
図1　接客業は採用難易度が非常に高い

い
る
の
だ
。

　

厚
生
労
働
省
が
15
～
34
歳
の
労
働
者
に

対
し
て
行
っ
た「
雇
用
の
構
造
に
関
す
る

実
態
調
査
」（
平
成
25
年
）に
よ
る
と
、
初

め
て
勤
務
し
た
企
業
を
辞
め
た
理
由
と
し

て
最
も
多
か
っ
た
の
は「
労
働
時
間
・
休

日
・
休
暇
の
条
件
が
よ
く
な
か
っ
た
」だ

っ
た
。
最
近
の
若
年
層
従
業
員
に
と
っ
て
、

給
与
や
仕
事
内
容
よ
り
、
労
働
時
間
や
休

日
の
方
が
重
要
と
い
う
わ
け
だ
。

　

こ
の
点
、
宿
泊
業
の
条
件
は
厳
し
い
。

図
３
で
示
し
た
よ
う
に
、
全
産
業
の
労
働

者
の
う
ち
、
週
に
45
時
間
以
上
働
い
て
い

る
人
は
４
割
程
度
。
一
方
、
宿
泊
業
で
は

週
に
45
時
間
以
上
働
く
人
が
６
割
以
上
を

占
め
る
。

　

ま
た
、
図
３
で
も
引
用
し
て
い
る
リ

ク
ル
ー
ト
ワ
ー
ク
ス
研
究
所
の「
全
国
就

業
実
態
パ
ネ
ル
調
査
２
０
１
６
」に
よ
れ

ば
、
労
働
時
間
を
自
由
に
選
べ
た
労
働

者
の
比
率
は
、
全
産
業
で
22
・
5
％
。

一
方
、
宿
泊
施
設
の
接
客
ス
タ
ッ
フ
で

問
題
解
決
ま
で
の
時
間
は
、
さ
ほ
ど
多
く

は
残
さ
れ
て
い
な
い
の
で
あ
る
。

　

図
４
を
見
て
み
よ
う
。
こ
れ
は
、
全
産

業
と
宿
泊
業
に
お
け
る
従
業
員
の
年
齢
構

成
を
示
し
た
も
の
だ
。
宿
泊
業
の
場
合
、

60
代
以
上
の
従
業
員
が
約
３
割
を
占
め
て

い
る
。
つ
ま
り
、
あ
と
数
年
た
っ
て
こ
の

世
代
が
リ
タ
イ
ア
し
た
場
合
、
大
幅
な
人

材
不
足
に
陥
る
危
険
性
が
あ
る
の
だ
。

　

こ
う
し
た
課
題
を
解
決
す
る
に
は
、
抜

本
的
な
手
段
が
不
可
欠
で
あ
る
。
ま
ず
は
、

賃
金
の
引
き
上
げ
や
労
働
時
間
の
短
縮
化

な
ど
に
よ
り
、
若
手
に
と
っ
て
魅
力
あ
る

職
場
環
境
を
整
備
す
る
こ
と
。
同
時
に
、

業
務
の
見
直
し
や
Ｉ
Ｔ
導
入
な
ど
に
よ
っ

て
、
限
ら
れ
た
人
材
が
コ
ア
業
務
に
集
中

で
き
る
仕
組
み
を
整
え
る
こ
と
が
大
切
だ
。

そ
う
す
れ
ば
、
宿
泊
業
は
人
材
不
足
の
壁

を
乗
り
越
え
、
持
続
的
に
成
長
す
る
こ
と

が
で
き
る
だ
ろ
う
。

　

イ
ン
バ
ウ
ン
ド
需
要
に
よ
る
売
り
上
げ

拡
大
が
期
待
さ
れ
る
今
は
、
改
革
に
向
け

て
舵
を
切
る
最
大
の
チ
ャ
ン
ス
だ
。
次
ペ

ー
ジ
以
降
で
は
、
そ
の
カ
ギ
を
握
る
キ
ー

ワ
ー
ド
に
つ
い
て
具
体
的
に
解
説
し
て
い

こ
う
。

労
働
時
間
を
自
由
に
選
べ
た
の
は
18
・
3

％
に
過
ぎ
な
か
っ
た
。
労
働
時
間
が
他

産
業
よ
り
長
く
、
し
か
も
、
希
望
通
り

に
休
日
を
取
り
づ
ら
い
。
そ
う
し
た
宿
泊

業
の
環
境
は
、
労
働
者
に
と
っ
て
魅
力

が
薄
い
と
言
え
る
だ
ろ
う
。

 

「
ポ
ス
ト
不
足
」も
、
宿
泊
業
が
抱
え
る

問
題
点
の
１
つ
だ
。
特
に
中
小
規
模
の
ホ

テ
ル
・
旅
館
の
場
合
、
若
手
が
実
力
を
高

め
て
も
、
そ
れ
に
ふ
さ
わ
し
い
役
職
の
提

供
が
難
し
い
ケ
ー
ス
も
多
い
の
だ
。
そ
の

結
果
、
長
期
的
な
キ
ャ
リ
ア
を
描
い
て
働

く
こ
と
が
難
し
く
な
り
、
他
社
、
あ
る
い
は

他
業
界
へ
と
人
材
の
流
出
を
招

い
て
し
ま
う
の
で
あ
る
。

　

労
働
環
境
を
変
え
、
人
材
ニ

ー
ズ
と
求
職
者
数
と
の
ギ
ャ

ッ
プ
を
埋
め
な
け
れ
ば
、
宿
泊

業
に
未
来
は
な
い
。
し
か
も
、

　

