
図1　日本経済における観光業の寄与率（名目GDP成長率への寄与の割合）
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２
０
１
８
年
の
訪
日
外
国
人
旅
行
者
数
は
、
史
上
初
め
て
３
０
０
０
万
人
を
突
破
し
た（
推
計
値
）。

活
況
に
沸
く
宿
泊
業
界
だ
が
、
そ
の
足
を
引
っ
張
っ
て
い
る
の
が
深
刻
な
人
手
不
足
だ
。

働
き
や
す
く
、
や
り
が
い
を
得
ら
れ
る
職
場
環
境
を
整
え
て
従
業
員
満
足
度
を
高
め
な
け
れ
ば
、

宿
は
必
要
な
ス
タ
ッ
フ
を
確
保
で
き
ず
、
成
長
の
波
に
乗
れ
な
い
だ
ろ
う
。

そ
こ
で
今
回
は
、
宿
泊
業
が
置
か
れ
た
環
境
を
解
説
。

同
時
に
、
じ
ゃ
ら
ん
リ
サ
ー
チ
セ
ン
タ
ー
が
取
り
組
む
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト「
持
続
可
能
な
宿
経
営
の
未
来
塾
」を
紹
介
し
、

旅
館
経
営
者
や
地
域
が
人
材
課
題
を
解
決
す
る
た
め
の
ヒ
ン
ト
を
提
示
し
た
い
。

観
光
新
時
代
を
生
き
抜
く
た
め
、

事
業
と
人
材
を
育
て
る

観
光
業
界
の
飛
躍
的
な
成
長
が

日
本
経
済
を
け
ん
引
し
て
い
る

  

　

日
本
政
府
観
光
局
（
Ｊ
Ｎ
Ｔ
Ｏ
）は
今

年
１
月
、
２
０
１
８
年
の
訪
日
外
客
数
が

３
１
１
９
万
人
（
推
計
値
）に
達
し
た
と

発
表
。
前
年
よ
り
８
・
７
％
増
え
、
Ｊ
Ｎ

Ｔ
Ｏ
が
統
計
を
取
り
始
め
て
以
降
最
多
と

な
っ
た
。
政
府
は
20
年
に
４
０
０
０
万
人
、

30
年
に
６
０
０
０
万
人
の
訪
日
外
客
数
を

目
指
し
て
お
り
、
日
本
の
観
光
業
は
今
ま

さ
に
活
況
期
を
迎
え
て
い
る
と
こ
ろ
だ
。

　

こ
う
し
た
流
れ
を
受
け
、
観
光
業
が
生

み
出
し
た
付
加
価
値
を
示
す
「
観
光
Ｇ
Ｄ

Ｐ
」は
、
12
～
16
年
の
間
に
約
２
兆
円
も

増
加
し
た
。
同
じ
期
間
に
国
内
の
総
名
目

Ｇ
Ｄ
Ｐ
は
約
40
兆
円
増
え
た
が
、
そ
の
う

ち
観
光
業
の
寄
与
度
は
４
・
５
％
程
度
を

占
め
る
（
図
１
）。
ま
た
、
12
～
16
年
の

伸
び
率
は
23
・
０
％
と
な
っ
て
お
り
、
全

業
界
中
で
ト
ッ
プ
ク
ラ
ス
だ
。
観
光
業
に

対
す
る
期
待
は
、
引
き
続
き
高
い
。

　

経
済
効
果
は
、
建
設
業
な
ど
の
周
辺
業

界
に
も
波
及
し
て
い
る
。
12
年
に
お
け
る

宿
泊
業
用
建
築
物
の
工
事
費
予
定
額
は
約

１
１
０
０
億
円
だ
っ
た
が
、
17
年
に
は

８
・
４
倍
の
約
９
４
０
０
億
円
に
ま
で
拡

大
し
た
（
図
２
）。
ホ
テ
ル
や
テ
ー
マ
パ

ー
ク
な
ど
が
旺
盛
な
観
光
需
要
を
見
込
ん

で
積
極
投
資
を
行
っ
て
い
る
。
ま
た
、
飲

食
・
運
輸
・
小
売
な
ど
の
業
界
も
大
き
な

恩
恵
を
受
け
て
い
る
の
だ
。

観
光
消
費
が
地
域
経
済
の

火
付
け
役
と
し
て
機
能
し
て
い
る

　

観
光
業
の
活
況
は
、
地
域
経
済
に
も
大

内閣府「国民経済計算」等に基づいて観光庁が作成。各産業の成長率とシェアを元に、全体の経済成長の増加に貢献した割合を「寄与率」として
算出している

国土交通省「建築着工統計調査」に基づいて観光庁が作成。工事費予定額だけでな
く、着工棟数や床面積も大きく伸びている

図2　宿泊業の建築投資（建築物の工事予定額）
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日
頃
か
ら
お
世
話
に
な
っ
て
い
る
ク
ラ
イ
ア

ン
ト
の
み
な
さ
ま
に
あ
り
が
と
う
、
読
者
の
み

な
さ
ま
に
あ
り
が
と
う
、
そ
し
て
私
た
ち
に
知

恵
を
提
供
し
て
く
れ
る
す
べ
て
の
み
な
さ
ま
に

あ
り
が
と
う
、
と
い
う
感
謝
の
気
持
ち
を
込
め

て
、こ
の
名
前
を
つ
け
ま
し
た
。ち
な
み
に
、じ
ゃ

ら
ん「jalan

」
も
イ
ン
ド
ネ
シ
ア
語
で
、「
道
」「
プ

ロ
セ
ス
」
の
意
味
で
す
。「jalan  jalan

」
で
、「
散

歩
す
る
」「
ブ
ラ
ブ
ラ
出
か
け
る
」「
旅
行
す
る
」

な
ど
の
意
味
に
な
り
ま
す
。

イ
ン
ド
ネ
シ
ア
語
で

﹁
あ
り
が
と
う
﹂の
意
。

と
ー
り
ま
か
し
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需
要
増
で

課
題
は
深
刻
化

観
光
マ
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観光庁「宿泊旅行統計調査」より。香川県は12年に4万人泊だったのが、17年には45万人泊に。佐賀県は12年に同
じく4万人泊だったのが、17年には38万人泊にまで増えた
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き
な
経
済
効
果
を
も
た
ら
し
て
い
る
。

　

観
光
庁
の
「
宿
泊
旅
行
統
計
調
査
」に

よ
れ
ば
、
12
年
に
お
け
る
地
方
の
外
国
人

延
べ
宿
泊
者
数
は
８
５
５
万
人
泊
。
国
内

の
総
宿
泊
者
数
に
占
め
る
シ
ェ
ア
は
32
・

５
％
だ
っ
た
。
と
こ
ろ
が
17
年
に
は
、
３

１
８
８
万
人
泊
・
シ
ェ
ア
40
・
９
％
に
ま

で
拡
大
し
て
い
る
。
特
に
、
近
年
増
え
て

い
る
訪
日
リ
ピ
ー
タ
ー
は
、
都
市
部
で
は

な
く
地
方
を
訪
れ
る
比
率
が
高
い
。
外
国

人
延
べ
宿
泊
者
数
の
増
加
率
上
位
を
占
め

て
い
る
の
は
、
香
川
県
、
佐
賀
県
、
青
森

県
な
ど
地
方
の
県
ば
か
り
だ
（
図
３
）。

　

そ
の
結
果
、
地
方
で
は
観
光
業
こ
そ
が

経
済
の
火
付
け
役
と
し
て
機
能
す
る
結
果

と
な
っ
て
い
る
。
図
2
で
紹
介
し
た
よ
う

に
、
12
年
か
ら
17
年
の
５
年
間
で
宿
泊
業

用
建
築
物
の
工
事
費
予
定
額
は
８
・
４
倍

と
な
っ
た
。
こ
れ
に
対
し
、
増
加
率
１
位

の
香
川
県
で
は
、
12
年
に
４
８
０
０
万
円

だ
っ
た
工
事
費
予
定
額
が
17
年
に
は
46
億

４
３
０
０
万
円
に
ま
で
増
加
。
伸
び
率
は

実
に
１
０
０
倍
近
い
。
同
じ
く
２
位
の
佐

賀
県
に
至
っ
て
は
、
12
年
に
ゼ
ロ
だ
っ
た

工
事
費
予
定
額
が
17
年
に
は
85
億
１
９
０

０
万
円
と
な
っ
た
。

　

