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オールド・ノーマルに完全に戻ることはない
世界的な感染症の拡大により、経営の危機に
見舞われている航空会社やホテル経営会社。
旅行業界が顧客の信頼を取り戻すには、顧客
と従業員の健康を何よりも優先する姿勢を示
さなければならない。

危機管理を越えて考えること
パンデミック後の世界における業界内の競争に
おいて、戦略的かつ的確に判断できる旅行会
社は、コスト削減のみを競争力としている旅行
会社と比較すると、旅行契約の件数でもロイ
ヤルティーの面でも優位に立てるだろう。

「企業として生き残ること」と「事業が長期的
に存続すること」は同じではない
コロナ禍における事業回復計画の指針となる
戦略は 4つある。1. 旅行者とより深い関係を
築いて信頼を深めること、2. 旅行者の体験を
差別化すること、3. 事業運営を最適化してコ
ストを削減すること、そして、4. ビジネスモデ
ルを再構築することである。

主なポイント 旅行業界を覆う霧は今も晴れない
旅行業界は、新型コロナウイルスの影響を今も受け続けている。
あらゆる業界で、財政再建計画、政府による支援策、倒産、
雇い止めといったネガティブなニュースが、日々報道されている。
そうした中、多くの航空会社、ホテル、クルーズ会社、旅行代
理店、そしてレンタカー会社が、危機管理に追われている。こ
の事態に対処するため、今日も役員会議では重要な意思決定
が行われているだろう。並行して業界のリーダーたちは、業界
を回復させる計画にも着手しなければならない。

最近の調査によると、旅行者数の需要回復には時間がかかる
見通しだという結果がある。「今後 6カ月間は旅行をしない」
と62％が回答しており、「カンファレンスに参加しない（55％）」、
「テーマパークを訪問しない（43％）」、「スポーツの現地観戦
をしない（45％）」など、多くの人がさまざまな活動を控えよ
うと考えていることが分かる。1 ウイルスの新規感染者数が減少
し、流行曲線が横ばい傾向になった場合でも、18%が「二
度と飛行機で旅行しない」と回答し、36%が「クルーズ船に
乗らない」と回答している。2

今回の危機は、これまでとは違う
旅行業界はさまざまな苦境を乗り越えてきた。米国同時多発テ
ロ後の航空旅客の減少、2003年に発生した重症急性呼吸器
症候群（SARS）によるアジア観光の低迷、2008年の世界
金融危機による消費者需要の落ち込みなどが過去にもあった。
これらの危機が、旅行業界のサービス提供体制に打撃を与え
たことは間違いない。しかし過去のいずれの場合においても、
発生直後に強い落ち込みを見せたことを除けば、旅行に対する
基本的な需要は比較的安定していた。

「待てば海路の日和あり」、 
そんな楽観的な言葉に 
旅行業界は 
だまされてはいけない。
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図 1
旅行業界の回復に必要な取り組みとは

新型コロナウイルス感染症は旅行サービスの需要に、世界的
かつ深刻な、そして長期にわたって大きな影響をもたらした。
SARSは地域性がありインパクトも小さく、世界的な流行に
はならなかった。9.11は短期間かつ局所的であり、主に供
給側に影響があった。世界金融危機においても、旅行の需要
や供給はほとんど影響を受けなかった。しかし、新型コロナ
ウイルス感染症からの回復はこれからである。私たちは、旅
行会社が回復するために欠かせない優先事項として、「関係
構築」、「差別化」、「最適化」、「再構築」という4つの項目
を提案する（図 1参照）。

旅行会社は、 
顧客の信頼回復に 
努めなければならない。

関係構築：顧客の声を聴き、 
声を届ける
顧客である旅行者との関係を築くには、旅行に関する手続きを
刷新し、緊密なコミュニケーションを図ること、そしてさらには
顧客のモバイル端末などのセルフサービス型の技術などをより
多く活用することが必要である。何よりも求められるのは、顧
客が安心を実感できるような、アクセス方法やコミュニケーショ
ン手法の確立である。

航空会社
飛行機の中では、1時間に10～ 12回、空気の入れ替えが
行われる。3 ちなみに病院の隔離室では、換気の最低目標値は
1時間当たり6～ 12回である。客室の空気は天井から床ま
で速い速度で循環し、さらにHEPAフィルターを通過すること
で、空気中に含まれる粒子の 99.97%が除去される。4 また
座席の大部分は背が高く、同じ方向を向いているため、座席
そのものが物理的なバリアの役割を果たす。これらのことから、
空気の流れが悪くソーシャル・ディスタンスの確保が難しい閉
鎖空間よりも、満席の最新型の機内の方が、より安全性が高
いという考え方もある。

