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経験価値マネジメントの方法論による東京ディズニー

リゾートの「イノベーション戦略」の研究 
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１．はじめに 

日本の代表的なテーマパークの一つである東京ディズニーリゾート（以下、TDR と

略）は、2014 年から 3 年連続して入場料金を値上げしているにもかかわらず、依然

として、遊園地・テーマパーク経営企業の全国一位の来場者数と収入高を維持してい

る（第 3 章で詳述）。この TDR の成功はマーケティングの理論では主に「経験価値マ

ーケティング」の採用によるものと説明されている（第 2 章で詳述）。 

経験価値マーケティングの第一人者であるバーンド・H・シュミットの著書『経験

価値マネジメント』（Customer Experience Management、以下、CEM と略。）では、

CEM のフレームワークの実践 3 段階、つまり「ブランド経験価値のデザイン」、「顧客

とのインタフェースの構築」、「継続的なイノベーションへの取り組み」を提示した。

TDR の「ブランド経験価値のデザイン」と「顧客とのインタフェースの構築」の部分

は既に分析されているが、「継続的なイノベーションへの取り組み」についての研究

はまだない（第 2 章で詳述）。 

しかし、継続的なイノベーションへの取り組みを究明するだけで成功要因として挙

げることは説得力の乏しいものとなっている。なぜかというと、必ずしも継続的なイ

ノベーションを取り組んで成功に至るとは言えないからである。イノベーション研究

の第一人者であるクレイトン・クリステンセンの著作『イノベーションのジレンマ』

（Innovator's Dilemma）では、「継続的なイノベーション」は、「ローエンド型破壊」

あるいは、｢市場型破壊｣ に陥ることによって、いずれ「破壊的イノベーション」に
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益ではないかと考える。例えば、専用ゲーム機を主のプラットフォームとしながら、ス

マートフォンゲームをレベル上げとして使うといったものである。この形であればス

マートフォンゲームの開発費は低下させることができるかもしれない。逆に、専用ゲ

ーム機に関しては、現状のビジネスモデルからの大きな方向転換が必要となる。大手

専用ゲーム機メーカーにとっては抵抗感が大きいだろう。 

実際にどのようなシナリオが進行するのかについては、今後の顧客の移り変わりが

大きく影響を与える。現状、大手専用ゲーム機である「Nintendo Switch」の顧客層は、

20 代が多く、10 代以下はまだ少ない115。現在の 20 代は小さい頃に専用ゲーム機に慣

れ親しんでいる人が多いと考える。別言すれば、現状の 10 代以下は専用ゲーム機に慣

れ親しんでいる人が少ないことになる。この世代が 20 代になって専用ゲーム機を選択

するかどうかによってシナリオが変化することが考えられる。 

今後の課題は、ウマ娘についての継続的な調査・分析の実施である。今回の大ヒット

が一時的なものなのか、継続的に続くものなのかは現時点では判断が難しい。関連し

て、今後もヒットが続くようであれば、継続的に顧客を惹きつける要素とは何になる

のかについてもさらに深く考察しなければならない。また、他のヒット作品との比較

分析も行う必要がある。現在、スマートフォンゲームのジャンルは、多様化してきてい

る。他のヒット作品でもウマ娘と同様の特徴が確認できるのか、そうでないのかを検

討する必要がある。ゲームジャンルの違いによるスマートフォンゲームの成功モデル

の精緻な類型化を行うことができるかもしれない。 
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代替されると提示した（第 2 章で詳述）。したがって、TDR で「イノベーションのジ

レンマ」が生じないことは、TDR の「継続的なイノベーションへの取り組み」の真の

成功だと考えられる。その成功をより厳密に検証するために、「イノベーションのジ

レンマ」に影響されない理由を究明したい。 

これまでの研究は、CEM のフレームワークにおける TDR の成功を示しているが、失

敗例はほとんど言及されていない。この生存者バイアスは、TDR のようなテーマパー

クが強力なブランドに支えられている限り、それは成功するだろうという過度の楽観

主義傾向がある。しかし事実上、フランス・パリ近郊にあるディズニーランド・パリ

とウォルト・ディズニー・スタジオ・パークの事例は、これが当てはまらないことを

示している（第 2 章で詳述）。TDR の経験価値の成功は、イノベーションのジレンマ

に陥るのを防げると説明できれば、これは経験価値に注意を払う企業のビジネス意思

決定の重要な参考になると考えられる。 

以上を踏まえて、筆者は TDR を対象として、まだ研究が残っている経験価値フレー

ムワーク第 3 段階で「どのような継続的なイノベーションへの取り組みを行ったか」

を明らかにしたい。そして、それは成功だと言えるように厳密に検証するための「イ

ノベーションのジレンマが生じない理由」を究明したい。 

本稿の以下の構成は，次のとおりである。2 章では，TDR のいままでの CEM とテー

マパーク産業での「イノベーションのジレンマ」についての先行研究を行う。3 章で

は，TDR における継続的なイノベーションへの取り組みを明らかにする。4 章では、

TDR が破壊的イノベーションを通じてイノベーションのジレンマに陥らない理由を解

明する。5 章では，研究結果の一般化することについて論じ，最後に結論をまとめる

こととする。 

２．先行研究 

 先行研究では、まず、TDR の CEM フレームワーク実践 3 段階のいままでの研究を述

べたい。そして、テーマパーク業界のイノベーションのジレンマに関する研究につい

て説明したい。 

２－１TDR の CEM フレームワークの実践 3 段階についての研究 

経験価値マーケティングの第一人者であるバーンド・H・シュミットの著書『経験

価値マネジメント』（Customer Experience Management、以下、CEM と略。）では、 

CEM のフレームワークの実践 3 段階、つまり「ブランド経験価値のデザイン」、「顧客

とのインタフェースの構築」、「継続的なイノベーションへの取り組み」を提示した。

後述のように、「ブランド経験価値のデザイン」と「顧客とのインタフェースの構築」

の部分は既に分析されているが、「継続的なイノベーションへの取り組み」について

の研究はまだない。 

以下 TDR のフレームワークの実践 3 段階である「ブランド経験価値のデザイン」と

「顧客とのインタフェースの構築」、そして今までの TDR のイノベーション戦略が先

行研究においてどのように説明されてきたのかを確認したい。 

２－１－１TDR の企業理念 

粟田・高成田（2012）は「ウォルト・ディズニーは映画製作で培われたノウハウを

活かし、ゲストを「経験という出来事」に招き入れるのに成功した。ウォルトの最高

傑作であるディズニーランドは、ゲストに「最高のエクスペリエンス（素晴らしい経

験）」を提供する。「夢と魔法の王国」で感動と興奮がエクスペリエンスであり、それ

を生み出すためにさまざまな工夫がされている。」1と述べている。以上のことから、

TDR が成功に至るには、経験価値の考え方が不可欠だということが分かる。 

２－１－２TDR の「ブランド経験価値のデザイン」に関する先行研究 

今出・共田・藤戸・木谷(2012)は、シュミットの「ブランド経験価値のデザイン」

について、「製品やブランドの情報を伝える際、物語として伝える事で、人の情緒的

な部分に作用する効果がある」2と述べている。そして能登路雅子『ディズニーラン

ドという聖地』(1990)では「ディズニーランドは、入場者が内面に持っている「理想

の世界」を、テーマに沿ったすべての要素の調和によって現実に生み出し、様々に仕

掛けられた体験のプロセスを通して、この世界に入り込ませ、入場者を物語の参加者

にしている」 3と分析しており、TDR はディズニーの世界観で作られた物語を一つの

ブランドとして経験価値を提供していることが明らかになっている。 

２－１－３TDR の「顧客とのインタフェースの構築」に関する先行研究 

中西(2012)は「イベント、アトラクションの新設があったとしても、TDL の驚異的

リピート率は説明が難しい。職場環境の良さ、仕事の楽しさによる従業員感動があっ

 
1 粟田・高成田(2012、p.285)から引用。 

2 今出・共田・藤戸・木谷(2012、p.1)から引用。 
3 今出・共田・藤戸・木谷(2012、p.1)から引用。 
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代替されると提示した（第 2 章で詳述）。したがって、TDR で「イノベーションのジ

レンマ」が生じないことは、TDR の「継続的なイノベーションへの取り組み」の真の

成功だと考えられる。その成功をより厳密に検証するために、「イノベーションのジ

レンマ」に影響されない理由を究明したい。 

これまでの研究は、CEM のフレームワークにおける TDR の成功を示しているが、失

敗例はほとんど言及されていない。この生存者バイアスは、TDR のようなテーマパー

クが強力なブランドに支えられている限り、それは成功するだろうという過度の楽観

主義傾向がある。しかし事実上、フランス・パリ近郊にあるディズニーランド・パリ

とウォルト・ディズニー・スタジオ・パークの事例は、これが当てはまらないことを

示している（第 2 章で詳述）。TDR の経験価値の成功は、イノベーションのジレンマ

に陥るのを防げると説明できれば、これは経験価値に注意を払う企業のビジネス意思

決定の重要な参考になると考えられる。 

以上を踏まえて、筆者は TDR を対象として、まだ研究が残っている経験価値フレー

ムワーク第 3 段階で「どのような継続的なイノベーションへの取り組みを行ったか」

を明らかにしたい。そして、それは成功だと言えるように厳密に検証するための「イ

ノベーションのジレンマが生じない理由」を究明したい。 

本稿の以下の構成は，次のとおりである。2 章では，TDR のいままでの CEM とテー

マパーク産業での「イノベーションのジレンマ」についての先行研究を行う。3 章で

は，TDR における継続的なイノベーションへの取り組みを明らかにする。4 章では、

TDR が破壊的イノベーションを通じてイノベーションのジレンマに陥らない理由を解

明する。5 章では，研究結果の一般化することについて論じ，最後に結論をまとめる

こととする。 

２．先行研究 

 先行研究では、まず、TDR の CEM フレームワーク実践 3 段階のいままでの研究を述

べたい。そして、テーマパーク業界のイノベーションのジレンマに関する研究につい

て説明したい。 

２－１TDR の CEM フレームワークの実践 3 段階についての研究 

経験価値マーケティングの第一人者であるバーンド・H・シュミットの著書『経験

価値マネジメント』（Customer Experience Management、以下、CEM と略。）では、 

CEM のフレームワークの実践 3 段階、つまり「ブランド経験価値のデザイン」、「顧客

とのインタフェースの構築」、「継続的なイノベーションへの取り組み」を提示した。

後述のように、「ブランド経験価値のデザイン」と「顧客とのインタフェースの構築」

の部分は既に分析されているが、「継続的なイノベーションへの取り組み」について

の研究はまだない。 

以下 TDR のフレームワークの実践 3 段階である「ブランド経験価値のデザイン」と

「顧客とのインタフェースの構築」、そして今までの TDR のイノベーション戦略が先

行研究においてどのように説明されてきたのかを確認したい。 

２－１－１TDR の企業理念 

粟田・高成田（2012）は「ウォルト・ディズニーは映画製作で培われたノウハウを

活かし、ゲストを「経験という出来事」に招き入れるのに成功した。ウォルトの最高

傑作であるディズニーランドは、ゲストに「最高のエクスペリエンス（素晴らしい経

験）」を提供する。「夢と魔法の王国」で感動と興奮がエクスペリエンスであり、それ

を生み出すためにさまざまな工夫がされている。」1と述べている。以上のことから、

TDR が成功に至るには、経験価値の考え方が不可欠だということが分かる。 

２－１－２TDR の「ブランド経験価値のデザイン」に関する先行研究 

今出・共田・藤戸・木谷(2012)は、シュミットの「ブランド経験価値のデザイン」

について、「製品やブランドの情報を伝える際、物語として伝える事で、人の情緒的

な部分に作用する効果がある」2と述べている。そして能登路雅子『ディズニーラン

ドという聖地』(1990)では「ディズニーランドは、入場者が内面に持っている「理想

の世界」を、テーマに沿ったすべての要素の調和によって現実に生み出し、様々に仕

掛けられた体験のプロセスを通して、この世界に入り込ませ、入場者を物語の参加者

にしている」 3と分析しており、TDR はディズニーの世界観で作られた物語を一つの

ブランドとして経験価値を提供していることが明らかになっている。 

２－１－３TDR の「顧客とのインタフェースの構築」に関する先行研究 

中西(2012)は「イベント、アトラクションの新設があったとしても、TDL の驚異的

リピート率は説明が難しい。職場環境の良さ、仕事の楽しさによる従業員感動があっ

 
1 粟田・高成田(2012、p.285)から引用。 

2 今出・共田・藤戸・木谷(2012、p.1)から引用。 
3 今出・共田・藤戸・木谷(2012、p.1)から引用。 
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て、顧客感動（共感・感動労働）という顧客価値創造『素晴らしい思い出に残る感動

経験』という経験価値があってこそ、驚異的リピート率が生まれる」4 と考え、共

感・感動労働の実証についての方法論を詳しく具体的に説明している。「顧客に望ま

しい情報やサービスを正しくインタラクティブに提供するために、この動的な相互作

用の内容やスタイルを構築すること」5 が顧客インタフェースの最も重要な理念であ

るとシュミットは述べ、さらに「インタフェースのデザインは、無形の要素（たとえ

ば、声、態度、行動スタイルなど）を組み込み、長期的な経験価値の一貫性やさまざ

まな接点の統一性について扱わなければならない。」6 とする。TDR の従業員が顧客

との間で共感できてこそ TDR の企業理念を確実に顧客に伝えられるということが分か

る。このように共感・感動労働の実践はまさに TDR の顧客とのインタフェースの構築

であるといえる。 

２－１－４TDR の「イノベーション」に関する先行研究 

これまでの TDR のイノベーションに関する分析は主に「サービス・イノベーション」

に焦点を当てている。藤井(2015-2016)は TDR を対象企業としてサービス・イノベー

ションに関する実証調査を行い、新しい価値基準モデルを定義した。そして「このモ

デルを競争優位の明暗が明確となっているテーマパーク産業に適用した結果、テーマ

パーク産業の競争優位性の明確化、テーマパーク経営の異なる目的の把握」7 をする

ことができると述べている。しかし、シュミットは「これまでのマーケティング戦略

は製品ベースであり、顧客ベースではない。多くのこれまでのマーケティング・マネ

ジャーは製品の優位性（「よりよい新製品」）を信じている。そのような状況では、適

切なターゲットに向けた流通経路を通じて、製品を押し込むこと」8になる恐れがあ

ると指摘する。さらに「これまでのマーケティング戦略モデルの大部分は、正確性に

欠けたコンセプトや似たような方法論を用いて、考慮要因を挙げているに過ぎない。」

9、「反対に CEM モデルは、適度なバランスを保ち、目標への道筋を見失うことはない。

 
4 中西(2012、p.115-116)から引用。 

5 シュミット(2004、p.35)から引用。 

6 同上。 
7 藤井(2015-2016、p.108)から引用。 
8 シュミット(2004、p.45)から引用。 
9 同上。 

それが、経験価値マネジメントである。」10と述べている。以上をまとめると、これ

までの企業が採用したイノベーション戦略は顧客に焦点を当てるものではなく、顧客

に商品やサービスの性能と品質を感じさせるだけのものである。このため、いくら競

争優位性の明確化を工夫していたとしても、いつか競合他社との差別化が難しくなる

日が来るかもしれないと考えられる。 

２－２テーマパーク業界の「イノベーションのジレンマ」に関する研究 

ここではまず、クリステンセンの提示した「イノベーションのジレンマ」を説明し

たい。そして、テーマパーク業界で引き起こした「イノベーションのジレンマ」のい

ままでの研究を述べたい。 

２－２－１「イノベーションのジレンマ」とは 

 クリステンセン(2001)は「優れた経営者による健全な決定が、大手企業を失敗へと

導く理由」11となり、それに基づいた「継続的なイノベーション」は「破壊的イノベ

ーション」に代替される可能性があると説明した。つまり大手企業は、「競争力の高

い製品を開発し優位に立とうとするために、急速に上位市場へと移行する。多くの場

合、高性能、高利益率の市場をめざして競争するうちに、当初の顧客の需要を満たし

すぎたことに気づかない。そのため、低価格の分野に空白が生じ、破壊的技術を採用

した競争相手が入り込む」12ことができる。それ以降の成長過程で優良企業は革新性

を失ったり、新興企業に負けたりする状態を「イノベーションのジレンマ」と意味す

る。クリステンセン・レイナー（2003）は、継続的なイノベーションとは、「従来製

品よりも優れた性能で、要求の厳しいハイエンドの顧客獲得を狙うものだ。」13その

中には「あらゆる優良企業が年々生み出しているような、先進的改良」があり、「画

期的で競合企業を一足跳びに追い越すような製品」14もある。一方、破壊的イノベー

ションは、新規顧客や商品に要求が厳しくない顧客を狙い、「確立した市場の既存顧

客により良い製品を提供する試み」ではなく、「現在手に入る製品ほどにはすぐれな

 
10 シュミット(2004、p.46)から引用。 

11 クリステンセン(2001、p.7)から引用。 
12 クリステンセン(2001、p.20)から引用。 
13 クリステンセン・レイナー(2003、p.39)から引用。 

14 クリステンセン・レイナー(2003、p.40)から引用。 
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て、顧客感動（共感・感動労働）という顧客価値創造『素晴らしい思い出に残る感動

