東京ディズニーランド成功の秘密
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おわりに－ＴＤＬ成功の秘密    

はじめに－成功したＴＤＬ

 東京ディズニーランド（以下ＴＤＬと略す）は、1983年4月15日に開園した。以来、毎年1000万人以上の人が来園している
。そこまで人を惹きつけているＴＤＬを、他のテーマパークと比較してみる。94年度の各テーマパークの入場者数は、ＴＤＬが1580万人（リピート率90パーセント）、長崎オランダ村を含むハウステンボスは375万人、日光江戸村は189万人（リピート率35パーセント）である
。また、遊園地・テーマパークの95年度の売上高では、ＴＤＬは1位で1668億4100万円、2位はハウステンボスで481億円、日光江戸村は6位で107億400万円であった
。このようにＴＤＬを他のテーマパークと比較してみると、いかにＴＤＬが、リピーター獲得の面でも、売上高の面でも、他を圧倒していることがわかる。

第１章  ＴＤＬの特徴

第1節   ＴＤＬの成功の秘密を知るために、まずＴＤＬがどんなところかについて触れておく。ＴＤＬの特徴として第1に、日常性を忘れさせる、「他にはない」ＴＤＬ独特の非日常的な空間になっている。第2に、カネをかけているアトラクションが挙げられる
。第3には、ＴＤＬの「レベルの高いサービス」ぶりには定評がある
ように、従業員（キャスト）の良質なサービスが挙げられる。第4には、路面にゴミひとつ落ちていない園内（パーク）の清潔さ
、第5にＴＤＬオリジナルの商品販売、そして最後に、飲食施設の充実ぶり
が挙げられる。こう見てみると、ＴＤＬには6つの特徴がある。これらの特徴が成功の秘密なのだろうか。では、それぞれをどのように実践しているのか。

第1節 非日常的な空間

 ＴＤＬの特徴として、第1に非日常的な空間を挙げたが、どのようにしてその空間に仕立て上げているのか。ＴＤＬには建設設計に工夫がある。遊園地施設部分を敷地全体の約6割とし、現実世界との中間距離をとることが、無理なく異空間へ入ることの手助けとなっている
。そして、外の日常空間と遮断しておくため、外が見えないように、周囲にクラシックな建物や樹木がある
。また、バックステージ（舞台裏）を見せないために
、施設と外部をつなげる「地下トンネル」
がある。つまり、非日常的な世界を演出するために、日常空間と画するような建設設計が施されているのである。しかし、非日常的な空間にしているのは建設設計だけではない。

 ＴＤＬの季節を感じさせないところも、非日常的な要素になっているのではないか。では、どのようにしてそれを行っているか。ＴＤＬでは、農学博士の称号を取得している人が造園関係の仕事を担当しており、1年中季節の変化を感じさせないために、冬でも花を絶やさない状態にできるような高度なワザを駆使している
。また、ＴＤＬには日本を代表する桜の木が1本もないのだが、それは、季節を感じさせるものはダメで、パークの中は常にエバーグリーンでなければいけないという考えに基づいている
。ＴＤＬでは、高度な技術と植木の工夫で、季節を限定しない「夢と魔法の王国」を演出している。

第2節 アトラクション

 大人をも魅了している
ＴＤＬの施設（アトラクション）には、どのような工夫がなされているのか。ＴＤＬのアトラクションの特徴として、スケールが大きいことが挙げられる。チャチなアトラクションではゲストを満足させられない
ため、巨額の投資
をして、エレクトロニクスの技術
をふんだんに使い、人形や動物たちを本物そっくりに動かしている
。蒸気機関車や蒸気船も本物を真似て作られており、本物との違いはわずかに小さいことくらいである
。また、「縮小率を一定にせず、場所によって変えることで機能性を向上させる」
工夫がされている。アトラクションには、巨額の投資をしてエレクトロニクスの技術を用いていた。また、設計にも縮小率を変える工夫がされている。これらの大掛かりな仕掛けが、世代を問わず人気を集める秘密なのか。

－新規アトラクション

 ＴＤＬでは、新規アトラクションの導入をほとんど毎年行っているが、これは、どんな効果をもたらしているのか。

図2を見ると、アトラクション、イベントの導入がいかに入場者数を増加させているかがわかる。リピーターを確保するのに、新規アトラクションの導入が最も効果的であることは明らかだが、それは巨額の投資が必要とされる
。ＴＤＬといえども、毎年巨額の投資が可能ではないから、新規アトラクションが導入できない年は、パレードでリピーターを引きつける
。新規アトラクション、イベントの導入は入場者数を増加するのに、リピーターを確保するのに、効果があった。そのため、ほとんど毎年導入されているのである。

