
く 論 説 ノ 

経営における 技術と風土 

奥 村 恵   

1  われわれの分析の 視， 点 - 一 経営戦略のため 
の技術と風土 

「経営における 技術と人間」という 統一テー 

マに呼応、 して，われわれは「経営における 技術 

と 風土」について 論じることにしたが・ ここで 

人間を指す場合，経営における 人間全般につい 

てはなく，「経営における 職員 ( 人間 ) の価値 

観が醸し出す 雰囲気」という 職場の風 : ビに 焦点 

を 当てるのであ る． 

さて，経営における 技術は，本質的には 目的 

志向的なものであ る． ソニ一名誉会長の 井深大 

尺 は ，「私も本田さんも ， この技術があ るから， 

それを生かして 何とかしょうなどということは ， 

まずしませんでした．最初にあ るのは， こうい 

うものをこしらえたい ， という目的， 目標なの 

です……すでにあ る技術や手法にはこだわらず ， 

とにかく目標に 合ったものを 探していく   そ 
んなやり方を ， 私も本田さんもしていました」 

と述べている ( 井深大『わが 友 本田 宗 - 良は 』 ご 

ま 書房， 1991, pp.24, 25.). 

本稿では，技術を ，長期戦略における 新規事 

業を志向するものとして 扱うことにしたい・ 経 

営の長期戦略は ，新規事業への 進出に繋がるも 

のであ り，多角化やリストラクチャリンバの 問 
題として，経営存続上重要視されている・ ここ 

で，新規事業と 技術との関係に 言及すると， 新 

祝事業は，市場の 関係を捨象した ，次の① ， ②， 

および③の技術の 事業を指すものであ ると規定 

できる． 

①関連する技術の 事業 ( ニューメディアな 

と， ) 

②副業や関係会社の 技術の事業 ( 新聞・出版 

など ) 

③全く新しい 技術の事業 ( 新素材，バイオテ 

クノロジ一など ) 

④既存の技術の 事業 

他方経営風土の 議論についてであ るが，風土 

論には，現実に 存在する風土を 取り上げる場合 

と ，一定日自りのために 利用する風土を 分析する 

立場とがあ る．後者の風土分析における 利用目 

的としては，達成動機，親和動機，権 力動機， 
戦略動機などを 挙げることができょ ぅ ・本稿で 

は ，最後の戦略動機によって ，経営風土を 分析 

することにしたい．経営者は ，経営戦略の 遂行 

に当って，有効で 適切な経営風土を 形成したい 
と考える， この風土形成によって ，経営者は職 

員の意識を改革し 改革への抵抗を 排除し経 
営 戦略の成功へと 導くのであ る・ 

以上のことから ，技術と風土の 分析に当って ， 

われわれは戦略目的の 視点に立つことにしたい・ 

そ う すれば，関連性が 容易に摘めなかった ，技 

術 と風土という 二つのテーマに 対して， なんら 

かの接近ができるのではないかと 考える・ さて， 

技術と風土とを 対応、 させる以上，分析枠組みと 

して両者の対応、 関係を確定しなければならない・ 

どのような内容の 項目を対応、 させるかについて ， 

)l@ ょ火説明を力 ロ えることにしたい   
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Ⅱ 技術および風土の 対応 1 貫目 

Ⅰ 技術の項目 

「経営における 技術と風土」の 関係において ， 

まず技術の項目を 探さなければならない． われ 

われはこの項目を ，民間放送会社に 対するアン 

ケート調査の 結果によって ，確定することにし 

たひ・ このアンケートは ， 少々占ぃものであ る 

が，調査対象は ，民放会社 ( 当時 ) 137 社の経 
宮方針・経営戦略の 策定に関与している 取締役 

またはこれに 代わる人であ る．調査方法は 郵送 

法 ，調査時期は 昭和 62 年 1 月 7 日 一 2 月 19 日， 

回収 数 ( 率 ) は 83 社 (60.6%) であ る ( 詳細は ， 

次を参照されたい．奥村恵一『経営戦略，経営 

風土，およびリーダーシップの 研究Ⅲ多賀出版， 

1992). ただし本稿で 提示する 8 つの表は今 

回作成したものであ る． 

さて民間放送会社が ，新規事業へ 進出するに 

当って技術を 取得するのは ，事業提携，社内ベ 
ンチャ一による 社内開発，過去からの 蓄積など 

によってであ る． ここで技術とは ，情報，知識 

の集積をいい ， とくにあ る目的のために 情報， 

知識の集積を 適用することを 指す． ここでわれ 

われが問いたいことは ，技術を取得・ 開発・蓄 

積しているというとき ， それはどのような 領域 

における技術を 指すのであ ろうか， ということ 

であ る， この技術が存在する 領域をもって ， わ 

れわれの技術項目とすることにしたい． 

上記調査の結果 は， 次のようになっている・ 

①ラジオ・テレビの 送信領域 39 社 (47.0%), 

②番組の制作領域 39 社 (47.0%), ③ニュー 

メディアの領域 38 社 (45.8%), ④番組の開 

発 領域 33 社 (39.8%), ⑤番組の編成領域 

26 社 (31.3%), ⑥ラジオ・テレビでの 広告作 

成領域 24 社 (28.9%), ⑦関係会社での 業務 

の領域 23 社 (27.7%), ⑧不明 21 社 
(25.3%), ⑨ラジオ・テレビのカメラ・ 照明の 

領域 17 社 (20.5%), ⑩ラジオ・テレビの 

データベースの 処理の領域 m7 社 (20.5%), 

⑪経営管理の 領域 15 社 (18.1%), ⑫テレビ 

以外の広吉媒体事業の 領域 1 社け・ 2%), ⑱ 

その他 1 社 (1.2%), ⑭全く新しい 事業領域 

( 新素材， バイオテクノロジ 一など )  0 社 

(0 %). 

われわれが期待するのは ，先に挙げた ，全く 

新しい技術の 領域 ( 新素材，バイオテクノロ 

、 ジ 一など ) や関連する技術の 領域 ( ニューメデ 

ィアなど ) であ るが， この調査結果によると ， 

番組の開発・ 編成・制作，広吉の 作成など， 既 

存の技術の領域が 中心となっている． これらの 

技術領域は，民放 社 で展開される 技術の性格を 

物語っており ，民放独自のサービスで 必要とさ 

れ，民放の目的に 添った領域を 意味していると 

いえよう． もう一つ気づくことは ，各項目の比 

率が 50% に満たないこと ， また「不明」が 多い 

ことであ る． このことは，民放 社 では技術領域 

が十分に確定せず ， また技術意識が 必ずしも高 

くないことを 意味している． 

2  風土の項目 

次に，風土の 項目について ，説明することに 

したい．経営風土は ，経営 文ィヒ ともいわれ，職 

場における職員の 価値観が醸し 出す無形の雰囲 

気であ る． この雰囲気は ，職場を囲む 地域共同 

社会の風土によって 影響を受けており ，他方 

個々の職員に 対して， その価値観，信俳，欲求， 

態度，および 行動を刺激して ，経営成果を 左右 

する力をもっている．経営者は ，経営戦略の 遂 

行 に当たり，適切な 経営風土を形成したいと 考 

える・ この経営風土の 形成によって ， 職員の意 

識を改革し組織変革への 抵抗行動を排除し 

組織変革を有効に 実施できるのであ る． 

われわれは民放 社に ，経営戦略をするに 当 つ 

て とくに重視する 経営風土 3 つ る チェックする 

ように， また現存する 経営風土でなく ，民放経 

営者が戦略上重視する 経営風土を取り 上げる よ 

うに依頼した ， 回答結果は ， 次の通りであ る． 

①積極的活動への 志向 35 社 (42.2%), ②目 

標の明確化 34 社 (41.0%), ③従業員間の 統 

合的雰囲気・ 緊密な繋がり 24 社 (28.9%), ④ 
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創意工夫の雰囲気 21 社 (25.3%), ⑤一体感 

