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1. Airlines seek lower-cost alternative to credit cards 

 航空会社、クレジット・カードのコスト削減を計画 

 
航空会社が、クレジット・カードのマーチャント手数料の削減を計画している。 この

コストは、全世界で $30bn（3 兆 6,000 億円）に上っている。 米国 ARC では、法人の

購入分だけでも$1bn に達している。 これにレジャーの航空券販売を加えると、米国

は、航空会社のクレジット・カード コストの半分を構成するだろう。 

労務費と流通経費の削減に努力して来た航空会社は、今度は、クレジット・カードのコ

スト削減に照準を当てている。（カード会社に幾つかは、最近、手数料の料率を歴史的

平均 2,2%〜2.5%から 3%に値上げした。） 
 

このコスト削減には、2 つのオプションがある。 ① より低いコストの代替手段の模

索と、② 誰か他に転嫁する（究極的には顧客）方法だ。（転嫁の方法は、カード会社契

約に違反する他、幾つかの州では禁止されている。） 
 

代替手段として、ARC は、現金支払を選択した旅行社にキャッシュバックする方法を

検討したが、一部の航空会社の反対で、この計画の実施を中止している。 航空会社は、

▲1.5%p〜▲1.0%p 料率の低い UATP カードの利用拡大を試みている。 Southwest と

NW は、彼等の Web サイトに 1 億 4,000 万の口座を有する PayPal サービスを導入した。 

Southwest は、PayPal は、クレジット・カードのコストの半分で済むと言っている。 NW
は、CheckFree, Bill Me Later, Gratis Card, Western Union についても検討している。 NW
は、「3 年〜4 年前に、クレジット・カード手数料は、GDS 手数料と同じレベルであっ

たが、現在では 2 倍に膨れ上がっているので、手を付けない訳にはいかない」、と言っ

ている。 
 

しかし、その実行は簡単ではない。 お得意先がこれ等のクレジット・カードのビッグ 
ユーザーであり、彼等の意向を無視出来ない。 しかも、クレジット・カードは、迅速

な決済と低い不正使用などの構造的な利点を有している。 
Expedia もマーチャント手数料コストの削減を望んでいる。 しかし、Web 商売の絶対

的なイネイブラーはクレジット・カードであるので、大きなジレンマと矛盾を抱えてし

まう。 Expedia は、クレジット・カードの普及が遅れているラテン アメリカには進出

出来ていない。 
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手数料を誰か他に転嫁する方法も考えられている。 ASTA は、“誰か他”が自分達に

なる可能性を恐れている。 今年初めの Airline Distribution 2007 の場では、クレジット・

カードのコストの議論になると、1994 年のコミッション・キャップ導入の直前を彷彿

とさせる、“何かしなければいけない”と言う雰囲気が充満した。 
 

MasterCard と Visa は、クレジット・カードのチャージの消費者転嫁を禁止している。 

これに加えて、10 州が、クレジット・カードの割増料金の徴収を禁止している。（現金

支払に対する割引は許されている。） 航空会社の旅行社転嫁が、これ等に抵触するか

どうかは、ハッキリしていない。 ある弁護士は、クレジット・カード会社の承認無し

の旅行社転嫁（最終的には消費者に転嫁される）は、成功しないだろうと言っている。 

旅行社を最も不安に陥れるのが、旅行社を、航空券販売に於けるマーチャントに仕立て

てしまい、彼等にクレジット・カード手数料を支払わせる案だ。 しかし、この案にも、

幾つかの旅行社はマーチャントとしての資格要件を充足出来ないとか、銀行が認めない

とかの、ヤヤコシイ問題が存在している。 
 

唯一ハッキリしている事は、クレジット・カード手数料のコストが放置出来るレベルを

超えてしまった事で、遅かれ早かれ航空会社は、このコストに手をつけるだろう、とい

う事だ。 どの位の規模の台風が、何時やって来るかはハッキリしないが、必ずやって

来る事は判っている。 ■ 

 
 
 
 
TD 勉強会 

2. エミレーツ航空 ファースト・クラス 

 
Emirates航空のファーストとビジネス・クラスの写真を、航空会社の座席調査している

FlyerWiki（ http://en.flyerwiki.net ）より以下に抜粋した。  （ビデオの共有サイトのGoogle 

YouTubeは、EmiratesのFクラスのビデオを掲載している。）
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  A340-500 

  B777 

  A340-500 
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ビジネス・クラス 

 

B777-300ER    A340-500 

■ 
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PhoCusWright, June 2007 

3. PCW’s EUROPEAN ONLINE TRAVEL OVERVIEW 

「連載」PCW の欧州オンライン旅行市場調査 （最終回） 

 

Tour Operators 
 

欧州のインカンバント旅行社ジャイアンツであるツア・オペレーターのオンライン化の

動きは、その実現に長い時間がかかっている。 2006 年迄は、パッケジング グロス予

約の 5 件の内の 1 件しか、オンラインで販売されていない。（Table 1.21 参照） 
 

これが、2008 年には、30%近くまでに拡大すると予想されている。 これは、2005 年

には、プロダクトのタッタの 1/10 しか直接オンライン販売されていなかった、ツア・

オペレーター セグメントの流通モデルが、激変する事を意味する。 
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数十年間、巨大な垂直統合されたツア・オペレーターが、目抜き通りの旅行社によって、

そして、ブロウシュアーを通じて、欧州全土に亘ってレジャー旅行販売を仕切って来た。 

オンライン購入が、容赦なく巨大企業（最大の TUI、2 番手の Thomas Cook、次の MyTravel
と First Choice）のこのポジションを浸食し、彼等に、彼等のビジネスを変更させる徹