図2：「ＴＤＬ年度別入場者数と新規アトラクション、イベ 

ントの関係」

第2節 （出所）藤井剛彦「東京ディズニーランドの魔術商法‘97」エール出版社、1996年、121ページ。

良質なサービス

 ＴＤＬにおける、キャストの良質なサービスの秘密は何か。サービスの基本理念は、親しさと礼儀正しさを調和させることで、キャストが実際にサービスするときの行動規準となっているキーワードは、安全性、礼儀正しさ、ショー、効率性である
。これらをもとにしたマニュアルが職種ごとにあり、その内容は「これこれのことはこうやってくれ」というように、キメ細かく書かれている
。このマニュアルを読むだけでは、適切なサービスが身につかなく、そのためＴＤＬでは、それをしっかり身につけるトレーニングに人手と時間をたっぷりかけている
。ＴＤＬの良質なサービスは、具体的な指示が出されているマニュアルと、それをしっかり身につけさせるトレーニングの両方があってはじめて、成り立つのではないか。

パークの清潔さ

 ＴＤＬでは、路面にごみ一つ落ちていなく、トイレの清掃も行き届いている
。ＴＤＬが、いつ行ってもこの状態であるのはなぜか。ＴＤＬで清掃を担当しているのは、ゼネラルサービス部カストーディアル課である
。カストーディアルの掃除の仕方は効率的で、５人ごとにチームを作り、１チームが約２ヘクタールを担当し、１５分で１周していて、休憩は２時間ごとに１５分とっている
。また、ゴミ箱にも工夫があって、中身が見えないようにポスト型になっている。金網型では、ごみが外から見えてしまい、きちんと入れない客も出てくるが、ポスト型だときちんと入れてくれる
。ウォルト・ディズニーの「いつもきれいにしておけば客は汚さない。でも汚くなるままほうっておくと、客はますますごみを捨てる」という考えにより、ＴＤＬでは徹底したごみ作戦が展開されている
。ＴＤＬでは清潔さを保つために、絶えず清掃をし、ゴミ箱の外観にも工夫していた。そうすることで、客にもパーク内の清潔さを保たせているのではないか。

第５節 商品販売

 ＴＤＬの「ワールドバザール」の売場面積、坪当たり販売単価は月間で900万円を超える店もあり、全店平均で255万円を上回る販売力がある
。この販売力を持つ、ＴＤＬの商品販売についてみてみる。ＴＤＬで販売される商品は、まず商品部で企画され
、次にオリエンタルランド社、ウォルト・ディズニー・カンパニー、版権会社管理会社のウォルト・ディズニー・エンタープライズの3社で構成された「商品開発委員会」
の承認を得て販売にいたる
。これら商品は、「夢と魔法の王国」オリジナルであり、単にゲストの好奇心をあおるのではなく、あくまでもテーマ性と関連付けての「『商品』ならぬ『ＳＨＯＷ（ショー）品』」なのだ
。「ショップもショーの一部」（山倉幾久男・商品部長）という考え方により、ストーリー性のあるディスプレイになっていて、すべての商品をゲストが自由に手に取って触れるようになっているのが特徴だ
。ＴＤＬでは商品販売もショーの一部と考えられ、それはＴＤＬオリジナルの商品、ストーリー性のあるディスプレイにあらわれていた。

第6節 飲食施設

 ＴＤＬには、44の飲食施設があるのだが、これは食堂部が担当している
。ＴＤＬで3番目に売り上げが大きい
、飲食施設だが、ここではどのようにして多くのゲストをさばいているのか。飲食施設は、バックヤードと地下道でつながっているため、必要に応じて随時、食材の供給が受けられるようになっている
。こうすることによって、開園当初年間750～800万人の入場者を見込んでデザインした食事の提供能力であるにもかかわらず、約2倍近くのゲストをこなすことを可能にした
。飲食のサービス面はテーマ性よりも、あくまで機能の効率に徹したものとなっていて
、メニューはファーストフード的なのが多い
。飲食施設には、ファーストフード、セルフサービスのカフェテリア、アイスクリームコーンなどのカウンターがあるが、売り上げ比では圧倒的にファーストフード店が大きく、これではゲストにとって、ゆっくりとくつろいだ食事は難しい
。ＴＤＬの飲食施設では、数多くのゲストに食事を提供するため、効率性を最も重視している。

第2章 株式会社オリエンタルランド－ＴＤＬの運営母体

 ＴＤＬの運営および経営をその事業内容としている株式会社オリエンタルランド（以下、オリエンタルランド社）。ここで、同社の組織体制を見てみる。オリエンタルランド社は、2600名の正社員、約13000名のパート・アルバイトの準社員、さらにエンターテインメントの契約社員800名余で構成されている
。組織体制は、図１のようになっている。

