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Abstract

　 This　 study　 will　 investigate　 performance　 indicators　 of　the　 hotel　 industry　 in　Japan,　 and　 explore　 the　 implications　 in　this　 field.

　 ADR,　 RevPAR　 and　 Occupancy　 Ratio(see　 below)are　 shown　 the　 examples　 of　 the　 specific　 performance　 indicators　 for　 the

hotel　 industry.　 Moreover,　 most　 hotels　 consist　 of　various　 departments,　 such　 as　 Rooms,　 Food&Beverage,　 Banquet ,　and　 others.

So　 the　 departmental　 revenue　 recognition　 is　conducted　 in　many　 hotels.　 Therefore,　 it　could　 be　 said　 that　 the　 sales　 indices　 such　 as

Room　 sales,　 Food&Beverage　 sales,　 and　 Banquet　 sales　 for　 example　 may　 constitute　 unique　 indicators　 specific　 to　 the　 hotel

industry.

　 Many　 theoretical　 studies　 have　 been　 conducted　 concerning　 these　 indicators,　 which　 are　 in　 actual　 use　 in　 the　 hotel　 industry.

However,　 there　 is　not　 any　 empirical　 research　 such　 as　 using　 real　 data　 of　these　 indicators　 in　the　 hotel　 industry　 in　Japan.　 There-

fore　 it　is　necessary　 to　investigate　 the　 empirical　 research　 and　 some　 implications　 could　 be　 found .

　 This　 paper,　 which　 is　an　 empirical　 study　 of　these　 indicators　 and　 the　 theory,　 attempts　 to　perform　 a　statistical　 analysis　 based

on　 published　 data.
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1.は じめ に

　 「サー ビス業の不振に拍車がかかってきた」とは、「日本経済新 聞社

がま とめた2010年 の 『サー ビス業総合調査』」に関する記事の、書 き

出 しの一文で ある(日 本経済新聞,2010年11月10日 朝刊)。 この調

査(第28回 サー ビス業総合調査)の 「ホテル」産業に関する記事(日

経MJ;日 経流 通新聞,2010年11月17日)に よれば、「ホテルの売上

高 は95%減 。マ イナス幅は前 回調査 よ り6,2ポイン ト拡 大し、調査対

象 の、旅行業 を除 く34業 種 ではその他サー ビス業、ア ミューズ メン

ト施設に次 ぐ大幅な落ち込み となった。 リーマ ン ・シ ョック以降の景

気低迷 に加 え、2009年5月 か ら国内での感染が拡 大 した新型 インフ

ルエ ンザの影響 も追い打 ちとな り、宿泊需要 はビジネス、観光 ともに

低調だった」。

　 本稿 は 「キ ャパ シテ ィ制約 型の サー ビス産 業」(青 木,2006,

p.148)の 「典型であ る(中 略)ホ テル産業」(青 木2006,p.147)

に焦点 を当て、その業績指標値 の調査 より含意を導 き出す ことを 目的

としている。本稿が、サー ビス産業の生産性 向.ヒに役 に立てば幸甚で

ある。

2.問 題意識

　 ホテル産業 に特有 な業績指標値の例 として、ADRやRevPAR、

客室稼働率がある。 また、ホテルは客室、料飲、宴会、その他 など、

さまざまな部門によって構 成されてお り、それ ら部門別に収益が認識

されている場合が多い。そこで、たとえば客室売上、料飲売一L、宴会

売 ヒといった売上高指標値は、ホテル産業特有の指標値 といえる。

　 これ ら指標値 を含め、同産業については、多 くの研究者によって研

究がすすめ られている。 また、これらの指標値は、既に理論が構築 さ

れ、実務界において活用 されている。

　 そこで本稿 は、これ ら指標値 とそれ に関す る理論の実証研究 とし

て、公表データに基づ く統計的分析 を試み るものである。実際の数値

に基づ く実証分析によ り、これ らの理論の正当性 の証明 と、新たな知

見の発見 を試み るものである。
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3.先 行研 究

(1)レ ベニュー ・マネ ジメ ン ト

　前述 したRevPAR、 　ADR、 客室稼働率 といった業績指標値が関連

す る ことか ら、レベ ニュー ・マ ネジメン トに関す る先行研 究 を挙 げ

る。

　① レベ ニ ュー ・マネジメン トとは

　 レベニュー ・マネジメン ト(イ ール ド ・マ ネジメン ト)1と は、「収

益(revenue　 or　yield)を 最大化す るために、適 【Eな価格で、適111

な収 容量 タイプを、顧客 に割 り当てるプロセスであ る」2(Kimes,

2009,　p.15)o

　Huyton　 and　Peters(1997,　 p.222)は 、ホテル産業 と航空産業 に

言及 し、「飛行機では、いったん離陸す る と、空席分の収益 は永遠 に

失 われ る。ホテルにおける売れ残 った客室 も同様で ある」li)、「基本 的

なコンセプ トは、需要が高い時期 には収益 を最大化す るためにホテル

客室への最 も高い価格 を設定 し、低需要 の時期 には客室稼働率 を高め

るために客室価格 を設定する こと」1.と述べ てい る。 さらにこの点 に

ついて藤崎(2008,pp.321～322)は 、「両 ビジネス(航 空産業 とホ

テル産業;筆 者追記)と も在庫調整が利 かない」、 「航空機の座席数 は

決まってい」 る 「ので、需要が高 く予約が殺到 して も増やせ」 ない、

「ホテルも同 じで、500室 しかキャパ シティが ないのな ら、 どんなに

予約 の電話 がなろうが、501室 以上取 るこ とはで き」ない、「逆 にそ

の 日の1室 、1席 を売 り残す と在庫調整 をす ることが で き」 ない、

「キャリーオーバ ーで きず、そ してその販売チ ャンスは永遠 に戻 って

こない」、「稼働率は常 に100%で はな く、需要が毎 日変動する」と説

明 している。

　 これ らの先行研究(Kimes,2009;Huyton　 and　Peters,1997;藤

崎2008)よ り、レベニュー ・マネジメ ントには 「(客室)価 格」 と

「(客室)稼 働率」とい う2つ の要素が関係 し、収益の最大化のために

はその双方の適正さを要することがわかる。

　② レベニ ュー ・マネ ジメン トの指標 値

　Orkin(1988,　 p.52)は 、「基本的な収益 の統 計1青報 とは、企業 の

活動や政策を客室販売 による収益獲得に適用す るこ との効果性 を、直

接的 に測る ものであ る」5.と述べ、 レベニュー ・マ ネジメン トにおけ

るイール ド(レ ベニュー)の 公式を、

イ ー ル ドYield=
実 現 した 収 益Revenue　 realized

潜 在 的 な収 益Revenue　 potentia1

と示 して い る 。 この 公 式 につ いてOrkin(..　 p.52)は 、 「実現 し

た収 益:受 け 取 っ た現 実 の 売 上 高 」1う1、「潜 在 的 な収 益:100%の 客 室

が定 価 で販 売 された場 合 の収 益 翌 と してい る。

　 青 木(2006,p.148)は 、 レベ ニ ュ ー ・マ ネ ジ メ ン トに つ い て

「キ ャパ シテ ィ制 約 型 の サ ー ビス 産 業x.に お い て広 く普 及 して い る手

法 で あ る 」 と し、Kimes(1997)に 基 づ き 「管 理 手 法 とな る イー ル

ド(yield)と は 、　RevPATI(revenue　 per　 available　 time-based

inventory;利 用 可能 時 間 と して測 定 され る在 庫 単 位 あ た り収 益)で

あ る 」 と して い る。 さ らに、 「製 造業 に おい て イー ル ドとは 『歩 留 ま

り』の意味で川い られることが多いが、RevPATIは 金額で表 される

指標であ り、物 量で表示 される歩留 ま りとは異 なる意味 を与え られて

いる」 とし、その算式を、

11又益 収益　　　　利用された時間
RevYATI=　 　　　　　　　　=　　　　　　　　　x
　　　　　 利用 可能な時 間　利用 された時 間　利用 可能な時間