の醸成 20 社 (24.1%), ⑥トップと従業員の 

コミュニケーションの 容易さ 19 社 (22.9%), 

⑦人材育成・ 開発の雰囲気 15 不正 イ工 8.1 ワる ), 

⑧信頼できる 雰囲気 13 社 (15.7%), ⑨倍賞 

必罰主義 12 社 (14.5%), ⑩業績標準の 明確 

化・重視 10 社 (12.0%), ⑳新規事業への 積 

極的関心 10 社 (12.0%), 

われわれは，このような 回答項目をもって ， 

風土の項目と 規定したひ・ なお， ここで，合理 

的経営風土と 日本的経営風土とを 区別しておき 

た い ・合理的経営風土一づ 積極的活動，②目 

標の明確化，④創意工夫，⑨信賞必罰主義，⑩ 

a 業績標準， および⑩ b 新規事業の 6 項目． 日 

本 的経営風土   ③統合性，⑤一体感，⑥上下 
コミュニケーション ， 0 人材育成，および⑧信 

頼の 5 項目． 

3  民間放送会社のタイプ 別分析 -8 人バ 

ループと 46 タイプ 

さて，技術の 項目と風土の 項目は以上の 通り 

であ る，実は， これらの項目の 個々の分析につ 

いては，すでに 別書で行ったところであ る． そ 

の 要旨を書き記したりと 考えたが，紙幅の 都合 

で割愛することとする ( 詳細は ， 次を参照され 

たい・奥村 恵 Ⅰ上掲 書 ， 6 章 216 頁以降， 10 
章 ). ここでの関心は ， 両 項目の関連性にっ ぃ 

てであ る． 

さて，技術と 風土との 雨 項目を対応すること 

にするが， この対応に当っては ，民放 社 全体に 

ついて分析するだけでなく ，民放 社の タイプ別 

にも分析を進めることにしたい．民放 社の タイ 

プ というのは，次の 各種の基準によって 分類し 

たものであ る・ 回答会社の 83 社は， それぞれ次 

のように区分される ( 日本民間放送連盟 編 沖 

本民間放送年鑑 1986 』 日紡口 61 年版， コ一 ケン 

出版， 1986 年 11 月，参照 ). 

1  ラジオ・テレビ 兼営単独   1 兼営同 24 
社， 2 テレビ V 局 7 社， 3 テレビ U 局 31 社， 

4 ラジオ 21 社，合計 83 社． 

2  地域   5 北海道・東北 14 社， 6 東京 7 
社， 7 関東・甲信越・ 静岡 13 社， 8 中部・北陸 

9 社， 9 近畿 8 社， 10 中国・四国 16 社， 11 九 

州・沖縄 16 社，合計 83 社． 

3  資産総額   12 [ 小 ] 10 億円未満 11 社， 
13 [ 中門 10 億円以上 25 億円未満 12 社， M 

仲 ] 25 億円以上 50 億円未満 23 社， 15 [ 中上 ] 

50 億円以上 -100 億円未満 22 社， 16 [ 月 100 億円 

以上 14 社，合計 82 社 ( 経営成果 未 確定 1 社Ⅰ． 

4  営業収益   17  [ 小 ]  10 億円未満 11 社， 
18  [ 由利 10 億円以上 25 億円未満 10 社， 19 

件 ]  25 億 W  以上 50 億円未満 19 社， 20  [ 中上 ] 

50 億円以上 100 億円未満 26 社， 21  [ 月 100 億円 

以上 16 社， 合計 82 社． 

5  税別前当期利益   22 吠損 ] 15 社， 23 
[ 小 ] 1 億円未満 11 社， 24 件 司 1 億円以上 

3 億円未満 12 社， 25 [ 呵 3 億円以上 5 億円未 

満 8 社， 26 件上 ] 5 億円以上 10 億円未満 23 社， 

27 [ 大 ] 10 億円以上 13 社，合計 82 社． 

6  従業員数   28 [ 小 ] 50 人未満 10 社， 29 
件 司 50 人以上 100 人未満 12 社， 30 [ 中 ] 100 

人以上 200 人未満 31 社， 31 陣Ⅱ 200 人以上 
300 人未満 14 社， 32  吠 ]  300 人以上 16 社，合計 
83 社． 

7  テレビネット 系列   33NTV  (NNN) 
系列 19 社， 34  TBS  (JNN)  系列 14 社， 35CX 

(FNS)  系列 11 社， 36ANB  (ANN)  系列 9  社， 

37 テレビ東京 ( メガトン ) 系列 3 社， 38 県 域 

U 局 放送 6 社，小計 62 社， 39 ラジオ 21 社，合 

計 83 社． 

8  筆頭株主   40 個人 14 社， 41 地方公共団 
体 11 社， 42 新聞社 15 社， 43 テレビ・ラジオ 社 5 

社， 44 一般株式会社 15 社， 45 複数株主 14 社， 46 

公表せずなど 9 社，合計 83 社， 

m  技 7%1 貫目と風土 1 貫目との対応 

Ⅰ 経営技術領域と 経営風土形成との 全体的 

適合一 TA-C Ⅰ関係 

これまで，対応すべき 技術項目と風土項目に 

ついて説明してきた・ 技術問題としては ，技術 
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の革新・深化ということでなく ，技術の領域・ 

幅 というテーマを 扱うのであ り， これによって 

新規事業に進出する 企業の潜在力の 大きさを ク 

ローズアップさせたいと 考えている・そして ， 

風土問題としては ， 人間そのものでなく 職場で 

働く人々の価値観ないし 雰囲気に焦点を 当て ， 

経営者が経営戦略に 適すると思う 風土を浮かび 

あ がらせることにした． 

技術項目と風土項目の 対応は，両者を 電算機 

でクロスして ， 「経営技術領域と 経営風土形成 

との適合」という 形で理論化を 図ることにする   

これによって ，技術の領域ごとに 必要とされる 

風土を示すだけでなく ，風土によって 刺激され 

革新されるべき 技術領域をも 指摘できるものと 

XW 巻 第 1 号 (1993) 

考える・ なお，記号の 問題として，以下経営技 

術領域認識を TechnologyAreaRecogn 田 on か 

ら TA とし経営風土形成を Cl ㎞ ate Forma- 

tion から CF と表すことにしたい． このような 

適合の方法は ， すでに 別 著において， 「経営環 

境認識と経営戦略策定との 適合」，「経営戦略策 

定と経営組織変革との 適合」， および「経営 戦 

略 策定と経営風土形成との 適合」として ，採用 

したところであ る ( 奥村 恵 Ⅰ前掲 書 ，第 5 章， 
第 8 章， 第 10 章 ). 

2  経営技術領域と 経営風土形成との 適合皮 

( 上位 7 位 ) 一 民放 社 全体 

この TA-CF 関係を民放 社 全体について 表し 

表 1  経営技術領域と 経営風土形成と 
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たものが，表 1 「経営技術領域と 経営風土形成 

との適合皮 ( 上位 7 位 ) 一 民放 社 全体」であ る   

この表には，経営技術領域の 14 項目と経営風土 

形成 3U 項目とをクロスした 結果，それぞれの 合 

計数の多い 7 項目が並べられている．経営技術 

領域としては ， 7 番組の制作領域， 1 ラジオ・ 

テレビの送信領域， 10 ニューメディアの 領域， 

5 番組の開発領域， 6 番組の編成領域， 9 関係 

会社での業務の 領域， そして 4 ラジオ・テレビ 

での広告作成であ り (8 位「不明」合計 64), 

ここには，全く 新しい技術の 領域 ( 新素材など 

のニューメディアなど ) はなく，番組の 開発・ 

編成・制作，広告の 作成などの既存の 技術の領 

域 が主流であ り， また関連する 技術の領域 ( ニ 

ューメディアなど ) や関係会社の 技術の領域 

( 新聞・出版など ) も見られる． 

経営風土形成としては ， 19 積極的活動への 志 

向， 8 目標の明確化， 3 従業員間の統合白 9 字 囲 

気 ， 18 創意工夫の雰囲気， 26 一体感の醸成， 5 

コミュニケーションの 容易さ， そして 28 信頼で 

きる雰囲気であ り，合理的風土が 多く， 日本的 

風土もみられる． 

表 1 から，ベスト ¥Q のクロス項目を 導くと次 

の通りであ る・なお，合理的風土には ， R を， 

そして日本的風土には J を付してあ る． 

チェック総数 900 

7 番組 帯 l 」 ィモ ・ 1 ラテ 送信・ 10 ニュメ デ 

一 19 積極活動・ 8 目標明確・ 3 統合雰囲気 

。   1 Ⅱ ラテ 送信一 19 積極活動 R  19 社 2.11% 

(2 Ⅱ ラテ送ィ言 -8 目標明確 R  17 社 1.89% 

。   2)7 番組制作 一 19 積極活動 R  17 社 1.89% 

(4,7  番組制作 一 8  目標明確 R  16 社 1.78% 

(4)10 ニュメデー 19 積極活動 R  16 社 1.78% 

(6)10 ニュメデー 8  目標明確 R  15 社 1.67% 

，   7)5  番組開発 一 19 積極活動 R  14 社 1.56% 

， 8)5 番組開発 一 3 統合 雰囲 J  13 社 1.44% 

  9   12 社 (1  .33  %  ) 

