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　囎麟

乗時

り代

越を

1え

iて

　日本の外貿定期航路でコンテナ輸送がスター

トしてから間もなく如年。米欧での規制緩和、

生産拠点の海外シフトと新興アジア船社の台

頭、グローバル化と合従連衡の新たな枠組みな

ど海運史に残る幾多の出来事が激動の時代を物

語る。競争と協調を経て、共存共栄の道を探る

業界にとっては港湾混雑など輸送インフラリス

クや原油高、環境間題への対応も課題に。合理

化努力に儒要拡大と運賃改善が加わり好業績を

示す定航各社も、順風満帆とはいえない。過去

の教訓を生かし、将来の展望を切り開くにはど

うすればいいのか。長年、定航事業に携わって

きた日本郵船の石田忠正副社長と商船三井の佐

藤博之副社長に、業界の変遷と今後について語

り含ってもらった。（聞き手遠藤修身・日本

海事新聞社常務新聞事業本部長）

　　「建航華やかなりし

　時代』。1970年代に

　入るとコンテナ輸送が

　急速に普及し、在釆船

　とともに定期航路が栄

えた。欧州航路ではコ

　ンソーシアム体制もス

タートする。

　1定期船業界で大き

な節目となったのは、鵬

年の米国の新海事法発効

と、日本船社の場合、85

年のプラザ合意後の急激

な円高規制緩和が過酷

な競争を呼び起こし、為

替変動で緊急雇用対策

（外航船員の大幅削減）

などを迫られた。コンテ

1

カ　その間の時代区分を

要約するとすれば、70年

代まではコンテナ化の拡

張と在来船嚴後の黄金時

代。80奪代はアジアの膨

張と独立船社の含頭、そ

れに伴う競争激化の時

代。90年代は同盟鍵容

と過当競争、自然淘汰と

年には日本初のフルコン

テナ船「箱根丸」が北米

西岸航路（PSW）に就

　　　　　§榊

日本郵船副社長

　　石田　忠正氏

航した。わずか750T

EU型船であったことを

思うといまや隔世の感が

あるが、それがわが国に

輸送革命をもたらしたコ

ンテナリゼーションの幕

噸離夢

知、

歓

　　いしだ・ただまさ　68（日召和43）年慶大　　

ヨら晃つ

　卒、躰粥入社、95鞭物第1部運航あ差薗

　グループ長、98年定航マネジメントグル　　幕コに

　一プ長、同年定航マネジメントグループ

欝鷲認繍�l鑛騎覆

　長、01年6月常務、02年4月専務、04年　北てc

　4月から現職。熊本県出身、61歳。　　　米豪そ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　東州の

は中も黄船だれ年し輸　

く進z岸、像

郵海あ金のつま代始送コ。展ア航P

船航る時巖たではめがン　しナ路N70

と路。代後在主’た浸テ　て化とΨ年

商で地での来流そ70透ナ　いがコ　代

80年に大競争時代に突入

アライアンスの誕生、さ

らにタ…ミナル、鉄道、

自営組織など足場固めの

時代。00年代は中国の躍

草創期から黄金時代へ

ナ化創生期以来の流れを

どう見るか。

「箱根丸」就航で

輸送革命幕開け

　石田　コンテナ化が始

まって40年近くになる

遵と是航安足化への模索

の時代というように見る

ことができるのではない

か。

　国内海運業界の大変革

は64年の海運粟約にさか

のぽる。その4年後の68

商船三井副社長

　　佐藤　博之氏

慧服

　　　　　ドー

石田氏

佐藤氏

　さとう。ひろゆき　67（昭和

42）年東大卒、商船三井入社。

91年企画部副部長、93年秘書室

長兼企画部専任部長、94年北米

音区長、　95年定航営業吝匡長、　96年

取締役、98年鴬務、99年専務、

03年6月から現職。山口県出

身、62歳。

船三井がセ

ミコンテナ

船のコンy

ーシアム

「コンコル

ド」を組織

し、果敢に

チャレンジ

した。

2度の石

油危機で不

定期船やタ

ンカー部門

が大きな打

�



撃を受けたが、定航部門　　　　　　　　　　　−輸送）貨物にターゲッ

　　　　　　　　　　　シーランドが

は長期滞船など船混みに　　　　　　　　　　　　トを絞ることとなり、こ

　　　　　　　　　　　80年に同盟脱退

悩まされたものの、中　　　　　　　　　　れを機に、北米のインタ

東、南米航路などの在来　　佐藤　転機は80年代半ーモーダル輸送も一気に

船が好調で、黒孚スターば以降に那速したアジア進むことになるゆ

トのコンテナ船と併せて　への生産拠点の移転。貨　　ーシーランドは33�d

利益を稼ぎ出していた。　物の積み出し地が臼本かの高速コンテナ船「S」

80年代に入るまでは定航らアジアに移り、これに7型」8隻を就航させた

部門が経営を支えてい伴いアジア船社が台頭すが、燃料費隅騰のあおり

た。　　　　　　　　　る。最初はアジアNIEで不採算船の早期撤収を

　　　　　　　　　　　S（新興工業経済地域）、　余儀なくされた。

祖年代の主役は

　　　　　　　　　　　続いて東南アジア諸国連　石田そうだった。

「輸出大国」日本

　　　　　　　　　　　合（ASEAN）と市場　　佐藤　結果的にシーラ

　鐘藤　欧州航路で日独が拡大していく。　　　　ンドの間盟脱退は早計だ

英5社がトリオグループ　　実は、大競争時代は80　った。同盟脱退後に需要

を結成したのが71年。コ　年に米国船社シーランドが大きく伸びたため、も

ンテナ化の波ぱ北米航路がすべての海運同盟からし脱退しなければ、葛い

から欧州航路にも広がっ　脱退したことに始まる。　運賃のままシェアも拡大

た。当時の定期航路は輸同社はコンテナ船髪大量できていたはず。価格決

出大国だった日本中心建造したため、スペース定権を持って安価攻勢を

で、確かに石田さんの雷が急増し、積み取りシェかけると岡時に、二重運

う通りもうかっていた。　アを拡大せざるを得なく賃制対象外ではあるがコ

アジアから北米、欧州に■なった。しかし、価格拘スト扇となる米インター

輸出する貨物は日本の港束力のある同盟の下ではモ｝ダル輸送にも手を

で母船に積み替えるのだ目標を達成できない。シ広げる戦略が裏目に出

が、

日本貨物のスケジュ　ェアを伸ばすには盟外船た。

！ルに合わせるため、1になり、独自の運賃設定　　ちょうど米国の西部鉄

カ月も2カ月も留め置で顧客を囲い込むしかな道が西岸港までの空コン

き、中継港の神戸が積みいと考えたようだ。　　　テナの回送を有料化した

替え貨物であふれてしま　　ところが当時、同盟は時期で、本来は荷主に転

うこともあった。　　　　二重運賃制を採ってお嫁すべきチャージを、シ

　中国で製造した青島ビり、契約荷塞の主要な企ーランドは積み荷欲しさ

ールをカナダのモントリ業はペナルティーまで払に「私が負担します」と

オールまで運ぶのに3カ　って新規の盟外船社であ荷主に書ってしまった。

．月以上もかかったケースるシーランドに乗り換えこれでシェアを大幅に上

もある。　　　　　　　るのを嫌うところとなっ　げたが、採算も悪化し

　石田　当時、日本船社た。そのため、同社は二た。

は定航貨物金体のうち、　璽運賃制が及ばないTO

大半は日本積みであったB荷主やインターモ！ダ

と思う。　　　　　　　ル（北米内陸までのIP

日本海事新聞20G6年2月27日
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囎騰

