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民泊産業の健全かつ持続的な成長―Airbnb への考察を中心に― 

 

レジュメ 

本博士論文は，民泊産業の台頭，発展の内外要素および現況を俯瞰し，ともにAirbnbと

いう会社の成長および経営戦略に対して全面的に探索的に論説をしたものである。研究の

中心問題は『民泊産業は健全かつ持続的な成長が実現可能であるか』である。その成長可

能性への検討について，3つの課題（後に紹介）に分けて検討していく。研究方法に，文献

研究やフィールド調査に基づく実証研究を手段にする。その上で，定性的分析の方式と，

商学分野諸理論を用いて，網羅的に文献資料や個人調査の結果を枚挙的に帰納して，オリ

ジナリティを発揮しながら解説・判別をすることにつれて，理論筋に沿って演繹で結論を

出す次第である。 

以下に，7 章から構成された本博士論文の研究内容および研究結果を紹介する。 

第 1 章「序章」に，筆者は問題意識を述べて研究の中心問題および3つの課題を提出し，

研究の計画と論文のあり方を説明する。第2章「先行研究レビュー」には，「民泊」，「Airbnb」，

「持続的成長」といったキーワードを代表する研究対象，商学の概念と理論に関する先行

研究を整理する。また，本博士論文の学術的な位置付けを明確にする。後に研究対象と中

心問題についての研究を展開していく。 

第 3 章「共栄する民泊産業と Airbnb」には，民泊産業の形成および市場現状と，

Airbnb のビジネスモデルや事業拡大のなりゆきを紹介し，両者間の共栄の関係を解説す

る。民泊は観光産業におけるある種類の新興のサービス形態と理解できる。民泊ビジネス

は近年以来，世界規模の観光市場にブームが起こっている。Airbnb は民泊事業の先行者

でもあり，火付け役でもある。民泊産業と Airbnb は，揃っている歩調で同一事業拡大の

軌跡を歩んでいて，共存共栄の関係が見られる。そして，民泊産業も同産業のけん引役と

しての Airbnbもすでに，急速で己のライフサイクルの転換期に臨んでいる。Airbnbは，

民泊産業をより強い競争優位性および長期的収益性の備え付ける産業へ駆動していこう

と，2016 年以降に新商品を続出させ，マーケティング活動も起業して以来の最活躍期に

入っている。それらの発見を基に，けん引役のAirbnb がしているマーケティングや経営

戦略上の取り組みに対する研究を通じて，民泊産業の健全かつ持続的な成長を検討する演

繹的推論の合理的な基礎を構築する。 

第 4 章から第 6 章までの部分は，順を追って民泊産業の健全かつ持続的な成長が直面

している 3 つの課題に焦点を当てる。Airbnb の▽民泊を中心とするプライベートトラベ

ル商品へのイノベーション，▽健全なツーリズムビジョンと世界範囲における実践，▽多

角化に関する動向，といった Airbnbの対策と行動を考察する。それに対して，▽経験価

ⅰ 



 3 / 165  

 

値，▽共通価値創出，▽コア・コンピタンス，といったそれぞれの方法論でその作法や効

果を検討した。 

第 4 章に，第一の課題「Ⅰ‐同業ライバルとの競争の勝ち取り，つまりホテル・旅館の

抵抗力による生存の前提条件としての市場面からの試練」の検討に，Airbnbは良好な結果

を出している。中世ヨーロッパの異人歓待のインと同等する仕組みで商われている民泊は，

一般なホテル・旅館より経験価値の充実程度が高い。加えに，ホストは経験価値のプロバ

イダーとして，プライベートトラベル商品ならではの快楽なエッセンスをより一層発揮し

てゲストに伝える。こうして，民泊サービスに新たに付加価値を付けることが実現した。

Airbnb はこの魅力点を捉え，経験価値の創出を重視した「快楽民泊」のマーケティング，

つまり商品開発で民泊と体験イベントを中心としたプライベートトラベルにまつわる商品

ラインナップを構成した。この方向性が，宿泊市場の消費者全般に，満足度を向上させる

し，消費意欲を掻き立てた。Airbnbは，民泊の形態に内蔵する特徴を，企業および民泊の

宿泊サービス商品としての競争優位性へと転換させることに成功した。そのために，民泊

がニッチ市場として定着することが促され，急成長も支えられた。今後も，健全かつ持続

的な成長が期待できる。 

第 5 章に，第二の課題「Ⅱ‐社会における安定的な商業環境の獲得，価値創造や合理性

からなる社会的受容性による複雑な社会面からの試練」の検討に，Airbnbは良い結果を出

している。世界範囲において，法律違反・脱税・安全措置不備・近隣トラブルの課題を抱

えている民泊営業と，違法な資金調達・独占の課題を抱えているプラットフォームの成長

方式が問われている。その中で，Airbnbは，自由成長を揚棄して民泊産業に根を下し，長

期的な利益を目指して，社会とともに共通価値を創出する戦略方向を沿ってマーケティン

グを行い，健全なツーリズムビジョンを描いあがり，世界各地で実践しつつある。CSV の

達成方法と執行指針によって，総合的に判断した結果，民泊産業の展開や発展推進に従う

Airbnb対や社会対の影響は主にポジティブであり，持続的成長に加点することである。共

通価値創出という「合理性」およびシェアリングエコノミーの「大義名分」でアピールし

ている Airbnbは，社会の理解および信用を獲得しながら，一部の市場における社会とのト

レードオフ関係による自由成長と規制適応のジレンマを一気に乗り越えた。数多くの地域

社会は理解や寛容を示し，ガバナンス側が規制緩和と協働提携で，市場側は起業参与と消

費の拡大で民泊産業を受け入れている。最大の受益者である Airbnb はこの方向を沿って

努力するほど，健全なツーリズムビジョンにおける収益転換の好循環は成立する。それに

より，民泊産業および Airbnb の健全かつ持続的な成長を支えられる市場基盤が固まって

いくと推論できる。すなわち，Airbnbは時間推移に沿って安定的かつ長期的な利益を収穫

し続けるし，民泊産業を健全かつ持続的な成長へ導くことが期待できる。 

第 6 章に，第三の課題「Ⅲ‐動的環境と将来的潜在成長力の有無と戦略の適合性，新型

コロナウイルスによるパンデミックをはじめとする世の中の新情勢およびダイナミックな
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発展環境による不確定な未来からの試練」の検討に，Airbnbは利用者コミュニティに依拠

する多角化経営の試みによって，健全かつ持続的な成長への適格な方策を模索していて，

楽観的に将来性があると推論した。ダイナミックな大競争時代にあり，加えてパンデミッ

クの突発的な来襲の下で，将来に向けて，Airbnb が直面している外部環境の二大要項は，

感染防止対策による業績の衝撃とインターネット業界に潜む代替者による脅威である。更

なる成長を目指して，Airbnb はここ数年間，同業または関連サービスの業者計21社を M＆

A で，業務改善や事業拡張に補っていた。また個人向けから団体向けへ，宿泊から飲食仲

介へ，サービス仲介から理念発信へ，民泊仲介から民泊開発へ，市場の更なる開発や新業

種の試みを積極的に取り組んでいる。それは，Airbnbのかつての高効率な市場浸透と開発，

タイムリーの商品開発ができる要因となった。ともに，多角化の胎動に値する。コア・コ

ンピタンスの理念に準じて，潜在成長力を持つ 400万人規模の利用者コミュニティを，コ

ア・コンピタンスに基づく多角化の基盤として生かすことが，将来に向かう成長を継続さ

せることに大きく寄与できる。利用者コミュニティに，経験価値優先派とコストパフォー

マンス優先派という 2つの陣営からなるサブセグメントが内在する。さらに，利用者集団

は消費内容に現れる包括性と，利用者個人サークルへの波及効果を擁する。利用者集団の

ノウハウを活かした技術関連多角化と，マーケティングの波及効果が大きい水平的多角化

への展開は成長効果が見込められる。単なる従来型のOTAへと向かえば無茶な成長の罠に

陥ることを避けるべきである。Airbnbは，健康的な価値観やライフスタイルに向かうドメ

インに集中し，商品の量と質が保証されるサービスシステムを構築できるの，さらに需要

と供給を共に創造・拡大し続けることの出来る完成態な「OTA2.0」へと成長していくこと

を期待する。 

第 7章「終章」には，前文の考察による発見と検討結果をまとめて結論を出した。総括

的に言わば，Airbnbは外部の市場競争，新興産業に対する社会受容性の試練を乗り越えよ

うとしっかりして試みている。社内のコア・コンピタンスを活かし，さらなる成長を企て

る意欲も強く見られる。成長戦略の策定や体系的なマーケティングにおける取り組みと現

段階での効果を捉え，Airbnb は健全かつ持続的な成長を実現することに，可能性が高い。

すなわち，業界けん引役の Airbnbの実質的な成長に押し進まれて，民泊産業には健全かつ

持続的な成長が見込めると結論を出した。 

最後には，民泊産業および Airbnbから出発，サービス業の事業ドメイン・注力ポイント

の変化の方向性と，日本における民泊の在り方と伸びしろについて，議論を加えながら今

後の課題を提起した。 

 

キーワード：民泊、Airbnb、健全、持続的成長、経験価値、共通価値創造、多角化、コア・

コンピタンス 
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An Approach To The Healthy And Sustainable Growth 

Of The Home-Sharing Industry: Focus On Airbnb 

 

Abstract 

This dissertation is a bird’s eye view and comprehensive study of the home-sharing 

industry and Airbnb. The author intends to decipher the rationale for the research 

objects' thrivingness and to prove that are feasible for healthy and sustainable growth 

in the future. The research analyzes internal and external environmental factors, finds 

the essences which support the industry’s thrivingness, and then infers how it may 

develop in the future. For seeking exhaustive confirmation, the central question is 

drawn to “is the home-sharing industry feasible for healthy and sustainable growth?” 

and is disassembled into 3 subdivisions concerning fundamental trials to the industry’s 

development in the past, present, and future. The research object is set to Airbnb, the 

industry leader, a tech startup(till December 2020) on the Decacorn list. The 

dissertation consists of 7 chapters. Chapters 1 and 2 are the introduction and reference 

review. Chapter 3 is a digest combining the industry and Airbnb. Chapters 4, 5, and 6 

are the main parts, in which the 3 trials and Airbnb’s solutions are demonstrated 

sequentially. At last, Chapter 7 is the conclusion and comments up to the field and topic.   

This is empirical research based on original qualitative analysis. To the method,  

the author seeks evidence mainly from literature reviews including academic papers,  

monographs, and news/reports of the last two decades, through personal surveys on the 

fields mainly in China and Japan, and through analyzing Airbnb’s strategic 

management and marketing measures which supporting its growth and concurrently 

promoting the industry’s development as well. For analyzing, and judging sorts of 

situations appropriately, the author does qualitative analysis and inductive evaluation 

depending on both proper theories/accepted conceptions in the field of commerce(7Ps 

marketing mix, Experience value, CSV(creating shared value), Ansoff matrix, Core 

competence, etc.). And, the author utilizes self-designed matrices and evaluation 

indicators as complements to make adequate assessments. Afterward, by combining 

Airbnb’s solutions and the assessments for the 3 trials, concludes deductively for the 

entire research. 

The findings and insights mainly include: Home-sharing business is usually 

purchased as an alternative to the hotel/hostel in private travel, and simultaneously 

regarded as a targeted accommodation/service especially in the vacation. Currently, the 
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home-sharing industry is running in the growth phase and forwarding to the turning 

point on its Product life cycle Curve gradually. To maintain an upward trend lean on 

healthy and sustainable growth. On one side, the ongoing trend of the curve depends 

on the strategic solutions and outcomes to 3 fundamental trials: I-Horizontal 

competition with licensed hotel/hostel, II-Dilemma between rapid expansion and 

regulatory compliance, and III-Uncertainties generated by the dynamic environment.  

On the other side, as the trailblazer and the biggest entity beneficiary of the industry, 

the P2P(peer to peer) agency platform-Airbnb is leading the industry to evolve and keep 

growing up until now. Ergo, the relevance between the home-sharing industry and 

Airbnb is highly coherent that is appropriate to be defined as “coexistence and co-

prosperity”, and is adequate to be used for generating hypothesis on the question about 

the industry’s development. 

▲To solve trial I, for surviving from the horizontal competition with the mature 

accommodation sector, Airbnb is striving to maintain and enhance the experience value 

generated by the nonprofessional in-person service through the home-sharing business 

via Differentiation marketing and an adequate product line design. Thereby, the 

business keeps providing more additional value while being supplied at a flexible and 

generally lower price range than the licensed hotel/hostel does. Therefore, the home-

sharing industry formed a crucial competitive advantage that contributes succeeded in 

differentiating from the hotel/hostel. As a result, it thrived to be stable as a prosperous 

niche market in the tourism field. ▲To solve trial II, for extricating the business from 

the dilemma between rapid expansion and regulatory compliance, Airbnb is engaging 

in ensure and enhance the shared value-creating efficiency via the business. The 

industry and Airbnb are expanding under a circumstance contain a trade-off like 

tripartite relationship with communities/society while legislation is not yet enacted 

worldwide. By designing and practicing the Healthy tourism vision, Airbnb manifests 

the compatibility and rationality of the business, that is either the penetration and 

development of the market can improve corporate profits to Airbnb and societal benefits 

to most local communities simultaneously. Thus, a virtuous cycle for healthy and 

sustainable development is formed. Accordingly, Airbnb won a comparative tolerant 

regulatory environment and positive commercial atmosphere, which help it to maintain 

its penetration constantly while adopting regulatory compliance. ▲To solve trial III, for 

driving authentic growth underneath uncertainties generated by a dynamic 

environment including comprehensive competitive circumstances, economic and 

institutional changes plus irreversible impact caused by the COVID-19 pandemic,  

requires Airbnb and the industry to make decisive strategic progress in time. Airbnb 
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strengthened and expanded its business by M&A(mergers and acquisitions)s and 

started organizing the user community by formulating guidelines and adopting 

restrictive measures. These initiatives are contributing to fostering peripheral 

businesses and potentials from two further segments of the market(profit-oriented 

group, experience value-oriented group) for seizing the window of opportunity. From 

the Resource-based view perspective, utilizing the user community of private travel 

lifestyles-the core competence of Airbnb-to expand the enterprise’s business to 

horizontal diversification management may lead a way with feasibility for sustainable 

growth. Furthermore, it may drive the enterprise approach to the domain of “OTA 

2.0(next generation online travel agency concentrating on the C2C(consumer to  

consumer) tourism market)” initiatively. 

To sum up, the solutions for the 3 trials and current outcomes are partly empirically 

certified and partly theoretically analyzed that are valid to create and maintain a long-

term mass-market and an inclusive and positive industrial ecosystem via multifarious 

participating and vibrant consumption. Consequently, Airbnb's strategic management 

and marketing measures on experience value, CSV, and diversification, are producing 

synergistic effects continually that indispensably contribute to promoting the home-

sharing industry’s development. It is entirely conceivable that it can drive the industry 

to approach healthy and sustainable growth in the future. 

To the research contribution, the dissertation indicated that conjugating the 

experience value and shared value is the rationale for the home-sharing industry’s 

thriving and further growth. And, the dissertation set examples to identifying and 

assessing the home-sharing business/Airbnb through structures of Experience value,  

CSV, and Core competence. 

 

Keywords: home-sharing, Airbnb, healthy, sustainable growth, experience value, CSV, 

diversification, core competence 
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第１章 序章 

 

１－１ 研究の背景 

宿泊施設は古くから存在している。現代文明に至るまでの進展は，工業化と都市化の過

程であり，人々が集中する過程でもある。宿泊サービスを提供していた施設は，現代のホ

テルのような専門的な商業施設に発展した。 

しかし，観光はグローバル範囲に介在するビジネスである。人々は可能な限り地球の隅々

まで到達したいと考えている。多数の絶景的な場所は交通が不便で，都市化がまだされて

いないので（または必要すらない），現代的ホテルもない。この場合，地元住民は自宅で飲

食とベッドを訪問客，旅行者あるいは調査員に提供して，人の基本的な生活ニーズを満た

す。これは，民泊が成り立つ最も基本的なモデルである。Peyer（1987）1) により，中世ヨ

ーロッパにおいて，人々が自宅に放浪する宗教者や遠来の異邦人を迎え入れ，無償で食事

を出し，宿泊させ，そして庇護するいわゆる「異人歓待」という風習があって，徐々に宿

屋・ゲストハウスがつくりだされた。これが，現代における民泊サービスの在り方と似っ

ていて，民泊の源と考えられる。 

今の時代は，すでにインターネットの次元に入っている。インターネットは，ほとんど

すべての社会的および経済的活動に不可逆的に介入していると言える。インターネットに

は 2 つの主要な特徴がある。1 つはバーチャル性（virtual），つまり仮想的な性質，後 1つ

はピアツーピアネットワーク（Peer-to-Peer, P2P）。それを通じてできることが多くなっ

てきた。マーケティングは時間と空間にまたがって，不特定の人々やグループ向けのマス

マーケティング活動も実現可能となった。インターネットは，マーケティングのための新

しいチャネルを開けた。 1990 年代にインターネットの商用化が実現するとすぐに，

EXPEDIA（アメリカ）などのオンライン旅行情報イエローページが誕生し，その後，掲載さ

れた広告により予約することもできるので，イエローページが OTA（Online Travel Agency

＝オンライン旅行会社）に変わった。現在，EXPEDIA は世界最大級の OTA の 1 つとなって

いる。インターネットの「本体」であるワールドワイドウェブ（World Wide Web）の発明

者 Berners-Lee（1998）2)のネットワークの協議設計と O'Reilly（2005）3)の提唱により，

インターネット自体は，1990～2005 年前後の Web1.0 段階（利用者がテキスト交換のみ）

から 2005～2015年前後の Web2.0段階（画像交換可能）へのアップグレードすることが実

現した。それに続き，現在（2015年～）には，スマートな端末機器や新世代移動通信シス

テム 5G の広がりや，セマンティック・ウェブ（semantic web），ブロックチェーン

（blockchain）など技術的要素の実装や協議更新に連れて Web3.0（ビデオ交換簡単・デー

タ活用など）へ移行している説 4)もある。アップグレードするたびに，情報の発信と交換

がより高速に，内容がより豊富になって，インターネットの利用者に対する運用性，便利

性と付加価値を向上させ続ける。これは，商業界における市場開拓やマーケティングに対
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しても，画期的と言える。 

こうした中，Airbnbと呼ばれたアメリカの1スタートアップ企業が，インターネットを

通じて「民泊（見知らぬ人を接待して部屋に泊まらせて，エアベッドと朝食だけで有料で

提供する）」という宿泊サービスを広告し始めた時，民泊ならではの新しい時代が始まった。

Airbnb が誕生した 10 年以後，民泊は観光宿泊業の新しい1業態として，ここ 10年間で長

足な発展を遂げた。いまの時点には，200 か国と地域の 10 万近くの大小な都市で，1,000

万軒超えの民泊が営業している。民泊は営業の出現・確立から，いまには規模化，産業化，

グローバルにわたったシステムのネットワークも実現した。民泊を営むことが一般民衆の

個人起業家に熱中される選択肢となり，民泊に泊まることも旅行消費市場の一大ブームと

なった。さらに，多くの小型ホテルも「民泊」を名乗って自賛し，民泊ならではの特徴や

雰囲気を特色として大げさに宣伝することで消費誘致の例が少なくなくある。民泊システ

ムは，宿泊客に経済的で豊かな宿泊選択を提供するとともに，室内と室外，食と旅，人と

人などの要素が重なり合う滞在の体験を提供することもできる。そして，民泊営業により，

家主に対して経済的利益を創出することで，地元のコミュニティを活性化する活動の1つ

として捉えられる。 

一方では，民泊は新興産業の 1つとして，元々の発生がダイナミックな環境の中に置か

れていると考えられる。まずには，既存のホテルや旅館業者は普遍的に，民泊営業に反対

意見を持ち，できる限り抵抗をアピールする。同時に，民泊営業はインターネットに基づ

くいわゆる「シェアリングエコノミー（sharing economy）」のビジネスモデルと見なされ

て，世界各国のガバナンス側との間にいまだに全面的な理解を得られていない状態である。

世界の多くの地方では，民泊は政府に厳しく禁じられたり，地元住民から強く反発された

りしている。 

さらには，2020年は観光および民泊産業にとって，試練の関門となった。世界は新型コ

ロナウイルスによる感染症の拡大で，2020年前半には観光業がほぼ停滞し，下半期には主

要経済国が国内旅行再開をはじめて，制限緩和とクーポン奨励も始めたが，これまでの国

際旅行はやはり中止された。観光業には，第三次産業の個人営業者あるいは中小企業を言

うまでもなく，現在のところ，パンデミックで苦境に陥っている百年以上の老舗や大手企

業も多い。ここで諦めずに新たな事業展開をたどれるかどうかが時勢に問われている。 

   

１－２ 問題意識 

あらゆる商品および産業が登場してから業績拡大など段階的な発展までのルートは，そ

の新興と衰退を反映する曲線を描ける。商学においては，「プロダクト・ライフ・サイクル

（Product life cycle）」と呼ばれるものがそれに該当する。アメリカの経済学者 Vernon

は(1966)5)この，商品が市場に投入されてから時間推移に沿う売上収益の動態的な変化を

概括する経営およびマーケティングに常用されている戦略理論を提案した。プロダクト・

ライフ・サイクルは商品が販売開始されてから販売終了にいたるまで導入期，成長期，成
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熟期，衰退期の段階を経ると考えられている。曲線で商品または事業の勢いを表示すると

考えられる。曲線グラフで表示すれば，売上収益を縦軸に，時間推移を横軸に設定するの

が一般である。その勢いの変化の曲線が初期に上がって，後期に下がるのが基本型となる

（図 1-1 のⅠ）。 

 

図 1-1．商品のプロダクト・ライフ・サイクル曲線 

 

出典：Rink, D. R., & Swan, J. E. (1979). 222 頁により，筆者作成 

 

Rink と Swan(1979)6)の研究により，プロダクト・ライフ・サイクルは複数の形態で存在

している。曲線の曲がる程度にいたす原因は，商品の品類のほか，外部環境の要素や企業

のマーケティング施策などの要因が内在する。その中3つの形態が右端にあう収束する部

分から見て，基本型の図（Ⅰ）の示す様子と比べて，上がる傾向がさらに見える。このよ

うな 3つの成長のルートは，高速で成長する勢いを維持し，時間推移にしたがい持続的成

長を実現していける。すなわち持続的成長で衰退を遅延する。安定成熟型（Ⅳ），成長成熟

型（Ⅴ）と革新成熟型（Ⅵ）という 3つの類型のモデルが持っている共通点は成長に当て

る段階の周期は他のモデルより長くて，衰退にまでの期間は初期とほぼ同じくラジアンに

見える。その意味は，成熟した以後衰退する以前の期間中に市場における注目度，業績，

事業規模，ブランド力，競争優位性などに関わる指数が成長の態勢を保ち続ける。その後

の衰退の過程は早いかどうかわからないところが，ほかのモデルと対比すれば，この 3つ

のモデルがより長い好調な期間を過ごすことが考えられる。成熟期の短い成長・衰退・プ

ラトー型（Ⅱ）と高騰してから速やかに衰退する急浸性型（Ⅲ）のルートもある。できる

だけ避けることこそ賢いマーケティング戦略ではなかろうか。 

民泊産業はすでに，急激な成長スピードでおのれのプロダクト・ライフ・サイクルの導

入期（Introduction）を過ごした。過去 5年間，民泊産業は勢いで急成長を継続している。

これは，成長期（Growth）を経験している中の段階に該当すると見られる。そして，その
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外部と内部の状況と合わせて判断すると，いまの時点に，民泊産業は成長ベクトル曲線の

上におけば転換期に立って，肝心な転換点（図 1-1各曲線の上にあるグレーの点）に近接

している。この転換点を過ぎると，民泊産業のプロダクト・ライフ・サイクルは3つの方

向へ向かう可能で，つまり発展が 3つのシナリオに向かう。第一の可能性は，成長の態勢

を保ってハイライトを示し続ける。第二の可能性は，成長という段階を終了し成熟期

（Maturity）に入り，主力商品により豊利なリターンを迎える。第三の可能性は，主力商

品による市場での活力，競争力そして実績は横ばい状態に入って，収束を意味する下がる

の態勢を待っているにほかならない。それは衰退（Decline）としての終末期そのものであ

る。成長を継続することで成熟期までに導くことは，利益を第一にする企業・経営者・株

主が追及しているものに違いない。それに，論理的に，曲線の向きを一転して下ろすこと

は，万有引力による自由落下運動のように，発生することが決まっている。 

商学は商業という個別の産業・商品あるいは企業を，外部の同業ライバルまたは代替品・

消費者・社会とつながって研究する学問である。長期的な収益性を叶うために，商学が商

品のビジネスモデル設計，ケイパビリティと競争優位性の育ち，可能性の伸びしろなど，

マーケティング活動と経営戦略の策定を研究対象とする。それぞれのビジネスによる現象

が内包する多方面の関係性・発生原因と促進策に焦点を絞る。商学の概念を民泊産業の実

態を合わせて考えていくと，民泊産業は更なる成長へと歩んでいけるのか，あるいは衰退

へとむかうのかの問題が形成する。さらに問うと，民泊産業のプロダクト・ライフ・サイ

クルが安定成熟型，成長成熟型または革新成熟型の発展ルートへ向かえるか，どのように

進捗するかということである。 

時下のこの民泊産業のライフサイクルの転換期の時点に臨んで，または新型コロナウイ

ルスによるパンデミック期間の下に，民泊産業の持続可能な発展，すなわち健全かつ持続

的成長の課題を研究して試みる。当該産業の持続可能な発展を検討することは，その成長

のベクトル曲線を「持続的に向上」または「衰退が遅れ」の形態のプロダクト・ライフ・

サイクルに合致すると仮定する。それを目的にして，導入できるかどうか，どのように導

入するか，つまり当該産業は健全で持続的に成長し続けるかの問題を中心にする。 

 

１－３ 研究計画 

（１）問題提起 

前述した問題意識を踏まえ，本研究の中心問題は『民泊産業は健全かつ持続的な成長が

実現可能であるか』となる。「健全かつ持続的な成長」において，その「健全」は健康を意

味する上で，活性化する商況を表れる。「持続的成長」は，産業・企業・事業の反省の上で

の発展，すなわち産業の内包した商品品質に改善的，商売総量に増加的，段階ごとに時間

推移に従い成長的な効果が備わってなりの発展を指す。 

この問題を科学的で妥当に検討するために，民泊産業は健全かつ持続的な成長に向かう

発展の途中に，どのような内在があり，どのように変化していて，時下に何事が行われて
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いるかを一つずつ考察して以下に論じる。 

成長中の産業は向上する態勢を見せることには，量と規模の面が増えていることで表さ

れる。その中に，論理的思考や経験から見て，主力商品のアップグレードによる品質向上

と差別的な競争優位の実現およびその優劣程度が決定的な要因となる。また，外部に対す

る適応能力の高低，抵抗力を突破する能力の高低も条件となる。 

これらの問題を検討するには，最も中核な捉え方として，民泊というビジネスは生存と

競争による難題を突破できるかどうか，どうやって突破できるかを向かう。その産業の中

に，最も強力かつ有効的なマーケティングとイノベーションと促進の取り組みは何か，ど

のように市場に対応し難題を克服するかは考察の要点になる。この考えで，民泊産業の先

発者，市場リーダーともにけん引役のAirbnbの事業成長・マーケティング戦略と関連行動

に焦点を絞る。具体的に，マーケティング・競争・成長に関する諸理論を用いて，Airbnb

のそれぞれの戦略と効果を評価・検証し，最終に 3つの課題に対する判断の根拠が出って

から，結果を出してみる。 

対象を決めてから，民泊産業の健全かつ持続的な成長の可能性について，3 つの課題に

分けて検討すべきであると考える。 

 

Ⅰ‐同業ライバルとの競争の勝ち取り，つまり伝統的ホテル・旅館の抵抗力による生存

の前提条件としての市場面からの試練。 

Ⅱ‐社会における安定的な商業環境の獲得，価値創造や合理性からなる社会受容性によ

る複雑な社会面からの試練。 

Ⅲ‐動的環境と将来的潜在成長力の有無と戦略の適合性，新型コロナウイルスによるパ

ンデミックをはじめとする世の中の新情勢およびダイナミックな発展環境による

不確定な未来からの試練。 

 

この 3つの大きな山のような，民泊産業が健全かつ持続的な成長をたどり着く行程に横

たわっている課題は，いずれも民泊産業の発展，ひいては生存にかかわるものである。 

前者の第Ⅰと第Ⅱ課題は遭遇中の問題であり，商品の価値とマーケティングが問われて

いる。後者の第Ⅲ課題には，民泊業界が複雑な環境に向けてマーケティングや成長戦略の

選択と効果が問われている。 

 

（２）研究方法 

文献研究や聞き取り調査に基づく実証研究を手段にする。その上で，定性的分析の方式

と，商学分野諸理論を用いて，網羅的に文献資料や個人調査の結果を枚挙的に帰納して解

説・判別するにつれて，理論筋に沿って演繹で結論を出す次第である。 

文献研究において，270点以上の文献資料を参考した。その中に，3割は新聞記事，7割

は刊行した論文・著書または研究レポートである。主に英語（一部は邦訳版ある）と日本
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語の原著である。資料や情報の収集について，主な情報源を以下に例示する。各種のオン

ライン検索エンジン・公式サイト・機関・情報源・システム・場所を含むが，これらに限

定されない。 

 

▶ 総合学術電子ジャーナルサイト「J-STAGE」 https://www.jstage.jst.go.jp 

▶ 日本国立情報学研究所「Cinii」 https://ci.nii.ac.jp 

▶ 学術文献検索エンジン「Google Scholar」 https://scholar.google.com 

▶ 中国知网「CNKI」 https://www.cnki.net（Cinii と同機能） 

▶ Airbnb の公式サイト https://www.airbnb.com 

▶ Airbnb および民泊産業の一部公開データ源 https://www.airdna.co 

▶ 各国際大手新聞または公式サイト 

▶ 観光関連各国際機構の公式サイト 

▶ 本学図書館および他の場所で入手の学術論文，専門書，レビュー，書評，個人投稿 

 

聞き取り調査については，熊本，京都，奈良，沖縄，徳島，福岡，長崎，東京，神奈川

など都道府県の一部市町村。中国の広西自治区，チベット自治区，新疆ウイグル自治区，

上海市，浙江省，海南省，北京市など，香港，台湾。ベトナムのホーチミン市，ハノイ市，

ムイネー市。上列の地点で現場に民泊営業に関してホストとゲストがヒヤリングに応じて

くれた。欧米諸国出身の友人の中に Airbnb を利用した経験のあるゲストと民泊を営んで

いるホストに，面談または SNS 経由でヒヤリングまた，Airbnb チャイナ（Airbnb China）

の公共政策部門の責任者およびチームと，中国広西桂林の観光機関の幹部や龍勝県の政府

幹部とインフォーマルなインタビューを行った。 

オリジナリティを発揮することと同時に，論説の信憑性と妥当性を求めるために，2 つ

の方向に計画を工夫している。 

第一に，参考資料の公正・正当に引用すること。筆者は本研究の進め方において，日本

国法律『著作権法』7)による「公正な慣行（第十九，三十二，九十条）」に合致することと，

引用の目的上に「正当な範囲内（第三十二，四十一，八十二，百十三条）」で行わなければ

ならない法的精神，および学術研究に関する研究倫理を遵守する。そして，学術界に慣用

されている APA 式参考文献作成方法 8)に準拠して，論説内容の主体にある筆者が個人的思

考や聞き取り調査の以外から知った情報・データ・論点を，文末に参考文献としてリスト

アップした。これによって，情報の客観的信憑性を証明するとともに，外部に公表された

内容における本来の誤りや虚偽さ（仮にある場合）に対して筆者が免責することを声明す

る。ただし，手元の資料や知見の有限さに限定されることで，本博士論文の提出日までに，

同じ項目で異なるデータ（例えば民泊物件数量）を表示する文章，または一部の観点が近

似する文章は，参考文献リスト以外に存在していることを断然否定できない。それであっ

ても，本博士論文の独自性を目指していることをあらかじめ述べておく。 

https://www.jstage.jst.go.jp/
https://ci.nii.ac.jp/
https://scholar.google.com/
https://www.airbnb.com/
https://www.airdna.co/
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第二に，分析を意識的に妥当なものにすること。マーケティングや経営戦略をめぐる定

性的分析であるため，個人の現象的意識が内在することは避けられない。分析評価にでき

るだけ過度な主観的判断を抑えながら独断を避けるように，妥当性が広範に検証されてい

る商学諸理論の道筋やフレームワークに準拠して，実態を分析し課題を検討する。これに

よって，本博士論文の分析と推論の学術性が支えられる。そして，定性的分析において，

判断を下す必要があるが，結論を出すことに白黒で割り切れない場合がある。ゆえに，実

態と現象をできるだけ包括的で妥当に判別し評価するために，分析対象のある性質や状況

の有無，関係性の正負さや，程度の高低さを分析枠組みに組み込んで，記号を利用して簡

明に可視化することやランク付けに判別することを加える（該当する部分に説明をする）。

これによって，極端な断定を避けて個々の判断に妥当性を支えることができる。 

 

（３）論文の構成 

本博士論文は 7章から構成する。各部分および主要内容を，研究の展開順序やロジック

的関係に合わせて，図 1-2 のフローチャートで示す。 

 

図 1-2．本博士論文の構成イメージ図 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

出典：筆者作成 

効果良好 

 背景  

観光産業の世界展開，ｲﾝﾀｰﾈｯﾄ時代，民泊台頭 

 問題提出  

民泊産業の発展：健全かつ持続的に成長？

発展 

 民泊産業   A irbnb  

共栄する態勢，Airbnb＝牽引役 

文献
研究  

現場
調査  

 課題 Ⅱ   課題 Ⅰ   課題 Ⅲ  

将来向けて模索中 部分的に役立ち 

既存ホテルの抵抗と競争 自由成長と規制適応のジレンマ 

商品ライン設計，経験価値利用 

＝イノベーションで競争優勝 

「健全なツーリズム」で共通 

価値創出＝社会受容向上 

コロナと市場激変の不確定 

コア・コンピタンス発の多角化 

＝コミュニティ基の更なる成長 

研究  

意識  

1，2 章 

研究  

対象  

解説  

3 章 

 

事例 

論述 

検討 

4，5，6 
章 

発見 

7 章 

 結論       三大課題対応妥当？ 

  健全かつ持続的な成長が実現可能？ 

議論：サービスのイノベーション，日本市場における在り方 
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第 1 章「序章」に，筆者は問題意識を述べて研究の中心問題および 3 つの課題を提出

し，研究の計画と論文のあり方を説明する。第 2章「先行研究レビュー」には，「民泊」，

「Airbnb」，「持続的成長」といったキーワードを代表する研究対象，商学の概念と理論に

関する先行研究を整理する。また，本博士論文の学術的な位置付けを明確にする。後に研

究対象と中心問題についての研究を展開していく。 

第 3 章「共栄する民泊産業と Airbnb」には，民泊産業の形成および市場現状と，

Airbnb のビジネスモデルや事業拡大のなりゆきを紹介し，両者間の共栄の関係を解説す

る。それを基に，けん引役の Airbnbがしているマーケティングや経営戦略上の取り組み

に対する研究を通じて，民泊産業の健全かつ持続的な成長を検討する演繹的推論の合理的

な基礎を構築する。 

そして，第 4章から第 6章までの部分は，順を追って民泊産業の健全かつ持続的な成長

が直面している 3 つの課題に焦点を当てる。Airbnb の▽民泊を中心とするプライベート

トラベル商品へのイノベーション，▽健全なツーリズムビジョンと世界範囲における実

践，▽多角化に関する動向，といった Airbnb の対策と行動を考察する。それに対して，

▽経験価値，▽共通価値創出，▽コア・コンピタンス，といったそれぞれの方法論でその

作法や効果を検討する。この部分の各章ごとに，主に課題提起，Airbnb のマーケティン

グ施策または経営上の戦略的行動への考察，商学理論による検討のことを論述する。 

最後の第 7章「終章」には，前文の考察による発見と検討結果をまとめて結論を出す。

それを基に，民泊産業および Airbnbから出発，サービス業のイノベーションの方向性

と，日本における民泊の在り方と伸びしろについて，議論を加えながら今後の課題を提起

する。 

 

第１章の注 

 

1) Peyer, H. C. (1987). 岩井隆夫訳（1997）。 

2) Berners-Lee, T. (1998).  

3) O'Reilly, T. (2005).  

4) Silver, C. (2020, January 6).  

5) Vernon, R. (1966). 190-207 頁。 

6) Rink, D. R., & Swan, J. E. (1979). 219-242頁。 

7) 著作権法（2018）。 

8) Publication Manual of the American Psychological Association, Seventh 

Edition(2020). 

参照：American Psychological Association. (n.d.). 
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第２章 先行研究レビュー 

 

本章では，民泊および Airbnb，本研究に提起した課題に関する先行研究をレビューする。

民泊についての研究は 1980 年代が草創期と見なされる。複数の学者が民泊の営業行為を

研究し始めた。その中の代表的なもの，重要な成果が出たものを，草創期から今まで時間

順に整理する。次に，Airbnbについての学術研究を整理する。そして，健全かつ持続的な

成長についての，概念を明確にするために持続可能な発展の概念を振り返る。民泊の社会

関係についての整理をする。（マーケティング戦略，成長戦略において，一部の重要な理論

または概念に対する整理と討論は，本章以後の関連する内容に該当したところに詳しく解

説する。）最後に，先行研究の系譜を整理したの上に，本研究の位置付けを明確にする。 

 

２－１ 民泊について 

Stringer（1981）1)は早い時期に B＆Bを注目した。イギリスに行ったオーストラリア人

観光客に対してインタビューをした。宿泊商品としての要素より，心理的な要素の楽で快

適で暖かい感じで B＆Bを選んだと分かった。 

Gundrey（1989）2)により，B＆B は生活方式（way of life）を代表する。家主はこのよ

うな方法で友達を作り，社交するで，収益も得られる。B＆Bは心理的経済の取引の魅力的

な例（a fascinating example of a psycho-economic transaction）である。 そして

Gundrey はガイドブックを作成し，民泊を営むことに準備すべきの要項を挙げた。 

Sherry（1993）3)によると，家主は予約することが前提で，サービスを提供する。ゆえに，

B＆B は雇用関係と見なされる。家主は雇用されたホスト（host for hire）である。 

Lanier と Berman（1993）4)は詳細に B＆B のビジネスを考察した。1988 年から，アメリ

カ合衆国内国歳入庁（Internal Revenue Service）は B＆B営業に注意を払い始めた。B＆

B 営業を「家屋に基づくビジネス（home-based business）」と，運営しているものを「家

主―インキーパー（residential owner-innkeepers）」と見なしてきた。B＆Bに滞在した

経験のあるアメリカ人は 10%未満で，ヨーロッパの方は 50%を超えた。アメリカの B＆B家

主は，主に 30～65 歳で，40～55 歳が多い。中産階級とそれ以上の階級が多い。従業員の

4 分の 3 は大卒者である。それに，始業以降 7 年間の例を対比した結果，営業年数が長け

れば長いほど，業績がいい。また，不景気の時期にはホテルより民宿の方が持続的な営業

が続けられた。1985～1991 年の不況の期間中に，92軒の innだけが倒産したことに対照的

に，ホテルは大量倒産した。 

Lynch（1994）5)は B＆Bに定義を下した。個人住民が見知らぬ人に宿泊の場所と翌朝の朝

食を提供する。少数に晩餐も提供するという。アメリカのB＆Bはイギリスのと比べて，ア

メリカのが施設・設備に現代化的，イギリスには素朴な民家が多いことが分かった。 

Reynolds と Emenheiser（1996）6)は B＆B の経営者たちが宿泊市場の伝統的なホテル業



 10 / 165  

 

者の代替役を演じる可能性が高いことに気づいた。 

Ingram（1996）7) によると，イギリスの民宿の75%は 3つの部屋に未満である。アメリ

カは一戸建てが多い。多くの場合に，外国人宿泊客は非公式訪問のように民宿を楽しみ，

独特の記憶を求める。イギリスの B＆B は基本的に個人所有，個人運営，口コミ（word-of-

mouth）で宣伝，一部は ETB（British Tourism Board）などの組織にイエローページで広

告をした。（筆者：その時間に，Airbnb のようなビジネスモデルが介入すれば，現在の Airbnb

と同様な企業が誕生しただろう。インターネットの普及がタイミング。） 

Zane（1997）8)，Smith（2016）9)，Lutz と Newlands（2018）10)，寺島拓幸（2020）11)

はアメリカの B＆B客層について各々が研究をした。それらの結果によると，B＆Bの客層

セグメント特徴は時間推移によらずに，20 年間にわたっても近似している状態である。 

Lubetkin（1999）12)は Professional Association of Innkeepers International（PAII，

プロインキーパー国際協会）を通して B＆Bのマーケティングについて，調査研究を実施し

た。B＆Bの運営において，セグメンテーションによる広告は，稼働率を向上させることを

確認した。（筆者：もちろん，この時代の広告環境は，道路広告，雑誌，テレビ，ラジオで

されたものが多い，インターネットはまた普及していなかった。） 

Hudson と Gilbert（2006）13)はカナダの小さな宿泊施設，特に B＆Bについて調査をし

た。B＆B の所有者は，特に海外市場からの顧客を増やすために，低コストの方法として

インターネットを活用していることが分かった。B＆B のホームページの閲覧体験，問い

合わせへの即時返答，顧客との関係の構築などの項目は，ビジネスの順調と密接してい

る。ただし，中小企業の経営者の中，顧客からのフィードバックを求める人はほとんどい

なかった。インターネットを十分に活用していなかったことが分かった。（筆者：B＆B

の業務面に広く関与し，信頼できるオンラインにおけるプラットフォームの存在意義。こ

れは，Airbnb の出現と成功を理解するための資料となる。） 

 

２―２ Airbnb について 

（１）シェアリングエコノミー 

シェアリングエコノミー（sharing economy あるいは collaborative economy，crowd-

based capitalism）は最近よく耳にするようになった。民泊産業の特徴，民泊ビジネスの

運営するロジックをできるだけ全面的に理解するために，民泊営業の根底にある特質の 1

つとして，シェアリングエコノミーを了解する必要がある。Sundararajan（2016）14)が描い

た当該エコシステム内に顕著的な5つの特徴を借りて，この経済的コンセプトを紹介する。 

 

▶ 複数領域にまたがる商う可能な広範的事業（Largely market-based） 

▶ 財産を資産に十分利用させて高効率な生産性を創出させる可能な資産運用の方法

（High-impact capital） 

▶  マス市場の大衆に介在する扁平的分散的なネットワーク構造（Crowd-based 
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“networks” rather than centralized institutions or “hierarchies”） 

▶ 個人または法人による創業の参入障壁に差異が不鮮明（Blurring lines between the 

personal and the professional） 

▶ 業務に雇用形態不問と比較的自由な仕事状態可（Blurring lines between fully 

employed and casual labor, independent and dependent employment, work and 

leisure） 

 

（筆者：シェアリングエコノミーと見なされるビジネスは，インターネットを経由し商

われるのが一般である。そして該当するシステムには，商品の内容は既存の分野限界に制

約されていない。すなわち，インターネットとつながる誰でも，消費財・サービス・個人

的時間・知恵と労働などを等価物として提供し取引になることができる。こういう仕組み

で行われるビジネス活動には，商品の需給両側の間に仲介者が介在するし，交渉力は非常

に高い。シェアリングエコノミーの提起により，民泊営業と民泊産業への理解および検討

に助けとなる。） 

 

（２）プラットフォーム 

シェアリングエコノミーは近い数年間に世界的範囲に台頭したことに連れて，「プラッ

トフォーム」という仲介者が登場した。 

Scarinci と Richins（2008）15)はアメリカ市場の B＆B 客層のセグメント特徴を整理し

た。その中，背景として B＆Bの案内者である幾つイエローページ・ウェブサイトを紹介し

た。業務は地域規模の市場に絞る B＆B のマーケティングとネットワークの供給（marketing 

and network provision）であった。 

（筆者：これにより，Airbnb が 2008 年にスタートアップした時点には，ある意味の同

業ライバルが実に存在していることが分かった。その時期，ドットコム企業・一部の商工

会または政府機関に運営された観光や B＆B のイエローページは，情報掲載を主要な機能

として作動していた。それに対して，Airbnbはプラットフォームとしてイエローページ以

上の役目を務めている。これが，Airbnbはそれまでの民泊産業を新しい段階に導いた原因

と考えられる。Airbnbが登場した以降，プラットフォームの業務構造の下に，B＆Bという

宿泊営業の形態が世界に広げられるとともに，B＆B 業界の構造も様変わりされた。） 

Moazed と Johnson（2016）16)により，プラットフォームは，プロデューサーと消費者を

結びつけ，価値を交換することを可能にするものである。ユーザーとリソースからなり，

好きな時にアクセスできるスケール化可能な大型ネットワークを作ることができる。また，

ユーザーが交流し，取引ができるコミュニティと市場を作る（49 頁）。そして分類別に，

特定の商品ラインの基礎となる共通のデザイン，製法，あるいは多目的部品を主に提供す

るプラットフォームは，プロダクト・プラットフォームという（53 頁），例えばアップル

およびその IOSソフトシステム。サービスの交換に集中するマーケットプレイスは，交換
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型プラットフォームと同等する（68 頁），例えばオンラインの民泊仲介プラットフォーム

Airbnb。 

経済学には市場を効率的に動かせる「見えざる手」があるとよく言う。その概念を借り

てプラットフォームを読みとけば，その意味での「手」も介在している。プラットフォー

ムの主業にまつわるネットワークは，Airbnb は民泊に対する市場需要があることを基に，

積極的に構築・維持してからできたものである。その中に，4 つの支援活動は多くのユー

ザーにネットワークに参加してもらい，そのユーザー同士をマッチングして価値を交換し

てもらう必要がある。言い換えれば，この 4つの要項がプラットフォームのコア機能であ

り，行わなければならない（177 頁）。 

 

▶ オーディエンス構築のこと。消費者とプロデューサーをクリティカルマス（critical 

mass。Rogersにより，商品やサービスの普及が爆発的に跳ね上がる分岐点，もしくは

その爆発的な普及に必要な市場普及率16％のこと）以上獲得して流動的なマーケット

プレイスを構築する。 

▶ マッチメーキング（Match making）のこと。正しい消費者を正しいプロデューサーと

結びつけて取引と交流を円滑化にする。 

▶ 中核的ツールとサービスの提供のこと。取引費用を下げ，参入障壁を取り除き，デー

タによって長期的にプラットフォームの価値を高めて，コア取引を支援するツールと

サービスを構築する。 

▶ ルールと基準の設定のこと。どのような行動が許され奨励されるか，どのような行動

が禁止され思いとどまるよう促されるかを定めたガイドラインを作成する。 

 

（筆者：プラットフォームという視点で解析する Airbnb のビジネスモデルは，Airbnb

が事業導入期に成功する条件となった。オーディエンス構築は，ニッチ市場を発見してマ

ーケティングを進めて事業を展開することと相当する。正しいマッチメーキングが達成す

るために，テクノロジー企業としての莫大な量のデータを収集・処理する能力と，セグメ

ンテーションや商品開発などの能力が要求される。それぞれの項目は全文の複数箇所に提

起されている。） 

 

（３）ポジティブな評価を出した研究 

Botsman と Rogers（2010）17)により，Airbnbは一種のビジネスモデルの代表であり，そ

れは新しい経済成長モデルである。消費者が物品を共有したりレンタルしたりする時，経

済は消費経済からサービス経済に変わていく。この研究により，Airbnb は sharingの代名

詞の 1 つとなり，これも Airbnb がシェアリングエコノミーの代表となる初期研究と見な

される。 
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Cheang（2016）18)，Bergsten と Gertzell（2017）19)はテクノロジー企業や加工企業に

ケーススタディをした。Airbnb を Born Global の会社と評価した。 

Markides（2006）20)は，破壊的イノベーション（Disruptive Innovation）に基づくビジ

ネスモデルに注目をしていた。徹底的なイノベーション（radical product innovation）

にされた新商品により劇的成長が特徴である。 

Oskam と Boswijk（2016）21)が，伝統的ホスピタリティ業界に挑む革新者（challenging 

innovation），ホスピタリティ・ネットワークの未来（the future of networked hospitality 

businesses）を用いて Airbnbを褒め称えた。 

Guttentag（2016, 2017）22，23)の見解によれば，Airbnbは宿泊業界の破壊的イノベーシ

ョン（disruptive innovation）である。ホテル業界に対して「悪い」ことでありながら，

ツーリズム業に対して「良い」ことに値する。 

Hong（2018）24)は，ツーリズム産業の未来（the future of travel and tourism industry）

まで Airbnbとシェアリングエコノミーを引き立てた。 

Hoffman と Yeh（2018）25)は，Airbnb の急成長をブリッツスケールの典型的な実例とし

て挙げた。ブリッツスケール（blitzscaling）は電撃的成長を意味して，不確実な環境の

もとで効率性よりスピードを優先し，極めて短期間に爆発的成長を実現するための戦略お

よび一連の経営手法を指す。Hoffmanらはこの現象が生まれる背景，戦略としての利用法，

ブリッツスケールすべきかどうかの判断基準，そのメリットやデメリット，成功の条件な

どを網羅的に解説している。 

 

（４）Airbnb の市場影響と批判 

Choi ら（2015）26)により，Airbnbは韓国において，伝統的ホテルにマイナス影響を与え

ることがなかったと結論付けられた。 

Dogru らは（2017, 2019）27，28)アメリカの宿泊市場上位10都市における市場データを研

究した。結果として，宿泊業の主要指標で量れば 2008 から 2017 年にわたる 10 年間に，

Airbnb にリストアップされる民泊集団はホテル市場に確実な影響を与えつつある。OCC

（Occupancy rate＝客室稼働率）におけば Airbnb はまだマイナス影響を明確に及ぼして

いないのに対して，Airbnbの供給量（リスト規模）が 100％で増えるごとに，ADR（Average 

Daily Rate＝客室平均単価）が 2％下がることになった。それ以上，ホテル全体の RevPAR

が 2.8％下がることが分かった。 

引き続き，Dogru ら 3 人は McGinley と Lineと一緒に研究を展開した。Dogru ら（2020）29)

は Airbnbが宿泊，旅行，休暇，周辺の消費サービスに積極的な影響を与えていることを認

識した。これらの業界の雇用創出にも積極的であるという。 

Wachsmuth と Chaney ら（2018）30)，Wachsmuth と Combs ら（2019）31)はニューヨークの

約 6 万軒 Airbnbリスト物件を調査した。ホテルの業績に影響は少ないが，脱税の問題は深

刻で，「幽霊ホテル」と称した。Airbnb リスト物件はニューヨークの都市管理に高いコス
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トをもたらした。 

Muller（2020）32)Airbnb を批判した。アメリカ主要都市の状況に対する研究に基づい

て，Airbnb と民宿製品は競争力があると考えてよいものの，ホテルに対する衝撃はそん

なに大きくない。Muller は Airbnb が破壊的イノベーションとは言えないと主張した。

Muller はマーケティング派であり，Big-bang Diruption（急激に振興急激に衰退しがち

な短期好調）の前にマーケティング術こそは正道と主張した。 

（筆者：以上は，Airbnb が創業した以後に，同社に対する研究の中に実証的結果を出

した主要なものであった。その中，Airbnb に対するマーケティング戦略での考察が多く

なく見える。） 

 