今
後
も
訪
日
リ
ピ
ー
タ
ー
は
増
え
る
と

見
込
ま
れ
て
お
り
、
こ
れ
ら
の
人
々
が
地

方
を
訪
れ
る
こ
と
で
経
済
活
性
化
が
進
む

の
で
は
な
い
か
と
期
待
さ
れ
て
い
る
。

働
き
や
す
さ
・
働
き
が
い
不
足
が

「
負
の
人
材
ス
パ
イ
ラ
ル
」を
生
む

　

観
光
業
の
中
で
重
要
な
役
割
を
担
っ
て

い
る
宿
泊
業
で
も
、
か
つ
て
な
い
ほ
ど
の

追
い
風
が
吹
い
て
い
る
。
だ
が
、
安
心
ば

か
り
は
し
て
い
ら
れ
な
い
。
成
長
を
阻
む

難
題
が
立
ち
は
だ
か
っ
て
い
る
か
ら
だ
。

　

そ
の
難
題
と
は
言
う
ま
で
も
な
い
。
深

刻
な
「
人
手
不
足
」で
あ
る
。

　

ま
ず
、
国
内
で
は
人
材
の
採
用
が
難
し

く
な
っ
て
い
る
。
10
年
に
０
・
52
倍
だ
っ

た
求
人
倍
率
は
14
年
に
１
倍
を
突
破
し
、

18
年
12
月
に
は
１
・
57
倍
に
達
し
た
。
中

で
も
宿
泊
業
の
採
用
難
は
厳
し
い
。
厚
生

労
働
省
の
「
一
般
職
業
紹
介
状
況
」に
よ

れ
ば
、
18
年
12
月
に
お
け
る
「
接
客
・
給

仕
の
職
業
」の
有
効
求
人
倍
率
（
常
用
・

含
パ
ー
ト
）は
４
・
15
倍
で
、
全
職
業
の

有
効
求
人
倍
率
よ
り
は
る
か
に
高
い
水
準

だ
っ
た
。
さ
ら
に
、
宿
泊
業
の
離
職
率
は

他
業
界
に
比
べ
て
か
な
り
高
い
（
図
４
）。

　

背
景
に
あ
る
の
は
、
働
き
や
す
い
環
境

や
や
り
が
い
の
面
で
、
宿
泊
業
が
劣
勢
に

立
た
さ
れ
て
い
る
現
実
だ
。
多
く
の
若
者

は
勤
務
先
を
選
ぶ
際
、
給
与
や
仕
事
内
容

よ
り
労
働
時
間
を
重
視
す
る
傾
向
が
あ
る

（
図
５
）。
そ
の
点
、
労
働
時
間
が
長
く
不

規
則
に
な
り
が
ち
な
宿
泊
業
は
不
利
な
の

だ
。
さ
ら
に
、
少
子
化
が
進
ん
で
若
者
の

数
そ
の
も
の
が
減
っ
て
い
る
。
結
果
、
宿

泊
業
で
は
時
代
を
担
う
若
手
の
人
材
が
な

か
な
か
採
用
で
き
な
い
上
、
せ
っ
か
く
入

っ
た
人
も
ど
ん
ど
ん
や
め
て
し
ま
う
と
い

う
わ
け
で
あ
る
。

　

総
務
省
統
計
局
の
「
平
成
24
年
度
就
業

構
造
基
本
調
査
」に
よ
る
と
、
宿
泊
業
の

従
業
員
の
う
ち
60
代
が
23
・
０
％
、
70
代

が
４
・
９
％
、
80
代
以
上
が
０
・
７
％
を

占
め
る
。
数
年
た
っ
て
こ
れ
ら
の
世
代
が

大
量
離
職
す
れ
ば
、
宿
泊
業
の
人
手
不
足

は
さ
ら
に
深
刻
化
す
る
だ
ろ
う
。

　

関
係
者
の
中
に
は
、
在
留
資
格
「
特
定

技
能
」の
創
設
に
よ
っ
て
増
加
が
見
込
ま

れ
る
外
国
人
労
働
者
に
期
待
す
る
声
も
あ

る
。
だ
が
、
人
手
不
足
解
決
の
決
定
打
に

な
る
か
ど
う
か
は
不
透
明
だ
。
地
方
で
の

外
国
人
雇
用
に
は
難
し
い
面
も
あ
る
し
、

う
ま
く
採
用
で
き
て
も
育
成
の
ノ
ウ
ハ
ウ

が
必
要
に
な
る
か
ら
で
あ
る
。

労
働
集
約
型
ビ
ジ
ネ
ス
に
お
い
て

人
材
課
題
は
成
長
戦
略
に
直
結

　

宿
泊
業
は
、
人
が
提
供
す
る
サ
ー
ビ
ス

が
大
き
な
付
加
価
値
を
生
む
労
働
集
約
型

の
ビ
ジ
ネ
ス
だ
。
そ
の
た
め
、
必
要
な
人

材
を
確
保
で
き
な
け
れ
ば
、
成
長
は
お
ろ

か
、
事
業
を
維
持
す
る
こ
と
す
ら
難
し
い
。

現
状
を
こ
の
ま
ま
放
置
し
た
ら
、
人
手
不

足
が
原
因
で
倒
産
・
廃
業
に
追
い
込
ま
れ

る
企
業
が
た
く
さ
ん
現
れ
る
だ
ろ
う
。

　

採
用
コ
ス
ト
を
増
や
し
た
り
、
外
国
人

労
働
者
や
派
遣
社
員
の
採
用
を
強
化
し
た

り
し
て
、
人
手
不
足
に
対
応
す
る
手
も
考

え
ら
れ
る
。
だ
が
、「
働
き
や
す
い
環
境

と
や
り
が
い
の
不
足
」と
い
う
構
造
的
な

課
題
を
解
決
で
き
な
け
れ
ば
、
一
時
し
の

ぎ
に
な
る
危
険
性
が
高
い
。

　

逆
に
言
え
ば
、
今
が
変
革
の
チ
ャ
ン
ス

な
の
だ
。
外
国
人
観
光
客
の
増
加
に
よ
り
、

宿
泊
業
は
大
き
な
可
能
性
を
秘
め
て
い
る
。

ま
た
、
伝
統
の
あ
る
旅
館
で
は
昔
な
が
ら

の
家
族
的
経
営
に
と
ど
ま
っ
て
い
る
と
こ

ろ
が
少
な
く
な
い
た
め
、
改
革
の
余
地
は

十
分
に
あ
る
と
言
え
る
だ
ろ
う
。
そ
こ
で
、

働
く
人
に
と
っ
て
魅
力
的
な
職
場
作
り
が

で
き
れ
ば
、
人
材
を
確
保
し
て
持
続
的
な

成
長
が
望
め
る
の
で
は
な
い
か
。

　

こ
う
し
た
問
題
意
識
の
元
、
じ
ゃ
ら
ん

リ
サ
ー
チ
セ
ン
タ
ー
（
Ｊ
Ｒ
Ｃ
）が
取
り

組
ん
で
い
る
の
が
「『
持
続
可
能
な
宿
経

営
の
未
来
塾
』プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
」（
以
下

「
未
来
塾
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
」）で
あ
る
。
次

ペ
ー
ジ
以
降
は
、
本
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
狙

い
と
内
容
、
そ
し
て
現
在
ま
で
の
成
果
に

つ
い
て
ご
紹
介
し
て
い
こ
う
。

厚生労働省「平成 29 年雇用動向調査結果の概況」より。宿泊業、飲食サービス業の離職率は30.0％にもおよび、人
材がなかなか定着しないことがわかる

厚生労働省の「平成25年若年者雇用実態調査」より。初めて勤務した会社をやめた理由として最も多く挙げられたのは、
労働時間や休日に関する条件だった

15～34歳の若年層
初めて就職した会社をやめた主な理由（3つ選択、上位5項目を抜粋）

持続可能な宿経営への挑戦

図4　産業別離職率

図5  若年労働者の離職理由

図3　外国人延べ宿泊者数増加率上位10県
2012年 2017年

建設業

製造業

情報通信業

運輸業、郵便業

卸売業、小売業

金融業、保険業
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学術研究、専門・技術サービス業

宿泊業、飲食サービス業

生活関連サービス業、娯楽業

教育、学習支援業

医療、福祉
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サービス業（他に分類されないもの）
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Ｊ
Ｒ
Ｃ
は
な
ぜ
未
来
塾