としている(1聖f木,2006,p.148)。

　 また、青木(2007,p.204)は 、 この概念が 「実務上 は業界 の特 性

にあわせて変形 されている。たとえば、 ホテル業 界で は平均販売単価

に稼働率(販 売 された客室数を利用可能 な客室数で除 した もの)を 乗

じたRevPAR(Revenue　 per　availab正e　rooms:利 用可能客室あた

り収益)と いう指標が用い られて」お り、 これは 「イール ドを表す指

標である」 としている。イール ド(収 益)を 管理指標 としている理 由

については、「一つは、キ ャパシティ ・コス トの短期的な削減 には限

界があるか ら」、「二つ 目の理 由は、イール ドの構成要素にあ る。一定

のキャパ シティの もとでは、最大販売可能数 量が決定 されて しまう。

このような状況において収益 を増大 させ るためには、販売単価を引き

上げるか、キャパ シティの利用率を上昇 させればよい。 しか し、二つ

の要素 は通常、 トレー ドオフの関係 にあ る。単価 とキ ャパ シテ ィの利

用率 とい う二つの指標の積であ るイー ル ドを管理指標 として用いるこ

とで、両者を同時に追求す ることが可能 になる」 としている(青 木,

2007,　pp.204～205)o

　このRevPARに ついて 『宿泊産業統一会計基準 第10版 』vには、

次のように説明 されている。

　　　「販売可能客室一室あた り客室売上高(RevPAR)は 、一期間

　　におけるホテルの販売可能客室数 との比較 によって、ホテルが達

　　成 した客室売上高を測定す る。RevPARは 、客室稼働率 と平均

　　客室料金[ADR]の2つ の要 因の影響 を含んでいる。　RevPAR

　　は、客室総売上の成果 を前年度と比較する方法 として、 また、実

　　績値 を予算値 とを比較す る方法と して用いることが可能である。

　　さ らに、客室総売上をホテルの客室数で除算 した値 として示され

　　ているので、ホテルの客室売上高 を競争業者や比較 可能 なホテル

　　 との問で比較するための1つ の方法 として用 いることが可能であ

　　る」u〕'。(The　Hotel　Association　 of　New　 York　 City,　Inc.,

　　2006,p.188)

　 さらにRevPARを 算出す るための公式 をThe　 Hotel　Association

of　New　 York　City,　Inc.,(2006,　p.188)は 、

販 売 可 能 客 室 一 室 　 　客 室 総 売 上Total　 Room　 Revenue

あ た り客 室 売 上 高=　 　 　 　

RevPAR　 販 売 可 能 客 室 数Rooms　 Available"'

と示 して いる 。

　 こ れ ら の 先 行 研 究(Orkin,1988;青 木,2006;青 木,2007;

Kimes,1997;The　 Hotel　 Association　 of　New　 York　 City,　 Inc.,

2006)に よ り、 ホテ ル産 業 に お け る レベ ニ ュー ・マ ネ ジ メ ン トで は、

RevPARと い う指 標 値 が用 い られ る こ とが 示 され て い る 。

③ レベ ニ ュ ー ・マ ネ ジ メ ン トの 事 例

阿 部(2002,pp.241～254)は 、 あ る ホテ ル に お け る レベ ニ ュ ー一・
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　 図表3-1　 曜日別の客室稼働率および客室平均単価

2000年 と2001年 の6月 か ら11月 までの6ヵ 月における比較表

A客 室稼働率

　　　　 (%)

B客 室単価

　　　　 (円)

Cイ ー ル ド

(=AxB)

　　 　 　 (円)

2000

2001

増 減

2000

2001

増 減

　 2000

　 2001

　 増 減

平均 との差

日曜

85.9

86.4

0.5

44,102

46,379

2,276

37,889

40,065

2,176

1,311

月曜

86.3

82.0

-4 .4

43,465

45,327

1,862

37,520

37,149

-371

…1
,236

火曜

90.4

86.9

-3 .5

43,565

45,448

　 ..

じ∂

7

2

り
0

0
」

8

Q
」

7

3

4

　

　
7

9

9

　
　

一

3

3

水曜

92.8

87.6

-5 .2

44,002

45,795

1,793

40,836

40,115

-721

-1
,586

木曜

888%

85.4

-3 .4

44,231

46,449

2,218

39,261

39,644

　 383

-482

金曜

93.8

90.5

-3 .2

45,959

48,095

2,137

43,089

43,542

　 453

-412

土曜

96ユ%

96.2

0ユ%

45,972

49,908

3,935

44ユ94

48,031

3,837

2,972

平均

90.6

87.9

-2 .7

44,505

46,864

2,359

40,312

41,177

　 865

　 　 0

出典:阿 部(2002,p.252)

マ ネ ジメ ン ト ・シス テ ムの 導 入 につ い て、 効果 測 定 お よび 評価 を行 っ

て いる 。 図表3-1は 、 そ の 結果(比 較 表)で あ る。

　 こ の 結 果 につ い て 阿 部(2002,p.252)は 、2001年 に お け る レベ

ニ ュ ー ・マ ネ ジ メ ン ト ・シス テ ムの 導 入 に よ り、 この ホ テ ル で は、

「全 体 的 な 客 室稼 働 率 は2001年(879%)は2000年(90,6%)と 比 較

して2.7%低 下 した が、 日曜 日に 関 して は0.5%の 上 昇 」 し、 「客 室 単

価 につ い て は、 土 曜 日が2001年(49,908円)が2000年(45,972円)