激動の時代を

　　　　　　　乗り謬えて

　　84年に米国で自由競

争を促す新海箏法が発

　効し、これに伴いアジ

　アー北米航路は配船会

　社の撤退・倒産が相次

　ぐ。定期船を運航する

　日本船社は6社から3

社に集約された。

　1日本船社の定航部

門の赤字は80年代から始

まったが。

　佐藤　80年代初めから

「定航受難」の時代が始

まる。

　石田　70年代が最後の

黄金時代だとすると、80

年代は構造変化と苦難の

時代だった。

　佐藤　その引き金とな

ったのが米国の新海事法

だ。

　石田　雛年は歴史的な

転換点ともいえる。

　180年代後半の北米

航路の惨状をみると、自

由競争を促進した米国新

海事法のインパクトの大

きさがよく分かる。

過当な競争で

疲弊と衰退へ

　佐藤シーランドの同

盟脱退、新海事法でのI

A（インディペンデント

・アクション）やSC（サ

ービス・コントラク

ト）、ダイム・ボリューム

・レート（特定品目を対

象に数量・期問を限定し

た割安運賃Vの容認は、

日本マーケットで船社と

荷主の結び付きが強く、

外国船社はなかなか日系

荷主に食い込めなかった

2

日本郵船副社長

石田　忠正氏

商舶三井副社長

佐藤　博之氏

もある。

　しかし、こうした措置

が結局、岡盟内部での

過当競争を促し、結果

として米国船社ともど

もコンテナ船社各社の

疲弊と衰退を決定付け

る。

　新海事法発効を受け、

北米航路では84年10月に

日本郵船のコンテナ船「白馬丸」

　　＝79年12月竣工、1750TEU型、豪州航路

町

　射

穐

　　噌擁

蝋洩礎

峯

玄駆．

曳謹「

詳畿

「定航受難」の時代

ことへの対抗策でもあっ

た。その点では米国船

社、特にAPL、シーラ

ンドのワシントン筋への

ロビ…活動のたまもので

太平洋航路復航運賃協定

（PWC）が解散に追い

込まれた。

　1欧州の状況はどう

だったのか。

84年法は独禁法

適用除外が前提

　石田84年法は海運同

盟の独禁法適罵除外容認

が前提であり、大西洋を

はさんだ欧州も状況は尚

じ。過当競争を回避し、

航路安定化を図るため、

北米航路では同盟船社に

盟外船社を加えた協議機

関の太平洋航路協議協定

（TDA）が88年9月に

発足、翌年3月には太平

洋航路安定化協定（TS

A）が誕生する。その後、

欧州発着航路でも欧州安

定協定（ESA）や大西

洋航路協定（TAA）な

どが結成された。

　欧耕では86年、海運同

盟に対し競争法をいった

ん適用したうえで、包括

適用除外を認める欧州理

石田氏

佐藤氏

商船三井のコンテナ船「あめりか丸∫

；82年3月竣工、1676T　E　U型、北米西巌航路

事会規則4056−86が

制定された。これは当

然、84年米国海事法の影

響を受けたのだと思う。

欧州同盟（FEFC）は

90年にニュータリフ「N

T90」を導入し、品目や

重量をべースにした運賃

�



、

体系をコンテナ単位のボ

ックスレートに切り替え

た。

　ー自由競争、シェア

拡大を求め過ぎたあまり

米国からは大手のコンテ

ナ船社が消えてしまっ

た。それでも構わないと

いうのがお国柄なのか。

日本船社の拡大

戦略くじく意図

　佐藤　それは船会社特

有の問題ではな《当時

の米国の企業経営が抱え

る本質的な問題で、株主

はあまりにもハイリター

ンを求め過ぎた。APL

もシーランドも買収され

る前は10％程度の利益率

があったはずだが、それ

でも株主である親会社は

満足せず、「そんな会祉は

いらない」と売りに出し

てしまった。米国は荷主

大国であり、海運産業の

保護より自由競争を優先

するというのが政府の考

えでもある。

　買い主が国防上の米国

船籍維持策を受け入れさ

えすれば、外国の船社に

売られることもいとわな

かったことは歴史が示す

通り。　　　　　　　　ー日本船社の定期航

　80年代の北米航路は日路運営は海造審（海運造

本船社の勢力が徐々に強船合理化審議A5でも議

くなる過程にあったた論された。

め、米連邦海事委員会（F、　佐藤　当時、商船三井

MC）も日本船社の動向と川崎汽船はスペースチ

を米国船社と一体となっ　ヤ…ター体制解体を求め

て注視していたようだ。　る改革派、郵船は中間

日本船社のスペースチャ　派、山下新日本汽船とジ

ーター協定をさまざまな　ヤパンラィンは「絶対に

条件付きで、しかも細切やめてはだめだ。皆で渡

れ認可しかしない作戦れば怖くない」と護送船

で、拡大戦降・意欲を大団方式を主張する守旧派

きく損なおうとの意図がだった。海造審が聞年に

明確にあったようだ。　』出した「今後の外航海運

　日本の製造業のアジア対策について貼の答申の

進出が加速する一方で、　中に、集約体制の強制の

日本船社はなかなか北米解除と北米航路のスペー

航路をアジア諸国に延伸スチャーター制見鷹しが

できない。当社はすでに盛り込まれ、「今後、定期

83年に「スペースチャ…航路の運営は自曲にやっ

ター協定はもうやめよてよい」と認められた。

う。このままでは米国の　　その後の海造審の答申

封じ込め戦略で身動きもには「将来は日本船社も

とれない。臼本船社の協2、3社に集約される」と

調体制は終わりだ」と提いう衝撃的な言葉も出て

案。中核6社の副社長級くる。

が1年半ぐらいかけて延　　こうした表現が出てく

々と大激論した。　　　　る時代蕎景には、もちろ

　石田　米国の自由競争ん貨物のアジアシフトで

主義は鉄遵、航空業界な香港、台湾、韓国などの

どを見れば、よく分かナショナルフラッグキャ

る。今日では、いずれもリアーが急成長してきた

寡占状態となっている。　ことがある。00CL、

エバ！グリーン、現代商

船、韓進海運が北米航路

でシェアを伸ばしてきた

のも80年代後半以降。こ

のあおりを受け、日本船

社の定航部門は長期にわ

たり赤字を垂れ流すこと

になる。

　！円高の進行もドル

収入に頼る日本船社にと

っては痛手だった。

プラザ合意後

円高で収益悪化

　石田85年のプラザ合

意でドル安が進み、日本

をはじめ先進国の海運企

業は軒並み収益が悪化し

た。わが国ではこれを契

機として、海上社員の緊

急雇用対策を含む厳しい

リストラ、便宜置籍船の

増強など構造変革を余儀

なくされた。

　一方、為替変動の影響

をほとんど受けなかった

のが、アジアNIES、

ASEANからの輸出急

増とその波に乗った新興

のアジア船社。規制緩和

と相まって、定期船業界

の勢力図を塗り替える大

きな流れが生まれ始めて

いた。

日本海事新闘2006年2月28日
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囎〔講

激動の蒔代を

　　　　　　　乗り越えて

　　アジアと米欧を結ぶ

　基幹航路では還賃が下

　落・低迷したため、同

　盟と盟外が拘束力のな

　い船社間協定を組織

　し、航路安定化を目指

　す。日本船社は定期船

　部門の赤字に若しむ。

　i北米航路は米国側

でのタrミナル・拠点の

整備、インターモーダル

対応など取り組むべき課

題も多かったようだが。

　佐藤インターモーダ

ル対応も80年代後半か

