
Tadayuki (Tad) Hara, PhD
Associate Professor, Senior Research Fellow at Dick Pope Sr. Institute of Tourism Studies

Rosen College of Hospitality Management, University of Central Florida,

米国フロリダ州・セントラルフロリダ大学

ローゼン・ホスピタリテイ経営学部 テニュア付准教授

原 忠之

地域観光産業シンポジウム
～地域観光産業を高生産性で高所得産業に！～

「米国における観光産業の高生産性化・
高所得化の取組」

2023年10月16日(月曜日：14:05~14:35) 
会場：ベルサール御成門タワー＆オンラインウエビナー



今日の内容(Total 45 pages)

0.   Overview (P2)

1. 営利企業・政府の使命確認 (P3)

2. DMO設立経緯、経営体制、地域世論啓蒙 (P4-9)

3. DMO資金調達手法と特別地方目的税 (P10-20)

4. 日本観光人材の課題 (P20-23)

5. 観光地マーケテイング (P24-32)

6. 米国観光経済復興の分析と「構造的賃上げ、所得向上と地方
の成長」への示唆 (P33-44)

7.   Q&A (P45)



1-1. Confirmation of Goals 目的確認

• 企業の目的は（米国のファイナンス授業での定義）Goal for Profit Organization: 

– 当期利益最大化による株主価値最大化
– Maximize Shareholder Values by maximizing profit

• 中央政府・地方政府の目的は？Ultimate goal for National/Regional  government?

–納税者生活水準の質の維持・向上 Maintain & Improve Quality of lives of 

taxpayers 

• それを如何に達成するのか? How do you achieve that? 

– 域外からの輸出資金獲得 Earn Export revenues from outside. 

– 20世紀後半成功した日本の輸出主導型製造業ビジネスモデル
が21世紀に入り、相対的国際競争力低下

Japan is losing international competitiveness of the manufacturing-driven economy in the 21st century. 

– ➡「輸出産業としての観光」奨励による外貨獲得
Rely on Tourism as an Industry (to secure alternative export revenues)



