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要  旨 

 

１．２００２年１２月８日、世界 NO.2 のメガキャリア、ユナイテッドが、会社更正法を

申請した。米国エアライン業界は、リセッション入り、9/11 同時テロの影響等により、

史上最悪とも言われる経営状況にある。エアライン業界の赤字は、2001 年には 7７億

ﾄﾞルに達し 2002 年には９５億ドルを計上した。こうした中で、低料金でありながら充

実したサ－ビスを提供し、破竹の勢いで伸びている新興エアライン「ジェットブル

－」が注目を集めている。当社は、開業２期目に黒字転換、２年経過時点でナスダッ

ク上場(2003 年 3 月 6 日株価終値＄25.02)を果たしている。当レポ－トは、当社を紹介

しながら、地殻変動が生じつつある米国旅客航空事業を概観するものである。 

 

２．ジェットブル－社は、1999 年に斯業界の風雲児デビット・ニ－ルマンが創設した、

所謂新興低料金（low－fare）エアラインである。2003 年 3 月現在２０空港、７８スロ

ット（往復）便を運航している。2002 年２月に、ＮＹ市の JFK 空港とフロリダのロ－

カル空港間で運航を開始して以来、JFK 空港を拠点空港として、NY 州やフロリダ州の

地方都市間のネットワ－クを構築してきた。また、西岸のロスアンジェルス(LA)地区、

サンフランシスコ(SF)地区、ソルトレ－クシティ、シアトル、デンバ－、ラスベガス

とル－トを拡張してきた。この間、西岸では、LA 地区のロングビ－チ市営空港を拠点

空港とし、東岸の NY およびワシントン DC との長距離路線、SF ベイエリアのオ－クラ

ンド等西部諸都市を結ぶル－トを構築してきた。現在多数の航空機発注残を持ってお

り、今後も、既存ル－トの充実や新規路線の開拓を積極的に行っていく予定である。 

 

３．当社快進撃の要因は、その低価格にある。２～３週間前予約ベースで、ロングビ－

チ－ＮＹ市、ワシントン DC 間は片路１００ドル台、またロングビ－チ－ラスベガス間

は１９～３９ドルである。座席・マイル当たりコストは、６．４３セントと他キャリ

アやより 3 割～4 割も低い水準である。この低価格を支える要因は、当社の経営戦略そ

のものである。最大のコスト要因である労務費は、労使協調を基礎に労働者の積極性

を引出し組合化を阻止し高効率労働形態を維持している。同一機材(エアバス３２０)

を採用し、訓練費、メンテナンスコスト、機材コスト、燃料費を節減している。運航

は、直行便主体の point to point システムを採用しているが、hub & spoke システム

に比べ、折り返し時間を節約し機材の効率的な利用を実現している。スタ－トアップ

時に１３０百万ﾄﾞﾙと驚異的な額のエクイティを集めたが、これは、ニ－ルマンを始め

経験豊かな経営陣および当社戦略に対して投資家が高く評価したことを示している。

これは、当社の立ち上り時の資金負担を軽くし、また、経営環境変化への柔軟な対応

を可能にしている。他社との比較では、特に労務費および補修費の低廉振りが際立っ

ている。 
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また、サ－ビスの充実にも配慮している。座席は革張りでビジネス席並みにゆとり

をとり、全席で２４チャンネルの TV 放送（ディレク TV）をリアルタイムで楽しめる。

徹底した従業員教育により、friendly で fun な雰囲気を提供している。ニ－ルマン

CEO は、「お客は１回目は低料金で乗るが２回目はサ－ビスで乗る｡」と喝破している。 

 

４．ジェットブル－社の快進撃とネットワーク・キャリアの危機は偶然ではない｡ ９０

年代の米国バブル景気と業界寡占化を背景に、ネットワーク・キャリアは、ビジネス

客に高料金を設定する方式で利益を積み上げてきた｡ 料金体系は、収益最大を目的に

コンピュ－タ・ソフトにより設定されるようになったが、分かり難さと不公平感を生

む結果ともなった｡ 需要の逼迫もあり、サービスの低下が客の不評をかった｡ ジェッ

トブル－社は、こうした不満を解消するようなモデルを考案し、実際に提示した。ネ

ットワーク・キャリアがリストラ途上である現下では、両者は鮮やかなコントラスト

を描いている。 

 

５．このジェットブル－社の快進撃について、その持続性について様々な議論がある。

過去に登場した夥しい数の新興エアラインは、既存大手キャリアによる料金競争や訴

訟等もあり、殆ど姿を消している。成長していく過程で社歴を経ていくことにより、

低コスト要因が次第に剥落していく。ネットワーク・キャリアは、生き残りをかけた

リストラやビジネスモデルの見直しにより、コスト削減を進めていく。一方で、当社

のコスト競争力は本物で快進撃は続いていく、とする見方は根強い｡筆者もこの見方を

とる。成長による規模の利益が見込める、ネットワーク・キャリアはリストラに時間

を要する可能性が高くまた当社の水準に追いつくのは至難の業である、等が挙げられ

る。何よりも、ビジネス需要を主に顧客の支持を得ている､即ち時代のニ－ズに応えた

ビジネスモデルである、と考えられる｡ 

 

６．当社およびサウスウェスト社は、米国エアラインの中で高い評価を得ているが、

point to point システムおよび同一機材採用等の類似性がある。一方、ネットワ－

ク・キャリアは、国際線に就航していることもあり、hub & spoke システム、複数機材

採用である。PP システムは、ロ－カル需要自体をタ－ゲットに２点間直行輸送を行う

もので、システムが単純で機材効率がよく乗客の利便性も高い｡HS システムは、周辺の

小規模空港からの顧客も集めてハブ空港間で長距離輸送を行うもので､システムが複雑

で機材効率を含め効率が悪く投資も嵩む。他方、スケジュ－ル等の利便性と知名度に

より、ハブ地域の需要を押さえることができ、人口密度の薄い地域にとり長距離空輸

利用率が可能となるメリットがある。 

Point to point システムは、それ自体低コスト要因であるが、採用エアラインのコ

スト競争力が強くそのシェアは拡大し、現在２割を占めている。特に、圧倒的なコス
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ト競争力をもつジェットブル－社は、航空需要自体を創造している面が確かにある。

従来スポ－クの位置付けに甘んじていた空港が直行便就航空港に格上げされる可能性

が出てくる。また、中型機でも長距離運航が可能となる機材が９０年代に開発され、

従来の制約を小さくした技術革新が背景にある。 

一方、迎え撃つネットワーク・キャリアは、コスト削減に加えて、ジェットブル－

型子会社の創設、従来の hub & spoke システムの欠点をカバ－しより低コストオペレ

－ションが可能となるシステムの採用等、新たな戦略を進めつつある。また、HS シス

テムは自由化を進めた結果構築されてきたシステムであり、グローバル化時代の国際

線の伸張を考えれば、その機能がなくなるとはありえない｡ 目下のところ、ジェット

ブル－型の運航形態は、現状の倍の４割のシェアまでいく、との見方がなされている。 

 

７．このような、米国エアラインの地殻変動は、我が国へ影響を及ぼすことになる。エ

アラインへの影響を考える際、JAL グル－プや ANA は、リストラや企業戦略の見直し

が完了した後の格段にコスト競争力が増す(はずの)米国エアラインとの競争が待ち受

けている｡ ジェットブル－社の低コストの秘訣やそれを迎え撃つネットワ－ク・キャ

リアの戦略には、示唆に富むものが多い｡ また、特定の地方空港と羽田を結びつける

形で登場した新興エアラインも、ジェットブル－社の躍進は参考になる。大手キャリ

アと新興キャリアが提携・協力する動きが生じているが、これもこうした流れの一環

とも位置付けられよう｡ 航空自由化の流れの中で、需要の少ない地方は減便の憂き目

に会っているところもあるが、ジェットブル－社タイプのエアラインの出現あるいは

誘致は、空港再生の妙手となる可能性がある。 

 

日本政策投資銀行 ロスアンジェルス事務所 山家 公雄 
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始めに 
 
米国航空業界が揺れている。世界(全米)第 2 位の規模を誇るユナイテッド航空が昨年

12 月に会社更正法を申請した。2002 年度の米国航空産業の赤字は９５億ﾄﾞﾙにも達した。
イラクとの戦争が始まれば、メガキャリアの半分は倒産するとの見方が現実味を帯びてき

ている。こうした中で、破竹の勢いで伸びてきているエアラインがある。低料金、高サ－

ビスをキャッチフレ－ズに、顧客の支持を集めるジェットブル－社である。 
当社のキャッチフレ－ズの一つに、当社 Web サイトからの簡単なアクセスがある。誰
でも、簡単にオンライン予約ができる。航路を選択すると、日時を選ぶフォ－ムが出てく

る。これにインプットすると、タイムスケジュ－ル、料金、空き状況が表示される。それ

にインプットすれば予約が完了する。筆者の住んでいるロスアンジェルス地区では、ジェ

ットブル－社の拠点空港はロングビ－チ市営空港である。同空港発のスケジュ－ルを見る

と、２～3 週間後の NY 市およびワシントン DC 行きで、片路で１３４ドル～１９４ドル
の運賃となっている。ラスベガスは同様の条件では１９～３９ドルである。オンライン予

約を利用することで、片路当り５ドルの割引がある。 
更に、到着地でのレンタカ－やホテルの予約も、簡単に選択でき予約できる。ホテルの

サイトを見ると、画面の指示に従って予定日や人数等をインプットすると、主用ホテルの

空き状況や値段が瞬時に比較でき、好みに合ったホテルを選択し予約できる。レンタカ－

も同様である。要するに、同社の Web を利用すると、瞬時に航空機、レンタカ－、宿泊
について、簡単に予約できる。これを可能にするのは、当社 CEO ニ－ルマン自ら考案し
たシステムやそれを支える当社の簡易な運航体系、運賃体系がある。まさに、利用者の目

線に立った運営方策である。 
当レポ－トは、低料金エアラインとして米国で急速に脚光を浴びるジェットブル－社に

ついて、その概要および経営戦略を紹介し、その革新性が故にエアライン業界に大きな影

響を及ぼしている実態等について考察するものである。 
第 1 節では、最近の米国の航空機産業を巡る状況を概観する。ユナイテッドが何故先
行する形で更生法適用に踏切らざるを得なかったのかも考察する。第２節では、ジェット

ブル－社の概要を整理する。第３節では、ジェットブル－社の事業戦略（ビジネスモデ

ル）について概観しその考案者である経営者ニ－ルマンについて紹介する。第４節では、

当社が一部手本としまたよく比較されるロ－コストキャリア、サウスウェスト社について

概観する。第５節では、当社のビジネスモデルが投げかけるエアラインシステムの在り方

と将来について、point to pointシステムと hub & spokeシステムの比較を主に考察する。
「終わりに代えて」では、当社を中心に米国エアライン業界が経験している地殻変動が、

