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観光成長期､人材課題を乗り越え、しなやかに時代の変化を生きぬくために

「持続可能な宿経営」
実現のためのプログラム研究
観光マーケティングの現状～未来予測、および
2018年度三重県協同事業内容を共有
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日本旅館の生産性向上・インバウンド対応の強化等を加速するための
新たなビジネスモデルのあり方等に関する検討会 資料

資料8



＜2018年度JRC作成＞無断転載及び複製等の行為はご遠慮ください
2

じゃらんリサーチセンターは
世の中が変わっても、地域が元気であり続け、
いま以上に輝くために、守ることと、変えること。
私たちは、日本中の「変わる決意」に伴走していきます。

じゃらんリサーチセンター(JRC)とは？

• 使命：「変わる地域の、力になります。」

じゃらんリサーチセンターのミッション

2005年8月､
センター創設
http://jrc.jalan.net/

http://jrc.jalan.net/
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じゃらんリサーチセンターの機能は３つ

 ３つの機能
（観光に関する研究／観光・地域振興支援／情報発信）

3

研究冊子
「とーりまかし」発行､
Facebook、
メルマガ配信中
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旅館をとりまく
マーケットの現状変化と

未来予測

4
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【日本人】「人口構成ピラミッド」の変化

団塊世代
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 2030年､人口の1／3近く65歳以上の高齢者｡団塊ジュニア(50代後半)がマーケットの中心
 団塊世代(80代前半)は旅行需要としてはピークアウト、30～40代世代も大きく減少。

出典：2012～2017年 20歳～79歳日本人人口：総務省統計局「住民基本台帳に基づく人口、人口動態および世帯数調査」より
2018～2030年 20～79歳日本人人口：社会保障・人口問題研究所人口予測より
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【日本人】「生涯未婚率」の推移

■生涯未婚率
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 旅行の3大促進要因は①お金、②時間、③同行者。
 2030年には男性の生涯未婚率3割。

50歳時点での未婚率であることから、
40代以下の未婚率はさらに高まっている可能性が高い。

 シングルの増加は旅行市場に影響が大。

出典：国立社会保障・人口問題研究所

（50歳時点で未婚の割合）
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2030年未来予測：国内宿泊旅行 延べ宿泊人数・泊数推計

※2017年のデータは「じゃらん宿
泊旅行調査2017」を引用
（帰省や出張、修学旅行を
除く観光による宿泊旅行）

※平均旅行回数（2.78回）・
平均泊数（1.68泊）は
2004年～2016年の平均値
を採用

※宿泊旅行実施率は、「ベース
推計」については2016年の
54.8％を採用

※低位推計は、「じゃらん宿泊旅
行調査」より得られた宿泊旅
行実施率の微減トレンドを単
回帰分析で予測し、独自基
準で補正したもの

出典：じゃらんリサーチセンター「2030年観光の未来需要研究」で分析
データ元：「じゃらん宿泊旅行調査2018」より

2012～2017年 20歳～79歳日本人人口：総務省統計局「住民基本台帳に基づく人口、人口動態および世帯数調査」より
2018～2030年 20～79歳日本人人口：社会保障・人口問題研究所人口予測より

2017年度 2030年度 差（万人） 差（％）

ベース推計
1億

4,556万人

1億
2,945万人

▲1,611
万人

▲11.1％

低位 1億1,223万人 ▲3,333万人 ▲22.9%

■日本人の国内宿泊旅行 延べ宿泊旅行者数推計（万人）

2017年度 2030年度 差（万泊） 差（％）

ベース推計
2億

5,646万泊

2億
1,688万泊

▲3,958
万泊

▲15.4％

低位 1億8,803万泊 ▲6,843万泊 ▲26.6％

■日本人の国内宿泊旅行 延べ宿泊数（万泊）

 延べ宿泊旅行者数は2030年は1億2,945万人と予測。2017年の▲11.1％。
宿泊数は2億1,688万泊で▲15.4％。

 宿泊旅行実施率の微減トレンドを加味して低位予測すると
延べ宿泊旅行者数は▲22.9％、
延べ宿泊数では▲22.6％にまで減少する見込み。
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2030年未来予測：国内宿泊旅行者･訪日外国人観光客数の変化を予測