経験』という経験価値があってこそ、驚異的リピート率が生まれる」4 と考え、共

感・感動労働の実証についての方法論を詳しく具体的に説明している。「顧客に望ま

しい情報やサービスを正しくインタラクティブに提供するために、この動的な相互作

用の内容やスタイルを構築すること」5 が顧客インタフェースの最も重要な理念であ

るとシュミットは述べ、さらに「インタフェースのデザインは、無形の要素（たとえ

ば、声、態度、行動スタイルなど）を組み込み、長期的な経験価値の一貫性やさまざ

まな接点の統一性について扱わなければならない。」6 とする。TDR の従業員が顧客

との間で共感できてこそ TDR の企業理念を確実に顧客に伝えられるということが分か

る。このように共感・感動労働の実践はまさに TDR の顧客とのインタフェースの構築

であるといえる。 

２－１－４TDR の「イノベーション」に関する先行研究 

これまでの TDR のイノベーションに関する分析は主に「サービス・イノベーション」

に焦点を当てている。藤井(2015-2016)は TDR を対象企業としてサービス・イノベー

ションに関する実証調査を行い、新しい価値基準モデルを定義した。そして「このモ

デルを競争優位の明暗が明確となっているテーマパーク産業に適用した結果、テーマ

パーク産業の競争優位性の明確化、テーマパーク経営の異なる目的の把握」7 をする

ことができると述べている。しかし、シュミットは「これまでのマーケティング戦略

は製品ベースであり、顧客ベースではない。多くのこれまでのマーケティング・マネ

ジャーは製品の優位性（「よりよい新製品」）を信じている。そのような状況では、適

切なターゲットに向けた流通経路を通じて、製品を押し込むこと」8になる恐れがあ

ると指摘する。さらに「これまでのマーケティング戦略モデルの大部分は、正確性に

欠けたコンセプトや似たような方法論を用いて、考慮要因を挙げているに過ぎない。」

9、「反対に CEM モデルは、適度なバランスを保ち、目標への道筋を見失うことはない。

 
4 中西(2012、p.115-116)から引用。 

5 シュミット(2004、p.35)から引用。 

6 同上。 
7 藤井(2015-2016、p.108)から引用。 
8 シュミット(2004、p.45)から引用。 
9 同上。 

それが、経験価値マネジメントである。」10と述べている。以上をまとめると、これ
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争優位性の明確化を工夫していたとしても、いつか競合他社との差別化が難しくなる

日が来るかもしれないと考えられる。 

２－２テーマパーク業界の「イノベーションのジレンマ」に関する研究 

ここではまず、クリステンセンの提示した「イノベーションのジレンマ」を説明し

たい。そして、テーマパーク業界で引き起こした「イノベーションのジレンマ」のい

ままでの研究を述べたい。 

２－２－１「イノベーションのジレンマ」とは 

 クリステンセン(2001)は「優れた経営者による健全な決定が、大手企業を失敗へと

導く理由」11となり、それに基づいた「継続的なイノベーション」は「破壊的イノベ

ーション」に代替される可能性があると説明した。つまり大手企業は、「競争力の高

い製品を開発し優位に立とうとするために、急速に上位市場へと移行する。多くの場

合、高性能、高利益率の市場をめざして競争するうちに、当初の顧客の需要を満たし

すぎたことに気づかない。そのため、低価格の分野に空白が生じ、破壊的技術を採用

した競争相手が入り込む」12ことができる。それ以降の成長過程で優良企業は革新性

を失ったり、新興企業に負けたりする状態を「イノベーションのジレンマ」と意味す

る。クリステンセン・レイナー（2003）は、継続的なイノベーションとは、「従来製

品よりも優れた性能で、要求の厳しいハイエンドの顧客獲得を狙うものだ。」13その

中には「あらゆる優良企業が年々生み出しているような、先進的改良」があり、「画

期的で競合企業を一足跳びに追い越すような製品」14もある。一方、破壊的イノベー

ションは、新規顧客や商品に要求が厳しくない顧客を狙い、「確立した市場の既存顧

客により良い製品を提供する試み」ではなく、「現在手に入る製品ほどにはすぐれな

 
10 シュミット(2004、p.46)から引用。 

11 クリステンセン(2001、p.7)から引用。 
12 クリステンセン(2001、p.20)から引用。 
13 クリステンセン・レイナー(2003、p.39)から引用。 

14 クリステンセン・レイナー(2003、p.40)から引用。 
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い製品やサービスを売り出すことで、その軌跡を破壊」15するものである。破壊的イ

ノベーションは、「新市場型破壊」と「ローエンド型破壊」の 2 つのタイプがあると

指摘されている。新市場型破壊は、「新製品が従来品よりシンプルで携帯性に優れ、

製品コストが低いために実現」16できる。もう一つのローエンド型破壊とは、主流の

バリュー・ネットワーク（競争と消費が行われる場）の「ローエンドに端を発」し、

「新市場を生み出さなかった」17ということで、低コスト、低技術力、低価格での破

壊である。 

 

表 1：クリステンセンのイノベーションの種類 

 内容 ビジネスモデル 例 

継続的なイノベーション 
既存技術を既存顧客のニーズ
に合わせて改良。先進的向上
と画期的向上が含まれる。 

既存のプロセスやコスト構
造を活用し、現在の競争優
位を活かし、利益を改善ま
たは維持する 

徐々に性能を上げていく有
名企業のパソコン 
 

破壊的イノベーション 

①新市場型破壊：既存製品と
類似の分野にあって新しい価
値を提供する製品 

販 売 単 位 当 た り 価 格 が 低
く、当初は単位生産量が少
なくても、もうけが出るよ
うなビジネスモデル 

アップルの iPad などのタ
ブレット端末市場の創造 
 

② ローエンド型破壊：低コス
ト、低技術力、低価格 

運営面または財務面におけ
る低い粗利益率と高い資産
活用率を組み合わせること
によって低価格でも魅力的
な利益率を得る 

新興企業がつくる必要最低
限の性能の低価格パソコ
ン。ローエンドモデルのス
マホ 

出典：クリステンセン・レイナー（2003）、中島（2016）をもとに筆者作成 

２－２－２テーマパーク業界の「イノベーションのジレンマ」 

中島（2016）は、テーマパーク業界におけるイノベーションのジレンマは、高価格

の上で、「高品質、高性能に走りすぎて」、「新興によって顧客を失っ」たり、「消費者

は娯楽費削減から来場回数を減ら」18したりすることを意味する。そして、リピータ

ーを飽きさせないため、テーマパークでは常に「新規アトラクションやパレート等」

の追加投資が「次々に導入されている」ので、「テーマパーク産業のイノベーション

 
15 同上。 
16 クリステンセン・レイナー(2003、p.57)から引用。 
17 クリステンセン・レイナー(2003、p.59)から引用。 
18 中島(2016、p.73)から引用。 

は同じ技術が上方に進んでいく」「既存技術の」19継続的なイノベーションであると

提示した。こうしてテーマパーク産業では、「更なるハイエンド市場に突き進むディ

ズニーランドの高コスト体質が高価格を進め、先進国の中流階級以上の人しか購入で

きない価格になっていることである」20。しかし、多くの「巨大資本の優良企業はハ

イエンド市場で惨敗」21している中、世界のディズニーランドはそれにもかかわらず

巨大資本の優良テーマパークとしてハイエンド市場で圧勝すると述べた。だがはたし

て世界中のディズニーランドは全てイノベーション戦略に成功し、イノベーターのジ

レンマに陥らないのか。フランス・パリ近郊にあるディズニーランド・パリとウォル

ト・ディズニー・スタジオ・パークを運営しているユーロ・ディズニーS.C.A.社

（Euro Disney S.C.A.）を一例とし、確かにヨーロッパの遊園地やテーマパークの中

で、最も多い入園者数を維持している。だが、フランスで多数のレジャー施設を運営

している Compagnie des Alpes 社と比較し、収益性を表すの指標である EBITDA マー

ジンは圧倒的低い。そこからユーロ・ディズニーS.C.A.社は運営に苦戦していること

が明らかである（第 4 章で詳述）。フランスと日本は海外進出に選ばれる最初の 2 カ

国として、ディズニーランド・パリは破壊的イノベーションに襲われる一方、TDR は

依然として健全な事業運営ができている。したがって、両社のイノベーターのジレン

マがもたらされた影響を深掘りする余地はまだ残されている。 

このように、TDR の「ブランド経験価値のデザイン」と「顧客とのインタフェース

の構築」については既に研究されているものの、「継続的なイノベーションへの取り

組み」についてはまだ研究の余地がある。そして、TDR の継続的なイノベーションが

成功だと言えるための、イノベーションのジレンマについて分析が必要とされる。 

TDR のイノベーション戦略を解明するために、筆者は本研究でシュミットの「継続的

なイノベーションへの取り組み」の方法論を用いて分析を行いたい。そして、ユー

ロ・ディズニーS.C.A.社と比較して「なぜ TDR はイノベーションのジレンマに陥って

いないのか」を明らかにし、それを TDR のイノベーション戦略の成功だと証明したい。 

３．TDR における継続的なイノベーションへの取り組み 

 TDR における継続的なイノベーションへの取り組みを説明する前に、その経営状況

を把握したい。先ず、本稿第 1 章で触れたように、入場料金の推移、来場者数と収入

 
19 同上。 
20 中島(2016、p.79)から引用。 
21 中島(2016、p.78)から引用。 
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い製品やサービスを売り出すことで、その軌跡を破壊」15するものである。破壊的イ

ノベーションは、「新市場型破壊」と「ローエンド型破壊」の 2 つのタイプがあると

指摘されている。新市場型破壊は、「新製品が従来品よりシンプルで携帯性に優れ、

製品コストが低いために実現」16できる。もう一つのローエンド型破壊とは、主流の

バリュー・ネットワーク（競争と消費が行われる場）の「ローエンドに端を発」し、

「新市場を生み出さなかった」17ということで、低コスト、低技術力、低価格での破

壊である。 

 

表 1：クリステンセンのイノベーションの種類 

 内容 ビジネスモデル 例 

継続的なイノベーション 
既存技術を既存顧客のニーズ
に合わせて改良。先進的向上
と画期的向上が含まれる。 

既存のプロセスやコスト構
造を活用し、現在の競争優
位を活かし、利益を改善ま
たは維持する 

徐々に性能を上げていく有
名企業のパソコン 
 

破壊的イノベーション 

①新市場型破壊：既存製品と
類似の分野にあって新しい価
値を提供する製品 

販 売 単 位 当 た り 価 格 が 低
く、当初は単位生産量が少
なくても、もうけが出るよ
うなビジネスモデル 

アップルの iPad などのタ
ブレット端末市場の創造 
 

② ローエンド型破壊：低コス
ト、低技術力、低価格 

運営面または財務面におけ
る低い粗利益率と高い資産
活用率を組み合わせること
によって低価格でも魅力的
な利益率を得る 

新興企業がつくる必要最低
限の性能の低価格パソコ
ン。ローエンドモデルのス
マホ 

出典：クリステンセン・レイナー（2003）、中島（2016）をもとに筆者作成 

２－２－２テーマパーク業界の「イノベーションのジレンマ」 

中島（2016）は、テーマパーク業界におけるイノベーションのジレンマは、高価格

の上で、「高品質、高性能に走りすぎて」、「新興によって顧客を失っ」たり、「消費者

は娯楽費削減から来場回数を減ら」18したりすることを意味する。そして、リピータ

ーを飽きさせないため、テーマパークでは常に「新規アトラクションやパレート等」

の追加投資が「次々に導入されている」ので、「テーマパーク産業のイノベーション

 
15 同上。 
16 クリステンセン・レイナー(2003、p.57)から引用。 
17 クリステンセン・レイナー(2003、p.59)から引用。 
18 中島(2016、p.73)から引用。 

は同じ技術が上方に進んでいく」「既存技術の」19継続的なイノベーションであると

提示した。こうしてテーマパーク産業では、「更なるハイエンド市場に突き進むディ

ズニーランドの高コスト体質が高価格を進め、先進国の中流階級以上の人しか購入で

きない価格になっていることである」20。しかし、多くの「巨大資本の優良企業はハ

イエンド市場で惨敗」21している中、世界のディズニーランドはそれにもかかわらず

巨大資本の優良テーマパークとしてハイエンド市場で圧勝すると述べた。だがはたし

て世界中のディズニーランドは全てイノベーション戦略に成功し、イノベーターのジ

レンマに陥らないのか。フランス・パリ近郊にあるディズニーランド・パリとウォル

ト・ディズニー・スタジオ・パークを運営しているユーロ・ディズニーS.C.A.社

（Euro Disney S.C.A.）を一例とし、確かにヨーロッパの遊園地やテーマパークの中

で、最も多い入園者数を維持している。だが、フランスで多数のレジャー施設を運営

している Compagnie des Alpes 社と比較し、収益性を表すの指標である EBITDA マー

ジンは圧倒的低い。そこからユーロ・ディズニーS.C.A.社は運営に苦戦していること

が明らかである（第 4 章で詳述）。フランスと日本は海外進出に選ばれる最初の 2 カ

国として、ディズニーランド・パリは破壊的イノベーションに襲われる一方、TDR は

依然として健全な事業運営ができている。したがって、両社のイノベーターのジレン

マがもたらされた影響を深掘りする余地はまだ残されている。 

このように、TDR の「ブランド経験価値のデザイン」と「顧客とのインタフェース

の構築」については既に研究されているものの、「継続的なイノベーションへの取り

組み」についてはまだ研究の余地がある。そして、TDR の継続的なイノベーションが

成功だと言えるための、イノベーションのジレンマについて分析が必要とされる。 

TDR のイノベーション戦略を解明するために、筆者は本研究でシュミットの「継続的

なイノベーションへの取り組み」の方法論を用いて分析を行いたい。そして、ユー

ロ・ディズニーS.C.A.社と比較して「なぜ TDR はイノベーションのジレンマに陥って

いないのか」を明らかにし、それを TDR のイノベーション戦略の成功だと証明したい。 

３．TDR における継続的なイノベーションへの取り組み 

 TDR における継続的なイノベーションへの取り組みを説明する前に、その経営状況

を把握したい。先ず、本稿第 1 章で触れたように、入場料金の推移、来場者数と収入

 
19 同上。 
20 中島(2016、p.79)から引用。 
21 中島(2016、p.78)から引用。 
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年別/チケット種類 1デーパスポート（大人） 1パーク年間パスポート 2パーク年間パスポート 新規イベントの導入等
2011 6,200 52,000 80,000 東日本大震災
2014 6400（+200） 53000（+1000） 82000（+2000） 消費税8％/TDR30周年
2015 6900（+500） 59000（+6000） 86000（+4000）
2016 7400（+500） 63000（+4000） 93000（+7000）
2018 7,400 61000（-2000） 89000（-4000） 年パス使用不可日開始/TDL35周年
2019 7500（+100） 62000（+1000） 91000（+2000） 消費税10％

高のデータを示したい。そして、TDR における「新エリア、主なアトラクション導入

計画」を把握したい。最後に、「アトラクション」と「イベントショー」に分けて

TDR における継続的なイノベーションへの取り組みを説明したい。 

３－１「入場料金の推移」と「競合他社のアミューズメント施設と来場者数との収入

高比較」 

「入場料金の推移（表 2、図１、図 2、図 3）」と「競合他社のアミューズメント施

設と来場者数（図 4）との収入高比較（図 5）」は以下の通りである。 

表 2 は図１、図 2、図 3 から整理したものである。そして、図１、図 2、図 3 は

2014 年から 2016 年までの 3 年連続の値上げ傾向を示している。さらに図 4 から、

TDR の 3 年間の入園数と、日本トップクラスの他のテーマパークとの間には明らかな

ギャップがあることが分かる。2 位のユニバーサルスタジオ・ジャパンと比較するに

もかかわらず、TDR は年間約 1600 万から 2000 万人も上回ったことが分かった。最後

に図 5 から、年間収入高も他のテーマパークと比べると大差があり、特にユニバーサ

ルスタジオ・ジャパンとでも 2.6 倍から 4.2 倍の差があったと分かった。 

以上のことから、2014 年から 3 年連続して入場料金を値上げしているにもかかわ

らず、遊園地・テーマパーク経営企業の全国一位の来場者数と収入高を維持している

ことが分かる。 

 

表 2：これまでの TDR 入場料金推移  

 

出典：株式会社ジーニング「ディズニーチケットの値段推移」をもとに筆者作成 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 1：1デーパスポート（大人）の値段推移 

出典：株式会社ジーニング「ディズニーチケットの値段推移」をもとに筆者作成 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 2：1パーク年間パスポートの値段推移 

出典：株式会社ジーニング「ディズニーチケットの値段推移」をもとに筆者作成 
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年別/チケット種類 1デーパスポート（大人） 1パーク年間パスポート 2パーク年間パスポート 新規イベントの導入等
2011 6,200 52,000 80,000 東日本大震災
2014 6400（+200） 53000（+1000） 82000（+2000） 消費税8％/TDR30周年
2015 6900（+500） 59000（+6000） 86000（+4000）
2016 7400（+500） 63000（+4000） 93000（+7000）
2018 7,400 61000（-2000） 89000（-4000） 年パス使用不可日開始/TDL35周年
2019 7500（+100） 62000（+1000） 91000（+2000） 消費税10％