我が国にどのような影響を及ぼすかまたそのインプリケ－ションは何かについて考察する。 
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（ジェットブル－機内よりロングビーチ市内を臨む） 

 
著者撮影（２００３年３月４日） 
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第 1 節 米国旅客航空輸送産業の現状 

 
当節では、最近の米国の航空機産業を巡る状況を概観する。ユナイテッドが何故先行す

る形で更生法適用に踏切らざるを得なかったのかについて考察する。 
 
【史上最悪と称される経営環境】 
長引くリセッション、同時テロ発生による航空機利用減退という厳しい環境の中、米国

エアラインの経営環境は非常に厳しい｡ 航空旅客需要の減少は歯止めがかかっておらず、
２００１年の７．２％減に続き２００２年も４．７％減となっている（図表１、参照）。

この間、エアラインはリストラに取り組んでおり、その一環として減便を実施しており、

ASM(Available Seats Miles)は２００１年３．０％減、２００２年５．２％減となってい
る（図表２、参照）。 
 

図表１．米国航空旅客数の推移 (単位：百万人)   

   
図表２．米国旅客航空容量(ASM)の推移 (単位：百万席･mile) 

   
(出所)ATA(Air Transport Association)  (注)ASM=Available Seats Miles 
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この結果単位(座席マイル)当り利用率を示す Load Factor は、2000 年７２．４％、2001
年７０．０％、2002年７２．２％と推移してきている（図表３、参照）。 
 

図表３．米国航空旅客利用率(Load Factor)の推移(単位：%)  

   

   (出所)ATA(Air Transport Association) 
(注)Loard Factor：Revenue Passenger Miles/ Available Seat Miles 

 
この間、航空運賃は大幅に低下してきている。９１１テロ以前から、ドットコムバブル

崩壊を受けて運賃は低下傾向にあったが、長期化するリセッションのなかで、需給ギャッ

プの存在とビジネス需要を主に顕著に生じている低料金便へのシフト等を背景に、運賃

（イ－ルド）の低下に歯止めがかからない状況である（図表４、参照）。 
 
図表４．米国航空旅客運賃(イールド)の推移 (単位：¢/席・mile) 

  
(出所)ATA(Air Transport Association) 

 ９



他のコストアップ要因も存在する。イラン情勢等の中東緊張を背景に、燃料価格は高騰し

ている。新たなセキュリティコスト負担も発生している。航空運賃の１／４はセキュリテ

ィコストを含めた公租公課が占める｡キャッシュフロ－の悪化や格付け低下を背景に資金

コスト負担は増大している。最大の費用項目である労務費は、契約によるスケジュ－ル的

な上昇を見ている会社があり、また、組合との交渉に時間を要している。 
こうした状況下、エアラインの経営状況は急速に悪化している。損益分岐点 Load 

Factor の推移を見ると、７０．４％(2000)→７６．７％(2001)→８０．９％(2002)と急上
昇している（図表３、参照）。この結果、大手エアラインはサウスウェストを除き全て大

幅赤字に陥っており、大規模なリストラ実施を余儀なくされている。９１１テロが起きた

2001 年は、業界全体で７７億ドルの損失を計上した。連邦政府の１５０億ドルの政策支
援 (５０億ドル補助金、１００億ドル借入保証)を織り込んでの数字であり、実態は更に
悪い｡２００２年も、９５億ﾄﾞﾙの損失が発生しており、2003 年は 45 億ドルの赤字が見
込まれている（図表５、参照）。US エア－とユナイテッドは経営破たんし、それぞれ
2002 年８月と１２月に会社更生法（Chapter11）を申請した。対イラク戦争が開始され
れば、大手の半分は破綻するのではないか、との見方も存在する。 

 
図表５．米国エアライン業界の損益推移 (単位：１０億ドル) 

   

(出所)ATA(Air Transport Association) 
 
【底の見えない運賃低下】 
歯止めのかからないイ－ルド低下について、若干敷衍してみる。需給ギャップの存在が

ベ－スにあるが、従来高すぎた運賃が適正化する過程との見方が一般的になってきている。

特に、ビジネス客が適正運賃に目覚めてきたとの指摘が多くなっている。バブル華やかな

りしころ、ビジネス客は旅行客の数倍の運賃を払っていた。リセッション入り後、こうし
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た運賃体系に疑問の目が向けられるようになった。新興企業を含めた低料金エアラインは、

こうした雰囲気の中で、格好の低料金指標を提示する役割を担うようになった。サウスウ

ェスト社やジェットブル－社は、こうしたビジネス客を取り込んでいる。一度低料金を経

験したビジネス客は、その相場観に馴染んでしまう。特に、2000 年初頭に登場したジェ
ットブル－社は、低料金・高サ－ビスを謳い文句としており、既存事業者の脅威となって

きている。低料金へのシフトは一時的なものではないとの見方が次第に増えてきており、

既存エアラインは、単なるリストラではなく抜本的な経営戦略の見直しを迫られている。 
また、オンライン予約の普及やエ－ジェントを経由しない所謂「中抜き」方式の普及が

運賃低下の促進役となっている。旅客収入に占めるコミション費用の割合は、ピ－ク時で

ある 1992 年には 12％強であったが、２００２年は３％強となっている。また、大手エ
アラインは相次いで代理店手数料の廃止を打ち出している。中抜き戦略は、結果として乗

客に価格の情報を与え価格決定権を与えてしまった、とも言えるのである。「中抜き」は、

エアライン各社が競って採用した合理化策で、かなりのコスト削減となった。但し、オン

ラインを利用することで顧客は、どの便がより安いか等の情報を簡単に入手できるように

なった。ＩＴが普及する過程でいずれはこうした時代が来たであろうが、エアライン関係

者の中には、中抜き戦略には疑問を持ったものが少なくなかったようである。 
 
【今次エアラインリストラの基本】 
以上のような状況下、今次エアラインが基本的に実施すべきリストラの基本は、ビジネ

ス客を収益源として構築していた収益－コスト構造を抜本的に見直すことである。①価格

感応度は、旅客需要は高くビジネス需要は低いとの前提、②提供する商品は在庫が効かな

いとの特性、③需要喚起戦略の下に実施する格安キャンペ－ンの存在、といった複数の前

提と収入最大化を目的に、最適と判断されるアウトプットが出る。関連のコンピュ－タ・

ソフトが開発され、それがはじき出すきめ細かい運賃体系(イ－ルド)が構築された。ソフ
トが計算した運賃は、同じ便で同じ座席で料金が随分と違うという複雑で分かり難い体系

を生んだ。まともにビジネス料金を支払うのはおかしいという風潮を生み、運賃システム

に対する不信感も醸成された。 
旅行客は、少しでも安い運賃を求めてかなり前から計画を立てる。ビジネス客は、前も

って予想できない事態に対応する柔軟性も重視せざるを得ず、直前の申し込みや変更を余

儀なくされることがある。これに対応する運賃は高くなるのは仕方ないとしても、弱みに

付け込むような異常とも言える高料金も登場した。このような、「ビジネス需要のウェイ

トは高くその運賃は高くとれる」、との前提で経営が構築されてきた。これが、見直され

てきている。その格好の指標を提供しているのがサウスウェスト社でありジェットブル－

社である。 
 
【United 破綻の理由】 
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2002 年１２月８日に、ユナイテッド社は、chapter１１を申請した。大手が軒並み大幅
赤字に陥ってはいるが、同社が先行する形で破綻した理由を考えてみよう。 
まず、労働コストの急上昇が上げられている。数年前までは、業界でも労働コスト比率

はかなり低い方であったが、ここ数年急上昇し、業界で最高水準になってしまった（４３．

９%：01 年→４９．７%：02 年）。これに関し、労働組合主導の経営システムに原因を求
める声が強い。周知の通り、同社は湾岸戦争以降の経営危機を、労働者の協力により乗り

切ったが、その際、見返りとして労働者と調整を行った。賃金カットの見返りに株式の保

有を認め、その保有率は５５％と過半を占めた。その結果、その後の労働コスト上昇を押

さえれらかったという指摘である。経営と労働組合の間で、労働組合側の株式所有や経営

者への参加が実現した。また、最初の何年かは賃金削減と押さえるがその後は引き上げる、

というスケジュ－ルに合意していた。湾岸戦争後のエアライン危機時に、他社は明確に賃

金を下げずその代わり上昇も約束せず、というやや曖昧な対応を採ったが、これが結果と

して相対的に功を奏した形となった。 
ユナイテッド社が、カリフォルニア州を拠点としていることが原因とする指摘もある。

同社の代表的なハブ空港として、サンフランシスコ空港、ロスアンジェルス空港が挙げら

れる。同地区は、シリコンバレ－を中心に、９０年後半の IT を主とした米国経済の絶頂
期を演出する中心であった。ドットコムベンチャ－、IT 企業、ベンチャ－キャピタル、
コンサル、大学教授、学生等の関連者は、株の値上がり益を享受し億万長者が続出した。

航空料金に寛大になったとしても不思議ではない。ユナイテッド社は特にこうした顧客を

多く掴んでおり（ビジネス客比率約６割）、他社に比べ恵まれた経営環境にあった。これ

をベ－スに経営戦略を構築してきたツケが、バブル崩壊後より厳しい形で回ったと言える。 
また、労働者との契約切替えのために、chapter11 申請の手を使わざるを得なかった、
とも言われている。 
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第 2 節 ジェットブル－社の概要 

 
米国エアライン業界が、空前の経営危機に陥っているなか、低運賃キャリアが健闘して

いる。着実にシェアを伸ばし業界６位まで順位を上げてきたサウスウェスト社，そして３

年前に開業して以来、破竹の勢いで、従来の業界常識を覆す形で伸びてきたジェットブル

－社が注目を集めている。ジェットブル－社は、サウスウェスト社を手本としているが、

独自の工夫も多く、低料金・高サ－ビスをキャッチフレ－ズに顧客の支持を集め、「ジェ

ットブル－現象」を引き起こしている。当節と時節でジェットブル－社の概要と経営戦略

について整理する。当節では、当社の概要について経営指標等を参考に紹介し、また低コ

ストの背景にある当社の強みについても整理する。 
 
１．ジェットブル－社の概況と現況 
 
【ジェットブル－社の概要】 
図表６は、ジェットブル－社の概要をまとめたものである。ジェットブル－社は、

1999 年設立、翌年２月に第一便が就航している。本社をニュ－ヨ－ク市に置き、拠点空
港は JFK 空港である。西岸の拠点空港は、ロスアンジェルス(LA)地区のロングビ－チ市
営空港である。現在２０空港７８路線（除く臨時便）を運航しており、東西の拠点空港を