ら。荷主の要請もあり、

北米で内陸輸送網の構築

が急務となった。そのた

め、現地体制・組織の抜

本的見直しも必要となっ

てきた。

北米で陸側の

基盤を強化へ

　石田　その通り。当社

はプラザ禽慧の翌年に北

米事業部を設置し、米国

に現地法人も立ち上げ

た。課題となったのは陸

側の補強。自営タ…ミナ

ル、ダブルスタックトレ

…ン・トラック輸送、コ

ンピュ…ターや事務所の

整備などだ。一方、欧州

は3年遅れで現地法人を

開設し、代理店の自営化

も進める。この動きがア

ジアなどに広がってい

く。

　60年代後半から80年代

前半までは航路拡張に重

点を置き、海上サ！ビス

を増やすのに懸命だった

3

日本郵舷副社長

石田　忠正氏

商船三井副社長

佐藤　博之氏

のもそのころだった。

新海事法発効で

同盟の縛り緩む

　佐藤　米国の新海事法

発効で岡盟内の縛りも緩

み、従来の「同盟船社同

士が一緒にやればいい」

という慧識が変わってき

た。総合経営の日本船社

　同盟変容と協調への胎動

が、それ以降はハード、　は、以前だったら定航部

ソフトを含む陸側の基盤門が苦しくなっても他の

強化の時代に入った。物部門でカバーできたが、

流事業に力を入れ始めた円高の影響が深刻で余裕

がなかった。タンカーは

’不調で、LNG船は始ま

ったばかり。緊急雇用対

策で外航日本人船員の大

幅削減に踏み切らざるを

得ず、社内で定航部閂に

対して「もう面倒みられ

ない」との声も強まった。

　80年代後半以降億海造

審答申を受け定航経営の

自由度は高まったが、規

制緩和、貨物のアジアシ

フトと新興船社台頭、円

高が重なり、まさに「定

航受難」の時代でもあっ

た。

　特にインターモーダル

対応には自営のターミナ

　　　　　　　　つ

　　　　ヘ

ル・組織の改編などに多

額の投資を必要とした。

米国船社などから人材の

スカウトもやった。

　石田昔はどの船社も

皆、代理店を使ってい

た。米国でも欧州でもア

／

大量輸送を可能にした北米のコンテナ2

段積み列車（ダブルスタックトレーン）

聾叢纏騨婁鷹

照

、麓．華鰹譲麟

　　　　たTSA誕生

ジアでも。現地には駐在

員を派遇したが、本社の

出先機関でしかなく、航

路収支責任なども不明確

だった。

　定航受難の時代に苦し

みながらも実施したさま

ざまな投資が、今日のコ

ンテナ船事業の足腰とな

り、さらに全社的グロー

バル化の基盤になったの

は間違いない。興体的に

は現地化の推進と目標管

理経営、現地人マネジメ

石田氏

佐藤氏

ントの充実、非日系荷主

の大幅増、港湾・梅流事

業の拡充などだ。

　ー当時はトップが

「定航をやめれば会社全

体の採算が向上する」と

言っていた。

階罵颪幣▽

照醐轟ニマ

船『’▽一川碑

アジア船主フォーラム（A　S　F）総会も

届回を重ねるに至った瓢05年5月、オ

ーストラリアのゴールドコーストで

定航赤字膨らみ

追い詰められる

　佐藤　それは90年代前

半。80年代後半から定航

部門の収支がどんどん悪

化し、追い話められてい

く。当社だけでなく、郵

船もたぶん何回も御前会

議を開いたのではない

か。定航をどうするか、

特に大赤字の北米航路を

どうするか。これは麗1

95年むろの話。

　そのころ、定航部門は

�



ほとんど投資させてもら

えなかった。インターモ

ーダルには80年代の終わ

りに一生懸命投資した

が、その後はパタッと投

資ができなくなった。船

舶もいまのようにシリー

ズ建造で北米航路用5

隻、欧州航路用8隻など

と、しかもツーセットで

発注することなどはとて

も許されない。結局、少

しずつマーケットシェア

も落としていった。これ

がコンソーシアム再編、

アライアンス結成につな

がっていく。

　石田　同盟が弱体化す

るなか、89年のTSA誕

生は非常に大きな意義が

あり、また画期的だった。

　佐藤　これは日本船社

の発桀。当時、根本二郎

さん（郵船元社畏、現名

奮会長）や転法輪奏さん

（商船三井元社長、敵6

が大変に尽力され、日の

目を見ることになった。

　1尚盟と盟外船社が

話し合いをするTSA

は、外から見て実際に機

能するのかという疑問も

あったが。

航路安定化で

今も健全に機能

　石田荷動き、船腹、

消席率、マーケットなど

について、翼剣に議論し

ており、客観情勢の認識

を共有するという意味で

有益。米国はもちろん、、

日本など関係各国の法制

に擁護されており、その

範囲の中で活動してい

る。法的側面には十分配

慮しており、毎圏必ず弁

護士にも出席してもらっ

ている。

　運賃やサーチャージな

どについても議論する

が、ガイドライン（目標

目零を設定しても、拘

束はされず、輸送力の確

保と運賃の安定化の両面

で顧客や貿易の健全な発

展にも貢献していると思

う。同盟とは異なるが、

現在も健全に機能してい

る。

　佐藤　TSAに盟外船

社にも参加してもらうの

が大変だった。当初、同

盟船社の中にもいろいろ

と反対意見があったが、

何とか説得した。議長は

郵船の根本さん、APL

のジョージ・ハヤシさん

（同祉発社畏兼CEO、

現MOL米国会長）と岡

盟船社が2代続いた後、

エバーグリーンのジョー

ジ・シューさん（許昭

義、同社元社長）、韓進海

運のソーホー・チョーさ

ん（趙秀鏑�_岡社元社長）

と盟外船社にも引き受け

てもらった。

　TSAの復航版のWT

s臓（太平洋航路西航安

定化協定）では当社の隻

田正治さん（商船三井発

社長、現日本郵政公社総

裁）も議長をされた。

　ーアジア船主フォー

ラム（ASF）でも日本

船社のトップが韓国、台

湾さ中国の船社を回り、

参加を呼びかけた。

　石田　当時、日本船主

協会の会長だった根本さ

んがASEAN、韓国、

台湾などの船主協会と協

議し、ASFをつくっ

た。現在、5つの「S」を

キーワードとして船員、

安全、スクラップ、保険、

経済の各委曼会が活発に

活動している。

日本海事新聞2006年3月1臼
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囎騰

灘動の蒔代．を

　　　　　　　乗り越えて

　90年代後半には企業

活動が国境を超えて世

界中に広がるグローバ

　ル化が加速、定期船業

　界も基幹航路の共同配

船はそれまでの識ンソ

　ーシアムに代わりアラ

　イアンスが主流とな

　る。

　190年代半ばには戦

略提携と呼ぶ「アライア

ンス」も登場する。

　石田　それまでは航路

Oとの提携が中心だった

が、市場経済がますます

グ環ーバル化する中、東

西基幹航路をすべてカバ

ーするような、地域を超

えた戦略的な提携に発展

していった。世界規模で

事業展開する荷主から

も、グローバルネットワ

ークの構築に対する強い

要請があった。

　サービス・寄港地の拡

張・多様化とそれに必要

な船舶の大量建造は、一

船社では対応が難しいた

め、必然的にM＆A（合

併。買収）による企業の

巨大化やアラィアンス

を志向するようになっ

た。

　　　　氏　氏

　　　長正長之

　　　蹴忠鍬博

　　　　　　　　　

