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1. The Transient Travel Genogram 

 止まる事を知らない法人旅行業界大家族 

 

法人旅行の世界では、ホテルへの支払や会議費用は、何時も、航空旅行費用の次に位置

され、さほど重要とは考えられていない。 そして接待費は、旅行費用に次ぐ費用と考

えられている。 同様に、旅行の調査や支出に対応するツールに於いても、法人旅行の

場合は、常に、レジャー旅行の二の次に置かれている。 法人のセグメントの中では、

一般的な原則が示す通り、中小企業（small- and mid-size enterprises = SMEs）よりは、よ

り大きな支出を伴っていると考えられている、より大規模な企業の方が優先されている。 

そして、Rearden Commerce が、旅行支出管理の対象を拡大する迄は、駐車場料金、イ

ベント切符、食事等の雑費は、何時も、エアー・ホテル・カーの大きな支出によって、

蚊帳の外に追いやられてしまっていた。 
 

しかし、これ等のカテゴリーの雑費は、無駄な費用を抑制する為に、より効率的なコン

トロールやプロセスの自動化と、支出の可視性（visibility）の追求の正当化と、或は、

費用の中央集中管理を必要とする、調達の監視レーダーによって捕捉される法人旅行支

出の一部を構成する。 
 

調達部門が、明らかに実権を握って、全ての管理されていない支出を抑制する事に目を

配りつつあるので、これ等の雑費に対する可視性は増加し、そして、一方で、業界内に

於けるソリューション プロバイダー達などの企業間の、提携や、買収や、アプリケー

ションが誕生している。 個々に見るとこれ等の費用は取るに足らない。 しかし、ま

とめてみると大きな額となり、より良い購入方法とイノベーションによっては、この費

用の大幅なコスト削減の機会が存在する。 この様な支出に対する注意は、レジャー旅

行の世界で起きている同様のトレンドを象徴している。 そして、これは、レジャー旅

行が法人旅行のリードの後を追う旅行の歴史於いて、皮肉にも、最初の出来事となる。 
 
 

ロングテール、法人旅行の大家族 
Chris Anderson が、2003 年に、雑誌 Wired の記事で、「低需要しか無いか、或は、少な

い販売量しか無い商品であっても、流通チャネルが充分に整えば、比較的少ない現在の

トップ販売者と伍すか、或は、それ以上となる事が出来る」、と言及し、“ロングテール”

なる言葉を創り出した。 以来、ロングテールは、ニッチの集合した合計の力を表して

いる。 そして、パレートの原則（80:20 の原則）の、「如何なる市場に於いても、ボリ
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ュームの 80%は、20%の顧客から発生する」に対抗した。 
 

インターネットが作り出した流通と販売チャネルの機会の所為により、少ないインベン

トリーとストーレッジと流通コストでもって、市場へ成功裡に参入する事を可能にした

ロングテールは、より小さな、余り知られていない市場セグメントで構成される。 ロ

ングテールは、消費者に対して、新たなコンテントのニッチ ソース、或は、バリュー

へのアクセスを提供する事を可能にする。 法人旅行の脈絡から言えば、余り精査や管

理がされない支出の分野が、以前は、一般的には調達部門の関心とはならなかった、ニ

ッチ費用の大家族を構成する事になる。 彼等の新たなオンラインのアクセッシビリテ

ィーは、確立されたビジネスの慣行や、ビジネス・モデルを脅かすだろう。 
 

一般的な調達では、法人旅行に伴う、全ての食事、イベント、接待、駐車、或は、その

他の諸雑費が、管理と記録の恰好の標的となる。 個々では、それ等の費用は、夫々が

出張費の 3〜9%しか構成しないけれども、合計すると、年間法人旅行予算の 22%を構

成する事になる。（Table 1.参照） このコンテントは極めて分散化しているけれども、

オンライン予約ツールやアプリケーションの統合により、企業は、旅行エクスペンスの

諸雑費の自動化、コントロール、オーディットを可能にする事が出来る。 
 

 
 
 

例えば、総コストに対する、レンタカー・ハイヤー／リムジン・鉄道サービスの利用と、

その重要性の増加は、企業の意思決定者に対して、この支出の再検討をさせている。 

PhoCusWright の Corporate Travel Distribution: Key Markets のレポートによれば、米国で

は、地上輸送（車と鉄道に関連する費用を含む）は、総支出の 10〜15%を構成する。 欧
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州（と、インドなどのアジア太平洋地域の増加している部分を含む）では、高速鉄道や

空港と連結した鉄道システムが拡大すればするほど、ますます積極的に高速鉄道（仏国

鉄 SNCF は、4.5 時間以内の全線路延長の半分が高速鉄道だと言っている）が利用され

るので、この地上輸送利用支出は、より大きくなる。（鉄道は、航空に対して、環境に

対する影響が劇的に少ないと主張している。） 
 

欧州の地域鉄道システムの複雑なセットは、オンライン予約ツール（即ち、Cliqbook, 
e-Travel, GetThere Direct Corporate）経由で、このコンテントへインターネット アクセス

する為のシステム開発を促進させている。 この可視性の増大は、Carlson Wagonlit 
Travel の最適コンサルティング サービスへの地上輸送の組み込み； GetThere のタクシ

ー・セダン・リムジン のオプション予約ツール（GrandRez）への統合； そして、Avis
のインターネットが可能なポータブル機器へのオンライン予約機能の拡大適用をもた

らした。 
 
 

会議コストの合同と支配（Consolidating and Controlling） 
非中央集権化された方法で会議予算が管理され、この支出の追求に挑戦させられている

にも拘らず（Table 2.及び 3.参照）、企業は、より財務的な責任を果たす為に、旅行や接

待やその他の会議関連コストの全ての支出を削減し、そして、それ等を管理し易い様に

合同させる必要性を痛感している。 
 

会議費用を、より完全に調達の監視下に置く必要性は、幾つかの市場のダイナミックス

によって動かされる。 
 

・ 企業（具体的には、より小さな）会議の増加； 
・ 総合的オンライン登録・参加者管理・予約能力の増加（即ち、StarCite/Orbitz, Worldwide
の Corporate Travel Solution Group, SignUP4/Trip Manager XE）; 

・ PhoCusWright の Group and Meetings: Market Opportunity Redefined によれば、企業の

23%が、財務や調達に、直接、会議の監視の責任を追わせている事実； 
・ 米国の法人旅行の会議市場は、今年末には、およそ $40 billion（4 兆 6,000 億円）（含

む、エアー・レンタカー・ホテル・地上輸送・その他の旅行費用）に達するだろう、

と言う予測の存在。 
 

その結果、意思決定者は、この諸雑費の法人費用を急いで監視下に置き、テクノロジー 
ツールや、社内の調達グループ、旅行管理会社（travel management companies = TMCs）
に、費用の追求や、中央集中管理や、会議旅行の支出の最適化の支援を仰いでいる。 
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中小企業も費用大家族を持っている 
しばしば法人旅行の聖杯（Holy Grail）と看做されている SMEs は、ビジネス旅行の世

界の極めて大きなオポチュニティーを代表している。 しかしながら、この市場への採

算性を伴った参入には、大きな包括的リソーシスを必要とする。 SMEs に関するソリ

ューションは、今年の全米ビジネス旅行協会（NBTA）では大きな扱いとはならなかっ

たが、このセクターの為の幾つかの重要なメッセージ、若しくは、プロダクト開発のニ
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ュースを明らかにした。 TMC（法人旅行管理旅行社）や、データ統合ダッシュボー

ド（即ち、American Express, HRG, TRX, Cornerstone）や、航空会社予約ツール（即ち、

SkyCorpDirect）や、或は、統合された旅行とエクスペンス レポーティング システムで

あろうと何であろうとも、彼等にとっては、大企業の顧客に提供しているのと同様の、

或は、それに匹敵する機能を、SMEs に提供する事が、マージンとシェアーを獲得する

為に、ますます必要になっている。 
 
 

“T”と“M”の結婚 
法人旅行の旅行（travel）と接待（entertainment）、即ち“T&E”は、異なるテクノロジ

ーと、異なった意思決定者と非効率なプロセスによって、長い間、離ればなれにされて

来た。 調達は、その間の間隙を埋め、そして、より統合された組み合せを形作る事を

助けつつある。 コスト効率良く実施する為に、企業は、ソーシングと調達と照合

（sourcing, procurement, and reconciliation）をリンクするツールでもって、旅行をサプラ

イ・チェーンの中に統合する事を試みつつある。 この要求は、Concur Technology の

H-G Holdings（Gelco Information Network の子会社を含む）の買収提案とか、Ariba/KDS
と Gelco ExpenSMEanagement/Travelocity Business 間の新たな戦略提携に見られる如くの、

市場に於けるコンソリデーションを誘発している。 
 

現在では、殆どの TMCs が、旅行エクスペンス管理サービスを提供している。 彼等は、

ビジネス プロセス アウトソーシングに於いて、ERP（Enterprise Resource Planning）サ

プライヤー達に対してより効率的に競争する有利な立場に立っている。 そして、クロ

スセルやアップセル（cross-sell and up-sell）のエクスペンスとオンライン予約サービス

に対する、より広い法人顧客ベースを有している。 オンライン予約ツールの粘性の利

用によって、これ等の関係は、企業に、旅行とその他の企業支出を単一ソリューション

（即ち、Ariba の Travel and Expense モジュール、Concur の One Solution、そして、Gelco
の ExpenseLink ソリューション）に一体化させ、そして、TOC（total cost of ownership）
の削減を可能にする。 求められていた、エンドツーエンドのソリューションが誕生し

た様だ。 
 
 

全ては妥協の産物 
多くの結婚と同様、旅行予約テクノロジーの利用には、企業のコスト削減目標と旅行者

（出張者）の満足するニーズの間を継続的にバランスさせる妥協が必要だ。 初期のオ

ンライン予約ツールは、TMC の手数料のエクスペンスをコントロールする手段として

導入された。 しかし、初期の採用率は緩慢な動きに止まり、これ等のメトリックスが、
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旅行者のレジャー旅行に於けるショッピングと購入経験を反映させた、直感的なユーザ

ー・インタフェースと表裏一体的にリンクされたモノでなければならない事を明らかに

した。 この事は、法人旅行者（出張者）を、実際のコスト削減の担い手である消費者

として見る事を企業に強いている。 それに応えて、企業は、法人サプライヤー契約の

インセンティブやクオータを達成する為に、コンプライアンスの適用を強化し、出張ポ

リシーの逸脱を取り締まる事にした。 
 

しかし、社員（忌々しい消費者！）は、オンライン検索に直ぐに熟練し、そして、会社

の優先プログラムを巧妙に避ける方法を学び、より安い価格を見つけ出し、直接あるい

は代替ソース経由で予約してしまう。 これは、コンテントを、結果的に、オンライン

予約ツールの進化と企業の評価のドライビング フォースとさせた。 Sarbanes Oxley
の監査と法令遵守（auditing and compliance）の要求は、プロセスの自動化と、企業にと