キ－ステ－ションに、NY 州、フロリダ州、西岸主要都市、トランスコンチネントに就航
している。 
低料金・高サ－ビスを謳い文句に、急速に伸びており、フロ－ベ－スでは初年中(2000
年)に、期間ベ－スでは２年目(2001 年)に黒字となり、運航開始後約２年でナスダック市
場上場を果たしている。経営は、創業者で CEO のデビット・ニ－ルマンを始め、斯業界
の経験豊かな顔ぶれが揃っている。当社の低コストなる所以は、point to point システム、
同一機材採用、労使協調、顧客志向サ－ビスといったキ－ワ－ドに代表される経営戦略に

ある。 
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図表６．ジェットブル－社の概要 
項目 内容 
創業年 

運航開始 

１９９９年  
２０００年２月 

本社 

拠点空港 

ニューヨーク市 
JFK空港(NY市)、ロングビ－チ空港(LA市近郊) 

経営者 David Neeleman （CEO）      ---4社目のエアライン設立 
Dane Barger     （President､COO） ---コンチネンタル出身 
Thomas Kelly   （General Counsel） ---サウスウェスト出身 
John Owen      （CFO）       ---サウスウェスト出身 

運航都市 (NY) NYCity、Buffalo、Rochester、Syracuse  (DC) Dulles 
(Fla)Fort Lauderdale、Fort Myers、Orlando、Tampa、 

West Palm Beech 
(VT) Burlington、  (LA) New Orleans 
(CO) Denver （UT）Salt Lake City （NV）Las Vegas 
(CA) Long Beach、Oakland、Ontario (WA) Seattle 
(Puerto Rico) San Juan 

機材 ・３８機(全てエアバス A３２０、2003年に 12機追加予定) 
・１３２機契約 
・１６２人乗り、全席革張り仕様・無料衛星 TV付き、 

機内娯楽 

(衛星 TV) 

・２４chリアルタイム衛星放送（DIRECTV） 

特徴 ・世界初で唯一の百万㌦以上の資本金を集めた新興航空会社 
・世界初で唯一の全席無料２４chリアルタイム衛星 TV設置 
・全米初の「ペーパーレスコックピット」飛行技術採用 
・唯一の１００%  E-チケット販売航空 
・全米初の銃弾非貫通コックピットドア設置 
・世界初で唯一の乗客空間にセキュリティカメラを設置 

（出所）当社ホ－ムページを参考に日本政策投資銀行作成 
 

【ル－ト：東岸から西岸へ、東の JFK 空港(NY 市)と西のロングビ－チ空港(LA 地区)】 

当社の現行の運航路線を概観してみよう。 
運航ル－トマップおよび図表７は、当社の現行の運航路線を示したものである。東岸

の拠点空港は NY 市の JFK 空港で、西岸はロスアンジェルス地区のロングチ－チ市営空
港である。この２港を中心に、現在２０空港、計７８スロット(往復)を運航し、また、ワ
シントン DC近郊のダレス空港の枠も押さえている。 

JFK 空港利用便を見ると、東岸では、NY 州およびフロリダ州へのル－トを確保してい
る。NY 州では、バッファロ－、ロチェスタ、サイラカスといった北東部の都市に乗り入
れている。 
また、バ－モント州のバーリントンへのル－トもある。フロリダ州では、５つの空港に
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乗り入れている。フォルト・ランダ－デ－ル、タンパ、オ－ランド、フォルト・マイヤ－

ズ、ウェストパ－ムビ－チ、である。当社は、低料金航空会社としては長距離路線が多く、

トランスコンチネントの運航も活発である。シアトル、オ－クランド、ロングビ－チ、オ

ンタリオといった西岸都市や、ラスベガス、ソルトレ－クシティ、デンバ－の西部都市、

またニュ－オ－リンズへの航路を確保している。2002 年５月には、プエルトリコの San
－Juan にも足を伸ばしている。ワシントン DC 近郊のダレス空港に発着枠を確保し、現
在ロングビ－チ、オ－クランド、フォルト・ランダ－デ－ル間の航路を有している。 
西岸の拠点空港はロスアンジェルス地区のロングビ－チ空港であるが、同空港を起点にワ

シントン DC、ニュ－ヨ－ク、オ－クランド、ラスベガス、ソルトレ－クシティへ、一日
計１８スロットの運航を実施している。なお、LB 空港は２００１年８月から第２の拠点
空港“Second Home Base”としてスタ－トしている。 
 
 
（ジェットブル－社の運航ル－ト） 

    （出所）当社ホームページ 
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図表７．ジェットブル－社、航路の現状 
（１）起点空港：ＪＦＫ（１８空港、６２往復） 
目的地 往復 運航開始 目的地 往復 運航開始 
Fort-Lauderdale（Fla） １０ 2000/2 Salt-Lake-City

（UT） 
１ 2000/11 

Buffalo（NY） ６ 2000/2 Fort-Myers（FLa） ３ 2000/11 
Tampa（FLa） ４ 2000/3 Seattle（WA） １ 2001/5 
Orlando（Fla） ７ 2000/6 Syracuse（NY） ２ 2001/5 
Ontario（CA） １ 2000/7 Denver（CO） １ 2001/5 
Oakland（CA） ４ 2000/8 New-Orleans(LA) １ 2001/6 
Rochester（NY） ４ 2000/8 Long-Beach（CA） ６ 2001/8 
Burlington（VL） ２ 2000/９ San-Juan(ﾌﾟｴﾙﾄﾘｺ) ２ 2002/5 
West-Palm-Beach（Fla） ５ 2000/10 Las-Vegas（NA） ２ 2002/11 
（２）起点空港：ロングビーチ（４空港、１８往復） 

目的地 往復 運航開始 目的地 往復 運航開始 
ＪＦＫ（NY） ６ 2001/8 Oakland（CA） ７ 2002/9 
Washington-DC/Dalles ２ 2002/5 Las-Vegas ３ 2002/10 
（３）起点空港：ワンシントン DC/ダレス（３空港、６往復） 

目的地 往復 運航開始 目的地 往復 運航開始 
Fort-Lauderdale（Fla） ２ 2001/11 Oakland（CA） ２ 2000/7 
Long-Beach（CA） ２ 2002/5    
（出所）当社ホームページ、アニュアルレポートを参考に日本政策投資銀行作成 
（注）臨時便は含まず 

 
【破竹の快進撃と驚異的な経営効率】 
図表８は、当社の開業３期間の業績推移である。まさしく、破竹の快進撃である。乗

客数、営業収入、運航機数等、倍々ゲ－ムで伸びている。同時に、業務効率を示す指標も

高水準でかつ向上している。損益状況も好調で、開業 2 期目には黒字となっている。よ
り細かく見ると、開業後半年後には黒字化し、四半期ベ－スでも第 4 期目に黒字化して
いる。この順調に収益を上げている間、看板である低料金を維持しており、着実にかつ急

速に当社の評判は上がってきている。 
代表的な経営効率化指標をいくつか見てみよう。機材の利用状況を示すロ－ド・ファク

タ－は、８３．０％と業界平均の７２．２％を大きく上回っている。同指標の損益分岐率

は、業界平均が８０．９％であるの対して、７１．５％とその優位性が際立つ。期別に見

ても、７３．３％→７８．０％→８３．０％と着実に上昇している。座席マイル当りコス

トは、６．４３㌣と業界平均の１０．５０㌣を４割下回っている。因みに、サウスウェス
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トは７．4１㌣、アメリカンは１０.78 ㌣、ユナイテッドは１１．３３㌣である。当社の
指標が他社の意識するところとなっているが、追いつくのは容易ではない。当社の効率が

落ちない限り不可能と思える水準である（図表９、参照）。 
開業後約２年経た 2002 年４月には、ナスダック上場を果たした。予想の２０倍もの引
き合いがあったと言われ、投資専門家のみならず、個人、会社役員等多様な層を形成して

いた。これは、搭乗客が当社の全般的なサ－ビスに満足しその将来性を実感したから、と

解釈されている。２５ドルでロ－ンチした後、２０～３６ドルのレンジで安定裡に推移し

ている（３月５日現在＄25.02）。 
 
図表８．ジェットブル－社、経営指標 

項  目 ２０００年 ２００１年 ２００２年 
営業収入（百万㌦） １０５ ３２０ ６３５ 
営業費用（百万㌦） １２６ ２９４ ５３０ 
 労務費(率) ３１．５ ２６．５ ２５．５

 燃料費(率) １６．８ １３．０ １２．０

 販促費(率) １６．３ ８．５ ７．０

 発着費等(率) １０．６ ８．５ ６．９

 航空機リース(率) １２．４ １０.３ ６．４

償却費(率) ３．８ ３．２ ４．３

 メンテナンス(率) １．０ １．５ １．４

 その他(率) ２７．８ １９．８ ２０．０

営業利益（百万㌦） ▲２１ ２７ １０５ 
(同上率) （▲20.3） （8.4） （16.5） 
税引後利益（百万㌦） ▲２１ ３９ ５５ 
    
乗客数（千人） １，１４４ ３，１１７ ５，７５２ 
Load-Factor（％） ７３．２ ７８．０ ８３．０ 
(同上損益分岐) （９０.6） （７３.7） （７１.5） 
機材運航時間（時/日） １２．０ １２．６ １２．９ 
平均運賃   （＄） ８８.84 ９９.62 １０６.95 
営業収入/席 mile(¢) ７．６３ ７．６１ ７．７１ 
営業費用/席 mile(¢) ９．１７ ６．９８ ６．４３ 
出発便数（機） １０，２６５ ２６，３３４ ４４，１４４ 
平均運航距離（miles） ８２５ ９８６ １，１５２ 
平均稼動機材数（機） ５．８ １４．７ ２７．０ 
オンライン予約率(%) ２８．７ ４４．１ ６３．０ 
期末常勤雇用者（人） １、０２８ ２，１１６ ３，８２３ 
（出所）当社ホームページ、アニュアルレポートを参考に日本政策投資銀行作成 
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２．ジェット・ブル－社の強み 
それでは、ジェットブル－のコスト競争力の源泉は何なのであろうか｡以下、整理して