こ
こ
数
年
、
宿
泊
業
に
は
市
場
拡
大
の

期
待
が
寄
せ
ら
れ
て
い
る
。
最
大
の
原
動

力
は
、
拡
大
を
続
け
る
イ
ン
バ
ウ
ン
ド
需

要
だ
。
２
０
１
３
年
に
初
め
て
１
０
０
０

万
人
を
突
破
し
た
訪
日
外
国
人
数
は
、
14

年
に
１
３
４
１
万
人
、
15
年
に
１
９
７
４

万
人
、
16
年
に
２
４
０
３
万
人
と
急
伸
。

政
府
は
、
20
年
の
訪
日
外
国
人
数
を
４
０

０
０
万
人
ま
で
増
や
す
目
標
を
立
て
て
お

り
、
今
後
も
宿
泊
業
に
は
強
い
追
い
風
が

吹
き
そ
う
だ
。

　

だ
が
、
宿
泊
業
は
大
き
な
懸
案
事
項
も

抱
え
て
い
る
。
そ
れ
は「
人
手
不
足
」だ
。

中
で
も
深
刻
な
の
が
、
地
方
の
旅
館
・
ホ

テ
ル
で
あ
る
。
関
係
者
か
ら「
従
業
員
が

足
り
な
い
た
め
、
予
約
が
入
っ
て
も
客
室

を
提
供
で
き
な
い
」と
い
っ
た
声
を
聞
く

機
会
は
、
決
し
て
珍
し
く
な
い
。

　

背
景
の
1
つ
に
挙
げ
ら
れ
る
の
は
、
求

人
倍
率
の
伸
び
だ
。
リ
ー
マ
ン
・
シ
ョ
ッ

ク
後
の
09
年
、
有
効
求
人
倍
率
は
０
・
47

倍
に
低
下
し
た
。
と
こ
ろ
が
、
景
気
回
復

と
と
も
に
有
効
求
人
倍
率
も
高
ま
り
、
16

年
に
は
1
・
36
倍
と
な
っ
た
。
人
材
の
採

用
難
は
、
全
国
的
な
現
象
で
あ
る
。
宿
泊

業
の
状
況
は
さ
ら
に
深
刻
だ
。
図
１
に
あ

る
よ
う
に
、「
接
客
・
給
仕
の
職
業
」の
有

効
求
人
倍
率
は
、
全
職
業
に
比
べ
て
か
な

り
の
高
水
準
と
な
っ
て
い
る
。
と
り
わ
け

観
光
地
で
は
、
限
ら
れ
た
人
材
を
さ
ま
ざ

ま
な
企
業
が
奪
い
合
う
状
況
な
の
だ
。

　

人
手
不
足
を
さ
ら
に
深
刻
な
も
の
に
し

て
い
る
の
が
、
宿
泊
業
に
お
け
る
従
業
員

満
足
度
の
低
さ
で
あ
る
。
図
２
に
よ
れ
ば
、

「
旅
館
、
ホ
テ
ル
、
旅
行
等
」の
従
業
員

満
足
度
は
、
47
業
種
中
44
位
に
と
ど
ま
っ

て
い
る
。
そ
の
た
め
、
人
材
を
宿
泊
業
に

つ
な
ぎ
止
め
る
こ
と
も
、
他
業
界
か
ら
人

材
を
呼
び
寄
せ
る
こ
と
も
難
し
く
な
っ
て

イ
ン
バ
ウ
ン
ド
需
要
の
伸
び
な
ど
が
追
い
風
と
な
っ
て
い
る
宿
泊
業
。
し
か
し
、
不
安
材
料
も
あ
る
。

そ
れ
は「
人
手
不
足
」と「
労
働
生
産
性
の
低
さ
」だ
。
こ
れ
ら
の
課
題
を
解
決
し
、
宿
泊
業
を
持
続
的
に

成
長
さ
せ
る
た
め
に
は
、
ど
の
よ
う
な
打
ち
手
が
有
効
な
の
か
。
識
者
の
助
言
や
、
先
進
的
な
事
例
か
ら
考
え
る
。

今
こ
そ
変
え
る

宿
泊
業
の「
働
き
方
改
革
」

1P a r t

宿
泊
業
は
活
況
だ
が

人
手
不
足
が
深
刻
化 現

状
分
析

宿
泊
業
の
従
業
員
満
足
度
は

他
業
界
に
比
べ
て
低
い

今
こ
そ
、
改
革
に
向
け

大
胆
な
方
向
転
換
が
必
要

図2　「旅館・ホテル・旅行」の
従業員満足度は47業種中44位 成長産業を

止めないために
「人事×業務」

改革が必要
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厚生労働省「職業安定業務統計（平成29年7月分）」より。接客業の有効求人倍率は
全産業のそれに比べてはるかに高い水準にあり、採用が難しい状況が続いている
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図4　全産業と宿泊業の年齢構成割合の比較
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リクルートワークス研究所「全国就業実態パネル調査2016」より。全産業に比べると、宿泊業の
平均労働時間はかなり長いことが分かる

Vorkersが実施した「『待遇面の満足度』業種別
別ランキング」より。「旅館、ホテル、旅行等」を
含めたサービス業の従業員満足度は、おしなべ
て低い傾向だ

総務省「平成24年度就業構造基本調査」より。宿泊業従事者のうち、60代、70代、80代以上
が28.6％を占めており、全産業に比べて9ポイント近く高い
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図3　1週間の平均労働時間

全産業  平均労働時間 37.1時間
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35〜45時間 45〜55時間 55時間
以上

無回答

（%）

35時間
未満



　

現
時
点
で
既
に
大
き
な
課
題
と
な
っ
て

い
る
慢
性
的
な
人
材
不
足
を
解
消
す
る
に

は
、
賃
金
の
引
き
上
げ
や
労
働
時
間
の
短

縮
な
ど
を
実
現
し
、
職
場
と
し
て
の
魅
力

を
高
め
る
必
要
が
あ
る
だ
ろ
う
。
ま
た
短

期
的
に
は
、
シ
ニ
ア
や
外
国
人
と
い
っ
た

多
様
な
人
材
を
活
用
す
る
手
法
も
考
え
ら

れ
る
。
だ
が
、
こ
う
し
た「
人
事
」に
関

わ
る
取
り
組
み
だ
け
で
は
不
十
分
だ
。

　