■延べ観光旅行宿泊者数推計（万人）

 延べ宿泊数において訪日外国人と日本人が2022年に同数、逆転し2030年には1.7倍に。

観光客数
（日本人：訪日外国人）

2017年→6：１
2030年→2：1

延べ宿泊数
（日本人：訪日外国人）

2016年→2：1.7
2022年→1：1
2030年→1：1.7

クルーズを考慮すると1：1.4

（万泊）
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■延べ観光旅行宿泊数推計（万泊）

※ 日本人宿泊旅行の推計値は「じゃらん宿泊旅
行調査2017」をベースとしており、当該年の4
月～翌年3月までの年度。訪日外国人の推
計値はJNTOの発表資料をベースとしており、そ
の年の数値を推計に使用

※ 訪日外国人観光客宿泊数は、観光庁 平成
28年「訪日外国人消費同行調査」をもとに1
人あたりの宿泊平均日数6.0をかけたものを採
用

※ クルーズによる訪日分を除いたものを参考値と
して示す。数値は2016年の199万人（実
績：国交省「クルーズ等の動向調査」）および
2020年の目標500万人（「平成29年明日
の日本を支える観光ビジョン」）を参考に推計

1億2,945万人

6,045万人

2億1,688万泊

3億6,269万泊

1億4,556万人

2,544万人

1億4,756万泊

2億5,646万泊

2022年
に並ぶ

※出典:じゃらんリサーチセンター
「2030年観光の未来需要研究」で分析
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 全世代で「地元の食」「温泉･露天」「宿でのんびり」は上位。

└60代男女は「温泉･露天」が1位､60代男性は「名所」3位。

この10年のカスタマー変化：国内旅行者 宿泊旅行目的（2017年度）

「宿でのんび
り過ごす」
3位

「地元の美味しいものを食べる」
全体:1位

「温泉や露天
風呂」
2位

※出典:「じゃらん宿泊旅行調査」
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 全世代で「地元の食」は伸び傾向がダントツ高い↑

 「宿でのんびり」も伸び傾向↑

 「温泉･露天」は20~30代女性等で減少傾向↓

この10年のカスタマー変化：国内旅行者 宿泊旅行目的（2007年度/2017年度比較）

「宿でのんびり過ごす」
2007年比: +4.2pt
・20代男性の伸びは顕著

「温泉や露天風呂」
-2.1pt

・女性20～30代で減

「地元の美味しいものを食べる」
+7.7pt

・全体的に上昇

※出典:「じゃらん宿泊旅行調査」
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この10年のカスタマー変化：国内旅行者 宿泊施設タイプ（2007年度/2017年度比較）

 旅行目的の
「地元の食」
「温泉･露天」
「宿でのんびり」
は上位だが、

 『旅館』を
選択した
宿泊実績は
減少傾向に↓

 旅館の提供価値、
どんなニーズに
応えていくか？

 今後､
個社･地域で
業界としても
考えていく
必要がありそう
です

旅館

旅館

10年で-4.3pt

※出典:「じゃらん宿泊旅行調査」
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人口減少による外的環境変化からは逃れられない

旅行需要の減少
2017年/2030年の比で国内宿泊数は
▲15～27％ ▲4千万泊～7千万泊と予測 ※1

・単純な人口減による減少
・未婚者増による同行者変化
・旅館フルサービス絶対主義も
ニーズ変化の兆し

働き手の減少
15～64歳生産年齢人口は
2017年7,596万人
（総人口に占める割合は60.0％）
2040年5,978万人(53.9％)に減少と予測 ※2

国内人口の減少

外国人労働者での補強
・地方リゾート部での定着には
個社＆地域単位のマネジメント力UPが必要

外国人旅行者で補強
・2022年に泊数で逆転し

2030年に日本人1：外国人1.7の比率に ※1
・1宿の努力だけでなく選ばれる地域戦略も必要

※1：じゃらんリサーチセンター「2030年未来需要予測研究」より ※2：総務省資料http://www.soumu.go.jp/johotsusintokei/whitepaper/ja/h30/html/nd101100.html