  9   12 社 (1  .33  %  ) 

集中度 14.12% 

10 位までは 6.78%  Ⅰ 

これらを見ると ，技術領域として 1 ラジオ・ 

テレビの送信領域， 7 番組の制作領域， 5 番組 

の開発領域という 既存の技術領域に ， 10 メディ 

アの領域が加わっている．他方，風土形成とし 

て 19 積極的活動への 志向と 8 目標の明確化が 中 

心となり， 3 従業員間の統合的雰囲気， 18 創意 

工夫の雰囲気，および 26 一体感の醸成が 加わっ 

ている． これらの両者が ， 互いに組み合わさっ 

て，経営戦略上の 技術・風土の 中心的ポイント 

が 形成されているのであ る．風土の中では ，合 

理的風土が上位に 位置し 日本的風土はそれに 

次いで かる ． 

W  技術・風土の 適合ポイント 

Ⅰ 経営技術領域と 経営風土形成との 適合ベ 

スト 10 一 兼営 局 (24 社 ) 

先の TA-CF 関係を民放 社 兼営 局は ついて 表 

したものが，表 2 「経営技術領域と 経営風土豚 

成 との適合ベスト 10 一一兼営 局 (24 社Ⅰ」であ 

る． この表は，表 1 と同様， クロス数から 見て 

それぞれ上位 7 位までの TA 項目と CF 項目を 

列挙し， この TA と CF とのクロスから ，適合 

度の大きい社数にしたがって ，ベスト 10 を列挙 

したものであ る   

表 2  経営 は術 領域と経営風土形成との 

適合ベスト 1% う ・ テ 兼営 局 (24 社 ) 

チェック 総 332 

1 ラテ 送信・ 10 ニュメ デ ・ 7 番組制作 

一 19 積極活動・ 8 目標明確・ 3 統合 雰囲 

(1 Ⅰ 1 ラテ 速ィ高   8  目標明確 9 ネ 土 2.71 拷 

(2) 1 ラテ 送信   19 積極活動 8 社 2.41 拷 

(2 Ⅰ 5 番組開発   19 積極活動 8 社 2.41% 

(4) 10 ニュメ デ   8 目標明確 7 ネ土 2.11% 

(4) , 番組制作   19 積極活動 7 社 2.11% 

(4) 10 ニュメ デ   19 積極活動 7 ネ 土 2.11% 

(7) 7 番組帯 l 帖   8 目標明確 6 社 1.81% 

(8) 4 ラテ 広告   3 統合 雰囲 5 社 1.51% 

(8) 5 番組開発 一 8  目標明確 5 社 1.51% 

(8) 8 経営管理一一 8  目標明確 5 社 1.51 拷 

集中度 20.2% 
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この結果 は ，民放 社 全体の結果と 類似してお 

り，技術領域として 1 ラジオ・テレビの 送信領 

域， 5 番組の開発領域， 7 番組の制作領域とい 

う既存の技術領域に ， 10 ニューメディアの 領域， 

1 ラジオ・テレビの 広告作成領域， さらには 経 

営 管理領域が加わっている．他方，風土形成と 

して 8 目標の明確化と 19 積極的活動への 志向が 

ほとんどを占めている ， これら両者の 項目が ， 

互いに組合わさって ，経営戦略上の 技術・風土 

の中心的ポイントを 形成しているのであ る． 

この表 2 と同じ 表 「経営技術領域と 経営風土 

形成との適合ベスト 10 」を ， 他の 45 のタイプに 

ついても作成した ( 紙幅の都合で 割愛する ). 

一つの例として ， 「 10 地域 中国・四国 (16 

社 ) 」では，データ 処理や関係会社業務の 技術 

領域， さらには創意工夫の 雰囲気が高い 順位と 

なっている・その 他， タイプによって ，技術領 

域と風土形成にはいろいろな 特徴があ るが， こ 

の 特徴については ，次節「 V  技術・風土の 適 

合レインジ」において 扱いたい． 

2  全タイプにおける 技術領域と風土形成の 

全体像と類型化 
さて， 民放 社の タイプ全体として ， TA-CF 

関係の種類・ 内容を具体的に 紹介する作業に 入 

ることにしたい．表 3 「経営技術領域認識と 経 

営風土形成との 適合ポイント 一民放 社 全タイ 

プ 」は，民放 社 全タイプについて ，技術と風土 

との適合ポイント ( 適合， 点 ) を一覧表にしたも 

のであ る・ これは，表 2 とその他の 45 のタイプ 

0 表から，ベスト 10 項目を集計して ，作成した． 

表 3 において， タイプ数が 23 ということは ， 46 

のタイプのうち 23 のタイプで べ スト 10 に入って 

いることを意味する・ また，社数 116 は，チェ 

ック社数をタイプ 全体で合計したものであ り， 

タイプの大分類 8 で除すると， 14.5 社となる． 

アンケート回答会社数 83 のうち 14.5 社，すなわ 

ち 17.5% が平均して採用している TA.CF 関係 

であ るといえる． 

表 3 の 方欄 「技術領域中心」を 見ると，主要 

な 技術領域は 10 種類であ る・ 1 ラテ 送信， 3 

データ処理， 4 ラテ 広告， 5 番組開発， 6 番組 

編成， 7 番組制作， 8 経営管理， 9 関係業務， 

10 ニュメ デ ， および 14 不明であ る． これらは風 

土認識との関係で ， さまざまな技術・ 風土の適 

合 ポイントを形成している・ 例えば，一番会社 

数の多い技術領域「 7 番組制作」は ，「 19 積極 

活動」 86 社， 「 8 目標明確」 73 社， 「 3 統合 雰 

囲 」 50 社，「 18 創意 雰囲 」 29 社，および「 26 一 

体感」 15 社という各風土との 適合ポイントを 持 

っている・ これらは， まさに経営者が 認識し期 

待する技術と 風土の適合ポイントであ るといい 

得る． 

他方，石欄 の 「風土形成中心」を 見ると，形 

成が期待されている 風土は 7 種類にのぼる． 3 

統合 雰囲 ， 8 目標明確， 18 創意 雰囲 ， 19 積極活 

動， 23 人材育成， 26 一体感，および 28 信頼 雰 囲 

であ る・ これは， さまざまな技術領域の 認識に 

基づいて展開されていることが 理解される．一 

香会社数の多 い 風土形成「 19 積極活動」は ， 

「 1 ラテ 送信」 116 社，「 7 番組制作」 86 社，「 10 

ニュメ デ 」 83 社， および「 14 不明」 26 社という 

技術領域との 適合ポイントを 持っている． これ 

ら多くの技術領域において ， 「 19 積極活動」の 

風土形成が戦略上期待されているのであ る． 

この表 3 によると，民放 社 全体では，「技術 

領域中心」の 場合も「風土形成中心」の 場合も   

27 個の技術・風土適合ポイントがあ る．紙面の 

都合で，全会社数が 9 以下の技術・ 風土項目を 

省略したが，省略しないで 全体を示すならば ， 

さらに多くの 適合ポイントを 観取でき，広大な 

適合ポイントの 網の目が民放各社に 現存するこ 

とが理解される． (9 以下を省略していないと 

きはそれぞれ 55 個の技術・風土適合ポイントが 

あ る． ) 

