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■要約
近年，OTAの台頭により宿泊施設においてレベニューマネジメント（RM）が一
般化してきている。さらに，インターネットの普及により口コミに代表されるレ
ピュテーションがRMに影響を及ぼしており，レピュテーションに関係する指標が
レベニューマネジャーのKPI として定着しつつある。しかし現状では，その実態が
明らかになっているわけではない。そこで本稿では，RMとレピュテーションの関係
を分析・考察した。さらに，質問票調査の結果を用いてその関係を確認した。
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■Abstract

In recent years, revenue management（RM）has become generalized in hotels
with the rise of OTA. Furthermore, due to the spread of the Internet, reputation
represented by word of mouth influences RM, and it is becoming established as
KPIs（Key Performance Indicators）for revenue managers. However, at the pre-
sent time, it is not clarified how reputation affects RM in hotels. In this paper, we
considered the relationship between KPIs and RM practices. Moreover, we clari-
fied the relationship between them based on the results of our questionnaire sur-
vey.
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１ はじめに

近年，インバウンド需要の増加などの市場の変
化や，ネットエージェント（OTA1））や LCC

（Low Cost Carrier）の台頭，航空会社のチケッ
ト販売方法の変化，そして旅行者の意識の変化に
より，ビジネスホテルだけでなくリゾートホテル
や旅館においても，急速にレベニューマネジメン
ト2）の重要性が高まっている。その結果，多くの
宿泊施設においてリアルエージェント向けと
OTA向けとをミックスしたレベニューマネジメ
ントが試みられている（青木・植竹, 2009, 2011,

2016 ;植竹・青木, 2011, 2012, 2013, 2015）。さら
に最近では，インターネットの普及と SNS（So-

cial Networking Service）の浸透により，口コミ
（Word of mouth）3）に代表されるレピュテーショ
ン（評判）が宿泊施設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）。
このことは，口コミサイト上のレビューの評価得
点並びにレビュー数が売上と正の関連性を持つと
結論付けている研究成果（You, Vandakkepatt

and Joshi, 2015）からもみてとれる。
一般的に，企業が組織目標を達成するために
は，目標の達成度を定量的に把握するための指標
である KPI（Key Performance Indicators；重要
業績指標）を設定し，管理することが非常に重要
である。宿泊業界においては，財務的な観点や
サービスの質といった観点からの KPIと，従業
員満足度やブランドといった観点からの KPIを
設定することが広く行われている。しかし近年，
ICTの利用により多様な KPIが管理可能になっ
てきており，宿泊施設を取り巻く外部環境と販売
戦略の違いなどによって，宿泊施設によって重要
視する KPIに差が生じつつある。さらに前述し
たように，レピュテーションがサービス提供活動
の現場におけるオペレーションの成果の KPIと
してだけではなく，レベニューマネジメントの実
施に対して責任と権限を有するレベニューマネ

ジャーの KPIとしても取り入れられるように
なってきている。しかし，現状においては，各
KPIが宿泊施設の収益性にどのような影響を及ぼ
しているかという点，そしてレベニューマネジメ
ント実施における KPIとしてのレピュテーショ
ンがどのように扱われているかという点について
は明らかになっていない。
そこで本稿では，レベニューマネジメントを効
果的に実施するという観点から，宿泊業界におけ
る KPIを，その外部環境や販売戦略と関連づけ
てまず概観する。さらに，日本の宿泊施設におけ
るレベニューマネジメントの現状とレピュテー
ションの管理の実態を明らかにするために質問票
調査を行い，その結果を分析・考察することで，
近年重要視されている KPIとしてのレピュテー
ションの位置づけを明らかにすることを目的とす
る。
本稿の構成は，次のとおりである。第 2節で
は，KPIについての概要を述べる。第 3節では，
宿泊業界におけるレベニューマネジメントと KPI

について，レピュテーションと関連付けながら概
観する。第 4節では，レベニューマネジメントの
決定権を持つ支配人もしくはマネジャーなどに対
して行った質問票調査の概要の説明とその結果を
示す。第 5節では，第 3節と第 4節の結果をもと
にレピュテーションを加味したレベニューマネジ
メントの KPIについて考察するとともに，レベ
ニューマネジャーにとってのレピュテーションの
位置づけについて考察する。そして第 6節で本稿
をまとめる。