底的なリストラ計画を採用させている。 前者の 2 社は、旅行社と LCC の新たな挑戦

に焦点を当てた戦術を採用し、後者の 2 社は、オンライン販売には馴染まないと考えら

れているハイマージンの特別プロダクトに焦点を当てて、文字通り、彼等のビジネスを

縮小した。 
 

2 つの戦略は、各企業の強さに適合している。 そして、あらゆる局面で、幾つかの成

功を遂げている。 しかし、この展望（landscape）は、オンライン環境の為に、依然と

して急進的な変化を継続させている。 その結果、Thomas Cook は、最近、MyTravel
との合併を計画し、その数週間後には、TUI が First Choice との縁組みを発表した。 オ

ンライン旅行社のお株を奪う彼等の努力は、全ての市場参加者に大きな打撃を与え、そ

して、オンライン旅行は、力強くコモディティー トランザクションを超えて、ありと

あらゆるニッチに接近しつつあるので、全ての関係者に、変化の為の強力なプレッシャ

ーを感じさせている。 
 

TUI の旅行部門と First Choice の合併のニュースは、欧州旅行市場に於ける需要と行動

様式の変化を代弁している。 皮肉にも、合併プロポーザルから 60 日以内で実現した、

欧州ツア・オペレーターの 4 社を 2 社にしてしまった、このコンソリデーションを動か

した主たる要因は、インターネット流通それ自身ではない。 それよりは、インターネ

ットのコモディティー化の影響に直面して、旅行プロダクトを特別な差別化したモノに

しなければならなかったと言う、必要性から影響を受けている。 
 

LCC とオンライン旅行社からのオンラインの挑戦は、TUI と Thomas Cook に対して、

彼等のコミットした、そして／或は、第三者のインベントリーのダイナミックなパッケ

ージ化と、第三者のツアーのオファーと旅行素材の販売を目的とした、オンライン旅行

社の販売アプローチの採用を急がせた。 しかし、オンラインに於ける競争は激しく、

全てのセグメントに亘って、マージンは薄くなりつつある。 
 

欧州ツア・オペレーター大手 4 社のコンソリデーションは、旅行者の旅行の調査、計画、

購入方法の劇的な変化（sea change）（初期の特に英国に於ける）の結果である。 
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LCC が影響を与えているのは明らかであるが、その影響の度合いは、しばしば、全て

が認識されている訳では無い。 過去 8 年間の欧州域内の旅行で、20%の航空旅行市場

シェアーが、ツア・オペレーターから LCC にシフトしている。 
 

それに加え、チェーンや小規模ホテルがダイレクト  チャネル販売に目覚め、

Booking.com の如くのホテル アグレゲーターがこれを加速させているので、力を付け

た顧客はパッケージのプロダクトを回避し、その代わりに彼等の旅行に最適な素材を取

捨選択する様になって来ている。 そして、最終的には、Travel 2.0 のトレンドが、ツ

ア・オペレーターが独り占めにして来た情報の公開を助け、以前では探す事が出来なか

った、例えばベトナム旅行あるいは南仏の週末旅行とかの情報の宝庫を、インターネッ

ト経由で広めている。 
 

オンラインの情報とリコメンデーション サイトの進展と、オンライン旅行社とツア・

オペレーター サイトの強化されたトランザクション能力は、旅行の計画と購入に於け

る広範囲の透明性を作り出した。 これは、伝統的旅行社の多くの役割のバリューを奪

い、伝統的ツア・オペレーターを自己改革せざるを得なくさせている。 
 

これに加えて、EU のホリデー パッケージ セグメント（ホリデーのメインストリーム）

が、LCC とオンライン旅行社のビジネス モデルの新たなパラダイムによって、激しく

挑戦されている。 彼等が焦点を当てているのは、アフリカやスリランカへのパッケー

ジのオンライン購入や LCC による旅行を購入している旅行者ではなくて、欧州域内旅

行と、直ぐ近くの太陽とビーチとシティー・ブレーク旅行なのだ。 
 

MyTravel と First Choice は、他の汎欧州ツア・オペレーターに先駆けて、この動向をい

ち早く察知した。 前者は、ハイボリュームでローマージンのこのビジネスから撤退し

た。 後者は、差別化した旅行のオファリングと、経験豊かな旅行の会社とスペシャル 
ツア・オペレーターの買収にフォーカスする為に、彼等のオペレーションを再編した。 

TUI U.K.は、単一ブランド（Thomson）に統一した戦略に自己改革し、そして、オンラ

イン流通にフォーカスを集中させた。 
 

しかし、これ等の敏捷な改革には、組織内に於いて戦略の変更を徹底させる必要がある。 

そして、この様なマインドセットの醸成に成功する事は、ツア・オペレーターのニッチ 
プロダクトの催行能力を高めるだろうが、この能力は、旅行者達がその様な旅行を独立

して組立てる為に必要な、漠然とした情報を提供する、インターネットの増大しつつあ

るパワーには対抗できない。 
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ニッチに焦点を当てたビジネスは、それ自体の所為で、（特に広く普及し、そして益々

