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訪日外国人旅行者の拡大を背景に増え続けた
インターナショナルチェーンホテル

　訪日外国人旅行者数は東日本大震
災の影響もあって落ち込んだ 2011 年の
622 万人を境に。2019 年の 3188 万人
まで右肩上がりの成長を続けてきた。そ
れに伴いインターナショナルチェーンホテル
も2011 年以降着実に軒数を増やして来
た（図 1）。
　この成長の背景について、ハイアットで
は開発も統括していた阿部氏は訪日外国
人旅行者数の増加以外にも理由があると
言う。

「まずは、ハイアット、マリオットなどは
一般的には International (or Global) 
hotel operatorと呼ばれています。『外
資系ホテル』という内と外を分ける言い
方をしているのは日本だけかもしれませ
ん。オークラホテルはインターナショナルホ
テルオペレーターですし、今後も日本発の
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ブランドが世界に出て欲しいと思います。
　ホテルオペレーターは運営に特化した
会社ですから、ホテルを所有するオーナー
の存在が必要です。日本ではこれまで長
く、ホテルオペレーターがオーナーと賃貸
借契約を結び、固定もしくは固定プラス
変動の賃料を払うというスタイルがほとん
どでした。ところが、インターナショナルオ
ペレーターの場合、原則マネジメント契約

（MC）かフランチャイズ契約（FC）し
か受けていませんでした※。それが過去
日本でのインターナショナルチェーンホテル
展開の一つの障害となっていました。
　ところが、近年インターナショナルチェー
ンホテルが増えた理由は三つあります。一
つ目は、増加するアジアを中心とした訪日
外国人旅行者を取り込むことで、これまで
以上の収益が期待できるということでマネ
ジメント契約でもインターナショナルブランドを
利用したいというオーナーが増えたこと。
　二つ目は、オーナーの多様化です。日
本では過去、不動産＝安定資産と考え
るオーナーが中心でしたが、訪日外国人
増加によるホテルキャッシュフローの増加
を背景に、投資会社など不動産投資と
してホテルを考えるオーナーも増えてきまし
た。マネジメント契約は賃料収入ではあ
りませんので、オーナーがホテルのため
の法人、S P C などを作るなどし、従業
員の雇用や業績悪化時の対応などオー
ナーがリスクを負うことにはなります。しか
しながら、ビジネスが好調の時は賃料収
入以上のアップサイドの収入を得ることが
できます。インターナショナルホテルブランド
を採用することでそれが期待できると魅力
を感じるオーナーが増えてきたのです。
　三つ目は、インターナショナルホテルオ
ペレーター側のこの 10 年の変化です。
オペレーター間の競争が米国、中国本土

① ホテルタイプの多様化
　ホテルタイプの多様化というのは、以
前であればインターナショナルチェーンホテ
ルと言えばそのほとんどが複数のレストラ
ンや宴会施設を持つフルサービスホテル
ブランドでした。ところが、ここ数年は宿
泊中心のセレクトサービスブランドや、ハー
ドやソフトなどに個性を持たせたライフスタ
イルブランド、さらにはそのホテルの個性
や独立性は保ちつつも送客ネットワークや
マーケティングシステムなどの提供を受ける
ソフトブランド（マリオット・インターナショナ
ルの『ラグジュアリーコレクション』や『オー
トグラフ コレクション』、ヒルトンの『キュリ
オ・コレクションbyヒルトン』、ハイアットの

『アンバウンド コレクション by Hyatt』な
ど）まで幅が広がっています（図 3）。
　セレクトサービスブランドではマリオット・イ
ンターナショナルが積水ハウスをパートナー
に『Trip Base（トリップベース）道の駅
プロジェクト』として道の駅に隣接する形

両方で激しくなり、オペレーターがブランド
スタンダードをよりフレキシブルにし、ブラン
ドの多様化を図っていきました。その結
果オペレーターがライフスタイルブランドやソ
フトブランドなど多様なブランドを持つように
なり、オーナーの選択肢が増えたのです」

（阿部氏、以下同）。
　実際、阿部氏が指摘するようにマネ
ジメントコントラクトでのホテル運営軒数は
2011 年から2015 年までよりも2016 年
以降の方が倍以上増えている（図 2）。