に比 べ 大 幅 に上 昇 した(プ ラス3,935円)。 結果 と して、土 曜 日(3,837

円)、 日曜 日(2,176円)の イー ル ドの 対 前年 比 の増 加 は、平 均 増加 額

(865円)に 比 べ て 、 そ れ ぞれ1β11円 、2,972円 上 回 って い る。 これ を

単 純 に1年 間 に換 算 して 計 算 す る(一 年 間52週 で 客 室 数178室 を掛 け

る)と 、 日曜 日で1,200万 円分 、 土 曜 日で2,800万 円 分 の合 計4,000万

円 の効 果 が あ った 計算 に な る」 として い る。

　 この事 例 で は、 レベ ニ ュー ・マ ネジ メ ン トの有 効性 が 明 らか で あ る

が 、 本稿 に おい て 着 目す べ き点 は、効 果 測 定 にお い て用 い た指 標値 で

あ る。 図 表3-1で は 「Cイ ー ル ド」 と して示 され た この指 標値 は、

「客 室稼 働 率 ×客室 単 価 」 で算 出 され てい る(阿 部,2002,p.252)。

　 前 述 のRevPARを 算 出 す る 公式(The　 Hotel　 Association　 of

New　 York　 City,　 Inc.,2006,　 p,188)を 「稼 働 客 室 数 」 とい う変

数 で 分解 す る と、青 木(2007,p.204)が 示 す よ うに,以 下 の数 式 と

な る。

販売可 能客室

1室 あ た り

客 室 売 上 高

　　 RevPAR

　 　 客 室 総 売 上

Toth　 Room　 Revenue

販 売 可能 客 室 数

Rooms　 Available

　 稼 動 客 室 数

Rooms　 Occupied

　 　 客 室総 売 上

Total　Room　 Revenue
　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 X

　 　 販 売 可 能 客 室 数 　 　 　 　 　稼 動 客 室 数

　 　Rooms　 Available　 　　　 Rooms　 Occupied

　-　 　　　　一
　　　客室稼働率　　　 販売した客室1室 あたりニ　　　　　　　　　　　　　　　　　　

　　 Occupancy%　 　 　　 客室売上高ADR

　 よ っ て、 図 表3-1に お い て阿 部(2002,p.252)が 「Cイ ー ル

ド」 と して 示 した 効果 測 定 の ため の指 標 値 は、RevPARで あ る とい

える 。

　 こ の よ う に、 レベ ニ ュ ー ・マ ネ ジ メ ン トの 成 果 は、RevPARに

よって測 定されるのである。これを換言すれば、 レベニュー ・マネジ

メン トは、RevPARを 高めるための手法 とい うことができる。

　 この点 に関連 し、田代(2004,p.16)は 、ホス ピタリテ ィ産業 に

おける価格 設定の問題 について、 レベ ニュー ・マ ネジメン トによ り

「同 じプロダク トを価格 を変えて販売するこ とが可能であるため、複

数の販売チ ャネルが同時に存在 し、 それ らをコ ン トmル する ことが

可能である と言われている」 と論 じている1}1。図表3-1の 「B客 室

単価」を曜 日別に見 ると、休前 日(金 曜 日と土曜 日)に は他の曜 日よ

り高い客室単価 となっている。この ように客室単価 を調整 しつつ、客

室稼働率 を高い値 で維持す ることが、 レベニュー ・マネジメン トの役

割である。hI

　④ レベ ニュー ・マネジメ ン トの先行研究に よる問題 意識

　 これ らの先行研究か ら、 レベニュー ・マネジメン トの理論的背景 を

知 ることがで きる。建物や客室とい うキャパシテ ィに一定の限界があ

るホテル産業にお いて、いかに収益 を増加 させ るかについて、2つ の

視点(ADR、 客室利用率)に 着 目すべ きであ り、 これ ら2つ か ら導

き出 されるRevPARと いう指標値 の増大を 目的 とするもの とい うこ

とである。極端 な例ではあ るが、仮にADRを 高めることにのみ着 目

し、ADRを2倍(の 価格)に 設定す るとして も、その結果 として客

室稼働率が2分 の1未 満になって しまうとすれば、RevPARは 減少

して しまうのであ る。また、客室稼働率のみ に着 目し、客室稼働率 を

2倍 に高め るための方法 としてADRを2分 の1未 満(の 価格)に し

て しまうのであれば、やは りRevPARは 減少するのである。

　で は、 レベニ ュー ・マ ネジメ ン トにお いて重 視 されるRevPAR

は、本当に収益の大 きさを表す指標値 といえるのだろうか。理論的ス

キームが確立 された分野であるが、その実証 を試み るこ とが、本稿 の

目指す ところである。実際に営業 しているホテルの売上高(全 体的、

お よび部門別)やADR、 　RevPAR、 客室稼働率 といった計数の分析

が、 この点で有意義 である と考えるのである。

(2)業 界動向 ・業績 ・営業収入構成

　① 世 界的な業界動 向

　 ホテ ル産 業 の業 績動 向に 関す る世界 的 な調 査 結 果(Kimes,

2010,p.8)は 、世界中 におけるホテル産業の業績 悪化(前 年比)を

示 している(図 表3-2)。
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　② 国内の業界動 向

　 日本の宿泊産業 について帝国データバ ンク(2010)は 、「2008年の

市場規模 は、 ホテルが前年 比5.0%減 の1兆380億 円、旅館 が同6,0%

減の1兆7,610億 円。ホテルへ の業態転換 と中小旅館 の廃業 ・倒産な

どか ら、旅館 の市場規模 はピー クの1991年 か らほぼ半減 してい る。

ホテルの市場規模 も2008年 は5年 ぶ りに減少 した」 としている(帝

国データバ ンク,2010,p.2)。

　 また、2010年 の展望 については、「全体 的な値崩れ と付加サー ビス

合戦で消耗戦へ」 との タイ トルの もと、 「景気 回復 が進 まないため、

2010年 も業 界の見通 しは明 るくない。2007年 をピークとした外 資系

ホテルのオープンラ ッシュが過 ぎ、不況のなか で設備投資の源 となる

ファン ドか らの資金流入や、M&A物 件 が減 少 してい るほか、建設

計画 自体の中止発表 も相次 ぐ。ホテルはリニューアルを実施 しない と

設備が陳腐化 して客離れ を起 こすため、本来は継続的なリニューアル

が必要 な業態 だが、 しばらくこの状態 は続 くもよう」。「一方、高速道

路の一部無料化 などは、『安 ・近 ・短』の国内旅行需要 を喚起する可

能 性がある。 しか し、デ フレや ネッ トの価格比較サイ トの普及 などに

よって、利用客が料金 にシビアにな り、 ホテル ・旅館の宿泊料金の大

幅 な値崩れ と付加サービス合戦が進んでいる。 これか らも消耗戦のな

かで難 しい舵取 りを強い られ ることにな りそ う」 と してい る(帝 国

デー タバ ンク,2010,p.3)ISi　 IhlO

　 ③ 営 業 収 入 構 成

　 『宿 泊産 業統 一 会 計基準 第10版 』 にお け る部 門別 の損 益計 算集 計方

法 は、"Summary　 Operating　 Statement"(要 約 営 業 報 告 書)で

は、"Revenue"(売 上)の 構 成 要 素 を、"Roolns"(客 室)、"Food

and　 Beverage"(料 理 及 び 飲 料)、"Other　 Operated　 Depart-

ments"(そ の他 の営 業 部 門)17}、"Rentals　 and　 Other　 Income"(賃

貸 料 及 び そ の 他 の 収 益)と して い る(The　 Hotel　 Association　 of

New　 York　 City,　Inc.,2006,　 pp。35～36)。

　 鈴 木 ・大 庭(2008,p.155)は 、 「ホ テ ル経 営 の収 入 構 成 」 につ い

て、 「宿 泊 部 門、料 飲 部 門、 そ の他 ・付 帯 部 門 に大 別 され る。料 飲 部

門収 入 は、 宴会 、 食 堂、 バ ー、 ラウ ンジか ら構 成 され る」 と説 明 して

い る。 さ ら に鈴 木 ・大庭(2008,p.155)は 、 「ホ ー ワ ス ・イ ンタ ー

ナ シ ョナ ルの2002年 度 版 の調 査 資料 」 に 言 及 し、 「わ が 国ホ テ ル の収

入構成 は、約29%が 客室収入、約60%が 料飲 収入で、料飲収入額が

客室収入額の2倍 を占めている。 アメリカのホテルの客室収入構成が

約64%、 欧州のホテル料飲 収入構 成が約37%で ある ことか ら、 わが

国のホテル経営は、いか に料飲収入に依存 しているか、料飲が重要 な

部門であることが理解で きる」 と、 日本 のホテル産業の特徴 を示 して

いる。

　 これ らの先行研 究(The　 Hotel　Association　 of　New　 York　 City,

Inc.,2006;鈴 木 ・大庭,2008)よ り、ホテル産業における部 門別損

益計算集計では、宴会部 門か らの収益 は料飲 部門 に含 めている こと

と、その料飲部門の収益 が 日本のホテル産業に とって大 きな位置 を占

めてい ることがわかる。

　 ④ 業界動向 ・業績 ・営業収入 構成の先行研究 による問題 意識

　 これ らの先行研 究か ら、 お よび、本稿 の 「は じめに」 に言 及 した

「ホテルの売上高 は9.5%減 。マ イナス幅 は前 回調査 よ り6.2ポイ ン ト

拡大」 との新 聞記事(日 経MJ;日 経 流通新聞,2010年11月17日)

より、ホテル産業 の業績悪化が明白である。

　 ホテル産業の戦略会計(お よび管理会計)を 研 究す る筆者は、 この

分野の研究 により、ホテル産業へ の貢献が可能 なので はないか と考え

る。特に鈴木 ・大庭(2008)の 営業収入構成 についての先行研 究は、

本研究へ の示唆 を与えるものではないか と考 えるのであ る。

4.調 査方法

(1)用 語定義

本稿にお ける用語を、次のように定義す る。

・総売上 　　　 　　年間総売上高

・客室売上　　　　 客室部 門による売上高

・FB+BQ売 上 ……料飲部 門お よび宴会部門による売上高

・その他売上 … ……客室部 門、料飲部門、宴会部 門以外 による売上高

・RevPAR　 　　　 販売可能客室1室 あた り客室売上高

・ADR　 　　　　 販売 した客室1室 あた り客室売.ヒ高

(2)使 用 デ ー タ

　 『週刊 ホ テ ル レス トラ ン』 の 「総 売 上 高 か ら見 た 日本 のベ ス ト300

ホテ ル」(石1度2005a;2006a;2007a;2008a;2009a)、 な らび に、

「客 室 売 上 効 率 か ら見 た 日本 の ベ ス ト300ホ テ ル」(石 渡2005b;

2006b;2007b;2008b;2009b)に 掲 載 され た デ ー タ を使 用 した(図 表

4-1)0

　 この うち、 各年 度 にお い て 「総 売 上 高 ベ ス ト300ホ テ ル」、 「1日 当

た りの 実 質 客 室 単 価[ADR]ベ ス ト300ホ テ ル」、 「1日 当 た りの 客

図表m1　 使用デー タの説明 〔2008年 度分 の例〕

0

0

0

④

調 査 方 法

調査実施時期

回　 答　 数

調 査 対 象

オータパ ブ リケ イシ ョンズ社 発行 『日本 ホ

テル年鑑2009年 版』 に掲 載 された ホテ ル約

2000軒 にア ンケー ト用紙 を郵送。 回収 した

アンケー ト結果 を基本 とし、随時電話サ ー

ベ イを実 施。

9月 中旬 ～10月 中旬

577ホ テ ル

(有 効 回答441,数 字 非 公 開 ・そ の他136)