高のデータを示したい。そして、TDR における「新エリア、主なアトラクション導入

計画」を把握したい。最後に、「アトラクション」と「イベントショー」に分けて

TDR における継続的なイノベーションへの取り組みを説明したい。 

３－１「入場料金の推移」と「競合他社のアミューズメント施設と来場者数との収入

高比較」 

「入場料金の推移（表 2、図１、図 2、図 3）」と「競合他社のアミューズメント施

設と来場者数（図 4）との収入高比較（図 5）」は以下の通りである。 

表 2 は図１、図 2、図 3 から整理したものである。そして、図１、図 2、図 3 は

2014 年から 2016 年までの 3 年連続の値上げ傾向を示している。さらに図 4 から、

TDR の 3 年間の入園数と、日本トップクラスの他のテーマパークとの間には明らかな

ギャップがあることが分かる。2 位のユニバーサルスタジオ・ジャパンと比較するに

もかかわらず、TDR は年間約 1600 万から 2000 万人も上回ったことが分かった。最後

に図 5 から、年間収入高も他のテーマパークと比べると大差があり、特にユニバーサ

ルスタジオ・ジャパンとでも 2.6 倍から 4.2 倍の差があったと分かった。 

以上のことから、2014 年から 3 年連続して入場料金を値上げしているにもかかわ

らず、遊園地・テーマパーク経営企業の全国一位の来場者数と収入高を維持している

ことが分かる。 

 

表 2：これまでの TDR 入場料金推移  

 

出典：株式会社ジーニング「ディズニーチケットの値段推移」をもとに筆者作成 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 1：1デーパスポート（大人）の値段推移 

出典：株式会社ジーニング「ディズニーチケットの値段推移」をもとに筆者作成 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 2：1パーク年間パスポートの値段推移 

出典：株式会社ジーニング「ディズニーチケットの値段推移」をもとに筆者作成 
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図 3：2パーク年間パスポートの値段推移 

出典：株式会社ジーニング「ディズニーチケットの値段推移」をもとに筆者作成 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 4：テーマパークの年間入場者数比較 

出典：株式会社オリエンタルランド「ファクトブック」をもとに筆者作成 

図 5：テーマパークの年間収入高ランキング 
出典：帝国データバンク「遊園地・テーマパーク経営企業の実態調査 2014～2017」をもとに筆者

作成 

３－２TDR における新エリア、主なアトラクション導入計画 

本稿第 2 章で触れたように、中島（2016）は、テーマパーク産業における継続的な

イノベーションは、新規アトラクションの巨大投資が次々に導入される既存技術の継

続的なイノベーションだと定義した。TDR の「TDR における主な新規アトラクショ

ン・イベント導入等の推移（表 3）」、「2022 年またはそれ以降の導入計画（表 4）」、

「TDR のセグメント別投資額（表 5）」、そして「TDR の施設数の推移（表 6）」は以下

の通りである。以上のことから、TDR の 1983 年開園から 2022 年以降の投資の状況と、

今までの歩みが把握できる。 
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図 3：2パーク年間パスポートの値段推移 

出典：株式会社ジーニング「ディズニーチケットの値段推移」をもとに筆者作成 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 4：テーマパークの年間入場者数比較 

出典：株式会社オリエンタルランド「ファクトブック」をもとに筆者作成 

図 5：テーマパークの年間収入高ランキング 
出典：帝国データバンク「遊園地・テーマパーク経営企業の実態調査 2014～2017」をもとに筆者

作成 

３－２TDR における新エリア、主なアトラクション導入計画 

本稿第 2 章で触れたように、中島（2016）は、テーマパーク産業における継続的な

イノベーションは、新規アトラクションの巨大投資が次々に導入される既存技術の継

続的なイノベーションだと定義した。TDR の「TDR における主な新規アトラクショ

ン・イベント導入等の推移（表 3）」、「2022 年またはそれ以降の導入計画（表 4）」、

「TDR のセグメント別投資額（表 5）」、そして「TDR の施設数の推移（表 6）」は以下

の通りである。以上のことから、TDR の 1983 年開園から 2022 年以降の投資の状況と、

今までの歩みが把握できる。 
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時期 導入対象 行事等
1983年4月 ㋑東京ディズニーランド・パレート（TDL） 東京ディズニーランドオープン
1984年3月 ㋑東京ディズニーランド・エレクトリカルパレード（TDL）

1985年
1986年

1987年7月 ㋐ビッグサンダー・マウンテン（TDL）
1988年4月 ㋑ディズニー・クラシックス・オン・パレード（TDL）
1988年12月 東京ディズニーランド開園5周年
1989年7月 ㋐スター・ツアーズ

1990年
1991年

1992年10月 ㋐スプラッシュ・マウンテン（TDL）
1993年4月 ㋑ディズニー・ファンタジー・オン・パレード（TDL） 東京ディズニーランド開園10 周年

1994年
1995年7月 ㋑ディズニー・ファンティリュージョン！（TDL）
1996年4月 ㋐トゥーンタウン（TDL）

1997年
1998年4月 ㋑ディズニーカーニバル（TDL） 東京ディズニーランド開園15 周年

1999年
2000年9月 ㋐プーさんのハニーハント（TDL）
2001年6月 ㋑東京ディズニーランド・エレクトリカルパレード・ドリームライツ（TDL）

㋑ディズニーシー・シンフォニー（TDS） 東京ディズニーシーオープン
㋑ポルト・パラディーゾ・ウォーターカーニバル（TDS）

2002年
2003年4月 ㋑ディズニー・ドリームス・オン・パレード（TDL） 東京ディズニーランド開園20周年
2004年4月 ㋐バズ・ライトイヤーのアストロブラスター（TDL）
2004年7月 ㋑ブラヴィッシーモ！（TDS）
2005年7月 ㋐レイジングスピリッツ（TDS） 東京ディズニーシー開園5周年
2006年7月 ㋑レジェンド・オブ・ミシカ（TDS）
2006年9月 タワー・オブ・テラー（TDS）

2007年
2008年4月 ㋑ジュビレーション！（TDL） 東京ディズニーリゾート25周年
2009年4月 ㋐モンスターズ・インク“ライド＆ゴーシーク！（TDL）
2010年1月 ㋐ミッキーのフィルハーマジック（TDL）
2011年4月 ㋑ファンタズミック！（TDS） 東京ディズニーシー開園10周年
2012年7月 ㋐トイ・ストーリー・マニア！（TDS）
2013年4月 ㋑ハピネス・イズ・ヒア（TDL） 東京ディズニーリゾート30周年
2013年5月 ㋐スター・ツアーズ：ザ・アドベンチャーズ・コンティニュー（TDL）
2014年5月 ㋑ワンス・アポン・ア・タイム

2015年
2016年 東京ディズニーシー開園15周年

2017年5月 ㋐ニモ＆フレンズ・シーライダー（TDS）
㋐イッツ・ア・スモールワールドリニューアル（TDL）
㋑ドリーミング・アップ！（TDL）

2019年7月 ㋐ソアリン：ファンタスティック・フライト（TDS）
㋐美女と野獣“魔法のものがたり”（TDL）
㋐ベイマックスのハッピーライド（TDL）

2001年9月

2018年4月

2020年9月

表 3：TDR における主な新規アトラクション・イベント導入等の推移 

出典：株式会社オリエンタルランド「ファクトブック」をもとに筆者作成 

 

  

TDS

プロダクト名 東京ディズニーシー大規模拡張プロジェクト
東京ディズニーランドと東京ディズニーシーに隣接する
駐車場を 転用し、東京ディズニーシーの敷地を拡張
アトラクション（4 施設）
飲食施設（3 施設）
商品施設（1 施設）
ホテル（1 施設）

テーマ 魔法の泉が導くディズニーファンタジーの世界
テーマポート（エリア名） ファンタジースプリングス

『アナと雪の女王』をテーマとしたエリア
『塔の上のラプンツェル』をテーマとしたエリア
『ピーター・パン』をテーマとしたエリア
ディズニーホテル

開発面積 約 140,000 ㎡（うち、テーマパーク・ホテルエリア 約 100,000 ㎡）
導入時期 2023年度中(予定)
投資額 約 2,500 億円（予定）

開発予定地

施設数

エリア

2011年 2012年 2013年 2014年 2015年 2016年
テーマパーク事業 262.36億円 220.09億円 264.96億円 169.18億 338.62億円 287.34億円

ホテル事業 5.72億円 6.40億円 10.56億円 21.32億円 15.31億円 45.51億円
その他の事業 11.01億円 5.63億円 11.95億円 13.26億円 16.51億円 27.16億円
消去又は全社 （600万円） （300万円） （1800万円） （1000万円） （1100万円） （2100万円）

合計 279.03億円 232.09億円 287.29億円 203.66億円 370.34億円 359.82億円
2017年 2018年 2019年 2020年 2021年

テーマパーク事業 313.16億円 307.87億円 320.25億円 305.32億円 308.94億円
ホテル事業 45.90億円 41.71億円 39.40億円 38.73億円 30.51億円
その他の事業 24.08億円 24.11億円 22.81億円 23.96億円 27.87億円
消去又は全社 （3500万円） （3000万円） （3300万円） （4100万円） （4500万円）

合計 382.80億円 373.39億円 382.14億円 367.60億円 366.87億円

 

表 4：2022 年またはそれ以降の導入計画 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

出典：株式会社オリエンタルランド「「東京ディズニーシー®大規模拡張プロジェクト」基本計画

の合意およびディズニー社とのライセンス契約の延長について」をもとに筆者作成 

（※2020 年 1 月 30 日、開業予定が 2022 年度から 2023 年度に延期されることが発表された。） 

表 5：TDR のセグメント別投資額 

 
 

 

 

 

 

 

 

出典：株式会社オリエンタルランド「ファクトブック」をもとに筆者作成 
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時期 導入対象 行事等
1983年4月 ㋑東京ディズニーランド・パレート（TDL） 東京ディズニーランドオープン
1984年3月 ㋑東京ディズニーランド・エレクトリカルパレード（TDL）

1985年
1986年

1987年7月 ㋐ビッグサンダー・マウンテン（TDL）
1988年4月 ㋑ディズニー・クラシックス・オン・パレード（TDL）
1988年12月 東京ディズニーランド開園5周年
1989年7月 ㋐スター・ツアーズ

1990年
1991年

1992年10月 ㋐スプラッシュ・マウンテン（TDL）
1993年4月 ㋑ディズニー・ファンタジー・オン・パレード（TDL） 東京ディズニーランド開園10 周年

1994年
1995年7月 ㋑ディズニー・ファンティリュージョン！（TDL）
1996年4月 ㋐トゥーンタウン（TDL）

1997年
1998年4月 ㋑ディズニーカーニバル（TDL） 東京ディズニーランド開園15 周年

1999年
2000年9月 ㋐プーさんのハニーハント（TDL）
2001年6月 ㋑東京ディズニーランド・エレクトリカルパレード・ドリームライツ（TDL）

㋑ディズニーシー・シンフォニー（TDS） 東京ディズニーシーオープン
㋑ポルト・パラディーゾ・ウォーターカーニバル（TDS）

2002年
2003年4月 ㋑ディズニー・ドリームス・オン・パレード（TDL） 東京ディズニーランド開園20周年
2004年4月 ㋐バズ・ライトイヤーのアストロブラスター（TDL）
2004年7月 ㋑ブラヴィッシーモ！（TDS）
2005年7月 ㋐レイジングスピリッツ（TDS） 東京ディズニーシー開園5周年
2006年7月 ㋑レジェンド・オブ・ミシカ（TDS）
2006年9月 タワー・オブ・テラー（TDS）

2007年
2008年4月 ㋑ジュビレーション！（TDL） 東京ディズニーリゾート25周年
2009年4月 ㋐モンスターズ・インク“ライド＆ゴーシーク！（TDL）
2010年1月 ㋐ミッキーのフィルハーマジック（TDL）
2011年4月 ㋑ファンタズミック！（TDS） 東京ディズニーシー開園10周年
2012年7月 ㋐トイ・ストーリー・マニア！（TDS）
2013年4月 ㋑ハピネス・イズ・ヒア（TDL） 東京ディズニーリゾート30周年
2013年5月 ㋐スター・ツアーズ：ザ・アドベンチャーズ・コンティニュー（TDL）
2014年5月 ㋑ワンス・アポン・ア・タイム

2015年
2016年 東京ディズニーシー開園15周年

2017年5月 ㋐ニモ＆フレンズ・シーライダー（TDS）
㋐イッツ・ア・スモールワールドリニューアル（TDL）
㋑ドリーミング・アップ！（TDL）

2019年7月 ㋐ソアリン：ファンタスティック・フライト（TDS）
㋐美女と野獣“魔法のものがたり”（TDL）
㋐ベイマックスのハッピーライド（TDL）

2001年9月

2018年4月

2020年9月

表 3：TDR における主な新規アトラクション・イベント導入等の推移 

出典：株式会社オリエンタルランド「ファクトブック」をもとに筆者作成 

 

  

TDS

プロダクト名 東京ディズニーシー大規模拡張プロジェクト
東京ディズニーランドと東京ディズニーシーに隣接する
駐車場を 転用し、東京ディズニーシーの敷地を拡張
アトラクション（4 施設）
飲食施設（3 施設）
商品施設（1 施設）
ホテル（1 施設）

テーマ 魔法の泉が導くディズニーファンタジーの世界
テーマポート（エリア名） ファンタジースプリングス

『アナと雪の女王』をテーマとしたエリア
『塔の上のラプンツェル』をテーマとしたエリア
『ピーター・パン』をテーマとしたエリア
ディズニーホテル

開発面積 約 140,000 ㎡（うち、テーマパーク・ホテルエリア 約 100,000 ㎡）
導入時期 2023年度中(予定)
投資額 約 2,500 億円（予定）

開発予定地

施設数

エリア

2011年 2012年 2013年 2014年 2015年 2016年
テーマパーク事業 262.36億円 220.09億円 264.96億円 169.18億 338.62億円 287.34億円

ホテル事業 5.72億円 6.40億円 10.56億円 21.32億円 15.31億円 45.51億円
その他の事業 11.01億円 5.63億円 11.95億円 13.26億円 16.51億円 27.16億円
消去又は全社 （600万円） （300万円） （1800万円） （1000万円） （1100万円） （2100万円）

合計 279.03億円 232.09億円 287.29億円 203.66億円 370.34億円 359.82億円
2017年 2018年 2019年 2020年 2021年

テーマパーク事業 313.16億円 307.87億円 320.25億円 305.32億円 308.94億円
ホテル事業 45.90億円 41.71億円 39.40億円 38.73億円 30.51億円
その他の事業 24.08億円 24.11億円 22.81億円 23.96億円 27.87億円
消去又は全社 （3500万円） （3000万円） （3300万円） （4100万円） （4500万円）

合計 382.80億円 373.39億円 382.14億円 367.60億円 366.87億円

 

表 4：2022 年またはそれ以降の導入計画 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

出典：株式会社オリエンタルランド「「東京ディズニーシー®大規模拡張プロジェクト」基本計画

の合意およびディズニー社とのライセンス契約の延長について」をもとに筆者作成 

（※2020 年 1 月 30 日、開業予定が 2022 年度から 2023 年度に延期されることが発表された。） 

表 5：TDR のセグメント別投資額 

 
 

 

 

 

 

 

 

出典：株式会社オリエンタルランド「ファクトブック」をもとに筆者作成 
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（TDL/TDS） 2011年 2012年 2013年 2014年 2015年 2016年
アトラクション 43/31 43/34 44/35 44/35 43/35 44/35

商品施設 52/39 52/39 52/39 52/39 52/39 50/39
飲食施設 54/39 54/39 53/39 53/38 53/39 51/39

（TDL/TDS） 2017年 2018年 2019年 2020年 2021年
アトラクション 43/34 42/35 42/35 41/35 44/35

商品施設 50/39 49/39 47/39 46/40 47/39
飲食施設 52/40 50/40 53/41 51/40 55/41

表 6：TDR の施設数の推移 

 

出典：株式会社オリエンタルランド「ファクトブック」をもとに筆者作成 

３－３TDR の継続的なイノベーションの判断基準 

「継続的なイノベーションへの取り組み」について、大小さまざまなイノベーショ

ンの蓄積によって、ダイナミックで適切な経験価値を継続的に創造することは、シュ

ミットが提示した意義である。そこで筆者は、「オリジナル性」、「型破りの発想」、

「長く続けた企画」の 3 つの条件を継続的なイノベーションを取り組んでいるアトラ

クション・イベントショーの判断基準としたい。 

日本の文化や流行りに基づいた「オリジナル性」のあるパーク建設計画（アトラク

ション・新エリア導入を含める）・イベントショーは、日本でしかない経験価値の創

出だと考える。そして、経験価値の創出ができる新たなパーク建設計画・イベントシ

ョーの開発には、「型破りの発想」は欠かせない。さらに、「長く続けた企画」だから

こそ、イベントショーのダイナミックで適切な経験価値の継続的創造が観察できる。 

したがって、パーク建設計画に対して「オリジナル性」、「型破りの発想」の２つの

条件を満たすものは、継続的なイノベーションに取り組んでいるものだと考えられる。

そして、イベントショーは「オリジナル性」、「型破りの発想」、「長く続けた企画」の

３つの条件を満たすものとする。 

TDR で導入した建設計画と、2011 年から 2020 年までに行われたイベントを調べ、

以上の条件を満たすものを整理した。その中で条件を満たすものを選び、それらの継

続的なイノベーションへの取り組みを説明したい。 

３－３－１TDR のパーク建設計画のオリジナル性 

以下は、TDR のパーク建設計画の「オリジナル性」を説明したものである。表 7 と

表 8 によって条件を満たしているものが分かる。オリジナル性のあるアトラクション

は、海外では実施したことのないものを捉えたい。判断基準としては、アトラクショ

TDLオリジナルアトラクション一覧
ウエスタンリバー鉄道
ウエスタンランド・シューティングギャラリー
シンデレラのフェアリーテイル・ホール
プーさんのハニーハント
美女と野獣 “魔法のものがたり”
モンスターズ・インク“ライド&ゴーシーク!” 
ベイマックスのハッピーライド