っての社員の健全な意思決定を確保する為に、旅行の購入と旅行関連アプリケーション

の為のポータルとして機能する、オンライン予約ツールの使用を企業に促している。 
 

しかし、時は世界的通貨の時代になりつつあり、ビジネス旅行はレジャー旅行を含む形

に変形し、海外出張が増加しているので、これ等の変化への対応と、これ等の諸雑費の

把握の為には、実用性と利便性が鍵となる。 これは、旅行エクスペンスのロングテー

ルを包含するアプリケーションの統合と、ビジネスの実際の運営方法を、旅行者が使用

するツールやアプリケーションに対するオンディマンドのアクセスと、一致させる事を

意味する。 だから、法人旅行の中では、調達は、単に、購入を効率化させるだけでは

ない。 それはまた、自動化を梃にしてプロセスの効率化を促進させ、支出を管理する

為の適正な購入を促し、ビジネス インテリジェンスを合理化し、旅行（出張）途次の

社員の生産性を向上させる。 であるから、ワークフローへのアプリケーションの統合

が最優先事項となる。 
 

旅行エクスペンスのロングテールに取り組まなければならない、調達の鍵となる分野は、

以下の通りである。 
 

プロセス効率化を促進させる自動化 
フロントエンドとバックエンドへの自動化と統合されたアクセスが、法人旅行に於ける

最大のプロセス効率化を生み出しつつある。 これは、未使用航空券管理（即ち、

Amadeus e-Travel Management）と、オンライン航空券代替発券（即ち、Travelocity 
Business）、複数の旅行素材の同時検索（即ち、Travelocity Business）、旅程複製と並列予

約（itinerary cloning and concurrent booking）（即ち、Concur’s Clicqbook）等のより新しい

アプリケーションによる、一層のコスト削減を見れば明らかだ。 “長い物には巻かれ
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ろ”の考えも存在する。 企業との以前からの関係を活かしてシェアーを拡大する為に、

旅行テクノロジー プロバイダー達は、企業が選択したエクスペンス ツールと彼等の予

約ツールをリンクさせるために、複数のエクスペンス システムとの間で提携関係を構

築している。（即ち、 Rearden Commerce の Open Expense Network と TRX の

RESEX/Databasics’ ExpenSite） TMC、法人カード、サプライヤー、エクスペンス管理

レポート間の正確なデータ照合は、長い間、多くの企業の意思決定者達の“実現など出

来る事が出来ないとされた願望”（nemesis）であった。 しかし、企業は、正確なデー

タの照合を促進させるために、支出データに対する記帳されたデータの捕捉と比較を実

施し、損失を明らかにし、コスト節約の機会を追求する為のデータ統合を自動化しつつ

ある。（即ち、Concur の Smart Expense と Travelocity Business/Gelco ExpenSMEanagement） 
 

適正な購入の奨励 
社員の“（出張）規定破り”の後ろめたさが充満した罪悪感（visual guilt）の消滅に加え

て、企業は、社員に適正な購入行為をさせる事を欲している。 より進歩的な企業は、

出張者が選択した輸送手段の環境への影響を測定出来るツールを導入し、より排ガスが

少ない代替輸送手段の使用を奨励している。 HRG Consulting と Radius Travel and 
Transport は、これ等のゴールを達成する為に、それぞれ CO2 Calculator と eco-TTEK を

導入した。 そして、その他の企業は、詳細データを把握する為に、依然として、社員

達に、e-folio の支出データを提供する優先サプライヤーを選択する事を奨励している。

（即ち、Concur の Cliqbook） 
 
 

ビジネス インテリジェンスの合理化 
バックエンドのレポーティングは、旅行後の旅行管理データを利用する為の、長期にわ

たる参照レポートである。 しかし、NBTA 会議で多くによって実演された革新的ダッ

シュボード（即ち、American Express, Carlson Wagonlit, TRX/Orbitz for Business/Travelport 
Business）の積極的な解析は、この“発生後”のプロセスを、新たな尺度に取り替えな

ければいけない事を明らかにしている。 現時点まで、月次毎、四半期毎の業績レビュ

ーが、業界内で重要な要素とされて来た。 ジャストインタイムの診断（GUI 付き）は、

旅行の意思決定者に、全世界の支出をコントロールする為の可視性を提供し、コスト削

減の機会を明らかにすると同時に、出張者をテロや騒擾等のリスクから守る働きをする。

（即ち、Sabre Travel Network の Travel Security と Data Suite） 
 
 

社員の生産性向上 
新たなテクノロジーは、より若い、よりテクノロジーに精通した、そして、モバイルの
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社員達のサポートを要求される。 最近の CyberShift’s Necho Expense BlackBerry Edition
（Vaultus Mobile Technology と提携）の販売開始や、間もなく販売される GetThere2go
は、改善されたエクスペンス管理のワークプロセスから、企業と社員の両方が、どれだ

け恩恵を被る事が出来るかの試金石となるだろう。 GetThere は、規定に準拠した購入

や、チケット交換発行や、その他の機能を、海外を動き回る社員に実行させる為に、法

人旅行サイトのインタフェースとファンクショナリティーの複製を作っている。 

Necho Express は、社員のモバイル テクノロジーを利用して、出張途次に於けるエクス

ペンス管理や出張精算レポートの作成を可能にする。 

アプリケーションの進歩とシステム統合が、企業に於けるプログラム利用の改善や、旅

行の諸雑費に関するデータ アクセスとコントロールの増大を、明らかに助けている。 
 

責任センスの分担 
元国務長官の Colin Powell 将軍は、NTSB の会議で、過去の経験を生かして再び同じ様

な失敗を繰り返さず、過ちを正し、臨機応変の、そして、しばしば変化に対する不人気

なアクションを取らざるを得ない指揮官達が、戦場で軍を指揮する為の信頼を如何に掴

むかについて流暢に語った。 彼のリーダーシップは、最高度の安全保障上の問題の解

決を含んだ、より大きな複数の大陸に跨がった地政学的な経験に基づくけれども、彼の

スピーチは、我々の業界に於ける社会的責任の重要性についても言及した。 世界の大

きな産業の 1 つとして、旅行業は、我々が競争し、生活し、旅行する、世界の環境保護

を支援する責任を有している。 多くの TMCs、データ処理企業、データ サプライヤ

ー達は、この変化へ積極的に関与し、環境保護の為の彼等のリーダーシップ的役割は賞

賛に値する。 
 

将来は、ツール プロバイダー、サプライヤー、旅行者に加えて、これ等の同じ企業達

は、グリーン テクノロジーを理解し、導入し、販売時点（POS）に於けるグリーン意

思決定のバリューを追跡し、そして、環境に優しいプロダクトの使用をする責任と義務

を負う事になる。 法人の社会的責任に関するセッションや委員会に於いて、NBTA は、

業界のリーダーとして、この問題の前面に立っている。 業界の一層の集団的行動に、

企業に対する税還付などの税制の優遇措置の要求が含まれるか否かは別にして、企業幹

部達の個人的な信念、業界の特定セグメントに亘るコミュニティーの考え、認識あるリ

ーダー達の情熱、しばしば見落とされがちなマイナー達の決意は、未だ確率されていな

い。 それにも拘らず、我々は、全く、世界に住んでいる同じ家族で、社会的責任の感

情を分かち合わなければならない。 ■ 
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   wsj.com, 10/24/2007; Qantas.com 

2. Taking a Filer on Bedroom Suites 

 SQ と QF の スーパージャンボ A380 型機 

 

SQ が導入したスーパージャンボ A380 型機は、Suite 個室×12 席（室）+ C クラス 60
席 + Y クラス 399 席の合計 417 席仕様となる。 QF, LH, AF, KE, Kingfisher, SQ の A380
型機の平均座席数は、503 席だ。（CAPA, SYD 調べ） 
Suite の個室は、個人用のクローゼットを有し、23 吋 TV を備え、座席は、人間工学に

沿ったリクライニング設計により製造されている。 内蔵式折り畳みベッドは、ダブル 
サイズへ拡大を可能にしている。 60 席のビジネス・クラスは、34 吋幅の座席（Y ク

ラス 19 吋幅の略倍）が、2-2-2 の配列で装着されている。 
 

SQ は、A380 型機の広いスペースのおよそ半分を、プレミアムクラス×72 席（suite 12 + 
C 60）に割り当てる。 業界は、これだけ沢山のスペースを、トップ顧客達に割り当て

るのが、果たして賢明な策だったのかに注目している。 A380 型機の床面積は、

B747-400 型機に比較して +50%広くなっているけれども、SQ は、座席数では +18%し

か増席させていない。（B747-400 型機の客室仕様は、一般的 3 クラスで平均 400 席。） 

399 席の Y クラス座席ですら、USB ポートと小型の完全キーボードが用意され、リク

ライニング角は 115°まで倒す事が出来る。 
 

客室インテリアは、フランスのファッション ハウス Givenchy のアクセサリー部門をリ

ードしている Christina Zeller が担当した。 カボチャ色の革張り座席にマッチした Suite
ルームは、まるで、高級ヨットのキャビンを思わせる。 見てくれを追求するのでは無

くて、落ち着いた雰囲気の中で、高級綿のシーツの織り目や縫い目だとかの目立たない

所に、贅が尽くされている。（課長級の担当者が、コストにたじろぐのを、CEO Chew 
Choon Seng がしばしば介入して実現させた。） 
 

SQ は、Suite を、現行運賃の +20%増しで、ビジネス・クラスは +15%増して、夫々販

売する。（SIN=SYD 間、Suite 片道は $6,000、ビジネスは片道 $4,140 になる。） 
 

エアバスは、現在迄、14 の顧客から、合計×165 機の A380 型機の確定発注を受けてい

る。 $20bn（2 兆 3,000 億円）の開発費を改修する為に、420 機の A380 型機を販売し

なければならない。 
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The 12 first-class passengers will nestle in fully enclosed cabins reminiscent of a luxury yacht. Each suite boasts a 

private coat closet, a 23-inch video screen and ergonomically designed reclining seats, in addition to a built-in bed, 

expandable to a double size for traveling couples who want to nap. 

 

 
SIA is charging a premium for all this luxury. First-class fares on the A380 between Singapore and Sydney are 20% 

higher than for the same route on the airline's 747-400s -- bringing the one-way fare to around $6,000, excluding 

taxes and extra charges 
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Singapore Airlines aims to raise the bar in pampering premium passengers. All together, almost half the cabin space 

on its first A380 is reserved for just 72 first-class and business-class passengers. 

 
A study found that business-class passengers, who are often flying on their companies' money, want to take full 

advantage of all the goodies on board, including a choice of more than 100 movies, 180 TV shows and 700 music 

compact discs and videogames. First-class passengers, in contrast, are accustomed to high-end living, and mostly just 

want to sleep. 
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The 60 seats in business class are 86 centimeters wide -- twice as wide as typical 48-centimeter economy seats. 
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Qantas 航空 A380 型機 客室仕様 

 

 
You can relax in utmost privacy in the new First suite, with a luxurious seat - complete with in-built massage system - 

and a 43cm state-of-the-art entertainment screen. You can entertain a guest over dinner in privacy and comfort, and 

when night comes, a sheepskin mattress and luxurious bedding will help make the generous bed feel as good as your 

own bed at home. 