２ KPI とは何か

本節ではまず，本稿における重要な論点として
用いている KPIの定義およびその範囲を明らか
にする。KPIは「重要な業績指標」であるから，
その組織の業績に関連づけて測定されている指標
のうち，重要性の高いものを指す。企業には達成
すべき組織目標があるが，この組織目標を実現す
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るための事業戦略の達成度合いを測定したものが
CSF（Critical Success Factors；重要成功要因）
であり，CSFを達成するためのドライバーが KPI

である。すなわち，CSFは成果に着目し，KPIは
成果を導くプロセス（ないしパフォーマンス・ド
ライバー）を志向している点に違いがある（櫻
井, 2015）。KPIには定量的に測定可能なものと定
性的に測定するもの（後述の伊藤・小林・長谷
川・目時（2014）では，質的指標と表記されてい
る）が含まれるが，本稿では定量的に測定可能な
ものに注目する。
定量的な指標はさらに，金銭的に測定可能な財
務指標と，金銭以外の数値を用いて測定する非財
務指標がある。売上高や利益率は典型的な財務指
標である。また，宿泊業界における代表的な財務
指標には，後述する RevPAR（Revenue Per Avail-

able Rooms；販売可能客室 1室あたり収益）が
ある。これに対して，顧客満足度やリードタイム
などは非財務指標である。レベニューマネジメン
トに関連する指標としては，客室稼働率
（OCC；Occupancy Ratio）が典型的な非財務指標
となる。財務指標は活動の成果を示すものであ
り，将来の業績を予測するには有用ではないとさ
れるため（Eccles, 1991），経営管理においては両
者が併用されることになる。非財務指標について
安酸・乙政・福田（2010）は，財務数値への影響
が四則演算を通じて論理的に説明可能な指標と，
顧客満足度や従業員満足度といった，財務数値に
与える影響を論理的には導きだせない非財務指標
とに分類している。財務数値に与える影響を論理
的には導きだせない非財務指標は，財務数値との
論理的な関係からではなく，財務業績と何らかの
関係があるはずだという経営者の信念や見込みに
基づき使用されるという。この分類に基づけば，
客室稼働率や平均販売単価は財務数値への影響が
四則演算を通じて論理的に説明可能な指標とな
る。一方で，本稿で着目するレピュテーションの
得点は，財務数値に与える影響を論理的には導き
だせない非財務指標に分類される。
宿泊業界における業績評価指標について検討し

た論文としては，伊藤・小林・長谷川・目時
（2014）および Banker et al.（2000）がある。伊
藤・小林・長谷川・目時（2014）は質問票調査に
基づき，宿泊業界の業績評価指標の現状とその課
題とを調査しており，本稿に関連する以下の 2つ
の結論を得ている。

�ホテルでは旅館よりも数量的に測定可能な財
務・非財務指標が重視されている
�戦略のパターンと重視する業績指標との関係
で言うと，ホテルでは戦略パターンと重視す
る業績指標との間に有意な関係は観察されな
かったが，旅館の場合は「即応性戦略」を
とっている旅館は財務指標を重視し，「良質
なサービス戦略」を取っている場合には数量
的な指標による測定が困難な指標（質的指
標）を重視するという傾向が観察される

ま た Banker et al.（2000）は 特 定 の ホ テ ル
チェーンを対象とした研究において，顧客満足度
という非財務指標と財務指標との関係を検証して
いる。その結果，顧客の再来訪意向は収益の金額
および収益の変化率に対して正の影響を及ぼして
おり，顧客からの苦情件数は収益の変化率に負の
影響を及ぼすことが示されている。