宿
泊
業
は
労
働
集
約
型
の
産
業
で
あ
る
。

そ
し
て
、
顧
客
に
提
供
す
る
価
値
の
中
で

最
も
貴
重
な
の
は
、
お
い
し
い
食
事
や
も

て
な
し
と
い
っ
た「
人
に
よ
る
直
接
的
な

サ
ー
ビ
ス
」だ
。
だ
か
ら
、
タ
ス
ク
の
再

構
築
や
Ｉ
Ｔ
の
活
用
な
ど
に
よ
っ
て
業
務

効
率
を
高
め
、
ス
タ
ッ
フ
が
付
加
価
値
の

高
い
業
務
に
集
中
で
き
る
仕
組
み
を
整
え

る
こ
と
も
重
要
。
つ
ま
り
、「
人
事
改
革
」

と「
業
務
改
革
」を
並
行
し
て
進
め
る
こ

と
が
求
め
ら
れ
て
い
る
の
だ
。

　

リ
ク
ル
ー
ト
ワ
ー
ク
ス
研
究
所
で
は
、

宿
泊
業
の
働
き
方
改
革
を
実
現
す
る
た
め
、

上
図
に
示
し
た
10
の
キ
ー
ワ
ー
ド
を
提
唱

し
て
い
る
。
ポ
イ
ン
ト
は
、
売
り
上
げ
と

利
益
の
拡
大
を
目
指
す「
業
務
改
革
」と
、

人
材
の
定
着
・
育
成
促
進
を
図
る「
人
事

改
革
」と
を
結
び
つ
け
て
取
り
組
む
こ
と

だ
。
各
キ
ー
ワ
ー
ド
は
、
そ
れ
ぞ
れ
が
有

機
的
に
つ
な
が
っ
て
い
る
。
そ
れ
ら
を
ト

ー
タ
ル
に
進
め
る
こ
と
で
、
初
め
て
相
乗

効
果
を
発
揮
で
き
る
。

　

働
き
方
改
革
に
振
り
分
け
ら
れ
る
資
金

や
人
的
リ
ソ
ー
ス
に
は
限
り
が
あ
る
。
そ

の
た
め
、
10
の
キ
ー
ワ
ー
ド
に
一
気
に
取

り
組
む
の
は
難
し
い
か
も
し
れ
な
い
。
そ

の
場
合
は
、
事
業
者
ご
と
に
優
先
順
位
を

つ
け
、
緊
急
度
の
高
い
キ
ー
ワ
ー
ド
か
ら

手
を
つ
け
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。
だ
が

そ
の
場
合
で
も
、
個
々
の
項
目
の
み
に
と

ら
わ
れ
て
は
い
け
な
い
。
全
体
を
１
つ
の

ス
ト
ー
リ
ー
と
し
て
取
り
組
む
こ
と
で
し

か
、
成
果
は
上
が
ら
な
い
と
い
う
こ
と
を

意
識
し
て
お
こ
う
。

人
事
改
革
と
業
務
改
革
を

１
つ
の
ス
ト
ー
リ
ー
と
捉
え
る

　リクルートワークス研究所は、「一
人ひとりが生き生きと働ける次世
代社会を創造する」ことをミッショ
ンに、人と組織に関する新しいコ
ンセプトを提起しています。私はそ
こで、サービス業全般の働き方改
革をテーマに研究をしています。
　今回、宿泊業に注目した理由は
3つあります。1つ目は、インバウン
ド需要の増加で市場が変化・拡大
し、生産性向上に向けたイノベー
ションが生まれやすいこと。2つ目
は、宿泊業が典型的な労働集約
型産業で、かつ、古い業務フロー
やマネジメントが残っていて、改革
の余地が大きいこと。そして3つ目
が、宿泊業は日本各地に幅広く存
在しており、小売・飲食・運輸業な
どの関連業界も多いため、働き方
改革を実現できた際に大きな波及
効果が期待できることでした。
　今、日本の各地で働き方改革を
成功させ、収益を改善している企
業が増えています。それらに共通す
るのは、従業員に対して積極的に
情報を公開している点。中には、
従業員に財務情報まで開示すると
ころもあります。背景には、従業員
を単なる労働力ではなく、「会社を
一緒に盛り立てる仲間」と捉える
視点があるのではないでしょうか。
　中小規模の宿泊事業者の中に
は、「家業」として経営者が1人で経
営を行っているところが少なくありま
せん。しかし、そこから脱却し、「企業」
として、従業員と一体となって社内
の仕組みを整備する。それが、働
き方改革を実現するカギの一つな
のかもしれません。

価値創造の源泉である
人材を最大限活用する

宿
泊
業
に
持
続
的
成
長
を
も
た
ら
す

「
働
き
方
改
革
」10
の
キ
ー
ワ
ー
ド
と
は
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◎コミュニケーションコストの削減
◎AI・ロボットによる代替

◎低付加価値業務の廃止
◎定休日を増やし労働時間を圧縮

◎ターゲット顧客の明確化
◎顧客単価アップ

◎マルチタスク化
◎手持ち時間の解消

◎従業員満足度、生活満足度の向上
◎離職率の低下

◎賃金水準の見直し
◎評価基準の見える化

◎ファンづくりとリピーター施策
◎メディア・著名人の活用

顧客接点から離れた仕事は、付加価値を生
みづらい。そこで、予約や顧客管理、会計処
理、売り上げ分析といったバックヤードの業務
をＩＴによって効率化し、スタッフがコア業務
に専念できる仕組みを整える。

従来の宿泊業は、一年中休みなく営業し続けるのが常識だった。だ
が、売り上げの低い日を定休日にしたり素泊まりの割合を増やしたり
して労働時間を圧縮することで、安定稼働を実現する発想が、今後
は重要になろう。

そのサービスは、顧客が本当に求めているも
のなのか見極めることが大切。そして、価値
あるサービスであれば正当な対価を顧客から
受け取り、反対に不要なサービスであれば切
り捨てることが大事だ。

限られた人材を有効活用するには、役割分担
の見直しやマルチタスク化が有効。似通った
業務を特定の従業員に割り当てて業務効率を
高めたり、１人に複数の役割を与えてムダな
待ち時間を減らしたりするのだ。

