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宿泊事業者の見える化フレームの全体像

①施設への投資
(経営状態の把握による施設への投資)

②業務改革及び
人的資本の蓄積
(従業員管理・原価管理と
業務推進のための業務基盤)

③顧客がサービス等に対して
感じる価値及び経営者の
プライシング能力の向上
(顧客価値向上の一連の取り組みと
宿泊業特有の自律的なプライシン
グ)

a. 財務諸表(B/S・P/L・C/S)の作成・経営状況の把握

b. B/Sに基づいた投資計画の策定

c. 収益向上が見込める事業セグメントへの投資

宿泊事業者の取り組むべきこと

a. 地域の中長期ビジョンを勘案した自施設の計画・ブランディング等ソフト面の価値向上の計画等作成/b. ターゲットセグメントの特定

f. 既存顧客のロイヤル化に向けた
常連管理および
顧客満足度の更なる向上

d. 場の雰囲気・的確な説明・ブランド力・地域価値などの顧客価値や
需給に基づく自律的なプライシング

c-2. ターゲットに対するブランド力の磨きこみによる顧客価値創出

e. ターゲット特性に応じたプロモーション

c-1. ターゲットに対するコンテンツの磨きこみによる顧客価値創出

•

顧
客
満
足
度
の
評
価

(

外
部
専
門
家
調
査
等
の
活
用)

d. 投資結果に対する振り返り

e. B/Sを時価会計することで投資計画を精緻化・高度化

•
Q

SC/CS

の
指
標
化

(

顧
客
満
足
度
視
点
で
の

要/

不
要
な
”
業
務
”

お
よ
び
”
原
価
”
の
把
握)

a. 予約予測に基づく求められる品質における総業務量の可視化
b. 求められる品質における従業員ごとの総業務量の可視化
c. 予約予測に対するシフト作成
d. 予約の変動に応じた緊急対応
a. 原価の再設計
b. 想定予約に対する発注量の可視化
c. 予約予測に対する適正な発注

従
業
員

シ
フ
ト
管
理

a. 各種規程・労務関連の従業員制度の拡充
b. 財務・管理会計、人事労務などのバックオフィス基盤の導入と活用
c. 予約・在庫管理、CRMなどのフロント業務基盤の導入と活用

業
務
基
盤

原
価
管
理

• エンゲージメントの
強化

平均客室単価
自社導線比率
リピート率
稼働率

RevPAR

従業員
エンゲージメント

原価率

総業務量
従業員当たりの

粗利額

B/S(簿価・時価)
投資効果

•

全
体
最
適
の
た
め
のD

X

化

宿泊事業者の生産性向上のための見える化フレーム全体像

見える化すべき事項

Q
SC/CS
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①施設への投資における取り組みStage詳細
①施設への投資
②業務改革及び
人的資本の蓄積
③顧客がサービス等に対して感じる価値
及び経営者のプライシング能力の向上

取り組むべきこと

取り組み詳細

実施状況
(仮説) •各種帳票の作成のみで留まる •投資計画を策定し、投資結果に

対する振り返りを実施
•正確な経営状況に基づいて
投資計画を策定し、投資結果に
対する振り返りを継続的に実施

Stage1

• B/S・P/Lの作成
•売上計画書等の作成
•キャッシュフロー計算書の作成
•損益分岐点の把握

•会社経営において必要な財務諸
表を整備し、施設/事業毎の黒
字/赤字の状況を把握する

Stage2

• B/Sをベースに投資計画の策定
•収益向上が見込まれる事業
セグメントへの投資

•投資結果に対する振り返り

•資産が価値を生んでいるかという
観点で投資計画を策定

•収益向上が見込まれるセグメント
に投資し、適切な振り返りを実施

Stage3

• Stage2を時価会計*1で作成し
たB/Sをベースに実施

•左記を実施するにあたり、資産を
時価会計することで精緻な投資
計画を作成

Stage1と2の間に実施状況の
大きな壁が存在

実施状況別の事業者の分布大多数の事業者 極一部の事業者

各種帳票の整備に留まらず、時価会計でB/Sを作成し、それに基づく投資計画を策定することで、投資による施設・
資産がキャッシュを生み出す=“①施設への投資”が実現できる