表 3 から，一番多く 用いられている 適合ポイ 

、 ノト の べ スト 10 は次の通りであ る・① 1 ラテ 送 

信一 19 積極活動 23 タイプ (116 会社 ), ② 1 ラ 

テ 送信一 8 目標明確 17 タイプ (86 会社 ), ③ 

7 番組制作 一工 9 積極活動 Ⅰ 9 タイプ (86 会社 ), 
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表 3  経営技術領域認識と 経営風土形成との 適合ポイント 一民放 社 全タイプ 
( チェック全会社数 9 以下省略 ) 

技術領域中心 
タイプ数全会社数 

1 ラテ送ィ言   8  目標明確 17 86 

1 ラテ 送信一一 - 18 創意 雰囲 3 14 

1 ラテ送ィ 言   19 積極活動 23 116 

1 ラテ送ィ言   28 信頼 雰囲 2 11 

3 データ処理一 8 目標明確 3 12 

4 ラテ 広告   3 統合 雰囲 3 11 

5 番組開発   3 統合 雰囲 9 34 

5 番組開発   8  目標明確 12 41 

5 番組開発   19 積極活動 11 53 

6 番組編成   3 糸充そナ雰囲 6 20 

6 番組編成   8  目標明確 9 29 

7 番組制作   3 統合 写弄匪耳 11 50 

7 番組制作   8  目標明確 15 73 

7 番組制作   18 創意 雰囲 7 29 

7 番組制作   19 積極活動 19 86 

7 番組制作   26 一体感 4 Ⅰ 5 

8 経営管理   8  目標明確 2 10 

9 関係業務   18 創意 雰囲 5 27 

9 関係業務   28 信頼 雰囲 3 l ワ 2 

10  ニュメ デ，   3 統合 雰囲 8 29 

10  ニュメ デ   8  目標明確 13 67 

10 ニュメ デ 一一 18 創意 雰囲 8 31 

10 ニュメ デ   19 積極活動 18 83 

14 不 明   3 統合 雰囲 4 12 

14  不 明   8  目標明確 6 21 

14 不 明   19 積極活動 6 26 

14 不 明   23 人材育成 6 22 

風土形成中心 
タイプ数全会小土敷 

4 ラテ 広告   3 統合 雰囲 3 11 

5 番組開発   3 統合 雰囲 9 34 

6 番組編成   3 統合 雰囲 6 20 

7 番組制作   3 糸充そォ雰囲 11 50 

10  ニュメ デ     3 統合 雰囲 8 29 

14  不 明   3 統合 雰囲 4 12 

1 ラテ送ィ言   8  目標明確 17 86 

3 データ処理一 8 目標明確 3 12 

5 番組開発   8  目標明確 1 つ Ⅰ 41 

6 番組編成   8  目標明確 9 29 

7 番組制作   8  目標明確 l5 D 73 

8 経営管理   8  目標明確 2 10 

10 ニュメ デ     8  目標明確 13 67 

14  不 明   8  目標明確 6 21 

1 ラテ 送信   18 創意字 囲 3 14 

7 番組制作   18 創意 雰囲 7 29 

9 関係業務   18 創意 雰囲 5 27 

10 ニュメデ ー 18 創意 雰囲 8 31 

Ⅰ ラテ五 ま きィ言   19 積極活動 23 116 

5 番組開発一一 - 19 積極活動 11 53 

7 番組制作   19 積極活動 Ⅰ 9 86 

10 ニュメ デ 一一一 19 積極活動 Ⅰ 8 83 

14  不 明   19 積極活動 6 26 

14 不 明   23  人材育成 6 ワ 2 2 

7 番 #a 帝 ll ィ午   26 一中な中 再兵 4 15 D 

1 ラテ送ィ 高   28 ィ 青顧 雰囲 2 11 

9 関係業務   28 信頼 雰囲 3 12 

④ 10 ニュメデー 19 積極活動 18 タイプ (83 会 

社 ), ⑤ 7 番組制作 一 8 目標明確 15 タイプ 

(73 会社 ), ⑥ 10 ニュメデー 8 目標明確 13 タイ 

プ (67 会社 ), の 5 番組開発 一 19 積極活動 11 

タイプ (53 会社 ), ⑧ 7 番組制作 一 3 統合 雰囲 

11 タイプ (50 会社 ), ⑨ 5 番組開発 一 8 目標明 

確 12 タイプ (41 会社 ), ⑩ 5 番組開発 一 3 統 

合字 囲 9 タイプ (34 会社 ). 

この ょ うに，民放 社 の全タイプを 通じて戦略 

として特に期待されている 技術・風土の 適合ポ 

イントは ， 1 ラテ 送信， 7 番組制作， 10 ニュメ 

デ ，および 5 番組開発という 技術領域と， 19 積 

極活動， 8 目標明確，および 3 統合 雰囲 という 

風土形成との 組み合わせであ る，なおこの 結果 

は，表 1 「経営技術領域と 経営風土形成との 適 

合 皮 ( 上位 7 位 ) 一 民放 社 全体」から導いた べ 

スト 10 とほぼ同じであ る   

V  技術・風土の 適合レインジ 

Ⅰ 技術領域・風土形成適合関係のタイプ 別 

類型 什 

この TA-CF 関係の型を，民放 社の タイプ別 
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に 見ることにしょう．例えば ，表では示して ぃ 

ないが，「 1 ラテ 送信一 3 統合 雰囲 」関係は ， 

9 近畿と 41 地方公共団体の 2 タイプが採用して 

いたり，「 5 番組開発 一 3 統合 雰囲 」関係は ， 

18 営業収益中丁， 23 当期利益 小 ，および 38 県 域 

U 局の 3 タイプが保持していたりする・ 興味 

あ るが， 1 ラテ 兼営 局 ， 2 テレビ V 局 ， 31 従 

業員中上， 32 従業員 大 ， および 34TBS が， そ 

れぞれ戦略上認識している TA-CF 関係は， 

「 1 ラテ 送信一 19 積極活動」であ る・ さらには， 

4 ラジオ， 12 資産総額 小 ， 19 営業収益 中 ， 22 当 

期欠損，および、 39 その他 ( ラジオ ) は，それぞ 

れが「 U4 不明一 8 目標明確」関係を 採用する・ 

ここで重視したいことは ， TA-CF 関係にお 

いて，特に n の多い TA"-CF 。 関係であ り， し 

かも幾つかのタイプに 共通する TA 。 -CF 。 モデ 

ルであ る．例えば，表 1 「経営技術領域と 経営 

風土形成との 適合皮 ( 上位 7 位 ) 一 民放社会 

体 」は，重要性の 順位で 1 一 7 位の TA-CF 関 

係を示している ， また，表 2 「経営技術領域と 

経営風土形成との 適合ベスト 10 一 ラ ・ テ 兼営 局 

(24 社 ) 」は， 1 一 3 位の TA-CF 関係を示して 

いる．すなわち ， 同 表の上段の技術領域「 1 ラ 

テ 送信， 10 ニュメ デ ・ 7 番組制作」と 下段の風 

土認識「 19 積極活動・ 8 目標明確・ 3 統合 雰 

囲 」がこれであ り，兼営 局 24 社がチェック した 

ベスト 3 を列挙している． 

2  技術領域・風土形成適合の 多重性とタイ 

プ 別類型 什 

前者のように 7 項目と レ 36 多くをダリ挙する 場 

今 には， タイプ共通の 型を示すことはできない 

が， 3 項目についての 類型化は可能かもしれな 

い． 表 4  「民放 社 0 タイプ別 TAl , TA, . 

TA3-CFl . CFz . CF3 の類型化 一 技術領域中心」 

は， タイプ別に， このような TAl . TA, . 

