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はじめに

2020 年初頭に発生した新型コロナウイルスにより、瞬
時に変わるマーケット状況を改めて実感された方も多い
のではないだろうか。現在の状況が早期に終息すれば、
2020 年は東京オリンピックが開催され、2021 年には新
たなマーケット状況がやってくる、はずである。

日本全国にて、新たなホテルが建設され、多くの既存ホ
テルが「リノベーション」を行っている。それを踏まえ、
これからのマーケティング戦略において「マーケットの変
化」と同時に「自社の変化」双方を考慮することが必要と
なる。この普遍的ともいうべき経営課題に対応するため、

マーケティングとレベニューマネジメントの重要性を改め
て認識しなければならない時代となった。まさに「マーケッ
トの急速な変化への対応力」が必要なのである。
「マーケティング」は「需要を起こす機能」、「レベニュー
マネジメント」は「供給を超える需要を利用し、売り上げ
を最大化する機能」の定義を再認識し、変化するマーケッ
ト状況へ敏速に対応していく組織と仕組み作りが求められ
ている。

マーケティングの基礎知識

まず、マーケティングにおける基礎知識を再認識してい
ただきたい。フィリップ・コトラーのマーケティング・マ
ネジメントは、50 年以上の歴史を経て、マーケットやラ
イフスタイル、実際の手法の変化に対応して、

製品主体 (1.0) → 消費者主体 (2.0) → 価値主義 (3.0) → 
自己実現 (4.0)
と変化してきてはいるものの、基本的理論は未だ色あせて
いない。しかしながら、進化はしてきており、現在ライフ
スタイルホテルといわれるコンセプト・デザインの優位性
を前面に押し出したホテルが増えている状況は自己実現

（4.0）の実践に即しているのであろう。

・マーケティングとは？
レベニューマネジメントから見たマーケティング機能

は、「需要を上げる努力」であるが、具体的な定義は、「ど
のような価値を提供すればターゲット市場のニーズを満た
せるかを探り、その価値を生み出し、顧客に届け、そこか
ら利益を上げること」であり、「自社の力がもっとも生か
せそうな市場セグメントを特定し、適切な製品やサービス
を企画してプロモーションを図る」こと。これは、マーケ
ティングが特定部門のみならず、顧客への価値提供を目指
し、企業全体で取り組むべき活動であることを示唆してい
る。

・マーケティングの “4P”
企業は、製品やサービスを提供する際、製品（Product）、

価格（Price）、流通チャネル（Place）、プロモーション
（Promotion）を考慮すべきだという考え方であり、マー
ケティングの概念や手法はここから進化したものである。

「マーケット変化に敏速に対応できる
マーケティング体制再構築」

丸山英実 ( まるやま・ひでみ )
㈱サイグナス　代表取締役

2003 年 5月NECソフトウェア退社。同年 6月ホテル業界向けコン
サルティング会社、エム・エイチ・シー設立。04 年 7月㈱サイグナ
ス代表取締役就任。ホテル業界向けコンピューターシステム設計・
開発、データ分析ウェブサイトの運営、インターネット・イントラネッ
トシステムの構築、インターネットマーケティング支援、コンピュー
ターシステム保守・運用コンサルティング、ITコンサルティングなど
を行なっている。

㈱サイグナス　代表取締役 丸山 英実

IT 総論
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・顧客を理解するための “4C”
顧 客 に と っ て の 価 値（Customer Value）、 顧 客 の 負

担（Customer Cost）、 顧 客 の 購 入 利 便 性（Customer 
Convenience）、顧客とのコミュニケーション（Customer 
Communication）という “4C” に着目すべきだという考え
方が追加された。

・“STP”
セグメンテーション（Segmentation）、ターゲティング

（Targeting）、ポジショニング（Positioning）からなる “STP”
と呼ばれる戦略における基本知識も、実は、レベニューマ
ネジメント戦略の核をなしている。

マーケティングの課題は、いかに変化の速い経営環境に
対応し、顧客の価値を創出、提供するかである。マーケティ
ング戦略や具体的な手法はもちろん重要であるが、どのよ
うな変化が起きているか？を理解することが最も重要であ
る。上記の内容を知識として得ることにより、マーケット
変化をとらえるための情報を特定することができ、マー
ケット変化の要因設定において大いに役立つ。

