
─ 19 ─

公開月例研究会講演記録〈第 254 回（2010. 6. 22）〉�
パネルディスカッション

「これからのエアラインを考える」

全日本空輸株式会社貨物本部企画推進部リーダー　　　�
星　谷　浩　司

株式会社日本航空インターナショナル空港企画部　　　
旅客グループ　課長補佐　　　�

伊集院　兼　史
モデレーター　日本大学経済学部教授　　　�

加　藤　一　誠

［加藤］日本大学の加藤でございます．
夕方のお忙しい中，足をお運びいただきまし
て，ありがとうございます．
今エアラインの経営が厳しいのは，報道などで
ご承知の通りだと思います．しかし，今日の主な
聴衆は学生の方だと思いますし，エアラインは夢
のある仕事です．そこで中堅として内部でご苦労
されているお 2人をお呼びして，エアラインの実
際の話を聞かせていただこうというのがこの企画
の狙いでございます．
最初に私から，今のエアラインの状況を少しだ
けお話しします．その後，お 2人にプレゼンテー
ションをしていただいて，最後はディスカッショ
ンになります．
早速始めたいと思います．
ANAと JALの第 3四半期の業績がここにあ
ります（表 1）．国内線と国際線に分けて，2009
年と 2010 年で，お客さんをどれぐらい運んだか
ということです．見ていただいて分かるように，
JALは 250 万人ぐらい減っている．ANAも国内
線は減っているけれども，国際線は増えている．
お客さんをどれだけ運んだかということで，
ANAは頑張っているという報道があるのです
が，別の見方を紹介させていただこうと思いま
す．
エアラインはもともと，お金持ちに乗って欲し
い乗り物なのです．ポイントは旅客単価で，つま
り 1人当たりどれぐらいお金を払ってくれている
かということです．だから，エコノミーに乗って

いただくのは悪くはないのですが，ビジネスに
もっと乗っていただきたい，というのがエアライ
ンの本音です．ところが，表 1を見ますと，2009
年より上がっているところはなくて，特に国際線
はお互いに 3割ぐらい落ちているのです．という
ことは，安売りして，たくさん乗せているという
のがエアラインの実態です．これから報道で旅客
の単価があがってくると，本格的にエアラインが
回復してきたと見ていいわけです．
次はエアラインの費用構造です（図 1）．昔は

ANAも JALも人件費が高かった．パイロットは
給料が高いとか言われていましたけれども，今一
番困っているのは燃料費です．基本的には自分で
コントロールができない．そんななかでANAは
長期契約で比較的うまくやっておられるそうで
す．アメリカでは燃料費のリスクを抑えたところ
ほど，経営がうまくできているという傾向にあり
ます．テレビでは JALのパイロットの給料ばか
り言われますが，また別の費用に問題があるとい
うことをご説明したいのです．
これはムーディーズという会社が去年の 4月に

世界のエアラインの格付けをしたものです（表
2）．格付けがBaa をさかいに，投資不適格とか，
投機的格付けといわれて，将来返済できなくなる
可能性が高まります．一般の企業では 10 年後に
潰れる確率が 2割ぐらいになります．この時には
ANAが投資適格に評価されておられたのです
が，すでに JALは投機的格付けだった．結局，
会社更生法を申請されました．
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ANAは去年の 11 月，格下げされています．
民主党政権が JALの件で揺れましたので，その
余波を受けたのがANAです．このままでは日本
政府の対応が不透明だというので，ANAは Ba
まで評価が落ちてしまった．
世界の航空会社で投資適格は少ないのです．サ
ウスウエスト航空が唯一元気なのですけれども，
それでもBaa ぐらいです．JALばかりが批判さ
れますが，航空会社は全世界的に厳しいというの
が現状です．私はこれを構造不況じゃないかと
言っております．
この厳しい中で，この 2社の将来を背負ってい
ただくお 2人がどういうお話をされるか，楽しみ
にしていただければと思います．
では早速ですが，星谷さんからお話していただ
きます．

「国際物流の現状とANA沖縄ハブの展開」

� 星　谷　浩　司

私はこれまでいろいろな部門を経験してきたの
ですけれども，現在は貨物本部に在籍しておりま
す．航空会社における貨物部門というのは，皆さ
ん，あまり馴染みがないかと思うのですけれど
も，当社が取り組んでいるリアルな事業の一面を
説明して欲しいというお話をいただいております
し，今日は日本大学の経済学部でということもあ
りますので，「国際物流の現状と沖縄の貨物ハブ
の展開」と題して，昨年から始めましたビジネス
モデルを中心にご説明させていただきたいと思い
ます．
ANAの事業規模はここにある通りで，飛行機
は 200 機程度保有しております．その中で貨物専
用機はまだ 9機しかありません．あまり空港で見
たことがないかもしれませんけれども，窓がない
のが特徴です．機体の内部は座席のない，いわゆ
るどんがらの飛行機です．
ANAグループの航空運送事業は，国内線旅客
事業，国際線旅客事業，貨物郵便事業がありまし
て，売上比率で言うと，国内線旅客事業が 10 の
うち 7ぐらいを占めていて，国際線旅客事業が
2.1 とか 2.2 ぐらい，貨物事業はまだ 0.8 ぐらいで
しかありません．

航空会社というのは基本的には装置産業で，
「飛行機を使って，どれだけネットワークを持っ
て商売できるか」が航空会社の生命線になりま
す．ANAは国内線が 1日約 900 便，国際線は週
に約 550 便飛んでいます．貨物便はまだ小さく
て，国内線で 1日 5便，国際線は週に 180 便足ら
ずです．
今日の主題の話ではないのですけれども，JAL

さんもANAも含めて，航空会社の一番重要な経
営課題は安全運航です．日本で交通事故で亡くな
る方が年間 1万人を切って 8000 人ぐらいになっ
ていますけれども，自殺者は年間 3万人，1日
100 人規模で人が亡くなっているという状況で
す．それに比べると，飛行機事故で亡くなるお客
様の数は世界中で見ても年間で 1000 人程度だと
記憶しております．ただ，事故が起こると悲惨な
ケースが多いので，航空機の安全に対してはすべ
ての航空会社が最重要経営課題として取り組んで
いるということをまずはご理解いただければと思
います．
貨物の話に戻りまして，なぜ当社が貨物事業に