TA3-CFl . CF2 . CF3 関係を表している・ これ 

は，「技術領域中心」であ り，技術領域の 3 項 

目を同じにする 2 つ 以上のタイプを 列挙したも 

のであ る．ここでは ， タイプ共通，性を 持たない， 

単一タイプの 型は省略してあ る・ 

これを見ると ，技術領域の 3 項目を同じにす 

る 2 つ以上のタイプは ，比較白 9 多く観察される・ 

比較的多くのタイプが ，技術レインジ ( 技術範 

囲 ) を同じくしていると 表現できよう・ 

① 例えば， 「 1 ラテ 送信・ 7 番組制作・ 10 

ニュメ デ 」という順位の 技術レインジは ， 20 営 

業収益中上， 15 資産総額中上， 31 従業員中上， 

および 2 テレビ V 局 という 4 つのタイプが こ 

れを採用している． これらは，風土まで 同じレ 

インジというわけにはいかないが ， ただ， 20 営 

業収益中上と 15 資産総額中上は ， 「 8 目標明 

確・ 19 積極活動」の 2 位まで， 同じ風土レイン 

- ジを 持っている． この意味で， この二つのタイ 

プは，共通の 技術・風土モデルを 提示している 

といえよう． 

② (6) と (7)021 営業収益人， 43 放送会社，お 

よび 27 当期利益大の 3 つのタイプも ， 「 7 番組 

制作・ 10 ニュメデー 19 積極活動・ 3 統合 雰囲 」 

という共通モデルを 持っている． ( 後者の 2 つ 

は，技術領域の 5 番組開発も含む・ ) 

③ さらに， 28 従業員 小と m7 営業収益 小は， 

「 U4 不明・ 5 番組開発， 6 番組編成」という 3 

つの技術レインジと 「 8 目標明確・ 2 業績明 

確・ 16 新規関心」 という 3 つの風土レインジ 

( さらには 23 人材育成を加え 4 つのレインジ ) 

を形成している． この二つのタイプの ，性格は ， 

技術に必ずしも 十分な関心を 払わず，既存の 番 
組の開発と編成に 注目し 8 目標明確・ 2 業績 

明確・ 16 新規関心という 風土を形成しょうと 考 

えている． まさに， 共通の TA, . TA2 . TA3- 

CFl . CF2 . CF3 モデルを作っているといえよ 

、つ 

以上示した 3 つのケイスは ，経営規模が ，そ 

れぞれ中上， 大 ，および小のタイプに 特徴的で 

あ ると大旨いうことができる． それというのも   

同一のモデルを 示す幾つかのタイプは ， 同じ会 

社を含むことが 多いからであ る． このように， 

経営規模の違いによってモデルが 異なることは ， 

下記の「技術・ 風土の適合集中化と 適合多様 
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1)  l ラテ 送信・ 7 番組制作・ W0 ニュメ デ 

* 一一 8 目標明確・ 19 積極活動・ 18 創意 雰囲 20 営業 り x 益 中上 26 社 

*-8 目標明確・ 19 積極活動・ 26 一体感 15 資産総額中上 22 社 

  19 積極活動・ 8 目標明確・ 26 一体感 31 従業員中上 W4 社 

--19 積極活動・ 12 信賞必罰・ 18 創意 雰囲 2 テレビ V 同 7 千 t 

(2) 1 ラテ 送信・ 10 ニュメ デ ・ 7 番組制作 

一 Ⅱ 9 積極活動・ 8 目標明確・ 3 統合 雰囲 1 ラ ・ テ 兼営同 24 社 

一 19 積極活動・ 31 不 明・ 18 創意 雰囲 32  従業員 大 16 社 

(3) 5 番組開発・ 6 番組編成・ 7 番組制作 

  3 統合 雰囲 ・ 8 目標明確・ 26 一体感 18 営業収益中丁 10 社 

一イ 6 一体感 ・ 8 目標明確・ 3 統合 雰囲 13 資産総額中丁 12 社 

(4) 5 番組開発・ 10 ニュメ デ l ラテ送ィ言 

  8 目標明確・ 3 統合 雰囲 ・ 28 信頼 雰囲 8 中部・北陸 9 社 

一 19 積極活動・ 3 統合審理・ 7 個人接触 7 関東・甲信越・ 静岡 13 社 

(5 ) 7 番組制作， 1 ラテ 送信・ 10 ニュメ デ 

一一 8 目標明確・ 26 - 体感 ・ 18 創意 雰囲 44 一般株式会社 15 社 

一 18 創意 雰囲 ・ 2 業績明確・ 19 積極活動 37 テレビ ー 東京 3 社 

(6) 7 番組制作・ 10 ニュメ デ ・ 1 ラテ 送信 

一 -8 目標明確・ 26-   一体感 ・ 3 統合 雰囲 3 テレビ U 同 3Ht 

*-19 積極活動・ 3 統合 雰囲 ・ 31 不 明 21 営業収益人 16 社 

  19 積極活動・ 8 目標明確・ 3 統合 雰囲 14 資産総額 中 23 社 

(7 ) 7 番組制作・ 10 ニュメ デ ・ 5 番組開発 

*- 一 19 積極活動・ 3 統合 雰囲 ・ 7 個人接触 43 放送会社 5 社 

* 一 19 積極活動・ 3 統合 雰囲 ・ 26 一体感 27 当期利益人 13 社 

( 8) 10 ニュメ デ ・ 1 ラテ 迷信・ 7 番組制作 

  8 目標明確・ 19 積極活動・ 23 人材育成 25 当期利益 中 8 社 

一 19 積極活動・ 3 統合 雰囲 ・ 18 創意 雰囲 16 資産総額 大 14 社 

  28 信頼 雰囲 ・ 8 日 標 明確・ 19 積極活動 26  当期利益中上 23 社 

( 9) 10 ニュメ デ ・ 7 番組制作・ 1 ラテ 送信 

*-8 目標明確・ 19 積極活動・ 3 統合 雰囲 5 北海道・東北 14 社 

*-8 目標明確・ 19 積極活動・ 18 創意 雰囲 33@ NTV 19 宇土 

(10) 14 不 明・ 5 番組開発・ 6 番組編成 

目 一 -8 目標明確， 2 業績明確・ 16 新規関心・ 23 人材育成 28 従業員 小 10 社 

目 一 -8 目標明確・ 2 業績明確・ 16 新規関心・ 23 人材育成 ・ 17 営業収益 小 m1 社 

一一 8 目標明確・ 3 統合審問・ 5 コミュニケ は資産総額Ⅱ、 nl 社 

佳 * 技術と風土の 2 位までの J 真日 が ， 同 - であ るタイプを示す。 

目 技術と風土の 3 位までの項目が ， 同 -- であ るタイプを示す。 
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(1) 5 番組開発・ 6 番組編成・ 7 番組制作 

5 番組開発， 10 ニュメ デ ・ 6 番組編成 

14 不明 ・ 7 番組制作・ 5 番組開発 

一一 3 統合字 囲 ・ 8 目標明確・ 26 一体感 

(2) * *14 不 明・ 5 番組開発・ 6 番組編成 

むむ 14 不 明・ 5 番組開発・ 6 番組編成 

一 8 目標明確・ 2 業績明確・ 16 新規関心 
(3) 10 ニュメ デ ・ 7 番組制作・ 1 ラテ 送信 

1 ラテ 送信・ 7 番組制作・ 10 ニュメ デ 

一一 8 目標明確・ 19 積極活動・ 18 創意 雰囲 

(4) 10 ニュメ デ ・ 1 ラテ 送信・ 7 番組制作 
U4 不 明 ・ 4 ラテ 送信， 7 番組制作 

一一 8 目標明確・ 19 積極活動， 23 人材育成 
(5) 5 番組開発・ 10 ニュメ デ ・ 1 ラテ 送信 

7 番組制作・ 10 ニュメ デ ・ 5 番組開発 

一 19 積極活動・ 3 統合 雰囲 ・ 7 個人接触 
(6) 1 ラテ 送信・ 10 ニュメ デ ・ 7 番組帯 l 」 作 

7 番組帯 lW 作 ・ 10 ニュメ デ ・ 1 ラテ送イ 言 

10 二ユノデ ・ 1 ラテ 送信・ 5 番組開発 

一一 19 積極活動・ 8 目標明確・ 3 統合 雰囲 
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佳 ** 技術と風土の 3 位までの項目が ，同一であ るタイプを示す。 