現在、日本のホテルマーケットは、国内需要に加え、イ
ンバウンド需要が大幅に増加している。この状況下での
マーケティング戦略策定は、日本経済や株価、為替や各国
の経済状況、シーズナリティーや休日、世界で発生するテ
ロなどの大きな事件に至るまで、多くの変動要素を判断し
なければならなくなった。また、顧客の価値観が、国や文
化によって異なっていることは言うまでもない。これは、
マーケティング戦略が多岐にわたり、かつ範囲が広くなっ
たことを意味している。まずは、基礎知識をしっかり身に
着けて応用していくことが重要である。

マーケティングの多様化への対応

現在のインターネットを基盤とする IT は単に利便性を
提供しただけでなく、企業と顧客の関係、顧客の価値観や
ライフスタイルなどにもさまざまな変化をもたらした。

従来、効果のある広告として「テレビ CM」が上げられ
るが、実際の生活において、テレビ CM を見る機会が極端
に減少している。最近では、テレビの視聴率は下がり続け
ており、見る際にも、大容量のディスクに録画し、CM を
飛ばしながら見ることも多くなった。テレビを見ていても
CM 時間には携帯電話にてインターネットアクセスすると
いう状況は想像に難くない。紙媒体も同様に、携帯やタブ
レットＰＣでのインターネット閲覧に変わりつつある。現
在では、「ユーチューブ」視聴中に切り替わる CM に悩ま
される状況となっている。

ゲストは、インターネットを利用することにより、目的
とするホテルの料金だけでなく、近隣ホテルの価格も含め
た豊富な情報を容易に入手でき、SNS 利用者においては、
ホテルの評価情報なども瞬時に入手できる。顧客が多くの
情報を持つ以上、供給者主導型のビジネスから顧客主導型
のビジネスに移行できなければ、激化する競争に勝ち残る
ことはできない。

IT の進化と普及は、顧客にとっての新たな価値観を生
み出し、購買に対する判断基準も大きく変化した。自社
HP や複数の OTA（オンライントラベルエージェント）を
横断的に検索してくれるメタサーチにより、価格や内容だ
けではなく、満足感や安心感といった付加価値を基準に購
入を決断するケースが確実に増している。

顧客を理解するための情報収集、顧客に製品やサービス
の価値を伝える情報提供、購買に導くための販促活動にお
いて、IT を活用することが一般的となった。

Information Technology

マーケティング
顧客の自己実現を目指す

マーケティング 価値主導・人間中心
（精神的な満足の追求・

ブランドイメージ向上）

マーケティング 顧客志向のマーケティング
（顧客からの要求にこたえる）

マーケティング
生産主導のマーケティング
（製品をいかに販売するか）

＜マズローの５段階の欲求とマーケティング理論の発展＞

２マーケティング基礎知識と
３マーケティングの多様化への対応
の間に挿入してください。
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WEB サイトやメール経由にて膨大な情報を収集・分析
し、その結果を製品やサービスの企画・開発、広告、プロ
モーションといったさまざまな活動に生かせるような情報
基盤の構築を進めなければならない。

自社の WEB サイトは、情報発信の手段としての利用が一
般的であったが、現在は、顧客とのコミュニケーション強化
が大きなテーマである。ワンクリックでほかの WEB サイト
に切り替えることができる中において、いかにゲストの関心
を維持していくか、一度アクセスしてくれたゲストとの関係を
いかに継続していくか。こうした課題に対し、人を惹きつけ
るデザインやコンテンツの質、さらにはログ解析の結果から
ゲストの傾向を読み取るなどが実施されている。