企業単位 ではな く、事業所(ホ テル)単 位。

出典:石 渡(2009a,p.37)よ り作 成
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図表5-1　 日本のベス ト300ホ テルにお ける業績指標値間の相関係数(2004～2008年 度)
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室売上 高[RevPAR]ベ ス ト300ホ テル」のすべて に掲載 され、か

つ、総売上、客 室売上 、料飲売上、宴会売.ヒ、その他売上、ADR、

RevPAR、 客室数、客室稼働率のすべ てが掲載 され ているホテルの

デー タに限定 した(全 項 目の相 関関係 を分析対象 とするため)。 な

お、料飲売上 と宴会売上が合計値として掲載 されているケースが多い

ため、 また、先行研 究(The　 Hotel　Association　 of　New　 York

City,　Inc.,2006;鈴 木 ・大庭,2008)に 整Qさ せるため、本稿では

FB+BQ売 上(料 飲宴会売上)と して双方(料 飲売 上と宴会売上)

を加算 したデー タを分析に用 いた。

5.調 査結果

(1)業 績指標値 間の相関係数

　図表5-1は 、前述の使用 デー タを用 いた分析 による各計数(項

目)間 の相関係 数であ る18。

(2)ADRと 客室稼働率 によるクラスタ分析

　図表5-2は 、前述の使用デー タの うち、2008年 度分 を用いた分

析に よる、ADRと 客室稼働率の散布図、お よびクラスタ分析(最 遠

隣法)に よるグルー ピングの結果であ る19)。

　 図表5-3は 、図表5-2に 示 した4つ のグループ(Group#1

～Group#4)に つ いて、それぞれの特 徴(ADRの 高低、客室稼

働率の高低)と 、ADR、 客室稼働率、　RevPARの 平均値 と中央値 を

示 したものであ る。

図表5-2　 散 布 図(ADR× 客 室稼 働 率)(2008年 度)
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図表5-3　 ADRと 客室稼働率 による分類

客室稼働率

高 い

低 い

A　 D　 R

低　　い

Group#2　 (n=161)

ADR

客室稼働率

RevPAR

平均値

11,`L83

75.3

8,491

中央値

10,627

75.0

8,134

Group#3　 (n=20)

ADR

客室稼働率

RevPAR

平均値

14,762

49.2

7,224

中央値

13,648

51.2

6,753

高　　い

Group#1　 (n=28)

ADR

客室稼働率

RevPAR

平均値

22,958

75.4

17,345

中央値

21,954

76.4

.::

Group#4(n=3)

ADR

客室稼働率

RevPAR

平均値

32,655

40.8

13,276

中央値

32,817

43.2

14,346

出典:石 渡(2009a;2009b)よ り作 成

図表5-4　 日本のベス ト300ホ テル における総売上の構成比

　　　　　　　 　　　　　　 　　　　　 (2004～2008年 度)

2008年 度

2007年 度

2006年 度

2005年 度

2004年 度

各 ホ テ ル の 構 成 比 の 平 均2°1

客室売上率

客室売上
÷総売上

31.91

32.32

32.33

32.55

29.77

FB+BQ売 上率

(FB+BQ売 上)

　 ÷総売上

44.49

42.93

44.00

45.11

49.77

その他売上率

その他売上

÷総売上

23.25

24.71

23.45

22.38

20.47

出 典:石 渡(2009a;2008a;2007a;2006a;2005a)よ り作 成

(3)客 室 売上と料飲 ・宴会売上

　図表5-4は 、前述の使用デー タを用いた分析による、各年におけ

る 「総売上に占め る客室売上」、「総売上 に占めるFB+BQ売 上」、

「総売上に占めるその他売上」の各割合である。

6、 調査結果による含意

(1)レ ベニ ュー ・マ ネジメン トにおけるRevPARの 有用性

　図表5-1に よれば、RevPAR(⑤)とADR(⑥)の 、客室売上

(②)と の相関係数に着 目す ると、この5年 間のデー タいずれにおい

て も、RevPARの ほうが、相 関係数 が(若 干ではあるが)高 い こと

が わかるzu。さらに、客室稼働率(⑧)と 客室売上(②)と の間の相

関係数 に着 目す ると、それ ら2つ の間の相関関係が低 い ことが分 か

る。

　最 近の調査(清 水 ・庵 谷2010,p.14)に よれば、 日本のホテル

のうち98.6%が 、客室稼働率 を最重要指標値 としている。 しかし、客

室稼働率(⑧)と 客室売上(②)と の問の相関関係 によれば、その こ

と(客 室稼働率を最重要指標値 とす ること)が 最 良の方法 なのか どう

かについて、疑問を抱かざるを得 ない。

　 図表5-2お よび図表5-3に おけるGroup#2とGroup#1

の比較が、この点 を示す好例 といえよう。す なわち、客室稼働率の平

均値 ならびに中央値 には両 グループ問に大 きな差 はないが、ADRの

違 いに よって、Group#1のRevPARが 、　Group#2の それ より

高 くなっている。す なわち、Group#2に 属す るホテルでは、　ADR

を高め るための施策によ り、RevPARを 高めるこ とがで きるといえ

るだろ う'21。

　 図表5-2お よび図表5-3に おけるGroup#4は 、特異 な要素

を含 んでいる といえる。 とい うの も、Group#4に 含 まれるあるホ

テル で は、ADRは 高 いな が ら も極端 に客 室稼 働 率が低 い ため、

RevPARも さほど高いわけではない。 しか しこのホテルは、いわゆ

る"会 員制ホテル"で あ り、宿泊時に発生する客室売上の他 に、会費

収入や管理 費収入 がある。 よって、客室稼働率 やADR、 　RevPAR

といった業績指標値では測定 できない形 により収益 を獲得 しているの

である0

　 図表5-3に お けるGroup#3は 、　Group#1と 比 較すれ ば、

ADRと 客 室稼働 率が共 に低 く、そのためRevPARも 低 いというグ

ループである。 この グループでは当然のことながら、客室売上の増加

のため には、ADRと 客室稼働率の双方を高める必要 がある といえる。

　 ADRと 客室稼働率 とは、いわゆる二律背反の関係 にあるといえる

(青木2007,pp.204～205)。 すなわち、　ADRを 高め ようとして客

室の宿 泊料金を高 く設定すれば客室稼働 率は低 下 しやす くな り、客室

稼働率 を高めるため には客室の宿泊料金を下げ る必要があることか ら

ADRが 低下す る。 この典型的 な例はホテルにおける企業等 との法人

契約であ り、個 人客 に提示 している客室料金 と比べ て大幅なディス カ

ウン トを行 っているのである。 もしこの状況で客室稼働率を最重要指

標値 と してそれのみに着 目す るのであれば、RevPARの 向上は見込

めない とい うことになろ う。客室稼働 率の向上 は、いわば"通 過的

な"、す なわちRevPAR向 上 に向けた施策の初 期段 階の もの とい う

ことができるのではないだろうか。

　 この ように、 レベ ニュー ・マネジメン トにお ける代表的指標値 とさ

れてきたRevPARの 有用性 の高さは、　ADRと 客室稼働率 とい う2

つの、ホテル産業に とって重要な指標値の両側面 を包含す る指標値で

あ り、その双方 をマネジメン トすることに より高めることが可能な指

標値である とい う点 から、見て とることができる。

　 ADRは 、販売"し た"客 室 の平均単価を把握す るための指標値で

ある。 よって、販売 価格に関わる戦略の立案 と実行や、販売価格 の全
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体的 な把握 には有意義 といえるだろう。 しか し、ホテルにおける客室

