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要旨 
オリエンタルランド（TDL、TDS）とユー・エス・ジェイ（ユニバーサル・スタジオ・

ジャパン）の経営戦略を SWOT 分析を使い、強み、弱み、機会、脅威の４つの観点から比

較する。 

この２つの企業がどのようにして顧客の獲得をしているのか、どうやって売り上げを維

持しているのかをアトラクションやパークの世界観などから探っていく。  

最近では、コロナウイルスの影響で臨時休業を余儀なくされた両テーマパークだが、再

開後の対応の仕方や、臨時休業中のファンへのサプライズなど対応の違いがみられた。そ

の観点からも、比較していく。  
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はじめに 

テーマパークは人々を楽しませるエンターテインメントとして，大人から子供まで多く

の人々を魅了してきた。休日になれば，大勢の人が家族や友人と娯楽を求めてテーマパー

クを訪れる。株式会社オリエンタルランドが経営する東京ディズニーリゾートをはじめ，

ユニバーサルスタジオジャパン，富士急ハイランドなどは，日本を代表するテーマパーク

であり，誰もが一度は名前を聞いたことがあるだろう。2020 年は新型コロナウイルスの

急速な拡大により，各地のテーマパークで一時的に閉園せざるをえない状況に追い込まれ

たものの，万全の感染予防対策をとった上で徐々に営業が再開され，テーマパーク業界は

再び活気を取り戻しつつある。更に 2020 年 9 月 28 日には，ディズニーランドで『美女

と野獣エリア（ニューファンタジーランド）』が新しくオープンし話題となった。ユニバー

サルスタジオジャパンでも，任天堂のキャラクターとその世界観をテーマにした新エリア

『SUPER NINTENDO WORLD』が 2021 年の春にオープン予定であり，新たな施策を

次々と行うテーマパーク業界は，これからも益々発展していくことが予想される。そこで

我々は今後の業界の展望とそのあるべき姿を考察するため，テーマパーク経営企業の中で

も２トップのオリエンタルランドと合同会社ユー・エス・ジェイに注目し，ディズニーリ

ゾート、USJ の経営が成功した要因を見つけ，検証を行うことにした。  

 

１章 テーマパーク業界の現状  

 

１.１ 現状の整理 

検証を行う上でまずは業界の現状況を整理する。テーマパークの国内市場規模は 2018 

年度まで微増傾向にある。  

追い風の背景としては，訪日外国人の増加によるインバウンド消費額の増加，そして思

い出に残る体験を求めるコト消費と呼ばれる人々の消費行動の変化が考えられる。市場規

模が拡大する中で，圧倒的なシェア率を占める会社，それが東京ディズニーリゾートを運

営するオリエンタルランドだ。下の表は遊園地・レジャーランドの市場規模とオリエンタ

ルランドのシェア率を表したものである。表から，オリエンタルランドは常に４０％以上

のシェアを保持していることがわかる。  

続いて 2018 年度の統計を元に，国内に存在するテーマパークの売上高，入場者数を比較

する。尚，合同会社ユー・エス・ジェイは 2017 年度より業績を非公表にしているため，

この比較では対象外とする。  

入場者数を見ると，１位は東京ディズニーリゾートで 32,558,000 人，２位はハウステ

ンボスで 2,722,000 人，３位はサンリオピューロランドで 2,190,000 人と，東京ディズニ

ーリゾートが他のテーマパークに大きな差をつけて入場者数が１位であることがわかる。

特に統計時の 2018 年度は，東京ディズニーリゾートが開業 35 周年を記念した年間イベ

ントを行った効果もあり，上記のような過去最高の入場者数を記録した。  

売上高は 408,150 百万円で入場者数と同様に東京ディズニーリゾートを運営するオリ

エンタルランドが１位となった。売上高 2 位の東京ドームシティアトラクションズを運営
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する東京ドームが 61,369 百万円のため，オリエンタルランドは２位の６倍以上の売上高

をあげていることがわかる。  

さらに、オリコン ME（本社東京）の実施したテーマパークの顧客満足度調査で、東日

本は「東京ディズニーシー（TDS）」、西日本は「ユニバーサル・スタジオ・ジャパン（USJ）」

がそれぞれトップに輝いた。  

調査は 1 月に全国の 15 歳以上の約 5000 人を対象に実施。「チケットの買いやすさ」「ス

タッフの対応」「パーク内の快適さ」「空間演出」「フード・ドリンクの充実」「ショップの

充実」「利用のしやすさ」の 7 項目について聞いた。  

 

東日本ランキング 総合 TOP5 

東京ディズニーシー（TDS）（千葉県浦安市）  76.33 点 

東京ディズニーランド（TDL）（千葉県浦安市）75.62 点 

サンリオビューロランド（東京都多摩市）   72.03 点 

ふなばしアンデルセン公園（千葉県船橋市）  71.74 点 

スパリゾートハワイアンズ（福島県いわき市） 71.17 点 

 

西日本ランキング 総合 TOP5 

ユニバーサル・スタジオ・ジャパン（USJ）（大阪市）  70.73 点 

ハウステンボス（長崎県佐世保市）             69.68 点 

ハーモニーランド（大分県日出町）           69.27 点 

志摩スペイン村（三重県志摩市）             68.68 点 

東映太秦映画村（京都市）  67.55 点 

 

東日本で総合 1 位の TDS は「チケットの買いやすさ」を除く 6 項目でトップ。隣接す

る東京ディズニーランド（TDL）は同 6 項目で TDS に続く 2 位で、盤石の人気を誇る。

TDS、TDL ともに「スタッフの対応」の項目で 80 点台の高得点だった。  

一方、西日本はユニバーサル・スタジオ・ジャパンが総合 1 位。年代別の集計でも、20

代～60 代まで全ての年代で 1 位を獲得した。個別のコメントでは、スタッフの対応の良さ

や、交通の便を評価する声があった。  

東日本はトップ 5 のうち 4 つが「東京圏」であるのに対して、西日本は人気のテーマパ

ークが地理的に分散している。  

また、３万人に調査した過去１年で行ったことのあるテーマパークのグラフでは上位３

位が東京ディズニーランド、東京ディズニーシー、ユニバーサルスタジオジャパンとどれ

も顧客満足度の高いテーマパークとなった。  

これまで見てきたように様々なデータから，日本３大テーマパークであるこの３パーク

を成功させた企業の経営に注目し，財務諸表や実施策等の情報から企業を分析することで，

今後のテーマパーク事業を成功に導く要因について検証することにした。  

 

１.２テーマパークについて  
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そもそもテーマパークという言葉が日本で使われるようになったのは東京にディズニー

ランドが開園された 1983 年頃なのだが、実

は遊園地とテーマパークの違いは経済産業

省でも明確に定義されている。  

■遊園地の定義  

主として屋内、屋外を問わず、常設の遊戯施

設(＊)を 3 種類以上（直接、硬貨・メダル・

カード等を投入するものを除く）有し、フリ

ーパスの購入もしくは料金を支払うことに

より施設を利用できる事業所のこと。  

 ※ 遊戯施設とは、コースター、観覧車、メ

リーゴーランド、バイキング、フライングカ

ーペット、モノレール、オクトパス、飛行塔、ミニＳＬ、ゴーカートなどをいう。  

 

■テーマパークの定義  

入場料をとり、特定の非日常的なテーマ

のもとに施設全体の環境づくりを行い、テ

ーマに関連する常設かつ有料のアトラクシ

ョン施設(＊)を有し、パレードやイベントな

どを組み込んで、空間全体を演出する事業

所 

 ※ アトラクション施設とは、映像、ライド

(乗り物)、ショー、イベント、シミュレーシ

ョン、仮想体験（バーチャルリアリティ）、

展示物の施設などをいう。  

 

遊園地はハードを、テーマパークはソフトを売る。要するに遊園地はジェットコースタ

ーや観覧車の乗り物つまりハードを売りにしているのに対し、テーマパークはその名の通

り非日常なテーマの空間そのものつまりソフトを売りにしていることがわかる。  

遊園地は遊戯施設そのものが楽しければお客様は満足するが、テーマパークはいくら乗り

物に魅力があってもその空間にある自動販売機やスタッフの対応全てがテーマに沿ったも

のでなければお客様は満足してくれない。  

そのため自ずとお金をかける場所も変わってくる。。遊園地はより高さのあるジェットコ

ースターを作ることにお金をかけるが、テーマパークはコンセプト設計やスタッフの教育

にお金をかける。  

 

２ 日本のテーマパークの利用状況  

男女別に過去１年間で行ったことのあるテーマパークを調べると、全体的に女性のほう

がテーマパークに行っている人が多い。  
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年代別に見ていくと、全体的に若い人のほうがテーマパークにはよく行くようだ。  

だが、ハウステンボスのようにシニア層が多くいくテーマパークも存在しているのがわか

った。 

 

では、地域別にみていくとどうだろうか。

 

合計
東京ディ
ズニーラ

ンド

東京ディ
ズニー
シー

ユニバー
サ

ルスタジ
オ

ジャパン

ハウステ
ンボス

富士急ハ
イランド

東京スカ
イツリー
展望台

三鷹の森
ジブリ美

術館

サンリオ
ピューロ
ランド

長島ス
パーラン

ド

レゴラン
ド

志摩スペ
イン村

東京ドー
ムシティ
アトラク
ションズ

ナムコナ
ンジャタ

ウン

上記の
テーマ

パーク・
施設には
行ってい

ない
合計 30,000 13.1% 9.9% 7.3% 2.4% 1.7% 3.9% 1.4% 1.4% 2.1% 1.0% 1.3% 1.7% 0.8% 74.5%
男性 15,278 11.6% 8.3% 6.7% 2.1% 1.7% 3.5% 1.4% 1.2% 2.1% 1.0% 1.3% 1.7% 0.7% 77.0%
女性 14,722 14.7% 11.4% 7.9% 2.6% 1.8% 4.2% 1.3% 1.7% 2.0% 1.0% 1.2% 1.7% 0.9% 71.9%

過去1年で行ったことがあるか×男女別

合計
東京ディ
ズニーラ

ンド

東京ディ
ズニー
シー

ユニバー
サ

ルスタジ
オ

ジャパン

ハウステ
ンボス

富士急ハ
イランド

東京スカ
イツリー
展望台

三鷹の森
ジブリ美

術館

サンリオ
ピューロ
ランド

長島ス
パーラン

ド

レゴラン
ド

志摩スペ
イン村

東京ドー
ムシティ
アトラク
ションズ

ナムコナ
ンジャタ

ウン

上記の
テーマ

パーク・
施設には
行ってい

ない
合計 30,000 13.1% 9.9% 7.3% 2.4% 1.7% 3.9% 1.4% 1.4% 2.1% 1.0% 1.3% 1.7% 0.8% 74.5%
北海道 1,234 8.7% 6.6% 4.1% 1.0% 0.7% 3.4% 1.0% 0.8% 0.3% 0.4% 0.5% 0.6% 0.6% 84.8%
東北 1,935 9.4% 7.7% 2.3% 0.4% 0.5% 3.5% 1.0% 0.3% 0.2% 0.2% 0.1% 0.9% 0.9% 84.7%
関東 11,020 19.0% 14.2% 4.5% 1.4% 2.7% 5.8% 2.1% 2.5% 0.5% 0.5% 0.5% 3.5% 3.5% 69.8%
中部 4,900 12.4% 9.1% 8.1% 1.2% 2.1% 3.1% 1.0% 1.2% 6.1% 2.9% 2.0% 0.7% 0.7% 72.8%
近畿 5,351 10.2% 7.8% 16.0% 2.1% 1.0% 2.3% 0.9% 0.7% 4.0% 1.0% 3.5% 0.8% 0.8% 72.6%
中国 1,620 7.7% 5.6% 7.7% 3.4% 0.9% 2.6% 0.7% 0.2% 0.6% 0.4% 0.5% 0.5% 0.5% 82.3%
四国 787 8.3% 5.6% 7.8% 2.0% 1.1% 2.3% 0.9% 1.0% 1.8% 0.5% 1.5% 1.5% 0.8% 82.0%
九州沖縄 3,153 6.8% 5.1% 4.9% 9.2% 0.7% 2.5% 1.0% 0.9% 0.6% 0.5% 0.5% 0.5% 0.7% 80.4%
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関東圏に住んでいるひとは、ディズニーランド、ディズニーシーに行っている割合がやは

りおおいようだ。そして、近畿地方の人は USJ に行く割合は確かに高いが、ディズニーラ

ンドのところを見てみるとそこまでひくくないようにもみられる。  

 今度は、利用者の居住地域を詳しくわかりやすくした円グラフを比較する。  
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ディズニーランド、ディズニーシーに来る人は関東圏の人がやはり多いが、USJ に関して

は近畿地方の人が確かに多いが、ほかの地方からくる割合も多く分散しているようにも見

える。 

どうしてこうなるのか、経営の部分からみつかるのだろうか。  

２つの企業比較から答えを探していく。  

 

2章 オリエンタルランド、ユー・エス・ジェイとは何か  

 

１ 株式会社オリエンタルランド、ディズニーランド、ディズニーシーの概要  

「株式会社オリエンタルランド」  

オリエンタルランドは、1960 年に「千葉県浦安沖の海面を埋め立て、商業地・住宅地の

開発と大規模レジャー施設の建設を行い、国民の文化・厚生・福祉に貢献すること」を目

的に設立された会社。 

ディズニーランドの誘致交渉等を経て 1983 年に東京ディズニーランド、2001 年に東京デ

ィズニーシーをオープンして以来、年間 3000 万人を超える動員数を誇っている。 

株式会社オリエンタルランドは、浦安沖の海面を埋め立て、商住地域の開発と一大レジ

ャーランドの建設を行い、国民の文化・厚生・福祉に寄与することを目的に、1960 年 7 月

11 日に設立された。  

会社設立に先立つ 1959 年、川崎千春京成電鉄社長（当時）、江戸英雄三井不動産社長（当

時）らによって「オリエンタルランド設立計画趣意書」がまとめられた。そして目論見書

では「浦安沖の海面を埋め立て、商住地域の開発と一大レジャーランドの建設を行い、国

民の文化・厚生・福祉に寄与するということ」が会社創設の目的として謳われている。設

立当初に掲げられたこの考えこそが、現在の東京ディズニーリゾートの原点だ。 

そして、レジャー施設「オリエンタルランド」実現に向けて、1972 年から 1973 年にか

けて行われた欧米レジャー施設の調査の結果、当社が具現化すべき構想の核となる施設は

米国の「ディズニーランド」においてほかないという結論に達した。 
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1974 年 2 月、当社はディズニー社へ

書簡を持って正式に誘致を申し入れ、

ディズニー首脳の来日視察を要請した。

さらに同 6 月には社長の川﨑がディズ

ニー社を訪問し、ディズニー社社長と

会談を行い、ディズニーランドの日本

誘致を希望する旨を改めて表明すると

ともに、首脳の来日を再度懇請するな

ど、ディズニーランド誘致に向けた動

きは一気に加速していった。  

そして、1974 年 7 月、ディズニー社に対し、浦安開発地域の適地性などついてまとめた

研究レポート「Oriental Land Feasibility Study Report 1974」を提出し、首都・東京に

隣接する、千葉県浦安地区がディズニーランド建設に好適地であることをアピールした。

当社の誘致活動に応えて、ディズニー首脳の来日が実現したのは、1974 年 12 月のことだ

った。 

あらゆる準備を万全に整え、ついに 12 月 4 日、運命の日を迎えた。当日は会場となっ

た帝国ホテルで、ディズニー社視察団に対して、浦安地区へのディズニーランド誘致計画

に関するプレゼンテーションを実施した。浦安地区とその周辺の航空写真やマーケティン

グデータなどを示し、長期的な日本市場価値の有望性、開発予定地が日本の中心である東

京エリアの一角に位置する点などを訴えた。 

2 日後の 12 月 6 日。両社の間で会談が持たれ、当社はディズニー社より、「オリエンタ

ルランド社とともにディズニーランドのテーマパークを建設する可能性を追求したい」旨

の表明を受けたのだった。日数にして 3 日の出来事だったが、雲をもつかむような時から、

長い年月と誘致実現に向け情熱を注いだ当社メンバーの長年の苦労が素晴らしい形で報わ

れ、川﨑が長年にわたり描き続けた夢が、ここにおいて「基本合意」という形で結実した。

また、特筆すべきは 3 日というスピードで決断するディズニー社の判断力や、当時ＪＲ京

葉線や湾岸道路もなかった埋立地を選ぶ戦略的先見性であり、こうした経営マネジメント

やそれを支える論理的な思考に、オリエンタルランドとしても強い感銘を受けたそうだ。 

  基本合意後に着手した作業は、開発用地がディズニーランドタイプのテーマパークを

建設・運営する上で適しているかどうかの検討作業だった。この第 1 フェーズの作業は

1975 年 1 月に開始。約 9 カ月後、ディズニー社は第 1 フェーズの作業を「オリエンタル・

ディズニーランド構想」としてまとめ、千葉県浦安地区をディズニーランドタイプのテー

マパークの建設に適しているという結論とともに、それに基づくサイト開発プランを示し

た。 
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オリエンタルランドとディズニー社は作業

を次のフェーズに入るための条件交渉を数次

にわたり行い、1976 年 6 月には第 2 フェー

ズ検討作業の契約を締結。「オリエンタル・デ

ィズニーランド・プロジェクト」は、いよい

よ具体的なデザイン段階へと進んで行った。 

また、1977 年 3 月にはテーマパークの名称を

「東京ディズニーランド」と、正式に決定し

ました。  

ディズニー社による第 2 フェーズの検討作業

は 1 年以上を要し、1977 年 9 月に当社に対するプレゼンテーションが行われた。 

こうしたパーク建設に向けた具体的な検討作業と並行して、ビジネス条件の交渉も進め

られた。オリエンタルランドの悲願であるディズニーランドの誘致という夢と、ビジネス

条件交渉という現実の間で、時間をかけ幾度となく協議を繰り返し、また、時に緊迫した

交渉を経て、1979 年 4 月 30 日、カリフォルニア州バーバンクのディズニー本社において、

髙橋社長とディズニー社  ウォーカー社長との間で、パーク設計、建設、運営に関する内容

が盛り込まれた「東京ディズニーランドの建設および運営に関する契約」（基本契約）が調

印された。基本合意以降、実に 5 年に渡る歳月の中、両社は目標に向かって粘り強く協議

を続け、これをもって開業に向け大きな一歩を踏み出した。 

一方、ディズニー社との契約調印をひかえて直面していたのは、東京ディズニーランド・

プロジェクトを推進するための資金繰りだ。数百億円とされていたパーク建設資金は、思

うように調達が進まなかった。 

 資金調達に奔走する日々が続くなか、東京ディズニーランド事業を県政の事業の大き

な柱と位置付けていた千葉県の後ろだてを仰いだオリエンタルランドは、1979 年 4 月、当

時の沼田副知事とともに訪れた日本興業銀行（当時）に温かく迎え入れられた。東京ディ

ズニーランド・プロジェクトを“こころの産業”と位置付けた同行の呼びかけにより、22 の

金融機関による協調融資団が結成され、プロジェクトの資金調達に大きな足掛かりを作る

ことができた。1980 年 8 月に結成されたこの協調融資団なくして、今日の東京ディズニー

リゾートは存在しなかったと言っても過言ではないほど、オリエンタルランドにとって大

きな出来事だった。 

1979 年 4 月「東京ディズニーランドの建設および運営に関する契約（基本契約）」の締

結を受けて、1980 年 1 月より、東京ディズニーランドの運営準備の一環として、米国ディ

ズニーランドへの研修員の派遣を開始し、第 1 次米国研修員には、パーク運営のキーパー

ソンになる幹部社員 9 人が選ばれた。9 人に対する研修は、パーク運営全体と担当部門の

マネジメントに関わる重要な内容のもので、約 1 年におよんだ 

研修プログラムは、ディズニー社の歴史、ディズニーランドのテーマショーの性質とい

った基礎知識から、ディズニーランドの運営にかかわる部門の業務概観や専門知識まで幅

広くかつ実践的な内容で、その後も次々と研修員を送り込み、米国ディズニーランドの研

修の受講者は延べ約 150 人にも及んだ。 
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米国研修員の派遣から現在に至るまで 30 年が経過する間、東京ディズニーリゾートに