既に述べたように、宿泊業では他業界に比べ
て労働時間が長く、労働時間を自由に選ぶこ
とも難しい。ワークライフバランスの悪化によ
り離職する危険性を減らすためには、総労働
時間の圧縮が必要だ。

同じ宿泊業だけでなく、他業界と比較しても
魅力ある賃金を用意できれば、優秀な人材は
集められる。先進的な企業は、収益を賃金の
かたちで従業員に分配することで、採用力の
強化を実現している。

現代の宿泊業にとって、ネットを通じた情報
発信・ブランド構築は欠かせない。顧客が
SNSなどに書き込みたくなるような仕掛けを
設けたり、メディアなどを活用したりすること
で、国内外の潜在顧客にアプローチできる。

中小規模の旅館・ホテルが働き方
改革を目指す場合、他社と協力す
る方が大きな成果を得やすい。共
通ＩＴシステムの導入や施設間の人
材交流、研修の共同実施などは、
先進的な企業で実施されている。

ＩＴ・テクノロジーの
活用

安定稼働

サービスの
価格反映

タスク再構築
労働時間の
圧縮

賃金の
引き上げ

情報公開による
誘客プロモーション

企業間・店舗間の
ネットワーク

キーワード

キーワード

キーワード

キーワード キーワード キーワード

キーワード
キーワード

7

8

10

6 2 1

9
5

◎地域内でのネットワーク構築
◎企業間での業務支援

従業員に教育研修を受けさせてス
キルアップを促すことは、企業価
値と従業員満足度の双方にプラ
ス。また、魅力的なキャリアパス
を示すことも、優秀なプロ人材を
確保するためには欠かせない。

プロ人材の
育成

キーワード 4

◎キャリアに合った研修
◎魅力あるキャリアの提示

シニアや外国人、短時間であれば
働ける主婦などの人材を活用すれ
ば、人材不足を補うことも可能。
また、社内人材ではまかなえない
部分は、外部のパートナーに委託
してしまうのも一つの手だ。

人材ポート
フォリオの構築

キーワード 3

◎多様な人材の活用
◎外部パートナーの活用

人事改革だけ、 
業務改革だけではだめ
一体化した改革が必要だ
宿泊業にとって価値創造の源泉である人材を、
人事改革と業務改革を一体的に進めることで最大限活用。
それにより、持続的な成長を
実現するのが「10のキーワード」の狙いだ。

人 事 改 革

働き方  改革
業 務 改 革

リクルートワークス研究所
城倉亮 研究員
大手航空会社、日系コンサルティングファ
ームを経てリクルート（現リクルートホールデ
ィングス）に入社し、2015年10月から現職。
研究領域は人材マネジメント。



　

木
村
さ
ん
が
、
妻
の
実
家
が
営
む「
悠

彩
の
宿　

望
海
」（
以
下「
望
海
」）に
入

社
し
た
の
は
、
２
０
０
０
年
の
こ
と
。
当

時
の
望
海
は
多
額
の
負
債
を
抱
え
、
金
融

機
関
か
ら「
も
っ
て
あ
と
５
年
」と
宣
告

さ
れ
る
よ
う
な
状
況
だ
っ
た
と
い
う
。

　

木
村
さ
ん
は
当
初
、
売
り
上
げ
を
伸
ば

す
た
め
、
団
体
旅
行
を
中
心
に
営
業
を
展

開
。
確
か
に
稼
働
率
は
上
が
っ
て
売
り
上

げ
は
伸
び
た
が
、
客
単
価
が
低
迷
し
て
利

益
は
落
ち
込
ん
だ
。
そ
こ
で
２
０
０
５
年

頃
、客
単
価
を
高
め
る
方
向
に
舵
を
切
っ
た
。

 

「
地
域
再
生
フ
ァ
ン
ド
か
ら
融
資
を
受
け
、

建
築
設
計
事
務
所
と
相
談
し
な
が
ら
入
口

と
ロ
ビ
ー
を
大
改
装
し
ま
し
た
。
望
海
は

料
理
の
評
判
が
良
か
っ
た
の
で
、
第
一
印

象
を
決
め
る
入
口
周
辺
の
イ
メ
ー
ジ
を
変

え
、
料
理
ま
で
た
ど
り
着
か
せ
れ
ば
、
客

単
価
を
高
め
ら
れ
る
と
考
え
た
の
で
す
」

　

以
来
、
望
海
で
は
９
回
の
改
装
を
実
施
。

ま
た
、
顧
客
管
理
シ
ス
テ
ム
な
ど
の
Ｉ
Ｔ

投
資
も
行
っ
た
。
そ
の
結
果
、
２
０
０
０

年
に
８
８
０
０
円
だ
っ
た
客
単
価
は
、
１

万
３
５
０
０
円
ま
で
上
昇
。
17
年
度
決
算

で
は
、
過
去
最
高
の
売
り
上
げ
を
た
た
き

出
し
た
。
積
極
的
な
設
備
投
資
に
よ
っ
て

客
単
価
を
高
め
、
そ
れ
を
原
資
に
従
業
員

の
待
遇
を
改
善
し
て
優
秀

な
人
材
を
確
保
す
る
こ
と

が
、
今
や
木
村
さ
ん
の
基

本
的
な
戦
略
と
な
っ
て
い
る
。

　

望
海
で
は
２
０
１
３
年

か
ら
、
休
館
日
を
増
や
す

試
み
を
始
め
た
。

 

「
タ
ン
ク
清
掃
な
ど
で
、
６
月
に
５
日
連

続
で
休
館
し
ま
し
た
。
す
る
と
、
売
り
上

げ
は
意
外
な
ほ
ど
落
ち
な
か
っ
た
の
で
す
。

一
方
、
社
員
は
リ
フ
レ
ッ
シ
ュ
し
て
や
る

気
が
高
ま
り
、
周
囲
の
旅
館
か
ら
も
う
ら

や
ま
し
が
ら
れ
ま
し
た
。
そ
こ
で
今
年
か

ら
は
、
５
月
に
も
連
続
５
日
間
の
休
館
日

を
設
定
。
休
み
を
増
や
し
た
こ
と
で
、
求

職
者
数
に
も
良
い
影
響
が
出
て
い
ま
す
」

　

