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1. エグゼクティブサマリー 
株式会社オリエンタルランド（以下、OLC）は 2025 年 4 月 28 日、2035 年度を目標

年次とする新たな長期経営戦略を発表した。本戦略は、2035 年度に売上高 1 兆円以

上、2029 年度に営業キャッシュ・フロー3,000 億円レベル達成という野心的な財務目

標を掲げ、テーマパーク事業の進化に加え、クルーズ事業への新規参入による事業ポー

トフォリオの多角化を柱とする 1。OLC の過去の成功において、ディズニー社とのライ

センス契約や卓越した運営ノウハウといった無形資産（Intangible Assets: IA）が決定

的な役割を果たしてきたことは論を俟たない。 

本報告書は、この新たな長期経営戦略が、OLC の知財・無形資産戦略にどのような変

化をもたらすかを分析・予測するものである。分析の結果、従来のディズニーブランド

への強い依存に加え、今後は「OLC グループ」としてのブランド構築、デジタル技術

とデータ活用による顧客体験（Customer Experience: CX）の深化、クルーズ事業等の

新規事業展開に伴う新たな組織能力・ノウハウの獲得、そして人的資本への戦略的投資

強化といった方向性が示唆される。 

具体的には、テーマパーク事業においては、既存の物理的拡張に加えて、IP（知的財

産）活用深化やテクノロジー導入による体験価値の「集約的向上」が重視される。クル

ーズ事業では、OLC 独自のブランドイメージ構築と、テーマパーク運営で培ったホス

ピタリティ DNA の移植が鍵となる。これらを実現するため、データ統合基盤の構築

や、多様化する事業に対応できる人材育成・組織開発が一層重要となる。 

本報告書では、これらの分析に基づき、OLC の将来的な IA 戦略の展開として、「ブラ

ンドエコシステム拡張」「コア体験最大化」「シナジー重視型多角化」という 3 つの

シナリオを提示する。いずれのシナリオにおいても、広範な無形資産ポートフォリオの

戦略的なマネジメントが、2035 年のビジョン達成に向けた最重要課題の一つとなるで

あろう。 

2. 序論：OLC と無形資産の戦略的重要性 
OLC は、東京ディズニーランド®および東京ディズニーシー®を中心とする東京ディズ

ニーリゾート®（以下、TDR）の経営・運営を主たる事業とする企業である 3。同社の持

続的な成長と高い収益性は、単に物理的な施設や設備だけでなく、その成功を支える多



様な無形資産の効果的な活用に負うところが大きい。 

本報告書における「知財・無形資産」とは、特許権、商標権、意匠権、著作権といった

伝統的な知的財産権に加え、技術、ブランド、デザイン、コンテンツ、ソフトウェア、

データ、ノウハウ、顧客ネットワーク、信頼・レピュテーション、バリューチェーン、

サプライチェーン、そしてそれらを生み出す組織能力やプロセスなど、財務諸表には直

接計上されない価値創造の源泉を広く包含する概念として定義する。 

OLC の歴史を紐解けば、その成功物語は、ウォルト・ディズニー・カンパニー（以

下、ディズニー社）との強固なライセンス契約という基盤の上に、卓越したテーマパー

ク運営ノウハウ、独自のホスピタリティ文化、そして強力な TDR ブランドといった無

形資産を積み重ねてきた結果であると言える 5。20 25 年 4 月に発表された「20 35 長

期経営戦略」は、少子高齢化による国内市場の変化やコスト上昇といった外部環境への

対応、そして持続的な成長の実現を目指すものであり、この新たな戦略的方向性は、必

然的に従来の無形資産戦略の見直しと進化を要求するものである 1。 

本報告書は、OLC が公式に発表した 20 35 長期経営戦略に関する資料 1、過去の統合報

告書や IR 資料 6、および関連報道等を分析対象とし、新たな経営戦略が同社の知財・

無形資産戦略に与える影響を分析し、将来像を展望することを目的とする。具体的に

は、まず現行（新戦略発表以前）の無形資産ランドスケープを整理し、次に新戦略にお

ける無形資産関連の方針を特定、両者を比較分析することで戦略的重点の変化を明らか

にし、最後に複数の将来シナリオを提示する。 

3. 基盤：2035 年戦略以前の OLC 無形資産ランドスケープ 
20 35 年長期経営戦略が策定される以前の OLC の無形資産戦略を理解することは、今

後の変化を予測する上で不可欠な前提となる。ここでは、その指導理念、主要な無形資

産の棚卸し、そしてそれらの管理・活用に関する基本的なアプローチを概説する。 

3.1. 指導理念：「ハピネス」創造とコアバリュー 

OLC グループは、その企業活動の根幹に「あなたと社会に、もっとハピネスを。」と

いう 20 30 年に目指す姿（20 35 年戦略においても継承）を据えている 1。この「ハピ

ネス」の提供は、単なる娯楽の提供を超え、「夢・感動・喜び・やすらぎ」を通じて

人々に「明日への活力」を生み出し、ひいては持続可能な社会づくりにも貢献するとい

う、より広範な価値創造を目指すものである 1。創業以来一貫して受け継がれてきた

「絶えることのない人間賛歌の聞こえる広場をめざして」という理念も、このハピネス

創造への強い意志を反映している 2。 