洗練化されたオンライン調査と購入ケーパビリティーの前では）スケールをもたらさな

い。 一方、差別化は、標準的なホリデー プロダクトを回避する事は出来るが、そし

てスケールも存在するが、第三者に、簡単にバラバラにされで、直ぐに再パッケージ化

されてしまう。 しかし、スペシャル ツアーにフォーカスしたツア・オペレーターは、

幾つかはこのコンテントの集積の為の購買意欲に集中し、本質的にはロングテール効果

を利用している。 
 

スケールが期待出来るコモディティー プロダクトからの収入は、イベント／アクティ

ビティー／スペシャル・インテレスト、或は、さもなければ、スペシャルティー パッ

ケジャーによって催行される特別なツアーの集合的ビジネスによって、追い抜かれてし

まうかも知れない。 
 

欧州ツア・オペレーター市場の突然の大規模のコンソリデーションは、複数の戦線で、

インカンバントの旅行の会社が攻撃に晒されている事を反映している。 TUI は、彼等

が最強の英国オンライン市場に於いて、2006年の販売が減少したとレポートしている。 

これは、これ等の旅行ジャイアンツ達が、新たなランドスケープに対峙する為には、オ

ンライン旅行社と同じ武器でもって前線で闘う以上の、何かを必要としている事を明ら

かにしている。 
 

最もオンライン化に積極的なツア・オペレーター2 社 TUI と Thomas Cook は、最も採算

性の良いパッケージに集中し、MyTravel と First Choice は、結局は、単純明解にツア・

オペレーター モデルを縮小するかも知れない。 しかし、若し、短期的にこの動きが

成功するとすれば、それは、幾つかのセグメントの為のユニークなビジネス・モデルと

マーケティングと流通アプローチが研ぎすまされ、そして、ツア・オペレーターが、主

たる対戦者であるオンライン旅行社と LCC に対して、力強い差別化を表現する事が出

来る理由によるモノとなるだろう。 
 
 
 

Trends in European Online Corporate Travel 
 

レジャーと非管理ビジネス旅行（unmanaged business travel）は、管理ビジネス旅行

（managed business travel）セクターの倍以上の規模を誇っているけれども、欧州に於け

るオンライン法人旅行市場は、（そのベースは小さいが）、今後 3 年間で、かなり成長す

ると予測されている。 PhoCusWright のレポート Corporate Travel Distribution: Key 
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Markets（このセクションは、このレポートから抜粋してある）によれば、 この市場

は、+65.7%増加して、2006 年には E5.8bn（7,000 億円）に達すると予測されている。 2
年後の 2008 年には、3 倍の E17.2bn（2 兆 7,600 億円）を超えると予測されている。 
 

欧州オンライン法人旅行市場の成長には、コスト削減とプロセスを標準化する為のセル

フ予約ツールの ROI（return on investment）のパーフォーマンスを示す事が重要となる

だろう。 現在では、セルフ予約ツール使用の義務化対する企業文化の抵抗、個人的な

アシスタントの幅広い利用、言語の問題が、最も成熟化した市場でさえも、その規模と

成長のペースに影響を与えている。 
 

2008 年までの控え目な成長予測は、法人旅行市場全体の成長がより小さな成長しか達

成出来ない事から見ても、オンライン法人旅行のグロス予約の増加が、主として既存の

オフライン トランザクションからのオンラインへの転移でまかなわれる事を示してい

る。 
 
 

Growth Drivers 
 

全法人旅行グロス予約のオンライン化率は、2006 年に 8%に達し、2008 年には、以下の

諸点の結果、欧州の全法人旅行の 22%を構成するだろう。 
 

 オンライン購入を必要とする、ビジネス旅行に於ける、LCC と代替的低運賃（大

手航空会社による）の利用の増加； 
 鉄道利用と、ダイレクト オンライン購入の為に統合されたセルフ予約の増加； 
 IATA の 2007 年末までの e-チケッティング インターライニング化； 
 米多国籍企業と欧州本社企業の両方による、オンライン予約パーフォーマンスの

ROI の実現と目に見えるコスト削減； 
 レジャーWeb サイトの使い勝手を模した、オンライン予約ツールの“leisurization”; 
 携帯電話の高度な普及； 
 法人管理旅行社（travel management companies）の、オンライン法人予約ツールの

積極的な採用； 
 インターネット旅行管理旅行社（ITMC）の市場の於ける拡大（しかし、市場シェ

アーは、この予測期間では小さい）； 
 オンライン アドプションを動かす為の、企業の指示の利用の増加（即ち、ツール

使用の義務化と、出張規則の遵守） 
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Regional Factors 
 

法人旅行市場で最も高いオンライン化率を達成していると見られている国には、英国、

スカンジナビア、ドイツ、フランスが含まれる。 英国とスカンジナビアのオンライン

市場シェアーは、法人旅行全体のシェアーよりも大きい。（Table 1.22 参照） スカンジ

ナビアでは、少ない数の影響力ある企業達によって、より大きなオンライン法人グロス

予約が達成されている。 一方、フランスとドイツのオンライン シェアーは、それ等

の国の欧州全体に対する法人旅行市場シェアーに一致している。 
 

 
 
 

欧州の各国は、経済、ビジネス エートス、文化、テクノロジー、購入と旅行の習慣の

要素によってユニークに特徴づけられているが、この地域は、法人旅行市場を永久に変

形させてしまうであろう、劇的なオンライン旅行の増加に直面している。 勿論、ビジ

ネス旅行と、そして／或は、オンライン法人旅行アドプションの大幅な増加と機会のリ

ジョナルなポケットは存在する。 
 

欧州の中に於ける最も明らかな相違は、欧州北部と南部地域の違いである。（Table 1.23
参照） 北部欧州には、英国、ドイツ、ルクセンブルグ、スカンジナビア、オランダ、

ベルギーを含み、最も高いレベルの法人オンライン アドプションを達成している。 欧

州南部は、スペイン、イタリア、フランスで、旅行社との会話を含むハイタッチなビジ

ネス リレーションを好む諸国を代表している。 
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英国は、欧州最大の旅行市場であり、オンライン化率と法人旅行オファリングの洗練性

に於いて、米国旅行市場とも比肩出来るほど、市場の成熟度でもトップに位置している。 

フランスとドイツは、シェアーとオンライン化率で英国に続くが、その他の市場は、依

然として、開発初期段階にあって、分裂したサプライと強力なレガシー プレイヤー達

が、継続して全体を仕切っている。 
 
 
 

