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顧客満足向上 を通 じた財務成果獲得の ため の マ ネジメ ン トに関する

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　研究

一 星野 リゾー トの事例を通 じて
一

乙政佐吉門 近藤隆史
＋

〈論文要旨〉

　 先行研究では ， 顧客満足 と財務成果との 関係は必ずしも明らかになっ てい ない ．本稿は，実務におい て，

顧客満足度と財務成果との関係が どの よ うに捉え られて い るのか かつ ，顧客満足の向上および財務成果の獲

得がどの ようにマ ネジメン トされてい るの 魁 こつ いて ， 顧客満足経営に組織的に取り組んでい る株式会社星野

リゾートの 事例を通じて考察した．考察の結果として ，同社で は，顧客満足を向上すれ ｝餅 Ij益の増加に つ なが

る こ とを基本認識 としなが らも，現時点におい て，顧客満足度と財務成果 との因果関係の メカニ ズム を必ずし

も十分に把握できて いない ．しか しながら， 顧客満足度と財務成果との 因果関係が不明確な状況にあ っ て も，

マ ネジメン ト・コ ン トロ
ー

ル ・パ ッ ケ
ージの下で，顧客満足向上および利益増加の同時達成に向けてまい進 し

て い るこ とを明らかにした．
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1． は じ め に

　 製造業にお い て も，サ
ー

ビ ス 業にお い て も，多くの 企業が高い 顧客満足度 を獲得する た め に さ

ま ざまな経営努力 を行 っ て い る．顧客満足の 向上に取 り組む企業の 狙 い は ， 顧客満足 の 向上 を通 じ

て
， リ ピー

タ
ー

〆クチ コ ミ客 の 増加 に よる収益向上 を図っ た り，顧客獲得 の ための マ ー
ケテ ィ ン グ

コ ス トを低下させ た りしなが ら，利益を増加 させ る こ とに ある と考え られる．

　 管理会計分野 の 研 究で も ，
マ

ー
ケテ ィ ン グ分野で も，顧客満足 度 と財務成果 と の 因果関係の 解

明 に多くの 関心が よせ られて い る．しか しなが ら，両分野の 先行研究に お い て，顧客満足 の 向上が

将来 の 財務業績 に結び つ くか 否か に 関 し て 必 ず しも
一

貫 した結果は得 られ て い ない ．業界や コ ン テ

ク ス ト要因の影響に よっ て ， 顧客満足 度 と財務成果 との 関係は変わ り うる．そ れ ゆえ ， 実務にお い

て ，学術的に不 明瞭な顧客満足度 と財務成果と の 関係 を どの よ うに マ ネジ メ ン トし て い る の か が疑

問 と して浮上す る．

　 以上か ら， 本稿は，顧客満足の 向上 に組織全体で 取 り組 ん で い る企業の 事例を通 じて ，
マ ネジ

メ ン ト ・ コ ン トロ
ー

ル ・パ ッ ケ
ージ の 観点か ら ， 顧客満足 の 向上 を財務成果 の 獲得に つ なげるた め

に ， どの よ うに マ ネジ メ ン トして い る の か につ い て 明 らか にする こ とを 目的 とす る．

2． 顧客満 足度 と財務成果 との 関係 に 関す る先行研究

2．1　管理会計分野お よび マ
ー

ケテ ィ ン グ分野で の 先 行研 究

　 表 1 の 上段 には ， 管理会計分野における顧客満足度 と財務成果 との 関係 に関す る先行研 究を要

約 して い る 1．表 1 の 上 段をみ る と， 管理会計分野 の 先行研 究にお い て ， 顧客満足度 と財務成果 と

の 関係 に つ い ては ， 概ね良好 な結果が得 られ て い る．た だ し，Itmer　and 　Larcker （1998 ）は ，顧客

満足度 と財務成果 と の 関係 に 閾値お よび業界差が存在す る こ とを明 らか に し て い る．また，Maiga

and 　Jacobs （2005）で は ， 顧 客満足度 と財務業績 と の あい だに統計的に有意な結果 が得 られ て い な

い ．有意な結果が得 られなか っ た こ とに対 しては ， タイ ム ラグの 考慮の 必 要性 を指摘 して い る．さ

らに ， Banker　and 　Mashruwala （2007）は ， 顧客満足度 と財務成果 との 関係 に競争集中度が影響する

こ とを実証 して い る．なお，Banker 　et　al．（2000）で は，顧客満足度 と財務成果 との 関係 の 検証 の 他

に，顧客満足 度に関わ る業績評価 の 問題 が検討 され て い る
2．

　 次 い で ， 表 1 の 下段 には，顧客満足度 と財務成果 との 関係に関するマ ーケテ ィ ン グ分野で の 先

行研究をま とめて い る．まず Anderson　et　a1，（1994）は ， 顧客満足 度は財務成果に正 の 影響を与え

る もの の
， 顧客満足度の 改善か ら得 られ るリターン は早急に実現 されるの で はなく， 蓄積的に効果

が発揮され るこ とを示 し て い る，また，Anderson （1997）は ， 顧客 ニ ーズ に対応するた めにサービ

ス の カ ス タマ イズ が重要な場合 ， 顧客満足および生産性向上の 同時追求は 困難 になる こ とを実証結

果か ら導き出 して い る．

　 Rucoi　et　a1，（1998）は，　Sears社 におい て 見出 された，従業員満足度 5％向上 に よる顧客満足度 1．3％

の 改善が売上 高成長率 O．S°！・向上 に つ なが る とい う関係 を紹介 して い る．ただ し，表中に は 示 し て

い ない もの の
， Brown （2000）は ，

　 Sears社が 1 ドル の 売上に対 し て 2 セ ン トの利益 を計上 して い る

状況にお い て ，売上 を伸 ばす ため の従業員 へ の投資額は，獲得する はずの 利益 額を上回 る と推測 し

て い る．

　 実際 ， 顧客満足 を高 めるた め の コ ス トや投資は無視で きな い ．Karnakura ・et ・al ，（2002 ）は ， サ
ー
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顧客満 足 向上 を逓 じた財務 成果獲 得の た めの マ ネ ジメ ン トに 関す る研 究

　　　　　　　　　
一星野 リ ゾートの 事例 を通 じて

一

ビ ス ・プ ロ フ ィ ッ ト ・チ ェ
ー ン （Heskett　et　al．

，
1994）を検証 し た結果 か ら，利益 を増加 させ るため

には業務 の 効率性と顧客維持の 両方に焦点を置かなけれ ばな らない とす る．Mittal・et・al．（2006） も

また，短期的に は財務成果 をもた らさない として も ， 長期的には顧客満足 （収益重視）お よび効率

性 （コ ス ト重視）の 両方 を同時達成す る必 要性 を実証 して い る
3．

表 1 顧客満足度 と財務成果 との 関係に関する先行研究

分野 文献
　 　　　　　 サ ンプル／データ
調査方法
　 　 　 　 　 　 　 　 ソ

ー
ス

分 析レベ ル 検証 内容 主 な結果

lttncr　and 　LarCker　 ア
ーカイ バ ル 　電気通信会社

（IP98｝
　　　 　　　　　 ア ーカイ バ ル 金融サービ ス 会社

ア
ー

カイ バ ル ACSI （米国顧客満

　 　 　 　 　 　 足

ア
ーカイバ ル 　ホテ ル チ ェ

ー
ン

　（時系列）　　 （米副

　顧 客 　　 顧客 満 足 度 と顧 客 維 持 ・収 益変化

　 　　　　 との 関係

事 業単位 　 顧客満足 と事業単位 の 財務業績

　　　　　 〔収 益 ，費用 ，売上高利益率）と

　 　　　　の 関係

　企業　　 顧客満足 と企 業価値 との 関係

顧 客満 足度 に よ る正 の 影響閾値の

存在

顧 客満 足度 に よ る正 の影 響 閾 値の

存在

顧 客満 足 に よる 正 の 影響、業界差

の 存在

Banker齪 al．
（20DO）

事業単位　顧客満足 度 （再利用見込み ，苦情

　　　　　件数） と財務業績 （収益，費用、
　 　 　 　 　 　 　 　との 　 　、

顧客満 足度 による正 の 影響

管　Snithand　Wright　　アーカィ バ ル 　大手 PC会社 （PC
理

（2004 ） 　 　 （時系列》 WorldtPC

会 Magazine ） （米
計　　　　　　　　　　　　　　　 ）

企業　 　顧客 ロ イ ヤル テ ィ の 規定要因お よ　顧 客ロ イヤ ル テ ィに よ る財 務 成果

　　　　び顧 客 ロ イ ヤル テ ィ と財務 業績 （売 へ の直接 ・間 接効 果

　　 　　上成長率，平均価格，ROA）との 関

　　 　　係

Maignand　Jacobs

（200S ）

サ
ーペ イ　　TQM 実施会祉・

　　　　　 工場

事業単位 品質業績の 規定要因及び品質業　　顧 客満 足と財務業績 との 関係 は見

績
・
顧客満足

・
財務業績の 関係 　 　い だせ ず

松岡 （2006｝ ア
ー

カイ バ ル ホテ ル チ ェーン

　　　　 　　　（口本）

顧客　　顧客満足 の 規定要因，顧客満足 と

　　　　顧客 ロ イ ヤル テ ィ と の 関係，財務
　 　 　 　 　 　への 　

ノ

顧 客満足
・
顧客 ロ イ ヤル テ ィ によ

る 正 の 影響

Banker　andMashruwala

（200η

ア
ー

ヵイバ ル 百貨店チ ェ・一ン

　 （時 系列 ）

事業単位　 非財務指 標 （顧客満 足度 ，従 業 員

　　　 　　満足 度） と財務指標 （利益） との

　　　 　　関係に影響 を与え る コ ン テ クス ト

競 争 の 厳 しい 環 境 にお い て ，非 財

務指標は財務指標の 先行指標 とな

る

And肛 son　et　al．
（1994）

ア
ー

カ イバ ル 　 SCSB （SwediSh

　 （時 系 列 ）　 　 　 Cus1  er

　　 　　　　　 　BuromCter）

企 業　　 顧客満足 の 規定 要因お よび 顯客満

　　　　足 と財務業績 （ROA ） ・市場 シ ェ
　 　 　 　 ア との 関係

顧 客満 足 は 財務 成 果 に 正 の 影 響 ．
た だし，顧客満 足は 蓄積 的．

Ander50n　et　al．
（］997）

ア ーカ イバ ル 　　SCSB （Swedish

　 （時系列）　　　 Customer

　 　 　 　 　 　 　 　 Barometer ）

企業　 　顧 客満足 度 と生産性 との 関係お よ

　　　　び顧客満足度
・
生産性 と財務業績

　 　 　 　 との 関係

サ
ービス 業で は顧客満足度は生産

性 に負の 効果，また 、サ
ービス 業

に お い て顧 客満 足 度 と生 産性 に 交

互 は 　に の 果．
Ruoei　et　a【（1998） Searstr エ ン プロ イ ー・カ ス タ マ ー・プ ロ 　従業員満 足度 ・顧客満足 ・売上