この企業理念は、OLC のブランドアイデンティティ、顧客への価値提案、さらには従

業員の行動指針に至るまで、あらゆる企業活動に浸透している。特に、テーマパーク運

営においては、「Safe ty（安全）」「Courtesy（礼儀正しさ）」「Show（ショー）」

「Efficiency（効率）」という「SCSE」と呼ばれる行動規準が徹底され、安全で、礼儀

正しく、ショーとして完成された非日常空間を効率的に提供することを通じて、ゲスト

（顧客）の体験価値を最大化することを目指している 11。 

注目すべきは、OLC が定義する「ハピネス」の射程の広さである。それはパーク内で

の直接的な体験に留まらず、社会全体への貢献や従業員の誇りといった要素まで包含す

る 1。この広範な定義は、一見するとコア事業から離れているように見える活動、例え

ばコーポレート・ベンチャーキャピタル（CVC）であるオリエンタルランド・イノベ

ーションズ（OLI）を通じたスタートアップ投資 12 や、ESG（環境・社会・ガバナン

ス）への取り組み 6 なども、「ハピネス創造」という統一されたミッションの下に位置

づけることを可能にする。これにより、多様なステークホルダーに対して、企業活動全

体の一貫性と正当性を効果的に訴求する基盤が形成されている。 

3.2. 主要な無形資産の棚卸し（2035 年戦略以前） 

OLC が 20 35 年戦略以前に保有・活用してきた主要な無形資産は、以下の通り整理で

きる。これらは相互に関連し合いながら、TDR の競争優位性を形成してきた。 

● ディズニー社とのライセンス契約: ディズニー社のキャラクター、ストーリー、テ

ーマパークコンセプト等を日本国内で独占的に使用する権利。2076 年までの延長

可能性を含む長期契約であり、OLC の事業基盤の中核を成す最重要無形資産であ

る 5。 
● ブランドエクイティ（TDR および OLC）: 「東京ディズニーリゾート」ブランド

は、日本国内で極めて高い認知度と、品質、安全、楽しさ、非日常感といったポジ

ティブな連想を伴う強力なブランドイメージを確立している 6。これは長年にわた

るゲストとの信頼関係と、常に進化し続ける体験価値の提供によって築かれてき

た。OLC 自体の企業ブランドも、TDR 運営者としての信頼性や地域貢献などを通

じて一定の評価を得ている。 
● コンテンツおよびデザイン: 東京ディズニーシーという世界唯一のコンセプトを持

つパークの創造や、個々のアトラクション、ショー、パレード、キャラクターグリ

ーティング、さらには商品やメニューに至るまで、多岐にわたる魅力的なコンテン

ツを企画・開発・導入する能力。これにはディズニーIP の活用だけでなく、OLC
独自の創造性やローカライズ能力も含まれる 6。 

● 運営ノウハウ: 1983 年の東京ディズニーランド開園以来、40 年以上にわたって蓄

積されてきた大規模テーマパーク運営に関する専門知識と経験。安全管理、品質管



理、効率的な人員配置、混雑緩和策、施設メンテナンス、ホスピタリティ基準

（SCSE の実践）、危機管理など、その範囲は広範かつ深化している 6。 
● 人的資本および組織文化: 「キャスト」と呼ばれる従業員は、OLC の理念と SCSE

を体現する重要な存在である。独自の研修システム（マニュアルに頼らず理念浸透

と自律性を重視する側面も指摘される 16）を通じて育成され、高いホスピタリティ

精神とモチベーションを持つとされる 6。ゲストにハピネスを提供するという共通

目的意識が、組織文化として醸成されている 19。従業員数は連結で約 9,70 0 名

（臨時従業員除く）、平均勤続年数は 10 .4 年、平均年齢は 40 .4 歳（単体、20 24
年 3 月期時点）といったデータも、安定した人材基盤を示唆する 20。 

● 顧客関係およびデータ: 来園者の多くがリピーターであり 22、TDR に対する強いロ

イヤルティを持つ顧客基盤は、安定した収益の源泉である 6。近年は公式アプリ

「東京ディズニーリゾート・アプリ」の普及（20 24 年 3 月時点で 2,732 万ダウン

ロード 24）等により、顧客の属性、来園パターン、購買履歴、嗜好性に関するデー

タが蓄積されつつある 25。 
● デジタル資産: 上述の「東京ディズニーリゾート・アプリ」は、チケット購入、ア

トラクションやレストランの予約・抽選、待ち時間表示、情報提供、オンラインシ

ョッピング機能などを統合したプラットフォームとして進化している 24。その他、

ショー演出やアトラクション制御、バックオフィス業務を支える各種システムも重

要なデジタル資産である。 
● サプライヤーおよびパートナーネットワーク: 商品ベンダー、建設会社、技術プロ

バイダー、広告代理店、旅行代理店、さらにはスポンサー企業（例：BIPROGY 社 
13）や地域社会、行政機関との良好な関係も、事業運営を円滑に進める上で重要な

無形資産である。 
● 信頼およびレピュテーション: 長年にわたる安定経営、高い顧客満足度、法令遵守 

28、社会貢献活動などを通じて築き上げられた、投資家、金融機関、地域社会、従

業員等からの高い信頼と良好な企業評判 1。 

これらの無形資産をまとめたものを以下の表に示す。 

表 1：OLC の主要な無形資産（2035 年戦略以前） 

 