Conclusions 
 

欧州は、総旅行市場に於けるのと同様のシェアーを、世界オンライン旅行市場では達成

出来ていない。 この事は、このチャネルに潜在力が存在する事を示唆している。 
しかしながら、全世界の 3 地域、米国、欧州、アジア太平洋地域の総旅行に対する夫々

のシェアーが、オンライン グロス予約のシェアーに等しくなる 2008 年には、それは、

大きく変化しているだろう。 欧州のどの国の市場が、このバランス化に貢献するオン

ライン成長を動かすかを決定する要因の中には、次の諸点が含まれる： 
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 総人口に基づけば、欧州は、米国よりも大きな市場の潜在力を有している。 EU
オリジナル参加国でさえも、殆どの先進諸国を含み、従って、良く北米市場と比

較される事になるが、北米人口よりも +17%も人口が多く、ましてや拡大 EU にあ

っては、5 億人の人口に近づきつつある。 
 

 この地域の最も競争の激しい 2 カ国である英国とドイツでは、今や、欧州で、最

低のオンライン成長率となっている。 この事実と、これ等の国が、欧州に於け

る旅行市場で、ナンバー1 とナンバー2 の国であると言う事は、これ等の国に於け

る市場の大部分が、開発尽くされてしまっている事を物語っている。 
 

 スペインでは、汎欧州規模のオンライン旅行社は、少ししか存在しない： Expedia
のブランド Web サイトは、最近立ち上がったばかりだし、Priceline のビジネスは、

成長しているが、まだ初期的段階に止まっている。 しかし、スペインの世界に

於けるトップ デスティネーションとしての位置づけと、プリパッケージ・ツアー

の影響力の低下は、サプライヤーとオンライン旅行社の両者に対して、オンライ

ンで需要を拡大する大きな機会が存在する事を示唆している。 
 

 イタリアは、オンライン化率とグロス予約に於いて、欧州オンライン市場のトッ

プ 4 から大きく遅れを取っている。 そして、そのホスピタリティー業界は、欧

州全体のそれよりも、より分裂してさえいる。 しかし、力強いダイナミックな

旅行市場は、近い将来に、オンライン流通を利用可能にする、特にオンライン旅

行社にとっての、機会を作り出すだろう。 
 

 LCC の挑戦の最も重要な効果の１つは、サプライヤー直販 Web サイト イニシャ

ティブの普遍的な重要性にある。 LCC モデルのより一層の影響は、ベーシック

なフライト プロダクトを単品（即ち、食事、シーティング、手荷物許容量）に分

解して、現在プライシングを決めている標準の座席クラス／航空券の柔軟性／飛

行時間ファクターよりもより微細化する、アラカルト プライシングの奨励となる

だろう。 パッケジング テクノロジーがより洗練化されるので、一層の単品化の

この傾向は、オンライン旅行社の差別化と付加価値に対する彼等の探求を支援す

るだろう。 米国では、GDS が、この様なオファリングを開発する為の、投資提

携者を探している様だ。 しかし、欧州では、LCC がレガシー キャリアに従う事

を強要し、これ等の構造を一方的に導入するサプライヤーからのプレッシャーが、

プロセスを迅速化させている。 
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 欧州域内の旅行に於いては、過去 8 年間で、ツア・オペレーターから LCC へ、航

空旅客の 20%の市場シェアーのシフトが発生している。 しかしながら、急速な

拡大、激しい燃料プレッシャー、競争の挑戦、環境問題が、鉄道の規制緩和の到

来と時を同じくして、LCC の成長に対して、さまざまな問題を作り出すだろう。 

メジャーな LCC が彼等のプロダクトの多角化（easy-Group は、easyJet モデルをレ

ンタカー、ホテル、と多くのその他のプロダクトに拡大している）と、そして、

彼等のモデルの変更（Ryanair は、大西洋路線の進出を狙っている）に成功するな

らば、2008 年までには、鉄道と LCC セグメント間の対決は、起こらないだろう。 

けれども、国際列車のオファリングは、短距離航空業界に対して強力な挑戦状を

突きつけるだろう。 
 

 ダイレクト オンライン流通が、コストとプロセスの合理化を約束する一方で、分

裂した市場に於けるマジョリティーのホテルは、外部のサポート無しには、彼等

の流通を管理するリソースを持ち合わせていない。 殆どのケースでは、唯一国

際的と大手のリジョナルなチェーンが、テクノロジー開発と、オンとオフのマー

ケティング活動の統合に対する投資の予算を保有している。 従って、オンライ

ン旅行社 —— 特に、強力な市場のカバレッジを有するドイツの HRS や、イタリア

の Venere の如くのローカルのオンライン旅行社 —— が、ホテル グロス予約の大き

なシェアーを流通させている。 しかし、より小さなチェーンと独立ホテルは、

手頃なテクノロジーが利用可能になっているので、直販のソリューションに投資

するだろう。 そして、2008 年までに、ますます流通コストを管理し、直販戦略

を採用するだろう。 と同時に、汎欧州旅行社の東部への展開が、徐々に独立ホ

テルのオンライン化への新たな動きをもたらすだろう。 
 

 レンタカー市場のオンライン化は、余り進んでいない。 直販が仲介業者による

販売を上回っている。 例えばインタリアでは、レンタル件数は二桁で成長して

いるけれども、今の所は、オンライン レンタカー市場は小さく、オンライン化の

機会が長引く事を示唆している。 これに加えて、市場が成熟化しているドイツ

と英国では、レンタカーがパッケージや旅行の中心的なプロダクトには決してな

らないにも拘らず、これ等の国の強力なプレイヤー達のインターネット流通努力

に対して利益をもたらしている。 
 

 欧州鉄道セグメントは、メジャーなプレイヤーが、彼等が支配する母国市場に於

いて、サプライヤー直販イニシャティブを通じたオンライン化を、苦労して実現

している。 鉄道の旅客部門の規制緩和は、短距離市場に於ける LCC の支配に対

抗する幾つかの創造的且つ効果的な勢力を確実にリードするだろう。 環境問題
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への配慮と空港セキュリティーに関連する遅延が、この傾向に拍車をかけるだろ