 
 

 

The new Qantas A380 Skybed is fully flat and more than 2m in length, and with a 30cm in-arm entertainment screen 

and in-built massage system, ensures a fully relaxed flight. With an onboard lounge with bar and massive LCD screen, 

the Business cabin is the perfect place to do business or simply relax - the choice is yours. 
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Introducing Premium Economy - a new inflight experience with more space, greater recline and leg-rests, plus a Neil 

Perry-designed menu and access to a variety of refreshments throughout your flight. Your entertainment screen will 

be deployed from your armrest and features a noise-cancelling headset. You’ll also enjoy dedicated check-in and 

priority boarding. 

 
 

 

The new Economy seats will be the most comfortable Qantas Economy seats yet. An extensive research and 

development program has ensured that each of the seat’s features has been designed with you in mind. The seats will 

be wider with an adjustable headrest, unique net footrest and a wider entertainment screen with more than 1,000 

choices for you to explore. 
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PhoCusWright SPOTLIGHT, September 2007 

3. Multi-Channel Distribution: 
Focus on European Hospitality 

「連載」マルチ チャネル流通： 

 欧州ホスピタリティー業界（２） 

 

 第三者モデル 

 

マーチャント・モデルについては、長い間、そして今でも、活かすか殺すかのかの話が

続けられている。 しかし、この議論は、“第三者がホテル客室を埋めてくれている”
と言う、大事なポイントを忘れている。 このモデルを評価する前に、2 つの競合する

モデルについて、定義付けをする必要がある。 
 

Commission Model 
多くの定義が有る様だが、ホスピタリティー業界では、業界自身のコミッション モデ

ルの定義が使われているので、その他のセクターからの参入者にとっては注意が必要だ。 

ホテル業界では、コミッション モデルは、ホテルから旅行社やその他に支払われるコ

ミッション（通常は総予約バリュ−の 10%）を意味する。 これは、通常は、公示レー

トをベースにしたフリーセールに支払われるが、特別な、もしくは、ネゴ・レートに対

しても支払われている。 これは、ホテル業界の標準的運営プロシージャーの中に組み

込まれているので、特別な交渉や事前の関係を持つ事を要しない。 登録された旅行社

であれば、それで充分である。 

 
Merchant Model 
マーチャント・モデルは、本質的には、予約プロセスに於いて最終消費者に、その全額

をチャージするマークアップと定義される。 それから、再販売業者は、販売価格から、

このマークアップを手元に残し、仲介業者に提供された“ネット”レートをホテルに支

払う。 再販売業者が獲得出来るマークアップは、再販業者のマーケティングとホテル

客室を埋める努力に対する報酬となる。 最初にこれが導入された時、マークアップの

レベルを決める契約をしなかったので、ホテルは、少なくとも部分的に、販売価格の決

定権を無くしてしまった。 しかしながら、大部分に於いて、この問題は解決を見てい

る。 ホテルは、今や、全てのチャネルに対して価格をパリティーとする戦略を適用す

る為に、マークアップ率を契約に含めている。 
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マークアップの計算 
マークアップ率は、しばしば、コミッション率と混同されている。 この 2 つは、明ら

かに違うモノで、各々の流通コストは大きく異なる。 マークアップは、（より低い）

ネット・レートに適用されるモノで、より低い流通コストの結果を生むだろう。 次の

計算が、この違いを明らかにしてくれる。 
 

ホテルは、マーチャント・モデル チャネルで $100 で販売したいと考える。 
この値段を達成する為に、ホテルは、ネット・レート $80 をオファーする。 この場

合のマークアップは 25%となる。 
 
Net Rate:  E80 

Mark-Up:  80 × 0.25 = E20 
Selling Price: Net Rate + Markup = E100 
Equivalent to 20% commission. 
 

この例では、25%マークアップは、20%コミッションと同一となる。 
 
 

Commission vs. Merchant Model 
マーチャント・モデルの基本的な目標は、単に 10%コミッションを旅行社に支払うより

は、オンライン旅行社に対して、各々のトランザクションで、彼等のマージンを増加さ

せる事を可能にする事である。 しかしながら、直接的契約の関係に於いては、10%以

上のより高いコミッション率を設定する事が可能である。 幾つかのオンライン旅行社

は、18%もしくはそれ以上のコミッションを要求している。 どちらのモデルが使用さ

れ様が、以下の如くの一般的な規則が適用される。 
 

1 予約当たりにホテルがより多く支払えば、オンライン旅行社は、より高いコミッショ

ンか、或は、最も高いマークアップを支払うホテルに予約が集中する事を確実にする為

に、そのホテルのマーケット ポジショニング（即ち、より上位のランキング、より良

い説明を伴ったコンテント）に関してより努力する。 欧州のホテルは、優先的なプレ

ースメントを維持する一方で、コストを削減に挑戦している。 両方のモデルに対して、

若し、マークアップとコミッション率が柔軟性に富んでいる場合は、両者の違いはどう

なるのだろうか？ 誰が値を決めるのか？ そして、ホテルは、流通コストを、コスト

と見ているのか、それとも、減額された ADR と見ているのか？ 
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ホテルにとっては、2 つのモデルの最も大きな違いは、実際のコストではなくて、コス

トがインカム ステートメントに記憶されるのか、減少された ADR の中で吸収されてし

まうのか違いにある。 継続して議論されるのは、これ等の予約に対する正当なフィー

のレベルはどの程度なのかの問題だ。 しかし、オンライン旅行社が、特定ホテルに対

して、追加的な収入を達成する限りは、これ等のホテルは、より高いフィーを支払うだ

ろう。 
 

米国では、大手ホテル・チェーンの力が強い為に、マークアップは低下している。 欧

州では、依然として独立ホテルが市場を席巻している為に、マークアップのレベルは驚

くべき抵抗力を有し、極めて高いレベルに留まっている。 主として、地域的な中小の

ホテル・チェーンは、ランキング ポジションの低下を惹起させずに、25%以下にマー

クアップを大幅減少させる事は困難である。 欧州市場では、ホテル ブランドに対す

るロイヤルティーが低いので、オンライン旅行社が、依然として、ビジネスの大きな量

を動かす事が出来る立場に居る。 欧州のチェーンにとって、コストがより重要な問題

となって来ている。 そして、欧州のオンライン旅行社間の競争が激しくなって来てい

るので、マークアップ（とコミッション率）は、米国の様に急ではないが、低下し始め

るだろう。 
 

オンライン旅行社は、大手国際ホテル・チェーンにとっては重要ではない。 Hilton で

は、オンライン販売は、収入の 3%に止まっている。 しかしながら、欧州のホテル市

場は、Hilton とは状況を異にしている。 主として独立ホテル市場は、オンライン旅行

社により大きく依存している。 ホテルの戦略やロケーションやタイプによるが、オン

ライン旅行社は、予約の 50%以上を構成するだろう。 これは、独立ホテルにとってリ

スキーな状況だ。 高度にプロダクティブなオンライン旅行社を満足させ、そして同時

に、コストを制限しなければならないからだ。 
 

増え続けているチャネル（チャネル管理）に対して、ホテルからレートとアベイラビリ

ティーを如何に提供するかについても問題となって来る。 これは、エクトラネッと、

GDS、ダイレクト・コネクト、或は、所謂 Pegasus の ODD（online distribution database）
経由で、実施する事が出来る。 
 
 

Extranets 
テクノロジー的には、OTA がネゴ・レートを受け取る最も単純な方法は、その OTA に

よってホストされているエクストラ・ネットに対して、毎日のレートをアップツーデー

トさせる事である。 しかし、欧州市場は、米国に比べて、OTA 市場がそんなにコン
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ソリされている訳では無く、より地域化されているので、この方法には、欧州では大き

な問題が存在する。 そして、この傾向は、今も続いている。 欧州のトップ 5 の OTAs
は、2006 年に、およそ 55%のシェアーしか保有していない。 これは、2004 年の 64%
よりも低下している。（Table 3.参照） 
 

 
 
 
多くのホテルは、彼等が欲するリーチを得る為には、20 若しくはそれ以上のエクスト

ラ・ネットをアップツーデートする事を強いられる。 多くは、地域的な OTAs で、先

進的テクノロジーを採用していない。 これ等の旅行社は、依然としてアベイラビリテ

ィーを受け取る為にエクストラ・ネットを利用し、そして、ホテルに予約通知を連絡す

るのに、ファックスか e-メールを使用している。 長期的には、ホテルが、それだけ多

くの異なるエクトラ・ネットをアップデートし、予約通知をファックス連絡に依存する

のは実際的ではない。 しかしながら、両方のパートナーのプロセスを単純化する、多

くのソリューションが存在する。 
 

エクストラ・ネット管理ツール 
単純な、効率良い短期的ソリューションは、エクストラ・ネット管理ツールを利用する

事である。 ツールは、人のアクションを真似て、そして、中央ツールから、ログイン

とレートのアップツーデート情報を完成する。 けれども、これ等の種類のツールには、

ユーザー・インタフェースが変更される度に、毎回アップツーデートをしなければなら

ないと言う、問題がしばしば発生する。 その為に、ホテルの間では、この手のツール
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に対する完全な満足を、得る事は出来ないだろう。 最終的には、これ等のツールは、

ホテルに対するファックスによる予約通知の問題を、解決するには至らない。 

 
GDS-Powered Web Sites 
インターネットに於ける最初のブレークは、Web サイトに於ける GDS から受け取る公

示レートである。 これは、秘密を閉ざしていたカーテンを開く、難問を解決したブレ

ーク・スルーである。 GDS は、最初に開発されたテクノロジーであるけれども、多

くの Web サイトは、ホテルからレートとアベイラビリティーを得るのを、依然として

GDS 接続に依存している。 そもそもは、公示レートを得る為に開発された GDS であ

るが、現在では、OTAs に送られる制限的レートをサポートする事が出来るまで進化し

ている。 例えば、オペーク Web サイト大手の Priceline は、同社にとって唯一の GDS
であるWorldspan経由で、特別レートを得ている。 このテクノロジーを使って、Priceline
は、自身のネゴ・レートと他のレートとの比較を可能にして、そして、最低公示運賃よ

り安いレートの検索を自動的に保証する。 しばしば、GDS と連結している Web サイ

トからのトランザクションは、通常の GDS 予約と同一価格をチャージされる。 

 
ODD 
Pegasus の ODD とは、Pegasus スイッチからレートとアベイラビリティー得る事が出来

る、Pegasus 提携 Web サイトに対して提供されている接続を意味する。 これは、しば

しば、セールス・ポイントとして使われているが、この接続は、単にリストされただけ

では、謳われている程の高度の性能を発揮する事は殆ど無い。 Pegasus ODD インタフ

ェースは、各種のインターネット チャネルに対して接続を提供するけれども、各 OTAs
との交渉では、販売増加を要求される。 採算性は、Pegasus と連結しているホテルと