資産カテゴリー 具体的な資産例 戦略的重要性・役割 主な関連情報源 

ライセンス ディズニー社との独

占的ライセンス契約 
事業の根幹。キャラ

クター、ストーリ

5 



ー、ブランド等の利

用権確保 

ブランド 東京ディズニーリゾ

ート（TDR）ブラン

ド、OLC 企業ブラン

ド 

高い集客力、顧客ロ

イヤルティの源泉。

品質・安全・非日常

体験の象徴 

6 

コンテンツ・デザイ

ン 
東京ディズニーシー

のコンセプト、アト

ラクション、ショ

ー、商品、メニュー

等の企画開発能力 

継続的な魅力創出、

体験価値の向上。IP
活用と独自性の融合 

6 

運営ノウハウ 大規模パーク運営

（安全、品質、効

率、ホスピタリテ

ィ）、SCSE の実践、

危機管理能力 

高い顧客満足度と収

益性の実現。他社が

容易に模倣できない

競争優位性 

6 

人的資本・組織文化 理念を共有し高いホ

スピタリティを持つ

キャスト、研修シス

テム、ハピネス創造

を目指す組織風土 

サービス品質の担

保、ブランド体験の

具現化。従業員エン

ゲージメント 

6 

顧客関係・データ 多数のリピーター、

ロイヤルティの高い

顧客基盤、公式アプ

リ等を通じて蓄積さ

れる顧客データ 

安定収益基盤、マー

ケティング活動の基

礎。将来的なパーソ

ナライズへの活用可

能性 

22 

デジタル資産 東京ディズニーリゾ

ート・アプリ、各種

予約・情報システ

ム、運営管理システ

ム、ショー制御技術

等 

顧客利便性向上、運

営効率化。データ収

集プラットフォーム 

24 



パートナーネットワ

ーク 
サプライヤー、スポ

ンサー、地域社会、

行政等との良好な関

係 

円滑な事業運営、リ

ソース調達、共同で

の価値創造 

13 

信頼・レピュテーシ

ョン 
ステークホルダーか

らの高い信頼、良好

な企業評判 

資金調達、人材獲

得、事業展開におけ

る円滑な関係構築の

基盤 

1 

3.3. 無形資産マネジメントの基本戦略（2035 年戦略以前） 

2035 年戦略発表以前の OLC における無形資産マネジメントは、以下の特徴を持って

いた。 

● ディズニーライセンスの最大限活用と保護: 事業戦略の中心には常にディズニー社

とのライセンス契約があり、その価値を最大化するためのパーク開発、商品展開、

マーケティング活動が行われてきた 5。契約遵守とブランドイメージ維持は最重要

課題であった。 
● 有形資産投資によるブランド体験の具現化: アトラクション、テーマポート、ホテ

ルといった大規模な有形固定資産への継続的な投資は、TDR ブランドが約束する

「夢と魔法」の世界を物理的に実現し、常に新鮮さを提供するための主要な手段で

あった 6。事実、OLC のバランスシートにおいて固定資産、特に有形固定資産の占

める割合は大きい 20。 
● 運営卓越性と人的資本によるブランド約束の実現: 高度な運営ノウハウと、ホスピ

タリティ精神に溢れるキャストによる質の高いサービス提供が、ブランド体験の満

足度を支える両輪であった 11。人材育成への注力は、この戦略の根幹をなしていた 
18。 

● デジタル技術の段階的導入（主に効率性と利便性向上目的）: 「東京ディズニーリ

ゾート・アプリ」の導入と機能拡充は進められたが、その主目的は、パーク内での

ゲストの利便性向上（チケット購入、待ち時間確認、各種予約・抽選、モバイルオ

ーダー等）と、運営効率化（ファストパス→プレミアアクセスへの移行による発

券所不要化等）にあった 24。 
● 収益構造（パーク中心・単価向上へのシフト）: 収益の大部分はテーマパーク事業

（チケット収入、商品販売収入、飲食販売収入）からもたらされていた 6。近年

は、入園者数の上限設定による快適性向上と連動し、変動価格制（ダイナミックプ

ライシング）の導入・価格幅拡大 6 や、ディズニー・プレミアアクセス（有料の優

先利用権）の導入 32 などにより、ゲスト一人当たり売上高の向上に注力する傾向



が強まっていた。 

総じて、20 35 年戦略以前の OLC の無形資産戦略は、TDR という強力なプラットフォ

ーム内部での価値最大化に主眼を置いた、極めて効果的かつ洗練されたものであった。

しかし、その成功体験は同時に、事業の大半を舞浜エリアに集中させるという構造的な

リスクも内包していた 2。デジタル技術の活用も、既存事業の枠内での最適化が中心で

あり、新たな事業モデル創出や抜本的な変革を企図する段階には至っていなかった。こ

の「内向き」とも言える最適化戦略が、20 35 年に向けたより大胆な変革への布石とな

ったと考えられる。 

4. 未来への航路：2035 年長期経営戦略 
OLC が 20 25 年 4 月 28 日に発表した「20 35 長期経営戦略」は、同社が今後 10 年以

上にわたって目指す方向性を示す羅針盤である。ここでは、その概要と、無形資産戦略

への示唆を読み解く。 

4.1. ビジョン、戦略の柱、財務目標 

20 35 年長期経営戦略は、従来掲げてきた「あなたと社会に、もっとハピネスを。」と

いう目指す姿を再定義し、20 35 年に向けた具体的な目標と道筋を示したものである 
1。その中核には、単なる企業成長だけでなく、「あらゆる人々が共に喜び、笑い、感