３ 宿泊業界におけるレベニューマネジ
メントとKPI

本節では，宿泊業界におけるレベニューマネジ
メントと KPIについて考察する。
近年，国内外の OTAの発展によって，旅行者
はリアルエージェントを通さずに航空券や客室を
比較検討しながら購入することが一般的になって
きた。その結果，宿泊施設が自らターゲットとす
る顧客層に対して販売戦略を策定し，その戦略に
基づいてレベニューマネジメントを実施するだけ
でなく，様々なマーケティング活動も実施する必
要が生じている。OTAを経由して客室を販売す
る場合，宿泊施設は，販売戦略（Plan）を実現する
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ために，需要予測を基に価格と販売客室数および
販売チャネルを決定し（Do），予約状況を見なが
ら収益が最大化するように調整を行い（Check），
得られた収益を見ながら次期の販売戦略を決定す
る（Act）といった PDCAサイクルを回していくこ
とになる（図表 1）。
ただし図表 1からも明らかなように，各宿泊施
設の置かれている状況やハードウェア（立地や施
設など），販売戦略および主要な販売チャネルに
よって，その運用方針は異なってくるので（青
木・植竹, 2016），各宿泊施設は自社の内外の環
境に適合する KPIを設定することになる。
またレベニューマネジメントでは，「その宿泊
施設の販売戦略が上手くいっているかどうか」を
判断するための KPIとして RevPARが広く使用
されている（Okumus, 2004; Tranter et. al., 2009）。
RevPARは，ADR（Average Daily Room Rate；平
均客室販売単価）と客室稼働率とを乗じた数値で
ある。

RevPAR＝客室売上÷販売可能な客室数
RevPAR＝平均客室販売単価（ADR）

×客室稼働率（OCC）

一般に稼働率を向上させるためには客室販売単

価を下げる必要があり，客室販売単価を向上させ
ると稼働率は低下することが知られており，両者
はトレードオフの関係にある（Bartz, 2007）。また，
施設の業績は，地域の経済環境などの自社単独で
はコントロール不可能な外的な要因の影響を強く
受けるので，地域におけるその施設の売上のシェ
アも重要な KPIとなりうる。前述した RevPAR

は自社の数値に基づいて算定された指標である
が，実際には，客室稼働率や平均客室販売単価は
市場の動向やその地域における競争環境の変化と
いった外的な要因の影響を受ける。これに対して
シェアは，外的な要因をある程度は排除した指標
と考えることができるからである4）。
さらに近年，インターネットの普及に伴い，企
業のステークホルダーの中に形成される認知であ
り，人々が購買などの活動を行う際に非常に大き
な意味を持つレピュテーション（評判）が，消費
者の行動に大きな影響を与えるようになってきて
いる。したがって，Andersen（2012）も指摘し
ているように，レベニューマネジメントの成果に
もこのレピュテーションが大きな影響を及ぼして
きており，レベニューマネジャーにとって，口コ
ミなどのレピュテーションに関係する KPIも注
視すべき重要な指標の一つになってきている。
次に，レベニューマネジメントの観点から，収

図表１ レベニューマネジメントを導入した販売活動の概要

出典：植竹・青木（2015）
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益に関連する主要な KPIを整理すると図表 2の
ようにまとめられる。
宿泊施設における収益は，販売価格と販売客室
数の 2つの要素に分けられる。収益を示す主な
KPIとして RevPARや RGI，料飲や宴会，付帯施
設の収益もまとめたトータルレベニューなどがあ
る。そして，販売価格を示す主な KPIは ADR

で，それに影響を及ぼす KPIとして同伴係数
（Double Occupancy Ratio）や，競合する宿泊施
設の ADR，地域におけるシェアなどがある。一
方，販売客室数を示す主な KPIは稼働率で，そ
れに影響を及ぼす KPIとしてリピート率や連泊
率がある。また，販売客室数は販売機会の影響も
受ける。販売機会を示す主な KPIには潜在的な
顧客数などがある。
また，前述したレピュテーションだが，宿泊施
設におけるレピュテーションはサービスの質と販
売価格の 2つの要素に基づいて導かれる。レピュ
テーションに関係する主な KPIとしては，口コ
ミや顧客満足度（CS；Customer Satisfaction），