みよう（図表９、参照）。 
 
【高い労働効率と低廉な労務費】 

最大の強みは低廉な労務費である。労務費は、エアラインの最大のコスト要因である。

現状ではビッグキャリアは収入の約４割を占めているが、ジェットブル－社は２６％に過

ぎない。まず、新興会社としてのメリットがある。社員の社歴が若い。これは、賃金水準

のみならず年金やヘルスケア等の算定においても有利に働く｡ 経営方針として人件費を押
さえる仕組みを導入している。社員は非組合員(Non Union)である。また、効率的な勤務
内容となっている。パイロットは月８0 時間操縦で到着後の機内掃除も客室乗務員ととも
に行う｡ 客室乗務員（Flight－Attendant）の初年度の年間賃金は 16,800 ドルである。
時給は、毎月 70 時間まで 20 ドルで以降は 30 ドルという計算である。例えば機内掃除は
客室乗務員のみならず、パイロットさらに状況によっては役員も手伝う｡ このように、職
種を越えて労働あるいは利益をシャアする方式を取っている。 
チケットの予約も、他社に先がけてオンライン予約を積極的に進めた｡業界平均が２割

強である中、6 割を超えている。また、予約業務は、全て主婦がパ－トタイマ－として自
宅で端末を使用して行っている。ITの活用により所用人数を大幅に削減している。 

 
図表９ 主要エアラインのコスト比較：2002 年対営業収入費等（単位：％） 
社 名 ユ ナイテッド

(A) 

サウスウェスト

(B) 

ジェットブル-

(C) 

C/A 

×100 

C/B 

×100 

労務費 ４９．７ ３６．１ ２５．５ ５２ ７１ 
燃料費 １３．４ １３．８ １２．０ ９０ ８７ 
手数料 ２．９ １．０ NA   
メンテナンス ３．９ ７．１ １．４ ３６ ２０ 
リース・着陸料等 １３．１ ９．６ １３．３ １０２ １３９ 
減価償却費 ６．７ ６．５ ４．３ ６４ ６６ 
その他 ２９．１ １８．４ ２７．０ ９３ １４７ 
計 １１８．８ ９２．４ ８３．５ ７０ ９０ 
      

ロ－ドフクタ－ ７３．５ ６５．９ ８３．０ １１３ １２６ 
営業費用/席 mile １１．３ ７．４ ６．４ ５７ ８７ 
（出所）各社財務諸表より日本政策投資銀行作成 

 
【同一機材使用による効率化追求】 
ジェットブル－社は、機材を全てエアバス３２０に統一している。同機種は、最大１８
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０人乗りであるが、１６２人を定員としており、乗客当たりゆったりとした空間を確保し

ている。同一機材とするメリットは、パイロットの訓練期間が短縮できること、メンテナ

ンスコストや燃料費の削減が可能となること、等である。ビッグキャリアの複数機を使用

する方式だと、訓練費がかかる。パイロットは、小型機から中型機を経て大型機の運航と

移行する所謂“Career Pass”を通過するが、各段階に応じた施設や教官を用意する必要
がある。また、メンテナンスについても多くの施設や整備士を抱えておく必要がある。 
同社は、機材の有効活用を積極的に推進している。飛行中の時間をできるだけ長く取り

機材稼動率を上げるために、様々な工夫を凝らしている。到着してから清掃や点検を済ま

せ出発できる状況となるまでの時間（turnaround time）は、３５分～４０分で済む｡ ま
た、一日当り平均飛行時間は１３時間弱と長い。同社の言葉を借りれば“works plane 
really hard”ということになる。 

 
【Point to Point 方式の運航形態】 

同社の大きな特徴として、運航形態として point to pointシステムを採用していること
が挙げられる。ネットワ－ク・キャリアは、有名な hub & spoke システムを採っている
が、それに比べて機材繰りがよくなる。到着後の機内清掃をパイロットも手伝うが、乗客

にも機内放送によりごみの持ち出し協力をお願いしている。こうして turnaround time
の短縮を図っている。この point to pointシステムに関しては、既存メガキャリアが採用
している hub & spokeシステムとの対比を含め、後述する。 

 
【ＩＴ利用による効率性向上】 
ジェットブル－は、オンラインを利用したブッキングを積極的に進めている。オンライ

ン利用の場合は割引料金を適用している（片道５ドル安）。また、スクリ－ン上でチェッ

クインできるシステムも導入している。当社の創設者であるニ－ルマンは、設立準備段階

から、ＩＴ技術を活用したオペレ－ションシステムを考案していた｡関連システムの開発

を手掛けていたが、それはヒュ－レッド・パッカ－ド社の目に留まり売却できたほどであ

る。 
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第３節 創設者デビッド・ニ－ルマンとジェットブル－社の経営戦略 
 
前節では、注目を集めるジェットブル－社の概要とその強みの要因について、経営指

標を参照しながら解説した。当節では、当社のビジネスモデルを、創設者でありエアライ

ン事業の申し子とも言われるデビッド・ニ－ルマンに焦点を当てる形でアプロ－チしてい

く。 
 
１．創設者とその軌跡 －航空事業の申し子デビッド・ニ－ルマン－ 
当社の経営方針は、創設者であるデビッド・ニ－ルマン氏に負うところが大きい｡以下、

氏のプロフィ－ルとその経営方針について記していく。 
 
【４２年間に航空会社を４社創設】 
ジェットブル－社の経営は、創設者であるニ－ルマン氏の存在抜きには考えられない。

４２歳の若さであるが、ジェットブル－社を成功に導きエアライン事業の在り方について

大きく世に問うことになった同氏は、一躍米国航空業界の風雲児となった。また、大の飛

行機好きでも有名であり、週一回は自ら搭乗し顧客に接している。 
ニ－ルマン氏は、ソルトレ－クシティの敬虔なモルモン教徒の家に生まれた。兄弟は７

人で、自身も子供を９人育てている。ニ－ルマン氏の倹約精神はこうした出自とも無縁で

はないのであろう。祖父は、米国で最初のコンビニエンス・ストア－をソルトレ－クシテ

ィに開設しており、起業家精神は祖父の DNAが引き継がれている、とも言われる｡ 
幼少のときから飛行機好きで、その後４回に亘りエアライン設立を試みているが、後に

なるほど成功している。氏は、ユタ大学で会計学を学ぶが、在学中に最初のトライを行っ

ている。次に Morris Air をソルトレ－クシティに設立する。この航空会社は、サウスウ
ェスト社（SW 社）の目に留まることとなり 1993 年に同社より買収される｡ ニ－ルマン
氏には大金が入り、また、SW 社に迎え入れられる。ＳＷ社では、カナダでの航空会社
“West Jet Airlines”の設立に携わる。ニ－ルマンは、1994 年に方針の対立を理由に
SW 社を去るが、その際ＳＷ社より５年間の業界活動禁止の条件を付される。当時のサウ
スウェストの CEO である Herb Keller は、サウスウェスト伝説を築き上げたカリスマ経
営者であるが、ニ－ルマンの天才振りを見抜き恐れたのでは、と言われている。天才は天

才を知るというところであろうか。 
 
【雌伏５年間の間に当社のビジネスモデルを確立】 
この５年間に、ニ－ルマンは、新航空会社設立を目指し、徹底的な調査・研究を行って

いる。多くのエアラン経営者と会い、また頻繁に旅行し体験を積んだ｡ 英国の新興エアラ
インとして注目を浴びている Virgin Atlantic Airwaysの Torn Kelly氏や米国のスタ－ト
アップ会社で一時注目を浴びた Peaple Expressの Donald Burr氏とも会い議論を深めた｡
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Burr 氏の Peaple Express は、結局は失敗したもののチケットレスのシステムに着目す
るなど、斬新的経営手法で注目されていた。ニ－ルマンは、Burr 氏との議論をヒントに
情報技術の導入を検討し、ticket-less reservation & revenue management systemを開
発する。このシステムは、その後ヒュ－レット・パッカ－ド社へ売却されることになる。 
この雌伏の５年の間に、同氏は理想とするビジネスモデルを確立した。経営陣として他

社より実力者を招聘する際、また事業免許や拠点空港の枠を取得する際に、氏の情熱やそ

の研ぎ澄まされた経営戦略は、多いに有効だったはずである。 
 
図表７．ジェットブル－社沿革 
年 月 項     目 
1999 年２月 デビッド・ニールマン(CEO)、新規航空会社設立構想発表。 
  ４月 エアバス社に７５機の新造 A320を 40億ドル発注。 
９月   JFK空港の７５スロット枠(発着枠)認可を受ける。 

2000 年２月 DOT、ＦＡＡの認可を得る（2/3）。 
運航開始（JFK－Fort-Lauderdale、2/11）。 
NY州への運航開始（JFK－Buffalo）。 

  ６月 ５機目の機材を投入。 
  ７月 カリフォルニア州へ進出（JFK－Ontario）。 
  10 月 10機目の機材を投入。 
  11 月 中西部に進出（JFK－Salt-Lake-City）。 
  12 月 乗客数 100万人突破。 
2001 年 4 月 乗客数 200万人突破。 
  ８月 西岸の拠点空港ロングビ－チ空港(LA近郊)からの運航開始（JFK間）。 
  11 月 20機目の機材を投入。 

ダレス空港(ﾜｼﾝﾄﾝ DC近郊)からの運航開始（Fort Lauderdale間）。  
2002 年 3 月   乗客数 500万人突破。 
  4 月 株式公開(IPO)を発表（4/11）。 
  9 月   乗客数 800万人突破。 

航空機内衛星 TVプロバイダー“LiveTV，LLC”を買収。 
（出所）当社ホームページ等を参考に日本政策投資銀行作成 
 
【投資家の心を掴んだ経営陣と経営戦略】 
こうした５年間の準備期間を経て、2000 年２月にジェットブル－社の第一便が就航し
た。同社は、順調なスタ－トを切った｡ ニ－ルマンはスタ－トアップ資金として１３０百
万ドルを集める。これは、通常集まる資金の数倍にあたり、当社に対する期待のほどが窺

える。一般に、エアライン事業のスタ－トアップはリスクの高い事業と見られており、投

資家は慎重である｡著名な投資家であるジョ－ジ・ソロスも参画した。 
投資家は、当社の経営陣を評価している。航空事業に精通しているメンバ－が揃ってい

る。創設者で President、CEO のニ－ルマンを始めとして、ニ－ルマンが集めた経営陣
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は有能で経験豊富である。COOの Dave Bargerは、コンチネンタル航空でハブネットワ
－クシステムの構築に携わった。CFO の John Owen は、１５年間サウスウェストで機
材購入や航空機リ－スを担当している。人事・労務担当 Ann Rhoades もサウスウェスト
で長年同社の看板である労使協調路線を構築した人材である。こうした人材を背景として、