化」や「技術・ 風土の適合行動」においてもみ が分かる・ 

られる   

他方，風土レインジの 共通モデルは ，表 5 
W  技術・風土の 適合集中化と 適合多様 ィヒ 

「民放 社の タイプ別 TAI . TA2 , TA3-CFl .   技術領域・風土形成ベスト 10 項目集中度 

CF2 . CF3 の類型化一風土形成中心」に 見られ の意味 

る ， これによると ，風土形成の 3 項目を同じに TA-CF 関係に関する 適合ポイントと 適合 し 

する 2 つ以上のタイプが 幾つかあ る・技術領域 インジに続いて ，適合の集中度の 問題に入りた 

と上ヒ べて，風土形成の 共通モデルが 少ないのは， い・表 1 と表 2 に戻って， TA-CF 関係のべス 

それだけ風土形成の 項目が多様であ り， 固定的 ト 10 項目について ， タイプ別集中度を 見ること 

でないことを 意味している ( 技術項目の回答 結 にしょう． 両夫には， TA-CF 項目の適合度の 

果の上 ヒ 率は，風土項目の 上ヒ率より高い・ 本項 48  上ヒ 率がそれぞれ 示してあ る・この比率は ，チェ 

一 9 頁 ). 「技術領域中心」で 触れたように ， 28   ソク 社数をチェック 総数で除したものであ る． 

従業員数本 と m7 営業収益 小 02 つのタイプは ， この上 ヒ 率の数値は予想覚に 低いが， このことは 

「風土形成中心」でも 同様に (2) 「 8 目標明確・ TA-CF の適合項目敏が 多く， この適合関係の 

2 業績明確・ 16 新規関心」という 3 つの風土 レ 範囲が広範に 亘 ること意味する・ 

ジ イ と「 u4 不明・ 5 番組開発・ 6 番組編成」 表 2 は，兼営 社は ついて， この比率の高い 順 

という 3 つの技術レインジを 共有していること に 適合項目 10 個を集め， この 10 個の比率の合計 

        



経営における 技術と風土 ( 奥村 高 Ⅰ (57)  57 

すなわち集中度を 計算し一覧表にしたもので CF の集中度を見たものであ る・ ここで集中度 

あ る．この集中度の 高低は，集中度と 分散度を が高いということは ，特定の TA-CF 群が ，そ 

示し TA-CF 適合関係の単一性と 多様性を提 のタイプで単一的に 選択されていることを 意味 

示している・なお ，集中度を計算するときに ， し 他方集中度が 低 い ことは， TA-CF 群が分 

ぴたり 10 位に満たない 時は，どのように 扱った 敬 し多様化していることを 示している   

ら 良いのであ ろうか． ベスト 10 の 10 個を満たす 表 6 では，集中度を「 40% 以上」など 5 つの 

さい，丁度 10 個になるときは 良いが， 10 個に満 高低の区分に 分け，それぞれの 欄に ， 1 ラジ 

たな い ことがあ る・ しかも，次の 順位の TA- オ ・テレビ兼営単独， 2 地域， 3 資産総額， 4 

CF 項目を入れるとべスト 10 を超えてしまうと 営業 4x 益 ， 5 税別前当期利益， 6 従業員数， 7 

きは，公平のため 盗意 的に埋めないで ，不足の テレビネット 系列，および 8 筆頭株主の順に ， 

ままとした．ただ 集中度の比較のため ，次の順 46 のタイプの集中度を 記入した・ 

位の項目の上 ヒ率 だけを，全部で 10 個になる よう この表を見ると ，規模・活動の 小さいタイプ 

に 計算し括弧内に 示した   0 局は集中度が 高く， これに対して 規模・活動 

の大きいタイプの 局は集中度が 低い． これは所 

2  技術領域・風土形成ベスト 10 項目のタイ 属する会社の 数の大小にもよるが ， むしろ技術 

プ 別集中度 一 適合の多様性 領域の広狭， そして風土形成の 色合いの違いに 

表 6 「技術領域・ 風土形成ベスト 10 項目の タ よ るものと考えられる．例えば ，営業収益にっ 

イプ別集中度」は ， 46 のタイプについて ， TA- い て「 小 」 (11 社 ) は集中度が高く ， 「中上」 

表 6  技術領域・風土形成ベスト 10 項目のタイプ 別集中度 

( 全体 83 社 16.78%) 

40%  以上 30 一 40% 25 一 30% 20 一 25% 15 一 20% 

1  兼営同 20 ． 2% 3  テレビ U  1g.1 拷 
2 テレビ V 24.5%  4 ラジオ 19 Ⅳ 拷 

8  中部北陸 35.1 拷 7  甲信宿 静 26,6%  6  東京 20 ． 2% 5 北海東北 16.7% 

9 近畿 25 。 % 11 九州沖縄 20 ． 2 。 % 

10 中国四国 25.5% 

12  資産 小 34.9% 13 資産中丁 24,3%  14 資産 中 18.9% 

15 資産中上 22.6%  16 資産大 17.2% 

17 り x 益小 43.4% 18 収益中丁 36.6 。 % lg  qx 益中 22.3 。 % 20  qx 益 中上 19.3% 

21 収益人 20 ． 2% 

22  当期欠損 39.3%  23  利益 小 29.7% 24  利益虫 下 22.8%  26  利益中上 19.0% 

25  利益虫 28.9% 27 利益夫 18.9% 

28  従業員 小 43.2% 29 従業中丁 29.7%  31 従業中上 24.6%  30 従業員 中 16.3% 

32 従業員 大 18.7% 

36@ ANB31.8% 33@ NTV26.6% 39  その他 21.6% 34@ TBS 17.9% 

37  テレ東京 34.9% 35@ CX 18.7% 

38  県 域 U  同 30 ． 6%" 

43 放送会社 31.5%  40 個人 27.1 拷 41 地方団体 20 ． 4%  44 一般会社 19.1 拷 

46 公表せず 29.9%  42 新聞社 24.3% 

45  複数株主 21.3% 
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(26 社 ) は低い． これは，社数，技術範囲，風 

