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研究成果の概要（和文）：ホスピタリティは、不確実性の高い環境における関係性のマネジメントがポイントになると
、これまでの研究で明らかになってきつつある。しかし、シティホテルとリゾート、あるいは旅館といった事業上の相
違を踏まえた、不確実性の相違を軸とした研究はなされてこなかった。
本研究の成果としては、不確実性を低減させた関係の存在こそが、むしろ不確実性の高い環境における対応力を高める
ことが判明した点である。特に、施設・設備をはじめとする顧客との確実性を高める要素が、ホスピタリティ施設にお
いては重要であるということがポイントとなっている。

研究成果の概要（英文）：To realize a Hospitality Management, we need to know about relationship of the 
theory of Uncertainty. In the circumstance of uncertainty, we can practice a service to feel hospitality. 
However, we cannot see the former research about the difference of uncertainty, for example, hotels in 
the city, in the resort or Japanese style "Ryokans".
In this research, I compare them located in the several different field, in the cities of the countries 
of Asia and Middle East, in the resort of Asia and Africa, of course Japanese style "Ryokans".
I could recognize the control of the level of uncertainty is very important. Especially, the management 
of the fixing facilities, the buildings or villas and the other equipment, can drive employees to make 
more uncertainty relationship with the customers.

研究分野： ホスピタリティ・マネジメント

キーワード： ホスピタリティ　ホテル　リゾート　旅館　サービス　プロセス
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１．研究開始当初の背景 
 

(1)本研究の学術的背景 
わが国では 1990 年代頃からホスピタリテ

ィというキーワードが散見されるようにな
ってきたが、米国では以前より、Hospitality 
Management が学問領域の一分野として確
立されていた。 
この体系では、ホスピタリティ産業を定義

づけ、産業特有の諸問題に関して解決を目指
すという方向性を中心として、理論展開がな
されてきた。 
これに対して日本でのホスピタリティ関

連研究は、歴史こそ浅いものの、そもそもホ
スピタリティとはなんであるかについての
議論がまず前提として存在した。そのうえで、
ホスピタリティの考え方を用いた組織マネ
ジメントの方向性が模索されてきた。そのた
めに産業研究の側面を強く有する米国とは
やや異なるアプローチで発展してきたとい
う特徴がある。 
これは、欧州においてもわが国と類似のア

プローチが見受けられることから、相当程度
に意義ある研究の方向性であるということ
がうかがえるが、一方でわが国独特の情緒性
や価値観に基づいた研究も多かった。そのた
めに、理論の一般化には限界が生じていたと
いわざるをえない。そしてそれによって、産
業へのフィードバックや連携については、非
常に遅れてしまっているのが現実である。 

 
(2)本研究の学術的意義 
現在のわが国宿泊産業は、国内市場での競

争に汲々とする状態の中で「ガラパゴス化」
しかねない状況にある。特に、最高価格帯の
宿泊施設は、旅館を除いて、いわゆる「外資
系」と呼ばれる企業に席巻されつつある。ま
た、旅館も企業ごと海外の資本に買収される
ケースも多く見られるようになってきてい
る。 
その原因は多々あろうが、大きな要因の一

つとして、上記で述べたようなホスピタリテ
ィ観の影響は否定できない。この視点はこれ
まで、日本人が日本人にサービス提供をする
という前提では、きわめて有効に成り立って
いた。しかし近年、そうではない環境となっ
てきつつある中で成り立たなくなってしま
っているからである。 
そのため、この状況を打開するためには、

「世界共通語」に近い存在であるホスピタリ
ティ概念と、わが国ローカルな概念である
「おもてなし」との共通項や相違点を導出す
ることが前提となる。 
こうした試みがなされなければ、日本の宿

泊産業は、特に高価格帯の施設において外資
系に買収されるなど、席巻されてしまいかね
ない。一方、本研究によって、日本固有のお
もてなしの位置づけが明らかとなることで、
逆に強みに転換することも可能となる。 

 

 
２．研究の目的 

 
(1)本研究の前提 
近年、ホスピタリティという言葉がよく聞

かれる。2020 年のオリンピック招致活動の
際も、「おもてなし」というキーワードがク
ローズアップされていた。これは、「わが国
のホスピタリティは世界でも最高である」と
いう意識のもとで、「日本ならではのホスピ
タリティを世界へ」というアピールになって
いるものと思われる。 
しかし、現在の東京を中心とする宿泊市場