• どんなお客様をターゲットにするか（外国人旅行者？日本人富裕層？）
• 目指す客単価はいくらか
• 自社の提供価値は何か、なにで差別化するか
• 人材稼働の最適化（例:少人数でまわる業務モデルへ転換） …等､変える・決める必要がある

「中長期の経営戦略」がなければ､経営は持続しない

同時
連続

打
ち
手
例

影
響

ビジネスモデル再設計
・タスク再構築（マルチタスク化等）
・IT、AIなどツールでの代替 など

http://www.soumu.go.jp/johotsusintokei/whitepaper/ja/h30/html/nd101100.html
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観光成長期､人材課題を乗り越え、
しなやかに時代の変化を生きぬくために

「持続可能な宿経営のための未来塾」
プロジェクト

～PRJスタートの経緯から､三重県での実証実験まで～

13
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• 日本の観光産業の好機。
そんな折､長年歴史を紡いできた宿が労務倒産･廃業する未来で良いのか？

• 「地域内消費」を支える宿泊業は外貨獲得のインフラ。
地域経済の活性観点でも､宿泊業が「持続可能な経営」となってほしい。

• しかし
地域リゾート部の宿泊業は小規模経営で従業員数も少なく
ファミリービジネスも多い（特に旅館業）。
中小宿各社が自力で乗り越えるのはハードルも高い。
（現場課題の例）
・経営者の戦略検討パートナーは身内。総務・人事もいない。
・経営者は他企業･他業種経験が不足。
・経営者がプレイヤーの役割を持つ小旅館も多い。
→「経営を考える人材も時間も豊富にない」のが現状。

• それなら
自力で乗り越えることは困難だとしたら､支援や協同できたらどうか？
各宿が持続可能な宿経営を軌道にのせるために、
地域単位で側面支援をできる方法はないか？

じゃらんリサーチセンターが､本テーマに着手した経緯

14

観光産業と地域経済の外貨獲得インフラを維持･拡大するため
研究プロジェクトの着手へ
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宿泊業における【現状課題】と【これから起こりうる機会と危機】

人材面

〇入管法改正後に
外国人労働者が
獲得しやすさUP

→△人材マネジメントの
難易度UP

【定着】
・育った若手が辞めてしまう
・働きやすさUP (時間､休日等)
・働きがいUP（ES改善）
・組織コンディションを
改善したい

・人材育成メソッドが不足
・評価待遇の見直し…等

事業面
・直近の売上･利益の
維持･拡大策

・日々のクチコミ評価の改善
・日々の宿運営の安定化…等

宿泊業経営の課題は､今後さらに多様化･複雑化する

現状課題
（すでに顕在化）

【採用】
・新規･中途採用ができない
・若手人材が獲得できない
…等

△数年後、
高齢のベテラン従業員が
大量に離職

→△新たな人材補てん策や
タスク再構築等が必要に

これから起こりうる

〇機会、△新たな課題

〇外国人旅行者数は
引き続き右肩上がり

→△集客･受入の手法が多様化､
タスクが増加･複雑化

予測できない外的変化や競争激化はこの先も続く

個
別
課
題
へ
の
単
発
打
ち
手
だ
け
で
は

持
続
可
能
な
宿
経
営
の
実
現
の
た
め
の

本
質
的
な
課
題
解
決
は
難
し
い

「持続可能な宿経営」の実現には
経営の戦略基盤を変革する必要があるのでは？と仮説立て
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経営の戦略基盤=経営ビジョンと､持続的な成長・発展のつながり

