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■要約
近年，OTA（Online Travel Agent）の台頭により販売チャネルが多様化し，顧客の
消費行動も変化してきている。このような状況においては，ホテルは顧客と適切にコ
ミュニケーションをとりながら販売戦略を立て，運用していくことが重要だが，現状
では，十分にとれていないように見受けられる。そこで本稿では，インタビュー調査
に基づき，ホテルと顧客とのコミュニケーションの実態を明らかにするとともに，ホ
テル側が考慮すべき要件について考察する。
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■Abstract
In recent years, the rise of OTAs（Online Travel Agents）has diversified sales

channels, and consumer behavior has also changed. In this situation, it is important
for hotels to establish and operate sales strategies while appropriately communi-
cating with customers, but at present, it seems that they have not taken enough.
Therefore, in this paper, we clarify the actual conditions of communication be-
tween the hotel and the customers based on interview surveys and discuss the re-
quirements that the hotel should consider.
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１ はじめに

近年，ネットエージェント（OTA1））の登場とそ
の種類の増加により販売チャネルが多様化してき
ている。主な宿泊予約チャネルとしては現在，以
下のようなものがあげられる。

�リアルエージェント（旅行系，交通系，メ
ディア系）
�OTA（国内，海外，専門特化型）
�自社販売サイト

さらにインターネットの普及により，消費者が
得られる情報が増大し，従来は得ることが難し
かったクチコミに代表されるレピュテーション
（評判）がホテルの稼働率や価格設定に大きな影
響を及ぼし始めている（植竹・青木, 2017）。
一般的に，経験財であるホテルのレピュテー
ションは，クチコミ（Word of Mouth）を通じて
伝達，共有される。企業によるクチコミのコント
ロールは困難であり，それゆえに信用度が高いと
されるので，現在では多くの消費者がインター
ネットのクチコミを参照して商品またはサービス
を購入している（田中・清水, 2006）。ホテルにお
いても同様の状況であり，このことはクチコミサ
イト上のクチコミの評価得点並びにその数が，売
上と正の関連性を持つと結論付けている研究
（You, Vandakkepatt, and Joshi, 2015）からもみて
とれる。さらに近年，クチコミとそれに対するレ
スポンスが CRM（Customer Relationship Man-

agement）のチャネルとして働き，顧客の問題を
解決し満足度を回復するだけでなく，ブランドイ
メージの向上にも貢献することが指摘されてい
る。それに伴い，クチコミとそのレスポンスを重
視するホテルが増えてきており（張, 2019; Li et

al., 2017; Xie et al., 2016），顧客の得られる情報は
増加している。
このような販売チャネルの多様化と，顧客が得

られるホテルに関する情報の増加に伴い，顧客の
旅行予約の方法も大きく変化してきており（清水,

2014），これに対応すべくホテル側も特定の販売
経路に依存した販売手法から，リアルエージェン
トと OTA，自社サイトなどの多様な販売チャネ
ルを考慮したレベニューマネジメントを取り入れ
た販売が一般的になってきている（植竹・青木,

2015）。しかし，それに合わせてホテル経営にお
ける問題点も変化しつつある。例えば，金（2013）
によれば，ホテル経営の成果はその戦略性とポジ
ショニングが重要であることを明らかにしている
し，小林他（2018）は，ビジネスホテルを中心に
実施されている利益マネジメントの分析を行い，
その経営課題を明らかにしている。また森下
（2015）や吉田（2019）らは特定のホテルの事例研
究を通じて，その成功要因や経営課題を明らかに
しようと試みている。しかし，これらの先行研究
は販売チャネルの多様化によって生じる問題点に
ついては言及していない。
ターゲットとする顧客を意識することなく販売
チャネルを増やし，販売対象とする顧客を増大さ
せることは，個々の顧客のニーズや満足度の確認
をとるためのコミュニケーションコストの増大に
つながるという問題点があり，短期的な稼働や
RevPAR（Revenue per Available Rooms；販売可能
客室 1室あたり売上）の向上にはつながるもの
の，長期的にはレピュテーションを低下させた
り，リピーターを減少させる可能性がある。そこ
で本稿では，多様な販売チャネルが存在する状況
下におけるホテルと顧客とのコミュニケーション
に注目し，その仕組みを明らかにするとともに，
インタビュー調査を通じてその実態について調査
を行う。さらに，対面および電子メールを用いた
インタビュー調査の結果から，ホテルと顧客との
間のコミュニケーションのあり方について考察す
る。
本稿の構成は，次のとおりである。第 2節で
は，ホテルにおける販売チャネルとコミュニケー
ションの特徴について概観する。第 3節では，客
室販売の決定権を持つ支配人もしくはマネジャー
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ホテル リアルエージェント