2-1.観光協会とDMOの相違点
表 ：観光協会とDMOの相違点確認(筆者試案）

項目／組織 日本型観光協会 （米国型）DMO

顧客
送客してくれる旅行代理店各社（と団体客

の泊まる地元宿泊産業）
個人旅行客、地域住民その他関係者

(stakeholders).場所によりMICE関連客も

顧客国籍 ほぼ全部日本人の団体中心
インバウンド個人客（場所によりMICE関連
客）の獲得・増加が重要目標。+日本人。

セールスかマーケテイン
グか

ほぼセールスのみ。
顧客ニーズを満たす地域観光商品を紹介し、

来訪させるマーケテイング

来訪観光客データ収集
ほぼ無。旅行代理店送客依存で、顧客デー
タ収集・解析不要だった昭和モデル。

本来はデータに基づいた定量的なマーケテイ
ングが必須。

地元政府との関係 人材及び予算の両方で依存
人材は独立。予算は一般財源依存無で、地方
特別税ベースの使途限定税収から。

地元政府からの出向者・
出身者の有無

有りの場合が多い。 出向者も出身者も無。

財源
地方政府の一般財源。少子化高齢化、税収
源の環境で中長期持続性に懸念あり。

地方特別税からエスクロー（使途限定）口座
経由。地元政府と納税者への負担無という

ファンデイングモデル

財源の持続性
一般財源依存＝持続性疑念あり。内閣府予

算終了後の持続性は疑問あり。
一般財源依存は持続性疑念。内閣府予算完了
後の持続性は特別財源確保出来るか次第

MICE関連客の重要性 ほぼ関係無し 季節性回避・経済効果のために重要。

顧客との業務使用言語 日本語だけ 基本英語、その他外国語。日本語も

職員国籍・多様性 不要(相手は日本人だけ） 必須。特に主要市場出身者は有益

ビジネスの成果評価基準 入れ込み観光客数増加 地域経済への経済効果（観光支出額）

Source: made by the author, Tadayuki Hara, PhD, June, 2020

「看板付替えでイイや」程度の意識の昭和時代観光協会モデルは試練に直面する可能性高い



2-2. オーランドDMO設立の経緯（重要）
• 19世紀後半から20世紀初頭にフロリダ州沿岸部に鉄道敷設。臨
海部開発が先行し、内陸部は未開発の湿地帯。

• 1971年に内陸部にWalt Disney World 開業し、オーランドは突
如ホテルブームに。

• 1973年にオイルショック直撃。苦難のホテル業界が団結し、

ホテル業界が地元政府に対して以下の陳情。

「レジャー客は夏休みがピークで、あとの時期
は瀕死状態。このままでは観光事業者が危機な
ので、新しい観光セグメント層を開拓してほし
い。学校の休みに関係無く来れるMICE客層を誘
致するために(1)観光地奨励組織(DMO)と(2) 国際

会議場を導入して欲しい。そのために特別地
方税である新税（ホテル宿泊税）を導入
してそれを財源として使って下さい。」

• 1978年に新税導入。



前職：Disney のSVP 前職：Seaworldの部長
前職：ホテルチェー
ンの営業部長

前職：IT系のマー
ケテイング部長

前職：会計会社COO

前職：コンサ
ルタント会社 前職：公認会計

士事務所

前職：MICE

マーケテイン
グ

前職：ホテル
総支配人、本
部セールス

前職：人事管理
専門会社

前職：医薬品会
社課長

前職：Seaworld

の財務部長

前職：ヒュース
トンDMO社長

前職：Seaworldの
マーケテイング部長

ポイント（１）地元政府出身・出向者は居るか？（２）民間
出身者の割合は？（３）男女比率は？

Casandra Matej

Casandra Matej's First 100 Days at Visit Orlando - YouTube

2-3.DMO執行役員

https://www.youtube.com/watch?v=CveKkV3ktT4


2-4.DMO執行役員年収（全てウェブで公開）Publicly available Information on DMO Executives

基本給 ボーナス 退職積立 非課税福利 年収総額
CASANDRA MATAJ, 395,000 ? 395,000?
President & CEO

参考：フロリダ州オレンジ郡市長,年収総額(2022)：$182,358



2-5.DMO理事会/構成員
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2-6.第二章重要点まとめ  （組織形態と経営陣特徴）

1. 人材・人事に関して地元政府からの独立性確保

1. 執行役員は全員民間出身人材。

2. 理事会は顧問として現地政府代表出席（投票権無）

3. 役員・理事は宿泊産業がリーダーシップ発揮必須。

2. 民間出身者主体＝予算消化の発想でなく、費用対効
果意識・追加投資や撤退の判断が早い

3. ホテルやテーマパーク等幹部経験者なため、旅行代
理店送客依存でなく、自分で顧客層ニーズを聞いて
解決案を提供するマーケテイング発想が強い人材が
多い。故に女性が多い https://www.visitflorida.org/about-us/who-we-are/leadership/

https://www.thebrandusa.com/about/group-leadership-display

4. 組織透明性確保 https://www.visitorlando.com/en/about-us/documents/minutes

1. 理事会議事録から接待費明細に至るまで、ウエブで一般に開示。使途

限定特別税を財源とするため、地域納税者に積極的に情報開示。 郡政

府の予算・実績情報開示：https://www.ocfl.net/Portals/0/resource%20library/open%20government/FY2020_Adopted_Budgetforweb.pdf#search=OCCVB

https://www.visitflorida.org/about-us/who-we-are/leadership/
https://www.thebrandusa.com/about/group-leadership-display
https://www.visitorlando.com/en/about-us/documents/minutes
https://www.ocfl.net/Portals/0/resource%20library/open%20government/FY2020_Adopted_Budgetforweb.pdf#search=OCCVB
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３.米国型DMOの持続性ある資金調達手法
Tourism Public Infrastructure - Orlando Convention Center

観光の公共資産開発と資金調達・返済手法：
オーランド国際会議場・DMOと特別地方税

the Orange County Convention Center, Orlando, Florida, USA

注：オーランドではDMO(Visit Orlando) と
国際会議場所有法人(OCCC)は別組織。



3-1. 観光産業の公共インフラ議論
– 会議場のビジネスモデルは議論の好例となる。Business Model of Convention Center may be 

an useful example.

