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はじめに

　私は、人生の大半といえる 40 年もの間かかわってきた、国際貨物輸送の船会社「日本
郵船」での仕事やその人との出会いなどに感謝をしている。｢日本郵船」という会社組織、
その中での「人事異動」、それを通しての人間関係、事業を展開する上での、社外の
人間関係など、複雑な人とのめぐり合わせなどのコンジェネアリティーの中で、人生
の勉強をさせてもらった。多彩な人たちとの交流が、会社での仕事を容易にし、有
意義にしていた。今、ここに自分があるのも、この仕事を通しての個人的なつなが
りに負うところが大きい。

　プラザ合意（1985年）の後、日本郵船が社運を賭けて始めたラグジュアリー・クルーズ
客船事業の企画とその創業の時、アメリカ・ロサンゼルスに設立された運航会社「クリス
タル・クルーズ社」の設立から運営に携われたことは、自分の人生において貴重な経験で
あった。それらを、何らかの形で記録に残しておきたいと思った。プロジェクトの
企画段階から 20 数年間、この事業に携わった者の 1 人として、歴史の彼方に、置き
去りにされるかも知れない稀有な個人的な経験を、記憶の壁が風化する前に回顧をし、
事業の方向性や会社の形成意図など、クルーズ航会社「クリスタル・クルーズ社」で、
自分の周りで起こったこと（時には、それらは、日本郵船本社側の立場や理解と違
うかも知れぬが）を中心に、「私的な記録」として残しておこうと思う。これは、プ
ロジェクト創業に立ち会った者として、アニクドーテージ（注：アニクドーテージには、

「昔話とか繰り言をしたがるおしゃべり老人」と言う意味もあるとか……）な立場で、
20 数年の間に自分の周りで起こったことを回顧する「卒論」であり、｢個人史」でもある。
自己満足なものかもしれないが、今までの懐旧と、将来への希望を胸に、私の「クリス
タル・クルーズ　20年」の足跡が、今後のクリスタル・クルーズの 20 年のために役立
てばという思いもある。クリスタル・クルーズを愛する多くの人たちは、クリスタル・
クルーズの次の 20 年を期待している。その将来への発展に、若干でも寄与できれば
と思っている。

　辞書によると、｢人事異動」は、｢ある組織内において、地位･職務･勤務地などが変更
されること」とあるが、今、会社人生を、振り返ると、この｢会社」という人事を動かす組
織が創り出す人間関係は、多くの思いを心の歴史に刻んでいる。いわゆるサラリー
マンとして数十年の期間、それぞれの個人が、新天地や職場を通して、新しい人の
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出会いの中で、「人それぞれの人生と歴史」を残す。3、4 年という比較的短い期間の
繰り返しで、会社勤め生活の幕を閉じる人も多い。多くの人の人生は、人事という「天
の声」で、その後の人生においても、大きく影響を受ける。新しい組織環境での人間
関係、あるいは、単身赴任などによる家庭人としての「挑戦」など、それぞれが、「愛社」
という、求心力に賭けて、みな、数十年の会社勤めの人生を築いている。私も、｢モノ
輸送」を専門にする会社で、“ ある日突然に ”、｢ヒトの歓びと思い出を創る」、メモリー・
クリエーションという今まで想像もしたことのない「仕事」に、携わることになった。
　
　このような人生の中でも「偶々」が、多くのドラマや経験を生んでいるが、私の会
社人生 40年の中でも、人生の必然とはいえ歳を取ると、記憶が薄くなり、記憶の壁で、
その時々の出来事も、風化し、「偶々」の場面が、記憶の彼方になる。また、記憶を確か
めるにも、彼らも変わり、その場面を知っている人が減ってきた。時に、課題を抱
えて、共に頑張った人たちとも疎遠になったり、身近な名前が消えて行ったりする。
このクリスタル・クルーズ・プロジェクトに関しても、時は経ち、この 20 数年間に、ク
リスタル・クルーズの草創期に携わった人たちも、少なくなった。まさに、20 年は、走
馬灯の如く、記録を刻みながら過ぎ去って行ってしまった。クリスタル・クルーズを
含めた客船プロジェクトの生みの親、宮岡さん（社長）、企画推進役・河村さん、その
下で、運航会社クリスタル・クルーズ側の意向を熟知していた秋富君ほか、このク
ルーズ会社の現場ロサンゼルスで共に苦労をした竹野さん、佐久間さんも今はいな
い。そのほかにも、多くの恵まれた輪で繋がれていたが、その「奇縁」も、経緯を知っ
ている人たちが少なくなった。このような状況で、事実が風化する前に、アメリカに
設立したクルーズ会社クリスタル・クルーズ ｢草創期」の現場で生きた証として、「ア
メリカから見たクリスタル・クルーズ」の出来事と経緯を、20 数年前の備忘録など
や記憶をたどり、できるだけ忠実に検証し、創立時の精神を振り返ることとした。

　この事業の舞台裏に隠された仕掛けや各組織との関わりの経緯を通して、クリスタル・
クルーズの将来にも、思いを馳せたい。クリスタル・クルーズは、この業界で圧倒
的な「ブランド価値」を創り出し、存在感を誇示しているが、今までの現地の経験を
もとに、今後もその存在感やブランドを維持し、この業界で引き続き最先端を走る
ために、何が必要かなどについても、「私見」を残しておきたい。

　私とクルーズ客船事業との本格的な関わりは、1987年10月、当時の宮岡社長が、
ロサンゼルスに出張して来られて、社員との懇親会の席の、酒の勢いもあった、
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一喝「お前らやるか！」で始まったと思っている。出張の主目的は、プラザ合意に
よる円高後の、北米航路の状況を視察することにあったようだ。会社の人事が、ど
のように決まるか、当事者にとっては知る由もないが、今、その宮岡さんのアメリカ出
張の最後の訪問地での一夕の出来事が、私と、この新事業との関わりの目に見えな
い糸になったのかも知れないと思っている。あの夜は、酒もまわり、まだ本社では
検討段階であった「クルーズ客船事業進出」の話題となり、東京では、いろいろと
遅疑逡巡の状況であったのか、夕食の終わりの「お前らやるか！！」との、宮岡さんの
厳しく、激しい言葉を残して過ぎた。東京での議論で「殿、ご乱心か」と言われ続けて
いた宮岡さんにとって、客船クルーズ事業にかける彼の思いが、アメリカ最後の夜に
爆発して、この言葉に込められていたのかも知れない。