直接契約するネゴ・レートの如何に大きく依存する。 そう言う訳で、このプロダクト

は、ホテルにとって、GDS と結んだ Web サイトよりも、一般的には、ある程度安価な

インタフェースのプロダクトと言える。 ODD には、異なる 2 つのサービスが存在す

る。 レートやアベイラビリティーを提供する Pegasus コネクションに加えて、ホテル

を説明するコンテント（descriptive content＝説明コンテント）のアップツーデートを可

能にする接続が存在する。 リストに掲載されたパートナー達は、毎月、変更する傾向

があるけれども、およそ 50 の Web サイトが直接カバーされている。 これに加えて、

1,000Web サイトが ODD の説明コンテントへアクセスしていると言われている。 
 

ダイレクト・コネクト 
XML（extensible mark-up language）の利用の増加が、ホスピタリティー業界に亘って、

インタフェースの標準化の動きのリードを助けている。 これの鍵となっているのが

Open Travel Alliance である。 このインタフェースの標準化のトレンドは、個々の OTAs
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に対する単純なインタフェースよりも、断然、より効率的な方法である。 OTAs は、

これから明らかに恩恵を受けている。 XML インタフェースの開発費が大幅に低下し

たので、CRS プロバイダーがチャージするトランザクション コストは、GDS や ODD
予約チャネルを使用したレートよりも、大幅により安くする事が出来るだろう。 これ

に加えて、パートナーシップのレベルはより高くなり、アロケーションへの依存は低下

するだろう。 
 

OTAs は、完全なアベイラビリティーを確保して、特に重要な目的地に於ける彼等のリ

ーチの拡大を意図している。 そして、 一方、ホテルは、直接契約によるレートの、

OTAs に対するより効率的（時間と金の両方）な提供方法を模索しつつある。 XML
ベースのインタフェースは、このギャップを埋める事が出来ている。 
 

例えば、Expedia は、この分野でリードしている。 ダイナミック・パッケジングのシ

ステムを動かす為に、Expedia は、自分自身のシステム上で、全ての特別のレートとア

ベイラビリティーを確保する事を欲している。 従って、レートをリクエストしなけれ

ばならない GDS や ODD インタフェースでは、不十分と言う事になる。 Expedia は、

ホテルのアベイラビリティーやレートが変更される度にアップツーデートを送る事が

出来るインタフェースを要求している。 XML インタフェースは、この種のコミュニ

ケーションを可能にしてくれる。 これに加えて、ホテルに送り返す予約通知も可能に

する。 
 
 

トラベル メタサーチ 
旅行検索エンジン（或はメタサーチ サイト）は、オンライン市場に於ける大きな牽引

力を発揮する事を、依然として模索している。 PhoCusWright Consumer Travel Survey 
Nine Edition によれば、25%のオンライン ショッパーズ達が、彼等の旅行購入の意思決

定に対して、メタサーチから影響を受けていると指摘している。 これ等のツールは、

OTA のビジネス・モデルやテクノロジーとは異なる展開を見せている。 
 

旅行検索エンジンは、消費者に対して最低価格を見つけ出す為の、複数（通常 100 を超

える）の Web サイト（主として OTAs とホテルの自社サイト）をショプするツールで

ある。 検索エンジン サイトでは、旅行トランザクションは発生しないが、検索結果

は、ホテル ダイレクト、OTAs、オンライン ツアオペレーターである、優先（通常は

最低価格の）Web サイトに移動させられる。 この移動によって、検索エンジンは、レ

シービング Web サイトから、ペイパークリックの手数料を受け取る事になる。 
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このモデルは、かなり上手く動いている様だが、これ等のツールの将来の安泰を予想さ

せる程の、ボリュームを未だ発生させていない。 既に価格が比較されているので、そ

の他のチャネルよりは、コンバージョン率は高くなるだろう。 しかしながら、最大手

の OTAs や多くのホテルは、旅行検索エンジンとの取引に、緩慢なペースでしか乗り出

していない。 この手のモデルから最も恩恵を受けるであろう独立ホテルは、多分、多

くの数の独立ホテルを管理する難しさの為に、欧州検索エンジンの最下部のリストにし

か登場しない。 
 

メタサーチの価値命題（value proposition）は明確であるけれども、自身の多くのチャレ

ンジを保有している。 コストパークリック（CPC）モデルは、本質的には、CPC の支

払の形態をとる、メタサーチ サイトに対するマージンの支払を意味する。 或る中規

模のホテル・チェーン 1 社は、クリック毎に支払う 1 ユーロに対して、約 5 ユーロの収

入を達成する、効率的な 20%のマージンをメタサーチ サイトへ支払っている。 この

率は、その他の機会では、7 ユーロに対して 1 ユーロの如くの 14%マージンとなるだろ

う。 
 
 

一般検索エンジン 
予約は、現実には直接実施されないけれども、伝統的検索エンジンは、ホテル業界にと

って、重要な収入発生チャネルとして考えるべきである。 検索エンジンが収入発生チ

ャネルであるとの認識は、チャネル概要定義のレポートでは表せ尽くせない、多くの意

味を持っている。 であるけれども、市場調査は、検索エンジンが旅行の開始時点で使

用されるナンバー１のチャネルである事を明らかにしている。 
 

例えば、殆どの検索結果ページは、OTAs からの広告を有料で掲載している。 多くの

場合、OTAs は、実際には、検索されたホテル Web サイト チャネルから予約を取る事

を試みる為に、そのホテル名に顧客を勧誘するだろう。 検索エンジン マーケティン

グ（SME）の成長は、明らかに、ホテルのマーケティング予算を拡大させる、主要な分

野となるだろう。 検索エンジンのリンクから直接予約に結びつけるマーケティング 
キャンペーンの成功を探知する能力は、ますます重要になって来ている。 
 

■  ——— 次週、最終回に続く ——— 
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  TD 勉強会 

4. 米メジャー、第 3 四半期決算（２） 

 

先週号に引き続き、米メジャーの UA、US、jetBlue（6B）、Alaska の 4 社の第 3 四半期

決算をレポートする。（Alaska については、最終ページの各社収支一覧表への掲載だけ

にとどめた。）（NW は 29 日、AirTran は 30 日が決算発表日） 
 

（１）UA 航空 （10 月 23 日 発表） 
 増収（+6.8%）増益（+$144m）を達成し、利益$334m（385 億円）を計上した。 
 PRASM + 9.7%（除く特別費用）、旅客イールド +9.1%、LF 84.7%を達成した。 
 CASM は +1.3%上昇した。 燃料費と一時的費用を除去した場合は+5.8%となる。 
 国内線供給は▲4.6%低下した。 国際線は、太平洋 +5.1%、大西洋 +4.6%、ラ米

▲13.5%、内際合計 ASM は▲1.5%となった。 
 12 月より LAX=FRA 毎日便を開設する。 これは、米＝FRA 線日間 8 便目。 
 SFO=広東線の新権益を獲得した。 これは、米＝中国線日間 6 便目。 
 UA は、継続して、一部資産の売却を検討している。 売却計画の為、2008 年初頭

より Mileage Plus の損益計算書を作成する。 その前（多分、第 1 四半期）に整備

事業を売却するかも知れない。 
 2008 年の北米線の供給を▲3〜4%削減し、国際線供給を +6.5%増加する。 

上段→下段：3Q’07→2Q’07→1Q’07→4Q’06→3Q’06 

現金 +REV OP P. Net P. ASM Yield L/F CASM Fuel 
 

million million million billion cent cent % ¢ガロン 同等物

222.1 36.5 13.73 84.7 11.28 1.2bn 656 334 5,527 

(+6.8%) (229.7) (-1.5%) (12.58) (83.6) (11.13) (4.0bn)(335) (190) 

5.1bn 
208.3 5,213 537 35.8 12.83 85.9 10.99 274 

含 871m
(215.8) (+2.0%) (260) (-0.9%) (12.34) (84.9) (11.43)(119) 

r.cash 

4.2bn 
4,373 

(-2.1) 

-145 

(-140) 

-152 

(22,628) 

34.5 

(+0.1%)

11.74 

(11.82)

80.3 

(79.6) 

10.93 

(11.42)

188.9 
(194.6) 

含 856m

r.cash 

U

A 

201.0 4,586 23 -61 35.3 11.96 79.9 10.94 
5.0bn 

(208.8) (+4.6) (-182) (+1.5%) (11.54) (80.1) (11.13)(-16,904) 

229.7 5,176 335 37.1 12.58 83.6 11.13 4.9bn 190 

(+2.7%) (10.43) (4.7) (165) (-1,772) (11.39) (83.9) (190.1) (+11.2%) 
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（２）US 航空 （10 月 25 日 発表） 
 

 増収（+2.3%）と増益（+$255m）により、利益 $177m（204 億円）を達成した。 
 PRASM は +6.5%、旅客イールドは +1.1%、L/F は 83.4%（前年同期 79.1%）であ

った。 
 CASM は、▲2.5%低下した。 燃費と unrealized and realized hedging instruments と

合併に関する特別費用を除去した CASM は、7.77 セントとなり、+5.7%上昇した。 

このコスト上昇には、オペレーション（定時性）改善の為のコストが含まれる。 
 これ迄で、$55m の社員利益配分金を積み立てた。 
 FAA より、単一オペレーティング サーティフィケットを取得した。 これで初め

て、合併後の単一航空会社として運航（営業）する体制が整った。 
 来年度の供給を▲1%トリムする。 
 FFP の売却を検討する。 
 便の検索、航空券購入、予約変更、積算マイルへのアクセスが可能となる携帯電

話用 usairways.com を立ち上げた。 
 

上段→下段：3Q’07→2Q’07→1Q’07→4Q’06→3Q’06 

現金 +REV OP P. Net P. ASM Yield L/F CASM Fuel  

million million million billion cent cent  % ¢ガロン 同等物

3.1 
3,036 202 177 19.66 13,01 83.4 11.11 222t 

含 0.6 
(+2.3%) (16) (-78) (-2.4%) (12.86) (79.1) (11.40) (226) 

R. Cash

3.5bn 
3,155 289 263 19.52 13.47 83.5 11.34 215t 

含 0.5 
(-0.5%) (342) (305) (-0.6%) (13.53) (82.3) (11.05) (217t) 

R. Cash

2,732 

(+3.8%) 

116 

(125) 

66 

(65) 

18.55 

(+1.8%)

13.22 

(12.97)

77.7 

(76.6) 

10.76 

(10.37)

188t 

(193t) 

3.3bn 

含 0.8 

R. Cash

U

S 

2,768 75 12 18.96 13.11 77.2 10.98 193t 
3.0bn 

(+8.8%) (-192) (-261) (+0.5%) (12.43) (74.9) (11.12) (208t) 

2,968 16 -78 20.2 12.86 79.1 11.40 
n.a. 3.0 

(929) (-83) (-99) (8.4) (10.48) (79.9) (10.04)
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（３）6B（jetBlue）航空 （10 月 23 日 発表） 
 

 増収（+21.9%）、増益（+$23m）を達成し、利益 $23m（26.5 億円）を達成した。 
 ASM +10.9%、PRASM + 9.1%、旅客イールド +7.0%、LF 82.0%を達成した。 
 CASM は +5.5%上昇した。 燃料費を除去した場合、+5.3%となる。 
 2008 年 1 月より、Columbus, Ohio = JFK and BOS、Nashville, Tennessee = JFK 線、