木
村
さ
ん
は
Ｌ
Ｉ
Ｎ
Ｅ
を
使
い
、
若
手

従
業
員
と
積
極
的
に
交
流
。
現
場
の
意
見

を
、
労
働
環
境
の
改
善
に
生
か
し
て
い
る
。

 

「
先
日
は
、
配
膳
ス
タ
ッ
フ
が
調
理
場
と

客
室
を
往
復
せ
ず
に
済
む
よ
う
、
移
動
途

中
の
場
所
に
大
き
な
冷
蔵
庫
を
設
置
し
ま

し
た
。
従
業
員
が
働
き
や
す
い
環
境
を
整

え
る
こ
と
は
、
現
代
の
宿
泊
業
経
営
者
に

と
っ
て
最
優
先
の
課
題
な
の
か
も
し
れ
ま

せ
ん
ね
」

　

エ
ン
ジ
ニ
ア
だ
っ
た
原
さ
ん
が
家
業
で

あ
る
ホ
テ
ル
お
か
だ
に
戻
っ
た
と
き
、
非

効
率
な
業
務
が
た
く
さ
ん
残
っ
て
い
る
こ

と
に
衝
撃
を
受
け
た
と
い
う
。

 

「
部
屋
の
ド
ア
に
貼
る
た
め
、
団
体
用
の

部
屋
割
り
を
印
刷
す
る
の
で
す
が
、
以
前

は
ワ
ー
ド
を
使
っ
て
１
枚
１
枚
手
作
り
し

て
い
た
の
で
す
。
キ
ー
ボ
ー
ド
に
慣
れ
な

い
従
業
員
が
長
時
間
か
か
っ
て
作
成
。
お

名
前
に
間
違
い
が
あ
る
た
び
に
、
印
刷
し

な
お
す
と
い
う
状
況
で
し
た
。
こ
れ
で
は

あ
ま
り
に
非
効
率
だ
と
思
い
、
お
客
さ
ま

に
記
入
い
た
だ
い
た
名
前
の
リ
ス
ト
か
ら

自
動
的
に
部
屋
割
り
を
印
刷
で
き
る
ツ
ー

ル
を
２
時
間
で
作
成
し
ま
し
た
」

　

他
に
も
、
フ
ロ
ン
ト
や
配
膳
な
ど
の
現

場
業
務
を
Ｉ
Ｔ
で
改
善
。
そ
れ
ら
が
一
通

り
済
ん
だ
後
で
原
さ
ん
が
取
り
組
ん
だ
の

は
、
経
営
分
析
ツ
ー
ル
の
構
築
だ
っ
た
。

 

「
そ
れ
ま
で
当
社
が
持
っ
て
い
た
経
営
デ

ー
タ
は
、
粗
い
も
の
ば
か
り
で
し
た
。
例

え
ば
飲
み
物
の
売
り
上
げ
は
、
宴
会
、
部

屋
食
、
レ
ス
ト
ラ
ン
の
数
値
が
一
括
り
の

状
況
。
各
部
門
で
ど
の
程
度
売
れ
て
い
る

の
か
わ
か
ら
な
い
た
め
、
売
り
上
げ
ア
ッ

プ
の
た
め
に
ど
ん
な
施
策

が
有
効
か
と
い
う
仮
説
も

立
て
ら
れ
ま
せ
ん
で
し
た
。

ま
た
、
ホ
テ
ル
管
理
シ
ス

テ
ム
に
は
さ
ま
ざ
ま
な
情

報
が
蓄
積
さ
れ
て
い
ま
し

た
が
、
そ
れ
ら
を
分
析
す
る
た
め
に
何
時

間
も
か
か
っ
て
い
た
の
で
す
。
経
営
力
を

高
め
る
に
は
、
詳
細
な
デ
ー
タ
を
素
早
く

分
析
で
き
る
ツ
ー
ル
が
不
可
欠
だ
と
痛
感

し
、
自
ら
開
発
に
乗

り
出
し
ま
し
た
」

　

こ
う
し
て
高
精
度

な
デ
ー
タ
分
析
が
可

能
に
な
っ
た
こ
と
で
、

ど
こ
に
経
営
課
題
が

あ
る
の
か
が
浮
き
彫

り
に
な
っ
た
。
そ
の

結
果
、
原
さ
ん
は
そ

れ
ま
で
比
率
の
高
か

っ
た
団
体
旅
行
か
ら
、

個
人
旅
行
に
シ
フ
ト
す
べ
き
だ
と
判
断
し

た
の
だ
。

 

「
自
作
の
経
営
分
析
ツ
ー
ル
上
で
客
単
価

や
人
数
な
ど
の
条
件
を
変
え
な
が
ら
、
個

人
旅
行
と
団
体
旅
行
を
何
度
も
比
較
し
、

ベ
ス
ト
と
ワ
ー
ス
ト
の
シ
ナ
リ
オ
を
用
意

し
て
社
内
を
説
得
し
ま
し
た
。
デ
ー
タ
の

裏
付
け
を
き
ち
ん
と
用
意
し
て
い
た
こ
と

で
社
長
の
賛
同
を
得
ら
れ
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
は
ス
タ
ー
ト
。
そ
の
１
年
後
、
利
益
率

は
大
き
く
改
善
し
た
の
で
す
」

　