空港や航空会社は、政府の要請に従って、また空の旅の安全
性を実証するために、新型コロナウイルスの感染拡大リスクの
低減と顧客の健康維持を目的とした安全対策の徹底に、あら
ゆる手を尽くして取り組んでいる。対策には次のようなものが
ある。

 – 洗浄プロセスの強化：米国の大手航空会社 Delta社 5 およ
び United社 6 は、徹底した衛生対策を行うことで、販売
促進を行っている。清掃回数を増やすだけでなく、清掃レベ
ルを高めるために病院や清掃会社とも提携している。

 – 空港の搭乗手続き：航空会社はいくつかの方法を推奨して
いる。キオスク端末を使ったセルフサービスではなく、旅行
者が持つモバイル端末を使用すること、保安検査では搭乗
券のスキャンによって接触を避けること、列ができた場合は
常に床に印字されたマークの上に立って約 1.8mの間隔を
保つことなどである。

 – 搭乗客のスクリーニング検査：病気の症状に関する電子機
器でのアンケート記入、携帯型体温計や高機能カメラを使っ
た体温スキャン、空港外でのPCR検査、搭乗前後の隔離ルー
ルの義務化などがある。

関係構築
安全性の強化と信頼性向上のためにプロセスを 
再設計し、刷新されたプロセスを通して、 
顧客である旅行者とつながる

差別化
予想される旅行業界の競争激化に備え、 
今まで以上にパーソナライズされた、 
独自の旅行サービスを考案する

最適化
短期的にコストを削減できる領域を 
特定すると同時に、長期的にも運用コストの 
削減計画を策定する

再構築
流動型のビジネスモデルを設計、テスト、導入し、
固定型のビジネスモデルから移行する
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 – 搭乗ゲートおよび搭乗：顧客自身のモバイル端末や顔認証
装置を使用することで、搭乗客とゲート係員の接触を制限す
る。また、窓際座席への搭乗を優先する、後方の座席から
前方へと順に案内する、機内持ち込みの手荷物を制限する
といったことで、搭乗客同士の接触を低減できる。

 – 機内：搭乗客と客室乗務員の接触を減らすため、食べ物や
ドリンク類、除菌セットなどを、乗客の搭乗前に座席に置く
といった方法をとる航空会社がある。搭乗客同士の物理的
な距離を確保するために、3列シートの中央の席を使わない
と定めている航空会社もある。また多くの航空会社で、客室
乗務員とのやりとりを、モバイル端末や機内の娯楽用端末を
使って行うなどの工夫もされている。

マスクの着用が、当面は乗務員と搭乗客の「ニューノーマル」
である。拒否反応を示す搭乗客もいるかもしれないが、航空
業界は引き続き、旅客の移動プロセスにおけるさまざまな変更
を、実証データを得ながら適用し、他者との接触をできる限り
減らして感染リスクを下げなければならない。7 今後数カ月、あ
るいは数年のスパンで考えると、自国へのウイルス流入や再流
入のリスクを低減するため、旅行会社に対して新たな安全策を
強制する政府も出てくるだろう。例えば、すでに米国の複数の
地方自治体では、新型コロナウイルス感染症拡大地域からの
旅行者に移動制限を課し、到着後の自己隔離を強制している。 8 
また EUでは、EU域外の国境を再開したものの、米国の旅行
者の入国は一切認められていない。9（2020年 7月時点）

ホテル
ホテルの宿泊にはウイルス感染拡大のリスクがあるが、それ以
上にリスクが高いのは、部屋を出てスタッフや宿泊客と接触し
たり、共有のアメニティや共有スペースを使用したりすることで
ある。新型コロナウイルス感染症の原因となるウイルスは、米
国環境保護庁承認の消毒剤を使用するなど、適切な清掃手順
を守れば死滅できる。また、多くのホテルでは、非接触型のホ
スピタリティー・サービスの導入などにより、より清潔で安全・
安心できる場所を目指し、改革を進めている。

ホスピタリティー・モバイル・アプリは、航空会社のアプリと違っ
てコンテンツのパーソナライズがそれほど進んでいないため、
利用率が低い。航空会社のアプリでは、搭乗券を瞬時に表示
する、フライト状況を通知する、出発ゲートへの案内を表示す
るなどの機能を搭載しているが、ホスピタリティー・モバイル・
アプリは、顧客に合わせた情報提供という点では遅れている。