は 30 万人を超えるキャストが携わってきたが、我々キャストの情熱はこの研修員をはじ

めとした開業のために集まった多くの志ある人々からしっかりと受け継がれている。  

1980 年代を迎え、東京ディズニーランド・プロジェクトは、いよいよパーク建設の段階

に突入していった。1980 年 11 月 28 日付で千葉県から「東京ディズニーランド建設実施

計画」の認可を受け、12 月 3 日に東京ディズニーランド着工式が執り行われた。 

着工式と同日には着工記者発表も行われ、250 名あまりの報道関係者が訪れるなど、東

京ディズニーランドに対する期待の高さがうかがえた。そして、1981 年 1 月に、東京ディ

ズニーランド建設工事が本格的に開始された。 

工事は順調に進捗したものの工費は想定以上にかさみ、着工当初に見込まれた予算

1,000 億円は瞬く間に増加していった。しかしながら「妥協はするな。本物を造れ」とい

う髙橋社長の号令一下、スタッフはディズニー社と一体となって、知恵と力、全エネルギ

ーをパーク建設に注ぎこんだ。その結晶である東京ディズニーランドの最終的な総事業費

は、約 1800 億円にものぼったが、開業後 27 年が経過した現在も色あせることのない、誇

るべきテーマパーク、東京ディズニーランドが建設された。 

そして、1983 年 4 月 15 日、あいにくの雨とはなったものの、ついに東京ディズニーラ

ンドが開園の時を迎えた。 

開園に先立ち、髙橋社長とディズニー社のカード

ン・ウォーカー会長、ミッキーマウスなどのディズニ

ーキャラクターたちによるテープカットが行われ、メ

インエントランスのゲートがオープン。開園を待って

いた約 3000 名のゲストが入園を開始した。そして、

ワールドバザール内で行われた式典の壇上に髙橋社

長が立ち、「1983 年 4 月 15 日、ここに東京ディズニ

ーランドの開園を宣言します！」と高らかに開園を宣

言した。 

1983 年 4 月 15 日、「夢と魔法の王国の扉」が開かれ、日本のレジャー史に燦然と輝く歴

史の 1 頁が刻まれた。 

東京ディズニーランドは、開業初年度から多くのゲストを招き、1984 年 4 月 2 日には、

1,000 万人目のゲストが入園し、当初の年間目標 1,000 万人を達成した。1985 年度は夜の

パレード「東京ディズニーランド・エレクトリカルパレード」の導入効果に加え、茨城県

で開催された「つくば万博」との相乗効果もあり、年間の入園者数は順調に増加していっ

た。1986 年 2 月に、外部調査による「東京ディズニーランドの経済的波及効果」を発表し

たが、1983 年 4 月から 1984 年 3 月までの東京ディズニーランド関連支出の生産誘発額は

1 兆 4835 億円に達することが示された。 

東京ディズニーランドが開業して間もなく、オリエンタルランドは 1983 年 10 月に、東

京ディズニーランドの将来施設計画である「第 1 次新規設備投資計画」（1983 年度～1987

年度）の検討を開始した。これを第 1 次マスタープランとして位置づけ、その後もディズ

ニー社と協議を重ねた。 
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また、これと並行して 1986 年に導入した「東京ディズニーランド・オフィシャルホテ

ル・プログラム（現「東京ディズニーリゾート・オフィシャルホテル・プログラム」）」に、

「サンルートプラザ東京」が参画し、1986 年 7 月 20 日にオープンした。その後、約 4 年

に渡り、オフィシャルホテルが次々とオープンしたほか、2000 年代にはオリエンタルラン

ドグループが運営するディズニーホテルも加わり、現在は東京ディズニーリゾート内に、

3 つのディズニーホテルと 6 つのオフィシャルホテルがゲストを招いている。 

パークの成長とともに、1986 年度には経営の黒字化が進み、東京ディズニーランドの営

業開始 4 年目にして前期までの累損一掃を果たした。 

 経営の黒字化に成功したこの時期（1987 年 3 月）、当社は「第 2 次新規設備投資計画」

（1988 年度～1992 年度）を策定。この計画は入園者数をさらに拡大させる“パークの成長

期”と位置づけ、数々の大型アトラクションの導入を計画した。第 1 次計画で導入された大

型アトラクション「ビッグサンダー・マウンテン」（1987 年オープン）に加え、第 2 次計

画には、「スター・ツアーズ」（1989 年オープン）や「スプラッシュ・マウンテン」（1992

年オープン）など、今でも根強い人気を誇る施設が計画された。 

 第 2 次計画時には、折からの好景気も重なり、入園者数は毎年増加の一途をたどり、当

初はアトラクションのみの計画であった「スプラッシュ・マウンテン」は、同アトラクシ

ョンを主軸とする新しいエリア「クリッターカントリー」として大規模エリア開発計画へ

と発展していった。 

1988 年度は東京ディズニーランドの開園 5 周年にあたる年となった。5 周年を記念した

新しい昼のパレードなど、エンターテイメントを中心にパークコンテンツの拡充を図り、

一方では、パーク外のキャンペーンとして、ミッキーマウスの熱気球が全国 16 都市を訪

れる「フライングミッキー・フレンドシップツアー」を開催し、大きな話題を呼んだ。 

こうして、この年の入園者数は、それまでの入園者数の最高記録を大幅に塗り替える

1,338 万人を記録した。また、開園 5 周年を迎えた 4 月 15 日の記者会見において、オリエ

ンタルランドは「第 2 テーマパーク構想」を発表した。 

この頃、パーク周辺にも大きな変化がありました。1988 年 12 月に京葉線の舞浜駅が開

業し、それまで地下鉄東西線浦安駅からバス輸送に依存していた、パークへのアクセスが

飛躍的に拡大した。 

 開業当日には、舞浜駅でミッキーマウスも参

加した華やかなセレモニーが実施された。 

なお、この時、ＪＲ京葉線は新木場駅と蘇我駅

間の暫定営業であり、東京駅までの全線が開通し

たのは 1990 年 3 月のことだった。 

開園 5 周年の 1988 年度以降も、東京ディズニ

ーランドは新規アトラクションの導入効果によ

り、引き続き順調に入園者数を伸ばし、1991 年

度には、累計 1 億人目のゲストを招くとともに、

年間の入園者数は 1,600 万人に達した。 

その後も、新規ナイトパレード「ディズニー・ファンティリュージョン！」の導入（1995
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年度）や、7 つ目のテーマランド「トゥーンタウン」の公開（1996 年度）など、拡大・成

長を続け、開園 15 周年を迎えた 1998 年度には、東京ディズニーランド単体として記録に

残る 1,746 万人の入園者数となるなど、パークの入園者数レベルは段階的に伸びていった。 

東京ディズニーランドのキャパシティが限界を迎えつつあった頃、ついに第 2 テーマパー

ク「東京ディズニーシー」が開業する。 

初期段階で検討されていたのは、「ディズニー・ハリウッド・スタジオ・テーマパーク at

東京ディズニーランド」という、1989 年に米国フロリダ州にオープンした「ディズニーＭ

ＧＭスタジオ・ツアー」をベースとしたテーマパークだった。検討作業は順調に進んでい

るかに思えたが、1991 年にそのコンセプトは見直されることとなった。そして、改めて検

討作業が行われ、1992 年の新たなアイデアこそが、現在の「東京ディズニーシー」のベー

スとなる「セブン・シーズ（7 つの海）」という“海”をテーマにした新しいコンセプトだっ

た。 

「東京ディズニーランドでは体験できないまったく別の感動を提供する市場性を持つこ

と」、「日本人に合う、何度でも来たくなるパーク」という計画要件に見合うプランを検討

していた当社は、この“海”をテーマにしたディズニーテーマパークの実現に向け、大き

く舵を切っていった。  

その後も、ビジネス交渉が詰められていくとともに、第 2 パークの具体的なプラン策定

に向けて検討協議が進められていった。 

時に協議は、日米の持つ文化的な背景の違いにまでおよんだ。 

例えば、「東京ディズニーシー」のシンボルを決める過程において、当初ディズニー社は、

アメリカ人にとって冒険の守り神であり祖国に戻ってきたシンボルとも言える温かなイメ

ージを持つ『灯台』を提案していた。一方、日本人にとっての『灯台』は哀愁を帯びた寂

しいイメージがある。ディズニーテーマパークのシンボルとして相応しくないと感じるオ

リエンタルランドとディズニー社との議論は平行線をたどったが、こうした局面において

も、常に建設的、かつ熱い議論を繰り返し、海をテーマとしたディズニーテーマパークの

シンボルとして両社が導き出した答えは、“水の惑星地球”を表現した『アクアスフィア』

だった。 

 今、『アクアスフィア』は東京ディズニーシーのエントランスにそびえ、訪れる多くのゲ

ストにこれから始まる冒険への期待感を抱かせ、「東京ディズニーシー」という広大な海へ

といざなっている。 

また、時にはこのような出来事もあった。 

 アメリカンウォーターフロントに停泊している客船「Ｓ .Ｓ.コロンビア号」についても、

投資額との兼ね合いからその大きさについて議論が繰り広げられた。最終的にはディズニ

ー社のイマジニアの想いが尊重され、全長 140ｍというスケールの大きなものとなったが、

東京ディズニーシーを訪れた誰もが圧倒される「S.S.コロンビア号が持つ本物感」は、彼

らの想いをなくしては成し遂げられなかった施設といえる。 

 こうしてゆっくりとではあるが、着実に歩を進めていった「第 2 パーク」計画の根底にあ

ったのは、世界にひとつしかない「東京ディズニーシー」の創造に向けた、両社の「情熱」

であり、「こだわり」だった。 
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そして 1996 年 4 月、オリエンタルランドとディズニー社は、「東京ディズニーシー・テ

ーマパークの開発、建設および運営に関する契約」、「東京ディズニーシーホテルの開発、

建設および運営に関する契約」を締結した。 

 1997 年 11 月には基本設計作業が

完了し、「東京ディズニーシー事業

計画（案）」として結実し、これを

受け 11 月 26 日、東京ディズニー

シーの事業概要が報道関係者に発

表された。翌日、完成予想のイラス

ト図とともに、“海のパーク開業”と、

数多くのメディアで取り上げられ

た。構想発表から 10 年近い年月を

経て、ようやく第 2 パークの姿を世

に送り出すに至った。 

1998 年 10 月 22 日、本体着工工

事の開始に伴い、関係者約 90 名が参列して、東京ディズニーシー着工式を建設予定地内

にて実施し、オリエンタルランドおよびディズニー社の代表による鍬入れなどが行われた。

着工式後は、隣接する会場でオリエンタルランドの加賀見社長とディズニー社アイズナー

会長による共同記者会見を行い、東京ディズニーシープロジェクトの詳細な内容とともに、

2 つのパーク、ホテル、複合型商業施設が集積する、この舞浜エリア一帯を、「東京ディズ

ニーリゾート」と名付けることを発表した。 

 総工費約 3,350 億円、2 年間におよぶ大工事を要した巨大プロジェクトは、いよいよ 2001

年 9 月にグランドオープンを迎えた。当社が第 2 パーク構想を発表した 1988 年からおよ

そ 13 年。世界中のどのディズニーテーマパークにもない、世界でただ一つの新しいタイ

プの“海”をコンセプトにしたテーマパークの誕生だった。 

9 月 4 日午前 8 時。多くのゲス

トが見守る中、パーク中央の「メ

ディテレーニアンハーバー」にて

東京ディズニーシー・グランドオ

ープニングセレモニーが実施さ

れた。 

話を進めていく前に、「東京デ

ィズニーリゾート」とはなにか。 

具体的に計画が進んでいった

のは、1983 年の東京ディズニー

ランドの開業直後からだった。パ

ーク周辺の将来開発について、デ

ィズニー社との協議を重ね、

1984 年に「東京ディズニー・ワールド構想」として、両社で開発に向けた共同作業がスタ
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ートした。 

1985 年に策定された「遊園地用地土地利用計画書」では、さまざまな施設コンセプトが

描かれ、舞浜地区全体を、高品質のエンターテイメント・エリアに発展させ、国内はもと

より世界に認知されるレジャー・レクリエーション・スポットとなることを構想していた。

その後、1988 年には、オリエンタルランド社内に「舞浜地区モノレール事業化検討プロジ

ェクトチーム」を設置し、この頃からモノレール事業もリゾート構想の一要素として検討

していた。 

その後、両社で舞浜エリア全体の開発プランの策定、調整を続け、そして 1994 年にデ

ィズニー社との間で、「周辺地域開発契約」を締結し、このエリアの開発の方向性が浮かび

あがっていた。この枠組みの中で、オリエンタルランドが構想したマスタープランの舞浜

駅前のゾーンについては、「食」や「美」、そして「趣味」を通じて 21 世紀に向けて新しい

余暇の過ごし方を明確なテーマに基づいて提案する「テーマシティ」の創造をコンセプト

とした「ショッピングエリア」、当社初の自社経営ホテルとして、黄金期のハリウッドをコ

ンセプトとしたエレガントで上質なサービスを提供する「ホテル」を描いた。今日の「イ

クスピアリ」であり、「ディズニーアンバサダーホテル」の原型となった方針だ。 

 それらを具現化したのは 1996 年のことで、「舞浜駅前開発事業計画」として、複合型

商業施設と、日本国内におけるディズニーブランドの第 1 号ホテルの建設、そして新交通

ステムの導入を決定した。 

1995 年、経営体制を一新した当社では、今後取り組むべき事業課題として、「第 2 テー

マパークの建設」、「舞浜駅前開発」、「ホテル事業への進出」、「新交通システムの導入」、「株

式上場」という、5 つのプロジェクトを掲げた。 

翌 1996 年に、当社は新たな企業理念とともに、その理念のもとに当社が 2010 年に達成

すべき企業像「OLC 2010 Vision」を制定した。これは単なる事業としての成長戦略にと

どまらず、「自由でみずみずしい発想を原動力に、すばらしい夢と感動、ひととしての喜び、

そしてやすらぎを提供する」というオリエンタルランドの企業活動の根幹とも言うべき「企

業使命」や、企業活動全般にわたって「あるべき姿」をビジョンとして示したものだ。 

そして「第 2 テーマパーク」を核とした各新規施設のプロジェクトを、より確実に具現

化するための資金調達手段として、1996 年 12 月 11 日に東京証券取引所第 1 部への上場

を果たしたオリエンタルランドは、プロジェクトの実現に向け加速していった。 

また、来るべき新規施設の導入に向けた推進力の強化を図ることを目的に、経営体制も

強化されていった。1996 年にはホテル運営を担う「株式会社舞浜リゾートホテルズ（2006

年に株式会社ミリアルリゾートホテルズに改称）」を、1997 年に「株式会社舞浜リゾート

ライン」を、1999 年には「イクスピアリ」の経営・運営を担う「株式会社イクスピアリ」

を設立していく。 

また、1998 年 8 月には、舞浜地区で各種新規事業が推進されていくなかで、テーマパー

クを含めた地域全体の調和を図るため、オリエンタルランド社内に「舞浜エリアリゾート

推進会議」を設置した。これにより、舞浜エリア全体の魅力度・価値向上、ゲストサービ

スの統一性を創出していった。 

1998 年に名付けられた「東京ディズニーリゾート」を構成する各施設は、1998 年より
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段階的に工事が進められ、2000 年に入り、新規施設の開業ラッシュを迎える。 

2000 年 7 月 7 日には、「イクスピアリ」と

「ディズニーアンバサダーホテル」が、翌

2001 年 7 月 27 日には、「ディズニーリゾー

トライン」が開業した。 

 同じ 2001 年 9 月にオープンした「東京デ

ィズニーシー」、「東京ディズニーシー・ホテ

ルミラコスタ」も含め、2 年の間に「東京ディ

ズニーリゾート」は目覚ましいスピードで姿

を変えていった。 

1983 年 4 月の東京ディズニーランドのグ

ランドオープンから数えて 18 年 5 カ月、舞浜は「東京ディズニーリゾート」という滞在

型リゾートとして、飛躍的な進化を遂げた。 

こうしてオリエンタルランドにとって“第 2 の創業”とも言うべき大型プロジェクトを

成し遂げた後も、「東京ディズニーリゾート」はさらなる拡大が続いていく。  

東京ディズニーシー開業後も、東京ディズニーシーならではの感動をお届けするコンテ

ンツを追加投資し続ける。2004 年 7 月には、メディテレーニアンハーバーで“水の精”と“火

の精”が感動的な物語を繰り広げるナイトタイムスペクタキュラー「ブラヴィッシーモ！」

がスタート。  

2005 年 7 月には東京ディズニーリゾートで初めて、360 度の垂直回転が楽しめるロー

ラーコースタータイプのアトラクション「レイジングスピリッツ」が導入された。 

そして、2006 年には東京ディズニーシーが開園 5 周年を迎えた。大型の新アトラクショ

ン「タワー・オブ・テラー」を導入したこの年の 11 月 1 日、東京ディズニーランドと東京

ディズニーシーの入園者数が累計 4 億人を達成する。世界で唯一の海をテーマにしたディ

ズニーテーマパークは、その独自の魅力を確固たるものとし、東京ディズニーランドと並

び立つテーマパークとして、ゲストに定着した 

東京ディズニーシーでは、これを受けて次なる手を打ちだします。「ファミリーエンター

テイメント」「ディズニーの夢の世界」「非日常」といったディズニーのテーマパークの原

点である共通価値をもっと強く訴求することで、あらゆる世代のゲストに来園してもらえ

る方針へと舵をきった。 

スリルライドや本格的なエンターテイメントが充実していた東京ディズニーシーに、小

さい子からご年配の方まで一緒に楽しめるアトラクションの導入やディズニーキャラクタ

ーが登場するエンターテイメントを追加投入するという開発計画が動き始めた。  

2009 年 10 月には新アトラクション「タートル･トーク」、2011 年 4 月にキャラクター

グリーティング施設「ミッキー＆フレンズ・グリーティングトレイル」、2011 年 7 月「ジ

ャスミンのフライングカーペット」、2012 年 7 月「トイ･ストーリー･マニア！」と、ファ

ミリーで楽しめる施設を次々と開業した。  
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そして、東京ディズニーリゾートにとっても忘れるこ

とができない大きな出来事が起こる。  

2011 年 3 月 11 日、東京ディズニーリゾートを強い

揺れが襲った。東日本大震災だ。幸い建物に大きな被害

はなかったが、公共交通機関がストップし、帰れなくな

ったゲストが約 2 万人パークに留まることになった。

大混乱の中、現場で働くキャストたちは災害時のマニュ

アルを超えて自主的にゲストの方を誘導したりしたこ

とで、大きな混乱はおこらなかった。震災の翌日から臨

時休園となったが、東京ディズニーランドは 2011 年 4

月 15 日に、東京ディズニーシーは同 28 日に運営を再

開し、ゲストとキャストの笑顔があふれる空間が戻って

きた。 

そして 2011 年 3 月の「東日本大震災」を乗り越えた

2013 年、東京ディズニーランドはついに開園 30 周年

を迎えた。アニバーサリーテーマは“ハピネス”。この年に始まったパレードの名称は「ハ

ピネス・イズ・ヒア」。幸せはこの場所にあるというメッセージだ。この年度の 2 パークの

入園者数は初めて 3,000 万人を上回った。 

 