NPS�（Net Promoter Score）5）などがある。そし
て，サービスの質を示す主な KPIはオペレー
ションや接客などのソフトウェアに関連する口コ
ミと，立地や建物・施設などのハードウェアに関
連する口コミに分類することが可能である。さら
にソフトウェアに関連する口コミに影響を及ぼす
KPIとして従業員満足度（ES；Employee Satis-

faction）や離職率（Turnover Ratio）などがある。
また，前述したようにレピュテーションは販売機
会にも影響を及ぼしている。以上の点を踏まえ，
宿泊施設におけるレピュテーションの構成要素と
KPIをまとめたのが図表 3である。
レピュテーションに関係する KPIは基本的に
は宿泊施設のサービス部門の成果指標としてとら
えられていることが多く，主にオペレーションを
担当する人の KPIとして設定されることが多い。
しかし，現在主流となってきている OTAを通し
た客室の販売方法の場合，レピュテーションの良
し悪しは販売機会の増減に直結することから，前
述したような口コミや CS，NPS�といったレピュ

図表２ 宿泊施設における収益の構成要素と関連するKPI

出典：筆者作成
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テーションに関係する KPIをレベニューマネ
ジャーが注視することも多くなってきている。さ
らに，その要素を考えると販売価格もレピュテー
ションを構成する重要な要素であり，収益に直接
的に関係していると捉えることができる。しかし
現状においては，レベニューマネジメント実施に
おける KPIとしてのレピュテーションが，どの
ように扱われているのかについては明らかになっ
ていない。そこで本稿では，質問票調査を行い，
その結果を分析・考察することでその実態を明ら
かにする。

４ 質問票調査

前述したように，近年，日本の宿泊施設におい
ても，レピュテーションの管理が重視されるよう
になっている（植竹・青木, 2017）。そこで，日
本の宿泊施設におけるレベニューマネジメントの
現状とレピュテーションの管理の実態を明らかに

するために質問票調査を行った。

4．1 質問票調査の概要
本調査は，100室以上の客室を保有する宿泊施
設に対して質問票を送付した。送付時期は 2017

年の 7月および 9月である。合計で 3,332通の質
問票を送付し，717施設からの回答を得た。回収
率は 21.5％であった。この調査の詳細について
は，青木・植竹（2018）を参照されたい。
ここでは，レピュテーションの 1つの側面を示
す KPIとして口コミ6）の評価得点に注目し，以下
の 3点について分析を行った。

�レベニューマネジメントの成果と口コミとの
関連
�レベニューマネジャーの権限と口コミとの関
連
�レベニューマネジメントの実施方法と口コミ
との関連

図表３ 宿泊施設におけるレピュテーションに関係する要素と関連するKPI

出典：筆者作成
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4．2 レベニューマネジメントの成果と口コミと
の関連
最初に，レベニューマネジメントの成果と口コ
ミとの関連についての分析を行った。ここでは，
レベニューマネジメントの成果を RevPAR，稼働
率，ADR，地域におけるシェアの 4つの成果指
標ととらえ，これらの指標と口コミの関連につい
て分析を行った7）。
分析の結果（図表 4），口コミは RevPARおよ

び ADRとの関係が比較的強いことが明らかに
なった。RevPARと ADRが競合他社よりも「優
れている」と回答したグループの方が「劣ってい
る」と回答したグループよりも口コミを販促の
ツールとしてとらえる取り組みにおいて平均値が
高く，取り組みに対する意識に違いがみられた。
一方で，稼働率や地域におけるシェアといった指
標においては，3つのグループ間で大きな点数の
違いを見出すことができなかった。すなわち，自
社の稼働率や地域におけるシェアが高いと認識し
ている宿泊施設は，口コミを販促のツールとして
強く意識している傾向があるとは言えなかった。

このことから，レピュテーションと販売促進との
関係をレベニューマネジャーが強く意識すると，
比較的 ADRに強く影響を及ぼすということが示
されたと考えられる。

4．3 レベニューマネジャーの権限と口コミとの
関連
次に，レベニューマネジャーの権限と口コミと
の関連についての分析を行った。ここでは，レベ
ニューマネジャーの権限を以下の 5つに分類し，
分析することとした。