２－３ 事業の成長について 

（１）事業の持続的な成長について 

ここに，本研究の中心問題と近似している「持続可能な発展」の概念を明確にする。持

続可能な発展は，字面の如き，持続的に発展していくことを意味する。その「可能」は，

発展し続ける条件に適ってからなりうる。 

これに関しては，国連が周知の「持続可能な開発目標（Sustainable Development 

Goals＝SDGs）」を定めることがあった。持続可能な開発（sustainable development）

は，「環境と開発に関する世界委員会（World Commission on Environment and 

Development＝WCED，1984 年国連に設置された）」が1987年に公表した報告書『Our 

Common Future（我ら共有の未来）』の中心的な考え方として取り上げたコンセプトで，

「将来の世代の欲求を満たしつつ，現在の世代の欲求も満足させるような開発」のことを

言ったことであった。このコンセプトは，環境と開発を互いに反するものではなく共存し

得るものとしてとらえ，環境保全を考慮した節度ある開発が重要であるという考えに立つ

ものである 33)。「持続可能な発展」と訳されることもある。また，持続可能な開発が行わ

れ持続可能性を持った社会を，持続可能な社会と言う。 

類似的に，「持続可能な観光」という概念は 20 年以上前から広まってきており，国家

及び国際アジェンダとの関連性がますます高まっている。国連世界観光機関 UNWTO（The 

World Tourism Organization）は，「持続可能な観光」という，現在と未来の経済，社

会，環境への影響を十分に考慮し，訪問客，企業，環境，受け入れ側の地域のニーズに対

応した観光の概念を作り上げた。したがって，持続可能な観光は，環境資源を最適に利用

し，受け入れ側の地域を尊重し，実行可能で長期的な経済活動を保証し，すべての利害関

係者に公正に分配される利益を供給すべきと提唱した 34)。国連総会は，『持続可能な開発

のための 2030 アジェンダ』及び『持続可能な開発目標（SDGs）』の採択に続いて，発

展，貧困撲滅，環境保護のための手段としての観光の重要性を認識するいくつかの決議を

採択し，2017 年を「持続可能な観光国際年（IY2017）」と定めた。 
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観光には，社会・経済開発及び環境保護を推進し得る大きな潜在力があり， SDGs の 

17 ゴールのうちの 3 つは，持続可能な経済成長および働き甲斐のある人間らしい仕事

（ディーセント・ワーク），持続可能な消費と生産，海洋資源の保全と持続可能な利用に

ついて言及している。実際に SDGsは，更に全体をみた統合的なアプローチを通じた持続

可能な開発への，世界中のコミットメントを具体化したものである。 

（筆者：本研究は，産業及び会社の健全かつ持続的な成長に論点を置く。自然環境より，

社会的環境，産業・会社と社会関係との関係に注目する。産業は，社会における事業とし

て，ガバナンス側と社会大衆からなる市場側との両方面からの受容を受けてこそ進みがで

きていくことである。その受容性は，産業の存続と発展の基盤と転換する。低い受容程度

の下に，持続可能な発展に実現することが困難である。 

観光は世界規模の経済発展，社会開発，相互理解に貢献する社会的，文化的，経済的活

動である。民泊産業はそれと同じものである。訪問を受け入れる地域の経済，自然，建造

物環境，地域住民及び訪問客自身にも影響を及ぼす。すなわち，観光は環境，雇用を含め

た社会及び経済構造，そして，方針及び管理により左右される。繁栄の基盤である観光デ

スティネーションをあらゆる面から維持していくことは観光および民泊産業にとって最も

留意すべき重要な事柄である。 

本研究の中心問題「健全かつ持続的な成長」において，その「健全」は健康を意味する

上で，活性化する商況を表れる。「持続的成長」は，産業・企業・事業のことを指すもので

ある（第１章１－３に提起した）。本研究は，商学のマーケティングおよび経営戦略が内包

する成長論・競争論の脈絡に従って，民泊産業および Airbnbの実況と競争・成長問題に適

応する戦略論や理論的な概念に準じて進めていく。主に，成長戦略論「プロダクト・ライ

フ・サイクル」を第１章１－２に，サービス・観光業に競争優位性を付けるマーケティン

グ戦略「経験価値」を第４章４－４に，社会的課題に立脚する経営戦略「共通価値創出」

を第５章５－４に，成長戦略「アンゾフ・マトリックス」およびその有効性を支える論理

的思考を第６章６－２に，競争優位性・成長性の選別方法論「コア・コンピタンス」を第

６章６－４に，それぞれを該当する部分に詳述しており，ここで畳みかけてはしない。） 

 

（２）事業の社会関係について 

Kang ら（2010）35)が宿泊業界における企業のCSR（企業の社会的責任）活動と業績の関

連性についてこのような状況を発見した。企業が消極的に振る舞っても，業績の減点に及

ぼす影響が著しくない。相対的に，積極的に取り組めれば加点できる。 

Martínez と Bosque（2013）36)によれば，CSRはホスピタリティ企業にとって重要な構成

要素になっている。 最も重要な理由は，CSRが消費者のロイヤルティに影響を与えるとい

う考えによるものである。CSR は，当該業界に根を詰めて長期化営業を向かう企業にとっ

て，戦略的な方向と成りうる。（筆者：事実上は，対象と状況により異なると思う。これら

観点によれば，宿泊業者が成長を促進しようとすれば，CSR はその必要十分条件ではない

https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0278431913000790#!
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が，そうすれば加点できる取り組みである。） 

奥和田久美と牧野司（2015）37)は，シェアリングエコノミーによるビジネスの発展を，

社会的なイノベーションと捉え，これまでのビジネスとの本質的な違いや将来社会におけ

る受容性などについて，ポジティブな立場から考察をした。奥和田と牧野により，シェア

リングエコノミーによる各ビジネスについては，各地域の社会・経済・文化的背景の違い

から来る必要性の差異，各国規制との不整合，保険や保証システム，各地域の既存事業と

の競合，各種トラブルの発生など，未解決課題が多々存在している。そして，中長期的に

シェアリングエコノミーによるビジネスは，社会イノベーションの観点から，世界中で，

より重要視されていく可能性がある。それら内向的な特徴を単に一過性のベンチャーの動

きなどと見過ごさず，その背景にあるもっと深い価値に気づくべきと提唱した。日本は比

較的安心感の高い社会であるがゆえに，シェアリングエコノミーの価値があまり論じられ

ず，既存ビジネスとの競合や規制の壁ばかりが強調される傾向にあり，それは社会的なイ

ノベーションの観点からは皮肉なことと言わざるを得ない。 

寺前秀一（2016）38)は，民泊を含めるいわゆるシェアリングエコノミーの領域の複数ビ

ジネスモデルと社会面の反応を概観した。 

安田雪（2016）39)によれば，民泊は地域のミクロレベルでの分断を推し進めるリスクを

もつと同時に，マクロレベルでは世界の人々との交流促進によるグローバルな統合にも貢

献しつつある。安田はシェアエコノミーの台頭の現象を認める上に，民泊については，少

なくとも旅館業法，あるいは民泊条例などをしっかり作り込み，制度によって信頼を担保

する必要はある。民泊という，今までの日本の宿泊文化とは異質な，旅館業法の根本を変

えかねない宿泊ビジネスをどうとらえ，日本社会に適合的なものにしていくのかという課

題を提起した。 

（筆者：日本における Airbnbをめぐる討論は，今まで学術界から多く見られていない。

民泊新法が実施された 2018 年の前後に，シェアリングエコノミーおよび民泊に対する社

会面があらためて認識して対応を調整することを課題としたものが出たことは，社会のイ

ノベーションなどのポジティブな視点を入れ込んでから，法の整備や関連事業者の日本へ

の市場浸透と開発をある意味のサポートとなることと考えられる。） 

 

２－４ 本研究の位置付け 

まず，上述した諸先行研究について，まとめてレビューをする。1990年代とその以前に，

学者たちは B＆B を代表とした宿泊市場における中小事業者ならではの宿泊経営形態に気

づき始めた。それは主に欧米で行った。2000年になってから，民泊のマーケティングと産

業爆発にもっと関心を持ってきた。学者たちはマーケティングとインターネットの結合が

シナジー効果を生むことを発見した。2010年以後，民泊研究は昇温し，民泊産業はホテル

に衝撃を与えること，民泊のビジネスモデルに対する再検討などが話題となった。ほとん

どの民泊に対する研究は，Airbnbと絡み合って行われた。それにより，世界範囲にまたが
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っている Airbnbの事業を知ることができる。 

民泊全体を 1 つのニッチ商品として考察する学術研究は多く見られない。1990年代とそ

の以前の早期の研究は，現在でも適応している。これは，民泊市場が独特性と安定的なセ

グメントを持っていることを提示する。本研究の対照座標となる。それにより，民泊産業

を Airbnb と分けて，その緊密な関係を改めて検討することが独創的な視点となる。そし

て，Airbnbの成長およびマーケティング戦略を統括的な研究はまだ見ていない，本研究を

機にしたい。そのために，Airbnbのマーケティング戦略と行動を考察・検討することによ

って，民泊産業の健全かつ持続的な成長の問題を今の時点で検討してみる。また，筆者は

民泊産業および Airbnb の台頭を認めた以上，そのなりゆきからポジティブなポイントを

探索・理解するようにしたいケーススタディと見てもよい。 

むすびにかえて，本章では，中心問題の 2対象に対する先行研究の文献整理を通して，

当該分野または当該研究課題に関する背景を掌握した。内訳には，個々の前人ができた研

究結果を要点として外的環境の態勢を概観しながら，意識的評論や観点を通して研究対象

の民泊産業と Airbnbの理論的在り方を理解することができた。そして，その上に研究目的

や問題意識を具体化して，研究中心問題および三大課題の抽出と，研究の位置付けをする

ことになった。 
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第３章 共栄する民泊産業と Airbnb 

 

本章では，民泊営業ないし民泊ビジネスが成り立つ内的要因を分析し，外的概況を概観

する。その上で，当該業界においての前期の火付け役であり，今の段階のけん引役でもあ

る Airbnbのビジネスモデルや事業拡大のなりゆきを解説する。それら実態の考察により，

民泊産業と Airbnb の発展のなりゆきと要因を説明してみて，Airbnb の民泊産業における

特別な存在意義や重要性を理解する。それとともに，Airbnbを切り口にしてその成長戦略

やマーケティング施策に対する研究を通じて，民泊産業の健全かつ持続的な成長を推論す

る演繹的推論の合理的な基礎を構築する。 

 

３－１ 民泊について 

「民泊」という行為は，字面によって解釈すれば，「民宅で宿泊」の略と見なされ，不特

定な人がほかの不特定な人の家屋で宿泊することと考えられる。こういうことを意味する

「民泊」の由来について，多くの研究者に一致しているホスピタリティの発端から参考を

見つけられる。Peyer（1987）1)は中世ヨーロッパにおいて，人々が自宅で放浪する宗教者

や遠来の異邦人を迎え入れ，無償で食事を出し，宿泊させ，そして庇護するいわゆる「異

人歓待」という風習があって，徐々にイン・宿屋・ゲストハウスがつくりだされた。そし

て近代社会とシフトされた以降，この風習が残されたものの，一部の歓待行為が有償とな

り，異人往来の多い地域に専用の宿泊施設も創り出された一方，レジャーと観光の需要に

応えるインフラと営業も出現した。その中世ヨーロッパの源流に沿って，「異人歓待」用の

宿屋は今日の旅館や一部のホテルの前身で，「異人歓待」の仕草も今日のホスピタリティが

内包する文化的価値の本質，またはある程度の評価基準となったと考えられる。 

「異人歓待」用の宿屋は今日の旅館やホテルの前身となった。このような営業を真似し

て，「民泊」は 1950年代の仏・英の都市部および農村地方に，地元住民は旅人に自家でベ

ッドと食事を有償で提供するいわゆる「Bed and Breakfast」という名で 1種類新興サービ

スとして宿泊市場に登場した。旅人にとって，宿泊代高騰の大都市あるいは交通機関や宿

泊施設が整備されていない農村部地域を訪れる際に，民泊を利用することが旅行する期間

に宿泊ソリューションの 1つとなる。同時に，バケーションのための旅にもよく利用され

ている。また，家屋を提供する住民は，旅人を自家に泊まらせて宿泊代を稼ぎ，家計を補

うことも可能となる。長い時期の間に，「Bed and Breakfast」が行われる住宅は所在地の

旅館，ホテルなど専用の宿泊施設と共存している。 

学術界には，Lanier と Berman（1993）2)の研究により，1988年から，アメリカ合衆国内

国歳入庁（Internal Revenue Service）は B＆B営業に注意を払い始めた。B＆B営業を「家

屋にもとづくビジネス（home-based business）」と，運営しているものを「家主―インキ

ーパー（residential owner-innkeepers）」と見なしてきた。Sherry（1993）3)は早いで B
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＆B の法律システム内の位置付けについて研究した。Sherry によれば，1990 年代には，B

＆B における定義がまだ世界中で統一されていなかった。アメリカ各市・州，各国は各々

の規制より対応していた。B＆Bサービスの中に，ホストは雇用されて，ゲストの発注によ

りホスティングをする（host for hire）。すなわち，1 種の請負にあたると Sherryが考え

た。Lynch（1994）4)に提出された B＆B の定義が，明快で範囲広く受け入れられた。Lynch

の観点により，個人住宅でストレンジャーを泊まらせて，つれに朝食を提供するサービス

である。たまには夕食も付いている。その後，当該領域における学術研究には，民泊とい

うことを言及すれば前述の 3 つの概念を基にそれぞれ表現された。 

現在に至っても，民泊が世界範囲にわたって行われているが，各国による認識と関連法

規が異なっている。学術界においても，統一した認識がまだ形成していない。世界範囲の

民泊行為に貫いている内容と特徴面の共通点によって，日本国法令『住宅宿泊事業法』（2018）

5)を参考して，概括的な定義を定めてみる。「民泊」は地元住民である家主が宿泊料を受け

て自宅に旅人を宿泊させる営業行為とその住宅を指す。 

民泊の一般的な営業形態に関して，Adamiak（2019）6)の民泊営業に対する 4つの分類と

名を借りて説明する。▽個室型（Single-rooms），1 室に複数ベッドの簡易宿所のように，

空きスペースまたは空き部屋により民宅での個人営業を指す。家主が同居する場合が多い。

▽貸切住宅型（Single-homes），遊休不動産部件の全部空間で個人または草創期・小規模の

法人営業である。▽規模化個室型（Multi-rooms），個室型民泊の法人による専業化な事業

形態を指す。▽規模化貸切住宅型（Multi-homes），貸切住宅型民泊の法人による専業化な

事業形態を指す。こうから見て，民泊の営業には，個人営業の場合があり，中小型ホテル・

旅館のような法人宿泊業営業あるいは住宅短期レンタルの形態での営業もある。 

異人歓待の風習は，宿泊サービスを供給する営業行為へ転換した。その営業行為は，専

用の宿泊施設により取り扱われることもあり，民泊とされた民宅で催されることもある。

宿泊者は民泊を利用することにより，各々の家主と触れ合いながら，個人化した宿泊環境

でローカルな生活を体験することができる。宿泊者にとって，民泊はホテル・旅館より宿

泊料金が安くて，生活用具が豊富で便利的な宿泊ソリューションであるといえる。民泊は

観光産業における一種類の新興のサービス形態と理解できる。 

 

３－２ 民泊ビジネスの形成 

民泊はホテルと比べて，通常にコストパフォーマンスが高いといえるし，ローカルな体

験ができる。一方には，インターネットの普及に連れてｅコマース（e-commerce＝EC＝電

子商取引）が定着し，オンライン仲介プラットフォームができていた。それにより，民泊

は近年に勢いに世界範囲まで広がって，観光業界にブームが起こっている。 

民泊ビジネスは，ホスピタリティに経験不足の一般民衆である家主が自宅を利用して，

例えば戸建て住宅，マンション或いは別荘などに営業をすることが多い。宿泊業者によっ

て営んでいることもある。2008年，世界範囲におけるホテルの客室総量は1,400万室であ
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り，この数字が 10年後の 2018 年には 300 万の増加で 1,700万室となった。しかし一方で

は，Airbnb 一社だけがリスティングしている民泊施設の数量は2018 年に 600 万件超えの

規模となった。 

民泊営業が相次いでおこってある 1つの種類の産業まで成長してきた現象について，民

泊営業に内在する 2つ要因が民泊ビジネスをグローバル規模の1産業まで立ち上げた原因

だと考えられる。 

 

（１）民泊ビジネスの経済性 

民泊ビジネスは，民泊営業が内包する経済性に促されて形成すると考えられる。同時に，

対宿泊者の経済性が民泊ビジネスの拡張に役立っている。これで，2018年 1月時点の世界

範囲の主な観光デスティネーション都市における宿泊平均価格を，表 3-1 で対比する。 

 

表 3-1．主要観光デスティネーションの宿泊平均価格対比（2018年1月時点）（単位：ドル） 

 
ニュー 
ヨーク 

シドニー 東京 ロンドン トロント パリ モスコー ベルリン 

現地ホテル 306 240 220 217 193 167 118 114 

現地Airbnb民泊 187 191 93 179 114 110 65 92 

節約金額 119 49 127 38 79 57 53 22 

出典：ホテルデータは FOBESSTATISTA により，民泊データは AIRDNA により，筆者作成 

 

各地に，Airbnbを代表とした民泊仲介業者に仲介される民泊物件は，当地ホテルの平均

価格の 65％にあたる値段で稼働している。すなわち，旅行者が民泊システムを利用すれば，

宿泊費用に 35％ほどの金額を節約できる。これにより，民泊は宿泊者に対して経済性の高

い宿泊ソリューションに当てはまる。 

もう一方は，対家主の収益性が民泊営業の広い範囲で起こることを促進している。Hong

（2018）が，Airbnb に仲介されている民泊の営業者の動機に対する調査（WTTC が実施し

た）の結果を掲示した。図 3-1 に表示されたその結果から，9 割以上の民泊営業者は民泊

を収入の一源泉として取り扱っていることが分かった。また，「富を築く」，「主な収入源泉」

と答えた 32.3％の家主は民泊営業をフルタイムにしている。 

 

図 3-1．Airbnb に仲介されている民泊の営業動機シェア 

     

 

 

出典：Hong, J. (2018)．6 頁のデータにより，筆者作成 

 

なお，民泊営業の実績について，Wallace（2018）7)は，アメリカの 15都市にある 2つベ

59.2％ 

補足的収入 

16.9％ 

富を築く 

15.4％ 

主な収入源泉 

3.6％ 

趣味 

4.9％ 

ほか 
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ッドを提供する民泊物件集団（小型ホテル・旅館を取り外すために，2 つベッドの物件だ

けを対象に）の稼働率，平均価格，営業期間など要素を計算した。結果として，2018年に

民泊物件の平均予想年間収益（expected profit）は 20,619 ドル（≒210万円。単位は米

ドル，以下同じ）であった。一方，アメリカ国勢調査局（2018）8)の統計によると，2017年

アメリカ人の平均年収は，男性が 52,146 ドル（≒540 万円），女性が 41,977 ドル（≒430

万円）であった。つまり，民泊営業は，アメリカ人の年間収入の約半分までの収益を生ん

だ。このほか，フランスには，アパートを年ごとに賃貸することより，民泊として営むこ

とが前者による収益の 2.6倍のものを得た。とくに，パリの都市部に立地する民泊営業は，

12 泊で賃貸アパートの賃貸料 1 か月分ほどに収入することができる 9)。むすびに，民泊営

業は宿泊者に経済性，家主に収益性を生めることで，設ける需要と成り立つ。 

 

（２）ｅコマースの便利性 

普通，民泊利用者はインターネットを連絡や取引のチャネルとしている。民泊ビジネス

に対して，ｅコマースはその成立に不可欠な要件という存在である。ｅコマースは，1990

年代のインターネットの誕生に従って立ち上げられていた商売の一形態である。2000年代

に入って以降，マーケットプレイスによるｅコマースのビジネスが盛んできている。現在，

ｅコマースはグローバル経済の全体構造におけても重要な一環となっている。インターネ

ットによる通信行為は，バーチャル性（Virtual）と P2P（Peer to Peer）という二つの顕

著な特徴がある。バーチャルにより，情報の 24時間 365日掲示，国際的な越境交換がコン

ピューターやスマートフォンで簡単に実現できる。また，インターネットというネットワ

ークの通信規約の 1 つは P2P である。P2P によって作動されるネットワークは，利用者同

士の間に誰と誰とでも接続できる。 

ｅコマース事業者は，常にバーチャル性と P2Pモデルをマスマーケティングに用いる。

昔に，民泊はほぼヤミ営業であるゆえ，民泊を営む家主は普通に宣伝広告などマーケティ

ングの取り組みをせずに，受動的に宿泊請求を受け入れるばかりであった。民泊営業は長

い期間に，取引件数と売上高が規模にならなかった。家主は能力の可能な限りまで民泊ビ

ジネスを展開しようとしているが，往々にして幾ばくも無い限度に行き詰まった。その後

に，一部先進国の商工会やドットコム企業が，イエローページなどで民泊と中小型ホテル

の情報をリストアップし始めた。それにより，一部の民泊のマーケティングのチャネルが

切り開かれたと言える。その上で，本格的な転機が訪れたのは，2000 年代半ば以降，Airbnb

を代表とした民泊仲介業者は，オンライン仲介プラットフォームのビジネスモデルで，民

泊営業をｅコマースで展開させている。それから，民泊営業者にとって，民泊営業情報を

無料で仲介プラットフォームに掲示できるし，マーケティングもSNS（Social Networking 

Service＝ソーシャル・ネットワーキング・サービス）によって無料で完成できる。 

ほかには，民泊産業の形成の背景について，Mody と Gomez（2018）10)は，民泊産業が形

成してきたマクロな市場環境をめぐって論述をした。彼らにより，5 つの外因に立ち上げ
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られてこそ，民泊ビジネスは産業まで成長してきた。それは，▽自己実現の要求と合わせ

る体験面にやや贅沢な個人旅行は，観光の新潮流として出現した。▽ツーリズム市場のう

ちに存在している過小評価グループ（アフリカ系の黒色人種，インド，中国の市場など）

が打開されて，当該分野に良い業績をもたらした。▽ブランドロイヤリティの要素が転換

したからだった。長期的なアフターサービスを中心とした顧客関係より，刹那主義の慰め

としてのパーソナライゼーションのサービスが効いていく傾向がある。▽社会はもう「ポ

スト消費社会（post-consumerism society）」にシフトした。消費者は取引における満足点

が，満足感に置かれる点は昔の物的証拠から現在の心理面の証拠，すなわち体験による感

受へ移転した。最後に，▽インターネット時代が来たおかげで，インターネット経由で取

引する B＆Bからなる民泊産業が誕生した。 

むすびに，民泊ビジネスは民泊営業の経済性で形成し，e コマースの便利性による補足

でスケールアップしている。加えに，ツーリズム市場側の新たなる需要を満たす形で催さ

れるためで，民泊ビジネスが営業者に対する収益性と，宿泊者に対する経済性を内包する

ため，大規模な市場まで広がって1種の産業として定着した。なお，観光市場の伸張をい

うまでもなく，インターネットの普及，特に Airbnbを代表としたオンライン仲介プラット

フォームの火付けによって，近年には民泊ビジネスが市場伸張の成長期を迎えている。 

 

３－３ 民泊産業の概況 

この部分に，世界における民泊産業の全体像を概観してみる。 

 

（１）民泊産業の範囲 

2007 年までの民泊産業は，B＆B が主要な商品形態とされた。Airbnb はそれまでの民泊

産業を新しい段階に連れてきた。いわゆるホームシェアリング（home-sharing）は民泊産

業の代名詞として捉えている。その概念に内訳は豊富である。できるだけ全面的に民泊ビ

ジネスを理解するために，表 3-2で個々の名称を対照してその概念を探る。ダイナミック

な民泊ビジネス市場に対して，学術界・機構・業者・各政府による定義が多くて紛れられ

やすいし，法律改正によって変動も可能である。 

 

表 3-2．民泊産業を含める概念と名称 

名称原文 邦訳 説明 
提起・慣用の 

者と機構 

(classical)  
Bed-and-breakfasts  

or host accommodation 

伝統的民泊 前文に紹介したもの 
社会通称，学
術界，世界銀

行 

Home-sharing 家屋シェアリング 民泊行為 Rosell等 

Local host rental 現地家屋レンタル 民泊営業 Rosenstein等 

Short-term rental 短期レンタル 配車，器具短期レンタル含め Guttentag等 

Peer-based business P2P 型ビジネス 
P2P型マーケットプレイスに

よる商売 

Blal & Singal

等 
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名称原文 邦訳 説明 
提起・慣用の 
者と機構 

Peer-to-Peer Economy P2P エコノミー 
P2P型マーケットプレイスに

よる商売 
Bellotti等 

P2P  

accommodation economy 
P2P宿泊先エコノミー 

P2P型マーケットプレイスに

よる宿泊サービス商売 

物件は専用宿泊施設含め 

世界銀行 

Sharing economy 
シェアリングエコノミ
ー 

配車，エンターテイメント・
コンテンツ含め 

PWC 

Collaborative 

Economy/Collaborative 

Consumption 

コラボレーション・エ

コノミー/消費市場 
配車，器具短期レンタル含め EU，OECD 

民宿 民泊 民泊行為，専用宿泊施設含め 中国社会通称 

旅游民宿 観光民泊 民泊行為，専用宿泊施設含め 中国観光部門 

民泊 / 民泊行為，専用宿泊施設含め 日本社会通称 

住宅宿泊/住宅宿泊事業 / 民泊行為，届出制民泊物件 日本国政府 

出典：筆者作成 

 

広義的視角に立て，民泊ビジネスを以下の通りに解釈して試みる。民泊ビジネスは，民

泊の設立，営業，取引および営業者による地元情報提供，或いは宿泊期間に産生する有料

サービスの取引，仲介，運営管理など一連の経済活動を指す。民泊ビジネス市場（または

民泊市場）は，取引総量，利用者全体，業界事業団体（企業または非営利団体）全体を総

括するものを指す。本論文は，この範囲で民泊産業を考察する。 

 

（２）民泊産業の市場規模 

民泊市場の規模に対する明確な統計が少ないが，個々国際機構による統計が助けになる。

はじめに，UNWTO（2019）11)により，2018年度に全世界の観光到着客数（滞在期間1泊以上

の観光客のみ）は延べ 14 億 100 万人，全世界の観光活動による収入は 1 兆 4,510 億ドル

（≒150 兆円）であった同時に，年平均 3.3％のペースで 2030年まで上昇していきつつあ

ると推測される。また，Value Penguin 社（2017）12)と Nielson（2017）13)の観光消費の内

訳に対する研究により，観光支出の内訳には，およそ四分の一が宿泊料で構成されること

が分かった。従いに，UNWTO の統計の基で，2018年度世界宿泊業の年商（取引金額のみ）

は 6,000 憶ドル（≒62 兆円）程度である。 

この上に，民泊市場の規模を概算している。世界銀行（2018）14)は，いま民泊ビジネス

が世界宿泊市場総収入の 7％を占め，2025年に 17％まで拡大していくことを推測した。ま

た，世界旅行ツーリズム協議会 WTTC（World Travel & Tourism Council）15)の統計により，

2017年，パリ，ニューヨークなど国際的主要な観光目的地に，民泊の予約件数は当該地域

の宿泊予約の 10％に達した。STR（2020）16)が行った旅行者 2,200 人を対象とした調査に

より，2018 年度に予約された宿泊の中に民泊は 14％であった。マスターカード社

（MasterCard）（2016）17)は，アメリカ，ユーロッパ，中国の 3つ地域における民泊ビジネ
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スの市場規模が 2016年時点で，750 憶ドル（≒7.8兆円）を超えたことを指摘した。同社

が，2013 年の基点から 2025年までの期間に，民泊市場は年平均 31％の伸び率で上昇して

いくことを予測した。 

以上のデータによって，2019 年の段階で世界範囲の民泊市場は宿泊市場全体の 15％を

シェアし，市場規模は 1,000 憶ドル（≒10.4兆円）台と見られる。そして，拡大し続ける

と推測られる。 

次に，3 つの図表で民泊市場のグローバル範囲の地理的特徴を紹介する。表 3-3 に，世

界観光市場の概況を表す。この表を作る目的は，インバウンド観光客の到着人数規模，観

光収入，アウトバンド観光客数という3つの主要指標で地域別の時間推移状況を記する。

項目別シェアからみて，出入国の観光市場には，ヨーロッパが 1位，アジア太平洋が次に

ある。米州もアジア太平洋市場の半分以上のシェアを占めている。世界観光市場には，欧

米を中心とした英語圏市場が従来に盛んでいる。そして，各地域のシェアは，ほぼ安定的

な推移を送り，急変は見られない。 

 

表 3-3．2014—2018 年間の世界観光市場一覧と Airbnb の地域別ゲスト数成長推移（図含み） 

年度 
項目 2014年 2015年 2016年 2017年 2018年 

国際観光客数 
（延べ） 11 億 3,300万 11 億 8,600万 12 億 3,500万 13 億 2,600万 14 億 100万 

国際観光収入 
（ドル） 12,450億 12,600億 12,200億 13,400億 14,510億 

内訳項目別 
シェア 

(％)  

地域市場 

客 
到 
着 
数 

観 
光 
収 
入 

アウ
トバ
ウン
ド 

客 
到 
着 
数 

観 
光 
収 
入 

アウ
トバ
ウン
ド 

客 
到 
着 
数 

観 
光 
収 
入 

アウ
トバ
ウン
ド 

客 
到 
着 
数 

観 
光 
収 
入 

アウ
トバ
ウン
ド 

客 
到 
着 
数 

観 
光 
収 
入 

アウ
トバ
ウン
ド 

アジア太平洋 23.2 30.3 23.7 23.5 33.2 24.4 25 30 25.6 24 29 25 25 30 26 

ヨーロッパ 51.4 40.9 50.8 51.2 35.8 50.1 50 37 48.3 51 39 48 51 39 48 

中東 4.5 4 3.3 4.5 4.3 3.1 4 5 2.8 4 5 3 4 5 3 

アフリカ 4.9 2.9 2.9 4.5 2.6 3 5 3 3.2 5 3 3 5 3 3 

米州 16 22 16.7 16.2 24.1 16.8 16 26 17 16 24 17 15 23 17 

その他 / / 2.7 / / 2.7 / / 3.1 / / 4 / / 3 

出典：各年度の『UNWTO Tourism Highlishts』により，筆者作成 

    
 

 

出典：World Bank Group（2018）．15 頁により，筆者作成 
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対照的に，図の部分で Airbnb の事業を例とした民泊産業の地域別事業伸展の推移状況

を見る。Airbnb の発祥地アメリカ市場以外に，Airbnbは新興市場，特にアジア太平洋地域

における事業の伸展が，2014年から他の地域を上回り，その後に猛威な勢いで伸び続いて

いたと見られる。これは，欧米が主戦場としての世界観光市場に，民泊産業がアジア太平

洋市場の成長性と潜在性を示す。 

また，Adamiak（2019）は，グローバル市場の民泊クラスター構造の量的研究を行い，種

類別と地理別・時間推移に現している市場状況を整理した（図 3—2）。アジア太平洋地域の

大部と日本には，規模化個室型と規模化貸切住宅型の民泊営業が多い。中国には規模化貸

切住宅型の営業が多い。これに対して，欧米市場および英語圏における民泊集団は貸切住

宅型と規模化貸切住宅型の民泊が多い。これは，由来の都市構造の差異が原因である一方，

民泊産業の中に個人営業の比率の東西差異も読められる。英語圏での民泊個人営業がアジ

ア太平洋地域のと比べて比率が高い。これも，民泊は欧米に隆盛しているB＆Bの市場基盤

から発足してきた証拠の 1 つと考えられる。 

 

図 3-2．Airbnb による民泊クラスターの地理別・種類別市場規模の早見図 

 

出典：Adamiak, C. (2019)．7 頁 

 

まとめて見ると，国際観光市場において欧米が従来通りに主要な市場である。同様に，

民泊産業の栄枯盛衰もこの地理的特徴を持つ。そうした中で，近い数年間の国際観光市場

のシェアと伸び率は地域的変化に現れないが，Airbnb を代表とした民泊産業の 2015 年以

降にアジア太平洋市場での伸展が目立って，将来の主戦場となる可能性が高い。 

 

（３）主要な市場プレイヤー 

市場の拡大に連れて，企業が相次いで業界へ参入している。Airbnbは民泊ビジネスの先

行者であり代表社といえるが，従来には競合社同士集団と並びに民泊市場を開拓・深耕し

ている。この 10年間，民泊市場と伝統的宿泊市場が互いに浸透し合わせている。OTA（オ

リスト規模  

500,000 

100,000 
20,000 
1,000 

主導営業形態 

混合  

貸切住宅 

貸切と 
規模化貸切 

規模化貸切 

規模化個室と 
規模化貸切 

規模化個室 
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ンライン旅行会社）集団も民泊市場へ進出している（表3-4）。 

 

表 3-4．民泊市場における主要なプレイヤーの概況（リスト規模単位：件） 

   状況 
 

会社 
発祥国 

宿泊
事業
始業 

得意 
市場 

民泊 
リスト 
規模 

ビジネスモデ
ル 

経営上の特徴 

Airbnb 米 2008 グローバル 600 万 民泊仲介 

先行者，グローバル浸透深い，

民泊の革新的採用者，前期採用
者が愛用 

BOOKING 
オラン
ダ 

1996 グローバル 
BOOKING
グループ 
全体 
560 万 

OTA 

3 社は BOOKINGグループに属す

る 
OTA 最大手，商品ライン完備，
宿泊施設全体規模2,700万，グ
ローバル浸透深い 

PRICELINE 米 1997 英語圏 

AGODA 
シンガ
ポール 

2005 アジア 

EXPEDIA 米 1996 英語圏 未公表 OTA 3 社は EXPEDIAグループに属す
る 

欧米市場浸透深い，バケーショ
ン分野得意，HOMEAWAYも民泊先
行者 

HOMEAWAY 米 2004 英語圏 200 万 民泊仲介 

VRBO 米 1995 英語圏 200 万 民泊仲介 

TRIPADVISOR 米 2000 英語圏 未公表 
OTA，コメント， 
ランキング 

旅行者コメント，ランキングに
得意 

TRIP 中国 1999 中華圏 未公表 OTA 中国系 OTA最大手 

TUJIA 中国 2011 中華圏 230 万 民泊仲介 

半分以上はアパートメントホテ

ル，国際進出志向，TRIPなど中
国系 OTA8社と連携 

XIAOZHU 中国 2012 中華圏 50 万 民泊仲介 
アリババ系，OTA と連携深い，
経営代理・清掃作業など提供，

中国市場浸透中 

OYO インド 2012 アジア 少量 

フランチャイ

ズ型バジェッ
トホテルチ
ェーン 

建物をバジェットホテルに改

造，運営管理。ホテルルーム数
120 万 

MARRIOTT 米 1957 グローバル 少量 

直営・フラン
チャイズ型

ホテルチェ
ーン 

ミッドプライス以上大型ホテ
ル，リゾートもある，ブランド
力持ち， 

2019年 4月から民泊・バケーシ
ョン分野参入発表 

出典：各社公表（2019 年 10 月時点）により，筆者作成 

 

この中，グローバル OTA 最大手 BOOKINGの市場参入が，ホテル業者と民泊業者の本番な

交戦の幕を切って落としたこととなった。BOOKINGは 2018 年に，27％の年平均成長率で

拡大し続けた該社の民泊リスト規模はすでに 500万軒を超えたことを発表した。さらに，

BOOKING はその 500 万軒民泊に対して「ホテルではなき，家屋，アパートメントとその他

のユニークな宿泊施設である」と強調した 18)。この 2,000 万台室（ホテルと旅館など専

用宿泊施設）を仲介している OTAが，民泊市場において宿泊市場シェアを奪い返す熱望が

明らかにした。BOOKING は Airbnb の最大のライバルであるとみなされる。 
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他には，HOMEAWAY と VRBO は高品質な民泊物件を多数仲介していて，民泊市場における

経験，特にバケーション向きのレンタル市場に経験が豊富である。英語圏にロイヤル利用

者を多く擁している。TRIPADVISOR はランキングに得意で，旅行者集団の中に該社のコメ

ント機能を慣用している者が多い。TUJIA と XIAOZHU は中国系代表社であり，中国市場で

Airbnbの市場シェアと経営資源をはるかに上回り，グローバル展開も積極的に取り組んで

いる。OYO はインド発のスタートアップ会社であり，フランチャイズ型バジェットホテル

の主業でアジアの宿泊市場を勢いで浸透しつつ，近年に急成長を遂げた。2019 年，Airbnb

は OYO に 1.5 億ドルを投資した（同期OYO の企業価値評価額は 50 億ドル）19)。 

MARRIOTT は世界最大のホテル事業者として商っている。世界全体で 29 点のサブブラン

ドと部屋数 129万室のホテルシステムを運営している伝統型ホテルチェーン店の最大手で

ある。なお，2018 年 4 月に，MARRIOTTがイギリスの民泊管理業者HOSTMAKERと連携して，

「Tribute Portfolio」と言う新しいカテゴリーを打ち出し，ロンドンに位置するユニーク

な民泊施設 200 軒をオープンした 20)。その 1 年後，MARRIOTTはアメリカ，ユーロッパとラ

テンアメリカの3つ市場に位置した2,000軒のバージョンドメインの，「Homes ＆ Villas」

と名付けた民泊施設を披露し，この流行している民泊分野へ正式に参入したと発表した 21)。

これは，ホテル業最大級のプレイヤーが民泊市場への進出の試みと見てよい。 

 

図 3-3．一部分プレイヤーの民泊予約ホームページ対比 

 

出典：各社ホームページにより（2020 年 10月 20 日時点），筆者編集 

説明： 

←Airbnb 

↓2 行目左から： 

BOOKING，AGODA，VRBO 

↓3 行目左から： 

TUJIA，OYO，MARRIOTT 
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各社の公式サイトによる商品展示（図 3-3）の形から，民泊産業の同業ライバル間の競

争を垣間見える。各社はホームページをかなり近似したレイアウトで設置している（スマ

ートフォン端末のアプリケーションもほぼ同様に見られる）。上述した各社のいずれも，ペ

ージの真ん中にある検索欄に，旅行先，チェックインとチェックアウトの日付，ゲスト人

数の要項が並んで，その下に仲介する不特定の複数商品のイメージ図，観光地の様子ある

いは民泊物件の写真などが並んでいる。そして，商品のカテゴリー別のリストへのハイパ

ーリンクを並んでいる。Airbnbを例に挙げる。ホームページ先頭の検索欄に「宿泊（Places 

to stay）」，「体験イベント（Experiences）」と「オンライン体験（Online experiences）」

との 3 つ項目は同列に並ばれる。 

さらには，各社のロゴマークは一斉に左上に置かれている。ただし，BOOKING と AGODAの

ような OTA のサイトには，民泊のほかにホテルやフライトの情報検索と予約もできる。 

むすびにかえて，民泊営業は B＆Bと同源のものと見られている。民泊ビジネスは経済性

で形成し，eコマースの便利性による補足でスケールアップしている。とくにこの10年間，

民泊サービスは宿泊市場において，ホテルと旅館の代替品として各地市場を浸透しつつあ

る。民泊はインターネット愛用の若い層・ミドル層集団に向いている活動であるため，個

人起業者による民泊営業も旅行者による民泊消費も急速に伸びている。同時，仲介プラッ

トフォームだけではなく，OTA，ホテルチェーン，新興市場のスタートアップ企業など同業

ライバルは次々と民泊市場へ参入している。各研究機構や組織の統計・予測によれば，民

泊産業を含めるシェアリングエコノミーが優れた成長性を擁し，今の段階ではまだ限界に

至らない。 

 

３－４ Airbnb について 

Airbnb は，民泊予約を中心とした観光関連サービスの仲介業ベンチャー企業である。

2008 年にアメリカで始業し，民泊仲介をｅコマース経由で世界範囲に始めて行い，民泊

ビジネスの先行者と火付け役と言える。Airbnb が起業して以来，社会範囲で一般民衆に

よる私的財産活用および地方創生の実現に貢献者として好評を浴びている。例えば，先行

研究には，Oskam と Boswijk（2016）22)は，伝統的ホスピタリティ業界に挑む革新者

（challenging innovation），ホスピタリティ・ネットワークの未来（the future of 

networked hospitality businesses）を用いて Airbnb を褒め称えた。そして，同期起業

したオンライン配車アプリケーションの UBER 社（ウーバー，アメリカ）と一緒に，シェ

アリングエコノミーの代表社までに金融業界に褒められている。 

一方，民泊が法律違反・脱税・安全措置不備，近隣トラブルなどの課題を抱えているの

で，民泊市場の主要受益者としてのAirbnbは，政府とホテル業者から猛烈に批判されて

いる。Wachsmuth ら（2018, 2019）23，24)によれば，民泊集団をリストアップしている

Airbnb は，ゴーストホテル（ghost hotel）と指摘し，脱税を振る舞いながら，都市の管

理コストを上げてしまっている。次に，Airbnb のビジネスプロセスからAirbnbの業務を

説明する。 
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（１）Airbnb のビジネスモデル 

Airbnb はウェブサイト（https://www.airbnb.com）とスマートフォンシステム上の同名

アプリケーションによって，オンライン仲介サービス事業を営業するプラットフォームで

ある。Airbnbは該社のプラットフォームで，民泊物件または旅行サービスの提供側のホス

ト（Host），と旅行目的地に宿泊，観光の需要のある消費側のゲスト（Guest）の両方をつ

なぎ，連絡・予約・取引・評価を促す。そして，取引額の 3％ないし 20％を仲介手数料（地

域，対象別または時期により異なる）とされて稼ぐ。2019年以前には，ホストとゲストの

両方から，管理費の名目で取引金額の計 25％の部分を仲介手数料として取り立てたが。

2019 年から，ゲスト側の管理費を免除してホスト側だけに計 14％を徴収する制度と改め

た 25)。Airbnbは，潜在的な市場顧客を，任意の個人または企業に提供される観光分野の商

品と繋げるエコシステムと視される。Airbnbによる民泊と観光サービスの商売の流れにつ

いて図 3-4 で説明する。 

 
図 3-4．Airbnb のビジネスプロセスのイメージ図 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

出典：筆者作成 

 

Airbnb は民泊ビジネスの収益性を強調して，民間から民泊営業と体験イベント営業を

誘致する。サービスを提供する人はプラットフォームに登録するとホストとなる。Airbnb

はホストのサービスをリストアップして，その営業情報を展示リストや個別ウェブページ
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に掲載する。旅行者は Airbnbに登録するとゲストとなる。Airbnbの検索エンジンを利用

してサービスを選択，予約して取引をする。Airbnb はマッチメーキング（効率的に需給

を一致すること，マッチングさせること），補償保険料，利用者信用評価などの機能で，

ホストのサービスを監理して，ゲストに仲介する。すなわち，Airbnb という仲介プラッ

トフォームは，直接的に商品を提供しない。Airbnb の顧客はホストとゲストの両方であ

る。そして，利用者間の商売の構造は主に C2C（個人消費者間）のパターンで，近年では

B2C（企業対個人消費者）と B2B（企業対団体消費者）の場合も増えている。 

これで，Airbnb の仲介プラットフォームとしてのビジネスモデルが成り立つこと，あ

るいは会社の収益性を確保する制度設計について紹介する。 

まず，マッチングの機能を分析する。マッチングとは，所定の時間内にプロデューサー

が交換できるアイテムの単位数の最大値を意味する 26）。マッチングにより，取引はマスマ

ーケティングの効果を入れ込んで，「1対 1」から，あるいは比較的小範囲のSNS宣伝から，

広範な「1 対多」が実現になる。グローバル範囲におるゲストは，Airbnbの検索エンジン

で地球の向こう側におるホストおよびその民泊を発見・照会で取引にも可能となる。また，

ある時間にある価格である民泊に泊まることを1つの標的と見なされれば，マッチングは

一旦成功になると，その標的を排他的に唯一の取引として行われる予定となる。このよう

な制度・機能により，ゲストは少し安心して予約させてくれる。こうして，プラットフォ

ームによる予約の有効性に関する信用担保の機能が形成される。加えて，Airbnbは民泊に

泊まる期間中のホストとゲストに人身傷害保険，ものの盗難・損害など補償保険の料金を

先立ち支払う。それにより毎回の取引に最大100 万ドル（≒1.05億円）の賠償が付与され

る。この仕組みの下で，マッチングされた民泊サービスの取引に関する基本的な信用保証

が実現する。 

次に，Airbnb が導入した支払い管理制度は，マーチャントモデル（merchant model＝

前払い方式）である。マーチャントモデルにより，利用者が予約を確定した時点で，仲介

プラットフォームに宿泊料金を支払わないと予約が成立しない。Airbnb はこの制度で，

民泊の宿泊サービスによる資金移動のチャネルを占めて，膨大な資金を調達するチャンス

を掴まる。民泊営業には，毎回利用が産生する宿泊料金は，Airbnb 経由でゲストからホ

ストへ移動する。Airbnb を通して民泊を予約することには，「事前予約」と「即時予約」

との 2 つタイプの取引方法が設けられる。 

事前予約の場合には，ゲストがホストと打ち合わせをすることが必要である。要する

に，両方のスケジュールが間に合うかどうか，ホストの生活ルールを納得できるかどうか

などを判断する。普通には，ゲストは挨拶，自己紹介や在庫照会と相当するメッセージを

ホストに送信して問い合わせをはじめる。両方とも宿泊の予約プランに合意する上で，ゲ

ストが宿泊料金を前払いすることによってこそ予約が達成する。 

即時予約の場合には，ゲストが事前照会をせずに，決定を下す時に宿泊料金の即納によ

って予約することができる。事前予約型か即時予約型かは，ホストが自由に営業の種類を
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選択できる。かくして，いずれにしてもゲストが予約する時に宿泊料金を支払ってからチ

ェックインする 24 時間以後までの期間に，Airbnb はその前払い金を預かる。すなわち，

ゲストがいくら早く入金しても，宿泊開始の 24時間以後にこそ，ホストが宿泊料金を収入

する。せめて最小限の預かり期間は24時間ある（チェックインの直前にこそ，即時予約の

方式で民泊を予約する場合がある）。さらには，28日間以上の中長期予約の場合には，1か

月分の宿泊料金の前払いが必要である。 

この前払い必須の管理制度が，保証金で取引を促して完成させること，つまり管理手段

としての事前課金である。と言われるが，実際に，日平均の利用件数は200 万件（2019年

時点）で，つれに毎日に数千万以上のドルが Airbnbのシステムに流入し得る。取引が無事

に完成すると，Airbnbは数パーセントの仲介手数料によって再び収入を得る。また，ホス

トに送金しても，新たに次々の利用ケースにより入金がある。 

このステップが仲介者の Airbnb にとって膨大な資金を調達するチャンスとなる。民泊

における取引件数が一定程度に安定していれば（時下，Airbnbの日平均利用件数は 200万

件に達した），資金と収益が絶えずに産生するだろう。Airbnb はこのアマゾン(AMAZON)や

アリババ（ALIBABA）のタオバオ（TAOBAO）のようなオンライン・マーケットプレイスなら

ではのビジネスモデルにより，民泊というニッチ市場を先発優位で占めて，ベンチャーキ

ャピタルの巨額の資金を招いて，自社の劇的成長を遂げた。 

 

（２）事業拡大のなりゆき 

１）機宜に適した創業 

2008 年 3 月，美術大学出身のブライアン(Brian Chesky，共同創業者兼 CEO＝最高経営

責任者，Airbnb のビジョン，戦略，成長を担当している)，ジョー・ゲビア（Joe Gebbia，

社内の先端プロダクト開発チーム「Samara」のトップを務めている。ブライアンと大学で

知り合った旧知の仲）とネイサン（Nathan Blecharczyk，共同創業者兼 CSO＝最高戦略責

任者，Airbnb China 会長。Airbnbのグローバル範囲における主要戦略でイニシアティブ

を推進するリーダーとして活躍している。名門大学コンピューター・サイエンス専門卒業

の元エンジニア）という 3 氏 27）は，共同で Airbnb社を創立した。起業の引き金は 2007

年 10 月，3 人（当時 20 代後半，図 3-5）の借りていたサンフランシスコにある賃貸住宅

の家賃の値上がりを踏まえ，ルームメイト同士であった3人は生活費用を支払えるように

その住宅のリビングルームで宿泊サービスを提供したことである。 

通年的に，シリコンバレーに各種の専門会議が数多く催され，参加者も大勢来ていて，

ホテルの供給量は足りなくて料金も高い。3 人は住宅の空き部屋に，エアベッドと朝食だ

け簡易な宿泊のサービスと低い価格で，広告ウェブページを作って「Airbed and Breakfast

（エアベッドと朝食）」の名目で宿泊者を募集していた。ある工業デザイン会議の出席者

Kat，Amol，Micheal の 3 人（図 3-5）から最初の宿泊料を稼げた。その後，音楽祭，2008

年のアメリカ大統領選（Barack Obama＝バラク・オバマ候補対戦 John McCain＝ジョン・

https://news.airbnb.com/ja/about-us/leadership/brian-chesky/
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マケイン候補）の選挙運動などのイベントを契機に，このような業務を定型化して徐々に

展開していた。 

早期のプロモーション活動には，ブライアンが 2010 年 6 月にゲストとして数か月の期

間に複数の民泊に泊まったこともある 28)（図 3-5）。加えて，民泊物件の宣伝用写真をプロ

に撮影し綺麗に処理してあげることで，ホストの営業を助けた。2010 年 11 月に，アップ

ルの IOS システムにおけるアプリケーションがデビューした。2014年 7月に，人々の繋が

り（human connection）を大事にする創業時のビジョン「Travel like a human（人間らし

く旅を楽しもう）」を更新して，新たなスローガンの企業使命「Belong anywhere（至るま

で属する）」を打ち出した。また，ローカルに所属することのシンボル（symbol of belonging）

と意味付けられるロゴマーク「Bélo（ベロ，図 3-5）」を披露した。そのピンチ形のロゴは

人間，場所，ハート，Airbnb の頭文字「A」という要素を重ね合わせてある 29)。 

 

図 3-5．Airbnb の起業ストーリーとロゴマーク 

   

三氏（左から：ﾈｲｻﾝ，ﾌﾞﾗｲｱﾝ，ｹﾞﾋﾞｱ） 最初のゲスト 3人         ブライアンが数か月民泊で 

出典：左-http://selfninja.com/put-eggs-one-basket，中右-Airbnb 

 

早期ロゴ 2 点           現ロゴとそのデザインの内訳 

出典：[Introduction of Airbnb]. (n.d.). 