フ　・・トチェーン の 　 　 　　 　　 高 ・成長率 の 　 、モ デル の 発見

マ

ー

ケ

テ

ィ

ン

グ

Reinanz　and　Kuinar ア
ー

カイパ ル 　カタロ グ販売会社

（2eeo ）　　　　　　 （時系歹11）　　　　 （米国｝

顧 客　　非契約型取引における，顧客の 取　長期的な関係を持っ 顧客は必 ずし

　　　 　引期聞と財務業績 との 関係　 　 　 も採算性 の 高い 顧 客で は ない 、
K   ak 賦ra　e ¢ 副，
（2000）

ア
ー

カイバ ル 　国営銀行 （ブ ラジ

　　 　　　　　 　　 ル ｝

顧客
・
事業 サ

ービス
・プ ロ フ ィ ッ ト

・
チ ェ

ー
単位 ン に おけ る諸 関係 （業務への 投資

→サ
ービス 属性への 認知→顧客の

行動 的意図
・
推薦） → 顧客行 動

（　 　 持　→ 1

業務への 投資は利 益に対 して 負の

効 果 ．業務 の 効 率性 も し くは顧 客

維持 の どちらか に焦点を置 くこ と

は利 益 の 点 で効果 的では な い ．

Mittal　et　al、
（2005｝

ア
ー

ヵ イ バ ル ACS 【（米国顧客澗

　（時系列）　　 　 足 指数）

企業　　 顧客満足度 と財務業績 （Tobin
’
s

　　　 　q） との 関係に 対する戦略的強調

　　　 　 〔収益重視 ・コ ス ト重視 ・両方重

　　　 　視）の 効果

顧 客満足度
・
効率性の 同時連成は

長 期 の財務的成功 に は望 ま しい も

の の ，同時達成す る過程にお い て

短 期的 に 財 務 的 な成果 を も た ら さ

t い ，
Mor ε即 and 　Re即 　 　ア

ー
カイバ ル ACSI （米国顧客満

（2006 ｝　　　　　 （時系列 ）　　　 足指 数1
企業　　顧客関連指標 （平均顧 客満足度・
　　　　Top2ボ ッ ク ス ・不満足顧客比率 ・
　　　　再 購買意 図 ・推薦者 数〕と財務業

　　　　績 （Tobin
’s　q他） との 関係

平均顧客満足度 ・Top2 ボ ッ ク ス
・

不満足顧 客比率
・
再購買意図は 財

務業績に 対 し て ，負の 効果．推薦

者比 率 ・推薦者数は ，財務業績 と

の 　　．が　 い だせ

2，2 研究課題 に 取 り組 む た め の 観点

　以上 の 通 り ， 管理 会計分野 にお い て も ，
マ ー

ケ テ ィ ン グ分野 に お い て も，顧客満足 度 と財務成果

との 関係に つ い て
一

貫 した結果 は得られて い な い ．業界 ， 変数 の 測定方法 ， も しくは ， タイ ム ラグ

や コ ン テ クス ト要因へ の 考慮 の 有無に応 じて ， 顧客満足 度 と財務成果 との 関係 に関す る実証結果は

異なっ て い る，一
貫 した結果が得 られ て い な い原因の

一
つ は，調査対象 となっ て い る業界や変数の

測定方法の 差 とい っ た リサーチデザイ ン の 多様性に ある と考え られる．
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　 リサ
ー

チデザイ ン の 多様性 に対 して ， Dikolli　 and 　 Sadatole（2007）は ， 非財務指標 の 測定方法 ，

タイ ム ラ グ， 交互 作用 ，関数 の 形態 ， 媒介変数 の 5 つ の 観点 か ら ， 財務指標 と非財務指標 と の 因果

関係 に関する研究の 精緻化 を検討 し て い る．財務指標 と非財務指標 との 因果関係 に関する研究は，

方法論も実務へ の イ ン プ リケ
ー

シ ョ ン にな りえるため
， 研究を精緻化 し て い くこ とが今後も重要 な

研究課題で ある．

　 しか しなが ら ， 因果 関係 に関する研 究の 精緻化 の み では ， 実務にお い て顧客満足度と財務成果 と

の 関係は ど の よ うに捉え られ て い る の か ，か つ ，顧客満足 の 向上 を通 じた財務成果の 獲得を組織的

に どの ように図 っ て い る の か を十分に明 らか にで きない ．顧客満足度 と財務成果 との 因果関係が明

確に なっ て い ない 状況に あっ て も，顧 客満足経営を標榜する企 業は現に存在す る．因果関係 に関す

る研究 の 精緻化 を図 る の み な らず ， 実務に お い て
， 顧 客満足度 と財務成果 と の 関係 を どの よ うに マ

ネジメ ン トして い る の かに つ い て も考察が必要で あろ う．

　顧客満足度 と財務成果 との 関係 をどの ように マ ネジ メ ン トし て い るか に 関 し て ，筆者の 知る限 り，

先行研究は見 当た らない ．サービ ス ・プ ロ フ ィ ッ ト・チ ェ
ー

ン や バ ラ ン ス ト・ス コ アカ
ー ド 〔Kaplan

and 　Norton
，
2001）を挙 げた とし て も，実務における顧客満足度 と財務成果 との 関係 の マ ネジ メ ン ト

を考察す るにあた っ て ， サ
ービ ス ・プ ロ フ ィ ッ ト ・チ ェ

ーン や バ ラ ン ス ト・ス コ アカ
ー

ドをは じめ

と した 因果関係 モ デル に依拠 する の み で は十分で はな い ．因果関係 モ デル にお い て 前提 となる ， 顧

客満足度と財務成果 との 関係 に
一

貫 した実証結果が得 られて い ない か らで あ る，

　顧客満足度 と財務成果 との 関係 の マ ネジ メ ン トに お い て は
， 業績測定シ ス テ ム が中心 的な役割 を

果たす と考えられ る．たとえば，Hall （2008）は，オー
ス トラ リア の製造業を対象 とした，戦略事

業単位の 上級 マ ネジ ャ
ーへの サーベ イか ら，戦略的業績測定シ ス テ ム の 提供す る情報の 包括性 は ，

管理者 の 業績や職務満足 に直接的に影響を与える の で は なく ， 管理 者 の 心理的 エ ン パ ワー
メ ン ト4

の 改善お よび役 割 の 明確化 を通 じて管理者 の 業績や 職務満足 に効果 を もた らす こ とを実証 して い

る．とは い え，因果関係が 明確で はない 状況に おける情報の包括性 の 効果 に つ い て は必ず しも明 ら

か に なっ て い ない ．

　した が っ て ，顧客満足度 と財務成果 との 関係の マ ネ ジ メ ン トに つ い て は，因果 関係 モ デル に基づ

い た業績測定 シス テ ム を も含み うる ， よ り包括的な概念で あるマ ネジ メ ン ト・コ ン トロ ール ・パ ッ

ケ
ージ （Management　Control　Package； 以下，コ ン トロ

ー
ル ・パ ッ ケージ）の観点か らの検討が有用

で あ ろ う，コ ン トロ ール ・パ
ソ ケージで は ， 予算の よ うな会計 コ ン トロ ー

ル を 中心 に捉 え られ て き

た伝統的なマ ネジ メ ン ト・コ ン トロ ール へ の 批判か ら，会計以外 の コ ン トロ ール も視野 に入 れ つ つ ，

マ ネ ジメ ン ト・
コ ン トロ

ール の 概念枠組 みの 拡張が試み られ て い る （Abemethy 　and 　Chua，1996；

Merchant　and 　Van　der　Stede，2007；Malmi　and 　Brown，2008な ど）．

　 コ ン トロ ール ・パ ッ ケージ は，会計 コ ン トロ
ー

ル の ほか，人 事管理 や文化 とい っ た他 の コ ン トロ

ー
ルか ら構成され る．ただ し，コ ン トロ

ール ・パ ッ ケージ の 構成要素で ある個 々 の コ ン トロ
ー

ル は ，

先行研究の あい だで 統
一

され て い ない ，た とえば ， Malmi　and 　Brown （2008 ）は ， 計画 ， サイ バ ネ

テ ィ ッ ク，報酬 ・報奨，管理 ，文化，の 5 つ の コ ン トn ・一一ル を示 す．Abemethy 　and 　Chua （1996）

で は，公 立病院改革の 長期的研究か ら ， 役員構成 ， ガバ ナ ン ス
， 会計 コ ン トロ ール ，組織文化，の

4 つ の コ ン トロ ール が識別 されて い る．Merchant　and 　Van　der　Stede （2007 ）は ， 結果 ，
ア ク シ ョ ン

，

人 事 ・文化 の 3 つ の コ ン トロ ー
ル に つ い て 論究 し て い る．

　以上 の 考察に基づ い て ， 本稿では ， 顧 客満足度 と財務成果 との 関係 の マ ネジ メ ン トに つ い て 事例

研 究を展 開す る．事例 を考察する際には，Malmi 　and 　Brown （2008）が提示 した コ ン トロ
ー

ル ・パ

ッ ケージ を援用する ．顧客満足度 と財務成果 との 関係を ど の よ うに マ ネジ メ ン トして い る の か に つ
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顧 客満 足 向上 を通 じた 財務成果獲得の た め の マ ネ ジメ ン トに 関す る研究