　その後も、私は、東京の宮岡さん、根本さん、三本さん、河村さん、あるいは、こ
の事業の基本設計を担当している「アーキテクト・グループ」の前田さん、秋富君
の指導・監督下で、この事業の主マーケットであるアメリカにおけるクルーズ事業
の分析に、走り回ることになった。
　その後、幸いにして、クリスタル・クルーズは、アメリカのラグジュアリー客船業界では、
不動の位置を確保しつつ存続し、昨年は、第 1 船である「クリスタル・ハーモニー」（現在
　ASUKA II）が、サンフランシスコからアラスカ・クルーズに向け、処女航海のため出
航（1990年7月24日）してから、20 年を迎えた。

　稀有な経験をさせてくれた会社、それも、同じ仕事を、20 数年間もやらせてくれた
日本郵船や関係上司・関係者には感謝している。

2011年4月1日　　高橋光彦　
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ロドニーのコンサルタント起用に成功
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１９８７年４月、東京での 「御前会議」
目指すは最難関ラグジュアリー・マーケット
“メンター”ウオーレン・タイタスの話
日本郵船の工務陣、初の乗船リサーチ
手探り状態での会見、｢松竹梅プロジェクト｣発表

「ベスト・オブ・ザ・ベスト」のキャスティング(人材・幹部採用）を求めて
コンサルタント・チーム“７人の侍”構想
「敵にも味方をつくる」人脈術
苛烈な引き抜き合戦を決めた女性の存在【ホテル部門】
クルーズ業界外からの人選【マ̶ケティング部門】
ノルウェー人船長を支えるという大前提【運航部門】
平均年齢４０歳弱のプロジェクトチーム

5章　日本（郵船本社）とアメリカ（現場）の「温度差」という壁
東京での客船プロジェクト会議
日本の首脳陣の描く「環太平洋クルーズ」構想
アメリカ現場のプロから見た問題点
マーケット・リサーチで現実的な解決を
ラグジュアリー・クルーズに｢焦点｣を定める
１９８７年９月２８日 日本郵船 「クルーザー・プロジェクト会議」（御前会議）
１９８７年１０月 宮岡社長の決断　「お前ら、やるか！」
正式にクルーズ事業への任命を受ける
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第１部　夢の客船事業へ ” ゼロ ” からの創造（1985－1988 年）

1 章　情熱：「二人の社長」が描いた「夢」
氷川丸引退、そして海から奪われたロマン　
日本郵船、宮岡公夫社長の運命の“出会い”
三菱重工業　飯田庸太郎さん（社長）が振り返る当時
日本郵船と三菱重工業、2人の社長の「男の絆」
外国船社、商船三井には負けたくない

2 章　クルーズ事業参入への予備知識 ̶̶アメリカの旅行事情
映画とテレビが作るアメリカ人の「新しい旅」
ハリウッドが発信する新しい「観光地」
国内旅行の変化̶季節に合わせた「滞在型」旅行の出現
西のラスベガスと東のフロリダ̶テーマパークへの旅
航空産業の「規制緩和」と航空機の大型化がもたらした、クルーズ産業の変貌
クレジットカードの流通
海の旅の変遷̶ライナー(定期型)客船から クルーズ(周遊型)客船へ
カリブ海クルーズと、新しい客層「スノーバード」の誕生
南の島々への旅と、船上の「娯楽」＆「快適さ」を売る
ノルウェー系クルーズ会社の展開̶世界周遊型クルーズへ進出
技術革新で実現した“日常的環境”̶空輸・冷蔵技術・食品改良などの改善
クルーズ人気に火をつけたテレビ番組「ラブボート」
販売網（旅行代理店など）の変容 リ̶ピーター・マーケットとしてのクルーズ
プラザ合意後の世界 「̶弱いドル」と旅のスタイルの多様化
ベビーブーマー世代を視野に

3 章　世界で通用する客船事業へ、” ゼロ ” からの構築
「アメリカ帰り」の「企画マン」、前田さんの出番
前田さんからのミッション
世界一周クルーズ事業視察旅行へ

「まず現場を知る」̶ マーケット分析とクルーズ船社の調査
｢クルーズ客船評論家｣ダグラス ワードの最初にして最強の示唆
マイアミビーチの「フォンテンブローホテル」で
ホスピタリテイ・ビジネスに向けた｢人材」の確保を
ラグジュアリー・クルーズの客相(ライフスタイル)を求めて
富裕層の求める「体験価値」とは
カギを握るユダヤ人富裕層
ユダヤ人ネットワークという特殊な販路
クルーズ客船事業は「ブランドを創る事業」である
6年先まで見据えたプランを描く
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ハリウッドが発信する新しい「観光地」
国内旅行の変化̶季節に合わせた「滞在型」旅行の出現
西のラスベガスと東のフロリダ̶テーマパークへの旅
航空産業の「規制緩和」と航空機の大型化がもたらした、クルーズ産業の変貌
クレジットカードの流通
海の旅の変遷̶ライナー(定期型)客船から クルーズ(周遊型)客船へ
カリブ海クルーズと、新しい客層「スノーバード」の誕生
南の島々への旅と、船上の「娯楽」＆「快適さ」を売る
ノルウェー系クルーズ会社の展開̶世界周遊型クルーズへ進出
技術革新で実現した“日常的環境”̶空輸・冷蔵技術・食品改良などの改善
クルーズ人気に火をつけたテレビ番組「ラブボート」
販売網（旅行代理店など）の変容 リ̶ピーター・マーケットとしてのクルーズ
プラザ合意後の世界 「̶弱いドル」と旅のスタイルの多様化
ベビーブーマー世代を視野に

3 章　世界で通用する客船事業へ、” ゼロ ” からの構築
「アメリカ帰り」の「企画マン」、前田さんの出番
前田さんからのミッション
世界一周クルーズ事業視察旅行へ

「まず現場を知る」̶ マーケット分析とクルーズ船社の調査
｢クルーズ客船評論家｣ダグラス ワードの最初にして最強の示唆
マイアミビーチの「フォンテンブローホテル」で
ホスピタリテイ・ビジネスに向けた｢人材」の確保を
ラグジュアリー・クルーズの客相(ライフスタイル)を求めて
富裕層の求める「体験価値」とは
カギを握るユダヤ人富裕層
ユダヤ人ネットワークという特殊な販路
クルーズ客船事業は「ブランドを創る事業」である
6年先まで見据えたプランを描く
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13 章　サービスの基本コンセプトを求めて
より良質なサービスを提供する為に
「権限委譲（エンパワーメント）」 
「船上体験価値」の構築とサービス構想（サービスガイドライン・マニュアル）
タッチポイント（接点）・マネージメント
公平な評価システムの導入
サービスマニュアルの原型｢アテンション・ツー・ディテール｣（Attention to Detail）
食事コンセプトへの挑戦

（１） “独創的な”メニューの構成
（２） シェフと厨房（ギャレー)の仕掛け
（３） 食材の物流管理（ロジステックス）
（４） サービス体制の整備（サービス時間）
（５） 第2、第3のレストラン

