 

）
 
俺
 刈
り
心
さ
に
 

史
定
吋
 
G
 塘
掴
帥
笘
 

年
 5
 回
 ド
 Ⅰ
 申
 ・
」
 
考
 曲
や
 
e
 リ
セ
 

棲
め
ト
ド
 

Ⅰ
 梧
里
君
皿
沖
猫
小
 

コ
 む
案
目
 

O
H
 

，
 
Q
 
恥
穂
 

丑
ど
 
e
 
e
 

眠
損
 
い
の
Ⅱ
 

・
㌫
 

暉
ゆ
 

思
 七
 
G
 長
い
）
二
 

%
 桶
 4
%
 

長
さ
 

世
 な
 G
 
卍
 田
吉
 

e
 如
 m
W
 

  

持
沖
笘
屯
ニ
レ
 

右
脚
 
モ
迷
レ
轟
ぺ
中
 

R
 せ
 ）
Ⅲ
・
悪
世
 

仙
 。
七
 

%
,
J
 

楽
 せ
 刈
り
 
屯
二
レ
耳
れ
穏
眠
困
笘
孝
沖
笘
 

G
 埋
抑
 

、
ド
コ
 

可
也
田
安
志
 

G
 ィ
奉
舐
 
e
 り
ヱ
ド
 
月
虹
・
 
P
 」
目
塞
 
せ
 （
 
ぎ
鰍
 
G
 申
 Ⅲ
 蝸
怒
 
何
 %
 加
て
柄
俺
掛
出
酎
 

）
 -
 
巨
 

八
坪
 
鱗
 油
蝉
 

G
P
 

コ
 Ⅲ
曲
垣
 
蝸
呵
 
V
 
 
り
毛
 

二
め
 ト
レ
コ
在
中
ロ
 
0
 里
曲
東
田
和
 
呵
轍
 5
 拍
中
ヨ
 り
 ・
 
ゆ
案
，
や
 

せ
 G
n
 
き
 （
 
e
 冊
ト
 、
中
生
 
略
沖
軽
杣
 
Y
 七
 %
 装
 U
-
 
）
 円
 ・
 
s
 目
七
里
烏
 0
-
 ゆ
ミ
 ヰ
 の
・
悪
文
臣
 ゼ
刊
二
 団
円
 い
鴨
 

去
 n
.
 
）
 ，
 
）
 
モ
堅
 ぽ
陣
 緊
巾
て
 ト
 %
 目
づ
 Ⅲ
 措
畔
 ・
 
ド
 n
.
 
Ⅲ
 ピ
 Ⅱ
 囲
 G
 お
 凍
沖
盤
 な
む
 巨
嵯
 Ⅱ
Ⅰ
 -
 
去
な
 e
 罫
砥
沖
猫
 

六
 %
 鮒
 G
 ゆ
円
坐
 蜂
如
堅
却
 
て
も
 俺
怒
柑
 ゆ
案
 唾
 %
 安
 釜
咄
 V
 
N
 下
 

経営戦略とリーダーシップ (1) ( 奥村恵づ (355)@ 89 

@-@ 

  

    
0 ノ ） 
の 

    卜 Ⅰ 
  

め住 い (sJ 卜心 もも     
!% 抗心 

        公 

単 レ も億 恕 ・ 

  ゆ史史滞捧 e 赴 粟茸 Q 宜桑穏ヰ - 
き巾     
  
r N の寸のの ト ㏄の O - r 一 N - ㏄寸のの - - - - ト - ㏄の 一 - O N r N N n の寸のの n ～～～ ト N ㏄㏄ （Ⅱの 0 

  

へ へ 
り へ 

へへへ （ （ ヘヘ へへへへ 

一 " 一 宙 ヱ @ 
  捌 

i";' ""'" 
り 寸   

な -" @   志 
瞬 

蒔 Ⅱ 串 l り 
目 ノ Ⅱ   

ぬ 
田 田刈 億 ， t  さ   Ⅲ 

棋 鰍疸 肺 せ % 高垣 Ⅱ 卸 
朋 時軽 Ⅰ ヰ 荻 @ 映 帯 G 旬珂 ・ 疽き杣 ㎏洪 恩 俺 
勾 興 e G  血 @ 音 
  鞍 帥 

窯 G 

宙 
士 "@  J'  コ "" 

e 川ド か て   
  

化 
一 晩 

怒咀 G 簗毎桓ぎ ぐ江     

③ 
  
㊥   
  

      
(M 

  

    
呂 
き 
頭   

臣 
G 
  

ハり Ⅱ 
  

 
 。
，
 

J
 切
 ト
レ
コ
中
人
ヘ
 へ
 n
 与
田
町
・
 レ
ユ
い
と
 「
 
ぎ
急
 Q
 中
せ
 昼
 憶
 何
 %
 」
 
@
 

  
  
  



90 (356 Ⅰ 横浜経営研究 第 Ⅷ 巻 第 4 号 (] 

。
ユ
冊
ト
ド
 

コ
之
 
中
呂
 

O
H
 

距
申
ゆ
 

七
 %
 
瀞
 P
 心
曲
 
田
 
n
.
 

㏄
 
向
把
ゆ
粟
 

4
%
P
 

甘
べ
由
択
ピ
 

）
 
円
 

。
七
 

%
,
 

つ
ま
せ
 

い
 
右
ゆ
 
鴇
レ
秦
韻
由
抹
柑
 

R
 
二
 %
 寅
ド
 
n
.
 

Ⅱ
ど
宮
地
 

糟
嫌
 
宅
糎
馬
 
・
 
ミ
ハ
 
・
 
臼
 
P
 世
嗣
 

八
 %
 弓
 e
 Ⅲ
ぐ
拙
 

舵
 
Ⅱ
 里
 
高
菜
 
隷
抹
宰
糎
臆
 

・
 
串
 Ⅸ
 V
 
Q
 

俺
 

Q
 の
 

 
 

 
 

へ
寸
 
）
 
ぬ
，
 

+
 
 
（
 
細
堅
鴇
岸
橿
健
 

）
 
ヘ
ト
蚕
 
9
@
 
 
（
 
詰
 ）
 0 よ
寸
 
睾
輯
 
G
 乏
 し
 ・
 
睡
鞄
 
・
 
回
忘
の
 

 
 

（
 
サ
 
@
 
）
 
ひ
 ・
 
ま
 

終
眠
 
青
田
・
 

肇
ヨ
の
 

 
 

 
 

悔
柵
迷
毬
肛
擬
 

・
 
串
は
 Ⅱ
 

へ
 
い
 ）
 
0
,
 

つ
絹
引
 
・
人
心
 

ム
 
Ⅹ
 
丹
 L
@
 
 

へ
の
り
 

z
 ト
輻
報
 
芯
 %
 安
Ⅲ
・
ト
ナ
八
八
マ
Ⅰ
 

。
 
ユ
拘
 
ト
レ
コ
仁
田
面
 

0
 里
中
 
臆
 ㌣
モ
拍
㌣
 

弔
 
n
.
s
-
 

め
案
湊
軽
 

Q
 つ
 
帆
ト
由
恭
畿
坦
坤
い
 

ま
心
 
牌
 

い
帝
べ
 

中
味
 
里
 Ⅴ
円
円
 

悔
邪
 
・
田
堵
。
七
古
 

二
ぬ
 
・
 
4
 
博
二
 
レ
粟
ぬ
に
 

村
 ・
代
目
 

由
俺
報
 

Q
 
去
り
に
、
レ
コ
Ⅱ
 

騨
由
 

式
守
 
抵
悪
左
セ
 

光
里
 
堅
拠
 
・
 
里
舌
 
目
印
か
 

り
 
其
代
中
耳
 

り
 ・
 
甘
 三
 %
 
ね
 、
二
軍
 

史
 
べ
尊
 
e
 拙
朋
翔
お
 

・
 
旺
 
P
 坦
弧
 

八
坪
 
孝
 e
 
円
鞘
 
月
想
迷
笘
も
 

H
 
穏
眠
百
 

V
 
 
り
巨
 

， 988) 

翁
 ）
 村
ド
臆
肇
購
笘
闘
皿
 

・
 
席
肇
 
寒
山
 

ヘ
 
Ⅱ
Ⅰ
し
め
 

寸
 
Ⅱ
台
里
ト
 

・
 
甜
 里
ト
 
m
 
m
 
ふ
｜
 

ふ
一
 

Ⅱ
Ⅰ
ヘ
 

Ⅱ
ヰ
心
 

ム
 
主
 

へ蝸 ） 

  

峠 
。 '" 。 @ よ 
忙 
旧 
帝 

へ
 m
 ）
 苅
 り
描
き
 掻
些
 ・
五
冊
 
悌
臆
蜂
 

奪
 ）
 ｜
 ・
 
ぬ
窩
笘
扁
 溶
 く
 
田 ・ 
拙 
俺 

景一 

扁寒く 

 
 R
 
笘
 
壁
画
 

掩
脚
吾
告
 

港
口
・
 

田
 
鞘
持
 

技
回
 

の
 -
 

ト
 -
 

の
 -
 

の
 -
 

寸
 -
 

㏄
 -
 

Ⅰ
 -
 

イ
 -
 

へ
わ
 

）
 

 
 

/90 

竪 
扶 

） 寸 ト 

へ
 N
 の
）
 
せ
 ・
 
%
 
 台
 琳
鰍
沖
苗
鰍
コ
 Ⅸ
 
0
 

へ
 Z
N
 
）
 め
 ・
 
め
 z
 ヨ
郵
鮭
拙
 ・
 
穴
 理
運
 抑
 
の
 

へ
№
 
-
 
）
 
一
 
・
の
 
ャ
 沖
が
 雙
ィ
沖
鮭
 
Ⅲ
の
 

ヘ
 
0
 ）
 ｜
 

抽
 何
 %
 
 ト
 

ヘ
寸
へ
 

㌧
 b
.
 