等に対して行った，ホテルと顧客間のコミュニ
ケーションについてのインタビュー結果を示す。
第 4節では，インタビュー調査から得られた知見
に基づき，ホテルと顧客間のコミュニケーション
のあり方について考察する。そして第 5節で本稿
をまとめる。

２ ホテルにおける販売チャネルとコ
ミュニケーション

本節では，まずホテルと顧客とのコミュニケー
ションコストについて述べる。その上で，ホテル
における各販売チャネルの特徴についてコミュニ
ケーションとコストビヘイビアの観点から概観す
る。

2．1 ホテルにおける顧客とのコミュニケーショ
ンコストの概要

企業が顧客に対して商品を販売するにあたり，
短期的には，その商品を可能な限り高い価格で販
売することが企業の収益性を高める。しかし，長
期的な収益性を確保するためには，短期的な収益
の最大化だけでなく，顧客による一定以上のレ
ピュテーションを獲得することが重要になる。顧
客のサービスに対する評価は事前期待と知覚した
品質とのギャップに大きく依存し（Parasuraman

et al., 1988），かつ知覚品質は主観的である。した
がって，ホテルは顧客の事前期待をコントロール
するために，サービス提供の過程（事前，事中，
事後）を通じて顧客とコミュニケーションを行
う。このコントロールのためのコストを，本稿で
はコミュニケーションコストと呼ぶ。
コミュニケーションコストの多くはスタッフの
人件費およびシステム関連費用として発生するた
め，その多くは固定費であり，自由裁量費用（dis-

cretionary expense）である。その支出額は，経営
者の方針によって管理可能である。コミュニケー
ションコストは，対象者の数やコミュニケーショ
ンの密度に応じて変動するから，ホテルはレベ
ニューマネジメントによる価格決定方針と同様

に，どの程度のコミュニケーションコストをどの
費目に対して支出するかという意思決定が重要に
なってくる。次節では，リアルエージェントと
OTAによって，コミュニケーションコストがど
のように異なるかを考察する。

2．2 販売チャネルとコミュニケーション
ここでは，リアルエージェント利用時のケース
と OTA利用時のケース，自社サイト利用時の
ケースについて述べる。

2．2．1 リアルエージェント利用時のケース
ホテルはリアルエージェントと販売条件および
価格の交渉を行い，リアルエージェントはホテル
の代わりに潜在的な顧客にそのホテルのサービス
を知らせ，顧客からの要望や質問に対応し，商品
の販売活動を行う。結果として，ホテル側の想定
するターゲット顧客に関する情報や，顧客に関す
る多くの情報はリアルエージェントが蓄積するこ
とになる。したがって，リアルエージェント利用
時のホテルと顧客とのコミュニケーションは，図
表 1に示すようにリアルエージェントを介して行
えばいいことになる。
リアルエージェントを仲介して商品を販売する
とき，ホテル側で発生するコミュニケーションコ
ストは相対的に少額になる。なぜならば，顧客と
のコミュニケーションの相当部分をリアルエー
ジェントが代行するからである。ホテルのコミュ
ニケーションの対象は，少数のリアルエージェン
トとなる。また，リアルエージェントが顧客との
コミュニケーションを行うため，潜在的な顧客と

図表 1 リアルエージェント利用時
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ホテル
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ホテル サイト
コントローラー

OTA

ホテル

のコミュニケーションをホテルが直接に行う必要
はない。したがって，コミュニケーションコスト
は減少するが，エージェントに支払う手数料は相
対的に高くなる。支払手数料のなかに，コミュニ
ケーションコストが含まれていると解釈すること
もできる。一方で，顧客から得られる情報の量
は，顧客との直接的なコミュニケーションを行わ
ないために少なくなる。