ニ－ルマンが５年かけて構築した経営方針（ビジネスモデル）が、投資家の説得に役立っ

たことは想像に難くない｡ 
 
２．ジェットブル－社の経営戦略 
以下、当社のビジネスモデルを概観してみる。一言で言えば、徹底的な効率化と顧客サ

－ビスの両立である。一見矛盾する２大目標の同時達成の謎を解くキ－ワ－ドは、フレン

ドリ－な労使関係、顧客満足志向、Point to pointシステムと空港選定戦略、IT技術の利
用、である。当社の代名詞である低料金・低コストについては前節でも紹介したとことで

あり、以下は、その基盤にある考え方やシステムに焦点を当てる。 
 
【顧客満足志向】 
ニ－ルマンは、最近のバブル経済下で、ビジネス需要を主に航空業界が「高運賃、低サ

－ビス」に陥っていたと指摘、運賃面でもサ－ビス面でも乗客満足に軸足を置いた経営が

重要としている。多くの低運賃を売りとした所謂ディスカウント・エアラインは、その殆

どが生き残っていない。これは、低料金だけでは片手落ちであることを意味している。ニ

－ルマンは、「顧客は、１回目は低料金で乗るが２回目はサ－ビスで乗る」と喝破してい

る。 
ニ－ルマンが雌伏していた５年の間、旅行を体験し顧客の立場でエアラインのサ－ビス

を考えている｡スケジュ－ルが狂っても、代替手段の提供はもとよりお詫びすらないとの

実態に大いに疑問をもった｡ 以下は、顧客満足志向のポイントである。 
①低料金：何と言っても当社最大のセ－ルスポイントである。低料金の背景については

前節で記述した。 
②機内サ－ビス：個々の座席は革張りでビジネスクラス並に広く、かつ、全席座席後方

に TV が付いている。デレィクＴＶ２４チャンネルがリアルタイムで放映されてい
る。ニュ－ス番組、スポ－ツ番組、天気予報等好みの番組が選択できる。このシス

テムは、コ－ポレ－トの航空機には既に導入されていたが、「コ－ポレ－トで出来

ることでエアラインに出来ないことはない」との信念の下で実現した。これも、ジ

ェットブル－のトレ－ドマ－クになっている。 
③客室乗務員等の対応：当社は「従業員がハッピ－になれば乗客もハッピ－になる」を

経営理念として、顧客へのハッピ－でフレンドリ－な対応を心がけている。

“FUN”は、当社のキ－ワ－ドである。客室乗務員は、“with a sense of fun”で
お客に接触する訓練を受けている。“Fun is a core value”が座右の銘となってい

 ２２



る。また、NY 便が 3 時間ほど遅れた際、当社の COO が、機内出口に駆け付けて
乗客一人一人にお詫びの言葉をかけたというエピソ－ドもある。ニ－ルマンは、週

に一回は実際に搭乗し、直接乗客に語りかけたり接触したりしている。 
 
（ジェットブル－機内の様子、全席に TV が設置） 

   

 
（機内 TV の様子） 

  
著者撮影（２００３年３月４日） 
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【Point to point システムによる運航】 

空港・路線選定と機材の運航システムは、当社の顧客満足実現とともに低コスト構造の

大きな要因である。当社の運航システムは、ネットワーク・キャリア（メガキャリア）の

採用している「hub and spokeシステム」ではなく、point to pointシステムである。周
囲の小規模な空港から巨大空港に乗客を集めて巨大空港間を大規模航空機で運航するシス

テムは、hub and spokeシステムと称する。Point to pointシステムは、空港間を往復す
るだけである。比較的単純な動きであることから、スピ－ディで効率のよい運航をなし得

るという面がある。当システムについては、第５節で HS システムとの対比において詳述
する。 

 
【空港選定戦略：ＪＦＫとロングビ－チを拠点空港に】 

また、当社は、拠点空港を大規模需要地区内あるいは隣接した比較的余裕のあるところ

を選択している。大手がハブとして利用していない低コストで混雑していない空港を利用

している。東岸の拠点空港は、ニュ－ヨ－ク市の JFK 空港である。NY 市で最もポピュ
ラ－な空港は、ラ・ガ－ディア空港と言われている。当社は、同空港は午後 4 時から８
時までは混雑するがそれ以外は余裕があるとしている。また、NY 市の発着は大手が独占
しており、異常な高料金がまかり通り、潜在需要は大きいと見ていた｡ ニ－ルマン氏はソ
ルトレ－クシティ出身で、サウスウェスト社時代を含む氏の経験はいずれも西部地区が主

である。こうした西側からの目で見ると、東岸の主要都市を起点とする航空需要は高価格

であり、潜在需要を掘り起こしていないと映った｡ ワシントン DC 地区では、ダレス空港
の使用枠を取得している。東岸では、NY州、フロリダ州の空港を押さえている。 
また、当社は、航空事業の免許を取得するにあたり、あるいは JFK 空港の使用権を獲
得するに当り、NY 州出身の有力民主党代議士に働きかけている。即ち、当社の初期のル
－トは、NY 市から NY 州北東部のバッファロ－、ロチェスタであるが、ここの運航を地
元選出代議士に約束することで、議会対策を依頼したのである。こうした戦略が功を奏

して、JFK空港において、７５スロット（発着枠）獲得に成功した。 
西岸での最大の拠点は、ロスアンジェルス市に隣接しているロングビ－チ空港である。

同空港は、ロングビ－チ市の経営する市営空港であり、西岸で最大の航空需要をほこる

LA 地区にあり、LA 市の東に隣接している。同空港は、周囲を住宅や学校に囲まれてお
り、騒音対策として４５スロットに制限されている。当社が目をつけるまでは、サウスウ

ェストとアメリカンが計１４スロットを使用しているだけであった。当社はここに目をつ

けた｡ 空港枠の約 2／3 に当る２７フライト(２年間)を確保した。2001 年８月にオ－プン
して以来、半ば眠っていた空港は活性化し、ロスアンジェルス国際空港（LAX）を始め
大幅減少している空港を尻目に著増を見ている。西岸では、他にサンフランシスコ・ベイ

エリアのオ－クランド空港、シアトル空港、オンタリオ空港、ラスベガス、ソルトレ－ク

シティ、デンバ－を拠点としている。 
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但し、当社はこうした拠点空港の押さえ方で満足している訳ではない。大手がハブとし

ている空港は、既に混雑していたり、大手の必死の逆襲を招く可能性があり、様子を窺っ

ているということであろう。ニ－ルマンは、連邦議会の参考人陳述で、混雑空港を既に占

有しているエアラインが居座るのはおかしいこと、使用権の有効活用の観点から競争させ

るべき、と陳述している。 
 
【フレンドリ－な労使関係】 
ジェットブル－社は、労働効率性を上げるべく様々な工夫を凝らしているが、基本方針

は自社社員を大事にすることである。経営者のニ－ルマン氏は、インタビュ－で“Love 
their labors, keep the workforce happy.”と述べている。ジェットブル－社は、経営方
針の多くをサウスウェスト社のそれを採用している。即ち労働者を大事にする、家族的な

雰囲気の中で社員の士気を高めひいてはそれが乗客に心地よさを感じて貰う、という方針

である。ニ－ルマン氏も一時サウスウェスト社に在席していたが、同社の労務責任者は長

年 SW社の労務を担当していた。 
 
【ＩＴ技術の利用】 

ニ－ルマン氏が、自らチケット予約システムを開発しヒューレット・パッカード社に

売却したことは、前述したところであるが、当社は、他社に先駆けて簡便で効率的なオン

ライン予約システムを導入した。オンラインによる予約は、業界平均が２割強である中、

６割を超えている。スクリ－ン上でコンファ－ムやチェックインできるシステムも導入し

ている。また、到着地でのレンタカ－やホテルに関する情報収集や予約も同社の Web で
簡単に出来る。誰でも簡単にインタ－ネットを利用して、航空を利用した旅を支援するシ

ステムを構築している。まさに、利用者の立場に立ったオンライン利用の実例がここにあ

る。 
全て片道料金(one－way－fare)、原則乗り継ぎなし、全席指定、マイレ－ジなし等、
当社の簡易なシステムが分かりやすく使いやすい Web の構築を可能にしている。また、
前節の冒頭で、エ－ジェントを省く所謂「中抜き」は、エアラインにとっては諸刃の剣と

も言えることを記したが、「同一ル－トでは最も低廉」と自負する当社にとっては、オン

ライン利用は、自己ＰＲの場でもある。当社は唯一の E-ticket１００％航空会社でもある。 
 
【セキュリティの重視】 
当社は、安全性確保にコストをかけている。以下は、TIME（2001 年７月３日号）か
らの引用である。当社は、緊急設備や救命ボ－ト、標識施設について十分に整備しており、

乗客の安心感にアピ－ルする。これは、同時に効率的な運航実現をも狙っている。こうし

た施設整備により、海路航路も可能となり、混雑している東岸ル－トを回避することも可

能となる。また、施設の整備に加えコントロ－ラ－と緊密な連携をとることで、より低空
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での飛行が可能となる。例えば，通常は１８千フィ－ト上空での飛行によるところを，１

０千フィ－トでの運航が可能となる。これは運航時間の短縮に寄与する。安全対策投資等

のコストパフォ－マンスをみると、当社は、一運航当り４０0 ドル余分のコストがかかる
が時間節約の効果の方が大きい、と試算している。 
また、所謂同時テロ後に議論となったセキュリティについても業界の先陣を切る形で、

体制を整えている。全米で最初に、銃弾非貫通のコックピットドアを設置している。また、

世界で最初に、乗客空間にセキュリティカメラを設置している。 
 
 
 
 
（ジェットブル－社の職員、ラスベガス空港カウンターにて） 

 
著者撮影（２００３年３月４日） 
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第４節 元祖低料金エアライン、サウスウェスト航空 
 
当節は、ニ－ルマン氏が、一時所属しかなりの程度ジェットブル－社が手本としている

「元祖低料金エアライン（Low－Fare－Carrier）」サウスウェスト社について、その概
要を紹介する。筆者は、ロスアンジェルス国際空港（LAX）を利用することが多いが、
同空港のサウスウェスト社が占める一画は、常に長蛇の列となっている。９１１同時テロ

後それは一層顕著になっている。 
 
１．サウスウェスト社の概要とその経営戦略 
 
【概要】 
サウスウェストは、低料金エアラインとして有名であるが、設立後３２年を経過してお

り、乗降客数全米６位のビッグキャリアでもある。西岸地区のビッグマ－ケットであるカ

リフォルニア州では最大の規模を誇っている。本社は、テキサス州ダラスの Love Field
にある。現在、一日当たり 2,800 フライトを運航し、５８都市を結んでいる。当社が大
事にしておりまた自慢にしている従業員数は３４千人である。 
 