め
 N
 神
樹
 器
叩
か
 ・
㎝
擬
革
 

は
 ・
画
仙
 
串
は
の
 

１
も
 卜
ゃ
せ
 
Ⅱ
 
の
 

へ
寸
レ
 
N
 
 
Ⅱ
 

へ
寸
 
1
 
）
 か
，
 
ま
臣
 糠
串
は
輔
 糊
せ
が
・
日
報
捧
ぎ
 

ば
寸
 

へ
い
り
 0
.
 
づ
穴
沫
 ・
 恩
卍
 0
 
（
 坤
叶
撲
 べ
の
 

軍
 拝
ま
 哩
 ぐ
文
・
 
ぐ
窩
寅
雙
ぐ
葉
苗
鍬
沖
 
買
埋
 郊
翼
 
N
 

（
 
ひ
り
ゆ
 
，
 
0
 一
軍
 撮
糎
臆
 ・
 
哺
 臣
位
 邱
 ・
百
端
侍
 

肛
隠
 
Ⅰ
 

。
も
が
 
コ
巨
珂
帥
 
㌣
 校
 e
 さ
 ・
 
埋
 ド
ニ
 
0
%
 擬
睡
も
 
Ⅱ
 鴇
持
ぺ
 ・
 
ば
 

コ
 
ー
１
１
１
１
１
１
１
１
１
１
 ｜
 
１
１
１
１
 

１
１
・
せ
宮
 

・
・
 世
叫
 
1
.
1
 
 

）
 里
 Q
 ゆ
寸
 -
  
 

 
 

甘
孝
捷
異
も
 
弓
取
 伸
イ
 m
 一
 

 
 

苦
業
 
嗣
き
雙
一
 

 
 

悔
鱗
鮭
坦
二
一
 

 
 

吝
耶
河
拳
 
・
 柑
窩
 0
 Ⅰ
 一
 

 
 

（
 
日
婁
騒
杷
 K
 ー
 Y
 も
１
 
%
 
.
 
憶
 １
 %
 Ⅰ
 ヘ
 n
 ）
 智
 赴
 き
聯
拝
 0
6
  
 

 
 

（
り
さ
 
吐
 帝
国
 

u
w
.
 

は
 昧
 ・
 
億
塘
 ム
代
 
n
 ）
 キ
 挙
と
吾
ム
 
み
甘
ド
 
・
 要
 
申
の
っ
一
 

 
 

輯
鱗
絹
笘
 
・
 怒
蛙
ム
 ホ
 モ
ぺ
 ・
 蒔
 粕
汁
 つ
一
 

 
 
 
 

細
掻
 （
 
%
 超
 脚
 ）
 績
憶
ム
卜
弔
 
Ⅹ
・
 
鯨
穏
の
 Ⅰ
 一
 

 
 

曲
屋
 R 俺
 G
 田
田
堵
 
ぎ
 串
は
の
っ
 
一
 

一
 
（
 
里
囲
 G 粟
蹄
 ・
 血
｜
 十
人
史
 G
 嘔
へ
｜
 
ロ
ム
 ト
雙
ふ
捲
守
 講
ミ
 碍
抽
卜
掴
温
 
4
%
 お
ぺ
・
粟
粒
 寸
 Ⅰ
 一
 

 
 

二
八
 て
宝
 ・
 
-
 じ
 ）
 空
銃
 和
世
 e 世
 町
政
㏄
 0
 
 
 

 
 

（
七
 
%
G
 廿
呈
依
弩
 ・
 
@
@
:
 

レ
柑
姉
 
）
智
者
 
職
 %
 安
く
Ⅰ
ト
モ
Ⅹ
・
 

粟
申
 
N
 つ
  
 

一
元
 軽
肘
も
 
e
 白
き
 el
 キ
 八
ぜ
Ⅹ
 
り
せ
ぎ
哩
 
e
 軽
理
 ・
 甜
旧
芭
 
昔
話
 捌
瞠
蝶
呉
 
Ⅰ
㌻
 ギ
 Ⅹ
・
安
中
き
 」
 

「
１
１
１
１
１
１
１
１
１
１
１
１
 ｜
  

 

。
 
二
 れ
円
円
コ
イ
 
鴨
曲
曲
申
 
G
 皿
押
 ゆ
 

ト
如
蕊
 
と
宰
 べ
穏
ぢ
鞄
礎
 P
 刊
卍
 ㏄
 ト
去
 ・
」
 
円
材
 -
 
礎
 e
 寺
ゅ
 廿
 毬
柑
づ
塔
 。
壬
申
 
弓
 ，
 
l
"
w
.
 

耳
に
 

c
o
 

お
、
 %
 正
 何
 
%
 

屯
嚢
ゆ
笘
や
甘
べ
由
 

宋
史
）
 
せ
，
ド
コ
冊
祓
 

U
 昌
一
口
 

拮
軽
 ・
 耳
拮
俺
 
中
耳
 り
姉
 堅
 い
 ぜ
竹
 穏
照
 中
昔
 爵
沖
ぬ
 
細
田
 蛆
 

八
極
目
 
Q
 智
赴
沖
盤
 
玉
牒
 珪
 V
 
7
%
 

O
Q
 

１
 0
 ｜
 

め ③ 

  ③ 

揮 ⑤ 

  ⑤ 

せ 

  ⑧③ 

繋 咄   
和 好 
堅 瓶 
柑 踊 

く円イ軍ノ 

｜
り
｜
 



経営戦略とリーダーシップ (1) ( 奥村恵づ (357) 91 

丑
 W
e
 イ
柵
怖
 曝
涼
 卍
 八
 m
 れ
笘
臣
峨
日
 

l
 

。
，
 

J
 
仙
 ト
レ
 
D
 左
史
 
ロ
 O
 里
 G
 つ
ゆ
 
も
 辮
稀
つ
 
る
 モ
鍾
 
G
 血
膵
 
G
 尽
 。
 
モ
 も
桐
耳
ぬ
鯉
臣
 

P
 甜
技
 
世
心
 

q
e
 

勾
曲
も
，
 

・
 
/
0
%
.
 

鯨
 坦
ヒ
な
目
 
田
 も
田
拙
く
 
眠
 神
恩
 臆
穏
ま
切
 
即
日
 
レ
 二
円
と
 
巨
温
 ・
二
 
%
 お
弧
 

八
苦
 
郵
鱈
嵌
 
Q
 心
 ：
や
Ⅰ
・
 
鰻
泌
 
e
 允
卍
ゆ
 
和
田
捌
く
 
報
 神
恩
 
榛
 V
 
0
%
 

⑬
 @
 ⑬
 

 
 

 
 

へ
 
ら
 ㌧
 ｜
 

公
 ）
Ⅱ
 ，
 
+
 沖
繋
 
e
 ノ
ヰ
ノ
 の
 -
 
寸
㏄
（
も
ー
か
ム
 

ホ
碍
 
）
 ノ
ト
 
く
 し
 
の
 

 
 

へ
 せ
 N
.
 
卜
 

へ
巴
づ
 ・
 
m
 
 画
怒
 
0
 八
町
）
 

め
 ㎡
（
 
弍
コ
其
娃
 
）
 柏
督
 
㎎
 鯉
 
の
 

ヘ
 ㏄
Ⅴ
 
q
,
 
ひ
里
田
・
 快
抽
 の
 一
 へ
り
㌧
 

0
 ・
 
づ
 （
 
棄
睡
 
）
 糊
軽
囲
鮭
 ピ
の
 

む
 ）
）
 
か
 ・
 
z
z
 
辞
快
コ
 ）
 N
 に
（
 
勾
里
 目
口
・
 
目
巴
杵
蝿
寸
 @
 
 
へ
 の
 ）
 苅
 ㍉
 

a
 寸
口
 寸
 

へ
 
へ
 ）
 寸
 ㏄
 

へ
驚
寸
 
Ⅱ
 

巨
煉
 
m
 ス
 %
 ）
 
ひ
 ㎡
 z
 糊
軽
 
七
さ
 
卜
 Ⅹ
 巨
く
 ㏄
 

へ
一
 
Ⅱ
Ⅱ
㎡
 ヰ
 ㍑
Ⅱ
押
へ
 寵
 N
 （
 
り
 ㎏
 目
 Ⅱ
ハ
ト
四
 

%
 ㌻
 
N
@
 
 
へ
寺
 
）
 
寸
 ，
薄
桜
 
掻
佃
 
撫
杵
 
は
 
N
 

心
 １
 %
D
 へ
 へ
 %
 七
キ
 て
装
へ
 0 の
）
Ⅰ
 
つ
り
 Ⅰ
心
ヌ
大
小
 

」
二
さ
 -
 
）
 0
.
 