売上 をホテル全体 として把握 し、収益拡大に向けた戦略の立案や実行

に活 かす ため には、販売可 能客室総数 を元 とす るRevPARの ほう

が、有意 といえるのであろ う。 この点で石渡(2007b,　 p.37)は 、「こ

れまで どちらか と言えば、ADRの 方がRevPARよ りも注 目されて

きた感があるが、ADRと 客室稼働率の両方 の性格を併せ持 った、つ

ま り双 方 をバ ラ ンス よ く上 げ な け れ ば高 め る こ とが で きな い

RevPARに も、今後はよ り注 目していきたい」と している。

　ホテルは建物 および客室 とい う固定資産をベース としたビジネスス

タイルである以上、それ ら固定資産の稼働率(≒ 客室稼働率)に 着 目

す るのは有意義 である といえるだろう。ホテル産業 は 「在庫 を保有で

きないビ ジネス」 といわれている(Huyton　 and　 Peters,1997,

p.222)。 つま り、売 り逃 した客室は、その 日の売上 を確保で きないだ

けではな く、翌 日にその分 を繰 り越す(翌 日まで在庫する)こ とがで

きないのである。 また、客室稼働率はホテルに勤務する人だけではな

く、ステー クホルダーに とって も理解 しやすい指標値である2d1。

　では、客室稼働率を最重要視すべ き指標値 とす ることが 、はた して

ホテルの業績に とって本 当に有意義であるといえるのだろうか。少な

くとも客室売上や レベニュー ・マネジメ ントの観点か らすれば、そう

とはいえないことをデータが物語 っているといえるだろう。

　前述の とお り多 くの研究者が、RevPARの 有意性 につ いて研究 し

て きた。本稿はそれを実際のデータに基づ き証明 したこ とに、その意

義 を見出 し得 るであろう。RevPARは 、優 れた指標値 とな り得 る。

客室一室 あた りの平均販売価格(つ まりADR)に 客室稼働率 を乗 じ

た値 であるRevPARは 、そのホテルの ビジネス実態 を有意に表す も

の とな り得るか らである251。

(2)総 売上 と料飲 ・宴 会売 上、総売上 とその他売上 げとの有意相 関

　本稿において分析 の対象 とした 「日本のベス ト300ホ テル」(石渡,

2005a;2005b;2006a;2006b;2007a;2007b;2008a;2008b;2009a;

2009b)2G.で は、総売 上に 占め る料飲 ・宴会部 門の売上(FB+BQ

売上 率)が 他 の2つ の売上率(客 室売上率、 その他 売一ヒ率)よ り高

く、40%～50%で あ る(図 表5-4)2"。 さらに、料飲 ・宴会部門の

売上(FB+BQ売 上[③])と 総売上(①)と の相関係 数は、他 の

2つ の売上(客 室売上[②]、 その他売上[④])と 総売上 との問の相

関係数 よ り高い(図 表5-1)。 この ことか ら、総売上 と料飲 ・宴 会

部門の売上 との間には、密接 な関係があると考え られる。

　 この点で、特 に地方都市におけるホテル活 用の実態 について、「第

14回 ホス ピタリテ ィ教育 シンポジウム」(2010年8月25日,財 団法

人 日本ホテル教育 センター主催)で 語 られたことは興味深 く、 また関

連する事柄だ と考 えられる。

　 というのも、地方都市 におけるホテル とは、地域 のランドマークで

あ り、(敢 えて誤解 を恐れず に言葉 を用いる とすれ ば)寄 り合 いの場

ともなっているのである。つ まり、何 らかのイベ ントにおいて会食の

機会を設 けるとすれば、その地域のホテルを利用す るというのが一般

的である というのである。 この ことか ら、日本の ホテルにお けるFB

+BQ売 上 の高 さの一 因を垣 間見 ることがで きるだろう。 日本にお

いてホテルは、FB+BQ売 上を主要な収入源 としてい るのであ り、

それは地域社 会住民のライフス タイルに組み込まれた ものとも言い得

るのであ る。
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　 また、企業が何 らかのイベン トやパーティーにおいてホテルを利用

す るというケースが多いのは、 よ く知 られているところである。前述

の 「第14回 ホス ピ タリテ ィ教育 シ ンポジ ウム」 において ある企 業

(ホテル利用者側)のMICE担 当者は次の ように語っていた。

　　 　「当社で は毎年、報奨 の目的 で同社の営業担 当者 を集めたパ ー

　　ティー をホテルで開催 している。 しか し、その内容について、さ

　　 らなる要望 をホテル に提言 したい。 というの も、画一的 な内容

　　 (ビュッフェ ・ス タイル、お決 ま りの[代 わ り映えの しない]メ

　　ニュー)で は参加 者の印象 に残 らず、何 のインパ ク トもない。

　　 よって報奨 とい う目的が達成 されない。ち ょっとした工夫で参加

　　者 にメモライズ され、そのこ とが きっかけ とな り、ホテルは企業

　　あるいは参加者 をリピー ト顧客 として獲得す ることにつなが るは

　　ずである」。

　　 　こういったFB+BQ売 上 の増加に向けた各ホテルのアクショ

　　 ンが、さらなるホテル産業の発展 をもた らすのではないかと(期

　　待 を込 めて)考 えるのである。

7.結 びにかえて

(1)結 　論

　①RevPARの 有用 性

　前述のとお り、ホテル産業においては、「ADRの 方がRevPARよ

りも注 目されて きた感が」 あ り(石 渡2007b,　 p.37)、 日本のホ テ

ルの うち98.6%が 、客室稼働率 を最重 要指標 値 としている(清 水 ・庵

谷,2010,p。14)。 しか し、本稿 にお ける実証研究の結果、特 に客室

稼働率については最重要指標値 とす る理由は見当たらず、む しろこれ

まで重視 されて きた 「ADRと 客 室稼 働率の両方の性格 を併せ持 っ

た、つ まり双方 をバ ランスよ く上げ なければ高める ことがで きない

RevPAR」(石 渡,2007b.　 p.37)が 、 これに とって代わるべ きであ

ると考 える。

　 ②　FB+BQ売 上高 の増加

　前述 のとお り、FB+BQ売 上 と総売上 との相関関係が高 く、総売

上に占めるFB+BQ売Lの 割合(FB+BQ売 一L率)も 高い という

ことか ら、総売上 と料飲 ・宴会部門の売 ヒとの間には、密接 な関係が

ある と考え られる。 このことは、FB+BQ売 ヒを増加 させることこ

そ、これか らのホテ ル産業 にとって、生 き残 りに向 けたKFS(Key

Factor　for　Success)と な り得る。

　 こ の点 で 「MICE」(国 土 交通 省 観 光庁,2010,　 p.90;吉 岡,

2010,p.17)は 、 ホテル産業が着 目す る分野 である。ホテル におい

て開催するMICEの 誘致 ・開催によ り、客室売上はもちろんのこと、

MICE関 係者(主 催者 お よび参加者)に よるホテル内 レス トランの

利用やパーティー開催 といった、FB+BQ売 上の獲碍 を見込 めるか

らである。

(2)今 後 の課題

　本研究 は、例えば、RevPARと 客室売上 、　ADRと 客室売上の 問

の相関関係の特徴について、 さらなる分析を要する と考える。

　 また、ホテル産業 のセグメンテー ション分析 も不可欠であろう。一

概 にホ テル とい って も、 ラグジュアリー、ハ イエ ン ド、 ミドルクラ

ス、エ コノ ミー、バ ジェッ トといったランク別セグメンテー ション、



ハイクラス、 ビジネスホテル とい った用途別セグメンテー ション、立

地条件 というセグメ ンテー ション、 ターゲ ッ ト顧客層 とい うセグメン

テー ションなど、さまざまな塾 隼に よるセグメンテーシ ョンカ河 能で

ある。これ らのセグメンテーシ ョン分析 は、同産業の研究には重要な

意味 を持つであろう。 さらに、 これ ら各セグメン トにおける事例研 究

も、同産業への貢献 となるであろう。

　 日本におけ るホテル産業 と他の国や地域 における同産業 との比較分

析 も有意義 である と考え る。例 えば、 日本においてFB+BQ売 上

率は、3つ の売上率(客 室売上率、FB+BQ売 上率、その他売一L率;

図表5-4参 照)の なかで最 も高い。 しか し、他の国や地域 では異な

る特徴 があると考え られる。そ こで今後、これらの点 を明 らかに しつ

つ、ホテル産業にお ける戦略会計および管理会計の研究を深 めてい き

たい と思 う次第である。
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　刊 ホテル レス トラン』(2009年11月6日 号)オ ー タパ ブリケイシ ョ

　 ンズ.

石渡雅浩(2009b)「 客室売上効率か ら見た 日本のベス ト300ホテル」

　 『週刊ホテル レス トラン』(2009年11月13日 号)オ ー タパ ブ リケ イ

　 シ ョンズ.