自社のサイトへ導く方法として、代表的な価格戦略が
「BRG（Best Rate Guarantee）」と呼ばれる戦略である。「ど
このチャネルで購買するよりも自社サイトで購買してくれ
るのがもっともお得」であることを約束するのである。価
格を重視して予約をするゲストにとっては、自社のサイト
が魅力あるサイトとなるが、一度でも自社サイトより他サ
イトにてお得な料金が見つかれば、再来の可能性をなくし
てしまう危険性をはらんでいることを忘れてはならない。
また、前述のメタサーチにより、複数サイトの料金を横断
的に検索できるため、ゲストは、サイト間での料金比較や
ホテル側による料金変更を容易に知ることができる。この
状況下での価格コントロールは、「レートパリティー」（全
てのチャネルの価格を統一する）をとり、慎重に実施しな
ければならない。

WEB サイトを利用したコミュニケーション強化のため、
会員登録を促し、会員特典を設定することにより、顧客情
報の収集をしている例も散見される。会員制の目的は、リ
ピータの確保のみならず、情報を収集、顧客情報データベー
スよりターゲット顧客を抽出し、“4C　マーケティング “ を
効率的に行うためでもある。さらに、その結果を素早く分
析し、次の対策を講じることができるという効果が期待で
きる。ただし、個人情報を取り扱うことによる、不正アク
セスや不正持ち出しに対するセキュリティーには、最大の
注意を払わなければならない。

IT を活用したマーケティングの手法が次々と出現する
中でツールを採用する際に重要なことは、個別のツールだ
けに目を向けるのではなく、マーケティング戦略全体にて、
その位置付けや役割を明確にすることである。また、ゲス
トの反応に対し、迅速に対応できる組織体制や意思決定プ
ロセスの整備も不可欠であり、企業全体にて迅速に判断し、
正しい対応を行えるかどうかが課題となる。

ゲストの消費行動を認識し、自社が選択される機会を増
やすことがマーケティングの大きな役割であるが、従来の
マーケティング手法に加え、ライフスタイルの変化に対応
するマーケティング戦略も多様化を図らなければならなく
なった。

販売価格の影響度について

販売価格は、マーケティングの中における最も重要な要
素である。

ホテルにおいて、「価格」は大きな購買モチベーション
要素であることは言うまでもない。、ハード面、ソフト面
の双方における期待・満足度が、購買のモチベーションと
なり、ゲストのリピートへつながるのである。「リノベー
ションなどによる収益向上を計画する際には、｢リノベー
ション｣ によって生まれた新たな価値は料金アップ分に値
する、とゲストが認めてくれるか？がポイントとなる。そ
して、このポイントを効率的、効果的にゲストへ伝えるマー
ケティングが必要となる。料金の値上げが大きい場合には、
ターゲットとする料金セグメンテーションを変更しなけれ
ばならず、ターゲットセグメントの変更に際しては、ある
程度の期間、収益が落ち込むことを見込まなければならな
い。これは、以前のセグメントの中で購買できなくなった
ゲストが離れる期間と、料金アップ分の価値を認めてくれ
る新規のゲストが価値を認めて来てくれるようになるまで
の時間にタイムラグが発生するためである。離れるのは即
日であるが、新たなゲストが顧客となるには、ある程度の
時間が必要となる。

さらに、レベニューマネージャーにおいては、過去のデー
タは役に立たなくなり、新たな分析データの蓄積が必要
となるため、“ いままで以上に ” 日々変わる需要を監視し、
適切な販売価格の設定と、適切なチャネルにて販売してい
くことが「売り上げの最大化」を実現するポイントとなる。

また、単価アップ戦略として、一部のフロアを特別フロ
アにリノベーションし、サービス面を充実させる「エグ
ゼクティブフロア」や「プレミアムフロア」の新設もあ
る。この場合、一般フロアより 5000 〜 1 万円を上乗せし、
販売しなければならない。この差額を価値として納得、購
買するゲストが存在するのか？どのような購買行動を取る
のか？ゲストに対して新たな価値を創出したことになるの
か？の考察が必要となる。

これらをご理解いただいた上で「リノベーション」を行
う際には、前述の “ ４P” や “ ４C”、“STP” 分析を行い、的
確な計画の下に設定された「ターゲット」とする「マーケッ
トセグメンテーション」と競合マーケットの自社の「ポジ
ショニング」を常に認識し、「マーケティング」と「レベ
ニューマネジメント」を効果的に実施していくことが必要
である。