二
 %
 怒
コ
り
ふ
へ
ト
ト
 
 
 

 
 

れ
ト
 
@
L
 

つ
 %
 中
帯
①
 
つ
ド
 
C
 ）
，
 
J
 
生
血
 
仔
荘
や
兼
擬
 
。
 
か
冊
 
二
 %
 側
 ，
 
@
 
卍
 D
 粟
申
鴇
 
P
 拙
詠
 
e
 円
ま
世
 
（
 
b
 
ィ
鞘
怖
接
蔽
 

中
ヘ
 m
 ヘ
リ
 
c
b
 
り
 。
案
も
何
ヰ
ゅ
 

穏
 レ
コ
 
穏
淋
史
 
（
 屯
卍
 
七
里
 
旺
 0
-
 何
 %
 坤
の
 @
 ト
 m
 分
む
 接
岨
 
ど
い
 

H
G
 

勾
目
 

天
せ
 
e
 目
紺
 
挺
出
 
帥
雙
ヱ
ド
せ
弧
 

・
レ
コ
 

捌
 証
空
二
キ
 
懇
 c
b
 

中
田
畔
 

蝸
 沖
 め
キ
 
て
 七
 %
 榊
ゆ
丑
咄
蝸
宕
寮
叫
 

）
 ド
軽
 

八
田
制
 
G
 く
鰍
肺
怒
鞍
円
ト
 

m
 ふ
 コ
 %
 岨
 V
 
 の
 起
 

。
二
冊
ト
ド
 コ
む
 中
日
 0
 里
曲
㍼
亜
父
 囲
 P
 樹
 い
の
中
皿
 串
ゆ
 七
 %
 擬
 

。
，
や
り
 

@
 コ
 何
年
冬
 劇
や
 七
 %
 ヒ
眠
哩
 古
時
擬
ゼ
 申
 ㍉
 G
 篤
二
 

P
D
 

軽
ど
煕
 %
 要
地
 G
 収
 o
-
 せ
 -
0
%
P
 
丈
皿
 

八
審
 赴
轡
 蛭
ま
 申
 V
 
 ト
定
 

  

へ
へ
Ⅰ
）
 
｜
｜
 

 
 

ヘ
ビ
 ）
 め
，
 
o
N
 

Ⅱ
 紺
 G
 撰
暉
 G
 ㎎
 
o
-
 

へ
寸
れ
 
）
 0
-
 
一
寸
 

円
圧
 e
 ふ
｜
 ス
マ
 
咀
 
0
 

へ
箔
 ）
㏄
，
 
0
 一
 

里
笘
 e
 沖
巨
宮
 
e
 膣
駄
 ㏄
 

へ
キ
こ
 

）
 ひ
，
苅
 
-
 

里
笘
 e
 油
 下
宮
 e
 帯
叶
ト
 

へ
寸
 
ト
レ
 ひ
，
ま
 

思
笘
 G
 鯛
 ㍼
 鰍
巷
の
 

さ
 こ
り
，
 
博
笘
章
 G
 離
廿
 小
一
花
 
ぺ
 ・
 
ぺ
 １
 %
 Ⅱ
ホ
一
モ
Ⅹ
 の
 

へ
寸
 
り
の
・
 
寸
 

恩
坦
 G
 粟
 柚
柑
 お
 ・
 
ポ
紺
寸
 

へ
ト
寸
レ
 
刈
田
 
め
 

思
里
 G
 粟
特
 孝
把
吏
姐
 ㏄
 

へ
 
寸
の
㌧
 
0
 
-
-
 

寸
 

献
思
 G
 粟
粗
 四
 %
.
 ぺ
｜
 Ⅱ
Ⅱ
 N
 

へ
の
わ
㌧
㏄
㎡
 

せ
蝶
隠
 e
 粟
距
肺
胆
 
・
四
 
%
G
 ザ
笘
 
一
世
 

咀
皿
 

  

へ
 0
 ）
 1
 
 い
 も
 %
 皿
中
報
 
怖
い
つ
ゆ
も
 
，
、
う
 

Ⅱ
（
 

0
%
 軽
 （
 
0
 り
 
-
 

  

へ
り
）
 

め
，
の
ゆ
わ
 細
部
田
ミ
 も
 Ⅰ
 4
%
.
 

１
々
ト
人
 

て
 
・
 
荻
べ
ぜ
ホ
 も
 ・
 !%
 

ム
人
 

て
 
N
 

  

へ
字
 ）
 N
 ㎡
 寸
屯
 ト
 %
 蛛
鮭
に
 ・
 
叩
諜
 怖
い
づ
 曲
か
 ：
も
 ヘ
 ・
 ミ
堅
 G
 し
 
の
 

へ
 m
 ）
 苅
旧
 

屯
 も
献
 底
ド
 乙
女
 的
 な
 胚
照
 右
の
 

ヘ
テ
幅
 
し
向
 卜
吟
 

ゆ
 七
献
 笘
 ㌣
ぜ
葉
・
 い
 で
部
 田
 1
 キ
ト
へ
 て
日
立
 
寸
 

Q 

へ ） へり ㏄ へめ へり） @ Ⅰ へ m 
  Ⅰ 寸 

  
杣 杓 
P 曲 ヰ a 

一里宮 コ睡杵ピ も： ゃ Ⅰ   卸 並 ゃる ， せ 

沖 ） G 
呵 田 中 扶 

0 ト ㏄ 

１
 の
 ｜
 

  
  
  



92@ (358) 横浜経営研究 第 Ⅷ 巻 第 4 号 

の
の
 

0
 

の
の
 0 

ノ
 
田
 

畦
 仰
山
呼
 却
ぬ
ぺ
 
何
 %
 

目
 

の
田
ド
 
目
 

@
 
 
封
 肖
ゆ
 廿
蝸
柑
く
 」

 

コ
 
ー
１
１
１
１
１
１
１
１
１
１
１
 
｜
  

 
 
 

里
宰
 垂
畔
 

 
 

里
 e
 申
 
m
-
 

 
 

笘
卸
 G
 轟
俺
囲
ね
沖
峯
 w
-
 

ト
み
ト
 ・
 ト
 Ⅱ
 ふ
 Ⅲ
 肇
桜
 e
 央
は
 ㎎
 軽
寸
 0
 
 一
 

去
冨
寅
健
 
e
 卍
肛
簗
ぐ
二
 

 
 

ト
か
ト
 U
 軒
樺
腱
 
㏄
 つ
一
 

援
壷
 e
 掻
せ
憶
 
0
-
 

 
 

ぬ
簗
 G
 宍
諜
軸
 
㏄
 っ
一
 

ぎ
弔
 G
 轟
睡
寸
軽
 
の
 巾
 

 
 

吐
柑
 G
 牽
 Ⅱ
 ま
 G
 レ
コ
円
 く
 h
 二
七
ー
 
+
 ホ
の
 っ
 

峰
 棚
田
ハ
 

も
 l
 く
ヅ
 
八
 %
 ペ
 
イ
 Ⅰ
 
一
 

一
 
1
1
f
[
[
@
t
f
 

１
１
１
 1
l
l
1
 

｜
 

 
 

し
 

。
，
 
J
 切
 ト
ド
 コ
ベ
哺
里
 

集
 く
臆
や
 中
脚
 e
 血
は
捜
 ト
 %
 椰
 
5
 曲
や
い
の
 P
 冊
 め
田
小
長
日
 -
 Ⅰ
 府
ヲ
 Ⅰ
 
唾
 G
 仮
称
 川
 ・
 
め
套
皿
納
 e
 叫
ト
 

・
，
 

q
 七
冊
立
ド
 ニ
笘
捜
ヰ
も
二
 
G
 お
中
榔
宙
 Ⅰ
二
世
「
二
ゆ
 
岳
 」
 に
宰
丑
 田
 
・
 
握
屯
ト
甘
 ゆ
丼
鉢
 仰
弗
 ・
 
甘
 P
 田
祇
 

六
 %
 台
・
ュ
ゅ
 岳
 e
 卍
据
籾
 も
竹
 持
 V
 
 田
 @
 巨
 

回
卍
 Ⅲ
 
姫
麒
 如
拙
 
目
 

。
も
 冊
コ
把
卍
 刈
り
て
ト
去
 籾
由
俺
蝶
 e
 群
 
呈
 

・
 
騒
は
 百
一
ゑ
 
ど
 G
 宮
口
 屯
お
ヒ
ノ
円
 
・
二
三
山
 
距
蝶
 G
 撫
寅
 
・
 
簿
把
 
・
 
雙
 Ⅲ
も
 ，
、
も
へ
 
・
蛙
足
 

w
.
 

り
り
 
・
 
印
廿
 。
，
 
J
 抑
 

ト
レ
コ
 廿
 中
田
 U
 ヒ
 e
 つ
 ゆ
も
 瓶
採
 4
%
 廿
 Q
 典
培
 G
 お
 
。
 
モ
 七
 %
 コ
頓
 @
 
や
か
く
 ゃ
 Ⅱ
・
 鮭
 め
 り
堅
牌
ヒ
好
堵
 な
 申
 

Ⅱ
 U
 り
 
・
 
ヱ
ま
ヤ
 
・
 
W
 Ⅲ
 心
二
せ
ゆ
ユ
 レ
コ
 抽
吐
 ・
 把
粗
 ・
代
官
・
 鱈
 憶
 中
今
，
 へ
や
ヘ
 ・
 鮭
堅
 
・
 
レ
二
 Ⅱ
 里
 せ
唄
 

ハ
 %
 耶
使
卸
杓
 U
 令
 く
や
 ヘ
 ・
安
堵
 捜
士
印
 り
 %
 寸
半
 
柱
状
 田
 V
 
o
 -
 色
 

へ
 一
）
 
N
.
@
 
@
U
 

三
亜
 
世
叫
譚
 G
 ヤ
 

ぼ
 ）
 
｜
 （
 
り
に
 １
ネ
 0
%
 へ
 % 七
 マ
グ
、
、
 

捷
碓
脹
 ）
 

卦
さ
報
 伸
二
 D
 蹄
 ）
 ぐ 

 
 