従来とは違った幅広いタイプの
ホテルブランドが、幅広い地域に
開業している

「前述のような背景でインターナショナル
チェーンホテルが増える中で注目したいの
は二つの点です。
① ホテルタイプの多様化
② エリアの拡大

※編集部注記
世界では多くのホテル運営企業が資産（アセット）
をできる限り小さくしようとするライト・アセット・ポリ
シーを導入している。その主な理由は二つ。一つ目
は、国際財務報告基準（IFRS）ではリース契約、
賃貸借契約も資産計上され、資本をどれだけ効率良
く利益に結び付けられているかという自己資本利益
率（ROE）が下がってしまう。その結果株価への影
響を考慮するため。二つ目は、賃貸借契約の場合、
特に景気低迷時にはキャッシュアウトが膨大な金額と
なり、企業継続に深刻な影響を及ぼすため。

図 1. 2011 年以降の主要インターナショナルチェーンホテルの開業軒数（企業別）出典 週刊ホテル
レストラン

図 2. 2011 〜 2015 年、2016 年〜 2020 年、それぞれの間に開業したインターナショナルチェーン
ホテルの契約形態別数　出典 週刊ホテルレストラン
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で『フェアフィールド・バイ・マリオット』を
昨年 10月より順次開業しており昨年だけ
で 4 府県 8カ所、2025 年までに 25 道
府県、約 3000 室規模を目指すと発表さ
れたほか、日本では長い歴史を持つヒル
トンも今後の話ではありますが『ヒルトン・
ガーデン・イン』を 2022 年に京都に開
業することを公表しています。また、アコー
も近年は『イビス』関連のブランドを京都
や舞浜など複数のエリアで開業していま
すね。
　同時にライフスタイルブランドのホテルも
複数開業していますが、共通しているの
はレストランや宴会場などを多くは持たない
ことによって収益率の高いホテルを目指し
ていることです。これはオーナーがより投
資効率を重視するためでしょう。
　ソフトブランドにおいては、運営は基本
的にオーナーないしオーナーの運営会社
が主体となります。このソフトブランドホテ
ルが増えているのはオーナーがホテルの
独自性を打ち出したいと考えながらもイン
ターナショナルホテルチェーンの送客とブ
ランドシナジーには頼りたいと考えている点
と、出店軒数を増やしたいと考えているイ
ンターナショナルオペレーターの思惑が合
致しているからでしょう。多くはリブランディ
ングのケースです」。

② エリアの拡大
　また、阿部氏はインターナショナルチェー
ンホテルの展開エリアの広がりについても
言及している。

「インターナショナルチェーンホテルは以前
は東京、大阪、福岡などの主要都市や
国際的リゾート地での展開がほとんどでし
たが、ここ5 年は地方都市、地方リゾー
トにまで展開が広がっています。これは
香港、台湾を中心にリピート数の高い訪
日外国人旅行者が訪れたことのないデス
ティネーションに旅行していったこと。また
インターナショナルチェーンホテルのブランド
力が、地方自治体、経済にとって魅力
的になったと見ています」。

それでもインターナショナルチェーンホテルはまだ少ない。
他国／都市との比較から見える日本の現状

　インターナショナルチェーンホテルが増え
続ける日本。それでも一方で、阿部氏は
まだ日本にはインターナショナルチェーンホ
テルの数が少ないと指摘する。
「弊社でアジア圏の主要都市別のイン
ターナショナルチェーンホテルの軒数をリ
サーチしました（図 4）。都市別では人口
100 万人あたりのインターナショナルチェー
ンホテル件数は、東京が 2.0 軒であるの
に対し、シドニーは 19.7 軒と約 10 倍、
香港で 12.8 軒、上海で 11.4 軒、ソウ
ルで 5.4 軒、クアラルンプールで 5.3 軒と
大きく差が開いています。この背景にある
のはインターナショナルチェーンホテルへの
警戒感や、前述の低リスクの賃貸借契約
志向にあると見ています。私の見方では、
これから3 倍ほどに増えてもおかしくない
ポテンシャルがあります。