14 章　“ 商品がない段階で「ブランド」を売る ” 仕掛け
日本郵船幹部の試乗クルーズ
クルーズチケット売り出しを目前に控えて
商品(船)がないまま営業が始まる

「ブランド価値」をさらに高めるために
タイ・イン・パートナーシップ戦略
（１） 船上カジノに、ラスベガス大手「シザーズパレス」を起用する
（２） 洋上のケーブルテレビ「ＣＮＮ」の実現
「ロードショー」 将来の上顧客へのアピール

15 章　輝かしい幕開け̶̶クリスタル・エイジ・ビギンズ
第一船は「クリスタル・ハーモニー」
１９８９年１月
第１船 「クリスタル・ハーモニー」予約開始
“Crystal Age Begins”
１９８９年２月 カイ・ユルセン船長任命
船上ホテル備品及び食材購買関連と「MYNYK International」
コンピューターシステムと寄港地手配などの構築
1989年5月「客船レジャーの情報誌」創刊号と「クルーズ元年」
ホテル部門幹部の採用開始
適材適所の人材を求めて：ノルウェーやオーストリアの古城へ
日本料理レストラン「京都」の挑戦
日本食の問題点とは
オリジナル「プロダクション・ショー」の準備
従業員(乗組員）雇い入れ会社　ICMA設立 （1989年）

16 章　天安門事件の大きな影響
天安門の流血がケリをつけた「環太平洋クルーズ」構想
クリスタル・クルーズの幹部と日本的な統治システムの軋轢
なお消えぬ、東京とアメリカのしこり
ヨーロッパ港湾事情調査と「御前会議」（ヨーロッパ転配：１０月１７日）
MYNYK問題（シンガポール購買システム）とホテル購買品目の選定
アメリカ側の不安：考え方の違いと交信の煩雑感
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クルーズ評論家、アントワアネット・デ・ランドに訊く、新造船のイメージ戦略
１９８８年３月 マイアミ「シー・トレード（８８）」での発表
新造船建造契約（船台  Hull ２１００）
三菱重工業の熱意と覚悟

9 章　「船上滞在環境（プロダクト）のゴールデンルール」
「最良の船上体験価値を演出する滞在環境（プロダクト）」とは
ラグジュアリー・クルーズとしての船上滞在環境（ソフト･コンテンツ）のイメージ
（１） クルーズ旅行の主役は「クルーズ船客」：彼らのライフスタイルを知ること
（２） クルーズ船客の求める“主観的”価値観と出会いを創る環境
（３） 「コンジニアリティ/ケミストリー」・・・・クルーズ船客と従業員の織り成す「相性」
（４） 「クルーズ船客が求める」舞台とそれを提供する国際従業員（乗組員）
（５） サービスを提供する多国籍従業員（乗組員)によるダイバーシテイ（多様性）
（６） 多国籍従業員（乗組員)によるクルー・ミックス(多国籍混成従業員）
（７） クルーズ船客と従業員（乗組員）乗船比率（パッセンジャー/クルー比率）
（８） ｢日常的｣滞在環境
（９） パッセンジャー（ゲスト）ミックスとクルーズ・マッチ

第 2 部　世界最上級の栄誉と、成功のレシピ（1988－1991 年）

10 章　「クリスタル・クルーズ誕生」
ロサンゼルスに運航会社を
河村さんの英断と調整手腕
社名決定「クリスタル・クルーズ」（１９８８年５月）
クリスタル・クルーズの「組織」構想
クリスタル・クルーズ社長内定（1988年6月）
ロゴマーク「ミラード・シーホース」とコーポレートカラー
社名とロゴマークに対する挑戦
映画「ダイハード」の舞台に本社を置く

11 章　未解決問題、「環太平洋クルーズ構想」と「日諾幹部船員混乗」
1988年 日本郵船･クリスタル・クルーズ第２回幹部会議
クルーズ事業への進出披露パーティ
環太平洋クルーズ構想と未解決案件

「運航部門」の組織機能面など、解決しなければならぬ問題
公用語である「英語」の壁（船内のコミュニケーション）
国家運輸安全委員会（NTSB）とスカンジナビアン・スター号の火災事故
“金髪碧眼のヨーロッパ人上級船員” というブランドに対するバイアス
クルーズ客船事業は 「社会心理学」

12 章　「ブランドを創る」ための人材採用作戦
既存社との差別化（差異化)のために
新会社の多国籍従業員（乗組員）を採用する前に
｢マーケットに聞く」最適人材のケミストリー
ホテル部門採用作戦
（１） 「船上の従業員(乗組員)は、新会社のブランド価値の伝道師である」
（２） 多国籍従業員による適材適所のサービスを
（３） サービスの核となるヨーロッパ系従業員(乗組員）を求めて
（４） ｢働く環境｣と｢暮らす環境｣の整備
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13 章　サービスの基本コンセプトを求めて
より良質なサービスを提供する為に
「権限委譲（エンパワーメント）」 
「船上体験価値」の構築とサービス構想（サービスガイドライン・マニュアル）
タッチポイント（接点）・マネージメント
公平な評価システムの導入
サービスマニュアルの原型｢アテンション・ツー・ディテール｣（Attention to Detail）
食事コンセプトへの挑戦

（１） “独創的な”メニューの構成
（２） シェフと厨房（ギャレー)の仕掛け
（３） 食材の物流管理（ロジステックス）
（４） サービス体制の整備（サービス時間）
（５） 第2、第3のレストラン

14 章　“ 商品がない段階で「ブランド」を売る ” 仕掛け
日本郵船幹部の試乗クルーズ
クルーズチケット売り出しを目前に控えて
商品(船)がないまま営業が始まる

「ブランド価値」をさらに高めるために
タイ・イン・パートナーシップ戦略
（１） 船上カジノに、ラスベガス大手「シザーズパレス」を起用する
（２） 洋上のケーブルテレビ「ＣＮＮ」の実現
「ロードショー」 将来の上顧客へのアピール

15 章　輝かしい幕開け̶̶クリスタル・エイジ・ビギンズ
第一船は「クリスタル・ハーモニー」
１９８９年１月
第１船 「クリスタル・ハーモニー」予約開始
“Crystal Age Begins”
１９８９年２月 カイ・ユルセン船長任命
船上ホテル備品及び食材購買関連と「MYNYK International」
コンピューターシステムと寄港地手配などの構築
1989年5月「客船レジャーの情報誌」創刊号と「クルーズ元年」
ホテル部門幹部の採用開始
適材適所の人材を求めて：ノルウェーやオーストリアの古城へ
日本料理レストラン「京都」の挑戦
日本食の問題点とは
オリジナル「プロダクション・ショー」の準備
従業員(乗組員）雇い入れ会社　ICMA設立 （1989年）