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
取
り
組
む
の
か

　
Ｊ
Ｒ
Ｃ
で
は
、
人
手
不
足
の
課
題
を
解

決
し
て
成
長
軌
道
に
の
っ
た
地
方
旅
館
に

つ
い
て
も
調
査
・
研
究
を
行
っ
て
い
る
。

そ
こ
で
、
先
進
事
例
調
査
な
ど
を
通
じ
て

導
き
出
さ
れ
た
の
が
、「
働
き
手
に
と
っ

て
魅
力
的
な
企
業
に
な
れ
ば
、
人
手
不
足

は
お
の
ず
と
解
消
さ
れ
る
の
で
は
な
い

か
」と
い
う
仮
説
だ
。
働
き
や
す
く
、
や

り
が
い
を
感
じ
ら
れ
る
職
場
環
境
を
整
え

て
「
従
業
員
満
足
度
」を
高
め
れ
ば
、
採

用
課
題
は
解
決
で
き
る
し
、
人
材
も
定
着

し
や
す
く
な
る
と
い
う
わ
け
で
あ
る
。

　

た
だ
し
、
地
方
の
旅
館
に
と
っ
て
こ
う

し
た
取
り
組
み
は
簡
単
で
は
な
い
。
地
方

旅
館
の
ほ
と
ん
ど
は
規
模
が
小
さ
く
、
経

営
戦
略
室
や
人
事
部
が
置
か
れ
て
い
な
い

ケ
ー
ス
が
多
い
。
ま
た
、
24
時
間
・
３
６

５
日
稼
働
し
て
い
る
と
こ
ろ
が
珍
し
く
な

い
た
め
、
日
常
業
務
に
忙
殺
さ
れ
て
経
営

戦
略
を
練
り
上
げ
る
余
裕
が
な
い
の
だ
。

　

そ
こ
で
Ｊ
Ｒ
Ｃ
は
、
こ
う
し
た
宿
を
後

方
支
援
す
る
方
法
が
な
い
か
模
索
し
て
い

る
と
こ
ろ
だ
。
そ
し
て
今
回
、
同
じ
問
題

意
識
を
感
じ
て
い
た
三
重
県
と
連
携
し
、

未
来
塾
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
実
証
実
験
に
取

り
組
む
こ
と
と
な
っ
た
。

　

三
重
県
と
の
取
り
組
み
を
通
じ
、
宿
泊

業
を
地
域
単
位
で
支
援
す
る
手
法
や
、
各

宿
が
独
自
に
進
め
ら
れ
る
ノ
ウ
ハ
ウ
が
得

ら
れ
れ
ば
、
全
国
の
中
小
宿
泊
施
設
を
有

す
る
地
域
で
も
応
用
が
可
能
。
そ
う
な
れ

ば
、
幅
広
い
波
及
効
果
が
望
め
る
と
考
え

て
い
る
。

さ
ま
ざ
ま
な
施
策
を
進
め
る
た
め

経
営
ビ
ジ
ョ
ン
を
確
立
す
る

　

未
来
塾
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
が
テ
ー
マ
と
し

て
い
る
の
は
、
以
下
の
３
点
だ
。

①
Ｃ
Ｓ（
顧
客
満
足
）に
関
す
る
も
の

＿
＿
サ
ー
ビ
ス
プ
ラ
ン
や
メ
ニ
ュ
ー
の
充

実
、
従
業
員
が
提
供
す
る
サ
ー
ビ
ス
の
強

化
、
施
設
改
装
な
ど
ハ
ー
ド
の
充
実
を
目

指
し
、
顧
客
満
足
度
を
高
め
る
取
り
組
み
。

こ
れ
に
よ
っ
て
単
価
ア
ッ
プ
や
客
数
増
加

を
実
現
し
、
売
り
上
げ
を
高
め
る
。

②
Ｅ
Ｓ（
従
業
員
満
足
）に
関
す
る
も
の

＿
＿
ワ
ー
ク
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン
ス
の
と
れ
た

勤
務
体
制
の
導
入
、
成
長
の
実
感
が
あ
り

や
り
が
い
を
感
じ
ら
れ
る
人
事
・
教
育
制

度
の
構
築
な
ど
に
よ
り
、
従
業
員
に
と
っ

て
魅
力
あ
る
職
場
作
り
を
目
指
す
。

③
業
務
効
率
化
に
関
す
る
も
の

＿
＿
Ｉ
Ｔ
化
の
推
進
や
業
務
の
見
直
し
な

ど
、
ム
リ
・
ム
ダ
・
ム
ラ
に
つ
な
が
る
業

務
を
改
善
・
廃
止
す
る
こ
と
で
労
働
時
間

の
削
減
、
業
務
効
率
の
向
上
を
目
指
す
。

　

こ
の
３
軸
で
改
革
を
進
め
、
成
長
戦
略

を
描
い
て
い
け
れ
ば
、
旅
館
は
利
益
を
上

げ
て
さ
ら
な
る
投
資
が
可
能
に
な
る
だ
ろ

う
。
そ
う
す
れ
ば
、
持
続
可
能
な
宿
経
営

が
実
現
で
き
る
の
で
は
な
い
か
。

　

た
だ
し
、
こ
う
し
た
改
革
を
進
め
る
た

め
に
は
、
単
に
施
策
を
実
行
す
る
だ
け
で

は
ダ
メ
だ
。
旅
館
が
あ
り
た
い
姿
、
す
な

わ
ち
「
経
営
ビ
ジ
ョ
ン
」と
、
そ
こ
に
近

づ
く
た
め
の
目
標
を
示
し
た
「
経
営
改
革

ス
ト
ー
リ
ー
」が
必
要
で
あ
る
。

　

経
営
者
が
独
力
で
改
革
を
実
現
す
る
こ

と
は
不
可
能
だ
。
取
り
組
む
べ
き
課
題
は

幅
広
い
た
め
、
で
き
る
だ
け
多
く
の
人
を

巻
き
込
む
必
要
が
あ
る
。
ま
た
、
仕
事
の

や
り
方
や
人
事
制
度
な
ど
が
変
わ
る
こ
と

に
抵
抗
感
を
覚
え
る
従
業
員
か
ら
協
力
を

取
り
付
け
る
こ
と
も
大
切
だ
。
そ
の
と
き
、

「
将
来
、
こ
の
旅
館
は
こ
う
あ
り
た
い
」

「
そ
の
結
果
、
お
客
さ
ま
に
対
し
て
こ
ん

な
価
値
を
提
供
し
た
い
」「
改
革
を
進
め

る
こ
と
で
、
従
業
員
に
幸
せ
に
な
っ
て
ほ

し
い
」な
ど
の
経
営
ビ
ジ
ョ
ン
が
あ
れ
ば
、

社
内
に
は
大
き
な
求
心
力
が
生
ま
れ
る
は

ず
だ
。
さ
ら
に
、
経
営
ビ
ジ
ョ
ン
か
ら
導

き
出
さ
れ
る
「
１
年
後
・
３
年
後
・
10
年

後
に
あ
り
た
い
姿
」（
＝
実
行
計
画
と
な
る

「
経
営
改
革
ス
ト
ー
リ
ー
」）を
定
め
て
お

け
ば
、
経
営
者
も
従
業
員
も
希
望
を
持
っ

て
生
き
生
き
と
取
り
組
め
る
。
そ
の
結
果
、

改
革
の
成
功
率
は
高
ま
る
の
だ
。

経
営
ビ
ジ
ョ
ン
を
支
え
る

事
業
×
人
材
ビ
ジ
ョ
ン

　