2．2．2 OTA利用時のケース
OTAを利用して販売活動を行うと，多くの潜
在的な顧客に情報を届けることができる。しか
し，OTAには潜在的な顧客にそのホテルのサー
ビスを知ってもらい，顧客からの要望や質問に対
応し，顧客に対して販売活動するような機能はな
い。OTAは，商品やサービスを陳列する「場貸
し」であるため，ホテルは OTAを経由して顧客
と直接コミュニケーションをとる必要がある（図
表 2参照）。したがって OTAを通じて商品を販
売する場合，エージェントに支払う手数料は相対
的に少なくなるが，ホテルのコミュニケーション
コストは増加する。なぜならば，OTAは潜在的
な顧客とのコミュニケーションを肩代わりしない
からである。ホテルのコミュニケーションの対象
は，多数の潜在的な顧客となる。したがって，顧
客から得られる情報の量はリアルエージェントが
仲介する場合と比較すると多くなるが，そのコ
ミュニケーションコストと運用コストは高くな
る。さらに，ホテル側は複数の OTAに対して在
庫管理や料金設定，プランの更新をする必要があ
り，その運用コストもかさむようになる。近年，
この問題を解消するために，複数の OTAを一元
管理できるオンラインのシステムであるサイトコ
ントローラーが開発され，利用するホテルも増え
てきている。サイトコントローラーを用いた場合
には追加のコスト（固定費）はかかるが，在庫管
理や料金設定，プランの更新を一元管理すること
ができるようになり，その運用にかかるコストは
減少する（図表 3参照）。しかし，サイトコント
ローラーには顧客の情報を集約したり，顧客に情

報を届けたりするようなコミュニケーションを集
約する機能はないため，コミュニケーションコス
トに関する問題は解消されない。

2．2．3 自社サイト利用時のケース
自社サイト利用時のホテルと顧客とのコミュニ
ケーションは図表 4のようになる。ホテルとして
は，ターゲットとなる顧客に対して直接コミュニ
ケーションをとることが容易なうえ，その有効性
の評価であるコンバージョン率などを見ることも
できる。顧客とのコミュニケーション手段として
は理想的だが，比較的少額とはいえ運用コストは

図表 2 OTA利用時

図表 3 OTAとツール利用時

図表 4 自社サイト利用時
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かかるので，小規模のホテルの場合は自前で持つ
のが難しい場合もある。
自社サイトを通じて商品を販売する場合，ホテ
ルのコミュニケーションコストは最少になる。な
ぜならば，自社サイトの顧客は継続顧客が多く，
自社のサービスを知ってもらうためのコミュニ
ケーションは不要であることが多いからである。
ただし，自社サイトの運用および顧客維持のため
のコストは必要である。また，自社サイトである
ため，エージェントに支払う手数料は存在しな
い。顧客から得られる情報の量も最も多い。した
がって，長期的にコミュニケーションコストの総
額を削減するためには，リアルエージェントや
OTAを通じて獲得した顧客を，再訪問時には自
社サイトを利用するように誘導することが必要に
なる。

2．2．4 販売チャネルの特徴のまとめ
最後に，販売チャネルの特徴をまとめる。最も
多くの潜在顧客に情報を届けられる販売チャネル
は OTAであるが，ターゲットとする顧客以外に
も情報が到達してしまうという問題点もある。ま
た対象が広範囲になるためコミュニケーションコ
ストが多額になる。一方，自社サイトであれば，
コミュニケーションコストをそれほどかけること
なくターゲットとする顧客に情報を到達させるこ
とが可能だが，伝達範囲が登録した顧客だけなの
で狭いという特徴がある。そういった点から見る
と，リアルエージェントは顧客とのコミュニケー
ションの一部を代替するのでそのコストを抑える
ことができ，かつ比較的広範囲に情報を伝達でき
るという利点がある。

2．3 コミュニケーションコストと 2つのトレー
ドオフ

コミュニケーションコストの額は，以下の 2点
と関連を有する。
第 1は，コミュニケーションコストとトレード

オフの関係にある支払手数料である。第 2は，コ
ミュニケーションコストとレピュテーションの棄

損による将来的な収益の減少額とのトレードオフ
である。

2．3．1 コストビヘイビアへの影響
コストビヘイビアとは，コストが組織の活動量
とどのように関連付けられ，どのような影響を受
けるのかを示したものである。リアルエージェン
トを通じて客室を販売する場合には，販売費に占
める支払手数料の比率が高くなる。支払手数料は
変動費的性格を有する。一般的に，リアルエー
ジェントの手数料は OTAよりも高い。この料率
の差が，OTAへの販売チャネルの移行を促す 1