　 　 　 　 　　 一星野 リ ゾートの 事例 を通 じて
一

い て 学術的に明確で はな い 状況 にお い て
，

コ ン トロ ール ・パ ッ ケージの 構成要素をよ り細か く分類

して い る Malmi 　and 　Brown （2008）カs
’
実務を把握するた めに有用で ある と考える．

3． 事例研究

3．1　研究方法お よび調査概要

　事例研究の 対象 は株式会社星野 リゾー ト （以下，星 野 リゾー
ト）で あ る．同社を事例研究の 対象

と した の は ， 業界特有の統治構造 ， 失敗回避性の 薄 さ，離職率の 高さ，固定費の 多さ ， 需要変動 の

大 きさ， サービ ス の 消滅性 ，
キ ャ パ シ テ ィ の 制約を特徴とする業界 （Dittman　et　al．，2008）におい て，

顧客満足 の 継続的 な改善を通 じて財務成果 の獲得 を図 っ て きた同社の 実績が実務界 に注 目 され て

い るか らで ある．本稿は ， 単
一

事例なが らも， 顧客満足 の 向上 と財務成果 の 獲得 とを両立する マ ネ

ジ メ ン トに関する，知見の 蓄積や理論構築 を志向する，

　調査を行 うに あた っ て ，まず，『月 刊 レ ジャ
ー産業資料』の 連載記事 5 を中心 とし て星野 リゾー

ト関連の 文献か ら， 2 次資料に基づ い たケース を作成 した 6．次に ， 作成 した ケ
ー

ス の 内容の 確認

を して もら うと同時に，補足的な質問をす るために ，
2011 年 5 月 24 日お よび 6 月 20 日に同社の

広報担当者にイン タビ ュ
ーを行 っ た 7．

　イ ン タ ビ ュ
ー

は半構造化された質問に よ り実施 して い る．総時間は約 180分で あ る．イ ン タ ビ ュ

ー内容 は IC レ コ
ーダー

で録音 した上で ， 調査実施直後に文書化 した． なお，「考察」部分を除 く，

本稿 における星野 リゾー トに関す る記述 は，同社の 広報担当者に よる内容確認 に基づ い て修正 して

い る もの の
， す べ て 『月刊 レ ジ ャ

ー産業資料』を中心 と した 2 次資料か ら引用 して い る．

3．2　星野 リゾー
トの 概要

　 星野 リゾー トは ， 長野 県軽井沢 を拠点 として，国内各地で リゾー ト ・ 旅館業 を中心 に事業展開

を行 っ て い る総合 リゾー
ト運営会社で あ る，同社は ， 1904 年の 軽井沢 の 開発 を端緒 とし て ，

1914

年に星野温泉旅館 を開業 したこ とを起源 にする．1991 年に現在 の 代表取締役社長で あ る星 野佳路

氏が 4 代 目社長 に就任 した後 ，
1995 年に星野 リゾー トに社名が変更 され た．

　通常 ， リゾ
ー

ト事業は ，
「開発」 「所有」 「運営」 が

一
体とな っ て 営まれ る （Think！， 2006，　p．38）．

星 野 リゾー トも，老舗温 泉旅 館時代 には ，開発 も所有 も運 営 も行 っ て い た ．しか し な が ら ，
1987

年の リゾー ト法 （総合保養地域整備法）の 制定を契機 として ，「運営」 に 自社の 事業分野を特化 さ

せ て い る．

　 厳 しい 競争環境の 中で ， リゾー
ト業界 に参入 して く る大手企業と共 存 しなが ら成長 して い くた

めに，星野佳路氏 に よ っ て ，星 野温泉の 改革が推 し進 め られ た ．旅館や リゾー
トの オ

ー
ナ
ー

か ら 「運

営」 の 委託 を請け負 うこ とが でき る企業に なる べ く，
「リゾー

ト運 営の 達人 」 を 目指 し た の である

（月刊 レ ジ ャ
ー産業資料，2003，pp，38−39）．

3．3　顧客志向経営

3．3．1 経営改革 とビ ジ ョ ン の 設定

　星野 リゾー トの 顧客志向経営は，リゾー ト法制定以降の 大規模 リゾー トの建設 ・開業に 危機感 を

高めた星野佳路氏が，従来の 施設重視の な りゆ き主義的経営か ら脱却す るために ，抜本的な経営改

革に取り組ん だこ とか ら始ま る．経営改革を進め るにあた っ て ， 星 野佳路氏 は ， まず ， 老舗温泉旅
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館時代の 「開発 」 「所有」 「運 営」 を
一

体 とした リゾー
ト経営か ら ， 自社 の 事業分野 を 「運営」 に特

化 させ た．同 時に ，
「リゾー ト運営の 達人］ になる とい う経営 ビ ジ ョ ン を打ち出し た ．

　経営 ビジ ョ ン の 「リゾー
ト運 営の 達人 」 は ， 抽象的な経営理 念や ス ロ

ーガ ン で はな い ．経営ビ ジ

ョ ン の 実現度が ，
「顧客満足度」 「経常利 益率」 「環境負荷の 削減 （エ コ ロ ジカ ル ポイ ン ト）」 の 3 つ

の 指標 の 目標達成度を通 じて 明確に され る
s．経営 ビジ ョ ン の 実現度 を測定す る 3 つ の 指標の 目標

としては，顧客満足度 に 2．50 点，経常利益率には 20°／，
9

，
エ コ ロ ジ カル ポ イ ン トに 24．3 ポイ ン ト

Io
，

が設定され て い る．同社は 「リゾー ト運営の 達人」 にな るた め に ， 極 め て 高い 水準にあ る 3 つ の 指

標 の 目標 を同時達成 しよ うと して い る．

3．3．2 顧客満足 の 追求

　明確な経営ビ ジ ョ ン の もとで ，星 野温 泉の 改革 の た め に 最初 に着手 した の は，顧 客満足 度調査で

ある （桐山，2008）．同調査は，宿泊客全員を対象に実施 され る．宿泊者 に配布 されるア ン ケ
ー

ト用

紙には，部屋，食事，施設 に関す る項 目をは じ め と し て ，お よそ 30 の 質問項 目が記載 されて い る．

顧客は，各項 目を 「非常に 満足；＋ 3 点」 か ら 「非常に不満！− 3 点」 ま で の 7 段 階で評価する．わ

が 国の
一

般的な レ ジャ
ー施設にお い て顧客満足度の 平均点が 「0 （ふ つ う）」 前後 になる中で ，同社

の 目標値＋ 25 点は非常に高 い 水準にあ る （月刊レ ジャ
ー産業資料 ，

2004a 　p．149）．

　同社は ，顧客満足度調査 か ら得 られたデ
ー

タを通 じて リ ピー
ト客を増加 させ る メ カ ニ ズ ム を解明

しよ うとして い る （前掲誌 ， pp．148−152）．た とえば，高価 な食材 によ る夕食の 質の 向上が リピー ト

利用 につ なが る の か
，

つ なが っ た とすれ ば どの よ うな顧客の リピー トに つ なが っ て い る の か ， とい

っ た よ うに具体的に分析 され る．また ，リピー ト利用 に大きな尉響を与 える項 目と効果を期待で き

ない 項 目とを識別 した 上で ， 重要性 に応 じ て優先順位 をつ けて い る．

　さらに ，過去 の データ の 蓄積か ら ，
「また利用 したい で すか 」 と い う項目に対 す る回答におい て，

「非常に利用 したい （＝＋3）」 と 「利用 した い （鬲＋2）」 とで は結果 に大きな差が生 じる こ とを知悉

して い る，それ ゆえ ， リピー
ト率の 向上 に効果的な項 目に関して は ，

「非常に満足 1 の レベ ル に達

するまで 資源投下 を行 う．「非常に満足」 の レ ベ ル に達せ なけれ ば，か え っ て経営を圧 迫す る要因

に もな り うるか らであ る．

　近年 ， 顧客満足度の 目標値で ある＋2．5 点を達成するため に ，
星野 リゾー

トは ， さらに高度な実践

に 取 り組ん で い る （前掲誌，p，151）．ア ン ケー トの各項 目に つ い て ， 全顧客の うち 50％ に 「＋3 （非

常に満足）」 と答え て もら うこ とを 「TopBox50％」 として 指標化 した の で ある．同社は ，　TopBox50％

を達成す る上で
， 顧客全体で はな く，個 々 の 顧 客の 満足度を高め るた めに ，よ りい っ そ うきめの 細

か い 対応を図 っ て い る
11．

3．3．3 顧客満足度に 関する トッ プの 認識

　事業分野を 「運営」 に特化 して い る同社が 目指すの は，「利益 を最大化す る顧客満足」 で あ る．

リゾー
ト・旅館運 営にお ける顧客満足度の 位置づ けに 関して ， 社長の 星 野佳路氏 の 認識 を以下に示

す，

　まずは ， 顧客満足度と収益 （利益）との 関係に つ い て で あ る，

　　　 「ロ ジ ッ ク と して は ， 顧客満 足度 が 高 ま る と リピート利 用 が 増 加 し，マ
ー

ケ テ ィ ン グ コ ス トが 削減で きるの

　　　で，利 益 が 高ま る．し か し 問題 は ，顧客満足 度 と リ ピ
ー

タ
ー

増加 の メ カ ニ ズ ム が 明確 に なっ て い ない こ とで

　　　あ る （前掲誌 ， pp．149）」

　次い で，顧客満足度と コ ス トと の 関係に つ い て は次の よ うに述 べ て い る．

　　　 「ど うして も情報 は経営者や 幹部 社 員 に集中する の で ，それ らをす ぐに現場 に 伝 えて い く．そ れ が 中途半 端
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一