未
来
塾
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
核
と
な
る
の

が
、
経
営
ビ
ジ
ョ
ン
の
策
定
で
あ
る
。
こ

れ
は
、「
事
業
ビ
ジ
ョ
ン
」と
「
人
材
ビ
ジ

ョ
ン
」の
２
つ
か
ら
な
る
（
図
６
）。

　

事
業
ビ
ジ
ョ
ン
の
分
野
で
は
、
最
初
に

基
本
的
な
事
業
方
針
を
決
定
す
る
。
そ
こ

か
ら
具
体
的
な
事
業
戦
略
を
立
て
、
組
織

ご
と
の
戦
略
・
目
標
に
分
解
し
て
、
最
終

的
に
は
個
人
目
標
へ
と
落
と
し
込
ん
で
い

く
流
れ
だ
。
人
材
ビ
ジ
ョ
ン
も
同
様
で
、

ま
ず
は
人
材
や
組
織
に
つ
い
て
大
切
に
し

て
い
る
価
値
観
、
つ
ま
り
「
あ
り
た
い
人

材
像
・
組
織
像
」を
決
定
。
そ
の
上
で
、

各
メ
ン
バ
ー
に
期
待
す
る
役
割
・
成
果
を

定
義
し
、
行
動
指
針
を
決
め
、
人
事
制
度

や
施
策
に
落
と
し
込
む
。

　

事
業
ビ
ジ
ョ
ン
と
人
材
ビ
ジ
ョ
ン
は
不

可
分
だ
。
求
め
る
人
材
像
や
組
織
像
は
、

当
然
な
が
ら
事
業
ビ
ジ
ョ
ン
と
合
っ
て
い

な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
ま
た
、
人
材
や
組

織
に
関
す
る
制
度
が
整
備
さ
れ
れ
ば
、
事

業
面
で
の
目
標
達
成
に
よ
い
影
響
を
与
え

る
だ
ろ
う
。
事
業
×
人
材
ビ
ジ
ョ
ン
の
両

輪
を
並
行
し
て
回
す
こ
と
で
、
持
続
的
な

成
長
と
発
展
が
実
現
で
き
る
の
だ
。

　

未
来
塾
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
で
行
う
の
は
、

知
識
の
イ
ン
プ
ッ
ト
だ
け
で
は
な
い
。
同

業
・
他
業
界
の
事
例
を
基
に
し
て
実
践
的

な
理
解
を
深
め
、
さ
ら
に
研
修
の
参
加
者

と
議
論
し
、
協
力
し
合
い
な
が
ら
学
ぶ
。

そ
う
し
た
プ
ロ
セ
ス
を
通
じ
、
独
力
で
は

乗
り
越
え
る
の
が
難
し
か
っ
た
経
営
課
題

に
つ
い
て
解
放
の
糸
口
が
つ
か
め
た
り
、

自
社
の
経
営
ビ
ジ
ョ
ン
や
具
体
的
な
計
画

な
ど
を
磨
き
上
げ
た
り
で
き
る
仕
組
み
だ
。

三重県と株式会社リクルートライフスタイルは18年3月、持続可
能な宿経営を実現するための働き方改革を促進し、その質の向
上に資することを目的とした連携協定を締結した。写真は、鈴木
英敬三重県知事（左）と同社旅行領域担当の宮本賢一郎執行役員

持続可能な宿経営への挑戦

図6　経営ビジョンを確立すれば企業の魅力が増し、持続的成長が可能に

人材ビジョンの面事業ビジョンの面

経営ビジョン

持続的な成長・発展

事業方針 ありたい人材像・組織像

事業戦略 期待する役割・成果の定義

各組織の戦略・目標 期待する行動要件の定義

個人目標

CSや売り上げの向上、コストダウン 人材の定着化・活躍、新たな人材の確保

人事の諸制度や施策

課
題
解
決
の

打
ち
手

事
業
×
人
材
の
経
営
ビ
ジ
ョ
ン
が
戦
略
の
核

「
持
続
可
能
な
宿
経
営
の
未
来
塾
」プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

事業ビジョンを定めてさまざまな業務改革に取り組めば、顧客満足度を高めてリピート客を増やしたり、
客単価を高めたりすることが期待できる。また、人材ビジョンの元で人事改革を進めて企業・仕事の魅
力を高められれば、採用はしやすくなるし、従業員の定着率も向上するはずだ。肝心なのは、事業・人
材ビジョンの双方を並行して回すこと。そうすることで、宿は持続的な成長・発展が可能になる。
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三
重
県
の
未
来
塾
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
で
設

定
さ
れ
た
研
修
プ
ロ
グ
ラ
ム
は
２
コ
ー
ス
。

一
つ
目
は
18
年
６
月
か
ら
９
月
に
か
け
、

４
回
に
渡
っ
て
開
か
れ
た
「『
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
」。
二
つ

目
は
、
18
年
10
月
か
ら
12
月
に
か
け
て
３

回
に
渡
っ
て
開
か
れ
た
「
従
業
員
の
成
長

意
欲
を
高
め
る
『
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
』」

だ
っ
た
。
そ
れ
ぞ
れ
、
三
重
県
内
の
旅
館

か
ら
経
営
層
・
管
理
職
層
に
属
す
る
十
数

名
の
参
加
者
を
集
め
て
行
わ
れ
た
。

コ
ー
ス
①

「
経
営
ビ
ジ
ョ
ン
の
作
成
＆

ス
ト
ー
リ
ー
化
」の
内
容
と
結
果

　

コ
ー
ス
①
の
内
容
は
、
図
７
の
通
り
で

あ
る
。
Ｊ
Ｒ
Ｃ
が
18
年
１
月
に
発
表
し
た

『
２
０
３
０
年　

観
光
の
未
来
需
要
予
測

研
究
』を
題
材
に
し
て
、
観
光
・
宿
泊
業

を
取
り
巻
く
環
境
を
把
握
。
同
時
に
、
将

来
に
お
け
る
宿
泊
業
の
姿
を
イ
メ
ー
ジ
し

た
。
そ
の
上
で
、「
30
年
に
お
け
る
自
社

の
あ
り
た
い
姿
」（
＝
経
営
ビ
ジ
ョ
ン
）を

検
討
し
て
言
語
化
し
、
さ
ら
に
経
営
改
革

ス
ト
ー
リ
ー
（
実
行
計
画
）へ
と
ま
と
め

て
い
っ
た
。

　

研
修
の
参
加
者
は
、
旅
館
の
経
営
者
や

管
理
職
ク
ラ
ス
が
ほ
と
ん
ど
。
そ
こ
で
幅

広
い
視
点
を
持
っ
て
も
ら
う
た
め
、
自
社

の
従
業
員
ア
ン
ケ
ー
ト
と
、
自
社
の
じ
ゃ

ら
ん
n
e
t
口
コ
ミ
評
価
の
結
果
を
用
意
。

従
業
員
と
顧
客
の
視
点
を
意
識
し
な
が
ら

研
修
を
進
め
て
い
っ
た
。

　

な
お
、
図
８
が
経
営
改
革
ス
ト
ー
リ
ー

の
イ
メ
ー
ジ
だ
。
未
来
の
あ
り
た
い
姿

（
＝
経
営
ビ
ジ
ョ
ン
）を
決
め
る
だ
け
で

は
、
目
標
ま
で
の
距
離
が
遠
す
ぎ
て
取
り

組
み
へ
の
意
欲
が
わ
か
な
い
。
そ
こ
で
、

経
営
ビ
ジ
ョ
ン
ま
で
の
道
の
り
を
逆
算
し

て
数
段
階
に
分
け
、
各
ス
テ
ッ
プ
の
目
標

を
一
歩
一
歩
解
決
す
る
こ
と
で
理
想
に
近

づ
こ
う
と
す
る
考
え
方
だ
。

　