組織図の各部・室はさらに細かく課に分かれ、業務を細分化している
。組織図を一覧して気づくことは、他の日本型テーマパークと比較しても、横文字名の部署が多く、ゼネラルサービス部、エンターテインメント部、コスチューミング部などの名称はＴＤＬならではの呼称である
。オリエンタルランド社は、さまざまな部署から成り立っており、その部署とは幅広い分野にわたっていた。ＴＤＬの「夢と魔法の王国」らしさが出ている名前もあったが、名前だけでなく、ＴＤＬならではの運営の仕方もあるのではないか。

図1：「株式会社オリエンタルランドの組織体制」

（出所）藤井剛彦「東京ディズニーランドの魔術商法‘97」エール出版社、1996年、121ページ。

第1節 ＴＤＬ運営の理念

第1節  ＴＤＬを運営するにあたって、どのような理念のもとにそれを行うのか。ＴＤＬ運営の理念は，Ｓａｆｅｔｙ（安全性）、Ｃｏｕｒｔｅｓｙ（礼儀正しさ）、Ｓｈｏｗ（ショー）、Ｅｆｆｉｃｉｅｎｃｙ（効率）のＳＣＳＥで表され、この4つは重要性の順になっている
。子供たちが集まるところであるから、安全性が最重要となる。施設の設備面だけでなく、従業員教育によってソフト面からも安全性が考えられている
。2番目の礼儀正しさについて、ゲストをＶＩＰとしてもてなすための基本である
。3番目のショーについては、「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」というディズニーの考え方による
。4番目の効率については、安全を心がけ、礼儀正しく接し、最高のショーを演じたうえで、いかにゲストをうまくさばけるか
。ＴＤＬでは、安全性、礼儀正しさ、ショー、効率の4つが運営の理念となっていて、実際にキャストの行動基準となっている。

第2節 運営部－アトラクション運営

 第1章第2節で述べたアトラクションを運営するのは、運営部である。運営部の、業務内容を見てみる。運営部での、アトラクションの運営における基本的な作業として、各アトラクションにおけるゲストの状況確認、ゲスト誘導のためのキューライン
設定準備や整備、アトラクションの事前のメンテナンス、立ち上がりの安全確認、破損部分はないかどうかなどのチェックがある
。アトラクション運営のほかに、駐車場の運営管理、チケット販売、ゲストリレーション
などもあり、ほとんどが「ゲストに対する直接的なサービス分野の仕事」
である。運営部では、ゲストに接する仕事が多い。多いからこそ、良質なサービスを提供できなければならない。

第３節 人事部－良質なサービスのための人材確保

 サービスの質は、従業員の絶対数をどれだけ確保できるかにある
。この人材を確保している人事部はどのようにそれを行っているのか。人事部では、事前にマスターライン
を行い、それを土台にして採用活動を展開する
。人事部では、採用活動だけでなく、人材育成も担当していて、「ディズニーランド・ユニバーシティ」という教育制度を設けることによって、キャストに徹底的な「精神教育」を行っている
。人事部では、マスターラインで事前に入場者予測を立て、それに応じた人員を採用確保している。また、徹底的な教育を行うため、「ディズニーランド・ユニバーシティ」を設けている。

第4節 営業部－ＴＤＬの集客戦略

 ＴＤＬは年間1500万人以上を集客する
が、その集客のための、すべての戦略を企画し、推進している営業部
では、どのような方法でそれを行っているのか。営業部はＴＤＬを商品として、他の競合商品に負けない、すばらしい施設やゲストを満足させるサービスを強調する
。その商品を売り込むため、営業部では細分化された各セクションで
、宣伝から予約、チケットの販売まで一貫した集客のための機能を備えている
。集客戦略の一つとして「スポンサー制
」があり、ＴＤＬは独自のＰＲ活動に加えて、スポンサー企業の販売促進活動に乗る形で、テレビ、新聞、ラジオ等のメディアから全国展開されていった
。また、かつてない集客能力を見せた入場予約制度は、ＴＤＬを国内旅行商品の目玉とした
。知名度を最大限に生かした集客戦略である会員制度も、ファミリー志向が依然として根強い日本の企業風土に、有効な手段である
。営業部は、スポンサー制、入場予約制度、会員制度を用いて、ＴＤＬという商品を売り出し、客を集めることに成功した。