*1：資産を購入時の価格のまま計上し続けるのではなく、売上に応じて減損処理を行うこと
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②業務改革及び人的資本の蓄積における取り組み詳細と見える化すべき事項
①施設への投資
②業務改革及び
人的資本の蓄積

見える化すべき事項業務改革及び人的資本の蓄積における取り組むべきこと

②業務改革及び
人的資本の蓄積
(従業員管理・原価
管理と業務推進
のための業務基盤)

業
務
基
盤

従業員エンゲージメント

取り組みの深さによって
各指標の向上幅が決定•Q

SC/CS

の
指
標
化

-

顧
客
満
足
度
視
点
で
の
要/

不
要
な
”
業
務
”
の
把
握

-

顧
客
満
足
度
視
点
で
の
要/

不
要
な
”
原
価
”
の
把
握

a. 予約予測に基づく求められる品質における総業務量の可視化
- 組数・客数に対する固定/変動業務の把握

b. 求められる品質における従業員ごとの総業務量の可視化
- 1人あたりの業務範囲×業務速度の把握

c. 予約予測に対するシフト作成
- 予測組数・客数での総生産性*試算
- 従業員能力を考慮したシフト構成

d. 予約の変動に応じた緊急対応
-直前予約/団体キャンセル等のシフト対応

従
業
員
シ
フ
ト
管
理

原
価
管
理

原価率

エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
と
の

関
係
性
が
特
に
大
き
い

a. 原価の再設計
- 提供されるメニューの改廃

b. 想定予約に対する発注量の可視化
-組数・客数に対する固定/変動発注量の把握

c. 予約予測に対する適正な発注

•

エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
の
強
化

a. 各種規程・労務関連の従業員制度の拡充

b. 財務・管理会計、人事労務等のバックオフィス基盤の導入と活用

c. 予約・在庫管理、CRM等のフロント業務基盤の導入と活用

総業務量

従業員当たりの粗利額

③顧客がサービス等に対して感じる価値
及び経営者のプライシング能力の向上

•

全
体
最
適
の
た
め
のD

X

化
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②業務改革及び人的資本の蓄積における取り組みStage詳細
①施設への投資
②業務改革及び
人的資本の蓄積
③顧客がサービス等に対して感じる価値
及び経営者のプライシング能力の向上

Stage1 Stage2 Stage3

取り組むべきこと
•工数・費用ベースの従業員管理
•売上に対する画一的な原価管理
•最低限必要な規程整備や
システム導入

• QSC/CSに基づく業務と原価の把握
•従業員エンゲージメント向上施策
•個別領域のDX化・システム導入

• Stage2の取り組みを全領域で
細かく実施し、高い成果を創出

•部門横断のDX化

実施状況
(仮説)

•最低限の制度・システム導入
•従業員を費用としてみており工数
管理のみを実施

•顧客価値に基づく業務把握が
できており、領域毎の業務改革を実施

•一定の成果が創出されている

•複数部門・部門横断的な
業務改革を継続的に実施

•高い水準で成果創出されている
実施状況別の事業者の分布大多数の事業者 極一部の事業者

• エンゲージメントは低水準
•必要最低限の社内規定やシステム
導入のみ実施

• エンゲージメントや生産性・原価率の
各指標が一定水準まで向上

•継続的に取り組むことで各指標
は高水準をキープ

•特にリーダーのエンゲージメントは
非常に高水準

QSC/CSおよび生産性に基づく業務管理の一連の取り組みを実施し、従業員のエンゲージメントに向き合うことで各
指標が高水準となる

Stage2→3は取り組みの濃淡に応じて成果が大きくなる

Stage1と2の間に実施状況の
大きな壁が存在

見える化の
各成果指標
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②業務改革及び人的資本の蓄積におけるエンゲージメントサーベイの概要
①施設への投資
②業務改革及び
人的資本の蓄積