つの要因となっている。代理店を経由した取引に
伴って発生する固定費が一定であれば，コストの
合計額は OTAの方が低くなる（植竹・青木,

2015）。
一方で，ホテルは営業活動（顧客との事前のコ
ミュニケーションを含む）の代行に対してリアル
エージェントに手数料を支払っているという側面
がある。リアルエージェントはホテルの代わりに
店舗でそのホテルのサービスを顧客に知らせ，顧
客からの要望や質問に対応し，販売スタッフを雇
用して客室を販売してくれる。この点についてあ
るホテルは，「コストの上昇分を考えると，OTA

が本当に儲かっているのかは疑問である」とコメ
ントしている。OTAの手数料率がリアルエー
ジェントと比較して低いとしても，前述したよう
に OTAは単なる場貸しであり，顧客に対する情
報提供はホテル自身で実施することが求められ
る。結果として，手数料率は低いものの，追加的
な人員の雇用や広告宣伝費といったコミュニケー
ションコストが発生することになる。そして，こ
れらの費用の多くは固定費である。すなわち，リ
アルエージェントから OTAへの移行は，総原価
に占める固定費率を上昇させるだけでなく，前述
したようにコミュニケーションコストも顧客数に
比例して増加するため，コストの総額を増加させ
る可能性がある（図表 5を参照）。
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コスト

追加的な人員の
雇用や広告宣伝費

リアルエージェントへの
支払手数料

OTA利用時のコミュニ
ケーションコスト

OTA利用時の総コスト

リアルエージェント利用時の総コスト

OTAへの
支払手数料

客室販売数

固定費

0

2．3．2 コミュニケーションコストとレピュテー
ションの毀損との関係

コミュニケーションコストをかける目的は，顧
客とのコミュニケーションを通じて期待値をコン
トロールし，顧客のレピュテーションの低下を防
止することである。両者の間にはトレードオフが
存在する。レピュテーションの低下による損失
は，外部失敗原価と捉えることも可能である。一
般的には，コミュニケーションコストの増加はそ
の増加額以上の効果（将来の損失解消）をもたら
すと期待される。しかし，その効果は定量化しに
くいこと，費用の発生は即時的であるのに対して
効果は将来にわたって発生するという時間軸の違
いが存在することにより，とりわけ景気後退時に
はコミュニケーションコストの支出増大は困難で
ある。

３ ホテルと顧客間のコミュニケーショ
ンについてのインタビュー調査

本節では，ホテルが実際はどのように顧客とコ
ミュニケーションをとっているのかを明らかにす
るために実施した，インタビュー調査の結果を示
す。
インタビュー調査の形式は，半構造化方式に基
づく対面でのインタビューであり，さらにその内
容を補足するために電子メールを用いて複数回の

やり取りを行った。
インタビュー調査における質問項目及び調査対
象を図表 6，7に示す。

3．1 ホテル Aのケース
ホテル Aのインタビュー結果を以下に示す。

（1）チェックアウト後はとれないです。
（2）ご自身の意思でホテルメンバーになっていた
だければメルマガが届きますが，チェーン全体
としてのメールなので個別コンタクトは難しい
です。

（3）本社側でメルマガからのコンバージョン率を
指標としています。

（4）リアルエージェント利用時と同様です。
（5）リアルエージェント利用時と同様です。楽天
のみメール機能があり不定期にプロモーション
情報を流しています。

（6）リアルエージェント利用時と同様です。
個人情報保護が昔以上に重視されてきてお

り，BtoCのダイレクトコンタクトはかなり
ハードルが高いなというのが実感です。王道で
はありますが利用履歴のある方を会員組織や
SNSへ誘導し登録，そこでのコンタクトを継続
していくのがいちばんの方法かなと思います。
やはり今は SNSをフォローしてもらうのがい
ちばんいいのではと思います。

図表 5 コミュニケーションコストを考慮した際のコストビヘイビア
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3．2 ホテル Bのケース
ホテル B のインタビュー結果を以下に示す。

（1）とっている。
（2）チェーン会員組織に加盟しているゲストには
定期的に eメール配信。ホテル独自の会員組織
に加盟しているゲストに対して定期的に eメー
ル，DM，情報誌発送。