Oakland = Fort Lauderdale の×4 路線を運休する。 
 

上段→下段：3QT’07→2Q’07→1Q’07→4Q’06→3Q’06 

現金 +REV OP P. Net P. ASM Yield L/F CASM Fuel  

million million million billion cent cent  % ¢ガロン 同等物

79 23 10.40 82.0 8.22 213 844 765 8.3 

(41) (0.5) (9.72) (80.4) (7.79) (212) (699) (+21.9%) (+10.9%)

73 21 10.13 83.5 8.14 200 772 730 8.06 

(47) (14) (9.77) (82.2) (7.83) (206) (699) (+19.4%) (+12.0%)

 
 

第 3 四半期と、今年 9 ヶ月間（1 月〜9 月）の米メジャー収支の一覧表を、最終ページ

に掲載した。 
 

このレポートは、各社のホームページのプレス リリースと、wsj.com, 10/24/2007 及び

FT.com, 10/24/2007 の関連記事より抜粋して編集した。 ■ 

608 

(+24.0%) 

-13 

(-25) 

-22 

(-32) 

7.37 

(+12.1%)

9.49 

(8.37) 

80.6 

(84.2) 

8.43 

(7.84) 

188 

(186) 

774m 

(699) 

6 

B 

10.21 7.82 653 64 17 7.278 79.7 192 699m 

(8.16) (7.51) (-31) (-42) (81.1) (187) (484) (+42.1%) (+14.5%)

628 41 -0.5 7.5 9.72 80.4 7.79 212 456m 

(7.87) (6.93) (14) (2.7) (86.6) (170) (468) (+38.7%) (+19.0%)
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5. 其の他のニュース 

 
 

 旅行流通 & TD  
 
 

（１）旅行保険 大幅増加 
昨年、米国に於ける旅行保険販売が $1.3bn（1,500 億円）に達した。 これは、2004 年

比で、+20%以上増加した事になる。 9-11、受託手荷物の紛失、便の欠航、ハリケー

ンや津波等の自然災害の増加が、旅行保険の販売増加に繋がっている。 旅行保険

（per-trip policies）の 77%は、取消とインタラプションのカバーが占めるが、医療のみ

（medical evacuation を含む）は、全体のタッタの 4%しか構成しない。 保険業界の団

体 UStiA は、2005 年のクルーズ、ツアー、海外レジャー航空旅行の約半分の旅行者が、

保険を購入していると言っている。 9-11 以前は、タッタの 8%〜10%しか保険をこう

にゅうしていなかった。(DTW, 10/24/2007) 
 

（２）サウスウエスト航空 Galileo と Worldspan に加入 
Southwest 航空が、11 月から Galileo に、来年からは Worldspan に参加する。 同社は、

GDS 参加により、ビジネス旅客の獲得増加を目指す。(DTW, 10/25/2007) 
 

（３）米国旅行業協会、穏やかなレジャー旅行需要増を予測 
米国旅行業協会（TIA）は、2007 年と 2008 年のレジャー旅行需要の増率は、+1.5%を維

持するだろうと語った。 同協会は、消費材やサービスの売れ行きに翳りが見える中で、

強気の旅行販売予測を行っている。 そして、国内旅行とインバウンドを含む旅行総支

出は、2007 年に +6%近く、2008 年には +5.2%増加すると予測している。 2007 年に

は $739bn（85 兆円）、2008 年には $777bn（89 兆 3,600 億円）に達すると予測している。

(DTW, 10.25/2007) 

 
 
 

 空 運  
 
 

（１）スタンステッド航空、発着回数拡大ヒアリング終了 
英国第 3 位の空港 Stansted 空港の、滑走路（1 本）の使用の増加に関する公聴会が、10
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月 19 日終了した。 この空港を管理する BAA は、STN 空港の着陸回数 24.1 万回を 26.4
万回に増加する事を計画している。 Stop Stansted Expansion キャンペーン グループは、

BAA が、空港拡張による経済的効果の明白なエビデンスの提出に失敗したと言ってい

る。 空港拡張計画が、経済面と環境面の両方からチャレンジを受けたのは、今回が初

めてのケースとなる。 その上、今回のケースには、地球温暖化対策の問題も加わって

いる。 STN 空港の現在の年間旅客数は 2,390 万人で、取扱旅客数上限 2,500 万人を、

来年にも超えてしまう事が予想されている。 昨日のヒアリングで、BAA は、2015 年

には、3,500 万人の乗降客が見込まれると語っている。 BAA は、年内に、STN 空港の、

第 2 ターミナルと第 2 滑走路建設の本格的拡張計画を当局に提出する。 

また、来月には、LHR 空港の第 3 本目滑走路と、第 6 番目のターミナル建設計画の公

聴会が開始される。(FT.com, 10/20/2007) 
 

（２）JFK 空港のスケジュール削減会議が来週開始 
東部地区の空の混雑を解消し、定時性の改善を図る為に、来週、JFK 空港で、スケジュ

ール調整会議が開催される。 米運輸省（DOT）は、JFK のピーク時間帯の便数を、1
時間当たり 80 便に削減する必要があると言っている。（現在は、ピーク時間当たりの便

数は、8 月で 100 便を超えている。） FAA は、06:00〜14:059 と、20:00 から 21:59 を

80 便、15:00〜19:59 を 81 便にキャッピングする事を考えている。 これに対して、全

米航空会社協会（ATA）は、DOT と FAA が検討しているキャッピングと混雑追加料金

の新設は、需要管理操作（demand management）と反消費者（anti consumer）につなが

り、到底受け入れ難いと反論している。 それよりも、航空管制の合理化によるキャパ

シティーの拡大を試みるべきだと言っている。 空港を管理する New York and New 
Jersey Port Authority も、規制の導入に反発している。(wsj.com, 10/21/2007) (DTW, 
10/24/2007) 

 

（３）台湾第 3 位の生命保険会社、中国海南航空との間で合弁企業設立 
台湾の Sin Kong Financial Holding Co.の生命保険部門（台湾第 3 位）が、中国海南航空

（Hainan Airlines）との間で、50:50 の合弁企業を設立する事で合意した。 台湾最大の

生命保険会社 Cathay Life Insurance Co.は、2004 年 4 月に、中国東方航空との間で、上海

ベースの合弁企業（価値 8 億元≒120 億円）を設立している。 これとは別に、海南航

空の親会社の HNA Group は、保有する幾つかの資産の海外上場の前に、年末迄に自身

のリストラを完了させる模様。 この一環で、巨大な中国航空業界に於ける熾烈化する

競争に対抗する為に、HNA が所有する×4 社の航空会社を、1 社のフラッグシップ航空

会社にまとめる。(wsj.com, 10/22/2007) 
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（４）EADS 特別株主総会が開催された 
経営体制（ガバナンス）変更を決議する為に、エアバスの親会社 EADS の特別株主総会

が、10 月 22 日、AMS で開催された。 株主は、フランスとドイツの共同責任経営体

制の終了に賛成した。 これで、今迄、極めて非合理的であった、そして A380 型機の

デリバリー遅延の元凶ともされて来た、仏独の 2 人による共同会長職と CEO 職の経営

体制が、それぞれ 1 人により執行される事となった。 

会長には、Rudiger Grube（独ダイムラー役員）（写真：右）

が、CEO には Louis Gallois（元仏 SNCF CEO）が選出され

た。 その他、新たに 4 人の社外重役が選任された。 こ

の総会は、仏当局による現職と元トップ幹部 21 人に対する

インサイダー取引捜査が進行している最中の開催となった。 

幾人かの株主は、フランスの Lagardere メディア グループ

のヘッドで EADS の大株主の Arnaud Lagardere のインサイ

ダー取引疑惑を追求した。 Lagardere は、インサイダー取引を否定し、EADS 株 7.5%
の仏政府への売却は、以前から計画されたモノだと説明した。(FT.com, 10/22/2007) 
 

（５）ジェットスター、欧州線開始 
豪 LCC Jetstar が、2009 年の欧州線乗入れを検討している。 同社は、東南アジア内に、

欧州線（週 28 便）のリジョナル・ハブ基地を設営する。 その候補として、BKK, Ho Chi 
Minh City, KUL, SIN の各空港が検討されている。 来年の 2 月か 3 月には決定されるだ

ろう。 Jetstar は、2009 年に×15 機の B787 型機を受領する。 欧州線は、ATH, ROM, 
PAR, MUC, AMS が潜在的な目的地として検討されている。(FT.com, 10/22/2007) 
 

（６）ルフトハンザ、依然としてアイベリアとアリタリアに色気 
LH は、1 月〜9 月の間で、増益 +57%に上る E1.1bn（1,810 億円）の利益を計上した。 

同社は、2 年前に買収した Swiss を、7 月に完全統合した。 同社の度重なる否定にも

拘らず、業界通からは、依然として IB と AZ の買収に興味を抱き続けていると見られ

ている。 年間利益は、E1.3bn（2,100 億円）になる見通しである。(FT.com, 10/23-25/2007) 

 
（７）豪第 2 位キャリア バージンブルーの買い手が出て来ない 
豪第 2 の航空会社 Virgin Blue（B737 型機×30 機以上を持ち、豪国内線 1/3 のシェアー

を保有している）の買い手が出て来ない。 同社を保有する Toll Holdings（時価総額

A$8.6bn≒8,600 億円）は、今年末迄に、Virgin Blue の売却の可能性を探っているが、こ

の潜在的売却計画に対して、何処の航空会社も、また、金融市場の混乱の為に、何処の

レバレジッド・バイアウトも買収に名乗りを上げていない。 Toll は、Virgin Blue 株

62.7%を持ち続けなくてはならないかも知れない。(wsj.com, 10/23/2007) 
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（８）ボーイング、増益 +61%で 利益$1.1bn 達成 
ボーイングは、第 3 四半期決算で、増益+61%の利益 
$1.1bn（1,270 億円）を達成した。 収入は、+12%増の

$16.5bn（1 兆 9,000 億円）であった。 同社は、2007
年の利益見通しを 1 株当たり $5.05 から $5.15 に増加

させ、収入見通しを $66bn（7 兆 5,900 億円）と置いて

いる。 なお、前年の第 3 四半期決算には、インター

ネット接続サービス子会社の精算コスト $280m（320
億円）が含まれているため、その分、今年度の増益幅

が拡大されている。 民間と軍需別の数値は次の通り。 

収入 営業利益 備  考  

$8.3bn $945m 民間部門 9 月迄で×903 機受注、受注残 $224bn（前年比+46%）

$8bn $824m  軍需部門 

 

ボーイングは、2008 年の収入見通しを、最近の B787 型機のデリバリー遅延の為に、▲

$3.5bn 低下させて、$67.5bn〜$68.5bn とした。 デリバリー機数は、515 機〜520 機を、
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480 機〜490 機に減少させ、キャッシュフローを▲$4bn 低下させて、$3bn 以上とした。

(FT.com, 10/24/2007) 
 

（９）ガルーダ航空機事故、パイロット ミスと断定される 
3 月に発生した GA 航空の B737-400 型機の Yogyakarta 空港着陸失敗による事故（乗客