【経営】 
当社の経営者は、CEO がジム・パ－カ－(Jim－Parker)、President はコリ－ン・バレ
ット(Colleen－Barrett)である。パ－カ－は主に戦略面を、バレットは主に人事・組織面
分担している。会長は、カリスマ創設者と言われる７１歳のハ－ブ・ケラ－ (Herb 
Kelleher)であり、当社成長の立役者である。2001 年８月に、９１１同時テロ直前に経営
者の地位を禅譲するまでは、CEO と President を兼務していた。会長となった現在でも、
新規路線の開設等重要な戦略の意思決定は、ケラ－氏が決断していると言われている。 
 
【好調な業積】 
当社は、航空事業を巡る環境の変動を乗り越えて、一貫して着実に業績を伸ばしてきた｡

1973 年に黒転して以降 2002 年まで３０年に亘り一貫して黒字を計上してきた。同業他
社が大幅な赤字転落を余儀なくされたオイルショック時や湾岸戦争時も、黒字を維持した。

現在、ドットコムバブル崩壊や同時テロの影響により、業界史上最大の危機と言われ大手

キャリアが軒並み大幅な赤字を計上している状況下にあるが、当社は黒字を維持している。

また、レイオフは一切行っていない｡ 
最近の推移を、1995 年から 2001 年にかけてデ－タで追ってみよう。営業収入ベ－ス
で倍増しており、マ－ケットシェアでも倍に上昇（４％→８％）している。この間、キャ

パシティも３２０億席 miles(1994年)から６８４億席 milesに倍増している。 
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【最近の伸びの理由】 
ネットワーク・キャリアが苦境を強いられている中で、当社が快進撃を続けているの理

由を考えてみよう｡その多くは、ジェットブル－社と重複する。リセッションの最中、低

料金チケットに人気が集まっており、当社に代表される低料金会社がより注目を集めてい

る。インタ－ネットの発達がこの傾向に拍車をかけている。即ち、オンラインを利用によ

り、同一路線の料金差が誰の目にも明らかになった｡ 
もちろん、当社の輸送能力増大がこの背景として存在する。航空不況の中で、他社が

切り捨てた路線を利用する形でル－トを延伸してきた。例えば、2001 年には、ユナイテ
ッドが削減した西岸のシャトル便枠を利用した。同じく 2001 年に、US－Air が運航断
念したバルチモアを始めとする東の都市空港の枠を獲得した。これにより、2002 年９月
に開通となったロスアンジェルス－バルチモア間の coast－to－coast 長距離路線開設の
実現をみている｡なお前述の様に、当社はカリフォルニア州において最大の運航規模を誇

っているが、これも他社のル－トを引き継いだことが背景としてある。1991 年に、やは
り US－Air がサクラメントを含むいくつかの都市から撤退しているが、これをテイクオ
－バ－している。 
【Low－Cost の秘訣】 

当社の低コスト構造の所以を見てみよう｡ 多くの点で、ジェットブル－と似ている。ジ
ェットブル－社は、サウスウェスト社を手本としているため、当然ではある。まず、機材

を Bowing７３７に特化しており、訓練費やメンテナンス費を最小限に留めている。これ
は、turnaroud Time の短縮にも大きく寄与している。絶対にレイオフしない、家族的な
信頼関係を維持する等の労使協調路線で、労務費を押さえている。労働者は組合に属して

いるが、経営者への信頼度は高い｡ これは、１０年長期契約の締結や効率的な労働力の提
供等の実現に現れている。座席・マイル当りコストをみると当社が７．４１セントである

のに対し、アメリカンは１０．７８セント、ユナイテッドは１１．３３セントとなってい

る。 
 
【サウスウェストも苦境に】 
シェアを伸ばし、黒字を維持しているサウスウェスト社ではあるが、厳しい環境下にあ

ることに変わりはないようだ｡2001 年は、営業収入 5､555 百万㌦で利益は 511 百万㌦で
あった。2002 年は、5,522 百万㌦で利益は 241 百万㌦と、収入は維持したもの利益は半
減している。 
当社の株価推移を見てみると、２００２年２月後半は２２ドルであったが、略々半減の

１２．３３ドルまで下がっている（2003 年３月４日現在）。但し、総株式価値は９６億ド
ルと他社の全価値の２倍にもなっている。 
 
【ル－ト作戦】 
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サウスウェスト社は、路線戦略を徐々に変えてきている。従来の短・中距離中心型から

脱皮し、徐々に長距離ノンストップ路線に進出するようになった｡ 平均運航距離を見てみ
ると、1994 年の５０６マイルから 2002 年には７２０マイルとなっている。前述のよう
に、ネットワ－クキャリア(NW キャリア)が撤退した空港・ル－トを利用する形で、長距
離への進出を図ってきている｡ 2002 年９月には、当社初のノンストップ大陸横断航路と
して「ロスアンジェルス－バルチモア」間の運航を開始した。 
こうした動きは、ネットワーク・キャリアとの競争上の緊張が高まるとともに、当初よ

り長距離路線も視野に入っていたジェットブル－社とも競合することになる。LA 在住者
にとり、ワシントン DC へのフライトを計画する際、サウスウェスト路線(LAX～バルチ
モア)とジェットブル－路線(ロングビ－チ～ダレス)は、魅力的な選択肢として浮上して
きている。 
同社の今後の進出先については、こうした状況もあり、注目を集めている。同社は、マ

スコミのインタビュ－において、他社が撤退した中から熟慮の上選択する、と応えている。

いずれにしても、カリスマ会長ケラ－氏が判断することになる。 
 
２．サウスウェスト社とジェットブル－社の相違 
 
ジェットブル－社は、基本戦略はサウスウェスト社を手本としている。しかしながら、

いくつかの点で戦略を異にしており、それがまたジェットブル－が注目される所以となっ

ている。 
 
【ジェット・ブル－とサウスウェストの類似点】 
両者の類似点を簡単に整理してみよう。低料金キャリアの代表であり厳しい環境の中で

も黒字を計上している。経営戦略として、point to point 運航システム、ハブに準じた空
港を選択、同一種類の機材に統一している（サウスウェスト社は B７３７、ジェットブル
－社は A３２０）、労使協調に軸足を置いている、等である。 
 
【ジェット・ブル－とサウスウェストの相違点】 
相違点としては、以下の点が挙げられる。 

 
・運航距離： 

SW 社は近・中距離主体で JB 社は長距離主体であり、航空機の大きさも JB 社の方
がやや大きい。SW は、１３５席で 2001 年の平均運航距離は７２０マイルである。JB
社は、１６２席で、平均運航距離は１ ,１５２マイルである。但し、前述の様に、SW
はトランスコンチネントに進出するなど、徐々に運航距離は伸びてきている。 
・ 航空機材調達： 
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SW 社の B７３７は中古であるが、JB の A３２０は新造である。新興エアラインは
中古機材を使用する場合が多いが、JB 社の新造戦略は、メンテナンスコスト等の節約
ばかりでなく、乗客に心地よさや安心感を与える効果がある。 
・ 機内サ－ビス： 
食事はスナックサ－ビスに留まっている点は同じであるが、JB 社は全席、革張りの
座席でより広くまたリアルタイム２４チャンネルの TVが備え付けられている。 
・その他 

SWは座席指定がないが、JBは全席指定である。 
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第５節 ジェットブル－社の将来と同ビジネスモデルの及ぼす影響 
 
前節までは、ジェットブル－社の概要やそのビジネスモデルについて解説してきた。営

業開始以降急速に伸びてきたが、当社の将来については、エアライン・スタ－トアップ企

業が殆ど短期間のうちに姿を消してきたこともあり、なお、懐疑的な見方も存在する。一

方で、まだ小規模ではあるものの「ジェットブル－現象」とも言える影響が生じてきてお

り、折りしもリストラに取り組まざるを得ない既存メガキャリアにとって、特にコスト削

減の方策として見習うべき点が多々存在する。 
当節では、当社の強みが持続するのか否か、当社の登場によりエアライン運航システム

はどういう影響を受けるのかに、ついて考察していく。 
 
１．圧倒的な低コストが及ぼす影響と運航システム 
ジェットブル－社が脅威とされ、また見習うべき点が多くあると受取られているのは、

その圧倒的な低コストにある。当然ながら、競争力有り無しの基本はコストである。同社

の低コスト構造を支える要因は多岐にわたるが、一言で言えば、（当然であるが）効率的

な経営を実践していることである。労働効率や資産(機材)効率に加え、安く豊富は資金力
を実現している。より具体的には、point to pointシステム(PPシステム)採用によるタ－
ミナル需要を狙った路線、同一機材の採用、労働組合への不参加、オンラインの活用等が

挙げられる。さらに遡れば、創業者・経営者であるニ－ルマン氏の (若いが) 長年の航空
事業経験と情熱が生んだ緻密なビジネスモデルに行きつく。根源的には、労働者が心地よ

く積極的に働きうる環境を整備しているという点に集約できるとも言える。 
こうした低コスト要因は、もちろん相互に密接に関連し合っている。経営指標的には、

最大費用項目である労務費の制御に成功していることが主要因であるが、これも複数の経

営戦略が密接に関連している。簡明なＰＰシステムや同一機材使用が、人員の節減に大き

く寄与している。また、ネットを利用した予約システム等 IT の積極的な利用も、同様で
ある。 
いずれにしても、既存ネットワーク・キャリア(NW キャリア)と当社との間には、圧倒
的なコスト格差があり、生き残りをかけたリストラを進めている NW キャリアにとり、
当社から見習うべき点は多い。現に、ジェットブル－タイプの航空会社創設の動きが出て

きている。デルタ社は既に創設し、ユナイテッド社も構想を発表している。欧州でも､ド

イツを中心に活発な動きがある。 
当社のビジネスモデルには、注目すべき点が多々あるが、特に関心が持たれているのは、

そのＰＰシステムである。これは、既存キャリアで展開し確立している hub and spoke
システム（HS システム）とコントラストを描いており、既存キャリアが譲れない一線で
ある。また、こうしたシステムは、同一機材に統一するかあるいは小型から大型機材まで

揃えるか、との機材戦略とも密接に絡んでいる。両者のコストの差がある程度縮まらない
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限り、ジェットブル－社の躍進は止まらず、従って、PP システムは、普及しつづけるこ
とになろう。その場合、既存キャリアは、抜本的なシステム見直しを迫られることになる。 
 