16 章　天安門事件の大きな影響
天安門の流血がケリをつけた「環太平洋クルーズ」構想
クリスタル・クルーズの幹部と日本的な統治システムの軋轢
なお消えぬ、東京とアメリカのしこり
ヨーロッパ港湾事情調査と「御前会議」（ヨーロッパ転配：１０月１７日）
MYNYK問題（シンガポール購買システム）とホテル購買品目の選定
アメリカ側の不安：考え方の違いと交信の煩雑感
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クルーズ評論家、アントワアネット・デ・ランドに訊く、新造船のイメージ戦略
１９８８年３月 マイアミ「シー・トレード（８８）」での発表
新造船建造契約（船台  Hull ２１００）
三菱重工業の熱意と覚悟

9 章　「船上滞在環境（プロダクト）のゴールデンルール」
「最良の船上体験価値を演出する滞在環境（プロダクト）」とは
ラグジュアリー・クルーズとしての船上滞在環境（ソフト･コンテンツ）のイメージ
（１） クルーズ旅行の主役は「クルーズ船客」：彼らのライフスタイルを知ること
（２） クルーズ船客の求める“主観的”価値観と出会いを創る環境
（３） 「コンジニアリティ/ケミストリー」・・・・クルーズ船客と従業員の織り成す「相性」
（４） 「クルーズ船客が求める」舞台とそれを提供する国際従業員（乗組員）
（５） サービスを提供する多国籍従業員（乗組員)によるダイバーシテイ（多様性）
（６） 多国籍従業員（乗組員)によるクルー・ミックス(多国籍混成従業員）
（７） クルーズ船客と従業員（乗組員）乗船比率（パッセンジャー/クルー比率）
（８） ｢日常的｣滞在環境
（９） パッセンジャー（ゲスト）ミックスとクルーズ・マッチ

第 2 部　世界最上級の栄誉と、成功のレシピ（1988－1991 年）

10 章　「クリスタル・クルーズ誕生」
ロサンゼルスに運航会社を
河村さんの英断と調整手腕
社名決定「クリスタル・クルーズ」（１９８８年５月）
クリスタル・クルーズの「組織」構想
クリスタル・クルーズ社長内定（1988年6月）
ロゴマーク「ミラード・シーホース」とコーポレートカラー
社名とロゴマークに対する挑戦
映画「ダイハード」の舞台に本社を置く

11 章　未解決問題、「環太平洋クルーズ構想」と「日諾幹部船員混乗」
1988年 日本郵船･クリスタル・クルーズ第２回幹部会議
クルーズ事業への進出披露パーティ
環太平洋クルーズ構想と未解決案件

「運航部門」の組織機能面など、解決しなければならぬ問題
公用語である「英語」の壁（船内のコミュニケーション）
国家運輸安全委員会（NTSB）とスカンジナビアン・スター号の火災事故
“金髪碧眼のヨーロッパ人上級船員” というブランドに対するバイアス
クルーズ客船事業は 「社会心理学」

12 章　「ブランドを創る」ための人材採用作戦
既存社との差別化（差異化)のために
新会社の多国籍従業員（乗組員）を採用する前に
｢マーケットに聞く」最適人材のケミストリー
ホテル部門採用作戦
（１） 「船上の従業員(乗組員)は、新会社のブランド価値の伝道師である」
（２） 多国籍従業員による適材適所のサービスを
（３） サービスの核となるヨーロッパ系従業員(乗組員）を求めて
（４） ｢働く環境｣と｢暮らす環境｣の整備
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17 章　日本で絶賛された “ 処女航海 ”
海に浮かんだ「クリスタル・ハーモニー」
主要メデアの長崎造船所視察旅行、「アラスカ・クルーズ」予約数9割を超える

「プロダクション・ショー」のリハーサル開始とクルーズ・ディレクター
ゴッド・マザー（本船命名者）選定
千客万来と船上従業員（乗組員）採用開始
日米の社内的な軋轢と「河村ドクトリン：ユー・ドウ（YOU DO）主義」
就航に向けての最終確認

「クリスタル・ハーモニー」 １９９０年６月２１日 三菱重工業（長崎）で竣工
「クリスタル・ハーモニー」 横浜を出航！
日本での“処女航海”は、即日完売
太平洋洋上の「クリスタル・ハーモニー」

18 章　「クリスタル・ハーモニー」アメリカ デビュー
ラグジュアリークルーズ業界でのお披露目
ハワイからメキシコ、エンセナダへ 
アメリカ人船客に向けた調整
７月２０日 「クリスタル・ハーモニー」命名式（ロサンゼルス・ピアー ９０）
昼食後のスケジュール

「アラスカ・シーズン」での検証
根本さん（社長）の来羅

19 章　予期せぬ火災事故と思いがけない｢評価」
305
307
308
310
313

─────────────────────
─────────────────────────────
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１９９０年１０月１日 カリブ海 コロンビア沖
マーレン船長の英断
漂流中の船上で拍手喝采がおこったサービス　
事故の中に 多くの幸運があった
火災事故がブランド価値を高める

20 章　１年目の評価
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乗船客の反応解析でリピーターをつかむ
品質管理調査（「満足度調査」）：１年目の高い評価
リピーター・ビジネスを支える従業員（乗組員）
就航後の和食レストラン「京都」の評判
世界最高の格付け「ファイブスター・プラス」を獲得
クルーズ愛好者の人気投票でNo.1の栄誉に輝く
日米の信頼関係を築いた「You Do 主義」
ご機嫌な宮岡さん

21 章　｢ブランドを創る｣第一ステージの総括 ̶̶ 成功へのレシピ
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成功へのレシピ１̶ 「企業ミッション」の確立
成功へのレシピ２̶ 「人材と人脈」による戦略
成功へのレシピ３̶ マーケティング技術の駆使
成功へのレシピ４̶ リピーターを逃さない販売システムの構築
成功へのレシピ５̶ プロダクト（船上滞在環境）の差別化
成功へのレシピ６̶ 従業員（乗組員）への繊細な対応
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第 3 部　トップを走り続ける「予見力」（1992－現在）

22 章　アメリカ・マーケットを目指した「松」と｢梅」
日本郵船のクルーズ原案「松竹梅」構想
日本における「クルーズ元年」̶ 1989年
「ふじ丸」「おせあにっくぐれいす」など、他社客船は次 と々撤退
「クリスタル・クルーズ」と「フロンティア・クルーズ」
アメリカ・マーケットと東京側との距離感
「5人の船頭」による経営という難しさ
湾岸戦争という不運と、日本主導の落とし穴