–会議場施設は中央政府又は地方自治体の一般財源か
ら公共施設として建設されるConvention Center is usually built by local/national government 

as a public facility

• 長期滞在・消費単価の高い客層を地域に誘致し、オフシーズ
ン期に季節変動で苦しむホスピタリテイ産業セクターにとって
は恩恵大 Draws certain tourists segments (longer staying, higher spending visitors) to the region, 

benefiting wider hospitality industrial sectors at Off-peak season

– 地域の輸出産業としての域外資金獲得の公共インフラとなり、その集
客力で多くの雇用が生まれ、税収徴集機会が生まれる。Resulting in job 

creation, tax revenue generation as a critical infrastructure for export revenues of the regional 

economy

• 開業後、単体の財務諸表は稼働率問題もありほぼ赤字運営
となる。Often operated at losses if you look at its Financial Statements (I/S, B/S). 



3-2 観光公共インフラの財源問題

政府

観光公共インフラ
Tourism Public Infrastructure

(会議場 Convention Center)

域外客
誘致観光の公共インフラ＆DMO運転

資金は通常、地方政府の一般財
源から捻出されるが、開業後赤
字運営となる。すると、そのインフ
ラの恩恵が民間企業に還元され
る一方で、毎年赤字分を一般財
源から補填することになってしま
う。
Construction of Tourism Public Infrastructure is 

often funded by government’s ordinary budget. 

And often the project does not generate enough 

cash flow, so government has to continue to 

subsidize its operation (& operating budget of a 

DMO) while it benefits industry and create jobs by 

attracting visitors.  

DMO 運転資金
DMO Operating Budget



3-3 観光インフラ資金調達：オーランドの例

政府

観光公共インフラ
(1) Tourism Public Infrastructure

(会議場 Convention Center)

(2) DMO 運転資金
DMO Operating Budget

地方債

投資家

域外客
誘致

特別勘定 
Escrow Account

（一般予算と別）
元利償還資金

観光地
マーケテイング
（DMO運転資金）

「自助精神」 自分の知恵・努力・熱意のある地方自治体にとって、インバウンドの観光産業を
自ら切り開き、観光産業による地方創生を図る財源（=成功報酬の色彩有り）を自ら生み出す機
会。米国オーランドでの導入期経緯理解が重要。（観光業界の陳情で実現）

宿泊施設事業者でなく、

宿泊客に課税し、ホ
テルが代理徴税

政府保証



3-4 オレンジ郡観光開発地方債・市場格付
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3-5:観光開発税$283 Million in 2019

TDT to be used for (1) Debt service for Convention Center Construction 

Municipality Bond (2) Annual Marketing Budget for Orlando 
地方特別税収を（１）会議場建設費地方債返済資金（２）観光地マーケテイング組織予算の財源に。

Table : Orange County FL Tourism Development Tax Annual 

Revenues

Year

Tourist Development 

Tax Tax% Change %

1995 $68,257,785 5.0%

1996 $81,059,719 5.0% 18.76%

1997 $92,862,345 5.0% 14.56%

1998 $97,935,188 5.0% 5.46%

1999 $100,539,325 5.0% 2.66%

2000 $109,411,700 5.0% 8.82%

2001 $97,932,100 5.0% -10.49%

2002 $94,701,200 5.0% -3.30%

2003 $94,512,900 5.0% -0.20%

2004 $114,317,500 5.0% 20.95%

2005 $122,151,700 5.0% 6.85%

2006 $137,204,800 6.0% 12.32%

2007 $165,661,400 6.0% 20.74%

2008 $165,064,400 6.0% -0.36%

2009 $140,202,100 6.0% -15.06%

2010 $153,276,500 6.0% 9.33%

2011 $176,533,100 6.0% 15.17%

2012 $177,607,100 6.0% 0.61%

2013 $186,962,039 6.0% 5.27%

2014 $201,400,252 6.0% 7.72%

2015 $226,178,591 6.0% 12.30%

2016 $239,528,483 6.0% 5.90%

2017 $254,942,009 6.0% 6.43%

2018 $276,847,383 6.0% 8.59%

2019 $283,998,382 6.0% 2.58%

Source: made by the author based on Orange County FL, Comptrollers' Office. 