そして、2018 年、東京ディズニーリゾート 35 周年のアニバーサリーイベントの好調を

受け、入園者数は過去最高となる 3,200 万人を超えた。新たに導入したデイタイムパレー

ド「ドリーミング・アップ！」、新規ナイトタイムスペクタキュラー「Celebrate! Tokyo 

Disneyland」や開園以来人気の高いアトラクション「イッツ・ア・スモールワールド」の

リニューアルなど、さまざまな新規コンテンツの導入や季節のスペシャルイベントのテー

マを一新するなど、ゲストの体験価値向上に力を注いだことが実を結んだ。 

アトラクションやショーだけではない。キャスト（従業員）のおもてなしの心がゲスト

にさらなる感動をもたらす。テーマパーク運営において、キャスト一人ひとりの心のこも

ったホスピタリティは決して欠かすことのできない大切な要素のひとつだ。オリエンタル

ランドでは、人事制度の見直しや教育制度の拡充に加え、キャストがこの場所で働くモチ

ベーションを高めるための取り組みを行っている。 

たとえば、オリエンタルランドでは年に一度、「サンクスデー」という、キャストがゲス
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トになるイベントを行っている。この日は、閉園後のパークを貸し切り、役員や上司が日

頃の感謝を込めて、パークでキャストをもてなす。ゲストに幸せな気持ちになってもらう

には働く人間が幸せでなければならないからだ。  

去年 2019 年から新アトラクション「ソアリン：ファンタスティック・フライト」がオ

ープンしたのを皮切りに、2020 年には、美女と野獣エリア、ベイマックスの新アトラクシ

ョンなど続々と新アトラクションや新エリアがオープンし、さらに 2022 年までに新たな

エリアもオープンする予定となっており、楽しみに待つファンは多いのではないだろうか。 

「テーマパークは永遠に完成しない」という創業者ウォルト・ディズニーの言葉の通り、

進化はまだまだ続いていくようだ。  

 

２ 合同会社ユー・エス・ジェイ、USJ の概要 

1994 年（平成 6 年）設立当初、大阪市が過半数以上を出資する企業であったが、2005

年（平成 17 年）にゴールドマン・サックス証券（引受会社としてクレインホールディング

スを設立）に対して優先株式の発行と新融資パッケージへの転換を伴うリファイナンスを

実施。現在はゴールドマン・サックス子会社である SG インベストメンツ株式会社の完全

子会社になる。2010 年（平成 22 年）2 月をもっ

て同社に吸収合併。商号を株式会社ユー・エス・

ジェイに変更。  

もともと、この敷地は日立造船や住友金属工業

などの重工業の生産拠点であった。敷地は定期借

地権方式による賃借であり、基本的には 50 年リ

ース。 

また、外資系企業としては珍しく 2004 年（平成 16 年）12 月に労働組合（ユー・エス・

ジェイクルーアライアンス、全国繊維化学食品流通サービス一般労働組合同盟に加盟）も

結成されている。  

開業時に金融機関から 1,250 億円の借り入れを行っており、その結果毎年約 100 億円の

返済を迫られていた。さらに、アトラクション施設の減価償却費が毎年売上高の約 2 割に

あたる約 150 億円が必要だったため経営は厳しかった。このため、ユー・エス・ジェイは

2005 年にゴールドマン・サックスグループなどを引受先とする 250 億円の第三者割当増

資を行って得た資金を借入金返済にまわし、借入金を約 650 億円に圧縮、有利な返済条件

で借り換えも行った。それに加え、2004 年と 2005 年は新規採用をせず、選択退職も導入

し、費用削減も図った。その結果、2007 年度（平成 19 年度）は経常収支が 24 億円、最終

損益が 10 億円と初の黒字を計上している。  

USJ の敷地のうち、約 40%に当たる約 20 万平方メートルは大阪市の市有地であり、こ

の市有地部分の賃料について、USJ は当初、賃料を 1 平方メートル当たり月額 388 円とす

ることで 2007 年までに大阪市と合意。しかし、民有地部分については賃料が当時の価格

で 1 平方メートル当たり 516 円であるため、大阪市はこれと同額とするよう、大阪地方裁

判所に提訴。2015 年 3 月 6 日に同地裁は、ユー・エス・ジェイの収益が安定しているため

として、大阪市の訴えを一部認める判決を言い渡した。  
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ユニバーサル・スタジオの原点  

1915 年、カール・レムルは養鶏場の跡地に「ユニバーサル®」という名の映画撮影所を

開設した。 

一人 25 セントを支払って撮影所を訪れた人々は、スタジオから提供される弁当を食べ、

野外観覧席に座って、サイレント映画がつくられていく様子を楽しむことができた。今ま

で、関係者以外には閉ざされていた映画撮影の舞台裏が、はじめて一般に公開されるとい

う、ハリウッドの歴史を大きく変える出来事が起こった。これこそが、ユニバーサル・ス

タジオ®の映画をテーマにしたエンターテインメントの原点というべき第一歩だった。 

ユニバーサル・スタジオ・ハリウッド®の誕生 

「ユニバーサル・スタジオ・ハリウッド®」は、1964 年、世界最大の映画テレビ撮影所

の中心地にオープンした。ここでは、オリジナル映画やテレビをベースとしたライブ・エ

ンターテインメントを体験することができる。最近拡張された「ユニバーサル・シティウ

ォーク®」もその一部だ。今日まで、1 億人以上のゲストがユニバーサルの 400 エーカー

以上もある広大な撮影セットに足を踏み入れ、歴史上もっともすばらしい映画やテレビの

世界を体験している。 

ユニバーサル・スタジオ・フロリダ®の誕生と世界各地での展開  

1990 年には「ユニバーサル・スタジオ・フロリダ®」がオープンし、1999 年には、「ユ

ニバーサル・スタジオ・フロリダ®」の隣接地に、フロリダ第 2 のテーマパーク「アイラ

ンズ・オブ・アドベンチャー™」をオープン。さらに複合型エンターテインメント施設「シ

ティーウォーク・オーランド®」やテーマホテル、映画テレビの制作施設なども新たに加

わり、比類なきエンターテインメント・リゾートならではの体験を提供している。 

ユニバーサル・スタジオ®の新たな展開  

2001 年「ユニバーサル・スタジオ・ジャパン」の誕生によって、ユニバーサル・スタジ

オ®の歴史は新たな展開を迎えることになる。 

ハリウッドとフロリダにあるパークか

ら選りすぐられた人気の高いアトラク

ションに加え、日本のために特別に開

発された新しいアトラクションが登場

する。 

それは、世界の人々にアメリカ映画を

テーマにしたエンターテインメントを

楽しんでもらうための、大いなるチャ

レンジでもあるのだ。 

合同会社ユー・エス・ジェイは、常に

良き企業市民であることを重要な方針

と位置づけ、様々な CSR（企業の社会的責任を果たす活動）の取り組みを行なっている。

「ユニバーサル・スタジオ・ジャパン」は年間を通じて多くのゲストをお迎えする大規模

なテーマパークであることから、CO2 排出量の減少など事業活動に伴う環境への負荷を減

らす努力を行う一方、そこで働く年齢・性別・国籍などの異なる多くの従業員のために先



 22 / 65 

愛知学泉大学現代マネジメント学部飯田卒業研究２０２０ 

1994.12 大規模テーマパークの開発・建設のための企画及び調査等を目的として,
大阪市港区に大阪ユニバーサル企画株式会社を設立

1996.02 米国法人エムシーエー・インク（現ユニバーサル・スタジオ・インク）との間に
テーマパーク「ユニバーサル・スタジオ・ジャパン」の企画、建設及び運営に関する基本契約を締結

1996.03 上記基本契約を受け、商号を株式会社ユー・エス・ジェイに変更
1997.04 本店を大阪市住之江区に移転
1998.03 米国法人ユニバーサル・スタジオ・インク他ユニバーサルグループ各社との間に

「ユニバーサル・スタジオ・ジャパン」の企画、建設及び運営に関するライセンス契約（最終契約）を締結
1998.01 大阪市此花区において「ユニバーサル・スタジオ・ジャパン」の建設に着手
2001.01 本店を大阪市此花区に移転
2001.03 テーマパーク「ユニバーサル・スタジオ・ジャパン」開業
2002.04 アトラクション「ハリウッド・プレミア・パレード™」導入 （2004年8月終了）
2003.04 アトラクション「セサミストリート4-Dムービーマジック™」導入
2003.06 アトラクション「シュレック4-Dアドベンチャー」導入
2004.01 アトラクション「アメージング・アドベンチャー・オブ・スパイダーマン™・ザ・ライド」導入
2005.04 アトラクション「ハッピー・ハーモニー・セレブレーション」導入
2006.04 アトラクション「ピーターパンのネバーランド」導入
2006.07 エリア「ランド・オブ・オズ」及びミュージカル・ショー「ウィケッド」導入
2006.08 ユニバーサル・スタジオ・インクの権利義務の承継人としての米国法人ビベンティ・ユニバーサル・エンターテイメント・エルエルエルピー

他ユニバーサルグループ各社との間に「ユニバーサル・スタジオ・ジャパン」の企画、建設及び運営に関する修正ライセンス契約（修正・書換最終契約）を締結
2007.03 アトラクション「ハリウッド・ドリーム・ザ・ライド」導入
2007.03 東京証券取引所マザーズへ上場
2009.05 SGインベストメンツ株式会社によるTOB成立
2009.09 東京証券取引所マザーズ上場廃止
2010.02 SGインベストメンツ株式会社を存続会社、株式会社ユー・エス・ジェイを消滅会社とする合併を行い、

同日付で存続会社の商号を株式会社ユー・エス・ジェイに変更
2010.03 アトラクション「スペース・ファンタジー・ザ・ライド」導入
2012.03 新エリア「ユニバーサル・ワンダーランド」オープン
2013.03 アトラクション「ハリウッド・ドリーム・ザ・ライド ～バックドロップ～」リニューアル導入
2013.07 アトラクション「アメージング・アドベンチャー・オブ・スパイダーマン・ザ・ライド 4K3D」リニューアル導入
2014.07 新エリア「ウィザーディング・ワールド・オブ・ハリー・ポッター™」オープン
2015.11 コムキャストNBCユニバーサルが過半数株式を取得
2016.03 アトラクション「ザ・フライング・ダイナソー」導入
2017.04 コムキャストNBCユニバーサルが全株式を取得し、完全子会社化
2017.04 新エリア「ミニオン・パーク」オープン
2018.05 「ユニバーサル・スペクタクル・ナイトパレード ～ベスト・オブ・ハリウッド～」導入
2018.01 社名を合同会社ユー・エス・ジェイへ変更
2019.04 ミュージカル・アトラクション「シング・オン・ツアー」導入

2020 新エリア「スーパー・ニンテンドー・ワールド™」オープン予定

進的なダイバーシティ活動を取り入れている。 

また、事業運営上の法令順守は最重要課題であると認識し、全社を挙げて毎年充実した

コンプライアンスプログラムを推進している。 

一方、社会貢献プロジェクト「USJ ドリームウィーバーズ」は、チャリティー・ディナ

ー開催、給付型奨学金原資の寄付、福祉施設への車両贈呈等様々な社会貢献活動に取り組

み、多くの従業員が積極的に活動に参加している。 

社会貢献には、USJ チャリティ・ディナーショー、大阪府育英会 USJ 奨学金制度（給

付型）、難病のこども達支援（病院改装）、各種寄贈、USJ ワンダー・キッズ・プログラム  

コミュニティ・プログラム（キャラクター訪問）、障がい者自立支援、社会貢献ロゴ商品販

売と収益金の活用、クルーによる募金活動、外部団体とのコラボレーション、クルー主体

の活動などがある。  

 環境活動では、省エネルギー活動に注力することで、温室効果ガスの排出の抑制に努め

ている。 

新しいアトラクションのオープンなどによってここ数年のエネルギー需要は増加傾向にあ

るが、LED などの高効率照明への転換、高効率空調機器の採用等を進めることで、エネル

ギー消費を抑制している。その結果、省エネルギー法に基づく「事業者クラス分け評価制

度」において、制度開始以来 5 年連続で最高評価の「S クラス」と評価されている。また、

使用する全ての物について、使用量を削減できるか、再利用できるか、リサイクルできる

かを常に注意深く検討いるそうだ。パーク内及びオフィスから出たゴミは、クルーの手作

業で細かく分別し、可能な限り再資源化に努めている。 
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此花西部臨海地城の再開発事業の核とされていたのが USJ であった。「国際集客都市」

を目指す大阪市の中核事菜の一環として、テーマバークの整備に加え、映俊・情報産楽等

の都市型産業を導入するほか、豊かなウオーターフロント空間を活用して、居住空間や旅

客船ターミナル、交流拠点、緑地等の整備を図ろうとした。こうした「住・職・遊」の複

合したまちづくりを行うものである。同事菜は、大阪市の関西経済囲全域に非常に大きな

経済波及効果を及ぼすことが予想され、関西経済活性化の起爆剤としても大いに期待され

た。此花西部臨海地域は、大阪の東西輪と湾岸軸が交差する臨海部の中核に位置し、阪神

高速湾岸線や JR 桜島線(ゆめ咲線)などの交通基盤が

すでに整っており、優れた立地条件を有していた。約

156.2ha のエリアを大阪思考による土地区画整理事

業の手法により、この地城で当初の USJ の計画は、

映画をモチーフとした体験型テーマバークを核に、周

辺地域に商業、榮務、文化等の関連産業の集積を図る

など、再開発を行うものであった。USJ により当地域

は、大阪湾ペイエリア開発を行った。こうしてきな変

貌を遂げようとしていた。USJ は開聞当時、「映面の

テーマバーク」としてオーブンした。世界的に有名な

映画である「ジュラシック・パーク」や「JAWS」「ET.」

などのアトラクションをはじめ、パーク内では映画の

世界が広がっていた。現在では、「世界最高を、お届

けしたい。」というテーマに変わり、映面のアトラクションだけでなく、漫画・アニメ・ゲ

ームのアトラクション、日本のアーティストとのコラボレーション、オリジナルのショー・

バレードなどを取り入れている。  

USJ へのアクセスは以下の通りだ。  

○鉄道 

鉄道によるアクセスは、JR 大阪環状線の西

九条駅からの枝線として、JRA 駅手前にユニバ

ーサルシティ駅が新設された。西九条駅からの

乗り換え電車や大阪駅からの直通列車で約 10

分で行けるなど便利になっている。USJ のエン

トランスまでは、駅からの歩行者専用デッキに

沿って「ユニバーサルシティウォーク大阪」の

商業施設が並び、そこを行き帰りに楽しむこと

が出来る。  

〇道路 

道路によるアクセスは、高速道路では、阪神

高速湾岸線を利用することができる。淀川左岸線ユニバーサルシティ出路がテーマパーク

駐車場へ最も至近のルートとして遠方からでも車での来場をしやすくしている。  

一般道路では、市道福島桜島線が都市とのアクセスを容易にしている。これらの道路を利
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用して、市内主要のターミナルからのシャトルバスや、全国各方面からの高速バスが運行

されている。  

〇船舶 

USJ 南間の安活川沿いの入冠に梅上アクセスターミナルが設置されている。現在、天保

山、咲洲、中ノ島、神戸、淡路、高松などと USJ が直接結ばれている」このターミナルを

設置することにより、既存の天保山ハーバービレッジの海遊館やマーケットプレス、サン

トリーミュージアムなどの集客施設とも連携することが可能となっている。  

 

３オリエンタルランド「テーマパークからテーマリゾートへ」  

1983 年 4 月 15 日、アメリカ国外では初となるディズニーテーマパーク、「東京ディ

ズニ―ランド」が開園した。1970 年代に立て続けに発生したオイルショックの後の、ゆる

やかな経済成長時にオープンしたこの「テーマパーク」は、「余暇をいかに楽しむか」を考

える余裕が出てきた日本人の心をつかみ、初年度は  1036 万人もの入園者を数えた。  

その後、「科学万博つくば  85」の開催や、バブル景気に影響されて全国各地に建設され

たスキー場やゴルフ場、遊園地の中でも、強い独自色を発揮し、着実に入園者数を増やし

ていった。1986 年 1 月、ウォルト・ディズニー社は、パークの運営母体であるオリエン

タルランドに、舞浜地区全体の開発を目指した「東京ディズニーワールド構想」（当時ディ

ズニー社ではテーマパークとホテルなどの複合体を「リゾート」とは呼んでおらず、唯一

複合体をなしていたのはフロリダのウォルト・ディズニー・ワールドだけであった）を提

案してきた。  

オリエンタルランド社内での検討の末、1988 年 4 月 15 日に開かれた東京ディズニー

ランド開園 5 周年の記者会見の席上で、当時の高橋政知会長が「第  2 パーク構想」につ

いて発表した。人々にモノではなく経験を与えてきた東京ディズニーランドは、また一つ

化けようとしていた。そのテーマは「テーマパークからテーマリゾートへ」というもので

ある。「イクスピアリ」「ディズニーアンバサダーホテル」「ボン・ヴォヤージュ」などが開

業し、ついに 2001 年 9 月「東京ディズニーランド」に次ぐディズニー史上初、海をテー

マにした最新のテーマパークである「東京ディズニーシー」が開園した。その間を、全長  

5km のモノレール「ディズニーリゾートライン」が結び、現在の「東京ディズニーリゾー

ト」を形成している。  

 

４ なぜ USJ は経営危機に落ち込んだのか  

USJ を選営する会社は、2001 年度の開業年度には華々しく年間 1100 万人を集客した

が、翌年に 700 万人台へと急降下し、管理費や設備費などの高いコストも相まって、わず

か 3 年後の 2001 年には事実上の経営破綻をした。2004 年に新社長として迎えられたグレ

ン・ガンペルは、徹底的なコストカットでこの危機を乗り越え、2010 年には破綻寸前の状

態からは脱した。しかし、年間集客は 730 万人と伸び悩んでいた。長年にわたる集客  

低迷の原因については主に 2 つあったと考えられる。1 つ目の原因は、業翌年に起こった

不祥事のせいでプランドイメージが地に堕ちたことである。2002 年に食品賞味期限の偽

装問題、工事ミスで工業用水がパーク内の一部の水飲み器に繋がっていた間題、さらに火
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薬の使用量と保存方法に関する問題などが立て続けに起こり、メディアに大きく報道され

た。それらの不祥事によるマイナスイメージのために顧客の来場意識は低くなったと考え

られた。 

2 つ目の原因は、開業当産み育てにくい時の「映画のテーマパーク」というブランドの軸

がブレたことによるもの。会社の危機を救うために、「ハローキティ」などのキャラクター

や、夜の電飾パレード「マジカル・スターライト・パレード」のような映画とは関係の無

いコンテンツを導入した。そうしたことにより、「映画だけ」にこだわったパワー・オブ・

ハリウッドという原点のブランドイメージが迷走していると感じさせた。開業から USJ が

好きだった人を中心に失望したという声が多く聞かれるようになった。開業年に足を運ん

だ多くの映画を愛するファンが、ハリウッド映画にこだわったパークでなくなったことに

嫌気がさして離れていってしまったのである。更には、ハリウッド映画のパークという明

確なテーマ性を失ったことで、東京ディズニーリソートと差別化できなくなり、顧客を奪

われていった。  

 

第3章 ディズニーリゾートが成功した理由  

 

１ ディズニー社の経営理念   

1979 年４月にウォルト・ディズニー・プロダクションズ社（現ディズニー・  エンター

プライゼズ・インターナショナル）との間で、「東京ディズニーランド」のライセンス、設

計、建設、運営に関する業務提携の契約を締結、パ－ク運営のノウハウや技術提携を受け

た。 ディズニー社は一切コスト負担をせず、オリエンタルランド社は入園料や飲食、物販

の 売上など定率を決め、バックする長期の 45 年ライセンス契約を締結している。海外で  

展開しているパリや香港のそれがディズニー本社の直接投資による経営であるのに対して、

「業務提携」と言うことが相違点である。  

この点に関しては、ミッキーマウスを代表とするアメリカ文化の象徴のようなディズニ

ーであることから、日本に進出するにあたってリスクをできるだけ回避する方法として業

務提携を選んだのではないか、と思われる。  

したがって、「業務提携」であることから両社は別会社だからこそ、オリエンタルランド

社はディズニーの理念を受け入れながら、独自の経営理念を打ち出すことが可能となり、  

独自性を具現化したものが、後のＴＤＳとなったのである。   

つまり、ＴＤＳはオリエンタルランド社自らが考え、創造したコンセプトに基づいて造

られたテーマパークで、2001 年開園した。  

オリエンタルランド社はディズニーと言うテーマパークを提供するのではなくて、テー

マパークという「モノ」を通して、「夢、感動、喜び、やすらぎ」を提供することを使命と

している。日本独自のコンセプトを全従業員からのアイデアや創造力によって提供してい

く、との思いがある。「顧客満足」を重視して、推進しているのである。  

ウォルト・ディズニーは「この世の中に想像力がある限り、ディズニーランドは永遠に

完成しない」と言う方針で、創業以来の理念は、   

①皮肉な考え方は許されない、  
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②一貫性と細部にあくまでもこだわる、   