 

２）業務改善で頭角を現した 

創業当時の宿泊市場では，民泊分野における幅広く介在し信頼できるオンライン・プラ

ットフォームが空いていた。これは Airbnb の出現と成功につながる伏線が張られている

ようであった。言い換えれば，Airbnbは仲介業務に取り組む新たな価値を提供して，時代

遅れの同業ライバルを取って代わった。 

まず，民泊営業者の口コミやブログ投稿など公開した経験談をまとめて，Airbnbの同業

ライバルに対する優位性を理解してみる。Airbnbの仲介業務はホストに対しての主な便利

さが 3 つのポイントにある。1 つ目は，Airbnbはオンラインにおけるグローバル市場向き

の仲介プラットフォームである。それにより，民泊営業における多国籍市場向けのマスマ

ーケティングができて，稼働率が高まることになる。また，営業の初心者向けにプロな写

真撮りの支援を無料で提供し，民泊個店のマーケティングをより一層効率的にさせる。2つ

http://selfninja.com/put-eggs-one-basket/


 34 / 165  

 

目は，既存のイエローページまたは不動産仲介の地元業者と比べて，Airbnbを利用するこ

とは手続きが簡単で，手数料が低い。Airbnb はサービスの利用を簡単にならせるために，

ホームページとアプリの操作手引きおよびインターフェース（interface，機能を実現する

ための仕様，画面などの要素）の設計に工夫を凝らした。3つ目は，Airbnbは保険付きと

アフターサービスなどの取引に関する保障を提供して，ホストの業務負担を軽減すること。

また，プラットフォームの身分確認と取引管理で，ゲストによる予約不履行，入金漏れな

どの問題も排除される。保障が完備と見られるので，ホストが安心して民泊を Airbnbに登

録し，サービスに専念することで営業を進めることができる。 

既存のホストや民泊に参入する意欲のある個人起業家集団は，Airbnbに詳細化された仲

介サービスを利用することで，ドットコム企業に対する期待を超える価値を得ることがで

きる。これは，Airbnbがオンラインにおける仲介業務の競争に，同業ライバルを勝った要

因の一側面と見なされる。Airbnbのライバルは，情報を収集して単なる展示することを中

心に業務展開しているばかりで，情報を網羅する能力，経営上のグローバル志向，取引管

理に関する業務設計などの面において，Airbnb の方より欠陥が多かった。ある意味では，

時代に遅れたドットコム企業となってしまった。すなわち，Airbnbは種々の改善で，ビジ

ネスプロセスの考案や制度設計において，利用者向けて仲介業務を最適化させながら，該

社の成長にも優れた方向へ発展させたことが分かった。 

これらの研究結果はこの説を裏付けた。Ingram（1996）30）により，基本的には，イギリ

スの民泊は個人所有のもので，個人が運営している小さな自営業であった。マーケティン

グ宣伝は大体利用した宿泊客の口コミ（word-of-mouth）に凭れかかっていた。のち一部分

だけは ETB（English Tourist Board＝英国政府観光局。同職能が2009年以後に独立法人

組織 VisitEngland によって行う）が編集したイエローページに登録を申し込んで外部に

自社 PR をした。Lubetkin（1999）31)は PAII(Professional Association of Innkeepers 

International＝インキーパー専門家協会。現在名 ALP＝Association of Lodging 

Professionals)を通してアメリカ市場の B＆B 分野を研究した。相応する顧客セグメント

の属性に合わせる広告を投入することが，稼働率を向上させることであると明らかにした。 

Hudson と Gilbert（2006）32)はカナダ市場の小型宿泊施設，特に B＆B集団向けの調査を

行った。経営者たちはインターネットを低コストの誘客チャネルとして充分に利用してい

ることが発見された。特に，インバウンド観光客向けの誘客有効性が高いであった。そし

て，店舗のオンライン展示，問い合わせの即時返答，便利な予約手段の設定，利用した顧

客と引き続き連絡を取ることなどが，事業の好調に役立った。 

また，Scarinciと Richins（2008）33)は早期のインターネットにおけるB＆Bの案内ドッ

トコム営業である幾つイエローページ・ウェブサイトを紹介した。なお，フランスのツー

リズム旅行情報局の公式サイト http://france-tourisme.netから，フランスの B＆Bやホ

ームステイ先を紹介・仲介するイエローページ数社が 2008 年以前から稼働していたこと

が分かった。ここで，それら主要なサイトの当時の状況と時下（2020 年 11 月 15 日時点）

http://france-tourisme.net/
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の運営を対比してみる（表 3-5）。 

 

表 3-5．2007 年時期の主な B＆Bイエローページ（図含み） 

イエローページ 
当時 

リスト規模 
ウェブアドレス 時下運営チェック 

アメリカ B＆Bガイドブック 5,000軒 choice-guide.com ×閲覧不能 

アメリカ B＆Bドットコム
（PAII運営） 

6,500軒 bedandbreakfast.com （同業VRBOにM＆A） 

アメリカ B＆Bイン名鑑 8,000軒 innsite.com 〇存続 

アメリカ usinnsドットコム 25,000軒 usinns.com ×B＆B情報未見 

アメリカ B＆Bネットワーク 27,000軒 bedandbreakfast.net （同業VRBOにM＆A） 

オーストラリア B＆B連合会 
The Australian Bed and 
Breakfast Council (ABBC) 

1,200軒 
australianbedandbreak
fast.com.au 

〇存続 

イギリス B＆Bガイドブック 30,000軒 visitus.co.uk ×閲覧不能 

フランスジット協会 
Gîtes de France 

60,000軒
(2015年時点) 

gites-de-france.com 〇存続 

フランス BBParisドットコム 不明 2binparis.com 〇存続 

フランス B＆B France 不明 
bed-breakfast-
france.com ×閲覧不能 

フランス宿泊先予約 不明 
at-home-
accommodation.com ×B＆B情報未見 

フランスパリ宿泊先 不明 parislodging.fr ×B＆B情報未見 

フランス mondialoca 不明 mondialoca.net ×閲覧不能 

フランス Paris B＆B 不明 parisbandb.com ×閲覧不能 

出典：Scarinci, J., & Richins, H.(2008).272 頁と http://france-tourisme.net，筆者作成 

Innsite         ABBC 

出典：http://innsite.com             http://australianbedandbreakfast.com.au 

   

出典：http://www.gites-de-france.com      http://www.2binparis.com 

Gîtes  

de  

France 

 

BBParis 

http://france-tourisme.net/
http://innsite.com/
http://australianbedandbreakfast.com.au/
http://www.gites-de-france.com/
http://www.2binparis.com/
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2007年の主要事業者は現在，4サイトだけが存続している（ほかの名または形態で運営

されている可能もある）。「innsite.com」は，やはり文字列を内容にしてWeb1.0時代風の

ウェブサイトの様子と見られ，時下の主な民泊市場プレイヤーのホームページのデザイン

（図 3-3）とはっきり差別とする。もう 1 つの ABBC は，商工会議所式組織「Australia's 

National Professional Organization of Hosted Accommodation Providers（オーストラ

リアホスト宿泊専門組織）」に運営されて，以後にも存続していく可能性が高い。しかし，

ウェブアドレスの英字数は Airbnb の 4 倍もあり長すぎて，覚えて入力することは面倒で

あると言わざるを得ない。 

フランスジット協会 Gîtes de France のウェブサイトが，B＆B と家庭旅館のシャンブ

ル・ドット（Chambre d'hôte），ジット（Gite）などすべての民家・農家で営まれている宿

泊施設を 60,000か所以上（2015年 5月時点）リストアップしている。商工会であるため，

これからも存続していくと見通せる。フランスは，本土アメリカの次に Airbnbの 2番目市

場である。Airbnb が仲介するフランスにある民泊物件数は，2011年に当該国へ進出し始め

た時の 7,000 軒から，2019年 8 月時点の 60万軒まで伸びてきた 34)。フランスジット協会

が 60,000 軒民泊をリストアップした 2015 年の時点，Airbnb はすでに 20 万軒台を仲介し

ていた 35)。そして，4 つサイトの中に，BBParis ドットコムは表示言語が仏伊独西英の欧米

5 か国語で利用者対応に一番広いである。これに対して，Airbnbのサイトは現時点で，欧米

以外のアジア，中東の言語を含む 40か国語に対応可能で，グローバルにおける事業ネット

ワークを展開していることが明らかにされる。 

以上の考察を基に，Airbnb は早期に B＆B 市場に介在したイエローページなど，当該分

野における大部分の同業ライバルであったドットコム企業を取って代わったと考えられる。

また，グローバル範囲の市場にまたがってビジネス展開を進めている Airbnbは，これから

も存続するドットコムに対する競争優位性を持ち続けていくことを推測できる。 

 

３）業界首位の確立 

① 注目度の集まり 

2008 年から，Airbnbの誕生により民泊営業が規模化されたことと共に，該社も民泊ビジ

ネスの形成に連れて大いに伸張している。STR（2020）36)による旅行者 2,200人を対象とし

た調査により，2018 年に 85％の民泊取引は Airbnbを通じて完成された。世論には，Airbnb

と民泊の両方が，いずれか一方を言及すれば他の一方を思い浮かべるほど関連されている。 

Airbnb のエンジニアリング監督者であったBosinoff（2014）37)が該社のオンライン広告

手段について分析をした。2014年 3月の日平均訪問を誘致した最も多いチャネルはEメー

ル内のリンクであったことに対して，世界範囲に SNS常用のフェイスブックとツイッター

は逆に僅かな貢献を果たした。これは，2014 年の段階に Airbnb は SNS プラットフォーム

で広告をするより，E メールチャネルと現実的口コミをより一層活用した証拠である。 

それ以後，Airbnbはグーグル（GOOGLE）を活用してきている。周知の通りに，グーグル
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は利用者が一番多い検索エンジンであり，オンライン世界の扉といっても過言ではない。

オンライン・マーケティングの中に，代表的な手法は SEM（Search Engine Marketing）ま

たは SEO（Search Engine Optimization）である。eコマース事業者は，検索エンジン会社

のウェブページ広告とランキングサービスを購入して，検索結果ページのリスト上位ある

いは顕著な位置に置かれることで，訪問を誘致して取引を促すこと。また，できる限りに

該当するセグメントに集中し，検索結果でタイムリーに自社サイトを多く露出させる一連

の取り組みを指す。検索エンジン最適化とも呼ばれる。 

すなわち，グーグルを通じたウェブサイトの検索・訪問の状況が，企業の SEMや SEOに

よる広告効果を評価する指標となる。これで，グーグルトレンド（https://trends.google.c 

om/trends）というツールで，Airbnbや B＆Bに関わる人気度の変化を考察してみる。図3-

6 に示されたのは民泊を意味するいくつのキーワードの人気度を反映する可視化な統計で

ある。グーグルのデータによって，民泊を意味するキーワード「B＆B」，「home sharing」，

「home rental」，「sharing economy」と「Airbnb」の，各々がどの程度の人気度 38)を有す

ることおよび直感的な対比で，Airbnbの事業拡大の道筋を理解することができる。統計期

間は Airbnb正式始業の 2008 年 8 月 16日から 2020 年 11月 10日まで，範囲は世界範囲の

グーグル利用を基とする「すべての国」で，ほかの検索要項に「すべてのカテゴリー」と

「ウェブ検索」を指定した。 

 
図 3-6．民泊関連キーワードの人気度の期間対比（2008 年 8 月～2020 年 11月） 

 

                         

 

出典：グーグルトレンドにより，筆者作成 

 

左端に縦軸に並んだ 0 ないし 100 の数字は，人気度の相対値を意味する。100 の場合は

そのキーワードの人気度が最も高いことを示し，0 の場合はそのキーワードに対する十分

なデータがなかったことを示す。つまり，点数が大きければグーグルの利用者によく大量

に検索されている。一方，点数が少なくければ比較的に注目されていない。 

図の右側の上部に舞い立つ曲線は，「Airbnb」の人気度の値を示す。底部の近くにある黄

色い線（左端の「25」数字近くの曲線）は「B＆B」を代表している。これら 2本の曲線は

観光シーズンの夏に高くなり年始年末に低くなって起伏する。そして，この特徴で連年繰

り返して推移している。「home sharing」，「home rental」と「sharing economy」の 3つキ

ーワードの人気度数値はかなり低くて，期間中に曲線はボトムに近くの1桁の範囲に重な

2008.8   2010.1        2012.1         2014.1        2016.1         2018.1         2020.1 

注目度取替 
2013 年下半期 

歴史ピック超 
2014 年半ば頃 

明確な差別化 

キーワード：B&B    home-sharing    sharing-economy    home rental     Airbnb 

底部に 
あり 

底部に 
あり 

底部に 
あり 

https://trends.google.com/trends/
https://trends.google.com/trends/
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っている。 

比較すれば，Airbnb の人気度が 2013 年下半期に B＆B の値を上回って上昇し続いてい

た。2014 年半ばに，B＆B の期間歴史のピック（2019 年半ば頃）を超えた。その後，両値

ははるかに差別化し始め，経常に数十倍の差で推移してきた。Airbnb の値は 2019 年以後

に期間歴史の最盛に達した。そして，図の右端にある Airbnbの値の急落はパンデミックに

よる衝撃を反映したと推測られる。2020年の夏に V字回復を見せた原因には，夏による経

常的な回復がある一方，2020年内に IPOをめぐる宣伝や動きによる社会的注意を引き付け

ることも要因と推測される（内訳は第 6 章に詳解）。この対比で，Airbnb の人気度が高ま

っていると共に，B＆B に対する注目度が低下していることが明らかになった。市場には，

消費者により Airbnbで B＆Bの概念を覆っており，一定の場合または一定のセグメントの

集団においては代替する状況があると予測される。 

 

② 需給規模の拡大 

民泊仲介をｅコマースで起業した Airbnbは，始業初期から，アメリカの Y Combinator

などのベンチャーキャピタルからの投資と経営サポートを得た。Airbnb はそれら資金を，

民泊営業を支えるマーケティングに投入し，一連の信用担保および監理措置で民泊営業に

対するホスト集団の措置不備と疑念を解消した。それに連れて，民泊による宿泊業への参

入が容易になった。そして世界範囲のe コマース隆盛のトレンドに乗じて，Airbnbの民泊

事業が速く拡大しつつある。起業してから 2020 年 10 月まで，Airbnbは 220か国と地域の

10 万都市と地区にあるの，ホスト 400万人が運営する 700万件台の民泊に基づく宿泊サー

ビスの商品を仲介している。民泊仲介事業の実績は，民泊を利用したゲスト延べ人数 7.5

億人，日平均取引件数 200 万件（2019 年度の統計）に達している 39)。これで，該社の民泊

リスト規模の増加を振り返って，その成長のルートを表して見る（図 3-7）。 

 

図 3-7．Airbnb の民泊リスト規模の変化（規模単位：万件） 

 

 

 

年度 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 

規模 0.0001 ＜5 5 ＜12 12 30 55 100 230 485 600 700 

出典：Airbnb のデータにより，筆者作成 
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この 10 年間，Airbnb が連年倍増の速さで急成長している。この軌跡の中，2016年以降

の成長は目覚ましい。これは，Vernon（1966）40)に提唱されたプロダクト・ライフ・サイ

クルで解釈すれば，ちょうど成長期の半ばに位置すると考えられる。事業規模拡大の同

時，Airbnb の商品ラインも広がっている。2016 から，Airbnbの商品ラインアップには，

体験イベント（Experiences），Airbnb Plus（条件付き民泊）など一連の商品が開発され

た（後文に紹介）。連年の高速成長を経て，Airbnbは 2018 年にアメリカの宿泊市場にお

よそ五分の一を占めていて 41)，2019年にグローバル市場中にMARRIOT などホテルチェー

ン上位 6 社の客室総量を上回っている。現時点でAirbnb の会社価値評価額が310 憶ドル

（≒3.2 兆円）を超えて，世界有数のスタートアップ企業の 1つになっている 42)。営業収

益の面，2017 年から EBITDA ベース（Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, 

and Amortization＝金利・税金・償却前利益）で黒字化となり，2018 年度の収益は 38憶

ドル（≒4,000 憶円）に達し，また 2022 年（非上場の場合）に 85億ドル（≒8,500 憶

円）に達することが見込める 43)。 

Haywood ら（2017）44)が実施したグローバル範囲の主要観光目的地 13 か所における 2

年半間のデータ分析によると，成熟した大都市市場では，Airbnb および民泊は急速に成

長している同時に，同地のホテルシステムは依然として好調で稼働している。しかし，多

くの重要なパフォーマンス指標の指数または成長率から見て，Airbnb はホテルの指標よ

りはるかに大きいである。しかし，多くの重要なパフォーマンス指標の指数または成長率

で比較すれば，Airbnb はホテルの方よりよい好調を見せている。なぜかというと，やは

り Airbnbはゼロから始めたスタートアップ企業であるから成長率が成熟したホテルと比

べて高いのである。民泊産業の成長率も市場浸透の前期に当たった時期に異例に高かっ

た。にもかかわらず，Airbnb および民泊の急成長は宿泊市場またはツーリズム業界のハ

イライトとなり注目を浴びている。 

それで，Airbnb の早期の成長戦略を考察してみる。Hoffman ら（2018）45)は，インター

ネット系のスタートアップに関心と投資経験に富んでいる。Hoffmanらは「ブリッツスケ

ール（Blitzscaling）」という概念を提出した。ブリッツスケールはドイツ語の戦争用語

「blitzkrieg（電撃的奇襲攻撃）」と，ビジネス文脈において事業規模の拡大を意味する

「scale（スケール）」と 2 つの単語をもとに作られた造語である。電撃的成長を意味し

て，不確実な環境のもとで効率性よりスピードを優先し，極めて短期間に爆発的成長を実

現するための戦略および一連の経営手法を指す。ブリッツスケールに成功する会社は未来

の多くの仕事や産業を創出するという。Hoffmanらによれば，ブリッツスケールの現象に

準ずる企業の事業発展は，迅速に企業を立ち上げ，巨大市場，多くの場合グローバル市場

に商品を提供し，規模という点から業界の競争優位に立てる 46)。もしくは，迅速な成

長，グローバル範囲での展開と先発優位性を獲得するというブリッツスケールに対する 3

つの判断基準から考察すれば，Airbnb も当然ブリッツスケールに当てはまる。言い換え

れば，ブリッツスケールはスタートアップとしてのAirbnb の発展の前期における成長戦
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略であったと思われる。楽観的に理解すれば，Airbnb は，オンライン・マーケットプレ

イスのアマゾン（AMAZON），決済サービスのペイパル（PAYPAL），検索エンジンのグーグ

ル（GOOGLE）や SNS のフェイスブック（FACEBOOK）などのインターネット系最大手企業の

ような，伝統的な関連業界やライバルに大きなインパクトを与えている存在である。 

また，言及すべきことは，2019 年に，Airbnb は 2020年東京五輪を切り口に，国際オリ

ンピック委員会（International Olympic Committee＝IOC）のワールドワイド・オリンピ

ックパートナー（Worldwide Olympic Partner）となって，スポンサー企業としてオリン

ピック大会の事務者団体や出席団体に宿泊のサポートを提供することや，国際パラリンピ

ック委員会 (International Paralympic Committee＝IPC)を支援して身障者用設備，アク

セシビリティ宿泊施設などを提供する予定がある。Airbnb はスポンサーとして，2028 年

まで毎回ごとに夏季・冬季オリンピック大会をサポートし続けていく 47)。これも，民泊

産業が世界社会にマーケティングするチャンスと捉えられ，近い将来においても，Airbnb

と共栄する見込みがある。 

 

３－５ 小結 

民泊は観光産業におけるある種類の新興のサービス形態と理解できる。この欧米の研究

者集団が主導している分野には，民泊を言及すれば B＆B のことと近似する。まとめて見

ると，民泊ビジネスは近年以来，世界範囲の観光市場にブームが起こっている。前文に内

的視角から要因を分析する結果，民泊利用者集団は，経済的便利な民泊を受け入れなが

ら，民泊営業にも勢いで参入することが分かった。外部の要因は，Airbnb は e コマース

のマーケティングに対するメリットを活用して，民泊営業の仲介プラットフォームとして

スタートアップしたことにある。それに，マッチングの制度設計により，民泊市場におけ

る需給を効率的につなげたり有効的に配ったりすることと，補償保険付保で民泊サービス

取引における基本的な信用保証を実現する。また，宿泊客が取引に前払い必要のマーチャ

ントモデルの設計により，Airbnb は事前課金で巨額の資金を調達するしベンチャーキャ

ピタルの巨額の投資を招くことで，ブリッツスケール式に劇的成長を遂げた。つれに，民

泊ビジネスも連帯されて，世界範囲にて展開し市場浸透を伸ばしてきた。 

そして，この部分の研究により，民泊産業の健全かつ持続的成長についての研究とし

て，なぜ焦点を Airbnbに置くのかという理由が明らかにされた。Airbnbは民泊事業の先

行者でもあり，火付け役でもあったといえる。ここ 10 年間，Airbnbの民泊産業に基づい

た事業成長は，該社を業界リーダーの地位まで送り，B＆B 市場において先期に営業して

いた同業ライバルの多数社を取って代わった。果たして一方，その進展につれて，民泊は

中小型のホテル，ホステル，旅館などの既存の営業施設の代替品として登場してから，そ

れらジャンルの宿泊施設を包括してツーリズム産業に1つ特定のニッチ市場となって定着

してきた。加えに，アメリカ，フランスなど主要市場の実態から見て，Airbnb は民泊産

業との間に緊密な関係性を持つことが分かった。民泊産業とAirbnb は，揃っている歩調
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で同一事業拡大の軌跡を歩んでいて，共存共栄の関係と理解してよいだろう。かくして，

今の段階で業界のけん引役と見なされるAirbnb のマーケティングや経営戦略上の取り組

みを通して，民泊産業の健全かつ持続的な成長の問題を検討する演繹的推論の研究が成り

立ちうる。 

 

第３章の注 

 

1) Peyer, H. C. (1987). 岩井隆夫訳（1997）。 

2) Lanier, P., & Berman, J. (1993). 15 頁。 

3) Sherry, J. E. H. (1993). 12 頁。 

4) Lynch, P. A. (1994). 25 頁。 

5) 住宅宿泊事業法（2018）。 

6) Adamiak, C. (2019). 6 頁。 

7) Wallace, N. (2018, February 20). 

8) U.S. Census Bureau. (2018). 2 頁。 

9) Ledsom, A. (2019, October 6).  

10) Mody, M., & Gomez, M. (2018). 13 頁。 

11) UNWTO. (2019). 2 頁。 

12) Price, S. (2020, September 21). 

13) Nielsen. (2017). 15 頁。 

14) World Bank Group. (2018). 14 頁。 

15) WTTC. (2018). 

16) STR. (2020, January 21). 

17) Mastercard. (2016). 5 頁。 

18) Schaal, D. (2018, April 10). 

19) Russell, J. (2019, April 1). 

20) Ting, D. (2018, April 23). 

21) Karmin, C. (2019, April 29). 

22) Oskam, J., & Boswijk, A. (2016). 22，35 頁。 

23) Wachsmuth,D.,Chaney,D.,Kerrigan,D.,Shillolo,A.,& Basalaev-Binder,R.(2018).2頁。 

24) Wachsmuth, D., Combs, J., & Kerrigan, D. (2019).  

25) Schaal, D. (2019, May 27). 

26) Moazed, A., & Johnson, N. L. (2016). 藤原朝子訳（2018），66頁。 

27) Airbnb. (n.d.b). 

28) Tech Crunch. (2010, June 21). 

29) [Introduction of Airbnb]. (n.d.). 



 42 / 165  

 

30) Ingram, H. (1996). 34 頁。 

31) Lubetkin, M. (1999). 84 頁。 

32) Hudson, S., & Gilbert, D. (2006). 99 頁。 

33) Scarinci, J., & Richins, H. (2008). 272 頁。 

34) Lomazzi, M. (2019, September 4). 

35) Edwards, C. (2015, November 20). 

36) 同注 16。STR. (2020, January 21). 

37) Bosinoff, J. (2014, May 27). 

38) 「人気度」の解釈：グーグルトレンドのルールで，数値は特定の地域と期間について，

グラフ上の最高値を基準として検索インタレストを相対的に表したものである。すべ

ての数値は相対的に計算される。それを基に，いくつかのキーワードに関する人気度を

対比することができる。 

参照：https://trends.google.com/trends（最終アクセス日：2020 年 11月 10 日）。 

39) 同注 27。Airbnb. (n.d.b). 

40) Vernon, R. (1966). 190-207 頁。 

41) Molla, R. (2019, May 25). 

42) Airbnb Japan（2019・3 月 28 日）。 

43) Silver Edge Financial. (2019, May 15). 

44) Haywood, J., Mayock, P., Freitag, J., Owoo, K. A., & Fiorilla, B. (2017). 3頁。 

45) Hoffman, R., & Yeh, C. (2018). 滑川海彦・高橋信夫訳（2020）。 

46) Sullivan, T. (2016). 45-50 頁。 

47) IOC. (n.d.). 

  

https://trends.google.com/trends


 43 / 165  

 

 

第４章 健全かつ持続的な成長：そのⅠ 

 

現時点では，民泊産業も Airbnbも，プロダクト・ライフ・サイクルにおける成長段階の

転換期に直面している。そして，近年同業ライバルやガバナンス側をはじめとする外部か

らの圧力が益々強くなると予想される。これは，民泊産業および Airbnbの健全かつ持続的

な成長にとって 1つの不安定な要素に当てはまる。このように，宿泊業界大手企業に迫ら

れている Airbnbは，更なる成長のために，より一層積極的にマーケティングを取り組まな

ければならない。また，民泊業界の火付け役であり業界リーダーとしての Airbnbは，民泊

産業をより強い競争優位性および収益性の備え付ける産業へ駆動しなければいけない。

2016 年以降事業局面を打開した Airbnb は，新商品を続出させ，マーケティング活動も起

業して以来の最活躍期の状態に入っている。後の第 4章から第 6章まで，それぞれを詳細

に検討していく。本章には，Airbnbは事業展開において，既存のホテル・旅館による圧力

や競争に対して，民泊サービスにいかに付加価値をつけるかを検討する。 

 

４－１ 宿泊市場の競合態勢 

Sapienza ら（2006）1) と Bailetti（2012）2) は，早期に急速にグローバル化するテクノ

ロジースタートアップが，そうでないスタートアップが遅い業者に勝つことを指摘した。

グローバル化がスタートアップするのが早いほど，世界規模の市場に浸透して成長する確

率が高い。ブリッツスケール式スタートアップ企業としてのAirbnbは民泊産業を率いて，

アメリカやユーロッパから世界へ広げ，世界規模の市場を統括して浸透し，宿泊産業およ

び同業ライバル集団に衝撃を与えている。まずとして，データの対比（図 4-1）から Airbnb

および民泊ビジネスがホテル業者に対する衝撃を直感的に理解してみる。 

 

図 4-1．2016 年の宿泊業上位社の世界範囲稼働客室数量（万室）規模対比 

    

出典：Blal et al. (2018)により，筆者作成 

 

Marriott International／マリオット（米，1927年発祥） 

Hilton Worldwide／ヒルトン（米，1919年） 

Intercontinental Hotels Group／インターコンチネンタル（英，2003年） 

Wyndham Worldwide／ウィンダム（米，1981年） 

AccorHotels／アコーホテルズ（仏，1967年） 

Choice Hotels International／チョイスホテルズ（米，1939年） 
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Airbnb は 2016 年にすでに，ホテルチェーン老舗のマリオット，ヒルトン，インターコ

ンチネンタルという市場上位 3社の客室総数よりも多くの宿泊商品をリストアップしてい

る。このように，ホテル業界は数十年にわたって築き上げた宿泊市場のシェアを，民泊産

業の急成長により奪われるかたちとなっている。 

Dogru らは（2017, 2019）3，4)アメリカの宿泊市場上位10都市における市場データを研

究した。結果として，宿泊業の主要指標で量れば 2008 から 2017 年にわたる 10 年間に，

Airbnb にリストアップされる民泊集団はホテル市場に確実な影響を与えつつある。OCC

（Occupancy rate＝客室稼働率）におけば Airbnb はまだマイナス影響を明確に及ぼして

いないのに対して，Airbnbの供給量（リスト規模）が 100％で増えるごとに，ADR（Average 

Daily Rate＝客室平均単価）が 2％下がることになった。それ以上，ホテル全体の RevPAR

（Revenue Per Available Room＝販売可能な客室 1 室あたりの収益＝OCC×ADR）が 2.8％

下がることが分かった（表 4-1）。 

 

表 4-1．2008～2017 年間の RevPAR で計った Airbnb によるホテルへのマイナス影響 

セグメント別のホテル集団 RevPAR減少値 

ミッドスケールホテル Midscale 4.3% ↓ 

独立ブランドホテル Independent hotel 3.4% ↓ 

ラグジュアリーホテル Luxury 3.2% ↓ 

アッパー・アップスケールホテルUpper Upscale 2.4% ↓ 

アップスケールホテル Upscale 2.1% ↓ 

エコノミーホテル Economy 1.5% ↓ 

ホテル全体 2.8% ↓ 

出典：Dogru et al. (2017). 5-8 頁により，筆者作成 

 

複数の経営指標を分析した結果，Airbnb および民泊集団を 1 種類のホテルと準えれば，

中小型規模のホテルと近似している。結果として，ミッドスケールホテル，独立ブランド

ホテルとラグジュアリーホテル集団が，最も大きいマイナス影響を受けていた。実際には，

2008 年以降，Airbnb の供給量が年に 100％以上のスピードで一貫して増加している。2016

年度のボストン 1 市だけに，ホテル業界が 580 万ドル（≒6 億円）の収益を失い，失業も

出現した。一方，Airbnbは同業ライバルの競争を受け入れ，仲介手数料削減で，諸OTAの

ゲスト無料仲介政策を応えた。2019年 6月から，Airbnbはアジア太平洋，ユーロッパ，中

東とアフリカ市場におけるゲスト対費用（宿泊代の 3～20％）を一斉に免除し，ホスト対

費用を宿泊代の 3～5％から均一に 14％へ上がった 5)。対照的で，Airbnb の最大のライバ

ル BOOKING はそのずっと前の時期から，ゲストに無料で仲介サービスを提供している。 

上述したことからみて，宿泊業界の新たな補完商品および一部として，民泊と伝統的な

ホテルとの境界が徐々に明らかになりつつあり，ホテル陣営からの抵抗も強くなっている。
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Airbnbがけん引している民泊産業と既存の伝統的なホテルの両陣営は，今後に互いに競合

を続けていく見通しである。これまで好調に推移してきたが，業界の抵抗や不安定な要因

もあり，民泊産業の持続的成長に困難な変数が増える恐れがある。 

ちなみに，この段階において持続的成長へとアプローチする条件は，競争優位性を築き，

ライバルの抵抗を突破して競争に勝つことと考えられる。すなわち，マーケティングを商

品の中心にし，サービス品質の保証と向上，ホテルと比べて差別化的な機能や部屋の形態

から競争優位性を作り，民泊産業の収益性を向上させることが必要である。宿泊業におけ

る競争することは，必然的に商業の本質つまり商品の中心に訴求する。これから，Airbnb

に率いられているなかに，Airbnb を育んでいる民泊というサービスの内訳を分析する。 

 

４－２ Airbnb の商品ラインナップ 

現段階では，Airbnbの商品ラインアップは，宿泊（Stays），体験イベント（Experiences），

アドベンチャー（Adventures），オンライン体験（Online experiences）という 4種類の商

品で構成されている。事業規模により，民泊はその中核に値する。新たな成長段階に向け，

そしてホテル企業が民泊市場へ参入してきたことを踏まえて，Airbnb は 2018 年以降に

「Airbnb Plus」と「Airbnb Luxe」という 2つシリーズの新開発商品をリリースした。ま

た，民泊市場のプライベートトラベルに対する顧客ニーズを応えて新しいカテゴリーを追

加して，体験イベントを開発した。そして2020 年に，新型コロナウイルス（COVID-19）感

染症の世界的大流行（以下に「新型コロナのパンデミック」で表示）による各国の禁則に

応じて，オンライン体験を打ち上げた。 

 

（１）事業の土台 

Airbnb の宿泊（Stays）商品は，民宅または専用宿泊施設で行われる宿泊サービスを仲

介することである。このカテゴリーには，周知された「Homes（民泊）」のほかに，

「Airbnb Plus」と「Airbnb Luxe」と合わせて 3つシリーズの商品がある。それぞれの商

品はホストに対して登録条件と仲介監理の面に，ゲストに対して宿泊体験と価格の面に差

異がある。 

 

１）Homes（民泊） 

Homes（民泊）は，周知された民泊で構成している商品シリーズである。民泊は Airbnb

の宿泊商品のスタンダード商品といえる。民泊の施設種類が豊富で，大部分は都市部のマ

ンション，戸建て，別荘など民宅の空き部屋または全室であり，一部分は小型ホテル，簡

易宿所である。都市以外には，荘園，農家民宿と特殊施設（テント，樹上部屋など）での

民泊営業が多い。全世界にわたっている民泊ビジネスは，主要な消費市場において政府に

登録制によって規制される場合（アメリカ，ユーロッパ主要国，日本など）がある。一方

で，専門法規がまだ制定されていない場合（中国など）も範囲広く存在してある。ゆえに，
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Airbnbに仲介されている民泊集団にはヤミ営業の場合が少なくない。今段階では，旅館業

者とマネジメント代行者の参入も増加する傾向がある。民泊商品の紹介は表4-2にまとめ

る。 

 

表 4-2．Homes（民泊）の内容と特徴 

リリース時間 2008年 8月（正式な始業時間） 現在リスト規模 700万，220か国10万都市 

サービス内容 民宅による宿泊サービス 社内グレード スタンダード 

特徴 

・宿泊施設種類が豊富で，条件がホストの生活標準に沿う 

・宿泊サービスの有無と程度が曖昧で，品質不均一 

・一般的に，コストパフォーマンスが高い 

・地元住民と触れ合ってローカルな宿泊体験可能 

Airbnbの監理 

・営業情報を無料で掲載 

・24時間 365日アフターサービス（電話による問題解答・協調） 

・100万ドル（≒1.05億円）安全補償保険料付き 

・物件性質不問（地域より異なる），宿泊条件不問，ホスト身分証明要 

出典：Airbnb により，筆者作成 

 

２）Airbnb Plus 

Airbnb Plus は施設面に条件付き，Airbnbによる現場審査が必要の民泊商品シリーズで

ある。当該シリーズ商品の展開により，Airbnb は民泊をホテル標準の施設へとアップグ

レードして，エコノミーホテルのセグメントをより良く対応することが見込める。Airbnb

は認定済みの民泊物件に，奨励として，マーケティングにサポートを追加する（リストで

露出度を向上させること，ホストによる個人化したURL リンクと特化した掲載ウェブペー

ジを利用させるなど）。該社の紹介により，収益性の面に，Airbnb Plus 物件は一般の民泊

物件より 22％を上回っている。2019年 10 月時点で，Airbnb Plus はすでに 300地域に展

開し，物件数は前年比 800％増で増えている。その特徴を表 4-3にまとめた。 

 
表 4-3．Airbnb Plus の内容と特徴 

リリース時間 2018年 2月 現在リスト規模 数万，300都市/区 

サービス内容 Airbnb標準の民泊による宿泊 社内グレード プレミアム 

特徴 

・ホテル標準に沿って改装した民泊 

・ビジネスホテル，ブティックホテルレベルの専用施設 

・ホストが 24時間チェックイン対応必要 

・宿泊条件優れて，「民泊」より住みやすい可能：ゲスト専用の寝室・バスル

ーム，キッチン，WIFIなど揃える必要 

Airbnbの監理 

（前項以上） 

・ホスト申請要，条件：1年間予約キャンセル無，総合評価 4.8点＋（満点5） 

・ホテルのスタンダードを対照して100点以上項目により現場審査要 

出典：Airbnb により，筆者作成 
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３）Airbnb Luxe 

Airbnb Luxe は 5 つ星レベルの民泊として認識していい。リゾート地に位置する豪邸を

中心とされたこのシリーズは，Airbnb の売上高・マーケティングの面にテコとなること

が予想される。2008～2017 年の期間，Airbnb はラグジュアリーホテルの収益面への影響

が 3 番目に大きかったと言える（表 4-1）。加えに，統計により 2018年度のラグジュアリ

ートラベル世界市場規模は 2,000 億ドル（≒20.8 兆円）で，今後数年でも増加していく

と予測されている 6)。なお，Airbnbのリスト中，一泊1,000 ドル（≒10万円）以上の取

引が 2018年に 60％で増加した 7)。元々Airbnb は「Beyond by Airbnb」の名で，豪華な民

泊物件集団を普通の民泊と異なる掲載ウェブページで仲介した。この市場動向を踏まえ

て，Airbnb が 2017 年に豪華バケーション仲介会社 Luxury Retreats（カナダ）を買収し

て，ラグジュアリー・サービスを培った。 

豪邸を活用する民泊で高価なラグジュアリー・サービスの提供から生む高い利潤率を狙

うために，2019年 6月，Airbnb は正式に Airbnb Luxe を 1種類の個別的な商品シリーズ

にして登場させた 8)。Airbnb Luxe の商品は，民泊リストと分けられる専用ウェブページ

（https://www.airbnb.com/luxury）で掲載されている。その特徴を表4-4にまとめた。 

 

表 4-4．Airbnb Luxe の内容と特徴 

リリース時間 2019年 6月 現在リスト規模 2,000物件，67リゾート地 

サービス内容 豪邸による宿泊，コンシェルジュ 社内グレード デラックス 

特徴 

・高級マンション，リゾート地の別荘，荘園に宿泊 

・空港送迎，24時間専任アシスタント，コンシェルジュ有 

・リクリエーション設備，広いスペース，プライバシー保証 

・専任トリップデザイナー対応，ミシュランの予約など旅のカスタム企画 

Airbnbの監理 

（前項以上） 
現場審査に 300項目以上のクオリティチェック，設備の整備と作動確認要 

出典：Airbnb により，筆者作成 

 

（２）プライベートトラベル商品 

民泊を営業する・民泊に泊まる人々の行動を分析すると，一種のライフスタイルが見え

てくる。それは，民泊を中心活動としたプライベートトラベル（Private Travel＝旅行者

が個人企画で独自に実施するツアー）を好むことである。そこで，現地趣味交流と着地型

の個人催すツアーを中心とした商品が Airbnb の商品ラインナップに加わった。 

 

１）体験イベント(Experiences) 

体験イベントは「City Host(シティー・ホスト)」というプログラムから発足，2016年

に正式にリリースされた現地の趣味活動をサービスとする商品である。ホストが自らの長

https://www.airbnb.com/luxury
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所に沿ってイベントを企画し，材料を用意したり催したりして，ゲストを有償で参加・体

験させることが一般である。主に都市部の範囲で，趣味の達人・社交愛好家にホスティン

グされる手作り体験など 6つシリーズのレジャーのテーマをめぐる活動あるいは日帰りツ

アーである。予約制であるので，ゲストがイベント開催の日付確認，対応言語，参加人数

と希望の時間帯などを事前に，民泊予約と同様にホストと連絡する必要がある。民泊ゲス

トでなくても利用できる。その内容を表 4-5に列挙する。体験イベントは，10年前の民泊

営業と似っている。個人の知識・経験・時間を活用して稼げることは，観光市場における

個人起業の絶好のチャンスとして好調が見込める。Airbnbはこの商品によって，率先的に

プライベートトラベル市場のドアーを開けたと評価してもよい。 

 

表 4-5．Airbnb の体験イベンド商品の内容 

リリース時間 2016年 4月 現在リスト規模 3 万件，1,000都市 

サービス内容 気楽な現地趣味活動 社内グレード 基準バージョンのイベント 

テーマ・ 

シリーズ 

と内容 

アート＆エンターテイン

メ ン ト  Arts and   

entertainment 

ゲストがホストの案内を受け，展覧会・コンサート・

発表会を中心としたイベントを一緒に参加，鑑賞，

絵を描く，楽器演奏を楽しむなど 

クラス＆ワークショップ 

Classes and workshops 

プロなホストにより各種趣味の学習，指導，練習，

あるいはスタジオ・工場で手作り体験 

フード＆ドリンク 

Food and drink 

ゲストがホストの案内を受け，収穫・酒造体験ある

いは調理・地道美食の鑑賞 

ヘルス＆ウェルネス 

Health and wellness 

ゲストがホストと一緒にトレーニング，ヨガ練習，

禅修行，健康・保健・栄養教室参加 

歴史＆社会貢献 

History and  

local causes 

遺跡見学，建造物鑑賞，歴史愛好家・社会活動家訪

問，あるいは社会問題考察，地元機構に催されるボ

ランティア活動参加 

スポーツ＆アウトドア 

Sports and outdoors 

ダンス，室内運動の練習・試合，或はアウトドアス

ポーツ，ハイキング，登山，ダイビングなどの体験 

Airbnbの監理 

ホスト身分確認，活動の体験性とユニックな点にクオリティチェック，補償

保険料付き，24時間365日対応のカスタマーサービス，特典，外部宣伝提携

可能 

出典：Airbnb により，筆者作成 

 

２）アドベンチャー（Adventures） 

2019 年に打ち上げられたアドベンチャーは，アウトドアの資格を持ち，現地の情報に

詳しい専門家がホスティングする宿泊と食事付きの数日間（2〜10日）のツアーであり，
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旅行会社のダイナミックパッケージ（dynamic package。交通・宿泊・ツアー商品を組み

合わせて，トラベルをテーマとする商品パッケージ）と同じ仕組みのものである。調査・

探索・挑戦・冒険を目的としたワイルドな環境で行われる時間のもっと長い体験イベンド

と理解してもいい。価格に 100 ドル（≒10,400 円）以上が一般的で，体験イベンドより

数倍・十倍ほど高いのである。ゲストが参加するために，ホストと事前予約が必要であ

る。アドベンチャーが内包するいずれのテーマ・シリーズの掲示ウェブページには，

Airbnb がさらに個々活動を大陸別に細分し，ツアーの激しさを軽め，普通，きつい，過

酷という 4 つレベルに分別する。表4-6 でアドベンチャーを紹介する。 

 

表 4-6．Airbnb のアドベンチャー商品の内容 

リリース時間 2019年 6月 現在リスト規模 数百件，6つ大陸 

サービス内容 探検テーマの野外ツアー 社内グレード 拡張バージョンの体験イベント 

テーマ・ 

シリーズ 

と内容 

アクティブ Active 
アウトドアスポーツ，ワイルド探検，キャンプ，別機

構と連携する考察活動を基にするツアー 

文化 Cultural 都市部以外の遺跡見学，文化体験，社会考察ツアー 

アニマル Animals 動物研究者・福祉事業者に催される動物保護考察 

ボート Boating ヨット，ボート，SUPボードなど道具で航海・魚釣り 

食事・料理 Culinary 

料理レッスン，美食鑑賞，ファームで収穫，バーベキ

ュー，農産物の加工などを中心としてのリクリエー

ションツアー 

Airbnbの監理 

ホスト身分確認要，活動の体験性と安全性にクオリティチェック要，補償保

険料付き，24時間 365日対応のカスタマーサービス，特典，外部宣伝提携可

能 

出典：Airbnb により，筆者作成 

 

３）オンライン体験（Online experiences） 

新型コロナのパンデミックの期間中にいても，遠く離れた家族や友人などと，インター

ネット経由である特定のテーマに絞って交流や一緒に楽しめるソリューションとして，

Airbnb は差し迫ったことでオンライン体験を開発した。オンライン体験は個性が際立つ

ホストがライブ配信する参加型ビデオセッションとして設計された。専用ウェブページ

（https://www.airbnb.com/online-experiences）には，商品全体を「すべての人にぴっ

たり」，「家族連れに最適」，「グループに最適」という3つのランクに分けられるが，アダ

ルト向けの内容がないので実際の区別があまりない。ホストはオンライン体験をホスティ

https://www.airbnb.com/online-experiences
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ングしようとすれば，事前に Airbnbに申請を提出し，審査を受ける制度がある。合格し

た以後に Airbnbのリストに収録される。Airbnbは Web会議サービスのズーム社（ZOOM，

アメリカ）と提携して，オンライン体験を参与するホストとゲストに無料で利用させる。

商品価格帯は，数元ないし数十元ドル範囲（5,000円以下のが多い）にある。表 4-7でオ

ンライン体験を紹介する。 

 

表 4-7．Airbnb のオンライン体験商品の内容 

リリース時間 2020年 4月 現在リスト規模 700 件，30か国 

サービス内容 

趣味活動の生中継，バー

チャル社会科見学体験

や遠隔教育 

社内グレード 
基準バージョンのイベント，リモ

ートで室内に適合する活動 

特徴 
ライブ趣味交流，ライブ出演鑑賞，スキル教育，室内で生活道具ができるこ

との学習，知識の蓄積，見聞の拡張 

例 

・ライブのタロット占いと瞑想体験，星占いワークショップによる出生ホロ

スコープリーディング 

・サメの専門家と一緒に海中ダイビングの視聴体験，読み聞かせ，プラハ医

師と行くプラハ疫病の歴史散策の視聴体験 

・各種料理教室，マジックレッスン，ソフトドリンク作りのノウハウ，漫画

キャラクターの描き方の展示 

・参加型ライブ 

・ミュージカル『cLock Down』など 

Airbnbの監理 

ホスト身分確認，活動の体験性とユニークな点にクオリティチェック，補償

保険料付き，24時間365日対応のカスタマーサービス，特典，外部宣伝提携

可能，ネット通信用ソフトウェアの無料提供 

出典：Airbnb により，筆者作成 

 

４－３ 民泊サービスへの考察 

（１）民泊の体験 

Airbnb にリストアップされている民泊物件の規模はB＆B集団より大きい。Airbnbの民

泊リストから各地の各様相の民泊物件を検索して，その結果から民泊物件を建築様式ない

し元々の営業形態を地域別に分類して，下表に整理した（表4-8）。ただし，自営業の小

型ブティックホテル，バジェットホテル，旅館，ゲストハウスなど，営業許可証持ちのホ

テル物件に該当するものは Airbnbのリストに出現することがあるけど，この表に含めな

い。民泊物件はこれらの住宅を含むがこれらに限定しない。 
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表 4-8．Airbnb の民泊リスト中の民泊商品とその一部の様子（図含み） 

ア
メ
リ
カ 
一
部 

Apartment（アパートメント），Bungalow（バンガロー），Boarding house（下宿屋），

Condominium（コンドミニアム，マンション），Holiday house（ホリデーハウス）， 

Mansion（マンション），Motel（モーテル），Row house（ロウハウス），Timeshares

（タイムシェア），Town house（タウンハウス），Villa（ビラ，別荘，大邸宅），Youth 

hostel（ユースホステル，ホステル） 

ユ
ー
ロ
ッ
パ
一
部 

イギリス：Apartment（アパートメント），bed and breakfast（ビーアンドピー）， 

Castle（キャッスル），Country house（カントリーハウス），Cottage（コテージ），

Detached house（一戸建て家屋），Farmhouse（ファームハウス），Farm stay（ファー

ムステイ），Guest house（ゲストハウス），Igloo（イグルー），Lodge（ロッジ），

Manor house（マナーハウス），Mansion（マンション），Rectory（牧師館）， 

Self-catering accommodation（自炊生活宿泊施設），Terraced house（テラスハウス） 
 

ほか：仏 Chambre d'hôte（シャンブル・ドット），仏 Gite（ジット），仏 Pension（ペ

ンション），独 Gasthof（ガストホフ），伊 Agriturismo（アグリツーリズモ），伊trullo

（トルッロ） 

ア
ジ
ア
一
部 

日本：アパートメント，マンション，一戸建て，貸別荘，民宿物件，民泊物件，山小屋，

山荘，ウィークリーマンション，マンスリーマンション，シェアハウス，タイムシェア，長屋，

下宿屋，外人ハウス，屯所，詰所，旅館，温泉旅館，ユースホステル，ゲストハウス 
 

中国：居民楼（マンション，アパートメント），别墅（一戸建て，別荘），农家乐（農

家楽），民宿（民宿），旅游民宿（旅游民宿），度假村（リゾートホテル），农家住宅

（農家住宅），旅馆（旅館），蒙古包（ゲル），吊脚楼（幹欄式木造住宅） 

住
宅
で
な
い
施
設 

住宅とデザインされなかった建物，あるいは住宅に充てる建物・施設： 

Barn（納屋），Museum（各種博物館，美術館，会館），Studios（各種スタジオ）， 

Tent（テント），Tree house（樹上部屋），Warehouse（倉庫），Yacht（ヨット，遊行

船），Motorhome/Camping car（モーターホーム，キャンピングカー），Floating house

（フローティングハウス），工場，寺，各種仮設住宅 

 
出典：Airbnb の民泊リストにより，筆者作成 
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旅行者は，民泊システムを選べば，いつも異なる施設に泊まることができる。なぜなら，

地域の地理条件・風習により民泊施設の様式が異なっていると同時に，ホストの経済条件

と風格によりその様式と内装も異なっているからである。また，建築家の槇文彦の言った

如き，建築とは，「その地域に住んでいる人達が心の中で思い描いていながらも，なかなか

形に出来なかったもの，それを一撃のもとに表す行為である」9)。すなわち，建築は社会文

化に深く入り込んだ存在であり，その社会文化の表象でもある。この視点を受け入れ，建

築と人がともに性格を持ち，根底からその性格が繋がっていると考えられる。地元住民の

心を反映することで，建築を通じて現地の文化を満喫できる。そしてこの点が商品価値と

捉えればメリットとなるに違いない。このメリットにより，民泊サービスは，ゲストに豊

富なアーキテクチャを触れあわせる以上，その中身に埋め込まれた現地の社会的風習，地

元住民の集団的な価値観やホスト個人ならではのライフスタイルを味わわせることもでき

る。ゆえに，民泊システムの物件の種類の包括性と様式・内装の多様さが競争優位性の源

泉となる。 

ここで，民泊営業の特徴を考察する。筆者は最近2年間に，観光と出張する時に数十軒

の民泊に泊まる経験があった。数としては日本と中国を中心としたアジアでの民泊が多か

ったが，民泊営業の様子を概観する切り口として役立てると思う。まとめてみると民泊の

営業には 3 つの共通点がある。 

1 つ目として，宿泊料が比較的安い。家主が宿泊料価格を決める際に，周辺のホテルと

旅館の料金システムを参照して決まることが一般である。民泊の宿泊料値段は，通常は比

較的低いレベルにある。勿論，商品の価格は本体の使用価値と市場需給状況によって決め

られる。普遍的にホテルより安い原因は，ヤミ営業からの「コスト優位便利」もあり，家

主が販売促進への考慮もあると考えられる。 

2 つ目として，物件の分類や泊まる感覚がそれぞれ異なるが，宿泊条件は現地の一般民

衆の暮らす水準とほぼ同様な程度にある。一般生活水準といわれるものの，家主本人も民

泊に居住しているから，生活面の条件はビジネスホテルより劣らない。例えば，洗濯機，

ドライヤー，冷蔵庫，Wi-Fi，シャワー（日本の場合は風呂も付き）の利用を言うまでもな

く，家主とのコミュニケーションを通じて趣味交流と地元情報取得も可能である。それら

条件によって，宿泊者は滞在期間に，当地に暮らしている感覚が生ずる。 

3 つ目として，家主はホスピタリティ経験が少ないし，宿泊業の許可を得ずに不法営業

をしていること（ヤミ民泊）が多い（元々は旅館である少数の民泊を除く）。家主在住型の

民泊では，家主がおもてなしの面でホテルより一層宿泊者を満足させるが，衛生と安全性

の面に欠陥がある場合が多い。 

このほか，規模化な民泊営業は，スタッフサービスがある可能性が多い。キーレスエン

トリーや合法的な監視手段により無人ホテルの形で営んでいるものも少なくない。 

民泊による宿泊サービスの特徴は，Kotlerら（1996）10)が提唱しているサービスの▽無

形性／非有形性（intangibility），▽同時性／不可分性（inseparability），▽非均一性／

変動性（variability），▽消滅性／非貯蔵性（perishability）という 4点の特性に内包さ
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れる。1960 年代には，自動車や家電などの有形財を対象にした古典の 4P マーケティング

が唱えられた。その後 1970年代以降，第三次産業の台頭によりツーリズム産業をはじめと

した様々な分野でサービスための商品（無形財）を研究対象に，Kotler らが 4P マーケテ

ィングのフレームワークの基でさらに3つの Pの要素を付け加え，サービス類商品とビジ

ネスのための 7Pマーケティングミックスが登場した。 

それに，民泊営業の特徴を概括的に理解できるよう，様々な取り組みを Kotlerが提唱し

た「7P」フレームワークで整理してみる（表4-9）。 

 

