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民放テレビ局にとって、2011年は多難な1年だった。まず
春には東日本大震災と広域に渡る大規模な津波被害があった。し
かもこの災害は原発事故も伴い、40万人以上が避難生活を強い
られる事態を招いた。夏には電力不足から節電を強いられ、視聴
率が低迷した。そして秋にはヨーロッパでの金融不安とタイで
の大洪水が続き、日本経済に多大な影響が出た。こうした中で、
2010年度に一旦光が差し始めた民放経営には、再び暗雲が立ち
込め始めたのである。
　2011年上半期の決算では、BSジャパンを子会社化して増

収となったテレビ東京を除き、日本テレビ（日テレ）・TBS・テ
レビ朝日（テレ朝）・フジテレビ（フジ）の4社が減収となった。
4社が減収減益だった08年度、3社が減収増益だった09年度
から一転、10年度はフジ・日テレ・テレ朝の　3社が増収増益
を果たし、経営環境は拡大局面に入ったように見えた。ところが
大災害や重大な社会現象が続いた11年度は、再び厳しい状況と
なり始めたのである（図1）。
　広告市場の動向でみると、08年度上期から09年度上期ま

では、各局の広告収入が大幅に減少する酷寒だった。その後09
年度下期から10年度下期までは横ばいで、あたかも春の訪れを
感じさせた。特にフジ・日テレ・テレ朝の3局は10年度中に広
告収入増に転じていた。またTBSとテレ東もマイナス幅を大幅
に圧縮しており、広告不況は底を打ったように思われたのである
（図2）。
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　日テレの 11 年度上期は、連結ベース

で売上高 1409 億円（前年比 -2.8％）、営
業利益 103 億円（-12％）、当期純利益
81 億円（-12％）と、減収減益の厳しい結
果となった。08 年度下期から 09 年度下
期までの1年半ほど大幅な減収が続いたが、
素早い経費削減策が奏功し、09 年度上期
から増益を果たしていた。しかし 11 年度
上期は、経費削減策が追い付かないまでの
減収となり、遂に減収減益に陥ってしまっ
た。

本業のテレビ事業では、08 年度上期か
ら 09 年度下期までの 2 年ほど、テレビ広

告収入が前年同期比で 50 〜 120 億円と
大幅に減り続けた。この間に 250 億円ほ
ど広告収入を失っている。ただし番組制作
費も 247 億円圧縮しており、他に間接部
門の合理化や人件費削減で、営業利益を捻
出している格好だ。

また「広告収入減→番組制作費圧縮→視
聴率低下→広告収入減」という悪循環は、
同局については当てはまらないようだ。G
帯視聴率でみると、05 年度以降多少の上
下はあるものの、ほぼ横ばいで来ている。
HUT も各局の数字も軒並み下がる中では、
同局の“横ばい”は大健闘と言える。11
年度上期については、GP 帯ともに首位の
フジに並び、「年間視聴率で 2 冠」が視野

に入り始めている。
また中間決算では、「スポット・タイムと

も堅調」「10 月改編セールスは 4 月期に続
きレギュラー番組でカロリーアップ」と中
間決算で報告している。週 2 枠のドラマは
世帯視聴率が絶好調だ。水曜 10 時の「家
政婦のミタ」は、全 10 回平均で 25％を
超えた。05 年 1 ～ 3 月期の「ごくせん」（日
テレ・28.0％）には及ばないものの、07 
年 1 ～ 3 月期の「華麗なる一族」（TBS・
24.4％）を上回る高い数字を弾き出したの
である。さらに土曜 9 時の「妖怪人間ベム」
も 16％と気を吐いた。特に同局 2 ドラマ
は、10 代と 40 代の数字が突出しており、
広告営業的には大きな力となっている。同
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ところが11年度上半期は一転、全局が再び広告収入を減らし
た。前年同期比では、フジが47億円減、テレ東25億円減、テ
レ朝22億円減など、東京キー5局の総額は前年同期比でマイナ
ス132億円に及んだ。3月11日に発生した東日本大震災と、
その後の福島原発問題や電力不足が日本経済に大きな影を落と
し、テレビ広告市場にも逆風が吹き荒れていたことがわかる。　
こうした中、日テレ・テレ朝・フジの3局は減収となりつつも

営業利益をプラスとした。各局が相変わらず管理費、人件費など
のコスト削減に努めていることがわかる。特に番組制作費の圧縮
については、4年連続となる。図3にある通り、5局の合計は3
年半の間で約945億に及ぶ。
以上のコスト削減努力で、減収ながら増益を果たしたわけだが、