力を入れていこうと思ったかということです．あ
る調査会社のデータによると，国際貨物は今後
10 年で約 2倍の需要拡大を見込まれるマーケッ
トだ．中でもアジア域内物流は約 2倍以上，とり
わけエクスプレス需要は 3倍以上見込まれる．日
本企業が得意とするジャスト・イン・タイムとか
カンバン方式とか，どんどん世界がスピードアッ
プしていく中で，中国を中心としたアジアの需要
拡大が予想されているわけです．
（図 2）　実際，国際貨物の需要はどうなっている
かといいますと，緑の線が JAFAが出した日本
全体の重量ですが，2008 年の後半にリーマン・
ショックがありまして，この時相当落ち込んで，
今年 3月の時点ではまだ 2008 年 4 月のベースに
は戻っていなかった．そこから時間が経って，今
2008 年春の近くまで来ています．オレンジのラ
インはアジアですが，すでに昨年の 3月ぐらいで
2008 年のところまで戻っています．青が当社で
すけれども，フレイターを増機したこともあっ
て，重量は増えています．このように全体的にV
字回復していまして，今年の 4-6 月では日本全体
のマーケットも 2008 年ぐらいまで来ています．
先ほど，どれだけの飛行機を使って，どういう
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ネットワークを張って事業を展開するか，それが
航空会社の経営の基本だと言いましたけれども，
ANAは貨物用の大きい飛行機を持てたわけでは
ありませんし，機材数もまだ少ない．後発の
ANAが貨物事業をやっていくためにはどうしな
ければいけないか，特に需要が大きく伸びるアジ
アの需要をどう取り込んでいくのか，いろいろ議
論した中でたどり着いた結論が「沖縄貨物ハブ」
事業です．
（図 3）　沖縄はアジアに最も近い日本です．この
円は沖縄・那覇空港から片道 4時間で行ける範囲
を描いています．これが羽田になると，この円が
ズレて，4時間で行ける場所が少なくなる．なぜ
4時間かというと，夜中に行って，朝戻って来ら
れる時間が大体 4時間だということです．
アメリカのFedEx や UPS といったインテグ
レーターのハブ拠点も東アジアに集中していま
す．
（図 4）　現在，沖縄からこれだけの路線にネット
ワークを持っておりまして，まだ少ないのですけ
れども，今後はシンガポールやベトナムなどにも
路線を拡大していく予定です．
「沖縄貨物ハブ」はANAグループだけでやっ
ていることではなく，沖縄県の政策とANAの事
業戦略の一致によって進められているものです．
2007 年，安倍内閣の「アジア・ゲートウェイ構想」
に沖縄が名乗りを上げました．「沖縄県には観光
産業以外に目立った産業がない．何か自分たちの
新しいビジネスモデルを作っていきたい．幸い沖
縄はアジアに最も近いし，まとまった貨物を扱う
スペースも空港の近くに持てるから，我々は国際
物流拠点としてやっていきたいんだ」という考え
です．それと「沖縄に貨物ハブを作ろう．空港整
備は航空会社の社会的使命でもある」という
ANAの考え方が 1つになって実現した話です．
具体的にやっていることは，出発地点を夜の 9
時から 11 時までぐらいに出発して，那覇空港に
夜中の 1時ごろ到着します．到着した貨物を積み
替えて 3時から 4時ぐらいに出発すると，目的地
に翌朝着きます．要するに日本国内の各地域ある
いはアジアの各都市で最も遅く貨物を集荷して，
アジアの各都市あるいは日本国内の各地域に最も
早く配達する，そういうビジネスモデルを実現し
ているということです．

成田空港は夜の 11 時から朝の 6時まで使えま
せん．羽田空港は，今年の 10 月から 24 時間化空
港になって，国際線も飛び立つようになりますけ
れども，当社としては当面は旅客便中心の路線を
計画しております．空港の要件からいっても，こ
のようなビジネスモデルを実現するには地元の協
力が必要であり，それに対応するインフラが整わ
なければいけない．その意味でも沖縄が最適だと
考えたわけです．
しかも，沖縄の一番の魅力は空港一帯が経済特

区になっていることですが，貿易面でまだそのメ
リットを活かせていないのが現状です．沖縄に産
業誘致して沖縄発の産業を構築していこうとか，
沖縄の海を活かした Sea&Air ビジネスも積極的
にやっていこうとか，ANAの物流ネットワーク
を使って，アジア各国へ日本のブランドを運ぶ
ゲートウェイに沖縄がなるような方策を，今沖縄
県とANAと一緒になって考えています．沖縄を
ハブに，日本の国内，アジアの各地域，それぞれ
がつながることで，さらにいろいろな可能性が見
出せると思っております．
具体的な例を挙げると，日本には各地方に優秀

なメーカーや工場がたくさんあります．例えば富
山にある工場から上海に物を運ぶ場合，今までで
すと，小松空港か富山空港に陸送した物を羽田に
送る．羽田で降ろして成田まで運んで，成田で積
み替えて上海に持っていく．その際，国際貨物の
場合は通関に 1日，2日かかってしまいますので，
結局上海に着くのは 3〜4日後でした．それが沖
縄ハブを利用することで，富山の工場を午後に出
ても，小松空港か富山空港から羽田に夜着けば，
夜 23 時ぐらいに羽田から沖縄に行って，翌朝に
は上海に着いている．いままで 3〜4日かかって
いたものが 1日で到着しますので，メーカーに
とっては在庫の圧縮，リードタイムの短縮，部品
輸送のコスト削減につながるということです．
航空貨物の優位性の 1つに，スピードがありま