　　　斑田封藤

　　　騎酷佐

91年の「トリオ」

解散が契機に

　石田　郵船、商船三井、

ハパックロイド、0つL

（後のP＆OCL）、ベン

ラインコンテナーズが71

年に結成した欧州航路の

アライアンス結成

貨物のアジアシフトが

日本船社にとっては三国

間航路への進出の第一歩

であった。当社は90年代

に入り大西洋航路に参入

し、東西トランクライン

3航路を爽現、その後、

オセアニア、南米、南

アフリカなどを含む三

国間航路を拡張してき

た。

　1日本船社がアライ

アンスを仕掛けたと書わ

れているが。

なって世界の定期船業界

は新たなA口従連衡、アラ

不アンス結成に向かって

突き進んでいく。

　ー商船三井では当

時、生田さんが積極的に

動眠た．

精力的に提携

山父渉を進める

　佐藤　生田さんは投資

も思うようにいかない苦

しい台所事情を共荷する

各社の中、個々の航路に

とどまらず、世界規模で

相互補完ができ、かつ経

営哲学・企業文化などが

一致する船社同士が連合

してサレビス網の拡充と

の

コンソーシアム、日独英

トリオグループは「世界

最強」と言われ、20年間

続いた。日本船社の主導

でトリオが解散したのが

91年2月。これが契機と

提携書への調印を済ませ

たグランドアライアンス

（GA）とニューワール

ドアライアンス（TNW

A）の7社の代表者（右

から2人目が佐藤氏、そ

の隣が石田氏）

　　HO5年10月、香港で

アゴ

　　｝

饗低

蝿麟鮭鑑都

　社がすべての所有船をい

　　ったんバスケットの中に

　　入れ、ここから航路ごと

　　に巖適な能力の船を選び

　　出し、ミックスフリート

　