16

経営ビジョン

人材面のビジョン事業面のビジョン

人事諸制度・施策

ありたい人材像・組織像
（人材・組織に対して大事にしている考え方）

期待する役割･成果の定義（役割・成果定義）

採
用

配
置

育
成

評
価

処
遇

期待する行動の定義（行動指針）

事業方針

事業戦略

各組織の戦略・目標

個人目標

CSや売上の向上、コストダウン 人材の定着化・活躍、新たな人材の確保

持続的な成長・発展

人材･組織が
事業面の実現に寄与

事業方針に
沿う人材･組織
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持続可能な宿経営に繋がる改革テーマ軸は｢ＣＳ｣｢ＥＳ｣｢業務効率化｣の３つ

17

①ＣＳ(顧客満足)に
関連するもの

③業務効率化に
関するもの

投資↑

サービスプラン・メニューの
充実
従業員によるおもてなし
サービスの強化
改装・設備増強など
ハード面の整備 …等

ムリ・ムダ・ムラにつながる
業務などの改善・廃止

…等 工程数↓

売上↑

利益↑

客数↑

客単価↑

リピート↑

新規↑

笑顔・感謝の
言葉、CSアン
ケート結果、
口コミなど

コスト↓

狙う成果（効果）

②ＥＳ(従業員満足)に
関連するもの
労働環境改善（負荷軽減）
処遇改善（評価）
能力開発（育成）
職場風土改善（組織開発）

…等

定着率↑

生産性↑

働きがい↑／やりがい↑
（ESアンケート↑、新規採用者数↑、

１年以内離職↓など）

働きやすさ↑
（労働時間↓／有給消化率↑など）

労働時間↓

人員数↓

改革テーマ

↑UP
↓DOWN

「持続可能な宿経営」を実践的に学ぶノウハウと機会の提供を
実証実験する運びに
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【実証実験】持続可能な宿経営のための未来塾（全体概要）

宿泊業の「持続可能な宿経営」を支援するワーキングプログラムを開発

 研修プログラム名称：
次世代を見据えた経営改革への挑戦

「持続可能な宿経営の未来塾」
 狙い：

地域単位で中小規模宿泊施設経営層を集め、
10年先､20年先も持続可能な宿経営を実践的に学ぶ

 実証実験地：
三重県（2018年3月､連携協定を締結）

 受講対象者：
ファミリービジネスの
中小規模の旅館・ホテルの経営層､
業務･人事面の改革に興味関心が高い経営者の方、
次期経営者候補、業務･人事マネジメント担当者等。

 実証実験期間：
[第1期]2017年12月～3月
[第2期]2018年6月～12月
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持続可能な旅館経営の未来塾 コースⅠ（2018年6～9月実施）