Ｉ
Ｔ
は
業
務
効
率
を
高
め
る「
守
り
の

使
い
方
」だ
け
で
は
な
い
。
正
確
な
経
営

判
断
を
可
能
に
し
て
売
り
上
げ
を
伸
ば
す

「
攻
め
の
使
い
方
」も
可
能
な
の
だ
。

早い段階からじゃ
らんnetを活用し、
旅行代理店などに
頼らず集客できる
体制を築いてきた
ことが成功の一因
と、木村さんは振
り返る

アジアからの旅行
者が増えているのに
対応し、3年前から
台湾からのインター
ンシップを受け入れ
ている

従業員数	135名
客室数	 122室
所在地	 神奈川県足柄下郡箱根町湯本茶屋191

従業員数	40名
客室数	 52室
所在地	 大分県別府市北浜3-8-7

積
極
的
な
設
備
投
資
で
顧
客
満
足
度
を

労
働
環
境
改
善
で
従
業
員
満
足
度
を
高
め
る

経
営
分
析
ツ
ー
ル
を
自
作
し
て
利
益
拡
大
。

「
攻
め
の
Ｉ
Ｔ
」を
実
現
し
た
好
事
例

悠彩の宿　望海
代表取締役社長　

木村大成さん

ホテルおかだ
取締役営業部長

原　洋平さん

悠
彩
の
宿 

望
海（
ぼ
う
か
い
） 

大
分
県
別
府
市 

ホ
テ
ル
お
か
だ 
神
奈
川
県
箱
根
町 

それまで手書きで作っていた朝食券などのチケットを、エク
セルを使ってデータベースから顧客の名前を取り出して自
動的に印刷する仕組みを構築

経営分析ツールの画面。簡単な操作でさまざまなデータが
参照できるため、経営課題が直感的に把握できる

上／電話が入った瞬間、顧
客情報が参照できるシステ
ムを導入　
左／LINEを使って従業員
の悩みを聞く機会も多い

現在、5月と6月に5日連続で休館日を設けている。売り上げが落ちるデメリットより、
従業員のモチベーション向上や、求職者への訴求力アップのメリットの方がはるか
に大きかったそうだ

人
事
と
業
務
を
改
革
す
る
た
め
に

経
営
者
は
ど
う
考
え
、
動
い
た
の
か
？
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働
き
方
改
革
の
問
題
は
、
一
事
業
者
の

努
力
だ
け
で
解
決
で
き
る
も
の
で
は
な
い
。

宿
泊
業
全
体
が
一
体
と
な
っ
て
取
り
組
む

こ
と
が
大
切
だ
。
宿
泊
業
支
援
の
た
め
、

「
官
」と「
民
」も
動
き
始
め
て
い
る
。

　

例
え
ば
観
光
庁
は
、
宿
泊
業
を
含
む
観

光
業
を
日
本
の
基
幹
産
業
に
育
て
る
た
め
、

宿
泊
施
設
の
生
産
性
や
訴
求
力
の
向
上
、

観
光
地
の
経
営
高
度
化
な
ど
の
施
策
に
取

り
組
ん
で
い
る
。
中
で
も
重
視
し
て
い
る

の
が
観
光
人
材
の
育
成
だ
と
、
観
光
庁
観

光
産
業
課
の
田
村
寿
浩
参
事
官
は
語
る
。

 

「
現
在
、
観
光
業
を
取
り
巻
く
ビ
ジ
ネ
ス

環
境
は
激
変
し
て
い
ま
す
。
ま
た
、
旅
行

客
の
ニ
ー
ズ
や
労
働
市
場
な
ど
の
面
で
も
、

大
き
な
変
化
が
起
こ
り
つ
つ
あ
り
ま
す
。

こ
う
し
た
中
で
最
も
大
切
な
の
は
、
周
囲

の
変
化
に
対
応
し
、
業
界
に『
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
』を
起
こ
せ
る
人
材
を
育
て
る
こ

と
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
」（
田
村
さ
ん
）

　

そ
こ
で
観
光
庁
は
、
観
光
産
業
全
般
を

広
い
視
野
で
捉
え
、
業
界
を
リ
ー
ド
で
き

る「
ト
ッ
プ
人
材
」、
宿
泊
業
の
現
場
責

任
者
な
ど
を
担
う「
中
核
人
材
」、
現
場

を
支
え
る「
実
務
人
材
」の
そ
れ
ぞ
れ
を

育
成
す
べ
く
、
努
力
を
重
ね
て
い
る
。

 

「
ま
ず
は
ト
ッ
プ
人
材
の
育
成
を
目
指
し
、

２
０
１
８
年
度
か
ら
一
橋
大
学
と
京
都
大

学
で
、
い
わ
ゆ
る『
観
光
Ｍ
Ｂ
Ａ
コ
ー
ス
』

が
始
ま
り
ま
す
。
プ
ロ
グ
ラ
ム
は
２
年
制

で
、人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、Ｍ
＆
Ａ
、投
資
、

フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
、
グ
ロ
ー
バ
ル
マ
ー
ケ
テ

ィ
ン
グ
分
析
、
商
品
企
画
と
い
っ
た
領
域

が
含
ま
れ
て
い
ま
す
。
一
方
、
中
核
人
材

の
育
成
を
目
的
と
し
た
プ
ロ
グ
ラ
ム
は
、

今
年
度
は
明
海
大
、
東
洋
大
、
和
歌
山
大
、

大
分
大
、
鹿
児
島
大
、
青
森
大
と
い
う
６

つ
の
大
学
で
展
開
中
で
す
。
こ
ち
ら
は
、

旅
館
・
ホ
テ
ル
の
経
営
者
な
ど
を
対
象
に

し
た
産
学
連
携
の
社
会
人
向
け
講
座
で
す
。

そ
し
て
即
戦
力
と
な
る
実
務
人
材
を
増
や

す
た
め
に
、
観
光
関
連
企
業
を
目
指
す
学

生
を
対
象
に
し
た
イ
ン
タ
ー
ン
シ
ッ
プ
モ

デ
ル
事
業
を
実
施
し
た
り
、
ホ
ス
ピ
タ
リ

テ
ィ
向
上
の
た
め
の
ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ
プ
を

開
催
し
た
り
し
て
い
ま
す
」（
田
村
さ
ん
）

　