を眺めると、必ずしも「日本のホスピタリテ
ィ」が世界最高であるとはいえないようにも
感じられる。 
この原因として想定されるのは、チェーン

展開の本質に対する考え方の相違と「ホスピ
タリティ」や「おもてなし」という言葉が持
っている意味に内在する共通点と相違点の
存在であると考えられる。本研究においては、
歴史的経緯を通じてチェーン展開の状況を
眺め、ホスピタリティとおもてなしの共通点
と相違点について明らかにしたうえで、ホス
ピタリティ・マネジメントにおける「おもて
なし」の位置づけや意味を明確化し、2020 年
の東京オリンピックに向けて、わが国宿泊産
業の強みを発揮しうるようなホスピタリテ
ィ・マネジメント論の構築を目指したい。 
 
(2)本研究が目指す到達点 
素晴らしいホスピタリティが感じられる

といわれている（特に外資系と呼ばれる）ラ
グジュアリー・チェーンは、日本で昔から評
価されてきたホテル、あるいは日本固有の宿
泊施設である旅館と、チェーン展開やサービ
スの提供においてどのような相違点が存在
しているのかを析出する。 
そして、こうした外資系の宿泊施設がわが

国の市場に受け入れられたのはなぜなのか
を、著者独自のホスピタリティ・マネジメン
トの視点、すなわち、関係性と不確実性とい
うキーワードから考察していく。 
その際、可能であれば「トライアド・モデ

ル」（図表 1）のフレームワークを用いて分析
していきたい。 

 
図表 1 

 



 
３．研究の方法 
 
(1)概要 
ホスピタリティとおもてなしとの共通点

と相違点を明らかにするために、国内外で営
業している最高価格帯の宿泊施設の比較研
究を行う。残念ながら国内のチェーンはあま
り海外展開できておらず、一方で海外のチェ
ーンは活発に進出してきている。ところが、
わが国のホスピタリティは最高であるとの
声もある。この矛盾は、ホスピタリティ概念
とおもてなし概念の相違から生じていると
考えられる。これを歴史的経緯の確認と、現
状のサービスプロセスの把握を通じた比較
とを行うことで明らかすることを目指した。 
つまり、歴史的経緯の確認をしたうえで、

実際に行われているサービス提供場面にお
いて、卓越したホスピタリティとされる要素
について析出する。同じサービスの提供を目
指しても、そのプロセスの構成には多様な方
法があることと想定されるため、そのプロセ
スがどのような共通点や相違点を内包して
いるかに着目することで、ホスピタリティと
おもてなしとの関連を調べることが可能と
思われたためである。 
 
(2)2014 年度の調査 
研究全体の前提として、宿泊施設の歴史に

ついて概観した。19 世紀にヨーロッパで誕生
した「グランドホテル」と呼ばれるタイプの
施設が、20 世紀に入る頃に米国にも波及し、
やがて現代的な要素も加味して「プラザホテ
ル」と呼ばれるカテゴリーのホテルとなって
いった。また、米国で開発・発展した相対的
に低価格なホテルチェーンとともに、こうし
たタイプのホテルが第二次世界大戦後、続々
と日本でも開業していくことになる。 
こうしたホスピタリティ産業に対するア

プローチが、果たしてわが国独特のものであ
るのか、海外の施設との比較を行った。 
2014 年度は、スリランカ、マレーシア、オ

マーン、アラブ首長国連邦などで調査を実施
した。いずれの国でも、いわゆるラグジュア
リー系の宿泊施設をめぐって、ホスピタリテ
ィ実現のために各企業がどのように活動し
ているかを調査した。 
調査の結果、特に、ホスピタリティにおい

て不可欠であると思われる「不確実性」を含
む対応を、各施設で強く意識していることが
把握できたのは有益であった。 
調査対象となった施設は、①Amanwella、

②Amangalla、③Galle Face Hotel（以上ス
リランカ）、④Berjaya Times Square Hotel
（マレーシア）、⑤Six Senses Zighy Bay（オ
マーン）、⑥Madinat Jumeirah Al Qasr（ア
ラブ首長国連邦）である。この中で、①、⑤
は純粋なリゾート型施設、②と③と⑥は都市
内立地でリゾート色のある施設、④は純粋な
都心部立地のシティホテルである。また、周

辺の施設も一部視察を実施している。 
 
(3)2015 年度の調査 
2015 年度は国内の視察も多く行った。特に、

ホテルのみならず、多くの旅館を対象として
ヒアリングや観察法による調査を行うこと
ができたのは有意義であった。 
対象となったのは、旅館では(1-1)明神館、

(1-2)深山桜庵、(1-3)花の丸（海栄 RYOKANS）、
(1-4)季の湯・雪月花（共立メンテナンス）、
(1-5)伊東ホテルニュー岡部（大江戸温泉物
語）、(1-6)忘れの里雅叙苑、リゾートでは
(2-1)天空の森、都市部のホテルでは(3-1)東
京ステーションホテル、(3-2)ホテル日航大
阪、(3-3)ドーミーイン金沢、(3-4)ドーミー
イン熊本、(3-5)アルモニーサンク、(3-6)ア
ルモニーアンブラッセ、(3-7)松本丸の内ホ
テルである。 
さらに、多くの宿泊産業の経営者に、ヒア