星 野 リゾー
トの 事例 を通 じて

一

　　　に なる と，彼 らは利益 よ りも顧客満足 を追求 す るの で ， 費用 を どん どん 使 う方向に発 展 し て い く．しか し，

　　　 こ れ は い い ア イ デ ア だ が 採 算 に は合わ ない な と，自分で 考 え られ る ツ
ー

ル を 与 え る と，採 算 を 考 え る 習慣 が

　　　で き る ．誰 もが 自分の 家の 採 算 は合わ せ て い る の だ か ら，本来そ の た め の ス キル は もっ て い る．必 要な の は

　　　会社 の 状況や情報 をすべ て 公 開す る こ とだ （月 刊 レ ジ ャ
ー産 業 資料，2004e，　p，134）」

　また ，顧客満足度と利益が必ずし も両立 しえない 状況に鑑み て ，
い か に現場に コ ス ト意識を浸透

させ るか にっ い て次の ように語 っ て い る．

　　　 「コ ス トを管理 す る こ とは，コ ス トを削減するこ と とイ コ ール で は あ りま せ ん．（中略） リ ゾートの 再 生 に

　　　お い て は，全 社 的 に
一

律 に コ ス ト削減す る とい う方法 は危険で ある と考 え て い ます．社内で 『コ ス ト削減 が

　　　最優先事項だ 』 とい う雰囲気 だ けが 先行す る と，本来使 うべ き と こ ろ が 削 られ る こ と に な っ て しま い ま す．

　　　最初の コ ス ト削減策は 経営者が 直接実行する こ とが 重 要 で ，ピ ン ポ イ ン ト的 に カ ッ トす る場 所 を探 して 断 行

　　　 し，社員 に は顧 客志向の 組織 と，マ
ーケテ ィ ン グ 活動に 集中 させ る べ き で あ る と考え て い ま す．再 生 が あ る

　　　程 度軌道に 乗 っ た 段 階で ，
コ ス ト意識 と管理 手法 を しっ か りと した 仕組み とし て 導入 す る とい う方法が よい

　　　と 考え て い ま す （月 刊 レ ジャ
ー

産業資料 ，
2003

，p．39）」

最後に ， 顧客満足度 と従業員満足度 との 関係 につ い て は次の 通 りで あ る，

　　　 「ス タ ッ フ が楽 しんで 仕事を しなければ，お客様を楽 し ませ る こ とはで きない （月刊 レ ジ ャ
ー
産業資料 ，

　　　2004c，　pp．165−166）」

3．4 顧客満足 度 と財務成果 との 関係の マ ネ ジメ ン ト

3．4．1 組織体制 12

　 星 野 リゾー
トに お い て ，

フ ロ ン ト！ラ ウン ジ ， ホテ ル 調 理 ， ブ ライ ダ ル 進行 ， 財務経理 とい っ た

各セ ク シ ョ ン は，「ユ ニ ッ ト」 とい う名称 の も とで 分割 され て い る （月刊 レ ジ ャ
ー産業資料

，
2004c

，

p．166），
一

つ の ユ ニ ッ トに所属す る の は ，10 人程度で ある．パ ー ト／ア ル バ イ トで あれ，社員 と同

様 ，
い ずれ か の ユ ニ

ッ トに属する．

　 ユ ニ ッ ト制に お い て
， 従業員 は

一
つ の ユ ニ ッ トに 固定され る こ とは な い ．自身が取 り組みた い

課題 に応 じて他 の ユ ニ ッ トに異動する こ ともで きる．個 々 人 の 階級に応 じて統制 した り，統制され

た りするの で はな く，全員 をフ ラ ッ トな状態に した上 で，チ ーム として 結果を出す よ うに図 られた

仕組みになっ て い る．ユ ニ ッ トは必 要に応 じて統合する こ ともで きる ，収益性や顧客満足 の 向上の

ために ，
ユ ニ ッ トの 統合は随時進め られ る．各ユ ニ ッ トは，常に顧客 と接 して い るた め，自律的に

活 動する こ とが奨励 され る．

　各ユ ニ ッ ト
「
に は，ま とめ役 と して 「ユ ニ ッ ト ・ディ レ クター （以下，UD ）」 と呼ばれ る リーダー

が い る．UD は社長 もしくは各施設の 支配人 の 直属 であるため
13

，
　 UD か ら社長や支配 人 へ の 直接

の 提案も行い やすい ．また ，UD には 大幅な権限 が与え られ て い る．新サ ービ ス の 提案や既存サー

ビ ス の 価格の 見直 し も自らの 判断で 実施する こ とが で きる．UD に求め られる役割 は ， チ
ーム キ ャ

プテ ン として メ ン バ ー
とともに い か に戦 うか ， 顧客満足 を い か に高め るか ，

コ ス ト管理 意識 をい か

に持つ か ，業務 の 効率化 ・改革を い か に図 るか，で あ る （月刊 レ ジ ャ
ー

産 業資料 ，
2006

， p」40）．

　 同社にお い て ， UD の選任を行 っ て い るの は社長や人事部門で はない ．「責任者立候補制」 と呼

ばれ る 選 任方式 に 基 づ い て UD が選 任 され る （Think ！
，
2006

，
　p．40）．責任 者立 候補制では ，

1 年 ご

とに社員全員か ら UD へ の 立候補者 を募 っ て い る．新 しい 事業プラ ン や改革案が あれ ば，誰で も立

候補可能である．立 候補者は 自らの アイデアをプ レ ゼ ン大会で 披露 した後，聴衆 となっ て い る社長、

支配人，従業員か ら
一

定の 評価を得 られれば ， 新規の UD になる．
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3．42 戦略の 策定 14

　 星野 リゾー
トに よ っ て運 営され る施設で はそれぞれ，毎年 1 回，「全社員研修」が開催 され る （中

沢
，
2010）．全社員研修 は，社長が戦略お よび戦略実行 の ための 具体策を従業員に直接伝 える重要な

場 となっ て い る．次い で，各施設で は，現場の UD に 自主的な参加 希望 者を加 えた 「戦略会議」 で

の 議論 を通 じて 自施設の 戦略を策定す る，戦略会議 にお い て ， 参加者は顧客満足度調査の デー
タを

加味 し なが ら討議 を重ね る ，時 と し て ，外部の 調査機関 に よる，市場動向や顧 客 ニ
ーズに関す る調

査結果 を検討するこ ともある．

　 戦略会議は ， 徹底 した討論 の 揚 となる，会議 には 自主的な参加 希望者も加 わ る こ と に よ っ て ，

マ ーケテ ィ ン グチーム や経営者だ けで な く，ス タ ッ フ 全 員が 戦略 を理解 ・体得す る よ う画策 され て

い る
15．

3．4．3 年度計画 の 立案
16

　戦略の 策定に続い て ，各施設で は，戦略 を実行す るため の 年度計画 が立案 され る．まず，支配人

は，施設の 戦略や方針 に沿 うユ ニ ッ トの 計画案を立案するよ うUD に促す，次 い で ，
　 UD は ， 当該

ユ ニ ッ トの メ ン バ ーを参画 させ なが ら，詳細な計画を立案す る．最終的 に，支配人は，全て の ユ ニ

ッ トか らもた ら され た 計画案を取 りま とめ つ っ ，相互 に調整 した上 で ， 施設 全体 の年度計画を練 り

上げる．施設全体 の 年度計画に つ い て は ， 支配人 と社長 との あ い だ で もす り合 わ され る．

　年度計画 の 立案プ ロ セ ス にお い て ， 経営 ビ ジ ョ ン の 実現度 を測定す る 3 つ の 指標 で ある，「顧客

満足度」 「経常利益率」「エ コ ロ ジカル ポイン ト」に対 して は ， い ずれ の 施設で も目標値を設 定す る．

目標値の 設定には ， 移 り変わ りの 激 し い 市場環境の影響を加 味 しっ っ も， 前年実績 の 更新が重視さ

れ る．それ ゆえ，目標値 は，多くの 創意工 夫や 努力 を要 す る ， 容易に達成で きない 水準に 設定 され

る．

　また ， 各施設 で は ， 3 つ の 指標以外に も ， 残業時間の 縮小 の よ うに ，戦略を実行す る 上 で 重要な

指標お よび指標 に対する 目標値を，支配人 の判断の も とで独 自に設定 して い る．3 つ の 指標 に対す

る 目標値を含め て ，施設 の 目標は，ユ ニ
ソ トご と ， さ らには ，

ユ ニ ッ ト内の 個 々 の メ ン バ ーに まで

展開される 17．

　以上の よ うな計画 立案を経て ， 最終的に ， 各施設の 年度計画の 財務 的な側面は ，ホテ ル 会計基 準

に則 っ た，見積損益計算書，見積貸借対照表，見積キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー
計算書と して提 示 され る，

3AA 業務の 遂行
Is

　同社で は ， 作業効率を 向上 させ るために，「業務効率」 とい う独 自指標が管理 され て い る，リゾ

ー トや旅館にお い て 従業員が さまざまな業務を遂行す る中で ，従業員 に よ っ て は手待 ち時間 を抱え

る こ ともある．手待ち時間は生産性がゼ ロ であ るこ とを意味す るた め ， 徹底的に排 除されなければ

な らない ．業務効率は ，手待 ち時間の 程度を表わす とともに，施設全体 の 効率性 を示 すこ とか ら，

同社 の 各施設 に お い て 重要視 され て い る．

　同社に お い て ，全 て の 従業員が ，業務管理 の た め の 社内イ ン トラネ ッ トに ，一
日の 業務 内容を

30 分単位で入 力 し て い る．従業員 がデータ を入力す る と，顧客あ た り ， 従業員 あた り ， 時間あた

りと い っ た分類 の も とで，業務効率を算出で きる，施設 ご とに 設定 され て い る標 準的な業務効率か

ら実績が大きく逸脱 し て い れ ば，全 社的に活動する専門チ
ーム に よ る原 因分析に基づ きなが ら，改

善措置を とる こ とになる
19．

　なお ， 同社は ， 単に コ ス トを削減するた め に 業務管理 を徹底 して い る の で は ない ．一般的に，旅

館や リゾー ト施設にお け る業務の 不確実性は 高い ．一日 の うち で も従業員は予期 しない 業務 の 対応
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顧客満足向上 を通 じた 財 務成果獲 得の ための マ ネ ジ メ ン トに 関す る 研究