https://occompt.com/download/Comprehensive-Annual-Financial-Reports-

Expanded-Version/CAFR_Expanded_2019.pdf 

フロリダ州オレンジ郡の一般年次予算に対し、特別地
方税収 400億程度の財源を地域観光産業育成の為の持

続性ある自主財源として確保。地域住民との地方政府
財政負担に起因する過剰観光問題も未然に防げる

Table: Comparison of Hotel Taxes at Tokyo VS Orlando

City Tokyo Orlando*

Population (million) 13.8 1.4

# of Hotel Rooms 102000 93000

Hotel Tax Revenue in 2015 21億円 240億円

Hotel Tax Revenue in 2019 29億円 418億円

How tax is calculated 定額制 定率制

財源使途 無。一般
　　使途限定　
（観光産業奨励）

Source: made by the author. 



3-6.宿泊税の税法側と
情報開示

フロリダ州レベルでの税法

– 州法で宿泊税導入を議決し、
実際の税率は郡議会に任せる

• https://floridarevenue.com/taxes/taxe

sfees/pages/local_option.aspx

• https://floridarevenue.com/Forms_lib

rary/current/dr15tdt.pdf

– 税収は郡政府（郡財政長官）に
管理・報告開示義務あり。

• https://occompt.com/wordpress/wp-

content/uploads/2020/09/TDT-

Collection-July-2020.pdf

• FAQ:https://occompt.com/finance/tou

rist-development-tax/faqs/
The Tourist Development Tax is a tax on the total consideration that must be 

paid by the guest for the rental or lease of living quarters and accommodations 

in a hotel, motel, rooming house, trailer camp, condominium, apartment, 

multiple-unit structure, mobile home, trailer, single-family home, or any other 

sleeping accommodations that are rented for a period of six months or less.

https://floridarevenue.com/taxes/taxesfees/pages/local_option.aspx
https://floridarevenue.com/taxes/taxesfees/pages/local_option.aspx
https://floridarevenue.com/Forms_library/current/dr15tdt.pdf
https://floridarevenue.com/Forms_library/current/dr15tdt.pdf
https://occompt.com/wordpress/wp-content/uploads/2020/09/TDT-Collection-July-2020.pdf
https://occompt.com/wordpress/wp-content/uploads/2020/09/TDT-Collection-July-2020.pdf
https://occompt.com/wordpress/wp-content/uploads/2020/09/TDT-Collection-July-2020.pdf
https://occompt.com/finance/tourist-development-tax/faqs/
https://occompt.com/finance/tourist-development-tax/faqs/


Table 3: Allocation of Tourism Development Tax Usage, Orange County, FL

Expenditure Items Percentages

Convention Center Debt Service 観光インフラ地方債元利金返済 41%

Visit Orlando (DMO) Contract DMOとの年間請負契約 20%

Renewal & Replacement 設備更新支出 13%

City Venue 市街地中心部観光施設費用 13%

Capital Outlay 資本支出 5%

Convention Center Operations 国際会議場運営赤字補填資金 5%

Arts and Cultural Funding 現地芸術文化奨励資金 2%

History Center & Others 歴史センター他の開発維持費 1%

TOTAL 100%

Source: made by authors based on Orange County Comptroller's Office

3-７: 特別地方税(宿泊税）の資金使途

約４０％が観光公共インフラである国際会議場の元利金返済、約２０％がDMOの運転

資金に。この二大費用項目が一切地元納税者（住民）の負担無しに地方の自主財源で賄
えている点が、観光産業発展による地方創生計画を遂行する上で、過剰観光問題を引き
起こさない理由の一つ。(欧州DMOは一般にこれが出来ていない＝過剰観光問題発生）



3-8. Orlando DMO 年間予算書
Visit Orlando 

2020 Budget

収入側の７０％が宿泊税を
財源。３０％は自主予算。
地方政府一般財源(納税者税
金）への依存度ゼロ。

費用側の最大項目は海外
マーケテイング(54%）。

国際会議市場費用は全体
の12%。管理費用は全体

の5.4％



3-9:2016-2019年度フロリダ州オレンジ郡一般財
源歳入・支出の相対比情報公開例

郡政府の収入の過半数が固定資産税。
費用側項目も多岐にわたる。居住者が
払った税金(一般財源）が観光地奨励や

国際会議場元利返済に使われるとする
と、居住者負担感が大きい (=過剰観

光の火種になる）。

「何故、私らが払った税金(一般財源）を、遊
びに来る観光客達をを呼び寄せる宣伝に使う
のか？」「公園や待機児童解消、高齢者サー
ビス、図書館拡充に税金使ってほしい」➡