「権限委譲」の存否

23 章　「日諾幹部乗組員混乗」問題のその後
就航後、さらに広がる日諾の溝
緊急時のコミュニケーションへの懸念と、日本のマイナスイメージ
NTSB（国家運輸安全委員会）による安全基準の強化
旅行代理店からの指摘

24 章　クリスタル・ハーモニーの姉妹船を求めて
なぜ姉妹船が必要なのか 「̶ブランド価値を高める」
船上プロダクトの再検証

「核」になるリピーター（忠誠度の高い客層）を創るために
ビジネス・モデルとしての｢三隻運航体制」とは
まずは「第2船」、そして将来戦略「クリスタル・クルーズ 三隻論」
「湾岸戦争後遺症」と「ロイヤル・バキング・サン」
リピーター数の増加と、寄港地イスラエルへの絶大なる支持
主要競争船社の混乱と撤退

「新造船のタイミングで明暗が分かれる」という教訓
新しい配船先（ディスティネーション）と新造船の建造
日本のクルーズ・ビジネス ５年目の現実
ノルマンディ上陸５０年記念クルーズ（The Longest Day Cruise）
「ウオルト・デズニー」のクルーズ事業進出計画
ウオルト・デズニーによる クリスタル・クルーズ社長と幹部の引き抜き
ワタース社長就任と、その後の幹部の交代劇
「クリスタル・シンフォニー」誕生
ニューヨークでの命名式、そしてグランド処女航海
１４万人を超えるリピーターを抱えて
時代と客相をとらえた新しい試み̶コンピューター教室の導入

25 章　客船事業の生みの親が「最期のクルーズ」で見たもの
宮岡さんとのクルーズ
1996年4月20日、「飛鳥」と｢クリスタル・シンフォニー」 リスボンでの邂逅
日本人客としてみた「クリスタル・シンフォニー」
クルーズ事業の将来を祈る手紙
宮岡さんの体調異変と紅葉のクルーズ
ルイ・アームストロングの歌声とともに出航
紅葉を求めて
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22 章　アメリカ・マーケットを目指した「松」と｢梅」
日本郵船のクルーズ原案「松竹梅」構想
日本における「クルーズ元年」̶ 1989年
「ふじ丸」「おせあにっくぐれいす」など、他社客船は次 と々撤退
「クリスタル・クルーズ」と「フロンティア・クルーズ」
アメリカ・マーケットと東京側との距離感
「5人の船頭」による経営という難しさ
湾岸戦争という不運と、日本主導の落とし穴

「権限委譲」の存否

23 章　「日諾幹部乗組員混乗」問題のその後
就航後、さらに広がる日諾の溝
緊急時のコミュニケーションへの懸念と、日本のマイナスイメージ
NTSB（国家運輸安全委員会）による安全基準の強化
旅行代理店からの指摘

24 章　クリスタル・ハーモニーの姉妹船を求めて
なぜ姉妹船が必要なのか 「̶ブランド価値を高める」
船上プロダクトの再検証

「核」になるリピーター（忠誠度の高い客層）を創るために
ビジネス・モデルとしての｢三隻運航体制」とは
まずは「第2船」、そして将来戦略「クリスタル・クルーズ 三隻論」
「湾岸戦争後遺症」と「ロイヤル・バキング・サン」
リピーター数の増加と、寄港地イスラエルへの絶大なる支持
主要競争船社の混乱と撤退

「新造船のタイミングで明暗が分かれる」という教訓
新しい配船先（ディスティネーション）と新造船の建造
日本のクルーズ・ビジネス ５年目の現実
ノルマンディ上陸５０年記念クルーズ（The Longest Day Cruise）
「ウオルト・デズニー」のクルーズ事業進出計画
ウオルト・デズニーによる クリスタル・クルーズ社長と幹部の引き抜き
ワタース社長就任と、その後の幹部の交代劇
「クリスタル・シンフォニー」誕生
ニューヨークでの命名式、そしてグランド処女航海
１４万人を超えるリピーターを抱えて
時代と客相をとらえた新しい試み̶コンピューター教室の導入

25 章　客船事業の生みの親が「最期のクルーズ」で見たもの
宮岡さんとのクルーズ
1996年4月20日、「飛鳥」と｢クリスタル・シンフォニー」 リスボンでの邂逅
日本人客としてみた「クリスタル・シンフォニー」
クルーズ事業の将来を祈る手紙
宮岡さんの体調異変と紅葉のクルーズ
ルイ・アームストロングの歌声とともに出航
紅葉を求めて
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「日本郵船創立記念日」に見た見事な光景
作家・阿川弘之さんとの交歓
客船事業の生みの親、宮岡公夫さん逝く

26 章　創業10年と「9・11（同時多発テロ）」
映画「タイタニック」の大ヒット
１９９８年 某億万長者のプライベートパーティ
「ユーロ社会」の影響
1999年創業から10年目、「ナンバーワン」。しかし 今後は追われる立場に
念願の「三隻体制」へ
セプテンバーイレブン（9月11日、アメリカ同時多発テロ）
船客の不安を解消した最新のシステム

「巣篭もり現象」と政府の「旅行自粛」による、旅行業界への大打撃

27 章　三隻体制の実現と｢暗雲」
「クリスタル・セレニテイ」の建造とイラク戦争、SARSなどの勃発
“苦肉の策・メキシコクルーズ”の思いがけない成功
不安な情勢のなか、３隻目「クリスタル・セレニティ」竣工

「クリスタル・セレニテイ」と そのデフェレンシエーション戦略
「日本食レストランへの挑戦 「その後」
「松久信幸」さん、通称「ノブ」と「ノブ・コンセプト」の導入
盟友「司令塔：秋富君」の急逝
２００３年７月３日、クリスニング・セレモニー（命名式）
処女航海でのクルーズ料金「全額返金騒動」
三隻体制後と２００４年

28 章　予期せぬ「噂」、そして消えた「クリスタル・ハーモニー」
「噂」がアメリカの業界を駆け巡る
「将来の顧客」より、すぐ目の前の「減船」
クリスタルクルーズ｢三隻体制から 二隻体制へ｣（2004年11月）
時代の流れと「長期的ビジネスモデル」の変容
運命共同体：販売網やリピータークルーズ船客も不安に
高収益の「リピーター・ビジネス」には、「予見力」が必須