（3）アンケートやゲストリレーションでのヒヤリ
ングなど。

（4）とっている。
（5）チェーン会員組織に加盟しているゲストには
定期的に eメール配信。ホテル独自の会員組織
に加盟しているゲストに対して定期的に eメー
ル，DM，情報誌発送。

（6）アンケートやゲストリレーションでのヒヤリ
ングなど。
リアルエージェント，OTA問わず，ホテルグ
ループの会員プログラムとホテル独自の会員プ
ログラムへの入会者，リピーターゲストなどに
は，ホテルよりコンタクト（コミュニケーショ
ン）がとれますが，それ以外のゲストに対して
は公式 HPを通じて一方通行のコミュニケー
ションになってしまいます。「ホテルが作成し

たプランがターゲットゲストに届いているか確
認できているか」については，リアルエージェ
ント，OTAのいずれも難しくなってきていま
す。特にリアルエージェント＝パンフレット商
品も近年は数を集めるための価格重視商品（安
価商品）が多くなっており，OTAとの差別化も
難しくなっています。また，リアルエージェン
ト経由の場合，「個人情報保護」の観点から，顧
客へのコンタクトも難しくなってきています。

3．3 ホテルCのケース
ホテル Cのインタビュー結果を以下に示す。

（1）段階ごとに以下のようになる。
認知段階；直接顧客へのコミュニケーションで
はなく，エージェントを通じてのアプローチ
となる。

予約段階：クライアント（顧客）がオーダーメ
イドツアーに使い個別対応を求めた場合エー
ジェントを介して間接的にコミュニケーショ
ンが発生。

滞在中：個人予約を除き小グループ～募集ツ
アーなど営業担当が直接受入・滞在中の諸手
配，送迎を含めてコミュニケーションをとる

図表 6 インタビュー調査における質問項目

図表 7 インタビュー調査を行ったホテル

リアルエージェントを利用して
客室を販売する場合

（1）ターゲットとする顧客に対しコミュニケーションをとっているか
（2）とっている場合はどのような手段でとっているか
（3）コミュニケーションがきちんととれているかどうかの判断をするために，どのよ
うな尺度を利用しているか

OTAを利用して客室を販売する
場合

（4）ターゲットとする顧客に対しコミュニケーションをとっているか
（5）とっている場合はどのような手段でとっているか
（6）コミュニケーションがきちんととれているかどうかの判断をするために，どのよ
うな尺度を利用しているか

ホテル A
（大規模シティホテル）

インタビュー日：2019年 9月 19日（対面），2020年 4月（電子メール）
インタビューイー：ジェネラルマネジャー

ホテル B
（大規模リゾートホテル）

インタビュー日：2019年 9月 18日（対面），2020年 4月（電子メール）
インタビューイー：営業部長

ホテル C
（中規模シティホテル）

インタビュー日：2019年 6月 9日（対面），2020年 4月（電子メール）
インタビューイー：事業戦略部リーダー

ホテルマネジメント会社 D
インタビュー日：2019年 1月 28日（対面），2020年 4月（電子メール）
インタビューイー：運営本部シニアマネジャー
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機会が発生。
滞在後：エージェントを通じてお褒めや改善点
のフィードバックがされるケースもある。

（2）段階ごとに以下のようになる。
認知段階：エージェントに料金別在庫＋スペッ
ク・コンセプトを「ホテルパンフレット」
「プレゼン資料」など営業ツールで伝える。
予約段階：エージェント経由の FAX・TEL・
メール。

滞在中：ツアーコンダクターからの連絡。
滞在後：特にない。

（3）特に利用していない。
（4）段階ごとに以下のようになる。
認知段階：OTAの持つ顧客データ・過去の購買
履歴・閲覧履歴に基づき，ある程度セグメン
テーションされたターゲットに対してアプ
ローチできている。

予約段階：予約属性・年代・人数・プランの予
約数や売上から傾向を把握することは可能だ
が，個別ユーザーのニーズを集約する仕組
み・運用はできていない。

滞在中：特別手配のリクエストやクレーム対
応，プラン特典としてのサービスを除き，ホ
テル側から積極的にコミュニケーションをと
る機会は少ない。

滞在後：クチコミ投稿やメールフォームでのお
客さまからのお声に対するホテル側からの返
信時にコミュニケーションが発生。

（5）段階ごとに以下のようになる。
認知段階：料金別在庫＋想定ターゲットに対し
て提供価値を付加したプラン販売・コンテン
ツ整備⇒SEM 2），RTB 3），ターゲットリス
ティング。