研
修
第
１
回
目
に
は
、
経
営
ビ
ジ
ョ
ン

を
絵
で
描
く
プ
ロ
グ
ラ
ム
な
ど
を
実
施
。

こ
れ
に
対
し
、「
頭
で
考
え
た
経
営
ビ
ジ

ョ
ン
を
絵
で
描
く
の
は
難
し
か
っ
た
が
、

得
た
気
づ
き
も
多
か
っ
た
」な
ど
、
強
い

印
象
を
持
っ
た
人
が
目
立
っ
た
。

　

第
２
回
目
は
、
業
務
改
革
を
進
め
る
上

で
障
害
と
な
り
や
す
い
事
柄
を
学
ん
だ
。

「
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
の
で
、
そ
こ
を
早
急
に

改
善
し
て
い
き
た
い
」な
ど
、
組
織
や
人

事
に
関
す
る
課
題
が
明
確
に
な
っ
た
と
感

じ
た
人
が
多
か
っ
た
よ
う
だ
。

　

第
３
回
目
の
テ
ー
マ
は
チ
ー
ム
ビ
ル
デ

ィ
ン
グ
。
代
表
的
な
感
想
は
、「
ス
タ
ッ

フ
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
で
の
フ
ァ
シ
リ
テ
ー
シ

ョ
ン
の
コ
ツ
を
学
べ
て
よ
か
っ
た
」と
い

う
も
の
だ
っ
た
。

　

そ
し
て
第
４
回
目
が
、「
経
営
改
革
ス

ト
ー
リ
ー
」を
作
成
し
、
他
の
参
加
者
を

従
業
員
に
見
立
て
た
プ
レ
ゼ
ン
テ
ー
シ
ョ

ン
の
実
施
。「
時
間
が
足
り
な
い
部
分
も

あ
っ
た
が
、
頭
の
中
で
は
整
理
が
出
来

た
」な
ど
、
経
営
ビ
ジ
ョ
ン
の
実
現
に
向

け
た
青
写
真
が
描
け
て
満
足
し
て
い
た
人

が
多
か
っ
た
。

コ
ー
ス
②

「
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」の

内
容
と
結
果

　

コ
ー
ス
②
の
内
容
は
図
９（
次
ペ
ー
ジ

参
照
）の
通
り
。
宿
泊
業
に
限
ら
ず
、
人

材
ビ
ジ
ョ
ン
を
明
確
に
定
め
て
い
る
中
小

企
業
は
少
な
い
た
め
、
多
く
の
研
修
参
加

者
が
言
語
化
さ
れ
た
人
材
ビ
ジ
ョ
ン
を
持

っ
て
い
な
か
っ
た
。
そ
こ
で
、
実
在
す
る

飲
食
チ
ェ
ー
ン
や
葬
儀
社
な
ど
他
サ
ー
ビ

ス
業
の
事
例
を
使
っ
て
ケ
ー
ス
ス
タ
デ
ィ

を
実
施
。
事
業
と
人
材
ビ
ジ
ョ
ン
が
ど
う

関
連
付
け
ら
れ
て
い
る
か
学
ん
だ
。
ま
た

自
社
の
実
情
に
合
わ
せ
、
従
業
員
の
「
役

割
定
義
」と
「
行
動
要
件
」を
検
討
。
さ

ら
に
、
従
業
員
と
の
面
談
の
場
で
「
心
理

的
安
全
性
」を
作
り
な
が
ら
、
評
価
や
期

待
を
伝
え
て
次
へ
の
目
標
・
課
題
設
定
を

行
う
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
法
を
、
ロ
ー

ル
プ
レ
イ
ン
グ
形
式
で
演
習
し
た
。

図7 コース①
 「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」

図8  「経営改革ストーリー」の登り方イメージ

エリア新事例-1

岐阜県
アウトプット重視型研修

テーマ ゴール設定イメージ

第1回

第2回

第3回

第4回

経営者を引きつける経営ビジョンの
作り方（＆キックオフ）

経営ビジョン実現のための
「業務改革」と「乗り越える壁」

従業員の自立性を引き出す
チームビルディング手法

持続可能な宿経営のための自社の
経営改革ストーリーを仕上げる

2030年に自分の旅館がどのような状態になって
いたいのか、ありたい姿を描くコツをつかむ。

ビジョンを実現するための業務改革テーマが見え
る。同時に、従業員を巻き込みながら改革を進め
る上で、どんな壁・障害があるのか見える。

従業員に経営ビジョンを伝え、チーム力を高めな
がら一つの方向にまとめていくノウハウを学ぶ。

経営改革を進めるための計画書を完成し、従業
員の前で語る準備を整える。これにより、自信と
前に進む意思を高める。

　岐阜県には飛騨高山、下呂温泉、
白川郷といった有名観光地があり、
国内外から多くの観光客が訪れてい
る。一方で受け皿となる宿泊施設に
おいては、人口が減るなか、「大変な
仕事」という印象が先行して慢性的な
人手不足となっている。
　そこでJRCは岐阜県から、「宿泊施
設における生産性向上促進事業」を
受託。2018年度、宿の生産性向上
や雇用問題解決の手法などが学べる
経営者向けセミナー（全４回）と、顧
客・従業員満足度の向上法、人材育
成マネジメント術などプロフェッショナ
ルマネジャーを養成する現場リーダー
向けプログラム（全８回）を実施した。
　各プログラムは、座学より「考える」

「議論する」「発表する」というアウトプ
ットを重視するスタイル。研修内容を
振り返ってSNSに投稿したり、学ん
だことを参加メンバーに公表し社内
で起きた変化を共有したりした。また、
ノウハウやメソッドを学ぶだけでなく、

「一口に『宿の生産性』というが、宿
が生産しているものは何かを考える」
など、CS・ESを重視し宿泊施設の
本質に迫る研修に時間を割いたのも
特徴だ。
　両プログラムとも、参加者の約９
割が「大変役に立った」「役に立った」
と回答。主催者側からも、「講座の途
中で、経営者・現場リーダーの意識
がみるみる変わってきた」などの声が
多数出ていた。

いわゆる「アクティブ・ラーニング」のスタ
イルで研修は行われた

持続可能な宿経営への挑戦

自社の
強み

  

壁
（
障
害
）

  

壁
（
障
害
）

  

壁
（
障
害
）

  

壁
（
障
害
）

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

未来のありたい姿に

向かって

改革ステップを逆算

2030年、
こうありたい

来年、
こうありたい

2020年、
こうありたい

2025年、
こうありたい

参加者同士が協働する点も特徴。プログラム開発･運営協力はプロジェクトプロデュース社

経営者（リーダー）の意思

未来の
ありたい姿
（＝経営
ビジョン）
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「
季
さ
ら
」「
幸
洋
荘
」を
経
営
し
、
今
回

の
研
修
に
参
加
し
た
上
村
領
佑
氏
は
、
以

前
か
ら
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
対
し
て
課

題
感
を
抱
い
て
い
た
と
語
る
。

 

「
前
職
は
営
業
職
だ
っ
た
た
め
、
売
り
上

げ
な
ど
の
数
字
で
人
を
評
価
す
る
や
り
方

に
は
慣
れ
て
い
ま
し
た
。
と
こ
ろ
が
旅
館

業
で
は
、
接
客
ス
タ
ッ
フ
を
定
量
的
な
基

準
で
評
価
す
る
の
が
難
し
く
、
そ
こ
に
悩

み
を
感
じ
て
い
ま
し
た
。
そ
う
し
た
中
、

人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
や
り
方
を
学
べ
る

未
来
塾
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
話
を
聞
い
て
興

味
を
持
っ
た
の
で
す
」

　

研
修
の
中
で
参
考
に
な
っ
た
の
は
、
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
ノ
ウ
ハ
ウ
だ
っ
た

と
上
村
氏
。
従
業
員
と
の
面
談
で
は
内
容

を
し
っ
か
り
記
録
し
、
可
視
化
し
て
お
け

ば
、
後
日
さ
ら
に
深
い
や
り
と
り
を
す
る

た
め
の
ツ
ー
ル
に
な
る
と
学
ん
だ
。

 