テーマ ゴール設定イメージ ※受講者コメント

１

従業員を惹きつける
経営ビジョン
のつくり方
（＆キックオフ）

 2030年にどうなっていたい
か？ありたい姿を描くコツがつ
かめた。

・自分の迷いがよりはっきり
した研修会でした
・社内で同じ質問をしたらど
んな答えが返ってくるのか知
りたくなった

２

経営ビジョン実現のための
「業務改革」と
「乗り越える壁」

 ビジョン実現のための業務改革
テーマが見える。

 従業員を巻き込み改革する上で
の壁・障害が見えた。

・キーパーソンが明確になり、
その方とのコミュニケーショ
ン不足が障害となっていた。
早急に改善していきたい

３

「従業員の自立性」を
引き出す
チームビルディング
手法

 従業員にビジョンを伝える、協
同するテクニックをつかめた。

・セクションミーティング。
問題発見できそう
・スタッフにもやってもらい
ます。チーム力を高める。意
思も持つきっかけになる

４

持続可能な
宿経営のための
自社の改革ストーリー
を仕上げる

 自社の経営改革の計画書が完成。
従業員の前で語る自信と推進し
ていく意志が高まった。明日か
ら何をするかのイメージが沸い
た

・自分の考えを口にする事で
改めて腑に落とし込めた
・自分のすべきことが明確に
なった

コースⅠテーマ：経営ビジョン実現のための「業務改革」と「現場推進ノウハウ」を学ぶ

19



＜2018年度JRC作成＞無断転載及び複製等の行為はご遠慮ください

【実証実験】持続可能な宿経営のための未来塾（コースⅠ:経営ビジョンストーリー）

経営ビジョンストーリーの登り方イメージ
未来の

ありたい姿
（ビジョン）

改革
ステップ１

改革
ステップ2

改革
ステップ3

改革
ステップ4

提供価値

壁

壁

壁

壁
(障害)

現状の顧客

未来の顧客

未来のありたい姿実現に
むけて

改革ステップを逆算する

「2030年には
こうなっていたい」

「来年
こうありたい」

脅威

自社の
強み

機会
（チャンス）

「2020年
こうありたい」
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持続可能な旅館経営の未来塾コースⅡ（2018年10～12月実施予定）

コースⅡテーマ：従業員の成長意欲を高める人材マネジメント

テーマ ゴール設定イメージ ※受講者コメント

1

目指す宿経営を
実現するための
「人と組織の
ビジョン」とは

人材マネジメント施策の起点とな
る「人と組織のビジョン」の重要
性を理解できた。

自社の人と組織のビジョンを考え
たいと思った。

・自分のできていない所が浮彫に…
・人材ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ､組織のあるべきﾋﾞ
ｼﾞｮﾝを考えるのに役立ったから
・同業者の方と意見交換できた
・人重視という自分の考えが事例
(飲食･葬儀)にあがっている2社と同
じだったので自信がつきました

2

従業員の力を
最大限引き出す！
「役割定義と
行動要件」を考える

自社にとって、人材・組織の役割
定義、行動要件の作り方が見えて
きた。

現場活用のイメージをもてた。

・人材マップの作成､行動指針など､
普段考えないことを考え､他の宿の
意見もたくさん聞けて良かった
・仕事の評価基準を作りたいと思っ
ていたので従業員の役割や評価基準
を改めて考えられた

3

従業員満足度(ES)
を高める！
「面談ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ」術

従業員のやる気や成長を引き出す
伝え方、褒める・叱るなどのコ
ミュニケーションのヒントをつか
めた。

従業員との面談コミュニケーショ
ン場面の実践スキルが身に着いた

・will,can,mustシートなど具体的
なものがあり､ﾛｰﾌﾟﾚもあったため
・面談に対する考え方や、相手に対
するｱﾌﾟﾛｰﾁについて参考になる事が
多々あった
・書く事､洗い出す事､発表する事で
イメージが明確化できた
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22

観光
事業者旅行者 住民

地域の観光産業推進のリターンは、住民の幸福実現が理想

• 地域に根付いた宿泊業は､外貨獲得のインフラでもある。

• 観光業による地域内消費の拡大は、宿泊等の観光事業者はもちろん
住民の満足度･幸福度に繋がる未来と繋がっていてほしい。

→最後に目指すのは、地域の持続可能性､ありたい未来の実現

旅行者UP
消費UP

売上UP
利益UP

幸福度UP
満足度UP

･地域経済の好循環化(税収増､事業者増、商圏拡大)
･生活環境の改善（安心安全便利､インフラ整備）
･魅力的な仕事（職種選択増､若者増､所得増）…等

魅力的な
観光産業が
地域で
発展すれば
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ご清聴ありがとうございました。

本件に関するお問い合わせは下記まで
株式会社リクルートライフスタイル

じゃらんリサーチセンター
（担当研究員:北嶋緒里恵）

23

じゃらんリサーチセンターは
「変わる地域の、力になります。」
世の中が変わっても、地域が元気であり続け、
今以上に輝くために、守ることと、変えること。
私たちは、日本中の「変わる決意」に伴走します。