副作用も出ている。視聴率の不調だ。図4は05年度から11年
度上半期までの各局の視聴率（G帯）動向である。
一目瞭然、下降傾向に歯止めがかかっていないことが分かる。

特にフジやテレ東の下げが顕著で、7年連続三冠王を果たしてき
たフジの首位の座も危うくなり始めている。こうした視聴率の不
調は、番組制作費の大幅圧縮が始まって以降続いている。「広告
収入減→番組制作費圧縮→視聴率低下→広告収入減」という悪循
環に陥っているようにも見える。
以上の全体傾向を前提に、個別に各局はどう戦っているのかを

分析してみたい。
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局は、06 年以来「タイムテーブル全体の
底上げ」「体質改善」に取り組んできた。そ
して今期は春編成でも秋編成でも、基本方
針を「テレビがど真ん中！」「トップ奪還
!!」として来たが、その言葉通りに展開して
いると言えよう。

11 年度通期の見通しも明るい。中間決
算では、「テレビ広告収入好調で震災影響を
徐々に穴埋め」しているとし、通期業績の
上方修正を発表した。連結売上は 35 億円
上方修正して 3005 億円、営業利益は 21
億円上方修正して 293 億円となっている。
本業の中核たるテレビ広告収入も、前年比
で当初はマイナス 1.5％を予想していたが、
今回はプラス 0.9％とやや明るい見通しへ
と変更しているのである。

ドラマ不調のフジテレビ
いっぽう首位のフジは、10 年度下期に

続き減収増益となった。連結決算では、売
上高 2846 億円（前年比 -3.0％）、営業
利益 139 億円（＋ 18.8％）、当期純利益
90 億円（＋ 47.5％）だった。増益ぶりは
10 年度下期に続き、5 局の中で突出して
いた。

前提に番組制作費の 18 億円圧縮がある。
3 年半連続で総額 210 億を減らしている。
この額は日テレと比べて決して多いわけで

はないが、残念ながら本業のテレビ視聴率
に影を落とし始めている。10 年度秋編成
では、GP 帯の改編率が共に 30％超と過
去 5 年で最も大きい改編だった。その時の
基本方針では、「大いなる挑戦！」という言
葉が躍っていた。ところが今春編成のキャ
ッチフレーズは、「“もっと愛されるテレビ”
へ！」とトーンダウンし、改編率も小さか
った。

秋編成でも春改編と同じく、大きく姿勢
を変えることはなかった。基本方針では「も
っと“フジらしく”」と謳っていたが、これ
と言った新機軸はなく、保守的な改編に留
まった。同局は 7 年連続で三冠王を続けて
いるが、首位であるがゆえのジレンマがあ
るようだ。

こうした姿勢を反映してか、08 年度以
降の同局のテレビ広告収入は芳しくない。
08 年度上期から 09 年度上期までは、半
期ごとに 50 〜 100 億円ほど広告売上を
落とし続けた。一旦 09 年度下期から 10
年度下期まで、業績下落を食い止めていた
が、11 年度上期は再び 53 億円も広告売
上を減らしている。

この間に同局は G 帯視聴率も大きく落と
している。06 年度までは 14％台を保って
いたが、09 年度までに 13％台へと後退し、
10 年度は 12.6％まで下がってしまった。
そして 11 年度上期はさらに 0.4％を失い

12.2％まで下がり、2 位日テレに並ばれて
しまったのである。

90 年代にトレンディドラマで“ドラマ
のフジ”の地位を確立した同局は、P 帯ド
ラマの平均視聴率で日テレに 10％ものの
差をつけられてしまった（フジ 5 枠：日
テレ 2 枠）。月 9「私が恋愛できない理
由」や火曜 9 時の「謎解きはディナーの後
で」の 2 枠こそ 16％前後と好調だったが、
火曜 10 時「HUNTER・その女たち、賞
金稼ぎ」・木曜劇場「蜜の味・A Taste of 
Honey」・ドラマチック・サンデー「僕と
スターの 99 日」の 3 枠が 10％前後と大
ブレーキとなった。かつての栄光は遠くな
ったと言わざるを得ない。
「バレーボール・ワールドカップ 2011」

の女子や、枠を広げた特番などではある程
度の数字を稼いでいた。ところが週一の定
時番組で見る限りでは、勢いは明らかに日
テレの側に歩がある。04 年以降で 7 年続
いて来た首位の座を明け渡す可能性も十分
あるのである。