�OTA経由の販売価格の決定に関与している
が，最終決定権限は有していない
�OTA経由の販売価格の決定権限のみを有し
ており，その他の販売価格の決定には関与し
ない
�OTA経由の販売価格の決定権限を有してお
り，かつその他の販売価格の決定にも関与し
ている
�すべて（リアルエージェントと OTA）の客

優れている 同等 劣っている

RevPAR

口コミを販売促進のツール
としてとらえている

平均値 4.0 3.7 3.6

標準偏差 1.0 1.0 1.2

口コミを客室の販売価格決
定の際に考慮している

平均値 2.7 2.4 2.4

標準偏差 1.2 1.1 1.0

稼働率

口コミを販売促進のツール
としてとらえている

平均値 3.9 3.7 3.8

標準偏差 1.1 1.0 1.1

口コミを客室の販売価格決
定の際に考慮している

平均値 2.5 2.6 2.5

標準偏差 1.1 1.0 1.1

ADR

口コミを販売促進のツール
としてとらえている

平均値 4.0 3.7 3.6

標準偏差 0.9 1.1 1.2

口コミを客室の販売価格決
定の際に考慮している

平均値 2.7 2.5 2.4

標準偏差 1.1 1.1 1.0

地域における
シェア

口コミを販売促進のツール
としてとらえている

平均値 3.8 3.8 3.6

標準偏差 1.1 1.0 1.1

口コミを客室の販売価格決
定の際に考慮している

平均値 2.6 2.6 2.4

標準偏差 1.1 1.1 1.1

図表 4 過去 3年間の業績と口コミの関係

出典：筆者作成
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室販売価格の決定権限を有している
�料飲や宴会などを含めた，宿泊施設のすべて
の販売価格の決定権限を有している

分析結果を図表 5に示す。
最も平均値が低いのは両質問ともに「OTA経

由の販売価格の決定に関与しているが，最終決定
権限は有していない」と回答した施設である。こ
れに対して，最も平均値が高いのは両質問ともに
「すべての客室販売価格の決定権限を有している」
と回答した施設であった。すなわち，客室部門の
価格決定に関しては，レベニューマネジャーの権
限が強くなるほど，口コミを販売促進のツールと
しても強く意識するという傾向がみられた。一方
で，レベニューマネジャーの権限が客室部門を超
え，施設内のすべての部門の価格決定に対して影
響力を行使できるようになっても，点数は上昇し
なかった。

4．4 レベニューマネジメントの実施方法と口コ
ミとの関連
次に，レベニューマネジメントの実施方法と口
コミとの関連についての分析を行った。ここでは
レベニューマネジメントの実施方法を以下の 4つ

に分類し，分析することとした。

�システムとしてレベニューマネジメントを導
入し，需要予測，価格ないし提供プランのコ
ントロールを実施
�エクセルなどを用いて担当者が独自に需要予
測を行い，価格ないし提供プランのコント
ロールを実施
�需要予測は行わず，他の宿泊施設の提供価格
などを参考にしながら，価格や提供プランの
コントロールを実施
�価格ないし提供プランのコントロールは実施
していない

分析結果を図表 6に示す。
この分析からは，システムとしてレベニューマ
ネジメントを導入している宿泊施設の方が平均値
が高くなり，何らかの方法で口コミを活用する傾
向が強いことが明らかなった。しかし，システム
としてレベニューマネジメントを導入している宿
泊施設でも，現状では販売価格の決定には口コミ
を用いていないことが明らかになった。ただ近
年，前述したように口コミに代表されるレピュ
テーションを表現する KPIと販売価格との関係