表 4-9．民泊営業の 7P マーケティング 

I‐サービス 

Product 

・民宅の個室ルームで泊まり，家主と生活設備・道具を共用する 

・家主による無料地元案内，コミュニケーション，スナック菓子・朝食などある 

Ⅱ‐価格 

Price 

・同地の簡易宿所，バジェットホテルと同じレベル程度にある 

・コストパフォーマンスが高いと感じられる 

Ⅲ‐流通 

Place 

・Airbnb，BOOKINGなどオンライン仲介プラットフォームを通して取引を行う 

・家主が SNSを利用して取引を行う場合もある 

Ⅳ‐ 

プロモーション 

Promotion 

・SNSを通して営業情報を発信し，口コミに関心を払う 

・単一または複数の仲介プラットフォームに無料で登録する 

・プロモーションに関する予算およびコストがほとんど発生しない 

Ⅴ‐物的証拠 

Physical 

 evidence 

・個々施設が個人化なインテリアで異なり，各種設備の揃え，整備状態も不同 

・ホテルと比べて，衛生，プライバシー，安全の面に疑点がある 

Ⅵ‐提供者 

Participant 

・1 人あるいは家族数人と一緒にサービスを熱心に提供する 

・ホスピタリティに未経験者が多い 

・家主の代わりに，専門の従事者スッタフがサービスをする場合もある 

Ⅶ‐プロセス 

Process 

・家主が出迎え，無料で駅まで送迎する場合がある（有料の場合もある） 

・チェックイン以外の時間は家主のルールによりセルフケアで過ごす 

・家主がいつも不在で，キーレスエントリー付きの部屋でセルフケアで過ご

すこともある 

一部の体験した民泊（家主/都市）： 

Jiro＆Yukiko / 徳島 

輝代 /沖縄 

香寿美 /熊本 

ｹﾞｽﾄﾊｳｽﾃｨｶ ﾞ / 熊本 

 

鎌倉賓館 / 鎌倉 

山本 /京都 

石亭 /東京 

アルマス / 長崎 

 

TShing / 香港 

李 / 高雄 

鄭 / 基隆 

Zefeng / ラサ 

 

タルチン / ガリ 

江辺姉妹 / 桂林 

毛 / 桂林 

席 / 桂林 

崔 / 桂林 

阿来 /北京 

Zhenru / 瓊海 

チイ /ホーチミン 

 
出典：筆者作成 

 

（２）体験イベントへの考察 

近年，とくに民泊ブームが広がったことにしたがい，体験型ツーリズムが新潮流となっ

ている。Airbnb はそのトレンドに乗じて，民泊運営以外に，ローカルな経験が豊富で，

サロン，日帰りツアーなど活動の企画と催しをすることに得意なホストを励ましている。
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ホスト個人独自の発想と才知から発足したの，着地型ツアー活動からなるプライベートト

ラベル（図 4-2）が推し進められている。 

動物をテーマとした体験イベントを例に，そのコレクションを紹介する。動物の世話に

馴染み深いホスト，例えば海洋保護活動家，都市型養蜂家が企画・ホスティングをする。

動物をいたわりながら彼らの世話に精通したホストを通じて，ゲストが動物をより深く理

解できる。動物愛好家のニーズを満足できる。コレクションに1,000件の体験イベントが

あり，300 種類以上の野生動物・ペット・昆虫と会うことが可能である。 

 

図 4-2.Airbnbのオンライン体験（上 2行）とアドベンチャー（下1 行）商品の様子 

 

出典：Airbnb のオンライン体験リストより，筆者整理 

 

Airbnb は体験イベント商品とアドベンチャー商品を中心に，プライベートトラベル商

品のシリーズを構成している。一方で，2020 年頭から新型コロナウイルスの感染拡大に

より，観光・宿泊業界への経済的影響は大きく，未曾有の危機に瀕している。世界保健機

関（WHO＝World Health Organization）が新型コロナの感染拡大が世界的な大流行になっ

たとする判断を宣告した以後，世界範囲に至って外出自粛が求められている。この期間中

でも，遠く離れた家族や友人などと，インターネット経由である特定のテーマに絞って交

流や一緒に楽しめるソリューションとして，Airbnb はオンライン体験を開発した。当該

プログラムが早速に 2020年 4月に展開された。まさにタイムリーな新商品開発に値する。 

さらに，2020 年東京オリンピック大会開催を控え，Airbnb はオリンピアン・パラリン
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ピアンによるオンライン体験イベンドコレクションを打ち上げ，経常化する傾向が見え

る。Airbnb のリストに専用ウェブページのhttps://www.airbnb.com/s/experiences/olym 

pics-online#simple-header-locale-menu（図 4-3）と国際オリンピック委員会（Intern-

ational Olympic Committee＝IOC）の公式サイト https://www.olympic.org/athlete365

に紹介されている。 

2020 年 10 月時点で，Airbnbのリストに，オリンピック選手がホスティングするオンラ

イン体験イベント商品は計 65 件あり，その全部はスポーツスキルの学習とトレーニング

指導を内容とした。それは，数人から数十人に制限される遠隔対面授業と近似するオンラ

イン体験である。パソコン，スマートフォンとタブレットで，世界級の優勝選手（現役・

引退後もある）と一緒にトレーニングしてスキルを学べるし，ライブであるためで間違え

たら疑問にあったら直ちに指摘されることまたは講師となった選手と少しトーキングする

こともできる。価格は 1 ドルから 75 ドルまで（≒105～8,000円）で，20台の商品が多い。

スポーツ愛好家に対して勉強するいいチャンスとなるに疑いがない。選手らに対しても

各々の専門分野を宣伝しながらオリンピックの精神を広げ，ファンと触れ合いながら多少

の指導料を稼ぐ 1 つの副業となる。取引件数にAirbnbが公開しないので，評価システムに

残る利用者のコメント数量から見て，マラソン選手の Deena Kastor 氏の「Cultivating 

Optimism with Deena Kastor（楽天主義育成の心得）」が一番人気で，197件のコメントと

4.95 の得点（満点 5点）を得た。Airbnbの計画により，オンライン体験をさらに充実させ

ていくとのことであり，注目すべき取り組みである。 

 

図 4-3．オリンピアンオンライン体験イベントのリスト 

 

出典：Airbnb のオンライン体験リストより，筆者整理 

https://www.airbnb.com/s/experiences/olympics-online#simple-header-locale-menu
https://www.airbnb.com/s/experiences/olympics-online#simple-header-locale-menu
https://www.olympic.org/athlete365
https://www.olympic.org/athlete365
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（３）旅行者ニーズの対応 

Airbnbは民泊諸シリーズ，体験イベント（アドベンチャーを含む）とオンライン体験と

いう 3つカテゴリーの商品を，人と人の直面・直接的な交流に欠かすことの出来ない商品

と設計して，「in-person experiences」と定義する。この名付けは，コミュニケーション

を本位とする商品ポジションの強調として理解できる。 

人はなぜ旅をするか，レジャー，観光，スポーツ，消費，知人訪問を目的とする旅以外

にそれぞれある。Airbnbの調査により，79％の旅行者は「一度は地元住民のように地道な

生活に入りたい（to live like a local）」を，49％の旅行者は「見知らぬ人と出会いたい

（to meet new people）」を目的として，民泊サービスを旅行中に宿泊のソリューションに

している。ツーリズム研究者の Pearce（2005）11) の研究結果によれば，人の旅行の動機お

よび具体的な行動が細かくの 7 種類に分けられる。Pearceの「旅行者の累計に関する個別

変数」から一部内容と対照して，自発性が高い旅行者の動機および行動類型を以下通りに

列挙している（表 4-10）。それによって，Airbnbによる民泊サービスが包括するそれぞれ

の内容をその類型リストと対照する。 

 

表 4-10．旅行者の動機・行動類型とAirbnbの商品対照 

 動機・行動別旅行者の類型 対応可能の Airbnbの商品 

1 文化志向旅行者 

・遺産旅行者 
遺産跡地見学，無形文化財鑑賞の体験 

遺産地の民泊 

・エスニック旅行者 
少数民族地区の民泊 

催事，サロンなど各種体験イベント 

2 自然志向旅行者 

・野生志向旅行者 
ワイルドの体験イベント 

ワイルドのアドベンチャー 

・自然保護観察旅行者 
ハイキングや登山の体験イベント 

自然風景に優れる観光目的地の民泊 

3 冒険志向旅行者 ・冒険志向旅行者 
登山，セーリングの体験イベント 

探検家の民泊 

4 教育志向旅行者 

・科学志向旅行者 
科学研究所見学，国立公園ハイキング，昆虫

採集の体験イベント 

・ボランティア 
ボランティア活動の体験イベント 

ボランティアホストの民泊 

5 農業志向旅行者 

・ワイン志向旅行者 
ワインや酒産地の民泊， 

醸造所見学の体験イベント 

・農場志向旅行者 
農村部，ファームで営業の民泊 

農活の体験イベント 

6 性志向旅行者 

・ロマンス志向旅行者 
都市部繁華街の民泊 

バーとパブの体験イベント 

・交友志向旅行者 バーとパブ，テーマが鮮明的な体験 
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 動機・行動別旅行者の類型 対応可能の Airbnbの商品 

7 ビジネス旅行者 

・学会参加旅行者 
学者ホストの民泊 

勉強会，研究所見学の体験イベント 

・イベント参加旅行者 

催事，フェスティバル，コンサート，サロン

など各種体験イベント 

スタジオの民泊 

出典：Pearce, P. L. (2005). 27 頁により。槻本邦夫訳(2007)，56 頁を基に，筆者作成 

 

現段階では，Airbnbの商品ラインナップは，宿泊（Stays），体験イベント（Experiences），

アドベンチャー（Adventures），オンライン体験イベント（Online experiences）という 4

種類の商品で構成されている。そして，2018 年以降に Airbnb Plus と Airbnb Luxeという

2 つシリーズの新開発商品をリリースした。また，民泊市場のプライベートトラベルに対

する顧客ニーズを応えて新しいカテゴリーを追加して，体験イベントを開発した。 

民泊施設は，コストパフォーマンスの高さまたはアーキテクチャ・インテリアの独特性

さえあれば，その本体は誘客の重要な条件となる。体験イベントの場合には，イベント商

品は必ず内容に経験価値に満ちた趣味活動を備えており，旅行者の動機と重なり合うこと

から，利益を生むビジネスとなる。Airbnb の体験イベント商品は，これまでみてきたよ

うに内容が豊富で特色もあり民泊商品に負けてはいない。 

 

４－４ 「快楽民泊」のマーケティング 

民泊における差別化戦略はどこから第一歩を踏み出せばいいのか，そしてどのようにし

て差別化による競争優位性を作り上げるのか。周知のように，消費者ニーズを満たすには，

必要最小限とデザインされた商品だけであってもできる。それは洗練された1つの商品戦

略と言ってもよい。一方，消費者ニーズを満足させ，消費者の得る交換価値を高めるもの

は，より一層将来性のある戦略方向とマーケティングの課題に当てはまるだろう。民泊産

業において，その布石の置くべきところが「経験価値」にあることを考えれば察しが付く。 

経験価値のマーケティングは，経験価値を創出することによって企業の経営に加勢する。

すなわち，消費者の商品・サービスを消費する中での感受に焦点を当て，消費者の経験を

差異化することにより，消費者独自のマインド内にいい感じと満足感を与えて，再購入意

向を確かめる戦略と理解できる。また，消費者の周りに，学校・会社・サークル・所属団

体など関わるコミュニティの範囲に，利用したものの口コミを借りて商品の特徴や自社の

長所を広げる効果も得られる。 

まず，経験価値の源流をたどる。経験とは，人が実際に見たり，聞いたり，行ったりす

ること（大辞泉），何事かに直接触れたりぶつかることで，そこから技能や知識を得ること

（広辞苑）と定義されている。この経験を価値概念に関連づけたものが「経験価値」であ
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り，感情的な価値と呼ばれる場合もある。経験価値の創出は，同質化が拡大している宿泊

産業の市場状況の下で，企業が競合他社に対する競争的優位性を獲得・維持するために一

翼を担えると考えられる。言い換えれば，経験価値マーケティングは，差別化戦略の内訳

として，ミクロの立場に立って商品開発を考案・検証することに適合する。 

 

（１）快楽としての民泊 

ここの「快楽」は，官能的な欲望の満足によって生じる快い感情を意味する。消費者が

動機沿いの行動で目標を向かって進むことにより得られる満足感，および民泊サービスに

よって一般的需要（宿泊などの基本的使用価値の追及）と個性的需要（経験価値の追及）

を同時に満たすことにより，心地よく楽しいことで満足を獲得することを意味する。 

経験価値というコンセプトの理論的な根幹は，Holbrook と Hirschman（1982）12)が提唱

した「快楽消費研究」に置かれていると朴修賢（2008, 2014）13，14)が指摘した。｢快楽消費

研究」は，人の主観的な意識の中でしか捉えられない消費の快楽・喜び・感動という消費

者の感情的な属性に着目している。伝統的なマーケティングの主流は従来，商品そのもの

の機能・品質・デザインに注力を絞っていることに対して，快楽消費研究では，芸術作品・

美・スポーツ・映画のような領域を鑑賞・体験・参加すること，いわゆる文化的消費の経

験を価値の運び手として捉え，それらから得る感動・感情的な価値に対する消費行動を提

唱する。ゆえに，その商品によって人々に経験・感動の提供をすることに価値があると認

識し始めた。商品やサービスの提供手法やプロセスを入れ込んで経験を設計することで付

加価値をつけるのである。 

｢快楽消費研究」の論点を受け継いで，Pine II と Gilmore（1998, 1999, 2013）15，16，17)

は，消費者にとって経験は様々な次元で捉えることができると提起した。それより，経験

をマネジメントするビジネスがバリューを創出する観点を提出して，マーケティング理論

の系譜に新たなインサイトを添えている。彼らが論証した経験に当たることは，▽娯楽

（Entertainment），▽教育（Educational），▽非日常・現実逃避（Escapist），▽審美（Esthetic）

という「4E」の複数次元からの感受が組み合わされてこそ創り出される1つの経験である。

4 種類の経験価値は共通して，各々の成り立つ要素として互いに経験価値を提供する。例

えば，娯楽をすることは，ゲームのルールを「教育」することに相当する。「審美」に関す

る物事は，「教育」の素材になる。毎日の仕事を重複しているばかり社会人に対して，「教

育」もある種の「娯楽」または「非日常・現実逃避」に値する。 

「4E」は経験の多次元性を強調する同時，経験価値に値する4つ要項を明示した。これ

は取引による価値交換に，経験価値が含まれるかどうかの判断基準として，民泊という宿

泊サービスの競争優位性検証に適応すると思う。 

この判断基準に従って，Airbnbにリストアップされている民泊営業の中に，経験価値を

生み出す可能な条件が整っているかないかを考察していく。表4-11 に Airbnbの商品ライ

ンの 2 大カテゴリーを経験価値の内容と照らし合わせて記述している。  
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表 4-11．経験価値の内包と民泊サービスの対応 

経験価値 

Airbnb 商品 

Ⅰ-娯楽 

Entertainment 

Ⅱ-教育 

Educational 

Ⅲ-非日常・現実

逃避 Escapist 

Ⅳ-審美 

Esthetic 

民泊： 

Homes 

Airbnb Plus 

Airbnb Luxe 

ゲーム機，ポーカ

ー，チェス，囲碁，

ホームシアター，

ビリヤード室，麻

雀，プール，ファ

ーム，スタジオ，

船，車，人との触

れ合い 

図書，ホストの人

生経験，教養，生

活のヒント，ロー

カルな風習，専門

分野の知識，スキ

ル，料理教室， 

ストレンジャー

との触れ合い，不

慣れなルール，宿

泊施設でない場

所，一時的役割転

換 

芸術の美，絵，彫

刻，古美術品，骨

董品，インテリア

装飾，デザイン，

ホスト本人，ホス

トのライフスタイ

ル，思考や価値観

など哲学の交流 

プライベート

トラベル： 

体験イベント 

オンライン体験 

アドベンチャー 

演出，コンサー

ト，セレモニー参

加，料理，人物訪

問，観光，特定目

的地見学 

地理的知識，自然

見聞，社会科見

学，各種レッス

ン，料理教室，人

物訪問，ワイルド

のスキル，歴史知

識 

ワイルドの経験，

文明を離れ，未開

発地の探索，チャ

レンジ精神の試

練，電波が届かな

い地域へ 

自然の美，歴史遺

産の美，他人の創

造の美，自己実現

の美 

出典：筆者作成 

 

民泊なりの特有の機能・特徴は，家屋を基に宿泊サービスを提供することである。ホー

ムシェアリングをはじめとする民泊の商品は，常に単純に宿泊施設とされるだけではない。

家屋を活用するビジネスであるため，家庭用の生活道具・リクリエーション用設備が揃い，

その大部分はゲストもホストと同様に利用できる。特に Airbnb Luxeのリストには，各種

レクリエーション施設が揃って娯楽に適切するし，プライベート博物館のように教育・審

美に値する豪邸物件もある。普通レベルの民泊には，ホストが意図的に整う場合も多くあ

る。例えば，ゲストの滞在を気楽にレジャーさせるために，ホストが普通に利用しなくて

もゲーム機，ポーカー，チェスなど簡単に入手できる道具を用意するケースが多い。そし

て，話題が豊富でなくても適度にゲストと話し合う結局，無自覚のままに現地情報や趣味，

人生経験などを伝える。それはホストにとって特別な行為または経営コストとなることで

ないうちに，交流の意欲を持つゲストにとっては宿泊ニーズを満たす以上のある種の収穫

となるに違いない。 

しかしながら，民泊による経験可能な事項は，上述したものに限らない。ここで民泊の

源流であったインの歴史像を改めてさかのぼってみる。市民社会の形成が早かった英国の

宿屋の歴史を見ると，18世紀には大規模なインでは多数の人々を収容できる大広間（long 

room）が設けられ，ダンス会場等の地元住民の社交の場のみならず，行商人の展示即売会

等の商品取引や情報交換の場としても利用されていた。段々と宿屋が集合場所に変わって，

郵便局機能や巡回裁判の場などに利用され，また中庭はイン・シアター（野外劇場）とし
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てシェイクスピア劇や闘鶏などが開催され，娯楽と賭博の場としても利用されていた。こ

のように，当時のインは小規模ながらも近代ホテルに受け継がれる地域住民のコミュニテ

ィセンターとしての役割を果たすようになっていたのである 18)。 

時下の民泊には，ホストが賭博や風俗の営業を忍ばせているかについて，簡単に否定を

してはいけないだろう。その程度までに至らなくても，異性の同好の士（LGBT＝性的少数

者の場合も）はいつも近づきやすいので，ワンナイトスタンドが発生することもあるに疑

いない。もちろん，法律違反でない限り，ロマンス志向や交友志向を持つ旅行者に対して

発生してもいい経験となるかもしれない。例えば，カリフォルニア州の Romelと Brittany

が同一体験イベントを参加し，結局に恋人となって婚約も結んだ。また，ゲストの Nynne

がニューヨークの民泊ホスト Jacobと結婚した。この二人の知り合いになる機会は，民泊

で泊まった期間にあった 19)。 

プライベートトラベル・カテゴリーの体験イベントなど商品の内容を見れば，経験価値

に満ちている商品に当てはまる。こうしたことから，民泊ホストは宿泊サービスを提供す

ること以外に，趣味イベントやスキルの教授などの活動により，更なる収入を稼ぐ機会を

得る。ゲストに対しても，宿泊という基本的なニーズに満たす以上，泊まりを中心とされ

た予約以外，あるいは規定外の付加価値を得ると見られる。それは，コストパフォーマン

スに対する評価を向上させる見込みがある。Airbnbは，このカテゴリーの商品開発を通し

て，民泊による宿泊サービスのアップグレードを推し進めつつあると判断できる。 

上述の理由により，民泊における宿泊サービスおよび連帯行動は，快楽消費の4つ条件

を満たすと思う。民泊を利用することが快楽消費としてなり立つと判定できる。 

 

（２）経験価値の付与 

１）経験価値の産生 

Schmitt（1999a, 1999b）20，21)は経験価値マーケティングを引き立てて，差別化による競

争優位性の構築，企業のイメージとアイデンティティの構築，イノベーションの誘発とブ

ランドロイヤリティの再構築などの場合に有効的であろうと主張した。経験価値マーケテ

ィングの枠組みの基礎となる経験価値の概念をさらに一歩発展させて，戦略的経験モジュ

ール(strategic experiential module＝SEM)を形成した。それぞれを以下に示す。 

 

Ⅰ－感覚的経験価値「SENSE(sensory experiences)」，外界を感知する感覚機能，すなわ

ち視覚，聴覚，触覚，味覚，嗅覚という五感を刺激することによる経験を指す。例

えばルームの内装材の品質，インテリア装飾のデザインの洒落さ，空気のきれいさ

などに対する感覚が主要な内容である。 

Ⅱ－情緒的経験価値「FEEL(affective experiences)」，消費者の内的感覚や感情に訴求

する経験を指す。一般には，ホストまたはスタッフのおもてなしの覚悟もしくはホ

スピタリティの技術からなるサービスのプロセス・品質に対する情緒的感覚が該当
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する。 

Ⅲ－創造的・認知的経験価値「THINK(creative cognitive experiences)」，消費者の創

造性や知的欲求，情報収集の希望に訴求する経験である。例を挙げると，宿泊施設

の内外における展示，ホストまたはスタッフの経験のシェア，知識の学習により，

慣れていない分野に面白さを発見したり，あるいは元々生活面，趣味活動の面に残

っている疑問点を解明したりすること。 

Ⅳ－ 肉 体 的 ・ 行動的経 験価値 「 ACT(physical experiences, behaviours and 

lifestyles)」，合意形成上の行動やライフスタイルに訴求する経験を指す。例えば，

ゲストが自分でも，ホストと一緒でも，ゲストが経験のない生活，仕事，リクリエ

ーションをやること。 

Ⅴ－準拠集団や文化との関連付けから生む経験価値「 RELATE(social-identity 

experiences that result from relating to a reference group or culture)」は，

特定のサブカルチャー集団に属している感覚に訴求する経験である。会員制システ

ムにおけるメンバーシップ，SNS におけるコミュニティによる共鳴と特権は，この

種類の経験価値を高めるのが一般的である。 

 

5 つの項目が番号順に達成まで難度が高まる。なぜかというと，人がものより触れ合い

し難い。例えば，1 番目の感覚的経験価値は，おもに物的環境や施設により提供すること

である。そのためで，ホストは経済面で余裕を持っていれば，ファーニチャーも飾り物も

逸品ばかり揃えて雰囲気を良くさせるし，清潔保持もできてゲストに良い感覚を加えるだ

ろう。もう 1つの例として挙げられるのは，認知的経験価値を作るために，意図的に図書

を備えれば，本を嗜好品とするゲストに対して良いものであるものの，ホストが本気で読

書することを好まなければ読書愛好家の多い準拠集団またはコミュニティに溶け込みがた

い。そうして，そこから生まれる経験価値が5番目ではなく 3番目のランクに至るにすぎ

ない。さらには，準拠集団や文化との関連付けから生まれる経験価値の創出には，人と人

との一時的な触れ合いを基にするだけでは，人を信じることや何かに共鳴することが作り

にくい。ということは，人との間に信頼関係を築くこと，またはコミュニティを作ること

が難しい。それによる経験価値も最も高くて豊富だと理解できる。 

加えて，経験価値のマーケティングが効果的に実践されるためには，顧客にとって，ユ

ニークな思い出に残る特別な出来事，経験の中身とそれに刺激される仕掛け，いわゆる経

験価値のプロバイダーが欠けてはいけない。簡単に，消費者が経験価値を取って感動・満

足するための触媒としてのサービス提供者と理解して良いだろう。プロバイダーがサービ

スをどのように提供するか経験価値の伝達に3つの方面から影響を与える。まずは，サー

ビスを提供するなかに，表す仕草がホスピタリティ・スタンダードに準ずる程度である。

次はプランの企画は必要最小限かスマートか，または回りくどいか。最後に話し方，歩き

方，取り扱う時の姿勢など，態度が鷹揚か，寛容か，意地っ張りであるか。 

この 5つの項目は多ければ多いほど内容を充実させる。商品やサービスは，潜在的消費
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者の購入意欲を掻き立てるだけではなく，利用中に体験価値を消費者に押し出す効果もあ

げる。かくして，消費者がその体験価値から生むインパクト・満足度を高める。再購入を

促したり口コミによる利用者への誘客効果が産生したりする。 

 

２）宿泊を基に経験価値の創出 

筆者は Schmittの経験価値マーケティング論のロジックに沿って，経験価値の要素を抽

出して，プロバイダーによるホスピタリティの優劣程度に対応する感受と合わせて，「経験

価値のマトリックス」を作った。それによって，民泊とホテル中心の伝統宿泊施設の一般

状況を記録したり対照研究したりして，経験価値で差別化の有効性および競争優位性を計

ってみる。 

マトリックス図の縦軸には，経験価値を包蔵する5つ項目を実現難易度の順にボトムか

らトップまで並ぶ。横軸には，経験価値を提供するプロバイダーがサービスを提供する中

の仕草，態度，手法，練度など，ホスピタリティの水準に対応する5つの感受性を配置す

る。重なったところに該当する記号を記入する。 

それで，感受において特定の状況を表示する記号とその意味を定める（表 4-12）。経験

した状況を程度により 3つに分けて，異なるサイズの3つ円形で表示する。前述した経験

に値する 4つ要項と相応しいかないかは経験価値の判定基準である。その合致の程度を高，

中，低の 3つレベルと分ける。ともに，体験中に経験価値を受け入れて感動した次数また

は頻度も高，中，低の 3つレベルに分ける。円のサイズが大きければ程度の高いことを表

示し，小さければ程度の低いことを表示することとなる。 

 

表 4-12．経験価値に対する記録評価ための記号設計 

記号 大丸：● 中丸：● 小丸：● 

経験価値 

に対する感受 

経験価値に満足 

感動次数多い 

感動頻度高い 

経験価値と認める 

感動次数一般程度 

感動頻度中等 

経験価値に等しくない 

感動次数少ない 

感動頻度低い 

プロバイダー

に対する感受 

そうと思ったことが多

い 

印象が強い 

そうと思ったことが一

般程度 

印象が普通程度 

そうと思ったことが少

ない 

印象が弱い 

出典：筆者作成 

 

これで，Airbnbリスト中の民泊サービスを受けるそれぞれの経験と，ホテル・旅館など

伝統的な宿泊施設に泊まるそれぞれの経験を経験価値のマトリックスにまとめてみる。ま

ず，マトリックスの設計を説明する。縦軸には，戦略的経験モジュールの 5つ項目が，対

応する経験価値の創出難易度・バリューの高低さの順に並ばれた。横軸には，宿泊期間中

に，プロバイダーによるホスピタリティの優劣に対する感受を，満足度の高低により5つ

の場合・程度にランク付けして評価する。 
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そして，それぞれの場合・程度に該当する感受を説明する。「非常に不満」は当面に表情・

言語・行為により，または評価欄コメントに不満の感受を直接的に表すほどの場合に該当

する。「やや不満」は，不満を確かに少し感じるところが，抑えられる程度，またはきちん

と批評するまで及ぼさない程度に該当する。「普通」は，プロバイダーによる宿泊サービス

に目立った不正・不備の点もなくてハイライトもないが，それが納得できる範囲であるこ

とを意味する。評価すれば不満と満足のどちらでもない。「やや満足」に，宿泊はいい感じ

で出来るので，プロバイダーのちょっとした工夫を感じる。「非常に満足」は，気持ちよさ

を的確に感じる場合，またコメントに最高または非常に高い評価を出す場合の感受を代表

する。 

以下，表 4-13の通りに民泊に対する統計を行う。 

 

表 4-13．民泊サービスに内包する経験価値評価 

 

 

経

験

価

値

の 

ラ

ン

ク 

高 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

低 

集団関連 

Ⅴ‐RELATE 
● ● ● ● 

● 

肉体的・行動的 

Ⅳ‐ACT 
● ● 

● ● ● 

創造的・認知的 

Ⅲ‐THINK 
● ● ● ● ● 

情緒的 

Ⅱ‐FEEL ● ● ● 
● ● 

感覚的 

Ⅰ‐SENSE  
● ● ● ● ● 

【民泊】 非常に不満 やや不満 普通 やや満足 非常に満足 

                                高 

  プロバイダーのホスピタリティの優劣に対する感受 

出典：筆者作成 

 

民泊に対する評価の記録に基づいて描いたマトリックスに，大丸の分布が不規則的に見

える。整理して読めば，「Ⅰ‐SENSE」から「Ⅴ‐RELATE」まで，均一に 2個以上の大丸があ

る。その意味は，経験価値が感じられるが，評価はばらばらである。「Ⅰ‐SENSE」を例とし

て解釈する。Airbnb の物件掲示ウェブページに，ホストは自行 PR 画面に部屋の綺麗に整

った写真，部屋の幅を広く見える角度から撮った写真，または雰囲気よいに飾り物や己の

個性を表現できる品物の写真のみをアップロードすることが一般である。ゲストは，写真

を覚えていて現場に着く，天と地ほどの差がなくても，必ず多少の相違があるに違いない。

一部の民泊には，その差異が確かに著しくて大きいである。したがいに不満を表する。一

方，一部のゲストは顕微鏡観察に得意のように，二次元（写真）と三次元（現場）の間に

合理的な感受の差異を敏感に反応して，不満を生むこととなる。「Ⅱ‐FEEL」に対する評価

も同様にはっきりと示されている。これも，民泊物件の集団が異質性に高くて，ホストも
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ホスピタリティの素人であるので，両極へ分化している原因と考えられる。経験価値の高

いランクに至れば，評価が安定的な範囲に収束する傾向がある。それは，やはり行動や共

鳴に及ぶ合意形成の前に，ホストとゲストが触れ合いとコミュニケーションを通して，互

いに立場や気持ちを理解できて，相手の感性や行動を多少予測できると思うから，安心感

を持ち安定的な評判を与える。プロバイダーに対する感受について，いい感じで納得・普

通の 2欄をはじめに，大丸が多い。総体的に捉えれば，民泊に泊まることによって，感動

が多くて経験価値も豊富と言える。 

次に，ホテルに対する評価の状況をまとめる。表 4-14の示すように，ホテルに対する評

価の分布に，サプライズがなさそうに，安定的に評価されている。そして，注意すべき点

は，大丸が「Ⅰ‐SENSE」と「Ⅱ‐FEEL」に集中していることである。なぜかと分析すると，

ホテル施設が同質化されて宿泊客がそれぞれのホテルのサービスと物的環境に馴染みとな

っていることであろう。ほかの欄に評価が少ないことについては，ホテルがコスト抑えの

ためか必要最小限の宿泊サービスを提供するだけで，営業に感動を与えられる取り組みや

特色にあまり積極的でないのが原因である。あるいは，ホテル側の表現が不足で宿泊客が

評価となる点に気づきにくいことがある。「Ⅴ‐RELATE」の欄に，良い評判の範囲に 2つの

中丸がある。それは，会員制システム内のメンバーシップによる割引，ポイント還元など

経済的利益（普通程度，多額ではない）に対しての反応であることが多い。プロバイダー

のホスピタリティの面には，とくに満足した経験と極めて不満な感覚がない。これについ

て，ホテルのスタッフはほとんど専門学校以上の卒業生であり，スタンダードなホスピタリ

ティを習得しているからであると推測できる。 

 

表 4-14．ホテルによる宿泊サービスに内包する経験価値評価 

 

 

経

験

価

値

の 

ラ

ン

ク 

高 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

低 

集団関連 

Ⅴ‐RELATE 
● ● ● ● ● 

肉体的・行動的 

Ⅳ‐ACT 
● ● ● ● ● 

創造的・認知的 

Ⅲ‐THINK 
● ● ● ● ● 

情緒的 

Ⅱ‐FEEL 
● ● ● 

● ● 
感覚的 

Ⅰ‐SENSE  
● ● ● ● ● 

【ホテル】 非常に不満 やや不満 普通 やや満足 非常に満足 

                                高 

  プロバイダーのホスピタリティの優劣に対する感受 

出典：筆者作成 

 

民泊はホテルの方より，多くの大丸が付けられた。それは，民泊によるサービスに内包
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する経験価値が高いとゲストに感じられたことを意味する。ちなみに，経験価値を得られ

る選択肢やチャンスが多いのは民泊であることが分かる。チェックインまたはお迎えの時

は，経験価値創出のタイミングに当たる。ホテルに泊まる場合，チェックインアウトのた

めにフロント係と話し合う必要があるが，それ以外に用事がなければスタッフと会わない

し他人との交流をするわけもない。滞在期間内には，ホテルはただの物的ツールあるいは

シェルターとして，宿泊客を泊めるだけである。民泊に泊まる場合には，ホストが微笑ま

しくてチェックインを待って，丁寧に住居ルールを説明して，余暇の時間にコミュニケー

ションを避けないように振る舞うことが一般である。もちろん，遵守事項と自家秩序をで

きるだけ確保できるように意識的に低姿勢をとるホストがいるし，評価システムに「いい

ね！」のような良い評価を願って口コミを活用したいホストも少なくない。ホストが

Airbnbに押さえつけられてこそ，民泊のマーケティングと経験価値創出に取り組んでいく

こともおかしくない。そうすれば最後には，ゲストがウィナーとなる。それを基にこそ，

民泊商品が既存のホテル・旅館との競争に勝つことができたといえる。ホスト集団の中に

は，ホスピタリティの意識や練度に高いホストは，依然として小数の存在である。ゆえに，

ホスピタリティ標準を全般的に導入して推進しつづける必要がある。 

注意すべき点は，宿泊市場における基本的な需要である泊まることに対して，経験価値

が必ずしも必要とされるわけではない。例えばビジネスホテルのような，基準商品として

のスタンダードの民泊施設は，民泊産業の一翼を担っているが，そこで経験価値はそれほ

ど必要とされていない。 

 

４－５ 小結 

ホストは始業初頭に，純朴でホスピタリティ経験に乏しくても，地元住民にしかないロ

ーカルな経験に富んでいる。そのような地元もしくは現地ならではの自然環境や人文的要

素，および地元住民ならではのライフスタイルこそが，旅行者にとって魅力である。ホス

トと現地の魅力は観光目的地としての価値を構成する。ホストは経験価値のプロバイダー

として，ゲストを引率して観光目的地への探索や再発見の交流・活動を催す。そして，民

泊に基づいた体験イベントに関する商品開発により，民泊という宿泊施設にローカルな接

待（おもてなしでない場合もある）や人と人の交流をサービスとして組み入れる。それゆ

えに，ホストは民泊ならではのバリューを高めている。その上に，価値の使者である民泊

営業のホストは，民泊を「快楽民泊」と認識することを念頭に置いて，プライベートトラ

ベル商品ならではの快楽なエッセンスをより一層発揮していく。そのような方向性が，宿

泊市場の消費者全般に，満足度を向上させるし，消費意欲を掻き立てると推測できる。 

中世ヨーロッパの異人歓待のインと同等する仕組みで商われている民泊は，ホテル，特

に中小型のビジネスホテルやシティホテルより経験価値の充実程度が高い。その営業の形

態に内蔵されている特徴は，民泊の宿泊サービス商品としての競争優位性へと転換する。

民泊がプライベートトラベルというニッチ市場に根ざしている理由でもあり，急成長を遂
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げる要因でもある。このような意味で，民泊という形態が経験価値を生む土壌となり，現

在の消費者ニーズに合致していることは恵まれた条件下にある。Airbnbは民泊事業を基盤

とした上に，Airbnb Plusを開発した。その商品ラインナップの拡張により，民泊全体に

おけるサービスの品質保証・向上に役立つと同時に，ホスト集団において専有の職人技を

洗い出して，熟達者グループを作るためのタネともなる。そのように，経験価値を付与し

て快楽による満足感を追加することが，Airbnb および民泊産業にとって必要である。

Airbnbは体験イベントの商品開発を通して，民泊ビジネスならでは付加価値をつけ競争優

位の状況を生み出している。ホテルによる圧力や包囲網を突破するには，民泊産業のもつ

快楽消費としての経験価値の力が益々必要となってきている。 

 

第４章の注 

 

1) Sapienza, H. J., Autio, E., George, G., & Zahra, S. A. (2006). 915 頁。 

2) Bailetti, T. (2012). 5 頁。 

3) Dogru, T., Mody, M., & Suess, C. (2017). 5-8 頁。 

4) Dogru, T., Mody, M., & Suess, C. (2019). 27-38 頁。 

5) Schaal, D. (2019, May 27). 

6) Coherent Market Insights. (2019)． 

7) Airbnb. (n.d.a). 

8) 同注 7。Airbnb. (n.d.a). 

9) Cruasan（2016・12月 13日）． 

10) Kotler, P., Bowen, J., & Makens, J. (1996). 84-87 頁。 

11) Pearce, P. L. (2005). 27 頁。槻本邦夫（2007），56 頁。 

12) Holbrook, M. B., & Hirschman, E. C. (1982). 132-140 頁。 

13) 朴修賢（2008），15-17 頁。 

14) 朴修賢（2014），80-83 頁。 

15) Pine II, B. J., & Gilmore, J. H. (1998). 97-105 頁。 

16) Pine II, B. J., & Gilmore, J. H. (1999). 電通「経験経済」研究会訳（2000）。嶋村

和恵訳(2004)。 

17) Pine II, B. J., & Gilmore, J. H. (2013). 21-44 頁。 

18) 大野正人（2013），16 頁。 

19) Airbnb. (2018, February 14). 

20) Schmitt, B. H. (1999a). 54-65 頁。 

21) Schmitt, B. H. (1999b). 嶋村和恵・広瀬盛一訳（2000）。 

  



 67 / 165  

 

 

第５章 健全かつ持続的な成長：そのⅡ 

 

Airbnbは，民泊を中心とした宿泊サービスと，体験イベントを中心としたプライベート

トラベル商品からできた商品ラインアップを開発した。その経験価値に富む快楽民泊なら

ではの商品ラインアップにより，民泊営業のホテルに対する競争優位性を確立している。

Airbnbも民泊仲介という事業基盤の好調により，同業ライバルの抵抗や包囲網の中から立

ち上がり，しかも事業のさらなる成長を企てている。 

民泊営業による宿泊サービスをイノベーションさせるために積極的に取り組んでいるな

か，Airbnbが商品そのものによる競争優位性を確立した上で，企業として自社を社会の中

でどのような位置付けにするのか。そして，民泊ビジネスの根幹に沿ってどのような成長

戦略や施策を運用し，Airbnb自社および民泊産業の健全かつ持続的成長へのアプローチを

どのように試みていくのか。これらの問題について，本章では，Airbnbが民泊産業および

自社の社会における生存基盤を勝ち取るマーケティング行動について考察を試みる。要す

るに，Airbnbの健全なツーリズムビジョンと，ビジョンを実現するためのそれぞれのアプ

ローチを CSV 理論で検討していく。 

 

５－１ 社会受容性による試練 

経済標準理論に照らせば，商品が市場需要に向けて機能・ファンクション・経験価値な

どからなる交換価値を持ってこそ，ビジネスモデルが成立して商業となり得る。その上

に，ポーター氏の競争戦略論の理論道筋に沿って，商品の差別化による競争優位性を確立

できたら，基本的な使用価値・交換価値の上にさらに特別な価値，すなわち付加価値を付

けることができる。 

民泊サービスは経験価値創出の条件を満たした。ゆえに，伝統的ホテルによる宿泊サー

ビスとの競争で，民泊は差別化されて競争優位性を確立した。その結果，民泊産業が宿泊

市場において特有の使用価値を備えてきて，産業の持続的成長の基盤を築き上げている。

しかし一方で，産業は社会における多数の参与者がつくる事業として，ガバナンス側と社

会大衆からなる公衆側との両方面により，受容されて進展している。その受容程度は，産

業の存続とさらなる発展の基盤に転換する。低い受容程度の下では，企業の経営コストは

高騰するばかりで持続可能な成長を実現することが困難である。ミクロの面でも，個人営

業による民泊物件の多くは営業も八方ふさがりになりかねない。 

 

（１）問われている民泊営業 

民泊ビジネスについては，各地域の社会・経済・文化的背景の違いから来る必要性（収

入・階層・風習による旅行や民泊に対する消費需要と意欲）の差異，各国規制との不整合，

保険や保証システム，各地域の既存事業との競合，各種トラブルの発生など，未解決課題
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が多々存在している。 

日本市場を例に挙げれば，京都をはじめとする，オーバーツーリズム（over tourism）

によるいわゆる「観光公害」が，地元住民，ホテル業者，政府側に激しく批判されている

1 ，2)。その中で，矢面に立っているのは民泊営業である。 

中井治郎（2019）の調査により 3)，地元住民に対して，民泊の最も大きな「副作用」と

して問題化したのが近隣住民とのトラブルである。本来であれば，マンションや一戸建て

の多い住居専用地域は，閑静な住環境を守るために商業店舗の出店が規制された地域であ

り，基本的に旅行者とくにインバウンド観光客とは無縁な地域である。それにもかかわら

ず，それら地域における民泊営業により，たとえば以下のような幾多の問題が繰り返し生

じた。 

「夜中まで家の前を通るキャリーケースの音がうるさくて困る」 

「毎朝毎晩，大勢の見知らぬ外国人がマンションを出入りしている。これではオートロ

ックの意味がなくなっているのではないか」 

「部屋を間違えた利用者に頻繁に呼び鈴を鳴らされる」 

「ゴミの放置，煙草のポイ捨てがひどい」 

「利用者とトラブルになっても管理者が誰かもわからない」 

さらに，地域社会に対して，民泊は宿泊バブルの引き金であるとも見なされる。ホスト

は自宅で民泊営業を行う以外に，マンションを 1棟丸ごと買い取って民泊専用に改修する

例も少なくなく，民泊物件投資加熱や不動産価格急騰なども起こっている。それで，避け

ては通れない政治問題となった声や，『住宅宿泊事業法』により規制の更なる強化が求めら

れる声が絶えない 4)。 

民泊営業に対して，法律違反・脱税・安全措置不備，近隣迷惑を含める不法営業による

トラブルへのけん制とコラボレーション型経済（collaborative economy。ユーロッパ連合

がマクロ的立場からシェアリングエコノミーを定義する用語）に対する承認の両方向が意

識面で対立しており，トレードオフの関係がそこから生じている。従って，ガバナンス側

は民泊ビジネスに対する管理は，往々にして許可要否のジレンマに陥ることが多い。欧米

では，巨額な罰金が科され，日本では総数の半分以上の「ヤミ民泊」物件がリストから削

除されただけでなく，届出済の民泊の営業期間も制限された。例えば，日本は年間上限 180

日間以内，フランスは 120日，アメリカのフィラデルフィア州では90日，英ロンドン市で

は 90 日など，いずれにしても民泊産業およびAirbnb の収益に打撃となっている。 

 

（２）問われているプラットフォームの成長方式 

厳しい規制がかかる前に，事業を詰めずに融資で大げさに儲けたプラットフォームが，

オンラインにおける仲介プラットフォームである Airbnb にとって教訓を汲み取れること

があった。ほぼ無制限の段階に，急激すぎる自由成長は貪婪過ぎた野心家・起業家，機構

投資家に対しては，立身出世の無上なシナリオとなるかもしれない。そのためか，先発優
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位に立ったプレイヤーを言うまでもなく業界リーダーさえも，法律の境界と社会の受容限

度を進退し繰り返すことに熱中している。この論点は，恐らく詭弁論理と見なされている

が，実証的な例は実に少なくない。 

例えば，自転車シェアリングによる急成長を遂げたOFO社（中国）が僅か数年間に，業

界リーダーの位置から，ユーザーへのデポジット金返還の不能に至り，2,000 万人から破

産申請を申し立てられ，信用されない敗者として崩落している。中国における自転車シェ

アリングビジネスは，ドックレス型（dockless，指定駐輪場または専用スペースを設置し

ない）の運営で従来の交通業界のレンタルビジネスを覆した。レンタカーと同じくB2Cの

構造を有する自転車シェアリングに，業界の先発者がわざと「レンタル」の名称を捨てて

「シェアリング」を掛け合わせて名付けた理由は，シェアリングエコノミーのブームに便

乗することにある。そうした中で，都市部における断片化された移動需要に応え，利用に

便利かつ廉価で柔軟かつ効率的な移動手段として，市場と社会に認められて1，2年で定着

して，成長産業となった。そして，当該ビジネスの由来と振興を振り返ってみると，社会

と深く絡んだ関係を持っている。これら点において，民泊産業とかなり近似している。さ

らに，OFO の先発者と早期リーダーの市場地位は，Airbnb と相違はない。 

また挙げられるのは，近年，中国における P2P金融業界は，多くの業者が経営難，業界

が世論に非難されるほど信用危機のスパイラルに陥っている。P2P 金融は既存の伝統的な

金融機関を通さずに，オンラインで個人投資家から資金を集め，不特定の小規模な企業や

個人の借り手に融資して高いリターンを約束する仕組みである。この点により，シェアリ

ングビジネスに属する。元々は，一般民衆向けに金銭面の急場を救う役として人の生活・

消費・個人営業にポジティブな役割を果たしていた。中国において，2011年からほぼ規制

のない状態で起こり始め，ピークとなった 2015 年に約 3,500社の業界規模まで広がった。

P2P 金融業者の多くは，商業銀行にとってはリスクが高すぎるとみなされかねない顧客に

融資している。融資が焦げ付きそうな場合に資金を即座に引き揚げたいという投資家が多

すぎると，流動性危機につながる場合がある。2016 年初頭に発覚した係争金額 500 億元

（≒時価 1 兆円）を超え，90万人の投資家を巻き込んだ EZUBAO社（e租宝，中国）を代表

としたネズミ講詐欺がある。P2P 金融産業は，オンラインで需給両側のマッチングに基づ

く事業であり，民泊産業とある意味で同等なものと認識していい。 

批判的に見れば，上述した 2例の業者および事業は，シェアリングビジネスと言われて

も有名無実のフェイクに過ぎないものとも考えられる。また，シェアリングビジネスと認

められた民泊産業と Airbnb の健全かつ持続的な成長にとって，それらの事例は教科書と

なって対照する価値があることに疑いはない。 

 

（３）自由成長と規制適応のジレンマ 

業者が経営活動，利用者が個人的行為，社会面（政府・公衆）が行政監督によって互い

に影響を与え合う。これらは，利益共通のエコシステムであると同時に，利益面でトレー

ドオフの関係をもつ。具体的に言うと，民泊営業は，私的家屋と個人の労働による以上，
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共同住宅，コミュニティ環境，自然景観，交通機関など公的インフラ資源によらなければ

成り立たない。そのために，政府による公的資源や資格内の営業に対する固有の管理と，

公衆（世論も）による公私に対する固有の需要・希望に沿うことは避けられない。需要と

希望を満たす程度は，相互間の利益と受容度と密接する。ゆえに，民泊産業の業者，利用

者，社会面の 3 つが，それぞれトレードオフの関係でつながる（図 5-1）。 

 

図 5-1．民泊産業と社会面のトレードオフ関係のイメージ図 

  

              

 

                    

             

出典：筆者作成 

 

図 5-1 が示すように，3 つの間には，双方が綱引きするように相互に注力で攻防し，既

存の限界を進退し繰り返す。民泊産業において，仲介業者は，オンラインにおける仲介プ

ラットフォームで需給両側のゲストとホストの間に，マッチング機能で両側に橋を架けて

あげる。社会面の一般民衆，世論，政府は一貫して，秩序や融合，安全などの要望を持ち，

一定のバランス状態を保つために，業者と利用者に圧力をかける。業者は企業であり，収

益を優先する。利用者をできるだけ多く誘致するために，意図的に適度に弱化した対利用

者の監理で，利用者の便利に対する需要を満たす。利用者が制限されずに私権・私利を伸

張すると近隣トラブル・ヤミ営業などの問題になりがちで，社会面に辛くならせてしまう。

法律は衆を責めないと言ったが如き，個人が重い法律違反をしない限り，業者に対する反

発や処罰は疑わない。ところで，このような関係の下，社会・業者・利用者の任意の両者

間には，一定程度に控えられる振る舞いの限界が存在する。この限界を超えない場合に，

他方からの理解と支持を得られる。 

業界リーダーはいつものように，産業振興をけん引する責任を負うことから逃れられな

い。最初に，Airbnbは法律違反せずに，弱化した監理で民泊産業を自由に快速に成長させ

た。そして，既存のホテル・旅館による抵抗や競争を踏まえ，Airbnbはかつての民泊産業

を Airbnb Plus商品で，ホスピタリティ・スタンダードを導入したことと，体験イベント

商品でプライベートトラベルへとアップグレードしたことで，当該産業の持続的成長を支

えている。現段階では，産業のさらなる伸展の道に，それぞれの地域における相違する規

制や異なる程度の社会受容性による民泊への牽制が立ちはだかっている。業界の最大受益

者 Airbnbとミクロ面の民泊ホスト集団がともに，それら一連の問題に直面している。 

ガバナンス側の規制導入または強化を踏まえて，Airbnbは受動的な対応措置を打ち出し

た。代表的なのは，Airbnbが 2015 年 11月に発表した地域社会に対するコンパクト（Airbnb 

Community Compact）であった 5)。政府向けの利用者情報共有，ホストの納税義務を負わせ

収益優先 
自由成長 

秩序，税， 
産業バランス 

融合，税，安全 

 業者   
 利用者  

 ｹ ｽ゙ﾄ･ﾎｽﾄ  

私権･利伸張 

弱化監理  便利追求 

 社会面  
説明： 

・双方が互に注力で攻防し，
既存の限界を進退し繰り
返すことからなるトレー

ドオフ関係及びその度合 

・矢の長短は注力の強弱 
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る，短期レンタル（short-term rental）だけを許すことなどを宣言した。これは，民泊産

業の最盛かつ最大の市場であるアメリカやヨーロッパ諸国からなる英語圏市場，ともにプ

ライバシー保護の意識が強い先進国市場においては，自由成長なら優勝とのゲームのルー

ルが変わっていく兆しとなった。 

こうした中で，Airbnbと民泊産業は，どこまでコンプライアンスしていいかが問われて

いる。それは，成功したらイノベーション，失敗したら極刑宣告の自由成長と規制適応に

よるジレンマとなる。 

奥和田久美と牧野司 (2015) 6)は，シェアリングエコノミーによるビジネスの発展を，社

会的なイノベーションととらえ，これまでのビジネスとの本質的な違いや未来社会におけ

る受容性などについて，ポジティブな立場から考察をした。シェアリングエコノミーが既

存の産業や社会面にマイナス影響を与えている問題意識を持っている一方，存在意義を認

めた上でさらなる理解と寛容な対応措置が必要であると主張した。寺前秀一（2016）7)と安

田雪（2016）8)の研究は，シェアエコノミーの台頭の現象を認めた上で，今までの日本の宿

泊文化とは異質な，旅館業法の根本を変えかねない民泊を適切に受け入れていくという課

題を提示した。例になるのは「古都税」である。京都市は 1985年，神社仏閣の拝観料に 50

円の「古都税」を課税する条例を制定した。これに反発した主要寺社が拝観者に門戸を閉

ざし，観光客は激減した。2年にわたる膠着状態の末，市は古都税を撤廃した。以来，市当

局と地元宗教団体との仲はぎくしゃくしたままだという 9)。 

とはいえ，民泊については，政府が現状の違法状態である施設を急いで取り締まるべき

なのか，経済的な効果を考慮し，規制緩和により拡大していくべきか。これはガバナンス

側の問題である。けん引役の Airbnbは企業として，どのように社会受容を取り入れるか。 

CSR（企業の社会的責任）が自然に業者の視野に入るだろう。Kang ら（2010）10)が宿泊業

界における企業の CSR活動と業績の関連性についてこのような状況を発見した。企業が消

極的に振る舞っても，業績の減点に及ぼす影響が著しくない。積極的に取り組めれば加点

できる。Martínez ら（2013）11)によれば，CSR はホスピタリティ産業において，とくに宿

泊業者にとって事業促進のひとつの要素となっている。CSR は，消費者のロイヤルティに

影響を与えるため，宿泊業界に根を張って長期化営業に向かう企業にとっては戦略的な方

向と成りうる。これらの観点によれば，宿泊業者が成長を促進しようとすれば，CSR はそ

の必要十分条件ではないが，加点できる取り組みである。 

とにかく，市場競争を訴えれば，巧みなポジショニングが不可欠である一方，持続的成

長を目指せば，社会に正しく位置付けをすることも欠かすことはできない。CSR に及んで

も及ばなくても，せめてガバナンス側や世論に公明正大さを見せて，すなわちたとえ当期

利益を「抑え」たとしても，転じて事業の安定化および長期的な収益向上が期待できる状

況となる。成功したらイノベーション，失敗したら極刑宣告のジレンマに対しても，マー

ケティングの余地がある。世の中に風を通さぬ壁はないの如き，ジレンマを取り締まるト

レードオフ関係の中にも正真正銘の進路も開けられるはずである。Airbnbはこうした状況

の下に，試練を乗り越えようとしている。 

https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0278431913000790#!
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５－２ 健全なツーリズムへのアプローチ 