オーナーに知ってほしい今後のホテル開発。
インターナショナルホテルオペレーターを
より理解したパートナーシップが必要

　自身もインターナショナルオペレーターの
日本法人代表として開発にもかかわって
きた阿部氏。オペレーターの視点も理解
しながら現在は国内のホテル開発、経
営、再生に関するアドバイザリーも行なう
視点で日本のホテル新規開発並びに既
にオペレーターとパートナーを組んでいる関
係者にアドバイスをいただいた。
「前述の通りインターナショナルチェーンホ
テルのポテンシャルは大きいと考えていま
す。現時点では新型コロナウィルスの影
響で外需は消失していますが、ワクチン
の普及と新規感染の収束とともに、アジ
アトラベルバブルなど外需は間違いなく訪
れます。さらにホテル開発は開業まで数
年を要しますので、資材価格が抑えられ、
供給の勢いが落ち着いている今年、来
年は逆に言えばホテルを仕込むのに絶好
のタイミングと言えます。またインターナショ
ナルチェーンホテルにリブランディングを依
頼するケースも増えています。
　その場合に、開発側、オーナー側が、イ
ンターナショナルオペレーターのメリット、リス
クを長期的にもきちんと評価し、正しいパー
トナーシップを構築することが重要です。
　一般論では、インターナショナルホテル
オペレーターの強みは世界各国のマーケッ
トにアクセスするマーケティング力、ブラン
ド、レベニューマネジメント、サービススタ
ンダード、共通購買、経理、予約などの
シェアードサービスなどがあります。一方で
日本独自のローカルマーケットへの対応と
いう点では甘さがあります。例えば今回
の新型コロナ危機の対応でみてみましょ
う。昨年 2月に中国で感染拡大したのを
機にすぐさま感染防止策、衛生管理をス
タンダード化し、予約のキャンセルポリシー
の見直し、マーケット別のシミュレーション
によりレベニューマネジメントを調整すると
いう施策をオペレーターは行なっていまし
た。これらはグローバルの運営に特化し
た企業だからこそできるものと言えるでしょ

図 3. 2011 〜 2015 年、2016 年〜 2020 年、それぞれの間に開業したインターナショナルチェーン
ホテルのブランドタイプ別軒数 （出典：本誌）
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う。一方で、Go To トラベルキャンペーン
への予約システムへの対応や従来対象と
してこなかった国内企業、エージェントへ
のセールスなど、やや時間がかかったこと
もあったでしょう」。
　さらに、阿部氏はインターナショナルホテ
ルオペレーターの個々の強み、弱み、特
徴を理解することも重要だと話す。
「まずはインターナショナルオペレーターと
言っても北米、欧州、アジアそれぞれの
マーケットにおけるブランド力、マーケティ
ング、ロイヤリティープログラムの会員ベー
スなど違いがあります。欧米のみならず、
中長期的に中国のラグジュアリーマーケット
に強いオペレーターをどうプライオリティーと
して考えるか、などです。またライフスタイ
ル、セレクトサービス、ソフトブランドにおい
ても各オペレーターはエリア別、国別に強
み、弱みがあります。
　日本でのブランド力、マーケティングは
特に重要です。特に新規開発、リブラン
ディングにおいてはホテルコンセプト、デザ
イン、テクニカルサービス、プロジェクトマ
ネジメント、アセットマネジメント力が大切で
す。また、宿泊、F&B が強いか、人材
育成、トレーニング力はどうか？ GM は利
益第一主義かそれとも利益とブランド力の
バランス型か、オーナー対応はどうかなど
オペレーターにとって GM の特徴の違い
があります。日本人 GM、女性 GMも含
めダイバーシティーについてはどうか？ シェ
アードサービスは日本で有効に働いている
かなどです。さらにオペレーターの日本法
人、拠点の役割の違いは大きい。例え
ば開発面、運営面、人事面での権限は
どこまであるか、オーナーとのリエゾンオフィ