す．農産物やリンゴなどの果物，特に魚などは鮮
度が重要なので，少しでも早く届けたい．日本の
ものは品質が良いということで高値で売買されて
いますが，それを維持するためにも，朝獲れたサ
ンマが夕方には羽田空港に着いて，そのまま沖縄
から香港に行って，翌朝の香港のマーケットで売
られるというぐらいのスピード感がないと，もは
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やビジネスとして成り立たない．今まで 3〜4日
かかっていたのが 1日で着くというのは，農産物
にとっても大きなメリットです．
「沖縄回しでは遠くなる．直行便の方がいいん
じゃないですか」と言われる方がいますけれど
も，飛行機というのは旅客便を中心に考えられが
ちですね．したがって，お客様が起きている間に
飛び立って，明るい間に着くようなダイヤを
JALさんもANAも作っています．ゴールデンタ
イムというか，人間の生活にとっていい時間に飛
んでいて，あまり変な時間には飛んでいませんけ
れども．貨物は逆で，人が寝ている間に飛び立っ
て，起きたら着いているというのが理想的な姿で
す．
そうなると，これからの航空事業は旅客便の
ネットワークとダイヤを考えるだけでは不十分で
す．羽田空港の国際化も併せて，羽田と成田をど
ういう風に使っていくのかというのが，これから
の首都圏の航空政策を考えていく上で重要なテー
マになってくると思います．
その中でANAグループとしては，日本の経済
を支えながら，アジアとの架け橋になっていきた
い．その具体的なものとして，国際貨物における
沖縄ハブのネットワークを組み上げてきました．
昨年 10 月末から始まって半年経って，やっと
マーケットにも認知され，使っていただくお客さ
んも少しずつ増えている状況です．皆さんには馴
染みのない話でしょうけれども，貨物事業の一端
を説明させていただきました．
どうもありがとうございました．

［加藤］星谷さん，どうもありがとうございまし
た．
今のお話は，貨物というのはGDPが 1%伸び
ると 2％ぐらい伸びる，経済成長の倍ぐらい伸び
る．そういう特徴を持っていますので，例えば中
国が 8%経済成長しますと，貨物は 1年で 1割 6
分とか 2割ぐらい伸びてくる．1年に 2割伸びま
すと，4〜5年で倍になるという勘定です．そう
いう特徴を持っているのと，貨物は文句を言いま
せんので，夜遅くにでも運べるという特徴があ
る．それを使ったのが沖縄ハブの展開だ，という
ことでした．
恐らく皆さん，貨物の話はあまり聞かれたこと

がないと思いますが，ANAが力を入れてやって
おられる政策です．
それではもう 1社の JALの伊集院さん，よろ

しくお願いいたします．

「当社の経営状況」

� 伊集院　兼　史

改めまして，JALの伊集院でございます．よ
ろしくお願いします．
加藤先生から，この場で話をしてくださいとい

うご依頼をいただきました際，弊社はいろいろな
事情がありますので，お話しできるのかなあと
思っておりました．今日ご来場の方々は，お客様
として，もしかすると株主の方がいらっしゃるか
もしれませんし，取引先の方がいらっしゃるかも
しれません．御迷惑をおかけしていることおわび
します．このような状況で登壇させていただくの
は本当に申し訳なく，心苦しい限りですけれど
も，弊社の経営状況に関しましてお話しさせてい
ただきます．
弊社は会社更生法に基づく手続きにより再建を

進めており，経営再生計画を作っている段階で
す．星谷さんからは，貨物事業に関する戦略的な
話や将来展望があって，皆さま「なるほどな」と
思われたはずです．かかる状況で同じ内容で話す
ことができませんので，当社に関しては現状をお
話ししながら，今小出しになっている情報を整理
させていただいて，その中でお伝えできる方向性
や，いろいろな報道がされている中で，社員がど
のようなことを考えているのか，どんな思いを
持って取り組んでいるのかなどについてご理解を
いただければなと思っております．
最初に，学生さんには，JALが今どうなって

いるのかがお分かりになりにくいのではと思いま
して，現状を簡単に整理させていただきます．
時系列で当社を取り巻く状況をまとめますと，

昨年から弊社の経営状況が大変厳しくなり，政治
的にも何とかしなければいけない課題になってし
まいました．9月に外部有識者の知見を取り込む
必要があるとの判断から「日本航空再建にかかわ
る有識者会議」が結成されましたが，その後，政
権交代があって，「JAL再生タスクフォース」が
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設置され，いろんな検討がなされた中で，最終的
には，1月 19 日に会社更生法に基づく手続きを
東京地方裁判所に申し立て，これを認められまし
た．もうご記憶にないかもしれませんが，今年初
めに，日本では初めてといわれるプリパッケージ
型の企業再生，つまり，支援者があらかじめ確定
した状態で更生手続きを進める手法で再建するこ
とになりました．支援を決定していただいた企業
再生支援機構が，裁判所から管財人として認定を
受けて当社に入ってきているという状態です．
一般的に会社更生法による手続きが認可される
と商取引はいったん凍結されてしまうので，債権
を回収できなくなることを懸念する取引先企業
が，更生手続きに入る前に取引きを中止する恐れ
がありました．例えば，飛行機に搭載する燃料を
燃油会社が売ってくれなくなるのではないか，そ
うなると飛行機を運航できなくなってしまい，航
空券を購入してくださったお客さまにご迷惑をお
かけするだけでなく，払戻しなどの取り付け騒ぎ
が起きるのではないかということを心配しており
ました．したがって，運航を続けながら再生を果
たすにはどうやればいいのかが半年近く議論され
てきたということです．
先ほど申し上げた燃料の取引であるとか，マイ
レージが全部なくなってしまうとか，事前に買っ
た航空券が紙屑になってしまうのではないかと
か，そうした懸念を 1月ごろには抱かせてしまっ
たのですが，その辺りは基本的に保護されること
になっています．
当初，6月末までに地方裁判所に対して再生計
画を作り上げた上で，申請し，皆様にお伝えでき
るような状態になっている見込みでしたが，確度
の高い，きっちりとした再生計画を作るべく裁判
所に延期を届け出させていただいて，8月末まで
の提出が認められております．

ではなぜこういう状況になってしまったのかと
いうことですけれども，まず財務的に厳しかった
こともあり，機材更新や機材のリストラが進まな
かったことによって，需要の増減に対応するタイ
ムリーな事業計画が立てられなかったことがあり
ます．人員を含めた固定費の見直しや効率化が進
まず，経営全般に対する戦略的な資源の集中投下
ができていない．すなわち，資源が分散されて効