地域観光産業奨励の観点からは、政府一
般財源は中長期的に持続可能な観光産業
育成財源ではない点の理解必須。



3-10：観光客奨励DMO予算を一般財源から供出する問題点

• 自主財源を確保せずにDMO運転資金や国際会議場赤字補填資金を一般財源
から供出する場合、地域の観光産業育成が進めば進むほど以下の構造的な
問題が顕在化する可能性あり。

現在の住民ニーズを充足させるための予算配分か、将来の地域経
済発展(雇用促進・家計所得増、税収確保）のための配分か？

• 一般財源での予算取合いとなると、高齢者福祉・待機児童改善・貧困対応・教育施
設改善等住民の差し迫った生活ニーズ群、と対峙した場合、よほどしっかりとした
観光立地政策による地方創生ビジョンが無い限りは、それら予算要求を差し置いて
、地域観光地奨励予算だけ増額させるというのは困難。

• 何のために観光産業を奨励するのかという目的がブレずに共有されていると、「地
域で外貨獲得して、住民の生活水準の質の維持向上」という輸出効果のある予算は
住民ニーズ充足・外貨獲得効果が無い分野の予算とは別枠で検討すべきだという点
がスムーズに理解可能に。(普段から有権者・代議士向けに啓蒙活動が必須）

• 観光立地オーランドでは、輸出効果による外貨獲得能力のある成長産業には、地方
特別税ベースの使途限定自主財源というシード権を与えて、その輸出効果潜在性を
顕在化させる地域経営ビジネスモデルを構築。「住民の皆様の税負担無しに、観光
産業を奨励」



SVP of MGM（11/27/2018）
• “We are prepared to put up equity up 

to US$1 billion, to develop 6,000 

hotel rooms and employ 12,000 

people. But what I am really 

concerned about Japan is the lack of 

managerial candidates who can do 

business in English. Nowhere in 

Asia posed this level of critical 

shortage of those who know 

hospitality management in 

ENGLISH”. 

• 日本の観光教育と米国のホス
ピタリテイ経営教育の差異が
存在。

• 英語で業務遂行出来る人材の
絶対数不足

４．米国から俯瞰した日本観光産業人材課題

2,400円 ＄53,000＝784万円）



4-1.Isolation of Japanese Tourism/Hospitality Curriculum in the World 

Hospitality

Professionalization

Management

Hospitality 

Management

Professional 

Hospitality

Professional

Management

Professional 

Hospitality 

Management

Source: The SAGE Handbook of 

Hospitality Management, 

Brotherton & Wood, 2011 を元に原忠之
作成（2020）

スイス系ホテル専門学校、米国型ビジネススクール、米国型ホスピタリティ経営学部、日本（お
もてなし原理主義）はどこに位置するか？ DMOとMICE分野業務は英語必須！

Business School

Hospitality Management



4-2．Globally Required Sets of Knowledge for Managers

• 管理会計 Managerial Accounting

• 財務（ファイナンス）Finance

• マーケテイングMarketing

• 人事管理、組織行動、異文化経営HR, OB, CCM

• リーダーシップ論Leadership
• 顧客サービス経営（「おもてなし」はこの一部）Guest service Management

• 料飲管理FB management
• その他（統計学、不動産、タイムシェア、クルーズ、MICE、イベント、IR経営他。イールド

マネージメント等特殊知識） Other applied subjects: Statistics, Real 

Estate, Timeshare, Cruise, MICE, Event, IR, Revenue 

Management, etc. 

23
経営：限られた組織内資源を最も効果の高い機会（分野・業務）に集中配分

（＆ 同時に効果の低い分野から撤退）の判断を常に行うこと



4-3: 観光地マーケテイング
• 観光地のマーケテイング：ホテルマーケテイングと共通項多い

– ゲストにとって貴方のホテル（市区町村・県）はどの位置にあるか？
• Where is your hotel, your city to inbound visitors to Japan?