Airbnbは近年，民泊産業関係者，非営利団体，地域社会多方面と連携して，健全なツー

リズムビジョンを確実に推し進めている。これも，民泊ビジネスによって社会に便宜をも

たらすことを強調したり，業界リーダーとしてイニシアティブを発揮したりするマーケテ

ィング施策か，慎重に考察する必要があろう。 

 

（１）健全なツーリズムビジョン 

2018 年 4 月，Airbnb は「健全なツーリズム推進部門（Airbnb’s Office of Healthy 

Tourism）」を新設し，民泊ビジネスに基づく観光業界における事業ビジョン「Healthy 

tourism（健全なツーリズム）」を掲げた。当該部門には，社内の公共政策部門に務める管

理層や専門家以外に，顧問チームもある。世界旅行ツーリズム協議会（WTTC＝The World 

Travel and Tourism Council） 元主席の David Scowsill 氏，国連世界観光機構（UNWTO＝

United Nations World Tourism Organization）元事務総長の Table Rifai氏がいる。国

際機構や政府側のシンクタンクの情報や意見を非常に重要視しているようにみえる。 

企業使命「Belong anywhere（至るまで属する）」を基に，健全なツーリズムを打ち出し

たことは，該社の新興目的地開発志向と市場の細かいセグメントまで浸透する意欲を明ら

かにした。Airbnbは「健全なツーリズム」の生まれながらの使命でもあり設計の目標でも

ある，ビジョンを達成するための3 つミッションを同時に提出した 12)。 

 

▶ コミュニティの経済利益を創出する 

（Drive economic growth in communities） 

▶ 主要都市も新興目的地もエンパワーメントする 

（Empower destinations from major cities to emerging destinations） 

▶ 地域環境の保存と持続的発展をサポートする 

（Support environmental sustainability） 

 

近年，Airbnbは民泊産業を基軸に，この 3つミッションをめぐって幾多のプログラムを

打ち上げた。これらのプログラムを通じて，国際団体やツーリズム産業の各業者と連携し

てイニシアティブを発揮しながら，民泊産業を世界範囲の市場に導入・促進してきた。 

 

（２）グローバルにおける実践 

2010 年代前半に，コストパフォーマンスと快適性が高いとされる民泊システムが，

Airbnb のけん引により欧米市場から世界範囲へ広がった。事業規模がうなぎ登りで発展

してきた Airbnbは，業界の君臨者ならではの青写真を描いている。それを実現するため

に，ここ 3 年間，Airbnb は主戦場の欧米市場以外で，健全なツーリズムビジョンの実践

を通してイニシアティブを発揮し，民泊産業による宿泊業へのさらなる市場浸透，新興市

場での市場開発を同時に進行している。 



 73 / 165  

 

１）新興市場での取り組み 

民泊産業の成長において，世界レベルの観光目的地国といえる日本は新興市場として潜

在力を持っている。Airbnb は 2014 年に日本に上陸した。国際観光客到着数が年々増えて

いるのに，法律遵守の意識が高いからか生活習慣によるものか，民泊ビジネスは日本では

期待されたほど順調に進まなかった。そのうち，2018 年 6 月に『住宅宿泊事業法』（民泊

新法）が施行された。この法律による民泊届出制（登録するために，安全設備設置工事な

ど数万円以上のコスト要），営業期間制限（年に 180日間以内）などの政策に応じて，Airbnb

の 2018 年まで右肩上がりだった物件数は，新法施行の前後に一気に8 割減の 1 万 3,800件

にまで激減した。 

この状況を改善するために，Airbnbはツーリズム産業界の各方面と連携して，民泊営業

をサポートし始めた。2018年6月に，Airbnbは「Airbnbパートナーシップ（Airbnb Partners）」

と名付けた業界協働プログラムを立ち上げた。2019年の時点では，パナソニックホームズ

など物件を貸し出す 64 社を中心に，様々な産業を担う計 117 社とパートナーシップを結

んだ 13)。そのパートナーシップは 3 つの企業集団により形成される 14)。1つ目は，商品提

供側としての不動産開発と管理業者や，ユニークな趣味活動を催す各分野の専門家ホスト

となるサプライ・パートナー企業集団である。この企業集団との協働は，Airbnbのリスト

充実と商品の品質保証に寄与する。2 つ目はサービス・パートナー集団である。これら企

業は，登録申請，ホスピタリティ導入，家具のセットアップ，宣伝写真撮影，クリーニン

グなど民泊営業へのサポートを提供する。そして3つ目は，ロイヤリティプログラムや，

特定のエアラインにおけるマイル特典を提供するデマンド・パートナー集団である。この

集団は主に，販売促進の役割を果たしている。観光庁の広報により 15)，2019年 10月まで，

民泊新法に基づく届出及び登録の状況は，登録済の営業中物件は19,000軒に達した。1年

半前と比べて，政府に届出済の合法的民泊物件は実質増加した。Airbnbと日本市場および

旅行者，とくにインバウンド観光客に対していい結果が出たと言える。 

また，「吉野杉の家」も一例として挙げられるべきだろう。Airbnb 共同創業者ジョー・

ゲビアの発想と出費により，建築家の長谷川豪にデザインさせた吉野杉の家は，奈良県の

吉野町にあり，地元住民 31人が協働でホスティングする民泊である 16)。吉野杉の家は 2017

年にリストアップされ始め，またカフェとして稼働している。この民泊により，「コミュニ

ティホスト」のコンセプトが初めて提案されて，プロトタイプとしての意味もある。この

発想は，地元住民を集団的に協働させて，民泊の所在地コミュニティの集団ホストとして

地域創生をやり遂げようとさせる。高齢化や過疎化問題に直面している当該地域の経済創

生と活性化に向けた有益な試みとなった。 

Airbnb パートナーシップと吉野杉の家などプログラムによって，Airbnb は民泊事業を

促進して日本市場に浸透してきた。結果的に，2017年度，Airbnbを通して，150か国出身

のゲスト 585 万人が日本を訪れた 17)。民泊物件数も，一年後の 2019 年 6月時点で，Airbnb

の日本における民泊リストは 5万件へと増えて，民泊新法施行前の数を超える水準にV字

回復している。 
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２）将来の主戦場での取り組み 

Airbnb の 2018 年の推計によると，中国市場は 2020年に世界で同社サービスの利用者の

最も多い市場へと成長していく 18)。欧米市場ベースの Airbnb に対して，中国市場による

大きなポテンシャルが明らかにされた。Airbnb は 2014 年に中国法人を設けて，その翌年

から正式に事業展開を始めた。中国市場は膨大な消費者人口を擁し，ツーリズム業は好景

気で，オンライン予約による宿泊市場規模は 2017 年に 1,587 億元（≒2.5 兆円）に達し，

2020 年まで年間 25％の増加を見込める 19)。 

一方，ECビジネスが盛んであるが，民泊営業に関する法律がまだ制定されていない中国

では，民泊ビジネスを巡る市場競争は激しい。Airbnbの地元ライバルは，サプライチェー

ンと利用者数の便益を活かし，競争優位を占めている。中国市場における2018年度の上位

4 社の仲介物件数を比較すれば，Airbnbはリスト規模の面に約25万の物件数で，業界のチ

ャレンジャーXIAOZHU 社の約 30 万，新規チャレンジャーZHENGGUO 社の 25万と並んで 2番

手集団にあり，市場トップの TUJIA 社の約 80 万との間に大きな差がある。 

2018 年に，Airbnbは「ホスト・スクール（房東学院）」という講習会を開設した。それ

は，中国市場のみにリリースした現地の講習活動である。呼び名の通りにホストに向けの，

民泊営業の業績を上げるマーケティング術，安全，環境保護，ホスピタリティなど知識を

無償で定期的に教授する講習コースである。Airbnb社内の民泊監理専門家あるいは優れた

経営実績を挙げているホストが授業を担当している。2019 年まで，Airbnbはすでに中国各

地でおよそ 30 回の講習活動を行い，現地のホストにレクチャーしながら民泊営業を多数

誘致し，社会に対して民泊行為の安全性促進，生活マナーの普及，人口労働技能教育の面

にもシナジー効果を与えた。しかし，このホスト・スクールの授業は，ユーチューブ（YOUTUBE）

などの動画共有サービスプラットフォーム上の，無料のホスピタリティの普及番組による

コンテンツまたはホストの経験談などと，機能と形態の面で重なっている。しかも，活動

の実施頻度，全地域への普及度，内容の豊富さや入手の便利さがユーチューブの無料公開

コンテンツに負けていると言わざるを得ない。それゆえ，元々設計されたホスピタリティ

普及とのファンクションは，Airbnb自社の現地における宣伝活動と現場調査に変わってい

くにつれ，ホスト・スクールも同型のインターネット上のコンテンツに取って代わられる

傾向が強まっている。 

2018 年 9 月，Airbnbは世界旅游連盟（WTA，中国発の国際団体）を参加した。当年11月，

Airbnb は当該団体と共に『シェア型宿泊事業と郷村の振興』というレポートを発表した。

同期，Airbnb は作成者の一員として，中国の政府機関である国家情報センターと一緒に，

『共享住宿服務規範（シェア型宿泊サービス規範）』という業界自主基準を策定した。これ

は，政府から理解や信用をもらうことによらなくてはできない。企業として 1国の産業管

理に関わることで，Airbnb に大きなメリットをもたらす。 

また，体験イベント商品を中国市場にリリースした 2019年 9月に，無形文化にまつわる

ホスティングを複数一押し出した（表 5-1）。百元台（≒2,000～3,000円）の値段で，専門

的な無形文化を鑑賞しながら伝承人・道具・作品と触れ合うこともできる。 
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表 5-1．一押しの中国の無形文化遺産による体験イベント（図含み） 

  紹介 

 

商品 
ホスト 体験地 イベント内容 

中国/ユネスコ認
定無形遺産項目 

トン族

大歌 

の鑑賞

と学ぶ 

潘薩銀花 

（国の無

形文化遺

産 保 持

者） 

貴州省・ 

黔東南ミャオ

族トン族自治

州（市相当）・ 

あるトン族集

落 

トン族の歌掛け行事である「鼓楼

大歌」の鑑賞，学習，練習を通し

て，トン族の生態習慣・生活・環

境・信仰を表現して宣伝する 

1時間，１回に最多 10人でグルー

プ編成，168元（≒2,500円）/人 

トン族大歌-伝統

音楽-Ⅱ-28 

 

UNESCO「人類無形

文化遺産」 

龍舞 

の道具

作りと

踊り 

蘇磊とス

タッフ 

四川省・ 

成都市・ 

市街にあるス

タジオ 

行事道具作り，行事舞踏の学習と

練習。 

3時間，１回に最多 10人でグルー

プ編成，160元（≒2,400円）/人 

龍舞（黄龍溪火龍

灯舞）-伝統舞踊

-Ⅲ-4 

広式木

彫灯籠

の作り

体験 

盧碧瑶と

スタッフ

工房 

広東省・ 

広州市・ 

市街にあるブ

ティックホテ

ル 

灯籠作り，灯籠鑑賞，漢服鑑賞，

写真・ビデオ 

1.5 時間，１回に最多 8 人でグル

ープ編成，150元（≒2,250円）/

人 

家具製作技術（広
式硬木家具製作
技術）Ⅷ-45 
2010 年広式紅木
宮灯製作技術 
广東省級非物質
文化遺産 

地元料

理 

の調理

と吟味 

呉華侠と

スタッフ 

北京市・ 

中心部にある

レストラン 

300 年老舗スナックお菓子屋の
「都一処」焼売館（シュウマイを
中心とした中華料理店） 
体験内容，ショウマイ作り，自慢

定食セット 
2時間，１回に最多 10人でグルー
プ編成，198元（≒2,950円）/人 

都一処焼麦制作

技芸-伝統技術-

Ⅷ-171 

 
黔東南トン族大歌    成都市龍舞           広州市木彫灯籠       北京市シュウマイ料理 

出典：Airbnb により，筆者作成 

 

グローバリゼーションの進展や社会の変容などに伴い，無形文化遺産は各国で衰退や消

滅などの脅威にさらされると思われる。2003 年，ユネスコ(UNESCO＝国際連合教育科学文

化機関)が『無形文化遺産の保護に関する条約（Convention For The Safeguarding Of The 

Intangible Cultural Heritage）』という公約を採択し，無形文化遺産の保護を目的として

正式なステップを踏み出した。無形文化は，口承による伝統および表現，芸能，社会的慣
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習，儀式および祭礼行事，自然および社会科学に関する知識および慣習，伝統工芸技術の

形で周知されている。Airbnbは優先的にこの分野に絞って体験イベントを引き立てた。そ

れは，商品に経験価値を充実しようとする商品開発戦略があった一方，価値観の激変時代

に立った中国社会において衰えている無形文化遺産の伝承に力添えをする用意もあったと

理解してもよいだろう。 

 

３）広域でのアピール 

インドにおいて，Airbnb は 2016 年 11 月から，女性自営者協会 (Self Employed Women’s 

Association＝SEWA)と一斉に，ホスピタリティ教育，マーケティング活動支援をして，女

性ホストに営まれる民泊営業をサポートしている 20)。2018 年 4 月，Airbnb は国際機関の

元幹部と世界各国の旅行業界のリーダーで構成される観光諮問委員会を創設した 21)。この

委員会の名義で，Airbnbは主役として，健全なツーリズムビジョンの押し広めや，世界観

光市場の促進と改善を目標に，定期に会議を開いて討論を催している。 

2018 年 9 月，Airbnbは南アフリカのケープタウン大学，南アフリカン観光学院（South 

African College for Tourism），ケープ革新と技術研究院（Cape Innovation and 

Technology Initiative）などと連携し，「アフリカトラベルサミット」を開催した。この

サミットでは，持続可能ですべての人々に平等な観光産業の構築と，リソース不足の地域

への支援方案などをめぐって，アフリカの有識者と世界レベル観光業者の代表は議論を重

ねた。もう 1つの例は，Airbnb は Open Africaという非営利団体と連携して，主要な観光

都市以外の地域に民泊ビジネスを宣伝し奨励金を出して民泊営業での個人起業を支えてい

る 22)。また，ネルソン・マンデラ基金会（Nelson Mandala Foundation）を呼びかけ，黒人

解放運動家マンデラ（Nelson Rolihlahla Mandela）氏をテーマとする体験イベントを南ア

フリカのヨハネスブルグ市に作った。当該体験イベント商品は，戦い続けた不屈の精神と

民主の信念を現代に貫かせる手法であると同時に，マンデラの名声で現地を世界に宣伝広

告する効果が期待される 23)。 

2019 年，アメリカの非営利動物福祉団体ワールド・アニマル・プロテクション（World 

Animal Protection）と連携して動物保護のガイドラインを作成した。それにより，動物研

究者・福祉事業者に催される動物をいたわって動物保護を考察する体験イベント商品「ア

ニマル体験」が，体験イベントのパイロットプロジェクトとして，58の国と地域に打ち出

された 24)。また，アドベンチャー商品の試案として，南極探検のサバティカル旅（Airbnb 

Antarctic Sabbatical）が実施された。2019 年 9 月に，Airbnbはグローバル範囲で 5人の

ボランティア探検者を公開募集した。Spencer ら 5人が 14万件の申請の中から選ばれ，同

年 11～12月に 1か月間のサバティカル旅行をさせた。5人は探検しながら科学者のアシス

タントとして，微小なプラスチック粒子による南極大陸環境への影響に関わる研究実験を

務めた 25)。その実験結果を抜きにしても，申請した 14 万人または利用者集団に，プラス

チックの濫用・廃棄による環境汚染や南極大陸の環境保護問題を提起した。 
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むすびにかえて，多国籍市場におけるCSRまたは非営利団体との連携は，コストも発生

し直接は会社の収益とならない。Airbnbがその思想の道筋に沿って設計したマーケティン

グ戦略と実践は，長期的な視点に立てば，民泊事業の安定化と企業全体の持続的な成長を

支えるマーケティングの一策となっている。 

 

５－３ パイロットプロジェクトへの考察 

Airbnbの健全なツーリズムビジョンとその実践は，低い社会受容性を改善して，自由成

長と規制適応のジレンマによる課題を克服する正攻法として，民泊産業の健全かつ持続的

な成長に寄与できるだろうか。上述の事例より，Airbnbの戦略レベルのマーケティング活

動に焦点を置けば，Airbnbの戦略を見極められるだろう。その中で，もっとも代表的かつ

系統的な実践は，中国の龍勝県における農家援助プログラムと，スペインのイグアラダ市

における新興観光目的地の育成のプログラムである。 

この 2 例は，Airbnbのパイロットプロジェクトとして打ち出され，コピーペーストして

広げる計画があるので，影響は大きく，増大していく見通しがある。そして，民泊産業の

けん引役としてのAirbnbだけで行ったマーケティング活動なので，民泊産業および Airbnb

にまつわる考察として価値が高い。以下，順番に紹介をする。 

 

（１）民泊営業を中心とした農家援助プログラム 

2018 年以降，Airbnb は初の試みとして貧困農家を対象に援助してきた。Airbnbは農家

住宅を民泊施設に改造して，村に民泊中心のツーリズム業を育成している。 

Airbnb の中国農家への援助プログラムを紹介しておく。 

 

１）援助プログラムの実施背景 

援助プログラムの実施地の金江村（ジンジャンツゥン）は，中国華南エリアの桂林市龍

勝県に位置し，山脈の谷に沿った幾つかの村落からなる。江辺組（ジァンビェンズウ）は

その村落の 1つで，他の村落と数キロ離れている。研究事例は江辺組において実施された

が，以下では金江村或いは村で代表する。金江村の特徴を要約して見れば（表5-2），小規

模の未開発の山地村落である。 
 

表 5-2．金江村の特徴 

立地 自然環境 交通 経済環境 インフラ 社会環境 

・観光地付近 

・農村部 

・山地地域 

・山地 

・森林 

・川 

・谷 

・石漠化土地 

・高速隣接 

・舗装道路接 

・未開発 

・産業基盤無 

・貧困的 

・木造住宅 

・水電通信可 

・公施設不足 

・少数民族民俗 

・民風素朴 

・人口少 

・教育程度低 

・政府認定貧困村 

出典：筆者作成 
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金江村には，38世帯の 170人だけおり，村民全体はチワン族で，純粋な民俗と素朴な民

風を保っている。村では医療・文化・消費サービスなどのインフラが整備されておらず，

産業も不備で収入源泉がない。村は石漠化した山地に分布したので，農業や工業に合わな

い。長年にわたり，約半分の労働力人口が都市に流出しつつあり，老人・主婦・児童が残

っている。労働機会がないため，村民は貧困に陥っている。村民のうち，年間収入 2,300

元（≒37,000 円）未満の貧困人口 26)である老人・障害者・主婦が十数人おり，政府の援助

金で生活を送っている。村民は一貫して，貧困脱却と村の活性化を希望している。 

 

２）農村観光ブームとのすれ違い 

金江村が開発が進まず貧困であったのは，人力不足の問題以外に2つの原因がある。第

一に，観光目的地の範囲に位置するものの，村はまだツーリズム産業クラスターに参入し

ていないので経済的恵みにあずかれない。当地では，世界重要農業遺産システム（GIAHS）

である「龍勝棚田」という景観が 4つの村に分布していた。金江村はそれら村のそばにあ

るが途中にあり（図 5-2），常に，観光客は金江村を経由して棚田へ通い，通過するだけで，

帰りに立ち寄ることもない。第二に，村民らは営業活動が未熟で，起業主役もおらず経営

資源に乏しい。 

 

図 5-2．金江村の立地イメージ，特徴と典型的な木造住宅 

 
左-立地のイメージ             右 2 枚-改造前の干欄式木造住宅の外観と室内（昼） 

   

金江村                      近所の平安寨の棚田景観    地元の少数民族住民 

出典：左上-Google Map により筆者作成，ほか-筆者撮影 
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近年，中国では農村観光の台頭が著しい。1990年代半ばに週休二日制の導入により，日

帰り都市住民向けの飲食・レジャー施設「農家楽」が都市部近郊で繁栄し始めた。また，

2010年前後にマイカーの普及と舗装道路の伸長，そして近年の高速道路と高速鉄道建設ブ

ームや農村部の観光施設の増設などにつれて，農村観光はより一層盛んになってきた。2018

年に 4 割の都市住民は月に 1 度，また 4 割は 3 ヶ月に 1 度農村を訪れている 27)。このデー

タによって，年間農村部訪問延べ回数は6.8回一人当たりと推測される。つまり，都市住

民の頻繫な訪問が農村部におけるツーリズム業の台頭を促していることと考えられる。農

村観光市場の成長は，農家民泊に恵みをもたらしている。2018 年度，民泊ゲストの 51.7％

は農家民泊を利用したことがあり，他の形式の民泊を上回った 28)。明らかに，農家民泊は

民泊ゲストが農村部を訪れる時の最優先選択である。この状況を踏まえ，民泊ビジネス業

者が，ホストを増やすために，マーケティング活動の重点を農村部に置くことは当然であ

った。 

こうした中で，Airbnbは健全なツーリズムビジョンに沿って，金江村で民泊産業を導入

することを発案した。2017 年，中国事業の局面打開を求めている Airbnb は，民泊物件の

集中地・桂林市陽朔県で市場調査をした時に，地元政府の貧困脱却に関する報告で金江村

のことを知った。Airbnbは金江村を訪問して，村民による貧困脱却需要と村の活性化希望

を理解した。Airbnbにより，ツーリズム産業の視点から見て，金江村は自然環境が良いし

少数民族の民俗文化の維持も良好で，交通も便利（桂林市中心部から 90キロ離れ，舗装道

路が繋がっており高速道路と近接で，車で 2.5時間の道程）で，農村部にある新たな観光

目的地とされうる潜在力がある。それに，民泊仲介業者である Airbnbは，民泊ビジネスを

切り口に，金江村の資源を活かすプログラムを打ち上げ，政府と交渉して援助の実施にコ

ンセンサスを得た。 

 

３）民泊新設による農家援助 

2017 年，Airbnbは社内の公共政策部門を中心に，金江村援助プログラムのチームを立ち

上げ，プログラムの内容と実施方法を考案し，それからの 2年間にわたって村を援助して

きた。Airbnbは，金江村の貧困世帯の住宅2軒を民泊に改造して，村民による協働メカニ

ズムを構築した。そして，民泊のマーケティングを自社資源で支えながら，村における民

泊を中心としたツーリズム産業を育成している。援助の内容を以下4つの項目にまとめる。 

第一に，資金を援助し民泊を新設させること。Airbnb は，ホテル設計業者 D+Architects

からデザイナーを招き，無償で農家住宅に基づく民泊用施設をデザインさせた。そして，

120 万元（≒1,900万円）の経費を使い，地元の大工を雇用して，村にある築 60年以上に

もなる中国南方の山地特有の干欄式木造住宅2軒を，簡素かつ洗練されたデザインの宿泊

施設に改造した。それに，多種な電器と安全設備を設置して，農家住宅を民泊旅館とリノ

ベーションした。住宅の変容（表 5-3）と営業情報（表 5-4）は下記のようである。 
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表 5-3．農家住宅のリノベーション内容とその後の様子（図含み） 

工期 12 ヶ月（デザイン含め） 

空間 

室内に，階段を加えて二階空間を作って，遊休状態のルームをより一層効率

的に利用した。室外に，地面と接する一階の空間（元は畜舎，農具置き場）

を物置小屋に変えた 

内装 

塗替えと窓を新調したことで，明るい部屋に変えた。両開き窓から大幅なフ

ィックス窓と両引き窓に改装した。外部の明るさを屋内に取り入れて，元々

昼間も暗い屋内を明るくさせた。壁を白く塗り，装飾電気を付けて，部屋全

体のトーンを明快にさせた 

建材 木の壁に防音パネルと防音シートを張りめぐらせて装着した 

ホテル設備 
ホテル業の営業標準に沿って安全設備（火災警報器，粉末消火器，消防用防

災セット，救急薬品など）を揃えた 

生活器具 便器，お風呂，小型冷蔵庫などの設備を，農家に初めて装置させた 

   
A 宅「晨曦」          B 宅「微風」                  B 宅家主リャオさんが新居に 

  

改造後 A宅の外観           室内洋式施設：風呂+シャワー+便器+エコキュート 

出典：筆者作成，撮影 
 

第二に，協働メカニズムを構築すること。Airbnb の提案で，村民 11 人が村民全体を代

表して，会社勒垌（ラードン，以下 LD）を成立し，民泊の事業法人として経営を担当して

きた。LDと村民全体が協議を通じて民泊の所有権，経営権，経営ポリシーなどの事項に合

意を形成した（表 5-4）。権益の面，民泊施設の所有権は家主に属し，経営権は稼働からの

5 年間は LDに属する（その後は協議により決定する）。収益配当の面については，LDは売

上高の 10％を家主へ支給し，90％を民泊の経営費用と村のツーリズム業拡充のための資金

として利用する。また，予算に余裕があれば村民全体に均等に分配する。経営の面につい

ては，LD は高齢者・障害者家主の代わりに，一人当たり 2,500 元（≒40,000円，当地の都

市部のスタッフの平均月収と相当する）の月給で村民6人をスタッフ（マネージャー女性
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3 人，清掃員女性 2 人，電器修理員男性 1 人）として雇用して営業をさせる。それに，複

数の世帯にゲスト向けの周辺サービス（表 5-4）を提供させる。 

第三に，民泊営業に必要となる基本的な知識と技能を教育すること。Airbnbは民泊管理

業者 Wadangwasheの専門家と，地元大学・桂林旅游学院の教師を村に派遣して，村民にツ

ーリズム業に関する知識および技能についてレクチャーさせた（表 5-4）。前者は，6ヶ月

間の現場指導で，民泊マネージャーにホスピタリティ，コンピューターの使い方，マーケ

ティング，外国語などのマネジメント技能を教えた。後者は，民泊，EC，周辺サービスの

ガイドブックを作成し，村民全体に配布して説明した。そして，民泊稼働以降，Airbnbが

週１回にビデオミーティングを催し，民泊スタッフ，LD代表，村民代表と一緒に，経営に

ついて意見交換を促しながら助言をする。 

 

表 5-4．民泊の営業情報と援助プログラムの取り組み（図含み） 

名前 江辺（ジャンビェン，所在村落の名前） 

始業 2018年 11月 

客室 
6室，室名をシーナリーと名付けられた。A宅全体利用で4室あり（「竹海」，

「稲香」，「晨曦」，「斜陽」），B宅半部利用で2室ある（「微風」，「細雨」） 

宿泊料金 ルームの面積より148～288 元（2,400～4,600円）/泊/室，シーズンより変動 

宿泊サービス 
送迎，駐車場，お菓子とドリンク，朝食，地元情報，コミュニケーションな

ど，スタッフによって提供する 

周辺サービス 

（有料） 

食事，車送迎，観光案内，お土産と収穫体験（村で産出の羅漢果，筍，唐辛

子，椎茸）など，客室にメニューで展示され，他の村民によって提供，値段は

注文内容より異なる 

   
協働メカニズム調印した村民  営業のトレーニング     ホストをマスコミに披露 

    

宿泊付きの朝食：桂林米粉，ワッフル 食事注文メニュー  農家で村民との食事 

出典：筆者作成，撮影 
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第四に，始業初頭にマーケティング活動支援を提供すること。プロモーションの面につ

いては，民泊稼働からの 3 ヶ月間，自社のプラットフォームで民泊の所在地「龍脊」，観光

スポット「龍脊棚田」が検索される場合に，Airbnbは結果ページの先頭に当該物件を固定

掲示させた。また，民泊を最初から「スーパーホスト物件」と認定した。実際には，スー

パーホストに関する認定条件がある。それは，直近の 1 年間に接客経験 10回以上，満点 5

点の評価に得点平均値 4.8 以上，予約キャンセルなし，即時返答率 90％以上。Airbnbのデ

ータより，スーパーホスト物件が信用できる物件と見なされて予約の確率が増えるため，

収入が普通ホストより 20％に上回る。さらに，スーパーホストによる営業のおかげで，該

社の民泊予約の全体件数が新型コロナのパンデミックの中（5 月ないし 6 月）でも前年同

期比が増えたとの発表もあった 29)。 

宣伝の面，Airbnb は自社のマスコミリソースで民泊を宣伝しつつある。始業式に，Airbnb

は中国メディア大手数十社を呼び込み，鳴物入りで世論に民泊を紹介した。2019 年 2 月，

Airbnbは民泊ビジネスによる女性活躍推進についてレポートを披露し，民泊スタッフ女性

3 人が代表として記者会見で民泊を紹介した（表 5-4）。6月，Airbnbの招待を受け，世界

旅游連盟（WTA）が今年度のメンバーイベントを金江村で催し，国内外ツーリズム業者，中

国政府観光部門，非営利団体およびメディアなどは村での民泊を体験し，チワン族の文化

と風習に触れた。 

 

４）実施に対する考察 

金江村での民泊新設は，所在地と地元住民であるホストに基づくローカルさを特徴にし

た。そしてその特徴を前提条件や準則として，Airbnb が立案・実施を貫いた。 

金江村の所属地域の桂林市は，中国華南エリアの広西チワン族自治区の北部に位置し，

秦の始皇帝の時代に霊渠（れいきょ）という運河が掘られたことを機に発展し始めて2,200

年以上の歴史を経ている。桂林はカルスト地形で，市内全土のどこに居ても山の見える盆

景の景観をとどめると言っても過言でない。漓江という川を中心とした地域が中国の南部

に広く見られるカルスト地形の良好な代表例に当てはまるゆえに，2014年に開催された第

38 回世界遺産委員会に，漓江の桂林市範囲の一部沿岸域は自然遺産「中国南方カルスト」

の一部として登録された。桂林は自然環境が優れている一方，歴史的にみて興味深い面が

ある。広西地方の行政中心とされて千年にわたり，近代中国の政治・文化の歴史の流れと

繋がる人物や事件にも富んでいる。それに，1982 年に北京，西安，南京など 23 の都市と

一緒に，初版の「国家歴史文化名城」と中国政府に認定された。桂林には，中国観光部門

に認められた「A レベル標準」観光スポット 30)が 63か所あり，観光資源で市ごとに格付け

れば中国においては有数的な観光目的地といえる。 

金江村は桂林の周辺にあったものの，観光都市である桂林より観光資源に欠けている。

そして，同地域の世界重要農業遺産「龍勝棚田」の近所に位置したが，開発過剰の観光ス

ポットの所在村と比べて，金江村は素朴で産業経営に未熟である。そのおかげで，ローカ
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ルな少数民族の民俗と農家生活の雰囲気が残っていると考えられる。 

Airbnbは中国の農村観光ブームから，農村部における宿泊業標準に従った宿泊施設に対

する都市住民のニーズが増えることを見通した。Airbnbの中国市場リストには，農村部に

ある民泊物件が僅かな 22％である 31)。そして，農村部にある物件全体を格付けすれば，ホ

テルのような宿泊業標準で施設・設備が揃って，隅々まで熱心にサービスを提供できるホ

ストが同居する物件はわずかである。金江村の民泊は，自然環境のすぐれた農村部にあり，

安全設備・生活家電が揃っていて，マネージャーと周辺サービス付きの民宿であるため，

その消費動向に対応できる。 

近所の村落が壮大な棚田景観を有することに対し，金江村は相対的に静かでプライバシ

ーが守られている環境であり，チワン族民俗や農作業の体験に最適である。金江村民宿は，

より多くの農家に民泊ビジネスへの参入を呼び込むことに寄与できる。また，ツーリズム

産業の導入は，農村部にある新興目的地の建設として，観光スポットである龍勝棚田の延

伸でもあり，当地のリゾート式観光資源の充実でもあると見なされる。 

 

５）初期効果 

以上 4 つの項目で，Airbnbは金江村に民泊中心のツーリズム業を育成している。LDによ

り，2018 年 11 月から 2019 年 6 月までの 7 ヶ月間，宿泊の売上高は 4万元（≒62万円），

70％のゲストは隣家で周辺サービスを消費した。おかげで，家主は収益配当を得て，スタ

ッフが仕事で給料を稼げ，複数の村民が周辺サービスの提供で収入を増やした。 

民泊の新設と営業によって，村に収益をもたらすことが実現された。これにより，村民

による民泊ビジネスの経済性と民泊の権益配当についての疑惑は解消された。村民らは，

接客技能教育の支援と，民泊によるモデル効果の励ましで，懸命に周辺サービスを提供す

ることと，自ら民泊新設計画を打ち出すことなど，積極的に村における民泊中心のツーリ

ズム業に対して積極的な姿勢を示している。同時に，Airbnb自社も民泊リストが充実する

などの収益が得られた。 

 

（２）地域振興の助成プログラム 

Airbnb は 2018 年から，スペインのイグアラダ市に，健全なツーリズムビジョンを実践

したことがある。ツーリズム産業をチャンスとして，民泊ビジネスを手段として，当該市

の地域振興の実現に加勢しようと積極的な一役を買っていると言える。 

 

１）イグアラダ市紹介 

イグアラダ（Igualada）市は，地中海の北西岸，イベリア半島東北部のカタルーニャ

（Cataluña）海岸山脈の山地に位置する。カタルーニャ自治州バルセロナ（Barcelona）県

に属するアノヤ（L’anoia）コマルカ（comarca，郡または広域区と相当する自治体）の市

役所の所在地である。イグアラダ市は，面積 8.12平方キロメートル，人口 4万未満，国際
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都市のバルセロナと 60キロの道程で離れた小さなムニシピオ（municipio，最小単位の基

礎自治体，町村と相当）である。町の歴史は，1003年までさかのぼる。18世紀以来，皮革

産業と織物産業は発達していたが，1920年代以降に徐々に落潮してしまった。市の紹介に

よると，製紙を主要産業とされている 32)。そして，2000年代に入ってからは，ワインの生

産も起こってきた。 

ツーリズム産業については，イグアラダ市の観光資源は豊富であるとは言えないが，歴

史的な町でありながら大都市のバルセロナと隣接しているため，幾分か観光客の脚光を浴

びている。ところが，ツーリズム業はまだ，当該市に経済的恵みを与えず，地域振興を促

進することにも役立っていない。現在のイグアラダ市の失業率は，カタルーニャ州最高の

22％であり，構造的失業の状況に落ち込んでいると言わざるを得ない 33，34)。観光資源を活

用して，経済と社会面にいくらか改善を求めたいところであるが，市は，万策尽きて手も

足も出ない。 

 

２）制限されたツーリズム産業 

イグアラダ市におけるツーリズム産業の発展は，広域の観光関連法規によりけん制され

た。イグアラダ市は，ツーリズム産業がいまだに未熟の状態にある。それなのに，当該市

のツーリズム営業は所在のカタルーニャ地区が定めた観光関連法規に厳しく規制されてい

る。 

十河久恵など（2018）35)の調査研究によると，カタルーニャ州がバルセロナを主要な監

理対象として規制を設計している。1992年のバルセロナ五輪大会の開催を契機に，バルセ

ロナをはじめとしたカタルーニャ地方へ殺到する外国人観光客が増加し始めたため，当該

地域はツーリズム業を重要施策として位置づけた。その後の20年間にわたって，ツーリズ

ム産業が脚光を浴びて順調に成長しつつある。しかしその中，急速に増えすぎた観光客が

地域住民の生活に期待以外の副作用をもたらした。例えば，観光客のマナー違反などで地

元住民へのプライバシー侵害や交通混雑などによる住民の日常生活への支障，事業者の再

開発による自然環境の破壊や文化財の破損などが主要なマイナス効果と見なされた。そう

した中で，2010 年代に入ってから，観光客と地元住民の軋轢が顕在化してきた。2013年頃

より，観光による弊害に関するマスコミ報道とともに反対デモなどが過熱してきた。こう

した世論を踏まえて，当地の政府は観光による弊害を重大なものと見なして，2012年に観

光税の徴収を開始した。また 2015 年には「ホテル建設凍結」を公約に掲げた市長が当選

し，宿泊施設の建設をコントロールする「観光用宿泊施設特別都市計画（PEUAT）」の実施

と観光観測所の設立などの対応措置を打ち出した 36)。イグアラダ市は当然ながら，それら

の法規を受け入れた。それゆえに，当該地域において，ツーリズム産業がないわけではな

いが，長年にわたり盛り上がりに欠けたままに放置されているようである。 

一方，民泊システムが世界範囲に普及するとともに，民泊営業にまつわる近隣迷惑も顕

著となってきた。イグアラダ市の場合もそうである。当該地域には，2002 年の観光事業
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法律（『Ley de turismo de Cataluña』＝カタルーニャ観光事業法）から2012 年の政令

159 号（『Decreto de establecimientos de alojamiento turístico y de viviendas de 

uso turístico』＝観光宿泊施設および観光使用住宅の政令）まで，ツーリズム業に関わ

る一連の規制・法規が制定・改正されている 37)。規制により，イグアラダ市の民泊と相

当する観光使用住宅（Vivienda de uso turístico）は必ずその全体で引き渡され，部屋

ごとでの引渡しは許されない。現地の民泊には，ゲストとホストが同時に居住することが

できない。この点について，日本の民泊新法は民泊を，家主居住型と家主不在型に分別し

た。つまり，日本ではゲストはホストと同居しても法律に認められる。つまり，イグアラ

ダ市では，大部分の市民は一軒家に住んでいるため，このような規制においては，家屋を

利用して民泊を経営することはヤミ営業にしないとできないのである。 

ここ数年，イグアラダ市には，市民から政府まで，ツーリズム産業により経済と地域社

会の振興を図る傾向が強まっている。所属地域の法規にけん制された状況を踏まえて，当

該市はツーリズム産業を地域振興の 1つのチャンスと捉えれば，体系的な対策を考案しな

ければできない。とくに，マーケティングの面では，グローバルにビジネス展開している

会社と提携することを欠いてはならない。そして，産業導入の面では，時流に適するツー

リズム産業を育成することも必要となる。 

 

３）Airbnb の一助 

イグアラダ市の所在地カタルーニャ州には，半分以上のムニシピオに旅行客向けのホテ

ルや旅館がなく，2017 年時点の統計によれば，Airbnbによる民泊ビジネスは延べ150万ユ

ーロ（≒1.8 憶円）の収益を生んだ。公私にも観光施設を新築したことがないのに，2018

年に，Airbnbのプラットフォームを通して，イグアラダ市を訪問し消費したゲスト人数は

33％の前年同期比があり，ホストの収入が倍増した 38)。民泊ホストの起業が既存の観光資

源を活用することと，Airbnbのプラットフォームによる民泊営業のマーケティングおよび

需給両側の連結をより一層効かせる機能が，促進的な役割を果たしたことと推測される。 

このなりゆきの勢いに乗じて，2018 年 11月，Airbnbはイグアラダ市政府と合意を得た

上に，当該市の皮革産業センターのAdoberia Bellaオフィスに 39)，「健全なデスティネー

ション実験室（The Healthy Destinations Lab.）」を設立し，当該市における観光開発事

業への助成の幕を開けた（図 5-3）。この参与も，健全なツーリズム実践のパイロットプロ

ジェクトとして，Airbnb 自社の事業においても意義深いと見なされる。 

Airbnb のチームは，ツーリズム産業がまだ成熟に至らないイグアラダ市を，「一度に忘

れられた観光目的地（Once forgotten destination）」として捉え，当該市の観光資源を持

つことを認める上で，改善すれば伸びしろがあると判断した。そのためには，Airbnbがイ

グアラダ市において，ソーシャルビジネス商品（economic and societal good）を開発さ

せる必要があると Airbnb が発表した 40)。それ以降の半年間において，Airbnb は現地調査

を行ったり地元の多方面の人々と共同で解決策を考案したりしていた。 
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図 5-3．助成プログラムの取り組み 

   

実験室成立式典           広場にて市民動員行事      Airbnbと市の検討会議 

出典：イグアラダ市の公式サイト http://www.igualada.cat 

   

ワークショップ                 セミナー        サミット 

出典：Airbnb. (2020, February 4b). 17-21 頁 

 

① ワークショップ組立て 

その中で重要なのは，ワークショップ（Co-creation Workshop）である。それは，複数

の組織と個人を招き集めて，セミナーを開いたり，ブレーンストーミングや議論をさせた

りする勉強会に相当する体験型講座のことである。Airbnb は 2019 年 2 月から 5 月までの

期間中に，イグアラダ市の商会，スポーツ・文化団体，自営業者・起業家，レストラン，

不動産会社，商会，メディア，観光・環境分野のNGO代表など，観光分野にまつわる多方

面の人を動員して，実験室にワークショップを数回開催した（図5-3）。 

ワークショップは，必ず一定の任務と流れに従うと定められた。メンバー全員が揃って，

コミュニケーションを取り合い，イグアラダ市にツーリズム産業の社会的位置づけや，各々

ができることを主張することを表明する。互いに理解を深めてから，イグアラダ市の観光

資源やビジネスの立案・実行方法を討論する。そして，各メンバーが，資源の確認

（understand）→ チャンスの認証（identify）→ セグメンテーション（analyze）→ 提

案と立案（optimize）という手順により，順々に発表した。それにより，ワークショップ

を通して，各方面が協議して商品開発をすることが可能となった。また，ワークショップ

のメンバーの中には，イグアラダ市および周辺のアノヤ地方に7種類の原産地呼称（DO＝

Denominations of origin）認定ワインが醸造されていることを知らない人もいた。地元に

おける情報共有の機会にもなった。結果的に，各分野の代表とツーリズム業者間の交流促

進を通して，総括的な協調性が高まった。 

 

② 教育とコンサルティング 

Airbnb はワークショップの期間か否かにかかわらず，実験室の日常業務として，「営業

http://www.igualada.cat/
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とマーケティングセミナー（Technology Seminar）」，「先輩講習セミナー（From Igualada 

to the World Seminar。内容により意訳）」などのセミナーを開催し，マーケティングとホ

スピタリティの理念と作法，外部環境，ガバナンス対応などプライベートトラベルの起業

と営業のノウハウを広げた（図 5-3）。また，「政策研修（Policy Lab）」というミーティン

グを開催し，公務員，研究者，地元の公正取引機構のCNMC と ACCOなどを集めて，ホスト

と対話をさせた。これは，業界と行政の直接的なコミュニケーションに拍車をかけた。 

コンサルティングとして，Airbnbは現地で調査を行い，自社で観測したインバウンドに

よる利用者データと合わせて分析をした。Airbnbは STPフレームワークに沿って，自社の

専門家が策定したイグアラダ市のセグメンテーションを市政府とワークショップのメンバ

ーに無料で提供した。Airbnbが観測したイグアラダ市を訪問した消費者の集団的特徴とし

ては，40代以上，家族連れ，静養で英気を養うことを目的としている，田園環境向き，静

穏さと健康を好むなどが顕在する。さらに，Airbnbが市政府とワークショップのメンバー

に，ツーリズム産業推進オフィスの成立，宣伝用ウェブサイトの制作，産業イノベーショ

ンをテーマとする円卓会議の制度を提唱した。 

 

③ 集団ホストに育てるための市民動員 

2019 年 1 月に，イグアラダ市中心のPlaçade Cal Font 広場に，Airbnbは仮設民泊を建

てて，市民全体に向けて民泊および体験イベントからなるプライベートトラベルをテーマ

とする宣伝活動を行った（図 5-3）。自社事業の宣伝だけではなく，市民と協議する姿勢で，

プライベートトラベルに対する意見を集める。また，市民をホストとして訪客誘致に関す

るマーケティング術も教えた。例えば，市民に対するアンケート調査には以下の項目があ

る。 

 

▶ 来られた観光客にどのようにして，イグアラダを案内するつもりですか？ 

▶ もし，観光客がこのイグアラダを訪問しなかったら，何かミスし兼ねませんか？そし

て，近所のアノヤ地方の方はどうですか？ 

▶ イグアラダとアノヤならではの，いわゆるローカルな体験を問われれば，何と答えま

すか。我が家の根底にあることは何でしょうか？ 

 

以上のような一連の問答を通して，市民を思考させると同時に，市民の観光・民泊ビジ

ネスに対する経験と意見，または特有の考え方や発想，知恵などを収集して，現地に基づ

く民泊営業のノウハウを形成することに役立ったといえる。市民に将来性のある観光目的

地の住民であるという認識を喚起する上で，民泊ビジネスに対するより深い理解とできる

限りの寛容を求めた。それにより，現地の観光資源面の特徴と情報をまとめながら，ホス

ト集団に限らず多くの市民に，民泊を受け入れてもらえれば地域へのメリットがあるとい

うコンセンサスを共有させたり広げたりしていた。言い換えれば，Airbnbはイグアラダ市
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を民泊と体験イベントを売りにする観光目的地にするとともに，ホストを含む市民たちを

当該市の集団的ホストにさせようとしていることも明らかにした。 

 

④ 世界に発信 

2019 年 5 月 9 日，Airbnb はイグアラダ市で，新興観光目的地サミット（The New 

Destination Summit）を開催した（図 5-3）。地元のホスト以外に，世界 30か国の数十名

の地方長官と観光部門の代表，WTTC や UNWTO など国際的観光機構の要員や報道陣を含め，

計 300 人以上が出席した。Airbnbはイグアラダ市の観光資源と実験室の取り組みに重点を

置いて，健全なツーリズムビジョンと民泊ビジネスを世界に発信した。 

イグアラダ市にとって，現地から世界に向けて観光誘致する初めての経験となった。さ

らには，Airbnbはイグアラダ市における実験室の仕事を段階的に報告して，課題を見つけ

て改善に向かう姿勢をアピールしつつ，イグアラダ市を模範として，世界範囲に新興観光

目的地の開拓・育成を引き続き推進する意欲を示した。 

 

４）実施に対する考察 

ここで，当該地の観光資源と対照して，Airbnb のコンサルティング案と取り組みを考

察してみる。 

 

① ポジショニング策定 

当該市の立地条件は大都市と近接しているところから見て悪くない（図 5-4）。しかし，

これが訪客誘致にメリットをもたらす一方，デメリットにもなる。バルセロナ市から出発

する旅行者は，自動車で 1時間ほど，あるいは電車で 2時間以内でバルセロナ市中心部に

戻れる。アクセスの便が良く，旅行者は見学をしに来ても泊まる必要がなくなる。ゆえに，

イグアラダ市におけるソーシャルビジネス商品は，民泊よりも体験イベントの方がより適

切だと Airbnbは考案した。体験イベントの催しが，民泊新設と比べて異なるところは，体

験イベントの企画者・実施者である。 

それに，山地にある田園・ファームの景色と，純粋な農家・農業による体験を商品開発

の 2大中核的な価値として捉えるべきと強調した。地中海のビーチ風景とカタルーニャ海

岸山脈の山地景観を明確に差別していくべきで，優先的にこれらの特徴を活かした商品開

発をすべきと提唱した。そして，同地域のバルセロナ市と対照した。現代化な国際大都市

に特有のコスモポリタニズム（cosmopolitanism，世界市民主義）と差別して，イグアラダ

市としての牧歌的な雰囲気を当該市のポジショニングにされるべきと提案した。 

民俗の面では，まずは，スペインの象徴である闘牛と並べられる「人間の塔（カステイ

ス，Castells）」という組体操を例として挙げる（図5-4）。人間の塔は，結束，団結と努力

などカタルーニャ人の民俗的特質を表現することで，当該地方と民族の象徴の1つとされ

ている。2010年にユネスコ無形文化遺産に収録された。また，カタルーニャ人のアイデン
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ティティを表すサルダーナ（sardana）という民俗舞踊も挙げるべきである（図 5-4）。サ

ルダーナは大勢の男女が交互になって手を高く上げて繋ぎ，輪になって独特なステップを

踏んで踊り，カタルーニャ人の精神の象徴という意味が込められている。ところが，これ

はイグアラダ市に限ったものではない。Airbnb のチームは，「人間の塔」という組体操な

どが体験イベント商品に起用する価値を見出した。 

 

② 観光資源の活用状況 

「一度は忘れられた観光目的地」が語った意味のように，イグアラダ市は従来から，伝

統的な観光目的地として，旅行客を受け入れているわけではない。インターネット上にお

ける当該市に関する観光案内の情報と記事などのコンテンツは確かに多くない。イグアラ

ダ市の観光資源を数えれば，豊富とは言えないが，2 つの行事と建築物の 2 か所を紹介す

べきと思う。 

 

図 5-4．イグアラダ市の立地と観光資源 

   
立地                   人間の塔          サルダーナ 

出典：左-Google Map，中-http://ryoko.ne.jp，右-https://www.barcelonaconnect.com 

  

熱気球フェスティバル              REC.0実験市場 

出典：https://www.ebf.cat         https://www.rec0.com 

   

名家作品の墓地公園      イグアラダ皮革博物館            DO カタルーニャワイン 

出典：左-http://blog.archiphoto.info，中-www.museupelligualada.cat，右-www.lidl.de 

https://www.barcelonaconnect.com/
https://www.ebf.cat/
https://www.rec0.com/
http://blog.archiphoto.info/
http://www.museupelligualada.cat/
http://www.lidl.de/
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1 つ目の行事は，1997年に登場した年に一度の恒例行事のヨーロッパ最大級の熱気球フ

ェスティバル（European Balloon Festival）である（図 5-4）。このイグアラダ市ベース

の数日間の祭りは，毎年 7 月の最初の 2 週間にオープンする。毎回 50 機以上の熱気球が

競走するスポーツ競技会でもあり，関連商品の展示，交流活動，熱気球による飛行体験な

ど愛好家の研修会またはリクリエーション活動でもある。最大観客動員数は2万 5千人の

規模があったという。もう 1 つの行事はリテールの祭りである。REC.0 実験市場（REC.0 

Experimental Stores）は，郊外の RECという工業地域に位置する工場跡地で開設されたフ

リーマーケットとカフェ，スナックストリート，デザイナー・アーティストのスタジオか

らなる歩行者天国の区域で開かれる祭りである。同じ名前の行事は年に2回開催される予

定で，4 日間の期間に各種手作りのものとファッションの展示，限定キャンペーンを中心

としたショッピング祭りである（図 5-4）。2009 年にはじめて開催されて以降，REC.0実験

市場はすでに，バルセロナを含めたカタルーニャ州においては知名度のあるしきたりの行

事の 1 つとなって定着した 41)。 

また，10 年以上にわたって旅行記を書き記している投稿者 Cruasanは，有名なスペイン

人建築家の Enric Miralles Moya（1955 年―2000 年）がデザインした墓地公園「Igualada 

Cemetery」を紹介した 42)。墓地では，個々の霊位は傾斜のある壁に並べられていて，壁も

不規則に並んでいる様子が見られる（図 5-4）。デザインにおける見学価値があるので特別

な観光スポットとして考えてもよい。また，イグアラダ皮革博物館（Museu de la Pell d'l 

Igualada）では，かつて繁栄していた当地の皮革工業の歴史を振り返ることができる（図

5-4）。 

民泊サービスのセグメントでは，熱気球飛行と手作り工房の体験が人気が高い。特に，

2 つの行事が定期的に開催されるのに対して，これを機に体験イベントをホスティングす

る営業はまだ見られない。そして，市内でのアーキテクチャ見学，近代化産業遺産訪問な

どの体験企画を作るなら，活用の試みとも見なすことができる。しかし，Airbnbの実験に，

これらテーマの体験イベントはいまだに見つけられない。 

さらには，イグアラダ市は，2000年代から「DOカタルーニャ」というワインの生産地域

の 1 つとなった。当該市は，スペインにおける原産地呼称（DO＝Denominations of origin）

認定ワイン産地の「DO パナデス（Penedès）」地区に位置する。DOパナデス地区は，非発泡

性ワインの「スティルワイン（still wine）」とスペイン特有の発泡性ワイン「DOカバ（cava，

またはカヴァ）」の生産による長い歴史を誇る。とくに，DO カバの生産地はパナデス地区

を中心とされつつある。1999年に，当該地域の特有な製法と品質保証の手法が開発されて，

当該地域ならではのワインが生産できた 43)。2001年に，ワイン生産大手トーレス社（スペ

イン）の申請により「DOカタルーニャ（Cataluña）」という認定ワインの基準が定着した。

該当する商品は図 5-4 に示す。それにより，DOパナデス地区の 9つ長い歴史を持つ既存 DO

生産地域に加え，それまでいずれの DO 認定ワイン産地にも属していなかったイグアラダ

市と周辺のアノヤ地方を含め始めた 44)。それから，DOカタルーニャ商品の生産向けのブド



 91 / 165  

 