③創造力、夢、想像力を生かして絶えず進歩する、   

④ディズニーの「魔法」のイメ－ジを徹底的に管理し、守る、   

⑤何百万という人々を幸せにし、健全なアメリカの価値観を讚え、はぐくみ、広める、   

こととしている。これらの理念は現在でもきっちり守られているのである。 1934 年に当

時の映画業界で前例のない長編「アニメ映画」をつくって成功させた。 具体的には、日本

でも馴染みのある「白雪姫」である。その後、さらに続けて「ピノキオ」「ファンタジア」

「バンビ」など興行成績は良く、成功させている。  

そしてさらに、20 年後にまったく新しい遊園地をつくる、ということでファミリーエンタ

ーテインメントが基本コンセプトのディズニーランドが出来上がったのである。  

この新たな事業は、業界の標準に従ってではなく、自分達のイメ－ジに従って建設し、 基

本理念を維持することと進歩を促すことが、基本戦略であった。  

 

２ 企業参加制度の展開 

オリエンタルランド社は 1977 年からスポンサー企業の誘致交渉を始めていた。この制

度は、膨大な資金を要する事業であることから、他企業の協賛参加を求めたのである。  

しかしながら、今までに類を見ない大規模な装置を必要とするテーマパークであることか

ら、実体を理解してもらうのに手間がかかった。  

企業参加制度とは、ＴＤＬのアトラクション、食堂、商品販売施設のいずれかのスポン

サーになった企業は自社のプロモーション活動に、パークの映像などを使用できる広告宣

伝権を手に入れるシステムである。したがって、自社にとって最大効果が上がるように販

売促進といった営業活動や広報活動などに使用する仕組みである。スポンサー企業の契約

期間は通常は  10 年～ 20 年契約で展開し、契約金額は１施設で  15 億円～ 30 億円と言

われている。10 年契約でも年間の契約料は、１億円を越すことからかなり高額である。  

アトラクション関係で高額といわれているのは、日本コカ・コーラ社が契約した「スペー

ス・マウンテン」の施設や、第一生命保険が契約した「ビックサンダー・マウンテン」で

ある。スポンサーは付加価値を高めるために１業種１社を原則としている。  

ＴＤＬ開園時のスポンサー

参加企業は  18 社で展開して

いるが、その企業名は、キッコ

ーマン、キリンビール（キリン

ＨＤ）、サンキスト、セイコー、

第一生命保険、トミ－（タカラ

トミー）、日清製粉、日本航空、

日本コカ・コーラ、日本水産、

ハウス食品、富士フィルム、プ

リマハム、松下電器（パナソニ

ック）、明治乳業、山崎製パン、

上島珈琲、ユーハイムである。  



 27 / 65 

愛知学泉大学現代マネジメント学部飯田卒業研究２０２０ 

また、ＴＤＳのスポンサー参加企業は  2000 年 11 月時点で、20 社で契約展開してい

る。その企業名は、キリンビ－ル（キリンＨＤ）、ジェーシービー、セイコー、第一生命保

険、トミー（タカラトミー）、日石三菱（新日本石油）、日本航空、日本コカ・コーラ、日

本水産、日本通運、日本ユニシス、ハウス食品、富士フィルム、プリマハム、松下電器（パ

ナソニック）、明治乳業、森永製菓、山崎製パン、上島珈琲、ユ－ハイムであった。  

ＴＤＬ開園 30 周年の  2013 年４月時点でのスポンサ－参加企業は  26 社と増 

加している。その企業名は、ＮＴＴコミュニケ－ションズ、ＮＴＴドコモ、キッコ－マン、

キリンＨＤ、講談社、新日本石油、ジェーシービー、第一生命保険、タカラトミ－、ニチ

レイフ－ズ、日本通運、日本航空インタ－ナショナル、日本コカ・コ－ラ、日本ユニシス、

ハウス食品、パナソニック、富士フィルム、ブリヂストン、プリマハム、みずほ証券、三

井不動産、三井ホ－ム、明治乳業、山崎製パン、ＵＣＣ上島珈琲、ユ－ハイムである。Ｔ

ＤＬ、ＴＤＳともスポンサ－制度導入は成果を上げているが、拠出スポンサ－費用や契約

期間は、各社一律ではなく、その施設によって異なっている。  

ＴＤＬのテーマランド別施設別参加企業の状況は次の通りであるが、現実の日常空間に

入園者を引き戻さないように「遊んで、泊まって、また遊ぶ」の集合体で陳腐化しないよ

うしている。  

①「テーマランド名：ウエスタンランド」：フロンティアスピリットがある西部開拓時代の

アメリカをテーマに構築している。  

ア）「アトラクション」施設（全部で５施設あるが、このうち２施設に参加している。）  

☆カントリーベア・シアター・・・「個性豊かなクマたちの楽しいコンサ－ト」の催しで、

提供企業はハウス食品である。  

☆ビッグサンダ－・マウンテン・・「鉱山列車が岩山を猛スペ－ドで駆け抜ける」で、  

提供企業は第一生命保険である。  

イ）「レストラン」施設：全部で７施設あるが、このうち２施設に参加しており、提供企業

はプリマハム、ハウス食品の２社である。  

②「テ－マランド名：アドベンチャーランド」：熱帯植物が生い茂る冒険とロマンの世界、

をテ－マに構築している。  

ア）「アトラクション」施設（全部で５施設あるが、５施設に参加している。）  

☆カリブの海賊・・・「海賊たちが大暴れするカリブ海へ出発」の催しで、提供企業はキリ

ンビ－ルである。  

☆ジャングルクルーズ・「危険なジャングルをボートで探検」の催しで、提供企業はＥＮＥ

ＯＳである。  
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☆ウエスタンリバー鉄道・

「蒸気機関車でアメリカ西

部をめぐる旅」の催しで、提

供企業はタカラトミーであ

る。 

☆スイスファミリー・ツリー

ハウス・「無人島にたどり着

いたロビンソン一家の大き

な木の家」の催しで、提供企

業はユ－ハイムである。 

☆魅惑のチキル－ム・・「ハワイの鳥たちが繰り広げる魅惑のショーにいたずら好きのステ

ィッチが、」の催しで、提供企業はみずほ証券である。  

イ）「レストラン」施設：全部で  12 施設あるが、このうち３施設に参加しており、提供企

業はキリンビ－ル、明治、キッコ－マンの３社である。  

ウ）「エンタ－テインメント」施設：１施設のみで提供企業はニチレイフ－ズである。  

③「テ－マランド名：ファンタジ－ランド」：ディズニー映画の主人公に出会える夢と童話

の世界をテーマに構築している。  

ア）「アトラクション」施設（全部で  11 施設あるが、２施設に参加している。）  

☆ピーターパン空の旅・・・「空飛ぶ海賊船でネバーランドへ」の催しで、提供企業はＮＴ

Ｔコミュニケ－ションズである。  

☆アリスのティーパーティー・「回るティーカップで不思議の国のお茶会へ」の催しで、提

供企業は三井ホ－ムである。  

④「テ－マランド名：トゥ－ンタウン」：ミッキーと仲間たちの住む街、をテ－マに構築し、

提供企業は講談社１社である。タウン内にはアトラクション、ショップ、レストラン等施

設はある。 

⑤「テ－マランド名：トゥモロ－ランド」：未知と冒険が待っている宇宙と未来の世界、を

テ－マに構築している。 

ア）「アトラクション」施設（全部で７施設あるが、６施設に参加している。）  

☆スペ－ス・マウンテン・・「宇宙空間を駆け抜けるスリリングな旅」の催しで、提供企業

は日本コカ・コ－ラである。  

☆スタ－ジェット・・・「小型ジェットに搭乗し、大空を旋回」の催しで、提供企業は日本

航空である。  

☆グランドサーキット・レースウェイ・・「曲がりくねったコースに挑戦」の催しで、提供

企業はブリヂストンである。  

☆モンスタ－ズ・インク・・「ゆかいなモンスタ－たちとかくれんぼゲ－ムをたのしむ」の

催しで、提供企業はパナソニックである。  

☆バズ・ライトイヤ－のアストロブラスタ－・「宇宙の平和を守る」の催しで、提供企業は

富士フィルムである。  

☆キャプテンＥＯ・・「主演マイケル・ジャクソンのミュージカル・スペースアドベンチャ
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ー」の催しで、提供企業はＪＣＢである。  

イ）「エンタ－テインメント」施設：１施設のみで、提供企業は三井不動産である。  

ウ）「レストラン」施設：全部で７施設あるが、このうち２施設に参加しており、提供企業

は明治、日本コカ・コ－ラの２社である。  

⑥「テ－マランド名：ワールドバザール」：ヴィクトリア様式の建物が並ぶ古き良きアメリ

カの街並、をテ－マに構築している。  

ここではアトラクション施設は３施設あるが、企業参加はしていない。  

ア）「ショップ」施設：全部で  14 施設あるが、このうち２施設に参加しており、提供企業

は富士フィルム、ユ－ハイムの２社である。  

イ）「レストラン」施設：全部で７施設あるが、このうち４施設に参加しており、提供企業

は山崎製パン、ＵＣＣ上島珈琲、明治、日本コカ・コーラの４社である。  

⑦「テ－マランド名：クリッターカントリー」：アメリカ河のほとりに広がる小動物たちの

くに、をテ－マに構築している。  

ここではアトラクション施設は２施設あるが、企業参加はしていない。  

「ショップ」施設：２施設あるが、このうち１施設に富士フィルムが参加している。  

 

３ 非日常空間の創造  

東京ディズニーランドは「夢と魔法の王国」という想像の国である。東京ディズニーラ

ンドは入園者が日常生活を忘れ、この非日常空間を楽しめるように、さまざまな工夫がな

されている。  

内側から外が見えない。外

から内側が見えない。    

園内と園外を視覚的に完

全に遮断すること  によっ

て、東京ディズニーランド

は非日常空間に造り上げら

れている。園内から外は樹

木とアトラクション施設で

外側が見えないようになっ

ている。また外側から内側

も見えないように設計されている。ディズニーランドとディズニーシーの外周に沿って高

架式モノレールが走っているが、モノレールの中から園内を覗き込もうとしても中が見え

ないようになっている。車内から園内が覗き見えそうな場所には必ず高木が植樹されてい

る。また周辺のホテルの最上階の部屋からも園内は見えない。以前スペースワールドから

西に吊り下げ式のゴンドラが走っていた。このゴンドラから園外を見渡すことが出来たが、

現在はそのゴンドラは撤去されている。 ディズニーランドは夢と魔法の王国である。現実

から入園者を遮断しなければならない。現実を思い出させる園外の景色は内側から絶対に

見えてはいけないのである。だから園内では入場者は非日常性を楽しめるようになってい

る。 
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４ ６００メートルのトンネル    

非日常空間を維持するため、ディズニーランドの園内では外側の日常性を可能な限り排

除している。ディズニーランドには荷物運搬と従業員用の総延長６００メートルの地下通

路がある。園内で販売される商品の搬入や勤務交代のキャストはこの地下通路を使用する。

園内で荷物の運搬という現実的日常的な姿を入園者に晒す必要がない様になっている。地

下通路の出入口は店舗の奥やレストランの裏側にあり、入園者は絶対に見えない。  

 

５ 清潔な園内   

園内はゴミが落ちていない清潔な状態が保たれている。カストーディアルと呼ばれるキ

ャストが箒とゴミ入れを両手に持ち常に園内を歩き回っている。カストーディアルは清掃

係兼案内係である。彼らはゴミを拾い、箒で

ゴミ入れに入れる時、決して腰を折らない。

真っ直ぐ立って手首のスナップを利用し  

て床を掃いている。我々は家で掃除をする

時 には腰を屈めておこなうことが多い。だ

からキャストが腰を屈めて掃除をすると、

入園者は家での掃除という日常生活を思い

出してしまうので、カストーディアルは絶

対に腰を屈めない。 ディズニーランドがカ

ストーディアルを重視しているのは時給か

らも判断できる。カストーディアルの採用

時の時給は９５０円である。他の職種のキャストの多くは９００円なので、５０円高くな

っている。カストーディアルは常に入園者と接している。カストーディアルがディズニー

ランドの印象を左右する可能性が高いのである。  

 

６ 日本的情景の排除  

 ディズニーランド園内には日本の遊園地の定番的なものがない。焼きそば、おにぎり、ラ

ーメンなどは売っていない。自動販売機も無

い。園内で弁当は食えない。おにぎりのような

弁当を持って遊園地に遊びに来るという日本

人の行動をディズニーランドは拒否している。

園内で輪になってお昼のお弁当を広げられな

いので、正門向かって右外側にピクニック・ゾ

ーンが造られている。また修学旅行生や団体

の集合写真用に階段式のステージがその右隣

に設置されている。このような日本的なもの

は外側に設置されている。ディズニーランド

の園内は日本ではないのである。 
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７ 商品の陳腐化の防止 

どんな商品も消費者から飽きられる。いわゆる商品の陳腐化が発生する。ディズニーラ

ンドは遊園地としての陳腐化を防ぐために、継続的に施設やアトラクションを追加してい

る。開園時から２００５年の２３年間で２２のアトラクションが追加されてきた。ほぼ毎

年一つのアトラクションを追加している計算になる。多くのアトラクションは誰もが知っ

ているディズニー映画と結びつけたものである。    

そして各園内やホテルでは数ヶ月単位でさまざまなイベントが企画されている。これら

のイベントの多くもディズニー映画のキャラクターをテーマにしている。こうして商品の  

陳腐化を防ぐとともにリピーターの獲得を目指している。  

 

８ 顧客満足度を高める工夫   

ディズニーランドは顧客満足度を高めるために、心理学を活用している。顧客満足度を

高める手段の一つは入園者が感じる不満やフラストレー  ションを緩和することである。

年間１０００万人以上が入園するディズニーランドではどのアトラクションの前にも長い

行列が出来る。人気アトラクションの待ち時間は２～３時間が当たり前となっている。し

かし他の遊園地ならこれが原因で人気が低下するような慢性的な長蛇の列にもディズニー

ランドの入園者からは強い不満が聞かれない。  

その理由の一つは心理学を応用して待ち  間のストレスを軽減しているからである。デ

ィズニーランドでは単調な長い直線の行列は無い。どの行列も幾重にも折り曲がった形に

なっている。人間は単調な直線で長時間待つことには強いストレスを受けるが、比較的短

い直線で何度も折れ曲がる行列ではこのストレスがかなり軽減されるといわれている。ま

たこの行列も実際に乗物に乗るかなり前から、さまざまな音や光を上手く利用して入園者

の期待感を刺激する仕掛で、長い待ち時間の不満の解消を試みている。  待ち時間ストレ

スの解消以外にもディズニーランドでは入園者の期待感を高めるためにさまざまな心理学

を応用した仕組みが作られている。例えばワールドバザールは奥に向かって軽い登りの傾

斜がつけられている。手前からはシンデレラ城の全景は見えない。下半分しか見えない。

全景を見ようとすれば、少しだけ力を入れて軽い坂道を登らなければならない。この努力

の報酬として入園者の前に広がるのはディズニーランドのシンボルでもあるシンデレラ城

の全景である。ディズニーランドの床はランドごとに色が異なっている。床の色を変える

ことにより、入園者の心理が変わるといわれている。未来の宇宙が  テーマのトゥモローラ

ンドの床はグレーに、アドベンチャーランドは西部を表わす茶色に塗られている。ちなみ

にディズニーランドの床は長時間の歩行でも疲れにくいようにテニスコートで使用されて

いるものと同じ素材のコートが敷かれている。  

 

９ マニュアル・オペレーション   

日本ではホスピタリティーという言葉は「高品質なおもてなし」と訳される。サービス

業でもっとも重要なことは従学員のおもてなしの心であるとする研究者が多いように思わ

れる。日本ではディズニーランドのキャストが主要なディズニーランドの成功要因とする



 32 / 65 

愛知学泉大学現代マネジメント学部飯田卒業研究２０２０ 

主張も多い。しかしアメリカではそのような意見は見られない。日本でディズニーランド

のキャストが人気なのは、  アメリカ的な形式張らないフレンドリーな接客スタイルを提

供するからである。日本人はディズニーランドでアメリカ的な接客を経験して、新鮮な印

象を受けた。彼らは、従来の日本の従業員とお客様という上下関係ではなく、対等な横の

関係で接客サービスを提供する。そして、キャストはさまざまな場面で積極的に一緒にイ

ベントを盛り上げることを入園者に誘いかける。  

現在  ディズニーランドやディズニーシーでキャストを担当しているのは前述したよう

に時給９００円ほどの１７，４００名のアルバイト（ディズニーランドは契約社員あるい

は準社員と呼んでいる）であり、正社員が担当しているわけではない。  

またキャストの高い従業員満足度が良質な接客サービスを提供しているとの主張もある。

しかし従業員満足度と顧客満足度の相関関係は理論的にはまだ証明されていない。ただし

職場環境と顧客満足度との間には相関関係がある可能性は否定できない。ディズニーラン

ドやディズニーシーのような完成度の高い高品質な遊園地の中で働くアルバイトが提供す

る接客サービスと人気の低迷している薄汚れたテーマ・  パークのアルバイトの接客サー

ビスでは質に差が出てくることは明らかであろう。ディズニーランドのキャスト・サービ

スの評判の高さはキャスト個人の能力の高さから来るのではなく、完成度の高いマニュア

ル・オペレーションの成果であると筆者は考えている。マニュアル・オペレーションによ

り、全てのゲスト（入園者）は同じ待遇を受けられる。マニュアル・オペレーションによ

り入園者は誰でも公平に扱われる。入園者にすれば自分だけ損をすることはないという安

心感がある。アトラクション内の見学も全て「ボート」で移動するので誰もが平等に同じ

見学時間を保障されている。ディズニーランドでは全ての入園者は平等に扱われるという

安心感がある。その平等性を保障しているのがマニュアル・オペレーションである。  

消費者がサービス・プロバイダーに求めることは、全ての顧客は公平に扱われることで

ある。残念ながら日本では多くの消費者が平等に扱われているとは思っていないのではな

いだろうか。例えばスーパーマーケットのレジ前に客が並んでいて、別のレジが開いた時、

そのことに気づいた列の後ろにいた客が  最初にレジを通過することがまだ多い。並んだ

順という公平性が、レジが開いた瞬間に崩れ、要領のいい順になってしまう経験を持って

いる人は多いのではないだろうか。要領がいい人が得をする傾向がまだあるのが日本のサ

ービスの現状である  

日本では遊園地などで、一部の入園者の身  勝手な振る舞いで他の入園者が不快な思いを

することも少なくない。しかしディズニーランドではそのようなことは起こりにくい。た

とえばビニールシートを広げて、パレード見学の早い時間からの場所取りをディズニーラ

ンドは認めていない。  無人のシートは撤去される。  

 

１０ ホスピタリティ  

１０.１ ハード面におけるホスピタリティ  

（１）施設面におけるバリアフリー  

近年では、公共施設をはじめとしてデパートなどの民間企業の多くで、施設におけるバ

リアフリー化が進んできている。しかし、様々な障害を持つ人々がいる中で実際にはうま
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く機能していないことも多い｡ディズニーランドでは専門家による考察の下、様々な障害