へ
め
 れ
）
㏄
い
 せ
掛
隠
 e
 ト
 マ
玉
 ス
ー
Ⅱ
Ⅱ
 

へ
り
 
N
 レ
ト
ベ
 N
 寅
撞
 e
 俺
鞘
 c
b
 

ド
葉
 

郊
 迷
宮
 

へ
担
 ）
 一
 ・
田
園
 括
 e
 耕
地
 抑
典
 

 
 

コ
へ
 り
 向
い
ヘ
 

八
田
 

供
 

へ
ひ
麓
 

）
 0
,
 
ト
寸
寅
は
串
轟
 
c
Q
 

串
脚
 

へ
め
 
N
 ）
 m
.
@
 

ゆ
邸
掴
も
俺
 G
 襄
粗
 

の
 -
 

へ
の
 
舵
 ）
㏄
び
の
 邸
推
蝶
笘
 
G
 簗
ゆ
 

N
-
 

 
 

㏄
 -
 へ
ト
 
-
 
鐙
頭
 鱗
バ
一
 Ⅰ
・
 
鰍
 Ⅱ
 い
目
 ・
 思
一
 

㏄
 
卜
ひ
 
Ⅰ
）
 
0
 べ
寸
卦
耶
辿
舶
 

G
 コ
ム
 
ト
 ・
 大
ホ
心
 
r cv OO 寸蜂 の ト 

0
0
 

 
 

（
 べ
 Ⅵ
苅
田
並
 ト
蚕
咄
 軽
キ
）
。
 二
 れ
ト
 
ベ
 
帝
居
中
韓
生
田
公
田
 ピ
腫
 Ⅱ
 眠
 e
 瓠
抹
悪
蝶
由
捜
怒
 梅
里
立
唄
 

八
軒
 肛
窩
笘
蝶
ト
 V
 
@
-
 
宜
 

③ 
③ 

軒
瓢
抹
可
煕
宙
 

(1988) 

「
１
１
１
１
１
１
１
１
１
１
１
 ｜
 

１
１
１
１
 1
1
 

１
１
 ｜
 

里
宮
柱
 
邱
 ）
 

「
１
１
１
１
１
１
１
１
１
１
 ｜
 

 
 

お
梧
 Ⅲ
文
辞
 
e
 軸
 忠
国
 特
綱
の
っ
一
 

一
 

（
 

邑
 G
 ゆ
忙
 

七
群
Ⅲ
 
鞭
描
 G
 舶
 ぬ
車
両
Ⅱ
㎎
の
Ⅰ
 一
 

 
 

鞭
睾
 
e
 軒
丑
宙
 七
の
 -
 

 
 

 
 

ぺ
哲
 e 頬
 嗣
巳
 叩
奉
１
 ㎏
 -
 

叶
 Ⅱ
・
 鞭
理
 
e
 橿
米
寸
 -
 

哀
辞
 
e
 埋
車
串
 
沖
の
Ⅰ
 
一
 

 
 

貫
辞
 c
Q
 

絹
冨
寸
つ
一
 

お
共
 c
o
 
凹
 軍
兵
卒
・
 
鴇
は
 0
6
 
棄
却
 
粟
脚
 m
-
 

ゼ
卍
 G 旭
 Ⅱ
 ポ
 e
 申
却
粟
檸
巳
 

呂
棚
 G
 （
題
者
）
 

腫
 Ⅱ
㎎
㏄
Ⅰ
 
一
 

 
 

Ⅹ
 坤
 e
 卸
橿
呂
睡
 
・
 
ぬ
患
 e い
 Ⅶ
イ
ー
 二
 

呂
鞭
 
e
 む
血
 穏
鰹
 N
 Ⅰ
 一
 

 
 

ぺ
辞
 e 魍
円
眠
 
e
 棄
却
 
ぺ
 1
 
0
o
 

七
皿
 
e
 暉
瑚
輌
段
ヨ
 」
 

。
 
，
 
）
 
抑
ト
ト
 
Ⅰ
 ぺ
 

哺
里
棄
べ
輔
や
恥
曲
 

e
 山
部
 ゆ
桐
却
笛
ざ
囲
臣
 
n
,
 
の
 
P
 刊
む
弗
ゆ
，
ゃ
 

せ
 @
 せ
臣
二
 
%
e
 梱
唾
 
Ⅵ
ゆ
志
田
 
膵
 G
 哺
ト
 

。
 
俺
 七
 %
 前
祝
 
や
唾
輯
 
ど
た
も
 
丘
 e
 お
ド
コ
 円
鞘
四
阿
 
牡
ゆ
軽
円
拙
欄
 
・
港
ゆ
ト
億
眼
中
 

曲
椰
抑
興
 ・
 
さ
 P
 田
皿
 

八
 %
 皿
沖
ぬ
 
e
 仮
眠
 申
赴
 神
明
 V
 
 ヰ
 -
 
巨
 

甜 

  

睾 

  

繋 

  

旧 恥 

  
ト 坪 
蝸 柵 
柑 榔 

く哺へ ま : 

。
二
ぬ
ト
レ
コ
中
ム
 

八
 x
n
 ピ
丑
皿
 ・
・
 

ト
二
い
ピ
 「
 
ま
措
 e
 イ
掛
怖
恩
鞍
 Ⅲ
 ト
 m
 へ
む
荻
叫
じ
 Ⅰ
 

（
 -
 （
）
 

n
,
m
r
 

の
 

快
 

甲
 

ヘ
田
㌧
 
w
,
 
モ
せ
輻
睡
昧
 ）
 囲
 e
 申
の
 

 
 

へ
せ
り
の
，
 

寸
 
二
 %
 二
億
 採
 5
 り
色
り
 七
コ
投
ぐ
ト
 キ
追
 Ⅹ
ー
Ⅱ
Ⅱ
 
卸
掛
 舟
蛛
臆
の
 

健
り
 

㏄
 お
 /
 ミ
 お
 や
晦
鱒
 Ⅱ
 臆
し
 山
も
 ヨ
囲
ぐ
 ト
キ
卜
人
 
一
 d
%
.
 
億
株
 冊
 宿
病
 ・
ゆ
紐
 
輻
軍
 G
 穴
轄
 ・
 
輻
軽
 e
 授
恩
卜
 

へ
 
O
N
 
）
 -
,
 
寸
 Ⅰ
）
，
 1
.
2
.
 

Ⅰ
玉
梓
 

ヒ
 Ⅲ
 捧
指
軽
 e
 崇
畏
ぶ
 円
目
早
 り
 宙
時
 P
 Ⅰ
 円
咀
牽
暉
の
 

へ
ト
 
）
 サ
，
め
 

申
 二
案
Ⅲ
 り
捜
 二
 %
 史
 ト
 マ
示
 Y
 卜
さ
 窯
曲
毒
と
嬰
典
粟
鞄
 ・
の
 
レ
 Ⅰ
 ，
 
）
Ⅲ
 
鯉
坦
の
 

へ
 ㏄
）
 
丈
よ
 

二
な
 争
ヱ
下
 接
 い
ト
ヨ
措
里
怒
撮
ド
 
Ⅰ
 球
笘
史
鮭
邱
 ・
 づ
 レ
コ
円
 い
 も
辞
 や
キ
鋒
珪
邨
吋
 

へ
 か
り
の
・
 

0
-
 ゆ
 二
目
 

n
.
 

健
史
 

妹
べ
掛
 G 恩
田
 恩
穏
汗
 G
 り
ど
 八
入
Ⅰ
 卜
 m
 ふ
も
 ュ
わ
・
 旺
靭
 G
%
 高
田
・
 の
 

へ
簿
 ）
・
 
ひ
 ・
 
N
N
 
ゆ
ユ
レ
 Ⅰ
さ
田
 眠
理
呵
佃
 る
お
 糊
 G
 ぐ
 ト
マ
ト
ス
Ⅱ
 Ⅱ
 一
 
l
 
Ⅰ
 

へ
ひ
ト
 
）
 ひ
 ・
 
N
2
 
%
 
檎
毛
 R
 葉
山
七
去
叩
く
 軍
培
 Q
 柘
拙
隠
転
 ・
 柑
 紺
昧
 
Ⅰ
 

。
 
，
 
）
 何
 ト
レ
 D
 串
億
田
 O
 里
 G
 坤
ゆ
 七
 %
 卸
 
・
」
 
ヨ
 5
%
 り
 長
毛
 廿
 

U
 柑
醍
 G
 足
せ
て
 穏
 P
 村
名
 Q
 せ
田
 捌
 Q
/
 雛
 
神
兵
 
握
 ・
 
巾
雙
撃
 G 女
 ぐ
 e
 俺
何
ノ
ヤ
 b
.
 
心
 Ⅱ
 二
ど
丑
 P
 や
や
め
」
 

ト
相
 ・
 
旺
お
ぐ
鍛
軽
 
垣
田
・
る
や
 廿
 ，
 
J
 
や
廿
め
 円
球
 e
 套
卍
 e
 岬
牡
穏
 丑
囲
 e
7
%
 怖
恩
鞍
 ・
 
笘
 P
 穏
ぬ
串
軽
｜
 

六
 %
 世
 c
G
 
圭
佃
 e
 ㌣
 接
毬
 Q
 円
丑
柑
 （
 
Q
/
 雛
 %
 安
 臆
 V
 
 ～
 
  
宜 

  

⑬
③
③
㊥
③
③
 

 
 

１
 つ
Ⅰ
 ｜
 

  
  
  



経営戦略 と り - 

 
 

・
 
ゆ
 り
 申
ゆ
 P
 ゆ
鞭
穏
 
。
 モ
ト
 ㌣
 ゆ
鞭
 寺
中
㎎
 お
 
・
咄
咄
 沖
 せ
 卍
 甘
れ
 穏
 冬
ヒ
潟
佳
 
，
 
丑
 二
 %
 聡
篤
寒
 
・
 コ
圭
皿
 

Ⅰ
ヤ
村
 コ
 

胡
 二
群
 穏
 
。
（
 
自
弍
申
廿
 
二
 %
 ト
輻
圧
申
 １
拍
 

n
 
.
 