予約段階：まれに OTAコメントや TELでユー
ザーから直接質問や要望が入るケースあり。

滞在中：特にない。
滞在後：担当制で各 OTAサイトより返信，投
稿内容や返信率は「TrustYou」などで横断的
に把握・共有する仕組みができている。

（6）段階ごとに以下のようになる。

認知段階：プラン PV数，成約率，予約数。
予約段階：特にない。
滞在中：特にない。
滞在後：クチコミ投稿数・点数・返信率。

3．4 ホテルマネジメント会社Dのケース
ホテルマネジメント会社 Dのインタビュー結

果を以下に示す。
（1）直接はとっていませんが，旅行会社における
対面販売がまだ存在していますので，対面販売
する旅行会社への支店営業や本社への営業が中
心になると考えます。つまりは旅行会社側が持
つ顧客がホテルに合うか否かという視点になり
ます。

（2）クチコミツールを使用。
（3）クチコミツールを使用。私としては，いつど
のタイミングで，どの価格帯で宿泊した評価な
のかを判断できるツールがないため，クチコミ
の点数は正直的確な判断材料とはとらえていな
い。

（4）CRMを目的とした会員組織がないため，弊
社としては世間一般の顧客主義の仕組みはでき
ていない。

（5）クチコミツールを使用。
（6）クチコミツールを使用。いつどのタイミング
で，どの価格帯で宿泊した評価なのかを判断で
きるツールがないため，クチコミの点数は正直
的確な判断材料とはとらえていない。

４ 考察

本節では，上記のインタビュー調査の結果をも
とに，ホテルと顧客とのコミュニケーションにつ
いての考察を行う。具体的には，ホテル側からみ
たコミュニケーション手段としての販売チャネル
の位置づけについてと，ホテルと顧客間のコミュ
ニケーションについて考察し，ホテルと顧客との
コミュニケーションのあり方についてまとめる。
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4．1 コミュニケーション手段としての販売チャ
ネルの位置づけ

インタビュー調査の結果，今回対象としたホテ
ルにおいてはターゲットとする顧客とのコミュニ
ケーションの重要性を認識していることが示唆さ
れた。しかし，CRMを目的とした会員組織を
持っているところはほとんどなく，認知段階や予
約段階においてはコミュニケーションをとる手段
が十分ではないことも示唆された。
リアルエージェントについては，顧客の要望を
聞きながら旅行プランを策定するオーダーメイド
型の対面販売も存在しており，対面販売する旅行
会社に対してコミュニケーションをとることで各
ホテルがターゲットとする顧客に対して情報を伝
達することは可能である。ただし，近年は数を集
めるための価格重視商品の取り扱いもリアルエー
ジェントで増えており，コミュニケーション手段
として十分に機能しているとはいえない状況にあ
る。

OTAについては，OTAのサイトや自社の公式
HPを通じての一方通行のコミュニケーションに
なってしまっており，顧客と十分なコミュニケー
ションをとれていないという現状が示唆された。
また，OTAの場合はリアルエージェントと比較
して顧客データとシステム活用で顧客とのコミュ
ニケーションにかかる業務的負荷が軽減し，IT

を通じてユーザーと直接つながっている状態には
なっているが，顧客のニーズの収集やホテル側か
ら顧客への積極的なアプローチおよびコミュニ
ケーションをすべて ITで解決することは難し
く，オペレーション部門のアナログでよりパーソ
ナルな対応が必要であることも示唆された。

4．2 ホテルと顧客間のコミュニケーション
まず顧客が予約行動に入る前の認知段階におい
ては，リアルエージェントを利用する場合は，直
接顧客へのコミュニケーションではなく，エー
ジェントを通じてのアプローチとなるため，リア
ルエージェントの持つ顧客層を考慮することが重
要である。一方，OTAを利用する場合は，OTA