率を落としているのではないか，ということを企
業再生支援機構から指摘されております．
加藤先生が冒頭，昨年第 3四半期までの決算で

話されましたが，当社は 1月に更生手続きに入っ
たため，第 4四半期は決算しておらず，第 3四半
期までしか公表値がないためです．この第 3四半
期までの決算値で単純に営業費用と営業収益を比
べてみると，営業費用 1兆 2000 億超に対して，
営業収入 1兆 1500 億程度ですから，1年間の 3/4
の期間で 1200 億円超の営業赤字を計上してしま
いました．これは，営業収入が極端に落ちて，営
業費用を賄える状態にできなかった，費用の削減
が進められなかったのが大きな原因です．
現在，再生計画を進めるに当たってポイントと

なっているのは，この収益状況の中で，突然お客
様が増える，もしくは加藤先生がお話しされたよ
うにエコノミークラスからビジネスクラスへのご
利用が急激に増えるとは到底思えませんので，と
にかく費用を削減し，収入が今ぐらいのレベルで
も収益を確保する構造にすることが再生のポイン
トになっております．
本来であれば，再生計画全般の戦略性・方向性

を明示した上で，個別メニューを出していくと，
皆さんの納得感も得られやすいのですが，全般的
な方向性・戦略性を持っているものの，残念なが
らとにかく赤字を止めるためにできるものから
やっているのが実態です．その内容がマスコミを
通じて個別に出てしまうため，それをひとつひと
つ見ていった時に，なんとなく費用は削減され，
収益性は高まるのだろうとイメージできるかもし
れませんが，全体的な姿が見えないために，なか
なかご理解いただけていないのではないかと思い
ます．
更生計画は策定中のため全体像を示せないので

すが，要するに費用削減を先行させていくことを
当面の主眼にしており，例えばジャンボ機とエア
バス機，この 2機種合わせて保有している 50 機
近くをすべて今年度中に退役させます．その他の
300 機程度あった機材も，6分の 1は今年度中に
退役させます．その分，一時的に事業規模は縮み
ますが，費用構造はバランスして，収益性が上が
るとの想定です．当然機材数が減るので，国際
線・国内線ともに，路線撤退及び縮小が必要にな
ります．
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路線撤退を進めて赤字路線を縮小すれば企業収
益が上がることは間違いありませんが，一方で航
空事業は公共事業の側面も強く，我々の事業には
社会的使命がありますので，決して今の状態を是
とするわけではありません．機材更新が進んで小
型機材が入ってくる中で，もう一度路線の見直
し，ネットワークの考え方を再整理した上で，取
れるところはきちっと取っていこうと考えていま
す．
星谷さんのお話の後に恐縮ですけれども，当社
は 1959 年から日本で初めて貨物専用機を所有し
て，国際貨物輸送事業を営んできました．日本に
来る一部F1マシンの輸送を当社が受託します
し，国内で開催されるボストン美術館展やルーヴ
ル美術館展などの美術品や特殊貨物関係の輸送も
当社がその多くを担っています．美術館展の協賛
や協力に「日本航空」と明記されているのを皆さ
んも目にしたことがあるのではないかと思いま
す．
ただ，この貨物事業はようやく最近になって儲
かるビジネスに戻りつつありますけれども，需要
の波動が大きく，リーマン・ショック直後は対前
年比の輸送量が 6割減になるなど，リスクの高い
ビジネスでもあります．そこで当社は，貨物専用
機でのビジネス撤退を決定しました．
また，ひところ，現在加盟しているアライアン
ス（航空連合）のワンワールドに残るのか，別の
スカイチームに移籍するのかが話題になりまし
た．我々はワンワールドに残る選択をした上で，
オープンスカイ（航空自由化）が進展することを
前提に，いろいろな提携先との関係を深め，収入
を取れるようにしていこうと考えています．最終
的には 8月末までに全体的なとりまとめを終えて
裁判所に更生計画を申請しようと，現在取り組ん
でいるところです．
ここまでは，外的要因，内的要因含めて，当社
を取り巻く状況と内情を話してきましたけれど
も，もう 1つお伝えしたいのは，京セラからお越
しいただいている稲盛会長と抜擢人事で社長に
なった大西の 2人が同じことを言っているという
ことです．最初の就任記者会見で「JALは硬直
的だ．親方日の丸の会社だ」と，社外からいらっ
しゃった方，社内にいた者，双方が全く同じこと
を言っております．

特に稲盛からは「JAL社員は八百屋も経営で
きないぐらい，商売センスがない」と指摘されて
おりますので，社風改革やビジネスセンスの改善
などについて懸命に取り組んでいるところです．
八百屋さんのような小さなユニットでも収支を意
識する商売感覚を磨いていかなければいけない，
お客様に対するサービス業の本質を考えていかな
ければいけないと，日々努力しているところで
す．
2004 年頃，安全問題で業務改善命令を国土交

通省から受けたり，経営陣の内紛などで，お客様
離れが進んだ時期がありました．お客様の中に
「JALは信用できない，もう乗りたくない」とい
う声が顕在化してきて，実際にお客様の数が減
り，収入も落ちていました．
この時，企業風土をなんとか改善しようと，社

内でいろいろな取り組みを始めました．その中心
になっているのがコミュニケーション・リー
ダー・ミーティングで，更生手続きに入る前後に，
有楽町にある JALプラザの前で，西松前社長を
先頭に，「JALをよろしくお願いします」と役
員・社員がビラ配りしたのをご覧になった方もあ
るかもしれません．あれはこのグループが中心に
なって実施したものです．厳しい状況の中でも腐
らずに，お客様のために少しでも会社をよくしよ
うと，JALをご理解いただけるよう努力をしよ
うと取り組んでおり，その活動は社内でも認知を
得ております．
この取り組みが功を奏したのか，当社は「09

年度　定時到着率世界一」との認定をいただきま
した．09 年度は，経営問題が騒がれて，厳しい
環境の中で事業を営んでいた時期です．その中
で，定時運航という飛行機を運航する上での基本
品質が世界的に認められたことは，経営的に危機
感がある中でも，運航品質をしっかりと維持し
て，お客様に提供していこうという社員ひとりひ
とりの努力の結果だと，我々は大変嬉しく思って
いる次第です．
今再生途上にあるわけですが，JALは本当に