ヱ
ユ
 ゆ
 り
 
。
，
 
R
 女
中
 刊
 二
 %
 ト
ペ
献
 b
 山
中
皿
 
e
 ゆ
ピ
 圭
紺
穏
ト
 

六
 %
 丈
 
・
 舶
甜
沖
 里
せ
 耳
的
脩
ぐ
 V
 
 
の
 -
 毛
 

ほ
辞
 e
P
 コ
円
寅
 糞
桶
 ぷ
ド
 P
,
J
 

円
い
 

お
ド
鰍
召
士
丑
ぐ
 
隠
田
 

㊦
 
せ
年
 
甲
活
の
 ま
 
・
 
N
-
@
 
 
｜
 

 
 

 
 

㊥
 

 
 

 
 

柑
田
 

田
田
。
・
・
 

苧
 

価
る
 

如
モ
 

 
 

パ
ゆ
 

。
 
，
 
J
 め
ト
 Ⅰ
 旧
鴇
ド
コ
 二
曲
 畏
 0
 り
 
ニ
拍
・
 由
妾
 ゆ
か
 叩
格
ピ
耳
匡
 
G
G
 桶
 ま
 り
 。
。
 

や
 
わ
 刑
 二
 %
 儂
細
コ
 二
 %
 

、
 
蛆
卍
 G
 的
 ・
レ
ニ
 
い
ピ
粟
 ゆ
ま
 甲
 G
 未
 Ⅱ
 恥
 G
 尽
支
 ㌣
月
虹
ミ
中
 耶
 9
%
 
 
）
 で へ
 
@
-
 

オ
や
 
刈
り
 ，
ょ
 
%
*
 
ハ
ゐ
 
マ
 
Ⅱ
 
こ
 
Ⅰ
 @
@
 

や
 
-
 

ど
コ
穏
 四
曲
五
 %
 ゆ
や
砕
心
 
と
 「
二
円
 
呂
再
 p
O
 

円
坐
 

穏
冬
 円
ヨ
 粕
堅
 ・
 
や
皿
ゆ
 モ
壁
 坦
 G
 申
 ・
 
ま
穏
郊
漿
軽
仮
田
 

八
 %
 
 麒
沖
蝶
 V
   
        
五 二 

タ 。 ・ - 、 ンップ (1) ( 奥村恵一 ) 

尽 穏 
" ソ @ Ⅰ 

Q 

へ   
冬 ゑ せ - へ も   
田 。 ゆ   
な ド コ 
  

昧 心 柱 郊 
リ 榊 由 捌 ゅ 田 

芸 棚 ヨ @ 哩ぐい ピお お もさ 立 ぐい ぐ 二冊 

G 由 よ ゃ せ 
里曲㍼ 睦月 0 ミ e u,P ゼ 、 
  
コ せ 曲 e ぎ 皿 g か 抱 囲 G 田畑 さ 巨 舶担鰍 Ⅱ 世 巨 e ） ） 
円 把 い が 皿 堅 0 % 
せ せ ㏄ 
丑 く H  轟   
憶 お 沖 G 

む 
  

  へ への へ ぜ N ㏄ の o り ぎ芭丈 ）   

マ レ ゃ   
  八セ V rc@4 の寸の 
  
五 斗 

③ ③ の 

博
実
 P
 

Ⅲ
 て
 博
せ
 笘
ピ
起
 四
 %
G
 粟
 ㍼
・
 s
 世
中
華
田
荘
・
 臣
丈
ぐ
 英
田
 
一
 
 
 

ゆ
美
 P
 義
 朝
さ
 円
 り
ゆ
 

絹
べ
史
 R
 ピ
ト
卜
ト
軸
笘
掛
マ
や
撰
ピ
 小
群
下
 咽
 
、
 
せ
俺
ぐ
 堅
田
 
一
 
 
 

印
実
 や
 弔
 て
い
 t
 
の
 Ⅴ
 

ぬ
 由
里
Ⅰ
 
水
 ナ
ト
ー
 +
 ホ
ゆ
 英
世
 ぃ
ピ
 
主
宰
 弄
 ま
ま
 担
 ぐ
堅
田
 
一
 
 
 

二
世
小
ど
 せ
ま
蛭
笘
 D
P
 桝
 中
型
 採
ぐ
 
、
 
円
蚕
 博
史
 孔
 

一
 
"
 

o  0  O <B>  きゅ 

巾
は
 4
%
 ㍉
 父
ゅ
軽
き
は
 
）
 竪
 軽
 ま
 %
 や
Ⅰ
 
一
は
粟
申
 
・
コ
文
 
郊
軽
田
一
 "
-
"
 

苅
 ㎡
 
n
,
 

雙
の
 

ド
ゆ
ト
 ・
 
ユ
 
+
.
N
 

博
二
 い
 い
 と
土
 一
 
%
 ぬ
克
 
*
 称
 何
 %
 

め
ト
ぃ
 

N
 寸
ひ
 

Q
 

苦
四
 G
 拙
鰍
 音
コ
ド
田
 づ
 G
 群
童
掴
博
わ
ぎ
 
生
ぬ
・
 コ
俺
 想
起
四
一
  
 

も
 寸
め
・
 
N
 ゆ
 Q
.
0
 

い
 
の
・
 
0
 一
｜
 

㎏
 ニ
 

巾
 

P
O
 

桂
古
ぴ
ピ
 Ⅱ
 匡
 Q
 起
 Ⅸ
 2
.
 
コ
 日
中
判
 鐙
 f
 堅
榊
 、
 
曲
丈
ぐ
 隠
田
 
一
 
 
 

い
，
り
ト
ト
 
・
 
馬
寸
 ・
の
 

N
,
 

一
｜
 

@
@
m
N
 

卜
 

N
O
 

ゆ
二
 ㌣
 弍
坤
レ
 0
 

づ
 ゆ
綿
 田
 ㌣
 ぺ
 １
 %
 タ
、
ぺ
 １
 %
 
.
 
臣
毒
糠
 G 坦
甘
 冬
田
 牽
絹
 単
一
 一
 "
"
 

十
方
 
ト
 べ
 い
寸
 ㏄
 
寸
 ㏄
 
｜
 

 
 

 
 

N
,
F
O
.
Q
m
.
 の
 No
.
 一
の
・
 0
-
 凶
ド
 

 
 

ゆ
ヰ
 

の
寸
の
 -
N
 

屯
ぶ
ド
持
柑
モ
 
（
 
坦
粕
耶
 ）
 聖
埜
 

ゆ
 
一
一
一
一
 

一
 ：
 屯
 丈
く
中
伏
 し
ぎ
耳
 G ま
申
 卜
さ
 兵
杭
 6
%
 叶
ゼ
 P
 丈
 ぐ
生
田
 
互
一
 

-@ @ 

Q   O ト で   
  
い '00  一 
む 一 ㏄ - 
ro@ cs) 

，胡 づ ㎡ 

    
ぺ ㎡   
  O め   

ユ
コ
巾
 ㌣
立
円
 

り
 U
 田
も
軽
も
申
 サ
耳
一
は
詣
鞄
 

り
や
桜
井
や
里
 喋
蛙
 

・
 
ヒ
な
目
 e
 ぎ
田
中
 
・
 
づ
ド
 ハ
 %
 ミ
 

・
 
コ
担
 ぐ
名
田
 

ゆ
秦
 ㌣
 前
て
       

(359)@ 93 

  い Ⅰ   
  

Ⅵ
の
 - 
り
 寸
の
 -
 

鈴
 

0
 拍
 P
 却
て
ト
牡
睡
 里
甲
 粗
 e
 と
 

衰
お
皿
 %
 分
Ⅱ
 粟
申
へ
 １
 %
 Ⅰ
 ホ
ヰ
ゆ
 ）
ド
 ス
眠
 
・
 
さ
 繋
ぐ
名
田
 

二
 

の
 

      
  



94  (360) 横浜経営研究 第 Ⅷ 巻 第 4 号 (1988) 

イ
 m
I
 
七
 %
 Ⅲ
 

臆
 ㏄
 崇
朋
 P
 

理
 」
出
口
 ぎ
 

婁
二
加
へ
モ
   S Ⅰ 丈 

） 逮 印毯 田気付 仲 
案 卑 

ヒ 世 

毬 
  

  垂 

卸 
据 
智 
緊 
珂   
拙 
円 
二の宮・） 。 P 印拙卍 
あめ 卜 % 0 せ心 畔桐こ 。 

士 

八 イ 舶雙レこ ㎡・。 め Ⅰ 
Ⅹ 担 挺 p 弔 戸 

せ にぎ ト コ 

  
の 
  

キ 膣 

  

田
制
 ゆ
仏
 Ⅲ
 笘
せ
軽
掻
 ・
天
恩
 

イ
冊
 ）
 
韓
軸
 Ⅱ
 ミ
廿
 （
 
く
胆
 ）
 
即
田
 

⑧
 0
 

ヘ
サ
る
駄
 

，
 
Q
 
～
 

3
@
 
㏄
 
イ
田
ぐ
ゅ
ュ
レ
 

-
 

へ
も
 
寸
 ，
 
N
 

昔
良
へ
 ・
も
 
N
 
べ
坦
甜
ュ
埋
 

 
 

 
 

へ
 
～
 
サ
 
）
 へ
苅
 
）
の
 
-
O
b
 
 