２．強みの永続性に対する疑問とその回答例 

 
このように、順調なスタ－トを切ったジェットブル－であるが、将来とも順風であるか、

相対的に低コストであり続けられるかについては、議論のあるところである。懸念がある

とする議論を整理するに以下の通り｡ 
 
① 社歴を重ねるに連れて労務費等の負担が増大する 
当社のコスト競争力の最大の源泉は、軽い労務費負担である。これは、スタ－トしたば

かりで賃金水準や福利厚生面での負担が小さいことが大きい。社歴を重ねるにつれこうし

た優位性は薄れていく。また、次第に社員数が増えていくなかで、非組合の方針を貫き続

けられるか、という疑問もある。ユニオンは、大きくなった組織を見逃すことはあるのか、

という視点である。ある航空評論家は、組合化が実現した場合コストの 1/4 が上昇し利益
の３割が消える、と試算している。 
現状、経営者の目も個々人まできめ細かく行き届き、労働者もやる気が横溢している。

当社最大の強みとも言える、良好な労使関係、個々の労働者の能力とやる気を引き出す経

営手法も、規模が拡大するにつれ、支障が生じる可能性がある。また、時間とともに機材

が疲労しメンテナンス等のコストも嵩んでこよう。 
こうした点に関しては、ニ－ルマン氏は、「仮に組合化となったとしてもそれは、落胆

すべきこと(disappointing)だが、破滅的(disastrous)ではない。」としている。手本として
いるサウスウェスト社が組合に加盟しているものの労使協調路線を堅持していることを念

頭に置いているものと考えられる。また、規模拡大により規模のメリットが享受でき、燃

料費や施設にかかる費用が割安になる、としている。 
 

② ある程度の規模以上になったときに Point－to－Point システムの限界が来る 

当社の基本戦略である point to pointシステムが拠って立つ基盤は、次の様にも解釈し
得る｡即ち、後発企業特有の Cream Skimming（いいところ取り）を行っているというこ
とである。ネットワーク・キャリアが輸送能力あるいは（規制的な表現使えば）安定供給

義務を負ってくれるという前提のシステムである。規模的に脇役の立場でいる限りこのシ

ステミは可能かもしれないが、ある一定限度を超えて拡大するときに、point to point シ
ステミである続けられるか、という視点である。 
サウスウェストのように無理のない範囲であるいはペ－スで規模を拡大していくのかも

しれない。また、ある時点で hub and spoke システムを採用することになるが従来にな
い効率的なシステムを開発する、のかもしれない｡ 当社の COO である Barger 氏は、コ
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ンチネンタルのネットワ－ク責任者であった。 
 
③ スタ－トアップ企業の生き残りは非常に困難で当社も例外ではない 
順調なスタ－トを切った当社に関してこうした懸念が根強くあるのは、米国の航空産業

の歴史において、１９７８年の自由化開始以降多数の新興企業が誕生しその殆どが消えて

行った、という歴史があるからである。スタ－トアップ企業の生き残りは非常に難しい｡

これまで、百を超える航空会社が誕生しそして倒産した。この間、当初は順調だったとし

ても結果的に 5 年以上も存続した会社はない｡ 生き残ったのは、サウスウェスト社だけ
である、とも言われる。激しい競争と新興企業を狙い撃ちしたような裁判沙汰、新興企業

の能力不足等、多くの要因がある。そうした結果、現状大手キャリアに集中しサ－ビス低

下と料金アップを招いた、として競争を求める声も高まっている。 
主要な倒産を見てみよう。 
－American Western はメジャ－になったが、それでも chapter１１の線上を行き来し
ている 
－National Airlineは 99年誕生したが、ジェット油価格上昇により 2000年に倒産。 
－Legend Airlines は、ジェットブル－と同時期にスタ－トしたが、投資家からの資金
供給が止まり 2000年 12月に活動停止。 
－Pro Airは 1997年にサ－ビス開始したが挫折し 2000年に FAAより stopがかかる。 
－Peaple Express 創設者の Burr 氏は、ニ－ルマンの相談相手でもあるが、「数年間は
全て順調だったが、その後おかしくなった。成功したと思い傲慢になってしまっ

た｡」と語っている。 
－その他主要な行き詰まったエアラインとして、Muse Air、Presidential、Tower Air、

Kiwi Internationalが挙げられる。 
 
こうした、既存大手キャリアからの価格競争等による攻撃・脅威に対しては、「価格だ

けでなくサ－ビス面での充実も図り、顧客の支持を得ることにより乗り切る」というのが

当社の基本戦略である。2002年 9月には Live TV LLCを 100％傘下に収めているが、こ
れはこうした戦略の下にある｡ 
 
３．ジェットブル－社のビジネスモデルとエアラインシステムへの影響 
     －Hub & Spoke と Point to Point－ 

 
ここで、ジェット・ブル－の躍進をどう考えるか、運航システムに焦点を当てて整理し

てみよう。ジェットブル－のビジネスモデルは構造的な普遍性をもつのであろうか、ある

いは航空バブルがはじけてそれが立ち直るまでの間のあだ花なのであろうか｡ Point to 
point システムと hub and spoke システムの優劣をどう考えるのか｡ PP システムが普遍
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性をもつとなると、航空業界は、システム構築やインフラ整備を含め、一大変革期を迎え

るということになる。 
現時点で、ジェットブル－のシステムには死角がないように見える。当社の強みが解説

される際、低廉な労務コスト、同一機材の使用、PP システムの採用、が常に挙げられる。
同一機材の使用と PPシステムは密接に関係している様に見える｡ 

 
【Point to Point システムの強み】 
当社の強みの箇所でも解説したが、Point to pointシステムの最大のメリットは、シス
テムが単純であり機材の有効活用や発着時間の正確性に資するという点である。また、乗

客から見ても、途中でトランスファ－を余儀なくされるよりもダイレクトに目的地に向か

える方が便利である。これは、hub and spokeシステムの弱点の解説でもある。ロ－カル
からの複数の小型飛行機の到着を待って、大型機に乗り換えた上で長距離運航するシステ

ムは、複雑で時間を要する。オンタイムという点でも明らかに劣る。Logistical－
Nightmare という表現も用いられる。HS システムはその規模が大きくなる程、混乱を増
す面がある。スポ－クの数が多くなると多種多数の機材が必要となり、またシステムは複

雑になる。 
ある航空コンサルタント会社の試算によれば、1 日当りの機材稼働時間は、ジェットブ
ル－１３時間、サウスウェスト１１時間、United、US air、Americanは９時間、となっ
ている。 

 
【航空自由化のシンボルであった Hub and spoke システムの意味】 
一方で、Hub and spoke システムは、７８年以降市場原理に委ねた結果として登場し
てきたもので、航空自由化のシンボルでもあり、効率化の代名詞でもあったはずである。

この点を少し考察してみよう。 
エアラインは、競争激化を受けてコスト削減に励む｡高密度タ－ミナル間を結ぶ長距離

路線に、大型機を投入し一度に大量の乗客を運べば、ある程度のロードファクターを前提

に効率はよくなる｡ 当該空港のロ－カル需要(タ－ミナル需要)のみではなく、周辺地区か
らの需要を取り組めば、より長距離便の効率が上がる｡ HS システムによりそうした乗り
継ぎ客を確保できることになる。ある地域の需要を押さえるためには、このシステムは有

効に映った｡ネットワ－クキャリアにとり、ハブ空港に置いてはスケジュール設定等の面

で乗客に利便性を供することができ、また知名度アップにも寄与する。一方で、空港や航

路の容量には限界があり、当局の許可を得て確保する必要がある。各エアラインがハブ空

港の確保に精を出したのは、こうした点が背景としてある。空港建設に大手エアラインが

資金面を含め協力しているのは、ゲ－ト枠や発着枠確保が目的でもある。 
需要者側から見ても、人口密度が薄く市場原理に任せた場合ごく少ない回数しか運航さ

れない地域の場合、一定頻度の利用が可能となる HS システムは支持を得られる、と考え
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られる｡ 
 
【HS システムの苦境はバブル崩壊期の過渡的現象か？】 
この HS システムがサウスウェストやジェットブル－の PP システムの挑戦を受け大き
く動揺している。これは、バブル発生と崩壊によるところが大きく、過剰供給が解消され

需給のバランスが取れればまた高コスト体質が改まれば、問題の多くは解消され HS シス
テムは再び機能する、という整理の仕方があろう。９０年代後半のドットコムバブルによ

り、航空業界もその恩恵を享受した。航空需要も急増し需給は逼迫した。料金の上昇、運

航の遅延等タイムスケジュ－ルの狂い、サ－ビスの低下が話題となった。航空業界もバブ

ルの恩恵を受け業績は順調であり、運賃の上昇に合わせて高コスト体質となっていった。 
バブルが崩壊し、全てが逆に回転した。航空需要の減退と料金の低下がダブルで業界を

襲い、リストラ策が追いつかない状況が続いている。景気回復や料金低下による需要回復、

リストラ進展による過剰能力削減と体質強化によりこうした状況に対応できたとき、HS
システムは再び合理性を持つのであろうか。 

 
【Point to Point システムの攻勢は続くのか】 
 以下では、PPシステムは将来性をもつという視点で、整理してみる｡ 
 
①ネットワ－クキャリアの立ち直りに時間 
エアライン各社は、相次いでレイオフや路線の削減を発表しているが、枠自体の返上や

具体的な路線削減については、いまだ不透明である。既に大手２社が chapter１１を申請
し、リストラの具体策について連邦裁判所主導で検討されているが、空港枠や路線枠につ

いて内容のある削減となるか否かは不透明である。一般に、バブルが発生した場合、その

処理には長時間を要する。米国経済全体を見ても、今次リセッションは、当初多くのエコ

ノミストが短期回復を予想していたが、長期化している。大手がバブルの後遺症から立ち

直るには時間かかかり、その間にサウスウェストやジェットブル－は、既存キャリア撤退

路線(枠)を埋める形で、確固たる基盤を築いていく可能性がある。 
 
②新たな需要の創造＝スポ－クの剥落 
ジェットブル－の CEO ニ－ルマンは、低料金と充実したサ－ビスで新たな航空需要を
掘り起こしている、と強調している。例えば、NY 州の地方空港と JFK 空港とを低料金
で結ぶと、観光やショッピングを含め新たな需要を創造できる、とする。実際に、NY 市
への日帰りショッピングツア－等の商品を提供している。また、ロングビ－チ、ラスベガ

ス間は片路１９～３９ドルで提供している。従来車を利用している人も、エアラインを利

用し当日午後出て翌日夜帰ってくる、等の気軽な旅行にトライする者が増えてきている。 
仮に、今後いずれかの時期に HS システムが復活し、またジェットブル－社が成長し
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PP システムに限界が見えてくるような場合でも、ジェットブル－社およびそのビジネス
モデルが開拓した新規需要は、現時点で考える臨界点よりもかなり、PP システム寄りに
落ちる可能性が高い。従来のスポ－クが直行便が就航する空港として抜け落ちる可能性が