分 析 対 象 と した ホ テ ル(2008年 度 分 の例)(順 不 同)

JALリ ゾ ー トシー ホ ー ク ホテ ル福 岡、　JRタ ワー ホ テ ル 日航札 幌、 ア

グ ネス ホ テル ア ン ドア パ ー トメ ンツ東京 、 アル カデ ィア市 ヶ谷(私 学

会館)、 ウェ ス テ ィ ンナ ゴヤ キ ャ ッス ル 、 ウ ェス テ ィ ンホ テ ル淡 路 、

エ ク シフ靭 豆 、エ ク シブ京 都八 瀬 離宮 、エ ク シフ軽 井 沢 、エ ク シブ 山

中湖 、 エ ク シブ初 島 クラ ブ、 エ ク シブ淡 路 島 、 エ ク シブ 鳥羽 ア ネ ック

ス、 エ ク シブ那 須 白河 、エ ク シブ 白浜 ア ネ ッ クス、 エ クシ ブ琵 琶湖 、

エ ク シブ浜 名湖 、 エ ク シ ブ鳴 門 、エ ク シ ブ蓼科 、 オー クラ ア カデ ミア

パ ー クホ テル 、 オー ク ラ ア ク トシテ ィホ テル浜 松 、 オ ー ク ラ千葉 ホ テ

ル、 キ ャ ッス ル プ ラザ 、 グ ラ ン ド ・ハ イ ア ッ ト ・福 岡 、ザ ・ク レス ト

ホテ ル柏 、 ザ ・ナハ テ ラス 、ザ ・ビーチ タ ワー沖 縄 、 ザ ・ブ セ ナテ ラ

ス 、 サ ンルー トプ ラザ 東 京 、 シ ーサ イ ドホテ ル芝 弥 生 、 シー サ イ ドホ

テル 　.:f.ビラ神 戸 、 ス テー シ ョ ンホ テ ル小倉 、 セ ラヴ ィリ ゾー ト泉 郷

アル テ ィ ア鳥羽 、 セ ラ ヴ ィ リゾ ー ト泉 郷 ネオ オ リエ ン タル リゾ ー ト小

豆 島 、セ ラヴ ィ リゾ ー ト泉郷 清 里 高原 ホテ ル 、 セル リア ン タ ワー東急、

ホ テ ル、 ソラ リア西鉄 ホテ ル、 タラサ 志 摩 ホ テ ル&リ ゾ ー ト、チ サ ン

ホ テ ル浜 松 町 、ニ ュ ー オー タニ イ ン東 京 、 ノ ボ テル 甲子 園、 ノ ボテ ル

札 幌 、 ハ ー トンホ テ ル 心斎 橋 、 ハ ー トンホ テ ル 東 品 川 、 は い む る ぶ

し、ハ イ ラ ン ドリゾ ー トホ テ ル&ス パ 、 パ レス ホテ ル、 パ レス ホテ ル

大 宮 、パ レス ホテ ル箱 根 、パ レス ホ テル 立川 、パ ンパ シ フ ィ ック横浜

ベ イホ テル東 急 、 ひ だ ホテ ル プ ラザ、 フ ォー シー ズ ンズ ホテ ル椿 山荘

東 京 、 ホ テ ル 「ホ ップ イ ン」 ア ミン グ、 ホ テ ルJALシ テ ィ宮 崎 、 ホ

テ ルJALシ テ ィ四 谷 東 京 、 ホ テ ルJALシ テ ィ松 山、 ホ テ ル ア ソ シ

ア 高 山 リ ゾー ト、 ホ テ ルア ソ シ ア静 岡 、 ホ テ ル ア ソシ ア豊橋 、 ホ テ ル

ア ソ シア 名古 屋 ター ミナ ル、 ホ テル イー ス ト21東 京 、 ホ テ ル オ ー ク

ラ札 幌 、 ホ テ ルオ ー ク ラ新 潟 、 ホ テ ル オー ク ラ神 戸 、 ホテ ル オー クラ

東京 、 ホ テ ル オー ク ラ東 京ベ イ、 ホテ ル オー ク ラ福 岡、 ホ テ ル グラ ン

ヴ ィア岡 山、 ホ テ ル グ ラ ンヴ ィア京 都 、 ホ テ ル グラ ンヴ ィア広 島 、 ホ

テ ル グ ラ ンヴ ィア大 阪 、 ホ テル グラ ン ヴ ィア和歌 山、 ホテ ル グ ラ ン ド

パ レス、 ホ テ ル グ ラ ンパ シ フ ィ ッ クLeDAIBA、 ホ テ ル サ ンル ー ト

ニ ュー 札 幌、 ホ テ ルサ ンルー トプ ラザ新 宿 、 ホテ ルサ ンル ー ト広 島、

ホ テ ルサ ンルー ト高田 馬場 、 ホ テ ルサ ンルー ト上 田、 ホテ ルサ ンル ー

ト長 野 、 ホ テ ル サ ンル ー ト東 新 宿 、 ホテ ルサ ン ル ー ト品川 シ ー サ イ

ド、 ホテ ル シテ ィコー ト、 ホテ ル ニ ュー オ ウ ミ、 ホ テル ニ ュー オー タ

ニ 、ホ テ ルニ ュ ー オー タニ熊 本 、 ホテ ル ニ ュー オ ー タニ 大 阪、 ホ テ ル

ニ ュー オ ー タニ博 多 、 ホ テ ルニ ュ ーオ ー タニ 幕 張 、 ホテ ル ニ ュー グ ラ

ン ド、 ホ テ ルブ エ ナ ビス タ、 ホ テ ルブ ライ トン シテ ィ京都 山科 、 ホ テ

ル プ ラザ 神戸 、 ホ テル フラ ン クス 、ホ テ ル ブ リー ズベ イマ リー ナ 、 ホ

テ ル プ リヴ ェ静 岡 ステ ー シ ョン、 ホテ ル メ ッ ツ武 蔵境 、 ホ テ ルメ トロ

ポ リタ ン、 ホテ ル メ トロポ リ タ ンエ ドモ ン ト、 ホ テ ル メ トロ ポ リ タン

山 形 、 ホ テ ル メ トロ ポ リ タ ン盛 岡 、 ホ テ ル メ トロ ポ リ タ ン盛 岡

NEWWING、 ホ テル メ トロポ リタ ン仙 台 、 ホ テ ル ゆが ふ い ん お き な
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わ、 ホテルラフォー レ修善寺、ホ テルラフォー レ新 大阪、ホテルラ