TDSオリジナルアトラクション一覧
ディズニーシー・トランジットスチーマーライン
ヴェネツィアン・ゴンドラ
フォートレス・エクスプロレーション
タワー・オブ・テラー
ビッグシティ・ヴィークル
ディズニーシー・エレクトリックレールウェイ
アクアトピア
ニモ&フレンズ・シーライダー
シンドバッド・ストーリーブック・ヴォヤッジ
マジックランプシアター
フランダーのフライングフィッシュコースター
スカットルのスクーター
ブローフィッシュ・バルーンレース
ワールプール
マーメイドラグーンシアター
センター・オブ・ジ・アース
海底2万マイル

ンと実施内容自体は、海外とのコンセプト・類似性の高いものだとすれば対象外とな

る。アトラクションの名称は海外と同じだとしても、実施内容自体は日本オリジナル

ストーリーの場合は対象となる。（終了したアトラクションは含まれない。）TDL と

TDS のオリジナルアトラクションは以下の通りである。 

 
表 7：TDL オリジナルアトラクション一覧 

 
 

 

 

 

 

 

出典: ウィキペディア「東京ディズニーランドのアトラクションの一覧」 をもとに筆者作成 

 

表 8：TDS オリジナルアトラクション一覧 

 
 

 

 

 

 

 

出典: ウィキペディア「東京ディズニーシーのアトラクションの一覧」 をもとに筆者作成 
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（TDL/TDS） 2011年 2012年 2013年 2014年 2015年 2016年
アトラクション 43/31 43/34 44/35 44/35 43/35 44/35

商品施設 52/39 52/39 52/39 52/39 52/39 50/39
飲食施設 54/39 54/39 53/39 53/38 53/39 51/39

（TDL/TDS） 2017年 2018年 2019年 2020年 2021年
アトラクション 43/34 42/35 42/35 41/35 44/35

商品施設 50/39 49/39 47/39 46/40 47/39
飲食施設 52/40 50/40 53/41 51/40 55/41

表 6：TDR の施設数の推移 

 

出典：株式会社オリエンタルランド「ファクトブック」をもとに筆者作成 
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出典: ウィキペディア「東京ディズニーランドのアトラクションの一覧」 をもとに筆者作成 

 

表 8：TDS オリジナルアトラクション一覧 

 
 

 

 

 

 

 

出典: ウィキペディア「東京ディズニーシーのアトラクションの一覧」 をもとに筆者作成 
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３－３－２TDR におけるパーク建設計画の型破りの発想 

本稿 3-2-1 から、TDS は TDL よりも多くのオリジナルの施設があることが分かった。

それはアメリカのディズニーランドをベースに建てられた TDL に対し、TDS は東京湾

に面した敷地を活かし、海をテーマにした世界初のディズニーオリジナルテーマパー

クだからである。TDS は「「海にまつわる物語、伝説からインスピレーションを得」

て「冒険とロマンス、発見と楽しさ」22をコンセプトにして建てられた。その中で特

に TDS のオリジナルストーリー「ダッフィー&フレンズ」によって新しい世界観が作

られ、さらにそれをベースにしたイベントや施設が人気を集めている。それだけでな

く、ウォルト・ディズニーの「永遠に完成することのないディズニーテーマパーク」

の経営理念に沿い、TDS は日本でのディズニーの人気作品をベースに、次々と新エリ

アに取り組んでいる。以上のことから、TDS は世界に一つだけの海をテーマにしたデ

ィズニーテーマパークとして、今までにない日本ならではの世界観を作り出し続けて

いることが分かった。 

「オリジナル性」、「型破りの発想」の内容に従って、TDS の開発計画である「東京

ディズニーシープロジェクト」を分析することで、TDR のイノベーション戦略が説明

できると考えられる。 

３－３－３TDR における長く続けたイベントショー 

これからは TDR におけるイベントショー判断基準を論じたい。先ず、長く続けた企

画は、人気があって三年以上も続けたものと捉えたい。TDL と TDS における三年以上

も続けたイベントショーは以下の通りである。 

  

 
22 オリエンタルランド(閲覧日：2022.01.22、東京ディズニーリゾートについて)から引用。 

イベント 実施回数
ニューイヤーズ・イヴ 9
カラー・オブ・クリスマス 7
スウィート・ダッフィー 7
ウィッシング・プレイス(ディズニー七夕デイズ) 6
ニューイヤーズ・フェスタ 6
七夕グリーティング(ディズニー七夕デイズ) 6
テーブル・イズ・ウェイティング −クリスマス・キュイジーヌ(2013) 5
ビッグバンドビート〜クリスマス・スペシャル〜 5
ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー 4
カスバ・マジックトリート 4
ザ・ヴィランズ・ワールド 4
スターブライト・クリスマス 4
チップとデールのスケルトンフィエスタ 4
ニューイヤーズ・グリーティング（お正月のプログラム） 4
ミニーのトロピカルスプラッシュ 4
パーフェクト・クリスマス 3
パイレーツ・サマーバトル“ゲット・ウェット!”（ディズニー・パイレーツ・サマー） 3
ピクサー・プレイタイム 3
ファッショナブル・イースター 3
ホリデーグリーティング・フロム・セブンポート 3
ミッキーとダッフィーのスプリングヴォヤッジ 3

イベント 実施回数
東京ディズニーランド・エレクトリカルパレード・ドリームライツ クリスマスバージョン 9
スーパードゥーパー・ジャンピンタイム クリスマスバージョン 8
群舞・鼓舞・華舞シリーズ 7
ディズニー・クリスマス・ストーリーズ 6
ウィッシング・プレイス(ディズニー七夕デイズ) 5
エッグハント・イン・東京ディズニーランド 5
アナとエルサのフローズンファンタジー 4
ディズニー・サンタヴィレッジ・パレード 4
七夕グリーティング(ディズニー七夕デイズ) 4
スターブライト・クリスマス 3
ディズニープリンセス〜ようこそ、リトルプリンセス〜 3
ハッピーハロウィーンハーベスト 3
ヒッピティ・ホッピティ・スプリングタイム 3
七夕プログラム ディズニー・スターフェスティバル 3

表 9：実施回数ランキング（TDL） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

出典: ウィキペディア「東京ディズニーランドのスペシャルイベントの一覧」 をもとに筆者作成 

 

表 10：実施回数ランキング（TDS） 

 

 

 

 

 

 

 

 

出典: ウィキペディア「東京ディズニーシーのスペシャルイベントの一覧」 をもとに筆者作成 
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３－３－２TDR におけるパーク建設計画の型破りの発想 

本稿 3-2-1 から、TDS は TDL よりも多くのオリジナルの施設があることが分かった。
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出典: ウィキペディア「東京ディズニーランドのスペシャルイベントの一覧」 をもとに筆者作成 

 

表 10：実施回数ランキング（TDS） 

 

 

 

 

 

 

 

 

出典: ウィキペディア「東京ディズニーシーのスペシャルイベントの一覧」 をもとに筆者作成 



－ 71 － 商大ビジネスレビュー 2022 SPR.

TDLイベントオリジナルイベント一覧
群舞・鼓舞・華舞シリーズ
ウィッシング・プレイス(ディズニー七夕デイズ)
七夕グリーティング(ディズニー七夕デイズ)
ディズニープリンセス〜ようこそ、リトルプリンセス〜
七夕プログラム ディズニー・スターフェスティバル
おんどこどん!（ディズニー夏祭り）
ニューイヤーズ・グリーティング
スター・ウォーズ・プログラム“フィール・ザ・フォース
スターライト・ウィッシングプレイス（ディズニー七夕デイズ）
東京ディズニーリゾート30周年“ザ・ハピネス・イヤー”
東京ディズニーリゾート35周年“Happiest Celebration!” 
謎解きプログラム「パイレーツ・ミステリー」（パイレーツ・スペシャルプログラム）

TDSイベントオリジナルイベント一覧
ニューイヤーズ・イヴ
スウィート・ダッフィー
ウィッシング・プレイス(ディズニー七夕デイズ)
ニューイヤーズ・フェスタ
七夕グリーティング(ディズニー七夕デイズ)
ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー
ニューイヤーズ・グリーティング（お正月のプログラム）
ピクサー・プレイタイム
ミッキーとダッフィーのスプリングヴォヤッジ
七夕ウィッシング（ブロードウェイ・ミュージックシアター）
東京ディズニーシー15thアニバーサリー
東京ディズニーシーのお正月
東京ディズニーリゾート30周年“ザ・ハピネス・イヤー” 

３－３－４TDR のイベントショーのオリジナル性 

オリジナル性のあるイベントは、海外では実施したことのないものと捉えたい。判

断基準としては、実施内容自体は海外とのコンセプト・類似性の高いものだとすれば

対象外となる。イベントショーの名称は海外と同じだとしても、実施内容自体は日本

オリジナルストーリーの場合は対象となる。TDL と TDS のオリジナルイベントショー

は以下の通りである。 

 

表 11：TDL オリジナルイベント一覧 

 

 

 

 

 

 

 

 

出典: ウィキペディア「東京ディズニーランドのスペシャルイベントの一覧」 をもとに筆者作成 

 

表 12：TDS オリジナルイベント一覧 

 

 

 

 

 

出典: ウィキペディア「東京ディズニーシーのスペシャルイベントの一覧」 をもとに筆者作成 

 

３－３－５TDR のイベントショーの型破りの発想 

TDL と TDS のオリジナルイベントショーから、特に注目したいのは TDS のハロウィ

ーンイベントショーである。ディズニー・ハロウィーン期間に開催される「ヴィラン

ズ・ハロウィーン・パーティー」は、ディズニー作品から生まれた悪役キャラクター

の手下が、ゲスト（顧客）をヴィランズの世界に誘い込み、「リクルーティング」（応

募）と「ファッションチェック」を行う活動である（3-4-2 で詳述）。すべて二次的

に創作された日本オリジナルキャラクターとストーリーによって行った。アメリカ本

社の日本でのイベント審査は厳しいため、このような二次創作のキャラクターだけの

演出は今までのディズニーにはなかった。二次創作文化が花開いている日本では、

2015 年からディズニー・ハロウィーンの定番イベントになっており、既存のパーク

ファンだけでなく、他のターゲット層の集客にも成功した。以上のことから、「ヴィ

ランズ・ハロウィーン・パーティー」は、日本と海外の文化の融合から型破りの発想

を得たと言える。 

「長く続ける企画」、「オリジナル性」、「型破りの発想」の内容に従って、「ヴィラ

ンズ・ハロウィーン・パーティー」を分析することで、TDR のイノベーション戦略が

説明できると考えられる。 

３－４「継続的なイノベーションへの取り組み」を用いた TDR のイノベーション戦略 

本稿は CEM による「継続的なイノベーションへの取り組み」を用いて TDR のイノベ

ーション戦略を見極めたい。 

継続的なイノベーションへの取り組みとは、顧客との接点に重点をおき、商品改良

を目的として経験価値を製品やサービス開発に活かすことである。この方法を利用し

分析を行えば、製品開発段階の「画期的な新製品」、施策の細かい調整をする「小さ

なイノベーション」、そして未来の可能性を探る「マーケティング・イノベーション」

の 3 つの方面から TDR のイノベーション戦略を探究することができる。 

ここからは TDS のプロジェクトと、ハロウィーンイベントを例に、「継続的なイノ

ベーション」の 3 つの取り組みである「画期的な新製品」、「小さなイノベーション」、

「マーケティング・イノベーション」を用いて TDR のイノベーション戦略を説明した

い。 

３－４－１TDR の画期的な新製品開発 

「画期的な新製品」というのは、「経験価値を完全に変えることのできるまったく
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TDLイベントオリジナルイベント一覧
群舞・鼓舞・華舞シリーズ
ウィッシング・プレイス(ディズニー七夕デイズ)
七夕グリーティング(ディズニー七夕デイズ)
ディズニープリンセス〜ようこそ、リトルプリンセス〜
七夕プログラム ディズニー・スターフェスティバル
おんどこどん!（ディズニー夏祭り）
ニューイヤーズ・グリーティング
スター・ウォーズ・プログラム“フィール・ザ・フォース
スターライト・ウィッシングプレイス（ディズニー七夕デイズ）
東京ディズニーリゾート30周年“ザ・ハピネス・イヤー”
東京ディズニーリゾート35周年“Happiest Celebration!” 
謎解きプログラム「パイレーツ・ミステリー」（パイレーツ・スペシャルプログラム）

TDSイベントオリジナルイベント一覧
ニューイヤーズ・イヴ
スウィート・ダッフィー
ウィッシング・プレイス(ディズニー七夕デイズ)
ニューイヤーズ・フェスタ
七夕グリーティング(ディズニー七夕デイズ)
ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー
ニューイヤーズ・グリーティング（お正月のプログラム）
ピクサー・プレイタイム
ミッキーとダッフィーのスプリングヴォヤッジ
七夕ウィッシング（ブロードウェイ・ミュージックシアター）
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断基準としては、実施内容自体は海外とのコンセプト・類似性の高いものだとすれば

対象外となる。イベントショーの名称は海外と同じだとしても、実施内容自体は日本

オリジナルストーリーの場合は対象となる。TDL と TDS のオリジナルイベントショー

は以下の通りである。 

 

表 11：TDL オリジナルイベント一覧 

 

 

 

 

 

 

 

 

出典: ウィキペディア「東京ディズニーランドのスペシャルイベントの一覧」 をもとに筆者作成 
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募）と「ファッションチェック」を行う活動である（3-4-2 で詳述）。すべて二次的

に創作された日本オリジナルキャラクターとストーリーによって行った。アメリカ本

社の日本でのイベント審査は厳しいため、このような二次創作のキャラクターだけの

演出は今までのディズニーにはなかった。二次創作文化が花開いている日本では、

2015 年からディズニー・ハロウィーンの定番イベントになっており、既存のパーク

ファンだけでなく、他のターゲット層の集客にも成功した。以上のことから、「ヴィ

ランズ・ハロウィーン・パーティー」は、日本と海外の文化の融合から型破りの発想

を得たと言える。 

「長く続ける企画」、「オリジナル性」、「型破りの発想」の内容に従って、「ヴィラ

ンズ・ハロウィーン・パーティー」を分析することで、TDR のイノベーション戦略が

説明できると考えられる。 

３－４「継続的なイノベーションへの取り組み」を用いた TDR のイノベーション戦略 

本稿は CEM による「継続的なイノベーションへの取り組み」を用いて TDR のイノベ

ーション戦略を見極めたい。 

継続的なイノベーションへの取り組みとは、顧客との接点に重点をおき、商品改良

を目的として経験価値を製品やサービス開発に活かすことである。この方法を利用し

分析を行えば、製品開発段階の「画期的な新製品」、施策の細かい調整をする「小さ

なイノベーション」、そして未来の可能性を探る「マーケティング・イノベーション」

の 3 つの方面から TDR のイノベーション戦略を探究することができる。 

ここからは TDS のプロジェクトと、ハロウィーンイベントを例に、「継続的なイノ

ベーション」の 3 つの取り組みである「画期的な新製品」、「小さなイノベーション」、

「マーケティング・イノベーション」を用いて TDR のイノベーション戦略を説明した

い。 

３－４－１TDR の画期的な新製品開発 

「画期的な新製品」というのは、「経験価値を完全に変えることのできるまったく
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新しい製品」23と定義され、イノベーションを起こすために現状を打ち破って経験価