類型1：万能型 類型2：戦略後発型 類型3：大手資本型

 すべての項目がバランスよく高く、
業務改革を継続的に推進

 社員の一体感が醸成されており、
褒賞によるインセンティブ設計がされ
ており、業務改革が推進

 経営戦略が浸透し、報酬も高く
設計されており業務改革が推進

0

5

10

0

5

10

0

5

10
①：戦略

②
：
コ
ミ
ュ

④：報酬

③
：
基
盤

①：戦略

②
：
コ
ミ
ュ

④：報酬

③
：
基
盤

①：戦略

②
：
コ
ミ
ュ

④：報酬

③
：
基
盤

0

5

10
①：戦略

②
：
コ
ミ
ュ

④：報酬

③
：
基
盤

 全ての項目が低スコアで、業務改革が
進まない/着手できない

 大多数の事業者が低スコアの初期状
態に留まる

エンゲージメントスコア
5.0~7.0

エンゲージメントスコア
7.5~8.5

エンゲージメントスコア
5.0~7.0

エンゲージメントスコア
4.5未満

Stage1 Stage2以降

• 経営理念や方針の共有やブランド
サービスに対する誇りなどの設問

①経営陣への信頼

• 情報共有の機会や懇親会など
関係構築の機会に関する設問

②社内コミュニケーション

• 業務負荷や業務推進における
基盤整備に関する設問

③業務改革基盤

• 給料や福利厚生、昇進/昇格基準
など報酬に関する設問

④報奨・報酬

エンゲージメントサーベイ概要
「①経営陣への信頼」「②社内コミュニケーション」「③業務改革基盤」「④報奨・報酬」の4変数に集約

③顧客がサービス等に対して感じる価値
及び経営者のプライシング能力の向上

業務改革力を診断するためには宿泊事業に特化したサーベイ調査が最も効果的
Stage1の壁を突破するためには従業員のエンゲージメントが非常に重要
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③顧客がサービスに対して感じる価値及び
経営者のプライシング能力の向上における取り組み詳細と見える化すべき事項

②業務改革及び
人的資本の蓄積
③顧客がサービス等に対して感じる価値
及び経営者のプライシング能力の向上

f. 既存顧客のロイヤル化に向けた常連管理・顧客満足度の更なる向上と定期管理
-予約導線別の顧客行動(利用回数、利用単価)の把握
-既存顧客のロイヤル化・自社導線化に向けた会員制度などの施策実施
-顧客満足度の定期的な管理

d. 場の雰囲気・的確な説明・ブランド力・地域価値などの顧客価値や
  需給に基づく自律的なプライシング

原価の積み上げではなく、 宿泊事業の特性を踏まえ
ソフト面の顧客体験価値から価格を決める、

専門家等外部評価も踏まえた自律的なプライシングが重要
- ターゲットに対して適切なコンテンツ・サービスの開発・維持・刷新による
ソフト面の価値向上に相応するプライシング

- 季節変動など需給のバランスに応じたプライシング

c. ターゲットに対するコンテンツ/ブランド力の磨きこみによるソフト面の
 顧客価値の創出

- ターゲットの顧客ニーズ・満足度(価格・価値評価)の把握
- 顧客満足度を高めるブランディング(付加・維持)
新規コンテンツ・サービスの開発、既存コンテンツ・サービスの刷新

e. ターゲット特性に応じたプロモーション
- ターゲットの嗜好する情報媒体(SNS、TV、雑誌、Webサイト)の把握
例:ハイエンド・ターゲットには口コミ等であることが有効であること等
- ターゲットに合わせた適切なタイミング・内容の情報提供・販売促進の実施