クトマネジメント、運営専門会社、ブラン
ディングカンパニーなどの役割も増していく
でしょう。これらは米国や一部のアジアで
おこなわれていいますが、特にインターナ
ショナルホテルオペレーターと初めてビジネ
スを行なうオーナー企業、また日本未進出
のホテルブランドとのパートナーシップにおけ
るケースがそうでしょう。一方で既にインター
ナショナルチェーンホテルを複数持つオー
ナーにとって、そのパートナーシップを見直
す機会、リブランディングのニーズもありま
す」。
「香港にいますと、アジア投資企業、ホ
テルオーナー、アジアオペレーターの日本
マーケットへの関心が非常に高く、問い
合わせも多いです。これらの企業は新規
案件のみならず既存のホテルのリノベー
ションなどに資金を用意し、パートナーシッ
プもマネジメント契約からソフトブランドまで
柔軟に考えています。安定したキャッシュ
フローを目指している企業も多く、ハゲタカ
ファンドというイメージではありません。一
方で日本のホテルアセットへのアクセス、
パイプがないという課題もあります。旅館
や中、小規模のホテルへの関心も高い。
ポストコロナを見据えてこれらのパートナー
シップで Win Win の状況が生まれること
を望んでいます。
　いずれにしても、日本はデスティネーショ
ンとして素晴らしい魅力を持った国です。
旅館という海外には無い魅力的な宿泊
施設もあります。アジアを含めた外需の
重要性が増す日本において、インターナ
ショナルホテルオペレーターの役割の可
能性は大きくなっていくと思います。オー
ナー、オペレーターのパートナーシップはま
だまだ発展途上です。私はこれまでイン
ターナショナルホテルオペレーターで開発、
運営両面に関わり勉強させてもらいました
ので、微力ながら今後の旅行、宿泊市
場の活性化に微力ながら貢献をさせてい
ただければと思っています」。

【問い合わせ先】
H.A. Advisors　代表　阿部 博秀
hiroabe@ha-advisors.com

図 4. アジア圏の都市別、人口 100 万人あたりのインターナショナルチェー
ンホテル軒数

都市／国 人口 ホテル数 100万人あたり
東京 13,971,109 29 2.0 
シドニー 4,925,987 97 19.7 
香港 7,520,672 96 12.8 
上海 27,058,342 309 11.4 
シンガポール 5,850,342 56 9.6 
バンコク 10,539,415 91 8.6 
ジャカルタ 10,770,487 78 7.2 
ソウル 9,963,452 54 5.4 
クアラルンプール 7,996,830 42 5.3 

スとしての役割はしっかりしているか、な
どです。これら全てが最終的にホテルの
収益に跳ね返ってくるのです。
　今まで競合オペレーターを分析し、情
報交換もしてきた中で、企業文化、企業
戦略の違いに加え、CEO 並びにアジア、
日本法人それぞれのリーダーシップ、個
性によってによっても大きな違いが出てき
ます。ホテルオーナー、オペレーターのパー
トナーシップは 10 年、20 年と続くもので
す。オペレーターの違いによるホテルの利
益、ブランド、資産価値へのインパクトは
大きなものがあります。オペレーター選定
の際に、各オペレーターが提出する予想
収益のフィージビリティースタディーを単純
に比較することはできません」。
　最後に、阿部氏にウィズコロナ、ポスト
コロナにおけるオーナー、オペレーターと
のパートナーシップについて聞いてみた。
「まずは日本独自のパートナーシップの進
化があります。中国に比べてホテル開業
数は圧倒的に少ないものの、インターナショ
ナルオペレーターにとって日本マーケットの
重要性は間違いなく大きくなっていきます。
これはポストコロナにおける訪日客の回復、
ホテル開発のクオリティーの高さ、オーナー
の安定性などがあります。その結果オペ
レーターの日本拠点の重要性、人材投資
などが将来的に行なわれていくと思いま
す。インターナショナルチェーンホテルの地
方進出に伴い、ホテルスタンダードのロー
カル対応、日本語化もさらに進むでしょう。
オペレーター間の競争が、ソフトブランド、
ライフスタイル、レジデンスホテルなど、訪
日客だけに頼らないブランド力、オペレー
ション力をつけていくことに切磋琢磨してい

きます。伝統的な旅
館とインターナショナル
オペレーターとのパー
トナーシップも既に始
まっています。
　もう一つの傾向は、
オーナー・オペレーター
のパートナーシップを
サポートする、アセット
マネジメント、プロジェ