値の考え方を新製品開発に取り入れることである。シュミットはこうした考えに基づ

き、企業が実施している従来の市場中心型の新製品開発における 5 つの段階を経験価

値の考え方と結び付け、新たな 5 つの段階「CEM アプローチ」を提示した（表 13）

「新製品の開発過程全体を「通じて」経験価値を取り組むことは」、「顧客主導系の提

案である」。「顧客の経験価値世界を理解し」、そして彼らの「提案に耳を傾け」、「新

製品開発におけるさまざまな段階での調査」において、創造的な「応用やソリューシ

ョン」24を開発することである。これまでの企業の新製品開発プロセスは新製品開発

五段階で説明が可能であったが、新しい世界観を作り出し続けている「東京ディズニ

ーシープロジェクト」や、日本とアメリカ文化の融合によってハロウィーンイベント

の固定観念をくつがえすような「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」は、これ

らの成功に対する説明としては不十分である。それは「顧客の経験価値」が構築され

ていなければ、これほどの成功を収められないと考えられる。 

以上を踏まえて、「東京ディズニーシープロジェクト」と「ヴィランズ・ハロウィ

ーン・パーティー」イベントの開発段階の具体的な進め方については、シュミットが

「画期的な新製品」で提示した「CEM アプローチ」を用いて理解することができる。 

 
表 13：新製品開発の五段階への CEM アプローチ 

新新製製品品開開発発五五段段階階  CCEEMM アアププロローーチチ  

      1.市場の評価   ⇒  顧客の経験価値世界の分析 

     2.アイディアの立案   ⇒  経験価値ソリューションの開発 

   3.コンセプトの検証   ⇒  経験価値コンセプトの検証 

    4.製品のデザイン   ⇒  経験価値と製品特性の融合 

      5.製品の検証   ⇒  顧客の使用経験価値の検証 

出典：バーンド・Ｈ・シュミット(2004、p.214)をもとに筆者作成 

 
先ず、「東京ディズニーシープロジェクト」の CEM アプローチを表 14 によって説明

したい。東京ディズニーシープロジェクトは 1988 年 4 月 15 日に発表されました東京

ディズニーの第 2 パークの事業計画である。以下の説明から TDS 初期段階の市場評価

から使用の検証までの歩みが把握できる。 

 

  

 
23 シュミット(2004、p.199)から引用。 
24 シュミット(2004、p.214)から引用。 

表 14：「東京ディズニーシープロジェクト」の CEM アプローチ 

「「東東京京デディィズズニニーーシシーーププロロジジェェククトト」」のの CCEEMM アアププロローーチチ  

顧客の経験価値世界の分析 

第 2 パークの導入コンセプトの需要調査を開始するな

ど、様々な検討作業に多くの時間を費やした。「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。 

経験価値ソリューションの開発 
「セブン・シーズ（7 つの海）」という“海”をテーマに

した。 

経験価値コンセプトの検証 

初期段階で検討されていたのは米国フロリダ州にオープ

ンした「ディズニーMGM スタジオ・ツアー」をベースとし

たテーマパークの建設であった。しかし、「日本では映画

文化に馴染みがなく将来性に大きな懸念がある」というオ

リエンタルランド側の強い希望から、最初の提案をやめ

た。そして、約 10 年が費やされ、1997 年に日本人を喜ば

せる「東京ディズニーシー」としてその概要が明らかにな

った。 

経験価値と製品特性の融合 

「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

イメージがあってシンボルとして相応しくないと感じる。

そのため、株式会社オリエンタルランドとディズニー社と

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“水の惑星地球”を表現した

『アクアスフィア』を導き出した。 

顧客の使用経験価値の検証 

  東京ディズニーシーは 2001 年 9 月にグランドオープ

ンを迎えた。そして、開園 5 周年の 2006 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 億人を達成した。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。                 

出典：オリエンタルランド「東京ディズニーシープロジェクト」、ウィキペディア「東京ディズ

ニーシー」をもとに筆者作成 

 

次に、「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」イベントの CEM アプローチを表

15 によって説明したい。2015 年から 2018 年までのディズニー・ハロウィーン期間に
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      5.製品の検証   ⇒  顧客の使用経験価値の検証 

出典：バーンド・Ｈ・シュミット(2004、p.214)をもとに筆者作成 

 
先ず、「東京ディズニーシープロジェクト」の CEM アプローチを表 14 によって説明

したい。東京ディズニーシープロジェクトは 1988 年 4 月 15 日に発表されました東京

ディズニーの第 2 パークの事業計画である。以下の説明から TDS 初期段階の市場評価
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23 シュミット(2004、p.199)から引用。 
24 シュミット(2004、p.214)から引用。 
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ど、様々な検討作業に多くの時間を費やした。「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。 

経験価値ソリューションの開発 
「セブン・シーズ（7 つの海）」という“海”をテーマに

した。 

経験価値コンセプトの検証 

初期段階で検討されていたのは米国フロリダ州にオープ

ンした「ディズニーMGM スタジオ・ツアー」をベースとし

たテーマパークの建設であった。しかし、「日本では映画

文化に馴染みがなく将来性に大きな懸念がある」というオ

リエンタルランド側の強い希望から、最初の提案をやめ

た。そして、約 10 年が費やされ、1997 年に日本人を喜ば

せる「東京ディズニーシー」としてその概要が明らかにな

った。 

経験価値と製品特性の融合 

「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

イメージがあってシンボルとして相応しくないと感じる。

そのため、株式会社オリエンタルランドとディズニー社と

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“水の惑星地球”を表現した

『アクアスフィア』を導き出した。 

顧客の使用経験価値の検証 

  東京ディズニーシーは 2001 年 9 月にグランドオープ

ンを迎えた。そして、開園 5 周年の 2006 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 億人を達成した。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。                 

出典：オリエンタルランド「東京ディズニーシープロジェクト」、ウィキペディア「東京ディズ

ニーシー」をもとに筆者作成 

 

次に、「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」イベントの CEM アプローチを表

15 によって説明したい。2015 年から 2018 年までのディズニー・ハロウィーン期間に
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開催される「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」はディズニー作品から生まれ

た悪役キャラクターの手下が「リクルーティング」と「ファッションチェック」活動

を行い、ゲストを盛り上げる小規模なショーである。「ヴィランズの手下」とは、デ

ィズニーのヴィランズの手下という設定で出演者を総称する TDS のパークオリジナル

キャラクターである。彼らは自分のマスターヴィランズ（服従している悪役）の力で、

品物や動物から魅力的な人間の姿に変えられたという設定となっている。以下の説明

から「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」初期段階の市場評価から使用の検証

までの歩みが把握できる。 

 

表 15：「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」の CEM アプローチ 

ヴヴィィラランンズズ・・ハハロロウウィィーーンン・・パパーーテティィーーのの CCEEMM アアププロローーチチ  

顧客の経験価値世界の分析 

ディズニー・アニメの名作に登場する人気ヴィランを主

人公とする映画やドラマなどが話題となったため、悪役ブ

ームに乗り、日本のアニメ文化、特に擬人化・二次創作・

コスチューム・プレイ文化のコンセプトに見合うキャラク

ターで盛り上がることを検討していた。 

経験価値ソリューションの開発 

アニメ文化をコンセプトにして作られた悪役キャラクタ

ーの手下が「リクルーティング」と「ファッションチェッ

ク」活動を行うイベントが採用された。ゲストを盛り上げ

る触れ合いができるための日本オリジナルイベントなの

で、小規模なショーと検討し、外国人キャストではなく、

日本人キャストが担当者に任じられることになった。 

経験価値コンセプトの検証 

「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」ではショー

を見るだけよりも、ゲストにリアルな体験を提供するほう

が集客に効果的であるとして、顧客の経験価値を重視する

「イベント・マーケティング（3-4-3 で詳述）」が採用され

た。イベントへの参加だけでなく、ハロウィーンの怪しげ

で華やかな雰囲気に浸ってヴィランズの仲間にもなれると

感じられるよう工夫しているので集客に繋がった。 

経験価値と製品特性の融合 

女性の入園者数が圧倒的に多い TDR は、アニメ文化とハ

ロウィーンとの融合によってゲストにハロウィーンをより

一層楽しんでもらうことができた。 

顧客の使用経験価値の検証 

2015 年からディズニー・ハロウィーンの定番イベントに

なっており、2018 年まで四年間も続けて既存のパークファ

ンだけでなく、他のターゲット層の集客にも成功した。 

３－４－２小さなイノベーション 

「小さなイノベーション」は、「顧客の意思決定プロセス」から顧客接点での経験

価値を把握し、そこから出てくる数多くのアイディアを用いて経験価値を改善するこ

とである。「顧客の意思決定プロセス（表 16）」というのは、「製品のニーズを認識す

ることから始まり、情報の探索と処理、選択と続き、最終的には購買に至る」25とシ

ュミットは述べる。そして、意思決定の様々な段階を「何を」、「どこで」、「誰が」、

「いつ」、「どのように」の 5 つの問いで分析し「小さなイノベーション」を開発する

ことができる。なお、「小さなイノベーション」は、イベントの細やかな調整の改善

の分析でより一般的に使用されるため、本稿では東京ディズニーシープロジェクトの

「小さなイノベーション」の分析は行わない。 

 
表 16：小さなイノベーションを開発する 5つの問い 

 顧客は意思決定過程それぞれの時点で「何を」しているのだろうか。 

 顧客が意思決定のそれぞれの段階にある時、彼らは「どこ」にいるのだろうか。 

 それぞれの意思決定の時点で決定を下すのは「誰」で、情報処理をし、製品を選択

し、購入し、使用し、廃棄するときに、どのような経験を好むのだろうか。 

 顧客が意思決定するのは、（一日のうち、週のうち、一年のうち）「いつ」なのか。 

 意思決定プロセスのそれぞれの段階で顧客の経験価値が、「どのように」扱われている

のか。 

出典：バーンド・Ｈ・シュミット(2004、p.80-81)をもとに筆者作成 

 
先ず、「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」における二つの活動である「リ

クルーティング」と「ファッションチェック」を説明したい。「リクルーティング」

は、司会のミスターV、助手のミス・スキャターとリクルーターとなった手下 6 人が

選んだゲストといっしょにポーズを取り、ゲストをヴィランズの仲間に引き込むイベ

ントである。「ファッションチェック」とは、司会のミスターV、助手のミス・スキャ

ターがゲストのファッションをチェックし、ヴィランズにふさわしいコーディネート

となるように触れ合いを行う活動である。 

「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」は前回より良い経験価値を提供するた

めに、場所、公演内容などについて改良し様々な調整を行った。これからは先ず、今

 
25 シュミット(2004、p.80)から引用。 
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開催される「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」はディズニー作品から生まれ

た悪役キャラクターの手下が「リクルーティング」と「ファッションチェック」活動

を行い、ゲストを盛り上げる小規模なショーである。「ヴィランズの手下」とは、デ

ィズニーのヴィランズの手下という設定で出演者を総称する TDS のパークオリジナル

キャラクターである。彼らは自分のマスターヴィランズ（服従している悪役）の力で、

品物や動物から魅力的な人間の姿に変えられたという設定となっている。以下の説明

から「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」初期段階の市場評価から使用の検証

までの歩みが把握できる。 

 

表 15：「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」の CEM アプローチ 

ヴヴィィラランンズズ・・ハハロロウウィィーーンン・・パパーーテティィーーのの CCEEMM アアププロローーチチ  

顧客の経験価値世界の分析 

ディズニー・アニメの名作に登場する人気ヴィランを主

人公とする映画やドラマなどが話題となったため、悪役ブ

ームに乗り、日本のアニメ文化、特に擬人化・二次創作・

コスチューム・プレイ文化のコンセプトに見合うキャラク

ターで盛り上がることを検討していた。 

経験価値ソリューションの開発 

アニメ文化をコンセプトにして作られた悪役キャラクタ

ーの手下が「リクルーティング」と「ファッションチェッ

ク」活動を行うイベントが採用された。ゲストを盛り上げ

る触れ合いができるための日本オリジナルイベントなの

で、小規模なショーと検討し、外国人キャストではなく、

日本人キャストが担当者に任じられることになった。 

経験価値コンセプトの検証 

「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」ではショー

を見るだけよりも、ゲストにリアルな体験を提供するほう

が集客に効果的であるとして、顧客の経験価値を重視する

「イベント・マーケティング（3-4-3 で詳述）」が採用され

た。イベントへの参加だけでなく、ハロウィーンの怪しげ

で華やかな雰囲気に浸ってヴィランズの仲間にもなれると

感じられるよう工夫しているので集客に繋がった。 

経験価値と製品特性の融合 

女性の入園者数が圧倒的に多い TDR は、アニメ文化とハ

ロウィーンとの融合によってゲストにハロウィーンをより

一層楽しんでもらうことができた。 

顧客の使用経験価値の検証 

2015 年からディズニー・ハロウィーンの定番イベントに

なっており、2018 年まで四年間も続けて既存のパークファ

ンだけでなく、他のターゲット層の集客にも成功した。 

３－４－２小さなイノベーション 

「小さなイノベーション」は、「顧客の意思決定プロセス」から顧客接点での経験

価値を把握し、そこから出てくる数多くのアイディアを用いて経験価値を改善するこ

とである。「顧客の意思決定プロセス（表 16）」というのは、「製品のニーズを認識す

ることから始まり、情報の探索と処理、選択と続き、最終的には購買に至る」25とシ

ュミットは述べる。そして、意思決定の様々な段階を「何を」、「どこで」、「誰が」、

「いつ」、「どのように」の 5 つの問いで分析し「小さなイノベーション」を開発する

ことができる。なお、「小さなイノベーション」は、イベントの細やかな調整の改善

の分析でより一般的に使用されるため、本稿では東京ディズニーシープロジェクトの

「小さなイノベーション」の分析は行わない。 

 
表 16：小さなイノベーションを開発する 5つの問い 

 顧客は意思決定過程それぞれの時点で「何を」しているのだろうか。 

 顧客が意思決定のそれぞれの段階にある時、彼らは「どこ」にいるのだろうか。 

 それぞれの意思決定の時点で決定を下すのは「誰」で、情報処理をし、製品を選択

し、購入し、使用し、廃棄するときに、どのような経験を好むのだろうか。 

 顧客が意思決定するのは、（一日のうち、週のうち、一年のうち）「いつ」なのか。 

 意思決定プロセスのそれぞれの段階で顧客の経験価値が、「どのように」扱われている

のか。 

出典：バーンド・Ｈ・シュミット(2004、p.80-81)をもとに筆者作成 

 
先ず、「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」における二つの活動である「リ

クルーティング」と「ファッションチェック」を説明したい。「リクルーティング」

は、司会のミスターV、助手のミス・スキャターとリクルーターとなった手下 6 人が

選んだゲストといっしょにポーズを取り、ゲストをヴィランズの仲間に引き込むイベ

ントである。「ファッションチェック」とは、司会のミスターV、助手のミス・スキャ

ターがゲストのファッションをチェックし、ヴィランズにふさわしいコーディネート

となるように触れ合いを行う活動である。 

「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」は前回より良い経験価値を提供するた

めに、場所、公演内容などについて改良し様々な調整を行った。これからは先ず、今

 
25 シュミット(2004、p.80)から引用。 
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まで行った様々な調整や改良を表 17、表 18 によって説明してい。次に、「ヴィラン

ズ・ハロウィーン・パーティー」の「顧客の意思決定プロセス」を分析し、「何を」、

「どこで」、「誰が」、「いつ」、「どのように」の 5 つの問いでこのハロウィーンイベン

トの「小さなイノベーション」を明らかにしたい。 

 

表 17：リクルーティングの場所、公演内容の改良や調整（太字は変更事項） 

リリククルルーーテティィ

ンンググ  
場場所所  公公演演内内容容・・時時間間  

2015 年 

・ウォーターフロントパーク（広

場） 

・セイリングデイ・ブッフェ（レ

ストラン） 

・公演回数:1 日 1回 

・出演者数:8 人 

・実施時間：15 分から 20 分 

2016 年 

・ウォーターフロントパーク 

・・デディィズズニニーーシシーー・・ププララザザののスステテ

ーージジででもも開開催催。。  

・・セセイイリリンンググデデイイ・・ブブッッフフェェ店店内内

ででのの開開催催はは無無くくななっったた。。 

2015 年版と同じ 

2017 年 
・ウォーターフロントパークのみ

で開催 

・・公公演演回回数数::11 日日 11 回回最最大大でで 1122 回回程程

度度  

2018 年 2017 年版と同じ 

・・公公演演回回数数::11 日日 66 回回実実施施  

約約 2200 分分ののシショョーー。。  

・・MMss..ヴヴィィーーララ、、MMrr..ポポラライイトトをを除除くく

1122 キキャャララククタターーがが出出演演。。  

・・各各回回のの開開始始時時刻刻はは非非公公表表だだがが、、キキ

ャャスストトにに聞聞いいたたらら時時間間をを教教ええててももらら

ええるる。。  

出典：ウィキペディア(ディズニー・ハロウィーン)をもとに筆者作成 
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表 18：ファッションチェックの場所、公演内容の改良や調整（太字は変更事項） 

フファァッッシショョンン

チチェェッックク  
場場所所  公公演演内内容容  

2015 年 ・ウォーターフロントパーク 
・公演回数:1 日 5回 

・出演者数:2 人 

2016 年 

・ウォーターフロントパーク 

・・デディィズズニニーーシシーー・・ププララザザののスステテ

ーージジででもも開開催催。。  

・・セセイイリリンンググデデイイ・・ブブッッフフェェ店店内内

ででのの開開催催はは無無くくななっったた。。 

・・司司会会をを変変更更しし、、ヴヴィィラランンズズ界界ののフフ

ァァッッシショョンンデデザザイイナナーーののミミスス・・ヴヴィィ

ーーララととココーーデディィネネーータターーののミミススタタ

ーー・・ポポラライイトトがが進進行行をを務務めめたた。。  

2017 年 
・ウォーターフロントパークのみ

で開催 

・・イイベベンントト名名をを「「ワワンンポポイインントト講講

座座」」にに変変更更：：22001166 年年のの「「フファァッッシシ

ョョンンチチェェッックク」」とと同同様様だだがが、、アアイイテテ

ムムをを身身にに着着けけたたゲゲスストトはは手手下下とといいっっ

ししょょににレレッッドドカカーーペペッットトがが敷敷かかれれたた

ラランンウウェェイイををウウォォーーキキンンググすするる活活動動

をを追追加加。。  

2018 年 
・・フファァッッシショョンンチチェェッッククのの開開催催はは

無無くくななっったた。。  
 

出典：ウィキペディア(ディズニー・ハロウィーン)をもとに筆者作成 

  