フォー レ東京、ホテル リステル新宿、ホテルリステル猪苗代 ウイング

タワー、ホテルロイヤルオリオ ン、ホテルロイヤルヒル福 知山、ホテ

ルローズガーデン新宿、 ホテル機 山館、ホテル京阪京都、ホテル阪.0、

インターナ ショナル、ホテル森 の風鶯宿 、ホテル青森、ホテル竹園芦

屋、ホテル東 日本宇都宮、ホテル日航金沢、ホテル 日航熊本、ホテル

日航新潟、ホテル 日航倉敷 ホテル日航大阪、ホテル日航東京、ホテ

ル日航姫路、ホテル 日航福 岡、ホ テル 日航豊橋、 ホ リデイ ・イン京

都、メルキュールホテル成田、ヤマハ リゾー トつま恋、 リーガロイヤ

ルホテル、 リー ガロイヤルホテル京都 、 リーガロイヤルホテル広島、

リーガロイヤルホテル小倉、 リー ガロイヤルホテル新居浜、 リーガロ

イヤルホテル東京、ルネッサ ンスリゾー トオキナワ、ルネ ッサ ンスリ

ゾー トナル ト、 ロイヤルパークイン名古屋、ロイヤルパークホテル、

ロイヤルパーク汐留タワー、ローズホテル横浜 、ロワジールホテル旭

川、ロワジールホテル厚木、ロワジールホテル長崎、伊丹 シテ ィホテ

ル、伊豆今井浜東急、リゾー ト、伊良湖 ガーデ ンホテル、伊良湖 ビュー

ホテル、浦安ブライ トンホテル、浦和 ロイヤルパ インズホテル、横浜

ベイシェラ トンホテル&タ ワーズ、横浜 ロイヤルパークホテル、沖縄

か りゆしビーチ リゾー トオーシャンスパ、観音崎京急 ホテル、岐阜グ

ランドホテル、吉祥寺第一ホテル、宮 占島東急 リゾー ト、宮崎観光ホ

テル、京王 プラザ ホテル、京王プラザホテル札幌、京王 プラザ ホテル

多 摩、京王 プラザ ホテル八王子、京都 セ ンチュ リーホテル、京都 タ

ワーホテル、京都 タワーホテルアネックス、京都ブライ トンホテル、

京都ホテルオークラ、京都第2タ ワーホテル、京都東急ホテル、斜 尺

エクセルホテル東急、熊本 ホテルキャッスル、広島サ ンプラザ、甲府

富士屋ホテル、高 山グ リー ンホテル、山の上ホテル、秋田キャッスル

ホテル、渋谷エクセルホテル東急、、小田急箱 根ハイラン ドホテル、城

山観光ホテル、神戸ベイシェラ トンホテル&タ ワーズ、神 戸ポー トピ

アホテル、晴海 グランドホテル、西鉄グラン ドホテル、千里阪急、ホテ

ル、浅草 ビューホテル、大阪新阪急 ホテル、大阪第一ホテル、第一ホ

テル東京、中野サ ンプラザ、帝国ホテル大阪、東京 グラン ドホテル、

東京 ドームホテル、東京ベイコー ト倶楽部ホテル&ス パ リゾー ト、東

京ベイホテル東急、東京ベイ舞浜ホテル、湯本富士屋ホテル、南の美

ら花ホテル ミヤ ヒラ、日光金谷ホテル、八 甲田ホテル、八重洲富L屋

ホテル、琵琶湖ホテル、富Lビ ューホテル、富 士屋ホテル、宝塚 ホテ

ル、北 ビワコホテル ・グラツ ィエ、名古屋 マ リオ ッ トア ソシアホテ

ル、名古屋 東急、ホテル、名鉄 グラン ドホテル、名鉄犬山ホテル

註

1)レ ベ ニ ュー ・マ ネジ メ ン トは、 イー ル ド ・マ ネ ジ メ ン トとも呼 ば

　 れ る。 そ の2つ につ い てSheryl　 E.　Kimes氏(米 国 コー ネ ル大 学

　 教授)は 、"yield　 management　 and　 revenue　 management　 are

　 exactly　 the　 same."(「 イー ル ド ・マ ネ ジ メ ン トと レベ ニ ュー ・マ

　 ネ ジ メ ン トとは 同 じで あ る 」)と して い る(メ ー ル に よ る問 い合 わ

　 せへ の 回答 にて;2009年12月6日)。 また 、藤 崎(2008,pp.318

　 ～319)は この 点 で、 「レベ ニ ュ ー マ ネ ジメ ン ト(RM)と イー ル ド

　 マ ネ ジメ ン ト(YM)は 、 基 本 的 に は同 じ もので す 。　RMと い う大

　 きな 円 の 中 に、 ベ ー ス と してYMが 存 在 し、 考 え方 、 サ ポ ー トす

　 る シス テ ムや各 種 ッー ル、 また リポー トな どの周 辺 も含 め、 総 合 的

　 な取 り組 み をパ ッケ ー ジ した もの がRMと 言 え るか と思 い ま す。



　 も し く はYMを 起 点 と し て そ の 実 行 サ イ ク ル をRMと も 言 え ま

　 す 」 と し、 基 本 的 に は 同 意 の 類 似 す る も の で あ る と の 考 え を示 して

　 い る 。 本 稿 で は レ ベ ニ ュ ー ・マ ネ ジ メ ン トと の 用 語 を 用 い る も の と

　 す る 。

2)"Yield　 management　 is　the　 process　 of　 allocating　 the　 right

　 type　 of　capacity　 to　 the　 right　 kind　 of　 customer　 at　 the　 right

　 price　 so　 as　to　maximize　 revenue　 or　 yield."(Kimes,2009,　 p.15)

3)　 "ln　 the　 case　 of　an　 aircraft,　 once　 it　has　 taken　 off,　the　 reve-

　 nue　 from　 unfilled　 seats　 is　lost　 forever.　 The　 same　 is　true　 of

　 hotel　 rooms　 unsold　 on　 any　 given　 night."(Huyton　 and

　 Peters,1997,　 p.222)

4)"The　 basic　 concept　 is　that　 during　 periods　 of　high　 demand

　 for　 hotel　 rooms　 the　 prices　 are　 set　 at　 the　 highest　 rate　 so　 as

　 to　 maximize　 revenue.　 At　 times　 of　 lower　 demand　 the　 rates

　 are　 set　 so　 as　 to　 encourage　 occupancy."(Huyton　 and　 Peters,

　 1997,p.222)

5)'The　 basic　 yield　 statistic　 is　a　straight　 forward　 measure　 of

　 the　 effectiveness　 of　practices　 and　 policies　 applied　 to　generat-

　 ing　 revenue　 from　 room　 sales."(Orkin,1988,　 p.52)

6)　 "realized　 revenue　 is:　'actual　 sales　 receipts'"　 (Orkin,1988,

p.52)

7)"potential　 revenue　 is:'income　 that　 could　 be　 secured　 if　100

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ,　,,

　 per　 cent　 of　 available　 rooms　 are　 sold　 at　 full　 rack　 rate

　 (Orkin,1988,　 p.52)

8)青 木(2006,p.147)は こ れ を 「典 型 的 に は 航 空 産 業 ・ホ テ ル 産

　 業 な ど で あ る 」 と し て い る 。

9)"Uniform　 System　 of　 Accounts　 for　 the　 Lodging　 Industry

　 (10th　 Revised　 Edition)"(The　 Hotel　 Association　 of　 New

　 York　 City,　 Inc.,2006)

10)"Rooms　 revenue　 per　 available　 room(RevPAR)measures

　 the　 rooms　 revenue　 yield　 a　property　 achieves　 relative　 to　the

　 rooms　 available　 in　 the　 property　 for　 a　 period.　 RevPAR

　 includes　 the　 influence　 of　two　 factors‐occupancy　 and　 over-

　 all　average　 room　 rate.　 RevPAR　 can　 be　 used　 as　 a　way　 to

　 compare　 rooms　 revenue　 results　 with　 prior　 period　 results　 or

　 to　 compare　 actual　 to　 budgeted　 results.　 In　 addition,　 since　 the

　 rooms　 revenue　 is　 scaled　 by　 the　 number　 of　 rooms　 at　 the

　 property,　 it　can　 be　 used　 as　 one　 comparison　 of　 the　 rooms

　 revenue　 yield　 of　a　property　 to　 its　competitors　 or　 comparable

　 properties."(The　 Hotel　 Association　 of　 New　 York　 City,　 Inc.,

　 2006,p188)

--)Rooms　 Available:"Total　 Room　 Inventory[Total　 number

　 of　 guestrooms(keys)in　 a　property　 whether　 available　 for

　 sale　 or　 not.‐Total　 Rooms　 Not　 Available　 for　 Rent[Total

　 of　 rooms　 that　 are'Seasonally　 Closed,　 Extended　 Closed,　 or

　 used　 for　 Permanent　 House　 Use.']"(販 売 可 能 客 室 数:客 室 総

　 数[販 売 可 能 か 否 か を 問 わ ず ホ テ ル の 客 室 〔キ ー 〕 総 数]一 販 売 不

　 能 客 室 総 数[季 節 性 の 閉 鎖 客 室 数 、 長 期 に わ た る 閉 鎖 客 室 数 、 長 期

　 自 社 利 用 の 客 室 数])(The　 Hotel　 Association　 of　 New　 York

　 City,　 Inc.,2006,　 ppユ90～191)