で運営する点と、対象を

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　一手

質の向上を同時に果たす

べきだとの信念を持ち、

精力的に提携交渉を進め

られた。

　採算が極端に悪化して

いた定航部門の立て直し

には、今考えてもこの一

手しかなかったと思う

が、コンソーシアムから

アライアンスヘの流れ

は、すでに91年のトリオ

グル：プの解体から始ま

っていた。

　ーコンソーシアムと

アライアンスの根本的な

違いは。

佐藤アライアンスの

目的の一つは合理化で、

石田氏

佐藤氏

塁ハなる。

巨大船社と同等

のサービス提供

石田各社の船をバス

ケットの中に入れて、最
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適船型を最適航路に配置

する。各祉の利用スペ；

スは投入キャパシティー

に応じてクローバルに配

分する。

　例えば、欧州航路でウ

イークリーサービスを提

供する場合、最低でも8

隻程度必要になるが、当

時単独で同型船8隻をそ

ろえるのは困難だった。

また8隻あったとしても

ーループしかできず、日

本やアジアの主要港に寄

港する各駅停車の鈍行サ

ービスとなり、競争力が

なくなってしまう。太平

洋や大西洋航路も含め、

限られた経営資源でサー

ビスむ同上させる手法が

アライアンスだった。郵

船や商船三井は自分たち

でトリオを壊し、自分た

ちで新しい合従連衡の枠

組みを編み出した。

　ーアライアンスに対

し、マ…スクラインなど

の大手にはM＆Aを繰り

返しながら、単独志向で

航路運営する船社もあ

る。2極化の流れは今後

も続くのか。

　石田　合従連衡はこれ

からも続く．オーナー系

船社の単独志向も変わら

ないと思う。

　ただ、あまりに臣大化

すると、単独でサービス

を提供できるため最も効

率的だが、その分リスク

も大きい．仮に年間取扱

量を1000万TEUと

した場合、運賃がTEU

当たり100〆下がった

だけで1000億円を超

える減収につながる。普

通の会社ならそれだけで

つぶれてしまうほどの麗

大なインパクトだ。

　アライアンスに参加す

る船社のメリットは、大

きなリスクを取らず、そ

れでいて配船頻度と品

質、つまり量と質の両面

で巨大船社に負けないサ

ービス水準を実現できる

ことだ。郵船が加盟する

グランドアライアンス

（GA）と商船三井が所

属するニューワールドア

ライアンス（TNWA）は

提携により、東西基幹航

路では他の巨大船社やコ

ンソーシアムをしのぐ船

隊規模となる。

　1複数船社で構成す

るアライアンスは単独配

船に比べ、寄港地の調

整、スケジュールの変更

に時闘がかかるのでは。

海運産業の

新しいツール

　佐簾そのデメリット

はあると思うが、アライ

アンスの中で時々に応じ

てルールも変わっていく

し、変えていかなければ

時代の要請についていけ

なくなる。

　10年前は、当社の加盟

するアライアンスも各社

のすぺての保有船をバス

ケットに入れるバスケッ

ト方式を採用していた

が、皆に投資余力が出て

くると船数も増え、1社

でーループを持てるよう

になってきた。現在は1

社でーループを運航する

のが基本で、各航路の運

営に関しては全員で議論

するが、全会｝致ではな

く、最終的な決定権は当

該ループの運航船社に委

ねる形にした。決定に要

する時間を縮めなけれ

ば、アライアンスは停滞

すると思う。

　アライアンスは複数の、

船社が集まる中で、経営

哲学の統一や企業文化の

融合などがその根底に理

念として存在する。同盟

とは異なり運賃の共同設

定行為はできないが、航

路状況や将来展望などに

ついて意見交換などは可

能で、今後、周盟や協議協

定などに代わり海運産業

を健全に保つ新しいツー

ルになるかもしれない。

　定期船業界が2−3社

の巨大船社に寡占化して

しまうと、荷主側も困る

のではないか。大手荷主

はリスク回避のため、複

数の船社に貨物を分散し

ており、これが難しくな

る。

　石田　アライアンスは

船舶大型化のメリットも

享受できる。例えば、郵

船一社で各ループごとに

毎週8000TEU諸

が入ってきても埋められ

ない。したがって、単独

配船では8000TEU

級船は建造できない。し

かし、アライアンスを組

めば、大型船の経済効果

を享受できる。

日本海事新聞

2006年3月2日
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麗瞬

灘動の時代を

　　　　　　　乗η謬えて

　　技術の進歩に伴い、

　コンテナ船は大型化の

」途をたどる。199

6年に5000TEU

　級船が初登場し、20

　01年以降7000i

　8000TEU超級船

　の発注がブームに。

　ーアライアンスも含

め、業界上位船社の顔触

れは固まってきたと考え

ていいのか。

　石田　再編はまだある

と思う。ただ、アライア

ンスの大枠は見えてき

た。GAとTNWAの提

携はその大きなステップ

だ。

　佐藤　アジア船社には

注視が必要。中国は政府

が国際競争力のある企業

を育てる目的で、企業の

整理統合を行うと公言し

ている。アジア域内専業

の中小船社の統合も起こ

り得る。

　18000TEU超

級の大型船の大量竣工が

懸念材料だが、今後の需

給見通しは。

大型船の建造は

経済合理性から

　石田　世界の海上コン

テナ荷動きは過去10年

間、毎年10％強増えてお

り、それ以前の10年間も

10％程度の伸びを示して

きた。この傾向は今後も

続くとみてよいだろう。

特にこの数年は中国効果

もあり、12116％という

高い伸びを記録してい

　　　5

日本郵船副社喪

石田　忠正氏

商船三井副社長

佐藤博之氏

ため。郵船では8500

TEU級船を発注してい

るが、従来の6200T

EU級船と比べーTEU

当たりのコスト単価はか

なり下がり、コスト競争

力は強化される。ただ、

船型があまりに大型化す

ると、エンジンとプロペ

ラ（推進器）が2基・2

コ

　また、船型が大型化す

ると、当然のことながら

荷役時間も長期化する。

欧州航路を8隻で回して

いた場合、船型が1万T

EUにもなると、もう1

隻追加しなければウイー

クリー配船は維持できな

くなるだろう。それでは

コスト的に何をやってい

るか分からなくなるし、

顧客にとっても航海日数

が延びて魅力がなくな

る。ターミナルの処理能

力なども勘案し、当社は

現時点では8500TE

U型が最大船型ど判断し

た。

�M世界最大級のハパック

ロイドのコンテナ船「京

都エクスプレス」（875

0TEU型）UO5年H

月、横浜港で行われた命

名式

　凧楠嘔　

卑

　　、

縫

ス

　ト

に

8500

　ET

u

が

超大型船時代の到来

る。

　供給も需要に応じて伸

びているが、大型船を建

造するのは経済合理性の

軸となり、船価が上昇し

燃費も悪くなるため、大

型化しても採算が合わな

い。

メリットの半面

混乱要素にも

　佐藤　大型船はメリッ

トがある半面、混乱要累

にもなる。例えば、80

00TEU型船を運航し

ている船社が次に1万2

000TEU型船を建造

したとする。1万200

0TEU型船を8000

TEUだけ埋めても経済

効果が表れないため、満

船を匿指す。このとき、

當業現場は集荷優先で運

賃を値下げする傾向があ

るが、大型化分の400

0TEUだけでなく、従

来の8000TEUも含

め1船丸ごと運賃が下が

ってしまう。これが現実

Y　冠ミ　　監

　　O米ロングビーチ港で荷

　　役作業をするCOSCO

　　Nのコンテナ船「COS

　　CO深蜘」（7455TE

　　　　

蓬出

　　　　　　　　　　’�l

　　　　ノ／つこ．、

晒／ノ、　／　で副

描　　　

＿嘉鳳、�q＿

石田氏

佐藤氏

だ。

　したがって、営業現場

に対しては、ただ「埋め

なさい」と大声を出すの

ではなく、最近は「採算

の良い貨物で埋めなさ

い」と指示している。こ

−

講−

藷酬騰

　　れは絶対必要条件。

　　　ー04年には米国西岸

　　で港湾の大混雑が発生し

　　た。これは港湾の容量・

　　労働力沐捉に加え、鉄道

　　の需給逼追などが要困。

　　輸送インフラリスクは環

　　境問題とも絡み、簡単に

　　は解決しない問題だが。

　石田　これからのコン

テナ物流では、海よりも

陸側の問題の方がボトル

ネックになってくると思

う。実際2庫前に頭在化

した。昨年は何とか乗り

�



切れたが、輸送インフラ

問題を短期間で解決する

のは不可能．需要が毎年

10％以上伸びていけば、

近い将来確実にインフラ

がパンクする。欧米で

は、環境問題でタ！ミナ

ル開発が中断・先送りさ

れているケースが目立

つ。アジアの一部では、

すでに港湾の船混みが深

刻化しつつある。

　ー原油高で燃料費も

上昇しており、定航収益

を圧迫している。

経営哲学の

共有化が必要

　佐藤　昨年から米欧向

けの運賃値上げは、コス

ト増の一部を荷主に負担

してもらう慧味で「コス

トリカバリi」と表現し

ている。こうした取り紐

みも、定航各社が同じ経

営哲学を持っていないと

目標達成が難しくなる。

超大型船が就航し、スペ

ースを埋めに走る船社が

いると、運賃市況もそれ

に引きずられる傾向があ

り、業鼻全体で何百億

円、何千億円もの大損を

出してまた覇い勉強をす

ることになる。

　石田何の意味もなく

ね。燃料費をはじめ諸コ

ストの大幅アップをもっ

と深刻に受け止めるべき

だ。

　1「この道はいつか

来た道」のような感覚に

なるのか。

供給過剰の

影におびえる

　石田　日本船社の定航

部門も今期は各社とも何

とか黒字を達成し、3期

連続の黒字を維持できそ

うだ。これはここ十数年

では初めてのことで、画

期的というべきだ。た

だ、問題は来年度。昨年

秋むろから満船ないし相

当高い消席率で運航して

いるにもかかわらず、ア

ジアでは運賃がずるずる

下がってきた。下がる理

由がないのになぜ下がる

かといえば、供給過剰へ

の不安心理。市場が大型

船大量竣工に伴う供給増

を先取りしているのだ。

　マクロ的に分析する

と、何の根拠もなく、置

ってみれば影におびえて

いるのだ。

　定期航路は貿易を支え

る輸送インフラであり、

運賃の乱高下は荷主にと

っても好ましくないはず

だ。貿易の健金な発展の

ためには、航路の安定化

が不可欠で、その意味で

同盟も長い間、国際的に

認められてきた。

　佐藤　TSAに盟外船

社を引き込んだように、

航路安定化のためには経

営哲学の共有化が必要

だ。採算管理のポイント

は変動費だけでなく、固

定費もきちんとチニック

すること。固定費の管理

が甘い船社は、値下げ余

力があると思い込み簡単

に値下げに走る。

日本海事新聞2006年3月3日
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醜

　　　　　　　　　　乗り謬えて

　　近年、輸送インフラ

リスク、コスト官圃環

境対策などの問題が顕

在化、危機管理が重要

になってきた。特に原

　波高は海運各社の収益

　を圧迫し、死活問題と

　いえる。

　！今年は需給緩和に

よる市況軟化を予想する

見方もあるが。

東西基幹航路は

伸び率枢ー朽％

　　　　　　　　ひっぱく

　石田　ここ数年の逼迫

ないし均衡した需給関係

が崩れることは当分の間

ないと見ている。経済成

畏率に対し、コンテナ荷

動き量の伸び率が非常に

高いからだ。輸出基地の

中国シフト、米国の人口

増大、EU（欧州連合）の

東方拡大などにより、北

来航路では過去10年間平

均でGDP（国内総生産）

の3。5倍、欧州航路で

は7・1倍の荷動きの伸．

びが続いている』

　当社ではこのセオリー

に基づき、需要見通しを

　　　　