「リクルーティング」と「ファッションチェック」はゲストにサプライズするため

のスペシャルプログラムであるため、公演時間は特に公開されていなかった。「リク

ルーティング」はもともと小規模なイベントだったが、意外と好評で多くの人を魅了

した。誰もが驚きの体験をしたいという想いから、最初の 2 年間公演時間は発表され

ていなかったが、2017 年以降は観客を和らげるため、1 日最大 12 回のリクルーティ

ングを行った。 2018 年まで、このイベントの人気は衰えることはなかった。公式サ

イトでは公演時間は発表されていなかったが、キャストに質問すると教えてくれるこ

とになって、渋滞が解消できた。 

そしてファッションチェックでは、毎年ゲストに異なる体験を提供するために、イ

ベントの内容と主催者も変更した。 

以上のことから、「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」はどのように場所、

公演内容の改良や調整をし、「小さなイノベーション」を取り組んだかが理解できた。 

  

まで行った様々な調整や改良を表 17、表 18 によって説明してい。次に、「ヴィラン

ズ・ハロウィーン・パーティー」の「顧客の意思決定プロセス」を分析し、「何を」、

「どこで」、「誰が」、「いつ」、「どのように」の 5 つの問いでこのハロウィーンイベン

トの「小さなイノベーション」を明らかにしたい。 

 

表 17：リクルーティングの場所、公演内容の改良や調整（太字は変更事項） 

リリククルルーーテティィ

ンンググ  
場場所所  公公演演内内容容・・時時間間  

2015 年 

・ウォーターフロントパーク（広

場） 

・セイリングデイ・ブッフェ（レ

ストラン） 

・公演回数:1 日 1回 

・出演者数:8 人 

・実施時間：15 分から 20 分 

2016 年 

・ウォーターフロントパーク 

・・デディィズズニニーーシシーー・・ププララザザののスステテ

ーージジででもも開開催催。。  

・・セセイイリリンンググデデイイ・・ブブッッフフェェ店店内内

ででのの開開催催はは無無くくななっったた。。 

2015 年版と同じ 

2017 年 
・ウォーターフロントパークのみ

で開催 

・・公公演演回回数数::11 日日 11 回回最最大大でで 1122 回回程程

度度  

2018 年 2017 年版と同じ 

・・公公演演回回数数::11 日日 66 回回実実施施  

約約 2200 分分ののシショョーー。。  

・・MMss..ヴヴィィーーララ、、MMrr..ポポラライイトトをを除除くく

1122 キキャャララククタターーがが出出演演。。  

・・各各回回のの開開始始時時刻刻はは非非公公表表だだがが、、キキ

ャャスストトにに聞聞いいたたらら時時間間をを教教ええててももらら

ええるる。。  

出典：ウィキペディア(ディズニー・ハロウィーン)をもとに筆者作成 
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表 19：「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」の小さなイノベーションを開発する 5つの問い 

 第第 11 段段階階：：顧顧客客はは意意思思決決定定過過程程そそれれぞぞれれのの時時点点でで「「何何をを」」ししてていいるるののだだろろううかか。。  

⇒イベントを調べるとき：毎年のハロウィーンは何のパフォーマンスやイベントを

提供しているのか楽しみにしている。 

⇒チケットを買うとき：コストパフォーマンスに優れていることを期待している。 

⇒来園のとき：従来のパフォーマンスを観るだけの形ではなく、変装や触れ合いが

できる形でよかったと思った。 

⇒帰るとき：様々な限定グッズを買い、来年も同じくこのようなイベントを参加し

たいと思った。 

 第第 22 段段階階：：顧顧客客がが意意思思決決定定ののそそれれぞぞれれのの段段階階ににああるる時時、、彼彼ららはは「「どどここ」」ににいいるるののだだ

ろろううかか。。  

⇒イベントを調べるとき：インタネットで色々と口コミを見た。 

⇒来園のとき：実施場所で他のゲストやキャラクターと楽しんでいた。 

⇒帰るとき：日本しか体験することのできないイベントの口コミをインタネットで

書いて情報を広げた。 

 第第 33 段段階階：：そそれれぞぞれれのの意意思思決決定定のの時時点点でで決決定定をを下下すすののはは「「誰誰」」でで、、情情報報処処理理ををしし、、

製製品品をを選選択択しし、、購購入入しし、、使使用用しし、、廃廃棄棄すするるととききにに、、どどののよよううなな経経験験をを好好むむののだだろろうう

かか。。  

⇒ヴィランズ好きのゲスト：ハロウィーンの怪しげな雰囲気を楽しみたい。 

⇒二次創作文化好きのゲスト：いままでのディズニーキャラクターと違い、アニメ

文化に見合う日本のオリジナルバージョンのキャラクターを楽しみたい。 

 第第四四段段階階：：顧顧客客がが意意思思決決定定すするるののはは、、（（一一日日ののううちち、、週週ののううちち、、一一年年ののううちち））「「いい

つつ」」ななののかか。。  

⇒ハロウィーン期間 

 第第 55 段段階階：：意意思思決決定定ププロロセセススののそそれれぞぞれれのの段段階階でで顧顧客客のの経経験験価価値値がが、、「「どどののよよううにに」」

扱扱わわれれてていいるるののかか。。  

⇒第 1 段階：コストパフォーマンスに優れていることを期待させるため、日本のデ

ィズニーでしか体験できない質の高いイベントを提供した。 

⇒第 2段階：口コミで調べた情報とおなじような体験をさせるための工夫をした。 

⇒第 3 段階：客層をセグメントし、それらのゲストを喜ばせるキャラクター作りや

イベント企画を工夫した。 

⇒第 4 段階：一年中唯一変装のできるハロウィーン期間を狙い、毎年ゲストに自分

もディズニーのキャラクターに感じさせ、どのように怪しげな雰囲気に浸らせるか

を工夫した。 

以上の表によって、「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」の小さなイノベー

ションを開発する 5 つの問いを明らかにした。 
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３－４－３マーケティング・イノベーション 

「マーケティング・イノベーション」とは、「特有のコミュニケーション、特別な

イベント、あるいは他の思い切ったマーケティング活動を通じて、市場に大きなイン

パクトを与えること」26とシュミットは述べており、「イベント・マーケティング」

と「バズ・マーケティング」の 2 つのマーケティング活動を挙げている。「イベン

ト・マーケティング」とは、製品やサービスの認知度を上げ、交流を通じてブラン

ド・イメージの向上を図ることを目的とした活動である。そして「バズ・マーケティ

ング」とは、人為的にネット上のコミュニティを発生させて商品やサービスの機能や

情報などを周りに広めていくマーケティング活動のことである。なお、「小さなイノ

ベーション」と同じように、「マーケティング・イノベーション」は、イベントの分

析でより一般的に使用されるため、本稿では東京ディズニーシープロジェクトの「小

さなイノベーション」の分析は行わない。 

先に述べたように、「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」はディズニー作品

の代表的なヴィランズ（悪役）の手下が「リクルーティング」と「ファッションチェ

ック」活動を行い、ゲストを盛り上げる小規模なショーである。「ヴィランズの手下」

とは、ディズニーのヴィランズの手下という設定で出演者を総称する TDS のパークオ

リジナルキャラクターである。彼らは自分のマスターヴィランズ（服従している悪役）

の力で、品物や動物から魅力的な人間の姿に変えられている。ゲストと触れ合うため

のオリジナルイベントなので、外国人キャストではなく、日本人キャストが担当者に

任じられる。そして、女性の入園者数が圧倒的に多い TDR は、ゲストにハロウィーン

をより一層楽しんでもらうために、イベントへの参加だけでなく、ハロウィーンの怪

しげで華やかな雰囲気に浸ってヴィランズの仲間にもなれると感じられるよう工夫し

ている。 

「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」ではショーを見るだけよりも、ゲスト

にリアルな体験を提供するほうが集客に効果的であるとして、顧客の経験価値を重視

する「イベント・マーケティング」が採用された。そして、日本でしか見られないオ

リジナルイベントとして、ウェブサイトや SNS などのソーシャルメディア上で一挙に

うわさが広まることで「バズ・マーケティング」も成功している。 

  

 
26 シュミット(2004、p.219)から引用。 

表 19：「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」の小さなイノベーションを開発する 5つの問い 

 第第 11 段段階階：：顧顧客客はは意意思思決決定定過過程程そそれれぞぞれれのの時時点点でで「「何何をを」」ししてていいるるののだだろろううかか。。  

⇒イベントを調べるとき：毎年のハロウィーンは何のパフォーマンスやイベントを

提供しているのか楽しみにしている。 

⇒チケットを買うとき：コストパフォーマンスに優れていることを期待している。 

⇒来園のとき：従来のパフォーマンスを観るだけの形ではなく、変装や触れ合いが

できる形でよかったと思った。 

⇒帰るとき：様々な限定グッズを買い、来年も同じくこのようなイベントを参加し

たいと思った。 

 第第 22 段段階階：：顧顧客客がが意意思思決決定定ののそそれれぞぞれれのの段段階階ににああるる時時、、彼彼ららはは「「どどここ」」ににいいるるののだだ

ろろううかか。。  

⇒イベントを調べるとき：インタネットで色々と口コミを見た。 

⇒来園のとき：実施場所で他のゲストやキャラクターと楽しんでいた。 

⇒帰るとき：日本しか体験することのできないイベントの口コミをインタネットで

書いて情報を広げた。 

 第第 33 段段階階：：そそれれぞぞれれのの意意思思決決定定のの時時点点でで決決定定をを下下すすののはは「「誰誰」」でで、、情情報報処処理理ををしし、、

製製品品をを選選択択しし、、購購入入しし、、使使用用しし、、廃廃棄棄すするるととききにに、、どどののよよううなな経経験験をを好好むむののだだろろうう

かか。。  

⇒ヴィランズ好きのゲスト：ハロウィーンの怪しげな雰囲気を楽しみたい。 

⇒二次創作文化好きのゲスト：いままでのディズニーキャラクターと違い、アニメ

文化に見合う日本のオリジナルバージョンのキャラクターを楽しみたい。 

 第第四四段段階階：：顧顧客客がが意意思思決決定定すするるののはは、、（（一一日日ののううちち、、週週ののううちち、、一一年年ののううちち））「「いい

つつ」」ななののかか。。  

⇒ハロウィーン期間 

 第第 55 段段階階：：意意思思決決定定ププロロセセススののそそれれぞぞれれのの段段階階でで顧顧客客のの経経験験価価値値がが、、「「どどののよよううにに」」

扱扱わわれれてていいるるののかか。。  

⇒第 1 段階：コストパフォーマンスに優れていることを期待させるため、日本のデ

ィズニーでしか体験できない質の高いイベントを提供した。 

⇒第 2段階：口コミで調べた情報とおなじような体験をさせるための工夫をした。 

⇒第 3 段階：客層をセグメントし、それらのゲストを喜ばせるキャラクター作りや

イベント企画を工夫した。 

⇒第 4 段階：一年中唯一変装のできるハロウィーン期間を狙い、毎年ゲストに自分

もディズニーのキャラクターに感じさせ、どのように怪しげな雰囲気に浸らせるか

を工夫した。 

以上の表によって、「ヴィランズ・ハロウィーン・パーティー」の小さなイノベー

ションを開発する 5 つの問いを明らかにした。 



－ 81 － 商大ビジネスレビュー 2022 SPR.

４．TDR が破壊的イノベーションを通じてイノベーションのジレンマに陥

らない理由 

  本稿第 2 章で触れたように、フランスと日本は海外進出に選ばれる最初の 2 国と

して、ディズニーランド・パリとウォルト・ディズニー・スタジオ・パークを運営し

ているユーロ・ディズニーS.C.A.社は破壊的イノベーションに襲われる一方、TDR は

依然として健全な事業運営ができている。したがって、本章では両者のイノベーター

のジレンマがもたらされた影響を述べ、TDR が破壊的イノベーションを通じてイノベ

ーションのジレンマに陥らない理由を明らかにしたい。 

先ず、ユーロ・ディズニーS.C.A.社と、同じくフランスでのレジャー施設の大手企

業である Compagnie des Alpes と比較し、ユーロ・ディズニーS.C.A.社はイノベーシ

ョンのジレンマに襲われることを説明したい。次に、クリステンセンの方法論を用い、

ユーロ・ディズニーS.C.A.社の失敗に繋がる理由を明らかにしたい。最後に、株式会

社オリエンタルランドとユーロ・ディズニーS.C.A.社の運営を比較し、TDR はイノベ

ーションのジレンマに陥らない理由を明らかにしたい。 

４－１Compagnie des Alpes との比較からユーロ・ディズニーS.C.A.社がイノベーシ

ョンのジレンマに襲われたことの判明 

 これからは先ず、データと数値を用いて、Compagnie des Alpes との投資額や収益
性指標などの比較から、ユーロ・ディズニーS.C.A がイノベーションのジレンマに陥
ったことを判明したい。次に、両社のアミューズメント施設のレベルを比べ、
Compagnie des Alpes の低価格経営の具体例を挙げたい。 

４－１－１数値から見るイノベーションのジレンマに陥ったユーロ・ディズニー

S.C.A.社 

フランスディズニーランド・パリとウォルト・ディズニー・スタジオ・パークを運

営しているユーロ・ディズニーS.C.A.社（Euro Disney S.C.A.）は、フランスの遊園

地やテーマパークの中で最も多い入園者数を維持している。だが、フランスで多数の

レジャー施設を運営している Compagnie des Alpes 社と比較し、収益性を表す指標で

ある EBITDA マージン（図６）は圧倒的低い。そこからユーロ・ディズニーS.C.A.社

は運営に苦戦していることが明らかである。さらに客単価（図７）と設備投資額（図

８）の比較から、Compagnie des Alpes 社における比較的に低価格・低コストのロー

エンド型破壊によって、ユーロ・ディズニーS.C.A.社はイノベーションのジレンマに
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襲われることが分かる。 

 

 
図 6：Compagnie des Alpes とユーロ・ディズニーS.C.A.社の EBITDA マージンの比較 

出典: Compagnie des Alpes 「REGISTRATION DOCUMENT」と Euro Disney S.C.A.「Annual Review」 

をもとに筆者作成 

 

 
図 7：Compagnie des Alpes とユーロ・ディズニーS.C.A.社のゲスト一人当たりの消費金額の比較 

出典: Compagnie des Alpes 「REGISTRATION DOCUMENT」と Euro Disney S.C.A.「Annual Review」 

をもとに筆者作成 

４．TDR が破壊的イノベーションを通じてイノベーションのジレンマに陥

らない理由 

  本稿第 2 章で触れたように、フランスと日本は海外進出に選ばれる最初の 2 国と

して、ディズニーランド・パリとウォルト・ディズニー・スタジオ・パークを運営し

ているユーロ・ディズニーS.C.A.社は破壊的イノベーションに襲われる一方、TDR は

依然として健全な事業運営ができている。したがって、本章では両者のイノベーター

のジレンマがもたらされた影響を述べ、TDR が破壊的イノベーションを通じてイノベ

ーションのジレンマに陥らない理由を明らかにしたい。 

先ず、ユーロ・ディズニーS.C.A.社と、同じくフランスでのレジャー施設の大手企

業である Compagnie des Alpes と比較し、ユーロ・ディズニーS.C.A.社はイノベーシ

ョンのジレンマに襲われることを説明したい。次に、クリステンセンの方法論を用い、

ユーロ・ディズニーS.C.A.社の失敗に繋がる理由を明らかにしたい。最後に、株式会

社オリエンタルランドとユーロ・ディズニーS.C.A.社の運営を比較し、TDR はイノベ

ーションのジレンマに陥らない理由を明らかにしたい。 

４－１Compagnie des Alpes との比較からユーロ・ディズニーS.C.A.社がイノベーシ

ョンのジレンマに襲われたことの判明 

 これからは先ず、データと数値を用いて、Compagnie des Alpes との投資額や収益
性指標などの比較から、ユーロ・ディズニーS.C.A がイノベーションのジレンマに陥
ったことを判明したい。次に、両社のアミューズメント施設のレベルを比べ、
Compagnie des Alpes の低価格経営の具体例を挙げたい。 

４－１－１数値から見るイノベーションのジレンマに陥ったユーロ・ディズニー

S.C.A.社 

フランスディズニーランド・パリとウォルト・ディズニー・スタジオ・パークを運

営しているユーロ・ディズニーS.C.A.社（Euro Disney S.C.A.）は、フランスの遊園

地やテーマパークの中で最も多い入園者数を維持している。だが、フランスで多数の

レジャー施設を運営している Compagnie des Alpes 社と比較し、収益性を表す指標で

ある EBITDA マージン（図６）は圧倒的低い。そこからユーロ・ディズニーS.C.A.社

は運営に苦戦していることが明らかである。さらに客単価（図７）と設備投資額（図

８）の比較から、Compagnie des Alpes 社における比較的に低価格・低コストのロー

エンド型破壊によって、ユーロ・ディズニーS.C.A.社はイノベーションのジレンマに
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図 8：Compagnie des Alpes とユーロ・ディズニーS.C.A.社の設備投資額の比較 