以上のように 2 位日テレにかなり追いつ
められた同局だが、2011 年度通期の業績
予想は日テレ同様明るい。連結の売上高で
当初予想を 53 億円、営業利益で 68 億円
の上方修正をしている。ただし広告収入は
当初のマイナス 3.0％をプラス 0.1％と大
幅改善させたものの、前年比で大きく飛躍

図１半期毎の各局の売上と利益
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しているわけではない。2 位の日テレと比
べ、この辺りは勢いに差が出ていると言わ
ざるを得ない。

安定した力を見せるテレビ朝日
首位のフジと同様、テレ朝も減収増益だ

った。ただし同局の場合、減収幅も増益幅
もかなり小さい。11 年度上期の連結決算
は売上高 1156 億円（前年比 -0.1％）、営
業利益 42 億円（＋ 10.5％）、当期純利益
33 億円（＋ 43.5％）と、まずまずの結果
だった。

今春の編成改訂では、基本方針を「テレ
ビ朝日は今、まさに“絶好調！”」としてい
た。その言葉の通り、各局が売上を落とす
中で同局はほぼ現状維持を守り、かつ一定
程度の増益を果たしている。「絶好調！」と
言えるほどの金額か否かはさておき、勢い
がある方と言えよう。

番組制作費の圧縮と視聴率の関係でも、
同局の勢いは見てとれる。10 年度日テレ
の制作費削減額は 38 億円、フジ 64 億円、
TBS100 億円だったが、テレ朝は 12 億
円と格段に少ない。11 年度上期でも、日
テレ5億円、フジ18億円、TBS8億円の中、
テレ朝は 4 億円と最も少額に抑えていた。

07 年 度 上 期 以 降 の テ レ ビ 広 告 収 入
でみても、11 年度上期とピークとの差

は、日テレが 243 億円、フジ 266 億円、
TBS340 億円とかなり大きい。これらに
対してテレ朝は、154 億円と少な目で済ん
でいる。他局と比べ、本業の勢いも相対的
には強いと言えよう。

11 年度の見通しでも、上位 2 局と比
べ同局の見通しは一段と明るい。日テレの
11 年度下期の連結売上は 1476 億円と前
年同期比マイナス 53 億円、フジは 2953
億円とプラス 20 億円となっているが、テ
レ朝は 1219 億円でプラス 22 億円となっ
ている。全体額が小さい割にプラス幅は相
対的に大きくなっている。ここにも勢いが
表れていると言えよう。

この勢いは、秋編成でも散見される。11
年度下期最初の G 帯視聴率は 12％ほどと、
上期を 1 ㌽近く上回っている。好調な一
例としては安定した数字を稼ぐドラマがあ
る。平均視聴率は P 帯週 3 枠で 15％弱と
好調だった。水曜 9 時「相棒 Season10」
が 17％弱、木曜ミステリー「科捜研の女」
13％台、木曜ドラマ「DOCTORS 最強の
名医」15％と失敗作がなかった。20％を
超えた日テレ（週2枠）には及ばないものの、
12％に留まるフジ（週 5 枠）には大きく
水をあけている。定時番組が着実に力をつ
けていると言えよう。

低迷続くTBS
フジやテレ朝同様、TBS も減収増益だ

った。11 年度上期の連結決算は売上高
1658 億円（前年比 -0.6％）、営業利益
24 億円（＋ 26.3％）、当期純利益 5 億円（黒
字転換）。09 年度上期から 10 年度上期ま
で 1 年半の間減収減益が続いた後、10 年
度下期に久しぶりに増収増益に転じた。と
ころが、ようやく底打ちしたと思った矢先
に、11 年度上期に再び減収に戻ってしま
った格好である。

同局は 11 年度春編成の基本方針で「残
念ながら TBS は全力を発揮できておら
ず、苦戦を強いられています」と低迷ぶり
を正直に認めていた。実際 07 年度上期に
1149 億円あった広告収入は、09 年度上
期には 900 億円を切り、11 年度上期は遂
に 809 億円にまで減少してしまった。本
業のテレビ放送がかなり傷んでいると言
わざるを得ない。この間に失った収入は、
340 億円にも及ぶのである。

この 3 年半の間に同局は番組制作費を
230 億円圧縮している。しかしコスト削減
を上回る収入減が、減収減益が続いた理由
だった。しかも同局の場合、番組費カット
が「広告収入減→番組制作費圧縮→視聴率
低下→広告収入減」という悪循環を生んで
しまっているようだ。05 年度には 13％あ