口コミを販売促進のツー
ルとしてとらえている

口コミを客室の販売価格
決定の際に考慮している

OTA経由の販売価格の決定に関与しているが，
最終決定権限は有していない

平均値 3.5 2.4

標準偏差 1.1 1.0

OTA経由の販売価格の決定権限のみを有して
おり，その他の販売価格の決定には関与しない

平均値 3.6 2.4

標準偏差 1.1 1.1

OTA経由の販売価格の決定権限を有しており，
かつその他の販売価格の決定にも関与している

平均値 3.9 2.6

標準偏差 1.0 1.1

すべて（リアルエージェントと OTA）の客室
販売価格の決定権限を有している

平均値 4.0 2.7

標準偏差 1.0 1.0

料飲や宴会などを含めた，宿泊施設のすべての
販売価格の決定権限を有している

平均値 3.8 2.5

標準偏差 1.1 1.2

全体
平均値 3.8 2.6

標準偏差 1.0 1.1

図表 5 レピュテーション管理の方針（レベニューマネジャーの権限別）

出典：筆者作成
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レピュテーション
サービス

稼働率 トレンド
過去の販売価格と稼働率

競合宿泊施設の販売価格

需要予測

販売価格

について検証する論文が数多く発表されているこ
とから，これらの実務は将来的には変化する可能
性があると考えられる。

５ レピュテーションを加味したレベ
ニューマネジメントのKPI

5．1 レベニューマネジメント実施におけるKPI
としてのレピュテーション
前述したように現在では多くの宿泊施設におい
て，自らターゲットとする顧客層に対して販売戦

略を策定し，その戦略に基づいてレベニューマネ
ジメントを実施している。客室の販売価格は需要
予測を基に，前年度の情報や，競合する宿泊施設
の販売価格を加味して決定され，あとは予約状況
を見ながら販売客室数および販売チャネルをコン
トロールし，収益が最大化するように調整してい
くことが一般的である。しかし調査の結果，多く
の宿泊施設で直接的ではないにしろ，このプロセ
スに口コミに代表されるレピュテーションの概念
が取り入れられつつあることが明らかになった
（図表 7）。

口コミを販売促進のツー
ルとしてとらえている

口コミを客室の販売価格
決定の際に考慮している

システムとしてレベニューマネジメントを導入し，需要
予測，価格ないし提供プランのコントロールを実施

平均値 4.1 2.7

標準偏差 0.9 1.1

エクセルなどを用いて担当者が独自に需要予測を行い，
価格ないし提供プランのコントロールを実施

平均値 3.9 2.7

標準偏差 0.9 1.1

需要予測は行わず，他の宿泊施設の提供価格などを参考
にしながら，価格や提供プランのコントロールを実施

平均値 3.4 2.3

標準偏差 1.2 1.1

価格ないし提供プランのコントロールは実施していない
平均値 2.9 1.9

標準偏差 1.2 1.0

全体
平均値 3.8 2.6

標準偏差 1.0 1.1

図表６ レピュテーション管理の方針（レベニューマネジメントの方法別）

出典：筆者作成

図表７ レベニューマネジメントと口コミ

出典：筆者作成
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RevPAR

RGI

トータルレベニュー

ADR 同伴係数

収益 販売価格

競合宿泊施設のADR

地域におけるシェア

稼働率 リピート率

販売客室数

潜在的な顧客数

販売機会

連泊率

口コミ

NPS®

CS

ソフトウェアの口コミ

ハードウェアの口コミ

ES

レピュテーション サービスの質

離職率

5．2 レベニューマネジメント実施におけるKPI
次に，前述した宿泊施設における KPIの関係

と質問票調査の結果をまとめると，レベニューマ
ネジメント実施の際にレベニューマネジャーが意
識すべき KPIは図表 8のように整理できる。
図表 8からも明らかなように，レベニューマネ
ジメントを実施する際に口コミに代表されるレ
ピュテーションが大きな影響を及ぼしており，レ
ベニューマネジャーがみるべき KPIとして近年
注目されている理由が明らかになったと考えられ
る。
そこで次節では，口コミに代表されるレピュ
テーションに関係する KPIがレベニューマネ

ジャーにとってどのような位置づけにあるのかに
ついて，質問票調査の結果を踏まえて考察する。

5．3 レベニューマネジャーにとってのレピュ
テーションの位置づけ
レベニューマネジャーにとってのレピュテー

ションの位置づけを分類すると以下の 4つのタイ
プに分類できる。

タイプ 1：レピュテーションを意識している
ものの，レピュテーションに関係
する KPIが主要な KPIにはなっ
ていない

図表８ レピュテーションを加味したレベニューマネジメントのKPI

出典：筆者作成
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タイプ 2：レピュテーションに関係する KPI