動できる空間と時間を通じて、明日への活力を生む楽しさを提供する」「私たちを生か

してくれている世界そのものを慈しみ、持続可能な社会作りに貢献する」「従業員が心

から誇れる企業であり続ける」という、より広範な価値提供へのコミットメントが込め

られている 1。 

戦略の実行にあたっては、「事業を通じた成長」と「企業価値向上に資する OLC グル

ープ独自の活動」という 2 つの大きな方向性が示された 2。前者は、主力であるテーマ

パーク事業の継続的な進化と、新規事業としてのクルーズ事業展開を指す。後者は、

ESG への取り組み強化や、OLI を通じたイノベーション活動などを含むものと考えら

れる。 

財務面では、20 35 年度に連結売上高 1 兆円以上、20 29 年度に連結営業キャッシュ・

フロー3,0 0 0 億円レベルという高い目標を設定した 1。これは、20 24 年 3 月期の売上

高約 6,80 0 億円 35 から大幅な成長を目指すことを意味する。同時に、ROE（自己資本

利益率）についても、過去の中期経営計画期間よりも高い水準を目指すとしている 2。

ただし、ファンタジースプリングス開業後の反動や、クルーズ事業等への先行投資によ

り、短期的には減益となる見通しも示されている 36。 



この戦略策定の背景には、少子高齢化に伴う国内市場の構造変化、人件費や建設費等の

コスト上昇圧力、そしてテーマパーク事業への一極集中リスクといった、OLC が直面

する経営課題への認識がある 1。これらの課題に対応し、持続的な成長を実現するため

に、長期的な視点での経営資源の最適配分と、事業ポートフォリオの変革が不可欠と判

断されたのである。 

4.2. 無形資産への示唆：ブランド、コンテンツ、技術、データ、CX、組織 

20 35 年長期経営戦略の諸文書において、「無形資産」という用語が直接的に多用され

ているわけではない。しかし、戦略の各項目からは、広義の無形資産に対する新たな重

点や活用方針が明確に読み取れる。 

● ブランド: TDR ブランドの価値維持・向上が引き続き最重要課題であることは論を

俟たないが 2、同時に「OLC グループブランドの拡大により、従業員が心から誇れ

る企業であり続ける」という目標が明記されたことは注目に値する 2。これは、

TDR 運営企業としての OLC という位置づけから一歩踏みだし、「OLC」という企

業体そのもののブランド価値を高め、多角化する事業全体を束ねる求心力として活

用しようという意図の表れと考えられる。特に、新規参入するクルーズ事業は、デ

ィズニーIP を活用しつつも OLC が主体となって運営するため 39、OLC ブランド

の認知度向上とイメージ構築の試金石となるだろう 23。 
● コンテンツ/IP:  テーマパーク事業においては、引き続きディズニーの多様な IP を

活用した大規模開発（例：トゥモローランドにおける『シュガー・ラッシュ』テー

マの新アトラクション 2）や、既存エリアの刷新 2 が計画されており、IP は魅力創

出の核であり続ける。加えて、「これまでに使用していない知的財産や新しい技術

の活用」 2 や、「入園者数とゲスト 1 人当たり売上高の枠組みに捉われない新たな

収益源の創出」 2 が言及されており、パーク内外での OLC 独自のコンテンツ開発

や、IP の新たな活用・マネタイズ方法（デジタル展開等も含むか）が模索される

可能性を示唆している。クルーズ事業においても、ディズニーキャラクターとの触

れ合いに加え、独自のエンターテイメント提供が計画されている 23。 
● 技術: テーマパーク体験の向上（アトラクションの没入感向上、新たなサービスの

提供等） 2 や、運営効率化・コストコントロール 2 の両面で、技術への投資は継

続・強化される。特に、デジタル技術（公式アプリ、データ分析基盤、可能性とし

ては AR/VR等 43）は、単なる利便性向上ツールから、より深い顧客理解に基づく

パーソナライズされた体験提供や、新たな収益モデル構築のための戦略的基盤へと

進化する可能性が高い 2。 
● データ: 明示的な言及は少ないものの、テーマパーク、ホテル、公式アプリ、そし

て将来的にはクルーズ事業と、顧客接点が多様化・深化する中で、収集されるデー

タの量と質は飛躍的に増大する。これらのデータを統合・分析し、顧客一人ひとり



の嗜好や行動パターンを深く理解することは、パーソナライズされた体験提供、効

果的なマーケティング、事業間の送客促進、さらには新たなサービス開発等に不可

欠な無形資産となるであろう 44。 
● 顧客体験（CX）: テーマパークにおいては、入園者数の上限管理継続やディズニ

ー・プレミアアクセス等の活用により、「快適性」と「選択肢の提供」を通じた体

験価値向上が追求される 2。目指す姿は「世の中の想像を超える、ハピネス創造の

最高峰」であり 2、物理的な快適さだけでなく、感動や驚きといった情緒的な価値

の提供が一層重視される。クルーズ事業の導入は、パークという「点」の体験か

ら、数日間にわたる「線」の体験へと、OLC が提供するハピネスの領域を拡張す

る試みである 23。 
● 組織能力・ノウハウ: 20 35 年に向けた人事方針として「新しい価値を生み出し続

ける集団への進化」が掲げられ、多様な人材の活躍推進、エンゲージメント向上、

企業文化醸成による組織能力強化が明記された 2。これは、事業の多角化（特にク

ルーズ事業）やイノベーション（新たな収益源創出）に対応できる、より柔軟で創

造的な組織への変革を目指す意志を示すものである。クルーズ事業成功のために

は、TDR で培った運営ノウハウやホスピタリティ精神を移植しつつ、海事・クル

ーズ特有の専門知識・ノウハウを新たに獲得・構築する必要がある（日本郵船グル

ープとの提携はその一環か 46）。OLI による外部スタートアップとの連携 12 も、新

たな知見や組織能力獲得の手段となりうる。 

これらの点を総合すると、20 35 年長期経営戦略は、OLC が無形資産を単に「活用」

する段階から、より意識的かつ戦略的に「育成・構築」し、多様な事業ポートフォリオ

全体で「展開・最適化」する段階へと移行することを示唆している。既存の強み（ディ

ズニーIP、パーク運営ノウハウ）を深化させつつ、新たな無形資産（OLC ブランド、

クルーズ運営能力、統合データ基盤、イノベーション創出力）を積極的に獲得・開発

し、それらを組み合わせることで、持続的な成長と企業価値向上を目指す姿勢がうかが

える。 

5. 分析：無形資産における重点領域の変化（現在 vs. 2035 年戦略） 
2035 年長期経営戦略は、OLC の無形資産に対するアプローチにいくつかの重要な変