「五つ星プラス」の客船が消える
｢クリスタル・ハーモニー｣から「飛鳥 II」へ

29 章　ロイヤル・バイキング社の凋落に学ぶ
ロイヤル・バイキングのたどった道（栄光と自滅への道）
ノルウェーの海運3社がアメリカの富裕層に向けてスタート
三隻体制の確立と、その後の３社経営のデメリット　
リピーターの離反と、不安定な組織
破産、キュナード・ラインへの売却
ロイヤル・バイキングの凋落に学ぶ
ラグジュアリー業界における「コストカット」のリスク
将来像を示せない「予見力」のなさは命取り
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30 章　アメリカの「ラグジュアリークルーズ」を取り巻く環境
客層（相）の変化
教育レベルの高い「ジェネレーションX」世代を取り込む工夫　
アフルエントな「客相(ライフスタイル)」の変化
アメリカの人種マーケットの変動と、将来のラグジュアリー予備軍
アメリカ に於けるクルーズ業界の現状
旅行雑誌『コンデ・ナスト』のゴールド・リスト
販売網(旅行代理店・ディストリビューション・システム)の変容　
サービス・プロバイダーと販売網の特殊な互恵関係
例えば「ヴァーチュオーソ（Virtuoso Inc）」社
ラグジュアリークルーズの課題
再び「船上滞在環境＝プロダクト」と寄港地企画力が「鍵」

（A）｢ソーシャル」+｢ロマンス」重視の船上体験価値を演出する
（B） プロダクション・ショー（自前の船上ショー）
（C） ライフスタイル・習慣・文化の違いと多国籍船客（パッセンジャーミックス）
（D） 寄港地企画力（マネージメント）
（E） 配船企画と２つの大きな予見
新パナマ運河
キューバ問題
クルーズ船を運航する立場から
（A） クルーズ客船建造と造船所について
（B） 通貨問題
（C） 新しい客層：チャータービジネスとインセンティブ旅行

31 章　イギリス、アジア、そして日本のクルーズ世界の将来
イギリス・マーケットの可能性
ディスティネーション・マーケットとしての北東アジアと日本
ソース・マーケットとしての日本
“「かもめの旅」が泣いている”！！！
ドル建てクルーズと円高
「買手価値」と法制面

32 章　トップを走り続ける世界基準「ブランド」であるために
ラグジュアリー・クルーズ界の最高級ブランド「クリスタル・クルーズ」
将来のクルーズ旅行者掘り起こしを
旅という「体験と感動を売る」事業として

「リピーター」「販売網」への約束に忠実であること
クルーズ船客の「維持」と｢変化｣に対応するために
さらに「予見力」が必要とされる時代
「人」の力を生かす誇り高き事業として

あとがき
巻末資料　日本郵船社内広報誌「YUSEN」（抜粋）
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「日本郵船創立記念日」に見た見事な光景
作家・阿川弘之さんとの交歓
客船事業の生みの親、宮岡公夫さん逝く

26 章　創業10年と「9・11（同時多発テロ）」
映画「タイタニック」の大ヒット
１９９８年 某億万長者のプライベートパーティ
「ユーロ社会」の影響
1999年創業から10年目、「ナンバーワン」。しかし 今後は追われる立場に
念願の「三隻体制」へ
セプテンバーイレブン（9月11日、アメリカ同時多発テロ）
船客の不安を解消した最新のシステム

「巣篭もり現象」と政府の「旅行自粛」による、旅行業界への大打撃

27 章　三隻体制の実現と｢暗雲」
「クリスタル・セレニテイ」の建造とイラク戦争、SARSなどの勃発
“苦肉の策・メキシコクルーズ”の思いがけない成功
不安な情勢のなか、３隻目「クリスタル・セレニティ」竣工

「クリスタル・セレニテイ」と そのデフェレンシエーション戦略
「日本食レストランへの挑戦 「その後」
「松久信幸」さん、通称「ノブ」と「ノブ・コンセプト」の導入
盟友「司令塔：秋富君」の急逝
２００３年７月３日、クリスニング・セレモニー（命名式）
処女航海でのクルーズ料金「全額返金騒動」
三隻体制後と２００４年

28 章　予期せぬ「噂」、そして消えた「クリスタル・ハーモニー」
「噂」がアメリカの業界を駆け巡る
「将来の顧客」より、すぐ目の前の「減船」
クリスタルクルーズ｢三隻体制から 二隻体制へ｣（2004年11月）
時代の流れと「長期的ビジネスモデル」の変容
運命共同体：販売網やリピータークルーズ船客も不安に
高収益の「リピーター・ビジネス」には、「予見力」が必須

「五つ星プラス」の客船が消える
｢クリスタル・ハーモニー｣から「飛鳥 II」へ

29 章　ロイヤル・バイキング社の凋落に学ぶ
ロイヤル・バイキングのたどった道（栄光と自滅への道）
ノルウェーの海運3社がアメリカの富裕層に向けてスタート
三隻体制の確立と、その後の３社経営のデメリット　
リピーターの離反と、不安定な組織
破産、キュナード・ラインへの売却
ロイヤル・バイキングの凋落に学ぶ
ラグジュアリー業界における「コストカット」のリスク
将来像を示せない「予見力」のなさは命取り
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30 章　アメリカの「ラグジュアリークルーズ」を取り巻く環境
客層（相）の変化
教育レベルの高い「ジェネレーションX」世代を取り込む工夫　
アフルエントな「客相(ライフスタイル)」の変化
アメリカの人種マーケットの変動と、将来のラグジュアリー予備軍
アメリカ に於けるクルーズ業界の現状
旅行雑誌『コンデ・ナスト』のゴールド・リスト
販売網(旅行代理店・ディストリビューション・システム)の変容　
サービス・プロバイダーと販売網の特殊な互恵関係
例えば「ヴァーチュオーソ（Virtuoso Inc）」社
ラグジュアリークルーズの課題
再び「船上滞在環境＝プロダクト」と寄港地企画力が「鍵」

（A）｢ソーシャル」+｢ロマンス」重視の船上体験価値を演出する
（B） プロダクション・ショー（自前の船上ショー）
（C） ライフスタイル・習慣・文化の違いと多国籍船客（パッセンジャーミックス）
（D） 寄港地企画力（マネージメント）
（E） 配船企画と２つの大きな予見
新パナマ運河
キューバ問題
クルーズ船を運航する立場から
（A） クルーズ客船建造と造船所について
（B） 通貨問題
（C） 新しい客層：チャータービジネスとインセンティブ旅行

31 章　イギリス、アジア、そして日本のクルーズ世界の将来
イギリス・マーケットの可能性
ディスティネーション・マーケットとしての北東アジアと日本
ソース・マーケットとしての日本
“「かもめの旅」が泣いている”！！！
ドル建てクルーズと円高
「買手価値」と法制面

32 章　トップを走り続ける世界基準「ブランド」であるために
ラグジュアリー・クルーズ界の最高級ブランド「クリスタル・クルーズ」
将来のクルーズ旅行者掘り起こしを
旅という「体験と感動を売る」事業として

「リピーター」「販売網」への約束に忠実であること
クルーズ船客の「維持」と｢変化｣に対応するために
さらに「予見力」が必要とされる時代
「人」の力を生かす誇り高き事業として