が意識すべき KPIになっているも
のの，レベニューマネジメントの
活動には活用していない

タイプ 3：レピュテーションに関係する KPI

が意識すべき KPIとなっており，
さらにその結果をレベニューマネ
ジメントの何らかの活動に活用し
ている

タイプ 4：レピュテーションに関係する KPI

が意識すべき主要な KPIの一つと
なっており，レベニューマネジメ
ントに取り込んでいる

タイプ 1の宿泊施設は，価格訴求型の宿泊施設
や自社サイトの比率が高いビジネスホテルに多く
見られるタイプで，レピュテーションに関係する
KPIはオペレーションの担当者の KPIになって
いるものの，レベニューマネジャーの KPIには
なっていない。
タイプ 2の宿泊施設は，OTAの比率は高いも
のの，レベニューマネジャーの権限が OTAに限
定されている宿泊施設に多く見られるタイプであ
る。客室の販売価格をコントロールするときに，
レピュテーションに関係する KPIを参考程度に
見ていることが多い。
タイプ 3の宿泊施設は，レベニューマネジャー
の権限が OTAだけでなくリアルエージェントや
他部門にまで及んでおり，レベニューマネジャー
がトータルレベニューを考えている宿泊施設の一
部に散見されるタイプである。事例は多くはない
が，客室の販売価格の事後的な検証にレピュテー
ションに関係する KPIを利用するというような
ことが行われている。
タイプ 4の宿泊施設は，客室の販売価格を決定
する際の重要な KPIとしてレピュテーションに
関係する KPIを利用しているケースである。ま
だ，客室販売価格とレピュテーションの相関関係
が明確になっていないため，現状ではこのタイプ
の宿泊施設はほぼ存在しないと考えられる。しか

し近年，口コミと稼働率の関係（Giampaolo et.

al, 2016）や，レビューの評価と RevPARの関係
（Blal and Sturman, 2014）などを調査した研究も
なされるようになってきており，近い将来，この
タイプの宿泊施設も出てくると考えられる。

６ まとめ

近年，OTAや LCCの台頭，航空会社のチケッ
トの販売方法の変化，旅行者の意識の変化，さら
には SNSや口コミサイトの登場と浸透によるレ
ピュテーションの位置づけの変化などにより，ビ
ジネスホテルだけでなくリゾートホテルや旅館に
おいても，急速にレベニューマネジメントの重要
性が高まっており，その効果的な運用方法が必要
になってきている。このような状況のもと本稿で
は，目標の達成度を定量的に把握するための指標
である KPIに注目し，レベニューマネジメント
の効果的な運用方法について考察してきた。具体
的には，異なる経営環境と販売戦略を持つ宿泊施
設に対してレベニューマネジメントに関する質問
票調査を行い，レベニューマネジメント実施にお
ける KPIについて分析し，その結果をまとめた｡
そして，そこから得られた知見に基づき，レベ
ニューマネジメントと KPIの関係と，レベ
ニューマネジャーにとってのレピュテーションの
位置付けについて考察した｡
質問票調査の結果から，レピュテーションがレ
ベニューマネジメントに影響を与えていること
と，レベニューマネジャーの権限や，レベニュー
マネジメントの実施方法の違いによって，レピュ
テーションに対する取り組み方が異なっているこ
と，そしてレピュテーションを加味した KPI間
の関係を明らかにした。さらに，レベニューマネ
ジャーにとってのレピュテーションの位置づけ
を，レベニューマネジャーの権限と実施方法に着
目して 4つに分類した。
今後は，分析方法についても工夫していくとと
もに，宿泊施設の経営環境や販売戦略に注目しな
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がらさらなるアンケート調査およびインタビュー
調査を継続して行う予定である。そして，レベ
ニューマネジメントを効果的に実施していくうえ
で必要となる KPIのあり方について検討してい