氏　氏

　　　葺正

長之

　　　肚忠甦博

6簾　編

　　　郵田三藤

　　　躰石酬佐

れは最大値。内外の造船

所はどこも船台が埋まっ

ており、鋼榎主機、部

品などの納期遅れがあり

得る。公表数字はすべて

理論上の上限であり、実

際積載できるキャパシテ

薄水踏む定航経営

04年の年初に15％程度、

05年に121B％程度の伸

びと発表したが、結果は

2年とも予想通りで、む

しろ予想を若干上回る伸

びを示した。構造変化が

定着し、主要国のGDP

も回復傾向にあり、今年

も東西基幹航路は12−15

％程度の伸びを示すと見

ている。

　一方、供給側は今年、

世界中で15％台の船腹増

が予定されているが、こ

イーはかなり小さい　荷

動きが高水準で伸び続け

れば、港湾、鉄道の混乱

は避けられず、船の回転

数が減る。万一、供給過

剰の場合は高値で借りた

用船が返船され、各航路

から消えていくことにな

る．

　大量の用船が緩衝材と

して機能するので、実際

には需給が大幅に崩れる

ことはあり得ない。心配

があるとすれば、心理的

な影響だけだ。

　1定航の黒字維持に

はどうすればいいのか。

固定費を含む

運賃設定必要

　佐藤　定航しかやって

いない船社と日本船社の

ように総合海運経営をし

ている船社では、定航に

「冬の時代」

　　　　　　O

対する力の入れ興舎も変

わってくる。定航がこけ

たら会社存亡の危機とな

る定航会社に対し、総合

海運経営の会社は定航部

門の競争力を業界全体の

、蹴麟

混雑が終息に向かうロサンゼルス港＝04年11月撮影

上位3分の1程度以上に

保てれば、平均的競争力

の定航会社が採算割れを

するような状況になって

も総合力で勝る分だけ優

位になると認識してい

る。肝心なのはこの上位

3分のーの競争力の維持

だ。

　そのうえで、好況時は

黙っていてももうかるた

め、まず不況時の損を減

らす。それには固定費ま

でカバーした運賃設定が

必要。IT（傭報技術）を

使い貨物の採算をきちん

と管理している会社とそ

うではない会社では、収

益率がまったく違ってく

る。この発想を業界金体

に広めなければならな

い。

　マネジメントがしっか

りこの考え方を共有し、

それを現場レベルにまで

完全に浸透させねばなら

ない。

　石田　社内外には「い

まが正念場」と雷ってい

る。例えれば、いま薄い

石田氏

佐藤氏

氷の上に辛うじて立って

いる状態。誰かがバシャ

と踏み割ったら、全員が

水面下に落ちてしまう。

そうなれば、また昔と同

じように長い間水面下で

�



もがき苦しむことにな・移しており、今後は値上

る。これだけは何として

も避けなければならな

い。

　何とか3年閻維持でき

た健全な状態を4年目に

つなげることができれ

ば、定航の長期安定化に

大きく寄与できると思

う。これは船社のみなら

ず、荷主にとっても望ま

しいはず。その慧味で今

年は真の正念場だ。

1荷主の目には「船

社はもうかっている」と

映っているようだが。

ようやく拡大

再生産が可能に

　佐藤　それは違う。過

去に大損した分をここ数

年の利益で穴埋めしてい

る状態。市場規模は今後

とも10％以上の伸びで拡

大していくのに対し、よ

うやく新造船の投入やタ

ーミナル整備・拡充、サ

ービス水準の維持・向上

などの拡大再生産ができ

るところまできた。しか

し、燃料油代、用船料、

新造船価は依然高櫨で推

げではなく、コストの増

加分の負担を荷主に要請

しなければならない。

　定航業界が再び冬の時

代になれば、サービスが

低下し、結果的に荷主が

被害を受ける。船社側か

ら運賃を下げるようなま

ねをし、拡大再生産もで

きない時代に逆戻りして

世界経済の健全な成長の

担い手の役割を放棄する

愚は、絶対に繰り返して

はいけない。

コンテナ化は

貿易発展に寄与

　石田　コンテナ運賃は

乱高下を繰り返す不定期

船やタンカーのスポット

運賃と比べはるかに安定

しており、長期的に見れ

ば下落してきている。こ

こ数年の修復額も10120

％程度で、不定期船の3

ー5倍から見ればわずか

なものだ。商品価格に占

める海上運賃の割合をみ

ても、不定期船のばら積

み貨物や原油の場合は数

十％に達し、中には運賃

が商品価格を上回るケー

スさえある。これに対

し、コンテナ運賃は修復

後でも、ほとんどの貨物

で商品価格の0・3tO

・5％程度、つまり10

00分の3とか5と極端

に低い。

　定期船の最大の特徴は

在庫ができないこと。不

定期船と異なり、貨物が

無いからといって定時運

航を中止できず、結局、

「ただでなければよい」

と考えて集荷するため、

運賃が限界点まで下がり

続ける宿命がある。その

結果として、長年の過当

競争で定航事業を手がけ

る日本船社は12社から6

社、さらに3社と減り続

け、数十社もあった欧州

船社はーけたまで撤退・

集約が進み、米国では大

手船社がほとんどいなく

なった。このまま寡占化

が進めば、結果として海

上運賃は非常に高コス下

になってしまうだろう。

　コンテナ化は低廉な運

賃を実現し、貿易発展に

大きく質献してきたとい

える。コンテナ船社の犠

牲の下に、世界経済は右

肩上がりで成長してきた

とさえいえるかもしれな

い。

　ーやはり定航船社の

首脳にはトップダウンで

社内の意識を共通化する

指導力とともに、業界各

社の経営哲学を統一する

手腕が必要になる。

　佐藤　その通り。経営

者はまずそうした感覚を

持たなければいけない。

だから、TSAやFEF

Cには「社長が集まって

来い」と言っている。日

本船社では私や石田さん

が定航部門の最高資任

者．トップが強烈なメッ

セージを社内外に発信

し、漫透させることで業

界全体が正しい方向に向

かうことができる。

　「のどもと過ぎれば熱

さを忘れる』では駄目。

昔の本当に苦しかった時

代を知らない人が増えて

おり、こうした人たちを

もう一圓教育しなけれ

ばいけないと考えてい

る。

日本海事新聞2006年3月6日
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囎藤i

灘動の詩代を

　　　　　　　乗り越えて

　　昨年12月、欧州委員

　会が同盟に対する独禁

　法適爾除外の廃止を提

　案すると正式発表。同

　盟体制崩壌後の業界の

　行方に注目が集まる。

　1欧州を中心に同盟

に対する風当たりが強ま

っている。荷主との関係

を盒め今後の業界の行方

セどう見るか。

EUの動きは

例外で局地的

　石田EUでの独禁法

適用除外の見直しが世界

に影響を及ぽしているこ

とは事実だが、依然とし

て大多数の国は外航定期

船への適用除外を容認し

ている。日本の海上運送

法はこれを正式に認め、

国土交通省も同盟と荷主

団体のコンサルテーショ

ン、信頼関係を前提に同

盟体制の維持を支持して

おり、航路安定化への評

価は高く、EU独禁当局

に対して「見直しは慎重

に行うべきだ」との意見