あとがき
巻末資料　日本郵船社内広報誌「YUSEN」（抜粋）
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夢の客船事業へ “ ゼロ ” からの創造
（1985年－1988年）

第 1部
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1 章　　二人の社長が抱いた客船事業への「夢」

氷川丸引退、そして海から奪われたロマン

　日本郵船は、戦前、北米や欧州など数多くの海外航路を有し、当時の世界の著名人も
利用した、幾多もの歴史に残る客船や貨客船を世界の海に浮かべていた。古くは
1922年（大正11年）には、アインシュタインが夫人とフランスのマルセイユ（10月8日）
から神戸（11月17日）まで、「北野丸」に乗船したとの記録もある。
　1930年に処女航海を行った「氷川丸」（1万1600トン）は、戦前戦後 30 年間にわたって
横浜〜シアトル間に就航していたが、1932年（昭和7年）には喜劇王チャップリンも乗船
した。その後も秩父宮夫妻、フルブライト留学生、宝塚歌劇団など多彩な乗客も迎
えた。“ 客船 ” という華やかな顔を持つ半面、太平洋戦争では病院船として徴用され、
敗戦直後には復員・引揚者輸送に尽力したという時代の荒波にもまれた歴史を持つ。
1953年、再び貨客船としてシアトル航路に復帰し、太平洋を横断する唯一の本格客
船として「北太平洋の花」という憧れの存在であり続けた。その氷川丸は、日本郵船の
客船の歴史にとって実に重要な存在であった。
　しかし1960年8月、惜しまれながら引退。処女航海からちょうど30年の歳月が流れ
ていた。戦中戦後に12年間の中断はあったものの、北太平洋の波濤をくぐりぬけ横断
すること238回、2万5000人という人々の船旅を支えてきた。そして、引退の翌年「横浜港
開港100周年記念事業」の一環として、生まれ故郷である横浜に係留されたのである。
世界の客船が停泊する横浜大桟橋から山下公園側を望む一角に佇む姿は、長らく横浜港
のシンボルであり続け、日本人にとって “ 客船 ” のイメージを形成してきたのである。
　氷川丸の引退をもって、日本郵船は客船事業から撤退したが、“ ポスト氷川丸 ” と
なる客船建造計画を模索した時代もあった。

日本郵船百年史の『二引きの旗のもとに』に、次のような記述がある。

——　氷川丸引退か？ の噂を伝え聞いた社内外から、「何とかもう一度、客船を造って
くれ」という声が、潮のように押し寄せてきたという。日本郵船も客船事業を存続
すべきか、撤退の道を選ぶのか、非常に苦悩した。客船継続論を、単なるノスタル
ジアで片付けるわけにはいかない。客船は、「もの」と「人」でつくる芸術品であり、
その国の文化遺産でもある。だからこそ欧州では、外洋を走る豪華客船を持たなけ
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れば、一流の海運会社と見なされない時代があった。金があれば、誰でもタンカー
を持つことはできる。それは「もの」自体だからである。しかし客船は、金で買う
ことはできない。「人」自身だからである。客船を継続することは一つの文化（技術）
の伝承であり、廃めることはその中絶を意味する。この日本に、伝承できるものは
日本郵船しかいない——

　たまたまではあるが、氷川丸引退の7年前の1953年、観光事業審議会は太平洋客船
2隻の建造を内閣総理大臣に建議している。56年には自民党の特別委員会が太平洋
客船の建造について取り上げ、閣議決定に持ち込んでいる。そして 59年には超党
派の「太平洋客船懇談会」ができ、その委員長に就任したのは田中角栄であった。
64年に東京オリンピック、70年に大阪万博と国際的なイベントを控えていた日本国
内で、「海洋国家日本のシンボルとして、新しい客船を」という声が官民問わず高まっ
てきたのだ。日本郵船はこの機を捉え、59年に作成していた新造船計画「太平洋横断
客船建造計画関係資料」を田中委員長に提出する。その内容は前出の『二引きの旗の
もとに』によれば次のようなものであった。

—— 3万1000トン、航海速力26ノット（※1ノット＝時速1・852キロ）、最高速力 31ノット、
客船定員1200人。これを 2 隻そろえて、サンフランシスコ、ロサンゼルスの航路に
配船する。船価は2隻で250〜300億円という概算である。

（中略）
　日本船主協会、海運造船振興協議会など業界団体から客船建造の要望書が出された。
ホノルルやロサンゼルスの日系人商業会議所から総理大臣あての要望書も到着した。
　運輸省（当時）は田中委員長の強力なバックアップと、これらの要望により1959年
度予算で一般会計 10 億円、財政投融資 13 億 7500 万円の予算案を策定。計画通り
に進めば第一船は 63 年 7 月、第 2 船は 64 年 7 月に完成するはずであった。
　しかし天災が夢のプランを本当に夢のままにしてしまう。
　59年9月に猛烈な台風が紀伊半島や東海地方を襲い、5000人以上の死者・行方不
明者を出した。伊勢湾台風である。当時の大蔵大臣・佐藤栄作は客船に当てていた
予算を伊勢湾台風被害の救済復旧にまわすことを決定。こうして新造船プランは伊勢
湾台風という風と共に去ってしまう。
　日本郵船首脳は、ジェット機時代を迎えて、もはや客船の時代は去ったと判断する
しかなかった。氷川丸の引退、そして客船業務からの撤退を決断した。経済合理性と
いう厳しい現実が、ついに海からロマンを奪った——
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日本郵船、宮岡公夫社長の運命の “ 出合い ”