出典: Compagnie des Alpes 「REGISTRATION DOCUMENT」と Euro Disney S.C.A.「Annual Review」 

をもとに筆者作成 

４－１－２Compagnie des Alpes 社における低価格経営の具体例とユーロ・ディズニ

ーS.C.A.社の顧客流出について 

以下では、まず、表 20 を用いて Compagnie des Alpes の所有するテーマパークで

あるパーク アステリック（PARC ASTERIX） との設備レベルと料金を比較したい。そ

して、表 21 でディズニーランド・パリからパーク アステリックに流出した顧客の口

コミを示したい。 

「パーク アステリック」は、フランスではだれもがよく知っているフランスの歴

史を探求する漫画のキャラクター、アステリック・ザ・ゴール（Asterix the Gaul）

をベースにした子供向けのテーマパークである。子供向けのテーマパークであるが、

絶叫系のアトラクションも充実しているため、大人も子供時代を彷彿とさせるように

楽しめる。 
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表 20：パーク アステリックとディズニーランド・パリの設備レベルと料金の比較 

  パパーークク  アアスステテリリッックク  デディィズズニニーーラランンドド・・パパリリ  

アトラクション

などの施設やイ

ベントショー 

・一部の地域や乗り物でのテー

マが貧弱または非常に古い。施設

も荒廃しているところがある。パ

ークのイベントショーについて、

キャラクターとの触れ合いイベン

トや伝統的なマジックショーしか

提供しない。 

・チケット料金：成人 1 人 55 ユ

ーロ円 

・ディズニーランド・パリの各施

設は、ディズニーのアニメシリーズ

に忠実であり、絶妙な装飾が施され

ている。パレートやイベントショー

では、質の高いパフォーマンスの提

供と、プロジェクションマッピング

技術の使用。 

・チケット料金：成人 1 人 99 ユ

ーロ円 

ホテル 

・このパーク内の 3 つのホテル

は、古代ローマ時代、古代の森、

そして現代をテーマに建てられ

た。 レストランとバーのサービス

を提供。 

・ホテル代金：1 人 1 泊 80〜98

ユーロ円 

・ディズニーランド・パリには、

ディズニーの有名な作品や牧場の休

暇用キャビンなどをテーマにした 7

つのホテルがある。スイミングプー

ル、ジム、サウナ、土産物店など、

さまざまな先進的な設備を提供。 

・ホテル代金：1 人 1 泊 140〜350

ユーロ円 

出典：「PARC ASTERIX」と「DISNEYLAND PARIS」をもとに筆者作成 

 

表 20 から、パーク アステリックは、ディズニーランド・パリよりも低価格で低レ

ベルの設備やサービスを提供していることが分かる。 

  

 
図 8：Compagnie des Alpes とユーロ・ディズニーS.C.A.社の設備投資額の比較 

出典: Compagnie des Alpes 「REGISTRATION DOCUMENT」と Euro Disney S.C.A.「Annual Review」 

をもとに筆者作成 

４－１－２Compagnie des Alpes 社における低価格経営の具体例とユーロ・ディズニ

ーS.C.A.社の顧客流出について 

以下では、まず、表 20 を用いて Compagnie des Alpes の所有するテーマパークで

あるパーク アステリック（PARC ASTERIX） との設備レベルと料金を比較したい。そ

して、表 21 でディズニーランド・パリからパーク アステリックに流出した顧客の口

コミを示したい。 

「パーク アステリック」は、フランスではだれもがよく知っているフランスの歴

史を探求する漫画のキャラクター、アステリック・ザ・ゴール（Asterix the Gaul）

をベースにした子供向けのテーマパークである。子供向けのテーマパークであるが、

絶叫系のアトラクションも充実しているため、大人も子供時代を彷彿とさせるように

楽しめる。 
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表 21：ディズニーランド・パリからパーク アステリックに流出した顧客の口コミ 

口口ココミミ  
デディィズズニニーーラランンドド・・パパ

リリととのの比比較較  

・・タタイイトトルル：：デディィズズニニーーラランンドド・・パパリリよよりりももははるるかかにに楽楽ししくく、、混混雑雑

がが少少ななくく、、すすべべててのの年年齢齢層層にに適適ししたたアアトトララククシショョンン！！  

・レビュー：一日を過ごすのに最適なアミューズメント。トップレ

ベルでスリル満点のアトラクション（私は 5-loop Goudurix をお勧

め）と小さな子供たちのための乗り物もたくさんある。文字通り誰

にとっても楽しめる。公園自体は、たくさんの木々や緑の中を歩き

回るのが楽しみ。入場料はかなりリーズナブル（ディズニーよりも

はるかに安い）なので、乗車するたびに行列がないように、Pass 

Rapidus（ファストパス）を買うことを検討してください。最後

に、ディズニーよりも混雑が少ないので、本当に嬉しかった！ 公

園内でピクニックをすることもできるので、ディズニーの素晴らし

い代替案です。 

（2019 年 11 月に Paris-Texane によって書かれた。家族とフラン

ス、パリから） 

⇒すべての年齢層が楽

しめるテーマパーク 

⇒ディズニーランド・

パリよりも混雑が少な

い 

⇒ピクニックができる

テーマパーク 

⇒入場料はディズニ

ー・パリよりもはるか

に安くてリーズナブル

である 

・・タタイイトトルル：：短短いいラライインン、、手手頃頃なな価価格格（（＆＆食食べべらられれるるフフーードド！！））  

・レビュー：この場所は子供たちとの一日の外出に最適。6 つまた

は 7 つの素晴らしいジェットコースター、4 つのウォーターライ

ド、その他色々なの乗り物がある。行列は短く、入手可能な食べ物

でさえ、ディズニーや他の同様の公園で得られるものよりもずっと

美味しかった。 

（2019 年 8 月に Francis D によって書かれた。家族とカナダ、モン

トリオールから） 

⇒料理はディズニーラ

ンド・パリよりもおい

しかった。 

・・タタイイトトルル：：幼幼児児にに最最適適  

・レビュー：初めてアステリックスパークを訪れた。5 月 1 日の休

日に満員でしたが、素晴らしい時間を過ごした。このパークは、デ

ィズニーよりもはるかに家族向け。とても独創的でコンパクトに設

計されており、園内もとても歩きやすい。 

（2019 年 5 月に tan1415 によって書かれた。家族とオランダ、アム

ステルダムから） 

⇒ディズニーランド・

パリよりも家族向けで

ある。 

・・タタイイトトルル：：非非常常にに過過小小評評価価さされれてていいるる。。素素晴晴ららししいいテテーーママパパーークク  

・レビュー：ジェットコースターや子供向けの商品が多く、ディズ

ニーのように「商業目的」ではなく、とてもかわいい商品を販売し

ている。安くて、行列が少なく、こことディズニーの両方で行って

きました。息子はアステリックを好み、彼は 10 歳の時から現在 14

歳で、ディズニーに戻るように頼まれたことはないが、常にここを

求めている。フランスで最も秘密にされているテーマパークだと思

う。非常にフランス人向けのところは私たちが好き。 

（2018 年 8 月に hupyaboyya によって書かれた。） 

⇒商品はディズニー・

パリのような商業目的

ではなく、デザインも

可愛くて顧客を喜ばせ

る。 

⇒ディズニー・パリよ

りも子供に人気 

⇒フランスでしか体験

できないとっておきの

テーマパーク 

出典：トリップアドバイザー「PARC ASTERIX」をもとに筆者作成 

（※口コミは英語から日本語に訳されたものである。） 
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設備や技術的にはディズニーランド・パリほど良くないが、上記の評価から、ディ

ズニーとは異なり、パーク アステリックはさまざまな体験ができるテーマパークで

あることが分かる。たとえば、食べ物は美味しくて安いし、商品は人にとても親しみ

やすく、商業目的とはみえない。混雑が少なく、しかもあらゆる年齢層に適したアミ

ューズメント施設が大勢ある。さらに重要なのは、お気に入りの漫画の雰囲気に浸る

ことができ、ディズニーよりもキャラクターとの触れ合いのチャンスが多いことであ

る。これらの理由により、顧客はディズニーランド・パリよりもパーク アステリッ

クを選ぶようになると思われる。 

４－２ユーロ・ディズニーS.C.A.社の失敗に繋がる理由 

クリステンセン（1997）は、優れた経営が失敗に繋がる理由を①継続的技術と破壊

的技術②市場の需要の軌跡と技術革新の軌跡③破壊的技術と合理的な投資の 3 つのパ

タンとその解決策を提示した（表 22）。これらの 3 つのパタンを用いて Compagnie 

des Alpes とユーロ・ディズニーS.C.A.社の中で発生したイノベーションのジレンマ

を明らかにしたい（表 23）。 

  

表 21：ディズニーランド・パリからパーク アステリックに流出した顧客の口コミ 

口口ココミミ  
デディィズズニニーーラランンドド・・パパ

リリととのの比比較較  

・・タタイイトトルル：：デディィズズニニーーラランンドド・・パパリリよよりりももははるるかかにに楽楽ししくく、、混混雑雑

がが少少ななくく、、すすべべててのの年年齢齢層層にに適適ししたたアアトトララククシショョンン！！  

・レビュー：一日を過ごすのに最適なアミューズメント。トップレ

ベルでスリル満点のアトラクション（私は 5-loop Goudurix をお勧

め）と小さな子供たちのための乗り物もたくさんある。文字通り誰

にとっても楽しめる。公園自体は、たくさんの木々や緑の中を歩き

回るのが楽しみ。入場料はかなりリーズナブル（ディズニーよりも

はるかに安い）なので、乗車するたびに行列がないように、Pass 

Rapidus（ファストパス）を買うことを検討してください。最後

に、ディズニーよりも混雑が少ないので、本当に嬉しかった！ 公

園内でピクニックをすることもできるので、ディズニーの素晴らし

い代替案です。 

（2019 年 11 月に Paris-Texane によって書かれた。家族とフラン

ス、パリから） 

⇒すべての年齢層が楽

しめるテーマパーク 

⇒ディズニーランド・

パリよりも混雑が少な

い 

⇒ピクニックができる

テーマパーク 

⇒入場料はディズニ

ー・パリよりもはるか

に安くてリーズナブル

である 

・・タタイイトトルル：：短短いいラライインン、、手手頃頃なな価価格格（（＆＆食食べべらられれるるフフーードド！！））  

・レビュー：この場所は子供たちとの一日の外出に最適。6 つまた

は 7 つの素晴らしいジェットコースター、4 つのウォーターライ

ド、その他色々なの乗り物がある。行列は短く、入手可能な食べ物

でさえ、ディズニーや他の同様の公園で得られるものよりもずっと

美味しかった。 

（2019 年 8 月に Francis D によって書かれた。家族とカナダ、モン

トリオールから） 

⇒料理はディズニーラ

ンド・パリよりもおい

しかった。 

・・タタイイトトルル：：幼幼児児にに最最適適  

・レビュー：初めてアステリックスパークを訪れた。5 月 1 日の休

日に満員でしたが、素晴らしい時間を過ごした。このパークは、デ

ィズニーよりもはるかに家族向け。とても独創的でコンパクトに設

計されており、園内もとても歩きやすい。 

（2019 年 5 月に tan1415 によって書かれた。家族とオランダ、アム

ステルダムから） 

⇒ディズニーランド・

パリよりも家族向けで

ある。 

・・タタイイトトルル：：非非常常にに過過小小評評価価さされれてていいるる。。素素晴晴ららししいいテテーーママパパーークク  

・レビュー：ジェットコースターや子供向けの商品が多く、ディズ

ニーのように「商業目的」ではなく、とてもかわいい商品を販売し

ている。安くて、行列が少なく、こことディズニーの両方で行って

きました。息子はアステリックを好み、彼は 10 歳の時から現在 14

歳で、ディズニーに戻るように頼まれたことはないが、常にここを

求めている。フランスで最も秘密にされているテーマパークだと思

う。非常にフランス人向けのところは私たちが好き。 

（2018 年 8 月に hupyaboyya によって書かれた。） 

⇒商品はディズニー・

パリのような商業目的

ではなく、デザインも

可愛くて顧客を喜ばせ

る。 

⇒ディズニー・パリよ

りも子供に人気 

⇒フランスでしか体験

できないとっておきの

テーマパーク 

出典：トリップアドバイザー「PARC ASTERIX」をもとに筆者作成 

（※口コミは英語から日本語に訳されたものである。） 
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表 22：優れた経営が失敗に繋がる理由 

優優れれたた経経営営がが失失敗敗にに繋繋がが

るる理理由由  
説説明明  解解決決策策  

① 継続的技術と破壊的

技術 

個々の業界の「継続的技術

進歩」が進んでいる中、時と

して「破壊的技術」が現れ

る。 

破壊的技術に対処するには、

マネージャーが仮定を立て、そ

の仮定に基づいて事業計画や目

標を作成する「発見志向の計

画」が有効である。人々の声に

耳を傾けることによってではな

く、人々がどのように製品を使

うかを見ることによって得られ

る。 

② 市場の需要の軌跡と

技術革新の軌跡 

技術革新のベースが市場の

需要のベースを上回るため、

企業が競争相手より優れた製

品を供給し、価格と利益率を

高めようとすると、ひいては

顧客が必要とする（対価を支

払おうと思う）以上のものを

提供してしまうことになる。

最悪の場合、市場を追い抜い

てしまうこともある。 

顧客の需要の軌跡と、自社の

技術者の供給の軌跡の両方を把

握し、技術が供給する性能の向

上を、顧客が求めるように仕向

けること。つまり、両方の軌跡

の傾きを並行になるようにする

こと。 

③ 破壊的技術と合理的

な投資 

破壊的技術は、最初は市場

で最も収益性の低い顧客に受

け入れる。そのため、最高の

顧客をターゲットにし、高い

収益性と成長率を求める継続

的技術の進んだ企業が、破壊

的技術に積極的に投資するの

は合理的でないと判断する。 

実質的に資金の配分を決める

のは主流顧客と投資家であるた

め、顧客が望まず利益の低い破

壊的技術に十分な資源を投資す

ることは極めて難しい。しか

し、経営者が自律的な組織を設

立し、主流組織の顧客から解放

され、破壊的技術の製品を求め

る別の顧客層の間で活動するこ

とで、主流企業でも破壊的技術

で地位を築くことができる。 

出典：クリステンセン(2001、p.8-11、p.215-217、p.267-270)をもとに筆者作成。 
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表 23：優れた経営が失敗に繋がる理由―ユーロ・ディズニーS.C.A.社の場合 

優優れれたた経経営営がが失失敗敗にに繋繋ががるる

理理由由  
説説明明  

継続的技術と破壊的技術 

例えば、ユーロ・ディズニーS.C.A.社は、「発見志向の計

画」として「Ratatouille: The Adventure」と「眠れる森の美

女の城」がある。 

「レミーのおいしいレストラン」はパリを舞台としたピクサ

ー・アニメーション・スタジオの長編アニメーション映画であ

る 。 そ の 物 語 を モ チ ー フ に し た 「 Ratatouille: The 

Adventure」はフランス文化に見合う施設として作られた。パ

リのディズニーランドでのアトラクションとして、それをアイ

ディアにしたことは非常に良い考えだと思われる。シェフにな

りたいネズミの物語であり、中には美味しいフランス料理が多

く出ている。しかし、公園内のレストランはしばしば高価で口

に合わないと批判される。食事体験とアトラクション体験との

間には期待ギャップが生じている。 

次に、他のディズニーとは異なり、フランスのディズニーの

城は、眠れる森の美女の物語をテーマに建てられており、その

デザインはヨーロッパの多くの有名な城を参考にしている。し

かし、フランスには歴史あふれる壮観な城が大勢あるため、デ

ィズニーのおとぎ話のような城は本物に欠けているようで、多

くのフランス人から反感を買っている。 

2 つの例から、ユーロ・ディズニーS.C.A.は人々がどのよう

にパークを楽しむかをきちんと把握できず、人々がどのように

製品を使うかを見ることによって得られる「発見志向の計画」

とは言えずに失敗に終わった。 

一方、「パーク アステリック」は、フランスの歴史を探求す

る漫画をベースに建てられた。低価格・低コストで事業を行っ

ても、フランス文化に見合うテーマパークを作り出したこと

で、ディズニーとは別の価値提供によって顧客を喜ばせること

ができた。 

市場の需要の軌跡と技術革

新の軌跡 

ヨーロッパで初めてのディズニーランドとして初期段階から

巨大投資をし、ハイエンドの顧客に向けて一気に上位市場へ進

んだ。しかし、すべての顧客の需要の軌跡（アメリカ文化の受

容調査など）が把握できず、結局パーク アステリックのよう

な低コスト・低価格・単純・便利な破壊的アプローチに代替さ

れた。 

破壊的技術と合理的な投資 

ユーロ・ディズニーS.C.A.社は米ウォルト・ディズニー・カ

ンパニーの子会社としてパークを運営しているため、事業計画

などの重要な意思決定はすべてアメリカの本社に決めさせる。

そのため、常に巨大投資を進めているディズニー本社では、利

益の低い破壊的技術に十分な資源を投資することはさらに難し

い。しかしそれだけでなく、巨大投資をしても最高の顧客のニ

ーズさえうまく把握できずに計画を次から次へと立てられた。

その結果、施設や商品の供給過剰となってしまった。 

 