繋
 ぐ
 ，
 
-
 
串
 e
 尺
踵
申
坤
 

-
 

へ
 
N
N
 

）
 
り
，
 

q
 
Ⅱ
 受
 ぐ
に
何
 

%
 
毛
零
ぺ
吋
 

Ⅰ
 め
 
-
 
）
 へ
さ
 
㏄
 
ぜ
 

町
村
女
 

ぐ
 博
二
 
P
 
早
田
至
ト
 

ぷ
碍
ド
 
・
 
ト
圭
 囲
お
い
 
旧
 ぐ
さ
 
宙
只
註
 

へ
わ
レ
 

0
,
 

ゃ
 繋
ぐ
二
冊
 

申
 
e
 
穏
祇
吝
鋒
の
ニ
，
 

㍊
 丈
ぐ
 
二
弾
 
Q
 宋
 

へ
 
～
の
）
 

血
 ば
め
 
里
ぐ
ゆ
聡
 

U
 穴
叫
毒
 
二
行
 
も
杓
め
崎
黄
ぐ
ナ
 

）
 
一
 

⑧
③
 

 
 

⑧
㊤
 

 
 

③
③
 
逮
 

Q
 ③
 

ミ
 

③
③
 

逮
 

<g>@ @ 
@@ @ 

遠 冶 

N
=
O
 
 

⑨
⑨
 

速
 

の
 o
 
 冶
 

⑨
 O
 
冶
 

田
 
担
 い
廿
 

㊥ 
⑥ 

遠志 

Q 
Q 
Q 

甘
 

（
）
）
 

d
,
 
ケ
 

時
 

へ
こ
レ
白
 
・
 
m
r
 
 
」
 

へ
 
0
 ）
 ｜
 ・
 @
U
 
京
せ
叫
 ）
 埋
 e
 中
言
 3
%
 ～
 ，
 
㎎
 壷
 寸
 @
 

へ
 
0
 ㌧
 1
 

お
ぐ
ゅ
腐
 
G
 里
把
軽
 0
 ～
 

へ
 Ⅰ
）
 
N
,
 
ト
 

へ
 ㎏
）
・
 

N
.
-
 

卜
 

卍
 ぐ
山
立
 

ぐ
ゆ
腱
ャ
田
 

憩
 い
腐
 

穏
 G
 
c
b
 

馬
睡
 

穴
出
の
 
㏄
 -
 
-
 牡
 ヘ
ミ
 

遇
お
 ）
 申，
ミ
 

む
め
 ）
 
ト
ニ
ト
 

へ
 
o
 ）
 ｜
 

葉
沖
 な
 午
ゆ
弍
や
ト
ヮ
 
へ
 
り
 ～
）
～
，
 

雙
繋
 @
 

（
一
）
 

N
,
7
 
 
弾
 ぐ
ゆ
捉
 
e
 匝
恢
 e
 軽
ロ
 の
 @
 
 
へ
 
り
 -
 
）
 
ト
ピ
一
 

へ
ひ
 
）
 
め
 -
0
-
 

（
 拝
 
）
 N
,
r
 

田
ぐ
 

n
.
 

の
 申
 回
収
 

G
,
 

）
 
心
る
 杓
の
 ゥ
 

へ
め
せ
 

0
,
 
つ
 

へ
 
m
 ）
 つ
，
め
 

丈
寺
 e
e
 の
 脈
 
広
井
「
 

へ
 
り
 ）
 
0
 ・
 
9
 
@
 

（
 
0
-
 
）
 
O
,
N
 

甲
捌
ぐ
 い
 お
 e
 湊
韓
と
判
抑
 ㏄
 旺
 

へ
 
N
 ）
 
寸
 ，
 
N
 

へ
 
ら
 ）
）
 

か
 ・
 
N
 Ⅱ
 
吏
ぐ
博
ぬ
卍
淫
吟
 

下
側
 ゥ
 

却 

稚 
仔 
米 
榔 
' 、 甘 ; 
献 

  

  
  
VJ 

ト 
杵 
Ⅰ 

中 Ⅰ 
  
  
  
    
丑 
皿 

P@ 、   
    

⑧⑧ 。俺も 
柑 

屈 り ㎎   
      
印   
匡 
P 
血 

ぐ雙 

鯉睡 

臣 
  
旺 

八 e 
擬 両 
搬 鯛 

玉女 巌棲 お 時 e 
V 輌 
ⅠⅠ 

  
堰 

１
 0
 Ⅱ
 ｜
 



印 

経営戦略とリーダーシップ (1) ( 奥村恵づ 

曲 
  Q 
  O 
ゆ 
ゆ   
も 

出面 O も ユめ 
無り 

@ リ 八   サ "  せ 
e@ e 

弔 - 
  
ゆ 哲 ゆ 2 審 也 韓 印 

篆 Q 
の 七 % . 旺 り 

捉   
ゆ 

せ冊 
く H 鹿 お さ 喪 

埋棚 
怒 世ぐ 貫若ゴ 

V n ㏄   

  

抽 

円 二 
雙博 

実 
軽 e 心神 弓ト ヰ の ㏄ 寸 の の ト の 
ル Ⅰ P 

（ e 抑 円 
4 % O 
ゆ鞄 ト %   ⑬ 

ド Ⅰ 

    Ⅰ弔 でもへの㏄） ソ ） り へ 起 耳り e トト ハ Ⅹ 八 0 
トレ @ トュゅ のを 后 年中 

ま尽 
  

申 e e 里 立 国 4  ゆイ " Ⅰ 八曲 @ 寸ゆ ㏄   廿 ヰ甘 q 
ぬ 丑 韓 
八 ） G お つり ト % .M 一 

Q 睡如   

V p N 報 毒ぐ や ‥ ノ   

吋   柊 
V 輯 ゆ 

6 中 ペト _1 % p tv m 寸のゆ ト の 
  鞭   由 u ・ 
Ⅰ "' 

盧 

ハ
世
曲
田
拍
 G
 堅
 埋
骨
 V
 
  
  
巨 

。
 
，
 
』
札
ト
 
ベ
 

酩
鱈
 ピ
ゃ
Ⅱ
 い
 わ
 経
｜
り
掻
細
 Q
 彊
拮
臣
 Q
 コ
 %
 
 、
 
英
綜
如
 Q
 患
 く
 ゼ
耳
 抑
へ
献
 。
，
 
J
 抑
ト
ベ
臆
鹸
中
騒
ぺ
 

Q
 粟
ゆ
甘
や
、
と
棄
ぺ
捕
 。
 
も
り
 Ⅱ
 コ
レ
 甘
も
二
 Q
 お
 
・
 
コ
睡
自
旧
 雙
 n
Q
 
尺
 Q
>
 
ま
や
 ま
 ゆ
 。
も
 
何
 ニ
車
 円
曳
ま
 

心
 和
英
Ⅲ
 快
 Q
 山
榛
 博
 ま
め
体
温
 中
憲
笘
目
 G
 文
呵
 モ
怖
 き
冊
 G
 俺
捌
 
、
 
円
校
 G
 出
 砕
ぶ
百
一
也
 
握
嵌
 W
 文
呵
 

(361)@ 95 

l
w
 ソ
 
Ⅱ
 
1
 

｜
り
ヰ
 1
 



96  (362) 

轄 
ド ・ 

ト   
入 れ 
l ト 

軽 Ⅹ l P 目 
蛭 ナ 在 

捷   
里 卍 Ⅱ O 卜 
如拙 

ホ p 
や り 

卍 
Ⅰ e 
ト づ 

ト か り 

  ム 廿 

，卜 

    
  ト 山 斗 

@ 邸 ま 

@ Ⅰ 

    
い Ⅰ 

目 毛 

%  。 ・ 0 や 
廿 や 
コ 博 も % 果 ゆ印 四 
    輻 ド， r 、 Ⅰ Ⅰ 健 n 、 

    史 

  
    

膵 阜 

史悪き 沖ぬゅ 

圭 史 
@ ム 軽ゅ 八ヨ さ鴇 も柑 

眠嚥 
笘 

  
り 壮 

中令 ム 掛仰興 丈祇 V e 刃音 一 
  

  
  
巨 

横浜経営研究 第 Ⅷ 巻 第 4 号 (19 ㏄ ) 

の Ⅰ 
O 

へ
も
 
）
 ，
 @
 

へ
団
 
）
 ぃ
ド
 

町
田
代
 

把
イ
 ・
 
琳
膵
ト
 -
 

へ
 
り
 ）
 寸
ひ
 

め
 R
 牡
捜
 

へ
 
Q
 ）
ー
（
 ど
輻
垂
畔
 
）
 赳
 G
 中
の
の
 

へ
る
Ⅱ
 
了
 

へ
 N
 ）
 寸
 ，
 
N
 

加
恩
 弔
の
 -
 

ぜ
機
 田
村
田
 

へ
し
ゃ
，
 
N
 

m
D
 
増
井
 -
 

へ
 二
）
 
田
 ・
 
m
r
 
 

封
状
 

ぐ
 ・
対
ぐ
翼
ト
 
の
 

へ
巾
 
N
 ）
 ト
斥
ぃ
穴
 接
客
色
 
イ
 
㏄
 -
 

へ
し
 寸
 ㏄
 封
 4
 Ⅱ
 ナ
玉
 
1
+
 ト
 
o
n
 

（
 -
 
）
Ⅱ
 
，
イ
 

穴
帝
憶
 
Ⅱ
 -
 

へ
箔
寸
 
，
 
N
 
R
 
畢
鮭
榛
絹
再
の
 Ⅱ
 

（
も
 刈
 ㎡
 

暉
串
 H
 
 の
Ⅱ
（
も
 の
ぜ
ト
ト
笘
、
せ
 
小
名
・
 
卸
屈
 二
 %
 
 二
 

へ
 0
 ）
１
く
Ⅱ
 マ
 Ⅱ
Ⅱ
 ニ
牒
 
0
@
 

へ
 
㏄
）
・
 

q
,
b
 
R
 擢
拙
薫
樺
宰
ト
 ～
 

へ
頭
 
）
の
，
 

o
r
 
 