働
き
方
改
革
の
出
発
点
は
経
営
者
の
意

識
改
革
で
は
な
い
か
と
田
村
さ
ん
は
語
る
。

 
「
ポ
イ
ン
ト
は
、
従
業
員
の
給
与
ア
ッ
プ
、

顧
客
満
足
度
の
向
上
、
客
単
価
の
向
上
、

Ｉ
Ｃ
Ｔ
の
活
用
の
４
つ
で
す
。
こ
れ
ら

は
全
て
連
動
し
て
い
て
、
例
え
ば
、『
Ｉ

Ｃ
Ｔ
導
入
に
よ
っ
て
顧
客
情
報
を
的
確

か
つ
効
率
的
に
管
理
→
顧
客
満
足
度
の

ア
ッ
プ
に
成
功
→
客
単
価
の
引
き
上
げ

を
実
現
→
給
与
ア
ッ
プ
に
よ
っ
て
従
業

員
の
や
る
気
を
高
め
る
』な
ど
の
流
れ
を

作
り
、
好
循
環
を
生
み
出
せ
る
の
で
す
。

　

宿
泊
業
経
営
者
の
中
に
は『
宿
泊
業
は

こ
う
あ
る
べ
き
だ
』と
い
う
思
い
込
み
か

ら
抜
け
出
せ
な
い
方
も
い
ら
っ
し
ゃ
い
ま

す
。
そ
し
て
、
新
し
い
や
り
方
を
拒
み
、

働
き
方
改
革
の『
正
の
サ
イ
ク
ル
』を
回

せ
ず
に
い
る
の
で
す
。
し
か
し
、
中
核
人

材
育
成
プ
ロ
グ
ラ
ム
な
ど
を
通
じ
て
先
進

的
な
取
り
組
み
に
よ
る
成
功
例
を
学
ん
だ

り
、
周
辺
業
界
の
関
係
者
と
ネ
ッ
ト
ワ
ー

ク
を
形
成
し
つ
つ
、
新
発
想
の
試
み
を
始

め
た
り
す
る
こ
と
で
、
古
い
先
入
観
か
ら

脱
却
し
、
改
革
に
向
け
て
一
歩
踏
み
出
せ

る
は
ず
で
す
」（
田
村
さ
ん
）

　

民
間
企
業
が
働
き
方
改
革
支
援
に
乗
り

出
す
ケ
ー
ス
も
あ
る
。
リ
ク
ル
ー
ト
フ
ァ

イ
ナ
ン
ス
パ
ー
ト
ナ
ー
ズ
が
手
が
け
る

「
パ
ー
ト
ナ
ー
ズ
ク
ラ
ブ
」も
、
そ
う
し

た
取
り
組
み
の
一
つ
だ
。

　

既
述
の
通
り
、
働
き
方
改
革
の
実
現
に

は
、
人
事
・
業
務
改
革
を
一
体
的
に
進
め

る
必
要
が
あ
る
。
だ
が
、
社
内
の
経
営
資

源
に
限
り
が
あ
る
中
小
企
業
に
と
っ
て
、

複
数
の
施
策
を
並
行
し
て
進
め
る
の
は
難

し
い
。
一
方
、
社
外
サ
ー
ビ
ス
は
高
価
格

で
利
用
し
づ
ら
く
、
結
果
的
に
改
革
が
遅

れ
る
傾
向
が
あ
っ
た
。
し
か
し
、
技
術
革

新
に
よ
っ
て「
小
さ
な
ニ
ー
ズ
を
ま
と
め

る
」こ
と
が
可
能
に
な
り
、
社
外
サ
ー
ビ

ス
が
利
用
し
や
す
く
な
っ
て
い
る
。
例
え

ば
従
業
員
に
研
修
を
受
け
さ
せ
る
場
合
、

パ
ー
ト
ナ
ー
ズ
ク
ラ
ブ
を
利
用
し
て
研
修

会
社
を
見
つ
け
、
他
社
と
合
同
研
修
を
行

え
ば
、
１
人
あ
た
り
コ
ス
ト
は
大
幅
に
下

げ
ら
れ
る
だ
ろ
う
。

　

パ
ー
ト
ナ
ー
ズ
ク
ラ
ブ
で
は
、
宿
泊
業

に
向
け
た
取
り
組
み
に
も
注
力
し
て
い
る
。

 

「
日
本
経
済
の
成
長
や
地
域
経
済
の
活
性

化
を
実
現
す
る
た
め
に
、
宿
泊
業
の
果
た

す
べ
き
役
割
は
大
き
い
。
じ
ゃ
ら
ん
な
ど

の
事
業
を
抱
え
る
当
グ
ル
ー
プ
が
宿
泊
業

を
支
え
る
こ
と
で
、
社
会
的
責
任
を
果
た

し
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。
今
後
は
、
宿

泊
業
が
非
コ
ア
業
務
を
外
注
化
し
や
す
い

仕
組
み
を
整
え
、『
お
も
て
な
し
』と
い
う

コ
ア
業
務
に
集
中
し
や
す
く
な
る
環
境
を

提
供
し
た
い
で
す
ね
」（
小
川
）

　

パ
ー
ト
ナ
ー
ズ
ク
ラ
ブ
は
、
ま
だ
始
ま

っ
た
ば
か
り
。
し
か
し
、
企
業
か
ら
の
期

待
は
か
な
り
高
い
と
い
う
。

 

「
パ
ー
ト
ナ
ー
ズ
ク
ラ
ブ
の
構
想
を
発
表

し
た
直
後
、
多
く
の
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
提

供
企
業
か
ら
協
力
の
申
し
出
を
い
た
だ
き

ま
し
た
。
多
く
の
企
業
が
、『
中
小
企
業

に
は
ニ
ー
ズ
が
あ
る
』と
実
感
し
て
い
る

か
ら
で
し
ょ
う
」（
小
川
）

　

