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本稿では，観光産業を社会学でも文化論でも情報学でも地理学でも環境工学でも歴史でもなく，経営学

の枠組みで俯瞰する．そうして，製造業，サービス業，観光業という業態の別にとらわれない思考，研究，

実践の可能性を探る． 
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1.	 はじめに 
 
	 日本政府の成長戦略として観光ビジネスに注目が

集まり，インバウンド観光客，地方創生の観点から

の取り組み強化が求められている．京都大学経営管

理大学院はそのような状況の中で，これまでのサー

ビス・マネジメント研究と教育の積み重ねの上に，

国土交通省観光庁の支援を受けて平成30年に新たな
観光経営科学（MBA）コースを設置する準備をす
すめている．その脈絡の中で，観光産業を，社会学

でも文化論でも情報学でも地理学でも環境工学でも

歴史でもなく，経営学の枠組みで俯瞰する（図-1）．
そうして，製造業，サービス業，観光業という業態

の別にとらわれない思考，研究，実践の可能性を探

る． 
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図-1	  経営学視点で見た観光学 
 

	 特に本稿で報告するのは，次の3つの観点である． 
・2要因理論（衛生理論） 
・サービスの表舞台と裏舞台 
・日本のサービス品質 
 
2.	  2要因理論（衛生理論）	

 
ハーズバーグの2要因理論1)は，人間の仕事におけ

る満足度は満足に関わる要因（動機付け要因）と不

満足に関わる要因（衛生要因）はまったく別のもの

であるとする考え方である（図-2参照）．この枠組
みに基づいて，観光誘引を，環境の整備を不満足に

関わる要因，観光コンテンツの存在を満足に関わる

要因と捉え，それぞれの要因に関する観光の現場の

データを収集・分析してその効果を測定することが

可能となる． 
 

 
図-2	  ハーズバーグの2要因理論1) 
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	 たとえばインバウンド（外国人観光客誘客）施策

として，種々の環境の整備が挙げられている．外国

人観光客が不満な点として指摘しているとされる，

インターネット環境の整備や外国語による表示板の

増設などの例がある．これらは自治体や公的機関の

観光関連施策によくみられるが，こうした不満足要

因の解消だけで多大な誘引効果を期待するのは無理

がある． 
一方，日本（あるいは各地の観光地）を「初めて」

訪れてみたいと思わせる誘因，あるいはそれのPR
こそが，訪日観光客の大幅増につながるとも考えら

れる．環境の整備により観光地を訪れるのは主とし

てリピーターであり，新規観光客の獲得に貢献する

可能性があるのは「××という面白そうなイベント

を体験しに行こう」という魅力的な観光コンテンツ

の存在である．こちらは民間の観光関連産業が担う

ことが多いが，成功要因（不成功要因）が体系的に

理解されているとは言い難い．また環境の整備との

相乗効果について少なくとも学術側での議論は皆無

である． 
図-3に，2要因理論の視点による観光施策の評価

や分析の案を記す． 
 

 
H:	Hygiene	factors（衛生要因）	M:	Motivators（動機付け要

因） 
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図-3	 2要因理論を応用した観光施策の研究計画（案） 
 
 

3.	  サービスの表舞台と裏舞台	
 
Teboul2)はサービス業（および製造業）を表舞台

と裏舞台とに分けて議論した．表舞台は顧客から見

える部分であり，顧客の問題が解決する場所である．

顧客は，サービス現場において支払う金額のうち，

いったいどのくらいの割合を表舞台に払っていると

認識しているか，付録1に示す24種のサービスにつ
いて，標準的な支払額を設定し，「次のサービスが

提供する価値のうち，フロント部分がどのくらいの

割合を占めると思うか（あなたがそう思って支払う

金額の全体に占める割合）」をきいた3)． 
高級レストラン	    ￥10,000 
ファストフード（ハンバーガーなど） ￥500 
観光旅館（1泊2食）  ￥30,000 

ビジネスホテル   ￥8,000 
エアライン・国際   ￥200,000 
宅配便    ￥1,000 
・・・ 
その他，全部で24種類（付録1参照） 

 
結果を図-4および5に示す．図-4はある年の京都

大学の経営管理大学院におけるサービスモデル活用

論受講者30名の，サービス業ごとの平均値をプロッ
トしたものである． 
図-5はフィリピンのATENEO大学のMBA学生約

40名の平均値である． 
本研究における発見事項をまとめる． 

	 第一に指摘すべきはやはり，支払う金額が高いサ

ービスほど表舞台の占める割合が高くなる，つまり

高いサービスにはより高い比率の表舞台の貢献を期

待していることである． 
次に，旅館，高級レストラン，理容/美容，タク

シーなど，他の業種に比べて明らかに高い比率を期

待される業種が存在することである． 
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図-4	 京都大学経営管理大学院の学生の結果 