　宮岡公夫さん（当時日本郵船社長）は氷川丸が引退する15年前、この客船と運命の
邂逅を果たした。1922年にこの世に生を受けた宮岡さんは 4 歳のときに父を失い、母の
腕ひとつで育てられた。祖父は西南戦争（1877年）の時代に海軍兵学校の 6 期生として
在学。中将で退役後、アメリカ駐在武官を経て江田島海軍兵学校教官となり、のちの
首相となる鈴木貫太郎や米内光政らを教えた。叔父は大阪商船の客船に携わり、南米
ブエノスアイレスに駐在すること長期にわたった。幼い頃から祖父と叔父に観艦式や大阪
商船の客船をよく見せてもらっていたという。
　静岡高等学校から東京大学法学部に入学した宮岡さんであったが、ときは太平洋
戦争真っ只中。まもなく学徒動員で海軍に配属され、航海士として沖縄特攻に出撃
することとなった。乗り込んだのは戦艦「大和」を護衛する駆逐艦「響」である。
ところが、「響」は出撃後まもなく触雷破損して、護衛の駆逐艦群から脱落を余儀
なくされる。何が幸いするかわからない。「大和」は壮絶な最期を遂げ、護衛艦も
運命を共にした。呉で修理をしていた「響」は生き残ったのである。
　その後、「響」は朝鮮半島からの関東軍引き揚げの貨物船護衛の任務のため舞鶴港に
向かう。この舞鶴で、宮岡さんはこれまで見たことのない真っ白で美しい船に出合う。
それが当時、病院船として任務に就いていた氷川丸であった。「響」は氷川丸に横づ
けし、給油を受けた。宮岡さんら士官たちは、氷川丸に招かれ、風呂に入れてもらい、
戦時中はまずお目にかかることはできなかった豪華な食事をいただいた。宮岡さんに
とって日本郵船の氷川丸での体験は、生涯忘れえぬ強烈な印象と感激となって脳裏に
刻みつけられることとなる。
　戦争が終わり、宮岡さんは復学。1948年に卒業する。そして日本郵船の就職試験を
受けている。舞鶴港での氷川丸との邂逅がその大きな動機であった。
　宮岡さんが入社したとき、日本に残っていた客船は氷川丸だけであった。そして
それから13年後、日本郵船は客船事業から完全撤退してしまう。氷川丸を追って入社
した宮岡さんにとって、そのショックはいかばかりだっただろうか。
　氷川丸が太平洋から姿を消してから四半世紀の歳月が流れようとしていた。
　1984年、宮岡さんは日本郵船の社長に就任した。その翌年、創業100周年を迎えた
同社は、節目の年を迎えるにあたり、新世紀に向けた長期戦略「NYK21」をスタート
させた。そしてその延長線上に「客船事業の立ち上げ」を夢見ていたのである。氷川
丸の引退から 25 年という大きな空白が横たわっていたが、宮岡さんは、片時も忘れ
ることはなかったに違いない。「“ 氷川丸以上 ” の豪華客船を造り、世界の海を駆け
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巡らせる」という夢を。21世紀に向けた彼の、また日本郵船の “ 夢 ” でもあった。
　平成5年6月13日から『読売新聞』の ｢私の道」で連載された宮岡さんのインタビュー
記事から抜粋しよう。

——母の反対で新聞記者になるのをあきらめた時、頭に浮かんだのは日本郵船でした。
戦争中、舞鶴港で見たスワン（白鳥）のように美しい “ 氷川丸 ” の姿が深く印象に残って
いたのですよ」

（記者からの質問……宮岡さんは客船事業を30年ぶりに再開しました。……当初は
反対の意見もあったんじゃないですか）

「その通りです。『更に赤字を出そうなんて、殿、ご乱心か』なんていわれましてね（笑）。
しかし若い人の意見を聞いてみたら、『イギリスやノルウェーなんかが、どんどん
クルーズ客船に乗り出しているので、今やらないとチャンスを失う』と言う声もありま
してね。賛否ほぼ半々という感じでした。円高でフウフウいっている時でしたから、
私も随分悩みましたが、社員の半分が賛成ならこれにかけてみようと決意したので
す——

　実は、宮岡さんの日本郵船受験には、大阪商船をすでに退社していた叔父の猛反対
にあっている。

「お前が定年まで働いても、多分日本の海運は昔のレベルには回復しないぞ」と言わ
れたという。

三菱重工業　飯田庸太郎さん（社長）が振り返る当時

　宮岡さん、根本さんの後を継いで、日本郵船の社長となった河村健太郎さんが急逝
した際、三菱重工業の飯田庸太郎社長（当時。寄稿は三菱重工の相談役時代）は追悼集

『乗風破浪　悼　河村健太郎』に「近代豪華客船　建造の思い出」として河村さんの
死を悼んでいる。その中に飯田社長の客船に賭ける情熱が見て取れる。

——学生時代、横浜に住んでいた私は港の見える丘から港に出入りする船を眺めながら、
今に平和が来ればきっと客船の時代がやってくると考え、あえて造船所に入社を希望
しました。しかし入社後は、別の部門を担当しました。
　やがて時は移り、思いがけなく 1985 年三菱重工の社長に就任することになりま
した。その時代は正に日本経済の転換期にあたり、いわゆる「プラザ合意」により、

CC_1222.indb   19 2011/12/22   14:12:05



020

1 ドル240円の為替相場が 1 年で一挙に160円に変動し、その後のバブル景気に到る
異常な時期でありました。船舶建造の経験を持たない新米社長にとって、主力の長崎
造船所に建造中の ｢赤い船｣ を浮かべることは大変難しいことでありました。この
新米社長には果たして「赤い船」を浮かべて、操業を維持することができるので
あろうかと長崎の人々はみんなで心配なさいました。このような苦境にたたされて、
ふと思いついたことは「そうだ、昔夢見た客船を作ろう。それには三菱と長年取り
引きのある日本郵船を説得するのが早手廻しだ。しかも社長の宮岡公夫氏は絵画の
心を知った方である。また、宮岡氏は幸いにも東京府立一中で略私と同年輩の粋人で
ある。善は急げだ」と考えて、早速客船建造を申し出ました。
　しかし反応は意外に冷ややかでありました。日本郵船の見方は、今日本で客船を
造っても顧客を集める自信がない。宮岡社長には頭脳明晰な河村健太郎企画部長が
ついていました。この時、問題は日本で果たして客船が成り立つのであろうかとい
うことでした。
　話は入り口でもつれて中に進みませんでしたが、どうにか前向きになるまで 1 年は
かかったように思います。日本郵船が客船を建造する為に可能な船価はいくらか。
重工が建造を引き受ける為にどこまで歩みよれるか。夢多き古老の飯田と宮岡氏双方の
折衝と十年若い河村氏の 3 人の検討が進み、漸くにして 5 万トン級の戦後最大の豪華
客船 ｢クリスタル・ハーモニー｣ とそれよりやや小ぶりの ｢飛鳥｣ を受注すること
ができました。
　その後 ｢クリスタル・ハーモニー｣ と同型の ｢クリスタル・シンフォニー｣ にも
受注努力を致しましたが、折柄の為替相場の影響を受けて断念せざるを得ませんで
した。
　しかし今振り返ってみても、宮岡、河村両氏から教えられた客船建造の秘話はいつ
までも忘れられない思い出として残っております。技術の粋を集めた近代客船、その
優美な姿はとりわけ感慨深いものであり、ひたすら黙々と建造に到る一齣一齣を改めて
かみしめています——

日本郵船と三菱重工業、2 人の社長の「男の絆」

　私は日本郵船がクルーズ客船事業に進出できたのは、クルーズ客船を運航しよう
とする当時の日本郵船、宮岡公夫社長と、船を造る三菱重工業の飯田庸太郎社長の
男の約束、「日本で世界最新鋭の客船を作ろう」という強い意志がすべてだったの
ではないかと思っている。
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