別に、アトラクションやショップ、レストランでの配慮がされている｡詳細についてはディ

ズニーリゾートホームページに紹介されている｡ 

車イスの方のための設

備としては、エレベータ

の設置、スロープの設置、

車イスのまま利用できる

アトラクションなどの紹

介。肢体不自由な方へは、

不自由な部位別に、搭乗

可能なアトラクションを

紹介。視覚障害の方のた

めには、触地図やアトラ

クションの建物や乗り物

の形をかたどった模型、インフォメーション CD、レストランでの点字メニュー、音声で

案内する受話器をつけた ATM、誘導用ブロックが用意されている。介助犬、聴導犬、盲導

犬を連れている方が可能なアトラクションを紹介。内部障害も部位別に紹介。食事制限の

ある方のためにはレストランに、ミキサー、フードカッターが常備され、湯煎可能店舗も

ある。また、ベビーカーや電動カートの貸し出しも行っている。ホームページによる情報

提供により、安心してパークを訪れることができるという。  

 

（２）アトラクションにおけるバリアフリー設備の利用と改善  

「ミクロアドベンチャー」は、ゲストが劇場の観客席に座り３D で展開されるスクリー

ンでのショーを楽しむアトラクションであるが、聴覚障害者の方も楽しめるよう字幕設備

がついた。３D めがねの代わりに３Ｄめがねと字幕システムが一緒になったものが手渡さ

れる。設備が加えられた当初は、ノイズがひどかったり途中で消えたりしていた。また、

会話のあらすじが書かれた紙もすぐに回収され、結局満足に楽しむことができなかったと

いう。しかしその後、利用者の感想をしっかりと把握し、改善がされた｡改善を重ねること

数回、今では専用めがねの台数も増えノイズもなくなり、ショーの概要が書かれたものも

チラシとして配られ、じっくりとショーの内容を理解できるようになったと言う｡提供す

る側の専門性や、満足していただくことを目標とした粘り強い努力とともに、あきらめず

に何度も足を運び、提案をしつづけたゲストとの両者の努力がこの設備を完成させたので

ある｡ 

１０.２ ソフト面におけるホスピタリティ  

（１）ゲストアシスタンスカードをめぐる問題  

ゲストアシスタンスカードとは、自閉症などにより「長い間待つ」ことができない人が

あらかじめ発行されたカードを係員に提示することにより、すみやかな入場、援助がはか

られるというものである。ハードのバリアフリーだけでは解決できない困難さをもつ障害

のある人や子供たち、とりわけ、長い時間列に並んだりすることがそのハンディゆえに大
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変困難な自閉症等の子供たちと家族のためのスペシャルニーズを解決し、障害のあるひと

もないひとも公平に施設を利用にしてもらうための対人援助サービスである。このカード

は毎月 5000～6000 枚も発行され、障害を持つ多くの子供や親にとってディズニーランド

を楽しむことが出来る心強い味方であった。しかしこのカードはわずか２年で廃止に追い

込まれてしまったのである。その発行から廃止までの経緯を追ってみる｡ 

2000 年 4 月、ゲストアシスタンスカード制度が開始された。障害を持つ家族がアメリカ

のディズニーワールドで発行されている、同じ機能を持つホワイトカードという存在を知

りその導入を切望してきた結果、発行にいたった。４月だけで 3300 枚、多い月で 5000～

6000 枚も発行され評価された｡カードには３種類あり、劇場タイプのアトラクションで音

源や舞台に近い席に座れるカード、行列に並ばず、時間がくれば利用できるカード、そし

て速やかにアトラクションを利用できるカードであり、ほとんどの家族がこのカードを希

望する｡この当初のカードの特徴としては、一回発行したら次回はそのカードを持参すれ

ば簡略化した発行を行う、カード一枚あたりの利用人数の制限は常識の範囲とし特に制限

は設けない、そして発行に際して障害により待てないかどうかはあくまでも自己申告によ

るもののみであり、その判断は発行担当キャストによる。障害手帳等による証明は必要な

かった。しかし、この制度についてディズニーランド側から一切公表されることはなく、

新聞による記事などから広まった｡ 

そして 2002 年 4 月、カードの発行基準が大きく変更されることとなった。変更内容は

大きく三つ。再発行はその都度、初回発行と同じ手続きを要すること。利用人数は最大限

４人までとすること。そして、障害により待てない旨を明記した医師診断書の原本提示が

必須となったことである。要するに、発行がされにくくなったのである。制度変更の目的

は不正利用防止の強化である。悪用されるケースが目立ち、利用者の公平性が保てなくな

ったという。また、この制度が対外的に公表されていないため、この重大な制度変更も個

別問合せに答える以外では一切公開・周知は図られていなかった。特に診断書の件は入場

してからでは間に合わない。今回の制度変更にあたり、入園後、発行時にはじめて「診断

書必須」を知る利用者にとっては、入場券を買いながらも、ほとんど施設を利用できない

ということもあった。  

そしてわずか１ヵ月後の 2000 年 5 月 20 日、とうとう「速やかに案内」のサポートが廃

止された。アシスタンスカードを正規に利用している人びとよりはるかに多くの悪用する

人がいるためである。また、「診断書にはお金がかかる」「手帳のない障害もある」などの

声もあった。診断書の偽造（借用？）はもちろん、演技も堂が入っているような人も大勢

いる。車いすに乗ってカードを申告しながら、園内に入ると立ち上がって走っていく人も

いるという。新聞や雑誌にカードの存在が明らかになってから、その数はどんどん多くな

っていった。また、カードを悪用している人を見ている多くの健常者のゲスト、またカー

ドの存在を知らない人は、列に割り込みをされたと不愉快に感じ、苦情を受けることもあ

る。オリエンタルランド広報部は「心ない人が申告しても区別ができない。『速やかに』の

カード発行が予想以上に多く、運営も難しくなった」と廃止の理由を説明する。制度変更

の告知は、１週間前から、インフォメーションに問い合わせた人にのみしか行っていない。

既に診断書とってしまった人には、発行費用が支払われる。ここまで問題がこじれた最大
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の原因は TDL が一切制度を公開しなかったため、制度を知らない人からの苦情が出た、

秘密の制度を悪用する不心得者が出たということ。それを、そもそも障害者への対応は経

済的・社会的コストがかかるものであり、一企業での対応は無理…ＴＤL はこう問題をす

りかえてきている、という人も。 2002 年 5 月以降、ディズニーランド側は「障害のある

人の個々のニーズを踏まえた運用面の配慮はありますので、待てない障害のかたも含め安

心してインパークください。」と公表している。一方、障害者の子供を持つ親達は制度の復

活を求め、署名活動を行っている｡2002 年 11 月の時点で約 8000 人の署名が集まってい

る。ホスピタリティ精神で始まったこの制度が、今ではディズニー側と障害者側との大き

な溝になってしまっている。  

 

（２）従業員＝キャスト（出演者）による心のバリアフリー  

いつも笑顔で対応してくれるキャスト｡障害者、外国人の方を含め、さまざまなゲストへ

の対応やゲストに満足して帰ってもらおうという、ハード面ではカバーできない面を補う

ことができるキャスト｡TDL では「キャスト」達による接客も売り物の一つといわれる。

その教育方法について探る。  

オリエンタルランド（ＴＤＲ運営会社）に入社するとまずディズニーユニーバーシティ

と呼ばれる教育機関による集合研修を受ける。米国ディズニーの歴史、ディズニー流サー

ビス、フィロソフィーなどの内容が教えられる。ここでの特徴は資料も渡さず、メモもと

らせない。研修は約 40 日に渡って徹底的に行われる。アルバイトでも 1 週間ある。子供

と接するときは腰をかがめて目線を同じ高さにして話すこと、言葉使いも「何々をしては

いけません」ではなくて､「こうするともっとよく楽しめます」の肯定的なアプローチをす

ることなど、マニュアルは 300 冊以上ある。また、現場における昇進システムの制度にも

特徴がある。新入社員は 1 年で「リード」いわゆる２０名を率いる班長となり管轄現場の

責任者として権限をもち統括する立場になる。社員にも段階ごとの教育制度があり資格級

と呼ばれる職位が 1 級から１０級まであり年 2 回採点が行われる。  

しかし、この厳しい研修の中、途中で辞めてしまうキャストも少なくない。原因として

は、想像以上に厳しい徹底した職務が課せられることや、近年の時給の減給などがかんが

えられる。また、ＵＳＪ（ユニバーサルスタジオジャパン）の来場者を対象にしたアンケ

ート調査では、「従業員の対応」において、ＴＤＬ派が 41％に対し、ＵＳＪ派は 26％とＴ

ＤＬが圧倒した。しかし、アルバイトは年間５千人が入れ替わる。そのため、良い人材を

確保し続けることは大きな課題となる。近年ではキャストがそっけない対応であったり、

お店の場所を聞いても、確かあそこだっけ？と言ったり、以前とはディズニーのプロサー

ビスの精神が薄くなり、キャストの質が落ちているという声もある。  

大勢のゲストに均一のクオリティのサービスを提供するためには、現場の大勢のキャス

トをコントロールしなくてはならない。夢と魔法の国に不似合いなキャストを 1 人たりと

も配置してはならないわけである。徹底的に人を育て、人を動かす。舞台裏ではもう一つ

のショーつまりヒューマンコントロールがゲストの目にふれない所で日夜演じられている。 

 

１１.１ 東京ディズニーシー人気の理由  
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東京ディズニーシーは「冒険とイマジネーションの海」がコンセプトになっている。運

営会社のオリエンタルランドは、東京ディズニーシーが東京ディズニーランドのカーボン

コピーにならないよう、差別化を図った。その差別化の中で一番目立ったのが、ディズニ

ーのキャラクターたちの露出を少なくするというものだった。もちろん、開園当時からミ

ッキーマウスを始めとする、キャラクターたちはパークに出演していた。しかし、あくま

でも「親善大使」という扱いで、

東京ディズニーランドと比べる

と、露出は押さえられていた。キ

ャラクター色を薄くした分、東京

ディズニーシーでは大人向けの

アトラクションやショー、アトモ

スフィアが強化されていた。ただ

開園当時はアトラクション数も

少なく、東京ディズニーランドと

比べると、どうしても入園者数で

苦戦してしまう。オリエンタルラ

ンドの代表取締役会長（兼）CEO を務める加賀見俊夫氏は、雑誌『財界』の 2010 年 8 月

24 日号のインタビューで「東京ディズニーシーは、何があっても当初 5 年間はコンセプト

を曲げないと決めていた」と語っている。  

その後、オリエンタルランドは方針転換を図る。  

これまでの「大人向け」「異国情緒」といった、東京ディズニーシーの魅力を大切にしつつ、

キャラクター色が強いアトラクションやショーの導入を進めていった。結果的に、これま

で東京ディズニーランドを訪れていた家族客

も、東京ディズニーシーを訪れるようになっ

ていった。  

東京ディズニーシーを語るうえで欠かせな

いのが、大人気キャラクターとなった「ダッ

フィー」。  

しかし、ダッフィーもまた、登場した当時

は「知る人ぞ知るキャラクター」で、グリー

ティングにも人がまばらだった。ダッフィー

はアメリカのパークで売られていた「ディズ

ニーベア」をもとに、オリエンタルランドと

ディズニーが共同で開発した。どうしてもデ

ィズニーが手がけたイメージが強いが、オリエンタルランドの社員の方のアイディアが生

かされている。  

ダッフィーの人気に火が付くきっかけになったのは、2008 年に行われた東京ディズニ

ーリゾートの 25 周年イベントだと言われている。この頃から、ダッフィーのぬいぐるみ

を買って、パーク内を抱っこしながら歩くゲストが増えていった。ちょうどファンキャッ
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プやカチューシャを身に着けたり、T シャツを着たりする感覚と同じように、ダッフィー

を持ち歩くのがパークの楽しみ方の一つになった。  

また、メディアでダッフィーが取り上げられたり、フィギュアスケートの浅田真央選手

に、ダッフィーのぬいぐるみが贈られたりしたことも、ダッフィーの人気が高まるきっか

けになった。ダッフィーは東京ディズニーシーの中にあるショップでしか、買うことはで

きない。ダッフィーの人気が高まったことにより、グッズを買い求めるために、東京ディ

ズニーシーを訪れるゲストが増えていった。結果的にダッフィーは、これまで東京ディズ

ニーシーを避けたり、訪れなかったりしたゲストを、パークに呼び込むきっかけを作り出

した。 

 

１１.２ スペシャルイベントの共通化  

東京ディズニーシーが東京ディズニーランドとの差別化を図り、結果的に入園者数で苦

戦してしまった、というのは先ほども触れたとおり。開園当時、東京ディズニーシーでは

東京ディズニーランドと異なり、大人向けのスペシャルイベントを開催してきた。しかし、

最近では東京ディズニーランドと同じスペシャルイベントを行い、東京ディズニーシーら

しさを打ち出す方向に変わってきている。これは同じイベントのほうがグッズ展開がしや

すい、というのも理由としてあるが、ゲストが「こんなイベントかな?」と想像しやすいの

も、理由の一つだと考えられる。どんなイベントか、その内容が想像できないものよりも、

「ハロウィーン」や「イースター」といった、想像しやすいイベントであれば、その分ゲ

ストの足もパークに向く。  

東京ディズニーシーの場合は、クリ

スマスは 2002 年から、ハロウィーン

は 2009 年からスペシャルイベント

として開催している。また最近では

七夕（2014 年～）やイースター（2015

年～）も、東京ディズニーランドと同

じように行っているの。今後は同じ

スペシャルイベントでも、東京ディ

ズニーランドらしさ、東京ディズニ

ーシーらしさを打ち出して、集客し

ていくだろう。  

東京ディズニーランドは、アメリカ・フロリダにあるマジックキングダムをモデルに造ら

れた。アメリカ・カリフォルニア、フランス・パリ、中国・香港にもディズニーパークが

あるが、シンデレラ城がシンボルになっているのは、東京ディズニーランドとマジックキ

ングダムだけ。  

一方で、東京ディズニーシーは、モデルになったパークはない。世界でここだけ、一つ

しかないディズニーパークなのだ。徹底的に作りこまれた風景とストーリー、そしてここ

でしか体験できないアトラクションやショーを楽しむために、外国からも観光客が訪れて

いる。 
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１２.１ レジャー動向及び課題、展望  

1987 年にリゾ－ト法が制定され、全国にリゾ－ト開発ブ－ムが起きた。リゾ－ト法（総

合保養地域整備法）は余暇時間の増加に対応して立案されたが、ずさんな事業計画も多く、

破綻もあり、開発ラッシュのツケは現在も引きずっている面がある。遊びやエンタ－テイ

ンメントが経済社会にとって無視できなくなっていることを実感させたきっかけはＴＤＬ

の開園である。  

「人の気持ちを心地よくさせるような行為、楽しみ」と言った意味を有するエンタ－テ

インメントは、「人をもてなす」と言う感情があろう。ＴＤＬのあらゆるものが「人を楽し

ませる」と言うル－ルに沿って作られている。テーマパークは徹底したエンタ－テインメ

ントの世界でもある。したがって、現在の消費社会ではエンタ－テインメントの視点を欠

いたビジネスは生き残れないであろう。  

 

１２.２ レジャーの多様化  

1980 年代以降のニ－ズの多様化にともなって、「個人、体験、交流型」の比率が次第に

高まったのである。当然ながら、演出にはブランド強化による他社との比較での競争力向

上を含む活性化が必要である。ブランドづくりも念頭においた総力戦での取組が重要であ

る。つまり、差別化戦略における競争優位の源泉は、独自性・オリジナリティ－であろう。

品質、デザイン、ブランドイメ－ジ、アフターサービスなど様々な面で他社と差別化でき

る。勿論、差別化が製品だけならば他社にまねをされるが、人材育成や工程といった会社

の仕組みまで広げれば、模倣は困難である。勝ち組として生き残りをはかるには、企業と

しての役回りがある。今後の成長戦略を時間軸の中でどのような方策を推進したら良いか、

将来を見据えて何をすべきかは難しい。人口減と少子化、高齢化、または構造問題に直面

しながら新たな需要の開拓をしなければならない。当然ながら、周辺の商店街などに恩恵

がおよぶシャワ－効果が確認できるように、駅と街との共栄共存の関係、人の行き来を活

発にさせて地域間の交流人口を増やす工夫が需要を増やすのである。  

「余暇活動」を種目別に参加人口を基準にしで、2009 年～ 2011 年間の上位５位までの  

推移を見て行くと下記の通りである。 

順位 「2009 年」 「2010 年」 「2011 年」 

１位 ・ドライブ ・ドライブ  ・国内旅行 

２位 ・国内旅行 ・国内旅行  ・外食 

３位 ・外食 ・外食 ・ドライブ 

４位 ・映画 ・映画 ・映画 

５位 ・音楽鑑賞 ・動物園水族館等  ・音楽鑑賞 

なお、「遊園地」は  2009 年に 17 位、2010 年に 20 位にランクされているが、2011 年

は 20 位以内にはランクされていない。  

 

１２.３ ＴＤＬ、ＴＤＳの環境と課題  

人口が減少する環境で単身者やシニア市場は成長分野である。単身者やシニア層はこれ
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までのファミリ－世帯よりもはるかに多様であることから、成長市場を攻略するにはきめ

細かく対応を変える柔軟性が必要としている。ＴＤＬ、ＴＤＳ両方の使命は入園者の奪い

合いの回避である。ＴＤＬはファミ

リ－向けの色合いが濃いのに対し

て、ＴＤＳは大人のパ－クを志向し

ている。つまり、ＴＤＬは周囲から

隔離された世界で、パ－ク内から外

部の景観が見えないように工夫を

凝らしたが、「海」をテ－マのＴＤＳ

は東京湾の景色をそのまま「夢と魔

法の王国」のワンシ－ンに取り込ん

で、パ－ク中央の巨大な池は「地中

海」に見立てている。ＴＤＬの魔法

の威力を強めているのは、日本流に

アレンジしたことにある。とくに、ＴＤＳの方は外観や内装、演出など日本文化に合わせ

たテーマパークとして進化させた。かつては整然とパレ－ドを眺めるだけだったが、いま

は自身も参加して連帯感を楽しみたい入園者が多い状況である。リピ－タ－の喚起のいわ

ば切札とも言える園内照明を駆使したビックパレ－ドなど、切れ目なくつづく季節イヘン

トが飽きさせない秘訣とも言える。さらに、クリスマス関連イベントへと山場を作るので

ある。パ－ク側はほめあい、励ましあって自分の役割を演じることは大切で、入園者を楽

しませると言う当事者意識がスタッフ全員にあれば組織運営で理に適っているのである。  

他方、デジタル時代で、デジタル相手に戦っていかなければならない、と言う曲り角に

着ている面もあるのは事実である。人気アトラクションを刷新したり、シニア層の強化、

孫の３世代まで楽しませる仕掛けづくりなどが必要である。特に増大するシニア層を狙い

所に、平日の昼間時間帯を新たにプロデュースすることが可能であれば、生活の質を高め、

応援するだけでなく、市場創造へとつながるのである。  

また、ＴＤＲの立地を考えれば、都市型観光としてＪＲなど鉄道会社各社との連携によ

り、地域名所組み合わせの展開で海外観光客を呼び込むことも一策である。  

いずれにしても、家族変化や高齢化、価値観の多様化等の動向把握をしながら、他の追  

随を許さない事業モデルを築かなければ勝てなくなっている。  

１９５５年５月カリフォルニア州アナハイムに  ウォルト・ディズニーがディズニーラ

ンドを開園した時のコンセプトは「子供も大人も楽しめる遊園地」であった。 現在、東京

ディズニーランドの入園者の８０パーセントは中学生以上である。しかし「ディズニーラ

ンド」はあくまでも子供が主人公の遊園地である。ロサンゼルスのディズニーランドには

迷子という言葉が無い。迷い親が公用語である。ディズニー  ランドでは子供が主役である。

だから、子供は行きたいところに自由に行くことが出来る。だから、子供からはぐれたの

は親なのである。しかし、ディズニーランドははぐれてしまっても待っていれば必ず会え

る仕組みがある。出入口はひとつしかなく、そこで待っていれば必ず会える。ロサンゼル

スのディズニーランドは入場券をチェックするゲートを入ったところにもう一つの出入口
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のようなところがある。園に沿って一周する子供鉄道のガード下が幅１０メートル、長さ