•

顧
客
満
足
度
の
評
価(

外
部
専
門
家
に
よ
る
調
査
等
の
活
用)

-

タ
ー
ゲ
ッ
ト
の
顧
客
満
足
度
調
査

-

ソ
フ
ト
価
値
の
創
出

-

経
営
者
は
セ
ン
ス
・
能
力
を
高
め
る
こ
と
に
勤
め
、

不
足
す
る
場
合
に
は
、
外
部
の
力
を
活
用

a. 地域の中長期ビジョンを勘案した自施設の計画・ブランディング等
ソフト面の価値向上の計画等作成/b. ターゲットセグメントの特定

顧客価値向上および的確なプライシングにおける取り組むべきこと

リピート率 客室稼働率
(OCC)

RevPAR
(ADR×稼働率)

・
販売可能な
客室あたりの
年間売上額

自社導線
比率*1

平均客室
単価

(ADR)

リピート率 客室稼働率
(OCC)

リピート率 客室稼働率
(OCC)

見える化すべき事項

取り組みの深さによって
各指標の向上幅が決定

①施設への投資

③顧客がサービス
等に対して感じる
価値及び経営者
のプライシング能
力の向上
(顧客価値向上の
一連の取り組みと
宿泊業特有の自律
的なプライシング)

*1：自社HPやTELなど自社で保有する(手数料がかからない)予約経路の比率
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③顧客がサービス等に対して感じる価値及び
経営者のプライシング能力の向上における取り組みStage詳細

①施設への投資
②業務改革及び
人的資本の蓄積

取り組むべきこと

見える化の
各成果指標

実施状況
(仮説)

•各指標の取得を一部実施
• コンテンツ開発やプロモーションを
個別に実施

•顧客価値向上のための一連の
取り組みをコンセプトに沿って実施

•顧客向上の一連の取り組みを
継続して実施

Stage1

•各指標(リピート率・ADR等)の
一部取得

•ターゲット定義・コンテンツ磨き
込み等の一部施策実施

• コンテンツ開発やプロモーションなど
顧客価値向上に一部取り組んで
いるが、点の取り組みとなっている
ため、各指標は低水準

Stage2

•顧客価値に向き合い一連の取り
組み(ターゲット顧客の設定・コン
テンツの磨きこみ・プライシング・プ
ロモーション)を自社計画/コンセプ
トに沿って実施

•各指標が一部向上

•一連の取り組み(ターゲット顧客の設
定・コンテンツの磨きこみ・プライシン
グ・プロモーション)を実施することで
各指標が一定水準まで向上

Stage3

• Stage2の取り組みを全領域で
細かく実施し、高い成果を創出

•継続的に取り組むことで
各指標は高水準をキープ

実施状況別の事業者の分布大多数の事業者 極一部の事業者

③顧客がサービス等に対して感じる価値
及び経営者のプライシング能力の向上

Stage1と2の間に実施状況の
大きな壁が存在

顧客に向き合ったコンテンツの磨きこみ・プライシング・プロモーションの一連の顧客価値向上の取り組みを実施し、
さらに常連にも向き合うことで各指標が高水準となる

Stage2→3は取り組みの濃淡に応じて成果が大きくなる
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調査から見えてきた宿泊事業者の実態

Stage1 Stage2 Stage3

100~1,000程度10,000～ ~100程度

多 少Stage毎の事業者数分布事業者
分布

(想定数)

調査結果

施設L施設J

施設K

施設A
施設B

施設D
施設E

施設C

施設F
施設G 施設H 施設I

Stage1と2の間に
実施状況の大きな壁が存在

京都でヒアリングの5施設

追加調査の4施設
業務改革を高いレベルで実施
顧客価値向上はこれから着手

全領域高水準の経営を実施
地域を牽引する先進事例

Stage1と2の間には大きな壁が存在し、ほとんどの事業者がStage1に留まっている状況
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