「
従
業
員
の
方
々
に
長
期
間
働
い
て
い
た

だ
く
に
越
し
た
こ
と
は
あ
り
ま
せ
ん
。
た

だ
当
社
は
、
若
い
う
ち
に
仕
事
の
や
り
方

や
社
会
人
と
し
て
の
ル
ー
ル
を
覚
え
、
一

人
前
に
な
っ
た
ら
卒
業
す
る
よ
う
な
会
社

に
な
っ
て
も
い
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

　

今
後
は
宿
泊
業
で
も
、
柔
軟
な
働
き
方

が
広
が
っ
て
い
く
は
ず
。
当
社
で
も
す
で

に
、
副
業
を
認
め
る
な
ど
制
度
を
変
え
て

い
ま
す
。
で
す
か
ら
旅
館
の
経
営
層
に
も
、

新
た
な
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
知
識
が
求
め

ら
れ
る
で
し
ょ
う
ね
」

 

「
旅
館
寿
亭
」の
西
田
太
郎
氏
も
、
人
材

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
重
要
性
を
感
じ
て
い
た
。

「
従
業
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
高
め
る

こ
と
は
、
旅
館
経
営
者
に
と
っ
て
最
重
要

課
題
で
す
。
そ
の
解
決
の
ヒ
ン
ト
が
手
に

入
る
の
で
は
な
い
か
と
期
待
し
、
未
来
塾

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
参
加
し
ま
し
た
」

　

西
田
氏
が
最
も
印
象
深
か
っ
た
の
は
、

コ
ー
ス
①
の
経
営
ビ
ジ
ョ
ン
づ
く
り
。

 

「
従
業
員
の
や
る
気
を
引
き
出
し
た
り
、

自
社
の
強
み
を
生
か
し
た
り
す
る
に
は
、

将
来
を
見
据
え
た
経
営
ビ
ジ
ョ
ン
が
大
切

だ
と
再
認
識
し
ま
し
た
。
現
在
は
先
代
で

あ
る
母
が
代
表
取
締
役
な
の
で
す
が
、
い

ず
れ
は
私
た
ち
の
世
代
が
引
き
継
ぐ
こ
と

に
な
り
ま
す
。
そ
の
と
き
ま
で
に
明
確
な

経
営
ビ
ジ
ョ
ン
を
用
意
す
る
の
が
、
現
在

の
目
標
で
す
。
そ
し
て
地
域
の
仲
間
と
協

力
し
な
が
ら
、
三
重
県
の
宿
泊
業
の
魅
力

を
高
め
て
い
き
た
い
で
す
ね
」

地
域
で
連
携
し
て
課
題
解
決
に

取
り
組
む
風
土
が
生
ま
れ
た

　

未
来
塾
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
は
、
現
在
進
行

形
で
改
良
を
続
け
て
い
る
。
ま
た
、
経
営

層
・
管
理
職
層
だ
け
で
な
く
、
従
業
員
向

け
の
研
修
も
推
進
し
た
い
と
考
え
て
い
る
。

　

そ
の
一
環
と
し
て
、
18
年
10
～
12
月
に

は
２
つ
の
宿
で
実
験
的
な
研
修
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
を
実
施
し
た
。
従
業
員
が
チ
ー
ム
を

組
み
、
旅
館
の
問
題
を
発
見
し
て
原
因
分

析
を
行
い
、
対
策
を
練
る
と
い
う
内
容
だ
。

自
ら
Ｐ
Ｄ
Ｃ
Ａ
を
回
し
、
自
走
化
で
き
る

ノ
ウ
ハ
ウ
を
身
に
つ
け
る
の
が
狙
い
。

　

こ
の
研
修
を
実
施
し
た
「
旅
館
寿
亭
」

の
支
配
人
で
あ
る
内
田
久
美
氏
は
、
従
業

員
向
け
研
修
の
効
果
は
大
き
か
っ
た
と
感

じ
て
い
る
そ
う
だ
。

 

「
当
社
で
は
従
業
員
の
増
加
に
伴
い
、
皆

の
気
持
ち
を
ま
と
め
る
の
が
難
し
く
な
っ

て
い
ま
し
た
。
そ
の
結
果
、
会
議
で
意
見

を
一
本
化
す
る
の
に
も
苦
労
し
て
い
た
の

で
す
。
と
こ
ろ
が
研
修
の
お
か
げ
で
、
皆

の
会
議
に
対
す
る
考
え
方
が
大
き
く
変
わ

っ
た
の
を
実
感
し
ま
し
た
ね
。
そ
し
て
、

自
分
た
ち
で
会
議
を
よ
り
よ
く
変
え
よ
う

と
い
う
意
識
が
高
ま
っ
た
の
で
す
。

　

自
社
の
抱
え
る
問
題
点
と
そ
の
原
因
を

き
ち
ん
と
見
極
め
、
改
善
策
を
自
分
た
ち

で
考
え
る
方
法
を
学
べ
た
こ
と
も
、
従
業

員
の
育
成
と
い
う
意
味
で
は
大
き
か
っ
た

で
す
ね
。
仕
事
の
や
り
方
を
上
か
ら
押
し

つ
け
る
よ
り
、
自
分
た
ち
で
工
夫
さ
せ
る

方
が
、
従
業
員
は
や
る
気
を
出
し
ま
す
し
、

成
長
も
早
ま
り
ま
す
。
今
後
は
研
修
で
学

ん
だ
こ
と
を
生
か
し
、
若
い
従
業
員
が
自

ら
仕
事
に
取
り
組
め
る
機
会
を
増
や
し
た

い
と
考
え
て
い
ま
す
」

　

未
来
塾
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
で
は
、
そ
の
地

域
の
旅
館
経
営
層
が
集
ま
る
こ
と
で
、
相

乗
効
果
を
生
ん
で
い
る
。
同
じ
く
課
題
を

持
っ
た
参
加
者
が
と
も
に
学
ぶ
う
ち
に
、

独
力
で
は
解
決
困
難
な
課
題
も
、
協
力
し

合
う
こ
と
で
乗
り
越
え
る
こ
と
が
で
き
る

と
い
う
気
づ
き
を
得
た
。
ま
た
、
研
修
に

は
１
社
か
ら
２
名
（
経
営
層
＋
管
理
者
層

な
ど
）が
参
加
で
き
る
仕
組
み
を
採
用
し

た
た
め
、
経
営
者
に
は
、
同
じ
考
え
を
共

有
す
る
同
志
を
社
内
に
確
保
で
き
る
と
い

う
利
点
が
あ
っ
た
よ
う
だ
。

　

地
方
自
治
体
か
ら
の
期
待
も
高
ま
っ
て

い
る
。
三
重
県
雇
用
経
済
部
観
光
局
観
光

魅
力
創
造
課
の
小
見
山
幸
弘
課
長
は
、
今

後
も
観
光
業
を
盛
り
上
げ
る
た
め
に
支
援

を
行
う
方
針
だ
。

 

「
三
重
県
に
と
っ
て
観
光
業
は
、
基
幹
産

業
の
一
つ
で
す
。
人
手
不
足
や
、
従
業
員

の
年
齢
構
成
の
偏
り
と
い
っ
た
問
題
を
抱

え
る
中
、
県
と
し
て
も
何
と
か
観
光
業
の

皆
様
を
支
え
た
い
と
考
え
、
今
回
、
Ｊ
Ｒ

Ｃ
と
協
力
し
て
未
来
塾
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を

進
め
る
こ
と
を
決
め
ま
し
た
。

　