– 認知が無い物は購入しない。認知があっても考慮・優先度合いが上にな
るとは限らない。

– 往訪で終わりでなく、唱導してもらう事が大切

認知 考慮 優先度合 往訪意図 往訪 唱道



4-4.認知・考慮・優先度合向上への方策：
ストーリー構築と発信

• 認知

–ブランド認知だけならば欧米系ホテル名は有利

• 世界に数百・数千あるブランド認知は簡単でも、自分の
ホテル（観光地）を考慮してもらうのは別問題。

–「このホテル・観光地が特別だ」というストーリー
構築にて、認知＆考慮を図る

• 箱物の凄さ、サービス・経験の凄さ

• 歴史・遺産の凄さ

–そのストーリーを如何に誰に向けて発信するか？



4-5:ケース(1): ストーリーと感性の重要性
インバウンド客向け
観光資源（文化・歴
史資源）とストー
リー構築における

感性の問題

阿弖流為
と母礼(モ
レ)の顕彰
碑：
何故、米国人歴史
学博士学者はこれ
を絶賛するのか？



4-6: ケース(1) ストーリーと感性の重要性

阿弖流為ともり

「Tad、これを見てみろ。1200年以上経った現在でも、誰かが、歴史から抹殺されかけ
た英雄達(北天の雄）に新鮮な花を献花している。日本人の高徳な態度は自国の史実に
直面する彼らの勇気と多様性を容認する寛容な文化の成熟度を示している。」



4-7:Case (2): ストーリーと感性の重要性

Staged AuthenticityThose who reached St. Augustine were granted asylum by the Spanish government. 
It was a unique offer—freedom, in exchange for conversion to Catholicism and, for 
men, a term of military service.



4-8：実際の往訪とその後の唱導
実際にゲストが来訪
しよい体験してもら
うのが重要。しか
し、その後放置では
貴重なMarketing機
会を放棄している。
往訪体験➡友人知人
ファンにそれを唱導
➡属性状態が類似な
友人知人ファンが
「優先度合」高にい
きなり位置付け。



4-9. 平均客室単価最高額のホテル？
米国で最もADRが高い
ホテルはNY市でも、ラ

スベガスでも、ハワイ州
やカリフォルニア州でも
なく、フロリダ州オーラ
ンドにある
Four Seasons Resort 

Orlando at Walt Disney 

World



4-10:実際の往訪とその後の唱導

Ben G wrote a review Feb 2023 2 contributions5 helpful votes
The perfect hotel
Words cannot express how our experience was here. Hands down the best hotel stay we’ve ever had. 
After our stay, my wife and I were thinking if there is anything they could do better, and we just couldn’t 
think of a single thing. The perfect hotel. We’ve been back now for my birthday every year and already 
have next year’s birthday booked. Can’t say enough good things. Food, staff, cleanliness, amenities, kid’s 
activities, room… just superb. All of it. Can’t wait to go back!

https://www.tripadvisor.com/Profile/bengW1860JX
https://www.tripadvisor.com/ShowUserReviews-g34515-d6523102-r877102825-Four_Seasons_Resort_Orlando_at_Walt_Disney_World_Resort-Orlando_Florida.html


4-11.マーケテイングと文化相違
何が素晴らしいか、何に感動するかはゲストの主観に依存する。
供給者側がゲスト側のニーズや感動回路を推定する場合に文化相違リスクが存在



第5章. より広い公共政策問題確認と産業
としての観光を活用した改善策の提案

戦略案策定の３ステップ
１．現状把握
２．理想像設定
３．現状から理想像到達の期間設定



2019年ラグビーワールドカップ経済効果：「経済効果を押し上げた海外からの観戦客は24万2000

人で、欧州が54％を占め、オセアニア22％、アジア9％、北米7％と続いた。ラグビーW杯は試合
間隔が長いため大会日程も44日間と長期にわたり、滞在日数は平均17日間、消費額は1人当たり68

万6000円に上った。訪れた都道府県は平均4.8で、外国人観光客全体の平均2.5を上回り、国内を広
範囲に移動したことがうかがわれる。 」
RWC 2019: Average duration of stay was 17 days, total expenditures per person amounted to 

$6,800. Out of 242,000 visitors, Europeans 54%, Oceania 22%, Asia 9%, North America 7%. 