播
接
掻
柑
 
二
 %
 
 の
 

へ
 -
 
）
Ⅱ
 
，
マ
蛆
皿
 ・
 
牡
吉
 e
 亀
の
㌍
 

へ
 ず
 ）
 

へ
も
 
）
 ｜
 

祐
杖
 

Ⅰ
 
g
p
 
斗
舛
 
折
柄
 
り
 
Ⅱ
 

尺
 帝
城
 
の
 

へ
ひ
 
）
の
，
 
9
 
 群
泉
君
接
ぐ
 寸
 Ⅱ
 

へ
囲
 ）
の
・
 
文
 

持
俺
 Ⅸ
 拙
ぐ
ト
 

へ
 
z
 ァ
 
）
 め
イ
 
@
 
ゃ
 

へ
ま
）
 
厄
む
 ）
 

軽
赳
の
 ～
 

穴
 担
ぐ
の
 

へ
 
2
7
 
）
 め
，
せ
 

～
 

へ
 
%
 ）
 ｜
 

せ
弍
モ
 
ト
ふ
 N
 Ⅱ
 

宍
 城
下
向
 

へ
 
0
 ）
１
 

%
 レ
 Ⅹ
 @
@
 

コ
ヘ
 &@
 

り
）
 
b
,
 

～
 
卜
 

封
 ㎎
 ぜ
 
寸
 

へ
 ㏄
 C
 ト
 ，
 
b
N
 
旺
拉
 ・
 
仰
蛙
博
 
セ
ロ
 格
 
O
N
 
 
へ
 か
的
）
 
ひ
ぜ
 
の
 

賦
 熊
ぺ
ヘ
心
 
サ
へ
 の
 

へ
 
o
N
 

）
～
 

ぜ
 N
 
 
鞍
山
Ⅰ
 

舶
へ
 
め
り
Ⅹ
，
 
軍
穴
荻
ヰ
 
、
 
只
 憶
お
 N
 

へ
 e
 
 
Ⅱ
に
 

桝
斗
ロ
 整
の
 @
 
 
へ
 や
め
）
り
ば
め
 

穴
屋
卑
 ・
 
R
 軸
お
ヰ
 

 
 

廿 p プ 。 

廿 Ⅰ ） 
ま 

さセ 

穏 +@ 

は い 
@ Ⅰ 

柄口 

  や 
  
  
@ Ⅰ 
  

心中 

村   
Ⅰ ね のま 

援 ㌣   
接 

ゼ一 

耳 
埜 
  
せ 

似 Ⅲ 
拮 
由 
八 ロ 
函 穏 

  
お 田 ヨ V 
  
ナ " 
堰 

⑤ 

  @@Z. ） 土 へが （ ） 
へ ㏄ 
ド ぜ 
  
2 % 

其 代 

Ⅰ 

へ 
め 
  
） 
  
  
  

  

め 

  
  

紳 
生 
O 
邸 
舟 
般 

眠申 

掛 

  
ⅤⅩ 

  

甘辞 く 

林武 
ee 

  
トド 

Ⅰ 

縫印 穏巾 

G お 牡軽 ぐ ・ 

変ゆ 

め 

  

紬 

世 

  N の 
  

均 

篆屯 

七 % ㊤ 

到り 

-g Ⅰ 

鹿 Ⅱ 卍 Ⅲ 下 め，ま ・の） Ⅰ）Ⅱ へ イい 

弔り ュ苦 
  
  
や 
廿 な 怯 
廿 
の N 

塊 ノ笘軽 才ト ゆ   
宇 

七 % 号 
） 

細 却 
Ⅰ 寸 

  瓜 ㏄ 吋 ， 

跨 坤 ・」 

!%   

邸中 

  お 
如 サ 
弔 村 

  丑 ・ づ巨 

Q u-% や 
仁 心 

1
 ト
 ヰ
 @
 紬

 
・
 俺
 

畑
 
・
 俺
 

紬
 
・
 坤
 

 
 

。
 
@
J
 
抑
 Ⅰ
 

鋒
辺
 e
 零
軽
 

P
 Ⅰ
 叢
ゆ
お
 
%
 
安
 ぬ
 

の
 

村
 

 
 

松
戸
 



経営戦略とリーダーシップ㈲ ( 奥村 恵 Ⅱ (363)@ 97 

。
 
，
 
J
 め
片
片
 コ
 年
中
田
 0
 二
皿
 邨
屯
 も
冊
 穣
 
。
，
や
や
Ⅱ
 

コ
ド
圧
甘
二
 

小
名
 G
 揃
 Ⅲ
博
ぜ
何
 %
 制
 り
 長
耳
 り
 
・
 
丑
 三
田
 お
ビ
 4
%
G
 剋
 Ⅲ
 ゼ
 甘
 ぶ
せ
曲
ゆ
 麒
憩
 c
b
 
は
粟
沖
雙
 
・
 
弓
壷
仏
 

八
二
 め
又
 e
 麒
思
 %
 安
 沖
即
 V
 
 め
 ～
 起
 

。
 
，
 
@
 抑
 ト
ド
 コ
之
億
五
 0
 ピ
 0
s
4
%
 
わ
莉
擬
 
。
 
毛
 ぃ
ィ
 コ
 w
.
 

・
 甘
も
二
 Q
 お
 
・
立
件
 
圧
 Q
 川
 

穏
弼
 9
Q
 申
 
。
モ
わ
㌣
阻
卜
 屯
耳
 れ
中
 甜
 樹
蜂
 粟
 ）
 田 
、
 
卍
何
 
。
毛
も
 何
 9
%
 紬
 刈
り
と
 丈
 何
 %
 麒
思
擬
輻
 
（
 
け
 

N
l
-
 り
 り
 ）
 
担
吋
 
・
 
ド
 田
田
 Q
 里
 Q
 中
 
・
 
丑
 ，
 
@
 田
 実
、
 せ
云
卍
ゆ
セ
 に
屋
 ・
 
田
 描
出
 蕾
膵
沖
笘
 
，
 
怒
ド
封
虫
 

八
洲
 思
 G
 挽
車
何
 

%
V
 
 

巾
 
卸桂 

  

  

へ ）へ ら ㌧ ら 
へ 
十 @ 

  
） べ ㌧ へ s- へ ㌧ - の 
か め ・ 

屈 

へ     
境ヘ 

へ 

へ 
O" 

Ⅰ る 坤 e 
目 

  
巡 巾 

串串 転 任 尽 e 蜂 ぎ硅 祀穏 畢生： せ封 皿卸 e   ・ G 案 e 
ぎの G 如   
  
（ ou の寸の <D r>. oo en ヨ = 堅田ま % 兜 土田田実ま 窯化文 旧思よ田 9 % ㍍㍊ 簿 

へ
こ
 N
,
@
 
 （
 
U
 受
 逼
畔
 ）
 母
 e
 申
 
㏄
Ⅱ
 

 
 
へ
 0
-
 
）
 0
.
 
ヱ
イ
柵
 e
 吏
 索
引
 せ
 十
界
 把
時
さ
へ
 ぬ
 W
 郵
輯
括
ト
  
 

へ
 こ
 い
 Ⅰ
 

田
代
 

G
r
g
%
 

価
擬
の
 Ⅱ
 

ヘ
ト
 
）
 ひ
ご
 

旺
冨
 e
 轟
 １
本
Ⅱ
中
の
Ⅱ
 

へ
 -
 ）
 N
 に
 

旺
樺
 e
 ぴ
 阿
寒
 田
団
 Ⅱ
 

へ
 り
 ㌧
 ｜
 

恩
鰍
 Q
 臣
 特
に
め
 く
、
の
 Ⅱ
 

へ
 目
色
り
ゅ
文
旦
 把
 c
b
 
疽
丑
 （
 
b
 
叫
拙
鮒
 
N
z
 

さ
も
 e
.
 