う。 購入、予約、乗車を可能にするモバイル アプリケーションも、鉄道オプシ

ョンのユーザビリティー ファクターを向上させるだろう。 そして、中距離鉄道

旅行は、必然的にミールと宿泊のパッケージ プロダクトであるので、洗練化した

パッケージ テクノロジーと、ダイナミック・パッケジングに繋がるより独立した

旅行習慣も、オンラインの鉄道オファリングを促進させるだろう。 
 

 伝統的オフライン流通業者の相対的慣性（relative inertia）が新規参入者にオンライ

ン ビジネスの獲得を許している一方で、伝統的ツア・オペレーターのオンライン

化の緩慢な動きは、ダイナミック・パッケジングの成長の余地を拡大している。 

しかしながら、これは、特により進歩したオンライン市場に於いて、大きく変化

するだろう。 容易に獲得出来る顧客は少なくなり、オンラインに勧誘するオフ

ライン旅行者の数は希薄になっている。 事実、オンライン旅行社あるいはサプ

ライヤーの理論的なターゲットは、目抜き通りの旅行社に於けるプリパッケージ 
ツアーのバイヤー達だ。 伝統的旅行社の習慣は強く、ツア・オペレーターの Web
に対するフォーカスが増加し彼等のランクが縮小しているけれども、これは、容

易なコンバージョンとはならないだろう。 これに加えて、ツア・オペレーター

は、以前にパッケージのメニューで集めたコンテントとのダイナミックなコンビ

ネーションの巨大な潜在力をオンラインに統合するので、流通に対する大きな影

響力を有している。 
 

 2006 年のツア・オペレーターのコンソリデーションは、最も積極的なオンライン 
ツア・オペレーターTUI と Thomas Cook と、最も採算性の良いパッケージだけに

集中している、2 社のメジャーなオペレーターMyTravel と First Choice を組み合わ

せた。 これは、ユニークなビジネス・モデルのセグメントを作り出すだろう。 

そして、ツア・オペレーターは、彼等の主たる競争相手のオンライン旅行社や LCC
に対抗する、力強い差別化を開発する機会を持つだろう。 傘下に保有している

チャーター航空会社と独占的なコンテントを支配下に置き、ツア・オペレーター

は、それ等のプロダクトを、パッケージや、消費者が組立てる旅行、あるいは、

独立した素材として、ダイナミックに流通させる巨大な機会を持つ。 特に英国

とドイツでは、そこでは、伝統的パッケジング モデルが、崩壊したとは言わない

が弱体化されているが、このハイブリッドなアプローチは、この様な企業の競争

力を強めるだろう。 目的は、垂直的に統合されたモデルに於いて、流通チェー

ンの全ての段階を所有する事によって需要をコントロールする事にあるのではな

くて、プロダクトと好まれる購入方法を需要にマッチさせる事にある。 南部の

余り発展していない、より高度な仲介旅行市場では、この様な変化のスピードは
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遅いけれども、透明性、チョイス、消費者の地位向上（empowerment）に対するオ

ンライン トレンドは、普遍的に存在するだろう。 
 

■  「連載」PCW の欧州オンライン旅行市場調査 — 終り — 
 
 
 

4. 其の他のニュース 

 

 旅行流通 & TD  
 

（１）米インバウンド旅客誘致キャンペーン進展 
Discover America Partnership が、2 月に作成したインバウンド旅客誘致策 Blueprint が、

順次法案化されつつある。 上院では、グローバルなインバウンド旅客誘致キャンペー

ンを実施する為の Travel Promotion Act 2007 が審議されている。 この法案では、査証

免除協定を締結している諸国からの入国者から、1 人当たり $10 を徴収して、キャンペ

ーン原資$100m（120 億円）を捻出する。 他国は、数 100 億円もの金を使っているの

に対して、米国は、政府レベルの誘致キャンペーン予算を持っていない。 この他には、

移動領事館の設営、信頼置ける海外第三者機関に置けるビザ発行支援、国境や空港に置

ける入国審査官の増員、査証免除協定締結国の増加、査証申請時のビデオ会議施設の利

用、などが議会で検討されている。 2000 年から 2005 年にかけて、米国訪問者数は▲

17%減少している。 DAP によれば、この間に、インバウンド旅客の減少で、米国は少

なくとも▲$93bn（11 兆 2,000 億円）と▲194,000 の職を失ったと言う。 DAP には、

InterContinental Hotels 社長 Stevan Porter、Disney Parks and Resorts 会長 Jay Rasulo、国家

安全保障省の first head Tom Ridge 等が参加している。(DTW, 7/26/2007) 
 

2007 年上半期の米国訪問者が +5.8%増加した事を伝えている。 

しかし、第 2 四半期の増率はゼロとなっている。 この期間のド

イツからの訪問者は▲6.5%減少し、逆にフランスからの訪問者は 
+23%増加している。 英国からは▲6.5%、日本からは▲4.5%減

少した。（英国統計局のデータによると、5 月迄の 1 年間の、英国

人の米国訪問者数は▲1%減少している。） ドル安が、海外から

の米国訪問客を必ずしも増加させている訳ではなさそうだ。

(channelnewsasia.com, 7/29/2007) 
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（２）IAC、チケットマスター不振で株価下げる 
メディアとインターネット企業の IAC/Interactive Corp の第 2 四半期決算は、営業利益が

▲33.3%減益した。 Retailing の Home Shopping Network（HSN）と Transactions の

Ticketmaster の売上不振が影響している。 株価は▲7%下落した。(FT.com, 7/31/2007) 
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（３）米国防省、e-トラベル システムに ITA ソフトを採用 
長い間、金喰い虫と批判され続けている米国防省の Defense Travel System が、ITA 
Software の QPX 航空運賃とショッピング ツールを採用する。 Orbitz、CO 航空、Kayak
など、多くの旅行の会社に利用されている QPX の一部を改修して、国防省のネゴ運賃