　 　 　　 　 　 一星 野 リゾートの 事例 を通 じて
一

に迫 られ る ．仕事量 の 振れ 幅も大 き い ．そ れ ゆえ，業務 の 進め方や業務に要 す る時間 を適宜見直 し

なが ら，
一

日 の 業務が 可能な限 り平準化するよ う図 られ て い る．業務 を平準化で きれば ， 従業員が

一
つ ひ とつ の 業務に 計画性を もっ て専念できる上に，無駄な残業も削減で きる ．ひ い て は，い っ そ

う質の 高い サービ ス を顧客に 提供で き るよ うになる。

3．4．5 目標 と実績の 比 較検討

　数値 目標 を実現する上 で
，

星 野 リゾー トで は 「戦況報告会」 と名付け られ たミ
ー

テ ィ ン グが開催

され て い る （桐山，2008，pp．131−132）．リゾー トホテ ル で は，施設 ご とに戦況報告会が毎月開催 され

る．比較的小規模な旅館 は，東京 の オ フ ィ ス に集合 した上で，グル ープ単位で 戦況報告会 を開い て

い る．

　戦況報告会は基 本的 に，UD お よび支配人が参加する会議で あ る．　 UD は ，
「戦況報告会」 にお い

て ，
ユ ニ ッ トの運営実績を報告する．報告 され る内容 は主に ，先月 実績 ， 当月 の 売上 ・売上原価 ・

人件費 ・部門利益，予約状況や売上 に関す る今月 の 見込み ，お よび，ユ ニ ッ トの課題 ・問題 点であ

る （月刊 レ ジャ
ー

産業資料，2004b，p．165）．

　同社にお い て ， 定例の 社内会議に は誰 もが 自由に参加 で きる ．UD 以外 の ス タ ッ フ で も興味をも

て ば，参加は もちろん ， 質問あるい は問題提起を行 うこ とも可能 で ある．また，報告会で は，必然

的に，業績好調なユ ニ ッ ト， あ る い は逆に ， 業績不調なユ ニ ッ トが 明 らか に なる．報告会 へ の 参加

を通 じて改善案や新し い 事業案を着想すれ ば，UD 以 外 の 参加者 で も，責任者に立候補する機会を

得 るこ とにつ なが る．

　会議にお い て ， サービ ス の 価格改定の よ うな重要事項 であ っ て も ， 基本的に星野佳路氏 は，判断

を下 さな い （日経情報 ス トラテ ジー
，
2006

， pp．4549 ）．ス タ ッ フ 同 士 の 議論 を通 じ て 決定される．ト

ッ プ ダウン で はな く，自分た ちで決 めた結論な らば納得性 は高い ．業務に対す るモ チ ベ ー
シ ョ ン も

高め られ る．

　た だし，各 ス タ ッ フ が 自律的な判断を して い くため には，十分 に情報 を提供 して い かなければな

らない ，同社 は，会議 にお け る経営意思決定プ ロ セ ス の オ ープ ン 化を通 じて ， 情報の 共有化 を図っ

て い る．併せ て ，
ス タ ソ フ

ー
人ひ とりが 自ら判断する こ とをサポー トす るた め に ，社内 メ

ー
ル をは

じめ と して ，
ス タ ッ フ に情報 を提供す る手段 を確立 して い る （月 刊 レ ジャ

ー産業資料 ，
2004b，　p．163）．

市場調査 ， 顧客満足度調査 ， 従業員満足度調査の ような各種調査 の 結果や決算情報とい っ た経営意

思決定に必 要な情報は ，
全従業員に随時 フ ィ

ー ドバ ッ クされ る
2e．

3．4．6 人事諸制度

　一
般的に，旅館業 で は従業員 の 定着率が 低い ．厚生 労働省の 調 査 に よれ ば，2009 年 （平成 21 年）

の 宿泊業 ・飲食サービス 業の 離職 率は 32」％ で ある
21，対 して ， 同社の 現在の 離職率は 7％ とな っ

て い る，離職率の低 さを支 え て い るの は ， 同社 の 人事諸制度で ある ．

　同社の 人 事諸制度 として ， まずは，多様な勤務制度 をあげる （中沢，2009，pp．204−214），同社で

は，勤務制度を社員の ニ
ーズ に合わせ る べ く，ユ ニ

ー
クな働 き方の 仕組みが次 々 に構築 され て い る．

た とえば ， 従業員は，働 き方 として在宅勤務を選択す る こ とが で き る．週末 の み に 勤務す る とい っ

た よ うに ， 休 日を多くする 「ホ リデ イ 社員」 に なるこ ともで きる．季節に応 じて勤務地を変更で き

る 「ヌ ー
」 とい う制度 もある．また，最長 1年間休職する こ とができる 「エ デ ュ ケーシ ョ ナル ・リ

ーブ 」 と呼ばれ る制度 もあ る．

　次に ， 職制および 報酬制度 に つ い て で あ る （月刊 レ ジ ャ
ー

産業資料，2004d，
　 pp．195−197）．同社 ス

タ ッ フ の職種は ，
「デ ィ レ ク タ

・一一wa」 「ピカソ職丿 「プ レーヤ ー職」の 3 つ に分かれ て い る。　UD は 「デ
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イ レ クター職 」，調査 ・IT ・法務 の よ うな特定分野にお い て 高い 能力 を有す る専 門家は 「ピ カ ソ職」

に該 当する，そ の 他 の ス タ ッ フ は 「プ レー
ヤ
ー職」 となる．「プ レー

ヤ
ー職」 は，能力に応 じて さ

らに 「1」 か ら 「IV」 の 4 つ の レ ベ ル に 細分 され る．

　同社におい て 1デ ィ レ クタ
ー職」 で ある UD は変革の リ

ー
ダ
ー

と して位 置づ け られ て い るた め，

何年か け て どの よ うな変革を成 し遂げた の かが業績評価 の 対象 となる．UD の 給与は基本的に，年

俸に よ り支給 され る ，年俸 は ，600 万 円 か ら 1
，
200 万 円 の あ い だ で 設 定 され て い る．UD は ， 自らが

推進する変革の 内容 に よ っ て ， 年俸 の ラ ン ク を上 げて い くこ とに なる 、

　UD の報酬には ，年俸の ほ か に 「変革 の価値」 が加 え られ る，変革か らもた らされ る将来 5年 間

の キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー

を見積も っ た 上 で
， 現在価値に割 り戻 し た キ ャ ッ シ ュ フ ロ

ー
合計 の 5％ を支給

する の であ る．キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー

の 計算は UD の 自己申告に よ っ て い る．「変革の 価値」 に基づ く

報酬制度を採用 して い る の は，責任者立候補制に よ りUD の 交代が 起こ りうるか ら で ある．変革が

生 じた時点に て 対価を精算しなけれ ば，UD の 交代を困難にす る．また ，
　 UD を交代 した後に再度

UD に チ ャ レ ン ジす る意欲 を奪 う可能性 も想定 され る．

　 「プ レ
ー

ヤ
ー
職」 の 各 ス タ ッ フ は ，

「達成指向性」 「チ
ーム 行動」 「計算管理」 「顧客志向」 をは じ

め と し た llの 能力項 目 に つ い て ，年 に 2 回，　A か ら E の 5 段 階に て 評価 される
22，評価結果は 「プ

レー
ヤ

ー職」 の ラ ン ク を決定す る．「皿 」 の レベ ル に属す る ス タ ッ フ で も，「ll」 の レ ベ ル に値す る

評価 （ポイ ン ト）を得れ ば ， 即座に ラ ン クは 上 が る．逆に
， 評価結果に 応 じ て ，ラ ン ク が下が る こ

ともあ る．給与 もまた ，ど の ラ ン クに位置づ け られ るかに よ っ て 上下す る．同 じ レ ベ ル にラ ン ク付

けされ続 けた場合の み，年功的に 給与が上 がる ．なお， 「プ レ
ー

ヤ
ー

職」 の ス タ ソ フ は ，
い ずれ の

ラ ン クに属 して い て も ， UD に立候補す る こ とが で きる．

　 人事諸制度の 3 つ 目に，同社の 従業員教育を取 り上 げる．同社 には，従業員の ビ ジネス ス キル

を高めるための 支援策 として，社内の ビジネ ス ス クール で ある麓村塾が ある （月刊 レ ジ ャ
ー

産業資

料，2004b ，　p．164）．麓村塾 は ， 担 当業務 の 改革 をリ
ー ドす るた め に 必 要な知識や ス キ ル を提供す る

役割を担っ て い る．カ リキ ュ ラ ム は随時見直され るも の の ，受講者は，マ
ーケテ ィ ン グ，財務 ，戦

略立案 とい っ た経営 に必 要 な知識 の 他に，プ レゼ ン テ ーシ ョ ン や論理的思考 の よ うな実践的 ス キル

も修得で き る （月刊 レ ジ ャ
ー産業資料，2005a ，　pp」14−115）．社長で ある星野 佳路氏 も，マ

ーケ テ ィ

ン グ講座 をは じ め とし て ，麓村塾の 塾講師を務 める （中沢，2010； 日経 トッ プ リ
ーダー

，
2010）．年

間 を通 じ て 開催され る中で
，
パ ー トやア ル バ イ トで あ っ て も，希望 すれ ば受講可能 になっ て い る （月

刊 レ ジ ャ
ー

産 業資料，2005eg　p．114）．

　 最後に ，人材 の採用 に つ い て で あ る．同社は ， 次々 と宿泊施設 の 運営を手掛 ける 中で ， 中途採

用 に よ る ス タ ッ フ の 増強を図 っ て い る ．ホ テ ル や旅館 と全 く関わ りがない 業種か らの 転職者 も少な

くな い ．また ，大学新卒者や即戦力 となる中途採用者の 確保 が困難な状況 へ の 打開策 として ， 2007

年 4月 に旅館運 営会社 の ワク ワ ク旅館が設立 された （月刊 レ ジ ャ
ー

産業資料，2007 ，pp．132−135）．ワ

ク ワ ク旅館は ， 星野 リゾー
トが運 営受託 し て い る施設 に人材 を供給する母体 と して位置づ け られ る．

ワ ク ワ ク旅館 の 設立 の 目的 は，特定の 旅館 へ の 就職 ではな く，温泉旅館の 再生 を行 う魅力あ る職場

の 提供 を通 じ て ，優秀 な人材 を確保する こ とにあ る．

3．5 考察

　星 野 リ ゾー トで は 基 本的 に ，顧 客満足 を向上すれば，利益の 増加 に つ な がる と認識 され て い る．

しか しなが ら，同社は ， 顧客満足の 向上 に は コ ス トを要するこ とも十分に理解 し て い る．随時，調

査 ・分析を進 め て い る とは い え ， 事例 執筆時点にお い て ，顧客満足 度と財 務成果 との あ い だ の 因 果
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顧客満足 向上 を通 じた財 務成 果獲得 の た め の マ ネジメ ン トに 関す る研究