133 人中 21 人死亡）を調査していた当局は、機長の、着陸直前の 15 回に及ぶ GPWS の

警報と副操縦士の着陸やり直しのアドバイスの両方の無視が原因であると断定した。 

また、この事故機の副操縦士の訓練も充分に実施されていない事が判明した。 インド

ネシアでは、航空需要の大幅な増加とは裏腹に、空の安全性の改善が図られていない。 

GA は IATA の安全監査を受ける等、安全性向上に努力している。 2 億 2,000 万人を擁

し、多くの群島によって構成されているインドネシアでは、航空需要が年々増加してい

る。 GA の旅客数は、今年上半期で +8%増加して 430 万人に達している。 国内線は、

昨年の 7 路線から、26 路線に拡大している。 上半期の決算では、前年の▲3,610 億ル

ピアの赤字から挽回して、1,480 億ルピア（19 億円）の利益を計上した。 

事故は継続的に発生している。 1 月には Adam Air の 102 名が搭乗した B737-200 型機

が、海に墜落した。 2005 年 9 月には、Mandala Air の B737-200 型機が、Medan で墜落

150 名が死亡している。(wsj.com, 10/23/2007) 

 

 

（10）マレーシア政府、AirAsia の SIN=KUL 線参入を許可 
マ政府は、2007 年末からか、若しくは、2008 年第 1 四半期から、SIN=KUL 線（飛行時

間 30 分）への AirAsia の参入を許可する。 今迄、長い間、この両国の首都間空路は、

SQ と MH によって独占されて来た。 AirAsia は、現在の往復運賃 S$450（税込み 34,000
円）を、片道 S$60 で販売すると言っている。 シンガポールの LCC Tiger Airways も、

この路線に乗り入れる。 当初は、KUL, Penang とボルネオ島の Kota Kinabalu, Kuching
から各毎日 2 便の運航が許可される。 2009 年に予定されている ASEAN Open Skies 
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Agreement が発効すれば、AirAsia は、少なくとも、毎日 20 便を SIN に運航すると言っ

ている。(channnelnewsasia.com, 10/25/2007) 
 

（11）イージージェット（英）、GB 航空を買収 
easyJet が、BA のフランチャイズ航空会社 GB Airways（基地 LGW、元 Gibraltar Airways）
を、Bland グループから現金£103.5m（245 億円）で買収した。 BA は、今年初め、リ

ジョナル航空会社の Flybe の売却を完了させ、また、同じ頃に、LHR に基地を持つフラ

ンチャイズの BMed（以前の British Mediterranean Airways）を BMI British Midland に引

き渡した。 BA は、来年 10 月に Loganair との契約を終了させ、フランチャイズ事業

から手を引く。 easyJet は、2002 年に BA の低コスト運航子会社 Go を買収している。 

GB Airways は、A320 型機×15 機により、南欧と北アフリカの 31 都市に、BA のマーク

でもって運航している。 LGW からは 39 路線、MAN からは 6 路線、LHR からは 5 路

線を展開している。 LHR の×4 つの発着スロット ペアーは、今回のディールには含

まれていない。 easyJet は、GB Airways の買収により、LGW に於けるシェアーを、BA
の 25%と略同等となる 24%にまで拡大する。（同空港の短距離線旅客シェアーでは、BA
の 23%を上回る 29%を達成する。） GB Airways は、今年 3 月迄の 1 年間で、収入£250m
（600 億円）と利益 £2.6m（6 億円）を計上している。(FT.com, 10/25/2007) 

 
（12）航空会社、再びタービュランス 

 第 3 四半期で、各社は好決算を計上したけれども、Wall 街のアナリスト達は、こ

れがピークと見ている。 彼等は、航空会社の先行きに懸念を持っている。 
 オイルはバレル $90 近辺をうろついている。 米国と欧州連合間の新たなオープ

ン・スカイ協定は、機会をもたらすと共に、競争を熾烈化させるだろう。 
 競争の激化を予想して、BA は AA との提携強化を模索している。 DL と AF/KLM

は、利益折半のジョイント・ベンチャーを計画している。 
 メジャー13社の株価をカバーしているThe American Stock Exchange Airline Indexは、

今年▲19.1%低下した。 DL は、Chapter-11 を離脱すれば$12.1bn（1 兆 3,900 億円）

の時価総額となると言われていたが、実際は 、半分以下の $4.94bn（5,650 億円）

に止まっている。 

 株主や投資家は、航空会社の中核事業以外の資産売却を求めている。 UA は来年

1 月には整備部門を売却するだろう。 そしてマイレッジも売り払うだろう。 DL
や AA も同様の事を考えている。 

 確かな証拠は何処にも無いが、航空会社間の合併が進展するかも知れない。 最

近、UA, DL, AA, Southwest の幹部達は、コンソリのメリットについて、再び、度々

言及している。 
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(wsj.com, 10/25/2007) 
 

 

 
Amex Airline Index 

The Amex Airline Index (XAL) is an equal-dollar 

weighted index designed to measure the performance 

of highly capitalized companies in the airline industry. 

The XAL Index tracks the price performance of major 

U.S. and overseas airlines. The XAL Index was 

established with a benchmark value of 200.00 on 

October 21, 1994. The XAL Index is rebalanced 

quarterly based on closing prices on the third Friday in 

January, April, July & October to ensure that each 

component stock continues to represent approximately 

equal weight in the index. 
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（13）中国南方航空、記録的な+49%増益達成 
中国南方航空が、中国の航空旅客ブームに乗って、第 3 四半期決算で、増収（+17%）

増益（+49%）による利益 18.8 億元（290 億円）（中国会計方式）を達成した。 中国南

方航空は、フリート規模では中国第 1 位の航空会社で、米ドル建て債券を最も多く所有

している。 この増益決算は、好調な旅客需要の増加と強力な元通貨によるとされてい

る。 同航空会社は、昨日、A330-200 型機×10 機を購入する事で、エアバス社と合意

したと発表した。 これ等の機材は、2010 年〜2012 年にかけてデリバリーされる。

(wsj.com, 10/25/2007) 

 

（14）ヒースロー空港のスロット戦争が激化 
GB Airways の LHR×4 スロット・ペアーは、どうやら、GB Airways のオーナーの Bland
グループから、CO に 2 スロット、BA に 1 スロット、Qatar 航空に 1 スロット、売却さ

れる様だ。 LHR スロット・ペアーは、発着時間によっては、£5m（12 億円）すると

言われている。 ピーク時間帯のスロット・ペアーは、£12m（28 億円）で取引されて

いると言われている。 大西洋路線を運航している各社は、来年の夏ダイヤから発効す

るオープン・スカイ協定の恩恵を受けて、LHR 発着米国線を増便ないし開設する。 現

在迄に分かっている、各社夏ダイヤは次の通り。（表示は毎日便ベース。） 

・CO LHR=HOU, LHR=NYC 各×1  新規開設、AF/KL スロットをリース 
・DL LHR=NYC ×3、LHR=ATL ×1 新規開設、AF スロットをリース 
・AF LHR=LAX ×1   新規開設 
・NW LHR=DTT/MSP/XXX 各×1  新規開設、KL スロットをリース 
・AA LHR=DFW, LHR=RDU  LGW より移動 
(FT.COM, 10/25/2007) 
 

（15）米航空会社の経年機が無くならない 
NW 航空は、平均機齢 35 年にもなる DC-9 型機を×109 機も飛ばしているけれども、こ

れ等の航空機の具体的な更新計画を立案出来ていない。 これ等の経年機は、あと少な

くとも 5 年、あるいはそれ以上飛び続けるだろう。 AA 航空は、MD-80 型機×300 機

を保有している。 そして、その一握りの航空機しか更新計画が立っていない。 

航空コンサルタント企業の Aviation Monitor によると、米国内航空会社の平均機齢は、

2002 年の 10.6 年から、2006 年には 12.2 年に伸びている。 9-11 の後の需要の大幅減少

にあわせて、航空会社は、新造機の発注を見合わせた。 需要が回復したのにも拘らず、

米航空会社は、航空機の大量発注を行っていない。 その理由は； 

 米航空会社は、6 月末で、$28bn（3,220 億円）のキャッシュを溜め込んだけれども、

機材更新に引き当てるよりも、負債の返済を優先させている。 そして、次の景
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気後退時の為に用立てる資金としたがっている。 そして、株主からは、株主還

元や自社株購入を求められている。 また、組合からは、過去の労務費削減の償

いを求められている。 
 ボーイングも、エアバスも、米国以外の顧客の大量発注により、殆どのデリバリ

ー ポジションを埋めてしまっている。 B787 型機×710 機の内、米国向けは僅か

43 機（CO×25、NW×18）にしか過ぎない。 A380 型機×165 機は、全て米国以

外の顧客向けだ。 インドネシアの Lion Air は B737 型機×95 機、QF は B787 型

機×65 機、ハンガリーの Wizz Air は A320 型機×50 機、Air Berlin は B737 型機×

85 機などに見られる様に、海外の航空会社は、新造機を大量発注している。 

当面は、およそ 5 年間は、米航空会社のフリートの機齢は増加して行くだろう。 経年

機の更新は、今後 20 年間に亘って $280bn（32 兆 2,000 億円）を必要とすると言われて

いる。(nytimes.com, 10/27/2007) 
 

 
 

 
Tracey Oliver helps a Pinnacle Airlines jet at its gate in Memphis. Northwest has decided to lease fewer jets to 

Pinnacle. 

情報 293 平成 19 年 10 月 29 日 35 TD 勉強会 



 
Northwest Airlines jets in Romulus, Mich. The carrier flies some of the oldest jets in the country. 

 
 

（16）米国と中国の航空会社が、中国でリジョナル航空会社を立ち上げた 
中国の深川航空と米国の Mesa Air Group が、中国の北西部陜西省で合弁リジョナル航空

会社Kunpeng Airlinesの運航を開始した、と 10月 27日の新華社が伝えている。（深川は、

川に土へんが正しい。） 米国の航空会社と中国の航空会社が合弁事業を立ち上げるの

は、これが初めてのケースとなる。 Kunpeng は、Bombardier CRJ-200 型機（50 席）×

3 機で営業を開始し、年末迄には×6 機に増機し、北京オリンピック迄には 20 機フリー

トを完成させる。 深川航空は、航空機×45 機を保有し、中国と東南アジアの 100 路

線に就航している。 Mesa は、US と DL を含む、米国の数社の航空会社のリジョナル

便を運航している他、ハワイの離島路線の定期便を運営している。 
(nytimes.com, 10/17/2007) 
 
 
 
 

 水 運  
 
 

（１） ロイヤルカリビアン、+14%増益 
Carnival Corp に次ぐ、世界第 2 位のクルーズ Royal Caribbean Cruise Ltd が、第 3 四半期

決算で、前年同期を+14%上回る 利益 $395m（450 億円）を計上した。 収入は、+19%
上昇して $1.95bn（2,240 億円）であった。(wsj.com, 10/22/2007) 
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（２）バルク船不足が、原料単価を高騰させている 
原料海上輸送のバルク貨物船不足が、The Baltic Exchange 
Dry Index を押し上げている。 10 月 18 日には、昨年よ