ウ栽培や醸造に関するワイン産業が導入され始めた。 

ワインの生産が導入された以上，ツーリズム産業に参与できる選択肢が増える。Airbnb

のリストに，「カタルーニャン美酒と美食」という体験イベントがあり，今の時点で，88件

の利用件数でイグアラダ市に催される 4 件の体験イベントの中では最多である。 

 

５）初期効果 

Airbnb の実験は，イグアラダ市にとって地域振興の一助となったという。Airbnbは，ワ

ークショップを組み立て，教育やコンサルティング提供で当該市の観光産業の育成や民泊

産業の導入をサポートし，市民を集団ホストとして動員することと国際サミットを主催す

ることまでの，一連のポジティブな取り組みは，健全なツーリズムへのアプローチに当て

はまる。初期効果から見て，Airbnbの介入により，イグアラダ市に，民泊 4軒と体験イベ

ント 4 件（表 5-5）の取扱いがある。アノヤ地方を加えれば，民泊 87軒と体験イベント 5

件が Airbnbのリストに見つけた（2020 年 10 月時点）。 

 

表 5-5．Airbnb リスト中のイグアラダ市の体験イベント（図含み） 

体験イベント 内容 値段ドル/人 

カタルーニャン美酒と美食満喫 

Catalan Flavors: Wine & Gastronomy 

4時間，車送迎，食事・ドリン

ク付き 

76 

（≒8,000円） 

モンセラットにロッククライミング 
Rock Climbing in Montserrat 

5時間，設備・道具完備，食事・
ドリンク付き 

66 
（≒7,000円） 

モンセラットにハイキングと修道院見学 
Monastery and Hiking in Montserrat 

6時間，車送迎，設備・道具完
備，ドリンク付き 

36 
（≒3,800円） 

オフロードバイク（バギー車）で走る 

Off-road route by buggy 
2 時間，設備・道具完備 

132 

(≒13,800円) 

 
出典：Airbnb により，筆者作成 
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Airbnb が 2020 年 4 月に，初期効果を大まかに披露した。2019年度に，旅行客は Airbnb

のプラットフォームを通して，イグアラダ市およびアノヤ地方の 35 か所ムニシピオの中

の 16 か所に訪問・消費をした。また，当該地方におけるゲスト訪問数は前年同期比で50％

の増加があり，当該地方から出発して他の都市や地区にツアーをした地元住民は71％とこ

ちらも増加したことが分かった 45)。 

以上の状況から見て，できるだけ多くの民泊営業を引き立てて地域振興に実質的に進め

るまで，やはり時間がかかる。イグアラダ市政府の 2020 年 1 月に発表したニュースによ

ると 46)，当該地域にある Airbnb にリストアップされている民泊集団の中には，80％のホ

ストが利用者評価システムに「五つ星（最高ランク）」を獲得・維持している。ホスピタリ

ティが行き届いた民泊営業と好評を博しているホストの比率が，顕著に高い。ゆえに，当

該地域における民泊サービスの品質が高いと推測される。そして52％のホストは女性であ

る。民泊による地域の就職状況への貢献は著しい。Airbnbは，イグアラダ市を新たなトレ

ンドに乗る新興観光目的地の国際的示範（city of international reference in new 

tourism trends）に位置付けた 47)。経験を広げるつもりがある。 

ここで補充したいのは，企画を広域へ拡張することの見逃しである。体験イベントの活

動ルートをアノヤ地方へ延伸することが，商品の魅力や経験価値に加点すると推測される。

なぜかというと，イグアラダ市を囲んだアノヤ地方には，計 43か所の中世キャッスルの跡

地が残っている（図 5-5）48)。これら観光資源はイグアラダ市にあったのと比べて，もとか

ら観光スポットとしての価値が高いと思われる。2018年 7月，アノヤ政府はバルセロナ政

府と連携して，地方内のキャッスル，滝など 24か所観光スポットを選んで観光ルートを計

画し，観光客向けの「Anoia, terra de castells（キャッスルの国，アノヤ）」というスマ

ホアプリを開発した 49)。 

 

図 5-5．アノヤ地方のキャッスル跡地 

   
El Castell de Claramunt                                 La Tossa de Montbui 

出典：左と中-http://www.anoiaturisme.cat，右-http://infoanoia.cat 

 

旅行者は 1か所に限らず周辺の美景絶景や歴史的建造物など，観光に価値のあるスポッ

トを満喫し尽くす心構えを持っている。そして，Airbnbは企業として，イグアラダ市の立

場に立って地域振興を促すための取り組みは，行政所定による 1市の範囲に囲まれるわけ

もない。Airbnb，あるいは地元のホストは，アノヤ地方の観光資源を見逃したことをいう

より，キャッスルが民泊施設とされれば魅力がより一層高まる。もし，中心地のイグアラ

ダ市と周辺地域のアノヤ地方を繋げることができれば，すなわち広域に宿泊・イグアラダ

市に体験イベントの企画で誘客すれば，民泊産業の経験価値を固めることができる。ある

http://www.anoiaturisme.cat/
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いは，キャッスルと山をテーマとした体験イベント商品をもっと開発できたら，より広い

地域の振興にも役割を遂げることになる。 

 

５－４ 民泊産業の共通価値創出 

前述のように，Airbnbはここ数年，健全なツーリズムビジョンに一貫して積極的に取り

組んでいる。その理由，つまりその根底にある動機は企業の持続的な成長，そして成長に

よる収益の安定化および長期化である。いくら研磨されても，この答は正確たりうるだろ

う。それはそうとして，Airbnbが健全なツーリズムを実践するなかで，色々な施策や作法

は目標に沿って実施されているか，Airbnbおよび民泊産業をビジョン実現の道へ導けるか，

設計通りに効果を出せるか，どこまで辿り着けるかを，きちんと検討すべきである。 

 

（１）共通価値創出の理論 

共通価値の創造（Creating Shared Value＝CSV）理論は，マイケル E・ポーター（Michael 

E. Porter）が提起した事業戦略に関する理論である。ポーターら（2006）50)が，従来の単

純なフィランソロピーを中心とする CSR（Corporate Social Responsibility＝企業の社会

的責任）活動は，企業の本業かつ収益と緊密に関らないので，「受動的 CSR」であると指摘

した。企業は「受動的 CSR」という枠組みを超えて，「戦略的 CSR（Strategic CSR）」活動

に取り組むべきであるとポーターらが提唱した。それは，戦略で社会的な課題を事業機会

として捉え，自社のケイパビリティをテコにして取り組むならば，社会の進歩を促すとと

もに，企業の競争優位を獲得することができるからである。 

そして，従来の CSRと明確な区別がある（表5-6）ことと，CSV戦略の中核と方向性を明

示するために，ポーターら（2011）51)は戦略的 CSR を CSV に改称した。したがって，共通

価値の概念もさらに一歩明確にされた。ポーターらによれば，共通価値は「企業が事業を

営む地域社会の経済条件や社会状況を改善しながら，自らの競争力を高める方針とその実

行」である。このような共通価値を創出する事業こそが，企業発展の戦略と捉えるべきで

ある。 
 

表 5-6．CSRと CSVの相違 

CSR CSV 

価値は「善行」 価値はコスト，比較した経済的便益，社会的便益 

シチズンシップ，フィランソロピー，持続可能性 企業と地域社会が共同で価値を創出 

任意，あるいは外圧によって 競争に不可欠 

利益の最大化とは別物 利益の最大化に不可欠 

テーマは外部の報告書と個人嗜好によって決定 テーマは企業ごとに異なり，内発的である 

企業の業績やCSR予算の制限を受ける 企業の予算全体を再編成する 

出典：Porter, M. E., & Kramer, M. R. (2011). 11 頁 



 94 / 165  

 

この対比では，CSR（せめて大部分の CSR）は企業の外部のみに対する善行と見られ，内

部にとっては経営の「コスト」にほかならない。ゆえに，CSR は常に受動的な行動として

取り扱われている。これに対して，CSV は企業が社会の多方面と共同で価値を創出する行

動（業務または事業）である。CSVならではの価値は，企業の内外にも有益で，生存と競争

に不可欠な営利の源泉と成りうる。そのために，企業が内発的に試行・推進していく可能

性が高い。CSV は CSR から脱胎した戦略であり，より長期的・潜在的なシナジー効果を期

待できる。それゆえに，企業の事業伸展，特にガバナンスによるけん制や社会受容程度に

敏感な産業または成長の転換期に立つ企業に対して，マーケティング，事業の改善進路，

多角化の方向，スタートアップ分野の選択などに役立つと考えられる。 

CSV 戦略に沿う事業は，企業の業務展開と社会的課題の解決に関わる活動の執行を同時

に実現させ，企業と社会の両方に共通している価値を生み出すビジネスを意味する。

Pfitzer ら（2013）52)が数例を挙げている。例えば，ネスレ（NESTLÈ）は，安価な微量栄養

素強化香辛料を提供することで，インドなどの数百万に及ぶ栄養不良世帯を援助した。こ

の香辛料は利益の出る急成長事業となった。また，インテル（INTEL）は 1,000万人以上の

教師にテクノロジーの利用法を訓練して教育成果を改善し，教育を採算の取れる事業にし

た。ほかに，マイクロソフト（MICROSOFT）など製販大手企業，アリババ（ALIBABA）など

EC大手企業も共通価値の創造を実践している。かつ，年商が小規模の個人営業には，共通

価値を創出しようと努めながらどんどん成長してきた例もいろいろある。CSV理論により，

企業ごとの経営情態・マーケティング行動の性格・動機・将来性を判断したり推測したり

することができる。同時に，産業レベルに共通している取り組み，あるいは業界プレイヤ

ー全体の行動と対照して定性的に分析することも有効かつ適切と考えられる。 

CSV 理論による Airbnbに対する検討は，要するに，該社が民泊産業を展開することにし

たがって，会社利益と社会的便益を両立するかどうか，そしてどのようにして共同で共通

価値を持続的に創出できるかを問題にする。そして，CSV 理論による検討には定着した方

法がまだないので，筆者がこのプロセスで検証しようと考えている。第一歩は，先立って

考察された産業・企業の社会との関係性（本章の第1部分で提起された）により，企業の

CSV 戦略の内発的動機づけとその設計のロジックを還元してみる。第二歩は，企業の事業

展開（本章の第 2第 3部分で考察された）による多方受益の効果を統括する。第三歩は，

企業の行動を CSV で検証する際に，CSV の達成方法と執行指針（コレクティブ・インパク

ト）を重ねて検討する。 

 

（２）健全なツーリズムの CSV 検討 

まずは，健全なツーリズムビジョンのロジックを解析してみる。Airbnbの内発的動機づ

けや，有効となるために設計した原理原則を明瞭にさせてから，CSV 理論により検討を始

める。 
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１）ビジョンの起点確認 

Airbnbが引き立てている健全なツーリズムビジョンは，字面としてはコミュニティ，地

域社会，環境，すなわち社会のより良い在り方を目標にしている。にもかかわらず，Airbnb

が利益追求をこのビジョンの最終目的とすることは，企業としての使命である。それは疑

いようがない。 

CSR はあくまでも，企業にとって社会的に存在する上での果たすべき責任に相当する。

そしてその責任は，いくら善行の名目を負っていても，営業実績に実質的な影響を及ぼさ

ない可能性が高い。ゆえに，この起点で CSRを訴えれば，利益の最大化に意味をなさない。

もちろん，その中に，コンプライアンス（法令遵守）が事業基盤を固めるために，資格の

取得と維持を遂げることに役に立つといえる。おおよそすべての企業がそうしなければい

けないし，そうしなければ成長が難航し兼ねない。 

ところが，民泊営業および Airbnbは破壊的イノベーションに当てはまった以上，後者に

とって，コンプライアンスの意義は生まれつき薄い。Airbnbは，必ず社会とのトレードオ

フ関係のスパイラルから脱出して，社会的責任を果たしながら，自社の健全かつ持続的成

長の基盤を固める。その基盤は，単純に商品リストや年商規模の拡大にとどまるだけでは

なく，社会の理解から支持までからなる寛容的なビジネス環境にも依存する。そして，同

時に勝ち取ることができてこそ，企業は市場競争やダイナミックな環境に向けても慌てて

取り乱すことはない。特に，スタートアップ企業はそうである。 

事業の根底から社会と融合してこそ，同業界の先発優位に立っているやり手，手腕家の

ようなライバルの抵抗を突破して，相対的に優位な市場地位を確立し事業の安定や持続的

な成長が見込めるようになる。これまでのしきたりが，健全なツーリズムビジョンが成り

立つ要因であり，Airbnbおよび民泊産業に対する存在意義である。この視点から見て，健

全なツーリズムビジョンは，起点から Airbnb と社会を両立させるエッセンスが確かにあ

る。CSV の道筋と合致することも分かった。CSV ビジョンと見なされる。Airbnb の共通価

値創出のロジックあるいは収益転換モデルを，図 5-6 の様に描いてみる。 
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図 5-6．Airbnb の健全なツーリズムビジョンにおける収益転換イメージ図 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

出典：筆者作成 

 

この収益転換モデルから見て，Airbnb は 2大商品カテゴリーで稼ぎ，3つのミッション

で社会の課題からビジネスチャンスを捉えながら社会の改善と発展に貢献する。その貢献

により，ガバナンス側から民泊産業への支持と市場側の参与拡大を受け取り，かくして持

続的成長が実現する。論理的に，このロジックの流れに沿って取り組むことができれば，

Airbnb は共通価値創出により民泊産業を健全かつ持続的な成長へ導くことは期待でき

る。このビジョンが描いた好循環のモデルにより，収益転換が有効となる条件について

は，実施面の取り組み方や成果を CSV 理論で分析し判断することが必要である。 

 

２）ビジョン実践の効果統括 

このビジョンの 3 つのミッションに従って，Airbnbは民泊産業を多国籍市場に推し進め

ている状態であることが分かった。それゆえ，パイロットプロジェクトの2例を中心とし

て，一連の実施過程を振り返り，肝心な施策や取り組み方を抽出して，CSV 理論の方法論

を用いて定性的に評価する次第である。 

 

① 農家援助プログラムの効果統括 

先ず，前述した内容を基に金江村の事例を分析してみる。その農家援助のプログラムに

は，主に▽資金援助で民泊新設，▽協働メカニズム構築の支援，▽メンタリングで技能教

育，▽始業初頭にマーケティング活動支援という4つの取り組みが目標達成に一役果たし
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た。いずれの行動によっても，Airbnb自社を含めて貧困世帯，地域コミュニティなどの複

数方面に一定の影響を与えた。それらの影響は，基本的にポジティブな経済的または社会

的な利益からなった。以下，プログラム各項目による多方面への同時・共同によって生じ

た収益と効果を表 5-7 にまとめる。 

 

表 5-7．農家援助プログラム各項目による多方への同時・共同収益 

項目 

対象 民泊新設 協働メカニズム構築 技能教育 経営支援 

Airbnb 

・リスト充実 

・仲介料増 

・対貧困人口援助 

・援助効果拡大 

・対村民援助 

・プログラム順調 ・援助効果拡大 

・マーケティング 

・良き企業市民 

貧困 

世帯 

・改造で生活便利 

・宅を資産に活用 

・収入で貧困脱却 

・営業確保 

・民泊生産性向上 

・労働技能習得 ・民泊マーケティ

ング 

・生産性向上 

他の 

村民 

・スタッフが給料

で収入増 

・設計図面共有 

・起業モデル 

・自営業参入 

・周辺サービス 

提供で収入増 

・労働技能習得 ・ツーリズム好調

で収入増 

地域コ

ミュニ

ティ 

・貧困人口減 

・労働機会増 

・ツーリズム導入 

・収入源泉の1つ 

・多方協調と融合 

・社会構造革新 

・生涯教育の充実 ・ツーリズム好調 

・地域マーケティ

ング 

・民俗を活かす 

政府 
・貧困撲滅計画達  

 成 

・地域活性化活動 ・生涯教育の充実 ・産業導入 

・地域活性化 

出所：筆者作成 

 

表 5-7では，ビジョン実践のプログラムによる主な取り組みが横軸に並び，収益をもた

らした主な対象 5 つが縦軸にリストアップされた。そのうち，画期的な施策は Airbnbが出

資して民泊を新設することであった。確実な投入で，宿泊施設を建設し営業させるととも

に村をあらためて産業整備させることも実現した。収益対象の中で，貧困世帯の利益が一

番大きい。旧家屋の改造により，家主は営業宿泊施設を入手したほか，家具・家電の更新

により生活も改善されている。要するに，収入源泉を得て，経済的な利益を確実にもたら

した。援助の実施者 Airbnbも，民泊新設を機に，リスト充実が実現して，協働メカニズム

構築・メンタリング・マーケティング活動支援などの取り組みにより収益性を固めた。し

たがって，Airbnbは本業の民泊ビジネスを促進しながら，金江村の貧困脱却ないし農村部

活性化など社会的問題の解決に一定の貢献を果たしたと言える。すなわち，この民泊中心

のツーリズム産業の導入は，村の貧困世帯農家を含む多方面に経済利益とポジティブな影

響を同時に生み出したと推察される。 
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② 地域振興助成プログラムの効果統括 

次に，イグアラダ市の地域振興助成によって生じた効果を統括する。Airbnbが民泊産業

に基づいて，イグアラダ市のツーリズム産業を活性化させる取り組みは，▽ワークショッ

プ組立て，▽教育とコンサルティング提供，▽集団ホストのための市民動員，▽世界に発

信という 4項目にまとめた。先に分析したのと同様に，表 5-8でそれぞれの項目の多方面

の対象に与えた影響をまとめる。 

 

表 5-8．地域振興助成プログラム各項目による多方への同時・共同収益 

項目 

対象 

ワークショップ 

組立て 

コンサルティング

と教育提供 

集団ホストため 

の市民動員 
世界に発信 

Airbnb 

・リスト充実 

・仲介料増 

・サプライチェー

ン最適化 

・助成効果確保と

拡大 

・プログラム順 

 調 

・助成効果確保と

拡大 

・助成効果確保と

拡大 

・マーケティング 

・良き企業市民 

地元 

ホスト 

・営業基盤強化 

・商機のシェア 

・産業間の新連携

誘発 

・営業確保 

・民泊生産性向上 

・営業基盤強化 ・民泊マーケティ

ング 

・生産性向上 

他の 

営業者 

・起業モデル 

・商機シェア 

・産業間の新連携

誘発 

・自営業参入 

・周辺サービス提 

供で収入増 

・商機誘発 ・ツーリズム好調

で収入増 

市民 

・労働機会増 

・ツーリズム導入 

・収入源泉の1つ 

・労働技能習得 ・新潮流理解 

・自営業参与機会 

・官民対話，連携 

・対外交流による

自信感形成 

地域 

ｺﾐｭﾆﾃｨ 

・地域活性化活動 

・産業基盤強化 

・産業導入 

・生涯教育の充実 

・社会融合 ・知名度アップ 

・地域活性化 

政府 
・官民対話，連携 ・地政管理促進 ・社会融合 ・産業導入 

・地域活性化 

出所：筆者作成 

 

イグアラダ市の地域振興助成プログラムは，前例の農家援助プログラムと比べて，内容

面と対象について幾つか異なる点がある。Airbnbは，特定の世帯ではなく市域の民泊ホス

ト集団や市民全体を対象にした。それは，プログラムの任務設定が異なったというより，

プログラム所在地の需要と実施背景が異なっていたことが原因である。 

施策のハイライトを選べば，ワークショップ組立てと市民動員が当たる。この2つの項

目の実施効果は，イグアラダ市が新興観光目的地として成りうるかどうかの要件である。

ワークショップ組立ては，金江村に協働メカニズムを構築した際と近似したプロセスで行

われたが，効果のレベルが全く違う。金江村は産業がなかったので，Airbnbは 1つの営業
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施設（民泊）と複数のスタッフ（村民）を1つの会社（LD社）に統括させた。それは，共

同で経営・各々が各々の職責を果たす・リストと収益をシェアすること。その村と村民に

対しては，初めての経験であった。イグアラダ市のワークショップは，元々産業基盤が揃

った社会における産業従事者や各分野の自営業者の間を連携させることであった。ワーク

ショップのメンバーらが，互いに商機をシェアしたり起業モデルや経営経験について情報

交換したりして，産業間の新連携を誘発した。これは地域活性化および振興の内的要求に

応える活動に当てはまる。それに，市民動員活動も画期的な施策と見なしていい。市民と

交流・協議して，民泊産業の導入やメリットを前もって説明し，産業参入していない市民

をも集団ホストとして，ホスピタリティの認識を喚起した。市民動員は疑念を払拭する了

解覚書のような効果を果たした。一言添えておくと，これは前述した奈良にあるAirbnbが

導入した吉野杉の家という民泊営業に参加している 31 人のコミュニティホストとは意味

がやや違う。イグアラダ市の場合は，動員の対象は不特定多数の市民であり，特定の目的

対象（具体的な民泊あるいは体験イベント営業）がない。 

収益対象には，地元のホストと他分野の営業者が主要な受益者となった。なぜなら，元々

ホスティングしているホストは，全市各産業界から民泊営業に対する理解とサポートを新

たにもたらした。他分野の営業者もそれを切り口と捉え，体験イベントのサプライヤーま

たは民泊営業で民泊産業に新規参入することができた。既存のホストが，サポートを得な

がら模範として新規参入のホストを誘致する。かくして，ツーリズム産業のサービス品質

や収益性が一定程度向上した。 

総括的に見た結果，健全なツーリズムビジョンの実践において，2 つのパイロットプロ

ジェクトが計画通りに終了した。初期効果から見てポジティブな成果も現れた。 

 

３）健全なツーリズムの実践の CSV 検証 

① 達成方法による検証 

2 例の中で，Airbnb の行動により同時・共同で生産した収益は，Airbnbとプログラム実

施地域社会の両方を利することが明らかになった。すなわち，初期効果から見て，会社利

益と社会的便益が両立する CSVとしての条件を満たした。健全なツーリズムビジョン実践

の中で，これ以外の例はいずれも，Airbnbが社会的需要と課題を切り口として，民泊産業

を導入・促進して，民泊ならではの方法によりその地域の発展に寄与している。そうしな

がら，Airbnbは民泊産業の産業基盤を固めると同時に，市場浸透や市場開発を遂げて会社

利益を向上しつつあり，1 例ずつ事業の持続的成長へアプローチしていく見込みである。 

次に，Airbnbは共通価値をどの程度に創出しているか，または持続的に創出できるかに

ついて CSV の方法論で対照分析する。ポーターら（2011）53）は，共通価値の創出は 3つの

方法に従うことを指摘した。この方法は，Airbnbの健全なツーリズビジョンの実践がCSV

行動に該当することの判別，および有効性評価に役立つ。 
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▶ 商品と市場を見直す 

（Reconceiving products and markets） 

▶ バリューチェーンの生産性を再定義する 

（Redefining productivity in the Value chain） 

▶ 企業が拠点を置く地域を支援する産業クラスターを作る 

（Enabling local cluster development） 

 

そして，定性的な評価であるため，主観的な性格を持つ現象的意識をできるだけ抑えて

適切に検討する必要がある。そのためには，理論筋の要項ごとにランク付けで現象を考察・

判別したり各要項を比較したりすることがより科学的と考える。この設計に沿って，前に

分析したビジョン実践の各要項や施策とCSV戦略の道筋との関係の正負，共通価値創出の

効果との一致度の状況・度合いを 4 つランクに分ける。それに，CSV の達成方法と執行指

針で，民泊産業の性格・効果と Airbnbの実践を対照して評価する。可視化で簡明に対照分

析を行うように，1 つの状況・程度ごとに 1 つの記号でその関係性および程度を表してい

る。4 つの状況と対応する 4 つの記号の内包するものを以下のように設定している。 

 

× ＝ マイナス関連，道筋・効果と対立。或は相応しい行動がなくて効用が極めて低い 

△ ＝ 両面的，ある条件・限界によると正負が反転する 

〇 ＝ 正面的，積極的，効用中等。或は一致な行動があるが，内発的ではない 

◎ ＝ 正面的，関連緊密，高度一致。業者の行動が積極的，効率的，促進的効用 

 

したがって，上述した考えの筋道と方法で，Airbnbは民泊市場での現行の取り組み，つ

まり，パイロットプロジェクトによる行動だけではなく，健全なツーリズムビジョンにし

たがう全般的な取り組みを採用して検討を行う（表5-9）。 

 

表 5-9．CSV達成方法と Airbnb の健全なツーリズム実践の対照 

CSV の達成方法 Airbnbの健全なツーリズ実践の施策と行動 判別 

商品と市場を見直す 

・村民同居，経験価値豊富な農家民宿新設で貧困農家援助 

・体験イベント商品誘発や大都市との差別化で地域振興助成 

・無形文化財や動物の保護で体験イベント開発 

一致 

◎ 

バリューチェーンの

生産性を再定義する 

・地元住民によるローカルかつ個性的なホスティング提唱 

・グローバルに連携でイニシアティブ発揮により各市場社

会の理解と寛容を取得 

・ホスト・スクール，技能教育，メンタリング，コンサルテ

ィングで経営支援 

〇 

企業が拠点を置く地

域を支援する産業ク

ラスターを作る 

・ワークショップ組立で地元産業間の連携を誘発 

・協働メカニズム構築で地元民泊営業の成長を促進 

・産業横断型の業界協働で民泊営業サポート 

〇 

出典：筆者作成 
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「商品と市場を見直す」には，「◎」記号を付けた。この項目の行動では，Airbnbが市場

需要の対応と地域的な社会課題の解決という2つの筋を沿って行っている。中国において

は，農村観光ブームに乗じて，金江村の新設民泊を村民と同居・少数民族民俗による経験

価値を重んじる農家民宿にポジショニングした。スペインにおいては，Airbnbは 1市の立

地条件に立ち，法規の境界と産業基盤の実状を積み重ねて，当該市のツーリズム産業を近

接の大都市と差別化させて引き立てた。そして，地元住民に体験イベントを主軸に商品開

発を促し，地域振興に一助となった。また，体験イベント商品を推し進めるために，社会

課題となった無形文化財や動物の保護をテーマにしたパイロットプロジェクトを複数の市

場に次々と打ち出した。これら取り組みは，Airbnbが自発かつ積極的に発案・実施したこ

とであり，効果も企業と地域社会の両方を利することであった。以上の理由で，共通価値

の創出に必要な条件の内包との一致度が高いと判断する。 

「バリューチェーンの生産性を再定義する」の項に「〇」記号を付けた。バリューチェー

ンの生産性を向上することは従来，企業の利益追求に欠かせない。Airbnbは経験価値を民

泊サービスの競争優位性として重要視しながら，地元住民によるローカルかつ個性的なホ

スティングを奨励している。これは商品開発やマーケティングの面においては，産業界の

羅針盤となる。また，市場浸透・開発に先立ち，各国市場へのコンプライアンスの補足と

して，非営利団体や研究機構と連携して女性創業や未開発地域のツーリズム産業を支援し

た。それにより，シェアリングビジネスならではの「正真正銘」のブランドイメージを向

上させながら，各市場のガバナンス側や世論から多くの理解と寛容を得た。さらには，教

育，メンタリング，コンサルティングで民泊営業を支援する。それは，主にホスピタリテ

ィ導入による民泊サービスの品質の管理・向上を目的とするものである。また，経営支援

でできるだけ一部だけでも民泊営業を安定化させて，経済的利益を持続的に創出させるこ

とである。もちろん，労働技能の教育は，産業労働者や雇用の創出に寄与することで，産

業基盤を強化する一良策となるに違いない。以上の分析によればCSVの道筋にじゅうぶん

相応しいものの，「◎」は付けていない。理由は，それらの実践の波及効果が未だに普及し

ていかないからである。厳しく言うと，有限のパイロットプロジェクトによる直接の受益

対象者（人と地域）は，民泊産業の参与者・関係者全体と比べて極めて少ない。そのよい

効果が波及していくと楽観的に判断しても，時間が必要である。ゆえに，今の段階にその

効用が中等で「〇」を付けた。 

「拠点を置く地域に産業クラスターを作る」ことにおいて，Airbnbの行動にも「〇」記

号を付けた。理由は，繋がりを作ることが産業クラスターを構築・整備することの前提条

件であるからである。Airbnbは主導でワークショップ，協働メカニズム，産業横断型の業

界パートナーシップを作り，連携と協働を誘発・促進している。このようなネットワーク

は，Airbnbが各市場に埋め込まれた民泊産業の展開や安定化の布石となる。同時に，中小

事業者や自営業者集団が繁盛すれば，地元社会にとって社会安定および経済発展の1つ重

要条件ともなる。それにより，主導企業と社会の利益を両立することができる。ただし，



 102 / 165  

 

クラスター構築には，所要の取り組みは体系的かつ周期的なので，時間も必要である。ゆ

えに，前項と類似して，効果の波及範囲の原因で効用中等を意味する「〇」を付けた。 

 

② 執行指針による検証 

ポーターらによる CSV の理論筋を踏まえて，Kaniaと Kramer など（2011，2016）54，55)が

CSV の達成方法を執行面まで提示した。それは，「コレクティブ・インパクト（collective 

impact）」に共通価値を創出する機能を内包すること。つまり，コレクティブ・インパクト

の枠組みは CSVの執行指針として捉えて良いと考えられる。社会的問題は，社会プレイヤ

ーとしての企業，政府機関，慈善団体，影響を受ける人々との連携と相互努力によってこ

そ解決できる。企業が一定の条件を満たすエコシステムを作って，その中で効果的な連携

を取ることができれば CSVを達成できる。この多方面と協働した結果はコレクティブ・イ

ンパクトと呼ばれる。そして，効果的な連携ができるエコシステムは，共通アジェンダを

持つことなど 5つの要素から構成される。このような枠組みの下に，コレクティブ・イン

パクトの形成に伴って CSV が実現できる。 

民泊産業の場合には，民泊ホスト，体験イベントホスト，ツーリズム業者，周辺サービ

ス提供者，民泊産業の関連業者（不動産管理・清掃作業・交通・観光スポット管理業者な

ど），また利用するゲストがともにこの「エコシステム」を構成する。表 5-10 で，CSV の

執行面の行動指針を対照して Airbnbの健全なツーリズムによる経営活動を検討してみる。 

 

表 5-10．CSV 執行指針と Airbnbの健全なツーリズム実践の対照 

CSV の執行指針 Airbnbの健全ツーリズの経営活動 判別 

共通アジェンダ 

Common agenda 

・市場開発前もってのコンプライアンス 

・政府側との連携 

・主導で業界内の横断型連携 

〇 

共通の評価システム 

Shared measurement system 
（まだない） × 

相互に補強し合う活動 

Mutually reinforcing activities 

・主に Airbnb一方的 

・効果正負転換可能 
△ 

定期的なコミュニケーション 

Constant communication 

・政府の召集 

・Airbnb シティポータル 

・Airbnbホスト・ファンド 

一致 
◎ 

活動に特化した「支柱」となるサポート 

Dedicated “backbone” support 

・Airbnb シティポータル 

・Airbnbホスト・ファンド 

一致 

◎ 

出典：筆者作成 

 

「共通アジェンダ」は産業関与各方面の歩調を揃えることに役立つ。健全なツーリズム

ビジョンはこれに該当する。ただし，民泊産業は社会とトレードオフ関係に処している。
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Airbnb，利用者，社会の三者は一貫して，各自の要望に応えられる方式や活動でアピール

し合っている。同時に，限界を控えてダイナミックに進退することで，トレードオフ関係

のバランスを取ろうとしているのが常態である。この枠組みの下に，業者が営利性を追求

すると同時に，自発的に取り組んで社会各方面と協議で全面的共通アジェンダを締結して

いない。とはいえ，各国各地区の法規制が異なり，社会面の受容程度も差異が明らかであ

る。そのため，Airbnbは同業ライバルと競争する同時に，ビジネス展開するために受動的

にコンプライアンスをしなければならない。ゆえに，Airbnbは政府側との連携・主導で業

界内の横断型連携を締結しても，受動的にされた場合もある。また，トレードオフ関係を

持つ原因で少し対立的な度合いに呈して，それぞれに均等に満足させるユートピアな共通

の評価システムを定め難いと考えられる。厳しい視点で見れば，「〇」は過大評価に当たる

だろうが，それぞれの実践効果で量って，「〇」を付けることにした。 

そして，2つの項目に「◎」記号を付けた。1つ目に，「定期的なコミュニケーション」

は，グローバル市場進出の前提要件である。Airbnb自発的に理解・寛容・信用を得るよう

に前もって積極的に取り組んでいる。ともに，政府の召集と政策に則することも当然であ

る。自発的または受動的にしても，きちんとされている状態である。また，2020年 9月に，

Airbnb シティポータルシステム（Airbnb City Portal）が作動し始めた 56)。これは，治安

管理に透明性を訴えるために Airbnb の利用に関する地域別データと分析情報を政府と共

有する計画である。2 つ目には，「活動に特化した〈支柱〉となるサポート」に関して，Airbnb

が新たな動きを見せた。Airbnb は 2020 年 7 月に，ホスト・コミュニティ・チーム（Host 

Community team）を新設した。そして，Airbnb は 2020年 10 月に，「Airbnbホスト・ファ

ンド（Airbnb Host Endowment）」を設立した 57)。全世界を視野に民泊のあるコミュニティ

の建設・改善・維持へ更なる投入を始めようとしている。また，毎月 1回開催のマンスリ

ー・フォーラム制度も設計された。これは，支柱として期待できる。 

「△」を付けた「相互に補強し合う活動」に関して，Airbnb は確かに，グローバルに，

産業クラスターを作ったり支援したりしている。イニシアティブは報奨に転換することが

ない。Airbnbの方が強く推し進めるが，サポートを受け入れる各事業者は，利益を出して

Airbnb に返還することが必ずしも確約できない。しかも，技能や資源を掌握してから

Airbnbの収益に不利なこと（同業ライバルに帰服するなど）も突発的に起こるかもしれな

い。すなわち，この項では，ある条件になれば，効果の正負が反転する可能性がある。そ

して，現段階では一方発の両面的な補強が存在しているが，それはまだ相互に補強するこ

ととして成り立っていない。ゆえに，「△」と判別すべきと思う。 

最後に，「共通の評価システム」の項に「×」を付けた。経済的利益を基に，請負関係で

繋がっているのに，現段階には薄い制限関係で，各利害関係者が各々立場によって設計し

た独自の評価方法や標準が，まだ統一化できていない。民泊産業の内に，利害関係者が相

互に評価・約束するわけがない。Airbnb は 2018 年に，作成者の一員として中国政府機関

と一緒に，『共享住宿服務規範（シェア型宿泊サービス規範）』という業界自主基準を成立
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した。それにしても，一部の地域範囲に限定されるホスト集団のみに対する推奨基準であ

った。ほかの場合，例えばグローバル市場または民泊営業を支える業者集団を含める産業

全般におけば，また長期的な視点から見れば，今の時点では共通の評価システムが確立さ

れていない。近似したものも変動性が高い。 

 

（３）民泊産業推進による共通価値創出 

以上の分析によって，Airbnb の健全なツーリズムビジョンの実践による様々な行動は，

CSV へのアプローチに値することが分かった。このビジョンの起点には，共通価値創出の

目標が置かれている。ビジョンを実現するためのそれぞれの実践では，Airbnbと事業展開

の地域社会は，共同で多方面を利する成果を上げている（表 5-11）。それは，経済的利益

や社会的便益をともに内包し，企業である Airbnbと地域社会を両立させている。このよう

に創出した共通価値が，Airbnbの競争と利益の最大化，すなわち健全かつ持続的な成長に

対してポジティブで不可欠である。一方で，民泊産業の展開により，依然として社会に対

するマイナス影響も生じている。これは，行政面など社会的内因を内包する問題でもある

がゆえに，短期間の業界だけの努力では改善は見込めない。 

 

表 5-11．民泊事業の展開と促進によるAirbnb自社と地域社会がシェアする共通価値 

 

 内対 Airbnb利益 外対社会便益 
 

＋ 
・リスト充実 

・収益性確保と向上 

・民泊サービスの品質保証と向上  

・良き企業市民のイメージ確立 

・ローカライズ経験蓄積 

・事業関連多方との協力関係構築と経験 

・新興観光目的地開発の先発優位 

・貧困人口の貧困脱却 

・雇用創出 

・農村部活性化と地域振興 

・市民生涯学習の充実と市民資質の向上 

・少数民族民俗の維持と活かし 

・多方協働で内発的に協調と社会の融合 

・新興観光目的地の開拓と開発 

－ 
 

・収益が延べ引かれ 

・コスト採算増加 

・業務増加 

・既存宿泊業者に衝撃 

・一部市民不便 

・一部の不動産市場に価格の影響 

・民泊以外の個人による不法行為 

 内対 Airbnb負担 外対社会弊害 

 

出所：筆者作成 

 

総合的に判断すれば，民泊産業の展開や発展推進に従う対 Airbnbや対社会の影響は，若

干の対企業負担と対社会弊害となるマイナス効果が伴うが，主にポジティブである。また，

健全なツーリズムビジョン実践の実態や初期効果から見て，Airbnbは共通価値を中上程度
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に創出している，と楽観的に判断できる。Airbnbがこの方向に沿って努力すれば，当該ビ

ジョンにおける収益転換モデル（図 5-7）は成立する。長期的に Airbnbおよび民泊産業を

利することが実現可能である。 

そして，CSV の方法論から検証した結果は，有効性があるが，改善余地もある。相互に

補強し合う活動を，さらに効率化・安定化させることが重要である。共通アジェンダの面

に，もっと高いレベルに立って，シェアリングビジネスの利他性をより一層高揚して，社

会の融合と経済の発展を優先すべきであろう。また，利用者向けの市民道徳・徳義・接遇

マナーおよび地域への帰属意識の宣伝・教育がやはり欠如しているので，そこに投入する

必要がある。 

 

５－５ 小結 

社会受容性という試練を受けながら，ツーリズム産業のニッチャーであったAirbnbは，

自由成長を揚棄して民泊産業に根をおろし，長期的な利益を目指して，経営・マーケティ

ングを積極的に進めている。その中で，健全なツーリズムというビジョンを打ち立てたこ

とやその実践により，Airbnbは民泊産業のリーダーおよびけん引役ならではのイニシアテ

ィブを果たしている。 

このビジョンの起点には，共通価値創出の目標が置かれている。ビジョンを実現するた

めにそれぞれの実践において，Airbnbと事業展開する地域社会は，共同で多方面を利する

成果を上げている。それは，経済的利益や社会的便益をともに内包しており，企業である

Airbnb と地域社会を両立させている。このように創出された共通価値は，Airbnbの競争優

位の獲得と利益の最大化，すなわち該社および民泊産業の健全かつ持続的な成長にとって

不可欠である。 

Airbnbの事業展開や成長へのアプローチは，CSVの性格を持ちながら，将来性がある事

業と見なされる。そのために，適度に短期利益の優先順位を下げても，時間推移に沿って

安定的かつ長期的な利益を収穫しつづけることができると推測できる。言い換えれば，共

通価値の創出という優位性を持つ Airbnbは，社会の理解および信用を獲得しながら，社会

におけるトレードオフ関係による自由成長と規制適応のジレンマを一気に乗り越えること

ができる。そしてそれとともに，民泊産業を健全かつ持続的な成長のルートへ導くことも

できるのである。 

 

第５章の注 

 

1) 日本経済新聞（2019・10 月 26 日）。 

2) 日本経済新聞（2019・12 月 30 日）。 

3) 中井治郎（2019・12 月 7 日）。 

4) 村山詳栄（2020・1 月 16 日）。 



 106 / 165  

 

5) Airbnb. (2015, November 11). 

6) 奥和田久美・牧野司（2015），533-538頁 。 

7) 寺前秀一（2016），113-143 頁。 

8) 安田雪（2016），193-205 頁。 

9) 同注 4。村山詳栄（2020・1 月 16日）。 

10) Kang, K. H., Lee, S., & Huh, C. (2010). 72-82 頁。 

11) Martínez, P., & Bosque, I. R. (2013). 89-99 頁。 

12) Airbnb Japan（2018・4 月 19 日 a）。 

13) 西山里緒（2019・8 月 19 日）。 

14) Airbnb Japan（2018・6 月 14 日）。 

15) 国土交通省観光庁（n.d.a）。 

16) Airbnb Japan（2018・4 月 19 日 b）。 

17) 同注 12。Airbnb Japan（2018・4月 19 日 a）。 

18) 沈建縁（2018・4 月 12 日）。 

19) 易観（2018）。 

20) Airbnb. (2017, December 13).  

21) 同注 12。Airbnb Japan（2018・4月 19 日 a）。 

22) Airbnb. (2017, September 27). 

23) Airbnb. (2016, November 17). 

24) World Animal Protection. (2019, October 2). 

25) Airbnb. (n.d.c). 

26) 中国国家統計局（2018）。 

27) 中国国家信息中心分享経済研究中心（2018）。 

28) 艾媒報告（2018）。 

29) Hurley, M. (2020, February 10). 

30) 中国文化和旅游部の観光スポットに関する「Aレベル標準」により，中国文化旅游部は

観光スポットの自然・歴史・文化などの価値，交通の便利さ，観光価値，利用客数，サ

ービス内容，マーケティングや知名度，環境や施設など項目を定量化する。評価得点が

点数の 95％以上は 5A レベル，85％以上は 4A，75％以上は 3A に該当する。 

参照：中国国家質量監督検験検疫総局（2004）『旅游景区質量等級的划分与評定（修訂）

（GB/T17775－2003）』，中国文化和旅游部（2012）『旅游景区質量等級管理弁法（旅弁発

〔2012〕166 号）』。 

31) 品橙旅游（2018）。 

32) Infoanoia の公式サイト http://www.infoanoia.cat（最終アクセス日：2020年 10月 6 

日）。 

33) Martí, M. M. (2020, May 22). 

https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0278431913000790#!
http://www.infoanoia.cat/


 107 / 165  

 

34) URBACT. (n.d.). 

35) 十河久恵・奥井健太・中村卓央・大内健太（2018），85-107 頁。 

36) 十河久恵・奥井健太・中村卓央・大内健太（2018），92 頁。 

37) 古閑次郎（n.d.）。 

38) Airbnb. (2019, May 9). 

39) Leather Cluster Barcelona. (n.d.). 

40) Airbnb. (2020, February 4b). 

41) REC.0 の公式サイト https://www.rec0.com（最終アクセス日：2020 年 10 月 20 日）。 

42) Cruasan（2016・12 月 13 日）。 

43) Regulatory Council for Denomination of Origin Catalunya. (n.d.). 

44) 齊藤由香（2010），76 頁。 

45) Airbnb. (2020, February 4a). 

46) Ajuntament D’Igualada. (2020, January 30). 

47) Invest Center Catalonia. (n.d.). 

48) Infoanoia. (2013, November 8). 

49) Riba, A. C. (2018). 

50) Porter, M. E., & Kramer, M. R. (2006). 78-92 頁。村井裕訳（2008），36-52 頁。 

51) Porter, M. E., & Kramer, M. R. (2011). 62-77 頁。編集部訳（2011），11 頁。 

52) Pfitzer, M., Bockstette,V. & Stamp, M. (2013).100-107頁。編集部訳（2014），113頁。 

53) Porter, M. E., & Kramer, M. R. (2011). 67-75 頁。編集部訳（2011），14-24 頁。 

54) Kania, J., & Kramer, M. (2011). 36-41 頁。 

55) Kramer, M. R., & Pfitzer, M. W. (2016). 80-89 頁。辻仁子訳（2017），16-28 頁。 

56) Airbnb. (2020, September 23). 

57) Airbnb. (2020, October 30b). 