第3章 成功するテーマパークの要素

成功するテーマパークの要素には、どのようなものがあるのか。まず、テーマパーク構築のコンセプトの明確さである
。失敗した多くのテーマパークがモノマネであったことを考えあわせると、コンセプトはさらに重要になってくるといわざるを得ない
。次に、事業主体企業の持つその企業姿勢である
。悪い例として、「スペースネオトピア」があり、テーマパーク事業は「儲かるらしい」という動機で、短期間で構築しうるような、なまやさしい事業ではないのである
。3つめは、施設そのものの面白さ（ハード面の充実）と、そのハードを運営するサービス（ソフト）の調和にあるといえよう
。そして4つめは、リピーターの獲得である
。グリュック王国は、リピーター獲得率が低く、ピーク時であった92年には年間約71万人の入場者が訪れたが、最近は採算ラインの半分も入っていない
。成功するテーマパークの要素は、コンセプト、事業主体、ハード・ソフトの調和、リピーターの獲得であった。

第1節 ＴＤＬのテーマパーク成功の要素

 ＴＤＬは、この4要素を含んでいるか。コンセプトについて、ＴＤＬは、そこに一歩足を踏み入れると別世界というコンセプトを徹底して追い求めている
。事業主体については、オリエンタルランド社はＴＤＬ実現に23年もの歳月をかけたし
、地元である千葉県の絶大なバックアップ
も得た。ハードとソフトの調和では、ＴＤＬの場合は、46のアトラクションに加えて、入場者を迎える従業員独特のサービスが相乗効果をあげていることは周知のとおりである
。リピーター獲得についても、ＴＤＬでは入場者の9割がリピーターである
。ＴＤＬには成功するテーマパークの要素が全てそろっている。

第2節 リピーター獲得の方策

 ＴＤＬではリピーターをどのように獲得しているのか。リピーター獲得の方策として、20～30以上のエンターテインメントの要素を有し、一度では「楽しみ尽くせない」内容を持っていることがあげられる
。あまりにもアトラクションが多く、1回では廻りきれないのと同時に、その体験し損ねたアトラクションそのものが魅力あるものだから、「もう一度きたい」と考える
。この点で、ＴＤＬには46のアトラクションがある。また園内では、アトラクションを体験するばかりでなく、食事もショッピングも楽しみたいとなるため、優れた物販・飲食のサービスが実施されていることは不可欠になる
。一度の来園ですべての飲食施設を廻るのは不可能だから、もし入ってみたいと感じる飲食施設が数多くあるなら「また来たい」となる
。これについても、ＴＤＬでは実施されている。リピーター獲得の最大の要件は、そのテーマパークへの再投資が毎年行われていることである
。「完成度の高いテーマパークといえどもリニューアルは必要」
であり、ＴＤＬではほとんど毎年新規アトラクション、あるいはイベントを導入している。ＴＤＬの46のアトラクション、優れた物販・飲食サービスの実施、ほとんど毎年導入される新規アトラクションあるいはイベントがリピーター獲得になっている。

第4章 オリエンタルランドの社長が考えるＴＤＬ成功の秘訣

 ＴＤＬを実際に運営しているオリエンタルランドの社長は、ＴＤＬ成功の秘訣をなんだと考えているのか。オリエンタルランドの加賀見俊夫社長は、スポーツ新聞の「社長の本音インタビュー」で次のように語っている。「1は立地です。東京駅から距離にして10キロ以内、ＪＲ京葉線の舞浜駅の目の前、敷地面積が約191万平方メートルという広大な土地、と立地条件に恵まれています。2はディズニーとの緊密な提携です。ミッキーマウスなどの豊富ですばらしいキャラクター。テーマパーク運営面でのソフト、ハードのクオリティーの高さはまさにエンターテインメントです。3は地元との共存共栄。所在地である千葉県、浦安市からの全面的なご協力、ご支援がなくてこの発展はありえませんでした。そして4が最大のポイント。素晴らしい能力のある人材がたくさんいたことです。国内初、誰も経験のない事業を支えたのは人材と人材教育だと思っています。」
加賀見俊夫社長は、ＴＤＬ成功の秘訣を、立地、ディズニーとの緊密な提携、地元との共存共栄、素晴らしい能力のある人材がたくさんいたことと考えている。

終わりに－ＴＤＬ成功の秘密

 ＴＤＬが成功したのはなぜか。ＴＤＬ成功の秘密は、第3章で述べたような、コンセプト、事業主体、ハードとソフトの調和、リピーターの獲得にある。また第4章から、立地、ディズニーとの緊密な提携、地元との共存共栄、人材の確保もその秘密である。それだけではなく、ＴＤＬのきれいなパーク、高度なアトラクション、ゆきとどいた演出、あたたかなホスピタリティー、これらを総合してスーパーな魅力をつくりえたこともＴＤＬを成功に導いたのである
。ＴＤＬが成功した理由はさまざまであるが、これらのうちのどれかが欠けたらＴＤＬの成功はなかったのではないか。これらすべてがあってはじめて、ＴＤＬを成功するに至らせたのではないだろうか。
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