Inbound 2.0.戦略イメージ表
• 観光消費額一人当たり15万円 X

31.8百万人 ＝ 4.8兆円 (1)

• 観光消費額一人当たり20万円 X

40百万人 ＝ 8.0兆円 (2)

• 観光消費額一人当たり25万円 X

60百万人 ＝ 15.0兆円 (3)

• 観光消費額一人当たり30万円 X

50百万人 ＝ 15.0兆円 (4)

• 観光消費額一人当たり30万円 X

80百万人 ＝ 24.0兆円 (5) 

5-1:インバウンド層誘致による
輸出・外貨獲得の国家戦略案

Possible National Strategy for Inbound 

Tourism Development 



5-2. 問題提起と改善策の提案

Source: https://news.yahoo.co.jp/byline/fuwaraizo/20201002-00201144/

日本が直面する問題

1. 少子化高齢化による人口減・地
方税収減

2. 子供を育てる経済的余力の無い
層の存在(➡少子化原因）

3. 経済成長率G7平均以下、世界平
均以下による一人当たりGDPと
年収の停滞

4. 輸出産業競争力低下による外貨
獲得能力低下、一方で原油・ガ
スの輸入は継続

**********

https://news.yahoo.co.jp/byline/fuwaraizo/20201002-00201144/


5-3. 問題提起と改善策の提案
**********
• 2019年総雇用者数は5660万人、うち非正規雇用者2165万人（38％）。
• 富裕層（純資産1億円以上）126万世帯、全世帯数5372万世帯の2.3％。
• 世帯あたり人数＝2.34人
• 富裕層294万人が100万円消費すると2,940億円VS非正規雇用者2165万人が20万円消費すると

4,330億円

• 如何に非正規雇用者の年収を上げるか？
• 如何に地方出身者を地元で雇用するか？
• 如何に子育て世代全体の年収を上げるか(特に非正規女性）？
• 如何に地方在住就労者の知識・スキル向上を体系的に実施す
るか？



Balance Sheet (B/S)

Hotel Example

Current Assets Current Liabilities Gross Revenue 100

Long-term Assets Long-term Liabilities Dept. Expenses 39

Equity Dept. Operating Profit 61

Total Assets Total Liab + Equity Undist.Op. Expenses 23

Income Before Fixed Charges 38

example Mgt Fee 3

50 60 Interest

200 120 Insurance 1

70 Prop. Tax 2

250 250 Depreciation

Income before Income tax 31

Income Tax 7

Net Income 24

Income Statement (I/S), or Profit 

and Loss Statement (P/L)

1. インバウンド客は9割以上はFIT (free 

independent traveler) 

2. 人件費はホテル対売上で30~35%程度。待遇を
50％上昇させるには、売上20％増収で十分原資
確保可能。（非正規職員60％増、正規職員35％
増と過去2年の米国ホテル産業並みに待遇改善を

目標にする。「人手不足」と「職場の魅力不
足」は異なる。）

3. 英語で業務可能な従業員に特別手当配給。(英
検、TOEFL/IELTSスコアで客観的に判断）

4. 地方都市では、英語の出来る高校生は都会の大
学に進学して帰ってこない➡インバウンド客対
応の為、英語出来る人材に特別手当払う

5. 女性非正規雇用者の年収3百万円を狙う。

5-4. 問題提起と改善策の提案



5-5：米国観光経済復興の分析と観
光需要復興時への提言

6/30/2021 at Chicago O’Hare Airport (ORD) photo by Tad Hara



5-6.好景気の原因分析と日本への考察
• 米国はCOVID-19で世界最大の打撃を受けた

• 2021年は急速復興ペース。
– ワクチン接種の進行

– 給付金

• 米国、何故大打撃から急速復興になったのか？

• GDP: Y = C + I + G + EX - IM. 
• 100＝70+18 + 17  +（-5） [100=60+15+25+0]

– That stands for: GDP = Consumption + Investment + 

Government + Exports - Imports

– In 2019, U.S. GDP was 70% personal consumption, 18%

business investment, 17% government spending, and 

negative 5% net exports (EX – IM)