しかし、ホテルのチェックインとチェックアウトを非接触で行え
れば、非対面での対応を求める旅行者は、ホスピタリティー・
アプリを利用するようになるはずだ。例えば一部のホテル経営
会社は、フロントでのチェックイン・チェックアウト手続きの省
略、希望する部屋や階の選択、限定サービスやキャンペーンの
利用に使えるデジタル・キーを、オプションとして常連客に提
供している。10 食事やドリンク、部屋清掃、コンシェルジュ・サー
ビス、故障修理など、ホテル内での依頼も同じモバイル・アプ
リで行うことができ、非接触による宿泊サービスの提供を実現
している。

ホスピタリティー・モバイル・アプリの利用が増えることで、次
のような新たな機会の創出が期待される。

 – 宿泊料以外の収入の増加：人工知能（AI）を活用して利
用者の過去の行動をもとに個別の提案ができれば、プール
で人気がある設備の予約に手数料を設定するなど、施設内
での購買行動を促す収益増の仕組みを確立できる。

 – ロイヤルティー・プログラム：優良顧客は、モバイル・アプ
リの特典ポイントを利用して、プールサイドのカバナ（プライ
ベートスペース）の確保、レストランの予約、フィットネスの
プライベート・クラス利用など、客室アップグレードだけでな
く、さまざまな特典を受け取ることができる。
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Hilton社が実施した 
流動性強化策 11

Hilton社はコロナ禍を切り抜けるため、いち早
く与信枠を利用した企業の 1つである。Hilton 
Worldwide Holdings社は、提携しているクレジッ
ト・カード・ブランドの American Express社
にロイヤルティー・ポイントを事前販売することで、
10億ドルを調達した。Hilton社は、この資金を、
運転資金と一般事業に充てる予定である。これによ
り、今後 18～ 24カ月のホテル運営資金に必要
な流動性を確保した。

差別化：永続的な関係を築く
旅行者を取り戻すだけでは十分ではない。なぜなら、パンデミッ
ク後の業界構造の変化により、競争の条件が大きく変わること
が予測されるためである。結局、どの航空会社も、限定的な
数社から旅客機や座席を購入し、類似したサービスを提供して
いる。そのため、横並びの商品やサービスでは、顧客の目に
魅力的とは映らないだろうし、プレミアムな価格設定も納得さ
れづらい。

旅行会社が直面するポストコロナにおける厳しい競争環境に備
えて、旅行業界が取り組んでいるサービスや体験の差別化に
対する追求（新たな衛生基準など）は、ますます複雑化している。
今までは誰と一緒に飛行機に乗るか、どこに宿泊するかは単純
に価格で決めたかもしれない。どの航空会社も健康に関する
衛生面の条件に違いがなければ、ブランドやロイヤルティーで
旅行サービスを選ぶことになる。自社のサービスに期待する顧
客の気持ちを離さないためには、今までとは違う、より優れた
方法を考案して他社との違いを打ち出し、顧客の関心をつなぎ
とめて、信頼関係を深める必要がある。

最適化：経営をスリム化し、 
コスト規制を維持する
新型コロナウイルス感染症の影響が現れ始めたころ、当初、多
くのホテル経営会社がすぐに着手したのは、バック・オフィス
のコストの削減だった。即効性のあるコスト削減策としては、
従業員の一時帰休や一時解雇、中核的事業に必要のないプロ
ジェクトの停止、サービス・プロバイダーとの交渉による大規
模な技術投資の支払い猶予、負債の売却、ロイヤルティー・
ポイントの担保利用（囲み記事「Hilton社が実施した流動性
強化策」参照）などがあった。

回復のサイクルに入った時点で、多くのホテル経営会社は、よ
り流動性の高いコスト構造の確立が期待できる事業基盤や
サービスへの長期的な IT投資、例えばクラウドやAI、エッジ
コンピューティング、設定不要のソフトウェアへの投資を控え
る動きが見られる。このようなテクノロジーは、地域単位の需
要予測を実現し、今まで以上に柔軟な人員や備品の調整を可
能にするにもかかわらずだ。ホテル経営会社は複数のソリュー
ションをパッチワーク的に組み合わせ、フランチャイズ加盟事
業者に財政的負担を転嫁することを選んでいる。このような取
り組みが大幅な長期コスト削減に効果があるとは思えない。
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再構築：柔軟性に優れた、 
新たなビジネスモデルを創造する
旅行業界のリーダーの中には、状況が改善しつつある今は、
債務の見直しや整理を行うよい機会であり、痛みを伴う（そし
て大半が今更感のある）コスト削減の改革を正当化できる機
会と考えている人もいる。今後、有利な立場に立てるのは、コ
スト構造が固定型から変動型にうまく切り替えられる旅行会社
であろう。そのため多くの旅行会社は、特にコストのかかる部
門や業務の柔軟性を高めることを検討している。