り 169%増加して最高値を記録した。 ブラジルから中国

迄の鉄鉱石の輸送は、1 年前の 1 日当たり$65,000 が、

$180,000 に値を上げている。 ブラジルから中国までの

輸送費は、遂に、石炭の価格 $60/ton を上回る $88/ton に

も達している。 この傾向は、新造バルク船が就航する

までの間、2008 年〜2009 年迄継続するだろう。 港湾混

雑も、原料単価を押し上げる原因だ。 ブラジルの港で

は、2 週間も積載待ちを強いられている。 (wsj.com, 
10/22/2007) 

 

（３）韓国 STX 造船、ノルエー エイカー造船の 39%買収 
韓国第 5 位の STX Group が、ノルエーの Aker Yards の株式 39.2%を $800m（920 億円） 
で買収した。 Akerは、イタリアのFincantieriに次ぐクルーズ船の世界第 2位の造船所。 

STX は、Aker に投資する事で、クルーズ船造船に進出する。 世界の造船量の 40%を

占める韓国造船業界は、コンテナ船やその他の商業船の建造が中心で、今迄クルーズ船

の造船には、余り熱心ではなかった。 しかし、ここへ来て Samusung Heavy Industries Co.
が 2010 年からクルーズ船の造船を開始する等、このセグメントへの本格的な参入が開

始されている。 クルーズ船の建造船価は、液化ガス輸送船の約 $200m（230 億円）に

比べ、$500m〜$1bn（650 億円〜1,300 億円）もする。 STX Shipbuilding の上半期利益

は、638 億ウオン（83 億円）と、前年同期の 126 億ウオンの 5 倍以上に増加している。 

Aker Yards の年間販売額は $4.8bn（5,550 億円）で、世界 8 ヶ国に 18 の造船所を保有し

ている。 第 2 四半期の決算で、フィンランドの造船所のコスト増加により、予想を上

回る損失を計上している。(FT.com, 10/23/2007) (wsj.com, 10/24/2007) 
 

（４）クルーズ船の医者とのトラブル 
クルーズ船には必ず医者と看護婦が同乗している。 この医者と船客の患者間のトラブ

ルが多く発生している。 南フロリダの海事弁護士によると、過去 10 年間で、40 件の

フロリダのクルーズ会社と同乗医者を訴えた訴訟がファイルされていると言う。 驚く

事に、米国の法律では、船舶会社は、乗員の為の医者の同乗を義務づけているが、クル

ーズ船の乗客用の医者の同乗は義務づけていない。 クルーズ船に同乗している医師や

看護婦は、クルーズ会社の制服を着用していると謂えども、会社と独立契約した個人の

医者でしか過ぎない。 ここでは、不動産会社が、医者に、医院や病院の建物を提供し
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ている関係と、全く同じ関係となっている。 多くの場合、医者は米国以外の外国人医

者の場合が多く、それが訴訟のネックとなっている。 クルーズ旅行に出る時には、こ

の辺の事を十分認識しておく必要がある。 

 

(wsj.com, 10/24/2007) 
 

（５）米海上貨物スキャン法、海外港湾に大きな影響を与える 
テロリストの兵器密輸入を防止する為に、米国は、全輸入海上貨物のスキャン（走査）

を、海外の積出港に求める法 the Law on Maritime Cargo Scanning Requirements を、今年

8 月に議会で可決し、2012 年から施行する。 この法律に対応する為に、世界のおよそ

700 の港は施設の改修を迫られ、コンテナのスキャン機（1 台 $5m≒6 億円）のメーカ

ーは、大有卦に入っている。（米国は、昨年 1,200 万個のコンテナを輸入した。） 

（X レイやガンマ線の巨大スキャン機は、1 分間で 3 個の TUE コンテナをスキャンす

る能力を有している。 しかし、小さな危険物を感知する程、解像度が優れていない。） 

業界のアナリストは、港は、1 台〜10 台のスキャン機を導入せざるを得なくなり、小さ

な港は、米国への輸出を中止せざるを得なくなるだろうと語っている。 欧州連合は、

港の改修に平均$100m（115 億円）が必要になると言っている。 新しく開発された近

代的な港が多いアジアに対して、欧州連合の港は、比較的古い港が多く、この様な施設

の改修に対して柔軟性に欠けている。 ドックが分散しているベルギーの Antwerp 港は、

厳しい環境保護法の問題もあり、コンテナ搬入トラックの動線を一つに統合する施設の

改修に、莫大な費用と数年をかけなければならなくなる。 Antwerp のこの問題は、改

修に手間取らない隣港の Rotterdam 港のビジネスをより高める結果を惹起するだろう。 

スペインの Seville や、フランスの Dunkirk、イタリアの Naples は、米国向けの貨物の取

扱を中止せざるを得なくなるかも知れない。 米国ブッシュ政権は、米国向けコンテナ

の積み出し港を、100程度に制限したい意向を有している。 積み出し港が少なくなり、

より大きな、そして、しばしば遠い港に集中すると、そこ迄のトラック輸送が増加し、

道路混雑と環境問題を発生させてしまうだろう。 又、スキャンの実施の為に、船の港

に於ける滞留時間が長くなると言う問題も発生する。 オペレーター達は、現在の 5 日
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の滞留が、2012 年には 7 日に増加すると予想している。 欧州連合は、全てのコンテ

ナのスキャンを改める、（Wal-Mart の如くの大手企業の仕立てたコンテナは、仕立てた

企業にスキャンさせる等）、法案の修正を米国に求めている。(wsj.com, 10/25/2007) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Companies that make the giant, $5 million X-ray or gamma-ray machines needed to scan shipping containers are 

scrambling for a boom in orders. At above, a scanner from Nuctech Co., one of the three main suppliers outside the 

U.S. 

 
The latest machines already can 

scan a container every 20 seconds, 

but port operators say that at that 

speed the resolution of the X-ray or 

gamma-ray images isn't yet clear 

enough to detect weapons. 

Gamma-ray is a safer form of 

electromagnetic-radiation detection 

but doesn't provide the quality of 

resolution of X-ray. 

 

At left, examples of X-ray images 

from a catalog of Nuctech Scanners. 
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 陸運 & ロジスティックス  
 
 

（１）フィアット会長、高速鉄道会社設立へ 
Ferrari と Fiat の会長 Luca Cordero が、欧州発の民間高速鉄道会社 NTV を設立する。 

Alstom（仏）、Siemens（独）、Bombardier（加）の車両メーカーが、NTV が使用する列

車の候補に挙げられている。 2010 年には、営業を開始するだろう。 この高速鉄道

会社は、欧州に於ける初めての民間鉄道会社となる。 既に、英仏横断高速鉄道会社

Eurostar が存在するが、この会社の殆どのオペレーションは、依然として仏国鉄 SNCF
により運営されている。 この他にも、AZ の買収を計画している Air One のオーナー

である Carlo Toto が、2010 年から、Rail One と呼ばれる高速鉄道会社を設立する。 こ

れ等の民間高速鉄道を可能にしたイタリアの鉄道自由化政策は、イタリア国鉄 Trenitalia
に大きな影響を与えるだろう。(FT.com, 10/21/2007) 
 

（２）ユーロトンネル貨物料金大幅値下げ、輸送量の倍増を目指す 
英仏海峡横断トンネルのオペレーターである Eurotunnel は、貨物料金を 1 列車当たり 
£5,300（125 万円）から £3,000（70.5 万円）に値下げして、輸送量の倍増を目指す。 

Eurotunnel の貨物輸送量は、1998 年の 300 万屯をピークに低下し続けており、2006 年

には 157万屯の輸送量しか確保出来ていない。 今年も、現在迄で▲25%減少している。 

Eurotunnel は、3 年以内に 300 万屯、5 年〜7 年後には 600 万屯の貨物輸送を目標とする。 

また、現在の貨物鉄道会社（EWS、SNCF 貨物）に加えて新規企業の参入を勧誘する。

(FT.com, 10/24/2007) 

 
 
 

 ホテル & リゾート  
 
 

（１）ブラックストーン、ヒルトン買収手続き完了 
欧州連合競争委員会は、先週、プライベート エクイティー企業の Blackstone による 
$26bn（3 兆円）に上る Hilton Hotels Corp.買収を承認した。 これで、全ての買収手続

きが終了した事になる。 Blackstone は、Hilton Hotels の 2,800 ホテル 480,000 室を加え

て、総計 600,000 室を保有する事になり、InterContinental Hotels の 3,700 ホテル 550,000
室を抜いて世界 1 のホテル所有者となる。(DTW, 10/22/2007) 
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（２）世界に進出するホテル 
人々は、かってない程、世界中を旅行している。 そして、メジャー ホテルは、あり

とあらゆる地域で、様々なブランドを展開している。 その結果、例えば広東の Holiday 
Inn を好む中国人は、LAX への旅行の際にも Holiday Inn に宿泊したいと思うだろう。 

「これは、旅行の目的地として隆盛している世界の都市にブランドを展開して、顧客の、

そのブランドに対する忠誠心を作り出す考えだ」、と PricewaterhouseCoopers のホテル部

門アナリストが語っている。 その具体的な例として、Hilton Hotel が 25 の Hampton & 
Garden Inn ブランド（米国のハイウエー沿いのホテルとして有名）をロシアや東欧に展

開する。 「インターネットと LCC は、旅行者の巨大なイナイブラー（enablers）だ」

と、InterContinental Hotels の米国支部社長 Steven D. Porter が言っている。 他のメジャ

ー ホテルと同様、InterContinental Hotels は、全ての市場にアピールするブランド群を

持っている。 一般的なホテルは、超豪華ブランド（例えば Marriot International の

Ritz-Carlton）、広い会議場スペースを保有する都市型豪華ブランド（例えば Hilton Hotel
の基幹ホテル Hiltons）、限定サービスの中級ホテル ブランド（Hilton の Hampton Inn や

Marriott の Courtyard と Residence Inn）のブランド群を取り揃えている。 幾つかのホテ

ルは、バジェット ホテル ブランドも保有している。 
 

 
Stevan D. Porter, president of the Americas division of InterContinental Hotels, in a mockup of a room for Hotel 

Indigo. 

 

継続した根気強いマーケティング活動のお陰で、殆どの旅行者は、47,000 軒 440 万室

もある米国のホテルの中から、自分に合ったブランドを探し出す事が出来る。 米国内

のホテルの収入は $133.4bn（15 兆 3,400 億円、前年比 +9%）、利益は $26.6bn（3 兆 600
億円、+18%）に達している。（Smith travel Research 調べ） 

ホテル・チェーンは、世界展開を加速させている。 そして、幾つかの豪華ホテルは、
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海外で、大きな成長を遂げている。 例えば Marriott は、3 つの Ritz-Carlton と 3 つの

JW Marriott とその他の豪華ブランドを含む 30 のホテルを中国に展開している。 2010
年までには、更に 6 つの Ritz-Carlton を開業する。 
インドの Tata Group によって所有されている、Taj Hotel Resorts and Palaces の CEO 
Raymond N. Bickson は、「今のホテル市場は、以前よりも余程グローバル化されている」、

と語っている。 Mumbai で 1903 年に創立された Taj は、今やインドで 49 のホテルと、

米国 3 ホテルを含む海外の 18 ホテルを所有している。 Taj の米国初のホテルは、2005
年に買収した Pierre Hotel（NYC）で、更に、今年には、BOS の Ritz-Carlton と SFO の

Campton Place を買収している。 Taj は、現在、LAX のホテルの買収を計画している。 

Brickson は、「米国で足掛かりを持つ事が、決定的に重要だ」、と語っている。 

典型的な米国のアイコン（象徴）であるホテル・チェーンの老舗 Holiday Inn は、中国

でも No. 1 ブランドとなっている。 44 の Holiday Inn と Holiday Inn Express ホテルを展

開し、更に 43 のホテルを開発している。 この米国のアイコンの親会社は、ロンドン

に本社を置く InterContinental だ。(nytimes.com, 10/21/2007) 
 
 

（４）ホリデーインの $10bn 改修 
 

Holiday Inn's familiar logo is a sought-after tie in for many brands, 

including Major League Baseball. 