　 　 　 　 　 　 　 一星 野 リ ゾートの 事例 を通 じて
一

関係の メ カ ニ ズ ム を明確に把握 して い るわけで はない ，以 下 で は ，顧客満足 度と財務成果 との 因果

関係 の メカ ニ ズ ム が不 明確な状況 にお ける星野 リゾー
トの マ ネジメ ン トを，コ ン トロ ール ・パ ッ ケ

ー
ジ の観点か ら考察す る．

　Malmi　and 　Brown （2008）｝ま，コ ン トロ ール ・パ ッ ケ
ージ研究 の 必要性を訴え る 中で ，表 2 の 「構成

要素」 お よび 「定義」 の 列 に示 す よ うに，コ ン トロ
ー

ル ・パ ッ ケ
ージを構成す る， 5 っ の タイ プ

の コ ン トロ ー
ル を提示 して い る．表 2 の 右の列に は，星野 リゾー トで の コ ン トロ ール の 実践内容を，

Malmi・and ・Brown（2008）｝こ よ っ て 提示 された コ ン トロ ー
ル

・パ ッ ケージ の 構成要素に基づ い て ま とめ

て い る．

　さらに ， 図 1 には ， 星野 リゾー
トに お い て

，
5 つ の タ イプ の コ ン トロ ール が い か な る 関係を形成

して い るの かを図示 して い る．図 1 に関 して，同社で は，全社員研修の開催を通 じて，経営ビ ジ ョ

ン 「リゾー
ト運営の 達人」を全従業員に周知徹底 させ る とともに ， 戦略会議や年度計画立案を経て ，

「リゾー ト運営の 達人」 に なるための 戦略および計画が 具現化 される （矢印   ）．経営 ビジ ョ ン の

実現度は， 3 っ の 指標 （経常利益率 ， 顧客満足度，エ コ ロ ジカ ル ポ イ ン ト）それぞれの 目標達成

度によ っ て明確 に で きる （矢印  ），

表 2　コ ン トロ ー
ル ・パ ッ ケージ の 要素お よび星 野 リゾー

トの コ ン トロ
ー

ル の 実践

　 パ ッケ
ージの

計画 （Planningcontrols） コ ン トロ
ール の 事前形態 （長期計画や短期計画） 1

  職 能 ごとの 目標 設 定に よる組織成員の 努力
・行動

の 方向づ け，  目標の 達成水準の 提 示 に よる期待 さ

れ る努力 レ ベ ル ・行動の 明確化，  職能間の 目標の

一　に よ る　　 ・グル ー
プ の 活 動の コ ン トロ

ール

　 　 　 　 　 　 　 1 ゾート
・全 社員研修
・戦略 会議

・参 加 型 の 年 度計画 立案

サイ バ ネテ ィ ッ ク

（Cybernetic　controls ）

予 算や非財務指標 に よる コ ン トロ
ール ：  現象，活

動，シ ス テ ム を定量化 す る指 標，  達成 され るべ き

業績の 標準や 目標，  実績 と 目標 とを比較す る

フ ィ
ー

ドバ
ッ ク

・
プ 卩 セ ス ，  フ ィ

ー
ドバ

ッ クか ら

派 生す る差異 分析，  是 正 行 動

・経常利益率
・
顧 客満足 度 （TopBox50 ％ ）
・エ コ ロ ジカ ル ポ イ ン ト

・業務 効 率
・
戦 況報告 会

　゚ 　 提 、手段 の 　立

報酬 ・報奨 （Reward　and
compensati 。n　centrolS ）

報酬 ・報奨の 提供に よる，個人 ・グル
ープの 努力の

方 向付け を通 じて ，業績 向上 を動機付 け る の た め の

コ ン トロ
ー

ル

・プ レーヤ
ー職の 人事考課

・デ ィ レ クタ
ー

職 の 業 績評 価

・　 様 な　 　葡

管理 （Adm 血btrativo
¢ ontmis ）

個人 の 組 織化 （組 織構 造），行 動 の モ ニ タ リン グお

よび責任の 明確化 （ガバ ナ ン ス ），遂行されるべ き

（回避 す べ き） タス ク ・行動の 明記，方針 ・手続き

を通 じて組 織成員 の 行動 を方向 付 け る コ ン トロ
ール

・ユ ニ
ッ ト制

・責任 者立候補制

・麓村塾

・ワ ク ワ ク

文 化 （Cultural　controls） 確立 され て い る価値 ・理 念 ・社会規範に よる組織成

　の
y’一

　への

・経営 ビ ジ ョ ン 「リゾ
ー

ト運営の 達人」

　 また ， 3 つ の 指標の 他に ， 業務効率や各施設独 自設定の 指標 に関す る 目標値 が 自主的な参加 者を

加 えた戦略 会議 や年度計画 立案に お い て 決定 され る （矢 印  ）． 目標値の 設定 で は前年度実績の 更

新が 重視 され るた め，矢印  は，サイバ ネテ ィ ッ ク ・
コ ン トロ ール か らの フ ィ

ー ドバ ッ クを考慮 し

た，双方向の 矢印 となっ て い る．

　 リゾー トを含む ホ ス ピ タ リテ ィ 業界で は ， サ
ービ ス を提供する従業員の 行 動 ・意思決 定が顧客の

満足度に直接影響を及ぼす．矢印  に つ い て，星野 リゾー
トでは，経営ビジ ョ ン を実現するた めに，

全従業員 の 自律的な行動 ・意思決定を促すよ う，
ユ ニ ッ ト制に よ る フ ラ ッ トな組織を構築して い る，

また，経営 ビ ジ ョ ン を実現す る上で ， 責任者立候補制 の 実践 と ともに，麓村塾に よる変革を リー ド

する人材の 育成を通 じて ，絶 えず組織の 活性化が 図 られ るよ うにな っ て い る．さらに ， 人材確保が

困難なホ ス ピタ リテ ィ業界 に お い て
，

ワ ク ワ ク旅館を介 し て
， 経営ビ ジ ョ ン の 実現に貢献で きる優

秀な人材 の確保に積極的に取 り組んで い る．

　ユ ニ
ッ ト制 の 下で 自律的な行動 ・意思決定を促 されて い る従業員，ある い は，麓村塾の 受講者は ，
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戦略会議や戦況報告会とい っ た開かれ た会議体に能動的 に参加 する （矢印   お よび   ）．加 え て ，

会議は ，
「言い た い こ とを言 い た い 人に言い たい ときに言えるよ う」 に運営 され る、なお，矢印 

に関 しては，戦況報告会 へ の 参加，もし くは，決算情報 をは じめと したさまざまな情報 の 提供が，

従業員による改革 の アイデ ア の 創出 を促進する こ とに よ っ て ， 責任者立候補制の 活性 化に つ なが っ

て い るため，双方向の 矢印にて表示 して い る．

　星野 リゾー
トの 人事考課や業績評価は，経営ビ ジ ョ ン の 「リゾー

ト運 営の 達人」 を反映す る （矢

印  お よび   ）とともに，ユ ニ ッ ト制お よび責任者立候補制 に連動 して い る （矢印  ）．すなわち ，

ユ ニ ッ ト制 の 下 で 設 定 され て い る 3 っ の 職種 はそれ ぞれ ， 経営 ビ ジ ョ ン に即 した役割に応 じて ， 人

事考課や業績評価の 対象が異 な っ て い る，ディ レ ク タ
ー

職に 関 して は，年俸の 他 に 5 年間の 「変革

の価値」 を付加 す る報酬制度を併用する こ とに よ っ て ，責任者立候補制の 運用が阻害 されない よう

に 企 画 されて い る．

　報酬 ・報奨 コ ン トU 一
ル にお い て は，多様な勤務制度もま た報酬 ・報奨の

一
部とな っ て い る．多

様 な働 き方 を用意する こ とは ， 従業員の 共感や安心感 を生む L 従業員の 共感や安心感は ， 星野 リゾ

ー トの 離職率を下げる こ とか ら，ユ ニ ッ ト制や責任者立候補制を運用する上 で の 土台となる （矢印

  ）．さらには，ワ ク ワ ク旅館 を介 した優秀な人材の 確保 へ と結び付け られる、

 

・経 営 ビ ジ ョ ン 「リゾ
ー

トの 逮人1

   

3

・全貴研 修
・戦略会議・
参加型の 隼度 計爾立案

　　 　◎
一

・軽常利益率　　　　　　：・戦況綴告会
・
顧客演足 度 ＠Φ ロ  鉛 ％） ：

・情報提供琴…段 の確立
・エ コ ロ ジカ ル ポイ ン ト　・
彊 務勤串　　　　　　

卜幽

◎

 

　 

 

・ユ ニ ッ ト制 ：・麓村懸
　　 　◎
一

・プ レ ーヤ ー職 の 人 篳考課
・賓任 者立倹補制 ：

・ワ ク ワク 旅館 ・デ ィ レク タ ー職の 漿綾評価
・多様な動務制度

 