旅
館
・
ホ
テ
ル
の
中
に
は
、
互
い
の
繁

忙
期
の
ズ
レ
を
利
用
し
て
ス
タ
ッ
フ
を
融

通
し
合
っ
た
り
、
人
材
交
流
を
行
っ
て
ポ

ス
ト
不
足
の
解
消
な
ど
を
目
指
し
た
り
す

る
ケ
ー
ス
も
あ
る
。
そ
う
し
た
手
法
を
実

現
す
る
た
め
に
は
、
同
業
他
社
と
の
つ
な

が
り
を
構
築
す
る
こ
と
も
不
可
欠
。
パ
ー

ト
ナ
ー
ズ
ク
ラ
ブ
の
よ
う
な
プ
ラ
ッ
ト
フ

ォ
ー
ム
が
成
立
す
れ
ば
、
そ
う
し
た
ネ
ッ

ト
ワ
ー
ク
づ
く
り
に
も
役
立
ち
そ
う
だ
。

 

「
他
社
と
つ
な
が
っ
て
新
鮮
な
情
報
に
ア

ク
セ
ス
す
る
こ
と
は
、
起
業
家
・
経
営
者

に
と
っ
て
必
ず
や
プ
ラ
ス
に
な
る
こ
と
で

し
ょ
う
。
当
社
の
試
み
が
、
働
き
方
改
革

の
一
助
と
な
る
こ
と
が
で
き
れ
ば
、
と
て

も
嬉
し
い
で
す
ね
」（
小
川
）

22　December  201723 December  2017　

起
業
家
と
パ
ー
ト
ナ
ー
が

つ
な
が
る「
場
」を
作
る

観
光
業
の
担
い
手
を

育
て
る
試
み
と
は

知
識
を
学
ぶ
こ
と
で

古
い
先
入
観
か
ら
脱
却

宿
泊
業
の
働
き
方
改
革
実
現
を
目
指
し

官
民
と
も
に
取
り
組
み
が
始
ま
っ
て
い
る

4P a r t

識
者
提
言

観光庁田村参事官が
考える
働き方改革を巡る
3つのポイント
1. 観光業界を取り巻く
　環境は、大きく
　変わっている
2. 変化に対応するには
　幅広いレベルで
　人材育成が必要
3. 改革に乗り出せば、
　「正のスパイラル」を
　生み出すことができる

リクルートファイナンス
パートナーズ小川が考える
働き方改革を巡る
3つのポイント
1. 経営者とパートナーが
　容易につながれる
　場が必要だ
2. 働き方改革には
　社外リソースの
　活用が欠かせない
3. 社外とのつながりを
　保ち、新鮮な情報を
　得ることは重要

　旅館にチェックイン。1人の仲居が付
いて部屋を案内、夕食を提供、翌朝の
朝食を用意、お見送り。この仲居の裏
側、勤務の流れに目を向けると…朝6時
出社、中抜けを挟み夕食提供まで行って
22時退社、また翌朝勤務、これが一般
的だ。現役･元従業員に話を聞くとさらに
リアルな声が聞こえてきた。「何度も辞め
たいと経営者に伝えた、そのたび少し給
与が上がる。でも結婚後は続けられない

（20代女性）」「転職活動をして別の仕
事に就きたかったが旅館経験では採用
されず、諦めた（40代男性）」「仲居の仕
事は楽しかった。でも一度離れたら無
理。今は居酒屋勤務（40代女性）」。彼
らに宿の仕事の面白さは？と聞くと口を
揃えて「お客様と接する時間が楽しい、
接客業が好き」と言う。このモチベーショ
ンと売上･利益に繋がるコアな業務の接
続を強化できないだろうか。
　一方、宿経営者の方 も々現状課題は
切実だった。「人材が採用できず、部屋を
全室提供できない」「料理長が辞めてしま
い､料理を出せず食事なしプランにしてい
る」「仲居の旧来型の業務スタイルは無駄
と認識しているが過去のやり方を変えられ
ない」。このままでは売上の機会損失が拡
大し、さらには労務倒産の可能性もある。
　今、交流人口から消費を生む観光は、
日本、地域の未来を支える成長産業とし
て期待も高まっている。中でも宿泊業は
消費単価が高く地域経済に影響を与え
るキードライバー。今は、従来の業務、人
事の手法を見直し、持続的な宿経営へ
踏み切る変革、投資タイミングとして最良
の時だ。もし地域内で変革する経営者
が増えれば、地域消費の基盤は強固に
なり、地域の魅力度も増す、まさに持続
的な観光地経営のサイクルにも繋がる。
本質的な改善により持続的な宿経営を
地域で実現するために我 も々考えたい。

人手不足は表層的な課題
持続可能な宿経営を目指す

考察

2009年よりJRCに。宿泊業の働き方改革、
DMO研究等を担当。

じゃらんリサーチセンター
研究員
北嶋緒里恵

　パートナーズクラブが対象とす
るのは中小企業や零細事業者。
宿泊業なら、客室数50以下程度
の旅館・ホテルが該当するだろう。
彼らと、ローン・リース・人材採
用や育成・リフォーム・ソフトウ
ェア開発といったソリューション
を提供する企業・個人（以下「パ
ートナー」）をつなぐのが、パート
ナーズクラブの役割だ。
　クラウドサービスなどを活用し
て経営者・起業家とパートナーが
つながる仕組みを用意し、小規
模事業者でも幅広いサービスを
低コストで受けられるようにする
のが狙い。一方のパートナー側
も、これまで営業対象外だった
小規模事業者という新マーケット
を開拓できる点がメリットとなる。
https://partnersclub.jp/

起業家・経営者と
ソリューション提供者を
つなぐプラットフォーム

W h a t 's  " P a r t n e r s  C l u b " ?

観光庁観光産業課
（観光人材政策室）
田村寿浩 参事官

リクルートファイナンスパートナーズ　
代表取締役　
小川安英

観光庁で、観光産業の発達・改善・調整、
日本人旅行者の安全確保などを司る観
光産業課に所属。観光人材政策の分
野を担当している。

1998年にリクルート入社。人材サービス事
業や旅行事業、フィンテック関連事業など
に携わった後、16年7月から現職。パートナ
ーズクラブの基盤づくりを進めている。