 

筆者作成 
図-5	 フィリピンのATENEO大学のMBA学生の結果 

 
学生と旅行会社社員（本稿では図を割愛した）の

旅館への期待の差が顕著に表れたのも興味深い． 
最後に，上に挙げた傾向を，フィリピンの学生も

ほぼ共有していることも特筆に値する．わずかの例

外は，宅配便とシティホテルへの期待が日本より若
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干高いことである． 
 
以上が2015年度の本研究発表大会での報告の要旨

であるが，それ以降，公表の機会に指摘があった点

を2点追加する．ひとつは，横軸（独立変数）を金
額ではなく，フロントでの接客時間の長さとする考

察である．もうひとつは，近似曲線近傍に収れんし

たのは小売業であり，それを離れて高い比率を示し

たのはそれ以外の業種ではないかという視点である．

その両方の議論ともに，一定の妥当性は認められる

ものの，それですべてが説明し切れるとも限らない．

もちろん，このことはオリジナルの金額を独立変数

と考える仮説についても同様である． 
	 なにより本調査では統計分析をおこなっていない

ため，上の発見事実や新たな指摘などを検証するた

めにはより大規模な調査を待たねばならない．しか

しサービス設計の現場において，考慮するに足る事

実であると考えている． 
 

4.	  日本のサービス品質	
 
	 日本のサービスの質の良さを誇る言説は枚挙にい

とまがない．しかし今後，その中身を客観的に議論

するための準備として次のような問題提起をしたい． 
 
(1)	 有形のおもてなしと無形のおもてなし 
 
	 滝川クリステルの「お・も・て・な・し」であま

りにも有名な東京オリンピックの誘致演説4)，彼女

はその中でいくつもの美点についてランダムに言及

しているが，それらを有形，無形の観点で分類する

と次のようになる． 
形あるモノ：公共交通機関，伝統文化，

きれいなブティック，世界最高峰のレ

ストラン，路上ライブやイベント 
これらは世界に約束してもよいだろうが，それでも

主役は東京都ではなく「民」である． 
形のない精神性：互いを思いやり，客

人に心配りをする，清潔，親切 
これらは世界に約束することができるだろうか．庶

民に期待するとしかないと考える． 
	 このように，ひとつひとつの要素を情緒的にでは

なく，論理的に考察することが経営学には求められ

るだろう． 
 
(2)	 形骸化したサービスと心からのサービス 
 
	 ユニバーサル・スタジオ・ジャパンでの，客との

対話の柱となるのが，2009年にスタートした「マジ
カル・モーメント・プロジェクト」（MMP）で，
従業員（クルー）が，来園者に積極的に声をかけ，

「マジカル・モーメント」をつくりだすことが目的

だ．これは，当時の社長グレン・ガンペル氏が日本

での生活のなかで「日本のサービスは丁寧だが一方

的で，インタラクティブになっていない」と感じた

ことから始まった活動であるという5)．これは「日

本のサービスが高品質である」への反例であり，思

考停止に陥る前に考慮すべき事例であると考える． 
 
(3)	 観光誘因と観光環境整備 
 
	 日本居住歴20年を越える英国人のデービッド・ア
トキンソンは，観光立国の条件として，気候，文化，

自然，食事を指摘している6)．彼によると世界最大

の観光王国フランスと同様に，日本もこれらに恵ま

れているという．一方で，日本の観光誘致に用いら

れるキーワードに，気配り，マナー，サービス，治

安などが上がるのは，的はずれであると指摘してる．

「治安がいいから日本へ行こう」とはならないとい

う点で，上の2要因理論で言及したことと通じる思
索であると考える． 
 
5.	  まとめ	
 
	 以上のような考察を通じて，観光への経営学的接

近が可能となる．2要因理論では，組織論の成果の
サービス業観光業への援用可能性と思考停止の回避．

サービスの表舞台と裏舞台では，接客の価値の数値

化への道筋を拓き得る．そしてさらに，日本のサー

ビスを神話化することなく，「おもてなし」の経営

的価値を科学的に議論する端緒としたい． 
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付録1	 日本人への質問票 
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ANALYZING HOSPITALITY INDUSTRY BASED ON MANAGEMENT 
THEORIES 

 
Yoshikazu MAEGAWA 

 
This paper promotes to analyze issues on hospitality industry based on legacy management theories, ra-

ther than sociology, culture, informatics, geograothy, civil engineering, or history.  It could pioneer a new 
perspective of ideas, research and practice beyond the insutry boundaries like manufacturing, service, and  
hospitality.   