化をもたらすと考えられる。ここでは、戦略発表以前の状況と 2035 年戦略が示す方向

性を比較し、無形資産の重点領域や活用方法における具体的な変化を分析する。 

5.1. 焦点のシフト：パーク中心から多角化ポートフォリオへ 

現在（戦略発表以前）： OLC の無形資産価値は、その大部分が TDR という単一の事

業・ロケーションに集中していた。ディズニーライセンス、TDR ブランド、そして舞



浜で培われたパーク運営ノウハウが、価値創造の中核であった 6。ホテル事業等も存在

するが、あくまで TDR に付随する性格が強かった 21。 

将来（2035 年戦略下）： 新戦略は、意図的に TDR 以外の領域で無形資産価値を構

築・拡大することを目指している。その最たる例がクルーズ事業である。この事業は、

TDR で培った集客基盤やホスピタリティ精神を活用しつつも 2、独自の運営ノウハウ、

安全基準、エンターテイメントコンテンツ、そして OLC クルーズとしてのブランドア

イデンティティを新たに確立する必要がある 23。これは、TDR とは異なる環境下での

価値創造への挑戦である。また、CVC である OLI の活動 12 も、外部のイノベーション

を取り込み、将来的に新たな事業の柱となりうる無形資産（技術、ビジネスモデル、人

材等）を獲得・育成する試みであり、無形資産源泉の多様化に寄与する。 

この多角化は、国内市場の成熟や単一拠点への依存といったリスク 1 に対する戦略的な

ヘッジ（リスク分散）と捉えることができる。その成否は、OLC が持つ中核的な無形

資産、特に卓越した運営能力やホスピタリティ文化といった組織 DNA を、TDR とは異

なる事業環境（クルーズ、スタートアップ連携等）に効果的に移植・展開できるかにか

かっている。もし、この移植に失敗すれば、新規事業での非効率やブランドイメージの

毀損を招くリスクも存在する。逆に成功すれば、OLC は TDR 運営企業から、多様な

「ハピネス」を提供する複合企業体へと飛躍する可能性を秘めている。 

5.2. テーマパーク事業の進化：無形資産による価値深化 

現在（戦略発表以前）： テーマパーク事業の価値向上は、ファンタジースプリングス

のような大規模な物理的拡張や、変動価格制、ディズニー・プレミアアクセスといった

運営・価格戦略の調整が中心であった 6。 

将来（2035 年戦略下）： 新戦略下では、物理的な拡張に加え、無形資産の活用深化

による「体験価値の集約的向上」が一層重視される。具体的には、IP（知的財産）をよ

りダイナミックに活用し（例：『シュガー・ラッシュ』テーマの新エリア 2、既存エリ

アの大規模刷新構想 2）、技術（AR/VR等の可能性も含む 43）を駆使して没入感の高い

「世界中のどこにもない感動と驚き」 2 を提供することを目指す。また、「新たな収益

源の創出」 2 という目標は、単なる物販や飲食にとどまらない、デジタルコンテンツの

提供、データに基づいた高度なパーソナライズサービス、あるいは特別な体験へのアク

セス権販売など、無形資産を直接マネタイズする新たな試みを示唆している可能性があ

る。入園者数の上限を維持しつつゲスト単価向上を目指す以上 2、こうした無形価値の

向上が不可欠となる。 

これは、OLC が単に「モノ」（アトラクション施設）を提供するだけでなく、その背



景にあるストーリー（IP）、体験の質（テクノロジー、ホスピタリティ）、そして個々

のゲストとの繋がり（データ、パーソナライゼーション）といった無形要素の価値を最

大化しようとしていることを意味する。技術は効率化のためだけでなく、「Show」の

要素を高めるために、データは運営最適化のためだけでなく、個々のゲストの「ハピネ

ス」を最大化するために活用されるようになるだろう。この無形価値へのシフトは、限

られたパークキャパシティの中で収益成長を持続させるための鍵となる戦略である。 

5.3. クルーズ事業の立ち上げ：ブランド拡張と新能力構築 

現在（戦略発表以前）： クルーズ事業に関連する無形資産は存在しない。 

将来（2035 年戦略下）： クルーズ事業の開始は、OLC にとって全く新しい無形資産

群の構築を意味する。具体的には、安全な船舶運航に関する海事ノウハウ（日本郵船グ