の持つ顧客データ・過去の購買履歴・閲覧履歴に
基づき，ある程度セグメンテーションされたター
ゲットに対してアプローチすることが可能である
ことが明らかになった。次に予約段階において
は，リアルエージェントの場合はリアルエージェ
ントを通じた顧客とのコミュニケーションが一般
的である。一方 OTAの場合は，顧客からの直接
の問い合わせも多い。顧客の滞在中については，
リアルエージェントの場合でも OTAの場合でも
顧客と直接コミュニケーションをとることは可能
だが，実際は，顧客獲得に向けてホテル側からア
クションをとることはあまりない。チェックアウ
ト後については，近年，個人情報保護が重視され
てきており，顧客に直接コンタクトをとることは
かなり難しくなってきているので，利用した顧客
を会員組織や SNSへ誘導し，そこでのコンタク
トを継続していくのが有効である。
また，インタビュー調査の結果，今回調査対象
としたすべてのホテルでクチコミおよびその対応
を顧客とのコミュニケーションの手段の一つとし
て考えていることが明らかになった。ただ，現状
で行っているクチコミ対応は通常のゲスト対応で
あり，顧客確保のための行動にまでは至っていな
いことも示唆された。また，クチコミ点数などの
尺度では，いつどのタイミングで，どの価格帯で
宿泊した顧客のものか評価ができるツールが現状
ではないため，的確な判断材料としては利用しづ
らく，販売戦略の成否や顧客ニーズの把握度の検
証には不十分であり，長期的なブランディングや
ニーズの深堀にはつながりにくいとホテル側は考
えていることも示唆された。

4．3 ホテルと顧客間のコミュニケーションのあ
り方

ホテルには，想定している顧客群（想定顧客群）
があることが一般的である。また，ホテルが提供
しているサービスとプロパティに適合している顧
客群（適合顧客群）もあり，これはホテルが想定
している顧客群と一致している部分は多いと考え
られるが，必ずしも一致しているわけではない。

Senshu Management Journal Vol.１０ No.１

A Study on Communication between Hotel and Customers with Diversification of Sales Channels 23



ホテル
OTA

自社サイト

リアルエージェント

リアルエージェント
が販売する顧客群

OTAが販売する顧客群

自社サイトが
販売する顧客群

ホテルのサービス
とプロパティに
適合した顧客群

ホテルの考える顧客群

ホテルにとって適合した顧客群にうまくコミュ
ニケーションがとれれば，価格などに過度に訴求
することなく利用してもらえるだけでなく，リ
ピーターになる可能性も高いので，短期的な稼働
率だけでなく，レピュテーションの向上や長期的
な RevPARの上昇が見込める。しかし，非適合の
顧客にコミュニケーションをとった場合は，一時
的に価格などに訴求することで短期的な稼働は見
込めるかもしれないが，長期的にはレピュテー
ションを上げることは難しく，結果として
RevPARも確保できない可能性が高くなると考え
られる（図表 8参照）。つまり，ホテルとしては，
各ホテルに適合する顧客群に適切にコミュニケー
ションをとることが重要となる。
ホテルと販売チャネルと顧客との関係は図表 9

のようにまとめられる。この図表 9から明らかな
ように，販売チャネルごとにリーチできる顧客群
が異なっており，各ホテルはそれぞれが想定する

顧客群にうまくリーチできる販売チャネルを選択
し，組み合わせて RevPARや稼働率を高めていく
ことが重要となる。しかし，実際に宿泊した顧客
が想定していたターゲットであったか確認するこ
とは，入手可能な顧客情報から推測することはで
きるが，判別が難しいという問題は残る。
また近年，Googleや Yahooなどの IT分野から
の参入により OTAも多様化が進んでおり，それ
に伴いホテルがリーチできる顧客群も多様化し，
拡大してきている。さらに，ターゲット層を絞っ
た OTA（例：一休.com4），Relux5））なども躍進を
遂げるとともに，OTAの提供する機能も AI技術
を用いて高度化し，OTAがブッキングサイトか
らマッチングサイトへと変化を遂げてきており，
今後ホテルはこれらの特徴を考慮に入れながら，
販売チャネルを検討していく必要があるであろ
う。

図表 8 コミュニケーションをとる顧客群と稼働率，レピュテーション，RevPARの関係

短期的な稼働率 レピュテーション 長期的な RevPAR

想定顧客群かつ適合顧客群 � � �
想定顧客群だが非適合顧客群 � � �
非想定顧客群だが適合顧客群 � � �
非想定顧客群かつ非適合顧客群 � � �

図表 9 ホテルと販売チャネルと顧客との関係
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５ まとめ