１０メートルほどの短いトンネルになっており、そこで待っていれば必ずはぐれた人と会

うことが出来る。  

園内は乳幼児や子供のための施設や仕組みが用意されている。   

①赤ちゃん・幼児のための施設が充実している。オムツ交換、授乳用の部屋がある。そし

てその部屋専任のスタッフが常駐している。   

②絶叫型のマシーンは無い。音と光というソフトで雰囲気を盛り上げている。   

③子供の飲めないもの（アルコール類）は売っていない。  

④ハンディキャップを持つ人たちはアトラクションなどの利用時に優先される  

 

４章 ディズニーリゾートの人材教育  

 

１ キャストとゲスト  

ディズニーランドでは従業員はすべてキャストと呼ばれている。それぞれが与えられた

役割を演じる出演者という考え方である。ゴミを拾うことも、車を誘導することも、すべ

てショーという様々な役割を演じるという点では、演劇の世界に通じる。ショーが成功す

るかどうかは、主役だけでなく脇役も含めたキャスト全員の演技にかかっている。パーク

内でゲストの目に触れる部分が「オンステージ」であり、そうでない部分が「バックステ

ージ」と呼ばれるのも、ディズニーランドの劇場性を物語っている。つまり、スタッフ一

人一人が与えられた「仕事場」＝「劇場」で、「仕事をする」＝「ショーを行って表現する」

という意味になる。  

日本に東京ディズニーランドが誕生して

から「ゲスト」と「キャスト」という表現が

日本に浸透するようになった。ゲストはディ

ズニーリゾートに遊びに来てくれたお客を

意味するが、ゲストという表現を使っている

と、ディズニーリゾートが人々を招待してく

れてもてなしてくれているような感じにな

る。キャストとはパークで働く人々のことだ

が、そこには従業員という意味以上に役者と

いうニュアンスが隠されている。ディズニー

リゾートには、従業員が客を楽しませる役に

徹するという理論がある。いわば、ディズニーリゾートの総体が 1 つの劇団なのである。 

ディズニーリゾートでは直接ゲストと関わるキャストだけでなく、細かい仕事にもしっ

かりとこだわっている。例えば、いわゆる掃除係にあたる「カストーディアス」と呼ばれ

る係にもしっかりと存在の役割がある。東京ディズニーランドの場合、カストーディアス

は 600 人が働いていて、その掃除の仕方にもしっかりとマニュアルがある。ダストパンと

いう手から吊り下げるようなチリトリは肌身離さず持ち歩き、ゴミがあると腰を屈めずに

立ったままゴミを入れる。一見、動きはユーモラスだが、それだけではなくゲストの安全
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も考慮に入れている。綺麗な建物が並ぶパーク内ではゲストはついつい足元に注意が回ら

ないこともあり、チリトリが道に置いてあったりカストーディアスがしゃがんでいたりす

るとぶつかってしまう可能性もある。また、走り回る子供がチリトリにぶつかって転びで

もしたら大変なことになるからである。  

創業者のウォルトは、ディズニーランド建設に当たってとにかくゲストからの目線とい

うのを重視した。それは自分も含めた大人が楽しめるものにするためだが、もちろん子供

から見た目線にも気を配り、建設中は時折しゃがみながら、子供の目になりきってパーク

建設の指揮をとっていた。ウォルトの凄いところは、そのような建物だけではなく、作っ

ただけでは目に見えてこないハズの従業員の理想の在り方までも、全て完璧にまで仕上げ

たところにある。  

今、東京ディズニーランドでは、夢をゲストに売るために何百人ものキャストが、日々

自分の「役」を精一杯演じているのである。  

 

２ 優秀な人材づくり  

接客のマニュアルはディズニーランドに限らずサービス産業ではかなり広まっている。

しかし、ディズニーランドのようにア

ドリブが生かされているところは少な

い。なぜなら、他のところにはマニュ

アルを超えた何かを伝えようという意

欲を持った従業員がそれほど多くない

からである。ディズニーランドが誇る

異空間の雰囲気はキャストにも伝染し

ている。「ここはアメリカ」とゲストが

意識してしまうのと同じく、キャスト

も「ここはアメリカ」と意識して、オ

ーバーアクションの従業員を気取って

しまうということである。東京ディズ

ニーランドのキャストたちの気持ちの

良い応対ぶりはサービスのマニュアル

とキャストのアドリブによってできて

いる。これがディズニーサービスの秘密だが、それならこのマニュアルを手に入れて読ま

せれば、どの遊園地の従業員でもサービスが向上するかといったらそうでもない。マニュ

アル通り実行するためには、そのためのトレーニングが必要だからである。  

ディズニーランドは、このトレーニングのために人手と時間をかけている。アルバイト

を含め従業員は最初にオリエンテーションを受ける。通常は  12 時間、一日半の日程であ

る。その内容は、ディズニーランドを運営しているウォルト・ディズニー・プロダクショ

ン 7 の歴史から、ディズニーランドの基本理念、各テーマパークの説明、最後はキャスト

の心構えについてなどである。このオリエンテーションが終わると、各部に配属される。

ここで一日かけて部全体の仕事の説明を受けると、実地教育が行われる。期間はポップコ
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ーンの売り子やカストーディアルなど比較的やさしい仕事でも、オリエンテーションから

含めて 3～4 日かかる。トレーニング期間中はお客にサービスを提供しないため見返りが

ない。つまりディズニーランドは、それだけ余計にコストをかけているのである。キャス

ト達の言葉使いは、はきはきしていてトレーニングの成果がうかがえる。身だしなみにお

いてもディズニールックという基準がある。女性はマニキュアやイヤリングは禁止である

し、男性も髪が耳にかからないように注意される。また、ディズニーランド特有のスマイ

ルも好印象をゲストに与えるのではないだろうか。「パーク内のあらゆるものがショーで

あり、毎日がショーの初演」というのがディズニーの考えである。掃除係や操作係など裏

方を含めた全職種にコスチュームをつけさせ、表舞台に立たせているのも、この考えから

である。ディズニーランドは遊園地産業をショービジネスに変えたと言われるのもそのた

めであろう。つまり、コスチュームを身につけ、自分の役割を懸命に演じるキャスト達を

育てることで、これまでの遊園地をはるかに越えたのである。  

 

３ サービスの基本姿勢 

リピーターゲストを増やすためには施設に金をかけることも必要だが、「迎える側の人

間がいかにゲストに感動を

与えることができるか」が

もっと大事なポイントとな

る。ディズニーリゾートで

は「人は、人とのコミュニ

ケーションによってのみ感

動する」と考えている。デ

ィズニーリゾートでは「群

衆」という言葉を使わな

い。たとえ多くの人たちで

も「かたまり」とは考えてはいけないのである。別々の顔と名前と考えを持った別々の人

として応対する。ディズニーリゾートでは招待状を出し招待した訪問者として一人一人を

大切に考え、接遇しているのだ。キャストが心がけている大切なことは「一人一人のゲス

トときちんと応対する」ということなのである。  

 「コミュニケーションから楽しみが始まる」というのが、キャストがゲストに接するサー

ビスの基本理念である。それが「ゲストを心からもてなすことがディズニーランドの最高

の商品」になる。なので、キャストはできるだけゲストに声をかけるように努めている。

「いらっしゃいませ」ではなくて「こんにちは」と呼びかけるのは、それがコミュニケー

ションのきっかけになるからである。パーク内には案内板がない。分からなければキャス

トに聞くことで、そこから新たなコミュニケーションが始まるからである。  

ゲストの期待に対し「個別対応」をしているのはディズニーリゾートだけではない。た

とえば一流のソムリエは、ワインを注ぎに回る時には客の期待を見抜いた上でサービスを

するそうである。楽しそうに話をしているカップルにはあまり近づかず、反対に会話の少

なそうな熟年のご夫婦に対しては、会話を提供するために何回もテーブルを訪れる。ここ
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で大切なことは、客の期待を見抜く力の養成である。「個別の相手」が何を求めているかを

知り、それに「個別に対応」する、これこそがディズニーランドのホスピタリティの原点

であり、ディズニーリゾートのキャスト達の仕事そのものであるといえよう。  

東京ディズニーランドで働くキャストの基本理念は「コミュニケーションを大切にする」

という考えをベースにしている。これを土台として、職種ごとに詳細で具体的なマニュア

ルがつくられている。それは日本人キャストが使いやすいように翻訳したもので、その数

は  400 種になる。そこには、キャストがやるべき業務内容や行動基準がいくつもの項目

にわたって書かれている。マニュアルの目的は、それぞれの状況に応じて、個人の素質に

かかわりなく同基準のサービスを提供することだ。マニュアルどおりのサービスなんて真

のサービスとはいいがたいが、サービスの質が低下し、「心からのサービス」が期待できな

くなった日本のサービス産業のすき間をついて、アメリカ流を取り入れたサービス産業が

いつの間にか幅を利かせるようになったのである。つまり東京ディズニーランドで提供し

ているサービスは、元々の日本式サービスと異なり、アメリカ式サービスを取り入れたも

のなのだ。 

そのディズニーランドのマニュアルの中で面白いのは、「～してはいけない」などという

言葉が続くのではなく、「～をしなさい、そうすればゲストが喜ぶ」というポジティブな文

章で書かれているということだ。例えば、ゲストがチップをキャストにあげようとした場

合、マニュアルには「私こそ、お客様のおかげで楽しい時間を過ごすことができました」

や「どうぞそのお金でお土産をお買いになって下さい」といったように具体的な対応が書

かれている。キャストにとっても、その場の自己判断に任せるという旨の指導をされるよ

りも、歯の浮くようなかっこいい応対を覚えてそれを使うほうが、仕事をして楽しいはず

である。運営当初には「マニュアルだけで管理するのは人間味がない」という意見が外部

から多かった。しかし、ディズニーランドのマニュアルはただの社会常識を連ねたもので

はなく、ゲストに夢を与えるための理想が詰まったバイブルになっていて、ただの金儲け

のためのマニュアルではなく、劇を行うための台本を兼ねている。面白い例では、レスト

ランや売店で店員は「いらっしゃいませ」ではなく「こんにちは」と声を掛けろという項

目がある。「いらっしゃいませ」だと客と一方通行の会話になってしまうのが、「こんにち

は」になると客との会話になるのだという。実際、マニュアルという基盤があるにしても、

長くキャストを続けていると次第にその役になりきるようになり、役にぴったりのアドリ

ブが出来るようになるという。  

 

５章 USJ の V 字回復について  

 

１ USJ の変容 

ユー・エス・ジェイの企業ビジョンは「私たちは，ゲストの期待を上回る「感動とサー

ビス」を提供することにより，エンターテイメント＆レジャー業界におけるアジアのリー

ディングカンパニーを目指します」であり，それは 2001 年に日本に進出したときから変

わらない。しかし，マーケティング戦略は大きく変化したと言える。例えば，USJ のキャ

ッチフレーズは，オープン当初は「The Power of Hollywood」で，プロモーションにおい
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ても「ハリウッド流の感動と興奮を味わってもらいたい」というメッセージを強く発信し

ていた。しかし，そのキャッチフレーズもこの 10 年間で大きく変化している  

 

 2001 年 の オ ー プ ン 当 初 は「The Power ofHollywood」をキャッチフレーズと

して，世界中に浸透するハリウッド映画を強力な武器に海外進出第一号として日本に上陸

してきた。しかし，洋画・邦のシェアの推移を見れば，1989 年から 2003 年の 14 年間は

一貫して洋画人気が高く，特に 2002 年などはトップ 10 の映画全てが洋画となってい

る。しかし，2004 年頃からはそうした洋画と邦画の顕著な差はなくなり，2008 年頃から

は洋画よりも邦画のシェアが上回るようになっている。こうした傾向になった要因とし

て，日本のアニメ映画やテレビドラマが映画化されたものが検討したことが大きいととも

に，CG や VFX を駆使したハリウッド映画の人気に陰りが見え始めてきたことが考えら

れる。これらのことから，日本人の映画に求めるものやアメリカに対する憧れといったこ

とが変わってきたと考えることができる。  

 そして，このような日本人の映画及びアメリカに対する認識と USJ のキャッチフレー

ズの変化は，パーク内のアトラクションにも大きな変化をもたらしている。

 

具体的には，2002 年から 2006 年にかけて，ステージ 22，ユニバーサル・スタジオ・モ

ーション・ピクチャーマジック，テレビ・プロダクション・ツアーやハリウッド・マジッ
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クといったハリウッド映画の舞台裏，モンスター・メーキャップのような映画で使われる

特殊メイクに関するアトラクションや，ザ・ワイルド・ワイルド・ワイルド・ウェスト・

スタント・ショー，ウェスタンエリアといったアメリカの西部劇を見せるアトラクション

やエリアが終了する一方で，シュレック  4-D アドベンチャー，スヌーピー・アクショ

ン・ステージ，ピーターパンのネバーランドといったキャラクター系のアトラクション

や，オズの魔法使いをテーマにしたランド・オブ・オズ，ウィッケッドのアトラクション

が新設されるとともに，アメージング・アドベンチャー・オブ・スパイダーマン・ザ・ラ

イドという絶叫系乗り物アトラクションが新設されている。

 

これは，アメリカの文化・歴史やハリウッド映画に関するコンテンツからオズやスパイダ

ーマンといった多くの人々に認知されているキャラクターに関するコンテンツに，見せる

アトラクションから体験型アトラクションに変わったことを意味している。  

 さらに，2007 年から 2011 年にかけては，2006 年に新設したアトラクションを全面的

に終了し，代わってハリウッド・ドリーム・ザ・ライドやスペース・ファンタジー・ザ・

ライドといった絶叫系乗り物アトラクションが新たに導入されている。このことは，キャ

ラクターによるショー的要素から，キャラクターに依存しない体験型アトラクションに戦

略がシフトしていることを意味している。  

 2012 年以降で見れば，大きな投資を伴った新設のアトラクションと言えばユニバーサ

ル・ワンダーランドとウィザーディング・ワールド・オブ・ハリー・ポッターであろう。

これらのアトラクションは，USJ の大きな戦略転換を表すものであると言える。つまり，

今まではアメリカ文化・歴史やハリウッド映画に関するコンテンツやオズの魔法使いのよ

うに大人であれば知っている登場人物をメインキャラクターに設定するか，もしくは絶叫
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系アトラクションのように大人が楽しめるアトラクションであったものが，これら２つの

アトラクションは子どもが家族とともに楽しむことができ，ハリー・ポッターと同世代の

中高校生以上の女性が楽しめるアトラクションになっているのである。  

  USJ は 2001 年の開演以来，こうしたアトラクションの改廃・新設を進めることによっ

てターゲットとなる顧客層を大人の男性から子どもと家族及び女性へと変更を試みてきた。

そして，その一方で季節限定のイベントにおいても同様の試みを行っている。その一つが

ハロウィン・イベントで，初期の頃のイベントはハリウッドから一流の特殊メイクアーテ

ィストを呼んで，ゾンビに扮した俳優達がホラー映画さながらに昼夜関係なくパーク内を

徘徊し，顧客を脅かしていた。そして，その特殊メイクがあまりに精巧にできていたこと

から，観客の恐怖心を煽り，泣き出す子どもがいたほどであったという。しかし，USJ の

ターゲット顧客が大人の男性から女性，子どもと家族連れへと変更されるにつれて，ゾン

ビが登場するエリアと時間帯を限定することによって“怖い”ハロウィンは大人のイベン

ト，スヌーピーやエルモ等のキャラクターが登場する“楽しい”ハロウィンは，子ども対

象のパーティーへと変更されている。  

 

２ 森岡氏の戦略  

ハリウッド映画のテーマパークとして、2001 年に誕生したユニバーサル・スタジオ・ジ

ャパン（USJ）。米国ユニバーサル・スタジオの海外進出第 1 号として造られた。  

初年度の入場者数は 1100

万人を数え、世界でもオープ

ンから最も速いペースで

1000 万人を突破したテーマ

パークとして、華々しいデビ

ューを飾った。しかしながら、

2 年目は 700 万人台へと大幅

に落ち込み、多少回復した年

もあったが、おおむね 800 万

人台で推移。2009 年には日

本経済のデフレが深刻化す

る中、過去最低の 700 万人台前半にまで落ち込んでいた。  

この不振に陥っていた USJ を V 字回復に導いた立役者

が、運営会社のユー・エス・ジェイを２０１７年 1 月に退社

した森岡毅執行役員・CMO（チーフ・マーケティング・オフ

ィサー）である。  

森岡氏が USJ に入社したのは、2010 年 6 月。以降の入

場者数の回復は目覚ましく、13 年には初年度以来の 1000

万人に到達。14 年には過去最高の 1200 万人を突破した。

15 年には東京ディズニーシーを抜いて 1390 万人となり、

世界第 4 位のテーマパークにランクイン。そして 16 年 10
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月には、単月で過去最高の 175 万人を集客し、ついに東京ディズニーランドを抜いた

（10 月の単月のみ）。東京ディズニーランドと東京ディズニーシーを合わせた東京ディズ

ニーリゾート（TDL）には、まだまだかなわないが、TDL の 16 年度上半期（4～9 月）

の入場者数は 0.3％減。15 年の通期も 14 年より減少しており、勢いは明らかに USJ の

方にある。

 

 

森岡氏のスゴいところは、USJ の V 字回復を 8 年連続で値上げをしながら達成したこ

とだ。現在の USJ のチケット（1 日券大人・12 歳以上）は税込で 7600 円。TDL の税込

7400 円（1 日券大人・18 歳以上）よりも高い。USJ の開園時のチケット代は 5500 円だっ

たが、それから 2000 円以上も値上がりした。  

値上げしつつも、顧客満足度を向上させて、さらなる集客につながる健全なインフレの持

続を成し遂げているのだ。  

 

森岡氏のミッションはテーマパークのコンセプトを「映画の専門店」から「世界最高の

エンターテインメントを集めたセレクトショップ」へと脱皮させることだった。その頃よ

く言われていたのは、USJ は映画にこだわらなければ TDL と差別化できなくなるという

説だったが、森岡氏は「東京と大阪には交通費 3 万円の壁がある」と一蹴。商圏が違う関
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西で、すき間を狙うニッチ戦略を取るのは間違いだと強調した。日本人がエンターテイン