書を提出している。

　日本海事新聞社主催の

「コンテナ・シソピング

・フォ⊥フム」は、日本

船主協会と日本荷主協会

が協力、国交省が後援で

参画し、業界関係者を多

7

日本郵船副社畏

石田　忠正民

商舶三井副社暴

佐藤　博之氏

評価をしていると了解し

ている。日本の動向はア

ジアの荷主協会にも好影

響を与え、

巖近ではアジ

アの船主団体などとの交

思う。シンガポ；ルでは

定航海運に対する独禁法

の適用除外を正式に導入

する方針を昨年末に圃め

た。インドでも同様の方

向で検討中だ。

　簸州も見瞳しを検討中

だが、米国、カナダなど

主要先進国では適肘除外

の基本方針を変更する動

きは見られない。したが

って、・EUの動きは決し

て世界の潮流ではなく、

消費活動と、匿界経済の

健全な発展を支える重要

なインフラである定航海

運に対し、正しい認識が

雛

警藷

平均80％で満足すべ

　　　　　　　　　局地的、例外的な動きと

航路安定化への模索

数集め、幅広いテーマに流を図る機会も増えてき

ついて活発な議論を行っ　た。これは大変結構なこ

ている。

　日中航路のように同盟

不在で運賃が乱高下する

航路もあるため、日本の

荷協は基本的には同盟体

制の恵義に対し、一定の

とだと思っている。

　欧州で独禁法問題がぎ

くしゃくし始めた原因の

一つは船主団体と荷主団

体の対話不足。船主側に

も反省すぺき点はあると

とらえるべきだろう。

独善的で失望

を禁じ得ない

　佐藤　欧州委の同盟や

協議協定に対する晃方は

かなり独醤的、硬直的

で、私も矢望を禁じ得な

い。海運、とりわけ世界

約65億人の平和で健金な

欠如した官僚的発想のよ

うに思える。

海運業界の最重要パー

トナーである荷主業界の

人たちとは十分な対話と

協調の精神を通じ、こう

いった認識を共有する必

要があることは論を待た

ない。日本の海運会社は

早くから地道にその努力

を続けてきたという自負

がある．また、ASFな

どの各種フォーラムの場

佐藤氏

き石田氏

械．噸

を利用し、世界各地でも

その努力を積み重ねてい

くよう働きかけもしてい

る。

　独禁法免賀特興の是非

論にとどまらず、ますま

す顕在化・先鋭化してい

く港湾の混雑、ターミナ

ルの能力不是、内陸輸送

能力向上の要請に対する

対応の遅れや環境問題が
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らみの諸要因、エネルギ

ー問題など、円滑な物流

ネットワークの維持・改

善を阻筈する事態が頻発

しているが、これらも海

運、荷主両業界共通の問

題と認識し、力を合わせ

て解決に取り緯まなけれ

ばならない。

　ーこれまでは強制力

を持つ同盟が存在してい

たにもかかわらず、｝部

船社の儘下げに市場が敏

感に反応し、運賃競争が

繰り返されてきた。運賃

政策は消席率との関係が

深いが、今後いかに是正

していけばよいのか。

採算にもっと

厳格であるべき

　俊藤　定航海運の経営

者はもっともっと採算に

厳格、厳密であるべき

で、またその経営思想を

宋端の縷織内構成員にま

で浸透させることができ

るかどうかで、今後大き

な差が付いてくるはず。

　もちろん先にも述べた

ように、人並み以上のサ

ービスの質と競争力を維

持することは絶対条件で

あり、マネジメント層、

総織構成員の質的向上も

不可欠。“人”こそが競争

に生き残れる原点である

ゆえんだ。とはいって

も、すべての船社が同じ

ように質の高い経営を行

うという世界は夢のまた

夢だろうから、需給バラ

ンス次第でまたぞろマー

ケットが乱れるケースも

出てくるだろう。

　ただ、そのどきにも同

じような経営マインドの

会社が増えれば増えるだ

だ。消逓牽重視経営などけ、その影響は軽減され

論外。緻密なコスト管理

とそれに基づく、いわゆ

る「イ｝ルドマネジメン

ト」ができない経営は失

格といえる。このような

マネジメントスキルを身

に付けているかどうか

るはず。需給バランスの

見方については、いつも

冷静に正確な予想を期す

べきであるし、一部のア

ナリスト、雑誌、研究機

関などが予見を持って行

うような予想や、それに

誘発される軽挙妄動と無

胴の混乱を回避するため

にも、船会社側もパーセ

プションギャップ（認識

　　　みっしょく

のずれ）払拭の努力をい

ままで以上に強める必要

がある。

安定化億荷主の

利益につながる

　石田　固盟体制の下で

船社側は需要を十分にカ

バーするだけの船腹量の

供給を要求されている。

同盟に罵さない独立船社

は歴史的にその大半が新

興船主であり、需要の伸

びを大幅に上回る船腹増

強を続けてきた。したが

って、船腹量が荷動き量

を超過するのは自然であ

り、貿易の伸びを阻害し

ないためにも望ましい。

　また、船腰量はピーク

シーズンの需要をカバー

できるように用意されて

いるため、スラックシー

スン（閑散期）に余剰が

出るのは必然の帰結だ。

　マクロ的にみても、ど

の年もどの季節も各船が

満船で運航することはあ

り得ない。それにもかか

わらず、個別船社が自分

だけ常に100％の消席

率を望めば、運賃を下

げ、他社の荷物を取るし

かないのだ。これが定航

海運の不安定化をもたら

している最大の原因。

　他産業でみても、常に

フル稼働というのはあり

得ない。ピーク時で90

％、スラックシースンで

70％、平均すれば80％と

いった水準で十分ではな

いか。それを常態と考え

て満足すべきだと思う。

　定期船はいわば路線バ

スのようなもので、「今日

は空いているから100

円でいいです。明日は混

むから30Q円もらいま

す」というのではお客さ

んも困る。毎日岡じ20

0円であるべきだ。コス

トが上がる場合には年に

1度、例えば10円程度上

げるといったやり方が最

も健全ではないかと思

う。定期船業界の安定化

は船社のみならず、荷主

の利益、貿易の健金な発

展のために不可欠だ。

日本海事新聞2006年3月
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臼本郵船が日本貨物航空

（NCA）の連結子会社化

を発表。（左から）日本郵

船の富原耕治社畏、NC

Aの内山拓郎社長

　　　　　日05年7月

囎

醜

激動の詩代を

　　　　　　　乗り越えて

　　産業界では有力籍興

　蒲場BR−Csに耳目

　が集中。定期船業界は

　現地化の強化に加え、

　海上にとどまらず、陸

　・聖の輸送を融合した

　「総合物流」二」ズヘ

　の対応も必要に。

　ーコンテナ船事業は

装置産業で、各社とも

船、ターミナルなどに投

資してきたが、最近は海

上輸送にとどまらず、陸

・空を含め「総合物流」を

志向する船社が増えてい．

る。

最適なソリュー

、ソヨンを提供

　佐藤最終的には顧客

が何を求めているか。そ

れは定航でもLNG輸送

でも変わらない。ただ、

総合物流と言っても、す

べてのハードを自前でそ

ろえる必要はない。もち