め
 Ⅱ
 伸
坤
 ・
 蛙
匝
 ・
同
部
 
e
 壷
 小
平
・
 寅
ぐ
捲
 き
 

コ
 

二
）
 N
 に
同
部
 G
 ｜
 キ
ト
 八
て
 二
八
ヤ
 m
 ホ
 
O
N
 

へ
 N
 ）
 サ
，
 
N
 
Ⅱ
 
盟
 Q
 ｜
 +
 中
ヘ
 て
ぜ
柵
 ぐ
の
 -
 

へ
ゆ
ノ
ハ
，
ト
 

田
堵
 e
 憶
硅
ぎ
 幹
の
 一
 

へ
 N
 ）
 寸
 ・
Ⅱ
 

旺
迷
 G
 蒔
田
 蝶
 モ
ト
一
 

 
 

の
 -
 

へ
 ら
 ）
 ｜
べ
岳
 e
 （
 コ
 由
の
）
 
赳
 封
冊
神
智
 鉛
の
 -
 

（
 
こ
 z
,
 

ケ
ペ
 

屋
 U
 俺
睾
へ
 へ
か
 す
 Ⅰ
 ト
寸
 -
 

ざ
 ）
１
匹
 迷
 （
 
Q
 
轟
澤
鰍
輔
寅
ね
 宙
の
 -
 

さ
 ）
 N
,
@
 
 
田
迷
 e
 豆
田
 眠
臨
頁
寅
呈
 
N
-
 

へ
こ
 N
,
@
 
 
田
迷
 G
 豆
幹
 珊
怖
奏
吋
桶
二
 

コ
 さ
 す
 ・
 
b
 寸
轡
時
般
 ・
 ゅ
軍
 ・
 ぎ
翠
 e
 群
 ・
 濡
 ・
 罎
 
0
-
 

へ
時
 ㌧
Ⅵ
 ピ
 Ⅱ
 ぎ
韻
 c
b
 
亡
離
悔
 挙
り
な
 卍
離
 e
 糠
囲
 回
ぜ
 
の
 

へ
 へ
 の
）
 つ
 ・
 
窩
 

沖
 Ⅸ
 G
 畔
 ㎎
 
の
 

$
@
 の
 ・
寸
話
 
糠
 G
 
 
（
 
桶
ピ
ト
み
ム
 
）
 郊
 血
糊
 
ト
 

へ
巾
 
）
 づ
，
 の
目
 恩 e
 軍
蕎
夫
拙
肺
 
。
 

へ
刈
 
）
 N
,
 
ト
 

回
部
 Q
 豆
飴
 は
眠
坤
の
 

ヘ
寸
 
ノ
ぴ
 ・
寸
胴
 群
 e
 毬
俺
卍
輝
 
雌
黄
 
寸
 

へ
 二
）
 向
，
の
 
-
 

玲
蜘
肛
 e
 皿
弘
の
 

へ
ひ
 ）
の
・
 
Q
 一
皿
 援
 ・
 凧
蟄
 G
 皿
離
 
N
 

へ
萌
 
z
 ）
 か
 ・
七
 
%
 
 麒
患
 f
 臆
冊
卍
唾
部
 
「
 

  
Q
l
 
の
 

へ
ト
ゆ
 

Ⅱ
）
 
吋
 ，
八
丁
 

旧
 

快
 

瓜
田
 

  

１
つ
Ⅱ
 1
 

Q 
  
Q 

り年 接い目ド ヘ % ㌔ 目 N  
  
    
  



98 (364) 横浜 

。
，
 
J
 仙
田
 

村
 Ⅰ
 4
 人
・
 
*
n
 ヒ
伍
皿
 
・
ド
 
ニ
い
ピ
 
「
 穏
 膵
蛭
 時
阿
鱗
 Ⅲ
 ト
み
ふ
 一
本
 一
二
 Q
 レ
埜
圧
ピ
 七
年
 笘
鋒
沖
笘
 」
 
コ
 

。
 
，
 
）
 ぬ
 ト
レ
 埜
 0
%
 呂
 0
 ヒ
ぃ
 n
G
 め
 屯
も
如
 踊
 、
 
ゆ
モ
 ミ
打
 G
 皿
斗
 e
 尽
 。
も
 
廿
 D
 時
 

円
博
お
英
ぎ
 
H
 何
 %
 
 ゴ
ュ
 な
Ⅲ
 
回
帥
鱗
ゅ
寓
切
膵
榊
 
ピ
宰
・
 

P
r
 

社
 お
ヒ
ゆ
ト
ヒ
囲
 
中
陪
 距
抑
堅
 ・
 
ヱ
 P
 捌
楓
 

八
田
 回
沖
喋
 V
 
 ～
Ⅱ
 巨
 

  

へ
 
。
）
 ｜
 

到
 %
 安
鞭
目
 
G
 仮
 帆
棚
 鮒
寸
 

へ
芙
 ）
 雙
怒
蛉
る
 堆
石
碑
 
漱
 ・
 煕
宙
 ・
 
持
宙
如
買
 
G
 巨
皿
柵
定
 の
 

公
日
）
 

0
.
 

巳
俺
桝
 ・
 ぎ
 世
臣
 

n
b
 

卦
 些
細
報
・
 
睡
報
卸
 

へ
さ
ゅ
 ・
 
+
 
 
俺
佃
 c
b
 

膵
 伸
ヨ
 隠
 
Ⅰ
 

 
 

経
一
 

営所 

  

  

  究 第 Ⅷ 巻 第 4 号 (19 ㏄ ) 

  Q 
  Q 
  ゆ 
  ③ 
  ③ 
  Q 
  ③ 
  ③ 
  ③ 
  ③ 
  ③ 
  Q 
  ③ 
  Q 
  の 
  Q 
  
窩 一一一 - 

の 

持 O べ n1 
    Q 
り ヰ ・ Q 

｜
 Ⅱ
㏄
 
l
 

ボ
 冊
も
聡
 コ
丑
二
接
鴇
申
 
H
 屯
冊
ト
 桜
鱒
 し
 
、
 
ピ
 ㌣
 冊
 田
 。
Ⅱ
 吠
 （
 

・
 
レ
里
胆
輻
軒
瓶
授
卍
コ
柑
コ
 

万
回
・
 丑
嵌
 拙
悪
 卍
 Ⅰ
 弔
 弔
世
べ
哺
 b
 
.
 恩
廿
 P
 臆
冊
鴇
 

。
 な
コ
冊
 二
拍
 も
申
離
蝸
ど
臆
 

、
 
宋
笘
 b
 

0
l
0
 

へ
ひ
 
）
㏄
 ，
 
0
 ィ
 

番
憶
 

へ
 。
㌧
 ｜
 

 
 

出
定
む
れ
 

4
%
 
 

）
 邑
 e
 甲
 
O
0
 

へ
 N
 レ
寸
 ，
 
N
 
 
ゆ
 ト
 ビ
俺
 Ⅹ
 困
捷
臆
申
 
C
i
 

Ⅱ
 桶
足
 0
%
 

へ
ぬ
 
こ
ト
 ゆ
ナ
 

蛇
ヨ
穂
ゅ
巾
 
P
 接
触
 り
 Ⅱ
 

へ
 
い
 
）
守
田
 

舐
 田
地
ニ
コ
 
思
 ・
 
ト
 Ⅱ
 

（
 
o
N
 
り
 -
.
 

寸
 N
 

穏
持
 c
b
 
拍
睡
 
１
 
0
 Ⅱ
 

Ⅰ
）
 己
二
 

眼
目
 梼
二
コ
 
掻
の
Ⅱ
 

 
 

（
 
寸
り
 ㏄
 ，
守
 

嚥
巴
捺
 
，
 
J
 
石
碑
 寸
 Ⅱ
 

（
 
め
 Ⅰ
）
 
一
 ・
の
 
@
 
 眠
 コ
抹
 G
 献
笘
 ・
 
堅
佃
 寒
く
の
 目
 

ヘ
 N
 
づ
守
 ，
 
N
 
 ㈹
 択
 ゆ
や
 
帝
 U
 
毎
掛
 ・
月
夜
 

Z
N
 

（
 0
 ）
１
 
%
 螢
二
コ
播
屯
か
 
渋
り
 
藤
卦
 ・
同
校
 ト
 
Ⅱ
 

へ
 -
 ）
 N
,
@
 
 二
 %
 毛
玉
 興
 U
 理
世
・
同
夜
 

O
N
 

へ
り
 
m
 ）
 N
,
 
ぺ
ヰ
刃
 

匡
柚
 e
 く
宙
畑
 
宮
田
 距
の
 -
 

（
 田
 ）
山
お
Ⅱ
 

脈
 団
体
 e
 水
 Ⅱ
 舶
市
の
 -
 

へ
 
0
 ）
 ｜
 

恢
 目
地
 G
 蛆
皿
鰍
赳
ト
 -
 

へ
 
0
-
 
）
 O
.
N
r
 
 

自
在
宮
田
輝
 

G
 ィ
雛
 
%
 安
 鞍
 
0
-
 

へ
 
り
 ㌧
ー
 
二
ま
囹
窯
寮
畔
 
e
 （
 桧
憶
 ・
ミ
畑
）
 
罵
畢
り
 -
 

（
 0
 ）
 1
 
 
二
 ま
田
宮
 
は
興
 e
 （
史
通
・
 
桧
畑
 ）
 蒜
お
寸
 -
 

へ
 ら
 ）
 1
1
 

ユ
仔
 P
 蝉
川
輻
杓
 
・
紙
匹
 の
 -
 

守
ィ
 
）
の
Ⅱ
 

寸
イ
 

滞
川
寓
杓
卸
触
 N
-
 

へ
ト
 
）
 寸
 ・
 
の
 

轄
倒
 Q
 出
 何
 %
 正
二
 

（
 ひ
守
 Ⅱ
 

蝿
楓
 G
 軽
埋
 ・
 
出
 町
田
 煕
 
0
-
 

斡
 ）
 田
 ㎡
 

俺
榊
 G
 珪
鞘
 ・
 
咀
呵
 く
目
の
 

へ
 
寺
の
）
 

0
,
-
 

寸
 

串
 世
臣
 G
 迷
皿
の
 

へ
 N
 ）
 寸
 N
 

蝿
肘
 c
b
 
黄
業
窯
 
く
垣
 e
 巨
 e
 弧
拙
鮒
 
Ⅲ
 ト
 ㌻
Ⅰ
 ト
 

い
も
 N
 卜
 
W
 も
や
お
 
く
 さ
羽
 Q
 粥
蛛
 Q
 担
 e
 岨
冊
鰍
円
ト
ホ
ム
 
の
 

い
 C
 ひ
 ，
 
N
N
 抑
鴫
 
㈹
 G
 ト
 m
 ふ
 １
 %
n
n
w
n
G
 

巨
 G
 叫
雛
は
 
り
 ト
ト
 人
山
Ⅳ
 

@
 Ⅱ
 べ
 1
 