メントを楽しむ際に、映画を見る確率は 1 割。それでは、残りの 9 割のチャンスを逃がし

ているわけで「アニメ」「ゲーム」「コンサート」「レストラン」――など、さまざまなエン

ターテインメントの要素を取り入れていかなければ、巨大なテーマパークは維持できない

と森岡氏は主張した。 一般消費財メーカー、P&G でヘアケア商品のマーケティングの専

門家として研さんを積んできた森岡氏は、自ら無類のテーマパーク好きを公言するほどで、

USJ に入社する前から世界の主要なテーマパークを制覇。テーマパークで働いた経験こそ

なかったが、テーマパークをファンの目線で見ることができたのが、森岡氏のマーケティ

ング手法がはまった成功要因だろう。  

森岡氏は入社早々、幹部、ミドルを集めた会議でセレクトショップとしてのブランディ

ング構築をぶち上げた。「USJ は“映画の専門店”」という強いこだわりが社内にあったた

め、この社員の意識を変えることが最大の難関だったという。  

 10 周年（2011 年）の企画は、社内の資源を使ってお金を使わずに集客するプランを考

案。例えば、今まで重視していなかったストリート・パフォーマンスの一種である、アト

モスフィア・エンターテイメント（フラッシュモブなど）を強化した。これは、仕事をし

ているフリをしているクルー（従業員）が、突然楽器を鳴らすと、他のクルーも別の楽器

を鳴らし出し、さらに入園者（仕込まれたパフォーマー）がダンスを踊ったりして、気が

付くと一大パフォーマンスになっているというものだ。このフラッシュ・モブは大ウケし、

大金を注ぎ込まなくても大きな感動を生みだせることを実証した。社員の意識改革の第一

歩となった。  

さらには、ハロウィーン期間に年間パス購入者限定で行っていた「ゾンビに遭遇するイ

ベント」に着目。USJ の特殊メイクの技術でゾンビのクオリティーは非常に高く怖いので、

日頃のストレスを解消したい若い女性

に人気があった。これを大規模化する

ことを決断し、夜になるとゾンビがあ

ちこちで徘徊する「ハロウィーン・ホ

ラーナイト」を実施した。巨大お化け

屋敷と化し、ゾンビたちが入園者を追

い回す USJ は超満員となり、前年まで

7 万人の集客だったハロウィーンイベ

ントが、5倍以上の 40万人を記録した。 

 また、本格的に資金を投入すべき場

所には、惜しげもなく投資するのも森

岡氏の手法の 1 つ。典型的な例が、「ウィザーディング・ワールド・オブ・ハリーポッター」

と呼ばれるハリーポッターエリアだ。これには 450 億円が投じられ、14 年 7 月に新設さ

れている。ハリーポッターエリアが造られるのは、米国オーランドの USJ に続いて世界で

も 2 番目。 

10 年にオーランドを視察した森岡氏は、日本で成功すると確信。猛反対する他の幹部を

説得して、オープンにこぎ着けた。当時 800 億円の年商であった USJ には不相応の巨額
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な建設だったが、次々と施策を当ててきた森岡氏だからこそ押し切ることができた。ハリ

ーポッターエリアのオープン後は、関西とそれ以外の顧客の構成比が逆転し、日本全国の

みならず、海外からの観光客も増えて、世界の USJ に飛躍した。  

ハリーポッターエリアは細部ま

で作り込んだリアルさが特徴的で、

映画のセットのように英国の古い

町並みや、古城のホグワーツ城など

を再現している。生えている樹木も

英国さながら、おみやげ用のつえや

蛙チョコレート、百味ビーンズ、バ

タービールなど魔法界のお菓子、飲

み物もリアルに再現させた。空を飛

ぶようなライド・アトラクション、

つえを振って魔法を掛けられる体

験などもあり、入場者が魔法使いの

気分になってハリーポッターの世界を満喫できる、万人受けするエンターテイメントとな

っている。 

「スーパーマリオ」など任天堂のキャラクターとその世界観をテーマとした「SUPER 

NINTENDO WORLD」は現在建設中で、500 億円を投じる計画。2020 年の東京オリンピ

ックの前にオープンする予定だ。外国人観光客のインバウンド消費にも大きく貢献するだ

ろう。日本発のキャラクターを使った「クールジャパン企画」は、2015 年から毎年取り組

んでいるテーマで、今年もゴジラ、エヴァンゲリオンなどの日本発キャラクターがアトラ

クションとなっている。任天堂エリアはその集大成となる施設となる。  

 同社は「親しみやすいキャラクターによるファミリー向けアトラクションと、ハロウィ

ーン・ホラーナイトのような若い女性向けのストレスを発散できるアトラクション。この

両輪戦略で、今後も成長していきたい」としている。  

 

３ USJ と大阪文化 

USJ は企業ビジョンにおいて自らのドメインをエンターテイメント＆レジャーと定義

し、 TDR は企業理念の中で顧客に対して夢と感動，喜び，やすらぎを提供すると表して

いるように、ともにアメリカから進出してきたテーマ  パークでありながら、経営の核心は

全く異なるものであった。さらに、USJ と USH を比較しても、同じユニバーサル・スタ

ジオでありながら、 内容は似て非なるものであった。これは、日本人のハリウッド映画や

アメリカ文化に対する認識の変化、USJ が日本に進出してから今日までマーケティング戦

略上のターゲットとなる顧客層の変更と対象となる顧客層の嗜好によることが主な要因で

あった。そして、TDR が日本に進出してもなおアメリカにあるウォルト・ディズニーの世

界観を守り続けるという標準化戦略で成長を遂げてきた一方で、USJ はこのようにマーケ

ティング戦略を大きく方向転換するという現地化戦略によって成長することができたと言

える。 



 50 / 65 

愛知学泉大学現代マネジメント学部飯田卒業研究２０２０ 

では、なぜ USJ はアメリカにおいて一定の成功を収めた標準化戦略を大きく現地化戦

略へ方向転換することができたのであろうか。この USJ の戦略転換を可能にした要因と

して、第 1 に日本市場の分析によってテーマパークを支持する顧客層を見出したことがあ

る。加えて、第 2 の要因として USJ が企業ビジョンにあるエンターテイメント＆レジャ

ーの解釈を変えたと考える。つまり、アメリカ流のエンターテイメント＆レジャーの解釈

から、日本の、それも大阪流のエンターテイメント＆レジャーに解釈を変  更したと考えら

れる。 

一般に，大阪人の特徴として“笑いに貪欲” “生活の中に笑いがある”と言われる。それは、

現代の吉本興業に代表されるお笑いタレントにおいてだけでなく、古くから落語の世界に

おいても東京では落語は文化であり、人情話がうけるのに対して、大阪では落語は娯楽で

あり、滑稽話がうけるように、“笑い”が文化として成立していると言われる。逆に、日常

の生活の中に笑いがある大阪人の生活があるからこそ、漫才、や落語、喜劇やバラエティ

等のお笑いが成立しているとも言えるかもしれない。  

こうした笑いの文化の中にあって、

大阪人は好奇心が強く、“オモロイ”もの

が好きという気質も手伝って、相手に

対して“オモロイ”が最大のほめ言葉で

あるとも言われている。そして、 ヒト

をあっと驚かせ、喜ばせることがサー

ビスと信じて疑わず、 “オモロイこ

と”“目立つこと”“ヒトの先を行くこと”

を良しとする大阪人気質は，ビジネス

の世界でも表れている。例えば，今では

当たり前になった回転寿司は 1958 年 

に東大阪市で生まれた「元禄」が元祖であると言われているが、創業者の白石義明氏は、

ビール工場で稼働するベルトコンベアを見て回転する寿司を思いついたと言う。また、寿

司についても，「寿司というのはお客さんの前で職人が自らの手で握るもの。寿司とは格だ」

と考える東京の寿司職人に対して、白石氏は「握りなんて本来そんなに上等なものではな

い。寿司を大衆のものにしたい。」と考え，回転する寿司とユニークなお品書きを考案し遊

び心を忘れなかったと言う。このように大阪では、新しい発想で、新しいサービスを生み

出していく創造の文化があると言われている。  

さらに、大阪人にある笑いの文化の中には、 オモロイもの、オモロイことを追求する時

に、“見て楽しい”“聞いて楽しい”以上に“して楽しい”という部分が大きいと言われている。

つまり、大阪人は、すると言う気持ちが強く、した方が楽しいと思っている、と言うので

ある。確かに、テレビ番組でも関西ローカルのバラエティ番組の中には会場に来ている視

聴者参加型の番組が多く、視聴者も参加することを楽しみにしているところがある。この

ように大阪では、出来上がったものを見たり、聞いたりすることよりも、“やって（参加し

て）楽しい”という一緒になってモノを作り出すプロセスを楽しむ体験型のエンターテイメ

ントを好む傾向にあると言える。  
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こうした大阪人の持つ笑いの文化から USJ の現地化戦略への転換を見れば、アメリカ

の文化装置の中にハロー・キティという日本発のキャラクターがいることも、ハリウッド

映画の世界の中に ONE PIECE という日本アニメが登場することも，ユニバーサル映画

の中にホグワーツ城が建っていることも、大阪に立地する USJ がオモロイことを追求し

た結果であり、ジェットコースターが逆さまに疾走することも、今までにない新しい発想

によるもので、これら全てを大阪人はオモロイから良しとして許容していると考えられる

のではないだろうか。さらに、USJ では夏期の期間限定でウォーター・サ  プライズ・パ

ーティーというショーを実施している。これは、ウォーター・シューター（水鉄砲）を持

ったゲストとキャラクターやクルー達が水かけ合戦を楽しみながら、クライマックスでは

巨大なウォーター・キャノンから大量の水が噴き上り、雨のように水が降り注ぐもので、

TDR に先駆け USJ が始めたアト

ラクションである。当然、このシ

ョーに参加したゲスト、キャラク

ターやクルーたち全員がズブ濡れ

になってしまう訳だが、子ども達

は濡れてしまうことを嫌がりもせ

ず、嬉々として参加しているとい

う。まさに、大阪人好みの参加

型・体験型のエンターテイメント

であると言える。  

このような事例から USJ のマ

ーケティング  戦略が大きく転換することに至った要因を考えれば、企業ビジョンにある

エンターテイメント＆レジャーという言葉の解釈について、CG や VFX を駆使したハリ

ウッド映画流のアトラク  ションや大掛かりな仕掛けと派手な演出によるアメリカ流のエ

ンターテイメントやショーを表すものから、オモロイこと、やって楽しいことを表す大阪

流のエンターテイメントやショーに変えたことが、今日の USJ を形創ったと言えるので

ある。 

 

6 章 ＳＷＯＴ分析による比較  

 

１ オリエンタルランドの場合  

強み Strength 

最も大きな強みは「ディズニー」のブランド力。東京ディズニーリゾートは他にはない

ホスピタリティでオープン以来、無類の人気を誇っている。「夢の国」として子どもを中心

に幅広い年代に支持されており、入園者数は衰えない。また舞浜を拠点にしており、地元

では敵なしのドミナント戦略も功を奏しているし、自己資本でさまざまなサービスを展開

しているのも強みだろう。リソースでいうと保有地の広さや、他社にはないサービス力溢

れるスタッフが挙がる。 
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S（強み）

・入場者数世界最大の東京ディズニーリ

ゾートを運営している ・ディズニーブラ

ンドが強力な競争優位性を持っている。

・自己資本比率が高く、財務構成が良好

である。

・広い土地がある。

 ・テーマに夢がある。

W（弱み）

・ディズニーブランドへの依存度が高

い。

 ・施設が千葉県浦安市に一極集中してい

るため、地理的リスクが高い。

 ・中期的には東京ディズニーリゾート入

園者数の大幅な増加が見込めない。

O（機会）

・脱舞浜に成長機会がある。

・新興国を中心とした外国人観光客の増

加が期待できる。

T（脅威）

・人口減少と少子高齢化により国内市場

の縮小が予想される。

・所得の減少や雇用環境の悪化により、

個人消費の低迷が継続している。

弱み Weakness 

ディズニーブランドに依存し過ぎているのは弱みだ。もし不祥事を起こして提携を打ち

切られたら、大きな強みがなくなってしまう。また舞浜への依存度も同様に弱み。広域に

展開しにくくなっており、都心から人が離れた場合、地方に展開しにくくなっている。 

 

機会 Opportunity 

チャンスは外国人観光客の増加だ。インバウンドによる売り上げアップは見込める。ま

た京浜グループの一員として、沿線に展開することもできるし、その際の広告費用や保守

費用なども子会社があるので、抑えることが可能。ディズニーはこれからも新たなアニメ

―ションを制作するので、それに合わせたアトラクションの増設ができるのもチャンスだ

ろう。「アナと雪の女王」のようなヒット作は、新たなビジネスチャンスになる。 

 

脅威 Thread 

少子高齢化は大きな逆風になっている。中長期的に見て、国内での入場者数増加は想像

できない。またアトラクションの故障や、フードの食中毒などによるイメージダウンはい

つ起きるか分からない脅威。さらに景気動向にも左右される。個人消費率が低迷すると、

ディズニーリゾートの利用客数も減少するだろう。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

２ ユー・エス・ジェイの場合  

強み Strength 

 顧客数と売り上げが伸びている（2008 年の 800 万人から 2016 年の 1460 万人へと増加

し続けている）。さらに年間パスが TDL と比べて非常に安い（USJ:22800 円、東京ディズ

ニーランド：63000 円）また、多様なキャラクターやコラボを起用し、さまざまな趣味を

持った人々をターゲットにすることができる。そして、最寄り駅のユニバーサルシティ駅

から約 5 分、梅田・大阪駅から約 11 分の位置にあり、交通の便が良い。 

 

弱み Weakness 

 来場客がパーク外で食事をし、重要な収入源である食費による売り上げを落とさないた
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めに、再入場をすることができない。また、多様なキャラクターやアトラクションのせい

で、世界観を統一することができていない。 

 

機会 Opportunity 

 ６年前にオープンしたハリーポッターのアトラクションや、３年前オープンしたミニオ

ンパークによって、顧客数が伸びることが予想される。実際に近年入場料が増加している

にもかかわらず、入場者数は伸び続けている。ミニオンズが USJ を代表するキャラクター

となれば、若い女性を中心とした固定客を全国から獲得することができるかもしれない。 

 

脅威 Thread 

 一番の脅威となるのはやはり東京ディズニーリゾート。TDL は徹底した世界観を貫き、

その圧倒的な資金力とノウハウで売り上げ・入場者数共に他を圧倒している。年間パスが

高額であっても、多くの熱狂的なディズニーファンがいる。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

７章 コロナ禍の比較 

 

１.１ディズニーの場合  

東京ディズニーランドと東京ディズニーシーは新型コロナウイルスの影響で約 4 カ月間

という長期の臨時休園を余儀なくされた。運営するオリエンタルランド（OLC）が 30 日

発表した 2020 年 4～6 月期の業績は厳しいものとなった。コロナ感染拡大で再休園を恐れ

る声も一部であるなか OLC はコロナ禍の新常態で成り立つ新たなパーク運営手法を模索

している。市場でも新たな OLC の姿に期待する声が出ている。  

30 日発表した 2020 年 4～6 月期の連結決算で最終損益は 248 億円の赤字（前年同期は

229 億円の黒字）と、過去最大の赤字幅となった。新型コロナの感染拡大で東京ディズニ

ーリゾート（TDR）やホテルを休業したのが響いた。21 年 3 月期の業績予想や配当予想は

S（強み）

・年間パスがTDLと比べて非常に安い

・多様なキャラクターやコラボを起用

し、 さまざまな趣味を持った人々をター

ゲットにすることができる

・最寄り駅のユニバーサルシティ駅から

約5分、梅田

・大阪駅から約11分の位置にあり、交通

の便が良い。

W（弱み）

・来場客がパーク外で食事をし、重要な

収入源である食費による売り上げを落と

さないために、再入場をすることができ

ない。

・多様なキャラクターやアトラクション

のせいで、世界観を統一することができ

ていない。

O（機会）

・3年前オープンしたミニオンパークによ

り、顧客数が伸びることが予想される。

実際に近年入場料が増加しているにもか

かわらず、入場者数は伸び続けている。

ミニオンズがUSJを代表するキャラクター

となれば、若い女性を中心とした固定客

を全国から獲得することができるかもし

れない。

T（脅威）

・一番の脅威となるのはやはり東京ディ

ズニーリゾート。TDLは徹底した世界観

を貫き、その圧倒的な資金力とノウハウ

で売り上げ、入場者数共に他を圧倒して

いる。
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引き続き未定とした。  

7 月 1 日から営業を再開したランドとシーでは現在も入園者数を制限し、チケットを取

りにくい状況になることもある。赤字は想定通りとはいえ、投資家からは「以前の姿に戻

るには時間がかかりそう」（ベテランの著名投資家「たけぞう」こと上利武嗣氏）と慎重な

声が出ている。日経平均株価の下落もあいまって、31 日の OLC 株は一時前日比 2.8%安の

1 万 2500 円まで下落した。  

ただ、OLC も現状の苦境に手をこまぬいているわけではない。費用管理と併せて、中長

期的な成長に向けて新たなチケット戦略、さらにパーク内における「体験」を新たな収益

源にするための検討を進めている。野村証券のアナリスト、山村淳子氏は「利益成長のド

ライバーが人数から単価へ」と題した 31 日付のリポートで「アトラクションに特化した

チケット、ショーや食事の優先権など、閑散期と繁忙期のダイナミックプライシング導入

にとどまらない多様なコンテンツを

組成できることが OLC の特徴」と指

摘。投資判断は引き続き「Buy」（買い）

とした。 

記者が訪れた再開後の TDR では、

ソーシャルディスタンスの徹底ぶり

が印象に残った。体験したすべての

アトラクションで黄色い線が等間隔

に引かれ、距離を保ちながら並ん

だ。人の手が触れる部分を中心にキ

ャスト（従業員）が連携プレーで効率的に消毒している姿もあった。  

大がかりなショーなどのプログラムは現在中止しているが、時間を告知せずにミッキーた

ちが入園者にあいさつしてくれるミニパレードやミニショーを 1 日数回実施。その際も地

面に貼られた印に大人 1 人しか立てないようにするなど、工夫を凝らしているようだ。  

市場では、こうしたＯＬＣの取り組みに期待する向きが少なくない。「コロナショックに

よって国内外では様々な需要が失われたが、今後戻ってくるものと戻ってこないものに明

確に二分される」（岡三証券の小川佳紀・日本株式戦略グループ長）。小川氏は「ブランド

価値の高い OLC の需要は、時間はかかるにせよ『戻る』グループに入りそうで、株価が一

方的に下げる展開にはなりにくい」とみる。実際、OLC 株は日経平均が 600 円超まで下落

幅を広げるなかでも底堅く推移し、大引けでは 1.5%まで下げ幅を縮小した。  

また、オリエンタルランドは約 4000 人いる正社員と嘱託社員の冬の賞与を 7 割削減す

ることが 14 日、分かった。業務が無いダンサーなど一部の契約社員には配置転換を要請

し、合意できなければ退職などを促す。人件費を圧縮し、新型コロナウイルス下の業績悪

化に対応する。  

正社員と嘱託社員は早期退職など人員削減をしない代わりに、冬の賞与を当初計画比で 7

割減らす。現在の同社の賃金制度で社員の賞与削減は初めて。新型コロナウイルス下で

TDR 内のイベントが軒並み中止し、契約社員のダンサーや出演者は業務が無いか激減して

いる。こうした従業員の大半に対し、園内の窓口業務などに移るか、手当を受け取り退職
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するか、もしくは契約期間を満了するか選択してもらう。対象は 1000 人程度とみられる。  

既に数百人在籍するダンサーに対し、来春まで業務は無いと伝えている。イベントの再

開時には能力次第で復職できる可能性もあるという。アルバイトに対して、平均賃金の 8

割程度を支払ってきた休業補償を 10 月以降は 6 割程度に引き下げる。雇用調整助成金な

どを使い、労働基準法で定められた平均賃金の 60%以上という基準から上積みしてきたが、

9 月末で終了する。  

役員報酬も削減する。6 月に代表取締役が 30%減、取締役が 20%減などの減額を発表して

いるが、もう一段削減する。  

既に正社員やアルバイト、契約社員に伝え始めた。オリエンタルランドは正社員と嘱託

社員が約 4 千人、アルバイトや契約社員が約 2 万人働いている。TDR は新型コロナの感染

拡大で 2 月末から休園。約 4 カ月後の 7 月 1 日に再開したが、感染防止のため 1 日あたり

の入園者数を通常の半分以下に制限している。  

休園などが響き、2020 年 4～6 月期の連結最終損益は 248 億円の赤字だった。同社は 21

年 3 月まで予定していた大規模なイベントをほぼ全て中止すると発表。厳しい事業環境を

踏まえ、人員整理や報酬カットなどを検討していた。  

ミッキーとコロナとの戦いはまだまだ続きそうだ。いまは苦しい時期だが、開業を待つ

ランドの新エリアを収益源として活用するなど、可能性への期待は高い。コロナ禍が収束

に向かう段階で、苦境で磨いた底力が株価を押し上げる原動力になるかもしれない。  

 