今
回
の
未
来
塾
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
が
好
評

で
あ
れ
ば
、
県
と
し
て
も
ぜ
ひ
、
取
り
組

み
を
継
続
し
た
い
と
思
い
ま
す
。
そ
し
て
、

一
歩
ず
つ
で
も
旅
館
が
よ
い
方
向
に
進
め

ば
と
願
っ
て
い
ま
す
」

　
Ｊ
Ｒ
Ｃ
で
は
今
後
も
研
究
と
実
証
実
験

を
重
ね
、
持
続
可
能
な
宿
経
営
の
実
現
に

取
り
組
む
つ
も
り
だ
。

持続可能な宿経営への挑戦

エリア新事例-3

鳥羽市
旅館と働き手をマッチング
　三重県鳥羽市は、年に450万人が
訪れる観光地である。ところが、地
域では人口減少と高齢化が続き、働
き手の確保が難しい状況だ。
　一方、市内には高齢者や主婦など
で仕事を求めている人が少なくない。
そこで、鳥羽市で働き先を求める人々
と観光・宿泊業をマッチングさせるた
め、2 018年に策定されたのが、
JRCが受託運営している「とばびと活
躍プロジェクト　アクションプラン」
だ。計画期間は、19年度から21年
度まで。テーマは、高齢者や女性の
働き方支援、若者向けの施策、働き
たい人と職場を引き合わせる仕組み
作り、働きやすい環境の整備、地域
の魅力向上など実に幅広い。これら
の行動計画を定めることで、鳥羽市
で暮らす人々 が生き生きと活躍できる
ことを目指している。
　鳥羽市では、短時間勤務（プチ勤
務）に関する取り組みもスタートして
いる。例えば、ある旅館で1人のスタ
ッフがこなしていた仕事を、清掃・洗
い場・調理補助という3業務に分解。
その結果、短時間・柔軟な働き方が
可能になり、体力的な問題を抱える
高齢者や、子育て中の主婦などでも
仕事ができるようにして人手不足を解
消する狙いだ。
　少子高齢化による働き手の不足、
働きたいのに事情があって働けない
人々 の有効活用という課題は、多く
の自治体が抱えている。そのため、
鳥羽市の試みが成功すれば、そのア
クションプランを他地域でも十分活
用できるのではないだろうか。

アクションプランの内容を討議するワーク
ショップの様子

エリア新事例-2

四万など群馬県温泉地
各旅館の新入社員が「同期」に
　群馬県の四万温泉では他の観光地
と同様、宿泊業における離職率の高
さに悩んでいた。背景にあったのが、
新入社員に「横のつながり」が不足し
ていたこと。宿の多くは中小規模で、
ほとんどの新入社員は社内に同期が
いない。そのため、仕事の悩みを相
談したり一緒に遊べたりするような仲
間が見つからず、孤独に陥ってしまう
というのだ。
　そこで四万温泉協会旅館部がじゃ
らんの協力を受けながら取り組んでい
るのが、一つの山に住む人々 を家族と
とらえる「一山一家プロジェクト」だ。
春には、各社の新入社員を集めて合
同入社式を開催。また、バーベキュ
ーやカヌー体験会といったイベントを
行うことで、旅館の垣根を越えて新
入社員たちを結びつけようとしている。
　厚生労働省の「新規学卒者の離職
状況（平成25年３月卒業者の状況）」
によると、宿泊業・飲食サービス業に
おける卒業後３年以内離職率は、大
学で50.５％、高校で66.１％。これ
に対し、一山一家プロジェクト開始
後の四万温泉では、離職率が28.2％
にとどまっている。また、同期メンバ
ーがＳＮＳでグループトークを行った
り業務外でも集まったりするなど、地
域全体でのつながりが広がっている。
その結果、四万温泉全体を盛り上げ
ようという意識も、徐々に高まってい
るようだ。
　こうした動きは、草津、みなかみ、
伊香保などにも拡大。地域全体で新
入社員を支える試みは、かなり有効
だと言えそうだ。

プロジェクトは離職率の低下だけでなく、
地域の一体感の醸成にも役立っている

㈲幸洋荘　
専務取締役
上村領佑氏

㈱旅館寿亭　
常務取締役
西田太郎氏

図9 コース②
 「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
第1回

第2回

第3回

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

従業員の力を最大限引き出すための
「役割定義と行動要件」を考える

従業員満足度（ES）を高める
「面談コミュニケーション術」

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」の重要性を理解する。また、自社の人
と組織のビジョンについて考える。

人材・組織の役割定義と、行動要件の作り方
を知る。また、それらの活用法をイメージする。

従業員のやる気を引き出し成長につなげるため
の伝え方、褒め方、叱り方などのヒントがつかむ。
面談をする際の実践スキルを身につける。

㈱旅館寿亭　
支配人
内田久美氏

三重県雇用経済部　観光局
観光魅力創造課課長
小見山幸弘氏
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若
い
世
代
は
旅
館
業
に
対
し

よ
い
イ
メ
ー
ジ
を
持
っ
て
い
る

 

『
若
お
か
み
は
小
学
生
！
』を
手
が
け
た

当
時
、
編
集
部
か
ら
は
女
の
子
が
活
躍
す

る
作
品
を
要
望
さ
れ
て
い
ま
し
た
。
そ
れ

で
、「
女
の
子
が
輝
け
る
」「
相
手
の
望
む
も

の
を
考
え
、
最
大
限
喜
ば
せ
よ
う
と
す
る
」

と
い
う
観
点
か
ら
い
ろ
い
ろ
な
職
業
を
挙

げ
、
そ
の
中
で
旅
館
の「
お
か
み
さ
ん
」が

良
さ
そ
う
だ
と
思
っ
た
の
で
す
。

　

作
品
を
書
く
前
に
は
か
な
り
の
リ
サ
ー

チ
を
し
ま
し
た
。
仲
居
さ
ん
に
イ
ン
タ
ビ

ュ
ー
し
、
１
日
の
ス
ケ
ジ
ュ
ー
ル
や
仕
事

の
進
め
方
、
そ
し
て
旅
館
の
ど
こ
に
何
を

し
ま
っ
て
い
る
の
か
な
ど
の
細
か
い
点
ま

で
伺
い
ま
し
た
。
ま
た
、
あ
る
観
光
地
の

組
合
が
発
行
し
て
い
た
お
か
み
さ
ん
の
ア

ン
ケ
ー
ト
調
査
な
ど
も
読
ん
で
、
こ
の
仕

事
の
楽
し
さ
・
厳
し
さ
な
ど
を
学
ん
で
い

っ
た
の
で
す
。

　

作
品
を
書
き
始
め
た
当
初
は
不
安
も
あ

り
ま
し
た
。
出
版
社
や
書
店
の
関
係
者
で

比
較
的
年
配
者
の
中
に
は
、
仲
居
さ
ん
の

仕
事
に
よ
く
な
い
イ
メ
ー
ジ
を
持
っ
て
い

る
人
が
珍
し
く
な
く
、「
旅
館
が
舞
台
の
作

品
な
ん
て
大
丈
夫
？
」と
い
う
声
が
あ
っ

た
の
で
す
。
と
こ
ろ
が
い
ざ
出
版
し
て
み

る
と
、
反
応
は
意
外
な
ほ
ど
よ
か
っ
た
で

す
ね
。
読
者
で
あ
る
子
ど
も
た
ち
は
、
フ

ァ
ミ
レ
ス
で
の
食
事
に
慣
れ
た
世
代
。
で

す
か
ら
、
花
が
飾
ら
れ
た
和
室
で
お
客
さ

ま
を
も
て
な
す
旅
館
に
対
し
、
新
鮮
な
楽

し
さ
や
驚
き
を
感
じ
た
よ
う
な
の
で
す
。

作
品
の
巻
数
が
伸
び
る
に
つ
れ
、「
将
来
、

旅
館
の
お
か
み
さ
ん
に
な
り
た
い
」と
い
う

子
ど
も
の
読
者
か
ら
の
声
が
増
え
ま
し
た
。

ま
た
、
フ
ァ
ン
の
方
か
ら
直
接
、「
作
品
を

見
て
旅
館
業
の
仕
事
を
目
指
す
よ
う
に
な

り
ま
し
た
」と
声
が
け
さ
れ
た
こ
と
も
あ

り
ま
す
。
本
当
に
、
書
き
手
冥
利
に
尽
き

ま
す
ね（
笑
）。

旅
館
は
多
く
の
人
の
ド
ラ
マ
に

立
ち
会
え
る
魅
力
的
な
場
所

　