リングを行う機会も設け、より深く検証をす
ることも試みた。 
また、海外でも香港、マカオ、上海、南ア

フリカで調査を実施した。香港（Shangri-la 
Kowloon）と上海(Banyan Tree Shanghai on 
the Band)ではアジアにおける最先端のラグ
ジュアリー・ホテルについて視察を行い、マ
カオ（Banyan Tree Macau）では複数の IR
（Venetian Macau、Sans Macau、Win Macau、
MGM Macau など）の見学を行った。南アフリ
カ（Madikwe Hills Private Game Lodge）で
は、サファリ・リゾートの経営について多面
的に分析を行った。 
 

 
４．研究成果 
 
(1)2014 年度 
研究全体の前提として、ホスピタリティの

コアとなる概念について検討をした。その結
果、「不確実性」の高い環境における「関係
性のマネジメント」という視点に到達するこ
とができた。 
一方、宿泊施設の歴史を概観した結果、そ

の発展のプロセスにおいて、わが国独特の価
値観が付け加えられることになっていった
ことが判明した。すなわち、「おもてなし」
をはじめとするサービス提供場面における
要素、施設面や設備面といったハードの不足
をソフトで補う方向性、土地神話に基づいた
所有直営を軸とするチェーン展開などであ
る。 
また、海外の施設における調査によって、

リゾート色が強くなるにつれて、食事を楽し
むためのさまざまなオプションが用意され
たり、ゆったりとした時間を過ごすためのさ
まざまな工夫がなされていたりすることが
判明した。そして、こうした多くのサービス
は、かなりの幅で顧客の望むことに対する自
由度を保持していた。 
一方で、都市立地のシティホテルにおいて



は、多様な宿泊客のニーズに応えるために、
こうしたオプション対応についてはコンシ
ェルジュが対応の軸に据えられていた。施設
全体としてさまざまなサービス提供の欲求
に応えるというよりもむしろ、それ専門の部
署が存在し、ここが担当するということがポ
イントである。 
そして、こうしたオプション対応というの

は、サービスの提供側と顧客側との関係にお
いて、相対的に不確実性が高い関係を構築す
ると考えられる。なぜならば、事前に欲求充
足のプロセスを確定しておくのではなく、プ
ロセスごとにそれを顧客とともに創ってい
く必要があるからである。 
すなわち、都市立地のシティホテルとして

の色が強くなればなるほど、特定の担当者ま
たは担当部署において不確実性の高い対応
を行っているが、リゾート色が強くなればな
るほど、施設全体や組織全体で不確実性対応
を行っていることが見て取れた。 
なお、本研究成果については、学術論文に

おいて研究成果としてまとめたのみならず、
業界の専門誌（週刊 HOTERES）での一年間に
わたる連載においても報告し、業界での反響
も大きかった。 
 
(2)2015 年度 
前年度に引き続き調査を実施したが、国内

においては上記のホテルや旅館以外にも、多
くの施設関係者にもヒアリングを実施した。
ヒアリング結果については、専門誌『週刊
HOTERES』誌上において、12 回にわたって報
告を行っている。各施設とも、特に旅館の場
合には、お客様と旅館側との関係のみならず、
お客様と周辺環境との関係における不確実
性にも深く意を注いでいることが理解でき
た。 
そして、旅館と海外での調査を通じて、や

はり都市部とリゾートとの相違点としての
オプション対応が抽出された。わが国ではシ
ティホテルにおいても、あらゆる欲求に応え
るという方向性がしばしば垣間見られるが、
その点ではかなり特殊であるということが
理解できた。 
 
(3)全体としての成果 
以上の調査結果は、複数の論文や図書（次

項５．を参照）にて随時発表した。ホスピタ
リティは、不確実性の高い環境における関係
性のマネジメントがポイントになる。その一
方で、シティホテルとリゾートにおける事例
の比較を通じて判明したことは、不確実性を
低減させた関係の幅こそが、むしろ不確実性
の高い環境における対応力を高めることが
判明した。 
そのため、ホスピタリティ産業における不

確実性が低減させられている要素について、
『ホスピタリティ・デザイン論』（2016 年 5
月刊行予定）という本にまとめた。本書は、
ホスピタリティ産業における施設面に焦点

を当てて考察したものである。特に、本研究
の成果として、ホテルと旅館とが全体の内容
の多くを占めるに至った。不確実性がホスピ
タリティの鍵になるが、一方で施設・設備を
はじめとする確実な要素の存在こそが、ホス
ピタリティ施設においては重要であるとい
う点について深く考察した。 
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