や指定シティー・ペアーへのアクセスと、自動的な Buy American ポリシー遵守を可能 
 

にする。 QPX は、今迄、多くの航空運賃検索を行って来た GDS 機能を代替する事に

なる。 Northrop Grumman は、数年前に DTS のコントラクトの取得に成功し、以来、

ペンタゴンの軍人と民間人のためのオンライン旅行予約システムの開発に $500m（600
億円）が投下されている。 DTS は、120 万人の登録者を有し、この秋には 12,000 ヶ所

に展開される予定。(DTW, 7/31/2007) 
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 空 運  
 

（１）ノースウエスト航空、またまた運休増加 
月末になると、NW 航空の運休が増加する。 7 月 27 日（金）には▲125 便が、28 日

（土）には▲166 便（就航率 93%となる）が運休した。 NW は、特に狭胴機のパイロ

ットの意図的な欠勤（absenteeism）が運休を増加させていると言っている。（Daily Travel 
Weekly は、欠航率が、7 月 27 日 9%、28 日 13%、29 日 16%、30 日 8%に上っていると

伝えている。） 組合は、恒常的なパイロット不足がこの原因だと言っている。 パイ

ロットの月間乗務時間は、契約で 90 時間に制限されており、（FAA 規則では最高 100
時間）、月末になると、この制限を超えてしまうパイロットが続出してしまう。 組合

は、毎月、目一杯 90 時間乗務させられているので、疲労が溜まり病欠が増加している

と言っている。 NW は、パイロット不足に対応して、国際線週 7 便の運休を決定した

他、8 月の供給削減を▲3%から▲4%に拡大し、レイオフした乗務員の呼び戻しと、来

年、新規パイロットを +250 人〜+350 人採用すると言っている。(wsj.com, 7/28/2007) 
 

NW は、運休を減少させる為に、パイロット組合との新たな契約に合意した。 
この新契約により、NW は； 
・ 80 時間を超える乗務に対して、+50%の時給を支払う、 
・ 8 月 4 日〜9 月 3 日までの間にスケジュール アサインの完全履行者に対して +15%
迄のボーナス（上限 $1,000）を支払う。 

この契約は、8 月 4 日までの組合員の投票により最終決定される。(wsj.com, 8/2/2007) 
 

（２）BAA、環境団体の LHR 空港抗議行動 差し止めを請求 
BAA は、7 月 27 日、環境団体と地元住民達の LHR 空港抗議行動に対する高等裁判所の

差し止めを来週請求する決定を行った。 LHR 空港は、過去 4 年間、山猫ストやオペ

レーションの障害で、夏の旅行シーズンのピーク時にスケジュールの大混乱を発生させ

ている。 BAA は、LHR の近郊で 8 月 14 日〜21 日に開催される Camp for Climate Action
が、スケジュールの維持に影響を与える事を恐れている。 この差し止め請求は、

Protection from Harassment Act に基づいて請求されている。 この法は、そもそもはス

トーカー禁止法として導入されたが、過去数年間、過激な動物愛護協会などの運動家達

のキャンペーンを抑制する為に利用されている。 一般的には、裁判所は、この法律の

拡大的適用を渋っている。 差し止め請求は、AirportWatch, No Third Runway Action 
Group（Notrag）に対して、空港近郊、Paddington 駅からの Heathrow Express レールリン

ク、Piccadilly London Underground、M44 と M25 のセクション近郊への広範囲に及ぶ立

ち入り規制を要求している。(FT.com, 7/28/2007) 
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（３）英国航空、運賃談合で $600m（720 億円）の罰金を食らう 
BA は、8 月 1 日、旅客と貨物の燃油サーチャージの談合で、米司法省（DOJ）と、英

国の Office of Fair Trade（OFT）から、夫々、約$350（420 億円）と£121.5m（297 億円）

の罰金刑を受けた。 米司法当局は、KE に対しても$300m（360 億円）の罰金を申し渡

した。（OFT が課した£121.5m は、今迄の罰金の中で最高額。） 

BA は、2004 年 8 月から 2006 年 1 月まで、数回 VS と燃料サーチャージの談合を行っ

ていた。 この間に、PFS は、往復 $10 から$110 に、貨物の燃料サーチャージは、4
セント／kg から 72 セント／kg に値上がりしている。 VS は、英米当局に対して逸早

く競争法違反を認め、捜査に協力したために、罰金刑を免れた。 LH も、貨物料金の

談合を認め、米司法省との司法取引で、情状酌量（leniency agreement）を獲得している。

（BA は、既に£350m≒860 億円の引当金を計上している。） BA は、これ以外に、欧

州委員会、豪州、カナダ、ニュージーランド、南アに於ける談合審査を受けている他、

民事訴訟を起こされている。 航空業界の運賃談合審査は、昨年 2 月の、JL, CX, AF/KLM
と米国の主要航空会社を含む世界の航空会社複数社の捜査開始により、世界的なレベル

で展開されている。(FT.com, 8/1/2007) 
 

（４）ルフトハンザ、機内インターネット接続再開 
LH が、T-Mobile（Deutsche Telekom 子会社）と提携して、長距離便の機内に、ブロード

バンド インターネット アクセスとワイヤレス e-メールを、2008 年の初頭から提供す

る。 総開発費は $100m（120 億円）と見積もられている。 このシステムにより、長

距離便搭乗旅客は、携帯電話によるテキスト メッセージの受信や、e-メールの発信が

可能になるが、音声通話は禁止される。 LH は、昨年迄、Boeing Connexion による機

内インターネット サービスを提供していたが、Connexion の倒産によりサービスが中止

されている。(wsj.com, 8/1/2007) 
 