世の中のために必要な会社なのか，JALがなく
てもいいのではないかという声も一部にありま
す．私自身，JALが JALでなければいけない理
由，JALがなぜ世の中に必要とされているのか，
改めて考えてみますと，お客様やお荷物を安全・
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安心に目的地までお届けするのは航空会社として
当然のことですけれども，それだけでなく，これ
まで歴史の中で築き上げてきた信頼関係を今損
なっているのではないかと思います．ここで原点
に帰って，お客様のために，社会のために，我々
がしなければいけないことを考えていく，いい機
会なのかなと思っております．
ネットワークを縮めながら再生を図っている途
上ですけれども，航空会社としての使命・理念を
きっちりと果たしていくべく，今計画を立ててい
ます．お客様あってのサービス業ですし，もちろ
ん公共性も大事です．公共性もサービスも経済性
もすべて満足させながら，お客様に納得していた
だける，ぜひ JALに乗りたいと思われるサービ
スを提供できる会社を作っていかなければいけま
せん．お客様に喜んでいただけるサービスとは何
か，そのために何が必要なのか．再生途上で，い
ろいろなものを切り捨てなければいけませんが，
その中でも大事なものは大事にし，守るべきもの
は守り，最終的にお客様に喜んでご利用いただけ
る会社にしていかなければいけないなと考えてい
ます．
時間超過しましたけれども，以上でございま
す．ありがとうございました．

［加藤］どうもありがとうございました．
実は今日，厳しい中で，来ていただけるかどう
か，不安でした．途中で急に，お腹が痛いとか言
われて，お休みになるのではないかと心配してい
たのですが，熱弁を奮っていただいて，ありがと
うございました．
ここで皆さんからのご質問を整理させていただ
きます．

（質　疑　応　答）

［加藤］皆さん，たくさんのご質問やご意見をい
ただきまして，ありがとうございます．これから
は私の独断で区分させていただいて，お 2人に質
問を浴びせたいと思います．
まず，「ANAと JALは，共に日本を代表する
航空会社ですが，お互いをどういうふうに思って
いるか聞きたい」という質問があります．
それでは星谷さんの方から，JALをどう思っ

ておられるか．
［星谷］私は 1992 年に就職活動の時期を迎えまし
て，ちょうど世の中はバブルの時代でした．私は
男性パーサーかホテルマンになりたかったのです
が，パーサーは当時，JALさんの「総合職客室系」
という採用か，ノースウェスト航空しかなかった
のです．
JALさんは 85 年に民営化されて，ANAとは

相当差がありましたので，「JALは日本を代表す
るメガキャリアで，うちは二番手の航空会社だ．
ANAは JALには到底及ばないけれども，とにか
く JALに追いつき追い越せ」という考え方が社
内にずっと流れていました．
当社はそうした状況の中で，「お客様と共に最

高の歓びを創る」というスローガンの下に，お客
様に真摯に向き合っていく会社であり続けようと
いう努力を続けて参りました．
今 JALさんがあのような状況に陥っておりま

すが，しかし，皆さんはご記憶ないかもしれませ
んが，10 年ぐらい前，1998 年ごろ，ANAの株
価も 200 円を切って，6期連続無配，いよいよ潰
れるかという時代がありました．
実は今ANAも 2009 年度単年度赤字マイナス

500 億以上という，かなり厳しい状況になってい
ます．したがって社内では，JALさんの状況を
決して対岸の火事ととらえず，厳しい環境の中で
両社が共に頑張っていくべきだと思っているとい
うのが正直なところです．
［加藤］正直な話をありがとうございました．
ではANAを JALから見ていただくと，どう

でしょうか．
［伊集院］私はもともと日本エアシステム（JAS）
に入社したのですが，合併した時に，「航空会社っ
て，こんなに違うのか」と体感しました．航空会
社が飛行機を飛ばすのは一緒ですし，空港施設も
国ないし空港会社から借り受けて運航しているわ
けですから，根本的にやっていることは変わらな
いはずです．ところが，合併してみると，JAL
と JAS は生まれも育ちも全然違いますので，経
営判断も含めて，物事に対するアクションの取り
方や決定プロセスは，JALには JALの，JAS に
は JAS の文化がありました．そういうことを
2003 年ぐらいに感じたことを，今のご質問を聞
きながら思い出しました．
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その延長線上でANAさんを我々がどう思って
いるのかということですけれども，当社がANA
さんをどう思っているかではなく，私自身が日ご
ろの業務でANAさんの社員と接する機会に感じ
ることになりますが，会社全体がトップから末端
まできっちりと意志統一されていて，かつスピー
ディだなと強く感じます．
確かに我々は規模ではこれまで国内最大の航空
会社でしたが，アライアンスに加盟した時期であ
るとかサービスの打ち方であるとか，その辺りに
ついては決して先見性やスピード感で一番だとは
思っておりません．特に国内線ではANAさんの
やられていることを見て，一生懸命勉強してき
た，これまでの 10 年間だったと思っています．
［加藤］お 2人とも，そつなく答えていただいた
ので，ちょっとここで過激な質問をしたいと思い
ます．「費用削減が命題となっている中で，新し
い割引運賃を設定されるのは相反するのでは？そ
のような JALを見て，ANAはどう思いますか」
という，ストレートな質問があります．
［星谷］社長の発言が雑誌に載っていますが，「公
平で公正な競争をやるのだ」ということがANA
社内での意見です．
［加藤］なんか面白くなってきましたが，どうで
すか JALさん．
［伊集院］費用は変わりませんので，空席をいか
にして埋めるかという，営業戦略の一環だと思っ
ています．空席で飛行機を飛ばして収入ゼロのま
まとするのか，割引運賃のようなインセンティブ
をお客様に提供し，少しでも空席を埋めて収入を
上げていくのか，こういう戦略の違いだと思って
います．したがって，ご質問の趣旨「費用を落と
すのと割引運賃とは相反するのではないか」につ
いては，費用は全く変わらずに，収入を上げるた
めの施策なので，営業戦略上も含めて全く齟齬は
ない，相反するものではありません．
ただし，タイミングが悪かったというのは正直
なところで，その点ではいろいろなご批判がある
と思います．ただ，更生会社になったからといっ
て，やるべきこと，やっていかなくてはいけない
ことをやめる，躊躇するのは，お客様に対して，
社会全体に対しての背信行為です．今までのリ
ソースを使って，我々なりのやり方で，何とか収
入を極大化していこうと思います．