表 22：優れた経営が失敗に繋がる理由 

優優れれたた経経営営がが失失敗敗にに繋繋がが

るる理理由由  
説説明明  解解決決策策  

① 継続的技術と破壊的

技術 

個々の業界の「継続的技術

進歩」が進んでいる中、時と

して「破壊的技術」が現れ

る。 

破壊的技術に対処するには、

マネージャーが仮定を立て、そ

の仮定に基づいて事業計画や目

標を作成する「発見志向の計

画」が有効である。人々の声に

耳を傾けることによってではな

く、人々がどのように製品を使

うかを見ることによって得られ

る。 

② 市場の需要の軌跡と

技術革新の軌跡 

技術革新のベースが市場の

需要のベースを上回るため、

企業が競争相手より優れた製

品を供給し、価格と利益率を

高めようとすると、ひいては

顧客が必要とする（対価を支

払おうと思う）以上のものを

提供してしまうことになる。

最悪の場合、市場を追い抜い

てしまうこともある。 

顧客の需要の軌跡と、自社の

技術者の供給の軌跡の両方を把

握し、技術が供給する性能の向

上を、顧客が求めるように仕向

けること。つまり、両方の軌跡

の傾きを並行になるようにする

こと。 

③ 破壊的技術と合理的

な投資 

破壊的技術は、最初は市場

で最も収益性の低い顧客に受

け入れる。そのため、最高の

顧客をターゲットにし、高い

収益性と成長率を求める継続

的技術の進んだ企業が、破壊

的技術に積極的に投資するの

は合理的でないと判断する。 

実質的に資金の配分を決める

のは主流顧客と投資家であるた

め、顧客が望まず利益の低い破

壊的技術に十分な資源を投資す

ることは極めて難しい。しか

し、経営者が自律的な組織を設

立し、主流組織の顧客から解放

され、破壊的技術の製品を求め

る別の顧客層の間で活動するこ

とで、主流企業でも破壊的技術

で地位を築くことができる。 

出典：クリステンセン(2001、p.8-11、p.215-217、p.267-270)をもとに筆者作成。 
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４－３株式会社オリエンタルランドとユーロ・ディズニーS.C.A.社の運営の比較 

これからは先ず、株式会社オリエンタルランドの経営が失敗に繋がる理由とその解

決策と CEM との繋がりを明らかにしたい。次に、株式会社オリエンタルランドとユー

ロ・ディズニーS.C.A.社の運営を比較し、TDR はイノベーションのジレンマに陥らな

い理由を明らかにしたい。 

４－３－１優れた経営が失敗に繋がる理由―株式会社オリエンタルランドの場合 

表 24：優れた経営が失敗に繋がる理由―株式会社オリエンタルランドの場合 

優優れれたた経経営営がが失失

敗敗にに繋繋ががるる理理由由  
説説明明  解解決決策策  

継続的技術と破

壊的技術 

本稿第 2 章で触れたように、

TDR はハイエンド市場に突き進

んで高コスト体質が高価格を進

め、日本では中流階級以上の人

しか購入できない価格になって

いる。そうなれば巨大資本の優

良企業がハイエンド市場で惨敗

を喫する恐れがあると指摘され

ている。 

アメリカ本社ではなく、オリエンタ

ルランドとのライセンス契約をしてこ

そ、本稿第 3 章で述べたように、TDS

のような日本文化に見合う事業計画が

できる。TDR は人々がどのようにパー

クを楽しむかをきちんと把握できるこ

とで、人々がどのように製品を使うか

を見ることによって得られる「発見志

向の計画」ができた。価格に見合う経

験価値を提供することで、高価格を進

めるにもかかわらず巨大資本の優良テ

ーマパークとしてハイエンド市場で圧

勝することができた。 

市場の需要の軌

跡と技術革新の

軌跡 

本稿第 3 章で述べたように、

TDR は段階的に巨大投資を進め

ており、ハイエンドの顧客に向

けて上位市場へ進んだ。 

TDR は経験価値を重視することで、

すべての顧客の需要の軌跡、つまりア

メリカ文化の受容調査や日本でのディ

ズニー人気作品などが把握できた。し

たがって、低コスト・低価格・単純・

便利な破壊的アプローチに代替される

のを免れた。 

破壊的技術と合

理的な投資 

TDR はオリエンタルランドが

運営しているため、事業計画な

どの重要な意思決定はほぼすべ

て日本人に任せた。そのため、

最高の顧客のニーズがうまく把

握できた。しかし、破壊的技術

に積極的に投資するのは合理的

でないと判断するため、低技

術・低価格の破壊的イノベーシ

ョンに襲われる可能性がある。 

オリエンタルランドのような自律的

な組織が TDR を運営しているため、主

流組織の顧客から解放されることがで

きた。低価格・低コストの破壊的技術

の製品を提供しなくても、他の経験価

値を求める別の顧客層の間で活動する

ことで、主流企業でも経験価値によっ

て地位を築くことができる。 
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４－３－２TDR のイノベーションのジレンマの解決策と CEM との繋がり 

4-3-1 では、イノベーションのジレンマの優れた経営が失敗に繋がる理由から TDR

の解決策を説明した。これからはその解決策から CEM との繋がりを明らかにしたい。 

 

表 25：TDR のイノベーションのジレンマの解決策と CEM との繋がり 

優優れれたた経経営営がが

失失敗敗にに繋繋ががるる

理理由由  

解解決決策策  CCEEMM ととのの繋繋ががりり  

継続的技術と

破壊的技術 

アメリカ本社ではなく、オリエンタルラ

ンドとのライセンス契約をしてこそ、本稿

第 3 章で述べたように、TDS のような日本

文化に見合う事業計画ができる。TDR は

人々がどのようにパークを楽しむかをきち

んと把握できることで、人々がどのように

製品を使うかを見ることによって得られる

「発見志向の計画」ができた。価格に見合

う経験価値を提供することで、高価格を進

めるにもかかわらず巨大資本の優良テーマ

パークとしてハイエンド市場で圧勝するこ

とができた。 

・日本文化に見合う事業計

画（（画画期期的的なな新新製製品品開開発発））  

・人々がどのように製品を

使うかを見ることによって得

られる「発見志向の計画」

（（小小ささななイイノノベベーーシショョンンへへのの

取取りり組組みみ））  

・コストパフォーマンスに

優れている、期待はずれさせ

ない体験の提供（（画画期期的的なな新新

製製品品開開発発、、小小ささななイイノノベベーーシシ

ョョンンへへのの取取りり組組みみ））  

市場の需要の

軌跡と技術革

新の軌跡 

TDR は経験価値を重視することで、すべ

ての顧客の需要の軌跡、つまりアメリカ文

化の受容調査や日本でのディズニー人気作

品などが把握できた。それは低コスト・低

価格・単純・便利な破壊的アプローチに代

替されるのを免れた。 

・日本人経営（株式会社オ

リエンタルランド）だからこ

そ市場の需要が把握できる

（どのような経験価値を提供

すればゲストを喜ばせるかが

分かる）。（（画画期期的的なな新新製製品品開開

発発））  

破壊的技術と

合理的な投資 

オリエンタルランドのような自律的な組

織が TDR を運営しているため、主流組織の

顧客から解放されることができた。低価

格・低コストの破壊的技術の製品を提供し

なくても、他の経験価値を求める別の顧客

層の間で活動することで、主流企業でも経

験価値によって地位を築くことができる。 

・質の高い経験価値を提供

しているため、低価格・低コ

ストの破壊的技術の製品を提

供しなくても、良い体験を求

める別の顧客層の集客にも繋

がっている。（（小小ささななイイノノベベ

ーーシショョンンへへのの取取りり組組みみ、、ママーー

ケケテティィンンググ・・イイノノベベーーシショョンン

へへのの取取りり組組みみ））  

表 25 により、個々の CEM アプローチと対照しながら TDR のイノベーションのジレ

ンマの解決策と経験価値との繋がりを明らかにした。 

４－３株式会社オリエンタルランドとユーロ・ディズニーS.C.A.社の運営の比較 

これからは先ず、株式会社オリエンタルランドの経営が失敗に繋がる理由とその解

決策と CEM との繋がりを明らかにしたい。次に、株式会社オリエンタルランドとユー

ロ・ディズニーS.C.A.社の運営を比較し、TDR はイノベーションのジレンマに陥らな

い理由を明らかにしたい。 

４－３－１優れた経営が失敗に繋がる理由―株式会社オリエンタルランドの場合 

表 24：優れた経営が失敗に繋がる理由―株式会社オリエンタルランドの場合 

優優れれたた経経営営がが失失

敗敗にに繋繋ががるる理理由由  
説説明明  解解決決策策  

継続的技術と破

壊的技術 

本稿第 2 章で触れたように、

TDR はハイエンド市場に突き進

んで高コスト体質が高価格を進

め、日本では中流階級以上の人

しか購入できない価格になって

いる。そうなれば巨大資本の優

良企業がハイエンド市場で惨敗

を喫する恐れがあると指摘され

ている。 

アメリカ本社ではなく、オリエンタ

ルランドとのライセンス契約をしてこ

そ、本稿第 3 章で述べたように、TDS

のような日本文化に見合う事業計画が

できる。TDR は人々がどのようにパー

クを楽しむかをきちんと把握できるこ

とで、人々がどのように製品を使うか

を見ることによって得られる「発見志

向の計画」ができた。価格に見合う経

験価値を提供することで、高価格を進

めるにもかかわらず巨大資本の優良テ

ーマパークとしてハイエンド市場で圧

勝することができた。 

市場の需要の軌

跡と技術革新の

軌跡 

本稿第 3 章で述べたように、

TDR は段階的に巨大投資を進め

ており、ハイエンドの顧客に向

けて上位市場へ進んだ。 

TDR は経験価値を重視することで、

すべての顧客の需要の軌跡、つまりア

メリカ文化の受容調査や日本でのディ

ズニー人気作品などが把握できた。し

たがって、低コスト・低価格・単純・

便利な破壊的アプローチに代替される

のを免れた。 

破壊的技術と合

理的な投資 

TDR はオリエンタルランドが

運営しているため、事業計画な

どの重要な意思決定はほぼすべ

て日本人に任せた。そのため、

最高の顧客のニーズがうまく把

握できた。しかし、破壊的技術

に積極的に投資するのは合理的

でないと判断するため、低技

術・低価格の破壊的イノベーシ

ョンに襲われる可能性がある。 

オリエンタルランドのような自律的

な組織が TDR を運営しているため、主

流組織の顧客から解放されることがで

きた。低価格・低コストの破壊的技術

の製品を提供しなくても、他の経験価

値を求める別の顧客層の間で活動する

ことで、主流企業でも経験価値によっ

て地位を築くことができる。 
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４－３－３株式会社オリエンタルランドとユーロ・ディズニーS.C.A.社の運営 

表 26：株式会社オリエンタルランドとユーロ・ディズニーS.C.A.社の運営の仕方の比較 
  運運営営会会社社  契契約約方方式式  経経営営ススタタイイルル  

TDR（TDL と TDS） 
株式会社オリエンタ

ルランド 
ライセンス契約 経験価値を重要視 

ディズニーランド・パ

リと 

ウォルト・ディズニ

ー・スタジオ・パーク 

ユーロ・ディズニー

S.C.A. 

米ウォルト・ディズ

ニー・カンパニーの

子会社と仏政府との

連携 

経験価値を重視しな

い 

   

表 26 により、ユーロ・ディズニーS.C.A.社がイノベーションのジレンマに陥った

理由を株式会社オリエンタルランドとの運営の比較から整理ができた。TDR は日本企

業が運営してこそ、日本人に最適な体験価値を提供することができるだと言える。し

たがって、TDR における経験価値重視の継続的なイノベーションは真の成功要因とし

て証明できた。 

５．研究結果の結論・一般化と今後の課題 

５－１研究結果の結論・一般化 

本稿では、シュミットの CEM アプローチを用いて TDR の継続的なイノベーションへ

の取り組みを 3 つの方法論で明らかにした。それから、TDR が破壊的イノベーション

を通じてイノベーションのジレンマに陥らない理由を解明した。本稿第 1 章で触れた

ように、これまでの研究は、CEM のフレームワークにおける TDR の成功を示している

が、失敗例はほとんど言及されていないため、生存者バイアスに惑わされる可能性が

高い。特に TDR のようなテーマパークが強力なブランドに支えられている限り、それ

は成功するだろうという過度の楽観主義傾向がある。本研究はディズニーランド・パ

リとウォルト・ディズニー・スタジオ・パークの失敗例から、強力なブランド性を持

つディズニーでも継続的なイノベーションを取り組んだ結果、他のアミューズメント

事業の破壊的イノベーションに襲われて失敗に終わったことを証明した。そして、同

じくイノベーションのジレンマでの「優れた経営が失敗に繋がる理由」という失敗要

因を持つ株式会社オリエンタルランドとユーロ・ディズニーS.C.A.社とのを比較から、

TDR は継続的なイノベーションを起こしながらも、CEM のフレームワークの採用のこ

とでイノベーションのジレンマに陥るのを防げるができたと分かった。つまり、ただ
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の継続的なイノベーションを取り組むのではなく、「CEM 戦略」と「イノベーション

のジレンマの回避」との強い関連性が判明したことで、「経験価値重視の継続的なイ

ノベーション」が真の成功要因だと言える。これは経験価値を重要視し、顧客の感情

に強く訴える企業のビジネス意思決定の重要な参考になると考えられる。一般化にお

いては、。TDL の成功要因は実証を通じて解明されており、TDL の成功要因を活かすこ

とはテーマパーク企業はもちろん、他に経験価値を重視する企業も将来の成功のため

には肝要であることが示されている。 

５－２今後の課題 

今回は経験価値とイノベーションのジレンマに焦点を当て、パーク建設計画・イベ

ントショーを中心に研究を行った。今後、検証の結果、説得力を欠くとされた場合の

「異文化受容」と「破壊的イノベーションに対する多角化企業の適応性」が今のとこ

ろ明確化されていないという課題が残っている。中西（2011）は「TDL におけるディ

ズニー文化の受容は、文化帝国主義によるよりも、文化的適合による。TDL のアトラ

クションの国内化の部分をとらえて、文化受容、つまり、日本人が受動的に支配され

るのではなく、むしろ、積極的に西洋文化を操作して」27いると提示した。異文化受

容視点での考え方と TDR の提供している経験価値との関連性をさらに深掘りしたい。

そして、植田（2017）は、イノベーターのジレンマでは「強力な理論を構築する過程

で見落とされた点や一般化過剰な点」があると指摘し、「多角化戦略の違いによって、

破壊的イノベーションの影響が変わること」28はあるかもしれないと提示した。テー

マパーク事業、ホテル事業、グッズ販売など TDR の多角化経営戦略はどのように破壊

的イノベーションの影響を変えるかは興味深い。したがって、TDR の「異文化受容」

と「破壊的イノベーションに対する多角化企業の適応性」はまだ研究の余地があるた

め、今後の検討課題としたい。 

  

 
27 中西(2011、p.113)から引用。 
28 植田(2017、p.155)から引用。 

４－３－３株式会社オリエンタルランドとユーロ・ディズニーS.C.A.社の運営 

表 26：株式会社オリエンタルランドとユーロ・ディズニーS.C.A.社の運営の仕方の比較 
  運運営営会会社社  契契約約方方式式  経経営営ススタタイイルル  

TDR（TDL と TDS） 
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ライセンス契約 経験価値を重要視 

ディズニーランド・パ

リと 
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ー・スタジオ・パーク 

ユーロ・ディズニー

S.C.A. 
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表 26 により、ユーロ・ディズニーS.C.A.社がイノベーションのジレンマに陥った

理由を株式会社オリエンタルランドとの運営の比較から整理ができた。TDR は日本企

業が運営してこそ、日本人に最適な体験価値を提供することができるだと言える。し

たがって、TDR における経験価値重視の継続的なイノベーションは真の成功要因とし

て証明できた。 

５．研究結果の結論・一般化と今後の課題 

５－１研究結果の結論・一般化 

本稿では、シュミットの CEM アプローチを用いて TDR の継続的なイノベーションへ

の取り組みを 3 つの方法論で明らかにした。それから、TDR が破壊的イノベーション

を通じてイノベーションのジレンマに陥らない理由を解明した。本稿第 1 章で触れた

ように、これまでの研究は、CEM のフレームワークにおける TDR の成功を示している

が、失敗例はほとんど言及されていないため、生存者バイアスに惑わされる可能性が

高い。特に TDR のようなテーマパークが強力なブランドに支えられている限り、それ

は成功するだろうという過度の楽観主義傾向がある。本研究はディズニーランド・パ

リとウォルト・ディズニー・スタジオ・パークの失敗例から、強力なブランド性を持

つディズニーでも継続的なイノベーションを取り組んだ結果、他のアミューズメント

事業の破壊的イノベーションに襲われて失敗に終わったことを証明した。そして、同

じくイノベーションのジレンマでの「優れた経営が失敗に繋がる理由」という失敗要

因を持つ株式会社オリエンタルランドとユーロ・ディズニーS.C.A.社とのを比較から、

TDR は継続的なイノベーションを起こしながらも、CEM のフレームワークの採用のこ

とでイノベーションのジレンマに陥るのを防げるができたと分かった。つまり、ただ
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