今のような不確実な時代において、目下の状況と世界的な市
場変動を考えたとき、柔軟性に富んだビジネスモデルの価値
はますます高まっている。柔軟性に優れたビジネスモデルを
確立すれば、消費状況に合わせてコストを段階的に増やした
り、一時的に縮小したりすることが可能になる。つまり、これ
まで一度に負担していた多額の資本コストを、時期をずらして
分散できる運用コストに置き換え、突然の景気後退に伴うリ
スクの一部をサービス・プロバイダーに移転するということで
ある（図 2参照）。

図 2
柔軟性に優れたビジネスモデルでリスクの一部を分散する

インフラストラクチャー 従量制の 
クラウド

アプリケーション 従量制のSaaS
（Software as  
a Service）

サービス 柔軟性に優れた 
人材の 
アウトソーシング

ビジネス・プロセス 成果ベースの 
ビジネス・プロセス

インフラストラクチャー：柔軟性に優れたビジネスモデルの実
現として分かりやすい例が、クラウド・コンピューティングの採
用である。すべての主要なクラウド・コンピューティング・サー
ビスは、従量課金制モデルを用意している。新型コロナウイル
スに伴う外出禁止令によって予約件数が 95%も落ち込んだと
き、アプリケーションがクラウドにホスティングされていた航空
会社では、自動的に事業基盤のコストが削減された。しかし、
従来型のデータセンターにホスティングされていたアプリケー
ションでは、コスト削減がほとんど確認されなかったり、コス
ト削減のために手動で環境を停止するところもあった。

アプリケーション：大手航空会社では何百ものアプリケーショ
ンを使ってビジネスを運用しているが、カスタム・ソリューショ
ンを構築し、維持・管理している会社もあれば、サービス・プ
ロバイダーの市販アプリケーションを採用している会社もある。
差別化の核となるアプリケーションはもちろんアウトソースすべ
きではないが、何千人もの IT担当者が似たようなアプリケー
ションをサポートしている現状を考えると、SaaSへの移行は
止めることのできない現実である。

サービス：航空会社の ITコストの大部分は、大量の従業員
の人件費が占めている。契約社員への依存率が高い他の業界
とは対照的に、人材の柔軟性に乏しい。この点が、コストとリ
スクを引き上げる要因となっている。

ビジネス・プロセス：ビジネス・プロセスのアウトソースに前
向きな航空会社にとって、標準的な機能を限られた時間内に
低価格で実行できることは、重要なメリットである。

「まずは、政府が国や地域を越えた旅行を 
許可できるように準備を整え、 
旅行者が安心して旅行ができると 
確信できるようにしなければならない」12

2020年6月、IATA Medical Advisory Group
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アクション・ガイド
コロナ禍の旅行業界における舵取りとは
事業の回復に効果的な戦略を計画するに当たり、短期的な課
題となるのは、現在の不確実性を念頭に置きつつも、市場環
境の変化に応じて調整可能な柔軟なビジョンをいかに策定する
かである。

1. 今という状況の特異性を認識する
過去の事例から学ぶべき教訓がある。企業としてどのような前
提条件を設定するかは重要だが、その前提条件によって未来
の結果が決まるわけではない。

2. 複数の回復シナリオを想定する
これからの旅行は、大きな不確実性と変化の中で計画される
ことになる。しかし、来たるべき「ニューノーマル」に備えて、
旅行会社は今から事業の回復計画を策定し、実践しなければ
ならないことに変わりはない。

3. 新たなビジネスモデルを取り入れる
私たちが現在直面している危機は、今後需要が大きく落ち込
んだ場合にも最悪の影響を回避できるような、永続的な構造
改革へと続く可能性がある。
旅行業界は極めて固定費が高く、その性質上、運用コストが
変動的で制御しにくいという業界である。その状況の中で、継
続的なコスト削減が求められる。

Expert Insightsについて
Expert Insightsは、ニュース価値の高いビジネスや関連テ
クノロジーのトピックについて、ソート・リーダーの見解を伝
えるレポートです。世界中の該当分野の専門家との対話に基
づいて作成しています。詳細については、IBM Institute for 
Business Value（iibv@us.ibm.com）までお問い合わせ
ください。
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