飛行機が満席の状況であれば不要ですけれど
も，景気が低迷していて，国内線の需要が毎年数
%落ち込んでいる中，現に国内線に存在する 40％
ほどの空席をどうやって埋めていくのかという営
業戦略であると考えた時に，きっと皆さんにご理
解いただける運賃施策であることもお伝えしてお
きたいと思います．
［加藤］両方とも安売りして，利益が出ないぐら
い値引きして，相手を殺したと思ったら自分も死
にそうになっている．そういう破滅的競争は合理
的ではないので，恐らくそういうことをやめよう
という原則のことをおっしゃっているのだと思い
ます．
ご質問の趣旨にはこれで答えていただいたと思

いますので，次に JALに対して，「入社の時に，
社内体質に不安や変だなあという気持ちはあった
でしょうか．それに対してどのような対応を取ろ
うとしましたか」という質問があります．
［伊集院］恐らく私だけでなく，一般的に皆さん
そうだと思うのですけれども，ある 1つの組織に
入ってしまうと，何かおかしいとか変だとか気付
くのは難しいと思います．それが当たり前として
育っていく，その中で過ごしていく．そうすると，
これがおかしいのか間違っているのか，直すべき
ことなのか，自ら気付いて直していく，改善して
いく，それに対応した行動をとっていくことは本
当に難しいことだなと，日々の業務で感じていま
す．
そこを気付けるような機会が社内にきっちり落

とし込まれていて，結果として，その時どきでう
まく社会環境であるとか社の状況をとらえながら
経営を成り立たせていくような組織．それがビ
ジョナリーカンパニーと呼ばれて，いつまで経っ
ても絶えることなく成長し続けているのだろうな
と思っています．
私を含めて，JALがそういうことをやってき

たかというと，やってきたつもりではいましたけ
れども，こういう状況になっては，きっと足りな
かった，もっとやるべきだったと反省していま
す．
［加藤］ありがとうございます．
次に星谷さんに質問させていただきます．「メ

リットが結構多いとおっしゃったけれども，デメ
リットを聞かせて欲しい．」「外国も含めて，対抗
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空港があるのか．」「実際業績はどうだったか．」
この 3点を教えていただきたい．
［星谷］1 点目のデメリットは，貨物は歩いてこ
ないということですね．旅客の方は，インター
ネットというブレークスルーするツールもでき
て，お客様自身が航空会社を選択する時代にもう
10 年ぐらい前からなっていまして，自分で空港
まで来て，空港から飛行機に乗って行かれる．
航空会社というのは基本的に，A地点からB
地点まで，人とか貨物を運ぶという免許しか持っ
てないのです．お客様は空港に来ていただいて，
自分で乗って，どこかに行っていただくのです
が，貨物は誰かが空港まで持ってこなくてはいけ
ない．着いた空港で誰かが引き取って，工場なり
どこかに持っていかなくてはいけない．その業態
をやっているのをフォワーダーといって，日本で
言えば日本通運さんだとかヤマト運輸さんなど
で，そこが顧客接点を持っている．つまり，お客
様とか荷主と呼ばれる企業様が「この貨物は
ANAで運んでくれよ」と言えるビジネスモデル
にはなっていない．言い換えれば，航空会社が自
分で需要を作り出すことが難しいのですね．
先ほど言ったようにマーケットとしては大きい
のだけれども，そこに入っていくには，圧倒的な
サービスの優位性だとか圧倒的な競争力を，お客
様の前に，まずフォワーダーに認知されなくては
いけない．ただ「僕たち，頑張って飛ばしていま
す」と言うだけでは競争の中で選択してもらえな
い．旅客の方は，座席がいいとか，機内食が美味
しいとか，スチュワーデスが綺麗だとか，マイル
がいっぱい溜まるだとか，いろいろな選択肢の中
でお客様自身が航空会社を選んでいるのですけれ
ども，貨物に関してはそこがはっきりできない．
そこがデメリットで，結果的に単価の競争になっ
てしまうところがあります．
したがって，今我々の競争相手は，インテグ
レーター型といって，サービスの一気通貫ビジネ
スモデルを確立しているところで，具体的に言え
ば，FedEx とか UPS になります．先ほど JAL
さんが F1 の話をしましたけれども，ANAは 767
の中型機の飛行機を使っているので，F1は運べ
ません．F1のような大きいものを運ぶために，
ジャンボのフレーターを JALさんや日本貨物航
空さんは持っていましたけれども，JALさんが

今回ご決断されたように，大型の飛行機をぶんぶ
ん振り回してやっていくのは事業的に難しい．特
に後発の我々は，小さくて，軽くて，単価が高い
ものを，翌朝アジアに持っていく．その切り口を
強みにしてやっていこうと思っているのですけれ
ども，既にそれを世界中で展開しているインテグ
レーターは競争相手として脅威であり，我々の前
に立ちはだかっているという状況です．
2点目の業績に関しては，今 1000 億円弱の収

入がありますけれども，事業収支としてはまだ黒
字に至っておりません．会社からは「後 2年か 3
年で黒字化しないと，貨物事業は立ち行かなくな
る」というデッドラインを示されていますので，
まずこの 2年間ぐらいで売上規模を 1200 億円か
ら 1300 億円ぐらいまで持っていく．事業費につ
いても，旅客機として 10 年とか 15 年使った中古
機をくり抜いて貨物機にして機材費を抑えたり，
今回沖縄でもご協力いただいたように着陸料を下
げてもらったり，いろいろ工夫しながら，黒字化
のために一生懸命頑張っているところです．
3点目の沖縄を決める前にほかの候補地があっ

たかということですけれども，最終的に沖縄を選
択する前に，関空に集約したり中部空港に集約し
たり，それなりのシミュレーションもしてきまし
た．週 1便とか 2便では，まず商売として成り立
たない．関空とか中部空港でも，「一番遅くに集
荷して，翌朝一番早く届ける．4時間圏内で」と
いうところでは国内のネットワークも不十分だっ
たし，国際線への足掛かりも難しい．さらに海外
に拠点を持つことは日本の航空会社として現実的
に不可能な中で，沖縄ハブを決断したという経緯
があります．
［加藤］どうもありがとうございます．
ANAは成田でも，貨物施設を建てられて，羽

田も含めて，貨物についてはかなり力を入れられ
ている状況です．もっとお聞きしたいところです
が，そろそろ時間もなくなってきましたので，少
し柔らかい話に移ります．
まず「給料カットがあったのか」ということで