ループとの提携を通じて獲得か 46）、数日間にわたる船内生活に対応したホスピタリテ

ィ提供体制、クルーズ独自のエンターテイメントコンテンツ企画・制作能力、寄港地と

の連携を含むロジスティクス管理能力、そして「OLC が提供するディズニークルー

ズ」としての独自のブランドイメージと顧客への約束（プロミス）の確立が求められる 
23。既存の TDR 顧客基盤やデータは、初期のマーケティングにおいて重要な役割を果

たすだろう 2。この事業でテーマパーク事業を上回る高い収益性（営業利益率 20%台後

半目標 2）を目指すことは、これらの新能力構築と効果的な活用に対する OLC の自信

の表れとも言える。 

クルーズ事業は、2035 年戦略における最も大胆な無形資産「創造」の取り組みであ

る。これは、OLC が長年培ってきた成功の方程式（強力なブランド＋卓越した運営

力）を、全く異なる産業分野で再現できるかを試す、リスクの高い挑戦でもある。成功

すれば、OLC はディズニーIP という強力な武器をテコに、新たな成長エンジンを獲得

することになる。その鍵は、TDR で培われた「ハピネス創造」の DNA を、大海原とい

う新たな舞台にいかに展開できるかにかかっている。 

5.4. 「ヒト」の要素：組織能力とノウハウへの戦略的投資 

現在（戦略発表以前）： キャストの育成は TDR 運営に最適化されており、高いホスピ

タリティを実現してきたが、そのノウハウやスキルは主にパーク・ホテル運営に特化し

ていた 14。 

将来（2035 年戦略下）： 新人事方針「新しい価値を生み出し続ける集団への進化」 2 
は、人的資本と組織能力を、単なる運営基盤から、戦略的な価値創造のドライバーへと

位置づける意志を示す。事業の多角化（クルーズ事業は全く異なるスキルセットを要求

する）やイノベーション創出（「新たな収益源」の開発）に対応するため、従業員の多



様性確保、エンゲージメント向上、新たなスキル開発支援、そして変化に対応できる組

織文化の醸成が不可欠となる 2。OLI が人材関連スタートアップ（例：グローバル人材

採用支援のフォースバレー・コンシェルジュ 48、学習塾運営のコノセル 48）へ投資して

いる事実は、外部の知見も取り入れながら、人材育成や組織開発に新たなアプローチを

模索している可能性を示唆する。また、TDR で培われた中核的な運営ノウハウやホス

ピタリティ精神を形式知化し、クルーズ事業等の新規事業へ効果的に移転・展開する仕

組み作りも重要な課題となる。 

OLC は、その壮大な 20 35 年の目標達成のためには、「ヒト」すなわち人的資本と、

それが集合的に発揮される組織能力という無形資産の戦略的な開発が不可欠であると認

識している。これは、既存の役割をこなす人材を育成する段階から、変化を創り出し、

多様な事業を推進できる、より適応力と創造性の高い人材・組織へと進化を目指すこと

を意味する。この人的・組織的基盤の強化こそが、多角化とイノベーションを両輪とす

る新戦略全体の成否を左右する、決定的な要因（クリティカル・イネーブラー）となる

だろう。 

5.5. デジタル化の加速：データと技術の戦略的活用 

現在（戦略発表以前）： 「東京ディズニーリゾート・アプリ」は、主にパーク内での

利便性向上と運営効率化のためのツールとして機能していた 24。収集されたデータは、

運営計画等には活用されていた可能性が高いが、個客レベルでの戦略的なパーソナライ

ゼーションや新規事業開発に深く結びついていたとは考えにくい。 

将来（2035 年戦略下）： デジタル技術とデータは、運営支援機能から戦略的な価値

創造の梃子（レバー）へと、その役割を大きく変える可能性が高い。TDR（パーク、ホ

テル、アプリ）とクルーズ事業を横断する形で顧客データを統合し、一元的な顧客ビュ

ー（Single Customer View）を構築できれば、それは極めて強力な無形資産となる 44。

この統合データを活用することで、個々の顧客に最適化された情報提供やサービス提

案、事業間での効果的な送客、ロイヤルティプログラムの高度化、さらには将来の需要

予測やリソース配分の最適化などが可能になる。また、技術は「新しい体験の提供」 2 
の中核を担い、AR/VRを活用した没入型体験 43 や、新たなデジタル収益源（例：バー