5-7. 需要復興時に雇用が戻る産業は？



5-8.オーランドの潮流
• ユニバーサルスタジオオーランドは従業員組合
が無いが、経営陣が自主的にこの経営判断をし
た点、世界の流れを理解する必要あり。

• 正社員・アルバイトの区別無しに昇給。

• 組合の有るWDWは3年前に2021年10月を目途
に時給$15にする決定済

パート・アルバイト含めた従業員の生活・人生が設
計できる年収水準にしないと産業界の魅力不足(人
出不足ではなく、業界魅力不足）。それを是正すべ
きという経営陣の判断でこういう動きが出ている。
(株主価値至上主義からの修正）。

➡売上急復興に起因する労働市場の需要急拡大

➡市場時給の急上昇

➡時給労働者の年収、

構造的な改善



5-9「構造的賃上げ、所得向上と地方の成長」

2023年、米国女性正規職年収5

万ドル(740万円)達成

日本就業女性平均年収292万円

宿泊・飲食業女性は171万円

Women Own This Summer. The Economy Proves It. WSJ.com 8/10/2023

具体的にどこから手を付けるべきか？
➡非正規60％増、正規職員35％増。財源は➡価格上昇（20％）



• インバウンド層受入で
単価増により売上額最
低20％増を目指す。

• 増収分を全て地方の宿
泊業従業員の待遇上昇
に最優先配分し、労働
力不足に対応（目標は
非正規60％、正規35％
年収増）

• 試験結果で外国語能力
等特殊技能に手当支給
（地方で都会並み賃金
実現する為の言い訳）

• 地方経済内で金を回す

5-10「構造的賃上げ、所得向上と地方の成長」

Women Own This Summer. 
The Economy Proves It. 
WSJ.com 8/10/2023

具体的にどこから手を付けるべきか？
➡女性の年収上昇＝物品購入よりも「体験」「経験」に支出の割合が高い。
（固定資産無い=固定負債も無い➡体験消費の経済効果に。



5-11：輸出外貨獲得総合国家戦略は？
外貨獲得手段を統括する21世紀型輸出産業国家総合戦略が

無い故に、相乗効果が取れていないのでは？
インバウンド観光・留学生受入・農産物＆加工食品輸出



4-15:(参考) 略歴
– 主な職歴：外務省、日本興業銀行、フォーシーズンズホテルズ＆リゾー
ツ（本社）、コーネル大学ホテル経営学部、セントラルフロリダ大学ロ
ーゼン・ホスピタリテイ経営学部（現職）

• 2008年より2015年まで北米最大の観光ホスピタリテイ経営学部の学部経営（人事、財
務、学事、総務、企画戦略）担当副学部長

• 大学の遠隔授業センターの教員理事。オンライン授業は累計18年、MOOC(2013-

2016) 4年間実施。観光レジャーホスピタリティ経営分野世界で初のMOOC実施。

– 学歴：コーネル大学ホテル経営修士（MPS), サウスウエールズ大学経
営修士（MBA)、コーネル大学地域科学修士（MS)、コーネル大学ホテル
経営学部博士号（PhD)

– 正規単位授業実施先：ローザンヌホテルスクール、早稲田大学国際教養
学部、同商学部学術院（MBA)、山口大学国際総合科学部、琉球大学観
光産業科学部、京都大学経営大学院観光MBA、一橋大学経営大学院ホス
ピタリテイ経営MBA、広島大学

– 外部委員会・専門業務
• 国連：UNESCO文化サテライト勘定技術専門諮問委員、UNWTO観光サテライト勘定
公式コンサルタント、ICAO航空サテライト公式コンサルタント。ESCAP、UNWTO

の観光サテライト勘定研修主任講師歴任（トルコ、イラン、タイ、スペイン）

• 日本：観光庁長官アドバイザリーボード委員・観光統計に関する国際動向調査委員、
文化庁政策アドバイザー、内閣府地方創生カレッジ委員

At Bvlgari Hotels & Resorts, we commit to enhancing our guests through inspired, radiant and graceful service. 

Core Values: Authenticity, Pure Presence, Radiance, Grace, Integrity, Tradition of Excellence. 

有難うございました。Questions? Below. 

Thank you, Tadayuki Hara, PhD, University of Central Florida 
– tadayuki.hara@ucf.edu or “Tadayuki Hara” in Orlando, FL in Facebook

mailto:tadayuki.hara@ucf.edu
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