 

 

  

https://www.rec0.com/


 108 / 165  

 

 

第６章 健全かつ持続的な成長：そのⅢ 

 

Airbnbは，民泊産業において持続的な成長と競争優位を先取する布石を置いている。そ

して，共通価値創出という戦略的な方向に沿ってマーケティング活動を行い，健全なツー

リズムビジョンを世界各地で実践している。その結果，各国各地区の地域社会コミュニテ

ィは新興してきた民泊産業に対する理解や寛容性を示し，ガバナンス側が規制緩和と協働

提携で，市場側は起業参与と消費拡大で民泊産業を受け入れている。したがって，民泊産

業および Airbnbの健全かつ持続的な成長を支えられるほどの市場基盤が固まっていく。 

しかし，激変しつつあるこの世に，成長は一旦停止すればどれほど隆盛していたとして

もライバルまたは時勢に丸負けがちである。アメリカの大手投資銀行リーマン（Lehman 

Brothers Holdings Inc.）の一夜での破綻によって引き起こされたリーマンショックと呼

ばれた世界的な金融市場および経済の大混乱が歴然と目に浮かんでいる中，その規模以上

の予期せぬ急変が 2020年の初頭に「お邪魔」に来てしまった。このような状況を踏まえ，

Airbnbは内発的にどのような事業促進または未来向きの動きを着手しているか。民泊産業

をどこまでけん引していけるか。本章は，Airbnbの多角化胎動から民泊産業の将来像を描

いて試みる。 

 

６－１ 新次元の瀬戸際 

まず Airbnbの 1つ「業績」を紹介する。2019年に，Airbnb は 2020 年東京五輪を切り

口に，2028 年までの毎回の夏季・冬季オリンピック大会をサポートし続けていくことが

決まった 1)。具体的には，国際オリンピック委員会（International Olympic Committee

＝IOC）のワールドワイド・オリンピックパートナー（Worldwide Olympic Partner）に加

盟し，スポンサー企業としてオリンピック大会の事務者団体や出席団体に宿泊のサポート

を提供することや，国際パラリンピック委員会 (International Paralympic Committee＝

IPC)を支援するための身障者用設備やアクセシビリティ宿泊施設などを提供していく。こ

れは，世界レベルの公的機関からAirbnb社ないし民泊産業の存在意義を認めたと解釈で

きる。また，経常化なサポートの以外に，Airbnb はオンライン体験イベントにおいて，

オリンピック選手がホスティングする商品を打ち上げ，独自の方式でオリンピック大会お

よびその魅力を支えている。 

Airbnb は民泊産業界のオンリーワンと言えないが，間違いなくナンバーワンである。

しかし，危機意識を込めて見れば，この市場リーダーかつけん引役は，持続的成長の瀬戸

際に置かれ，事業発展の新次元を迎えているのは明らかである。 

 

（１）パンデミック 

2020 年 1 月，1,000万以上の人口を有する中国の武漢市をはじめに，新型コロナウイル

ス（COVID-19，Novel Coronavirus）という感染症による感染拡大が蔓延していたため，
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ロックダウン（都市封鎖）に至った史上無二の防止対策が中国全土に数か月にわたって行

われていた。感染者の近距離にいる際にウイルスを吸い込んだり，汚染された物に触れて

から人の目，鼻，口に触れたりすると，ウイルスに感染する可能性があるから，容易に感

染拡大を引き起こすという。2020 年 11 月 7日時点までに全世界で少なくとも 4,931万件

以上の感染ケースと 124万以上の死亡ケースが確認され，少なくとも 6割以上の感染者＝

3,221 万人以上が回復した（図 6-1）。 

震源地の武漢で爆発的に発生して以降，マスク着用から社交距離拡大，不要不急の行事

中止・延期，夜間の外出禁止，一部または全国的なロックダウンなど，新型コロナウイル

スの拡散を停止または減速させることを目的とした対応措置が世界各国に導入された。電

車・路線バス・航空便などほとんどの交通機関が停止し，工場・商店街・オフィスビル・

観光スポットなどが休業する事態は，これまで見たことのない異質なものである。2020

年東京オリンピック大会の開催もパンデミックの悪影響を受け，既定した 2020 年夏の開

催日程から 1年に延期となり，2021年 7月 23 日から8月 8 日までの会期と変更された2)。 

 

図 6-1．2020 年新型コロナウイルスによるパンデミック統計（2020 年 11月 7日時点） 

 

出典：AFP（2020・11 月 7 日）により，筆者作成 

 

観光業界を含める多くの産業界において，この 2020 年は決定的な関門となった。無給

休業や廃業，倒産や産業労働者の失業などが急増した。とりわけ人の移動が国や地域ごと

に厳しく制限されているので，ツーリズム産業が重傷を負った。個人事業や中小企業は言

うまでもなく，パンデミックで苦境に陥っている老舗や大手企業も少なくない。多くの企

業にとって，生き残れば勝ちという瀬戸際に置かれているが，ここで諦めずに新たな事業

展開を実現できるかどうかが時勢に問われている。 

ツーリズム産業に所属する Airbnbは会社創設以来の最大級のダメージを受けた。世界

各地の防止対策に応じて，2020 年 2 月に中国市場における仲介業務が全部中止され 3)。3

月 16 日から体験イベントが世界範囲に中止された 4)。6 月に Airbnb の共同創業者兼 CEO

ブライアンは，テレビ CNBC（アメリカ）のインタビューを受けた時に，「これまでのトラ

ベルは過ぎ去った（the travel as we knew it is over）」と語って事態の厳しさを提起
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した一方，Airbnb の経営面の対応策も言及した 5)。ブライアンによれば，当年度上半期

に 10 億ドル（≒1,050 憶円）規模の取引がキャンセルされた。その対応措置として，

Airbnb は 25％の社員の解雇，新規採用の凍結，管理層給与の半分削減，一部社員のボー

ナス停止，広告宣伝を完全中止といったコスト削減措置を取らざるを得なくなった。 

 

（２）長引かれた新規株公開 

荏苒たる日々を経て，Airbnb は 2008 年に始業したスタートアップ企業から，スーパー

ユニコーン企業（Super Unicorn，あるいは Decacorn。設立 10年未満で企業価値評価額10

億ドル以上，未上場のテクノロジー分野のベンチャー企業が Unicorn 企業と，100 憶ドル

に達したら Super Unicorn と，金融業界に 2013 年に定義し，成功したスタートアップ企

業の統計上の希少性を表す）へ成長してきた。 

パンデミック中に，Airbnbは 4月 6日に，シルバーレイク（Silverlake，アメリカ。テ

クノロジーおよび関連業界に焦点を絞った最大級の機構投資家）とSixth Street Partners

（アメリカ。大手機構投資家）から，10 億ドル（≒1,050億円）の融資を募ることに成功

した。その 1 週後の 14 日に，投資信託会社フィデリティ（Fidelity，アメリカ）など 5社

から新たに 10 億ドルを借りた。観光業界全体の不況中においてもこれほど大規模な資金

調達を実現することは，実績積み，営利基盤と信用基盤を構築することに成功したことが

なければ得られないだろう。これは，投資家が企業価値評価額 180 憶ドル（≒1.9 兆円，

2020 年初頭時点）を越えるこの民泊仲介業者を信頼していると解釈できる。 

早くも 2018 年に Airbnb はすでに新規株公開（IPO）計画を発表したが，2 年後の 2020

年 8月 19日にAirbnbは証券取引委員会（SEC＝U.S. Securities and Exchange Commission）

に対して IPO 申請の手続きを開始したと発表した 6)。ただし，該社はそれまで IPO が近い

と何度も噂されていたが，パンデミックへの対応に追われ，時期が不明瞭なままで，具体

的な株式発行数や公募価格も公表されていなかった。ちなみに，Airbnbは新規株公開をよ

り早く実現するために，ナスダック（NASDAQ，新興企業ベンチャー向けのアメリカ株式市

場）で実施する意欲を示したことがあり 7)，その理由は，経営活動に資金調達が差し迫っ

たのではないかと推測される。 

 

（３）ダレの新次元 

顕在的な外部影響，資金調達の限界または潜在する足を引っ張る事態に直面しているほ

か，強力なライバルも潜んでいるかもしれない。危機意識を持っていなければ企業が本当

の意味の成長を促さず，長期的優位性と営利性に向き合えない。 

TIKTOK（ティックトック）は中国のBYTEDANCE社が開発運営しているモバイル端末ベー

スのショートビデオ投稿プラットフォームである。その機能に，人工知能を使用してユー

ザーの興味や好みを分析し，各ユーザーにパーソナライズされたコンテンツフィードを表

示している。特徴は，15 秒の短いビデオを共有できることである。2016年 9月に起業した
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ものの，アメリカの調査会社「Sensor Tower」によると，2018年第一四半期，150か国以

上・75 の言語で利用が可能で，App Store のアプリダウンロード数で世界一になった。 

ここ 2 年間，フェイスブック，ユーチューブ，インスタグラムなどSNSの最大手が次々

と TIKTOKを模倣し始めた。前者 3社はすでに，利用者に対して欠けてはいけないものと

なった。産業界において，何れも産業クラスターを育成していて，安定的に商っている。

同業他社に対して揺るぎのない絶対的優位に立っていると理解してもよい。解読してみる

と，やはり，市場は魅力のある舞台である。人の需要が次々と「開発」され，利用と消費

の意欲も次々と湧き出した。TIKTOK は，米中貿易戦争に制約されなければ，若干の時の

経過を経た後に一転して前述の大物（または事業の一部）をM＆A（Mergers ＆ 

Acquisitions，合併と買収）あるいは取って代わる可能性はないと言えないだろう。もち

ろん，ここで商学分野以外の条件による仮定のことについては問答無用である。 

外部環境の変化にしたがって，市場需要が代わってきたのかもしれない。そして，Airbnb

や民泊サービスは依然に，ポストコロナ時代のニュー・ノーマル（new normal。金融・経

済危機の前後で生じた避け難い構造的な変化を経て，「新たな常態・常識」の形成による全

般な社会的変化）に染められていく市場需要に満たせるか。あるいは「ダレ」が Airbnbの

代替品となっていきているか，むやみにと否定できない。それに，この問題に直ちに答え

られないにしても，商学のプロダクト・ライフ・サイクルや成長論・競争論の脈絡により，

誰が成長を誤ったら，自ら止まったら，いつの間にか代替されることに疑いはない。これ

こそ，新次元の瀬戸際に置かれているAirbnb の成長途上の課題である。 

経験価値や共通価値に富む民泊産業に根を下ろしたAirbnbの，強敵がどこから，いつ出

現するかわからない。大地震の直前の期間とそのずっと前からの期間中には，世界は相違

がないだろう。市場において，戦争の前夜にいても察せずに勤勉に市場を浸透・開発して

も，負けるタネも生まれる可能である。競争の苦闘に及ぼさないように，経常に危機意識

や成長の意欲を持ち続けることが，健全かつ持続的な成長に対して欠けてはいけない。 

 

６－２ 多角化の胎動 

Airbnbの事業成長のなりゆきを振り返ってみると，同業または周辺サービス他社を兼併

で事業を拡大したり人材を招き寄せて事業を開拓したりしていた。とくに近い3年間，事

業延伸の動向が目立っている。それぞれの動向が，アンゾフの成長ベクトルの視点により

多角化としての動きと見なすことができる。 

 

（１）アンゾフの成長ベクトル 

アンゾフ・マトリックスは，イゴール・アンゾフ（Harry Igor Ansoff）（1957, 1965）8，9)

に提起された経営戦略における古典的な名論である。アンゾフ・マトリックスのコツは，

商品と市場の異なる組み合わせによって生まれた4 つの戦略にある（表6-1）。アンゾフ

により，成長を実現するために，企業は内部の資源と市場の状況に合わせて適切な戦略を
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選択すべきである。▽市場浸透は，現在の市場において，今までと変わらぬ顧客に対し

て，既存の商品（モデル・チェンジされたシリーズ新商品を含む）をさらに売り込み，既

存顧客の購入頻度と購入量の増大を通じて，売上高と市場シェアの拡大をはかる戦略であ

る。▽市場開発は，新しい市場セグメントに経営努力を投入し，事業のさらなる成長を求

める戦略である。▽商品開発は，現在の市場セグメントに対して，既存の商品と大きく異

なるような， 新機能や新内容などを付けた新しい商品を投入して，売上の増大をはかる

戦略である。▽多角化は，新しい市場に向けて新しい商品を投入し，今までと完全に異な

る事業を開始して成長を企てる戦略である。 

 

表 6-1．アンゾフ・マトリックスによる成長戦略のベクトル 

 
現商品 

Present Products 

新商品 

New Products 

現市場 

Present Markets 

市場浸透 

Market Penetration 

商品開発 

Product Development 

新市場 

New Markets 

市場開発 

Market Development 

多角化 

Diversification 

出典：Ansoff, H. I. (1965). 99 頁。広田寿亮訳（1969），137 頁 

 

アンゾフ・マトリックスによる 4つの戦略は異なる状況を対応しているとともに，成功

する条件も異なっている。市場浸透または市場開発を実現するために，マーケティングが

重要な能力と手法である。市場浸透の場合に，広告と宣伝の強化，顧客関係管理の強化な

どの方策が効果的だとされる。市場開発を遂げるには，市場浸透とほぼ同様に，企業が蓄

積した営業販売や顧客関係強化に関する資源と経験を活用することが重要である。企業は

商品開発と多角化へ伸長すれば，企画，開発，資金をはじめとする能力は勝負に肝要な条

件である。 

この上，喬晋建（2014）10)は，アンゾフ・マトリックスによる戦略策定の要点について

論述をした。それによると，企業が成長する段階に合わせて成長戦略を切り換える必要が

ある。そして，戦略に導かれる事業展開の成功に易しいものから始めるのは一般的であ

る。すなわち，「市場浸透 → 市場開発 → 商品開発 → 多角化」というのは一般的な順序

である。また，企業が別々に資源と目標に相違があるため，市場浸透と市場開発を同時

に，市場開発と商品開発を同時に，市場浸透しながら商品開発を訴える場合もある。多角

化の成功条件は複雑で難度が高いであるため，通常，前の 3つのステップに遅れて取り掛

かる。 

企業が内外状況に応じて，時間推移に沿って打ち出した主要な経営・マーケティング戦

略を変換したり進捗に達成したりする過程は，成長のルートと見なされる。この4つのス
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テップで反映される成長戦略や経営・マーケティング活動の段階的な移行の過程は，企業

および事業成長の標準ルートと考えられる。 

 

（２）事業拡張から多角化への胎動 

１）M＆A のレビュー 

Airbnb は 2011 年から 2019 年 1 月までの期間中に，同業他社から民泊清掃・運営代行

の事業体計 21社を M＆A で，会社の事業と組織を拡充しつづけた。M＆A の動機・効用を

推論する上に，それぞれのケースを5 つ型に分類して考察した（表6-2）。 

 

表 6-2．分類別 Airbnb の M＆A レビュー 

類別 社名（発祥の地と主要な展開範囲）M＆A時間，事業分野 

I-事業 
土台補充 

ゲスト対 

Accoleo（独），2011年 1月，同業 

Crashpadder（英），2012年 3月，同業 

Luxury Retreats（カナダ），2017年 2月，同業のバケーションウィラー予約 

Accomable（英），2017年 11月，障害者向けの施設の仲介サイト 

HotelTonight（米），2019年 3月，同業のホテル予約 

Urbandoor（米），2019年 8月，出張ビジネス客向けアパートメント仲介 

Ⅱ-トラ
ベル関連 

ゲスト対 

Vamo（米），2015年9月，航空便，ホテル，交通の情報掲載，旅行代理 

Trip4Real（スペイン），2016年7月，情報掲載，旅行代理 

Ⅲ-観光
情報掲載 

ゲスト対 

NabeWise（米），2012年 7月，ニューヨーク地元総合情報掲載サイト 

Fondu（米），2012年10月，飲食店のレビューコミュニティサイト 

Localmind（カナダ），2012年 12月，モントリオールとサンフランシスコの地元情報 

Ⅳ-民泊
営業関連 

ホスト対 

Lapka（米），2015年9月，パーソナル環境センサー，IOT設備 

Luckey（仏），2018年 12月，民泊運営代行サービス 

Ⅴ-事業
運営補強

関連 
または 
人材誘致 

社内対 

Pencil Labs（米），2014年 12月，スケジュール管理アプリ 

ChangeCoin（米），2016年4月，ビットコインのキャッシュレス決済 

Tilt（米），2017年2月，ソーシャルペイメント，キャッシュレス決済 

Deco Software（米），2017年 4月，ソフトウェア開発 

Trooly（米），2017年 6月，身元調査，個人情報処理 

DailyBooth（米），2017年7月，自撮り共有サービス 

AdBasis（米），2017年 11月，Web広告のテストマーケティングツール 

GAEST（デンマーク），2019年 1月，スペースシェアリングビジネス 

出典：複数ニュース記事により 11)，筆者作成 

 

「Ⅰ-事業土台補充」の分類には，同業ライバル，模倣者，ホテル仲介者が該当する。

Airbnbは早期にM＆Aで海外進出を促した。Accoleoは完全なるAirbnbの模倣品であった。
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Airbnb は 2011 年 1 月に Accoleo 社を買収したことを基に，2011年夏にベルリンでオフィ

スをオーペンし，海外拠点を設けて進出を正式にヨーロッパから打開してきた。ヨーロッ

パは，Airbnbのアメリカ以外に最大の市場であり，うちのフランスが国としての2番目市

場である。この分類別に統計されたそれぞれのM＆Aのケースは市場浸透や開発に用いた。

そして，HotelTonight は，ホテル予約サービス業者であり，ライバルとして買収された。

買収された以降 2年間近く，現段階に，該社はまたプライベートブランドとして，既存の

ホームページhttps://www.hoteltonight.comに独立でサービスを提供している（図6-2）。 

また，最新の M＆Aは 2019 年 8 月に行われた。その期間，Airbnbの企業顧客向けのグル

ープ予約業務はうなぎ登りに成長していた。Urbandoor の物件は世界 60 か国 1,500都市超

にまたがった 12)。Urbandoor を買収することによる旅行ための短期間宿泊（short-term 

stays）と異なるビジネス出張向けの中長期的宿泊（longer-term stays）施設の供給面で

物件の増加に寄与した。それは市場浸透でシェアを奪ったことや，企業顧客のビジネス出

張から生む市場を開発することに当てはまる。市場と商品開発向けの合併ケースは，カナ

ダ発祥の北アメリカ市場向けのバケーションウィラーの仲介業者Luxury Retreatsであっ

た。2017年 2月に M＆Aされて，2019年に打ち上げた民泊のラグジュアリーシリーズAirbnb 

Luxe の根幹になると推測される。 

 

図 6-2．Airbnbの M＆A対象社2社の情報（左-HotelTonight，右-Luckey） 

  

出典：Airbnb，HotelTonight の公式サイトにより 

 

「Ⅱ-トラベル関連」に，宿泊以外にツアーや交通を合わせて予約サービスの業者が該当

する。Vamo のサービスは，オンラインの旅行代理会社の業務ともっとも近似していた。1

つのウェブサイトに航空便，交通，宿泊の予約を合わせて，バケーションを目的とするカ

スタマイズな旅行計画の作成に効率化できるサービスと見なされる。ただ，ビジネス展開

の範囲は，英語圏の北アメリカ数市だけであった。また，体験イベントがラインナップさ

れた 3 ヶ月後，Airbnb は Trip4Real を兼併した。元には，Trip4Realはヨーロッパやトル

コの観光目的地で地元の人が案内する着地型ツアーや趣味活動をオンラインで紹介・仲介

するサイトであった。それは，ユーロッパへの市場浸透に補いながら，新商品開発のマー

ケティングを補強する措置にもなったと推察できる。 

「Ⅲ-観光情報掲載」の分野に所属したNabeWise，Fondu と Localmind3社は，Airbnbの

2017 年にリリースしたレストラン情報・予約と雑誌『Airbnb Mag』の業務と関連性がある。

https://www.hoteltonight.com/
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Airbnb社内において商品またはサービスを開発するために，その最初の形態として存在し

ていた。 

「Ⅳ-民泊営業関連」の分野に，上述のゲスト向けの宿泊仲介を施設やサービスの面

に，量と質の促進方法としてされていたM＆A ケース以外に，Airbnbは M＆A で民泊運営

を支援するとともに仲介業務からそれ以上の収益を生み出しようとしている。2018 年 12

月には，フランスに拠点を置いた民泊運営代行サービス業者Luckey を買収した。Luckey

はチェックインアウト，清掃など物件管理を提供することによりホストから民泊収益の

20％を収入する仕組みで，民泊産業のサプライチェーンの一環として見られる。Airbnb

のホスト向けの情報掲載ウェブページに，「営業をプロで支えている」でLuckeyによるサ

ービスを推薦していることがある（図 6-2）。Airbnb は当該類型の業者を買収したのはそ

れが初めてであった。Lapka 社の兼併は，いまだに明確な運用として見られていないが，

その IOT（Internet of Things，モノのインターネット）設備の本業から見て，キーレス

エントリーまたはインターネットによる遠隔管理技術を活用する民泊管理の効率化向上の

サービスを，リスト物件に導入するためのことと思われる。 

2014 年を始めとくに 2017 年以降，会社の「Ⅴ-事業運営補強」を目的として，Airbnb は

多方面対象を M＆Aで狙っていた。例えば技術で仕事を効率化させるスケジュール管理ア

プリであった Pencil Labs の買収は，レストラン予約やグループ予約向けのAirbnb for 

Work（後に詳解）に運用されている可能性が高い。ChangeCoin と Tiltはオンライン決済

の技術者であり，取引管理を改善する実現手段としてAirbnb 傘下に収められたと考えら

れる。そして，Deco Software でソフトウェア開発の機能を向上することも予想される。 

Trooly と GAEST の M＆A について，Airbnb が多角化向けに活用することが明らかであ

る。Airbnb は 2015 年から Trooly と提携を始めた。1 年後の兼併により，Airbnb は民泊

の利用者のホストとくにゲストの身元調査，すなわち公共データ，ソーシャルメディアや

他の情報源からのデータを収集・分析して，利用者のルール違反の記録と，必要な個人情

報の追跡を系統的に増強してくるとみられる。そして，2019 年に兼併した GAEST は，ス

ペースシェアリングビジネス業者で，Airbnb の同門後輩と考えられる。なぜかという

と，GAEST はミーティング，ワークショップ，写真撮影のためオフィス・スタジオなどの

仕事を目的とされるスペースを取り扱う仲介業者であった。買収された以後に，元のサー

ビスを中止にした。Airbnb の新事業を下準備している可能性があり，Airbnb for Workに

運用されている可能性もある。一言で，シェアリングエコノミーの下で異なるニッチ市場

において商っている GAEST の買収で，Airbnb が事業延伸を取り組んで，更なる成長を求

める意欲を表した。 

まとめてみると，Airbnb は 2012 年前後が宿泊仲介業者と観光情報の領域対象に凝って

いる一方，2016 年前後からトラベル関連と民泊営業の会社を買収し始め，そして社内の

事業運営補強に関わる M＆Aを近い 3年間に最盛に行った。諸ケースの中に，始業以後 5

年以内のスタートアップ企業を兼併することが多い。多角化へ踏み出すためのタレントマ

ネジメント，つまり人材誘致や育成することに充てると見なされる。それぞれの M＆A 活
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動は，事業展開地域，物件数，利用者登録数，取引数の規模で計る事業の拡大と伴いに，

経営上の補強行動に当てはまる。それらの活動により，該社は民泊に基づく宿泊サービス

の事業を市場資源獲得で加固するしタレントプールを形成して，その枠を越えていこう

と，ツーリズム領域へ事業拡大の動きを明らかにした。 

 

２）多角化の動向 

① 個人向けからグループ対応へ 

Airbnb は 2014 年より，団体でビジネス出張者向けの，物件や活動もグループ利用対応

の仲介サービス『Airbnb for Work』を提供しはじめた。企業の，とくに社員人数の多い

企業の社員旅行，チームビルディング・アクティビティ（team building activity）な

ど，集団化な旅行需要を応える旅行計画と仲介サービスを提供する。Airbnb の個人客向

けのプラットフォームと別チャネル（https://www.airbnb.com/work，または独立ホーム

ページ https://www.airbnbforwork.com）でビジネスを取り扱っている。図 6-3がその様

子で，Airbnb の個人利用者向けのホームページとフォームが近似していて，トーンがピ

ンク色の代わりに濃い水色の青緑となる。 

 

図 6-3. Airbnb for Work サービスのホームページ 

 

出典：https://www.airbnbforwork.com により 

 

Airbnb for Work のウェブページに，「Discover places to stay（宿泊施設を検索）」，

https://www.airbnb.com/work
https://www.airbnbforwork.com/
https://www.airbnbforwork.com/
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「Explore experiences（体験イベンドを発見）」，「Find spaces（グループ行事のスペー

スを検索）」という 3つの見出しは民泊と体験イベンドのリストと繋いている。サービス

を利用する前に，会社の雇用規模などの状況を提出する必要がある（図 6-3の中部に示さ

れた）。Airbnb for Work によるサービスは，発注型ツアーに専業するオンライン旅行会

社の業務である。企業顧客に対する一種の社員旅行およびチームビルディングのアウトソ

ーシングと見なされる。企業顧客は，社内業務員で自ら宿泊物件，体験イベンド活動を検

査し予約することができるだけではなく，Airbnb スッタフによる旅行計画，実施サポー

トなど一連のサービスを購入できる。 

当該サービスの予約件数は 2015年から 2016 年の間に 3 倍に増加し，さらに 2016 年か

ら 2017 年の間に再び 3倍で増加した。2018年 8月時点で，延べ 70 万社弱の企業の従業

員が当該サービスに登録し予約をした。このうち27 万 5,000 社を超える企業が Airbnb 

for Work を出張管理の社外システムとして経常化な利用として社員の出張と研修旅行な

どを管理している。なお，2019 年 10 月時点に，社内関係者に対するヒヤリングにより，

「（アジア市場で）Airbnb for Work の展開は余りうまくない」の状態が分かった。当該

サービスのホームページから見て，表示可能の言語も英語・ドイツ語・フランス語だけの

選択肢で，民泊リストのホームページの40か国言語対応可能の状況と比べて，Airbnb 

for Work はいまだに主に欧米市場を絞って供しているサービスであると証される。市場

浸透と開発に将来性を持っている。 

 

② 宿泊から飲食仲介へ 

利用者の多様な観光消費の需要に向けて，次々と新商品を打ち上げたほかに，Airbnb

は利用者向けの観光情報を雑誌，レストランのリストの形で提供する。これは，潜在的な

消費意欲を喚起するためのマーケティングと考えられる。 

まずには，口コミサイト最大手のTRIPADVISOR（アメリカ）による飲食店の情報掲載や

評価の機能と同じような，観光目的地のレストラン価格比較，口コミなどの情報を掲載す

る機能が Airbnbに打ち上げられた。レストラン情報をプラットフォームに掲載する。

2017 年 9 月から，Airbnbは 1,300万ドル（≒13.7億円）レストランのオンライン予約会

社 RESY（アメリカ）と連携してレストラン情報を掲載し始めた。Airbnb が，各地のレス

トラン情報を集めて地域別にリストアップしていた（図6-4）。 

この機能において，地元の飲食店で食事を利用した顧客は，食事体験についてそのレス

トランの掲示ページに評価コメントを残せる。先期経験者のコメントは，のちの消費者つ

まり Airbnbのゲストにとって，レストランの選択に参考となる。それに，ゲストは好ま

しいレストランの情報，食事プラン（時間，人数）を，予約した民泊と一緒に，Airbnb

の「旅行スケジュール」に記録することができる。これは，計画性を重視するゲストにと

って，旅行滞在期間の日程管理機能と見られる。レストランに関する情報はプラットフォ

ームで利用できるけど，オンラインで発注する機能が付いていないため，仲介事業に当た
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らない。すなわち，Airbnb のホームページ先頭に「宿泊」，「体験イベント」，「アドベン

チャー」と並びに表示されていたが，「レストラン」は商品と言うよりもむしろ，無料の

トラベル情報といっていい。レストランのリストは2019 年 11 月中旬に，Airbnb のホー

ムページから撤去された。レストランの開発や撤去は，民泊以外の消費活動を仲介する試

みで多角化を模索しながら，民泊中心の事業土台に再び収束した証拠となった。ただし，

Airbnb の多角化の意欲を明白に表している。 

 

図 6-4．Airbnb のレストランリスト 

 

出典：https://www.airbnb.jp（参照 2019 年 10 月 30 日）により 

 

③ サービス仲介から理念発信へ 

利用者の経験談とストーリーを雑誌の形で公刊すること。Airbnb はメディア・出版業者

HEARST 社（アメリカ）と連携して，2017 年 5 月に，雑誌『airbnbmag』を公刊し始めた（図

6-5）13)。内容には，Airbnbのゲストによる観光体験記事の掲載，ホストによる家屋のイン

テリア装飾の展示を主要とされる。発行冊数は35 万冊で，うち 20 万冊の分は 2019年 1月

からアメリカのホストに，10 万冊は民泊に泊まった経験のある HEARST 社のメンバーに無

料で配られ，後 5 万冊はリテールで 3.99 ドルの価格（≒420円。2019 年からは 5.99ドル，

≒630 円）で販売された。そして，2017年に当該雑誌の見本号を発売の次に，18年は季刊，

19 年になって隔月刊と発行頻度を上げた 14)。この雑誌について，これ以上の販売状況が公

表されないが，公刊する雑誌の形態で利用者集団からなるエコシステム以内に社内広報を

行うことと考えていい。 

Airbnb は現在，当該雑誌デジタル化な形でも提供している。Airbnbの公式サイトには，

雑誌を紹介する専門ページ（https://airbnb.com/magazine）があるが，本気に閲覧者に読

ませることではない。ただのサンプルを展示して，購入のチャネルへハイパーリンクする

機能を持つ紹介ページである（図6-5）。購入チャネルは2つのみである。1つは『airbnbmag』

雑誌の編集役を担っている HEARST 社の公式サイトの購入ページである。HEARST 社の公式

https://www.airbnb.jp/
https://airbnb.com/magazine
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サイトは雑誌の購読申し込みだけの役目を果たす。それと反対に，もう 1つのチャネルで

は訪問者が雑誌を購入するほか，一部分の内容を無料で閲覧することもできる。Airbnbは

電子出版社 MEDIUM社（アメリカ）と提携して，MEDIUM 社の公式サイトにAirbnb雑誌コラ

ムを設置し，『airbnbmag』をリスティングして発売している（6 期分の値段は 18 ドル≒

1,900 円）。雑誌の一部分が，ブログの形に無料で展示されている（図6-5）。それぞれの内

容は「Itineraries（旅程プラン）」，「Deep Dives（テーマの沈み込み）」，「Perspectives（ト

ラベルにおける思考・観点）」，「Smart Travel（トラベルのヒントと推薦）」と「Hosts and 

Homes（ホストたちの民泊）」の 5つのコラムに分けられて掲載される。最後の更新は，2020

年の 3 月 3 日に掲載された自制蝋燭とお茶のDIY ヒントに関する内容であった（図 6-6）。

コロナパンデミック中ツーリズム産業の停止と伴う業務の一時的な中止と考えられる。 

 

図 6-5．『airbnbmag』雑誌 

  
Airbnbの公式サイト雑誌専門ページ                  『airbnbmag』雑誌某号 

出典：https://airbnb.com/magazine 

   

MEDIUM社公式サイトの『airbnbmag』コラム   最後更新内容 

出典：https://medium.com/airbnbmag 

https://airbnb.com/magazine
https://medium.com/airbnbmag
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これら仲介業務以外の情報発信と理念宣伝の行動は，Airbnb の各種メディアの方式で

民泊サービスや該社のマーケティングに当てはまる。皮肉な口調でいわばマーケティング

に過ぎないばかりである。ただし，それら情報は利用者に対して，トラベルに行かなくて

も実用的な情報となる。こう見れば，プライベートトラベルの理念とライフスタイルを利

用者や，さらにセグメントに該当する集団へ広げていくことと見られる。意味は単なる民

泊のマーケティングより更に豊富である。色々な発信行動により，主に 2つの利点が期待

される。1 つは利用したものの再購入と潜在的な民泊サービス利用を誘発すること。あと

1 つは，観光情報，観光消費の理念とプライベートトラベルのライフスタイルの宣伝で利

用者コミュニティの活性化を促すこと。もっと多くの利用者間コミュニケーションを呼び

かけて，利用者の旅行以外の生活に浸透する効果も予想される。何れも，Airbnb の本業

をめぐって事業基盤を固めることと民泊産業の更なる商業機会を探索することに値する。 

 

④ 民泊仲介から民泊開発へ 

オンライン仲介プラットフォームを本業としているが，Airbnb はオフライン（offline）

の現地にアパートメントホテル事業にビジネスを展開し始めた。2017 年 12月，Airbnbは

不動産デベロッパーの Newgard（アメリカ）と連携して，初めて不動産開発と管理に手を

伸ばした。第一弾として，両社はキシミー市にある 324部屋のアパートメントを，新しい

ブランド「Niido powered by Airbnb」を付けてアパートメントホテルに改造した 15）。

2019 年 6 月，第二弾の「Natiivo powered by Airbnb」がマイアミなど 2都市に展開され

た 16）。Airbnbにより，2019 年年末にアメリカで 14 ケースをオープンする計画がある。

物件には，キーレスエントリーなどの設備が整ったサービス，清掃や荷物保管などのコン

シェルジュサービスが利用できる。 

アパートメントホテルのテナントは旅行などで自宅を留守にする期間，Airbnbは空き部

屋を民泊として管理と仲介をする。Airbnb と Niidoは，それら民泊による収益の25％を管

理費としてとる 17）。このような仕組みの下に，借り主は家賃を払いながら民泊宿泊料金を

稼げる可能である。入居者と購入者向けの募集は，Airbnbプラットフォームと別チャネル

（Niido を例：https://www.niido.com/と「Niido」アプリケーション，図 6-6）で行われ

る。何れも，ホームシェアリングのメリットがあり，都会派の生活，居心地のいい部屋，

各種対応ユニット型などのスローガンが目の前に現れることが多いで，購入者向けのホッ

トライン番号や，臨時型居住者つまり民泊ゲスト向けの予約ハイパーリンクが並びに設け

られる。 

 

 

 

 

 

https://www.niido.com/
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図 6-6．Airbnb の諸アパートメントホテルのホームページ 

  

Niido                      Natiivo Austin 

出典：https://www.niido.com           https://www.natiivoaustin.com 

  

Natiivo Miami                  Natiivo Condos 

出典：https://www.natiivomiami.com    https://www.natiivocondos.com 

 

続出された新商品により，Airbnb は商品ラインナップを補完する意欲を明らかにし

た。新商品のいずれも，民泊利用者のプライベートトラベルに対する熱情と需要に応え

る。うちに，Airbnb Plus による民泊とホテル標準の付き合せは，民泊物件のアップグレ

ードに値し，収益の向上と成長性の継続にも寄与する。体験イベントは，プライベートト

ラベル市場を徹底的に打開して，Airbnb の次段階の成長に保証の役割を果たすことが見

込める。民泊産業におけるイノベーションレベルの革新的行動と見られる。オフラインに

アパートメントホテルの開発と管理からなる新事業への進出は，M＆A によることではな

いが，組織面の組立てより，市場を先立って確認するための先行行動と見なされる。 

上述した 4 つの事業動向は，Airbnb の主業の民泊仲介と内容面に繋がる点があるが，

業務面において相違点が多い。Airbnb の成長ベクトルが転換期に立っていることから鑑

みて，転換点を振作に成熟期にまたがるように，または成長の勢いに継続されて急成長を

求めるように見える。どっちの方向にでも，持続的な成長へのアプローチと考えられるの

で，多角化の胎動として注意を払うべきである。 

 

６－３ 多角化ための整備 

Airbnbは顧客のホストに経済面や営業面から支援をはじめながら，民泊利用者からなる

コミュニティを対象にポリシーを引き締めて，事業基盤に対する全面的強化を開始してい

る。多角化は主業から脱胎していくことへの支える効果が見込める。 

 

（１）パンデミック期間のホスト支援 

ホストに対する営業支援は確実に，他社より充実的なものである。Airbnbはパンデミッ

https://www.niido.com/
https://www.natiivoaustin.com/
https://www.natiivomiami.com/
https://www.natiivocondos.com/
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ク中に，予約キャンセルの影響を受けたホスト向けの 2.5 憶ドル（≒260 億円）規模の支

援スキーム（scheme，枠組みを伴った計画）と，売上が著しく低下したホスト向けの1,700

万ドル（≒18 億円）規模の救済基金を打ち上げた 18）。支援スキームにより，一定条件に該

当するキャンセルについてホストが受け取るはずだった宿泊料金の 25％を Airbnb が補填

するというもので，2020 年 3 月 14日から 5月 31日の予約が対象となった。これより，一

部ホストの不満を解消してあげた。後者のホスト向けの救済基金は，宿泊実績が優良な「ス

ーパーホスト」を優先に対象として配分した。売上の低下状況などを鑑みて最大で 5,000

ドル（≒52 万円）の返済不要の救済金を振り込む制度である。 

また，タイムリーに開発された新商品のオンライン体験も支援に一役買ってある。一部

の民泊あるいは体験イベントのホストがパンデミック期間に収入を引き続き得うるように

された行動に値する。こいう動機づけの支援も，一転して商品開発を促していく。当該プ

ログラムが早速に 2020 年 4 月に打ち上げられた。まさにタイムリーな新商品開発に当て

はまっただろう。 

さらに，6月から，パンデミックを応え，衛生対応作法（Cleaning Protocol）を作り利

用者に宣伝した（図 6-7）19）。清掃作業サービスをツールとして業務面から営業している

民泊を支えている。 

 
図 6-7．Airbnb により民泊営業の衛生対応作法の宣伝（2020 年 11月時点） 

 
出典：Airbnb により 
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（２）産業規模の整理整頓 

2019 年から，利益基盤の安定さを確保するために，Airbnbは利用者コミュニティに対す

る「産業規模の整理整頓」を始めた。 

 

１）ソフトな整理整頓 

Airbnb は 2020 年 7 月に，ホスト・コミュニティ・チーム（Host Community team）を新

設した 20）。自社のプラットフォームに登録した 400 万人のホストからなるバーチャルな

「民泊・プライベートトラベルのコミュニティ」ともっと深く絡み合う望みが明らかにさ

れた。当該チームは，ホスト向けの商品仲介サービス以外の，付加価値を提供する役割が

ある。具体的に，ホスト向けの商品仲介以外のサービスあるいはサポート，例えばホスピ

タリティ教育や経営サポートなどを提供することと，ホスト間のコミュニケーションを促

進することである。Airbnb により，成立した以後の 3 ヶ月間にチームはホスト延べ 3,000

人とミーティングをした。時下の最重要な営業の外部要因となった各地のコロナ対応政策

へのコンプライアンス，衛生対応，キャンセルポリシーなどを中心課題にした。 

そして，Airbnbは 2020 年 10月に，「Airbnbホスト・ファンド（Airbnb Host Endowment）」

を設立した。スタートアップに，Airbnb は 9,200,000株の新規公開株を基金として当該フ

ァンドに注入した。要するに，この部分の株の市場価値総額は 10 億ドル（≒1,040 憶円）

に達すると，Airbnbは世界範囲に民泊のあるコミュニティの建設・改善・維持に本番に資

金投入を開始する予定である，と Airbnb の共同創業者兼 CEO のブライアンはステートメ

ントした 21）。資金投入はホストと民泊営業を中心にし，ホスピタリティ教育や経営サポー

トが内容となる。 

2020 年 10 月，Airbnbは民泊営業の監理政策を更新し，ホストとパートナーシップを締

結する姿勢をより一層正式にアピールし始めた。政策の更新は，具体に 3つの課題をめぐ

る。1 つは，パンデミックに応じて，キャンセルポリシー（Extenuating Circumstances 

Policy）をもっと寛容にすることである。ホスト側に対して，リスト中に好評と実績を有

する象徴であるスーパーホスト身分の維持条件を下げる（コロナ中に予約件数が不自然に

低下，コロナ中にゲストが外部に対する不満を当たり散らす原因で評価システムに高点不

足を前提）。ゲスト側に対して，パンデミックの影響で予約をキャンセルにしたら，予約金

が全額返金される（その前には，管理費，サービス費などの名目で数十パーセントが要請

される）。 

もう 1 つは，ゲスト・スタンダード（Guest Standards，Guest Reliability Standards）

を補充すること。そしてホームルールをさらにゲストに明示すること。ゲスト・スタンダ

ードは 2019年 12 月に定立されたゲストの自粛マナーである（表6-3）。 

 

 

 



 124 / 165  

 

表 6-3．Airbnb のゲスト・スタンダード 

更新時間 内容（禁止対象） 

初版 22) 

2019年 12月 

・過度の騒音 

・許可されていないゲスト（泊まること。入室は，別の「パーティー禁止

声明」によりけん制） 

・不正駐車 

・不正喫煙 

・チェックアウト後に過度の清掃をさせる懸念 

・カギ返還せず 

第二版 23)追加 

2020年 10月 

・チェックイン・チェックアウト時間を尊重しない 

・サービスアニマル以外の許可されていないペット（ホストと事前確認要） 

・承認されたセキュリティデバイスを不正利用・随意移動 

・Airbnbのポリシーに提起された民泊ルールを尊重しない 

出典：Airbnb により，筆者作成 

 

このスタンダードと，既存の「コミュニティの行為基準（Community Standards）」は，

Airbnb の信用システムを構成する。このシステムには，窃盗，荒らし，脅迫，スパム，フ

ィッシング，詐欺，他者のプライバシーまたは著作権の侵害，差別，ヘイトスピーチ，い

じめ，ハラスメント，近所迷惑，約束不履行などに対する定義や，24時間のホットライン

でアフターサービスを提供するなどの対応措置，や Airbnbの「信用」に関わる価値観主張

がウェブページ https://www.airbnb.com/trust に明示されている。いずれテーマについ

て，Airbnbは 1回か数回でマーケティング宣伝とともにポジティブな価値観主張を発信し

ている。例えば，利用者コミュニティ内に人種差別反対主義を提唱すること 24)は，「黒人

の Airbnbリスト（Airbnb Black Travel List）25)」を重ねて発信すること。この信用シス

テムとコミュニティの行為基準は，民泊サービスならではのルール，また民泊産業の業界

自主基準に当てはまる。Airbnb のけん引役の発揮と有効性を支えている。 

さらにもう 1 つは，Airbnb ホスト・ファンドの資金利用を監理する機能を担う「Airbnb

ホスト諮問局（Airbnb Host Advisory Board）」が 2020年内に成立する予定がある 26)。計

画により，ホスト諮問局は，民泊ホストと体験イベントのホストからなる。メンバー全員

の構成は，性別に男性 45％・女性 55％，所属地域にアメリカ 15％・アメリカ以外世界範

囲 85％となる。また，Airbnbがマンスリー・フォーラムを毎月 1回催し，そしてメンバー

からフィードバックをもらったり異なるコミュニティにおける営業の経験やプライベート

トラベルに関するトレンドをシェアさせたりする制度がある。 

上述した動きを概観して見れば，Airbnbが民泊産業におけるリーダーシップであること

を，外部環境に誇示する措置にも見える。でありながら，それ以上のことを意味する。ホ

スト・コミュニティを正式に明確に提起したことと，組織に部門・機構を増設したことを

重ねて判断すれば，これは，Airbnbがホストからなるコミュニティを1つのセグメントと

https://www.airbnb.com/trust
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して，あらためてビジネス展開しようとする証拠に当てはまる。これは，第 5章に討論さ

れた結果が示されたように，企業，利用者（大部分の利用者），地域社会の各方にとって共

通価値を創出してあげる。消費者が利益を儲けることである以上，ソフトの方面と考えら

れる。 

 

２）ハードな整理整頓 

相対的に，多角化の胎動の保証とされるハードの方面に，除名の措置とデータドリブン

の監理設計が例として挙げられる。 

まず，除名処分の措置を紹介する。Airbnbは業務のミクロ面にある2つのリスクが直面

している。第一は賠償である。民泊サービスの消費する過程の中には，ホスト・ゲストの

不法行為で人身傷害または施設破壊，設備盗難のような事故が，賠償や訴訟に訴えれば，

仲介者の Airbnbにとって，保険料の値上げに及ぼすほか，人道を目的としての金銭的支援

や世論を控える支出などが計画的におり込み済みでも見通せない経済的な負担となる。ま

た，データにより，2018 年 8 月からその後の 1 年間，毎日に平均利用件数 200 万件の中，

およそ 600件が安全上の問題にかかわった 27)。利用者集団のリスクを伴う少数の「ゲスト」

を，利用者コミュニティから差別することが，それら行為による損失を最大限に避けられ

る。 

第二は完成されない予約による機会費用である。Airbnbのプラットフォームを通して成

り立つ取引には，利用者が手数料を Airbnb に支払わなければならない（2019 年以前は需

給両側も，2019 年以降は半分減でホスト側の一方が管理費の名目で支払となってくる）。

実際，支払いは必ず Airbnbを通して行わければならない。ホストあるいはゲストは意図的

に，Airbnb を通して連絡を取ってから予約をキャンセルして Airbnb システム以外の手段

で支払うことも可能である。そのような支払いを持ちかけ手数料を逃れるといった事例が

発生することがあった。損失をできるだけ避けるために，Troolyの買収により利益確保や

民泊サービスの安全性はさらに高まることに成りうる。答えとして，Airbnb は 2019 年度

に，延べ 10 万人を承認ゲストのリストから除名し，Airbnb のプラットフォームを利用で

きないようにした。 

また，データドリブン（data driven）の監理を強化すること。2020年 9月から作動し

た Airbnbシティポータルシステム（Airbnb City Portal）が，治安管理に貢献できる政府

と共有するデータプールである。地域別の利用データを記録・分析することは，社会治安

の有益補充であるためでコンプライアンスの実績として，企業市民の良好なイメージを作

り蓄えていくことに寄与する。さらに，広告代理と利用者データからなるネットワークに

よるチャネル収益を生まれる。チャネル収益は，オンラインでも民泊施設においても大量

の利用者に向けて宣伝する広告の代理から発生した収入と，大量の利用量を基に記録され

た利用者データの活用収益からなる。利用者データを再利用し，あるいは民泊・プライベ

ートトラベルと同セグメント消費者集団に集中する他業種の会社と連携することで，本業
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以外にデータ収益化を実現し得る。時下，中国における自転車シェアリング市場のリーダ

ーHELLOBIKE（中国）は，自転車や電動アシスト自転車レンタルによる移動サービスを基軸

に，利用者集団のデータによるマーケティング関連多角化で，生活サービスを仲介し始め

たことが例に当たる。 

ハードな面のそれぞれの施策は，民泊サービスの消費雰囲気や商業環境をもっと融合的・

安定的にさせることに寄与する。上述状況を合わせて判断すると，Airbnbの消費者対交渉

力が長足に増えてきたのは事実である。一方，経常なマーケティング活動よりそのような

間接的な行動でマーケティングすることは，やはり，責任的にイニシアティブを発揮して

民泊産業を健全化にさせることにより，リーダーシップを保ちながら，利用者コミュニテ

ィを活用して多角化で更なる事業成長を狙うことが目的とされる。 

多角化のために，民泊利用者からなるコミュニティの構築を賞と罰，ルールと感情で補

強して，事業基盤を固める。産業規模の整理整頓は，模範的民泊営業を提唱したり，利用

者間の振る舞いを約束したり，両側の不満や利益追求による対立をバランスしたりするこ

ととなる。あるいは，これも多角化の一部分に納められて成長の一里塚と見なされる。そ

れに，一連の政策の設計原理と強さから見て，世界範囲に利用者コミュニティを健全に育

成することや多角化の行動に，補強となるはずであり，ポジティブな効果が期待できる。 

 

６－４ 多角化での成長への検討 

前述したように，Airbnb は一連の M＆A で，組織を成長させて主力事業の民泊仲介を拡

張しながら，多角化への胎動も動かし始めた。そして，多角化を意欲的に展開しようと産

業規模の整理整頓にも取り組み始めた。 

 

（１）多角化の有効性について 

１）多角化の展開方向の議論 

多角化戦略は企業の成長するベクトルとして事業の方向性をカタチづけ，その方向性を

示唆する。Airbnb の個人ゲスト向けの民泊仲介から法人・グループ対応の旅行代理業務

へ，単純なサービス仲介から観光消費のライフスタイル発信へ，民泊仲介から民泊開発へ

の動向について，今の段階でその有効性と将来性に判断を試みたいなら，まず多角化理論

の成功条件を検討する必要がある。 

多角化は，会社が新しい顧客市場に新しい商品を投入し，新たな事業を開始して成長を

遂げる戦略である。市場浸透，市場開発，商品開発という 3つの戦略は，現市場または現

技術からなる事業を拡大して会社の成長を促成するものである。それに対して，多角化こ

そが本格的な成長戦略と見なされる。しかし，会社が自ら新しいスタートラインを引き直

して二次創業をすれば，企業内部に既存の中核能力（コア・コンピタンス）から大きく逸

脱することになりがちと考えられる。不適切なポジションあるいはペースに置かせたら，

現事業が従来の優位性を保てないだけでなく，競争に取りこぼして現事業の黒星となって



 127 / 165  

 

しまう可能性もある。ゆえに，多角化はハイリスク・ハイリターンの成長戦略と認識され

ている。 

多角化された新規事業は会社の収益を補充するか，資源分散で収益性を削減するかに対

して，簡単に判明できない。外部の転機と競争情勢，内部にある戦略，展開手法と程度に

より，多角化の将来性が状況別に相違が大きい。Rumelt（1974）は 28)，多数の企業による

多角化の種類，戦略ごとの業績をかさねて分析をして，2つの結論を下した。 

 

▶ 主力事業の周辺や主力事業から派生した関連事業に限定した多角化を行っている企

業の収益性は，相対的に高い 

▶ 主力事業だけに限定して事業を展開している企業や，事業間の関連性が薄い多角化を

展開している企業の収益性は，相対的に低い 

 

Rumelt の研究により，本業だけに拘って多角化をしないよりも，ある程度の多角化が

より良好な収益性をもたらす。一方，事業間の関連性が高い，いわゆる基軸から離れない

多角化の収益性は高いが，事業間の関連性が低い多角化の収益性も低い。なお，多角化が

進む初段階には，収益性が向上するが，ある程度を超えると収益性が減少に転じてしま

う。この上に，喬晋建（2014）の研究は Rumelt の結論に沿って，マーケティングと生産

技術（蓄積された資源・経験）との関連性の有無と多少によって，多角化戦略を 4つタイ

プに分けた（表 6-4）。最適化な多角化によるさらなる成長の成功率を向上させると考え

られる。この見解は，アンゾフ・マトリックスの分析枠組みに沿って，Rumelt の研究結

果と絡み合って多角化戦略の策定に科学的かつ具体的な参考となる。 

 

表 6-4．多角化種類のベクトル 

既存商品との関連性 
生産技術的関連性 

ある ない 

マーケティング 
的関連性 

ある 
水平的多角化 

Horizontal Diversification 

マーケティング関連多角化 

Concentric Diversificarion 

ない 
技術関連多角化 

Technological Diversification 

コングロマリット多角化 

Conglomerate Diversificarion 

出典：喬晋建（2014），11 頁 

 

水平的，技術関連またはマーケティング関連多角化を起こしていっても，コングロマリ

ット多角化を捉えても，基軸に沿って発生させることが成功の基本条件である。企業の多

角化の展開方向は適切的であるか有効性がどれほどあるかの問題に答えるために，企業の

内部から発足すべき（Insider-Out）の視点で捉えていく。多角化の必要性を確認する上

で，需要と供給，すなわち企業が多角化を実施する意欲の根幹と事業の基軸を整合性チェ
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ックによってこそ見極められる。 

 

２）必要性の検討 

論理的に，企業および事業成長の標準ルートとしての成長ベクトルを外すわけではな

い。長期に跨がれる産業および事業において，多角化行動は事業成長の段階的な特徴とし

て，長期経営計画のある企業に対していつか必ず来ることである。具体的に論じれば，い

つの時点どの様な状況の下で多角化へ踏み出すことが妥当であるかである。 

大競争の時代に，領域を越えてきた強敵に突如たる競争に巻かれることはありきたりの

こととなる。また，商業環境もダイナミックに変動している。Airbnb は，ダレの新次元

に向かっているかを考えれば，該社自社および民泊産業の持続的成長を実現可能にさせる

「新次元の Airbnb」が該当するのではなかろうか。新次元に向かっているAirbnbにとっ

て，多角化の必要性が 2 つの部分からなると考えられる。 

第一に，顕在した部分は，民泊産業に置ける更なる収益拡大およびその方式の開発を必

要とすること。民泊産業をけん引したとされるAirbnb は，確かに市場リーダーでもあ

り，民泊産業の安定かつ持続可能な成長の成立にしたがう利益分配の最大受益者でもあ

る。そうした上で，Airbnb にとって，多角化の動機はやはり新規事業分野の開拓と経営

に対するシナジー効果を求めて，事業の長期的な収益向上や持続的な成長を実現して，市

場に受益の優位性を長く占めることが目的とされるはずである。また，パンデミックによ

る観光消費の意欲低下と形式の不明瞭な変化から収益面過小によるリスクを分散すること

も，該社の戦略策定に影響を与えた原因であると考えられる。 

第二に，多角化のもう 1 つ部分の理由は将来に潜在する。Airbnb にとって，現段階で

の潜在的な需要は，独占禁止処罰を前以って避けることにある。2020 年，Airbnb の最強

ライバル・OTA の最大手 BOOKING は，独占禁止法違反の疑いを理由として欧州連合に調査

され始め，制裁の可能性も高まっている中にある 29)。ヨーロッパ全域には，BOOKINGの

OTA 業界におけるシェアはすでに 68％に達した。BOOKINGは取捨選択をする担当者とし

て，インターネットに繋がる市場の「門」を開け閉めして宿泊・交通・旅行の営業者集団の

通行を許可または禁止する役割を担う「Gatekeeper（宿泊業の門番）」まで比喩される。 

Airbnb は，実に民泊産業のオンリーワンの近いところにたどり着いたと言える。該社

に対する時運に恵まれた「ラッキー」なことは，民泊産業またはシェアリングビジネスの

定義未確認で進行形で行われることを囲んでいる「真空」に近くの期間と実態である。完

全意味な同業ライバルを直面することがなくて，ガバナンス側の徹底的な抑圧を受けるこ

ともない。生まれつきに圧倒的な先発優位を握っていたと言える。それゆえに，Airbnb

はグローバルにおける法律に営業許可のない百万軒台の家屋を数百万人の家主に成功する

ように活用させてくれた。独占的で商っている以上，独占禁止法に触れない段階で，正に

ブルーオーシャン（Blue Ocean）みたいな次元の真ん中に快適な経営や事業成長のゆとり

を味わっている。 

顕在的・潜在的な需要があっても，振り返ってみれば，レストラン予約の撤去の事例か
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ら考えれば，やはり多角化の成功，特に未来向けの多角化による健全かつ持続的な成長の

実現可能性については，Airbnb の目的より巡り合わせた状況こそが多角化の方向と有効

性を決定づける。その状況は，各種経営状況を意味する一方，戦略策定に優先的に考える

べき企業内部に既存の蓄積された資源・経験に埋まっている中核能力（コア・コンピタン

ス）からなるものと捉えてよい。 

 

（２）コア・コンピタンス発の多角化 

１）コア・コンピタンスの概念 

コア・コンピタンス（Core Competence）の概念は，Prahaladと Hamel(1990,1994)30，31)

に提出された成長および競争優位に関する戦略論によるものである。コア・コンピタンス

は 1 つのコンセプトとして，戦略の適正性確認の意識喚起に意義が高いと思われるが，こ

の理論の提起者らは「コア・コンピタンス」に明確な定義を与えていない。比較的全面的

な理解として，その中核（core）たる能力（competence）を解析してみた。それは，経営

と技術のノウハウ，組織メンバーの経験と知恵などを含む組織内の資源や能力が絡み合っ

た集合体（bundle of skills）であり，競合他社が真似できないような自社独自の何らか

の強みや，顧客のためになる本当の価値や利益を企業が提供する能力などを指す概念であ

る 32)。何よりも，競争に勝ち抜き，未来にたどり着くために，企業が育成した諸ケイパ

ビリティを活用する重要性と方法論が議論の中心とされた。 

当該概念に沿う戦略策定は，企業が社内のケイパビリティを明確にしたり，時流に合わ

せないマーケティング施策による資源配分の不適切や不備を是正したりして，未来向きの

マーケティング戦略を磨き上げることに役立つ。それにより，企業は自社または産業を健

全かつ持続的成長の軌道へ導くことができるので，Airbnb の多角化についての検討にふ

さわしい分析手法である。またコア・コンピタンスを理解してこそ，Airbnb の多角化胎

動の適正性を見極めることが可能であり，その実現可能性を議論することもより一層有効

となる。 

コア・コンピタンスの概念においては，企業の種々の有形固定資産からなる資源より，

形の無い開発や生産の能力，または企業家ないし中核チームの文化思想などの無形なるも

のからなる総合的優位性の経営資源が強調される。企業にとって，コア・コンピタンスは

外部に対しての競争優位性として生かされながら，内部に対しての将来向けの持続可能性

の高い事業の根幹を成すパワーとして活用される経営資源であると理解していい。 

コア・コンピタンスは厳しい選別基準により判断される。各領域の産業界を視野に入れ

ても，本格なコア・コンピタンスは珍しくあるといえる。論理的に，内部の範囲におい

て，どの様な企業であっても必ず生存力や成長力の源泉にふさわしいケイパビリティを少

なくても 1つ持っている。ところが，同時に外部に対しても競争優位性として成り立つケ

イパビリティは，それほどより極めて少なくないだろう。 

コア・コンピタンスの評価指標は，以下 5 つ項目からなる。5 つの項目における評価を

合わせて，高ければ高いほど企業のケイパビリティが，コア・コンピタンスの候補となる。 
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模倣可能性（Imitability）は，あるケイパビリティが，競合相手に真似されにくいも