す．それから「初任給は下がったのか」，「私はか
つて JALのフライトアテンダントになりたかっ
た．ところが，リストラを気にして周りからとめ
られたけれども，どう思いますか」，「今の仕事は
楽しいか，就職して何が得られたか」という質問
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を頂いております．これらをまとめて，職業観み
たいなものをお話しいただければと思うのです
が．
［伊集院］最初の質問は多分私の方が話しやすい
と思います．給料は，具体的な金額は申しません
けれども，ここ数年ずっと減り続けているのが実
態です．多分 4〜5年ぐらいは，変わらない，も
しくは減っているというレベルだと思います．も
ちろん賃金カットもありますし，業績に連動する
ボーナスも昨年，今年と無支給ですし，福利厚生
も削減されている状況です．
「こんな中で，なぜこの会社で働いているので
すか」というご質問だと思いますが，私が入社し
たのは 96 年（平成 8年）で，バブル経済がはじ
けた後，少し景気が立ち上がり始めたかなあとい
う感じで，平成 6年，7年と採用がなかった JAL
も JAS も，平成 8年から採用が復活した，そう
いう時期でした．
航空業界を選んだのは，私も鹿児島の出身で，
観光で使っていると飛行機の利便性にあまり気付
かないと思いますが，地方の方で生活路線として
飛行機を使った経験から本当に飛行機の有り難さ
を知ってたからです．航空業界で働くのは何とな
く地元に貢献している意味合いがあって，もちろ
ん給料は高ければ高いほどいいでしょうけれど
も，航空会社で働いていること自体に充実感を感
じているような気がします．
ご質問された方のように，客室乗務員になりた
いと航空会社に入った方は，客室乗務員をやって
いることがモチベーションなのかもしれないです
し，パイロットでありたい，整備士になりたい．
あるいは，会社はどこでもいいけれども，とにか
く飛行機のそばで仕事をしていたいとか，そうい
う社員が集まっているのではないかと思います．
こういう状況の中でも輸送品質に影響を与えるこ
となく会社が回っているのは，その裏返しなのか
もしれません．
私自身も周りからは「大変だね」と言われます
けれども，本人は周りから言われるほど大変だと
思っていません．決して楽をしてるわけではない
し，こういう時期だから頑張らなくてはいけない
なとは思っていますけれども，給料が減ったから
辞めようとは思わない．もちろん早期退職もあり
ましたので，悩んだりしましたけれども，結果，

今ここにいるのは，会社の状況がどうだとか，待
遇が下がったからこの会社にいる価値がないとは
ならなかったということです．
［星谷］ANAも給料は下がっています．月例の
給料からも引かれていますし，ボーナスも減って
いて，伊集院さんと同様に，ここ何年かはずっと
減り続けています．
就職活動を控えている人もいると思うのですけ

れども，私もいろいろな仕事を見ていて，給料と
仕事の大変さというのはある程度リンクしている
と思います．自分にすごく自信があって，できる
人というのは，お金を働く価値観の上位に挙げて
やっていくのもいいかもしれません．
ただ，就職ランキングにはあまり惑わされない

方がいい．所詮就職ランキングというのは，今比
較的好調だとか安定しているところに票が集まっ
ているだけであって，上位にある会社が必ずしも
いい会社かどうか，実際入ってみないとわからな
い．自分の肌に合うかどうかということもあると
思います．私の友人の中には，今とかく批判の対
象にされている官僚になった人もいますけれど
も，本当に国のことを思って，生きがいを持って
深夜まで働いています．
とにかく自分自身を見つめて，就きたいと思う

仕事，自分のやりたいことに向けてチャレンジし
ていけばいい．キャビンアテンダントになりたい
とか，パイロットになりたいとか，整備士になり
たいとか言った時に，周りの人はいろいろ言うか
もしれないけれども，実は就職というのは自分で
自分のことを決める数少ないチャンスなんです
ね．自分で自分のことを決められるタイミングと
いうのは，会社に入る時，結婚する時，辞める時，
多分これぐらいしかないと思います．それを周り
の人に言われたからといって自分の夢を諦めるの
は，結果的に自分の可能性をふさいでしまいま
す．
しかも，皆さんが知っている社会とか会社とい

うのはものすごく狭い．企業名でその会社をイ
メージしているだけで，実際会社に入ってやるこ
とはたくさんあって，やりたいことに就ける人の
方が少ないかもしれない．だから，やりたいこと
があるのなら，それができる会社とかできる環境
に身を置くのも 1つの選択肢だし，先ほど伊集院
さんが言ったように，やりたいことは漠然として
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いるけれども，「飛行機を舞台に仕事をしたい」
とか「商社という中に身を置いてやりたい」とか，
そういったところから判断していくのもいいと思
うんです．
航空会社のようなところは，「みんなで 1つの
フライトを作っていく」という共通の価値観を持
てる人が多分重要だと思っています．他人を蹴落
として，俺は俺なりにやっていくんだみたいな人
ばかりだと，こういう会社はうまくいかない．当
社の場合も，みんなで何かを一緒に作ろうとか仲
間を大切にするとか，そういう人が多く集まって
いるように思います．
私も若い頃，キャビンアテンダントの採用担当
をしましたし，採用面接に毎回立ち会っています
けれども，最近は大体みんな留学もしている，
TOEIC もまあまあ点数がいい，企業研究もして
いる．授業もよく出ている．で？というところが
ない人は，なかなか突破できていない．自分自身
を見つめる時間をたっぷり持って，自分は何がや
りたいんだとか，自分はこの会社に入ってどう貢
献できるんだとか，そんなことを悩みながら考え
ている人の方が，何となくこちらに伝わってく
る．
［加藤］非常にいい話を聞いたと思うのですが，
そろそろまとめに入りたいと思います．「将来，
アライアンスで外国の航空会社と協力していくと
いう問題が恐らく両社とも出てくると思うのです
が，その時，どう考え，どういうことが必要か．」
「LCCを含めて，今後どういうことをしたら日本
の航空業の発展はあるのか．」という内容の質問
も頂きました．大きな話ですけれども，1〜2分
でそれぞれお話しいただければと思います．
［星谷］ANAはスターアライアンスに加盟して
10 年経ちました．先ほど言いましたように，航
空業界というのは，飛行機という生産財を使っ
て，どうネットワークを張って商売していくの
か，それに尽きるわけですが，飛行機って幾らぐ
らいすると思いますか．ボーイング 777 ぐらいの
飛行機だと，1機 150 億円から 180 億円ぐらいで
す．つまり，JALさんもANAも，売上と同じぐ
らい借金があるわけです．年間売上以上に借金が
ある状態で，自社のネットワークだけでやってい
くことは非常に難しくて，ますますアライアンス
の世界になっていきます．