データ分析をベースとした
マーケティング戦略策定の必要性

マーケティング戦略策定と評価において、マーケティン
グ手法の多様化の理解とともに重要なのは、情報収集と

IT 総論



2020&2021
9

データ分析である。効率的なマーケティング戦略の策定は、
「選択と集中」が必要となる。限られたマーケティング費
用にて、いかに効率のよいマーケティング戦略の策定と実
施が敏速にできるかが重要となる。そのためには、日ごろ
からのデータ収集と分析体制の構築、状況や実施効果のマ
ネージメントへの報告、マネージメントが敏速に判断ので
きるプロセスを整えておくことが必要である。

データを収集するためには、継続的にデータを蓄積し、
蓄積したデータを効果的に利用できるように、データ蓄積
と分析に特化したシステムの導入が必要となる。表計算ソ
フトなどを用いた手作業による蓄積・分析は、個人の技量
と努力により成立する場合が多く、企業として組織的・継
続的なデータ蓄積としては適さない。また、PMS でのデー
タ蓄積に頼っているケースでは、PMS ベンダーの変更や
新バージョン導入により、過去データの引継ぎが実施でき
ないケースもあるため注意を要する。実際には、さまざま
な状況の変化に対する判断材料とし、多角的に見ることが
できるよう、数年〜 10 年単位の「日次データ」の蓄積が
必要となる。

システム導入に際しては、データ分析力と戦略策定力、
それらを伝えるマーケティング部門と社内全体のコミュニ
ケーションできる仕組みと体制が構築されていることが前
提となる。体制なきシステム導入は、運転ライセンスのな
い家庭が車を購入することと同じである。

マーケティング体制再構築の重要性

今回のテーマである再構築は、企業全体の体制を再構築

するヒントとしてマーケティングに注目し、マーケティン
グの基本と IT 利用の必要性について記述した。

本来は、特定の部門のみに特化せず、ホテル全体にてトー
タル的な新しいマーケティング体制と運用を構築すること
が必要である。そして、マーケティング戦略の進捗や実施
ポイントを正確に判断するためには、全部門の売り上げ状
況や予約状況を全担当者にて共有できる社内 IT の整備が
ポイントとなる。

宿泊部門に限らず、全社にてレベニューマネジメント機
能とマーケティング機能を効果的に機能させることも必要
である。そのためには、全部門にてレベニューマネジメン
トを適用し、ローリングフォーキャスト運用を実施させ、
先 365 日分の収入計画が可視化された状態にて「情報を
新鮮に保つ」ことが重要である。「予算会議」や「レベニュー
マネジメント会議」と呼ばれている会議の管理対象期間は

「今期」という枠組みを外し、常に、「今期」と「先 365 日」
の二つの枠組みに変更するべきである。常に先予測を立て
ることにより、災害は予測することはできないが、災害が
発生した際の戦略変更に役立てることができる。そして、
先予測を立てる際、避けなければならないのは、「売り上
げ最大化」と「需要喚起」の両機能が同時に稼働すること
である。日別にどちらの機能が効果的なのかを判断・決定
し、マーケティング部門とレベニューマネジメント部門と
の緊密なコミュニケーションをとりながら、自社の全部門
がその内容を把握することにより、ホテル運営に関わるす
べての人々が、顧客視点を理解し、自社収益の向上を目指
すことを常に意識できる「しくみ」つくりが最も重要なこ
とである。

Information Technology

（価格）

（宣伝）（流通）

（製品）

いくらで販売すれば最も利益を
得ることができるのか？

いかにして認知度を上げて、
製品イメージを上げて訴求
できるのか？

顧客の求める、物・イメージは何か？

どのように製品を購入できるのか？

・柔軟な変動価格へ
（稼働率との関係＝RevPAR）

・レートパリティー
・STP
･BRG

・SNS
・口コミ

・インターネット
・SNS
・地図サービス
・観光情報サービス
・多様化への対応

・口コミ
・自社利点を最大限生かした
パッケージング

・顧客情報の入手
・SNS
・４C

＜マーケティング体制構築要素＞

データ蓄積・分析

マーケティング体制
レベニューマネジメント体制の融合
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報
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標
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５と６の間に挿入してください。
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