（５）ライアンン航空、第 1 四半期利益 +20%増益 
欧州最大の LCC Ryanair が、第 1 四半期決算で、前年同期を +20%増益した、E138.9m
（220 億円）を達成した。 同社は、通期の利益見通しを、+5%から+10%増益に上方修

正した。 冬の需要閑散期には、Stansted 空港の駐機数を 40 機から 33 機に減機する。 

この発表を受けて、株価は 11.6%上昇した。(wsj.com, 7/31/2007) 
 

 1QT’07 差異 

 販 売 E693m +22% 

 利 益 138.9 +20% 

 旅客数 12.6m +18% 

 単位コスト +5%  燃料費 E190.4m(+14%)、労務費 E75.9m(+34%) 
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（６）アリタリア、事業計画ガイドライン発表延期 
8 月 1 日、今年で 3 人目となる AZ 新会長 Maurizio Prato が就任した。 伊政府は、2 週

間前に、7 ヶ月間かけた政府保有 AZ 株 49.9%の売却に失敗した。 Prato は、国営ホー

ルディング企業Fintecna SpAの元会長及び航空の軍需企業Finmeccanica SpAの元役員の

経歴を有する。 伊財務大臣は、今後は、政府が具体的な条件を付けないで、売却先を

探し出すのを AZ に委ねる方針。 AZ は、現下の状況に鑑み、今後の事業計画ガイド

ラインの発表を 8 月 30 日迄延期した。 この延期は、3 回目の延期となる。 AZ は、

2006 年に、E628m（1,000 億円）の損失を計上している。 2005 年には、▲E168m（265
億円）を計上した。(FT.com, 8/1/2007) 

 
（７）容易になったファースト・クラス座席の獲得 
高額な運賃の支払をしなくても、また FFP のエリート ステータスを獲得しなくても、

最近は、ファースト・クラスの座席を容易に獲得出来る様になっている。 航空会社は、
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チェックイン Kiosk で、$50〜$300 で、アップグレードを販売している。 彼等は、即

座にアップグレード可能なコーチ・クラスの航空券（業界用語で U-UP 運賃と呼ばれて

いる）を容易に探せる様に、Web サイトを変更している。 航空会社は、F クラスの販

売に苦労していた。 彼等は、販売する代りに、殆どの F 座席を、常顧客のマイレッジ

報奨として提供して来た。 しかし、収入増加策のために、アップグレード権利の販売

を開始した。 最近では、コーチ・クラスの満席便が多く、F 座席の快適性を手頃な値

段で求める旅客が増えている。(wsj.com, 7/31/2007) 
 

Virgin America NTC=SFO F $389、マッサージ機付きの殆どフルリクライニング席 

AirTran C アップグレードを $40〜$80 で販売。 

AA Y-UP 運賃を Web に掲載。 

US 

払戻不可 7 日事前購入格安 F 運賃導入。 
チェックイン Kiosk で、$50, $100, $150 のアップグレード販売。 
販売した空港社員に $5 のボーナス支給。 

 

（８）ノースウエスト航空、第 2 四半期決算 
NWは、第 2 四半期決算で、Chapter 11 離脱（5 月 31 日）に伴う非現金アカウント $1.94bn
を含む、$2,149m（2,570 億円）の利益を計上した。 税引き前利益は、+52%増益の $273m
（325 億円）であった。 6 月末の多くの欠航により、▲$25mの収入を無くしている。 

リストラによりCASMは、▲5.2%低下した。(www.nwa.com) 
 

      （上段→下段：2QT’07→1QT’07→4QT’06→3QT’06） 

PASM=passenger service operating expense per total ASM 

 

 

REV 

million 

OP P. 

million

Net P. 

million 

ASM 

billion

Yield 

cent 

L/F 

% 

PASM* Fuel 現金 

cent ¢ガロン 同等物

3,181 

(-3.3%) 

357 

(295) 

2,149 

(-285) 

21.9 
(+1.6%)

12.90 

(12.92)

85.9 

(87.1) 

10.47 

(10.99)

205.89e 

(209.52) 

3.3bn 

含 r. cash 

706m 

2,873 

(-0.6%) 

201 

(-15) 

-292 

(-1,104) 

21.2 
(+4.7%)

12.59 

(12.09)

82.3 

(83.5) 

10.32 

(11.16)

177.13e 

(187.05) 

2.9bn 

含 r. cash 

543m 

2,980 

(+2.2%) 

94 

(-261) 

-267 

(-1,309) 

21.5 
(+2.0%)

12.42 

(11.85)

82.5 

(81.6) 

10.66 

(11.85)

193.9e 

(197.89) 

2.1bn 

除 r.cash

N

W 

3,407 

(+0.9%) 

366 -1,179 

(-469) 

22.2 13.33 

(12.14)

86.2 

(84.6) 

10.98 217.8e 

(-8.0%) (11.82)(-167) (184.5) 
n.a. 
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（９）シンガポール航空 第 1 四半期決算 
時価総額で世界第 1 位の SQ が、第 1 四半期決算で、▲26%減益の S$424m（333 億円）

を計上した。 前年の第 1 四半期には SQ ビルの売却益 S$223m（175 億円）が含まれて

いる。 営業利益ベースでは、+69%増益の S$463m（363 億円）であった。 燃料コス

トは、▲4.7%減少し、S$1.165bn（960 億円）となった。 総コストの 37%を構成して

いる。 スタッフ コストは、+13%上昇し S$646m（507 億円）となった。 

子会社の成績は、Singapore Airport Terminal Services Ltd の営業利益が▲4.2%減少し

S$46m に、SIA Engineering Ltd は▲12%減少し S$29 に、そして、SIA Cargo は▲ S$11m
の欠損であった。(WSJ.COM, 8/2/2007) 
 