土形成において ，後者の方が 数が多く，分散的 

であ り，その結果適合ポイントが 多様であ るこ 

とを意味している． 

このさ い ， 「 小 」と「中上」の 集中度の違い 

を見るためには ， それぞれに共通の TA-CF 項 

目とタイプ独自の TA-CF 項目とを区分して 分 

析すると，役に 立つ ( 前掲 書 ， 5 章 168 頁以降， 

8 章 299 頁以降，参照 ). すなわち，かっての 検 

証 で理解できたことであ るが，集中度の 高 い タ 

イプ と 低 い タイプについては ，両者のタイプに 

共通な項目と ， それぞれに独自の 項目とがあ る   

共通項目は問題ないとして ，独自項目は 集中度 

の低 い タイプのほうが 数が多 い ・ それだけ， 

TA-CF の適合範囲が 広く， 多様化が進んで い 

る とい い うる ． 

ここで，表 6 から，集中度が「 40% 以上」 

「 30 一 40% 」と高 い タイプを ， 記すと次の通り 

であ る， m7 収益 小 ， 28 従業員外， 8 中部北陸， 

12 資産 小 ， 18 収益虫 下 ， 22 当期欠損， 36ANB, 

37 テレ東京， 38 県 域 U 局 ，および 43 放送会社 

であ る・ これらは， 適合の度合 いや 範囲の小さ 

いタイプであ り，小規模で ， ロ 一ヵ ル局 といわ 

れる局が多く 含まれている． 

他方，「 15 一 20% 」と集中度が 低いタイプを 

列挙すると，次の 通りであ る・ 3 テレビ U, 

4 ラジオ， 5 北海東北， 14 資産申， 16 資産大， 

2Q 収益中上， 26 利益中上， 27 利益人， 30 従業員 

中 ， 32 従業員 大 ， 34TBS, 35CX, および 44 一 

般会社であ る・ これらは，多様な 技術・風土の 

適合ポイントを 持ち，規模が 大きく， キイ局と 

いわれる会社も 含まれている． 

ちなみに，集中度が 高い (43.4%)) 営業 り LE 益 

「 小 」と集中度が 低い (19.3%) 営業 り R 益 「中 

上」とを，項目について 村上 ヒ してみよう．営業 

収益「 小 」は， 「 14 不明一 19 積極活動 3 社 

5.66%  」，「 14 不明一 23 人材育成 3 社 5.66%  」， 

「 14 不明一 26 一体感 3  社 5.66%  」，「 14 不明一 

5  コミュニケ 2 社 3.77%  」，「 5 番組開発 一 8 

目標明確 2  社 3.77%  」，「 6  番組編成一 8 目標 

明確 2 社 3.77% 」， 「 14 不明一 8 目標明確 2 

社 3.77% 」， 「 14 不明一 12 信賞必罰 2 社 

3.77% 」，「 14 不明一 18 創意 雰囲 2 社 3.77% 」， 

および「 14 不明一 28 信頼 雰囲 2 社 3.77% 」と 

いう適合関係を 示している． ここでは， 14 不明 

が 多く，技術無関心であ る・風土は，多様で ， 

確定的でなく ， 日本的風土が 少なくない・ 

営業Ⅱ x 益 「中上」では ， 1 ラテ 送信， 10 ニュ 

メ デ ， 7 番組制作， 5 番組開発， 9 関係業務と 

いう技術領域と 19 積極活動， 8 目標明確， 18 創 

意 雰囲 という風土形成との 組み合わせが 中心で 

あ る．既存の技術領域のものが 多く， また合理 

白 9 風土に登していることが 分かる． 

W  技術・風土の 適合行動 一 操業度分析 

Ⅰ 営業収益の違いに 応じた技術領域・ 風土 

形成ベスト 10 項目の変化の 軌道一民放 社 全体の 

べスト 10 項目 

技術領域・風土形成ベスト 10 項目の集中度に 

続いて，ベスト 10 項目の変化の 軌道の問題を 追 

うことにしたい． これは，一種の 操業度分析と 

もいえるものであ る． 表 7 「技術領域・ 風土 形 

成 ベスト 10 項目 眠放社 全体 ) の営業収益 別ビ 

ヘイ ビ ア 」は，営業収益の 段階の相違に 応じた， 

ベスト 10 項目の集中度 ( 比率 ) の動きを 跡 づけ 

たものであ る・ いわば，会社の 活動量の違いに 

よって，技術領域・ 風土形成が異なるという 態 

様を知りたいのであ る． 

表 7 で い うベスト 10 項目というのは ， 左 欄の 

通り民放 社 全体の TA-CF であ る．民放 社 全体 

のべスト 10 項目の上 ヒ 率について，表から 読み取 

れることは次のことであ る． ベスト 10 項目の上 

位の項目は，営業収益の「中上」や「 大 」にお 

いて高く，下位の 項目は，営業 qx 益の「中丁」 

や「 小 」において高いということであ る． 

この場合，営業Ⅱ x 益の大きいところでは ， 

「 1 ラテ 送信一 19 積極活動」，「 1 ラテ 送信一 8 

目標明確」，「 7 番組制作 一 19 積極活動」などが ， 

適合している． これらの ラテ 送信・番組制作や 

合理的風土は ，番組を送信，制作する キイ 局の 
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表 7  技術領域・風土形成ベスト ln 項目 ( 民放 社 全体 ) の 

営業収益 別ビヘ イビア 

 
 

1 ラテ 送信一 19 積極活動 

1 ラテ 送信一 8 目標明確 

7 番組制作 一 19 積極活動 

10 ニュメデ ー 19 積極活動 

7 番組制作 一 8 目標明確 

10 ニュメデー 8 目標明確 

f, 番組開発 一 19 積極活動 

7 番組制作 一 3 統合 雰囲 

5 番組開発 一 8 目標明確 

5 番組開発 一 3 統合 雰囲 

  業 川又 

・１１ 盗 一 

ノ ⅡⅠ 中丁 中 中上 人 

1(0.74) 

2(3.03)@ 3(2.21) 
2(1.47) 

1(0.74) 

2(3.03 Ⅰ 3 て 2.21 り 

2(3.03)  2(1.47) 
2(1.47) 

1(1.52)  3(2.21) 
3(4.55)@ 3(2.21) 
3(4.55)  3(2.21) 

6(2.46) 

3(1.23) 
5 ィ 2.05 Ⅰ 

6(2 .46   

5(2.05) 
4  (1.64 り 

4(1.64) 

3  (] よ 3) 

2(0.82) 
2(0.82) 

7(3.17) 

7(3.17) 
5(2.26) 
4(1.81) 

5(2.26) 

5(2.26) 
5(2.26) 
1(0.45) 
3(1.36) 
1(0.45) 

5(2.06) 

2(0.86) 
5(2.06) 
5(2.06) 
1(0.43) 
2(0.86) 
2(0.86) 
3(1.29) 
1(0.43) 
4(1.72) 

注 欄内の前の数値 チェック社数 

括弧内の数値 総チェックに 対するチェック 社数の比率 

，性格を示すものであ ろう・そして 営業収益の小 番組制作 一 19 積極活動」，「 5 番組開発 一 19 積極 

さいところでは ，「 5 番組開発 一 8 目標明確」， 活動」， 「 10 ニュメデー 19 積極活動」， および 

「 5 番組開発 一 3 統合 雰囲 」などが適合してお 「 10 ニュメデー 18 創意 雰囲 」という積極活動の 

り， ローカル局を 想定できる． 風上を中心とする 項目であ る・ 

(3, 営業収益「中上」から「 中 」と「中丁」 

2  営業収益の違いに 応じた技術領域・ 風土 におよぶ項目．「 7 番組制作 一 8 目標明確」， 

形成ベスト 10 項目の変化の 軌道一一タイプ 別の 「 9 関係業務一 18 創意字 囲 」， 「および「 1 ラテ 

ベスト 10 項目 送信一 8 目標明確」であ る・ この ょう に，ばら 

TA-CF ベスト 10 項目には， 全体の段階にお ばらの結果は ，段階の間の 断続，共通性のな い 

い て採用される 共通項目と，個別の 段階にだけ ことを意味しよう   

に 現れる個別段階項目とがあ る．表 8 「技術 領 (4, 営業収益「 中 」から「中丁」と「 小 」に 

域 ・風土形成ベスト 10 項目 ( タイプ別 ) の営業 おょぶ 項目． 「 7 番組制作 一 8 目標明確」， 「 14 収益 別ビヘイ ビ ア 」の通り， タ イ ブ別 ( とくに 不明一 19 積極活動」， および「 14 不明一 8 目標 

営業 り X 益の違いⅠに 応じた，技術領域・ 風土豚 明確」であ る，この段階は ，技術無関心が 少な 

成 ベスト 10 項目を調べて 見た・ この場合， 各段   
階 共通の項目は 余りなく，各段階に 固有な項目 (5) 営業収益「中丁」から「 小 」にお ょぶ項 

が上 ヒ較 的多いとかえる ， 目． 「 5 番組開発 一 8 目標明確」と「 6 番組編 

(1) 完全な全段階項目は ，見当たらない． 4 成一 8 目標明確」であ る，前段階の 技術無関心 

段階および 3 段階に 亘る 項目もな い ， 2 段階に を 挽回している   

亘る 項目は ， 次のような形を 取っている   (6) 個別の段階にだけ 現れる個別段階項目   

(2@  営業 り x 益 「 大 」から「中上」と「 中 」に ①「 大 」段階の個別項目・「 5 番組開発 一 19 

な よぶ項目・ 「 1 ラテ 送信一 19 積極活動」， 「 7 積極活動」と ，積極活動が 強 い   
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表 8  技術領域・風土形成ベスト 10 項目 ( タイプ別 ) の営業収益 別ビヘイ ビ ア 

Ⅱ ス主孟大 4X 益 中丁 収益虫 * 収益中上 収益人 

@@ 14-19(5.7%)@ 5-3(4.8%)@ 14-19(3.4%)@ 1-19(2.7%)@ 1-19(3.1%) 
@@ 14-23(5.7%)@ 6-3(3.9%)@ 14-@ 8(2.7%)@ 1-@ 8(2.2%)@ 7-19(3.1%) 