アライアンスの世界では，どうしても欧米の
キャリアの方が我が物顔に振る舞います．スター
アライアンスで言うと，ユナイテッドエアライン
とかルフトハンザが「俺達のルールに従えよ」み
たいな形になっていて，ほかのアライアンス・グ
ループとの競争に勝つためには，そのルールは飲
まなくてはいけない．その中で，ANAを選択し
てもらう工夫をしなければいけないわけです．
具体的に言うと，他のアライアンス・グループ

との競争のためには，自分のアライアンスに協力
して，より良いサービス向上に努める．それはラ
ウンジの共用や，マイルの交換，あるいは予約を
取りやすいとか，そういったところが勝負になり
ますので，そこには人も出しているし，金も出し
て協力している．その一方で，アライアンスの中
でうちの青い飛行機にどれだけ乗ってもらえる
か．ルフトハンザの黄色い飛行機に乗られたら，
その分，収入は減るわけです．我々としては，ア
ライアンス同士の競争と同時に，アライアンスの
中の競争でANAの飛行機を選んでもらえるよう
に，安全とサービス品質にたゆまない努力を続け
ることに尽きると思っています．
LCCについては，きのう，ANAの株主総会で

社長が「やっていきます」という話をしていまし
た．私も過去にそういったモデルを作った経緯も
あるのですけれども，お客様には「なんだ，これ
じゃあ物足りない」と思われているようです．
日本では公租公課と言われる着陸料やターミナ

ル使用料のコスト負担が大きいのと，ローコスト
キャリアであるがゆえの不便さや一部サービス不
足に対するお客様の不満があって，これまでチャ
レンジしては失敗を重ねてきました．しかし，レ
ガシーキャリアでは当然なものが無いということ
も受け入れる，そういう価値観を持ったお客様も
増えてきましたし，そろそろ日本でも LCCが成
立するかもしれないということで，当社としても
この 3年間ぐらいスタディをしていて，いよいよ
やっていこうという段階ではあります．
［伊集院］アライアンスを含めた今後の戦略は，
なかなか話しにくいテーマです．当社に限らず，
アライアンス加盟している航空会社はどこも同じ
だと思いますので，会社の考え方というよりも，
ごく一般的な話をさせてください．
世界の航空業界における大きなトレンドとして
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はアライアンスがもてはやされていて，アライア
ンス競争と言われていますけれども，そもそもア
ライアンス競争の本質は各航空会社に対して国籍
条項・外資規制が課されていることが根本原因で
す．
つまり，JALや ANAさんは日本の航空会社で
す．それを立証するために，3分の 1以上の議決
権を持った外資を受け入れてはいけないと規定さ
れています．具体的な数字はアメリカやEUなど
それぞれの国・地域によって違いますけれども，
いずれにしても各国で外資規制と呼ばれる資本規
制があります．それに基づいて，例えば日本では
日本以外の地域や国の資本による航空会社を設立
できないという背景があって，EUの KLMオラ
ンダ航空とエールフランスのように経営統合して
1つのグループ企業になることができないため
に，やむなく航空会社同士がアライアンスという
疑似的なグループ企業を形成しているというのが
実態です．
国際線は景気変動による需要の変化が大きく，
JALが窮境に陥った直接的な原因もそこにあっ
たと考えています．儲かる時は儲かるけれども，

逆に大変な赤字を出して会社の利益を毀損する時
もある．事業規模が大きければ大きいほど，その
振れ幅も大きくて，儲かる時と儲からない時では
1000 億円規模の差が出てしまうこともあります．
我々は今，ネットワークを縮めていますけれど

も，一方で，キャセイパシフィック航空さん，ア
メリカン航空さん，ブリティッシュ・エアウェイ
ズさんなどのネットワークを利用させていただい
て，コードシェアという形で路線維持している部
分もあり，需要のブレに応じて業績をブレさせな
いような形にしていく．ブリティッシュ・エア
ウェイズさんも，アメリカン航空さんも，キャセ
イパシフィック航空さんも．そういう中での枠組
みとして，協力的で，かつ 1つの企業のようにア
ライアンス自体が業績を上げられるような仕組み
が検討され，実現していくのかなあと思っていま
す．
［加藤］どうもありがとうございます．時間もだ
いぶ過ぎたので，まだまだ聞きたいことは山ほど
ありますけれども，これでお 2人のお話を終わら
せていただこうと思います．
本日はどうもありがとうございました．
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表 1.　本邦 2社の業績（2009 年度第 3四半期）

図 1.　燃油費の高騰による費用構造の変化

表１　本邦2社の業績（2009年度第３四半期）

0

　 　 JAL ANA
　 　 2009年 2010年 2009年 2010年

���

�����（��） 3,194 2,842 3,323 3,019

���（��） 5,209 4,557 5,494 4,805
����(�） 16,308 16,037 16,535 15,916
�年�� 　 98.3 　 96.3 

���

�����（��） 889 816 340 341

���（��） 5,702 3,363 2,393 1,565
����(�） 64,130 41,214 70,300 45,881
�年�� 　 64.3　 65.3

図１　燃油費の高騰による費用構造の変化
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表 2.　債券格付け（ムーディーズ，09年 4月）

　　　　�出所）ムーディーズの資料から抜粋

表２　債券格付け（ムーディーズ，09年4月）

　 優先債，保証なし 発行体 corporate family rating

Baa1 ������� ������
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Baa3 ���
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B1 �� ������，��

B2 �������，デ��，���
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Ca ������ー 　 　
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図 2.　国際航空貨物需要の長期見通しと取り巻く現状
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図 3.　ANA沖縄貨物ハブ事業とは

図 4.　沖縄貨物ハブの深夜便ネットワーク
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