ろん自前でそろえられる

範囲でそうすればいい

し、そのうえで必要に応

じて他の物流企業と連携

しながら顧客二ースを踏

　　　　氏　氏

　　　擾正長之

　　　肚忠幟博、

8簾　揺

　　　　郵田三藤、

　　　躰石敵佐

鰭融離翫

商船三井と近鉄エクスプ

レ、ス（KWε）が業務壷

本提携で合意。（左から）

KWEの松田芳昭副社

長、辻本博圭社長、商船

三井の芦田昭充社長、佐

藤博之副社長005年5月

関、倉庫、配送、バイヤ

ースユンソリデーショ

ン、クロスドックやネッ

明、頂F

　クローハル化と総合物流

まえて最適なソリューシ

ヨンを提供すればいい。

当社の総合物流は基本的

にこの方式だ。

　1郵船と商船三井で

は、総合物流に対する考

え方に違いがあるが。

全輸送モードの

ハードを整える

　石田　総合物流に対す

る取り組みは他の日本船

社、外国船社とは異な

る。そこに当社の特徴が

露、

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　撃

　　　　　　　　　　　航空（NCA）も連結子

　　　　　　　　　　　会社化し、海・陸・空の

　　　　　　　　　　　すべての輸送モードでハ　洲

陸・空

に

畷k

　　　　　　　　　　　　　　　も踏み込み展開

の垣根がなくなった。

そのため世界各地に物

流センターを建設し、

トラックも保有してい

る。

サービスメニューも通

ードも整えた。

　郵船が物流を事業化し

てから20年余りたち、こ

れまでの努力がようやく

実を結びつつある。いま

まではグループ各社がば

らばらに提供していたサ

ービスを一つに束ね、郵

船グル…プとして一体感

を持って物流事業をグロ

ーバルに運営していくこ

とが目標。

郵船の展開は

壮大なる実験

　佐藤　壮大な実験だ。

郵船のような発想でやっ

ている物流会社は匿界中

石田氏

佐藤氏

どこを探してもいない。

UPS、ドイツポストや

マースクも郵船とは全然

違う。郵船は哲学を持

ち、総合物流を上位概念

に置いて取り組んでい

る。かなり布石を打ち、

道翼もそろえた。自前で

　　　　　　　　　ヂャ

すべてをそろえるのは莫

ヒ

大なお金と大変なエネル

ギーが必要。倉庫をはじ

めアセットの整備に対す

る巨額の投資を回収する

には、数十年単位の長い

時間を覚悟しなければな

らない。

　ー東西基幹航路以外

の南北航路やアジア域内

航路などはどう発展して

きたのか。
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　　　　　　　　　　　一応の体制が整ってき的に推進してきた“拡大現地化は急速に進み、本

　　　　　　　　　　　た。　　　　　　　　　と成畏”路線を支える重社採用の日本人も現地の

　　　　　　　　　　　　アジア諸国も97年の通要戦略地域に仲間入りす組織の中に融合する形

　　　　　　　　　　　貨危機を抜け出し、経済ると考えているー．

　　で、適材適所が自然に行

　　　　　　　　　　　は回復軌道に乗ってお

；グローバル化に伴われるまでになった。海

　　　　　　　　　　　り、アジア域内航路の荷う定航経営の現地化の現外組織のトップが現地人

　着田　豪州航路は69年動きはアジアー北米航路状は。　　　　　　　　ということも、また当た

に3グループがコンテナを上回る規模に成長し　　石田　三国間輸送の拡り前になってきた。

サービスを開始した。そた。　　　　　　　　　大や現地化の進展で、』外　　石田　私自身、本社で

の後変遷を経て、いまは　　佐藤　南北航路につい国人スタッフも大幅に増海外ネットワークの整備

日本船社3社を中心にコては、当社の定航部隊がえた。郵船社内で最もグと権限移譲を推進し、結

ンソーシアムを組成して昔から力を入れている。　白ーバル化が阜かったの局自分がシンガポ…ル、

いる。田本以外のアジアブラジル、アルゼンチンは定航部門。現在、世界　ロンドンに赴くことにな

から豪州、ニュ；ジ↓フは移民船の歴史をひも解6極体制を敷いているり、現場の強化と現地化

ンドの航路も発展していくまでもなく、当社の得が、本社の機能と業務のに携わってきた。

る。　　　　　　　　　意とする地域で、アフリ大半を現地に移管してお　　ーこれからの定航船

　90年代に輸出入貨物を力航路も長い歴史と実績り、定航の陸員スタッフ社には何が求められるの

圏国船に優先的に輸送さを誇っており、最近のマ約4000人のうち日本か。

せる貨物留保法がなくなーケット拡大にも果敢に人は1割程度。9割が外　　俊藤どの企業も、最

り、南北航路も自由化と布石を打ち、

定航の収益国人で、現地ではナショ　後は人が財産。グローバ

コンテナ化が進んだ。特基盤を支える重要な分野ナルスタッフが経営の中ルになればなるほど、グ

にブラジルはグローバルになっている。　　　　心を担っている。現在はローバルな人材を育てな

企業も多く、中国、ロシ　　BRICsの力強い経泄界の物流部門（1万3ければならず、大変童要

ア、インドとともにBR済の発展には当社も翠く000人）に同様の体制なテーマだと深く肝に銘

ICsの一角を占め、今から着目しており、社内を整備しつつある。　　じている。

後の有望市場と見ておに特別委員会を立ち上げ　　佐藤　現地化に関して

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　いつの時代も

り、当社は現在、定航とて対応に手抜かりがないは、経営環境の変化でや

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　国際化をザード

物流の両事業で南米展開よう努めている。ベトナむを得ず現地化したとい

を強化している。経済成ムや南アフリカ、オイルう面もある。組織を変　　石田　数少ない日本人

長著しい中国でもここ十マネーに沸く中東諸国のえ、当初は日本人も海外社員に要求されるのはグ

数年の間、最大の力を注急激な伸長も目を見張るに派遣し、権限も現地サ　ローバルな企業グループ

いできており、

最近ではものがあり、今後は全社イドに移譲した。いまやを経営する能力。若手の

社員には「君たちが管理

するのは日本人ではな

い。外国人たちの中に入

り、いかに活力のある組

織を動かせるか。それが

一番期待されていること、

だ」といつも雷づている。

　国際化はいまや当たり

前だが、われわれは外航

海運会社として120年

余りの長きにわたり躍際

社会の中で育ってきた。

常に日本の海外進出の先

頭に立ち、他の産業と比

べても今日なお最もグロ

ーバル化が進んだ産業と

いってよいと思う。

　いつの時代も国際化を

リ…ドしてきたのは定航

部門であり、現在のバル

クエネルギー、客船、港

湾、物流などの国際展

開、さらにはグループ経

営のグローバル化を司能

にしたのも定航事業の長

年の蓄積があったからこ

そ。若い人たちにはその

事実を饗認識しう自覚

と誇りを持って定期航路

の長期安定化と発展に努

力してもらいたい。

　　　　　　　（おわり）
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