(3)@ 14-26(5.7%)@ 7-3(3.9%)@ (3-@ 8@ 2.0%)@ 10-@ 8(1.9%)@ 5-19(2.2%) 

(4)@ 14-@ 5(3.8%)@ 1-8(3.9%)@ (7-@ 8@ 2.0%)@ 7-18(1.9%)@ 10-19(2.2%) 
@@ 5-@ 8(3.8%)@ 5-8(3.9%)@ (9-@ 8@ 2.0%)@ 5-19(1.9%)@ 10-@ 3(1.8%) 

@@ 6-@ 8(3.8%)@ 6-8(3.9%)@ (10-@ 8@ 2.0%)@ 7-19(1.9%)@ 10-18(1.8%) 
(7)@ 14-@ 8(3.8%)@ 7-8(3.9%)@ (10-12@ 2.0%)@ 10-19(1.9%)@ 4-19(1.8%) 

@@ 14-12(3.8%) (@ 9-18@ 2.0%)@ 7-@ 8(1.6%)@ 6-19(1.8%) 

(9)@ 14-18(3.8%) (10-18@ 2.0%)@ 1-18(1.6%) 
@@ 14-28(3.8%) (10-23@ 2.0%)@ 9-18(1.6%) 

(@ 3-26@ 2.0%) 
(@ 7-26@ 2.0%) 

*lRX 益虫 は ，条件の上では 2 項目しかなりが ， 比較のために 敢えてその次の 順位 

のもの 10 個を列挙した。 

②「中上」の 個別項目・ 「 10 ニュメデー 8 目 はなく，技術の 領域・ 幅 というテーマを 扱った 

標 明確」，「 7 番組制作 一 18 創意 雰囲 」，そして のであ り，技術基盤のあ る新規事業に 進出する 

「 1 ラテ 送信一 28 信頼 雰囲 」と，多様であ る   企業の潜在力の 大きさと範囲をクローズアップ 

③「 中 」の個別項目・ 目標明確の風土を 中心 し た いと 考えた・民放 社が， ①関連する技術 

とした「 3 データ処理一 8 目標明確」，「 9 関係 ( ニューメディアなど ), ②副業や関係会社の 技 

業務一 8 目標明確」，「 10 ニュメデー 8 目標 明 術 ( 新聞・出版など ), ③全く新しい 技術 ( 新 

確 」であ る・「 10 ニュメデー 12 信賞必罰」，「 10  素材，バイオテクノロジ 一など ), そして④既 

二ュメ デー 23 人材育成」とニュメディアも 見ら 存の技術の中で   どのような技術領域をカバー 

れる．「 3 データ処理一 26 一体感」，「 7 番組制 しているかを ，職場で働く 人々の価値観との 関 

佳一 26 一体感」と日本的風土もあ る・ 通性の下で捕捉しようとした   

④「中丁」の 個別項目・統合雰囲気という 日 そして， TA-CF 関係の適合について 理論化 

本 的風土が多 い ．「 5 番組開発 一 3 統合 雰囲 」， を 図ったのであ るが， この対応によって ，技術 

「 6 番組編成一 3 統合字 囲 」，「 7 番組制作 一 3 の 領域ごとに必要とされる 風土を示すだけでな 

統合 雰囲 」． く，風土によって 刺激され革新されるべき 技術 

⑤「 小 」の個別項目・ W4 不明関係の項目であ 領域をも指摘することができると 考えた・両者 

り ，「 14 不明」と組み 合わされる風土は ，「 5 コ の 対応の典型的な 結果は，技術領域として 1 ラ 

ミュニケ」，「 W2 信賞必罰」，「 18 創意 雰囲 」，「 23  ジオ・テレビの 送信領域， 7 番組の制作領域， 

人材育成」，「 26 一体感」，「 28 信頼の雰 囲 」と多 5 番組の開発領域という 既存の技術領域に ， 10 

様で，不確定であ る   ニュメディアの 領域が加わっている．他方， 風 

Ⅶ むすび 
土 形成として， 19 積極的活動への 志向と 8 目標 

の 明確化が中心となり ， 3 従業員間の統合的 雰 

われわれは，戦略目的の 視点に立って ，民間 囲気 ， 18 創意工夫の雰囲気，および 26 一体感の 

放送会社の技術項目と 風土項目との 対応を試み 醸成が多くみられた・これらの 両者が ， 互いに 

てきた．技術については ，技術の革新・ 深化で 組み合わさって ，経営戦略上の 技術・風土の 適 
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合 ポイントを形成しているのであ る． 

技術・風土適合の 適合ポイントを 全タイプに 

ついて一覧すると ，民放 社 における適合ポイン 

トのネットワークの 形成を見ることができる． 

主要な技術領域は 10 種類であ り，風土形成は 7 

種類にのぼる・これらの 相互の関係によって ， 

27 個のさまざまな 技術・風土適合ポイントが 網 

羅されていたのであ る． 

とくに， n の多い TA"-CF" の型で， しかも 

幾 っかのタイプに 共通した TA 。 -CF 。 モデルを 

捜し出すことが ，重要であ る．技術領域の 3 項 

目 ( 技術レインジ ) を同じにする 2 つ以上のタ 

イプは 上ヒ較 的多く ， 幾つかのタイプが 技術レイ 

ンジ ( 技術範囲 ) を同じくしていることが 分か 

った ，経営規模が ， 大 ， 中 ，小などのタイプは ， 

それぞれに特徴 白 りなモデルを 持っていると 大旨 

いうことができよう・それというのも ，同一の 

モデルを示す 幾つかのタイプは ，同じ会社を 多 

く 含んでいるからであ る． 

TA-CF の集中度の問題については ， 46 のタ 

イプについて ，集中度を算定した． ここで，集 

中度が高いということは ， TA-CF 群が，その 

タイプで単一白りに 選択されていることを 意味し 

他方集中度が 低いことは， TA-CF 群が分散し 

多様化していることを 示している． 

集中度を「 40% 以上」など 5 つの高低の区分 

に分け，それぞれの 欄に ， 1 ラジオ・デレビ 兼 

営 単独， 2 地域， 3 資産総額， 4 営業収益， 5 

税別前当期利益， 6 従業員数， 7 テレビネット 

系列，および 8 筆頭株主の順に ， 4.6 のタイプの 

集中度を記入した ， この表を見ると ，規模・ 活 

動の小さいタイプの 局は集中度が 高く， これに 

対して規模・ 活動の大きいタイプの 局は集中度 

は低い・ これは，所属する 会社の数の大小にも 

よるが，むしろ 技術領域の広狭，そして 風土形 

成の色合いの 違いによるものと 考えられる． 

最後に， TA-CF ベスト 10 項目の変化の 軌道 

を追ったが，会社の 活動量の違いによって ，技 

術領域・風土形成の 適合形態が異なる・Ⅲまず ， 

民放 社 全体のべスト 10 項目について ，上位の項 

目は ，営業収益の「中上」や「 大 」において高 

く， 下位の項目は ， 営業収益の「中丁」や 

「 小 」において高い． 

(2) 次に， タイプ別のべスト 10 項目について 

は ，完全な全段階項目は 見当たらず， 4 段階お 

よび 3 段階に 亘る 項目もない． 2 段階に 亘る 共 

通項目は， 営業収益「 大 」から 「中上」 と 

「 中 」におよぶ項目などという 形で見られ，各 

段階をあ る程度特徴づけている・ また，個別の 

段階にだけ現れる 個別段階項目は ，「 大 」，「中 

上」などと， その段階を特徴づけている． 

技術領域と風土形成とを 対応し適合ポイン 

ト，適合レインジ ，適合集中度，適合 ビヘィビ 

ァを 分析してきたが ， この分析は，技術領域ご 

とに必要とされる 風土を示すだけでなく ，風土 

によって刺激され 革新されるべき 技術領域をも 

指摘している・ 企業には， このような適合関係 

のネットワークが 網羅されていることが 理解で 

きよう・仝後は ， このような適合関係の 個々に 

ついて，その 背景，理由，実態などを 検討する 

ことが必要であ ると考えている． 

( おくむら とくぃち 横浜国立大学経営学部教 劇 