図２各局広告収入の推移
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った G 帯視聴率が、09 年度以降視聴率一
桁と大きく後退してしまったのである。

11 年度上期の平均こそ 10.2％と二桁
に戻したように見える。ところが長年続い
た連続ドラマの最終回や、平均が 21％を
超えた「JIN- 仁 -」があったゆえの二桁キ
ープで、これらを除く定時番組の平均は相
変わらず一桁留まりだった。11 年度下期
も G 帯平均は一桁に留まる。しかも今期も、
開局 60 周年記念ドラマ「南極大陸」が
18％台をとっての一桁だ。定時番組は相変
わらず不調で、制作力の衰えが懸念される。

11 年度通期の見通しについては、日テ
レ・フジ・テレ朝の 3 局が広告収入をかろ
うじて前年比プラスと見ていた。TBS も広
告収入はわずかならがプラスに転じ、11

年度通期の連結売上も 10 年度通期をわず
かに上回ると見ている。同局もわずかなが
ら明るい見通しを持っているようだ。

視聴率で苦しむテレビ東京
4 局が減収となったのに対して、テレ東

は増収に転じた。ただしこれは BS ジャパ
ンを子会社化したための増収で、単純比較
の中での増収ではない。11 年度上期の連
結決算は、売上高 531 億円（前年同期減
収から増収へ）、営業利益 7 億円（-61.1
％）、当期純利益 7 億円（-31.6％）と、業
績はあまり芳しくない。07 年度上期以降
でみても、10 年度上期まで減収もしくは
減益が続き、増収増益となったのは 10 年

度下期だけだった。しかも直後の 11 年度
上期には、直ぐに減益に戻ってしまってい
る。経営的には苦しい状態が続いていると
言えよう。

苦戦ぶりは広告収入や視聴率の動向を見
ても分かる。07 年度下期に 476 億円あっ
た広告収入は、11 年度上期までに 348 億
円と約 3 割が失われている。この間の G 帯
視聴率も、06 年度平均の 8.4％が、11 年
度上期は 5.7％と 3 割強も下落した。その
間の番組制作費圧縮額は 106 億円。同局
も TBS と同様、「広告収入減→番組制作費
圧縮→視聴率低下→広告収入減」の悪循環
に陥っている可能性があると言わざるを得
ない。

編成の秋改訂以降でみても、同局の苦戦
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図３各局の番組制作費の累積削減額
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ぶりは変わらない。G 帯視聴率は 6％台、
11 年度上期平均の 5.7％よりは多少改善
されているものの、BS や CS などの視聴
の合計「その他視聴率」7％台には相変わ
らず離されたままだ。地上波テレビのメデ
ィアパワーの衰退を象徴するチャンネルに
同局はなりつつあるのである。

11 年度通期見通しも厳しいものがある。
連結売上は 1079 億円としているが、8 月
時点の予想より 12 億円あまり下方修正し
ている。テレ東単体でも、8 月時点の予想
より 4 億円ほど下方修正している。しかも
営業利益は 10 億円以上の赤字となった。
欧州の財政危機、空前の円高、そしてタイ
洪水問題と日本のモノ作りへの影響など、
11 年度下期には不確定要因が幾つもあり、

経済に強い同局らしく周辺環境を厳しく見
ているようだ。

	
○　○　○　○　○　○　○　○　○　

以上がキー 5 局の 11 年度上期の決算内
容と、11 年度通期の各社の見通しだ。も
ともと 5 社は、08 年度に始まった広告不
況が 09 年度で底を打ち、10 年度以降は
徐々に回復していくと見ていた。ところが
東日本大震災・原発問題・電力不足などで、
11 年度上期の業績は完全に思惑が外れた。
いっぽう 11 年度通期の見通しでは、広告
収入が前年比でわずかにプラス、連結売上
が前年比で多少のプラスと、総額はわずか
ながらポジティブに見ている局が多い。し

かし TBS やテレ東のように、相変わらず
厳しい環境を指摘する局もある。欧州の財
政危機、空前の円高、さらにタイ洪水問題
が横たわる現実を見ると、安易に楽観視は
できないと見るのが妥当なようだ。秋編成
以降、視聴率 15％超のドラマが 7 枠に達
するなど、明るい材料も出てきてはいるが、
各社の難しいかじ取りは今後もしばらく続
くと見るのが自然なようだ。

図４各局Ｇ帯視聴率の推移 (05～11年度上半期 )