ある。その場合、HSシステムはかなりの見直しを強いられることになる。 
 
③航空機技術革新の背景 
HS システムから PP システムへの以降が必然とする見方は出来ないのであろうか。機
材に係る技術革新に焦点を当ててみよう。HS システムが構築されつつある時期は、技術
的・経済的に長距離輸送は大型機にのみ可能であった。航空需要の小さい地区からの遠距

離輸送は、技術的に無理があり、自ずと HS システムとならざるを得ず、合理性が認めら
れた。ところが、テクノロジ－の進歩により、中型機でも経済的に長距離輸送が可能とな

ると、全体図が変わってくる。中型機で短距離から中・長距離まで運航可能となると、同

一機材で PP での運航が可能となる。サウスウェストやジェットブル－の躍進はこうした
変化を背景に持つとも言えるのである。 
９０年代後半に、従来よりも小型で遠距離飛行が可能となる画期的な航空機が登場した。

航空機エンジンは、両翼にぶら下がる形で設置されているが、もともと円形で、高馬力を

実現するためには円の直径が長くなる。エンジンが地上に届くのを防ぐためには、機材自

体を大型にする必要があった。従来円形であったエンジンを楕円形とすることにより、こ

の制約より自由となり、長距離運航が中型機でも経済的に可能となったのである。ボーイ

ング７３７－７００はその具体例である。 
従来の HS システムは、こうした制約を前提の一つに、位置づけられていたと考えられ
る。この場合、後のものが先に行くケ－スと言える。先行して HS システムを構築したも
のは、それが非効率となった場合、再構築にコストと時間を要することになる。 

 
④自由化の進展 
また、自由化の進展度合いも影響を与えよう。米国の航空自由化は長い歴史を刻んでい

るが、特に重要空港の使用に関しては、容量が限られていることもあり、行政(や政治の)
思惑を受ける。既存事業者が押さえており、この枠の変更は容易ではないようである。ニ

ュ－カマ－がネットワーク・キャリアのハブに参入する場合、料金競争や訴訟攻勢等を仕

掛けられ、多くは挫折を余儀なくされてきた。ニュ－カマ－のクリ－ムスキミングも実際

には簡単ではない。ジェットブル－社のニ－ルマン CEO は、連邦議会の参考人陳述で、
航空枠の定期的な入札実施等自由化の一層の促進を訴えている。そうした自由化が進むと、

PPシステムがより急速に広がる可能性がある。 
PPS の強みは、他の条件にして同一であれば、乗客にとり、間違いなく PP システム
の方が利便性が高いことである。 
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【議論の整理：point to point システムの市場シェアは４割？】 
 以下、これまで展開した論点に基づき、point to pointシステムと hub and spokeシス
テムについて、整理してみよう。 

PPシステムは、 
① 乗客にとって便利であり、ある程度の運賃の格差をカバ－する。 
② 同システムを採用しているエアラインはコスト競争力があり、リストラを余儀なく
されている NWC の枠を利用する形で、更に伸長していくことが十分見込まれる。
また、経営社もその手腕は定評がある。 
③ 同システムは、現実に相当量が見込まれるロ－カル需要(タ－ミナル需要)をタ－ゲ
ットとすることから、計画を立て易い。自由競争における新規参入者のメリット

（クリ－ム・スキミング）とも言える。 
④ 一方で、ジェットブル－社に見られるように、圧倒的な低コストにより新規需要を
開拓している面も確かにあり、単なるクリ－ム・スキミングだけではない。HS シ
ステムにおけるスポ－クの部分をタ－ミナル需要として独立して取り込むことも可

能となる。 
⑤ 技術的要因として、中型航空機でも経済的に長距離運航が可能となり、その意味で
過去の技術・システムに囚われずに戦略を形成できたメリットがある。 
一方、現状圧倒的な規模を誇るネットワーク・キャリアが採用する hub and spoke シ
ステムの巻き返しも予想しうる。 
① Spokeの部分は残る。理論的に航空運賃が低下しても、適当な頻度で直行便を就航
させだけの端末需要を持たない地域は、長距離運航の利便性を享受するためにはス

ポ－クに組込んでもらうしかない。政策的・政治的にも従来航空機を利用できた地

域について利用できなくなる不満は、政策的・政治的に放置されない可能性がある。 
② NW キャリアのリストラ。実際に NW キャリアは、激しいリストラを実施しおり、
低料金航空とのコスト差は縮まっていく。ジェットブル－型子会社の設立が相次ぎ

発表されており、またハブ空港にて集散する頻度を抑え低コスト化を目指す「ロ－

リング HS システム」への移行も実現をみている。まだマ－ケットの大きな部分を
押さえており、競合しない路線での利益で対抗して来る事も考えられる。 

③ 低料金キャリアのコストアップ。前述したように、ジェットブル－社も、社歴を重
ねるにつれ、規模を拡大していくにつれ、コストが上昇していくことになろう。現

在のジェットブル－社の経営指標がタ－ゲットとならない可能性がある。 
 以上のように、２つの見方が対峙している。現状、低料金便の市場シェアは約２割と言

われているが、これがどこまで伸びるのかというのが興味の焦点である。NW キャリア
のリストラのスピ－ド、政策の動向、低料金がマ－ケットの自体をどこまで開拓するのか、

等の要因によるのであろう。大手キャリアが創設する子会社も含め少なくとも倍の４割ま

拡大すると予想されている。 
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終わりに代えて 
 
世界的な景気低迷と 2001 年９月に起きた９１１同時テロの影響で、世界のエアライ
ン業界は、史上空前といわれる経営危機に見舞われている。エアライン業界は、2001 年
と 2002 年の２年間で巨額の赤字を累積した。赤字額の推移を見ると、2001 年は世界で
１８０億ﾄﾞﾙ、米国で７７億ﾄﾞﾙ、2002 年は世界で１３０億ﾄﾞﾙ、米国で９５億ﾄﾞﾙを記録
した。直近の５年間で蓄積した黒字分に相当する膨大な額である。乗客の低料金志向や低

料金エアラインの攻勢を背景に、料金低下に歯止めがかからない状況で、経営環境好転時

期を予想し難い状況である。 
また、従来では考えられないメガキャリアの破綻が相次いでいる。2001 年に生じた
スイスエア－社、アンセット社（オ－ストラリア）の破綻は、ナショナルフラッグと言え

ども破綻することが判明した。2002 年に入り、米国の有力エアラインが、相次いで
chapter１１を申請した。特に、世界第２位の規模を誇るユナイテッドの破綻は、業界の
でも信じられない出来事、あってはならないこと、として大きな衝撃を与えた。一方で、

画期的なモデル持つジェットブル－社の登場、既存大手キャリアのモデル変更を伴うリス

トラ実施、等の構造改革が進んでいる。 
こうした情勢は、我が国にも大きな影響を及ぼすことになろう。「米国の低料金化は

構造的なものである」との見方が強まる中で、いずれ、リストラによりジェットブル－社

やサウスウェスト社に鞘寄せられる形で、米国ネットワーク・キャリアはコスト競争力を

強めることが予想される。日本のエアラインは、国際線においてこうした競争力をつけた

米国キャリアとより激しい競争が待ち受けている。米国エアラインの苦境とリストラ策は

対岸の火災ではない。今のうちから来るべき低コスト時代に備えるべきであろう。米国

NWキャリアやジェットブル－社の動向は、こうした観点で注視すべきである。 
また、米国国内線におけるジェットブル－社やサウスウェスト社の活躍は、日本国内

でも同様な形態の会社が活躍しうる可能性を示唆している。既に、規制緩和策の一環とし

て、新興エアラインが鳴り物入りで登場した。現在、北海道、福岡、宮崎、沖縄を拠点と

する会社が登場している。但し、新興エアラインの経営は順調とは言い難く、北海道の期

待をになって登場したエアドウは破綻し、ANA の協力の下で、新エアドウが誕生したと
ころである。 
日本市場と米国市場の違いは厳然としてある。米国市場は、世界の航空需要の４割を

占める圧倒的な巨大マ－ケットである。国土は広く、ロ－カル(端末)需要は多数点在し拠
点空港は多い。また、その多様な需要を満たすべく、準拠点から小規模に至るまで多彩な

空港がある。NW キャリアが構築した hub and spoke システムを基礎としているが、急
成長を見ている新興エアラインは point to pointシステムで対抗している。日本市場は、
物理的に狭く、拠点空港が東京および大阪、特に羽田空港に集中しておりその枠は限られ

ている。システム的には、国内市場は基本的に PP である。従って、ジェットブル－社の
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モデルがそのまま当てはまることはないだろう。 
但し、同社の多様かつきめ細かい効率化策は、新興企業であるが故に成り立つものも

多い。また、大手が進める効率化策に乗じて、あるいは将来の羽田空港枠の配分如何では、

ビジネス伸長の機会も出てこよう。最近ＡＮＡは、羽田－青森線、徳島線をやめてそれで

余裕のでた資源を他に振り替えることとしたが、スカイマ－ク社は、羽田－青森線、徳島

線にその穴を埋める形で進出する。米国の NW キャリアは、ジェットブル－タイプのエ
アライン子会社の創設あるいはその検討を始めている。新生エアドウは、ANA との連携
に再生を賭けているが、メガキャリアと新興キャリアの連携は今後時代の流れとなる可能

性もある。 
 地方においても、新興エアラインの動向は注目すべきであろう。規制緩和の流れの

中で、エアラインのリストラが進む中で、減便や絶便を強いられた地方空港がある。エア

ライン全体のコスト削減によりあるいはジェットブル－社のような低コスト新興企業の誘

致により、空港の活性化を図ることが出来るかもしれない。エアライン業界全体としての

低コスト化は、航空需要を喚起し、地方空港の採算を好転させることになりうる。 
米国は、ダイナミックな国である。斬新なビジネスモデルで急成長したエンロンやワ

－ルドコムは、瞬く間に破綻した。しかし、その後短期間のうちに企業会計革新法が成立

し、社会不安の緩和に大きな役割を果たした。1978 年以降進められてきた自由化は、航
空産業が遂げてきた大きな成長の一翼を担った。Hub and spoke システムは、その推進
に大きな役割を果たしたとされ、航空自由化を象徴するシステムと言われた。ところが、

現在ネットワーク・キャリアは例外無く苦境に陥っており、これらは全て HS システムを
取っていることもあり、HS システムは効率が悪いという評価が高まってきている。需要
が急増し需給が逼迫する一方で寡占化が進み、高料金・低サ－ビスとの批判も高まってい

た。こうした間隙を突く形で、PP システム、同一機材使用、労使協調をキ－ワ－ドに、
サウスウェスト社やジェットブル－社と言った低料金エアラインが登場してきた。この常

識や先例に囚われない米国の活力も改めて我が国が見習うべき点であろう。 
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