12)"Total　 room　 Inventory　 less　Total　 Rooms　 Not　Available　 for

　 Rent."(総 客 室 数 か ら総 販 売 不 能 客 室 を 引 い た客 室 の 数)(The

　 Hotel　 Association　 of　New　 York　 City,　Inc.,2006,　 p.191)0

13)「 価 格 は」 レベ ニ ュー ・マ ネ ジ メ ン ト 「だ け で設 定 され る の で は

　 ない 」 と も記 して い る(田 代,2004,p.16)。

14)一 方 でKimes(1997,　 p.10)は 、 「未 解 決 の 問 題 点 」(Unre-

　 solved　 Issues)と して 、 「イ ー ル ド ・マ ネ ジ メ ン トの効 果 の測 定

　 は 、 さ らな る研 究 を要 す る」(Measurement　 of　yield　 manage-

　 ment　 performance　 still　needs　 additional　 research,)と 述べ 、

　 「い くつ か の実 験 が行 わ れ る と して も、 マ ネ ー ジ ャ ー は、 収益 の増

加 が イー ル ド ・マ ネ ジ メ ン トに よ って もた ら され たの か 、他 の要 因

　 に よる もの な のか が 分 か らない 」(Few　 controlled　 experiments

　 have　 been　 performed,　 so　managers　 do　not　know　 if　revenue

　 improvement　 occurred　 because　 of　yield　 management　 or

　 because　 of　other　 factors.)と して い る。 ホ テ ル業 に限 らず どの業

　 界 ・業 種 、 ま た企業 にお い て も、 実 行す る戦術 や 具 体 的 ア ク シ ョン

　 プ ラ ンが1つ だけ とい うこ とは な く、複 数 の事 柄 を同 時 に進 め るの

　 が通 常 で あ る。 つ ま り、 あ る ホテ ル が緻 密 な レベ ニ ュー ・マ ネジ メ

　 ン トを実施 す る と して も、 それ が 主 な要 因 とな って 収益 が 増 加 した

　 のか 、 同 じ時 期 に行 われ た他 のア ク シ ョンな どの要 因 に よ って もた

　 ら され た もの な の か は、 厳 密 に 測 定 す る方 法 が な い と い え るだ ろ

　 う。

15)こ の よ うに 先行 き不 透 明 な業 界動 向の な か で、 明 る いニ ュ ー ス も

　 見 られ る。 そ の1つ は、 今 秋(2010年10月22日 予 定)リ ニ ュー ア

　 ル ・オー プ ンす るザ ・キ ャピ トル ホ テ ル東 急 の リニz一 アル ・オー

　 プ ンで あ る。1963年 に東 京 ヒ ル トンホ テ ル と して 開業 した 同ホ テ

　 ル は、 日本 の ホテ ル産 業 に お け る シ ンボル 的 な存 在 で あ り、 今秋 か

　 らの ホテ ル産 業 へ の注 目を集 め る起爆 剤 と な り得 る。

16)観 光 庁が 中 心 とな って推 進 して い る 「国際 会 議等(MICE)の 誘

致 ・開催 」(国 土 交通 省 観 光 庁,2010,p.90)も 、 ホテ ル 産 業 に 明

　 る い見 通 しを もた らす 材料 とな り得 る 。国 土 交通 省 観 光 庁(2010,

　 p.91)に よれ ば 「MICEと は 」、 「Meeting:企 業 等 の ミー テ ィ ン

　 グ 等 」、 「lncentive(Trave1):企 業 が 従 業 員 や そ の代 理 店 等 の 表

　 彰 や研 修 等 の 目的 で実 施 す る旅 行 の こ と。 企 業報 奨 ・研 修 旅 行 と も

　 呼 ば れ る 」、 「Convention:国 際 団 体 、 学 会、 協 会 が 主催 す る総

　 会 、学 術 会 議 等」、「Event/Exhibition:文 イヒ ・ス ポ ー ツ イベ ン

　 ト、展 示 会 ・見 本市 」 の 頭 文字 で あ り(下 線 は筆者 が 付 記)、 「多 く

　 の 集客 交 流 が 見込 まれ る ビ ジネ ス イベ ン トな どの総 称 」 で あ る(観

　 光 庁website)。 　MICE開 催 に とっ て 、宿 泊 施 設 、 また会 議 、 イ ベ

　 ン トな どの会 場 と して、 ホ テ ル は欠 か せ な い役 割 を もつ 。 よって 、

　 国 策 と して のMICE誘 致 が よ り活 発 化 す る こ とで、 ホ テ ル産 業へ

　 の 好循 環 が もた らされ る可 能 性 は大 きい とい え るだ ろ う。

17)"Other　 Operated　 Departments"に つ い て は、"Revenue

　 from　 any　 other　 department　 included　 in　property　 operations

　 ‐for　 example,　 telecommunications,　 a　golf　course,　 spa,　or

　 parking　 garage-is　 included"(通 信 、 ゴ ル フ コー ス、 ス パ、 駐

　 車 場 な ど、 これ ら[客 室 、 料 理及 び歎 料;筆 者 付 記]以 外 か らの収

　 益 が含 まれ る)と 説 明 して い る(The　 Hotel　 Association　 of　New

　 York　 City,　Inc.,2006,　 p.36)0

18)使 用 したsoftware:PASW　 Statistics　 18.
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②客室売上

05RevPAR
2008年 度

2007

2006

2005

2004

OADR
2008年 度

2007

2006

2005

2004

0

1

ADRが 中央値

よ り大 きい

.548*

.537*

.549`

.582`

.580*

以下
.575"

.517零

.580"'

.433串

.315串

ADRが 中央値

よ り大 きい 　 　以下

.343

.452

.463

.466
,..

.415"

.362"

.420**

.329率

.236

0

1

ADRが 中央値

より大 きい

.761
..

.896
..

.874

以下
り
0

8

7

0

2

ハ0

0

8

り
0

9
倉

ρ0

7

FO

ρ
0

7
,

⑥

1

料1%水 準 で有 意 　　 *5%水 準 で有 意

出 典:石 渡(2009a;2009b;2008a;2008b;2007a;2007b;2006a;2006b;2005a;2005b)よ り作 成

19)使 用 したsoftware:PASW　 Statistics　18.

20)こ の図表の作成に際 しては、まず各 ホテルの客室売上率、FB+

　BQ売 上率、その他売上率を算 出し、 その うえでその算 出値の平均

　値 を示 した。 よって、各年度 における客室 売上率、FB+BQ売 上

　率、その他売上率の合計は100%に な らない。

21)ホ テルの タイプ(ハ イクラス、ビジネスなど)に よるこの傾向の

　違い を分析す るための情報が、使用 デー タには含まれていない。参

　考 として、各年度 におけるADRの 中央値 を基準 とし、「ADRが

　 中央値 より大 きい」、「ADRが 中央値以下」とのグルーピングによ

　 る、RevPAR(⑤)とADR(⑥)の 、客室売上(②)と の相 関係

　数 は、上表の とお りであ り、図表5-1と 同様 にこの5年 間のデー

　 タいずれ において も、RevPARの ほうが、相 関係数が(若 干 では

　 あるが)高 い ことが わかる。

22)各 ホテルが どのような施策 を採 るかは、そのホテルの経営理念や

　経営戦略 に基づ く意思決定を要する事項である。よって、他の箇所

　 を含め、本稿 に論述す る一事柄 は、すべてのホテルに～様にあてはま

　 るもではない。例 としてあるホテルで は、客室料金の大幅な値下げ

　 によらず して、客室稼 働率が常 に100%に 近い状態である。このホ

　 テルでは徹底 的な経営合理化 とコス トダウ ンにより安価 での販売 を

　方針 としてい るため、前述 の 「ADRを 高めるための施策に より、

　RevPARを 高める ことが で きる」 との指摘があてはま らないか も

　 しれない。

23)こ の ホテルの場合であって も、高いADRの ままで客室稼働 率を

　 さらに高める ことが でるとすれば、RevPARの 向上お よび客室売

　 上の増加 を見込めることは、い うまで もない。

24)実 際の ところ、夕刻や夜にホテルを(外 か ら)見 れば、客室 の照

　 明の具合 によって、おおまかにではあるがそのホテルの客室稼働率

　 を把握で きる。この点は投資家 にとっても同様であ り、客室稼働率

　 の低いホテルであれば、い くら他の分野で多 くの収益 を確保 してい

　 るとして も、投資対象 としては疑問を抱か ざるを得ないとのことで

　 ある(ホ テルへの投資をビジネスとしている金融機関担当者か らの

　 ヒア リングによ り)。

25)た だ し、前述の金融機関担当者は、客室稼働率が高い という要素

　 だけで投資先 として適切 と判断す るわけではな く、だか らといって

　RevPARの みによ り判断するわけではない と述べ ていた ことを付

　 記す る。

26)「 口本のベス ト300ホテル」 との記事名ではあるが、文字通 り"日

　 本のベス ト300ホ テル"で はない(こ れ らの記事 には回答のあった

　 ホテルのデー タのみが掲載され ている)。一例 として、2008年 度分

　 のデー タとして用 いたホテル名 を、文末に列記す る。

27)本 稿 に お け る使 用 デ ー タの なか に は、FB+BQ売 上 率 が

　80.68%と い うホテルす ら存在する。
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