近年，OTAの普及により販売チャネルが多様
化し，ホテルも様々な顧客と直接コミュニケー
ションをとることが可能になってきている。この
ような状況は顧客側から見れば，OTAを通じて
数多くのホテルを選択対象とすることができ，そ
のホテルのレピュテーションや各種情報を取得で
きるので，各自のニーズに合致したホテルの選択
が容易になったと言える。一方ホテル側から見る
と，潜在的な顧客数は増大しているものの，リア
ルエージェントと違い OTAは顧客とのコミュニ
ケーションを集約する機能はあまりないため，顧
客との距離はそれほど近づいておらず，その運用
のためのコストとコミュニケーションのためのコ
ストは日々増加している。これらのコストのうち
前者の運用コストを削減するために，サイトコン
トローラーなどに代表される各種 ITツールが導
入されているが，コミュニケーションコストの問
題については解消に向けて具体的な措置が取られ
ているわけではない。
ホテルの理想的な販売方法は，各ホテルがター
ゲットとする（コミュニケーションのとれてい
る）顧客のニーズに対し，適切な価格でサービス
を提供し，宿泊してもらうことで安定的な
RevPARの確保，およびレピュテーションの向上
を実現することにあると考えられる。しかし現状
の OTAによる価格コントロールを中心とした販
売はターゲットとする顧客だけでなく，本来ター
ゲットとしない（コミュニケーションのとれてい
ない）顧客にも届くため，短期的には稼働や ADR

は確保できるが，長期的にはレピュテーションを
下げる結果になることも予想され，リピーターが
減るという弊害も生じる可能性がある。つまり，
ホテルと顧客がきちんとコミュニケーションがと
れているか，具体的には，①ホテルがターゲット
とする顧客の情報を手に入れる仕組みが整備され
ているかということと，②ホテルが作成したプラ

ン（価格とサービス）がターゲットとする顧客に
きちんと届いているか確認できているかというこ
とが，長期的にみると重要となってくる。
このような状況のもと本稿では，多様化した販
売チャネルの特徴を概観し，インタビュー調査を
通じて，その現状を明らかにした。具体的には，
4社のホテルおよびホテル運営会社に対して，リ
アルエージェントを利用して客室を販売する場合
と OTAを利用して客室を販売する場合のそれぞ
れの場合において，（1）ターゲットとする顧客に
対しコミュニケーションをとっているか，（2）
とっている場合はどのような手段でとっている
か，（3）また，コミュニケーションがきちんとと
れているかどうかの判断をするために，どのよう
な尺度を利用しているか，についてインタビュー
調査を行った。この調査の結果，ホテルのおかれ
ている外部環境によって差はあるものの，今回調
査したすべてのホテルにおいて，顧客とのコミュ
ニケーションの重要性が認識されていることを明
らかにした。しかし，一方で個人情報保護法の問
題であったり，情報システムの制約から実際には
顧客とのコミュニケーションが必ずしも十分にと
れているわけではないという現状も明らかになっ
た。
今後は，デジタル・マーケティングの分野にお
ける情報のリーチ（量的水準）とリッチネス（質
的水準）の観点も加え，ホテルと顧客とのコミュ
ニケーションについての分析を進めるとともに，
ホテルの経営環境や販売戦略に注目しながら，そ
の関係性についてさらなる考察をしていく必要が
ある。また，本稿はホテルの視点に立って論じて
きたが，クチコミの発生主体である顧客側の視点
や，リアルエージェントや OTAの視点も加味し
ていく必要もあろう。そして，今回明らかになっ
た点も踏まえてアンケート調査およびインタ
ビュー調査を進めていくことで，顧客とのコミュ
ニケーションがホテルの営業成績や販売戦略に及
ぼす影響についてのさらなる考察も進めていく予
定である。
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（付記）本稿は，令和元年度専修大学研究助成・個別研究
「研究課題：ホテルにおけるレピュテーションと販売戦略
の関係に関する研究」（植竹朋文），文部科学省科学研究費
補助金（基盤研究（C），課題番号 18K01941）（青木章通）
による研究成果の一部である。

●注
1）Online Travel Agentもしくは Online Travel Agencies
の略語。

2）Search Engine Marketingの略語。検索エンジンマー
ケティングのこと。

3）RTB（Real Time Bidding）とは，アドエクスチェンジ
などの広告取引市場で，広告枠のインプレッションが
発生するたびに入札を行い，最も高い金額をつけた購
入者の広告を表示する方式のこと。

4）https://www.ikyu.com/
5）https://rlx.jp/
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