くとともに，今後ますます重要となると考えられ
るレピュテーションの位置づけを明確化し，その
活用方法についての考察を進めていく予定であ
る。

（付記）本研究は，平成 29年度専修大学経営研究所個人研
究助成（テーマ：「ホテルの販売戦略にレピュテーション
が及ぼす影響に関する研究」）を受けて行った研究成果の
一部である。また，JSPS科研費基盤（C）15K03785による
研究成果の一部である。

●注
1）OTA は Online Travel Agent もしくは Online Travel

Agenciesの略語である。
2）レベニューマネジメントとはイールド・マネジメント
とも呼称され，宿泊業界では販売価格の変更（Rate
Control）と提供客室数の管理（Capacity Control）と
を通じて顧客の需要を管理することである。レベ
ニューマネジメントの定義には様々なものがあるが，
本稿では最も広い範囲をとらえた Cross（1998）の
「収益を最大化するために，ミクロマーケットレベル
における消費者行動を予測し，製品をその利用度に応
じて最適な価格で提供できるよう精緻な戦略を利用す
ること」という定義を採用する。レベニューマネジメ
ントの目的は，イールド（宿泊施設の場合は
RevPAR）の最大化を通じて収益を最大化することで
ある。

3）口コミサイトや OTAなどに掲載される宿泊施設の口
コミは，数値化された評価得点と，テキスト表記され
るレビューとから構成される。本稿で着目するのは
KPIとしての口コミであるので，両者のうち，競合施
設間の比較が容易な評価得点に注目している。

4）競合他社との相対的なシェアを測定する同様の KPI
としては，RGI（Revenue Generation Index）がある。
RGIとは RevPARを分析する指標で，対象とする宿泊
施設の RevPARをマーケットにおける RevPARの加重
平均で除して算出される。

5）NPS�とは「Net Promoter Score（ネット・プロモー
ター・スコア）」の略で，ベイン・アンド・カンパ
ニーのフレッド・ライクヘルド氏により考案された顧
客ロイヤルティを測る新しい指標である。顧客ロイヤ
ルティとは，企業やその企業の製品・サービスといっ
たブランドに対する顧客の信頼度・愛着度のことを意
味し，「理性」と「感情」という異なる 2つの側面が
複合的に絡み合うものであるが，このロイヤルティを
測定することを可能にしたものが NPS�である
（Reichheld, F and Markey, R, 2011）。

6）レピュテーション（評判）という用語には，複数の理
解が存在するため注意が必要である。企業の評判
（コーポレート・レピュテーション）という場合には，
「経営者および従業員による過去の行為の結果，およ
び現在と将来の予測情報をもとに，企業を取り巻くさ
まざまなステークホルダーから導かれる持続可能な競

争優位」（櫻井, 2011）と定義されており，株主，顧
客，従業員，サプライヤー，地域社会，メディアなど
のあらゆるステークホルダーから企業の実態と行為－
製品・サービス，イノベーション，職場環境，ガバナ
ンス，企業市民，リーダーシップ，財務業績など－が
どのように見られているかを映し出す鏡として理解さ
れる（岩田, 2018）。これに対して，宿泊業界に関連
する先行文献においては，レピュテーションは顧客と
いう特定のステークホルダーによる口コミというよう
に限定されて検討されてきた。両者の関係に基づけ
ば，本稿で取り上げるレピュテーションは，コーポ
レート・レピュテーションの 1つの側面に過ぎず，よ
り多くのステークホルダーを取り込んだ包括的なモデ
ルを構築する必要がある。しかし近年，口コミの評価
得点はレベニューマネジメントと関連付けられる機会
が増えているため，本稿ではまずレベニューマネジメ
ントとレピュテーションとの関係について検討した。

7）RevPAR，稼働率，ADR，地域におけるシェアという
レベニューマネジメントの成果については，質問票に
おいて，想定している競合他社と比較して過去 3年間
の業績としてどの程度優れているか（または劣ってい
るか）を 5段階で回答してもらっている。このうち，
非常に優れている（5），やや優れている（4）と回答
した施設を「優れている」というグループに，ほぼ同
等（3）と回答した施設を「同等」のグループに，や
や劣っている（2），非常に劣っている（1）と回答し
た施設を「劣っている」のグループに分類した。
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