チャルパーク体験 31）の創出にも繋がる可能性がある。これを実現するには、データガ

バナンス体制の確立と高度な分析能力の獲得が前提となる。 

この変化は、OLC がデジタル・トランスフォーメーションを本格化させ、データとい

う無形資産を戦略的に活用しようとしていることを示唆する。複数の顧客接点から得ら

れる情報を統合・分析し、顧客理解を深化させることで、よりパーソナルで、よりシー

ムレスな「ハピネス」体験を創造し、新たな収益機会を発掘する。このデータ駆動型ア



プローチへの移行は、20 35 年戦略の目標達成に向けた重要な推進力となるだろう。 

6. シナリオプランニング：OLC 無形資産戦略の将来像 
これまでの分析に基づき、OLC の無形資産戦略が将来的に取りうる方向性について、

いくつかの具体的なシナリオを提示する。これらのシナリオは、OLC が直面するであ

ろう戦略的な選択肢と、それに伴う無形資産への重点の置き方の違いを浮き彫りにする

ものである。 

6.1. シナリオ A：ブランドエコシステム拡張 

● 焦点: TDR、クルーズ事業、そして OLI を通じた投資先など、OLC グループが展開

する多様な事業を束ねる傘として、「OLC グループ」ブランドを積極的に構築・

強化する。 
● 無形資産への重点: OLC コーポレートブランドの価値向上と浸透に注力。TDR で

培った中核的なホスピタリティや運営ノウハウを、グループ全体の標準として各事

業に展開・移植する。ディズニーIP への依存を維持しつつも、OLC 独自のコンテ

ンツやサービス体験の開発を強化し、ブランドの独自性を打ち出す。OLI を通じ

て、ブランドポートフォリオを補完するような企業や技術の M&A も視野に入れる 
12。 

● 投資: OLC ブランド構築のためのマーケティング・コミュニケーション投資。事業

部門間の連携強化と標準化のためのシステム・プロセス投資。OLI を通じた戦略的

買収資金。 
● 結果: OLC は、TDR 運営企業から、多様なレジャー・ライフスタイル領域で

「OLC 品質」のハピネスを提供する複合企業体へと変貌する。長期的には、ディ

ズニーIP に直接関連しない事業領域への展開も可能になる。グループ全体のブラ

ンド力が、個々の事業の競争力を底上げする構造が生まれる。 

6.2. シナリオ B：コア体験最大化 

● 焦点: 2035 年に向けた投資の大半を、中核事業である TDR（テーマパークおよび

ホテル）の体験価値向上に集中させる。クルーズ事業は、ディズニーIP を活用し

た独立性の高い事業として運営し、TDR との直接的なシナジー追求は限定的とす

る。 
● 無形資産への重点: TDR 内におけるディズニーIP の活用深化と、最新技術

（AR/VR、プロジェクションマッピング、ロボティクス等）を駆使した没入型アト

ラクションやショーの開発に注力 2。収集した顧客データを高度に分析し、TDR 内

でのハイパー・パーソナライゼーション（個客最適化された情報提供、サービス、

体験）を実現する。運営ノウハウは、TDR 内での更なる効率化と、高付加価値な



プレミアムサービス提供能力の向上に重点を置く 2。OLC ブランドよりも、TDR
およびディズニーブランドの強化が優先される。 

● 投資: TDR の大規模リニューアル、先端技術導入への集中的な設備投資。高度なデ

ータ分析プラットフォームと AI 導入。プレミアムサービスに対応できる人材育

成。 
● 結果: TDR は、技術的にも体験価値的にも世界最高水準のテーマパークリゾートと

しての地位を不動のものとする。ゲスト一人当たり売上高は最大化され、高い収益

性を維持する。一方で、事業ポートフォリオの多角化は進まず、TDR への依存構

造は継続する。 

6.3. シナリオ C：シナジー重視型多角化 

● 焦点: TDR（パーク、ホテル）、クルーズ事業、そして将来的には他の事業も含

め、各事業間の連携（シナジー）を積極的に創出し、顧客を OLC エコシステム全

体で囲い込むことを目指す。 
● 無形資産への重点: パーク、ホテル、クルーズ、公式アプリ等、複数の顧客接点か

ら得られるデータを統合し、一元的な顧客データベースを構築することが最優先課

題となる 44。この統合データを基盤に、事業横断的なロイヤルティプログラムやパ

ーソナライズされたマーケティングを展開する。TDR で培われた運営ノウハウや

サービス基準をクルーズ事業等にも適用し、一貫した「OLC 品質」の体験を提供

する。ブランド戦略としては、TDR/ディズニーブランドと OLC ブランドを連携さ

せ、相互送客を促進する。技術投資は、顧客が事業間をシームレスに移動できるよ

うなプラットフォーム構築に重点が置かれる。 
● 投資: 大規模な IT 投資（データ統合基盤、CRM システム、共通予約プラットフォ

ーム等）。統合マーケティングキャンペーンの開発・実施。事業横断的な連携を推

進する組織体制・人材育成。 
● 結果: OLC は、顧客にとって魅力的な統合型レジャー・エンターテイメント・プラ