旅
館
と
い
う
場
は
、
日
常
と
非
日
常
の

境
目
に
あ
る
と
感
じ
ま
す
。
例
え
ば
高
級

ホ
テ
ル
や
ア
ミ
ュ
ー
ズ
メ
ン
ト
施
設
併
設

の
ホ
テ
ル
は
、
非
日
常
的
な
空
間
・
サ
ー

ビ
ス
を
提
供
し
ま
す
ね
。
こ
れ
に
対
し
、

旅
館
は「
お
帰
り
な
さ
い
ま
せ
」と
お
客
さ

ま
を
迎
え
ま
す
。
つ
ま
り
、
自
宅
や
祖
父

母
の
家
の
よ
う
な
役
割
を
果
た
そ
う
と
し

て
い
る
の
で
す
。
も
ち
ろ
ん
、
旅
館
も
非

日
常
的
な
場
で
す
が
、
同
時
に
く
つ
ろ
ぎ

の
場
で
も
あ
る
。
バ
ラ
ン
ス
を
取
る
の
は

難
し
い
の
で
し
ょ
う
が
、
そ
こ
が
旅
館
の

良
さ
の
一
つ
だ
と
思
い
ま
す
。

　

接
客
ス
タ
ッ
フ
と
宿
泊
客
と
の
距
離
が

近
い
点
も
、
旅
館
の
よ
い
と
こ
ろ
で
は
な

い
で
し
ょ
う
か
。
世
の
中
に
は
い
ろ
い
ろ

な
サ
ー
ビ
ス
が
あ
り
ま
す
が
、
１
日
ま
る

ご
と
お
客
さ
ま
と
触
れ
あ
え
る
場
所
は
め

っ
た
に
あ
り
ま
せ
ん
。
し
か
も
旅
館
に
は
、

性
格
も
抱
え
て
い
る
事
情
も
さ
ま
ざ
ま
な

人
々
が
集
ま
っ
て
き
ま
す
。
そ
し
て
、
旅

館
で
過
ご
し
た
後
は
自
分
の
人
生
に
立
ち

戻
っ
て
い
く
。
つ
ま
り
、
旅
館
は「
人
生

の
中
継
地
点
」と
い
う
わ
け
で
す
。

　

旅
館
業
は
、
お
客
さ
ま
の
人
生
に
関
わ

っ
て
、
素
晴
ら
し
い
思
い
出
作
り
の
手
伝

い
を
し
た
り
疲
れ
た
心
を
い
や
し
た
り
で

き
る
職
場
で
す
。
そ
し
て
、
た
く
さ
ん
の

人
に
元
気
を
与
え
て
人
生
の
後
押
し
を
で

き
る
こ
と
が
、
旅
館
業
と
い
う
仕
事
の
醍

醐
味
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

 

『
若
お
か
み
は
小
学
生
！
』の
主
人
公
で

あ
る「
お
っ
こ
」は
、
お
客
さ
ま
を
喜
ば
せ

る
こ
と
が
大
好
き
で
す
。
そ
し
て
、
お
っ

こ
が
抱
い
て
い
る「
人
の
役
に
立
ち
た
い
」

と
い
う
気
持
ち
は
、
人
間
に
と
っ
て
根
源

的
な
欲
望
の
一
つ
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

だ
か
ら
こ
そ
仲
居
さ
ん
や
お
か
み
さ
ん
た

ち
は
、
接
客
が
う
ま
く
い
か
な
く
て
お
客

さ
ま
を
が
っ
か
り
さ
せ
る
と
、
き
っ
と
へ

こ
む
と
思
う（
笑
）。
そ
う
し
た
濃
密
な
体

験
が
で
き
る
旅
館
は
、
き
っ
と
働
き
が
い

の
あ
る
職
場
な
の
だ
と
思
い
ま
す
ね
。

考察

　地域が観光業で域外からの外貨を
獲得する際、とりわけ地域内消費に寄
与しやすいのが、地場にハードを構え、
人を雇用する宿泊業だ。地場産業とし
て、家業として、代々、歴史を紡いで
きた宿が、この好機を前に、労務倒産・
廃業していく未来で本当に良いのか。
これを後方支援する方法はないかと考
え、研究はスタートした。
　採用・定着の人材課題を解決するに
は、働き手にとって職場が魅力的でな
ければいけない。また、成長戦略があ
る宿には、ともに成長したい人材が集
まる。これは人材課題を乗り越えて変
革し続ける先進宿から導きだした共通
点だ。よってこの研究では、持続可能
な宿経営実現の打ち手として、核とな
るのは「経営ビジョン」「経営改革ストー
リー」を持つこととした。
　ただ残念ながら、多くのファミリービ
ジネス系の宿は、これまで経営戦略や
ビジョンを言語化した経験が少ないと
感じる。これまでは経営層が直接対話
できる従業員の数だったから、気心の
知れたベテラン従業員に恵まれていた
からかもしれない。しかし昨今、外国
人旅行者増も影響し旅行者ニーズの
変化は加速している。また今後、高齢
のベテラン従業員が退職し、入管法改
正等により人材が多様化する宿も増え
るだろう。変化が激しい時代に、自社
の基盤となる経営ビジョンが定まって
いないと、事業面・人材面の戦略を決
めていく難易度も高まる。個社の足元
を固めておくことは、すぐに行っておい
て損はない。そのためには、まず経営
層の皆さんが「なぜ自社は変わらなけれ
ばいけないのか？」ここに腹落ちしては
じめて、変革の一歩は始まるのではな
いだろうか。

自社はなぜ変わらねば
ならないのか？が最初の一歩

じゃらんリサーチセンター
主席研究員

北嶋　緒里恵
リクルートで旅行領域に関わり約
15年、2009年よりJRC所属。

とーりま かし 的

【作品紹介】 交通事故で両親を亡くした小学6年生の女の子「おっこ」
が、祖母が経営する旅館で若おかみ修業をするというストーリー。主
人公は旅館に住み着いている幽霊や鬼たちに助けられながら、個性
豊かな宿泊客を持ち前の明るさでもてなすうち、旅館業の素晴らしさ
に気づいていく。講談社青い鳥文庫から全20巻が刊行されている

旅
館
業
が
さ
ま
ざ
ま
な
改
革
を
進
め
て
職
場
と
し
て
の
魅
力
を
高
め
ら
れ
れ
ば
、

人
手
不
足
な
ど
の
課
題
は
解
決
に
大
き
く
近
づ
く
は
ず
で
あ
る
。

そ
こ
で
、ア
ニ
メ
化
・
映
画
化
も
さ
れ
た
大
ヒ
ッ
ト
児
童
文
学
『
若
お
か
み
は
小
学
生
！
』の
作
者
で
あ
る
令
丈
ヒ
ロ
子
氏
に
、

小
説
家
と
い
う
立
場
か
ら
見
た
宿
泊
業
で
働
く
こ
と
の
魅
力
、宿
泊
業
が
果
た
す
べ
き
役
割
な
ど
に
つ
い
て
聞
い
た
。

令丈ヒロ子氏
大阪府生まれ。嵯峨美術短期大学卒業。講談社児童文学新人
賞に応募した作品で注目され、作家デビュー。累計300万部以
上の大ヒットとなった『若おかみは小学生！』シリーズのほか、『温
泉アイドルは小学生！』『アイドル・ことまり！』『メニメニハート』

『パンプキン！模擬原爆の夏』（以上、講談社）、『ハリネズミ乙女、
はじめての恋』（KADOKAWA）など著書多数。愛媛県に実在す
る水族館部を舞台にしたドキュメント小説『長浜高校水族館
部！』（講談社）を2019年3月に発売予定

2006年に漫画化（KCデラックス）、2018年にアニメ化（テレビ東京系で放映）と
劇場アニメ化が行われた。劇場アニメ版は、第42回日本アカデミー賞優秀アニメ
ーション作品賞と第73回毎日映画コンクールアニメーション映画賞を受賞
©令丈ヒロ子・亜沙美・講談社／若おかみは小学生！製作委員会

旅
館
の

働
き
が
い
と
は
？

旅
館
は
宿
泊
客
に
と
っ
て
人
生
の
中
継
地
点
。

「
人
の
役
に
立
ち
た
い
」欲
求
を
実
現
で
き
る
場

大
ヒ
ッ
ト
ア
ニ
メ『
若
お
か
み
は
小
学
生
！
』原
作
者
・
令
丈
ヒ
ロ
子
氏
が
語
る

持続可能な宿経営への挑戦