のであるか否かのアングルから評価を行う評価点である。模倣が困難なケイパビリティで

あればあるほど，市場優位性が高く，将来性があると言える。 

移動可能性（Transferability）は適用性と理解していい。どれだけ多くの商品や市場

に運用していくことができるかが判別の要点である。ケイパビリティの適用性があればあ

るほど，企業がそれより市場においての横展開が可能となり，商品開発や多角化に有効活

用することができる。 

代替可能性（Substitutability）は，代替しやすいか否かの性質を評価する指標であ

る。一貫の特異性，あるいはある期間中の希少性により構成する。特殊な資源・技術を掌

握すれば代替され難い。また，戦略で率先的かつ賢明でケイパビリティを育成・伸長する

ことができればできるほど，当然に競合他社に代替される可能性が低い（少なくても一定

の期間中は低い）。 

希少性（Scarcity）は，量的な比較をする結果で体現するケイパビリティの特性を指

す。前項の代替可能性とある意味では，共通するエッセンスを持つと思われる。それは，

代替可能性の低いケイパビリティは量的統計上において希少であり，代替不可能のケイパ

ビリティがもっとも少ないのである。一方，希少性の高い，もしくは唯一無二な程度で少

ないケイパビリティであっても，必ず代替不可能ではない。この2つの項目には，いつに

ライバルに追いつかれるかが問われる。 

耐久性（Durability）とは，長期間にわたり優位性を維持できるか否かという視点から

評価を行う。人材流出，資源喪失，または短期利益を優先する戦略などに遭われれば，ケ

イパビリティの耐久性が保てない。 

以上の 5つ項目に沿って選別することを経てから，コア・コンピタンスの候補に該当す

るケイパビリティを絞ることができる。また，コア・コンピタンスとして成り立つもの

は，経営・マーケティングにおける3つの能力が問われる。それは，▽競合相手に真似さ

れにくい，▽顧客に自社ならではの価値を提供できる，▽複数の商品・市場に推進できて

事業をさらなる展開に寄与するといった能力のことである。この3 点での確認を経てこ

そ，企業の某のケイパビリティを同企業のコア・コンピタンスと定義することが有効であ

る。この 3つの条件を満たせば，企業の独特な能力，つまり競争上の強みが育てられてい

ることを意味する。すなわち，競争優位創造またはさらなる成長の源泉に当てはまる。 

 

２）Airbnb のコア・コンピタンスの洗出し 

コア・コンピタンスの概念と合致する戦略で持続的成長を図るためには，まず会社のコ

ア・コンピタンスを正しく見極める必要がある。 

コア・コンピタンスは競争優位のなかから磨き上げられるものである。資源・技術・戦

略からなる競争優位が安定して蓄積されていくと企業のケイパビリティとなる。企業のケ

イパビリティを，コア・コンピタンスの評価指標で判別して，そのもっとも優位性の高い

ケイパビリティを確認することができる。その後，コア・コンピタンスを成す3つ条件の
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で判断してこそ，コア・コンピタンスの有無とその要素を洗い出すことができる。 

評価の設計において，前文の如きにまず記号で定性的な判断を簡明に表示し，そして横

に比較対照して判別・評価を行う。コア・コンピタンスを選別するための評価には，

Airbnb の諸ケイパビリティにPrahalad らに主張される評価指標のエッセンスが存否であ

る状況・性質，および優劣に当たる程度が企業に対するメリットを，「＋」と「－」の記

号で評判する。特徴に不明瞭な場合，または条件によって流失しがちなケイパビリティの

特性を「？」で表示する。ゆえに，「＋」が多いほど多ければつけられるケイパビリティ

は優位中の優位に立つことを意味する。「－」は危機を象徴する。ケイパビリティまたは

収入源泉であっても弱点がある。または減衰してしまう恐れが比較的高い。 

これで，前文に提起・議論されたAirbnbのケイパビリティに対照評価をしてみる（表

6-5）。評価分析の部分に，Airbnb のケイパビリティについての解説を合わせて論述する。 

 

表 6-5．コア・コンピタンスの評価指標とAirbnb のケイパビリティの対照評価 

 模倣可能性 移動可能性 代替可能性 希少性 耐久性 

Ⅰ-シェアリングビ

ジネス業者 
－ ＋ － － ＋ 

Ⅱ-グローバル事業

ネットワーク 
－ ＋ － － ＋ 

Ⅲ-経験価値豊富 

な商品ライン 
？ ＋ ＋ ＋ ？ 

Ⅳ-顧客コミュニティ ＋ ＋ ＋ ？ ＋ 

出典：筆者作成 

 

表 6-5 の左端の縦軸に例示されたように，Airbnbの成長経歴と経営実態を鑑みて，4つ

の顕在的な特徴がある。それら特徴に，該社の競争優位性または持続的成長のパワーを内

包することで，ケイパビリティに当てはまる。これで，Airbnb のコア・コンピタンスを

洗い出すために，それら特徴を該社のケイパビリティとして評価に採用する理由を説明し

ながら，対照的に Prahaladと Hamelが提出した指標で評価をする。 

「Ⅰ‐シェアリングビジネス業者」は Airbnb のケイパビリティと見なす理由は以下通

りに解説する。伝統的なホテル・旅館が主導している宿泊業界には，競争が極めて激し

い。営業許可は言うまでもなく，必要最小限の投資（個人にとって数少ないの資金を意味

するかもしれない），専門知識，ブランド力，周期的な宣伝活動など複数のマーケティン

グ要素によってこそ競争優位性を備え始める。個人営業者に対して，それら要素が非常に

高い参入障壁として存在している。Airbnb のオンラインにおける仲介プラットフォーム

により，個人営業者にとって宿泊業参入の障壁が排除されたと言える。そして，多量な資

金に頼らなくても，経験価値に富む「快楽民泊」にすることが可能である。それにより，

個人営業者は法人営業者にいつも負けるわけがない状態となる。民泊産業は，観光産業に



 132 / 165  

 

伍して広範なマス市場を擁するし，個人・法人不問で最初の参入障壁が低い。そして，複

数領域にまたがるビジネスが可能である。また，民泊は共通価値の創出によって社会の多

方面に恩恵をもたらし，「三方よし」のビジネスと見なしてもよい。種々の特徴により，

シェアリングエコノミーの特質を有すると理解できる。 

このポイントは，投資・消費や外部環境による受容性の向上を招いて事業成長に加点す

る可能性がある。Airbnb はここ数年間，シェアリングエコノミーという「大義名分」で

討論されている。これは，該社および民泊産業に対する比較的な寛容的商業環境の形成に

有益な 1要件となる。ゆえに，備わっているケイパビリティの1つとして捉えていい。し

かし，一番厳重な欠陥はそれがAirbnbだけに特有のものではない。ゆえに模倣可能性，

代替可能性と希少性に減点となり，「－」を付けた。耐久性が政策・法律の動的調整によ

り減点となりがちであるが，社会受容性の向上により楽観的に期待可能な項目でもある。 

「Ⅱ‐グローバル事業ネットワーク」により，Airbnb は事業のグローバル志向や潜在

成長力を示している。現在には，インターネットインフラおよび個人が負担できるモバイ

ル端末は世界範囲に普及している。そして，「ホーム」となる住宅という財産を持つ個

人・法人は，かなりの数にのぼる。また，民泊営業において，家主でも法人・専業スタッ

フでもホストとして宿泊サービスを提供することができる。すなわち，業務に雇用形態不

問で，比較的自由な仕事状態が可能となる。これらの原因により，個人または法人による

民泊産業の参入は各国各地に大勢いる。かくして，マーケティング活動で多国に進出する

ことに，ローカライズな事業展開を加えて，Airbnb はグローバルにまたがる事業ネット

ワークを構築し，商品のリスト規模も到達範囲も宿泊業界の1位となった。今後は，商業

に基づく繋がりが強くなれば，利用者集団のみならず，Airbnb は事業関連の多方面と，

データドリブンのマーケティングにより顧客関係の緊密さをより一層高める可能性が高

い。ゆえに，多角化に際して，Airbnb は同社のグローバル事業ネットワークをケイパビ

リティとして採用すべきである。 

グローバル事業ネットワークは，成功の必要条件ではあるものの，十分条件ではない。

それはものすごく規模の宿泊サービス仲介事業であるが，模倣することが極めて難しいこ

とでもない。BOOKING が 2018 年から民泊産業に参入したことがそのはじめと見なされ

た。民泊はインターネットベースの事業であるから，インターネットを牛耳る（民泊と別

業種，Airbnb と別業界）巨大企業が参入すれば，Airbnb を一気に取り替えられなくて

も，Airbnb に向かうインターネットトラフィック（internet traffic）を制限して

Airbnb の市場シェアの一部を奪うことは難しくない。そして，巨人はいつも資金面の優

位性が強大である。グーグルの観光情報掲載ファンクションの追加（2019 年），アリババ

が中国における自転車シェアリングビジネス参入（2018 年）などの事例が該当する分野

のプレイヤーの全体に不安を与えることになった。 

以上の理由で，この項目に対して，ケイパビリティとして移動可能性と耐久性があるこ

とを認める。それ以上に，模倣可能，代替可能，希少でないと判断した。 
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「Ⅲ‐経験価値豊富な商品ライン」は，民泊サービスと体験イベントを含むプライベー

トトラベル商品から構成される。インターネットとつながる誰でも，消費財・サービス・

個人的時間・知恵と労働などを等価物として提供し取引することができる。それに，個々

の異なるホストおよび生活スタイルによる独特な経験価値が創出される。各国各地の特色

を加えて，民泊は経験価値に富んでいる。このポイントは，純粋な旅行代理の業者または

この業務をオンラインで展開する OTA と比べても，確かに Airbnb のほかに未だにない。

そして，既存のサービスにおいて，ホストの唯一性が代替可能性と希少性に加点すること

となる。ただし，個人レベルでは，それぞれのホストがどれだけの模倣者がいるか，その

ホストは把握できない。企業レベルにおいても，模倣者が多数現れても，Airbnb は業界

リーダーとしてコスト削減，広告宣伝強化，商品ラインナップの充実といった地道の企業

努力に頼るしかない。 

このケイパビリティについて，模倣可能性と耐久性の項目に「？」記号を付けた。イン

ターネット業界巨人の民泊産業への参入をよそにしても，Airbnb のビジネスモデルを模

倣して起業し，同社のチャレンジャーとなった新興市場のライバルは数少なくない。一

方，民泊の経験価値のプロバイダーと民泊の広報役としてのロイヤルカスタマーなどの，

イノベーター（Innovator）とアーリーアダプター（Early adopters）に該当する民泊の

ホストとゲスト集団はの数は限られている。ただし，Airbnb にリストアップされている

商品は品質保証があるがゆえに，模倣者ライバルによる脅威があるものの，迫るほどに至

っていない。同様に，業界リーダーに依拠して民泊営業で稼いでいるホスト集団は，各プ

ラットフォームの助成政策によって改めて他社に登録することも可能である。耐久性は，

Airbnb のプラットフォーム自身の機能とサービス内容・品質，または利用者コミュニテ

ィに所属する選択権利と意欲により決められる。Airbnb のサービス品質，ブランドロイ

ヤリティの変動により，人材流出・顧客はほかの同業他社に移転することなど可能性があ

る。 

「Ⅳ‐顧客コミュニティ」について，シェアリングエコノミーとして捉えられる理由と

近似する点がある。民泊産業は，起業の参入障壁も高くないし，競争優位を取る条件にお

ける個人と法人の間に差異も不鮮明である。したがって，民泊は宿泊サービスと体験イベ

ント以外に，営業代理，清掃業者など複数領域にまたがって商うことが可能である。ゆえ

に，顧客は営業者となったり営業者は顧客になったりしている。民泊サービスによるサス

テイナブル業務や，商品の再開発による事業の更なる成長が可能である。 

顧客コミュニティについて，希少的とは言えない。複数のサークル（日常生活の知人サ

ークルまたは活動のための趣味サークルのような社会集団）に所属していることと類似的

で，民泊産業の利用者は民泊を利用する場合においては，同じく民泊のセグメントに所属

している。でありながら，民泊産業の利用者をほかの消費シーンに置けば，それぞれの利

用者は同時にそれぞれの別のセグメントに所属している。ゆえに，Airbnb はビジネス展

開中に同業ライバルを直面しているほか，同社の顧客コミュニティが他の領域と消費シー
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ンに置かれれば，その土台が異業種他社に掘り崩される恐れがある。異業種他社は民泊以

外の消費を機に（無意図的にしても），Airbnbの顧客コミュニティを浸透して，コミュニ

ティメンバーの民泊を消費する意欲・予算・時間など取引の要件要素を奪う可能性があ

る。そうになると，民泊産業における総体的な利用者および利用ケースの減少が起こる。

また，インターネットベースのネットワークであるので，インターネット系の巨人が市場

に侵入すれば，インターネットトラフィックと世論誘導によるマイナス効果が出る。つま

り，再購入・利用者の減少，コミュニティの維持費用の増加などを引き起こして，Airbnb

の経営に打撃となるに違いはない。ゆえに，「－」を付けた。 

まとめて見ると，顧客コミュニティの項目に4 つの「＋」を付けた以上，Airbnb のコ

ア・コンピタンスに最もふさわしいと見られる。次位にあるのは経験価値に富む商品ライ

ンナップであると考えられる。 

 

３）Airbnb のコア・コンピタンスの確認 

コア・コンピタンスの評価指標を用いて洗い出された，Airbnb の 1 番鋭利な企業ケイ

パビリティは，利用者コミュニティという資源である。疑問を招きやすいのは，企業の外

に存在する顧客は企業内部の中核能力になりうるか，という点である。企業は市場ニーズ

を満たしてこそ存続していけるものである。事業が一定以上の規模まで成長してきた企業

は必ず一定以上の顧客集団に支持されている。そして，どの企業も必ず顧客管理に取り組

んでいる。 

なぜ Airbnbの利用者コミュニティはコア・コンピタンスに値するかについて考える

と，以下の理由が挙げられる。まず利用者コミュニティにおいて，オンラインにおけるネ

ットワークの P2P構造と同様に，任意の一方からほかの一方に高い付加価値を与える可能

である。第 4章に考察した快楽な民泊サービスは，ホストに経済的な収益をもたらしなが

ら，ゲストにコストパフォーマンスないし経験価値を提供する。次に，利用者コミュニテ

ィは広い分野に応用できて，潜在成長力を内包する。400万人の顧客規模は，ブランドロ

イヤリティの向上を可能にするだけでなく，マーケティング活動を適切に行えば改めて新

商品の肥沃な市場に一転する可能性も高い。 

現段階から見て，Airbnb のこの利用者コミュニティは競合他社に真似されにくい。そ

の主な理由として，共通価値を創出するマーケティングは，ツーリズム産業の業者に多く

見られない。これは，Airbnb の外部社会に対する位置付けであっても，Airbnb の創業者

または利用者集団の共通する価値観であっても，民泊ビジネスの CSV 性格は色褪せしな

い。その効果も縮小していかないと思う。この点について，利用者は賛成の程度で

Airbnb の健全なツーリズムを応援している。消費者が企業を己のものとして捉えている

ので，一定程度まで成功したと評価できる。 

とはいえ，単純な利用者集団で構成するサークルだけであれば，安定的なものではない。

利用者または潜在的な消費者の Airbnb に対する集中は結局，旅行中の宿泊とリクリエー

ションの需要を満たす商品・サービスに向かう。利用者集団を1つの整合的バーチャルな
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コミュニティにすることは，顧客管理において優れた施策であるが，収益化になることを

付加条件として加えなければならない。それは評価2位になるケイパビリティ，すなわち

経験価値豊富なプライベートトラベル商品ラインである。つまり，2 つのケイパビリティ

をしっくり溶け合わせることによってこそ，Airbnb のコア・コンピタンスが成り立つ。 

まとめて見ると，この Airbnbの利用者コミュニティは，経験価値に富む民泊中心のプ

ライベートトラベル商品ラインを中心に訴求しており，消費・交流を活発的にしている

人々に基づいてグローバルにわたった需給のネットワークを組み立てている。この利用者

コミュニティは，競合相手に真似されにくいし（未だに真似されていない），顧客がそこ

でしか得られないものがあり（民泊と同士），口コミを動員方式としてインターネットを

通して速やかに消費誘致ができる。 

企業視角で捉えれば，経験価値に富むプライベートトラベル商品のプロバイダーと民泊

潮流の広報役としてのブランドロイヤリティの高い利用者集団は，Airbnb の健全かつ持

続的な成長を支える内在化する資源と見なされる。同時に，外部環境において，イノベー

ターとアーリーアダプターは数少ない資源であり，民泊産業を健全かつ持続的な成長へ押

し進める役割を担っている。したがって，利用者コミュニティはAirbnb のコア・コンピ

タンスであると推論できる。さらに，Airbnb はマーケティングの主戦場をそのコミュニ

ティに据えれば，多角化の有効性を著しく高め，多角化による新たな成長を実現させる見

込みがある。 

 

（３）Airbnb の多角化に対する討論 

Airbnb のコア・コンピタンスのなか，多角化の成否に大きく関わるのは，利用者コミ

ュニティの「深さ」，すなわち包括性に埋まっている潜在成長力である。 

 

１）民泊市場における 2 つの陣営への深耕 

1 つ目の包括性は，サブセグメントが存在していること。民泊サービスの早期提供者，

Airbnbの創業者三氏を含めた一部のホストは，経済的な理由を優先にして家屋で他人を迎

えて宿泊営業を開始した。Airbnbのプラットフォームが始業した以後，マーケティング活

動の一環として経験価値の導入をホストに推奨していた。その結果として，民泊サービス

は，既存のホテル・旅館での宿泊と比べて，より良いコストパフォーマンス，人と人との

コミュニケーション，ローカルライフとの触れ合いといった付加価値を生み出した。 

民泊利用者は，異なる 2種類の顧客セグメントに大ざっぱに分類され，そのいずれも多

数の支持者を擁している。まず一部の利用者にとっては，宿泊より印象が強いものは，コ

ミュニケーションおよび体験がもたらしたものである。経験価値に富む滞在経験は，プラ

イベートトラベルというライフスタイルに共感するこの顧客セグメントが探し続ける民泊

の存在意義であろう。次には，対価の意識を入れて考えれば，民泊の選択に際して，コス

トパフォーマンスも利用者集団に重視され続ける1つの要点である。そのため，一部のゲ

ストは往々にして低価格の民泊を優先に選ぶ。同時に，一部の民泊事業者は常に必要最低
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限のサービスを提供し低価格でゲストを誘致している。 

1 つは経験価値優先派，もう 1 つはコストパフォーマンス優先派という 2 つの陣営に対

応して，民泊市場に 2つのドメインが生み出された。それは，経験価値を最高な価値と見

なしてバケーション・交流・発見に対する需要に対応する民泊営業と，経済的利益を最高

な価値と見なして便利さ・低価格が重なり合って形成するコストパフォーマンスに対する

需要を満たす民泊営業，という民泊市場における2 つのドメインである。Airbnb Plusは

ホスピタリティ導入，あるいは経験価値の提唱と奨励で，1 つの陣営のニーズを主動的に

改善してきている。一方，コストパフォーマンス優先のゲストをターゲットとするもう 1

つの陣営は，事業運営におけるコストリーダーシップを取りたいがゆえに，事業内容のア

ップグレードに対する積極性があまり高くないと推測される。 

Airbnbにとって，蓄積した膨大な量の利用者データを活用して，2つの陣営を 2つの交

錯するサブセグメントとして，対応商品を強化・改善して市場をより一歩深耕していくべ

きである。基本的な方向性として，技術関連型多角化を進めること，例えば民泊と利用者

集団に共通するライフスタイルを中核としての商品開発などを推奨することが重要であろ

う。そうすると，Airbnbは成熟した強力なニッチャーとして，宿泊事業というセグメント

に依拠してツーリズム産業またはインターネット業界全体に向けて更なる成長と持続的成

長を目指すことが可能となる。 

 

２）コミュニティの包括性の活用 

もう 1つの包括性は，民泊利用者集団の消費内容に現れる包括性である。民泊利用者コ

ミュニティを民泊以外の商業分野に活かす可能性は非常に大きく，コミュニティメンバー

全員の誰に対してもより多くの消費を誘導することができる。コミュニティ視点で利用者

集団を統括して融合させる行動は，利用者本人，つまり人ならではの「商業力」をより一

層喚起することに当てはまる。こうして，2 つの民泊営業の陣営を同時に改善できるし，

同時に抱き込みで市場セグメントをより活性化する状態で利用できる。さらに同時に，利

用者の一人一人の個人的な仲間集団にも商売を広げることも可能であろう。この点に念頭

に置けば，プライベートトラベル商品を複数の商品と結び付けて観光や生活面の関連消費

を喚起することと，民泊利用者の友人・知人集団からなる異なるサークルないしセグメン

ト市場に浸透することも可能である。 

Airbnbは民泊を引き続き主力事業としても，多角化で利用者コミュニティに向けて，プ

ライベートトラベルの関連消費，例えば旅行用品，旅行代理，フライトや交通手段予約を

提供するほうがいい。そして，コミュニティ全般に，とくにホストに向けて，家庭用品，

生活サービスなどを提供すれば，仲介手数料以上の収益を得られる。そして，適度な整理

整頓を通して，利用者コミュニティを活性化にさせれば，民泊産業および Airbnbの健全か

つ持続的な成長の実現可能性がより一層高まると期待できる。 

注意すべき点は，単なる従来型の OTAへと向かうならば無茶な成長の罠に陥る恐れがあ

る，ということである。情報や商品をむやみに陳列するだけでかつての民泊イエローペー
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ジのようなドットコム企業となれば，次の時代に淘汰されるに違いはない。Airbnbは利用

者コミュニティの包括性を活用して経営を多角化に向かう際に，オンライン旅行会社の

OTA と同等する業務を一部加えることが必須となる。例えば，宿泊に民泊，ツアーに体験

イベントとアドベンチャー，遠距離移動に航空便・新幹線・船などの交通手段，現地移動

に配車サービスを含めるカテゴリーの集合を作り，旅行そのもののそれぞれの部分におい

て各国各地の関連情報を網羅して該当する商品を仲介する。しかし，類似的ファンクショ

ンは，すでに最大級 OTA の EXPEDIA社（第1，3章に提起した）により実現された。 

仮に，Airbnbはダイナミックパッケージ（トラベルをテーマとした商品パッケージ，前

述した各カテゴリーの商品を内包する）の販売または単純の予約代行を中心とする仲介業

務を遂行するばかりの企業と変われば，業務の同質化した強力なライバルに抵抗されるだ

けではなく，自社の消費者対交渉力も低下していく局面に陥る，という可能性が高い。そ

の場合には，Airbnbの民泊産業および観光業界における存在意義が「降格」されかねない。 

現実には，Airbnbは新しいライフスタイル（民泊中心のプライベートトラベル）や健康

的な価値観（健全なツーリズムビジョン）を実践して，消費市場，観光業界及び社会に民

泊ならではの価値を創出しつつある。そして，民泊中心のドメインに経営資源を集中し，

ゲストの消費を保証し，ホストの参入や営業をサポートし続けて，商品の量と質が保証さ

れるサービスシステムを構築・維持している。さらに，利用者コミュニティの整理整頓で

市場基盤を強化して，需要と供給を同時に創造・拡大しようとしている。これら取り組み

により，Airbnbは EXPEDIA，BOOKING などの初代 OTA と比べて，完成状態の OTA＝「OTA2.0」

へと成長していくことを筆者は期待する。Airbnb の将来に引き続き注目していきたい。 

 

６－５ 小結 

本章では，Airbnbの多角化に関する施策を検討した。ダイナミックな大競争時代にあり，

加えてパンデミックの突発的な来襲という状況下で，将来に向けて，Airbnbが直面してい

る外部環境の二大要項は，感染防止するための制限による業績の悪化とインターネット業

界に潜む代替者による脅威である。更なる成長を目指して，Airbnbはここ数年間，同業ま

たは関連サービスの業者計 21社を M＆Aで，業務改善や事業拡張に補っていた。また個人

向けから団体向けへ，宿泊から飲食仲介へ，サービス仲介から理念発信へ，民泊仲介から

民泊開発へ，といったように，宿泊市場の更なる開発や新業種への試みを積極的に取り組

んでいる。これらは，Airbnbの今までの高効率な市場浸透と開発，タイムリーの商品開発

ができる要因となった。また，利用者全般向けの規則づくりなど産業規模の整理整頓も訴

えている。これは，収益の確保および多角化するための整備に当てはまる。今の段階では，

Airbnbは利用者コミュニティをコントロールする状態に近づいており，それを実現すれば

コミュニティに基づく商業的活用を効率的に行うことが実現可能となる。 

利用者における経験価値優先派とコストパフォーマンス優先派という2つの陣営を 2つ

の交錯するサブセグメントとして捉え，それぞれに対応する商品を強化・改善して民泊市
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場をより一歩深耕していくべきである。民泊利用者集団に共通するライフスタイルを中核

とした商品開発などの技術関連型多角化を進めることは更なる成長を促す。また，マーケ

ティング関連型多角化を押し進め，民泊を複数の商品と融合させて，観光や生活面の関連

消費を民泊利用者の一人一人の個人的な友人・知人集団，すなわち異なる市場セグメント

に広げることも可能である。潜在成長力を持つ400万人規模の利用者コミュニティを，コ

ア・コンピタンスに基づく多角化の基盤として活かせば，将来に向かう成長を継続させる

ことに大きく寄与できると考えられる。利用者コミュニティに包括性が内在しているため，

それを中心に経営・マーケティングの面に注力すれば民泊産業の全般にポジティブな影響

を及ぼすことができる。そのため，多角化の正しい方向として，利用者コミュニティに基

づいた，プライベートトラベルの分野における創造力や資質良好なホストを擁する Airbnb

ならでは，ノウハウを活かした技術関連多角化と，マーケティングの波及効果が大きい水

平的多角化，という両方向への展開は大きな成長効果が見込められる。Airbnbは，健康的

な価値観やライフスタイルに向かうドメインに集中し，商品の量と質が保証されるサービ

スシステムを構築できるの，さらに需要と供給を共に作り続けることの出来る完成態な

「OTA2.0」へと成長していくことを期待する。 
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第７章 終章 

 

７－１ 結論 

まず，研究対象を対照して考察した研究により，以下の発見を見つけた。 

民泊は観光産業におけるある種類の新興のサービス形態と理解できる。民泊ビジネスは

近年以来，世界規模の観光市場にブームが起こっている。民泊利用者集団は，経済的に便

利な民泊を受け入れながら，民泊営業も個人営業者に副業として商われ始めた。Airbnb

は民泊事業の先行者でもあり，火付け役でもある。Airbnb はオンラインにおける民泊営

業の仲介プラットフォームとして，機宜に適した創業と業務改善を経て，ビジネスモデル

にマッチメーキングやマーチャントモデルなどの機能を付けて，eコマースの隆盛に乗じ

てブリッツスケール式な劇的成長を遂げた。したがって，民泊は中小型のホテル，旅館な

ど既存の営業施設の代替品として登場してから，それらジャンルの宿泊施設を包括してツ

ーリズム産業に 1つの特定のニッチ市場となって定着してきた。加えに，アメリカ，フラ

ンスなど主要市場の実態から見て，Airbnb は民泊産業との間に緊密な関係性を持つこと

が分かった。民泊産業と Airbnbは，揃っている歩調で同一事業拡大の軌跡を歩んでい

て，共存共栄の関係が見られる。そして，民泊産業も同産業のけん引役としてのAirbnb

もすでに，急速で己のライフサイクルの導入期を過ごし，成長期を経験している。時下

に，転換期に立ち肝心な転換点に臨んでいる。Airbnb は，民泊産業をより強い競争優位

性および長期的収益性の備え付ける産業へ駆動していこうと，2016 年以降に新商品を続

出させ，マーケティング活動も起業して以来の最活躍期に入っている。 

 

表 7-1．Airbnb による民泊産業の健全かつ持続的な成長へのアプローチ 

 課題Ⅰ 課題Ⅱ 課題Ⅲ 

試練 
既存ホテル・旅館から
の抵抗と競争 

自由成長と規制適応の
ジレンマ 

コロナ禍と市場激変に
よる不確定さ 

方向性 
と作法 

明確 
経験価値豊富な商品ﾗｲﾝ 

明確 
共通価値創出 

模索中 
ｺｱ･ｺﾝﾋ ﾀ゚ﾝｽ発の多角化 

効果 
良好 
ニッチ市場定着 

部分的に役立ち 
社会受容向上 

期待可能 
ｺﾐｭﾆﾃｨのｺﾝﾄﾛｰﾙ 

出典：筆者作成 

 

そして，中心問題をめぐって行った三大課題への考察と検討を経て，問題解明ための判

断を支える根拠を確認した。それぞれの発見を表7-1 にまとめた。 

第一の課題「Ⅰ‐同業ライバルとの競争の勝ち取り，つまりホテル・旅館の抵抗力によ

る生存の前提条件としての市場面からの試練」の答えとして，良好な結果を出している。

中世ヨーロッパの異人歓待のインと同等する仕組みで商われている民泊は，一般なホテル・
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旅館より経験価値の充実程度が高い。物件の種類の包括性と様式・内装の面における豊富

さは民泊システムの特徴である。そして，ホストは純朴でホスピタリティ経験に乏しくて

も，地元住民でしか持たないローカルな経験に富む。民泊サービスは，ゲストに豊富なア

ーキテクチャを触れあわせる以上，その中身に埋め込まれた現地の社会的風習，地元住民

の集団的な価値観やホスト個人のライフスタイルを味わわせることもできる。加えに，ホ

ストは経験価値のプロバイダーとして，プライベートトラベル商品ならではの快楽なエッ

センスをより一層発揮してゲストに伝える。こうして，民泊サービスに新たに付加価値を

付けることが実現した。 

すなわち，民泊というサービス形態が経験価値を生む土壌となり，現在の消費者ニーズ

に合致していることは恵まれた条件下にある。Airbnbはこの魅力点を捉え，経験価値の創

出を重視した「快楽民泊」のマーケティング，つまり商品開発で民泊と体験イベントを中

心としたプライベートトラベルにまつわる商品ラインナップを構成した。それにより，民

泊という宿泊施設にローカルな接待や人と人の交流，または観光目的地への探索や再発見

などの趣味活動とツアーが民泊サービスに組み入れられる。この方向性が，宿泊市場の消

費者全般に，満足度を向上させるし，消費意欲を掻き立てた。Airbnbは，民泊の形態に内

蔵する特徴を，企業および民泊の宿泊サービス商品としての競争優位性へと転換させるこ

とに成功した。そのために，民泊がニッチ市場として定着することが促され，急成長も支

えられた。これからも，健全かつ持続的な成長が期待できる。 

第二の課題「Ⅱ‐社会における安定的な商業環境の獲得，価値創造や合理性からなる社

会的受容性による複雑な社会面からの試練」を向けて，Airbnbは積極的な行動をとってい

て，良い結果を出している。世界範囲において，法律違反・脱税・安全措置不備・近隣ト

ラブルの課題を抱えている民泊営業と，違法な資金調達・独占の課題を抱えているプラッ

トフォームの成長方式が問われている。その中で，Airbnbは，自由成長を揚棄して民泊産

業に根を下し，長期的な利益を目指して，社会とともに共通価値を創出する戦略方向を沿

ってマーケティングを行い，健全なツーリズムビジョンを描いあがり，世界各地で実践し

つつある。特に，民泊を中心とした中国にある農家援助，体験イベントを中心としたスペ

インにある地域振興の助成を，パイロットプロジェクトとしてしっかりと推し進めた。ビ

ジョンの実践を通して，Airbnbは事業展開の地域社会と共同で，多方面を利する成果を上

げている。CSV の達成方法と執行指針によって，総合的に判断した結果，民泊産業の展開

や発展推進に従う Airbnb 対や社会対の影響は，若干の企業対負担と社会対弊害となるマ

イナス効果が伴うが，主にポジティブである。また，健全なツーリズムビジョン実践の実

態や初期効果から見て，Airbnbは共通価値を中上程度に創出している，と楽観的に判断で

きる。一方，改善の余地が，相互に補強し合う活動をさらに効率化・安定化させることに

ある。また，利用者向けの市民道徳・徳義・接遇マナーおよび地域への帰属意識を宣伝ま

たは教育が欠如で，改善する必要がある。 

共通価値創出という「合理性」およびシェアリングエコノミーの「大義名分」でアピー

ルしている Airbnbは，社会の理解および信用を獲得しながら，一部の市場における社会と
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のトレードオフ関係による自由成長と規制適応のジレンマを一気に乗り越えた。ただし，

各国の法規が相違であるので，その戦略は地理的有限な範囲に，部分的に促進策として役

立っている。それにしても，数多くの地域社会は理解や寛容を示し，ガバナンス側が規制

緩和と協働提携で，市場側は起業参与と消費の拡大で民泊産業を受け入れている。最大の

受益者である Airbnb はこの方向を沿って努力するほど，当該ビジョンにおける収益転換

の好循環は成立する。ゆえに，民泊産業およびAirbnbの健全かつ持続的な成長を支えられ

る市場基盤が固まっていくと推論できる。すなわち，Airbnbは時間推移に沿って安定的か

つ長期的な利益を収穫し続けるし，民泊産業を健全かつ持続的な成長のルートへ導くこと

が期待できる。 

第三の課題「Ⅲ‐動的環境と将来的潜在成長力の有無と戦略の適合性，新型コロナウイ

ルスによるパンデミックをはじめとする世の中の新情勢およびダイナミックな発展環境に

よる不確定な未来からの試練」において，Airbnbは利用者コミュニティに依拠する多角化

経営の試みによって，健全かつ持続的な成長への適格な方策を模索している。楽観的に，

将来性があると推論できる。 

多角化は企業の成長途上に必至のステップであり，成功条件は複雑で難度が高くて，事

業拡張と異なって本番の成長と見なされる。ダイナミックな大競争時代にあり，加えてパ

ンデミックの突発的な来襲の下で，将来に向けて，Airbnbが直面している外部環境の二大

要項は，感染防止対策による業績の衝撃とインターネット業界に潜む代替者による脅威で

ある。更なる成長を目指して，Airbnbはここ数年間，同業または関連サービスの業者計21

社を M＆Aで，業務改善や事業拡張に補っていた。また個人向けから団体向けへ，宿泊から

飲食仲介へ，サービス仲介から理念発信へ，民泊仲介から民泊開発へ，市場の更なる開発

や新業種の試みを積極的に取り組んでいる。それは，Airbnbのかつての高効率な市場浸透

と開発，タイムリーの商品開発ができる要因となった。同時に，多角化の胎動に値する。

また，2020年のパンデミックによる経済的不況に迫られている中に，多角化の試みの有効

性を図るように，Airbnbは利用者全般向けの規則づくりなど産業規模の整理整頓を訴えて

いる。これは，収益の確保および多角化するための整備に当てはまる。今の段階では，Airbnb

は利用者コミュニティをコントロールする状態に近づいており，それを実現すればコミュ

ニティに基づく商業的活用を効率的に行うことが実現可能となる。 

コア・コンピタンスの理念に準じて，Airbnbの諸ケイパビリティの中，利用者コミュニ

ティこそが同社の中核競争力に当てはまる。潜在成長力を持つ 400万人規模の利用者コミ

ュニティを，コア・コンピタンスに基づく多角化の基盤として生かすことが，将来に向か

う成長を継続させることに大きく寄与できる。利用者コミュニティに，経験価値優先派と

コストパフォーマンス優先派という2つの陣営からなるサブセグメントが内在する。さら

に，利用者集団は消費内容に現れる包括性と，利用者個人サークルへの波及効果を擁する。

その総括的な包括性が内在しているため，利用者コミュニティを中心に経営・マーケティ

ングの面に注力すれば民泊産業の全般にポジティブな影響を及ぼすことができる。 

そのため，多角化の正しい方向として，利用者コミュニティに基づいた，プライベート
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トラベルの分野における創造力や資質良好なホストを擁する Airbnb ならでは，ノウハウ

を活かした技術関連多角化と，マーケティングの波及効果が大きい水平的多角化，という

両方向への展開は大きな成長効果が見込められる。多角化には，単なる従来型のOTAへと

向かえば無茶な成長の罠に陥ることを避けるべきである。Airbnbは，健康的な価値観やラ

イフスタイルに向かうドメインに集中し，商品の量と質が保証されるサービスシステムを

構築できるの，さらに需要と供給を共に創造・拡大し続けることの出来る完成態な「OTA2.0」

へと成長していくことを期待する。 

最後に，中心問題に対して答える。全体的に見れば，Airbnbは外部の市場競争，新興産

業に対する社会受容性の試練を乗り越えようとしっかりして試みている。社内のコア・コ

ンピタンスを活かし，さらなる成長を企てる意欲も強く見られる。成長戦略の策定や体系

的なマーケティングにおける取り組みと現段階での効果を捉え，Airbnbは健全かつ持続的

な成長を実現することに，可能性が高い。したがって，Airbnbは，民泊産業の成長のベク

トル曲線を「持続的に向上」に導いて，または安定成熟型，成長成熟型あるいは革新成熟

型へ至る道を開拓していくことも期待できる。 

すなわち，民泊産業は健全で持続的に成長し続けるかどうかについて，全文の研究結果

から鑑みて，楽観的に，肯定な答えを出す。一言で言えば，業界けん引役のAirbnbの実質

的な成長に押し進まれて，民泊産業には健全かつ持続的な成長が見込めると結論する。 

 

７－２ 議論 

先頭に，ニュース 1 本を加筆する。本博士論文が完成された直後の2020 年 12月 10日，

Airbnb（NASDAQ: ABNB）はついにナスダック市場に上場した。当日に，初値が公開価格の

2 倍ほどまで伸びて，企業価値総額は画期的に 1,000憶ドル（≒10 兆 3,300億円）を超え

た 1）。パンデミックによる暗雲の下に，上場した初頭に巨額資金流入は，株式市場の Airbnb

と民泊産業に対する先高観を示す同時，シェアリングエコノミーの1代表社と見なされて

いる Airbnb に対する社会の各方面による信頼と支えを募っていくことを示す。この新た

な局面打開により，Airbnbが現在に至るまで段階的な成功を遂げたことを証明した。すな

わち，Airbnbが戦略で，健全かつ持続的な成長に実現可能な民泊産業を構築・促進してい

ることを見据えた。 

以下に，研究の結論を踏まえ，今後の課題を念頭に置いて，2 つの方面について若干議

論を添えたい。 

 

（１）サービス業事業のイノベーション 

パンデミックは，ツーリズム産業全体や全世界が直面している今まで経験のない不確定 

な状況である。民泊産業のみ，または Airbnb1社がこの苦境にあることではない。それに

しても，健全かつ持続的な成長に向けて，独自に突破する能力や設計が必要である。観光

という行為は，消費者に受動的にされれば，買回り品とならせる条件が高い。企業はその

ようなツーリズム商品を主業とするなら，市場浸透や開発にまつわる競争，機能アップグ
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レード・差別化あるいはコストパフォーマンスに頼る商品開発に訴えなければ，そのマス

市場における大部分の肥大化した消費者需要に応えられない。それに人材・技術・資金に

よる複合型なマーケティングが必要である。成功条件が内外に及んでもその必要性は高い。 

過去，民泊は何ですか，信頼できますか，サービスはどうでしょうか，選択理由はあり

ますかなどの疑問は，よく耳に入ってきた。友人の口コミを鑑みてこそ試みる利用者は，

大部分であろう。現段階でも，口コミが依然として Airbnbおよび民泊営業の第 1マーケテ

ィング方法である。例えば，規律によりコミュニティの整理整頓が，間接的に良い口コミ

となる。かくして，一部分の人は勇敢にストレンジャーの家に滞在した。段々と，地元住

民の家屋で営業するホスピタリティのスタンダードが導入された民泊施設ができた。おも

てなしの意や個性または才知に溢れるホストが，民泊産業のコミュニティに加入した。そ

れによって，ゲスト側に対しては，旅行が経験価値に溢れる滞在型の旅にシフトされた。

ゲスト満足にしたがって，より多く旅が市場需要を充実していく。 

消費者の消費活動を受動的から能動的にさせる限り，産業および企業の繁栄が見込める。

観光という行為を日常レベルな最寄り品とならせれば，市場のさらなる潜在性を拓く一方，

それにしたがう市場需要は新たなる商業価値を狙う需要に当てはまる。その商業価値は，

画期的な技術や革新にしたがった値上げから得る利益，あるいはある意味上の改革者専属

の「奨励金」に等しい。その商業価値を創出する戦略的な事業ドメインこそ，ブルーオー

シャンに迎えられる方向ではなかろうか。 

ツーリズム産業はパンデミックなど外的要因により衝撃されているところが，将来の回

復が十分に楽観的に見通せる。ただ時間（翌年か）の問題である。ワクチンが有効化とな

る以後に，社会の諸活動がより一層盛んに再開と信じられる。外部環境の変化にしたがっ

て，市場需要が変わっている。Airbnbは，民泊産業を本業としつつ，どこに加力をかけて

いいか。ここで，民泊産業のイノベーションつまりAirbnbの事業ドメインのシフトについ

て，個人的解説を加えたい（図 7-1）。 

図の左下の区画にある「信頼築き」と「品質管理」は，企業のマーケティング，監理に

頼れば，普遍的に及ぶことができて効果がより良好である。その実現，維持や向上を遂げ

る条件は企業内部に頼ることであるため，この区画は基点を企業に置く。Airbnbは企業と

して，担保を提供し監理・整理整頓をして需給両側の間の信頼関係を実現した。そして品

質管理により，民泊サービスの品質向上が一歩ずつ実現している。 

企業基点の収益要素は，民泊産業の健全かつ持続的な成長の先決条件である。信用性が

第一歩であるのは当たり前のことである。しかも，大部の民泊は家屋で営業するものであ

り，安全性の確認と担保，ホストとゲストの両方に対して不可欠である。品質向上には，

既存のホテルや旅館による競争の答えとしてのような，やや受動的な誘因がある。にもか

かわらず，事業展開に加点することに値するし，変えてホストやその家族に対しても，生

活水準向上のチャンスともなる。この区画の収益要素を確保しコントロールする以上，右

上の区画へシフトすれば，より豊富な民泊特有の価値を作ると思う。 
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図 7-1．サービス業の将来向きの事業ドメインシフト構想 
  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

出典：筆者作成 

 

図の右上の区画は，「触れ合い」と「コミュニティ」がある。これは利用者を基点とされ

る区画である。この区画には，企業が収益要素を間接的にとり，収益も比較的間接に作る。

原因は，触れ合いによる経験価値と，コミュニティ内の交流・取引以外のつながりなど，

全部人によってこそ実現可能なことである。ゆえに，この区画において，ホストとゲスト

こそが主導的なプレイヤーである。 

この区画において，利用者基点の収益要素に加力すばれ，そこから長期的な収益を掘り

おこせる。例えば企業は対コミュニティの産業規模の営業支援・整理整頓と，対外の共通

価値創出の実践により，民泊サービスは経験価値を増やしてゲストの買い回りを呼びかけ

できて，より多くの収益が見込める。右上に向かえれば向かうほど，民泊サービスにつけ

る経験価値がより豊富となり，利用者が買回り品として複数・頻繁に購入する可能性も拡

大する。同時に，個人・企業・社会に対するシナジー効果が豊富である。将来向きの民泊

産業には，利用者基点の区画に焦点を置くべきと推測される。 

今後，このシフトルートにそう民泊産業の各主要プレイヤーの行動に対する対照研究に，

課題がある。また，このシフトルートが民泊以外のサービス業のイノベーションにも適合

すると推測することで，その有効性の実証研究も課題となる。 

 

（２）日本における民泊産業の在り方 

この民泊および Airbnb の事例を元に，日本のツーリズム産業において議論を一言添え

たい。欧米から振興し世界範囲に伸展してきた民泊およびプライベートトラベルは，日本

の国際観光市場と直結する。Airbnb のような e コマース形態の仲介プラットフォームは，
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日本市場を浸透している同時に，同型の日本企業が海外に欠席している。この意味で，グ

ローバル範囲に製造業の勝ち組に立ってある日本にとって伸びしろがあると見られる。民

泊産業はアジア太平洋市場へ適確に定着・伸張しつつある中には，そのトレンドを看過す

ればツーリズム産業が内的進化の 1 機を逸してしまうかもしれない。そして，Airbnbの成

長戦略とマーケティング施策は，日本のツーリズム産業またはインターネット系業界にお

けるグローバル志向の起業，事業拡張あるいは企業成長のケースに鑑みる価値がある。 

産業振興の立場に立って，産業界からのもっと直面的な再認識と，世論からのもっと寛

容的な姿勢で民泊およびプライベートトラベルによるツーリズム業界の世界的潮流を受け

入れることを提案する。このことに対する再検討が必要で急を要すると思う。とくにポス

トコロナ時期に向き，民泊は 2007 年に発足し始めた「観光立国」（4 つの「基本的施策」

のなか，「国際」に訴える施策は 3つ）2)戦略の補足や，地域づくりと再振興に対する未来

の 1カルテと考えられる。日本は，独特で優美な自然環境・歴史的人文地理・文明的社会

の光景や万千の独創的エレメントからなる豊富な観光資源に恵まれているものの，近い 10

年間に国際観光目的地国ランクの人数順トップテンに 1 回とも入らなかった 3)。 

実際に，政府は観光産業において，積極的に取り組んでいる。主に 2003 年に「ビジッ

ト・ジャパン事業」4)を打ち上げ，2014年にビザ要件の緩和 5)と，免税対象品目の拡大（薬

品，化粧品，飲食料品など消耗品を含めた全品目になる）6)で，堅実に観光立国を進めてい

る。そうした中で，インバウンド観光の規模も拡大し続ける（図 7-2）。そして 2016年に，

「明日の日本を支える観光ビジョン」により，観光立国推進の中・長期目標などを明確し

た（2020 年に訪日客数 4 千万人と消費額 8 兆円，2030 年に 6 千万人と 15 兆円）7)。 

 

図 7-2．2003 年以降の訪日客数推移と目標（2020 年 10月期まで） 

 

出典：日本政府観光局の各年度統計により 8)，筆者作成 
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ゆるオーバーツーリズムの問題が，日本に訪れたい国際観光客でしか起こらなかっただろ

う。実際に，日本はもっと国際観光客を受け入れられる。三大都市圏の飽和状態がよく議

論されている一方，地方部の外客向けの受容量を十分に活用するまでには遥かに離れてい

る。さらに，物事を多角的な視点で捉え考えれば，彼らの口コミを借りて日本ならではの

柔軟さと活力を国際社会に発信することが，国際的友好交流ないし「民間外交」のメリット

と転換し得る。それによって，長年にわたり景気低迷を抜ける社会面の自信回復や，国際社

会からの更なる信頼や対外の発言力を獲得し得るソフトパワーを勝ち取ると考えられる。 

それに，社会と業界は民泊を見逃すことが，一定程度の資源利用不十分で，「外貨放棄」

に等しいし，各自治体の地方創生事業の「助燃剤」を手放すことのようにも見られる。個

人営業者の妥当的で積極的な民泊業参与が，仲介プラットフォームと観光業者の内発的意

識向上，世論の受容的な引導，教育宣伝と融合させれば，国際観光客の日本に対する期待

も本土市場の民需も応えていける。なお，ポジティブな視点に見れば，健全な民泊産業は

日本の社会に対するシナジー効果を果たせる。例えば，各県域の市町村での民泊営業は，

個人起業あるいは副業・兼業の形で地理的広範な雇用創出（産業集中地・大都市でなくて

も，平均的にシニア層と若年層の就職促進，女性活躍推進），空室の有効活用など社会的課

題の対応に一助となりうる。また，民泊営業のための投資または移住は，2015年から始動

した「田園回帰」9)の潮流に伍すれば，集中地からあふれ出る人口と民間に散漫している資

金で過疎地域の活性化にも多少貢献できると思う。 

民泊によるインバウンド観光行為を「日本社会式」で調和的に行うことと，その事業全

体を円滑に進めるためには，直接受益者（関連企業）がAirbnbのユーザーコミュニティ対

「整理整頓」のような取り組みをすることが必要である。越境で滞在するプライベートト

ラベルの時流に乗ることには，経験価値に偏る宿泊先と着地型ツアーの形で一部の観光資

源を再開発し，インバウンド観光客への適応化を進めることが欠けてはいけない。また，

責任機関以外に，国や地方の有識なリーダー会社，商工会，繁栄会，民間団体などが観光

業務を先立ちアレンジ，つまり適度に計画・案配よく仕分けをして，ビジネス展開を誘導・

監理することも助け合えるだろう。日本は，主要先進国同士に次いで2018年に『住宅宿泊

事業法』を施行し始めた。その法律は，業界の商業環境を秩序維持する道具である以上，

民泊ビジネスの社会的地位と在り方を認める一里塚でもある。未来向きの視点で，健全か

つ持続的な民泊産業は「超スマートな社会（Society 5.0）」の現代化日本と，居心地の良

い牧歌的日本を両立させると信じる。 

各方面は，認識と注力を合流して，近い将来に開催予定の 2020 年東京五輪（2021 年開

催予定）と 2025 年大阪万博という 2 つの国際的盛会を加力のエンジンにし，民泊および

プライベートトラベルによる経済的収益と社会的便益からなる外力注入を誘致することが

期待できる。「観光先進国」を確実に実現するための，民泊産業に関わる企業側のマーケテ

ィング施策と地域側の受け入れ・促進策の具体化措置に，引き続き注意を払う価値がある。 
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７－３ 貢献と不足点 

本研究は，世界レベルの重要な先行研究を整理した上に，民泊産業の台頭，発展の内外

要素および現況を俯瞰し，ともに Airbnb という会社の成長および経営戦略に対して全面

的に探索的に論説した。これまでの研究には，まだ見つけていない。シェアリングエコノ

ミー，民泊ビジネスまたは Airbnbに対するケーススタディとしての価値がある。本研究に

は，Airbnb の民泊産業におけるけん引役としての存在意義および貢献を提起した。次に，

経験価値が民泊サービスの付加価値として民泊産業の定着および Airbnb の事業成長に役

立っていることを提出した。そして，民泊産業と Airbnb を分けて，Airbnb が企業として

の共通価値創出に対する検討は，民泊がシェアリングエコノミーと目されている当時に，

業者の新時期に向き合う戦略論 CSVを運用することに対して，実証的な 1意見となれる。

また，CSV 理論に及んだ部分の論証により，企業の事業展開に生み出された価値に対する

CSV 検証のプロセスを具体化にすることを試みた。CSV 理論の 1 種の実証研究の方法とし

て批評される価値がある。ほかのケーススタディにとって参考と対照にもなるだろう。な

お，Airbnbのコア・コンピタンスを洗い出して試みた。利用者コミュニティ依拠の多角化

が将来性に高いと提案した。最後に，事業のイノベーションについて，日本における民泊

産業の在り方と潜在性について，個人的なコメントを提案した。 

不足点の内，二点を提案したい。第一に，世界範囲に商われている民泊や体験イベント

に対する研究として，現場聞き取り調査が不足している。そして，主観的な内容が多い。

第二に，CSV 理論において，バリューチェーンの生産性を再定義するの項目に検討が弱点

と思う。当該理論は工業企業を主要対象で構成された。Airbnbは，製販を業務とされない。

加えて，スタートアップ企業であるから，予算案を公開することはしない。それゆえ，バ

リューチェーンの中に，企業内部の経営の部分について及ばない。分析の全面性に多少の

欠如がある。 

 

第７章の注 

 

1) Hussain, N. Z., & Franklin, J. (2020, December 11). 

2) 観光立国推進基本法（2007）。 

3) UNWTO の各年度統計により，参照：参考文献リストの「UNWTO」各項。 

4) 日本政府観光局（n.d.）。 

5) 国土交通省観光庁（n.d.b），1 頁。 

6) 国土交通省観光庁（2014・9 月 29 日）。 

7) 首相官邸（n.d.）。 

8) 日本政府観光局（n.d.b）。 

9) 小田切徳美（2016），11，21 頁。 
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