 

InterContinental Hotels Group PLC は、Holiday Inn ブランドを $1bn（1,150 億円）かけて

改修する。 IHG が £30m（70 億円）を支出し、個々の Holiday Inn と Holiday Inn Express
ホテルが残りを負担する。 つまり、ホテルは、平均 $320,000（3,700 万円）を負担す

る事になる。 負担しないホテル、若しくは、リブランディングの新基準を満たさない

ホテルは、世界の予約網と、この有名ブランド使用から外されてしまう事になる。 ロ

ゴの変更、ロビーのアップグレード、新顧客サービス基準を含む、この 3 年間改修計画

は、既に他のホテルをリードしている REVpar を、更に +3%から +7%向上させる事が

出来るだろう。 リブランドは、心地よいベッドと水量タップリのシャワーによる“香

りと安らかな眠り”（scent and sound）を、顧客にアピールする。（ベッドは白の基調で

統一され、バスルームは白と青と緑のタイルが使われる。） このリブランディングは、

IHG のライトアセット ホテル経営（light asset management）戦略の一環。 IHG は、「我々

は、ホテル需要を創造するブランド管理会社であって、継続してブランドの強化に努め

なければならない」と言っている。 Holiday Inn ブランドは、世界に 3,000 存在し、現

在、更に 1,000 が開発中である。(FT.com, 10/24/2007) (wsj.com, 10/25/2007) 
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（５）パーティーゲーミング、提携先増加を模索 
PartyGaming は、先月、放送会社の ITV と提携した。 この提携で、PartyGaming は、

ITV のサイトのメイン ページから直接接続したオンライン ゲームの実施を可能にし

た。 PartyGaming の第 3 四半期の収入は、$115.7m（133 億円）に増加した。 PartyGaming
は、ITV との提携を、他の企業とも結ぶ事を計画している。(DTW, 10/25/20079 
 

（６）オンライン賭博業者 CEO 逮捕に非難が集中、欧州で 
 オンライン賭博 Unibet CEOPeter Nylander が、欧州連合の相互逮捕保証協定に基づ

いたフランス検察の逮捕令状によって、10 月 22 日、AMS の Schiphol 空港で逮捕

された。 
 この逮捕は、富籤業者の Francaise des Jeux と、官営競馬の PMU による独占権侵害

の訴えが引き金となっている。 
 賭博業の自由化を迫られている仏政府は、この逮捕に慌てている。 仏政府は、

自国の賭博業保護の為の、外国オンライン賭博業者の閉め出しは、欧州連合規則

に違反する事を、不承不承認める準備を開始していた。 
 欧州委員会の域内市場委員長は、「仏当局は、無罪の人を逮捕した」、と非難して

いる。 同委員長は、Unibet チームの参加を拒否した Tour de France に対しても、

法的手段により対抗すると言っている。 
 仏当局は、一定の条件下で、賭博市場の自由化を促進させると語っている。 

(FT.com, 10/23/2007) 
 
 
 

 その他  
 
 

（１）アップル +67%増益 
Apple Inc.の第 4 四半期決算は、増収（+28.5%, $6.22bn≒7,150 億円）増

益（+67%, $904m≒1,040 億円）に達した。 株価は、8 月中旬から+50%
近くも値を上げている。 6 月 29 日に発売を開始した iPhone は、9
月初めに▲$200 の大幅な値下を実施し、110 万台を売り上げた。 

Nokia と Motorola によって占拠されている携帯電話市場への参入をね

らう。 IPod は、+17%増の 1,020 万台、マック コンピューターは、

+34%増の 220 万台を夫々出荷した。(wsj.com, 10/22/2007) 
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編集後記  
 
 
 

10 月 25 日に開催された、航空政策研究会の月例研究会に出席した、 柳田邦男先生の

演題「航空安全への 5 つの視点」の講演が行われた。 多い出席者の為に、大手町の経

団連会館会場は、何時もの 10 階から 11 階の大会議場に移動されていた。 
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先生は、重大航空事故の現状に触れ、事故を減少させた要因を説き、そして、航空安全

への基盤作りの為の 5 つの視点を解説された。 
 

5 つの視点とは； 
１．生き甲斐・意欲と安全 〜意識改革と「2.5 人称の視点」〜 
２．負の遺産を生かす発想 
３．情報と組織 
４．サバイバル・ファクターの意義 
５．「組織事故」の視点 
 
 

安全性に関する講演は、先生が JAL の「安全アドバイザリー グループ」の座長を勤め

られた時に、一度拝聴した事がある。 
 
今回の航政研の講演で、「マニュアル一辺倒では駄目で、『何故このボルト一本が大切な

のか』を教える必要がある」、「安全性向上とその維持には、従業員が意欲満々で働ける

環境を作り出す事が大切だ」・・・と、説かれたのが強く印象に残った。 
これは、“生産と消費が同時に進行する顧客サービスの、フロント・ラインで働く人達

のモチベーション アップが如何に大切か”、と全く一致する。 
 

Southwest の創立者が、「顧客も大切だが、自分の社員の方がモット大切だ」と言ってい

る。 JetBlue の前 CEO が、社員達全員を、パイロットから地上の社員までを含めて

「crew」と呼んでいる。 この 2 人の思想とも一致する。 
 
 

なお、この講演の“安全性の現状の部分”は、10 月 1 日付けの nytimes.com の「Fatal Crashes 
of Airplanes Decline 65%」から引用しているようだ。（この nytimes.com の記事は、情報

290「航空機重大事故▲65%減少」でレポートしてある。） 
 

（H.U.） 
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米主要航空会社 10 社の 2007 年第 3 四半期決算 
 

現金 +REV OP P. Net P. ASM Yield L/F CASM Fuel  

million million million billion cent cent  % ¢ガロン 同等物

A

A 

319 175 13.09 11.45 5.8bn 5,946 43.2 83.9 216.5 

(284) (15) (12.80) (11.02) (5.5) (+1.7%) (-7.7%) (81.7) (215.8) 

222.1 U

A 

36.5 13.73 84.7 11.28 1.2bn 656 334 5,527 

(+6.8%) (229.7) (-1.5%) (12.58) (83.6) (11.13) (4.0bn)(335) (190) 

3.0bn 
D

L 

5,227 453 220 34.7 13.63 83.1 10.13 221 
含 0.6bn

(+10%) (168) (52) (+3.1%) (13.29) (80.2) (10.16) (225) 
r.cash 

C

O 

3,820 280 241 27.1 12.84 84.3 10.85 220.5t 
3.0bn 

(+8.6%) (192) (237) (+5.4%) (12.34) (82.7) (10.52) (221.5t) 

 N

W 
       

*＝regional を含む、**＝PASM=passenger service operating expense per total ASM 
t＝燃料税を含む、e＝燃料税を除く 
 

 

U

S 

3,036 

(+2.3%) 

202 

(16) 

177 

(-78) 

19.66 

(-2.4%)

13,01 

(12.86)

83.4 

(79.1) 

11.11 

(11.40)

222t 

(226) 

3.1 

含 0.6 

R. Cash

W

N 

2,588 

(+10.5%) 

251 

(261) 

162 

(48) 

25.7 

(+8.1%)

12.61 

(12.71)

76.6 

(74.7) 

10.06 

(9.85) 

169e 

(156e) 
1.6bn 

H

L 

995.1 

(+6.3%) 

143.3 

(-24.0) 

85.8 

(-17.4) 

6.3 

(+3.3%)

14.44 

(14.33)

79.7 

(79.2) 

10.41 

(12.78)

220 

(268) 

888 

(1.014)

6

B 

765 

(+21.9%) 

79 

(41) 

23 

(-0.5) 

8.3 

(+10.9%)

10.40 

(9.72) 

82.0 

(80.4) 

8.22 

(7.79) 

213 

(212) 

844 

(699) 

F

L 
         

———— 次週 掲載 ———— 

———— 次週 掲載 ———— 
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米主要航空会社 10 社の 2007 年 1 月〜9 月決算 
 

現金 +REV OP P. Net P. ASM Yield L/F CASM Fuel  

million million million billion cent cent  % ¢ガロン 同等物

A

A 

1,034 573 13.15 11.17 5.8bn 17,252 127.6 81.9 203 

(214) (12.82) (10.90) (5.5) (+0.5%) (-3.2%) (80.6) (205) (875) 

206.9 U

A 

106.9 12.80 83.8 11.07 1.2bn 15,113 1,101 456 

(213.9) (-0.8%) (12.26) (82.8) (11.33) (4.0bn)(+2.4%) (424) (22,937) 

3.0bn 
D

L 

14,471 1,098 1,682 96.4 13.85* 81.2* 10.18 209* 
含 0.6bn

(+8.9%) (52) (-4,222) (+1.2%) (13.36) (78.8) (10.49) (211) 
r.cash 

C

O 

10,709 606 491 77.7 12.73 82.4 10.75 206.6t 
3.0bn 

(+7.4%) (448) (370) (+5.4%) (12.34) (81.4) (10.53) (208.2) 

 N

W 
       

*＝regional を含む、**＝PASM=passenger service operating expense per total ASM 
t＝燃料税を含む、e＝燃料税を除く 
UA 及び、NW は、Chapter-11 離脱前と離脱後の合算数値。 

 

U

S 

8,924 

(+1.7%) 

607 

(483) 

506 

(292) 

47.1 

(+2.3%)

13.23 

(13.13)

81.6 

(79.4) 

11.07 

(10.96)

209t 

(213) 

3.1bn 

含 0.6 

R. Cash

W

N 

7,369 

(+8.2%) 

664 

(760) 

533 

(442) 

74.3 

(+8.2%)

12.90 

(12.89)

73.7 

(74.0) 

9.01 

(8.80) 

164e 

(153) 
1.6bn 

H

L 

2,658 

(+4.5%) 

202 

(-69) 

121 

(-41) 

18.1 

(+3.8%)

13.91 

(13.86)

76.7 

(77.5) 

10.46 

(12.17)

211 

(190) 

888 

(1.014)

6

B 

2,103 

(+21.6%) 

139 

(63) 

22 

(-18) 

23.7 

(+11.6%)

10.03 

(9.31) 

82.1 

(82.2) 

8.26 

(7.82) 

201 

(202) 

844 

(699) 

F

L 
         

———— 次週 掲載 ———— 

———— 次週 掲載 ———— 
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表紙：  
#146 リストランテ  
3 色 3 版 手彩色 （骨板：桜）  
  
H 225mm×W 158mm  
2001 年 5 月作  
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