ットフォームを構築する。ある事業での良好な体験やロイヤルティが、他の事業へ

の利用を促進するという好循環が生まれる。顧客生涯価値（LTV）が最大化され、

持続的な成長と高い収益性を両立する。 

これらのシナリオは相互排他的ではなく、要素が組み合わされる可能性もあるが、

OLC が将来どの方向に舵を切るかによって、注力すべき無形資産の種類、その管理・

活用方法、そして投資の優先順位は大きく異なってくる。 

表 2：無形資産戦略シナリオの比較 



シナリオ名 コアとなる焦点 主要な無形資産

への重点 
想定される主な

投資 
戦略的な結果 

A: ブランドエコ

システム拡張 
OLC グループブ

ランドの構築

と、多角化事業

全体でのブラン

ド価値向上 

OLC コーポレー

トブランド、グ

ループ共通の運

営ノウハウ・ホ

スピタリティ標

準、OLC 独自コ

ンテンツ、OLI
を通じた外部無

形資産獲得 

OLC ブランドマ

ーケティング、

事業間統合シス

テム・プロセ

ス、OLI を通じ

た M&A 

多様な「ハピネ

ス」を提供する

複合企業体への

変貌。ディズニ

ーIP 依存からの

段階的脱却可能

性。 

B: コア体験最大

化 
TDR（パーク・

ホテル）におけ

る体験価値と収

益性の最大化 

TDR内でのディ

ズニーIP 活用深

化、先端技術

（AR/VR等）、

TDR顧客データ

の高度分析とパ

ーソナライゼー

ション、TDR運

営ノウハウ（効

率化・プレミア

ム化） 

TDR大規模リニ

ューアル・技術

投資、高度分析

基盤、プレミア

ム人材育成 

TDRの世界最高

水準化と高収益

維持。事業ポー

トフォリオの

TDR依存継続。 

C: シナジー重視

型多角化 
各事業間の連携

強化による顧客

囲い込みと OLC
エコシステム全

体の価値向上 

統合顧客データ

ベース、事業横

断ロイヤルティ

プログラム、一

貫したサービス

基準（運営ノウ

ハウ移植）、連

携ブランド戦略

（OLC+ディズ

ニー）、シーム

レスな顧客体験

を実現する技術

プラットフォー

ム 

データ統合・

CRM システム、

統合マーケティ

ング、事業横断

組織・人材 

統合型レジャ

ー・エンターテ

イメント・プラ

ットフォーム構

築。顧客生涯価

値（LTV）の最

大化。持続的成

長と高収益の両

立。 



7. 結論：無形価値創造の未来航路 
OLC が発表した 2035 年長期経営戦略は、同社の無形資産戦略における重要な転換点

を示すものである。本報告書の分析を通じて、従来の TDR 中心・ディズニーIP 依存型

の成功モデルから、事業ポートフォリオの多角化、OLC グループブランドの意識的構

築、人的資本への戦略的投資強化、そしてデジタル技術とデータの戦略的活用へと、無

形資産に対する重点が移行していく方向性が明らかになった。 

売上高 1 兆円超という野心的な目標達成、クルーズ事業という新たな挑戦、そして

「あなたと社会に、もっとハピネスを。」というビジョンの実現は、これらの無形資産

――すなわち、ブランド、運営ノウハウ、IP・コンテンツ、顧客との関係性、データ、

そして何よりもそれを支える人材と組織文化――をいかに効果的に育成し、組み合わ

せ、活用できるかにかかっている。 

今後の課題は多岐にわたる。TDR で培われた卓越した運営力やホスピタリティといっ

た中核的な無形資産（コア DNA）を、クルーズ事業のような全く異なる環境へいかに

効果的に移植・展開できるか。多角化に伴う組織の複雑化をいかにマネジメントし、事

業間のシナジーを創出できるか。増大する顧客データをいかに統合・分析し、真に価値

あるパーソナライズ体験や新たな収益機会に繋げられるか。そして、ディズニーIP と

いう強力な資産への依存と、OLC 自身のブランド構築とのバランスをいかに取るか。 

提示した 3 つのシナリオ（ブランドエコシステム拡張、コア体験最大化、シナジー重

視型多角化）は、これらの課題に対する OLC の戦略的選択肢を反映している。どの経

路を辿るにせよ、あるいはそれらを組み合わせるにせよ、OLC 経営陣には、有形資産

と同様、あるいはそれ以上に、無形資産ポートフォリオ全体に対する明確なビジョン

と、それを実現するための戦略的な意思決定、そして継続的な投資が求められる。 

OLC が、これまでの成功を支えてきた無形資産を深化させつつ、未来の成長に必要な

新たな無形資産を果敢に構築し、それらを巧みに組み合わせることで、20 35 年に向け

て「ハピネス創造の最高峰」を目指す航路を切り拓いていくことができるか。その舵取

りは、日本のサービス産業、ひいては企業価値創造における無形資産の重要性を考える

上で、引き続き注目すべき事例となるだろう。 
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