１.２ 株価の変動 

東京ディズニーランドや東京ディズニーシーを運営するオリエンタルランドは２９日、

開示を見送っていた２０２１年３月期連結業績予想を発表した。新型コロナウイルス感染

拡大による休園や入場制限で売上高が激減し、純損益は５１１億円の赤字（前期は６２２

億円の黒字）に転落する見通し。同社の通期赤字は１９９６年の上場以来初めて。  

 売上高は前期比６０．１％減の１８５４億円を見込む。今後も入場制限が続くとみられ、

売り上げの回復が見通せない。客数を増やせない中、同社は客単価の引き上げを図る方針

で、価格変動制チケットの導入などを検討する。  

 ２０年９月中間連結決算は、売上高が前年同期比７６．２％減の５９１億円、純損益は

３００億円の赤字（前年同期は４３０億円の黒字）に陥った。新型コロナの影響による臨

時休園とその後の入場制限で、上半期の入園者数は約８割減の２６９万人に落ち込んだ。  

東京ディズニーランドや東京ディズニーシーを運営するオリエンタルランド（ＯＬＣ）

が３０日発表した２０２０年４～６月期の連結純損益は２４８億円の赤字に転落した。新

型コロナウイルスの感染拡大を受け、両パークを休園したため売り上げが激減。赤字は東

日本大震災直後の１１年４～６月期（３８億円）を大きく上回り、過去最悪となった。  

 前年同期の純損益は２２９億円の黒字だった。ＯＬＣは２月末から４カ月間、両パーク

を休園した。傘下のホテルや商業施設も休業に追い込まれ、連結売上高は前年同期比９４％

減の６１億円。従業員の休業手当などの費用として２１１億円の特別損失を計上した。２

１年３月期通期見通しの開示は見送った。  

 2020 年 4～9 月期の売上高は前年同期比 76％減の 591 億円、営業利益は 241 億円の赤
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字(前年同期は 609 億円の黒字)。133 億円の臨時休園特損を計上し、純利益は 300 億円の

赤字となった。  

予想されていた通りの厳しい決算。だが、オリエンタルランドの上西京一郎社長は「発表

済みの大型投資についてはやりきる。危機を乗り越えた先の東京ディズニーリゾートのた

めに、成長投資は止めてはいけない」と強調した。

 

苦しい決算の中で好材料となったのは入園者 1 人当たりの売上高だろう。前年同期の 1

万 1504 円から 1 万 3125 円へと上昇しているのだ。  

主な要因の一つはチケット収入。ディスニーランドかディズニーシーを 1 日楽しめる

「1 デーパスポート」を 4 月 1 日、大人で 8200 円へ 700 円値上げし、中高生も 6900 円

と 400 円値上げした。両パークで使える年間パスポートは大人と中高生で 8000 円値上げ

し、9 万 9000 円としている。

 

 

１.３ TDL の方針と新型コロナの影響のまとめ  

東京ディズニーリゾート(TDL)と東京ディズニーシー(TDS)は 2020 年 2 月 29 日より休

園していましたが、7 月 1 日から運営を再開すると方針を決定した。  

現時点で入場可能なのは、東京ディズニーリゾート・オンライン予約・購入サイトで日付

指定のあるチケットを購入した方のみとなっており、入園時間の異なる 3 種類のチケット

によってパーク内の密集度をコントロールする。  
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1 デーパスポート  

入園時間指定パスポート（午前 11 時～） 

入園時間指定パスポート（午後 2 時～） 

 

発表によれば、当面は 1 日 1 万 5 千人程度に来場者を制限する見通しだ。新型コロナ以

前は 1 日 10 万人程度が訪れていたのと比べれば、約 8 割減になる。  

2020 年 4 月 28 日に 2020 年 3 月期決算の説明会が行われ、新型コロナの感染拡大によ

る影響の度合いが発表されている。全面的な休園は 2020 年 2 月 29 日から始まったが、ニ

ュースやインターネットで新型コロナの感染リスクが懸念されるようになった 2 月上旬よ

り前から影響は出ており、2020 年 3 月期の売上高は前年比 11.6%減の 4,644 億円、純利益

は同 31.1%減の 622 億円となっている。決算発表時の臨時休園は 2 月 29 日~3 月 31 日ま

での 1 ヵ月だが、入園者数が前年から約 355 万人も減少した。春休み・夏休みなどシーズ

ンによって変動するが、前年の入園者数を 12 ヵ月で割ると、1 ヵ月あたり約 270 万人が

来園していることになる。4 月 1 日~6 月 31 日までの 3 ヵ月間で 810 万人が来場せず、7

月 1 日から再開しても入場制限が現在の設定のまま翌年の 3 月 31 日まで続いた場合、計

算上の入園者数は約 364 万人、売上高は 729 億円となってしまう。この数字は TDL と

TDS の 2019 年 3 月期の実績をもとに計算した物で、TDR 全体で見ればホテル関連やオ

ンラインショップなどの売上高は含まれていない。また、入場制限も段階的に解除すると

予想されるため、この数字よりも高い数字になる可能性は十分に考えられる。  

しかしながら、新型コロナの第 2 波による臨時休園や海外からのインバウンドが望めな

い現状では、この数字を下回る恐れもある。  

そこで、オリエンタルランドでは手元資金と新規資金調達枠の確保、500 億円の社債や

1,500 億円のリスク対応型ファイナンスなどで資産を十分に調達している。TDR の大規模

開発や TDS の大規模拡張プロジェクトなどの大規模投資は計画通りに実施すると発表し

ている。2021 年度卒業予定の新卒採用も現時点では実施中となっており、新型コロナの影

響があっても揺らいでいない。  

 

２.１ USJ の場合 

USJ の従業員は約 1 万 1000 人で、うちアルバイトが 9000 人程度を占める。2 月末か

ら 6 月までは休業が続き、アルバイトには平均賃金の 6 割ほどの休業補償を支払うことで

対応してきた。  

新型コロナウイルスに感染しやすい「3 密」を避けるための入場制限が業績の重い負担と

なっている。6 月からの営業再開に伴って集客エリアを順次拡大してきたが、入場者数は

通常の半分以下に抑えている。ユー・エス・ジェイはホテルと連携し平日限定で割安に泊

まれるプランも打ち出すなどしているが、入場者数の本格的な回復の道筋は見えていない。 

ユニバーサル・スタジオ・ジャパン（USJ、大阪市）を運営するユー・エス・ジェイが、

任期満了に合わせて一部のアルバイトの契約更新を取りやめていることが分かった。USJ

は 7 月に集客エリアを全国に拡大したものの、入場者数は収容人数の半分以下に絞ってい

る。人員を減らして固定費を削減する。  
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ユニバーサル・スタジ

オ・ジャパン（USJ、大

阪市）の運営会社が、園

内で働くアルバイトの

契約更新を取りやめて

いることが 16 日、分か

った。新型コロナウイル

スの感染拡大の影響で、

早期の入場者数の回復

が厳しいとみて、人件費

の削減を進める考えだ。 

 運営会社によると、更

新しない対象は、グッズ販売やレストランの接客などのアルバイト全般。今月から一部の

アルバイトの契約更新を見送っているという。USJ の従業員は約 1 万 1 千人で、うち約 9

千人をアルバイトが占めている。  

USJ は 2 月末に臨時休業。6 月以降、来場者の地域を限定するなどして営業を段階的に

再開し、7 月からは全国の来場者を受け付けている。ただ、感染対策として来場者数を通

常の客数の多い日の半分以下に抑えている。  

 

２.２ USJ の方針のまとめ  

ユニバーサル・スタジオ・ジャパン(USJ)は、2020 年 2 月 29 日よりパークの営業を休

止していたが、政府の緊急事態宣言や大規模施設への休止要請が解除されたことで段階的

に営業を開始。6 月 19 日よりパークの一般営業を再開した。再開初期に入場可能だったの

は年間パスを持っている方か、関西 2 府 4 県在住で、各種スタジオ・パスを購入している

方のみとなっていた。チケットの購入場所を関西 2 府 4 県のローソン店舗内マルチメディ

ア端末「Loppi」や公式 WEB サイトに限定することで、パーク内の入場者が一定数以上に

ならないように入場制限を設けている。  

USJ は年間来場者数も入場制限の一定数も不明だが、いまの所は入場制限が必要になる

ほどの来場者は来ていないとのことだ。  

USJ は非上場企業であるため、決算公告などは明らかになっておらず、詳しい来場者数

や営業利益に関する情報はない。 

だが、2013 年~2016 年までは毎年 1,000 万人を超える来場者数を誇り、開示されてい

る売上高も 2017 年時点では 1,600 億円を突破するなど非常に好調だった。少なくとも

2016 年・2017 年の売上高は TDL を越えており、2020 年には新エリア「任天堂マリオエ

リア」がオープンするなどの好材料もあり、近いうちに再上場をするのではないかと予想

されていた。  

しかし、現時点では新エリアのオープンを先延ばしにする可能性が浮上し、USJ を運営

する合同会社ユー・エス・ジェイは 2021 年度入社の新卒採用活動の中止を決定した。2009

年より V 字回復を果たし、多種多様なアニメやゲーム、漫画とコラボすることで TDL に
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迫る勢いだった USJ だが、新型コロナによって厳しい状況なのは間違いない。  

 

３ TDL と USJ の方針の違い  

政府の緊急事態宣言解除後に動きだしたのは USJ だ。 

第 1 段階として大阪府内に住む年間パスポートを持つ人を対象に営業をスタートし、段階

を踏む様に入場制限を解除していき営業を再開した。  

一方で TDL と TDS を含めた TDR は、USJ に比べて慎重な立場を取っており、緊急事

態宣言解除後のホームページ上で再開日に関する告知はなかった。  

それぞれのテーマパークを運営する会社の資金力などもあるが、大きな要因として考えら

れるのは東京と大阪周辺の新規感染者数と、大阪のコロナ追跡システムがいち早く完成し

ていたことに起因すると考えられる。  

USJ では、大阪府が開発した大阪コロナ追跡システムの登録用 QR コードがパーク内各

所に設置されており、入場時に必ず登録するように促している。  

TDL と USJ の方針の違いは、それぞれのテーマパークがある場所周辺の新規感染者数

や、発生した場合の追跡システムが整備されているかの違いによる物が大きい。  

 

８章 ディズニー対ユニバーサル 新アトラクション競争の行方  

 

１ ユニバーサル・スタジオ・ジャパン来年 2 月オープンの新エリア公開  

 ユニバーサル・スタジオ・ジャパン（Ｕ

ＳＪ）に来年 2 月 4 日オープンする、任

天堂のゲームの世界を再現した新エリア

「スーパー・ニンテンドー・ワールド」が

公開された。目玉となる、世界的な人気ゲ

ーム『マリオカート』をテーマにしたライ

ドアトラクション「マリオカート  ～クッ

パの挑戦状～」は、専用ヘッドセットを着

用し、ＡＲ（拡張現実）やプロジェクショ

ンマッピングなどの最新映像技術や、スチ

ームなどの特殊効果を組み入れ、ドリ

フト＆スピンしながら、マリオやルイ

ージたちのカートと白熱のレースを繰

り広げる。アイテムボックスからゲッ

トした甲羅を投げて敵を撃退する機能

も備える。人気キャラクター「ヨッシー」

のライドアトラクション「ヨッシー・ア

ドベンチャー」や、テーマレストラン、

ショップなども登場する。  
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 そして、もうひとつの目玉といえるのが、スマホアプリと連動させる新開発のリストバ

ンド「パワーアップバンド」を装着して楽しむアトラクションである。「パワーアップバン

ド・キーチャレンジ」は、「クッパ Jr.」に

盗まれたゴールデンキノコを取り返すた

め、エリアのあちこちにいる敵を倒し、3

つのカギを集め、バトルを繰り広げる。ま

た、エリア内に設置された「ハテナブロッ

ク」を叩くと、マリオのゲームと同じよう

にコインを集めることができる。そのラ

ンキングを競い合い、時に他のゲストと

協力し仲間と一体感を得ながら楽しむこ

とができるという。  

 さまざまな最新機能が活かされ、アト

ラクションの楽しみ方の新たな地平をひ

らく可能性を感じさせる。  

 

２ ディズニーテーマパークの新アトラクションの魅力  

一方、東京ディズニーランドに今年 9 月オープンした新アトラクション「美女と野獣

“魔法のものがたり”」は、他のディズニーテーマパークにはない日本オリジナルであ

り、ストーリーをエリア全体で体験できるよう工夫されており、出来映えはすばらしい。  

          しかし、アトラ

クション単体としては、ストーリーの

再現性は優れているが、海外のディズ

ニーテーマパークの最新アトラクショ

ンと比べ、参加体験性がやや低い。東

京ディズニーシーに昨年 7 月オープン

した「ソアリン：ファンタスティッ

ク・フライト」も、テーマの活かし方

は優れているが、海外のディズニーテ

ーマパークに先行導入されたアトラクションの焼き直しに感じ、技術的な目新しさは見ら

れない。 

 例えば、米国「ウォルト・ディズニー・ワールド」の「ディズニー・アニマル・キング

ダム」にある映画『アバター』をテーマとした新エリアのアトラクション「アバター・フ

ライト・オブ・パッセージ」は、３Ｄ映像を駆使しながら、物語に登場する翼竜に似た生

物にまたがって大空を駆け巡る体験ができる。特に、またがった足から伝わる生物の鼓動

と、場面にあった臭い・風・水などを駆使した臨場感は感動的である。  
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 同じく、米国のデ

ィズニーランドとデ

ィズニー・ハリウッ

ド・スタジオに昨年

導入された新エリア

「スター・ウォーズ：

ギャラクシーズ・エ

ッジ」の新アトラク

ション「ミレニアム・ファルコン :スマグラーズラン」は、コックピットに同乗した 6 人が、

それぞれパイロット、ガンナー、エンジニアの役割に応じて指示されたように操作し、チ

ームが協力して任務を達成する。  

  

 ディズニーテーマ

パークのアトラクシ

ョンはストーリーの

再現性が重視されや

すいが、最新アトラ

クションには参加体

験性の高い、新たな

楽しみ方を広げるものが出てきている。そして、その要素は、ショップやレストランにも

広がっている。さながら、ディズニー対ユニバーサルで、高度な新アトラクション競争を

繰り広げている様相である。  

 

３ テーマパークのアトラクション発展の方向性  

 これらから、テーマパークの最新アトラクションの魅力づくりにおいて、いくつかキー

となる要素がみえてくる。臨場感や没入感はますます向上する。特にＡＲやプロジェクシ

ョンマッピングは、まだまだ活用を広げることができる。チーム協力による一体感と達成

の仕掛けは多様性を増すだろう。

ライドアトラクションの操作機

能もできるだけ組み込まれる方

向に進むだろう。スキルアップ

や成長により楽しみ方が向上す

る工夫も発展の余地がある。何

らかのものを創作するなど、ク

リエイティブな機能も加わり、

それを組み合わせた仕掛けも出

てくるだろう。スマホアプリと組み合わせた情報ツール活用もますます発展すると見込ま

れる。 
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テーマパークのライドアトラクションにおいて、さまざまな参加体験を創出し、ますま

す深い感情移入を可能とするために、五感（視覚、聴覚、触覚、臭覚、味覚）や体感（衝

撃、圧力、温度など）をできるだけ幅広く刺激する方向に向かうことは間違いない。そし

て、利用者から得られる情報に対する双方向性が高められていく。利用者の反応や意向の

読み取りは、スマホや専用ツールだけでなく、顔や目線、声、体の動きから、体温、心拍

数、血圧、発汗、皮膚電位など、利用者自身から得られる情報の活用可能性は広がってい

くことが考えられる。アトラクションのストーリーもひとつではなく、さまざまな条件に

応じた異なるストーリーを体験できるようになっていくに違いない。  

ＵＳＪの新アトラクションに続き、2023 年度には東京ディズニーシーの新テーマポー

ト「ファンタジースプリングス」に『アナと雪の女王』、『塔の上のラプンツェル』、『ピー

ター・パン』をテーマにしたエリアと４つの新アトラクションが登場する。これらが、そ

うした要素を巧みに活かし、新たな魅力を備えていくことを切に願う。  

 

９章 まとめ 

 

日本にある 2 大テーマパークである東京ディズニー・リゾートとユニバーサル・スタジ

オ・ジャパンについてさまざまな観点から分析してきた。両方のテーマパークともアメリ

カ生まれ・アメリカ育ちで、ウォルト・ディズニーとハリウッド映画というアメリカ文化

を象徴するモノだ。そして、それらを海外で展開するということは、アメリカ文化を輸出

することとに繋がる。その意味で、この 2 つのテーマパークは異国の地でアメリカ文化を

発信する文化的装置であると言える。 

そうした文化的装置であるテーマパークでだが、採用したマーケティング戦略は異なっ

ていた。東京ディズニー・リゾートはハードの部分においては標準化された東京ディズニ

ーランドと適応化された東京ディズニーシーを併せ持ったハイブリッド戦略で、ソフトの

部分は日本流のおもてなしを取り入れた適応化戦略だ。もう一方のユニバーサル・スタジ

オ・ジャパンは、ハードとソフトの両方において適応化戦略を取っていた。

 

なぜ、生まれと育ちが同じようなテーマパークなのに戦略が異なってくるのだろうか？

そこには、企業が持つ経営理念と企業の強み・弱みがある。東京ディズニー・リゾートは
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“夢と魔法”“Happiness（幸せ）”、ユニバーサル・スタジオ・ジャパンは“感動”“エン

ターテイメント＆レジャー”だ。明らかに企業として目指している方向が違う。ディズニ

ーは夢・魔法・Happiness を提供するためにパークだけでなく、制作・配信する映画自

体も“愛”をテーマに徹底的に作り込んでいるのに対して、ユニバーサル・スタジオは感

動・エンターテイメント・レジャーを提供するために全てにおいて“おもろい”をテーマ

に徹底的に作り込んでいる。その意味で、これら 2 つのテーマパークは全くの別モノ

で、比較するものではないと言える。

 

次に企業の強み・弱みですが、何といっても東京ディズニー・リゾートにはミッキー＆

ミニーという強力なキャラクターが存在する。パーク内では彼らと写真を撮るために長蛇

の列ができ、彼らに会えるレストランやホテルは人気でなかなか予約できないくらいだし、

誕生してから 90 年近く経っていてもその人気は不動だと言える。これらのことから、ミ

ッキー＆ミニーはディズニーの強みだ。片やユニバーサル・スタジオ・ジャパンは、残念

ながらそれほど強力なキャラクターが存在しない。確かに、ユニバーサル映画から数々の

ヒット映画が制作・配給され、スパイダーマン等の人気キャラクターはいることから知名

度は強みであると言えるが、映画として上映され・ヒットしなければ人々の記憶からは忘

れられていくし、一世紀近くも人々から愛され続けているキャラクターとなると難しい。

だからこそユニバーサル・スタジオ・ジャパンは、日本人が大好きな人気キャラクターを

求めて映画とは関係のないスヌーピーや、日本生まれのハローキティーを採用したものと

考えられる。 

このように企業が持つ強み・弱みは、企業が取る戦略の方向性を決定づける要素になる。

つまり、企業がライバル企業と戦う場合の選択肢として、“自らの強みをさらに強めていく

のか”“自らの弱みを補っていくのか”、が考えられるが、どちらを選ぶかによって取るべ

き方法は異なってくる。そして、そうした選択の積み重ねが、企業の特徴として浮かび上

がってくることになる。 
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東京ディズニー・リゾートとユニバーサル・スタジオ・ジャパンは、アメリカ生まれ・

アメリカ育ちで、共にアメリカ文化を発信する文化的装置として初めての海外進出先に日

本を選んだのだが、元々持っている企業の持ち味（強み・弱み）が異なっていたことから、

日本開演からディズニーランドは 30 年以上、ディズニーシーとユニバーサル・スタジオ

は 15 年以上の時間を経て、現在のように全く異なったタイプのテーマパーになっていっ

た。 
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