図 1 星 野 リゾー
トにお ける顧客満足 と財務成果 との 関係の マ ネジ メ ン ト

　金銭的報酬に関連する人事考課や業績評価 は，従業員の 業務に対するモ チ ベ ーシ ョ ン を高める，

業務に対する モ チ ベ ー
シ ョ ン の 向上は ， 戦略会議や戦況報告会 とい っ た開か れ た会議体 へ の 参加に

つ ながるだ けで な く ， 積極的 な発言を促す （矢印  お よび   ）．また ， 報酬制度 の 後押 しを受けて ，

よ り高い 能力を発揮す るため に，麓村塾 に参加 した り，責任者に立候補した りとい っ た行動 を促進

す る （矢印  ）．

　た だ し ， 同社におい て ，前述の Banker　et　ai．（2000）が提示 した よ うな顧客満 足度に関す る業績

評価 の 問題 は見受け られ ない ．っ ま り，UD に よ っ て 実現 され る 「変革 の 価値」 がキ ャ ッ シ ュ フ ロ

ー
に基づ い て測定 され る に して も ， 顧客満足 の 向上を軽視す る こ とはない ．経営 ビジ ョ ン を共 有 し

て い る こ と （矢印  ）もさ るこ となが ら，戦略会議や戦況 報告会 の よ うな開か れ た会議体で の参加

者の 発言，あるい は，情報提供手段 の確立 を通 じて 高め られ た組 織の 透明性 に よ っ て （矢印  お よ
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顧 客満 足 向上 を 通 じた 財 務成 果獲得 の ため の マ ネジ メ ン トに 関す る 研 究

　 　 　 　 　　 一星 野 リ ゾートの 事例 を通 じて
一

び   ）JUD の 近視眼的な行動は抑制 され る か らで ある．

　図 1につ い て 最後に，標準化および平準化に よる業務効率の 向上は ， 多様な勤務制度を設定する

上 で の 基礎とな っ て い る （矢印  ），

　上 記の よ うな複数の コ ン トロ
ー

ル の 下で，星野 リゾー トの 現場で は コ ス ト意識を もっ た顧客満足

の 向上が 図られて い る．た とえば，同社 の 高級旅館で あ る 「星 の や」 の 料理 長は，手厚 い 食事サー

ビ ス の 提供 に関 して ，
「原価率を考えるの で はな く満足度を高め る こ とを第

一
に考えて い る，だか

ら原価か らは じき出した価格よ りは低く抑えて い る （月刊 レ ジ ャ
ー産業資料 ，

2005b
，
　p．177）」 と述

べ て い る．顧客満足 の 向上を優先 しなが らも，コ ス トを度外視 して い な い ．

　ま とめれ ば 星野 リゾー
トで は ， 顧客満足を向上すれば利益の 増加に つ な が る こ とを基本認識 と

しなが らも，現時点におい て ，顧客満足度 と財務成果 と の あ い だ の 因果関係 の メカ ニ ズ ム を必ず し

も十分に把握で き て い ない ．し か しなが ら，「文化」 「計 画 」 「サ イ バ ネテ ィ ッ ク 」 を中心 とした複

数の コ ン トロ
ー

ル の相互 関係を通 じて ， 従業員は 自らの役割を明確 に認識 しつ つ ，「管理亅 コ ン ト

ロ
ール の 下で 自律的に活動を行 う．また ， 従業員の 自律的な活動 は ， 主 に 「サ イ バ ネテ ィ ッ ク」 「管

理 」 「報酬 ・報奨」 コ ン トロ ール に よ っ て醸成 され る ， 情報共有 ， お よび
， 高い ビ ジネ ス ス キル や

モ チベ ーシ ョ ン に支 えられて い る．さらに，従業員の 自律的な行動の 中で も近 視眼的な行動は，「報

酬 ・報奨亅 以外の コ ン トロ ール に よ っ て抑制され る，

　星野 リゾー
トにお い て も ， 前述 の Han （2008）の検証結果 と同様 に ，従業員 の 役割明確性や 自律

性を通 じて業績の 向上が図 られ て い る．ただ し ， 従業員の 役割明確性や 自律性 をもた らして い るの

は ， 単に業績測定シ ス テ ム の 提供す る情報の 包括性 の み で はな く ， 業績測定シ ス テ ム も含めた コ ン

トロ ール ・パ ッ ケ
ージ で ある．すなわ ち ， 顧客満足度 と財務成果 と の 因果関係が不 明確な状況 に あ

っ て も ， 業績測定シ ス テ ム を含めた コ ン トロ
ール ・パ ッ ケージ （複数 の コ ン トロ ール 間の 相互 関係）

によっ て もた らされる，役割 明確性および 自律性 を通 じて ， 星 野 リゾー
トの 従業員は ，

コ ス ト意識

を保ちなが ら，顧客満足 向上および利益増加の 同時達成に向けて ま い 進 して い る，

4．お わ りに

　本稿 は ， 顧客満足度 と財務成果 との 関係 が不明瞭な現況 におい て ，実務で は顧客満足の 向上 に よ

る財務成果の 実現を ど の よ うにマ ネジメ ン トして い る の か に つ い て ，事例 を通 じて 明 らか にす る こ

とを目的 とした．

　事例対象と し た星野 リゾー
トで は ，顧客満足 を向上すれ ば利益 の 増加 に つ なが る こ とを基本認識

としなが らも，現時点にお い て ， 顧客満足度 と財務成果 との 因果関係 の メカ ニ ズ ム を必ず しも十分

に 把握で き て い な い 。し か しな が ら， 顧客満足 度と財務成果 との 因果 関係が不 明確な状況 にあ っ て

も，コ ン トロ ール ・パ ッ ケージ （複数 の コ ン トロ
ー

ル 間の相互 関係）に よ っ て もた らされ る，役割

明確性お よび 自律性 を通 じ て，従業員は顧客満足向上 および利益増加 の 同時達成 に向けて ま い 進 し

て い る こ とを提示 した，

　本稿の結論は，非財務指標 と財務指標 との 関係 の マ ネジ メ ン トを研究す るに際 して は，どの よ う

な非財務指標や財務指標を利用 して い るか の みで は な く，業績指標 の 利用 が組織の 他 の コ ン トロ
ー

ル とどの よ うに関連 しあ っ て い る の かに っ い て 考察 しなければ な らな い こ とを示唆 して い る，た だ

し，本稿 の結論には い くつ か の 限界や課題 がある，

　第 1に ， Malmi　and 　Brown （2008） の 提示 した コ ン トロ
ー

ル ・パ ッ ケ
ー

ジ の 分類 の妥 当性に つ い
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て検証 して い ない ．複数 の コ ン トロ ール が相互に 関連 しあ うと して も，異な っ た分類 の 下で 星 野 リ

ゾー
トの コ ン トロ

ー
ル を記述で きる可能性は残 っ て い る．また，本研究で は ，

コ ン トロ ー
ル ・パ ッ

ケージが形成 され る過程や コ ン トロ
ー

ル ・パ
ッ ケ

ージ の 形成 に影響を与 える要因を検討 して い な い ．

したが っ て ，事例執筆時点で の 星野 リゾー トの コ ン トロ
ー

ル ・パ ッ ケ
ージの あ り方が ， 顧客満足度

と財務成果 との あい だの 不明確な関係を マ ネジ メ ン トする上で最適で ある か 否か に関 し て 言明で

きない ．

　第 2 に，星野 リゾー トで は，複数 の コ ン トロ
ー

ル の 相互 関係の 下で ，従業員の 自律的な活 動を引

き出 して い る もの の
， 自律的な行動 ・意思決定を行 う上 で 会計情報は ど の よ うな役割 を果た し て い

るの か につ い て 更なる検討 が必要 となろ う．具体的に は ， 従業員そ れぞ れ が ， 業務を遂行す る上で

提供 される情報セ ッ トの
一

部 として 会計情報をどの よ うに位置づ け て い る の か ， ある い は，会議で

の 議論 の 中で 会計情報を ど の よ うに利用 ・
解釈 して い る の か を明 らかに しなければ な らない ．

　最後に ， 本稿で の 結論 は ， 単
一
事例に 基づ い て い るため，

一
般化は困難で ある．それゆえ，事実

の 追試，あ るい は ，理 論 の 追試 を行 うた め に も，製造業 も含 め て ，顧客満足 と財務成果 との あい だ

の 因果関係が不明確な状況にお ける マ ネジメ ン トに関するケ
ー

ス を蓄積 し て い く必要が ある．
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注
1
表 1の 「調査 方法」 に関 して ，　 「ア

ー
カイ バ ル 」 は調査対象に関する定量的デー

タ を用 い た研 究

で あ る こ とを示 す．同 じく ，　 「サーベ イ」 は質問票を用 い て 構成概念間 の 関係 を検討 し た研 究，

　 「ケース 」 は主に調査対象に お い てイ ン タ ビ ュ
ー
調査 を行 っ た研 究で ある．そ れぞれ につ い て ，

複数年にわ た るデー
タ を利用 して い る場合 には 「時系列」 と付記 して い る． 「分析 レ ベ ル 」 に は，

顧客満足 や財務成果に関す る変数の 集計単位 が ， 顧 客 レ ベ ル
， 事業単位 レ ベ ル ，企業 レ ベ ル の い

ずれで あるの か を表示 して い る．
2
調査対象 とな っ た ホテ ル チ ェ

ー一
ン は ， 管理者の ボーナ ス 査 定を利益の み に基づ く方式か ら，利益

お よび顧客満足 に基づ く方式 へ と変更 して い る．財務業績 に対す る顧客満足 の 重要性 は ， 新 しい

ボ ーナス 査定方式に 移行す る以前か ら管理者 の あい だで認 識 されて い た ．加 えて ， 顧客満足度の

向上 と利益の増加 との あ い だの タイ ム ラグはわずか 6 か月にすぎな い に も関わ らず，新 し い ボー

ナ ス 査定方式に移行す るま で ，管理者は顧客満足度の 向上に努力を傾 けなか っ た とされ る．
3
他 に，Reinartz・and ・Kumar （2000 ）｝こお い て は ，顧客 と の 取 引期 間 と財務業績 との 関係 の検証か ら，

長期的な関係に ある顧客は，よ り高い 価格 を支払 っ た り， サ
ービ ス コ ス トを低減させ た りするわ

けで はなく，必 ず しも採算性 が高くない とされ る，さらに，Morgan　and 　Rego （2006）｝ま，顧客関

連指標の 将来 の 財務業績に対す る予測能力 を検証 した結果 として ， 財務業績 に対 して正 の 効果を

有す る指標 もあれば，関係が 見い だせ な い 指標 もある こ とを示 して い る．
4
心理的 m ン パ ワ

ー
メ ン トは ， 意味 （仕事の 重要性），能力 ， 自己決定 ， 影響力か ら構成 され て い

　る．
j 『月刊 レ ジ ャ

ー産業資料』の 2004 年 2 月号か ら 2007年 6 月 号 まで毎月 ，星野 リゾー トに関する

記 事が掲載 され て い る．
6 詳細は，乙 政 ・近藤 （2011）を参照 され たい ．
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顧客満足向上 を通 じた財務成 果獲 得 の ため の マ ネジメ ン トに 関す る 研究

　 　 　 　 　 　 一星野 リ ゾートの 事例 を通 じて
一

7
イ ン タ ビ ュ

ー
調査 の 結果 を反映 させ た ケ

ー
ス として ，乙 政他 （2012a，

b）を公 表 して い る．お名前

　は伏せ る もの の ，ご多忙の 折に，快 く調査に ご協力 して くだ さっ た星野 リゾー トの 広報 ご担当者

　には，こ こ で 改め て お礼 申 し上 げた い ．なお，本稿で の ，星野 リゾー トの 実務に 関する記述 は，

　調査以前 の 内容に 限定 され る．2011 年 7 月以降の 同リゾ
ー

トにお け る実務の 変化を反映 して い な

　 い ，
8星野 リゾー トの HP （一 ）に基づ い て い る．
9TKC 全国会発行 の 『TKC 経営指標』で は ，　 「宿泊業 ・飲食サ

ー ビ ス 業」 の 売上高経常利益率 の

　2010年産業平均は ，
3，1％ とな っ て い る （TKC グル ープ HP ：h− ）．また，財務総合

　政策研究所の 『財政金融統計月報第 702 号』に よれ ば 「宿泊業」 の 売上 高経常利益 率の 2009 年産

業平均 は ，
マ イ ナ ス の 0．9％ で あ る （財務総合政策研 究所 HP ：htt ：〃www ．mof ．　o ．

’
1）． 「運営」

　に特化する星野 リゾー トは，リゾー トの オーナー （投資家）が期待する リタ
ー

ン の 獲得を会社の

使命に して い る．それ ゆえ ， 経常利益率に関し て 高い 目標 を設 定 し た上 で ， 目標達成の た め に業

　務を徹底的に見直 して い る．
1°星 野 リゾー トは， 「環境負荷の 低 い 運営がで き る」能力 を戦略の

一環 と位置付けて い る．エ コ ロ

　ジカ ル ポイ ン トの 測定には ， グリ
ー

ン 購入 ネ ッ トワ
ー

ク（http：f！www ．gpn．jpりの 「エ コ チャ レ ン ジ ホ

　テ ル 旅館」 の 項 目が活用 され る．最高点は 25点で ある，
11圧倒的な非 日常感 を有す るとと もに ， 世界の トッ プ ク ラ ス の リゾー

トと同 じ水準 の サ
ービ ス を

提供す る旅館に の み冠せ られ る星野 リゾー
トの 基幹ブラ ン ドで ある 「星 の や 1 にお い ては ， 個々

の 顧客の 満足度を高め るた めに，「ベ タース ペ
ッ ク シ ー ト （BSS ）」 と呼ばれ る仕組みが導入 され

　て い る，BSS の 目的は ， 繰 り返 し利用 して もら う度に 、 サ
ービ ス の 内容 を各顧客に合わせ て 少 し

ず つ カ ス タマ イ ズ しなが ら 100％ の満足度に近づ けて い くこ とで ある．BSS を実践するために，

同社で は，顧客情報の データベ ース 化が進め られて い る．顧客が リゾー
トを利用す る度に，旅行

　目的，各種サービ ス 利用の 有無 とい っ た情報を収集す る．収集され た顧客デー
タ は，先の顧客満

足度調査の 情報 に加 え て ，顧客関係管理 （Customer　Relationship　Management ；CRM ）の た め に活用

　され る，また，顧 客関係管理 を行 う上 で ，同社で は ， 「CRM キ ソ チ ン 」 と称 される情報シ ス テ ム

が稼働 して い る．リピ
ー

タ
ー

の 顧客が来館する際に は，シ ス テ ム 上に，個々 の 顧 客に合 わせ たサ

ービ ス 内容が 自動的に表示 される．ス タ ッ フ は事前 の ミ
ー

テ ィ ン グに て ，シ ス テ ム 上 の 情報 をも

　とにサービス や食事の 内容 を確認す るとともに，必要に応 じて サービス 提供の プ ロ セ ス を変更 し

なが ら ， リ ピー
タ
ー

へ の サ
ービ ス 向上 を図 っ て い る．加えて，CRM キ ッ チ ン の 活用 によ り得ら

れ たアイデアや成果は ， 他 の 施設へ と横展開 されて い く，さらに ， CRM キ ッ チ ン は新たな リピ

ーター作 りに も活用 されて い る．た とえば，初め て f星 の や」 を利用 した顧客には，宿泊後に，

好み に合 っ たイ ベ ン トや宿泊プ ラ ン が電子 メ
ー

ル を通 じ て 提案 され る ．さ らに ， CRM キ ッ チ ン

を活用 して い る施設 の あい だで ， 顧客情報 は共有されて い る．それ ゆえ ， 軽井沢に宿泊 した顧客

が初め て京都に来館す る場合で あ っ て も，リ ピー
タ
ー

と し て き め細か なサ
ー

ビ ス を享受で き る ．

なお，BSS を実践する には高度な従業員 ス キ ル を要するた め ，当初は 「星 の や」 の み で の 導入 を

想定 して い た ．しか しなが ら ， 他 の 施 設で も有用 な モ デル で あ る との 判断 か ら ， 今後 は運 営委託

されて い る施設 に も展開 し て い くこ とが企画 されて い る．
12
本項で の ユ ニ ッ ト制お よび UD に関する記述は，特に指定が ない 限 り，桐山（2008），　pp．131−132に

基づ い て い る．
13

星野 リゾー
トの 経理 管理層は ， 基本的に社長 ， 各施設の 支配人 ， UD の 3 つ で あ る．た だ し， 運

営を委託 された施設の 支配人は，社外の 施設オーナーに も属す る こ と に なる．なお，本社の UD

は社長 の 直属で あ る もの の
， 営業の よ うな規模 の 大 きい 分野に な る と ，

ユ ニ
ッ トを束ね る支配人

が設置 される ．
14 本項 で の 戦略 の 策定に 関 して の 記述 は ， 特に指定の な い 限 りH 刊 レ ジ ャ

ー
産業資料（2004b），

p．162−163 に基づ い て い る．

15星野佳路氏 は，経営者 として ，現場 ス タ ッ フ の 議論 を，  発想 の 目的は 何か ，   競合他社を調

査 した上 で，強み 弱み を理解 して い るか ，   顧 客の ニ
ーズに応 えて い るか ，  コ ス トと リス ク を

把握 して い るか ，   戦略的発想 に基づ い て い るか，の 5 っ の観点か ら確認 して い る，適切な議論
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の プ ロ セ ス を経て い るな らば ， どの よ うな コ ン セ プ トやサービ ス が提案され て も問題 には しな い ．

新た な試み に対す る評 価は ， 収益報告書 もしくは顧客満足度調査 の 結果 に数値 とし て表れて くる

か らで ある．
16
筆者らの イ ン タ ビ ュ ・一一調査 に基づ い て い る，

17なお，星野 リゾー トにおい て ，設備投資額が予算に よ っ て総体的 に絞られ る こ とはほ とん どない ．
一

つ ひ とっ の 案件 を精査 した上で ，必 要と判断 されれば い っ で も必 要なだ け の 設備投資 を行 う．

設 備投資が 必要か 否 か に 関 し て は ， 雨漏 りの 修繕 とい っ た最低 限 の 快適性 を確保す るた め の設備

投資を除けば，集客に結び つ くか否 か で判断 され る．
18
筆者らの イ ン タ ビ ュ

ー
調査 に基づ い て い る．

19星野 リゾー トは ，従前 よ り，手待ち時間を削減す るため に，各 々 の 業務 に要す る時間をス トッ

プ ウォ ッ チで 計測 し た り，業務 を遂行す る際 の 動作を観察 した りしなが ら，標 準化 に よる作業管

理に取 り組んで い た．同社の標準管理 の 経験が ， 現在の イン トラネ ッ トの 構築に つ なが っ て い

　る．
20なお，現在，各種調査結果や決算情報の 全 従業員 へ の フ ィ

ー
ドバ ッ ク には，詳細か つ 膨大 なデ

ー
タをそ の ま ま開示す る の では なく，誰が見 て も理解 で きる よ うに工夫 され て い る，例 えば ， 財

務デー
タで あれ ば ， 専門的な知識をもたなけれ ば，数値の 意味を理解 しがたい 上に ， 規模も環境

も異なる施設問の 比較 も困難 にな る．それ ゆえ， 各指標の 成果の 程度を表す際には ， 「Q 「ム」

　「X 」 の ような記号を併用す る こ とに よ っ て ， 全従業員が直感的に 数値 の意 味を理解でき るよ う

図 っ て い る．さらに詳細なデー
タ を必 要 とすれば，従業員は 自由 に専門の 担 当者 に問い 合わせ る

こ ともで きる ．
21厚生労働省 HP （一 ） よ り，平成 21 年雇用 動向調査結果 の 概況 を参照 し た．
22ただし ， 上か ら

一
方的 に評価 され る の で は ない ．UD との 話 し合 い の もとで 個 々 の評価が決定 さ

れ る．なお，評価 の 決定 に際 しては ，
UD 問の 被評価者 に対する評価基準 を均

一
にす るため，

　 「目線合わせ委員会」 にて UD の 間で 評価の 公 平性 が検討され る．
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