（10）アイベリア航空、第 2 四半期好決算達成 
IB は、第 2 四半期決算で、前年同期を+75.2%上回る

E62m（100 億円）の利益を達成した。 IB は、現在

TPG と BA の買収コンソーシアムから$3.4bn（4,000 億

円）に上る暫定買収オファーを受けている。 
IB は； 
・ 12 年連続利益を達成、 
・ 2008 年迄の、2005 年比▲8%〜▲10%のコスト削減

計画を順調に達成中、 
・ 強力なネット キャッシュ ポジション（E2.2bn≒

3,550 億円）を保有、 
・ 国内、欧州域内の短距離線供給を縮小し、長距離（特

にラ米）を拡大、 
・ 利益率 1%、営業利益率 4%の拡大が必要。 
欧州では 2003 年の AF と KLM の合併以来、国際間の

メジャーな航空会社の合併は発生していない。 欧州

の航空会社幹部は、欧州に於いては航空会社のコンソ

リが不可避と見ている。 AF/KLM の成功例に見られ

る通り、コンソリには規模のメリットが存在する。 大

西洋のオープンスカイ協定も、コンソリの動きを加速

させるだろう。(wsj.com, 8/1/2007) 
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 水 運  
 

（１）米、全輸入コンテナ貨物のスキャニングを要求 
米議会は、輸入貨物コンテナ全個のスキャニング検査を要求する法案を審議している。 

海運業界は、この法案が可決されれば、コンテナ輸送が大混乱するかも知れないと悲鳴

を上げている。 彼等は、「昨年の輸入 20 フィート コンテナは 1,840 万個に上り、こ

の全てを、積み出し港で検査するのは、物理的に不可能だ」、と言っている。 そして、

昨年導入した Safe Ports Act による、疑わしい貨物の検査で十分だと主張している。 

Trans-shipment コンテナ（コンテナ船間の積み替え貨物）にまで、スキャン検査が義務

づけられるとすると、SIN などのこの手の貨物が多い港は、検査による大幅な時間増加

で麻痺すると言われている。 また、スキャンに用いられる X レイは、しばしば、土

器やバナナや猫のトイレを危険物と誤認してしまう欠点を持っている。 (FT.com, 
7/26/2007) 

 

（２）海運同盟更新 
世界の 4 大コンテナ海運である Hapag-Lloyd（独）、MISC（マレーシア）、NYK（日）、

OOCL（香港）は、8 月 1 日、1998 年に開始された Grand Alliance を 2017 年迄延長する

事に合意した。 世界最大のコンテナ海運である AP Moeller-Maersk は、2005 年に P&O 
Nedlloyd を買収し、この同盟から脱退させた。(wsj.com, 8/1/2007) 
 
 
 

 陸運 & ロジスティックス  
 

（１）TNT、E500m 自社株購入 
オランダの郵便とエクスプレス デリバリー グループ TNT は、7 月 30 日、新たな E500m
（800 億円）の自社株購入の実施を発表した。 買収対象企業として狙われている TNT
は、今年度のオランダ以外の郵便事業 European Mail Network の販売予想を、+25%から

+30%〜+35%に拡大した。 しかし、新規参入コストが嵩み（特に英国のパケットと小

包ビジネス）、この事業の 1 桁の利益予想をブレーク・イーブンまで低下させた。 第

2 四半期の販売は、中国やインド市場にまで広がっている急成長のエクスプレス ビジ

ネスが貢献し、+10%増加して E2.69bn（4,300 億円）を達成した。 しかし営業利益は、

昨年の一時的アイテムが原因して、▲2.1%下落して E330m（528 億円）となった。 新

たな自社株購入は、2008 年中頃迄に終了する計画。(FT.com, 7/30/2007) 
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 ホテル & リゾート  
 

（１）ディズニー第 3 四半期増益+9% 為替が影響か 
Walt Disney は、第 3 四半期決算で、+9%増益の$1.196bn（1,430 億円）を達成した。 ス

タジオ エンターテイメント部門の減益（▲20%）を除き、全ての部門が 2 桁以上の増

益を達成した。 ドル安（ユーロ導入以来最安値）により、国内旅行が増加している事

が、この好決算に影響していると言われている。 スタジオ エンターテイメントの減

益は、DVD 販売の減少（昨年は、The Chronicles of Narnia: The Lion, The Witch and 
Wardrobe のヒット作に恵まれた）によるモノ。 (wsj.com, 8/1/2007) 
 
 

 
 

SEGMENT RESUTS 
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（２）マカオ 中国人訪問客 減少 
中国大陸からのマカオ訪問客が、先月、▲16.5%減少した。 5 月に導入された広東省

のビザ規制が影響している。 5月の連休直後の訪問客数は、いつも減少するけれども、

通常は▲9%の減少に止まっていた。 中国次第で激変するマカオの不安定さが浮き彫

りになっている。 カジノ大君の Steve Wynn や Sheldon Adelson は、5 年前のカジノ規

制緩和以来、数 10 億ドル（数千億円）をマカオに投資している。 世界最大のカジノ

となるだろう Adelson の Venetian Macao（$2.5bn≒3,000 億円）は、来月オープンする。 

Playboy Enterprises は、マカオに 40,000sq ft の“エンターテイメント デスティネーショ

ン”を、2009 年末にオープンさせる計画を最近発表した。 5 月に、広東地方政府は、

ビザ発給のスピードを減速させ、香港とマカオのビザを分離する、マイルドなビザ規制

を導入した。 規制の理由はハッキリしていない。 業界は、マカオのゲーム業界の成

長を緩和させる、中国政府の意向の反映だと言っている。(FT.com, 7/30/3007) 
 

（３）ヒルトン 第 2 四半期決算 増益 15%達成 
Hilton Hotels Corp は、第 2 四半期決算で、+15%増益した $165m（198 億円）の利益を

達成した。 収入は、+4%増の $2.085bn（2,500 億円）であった。 強力な需要増に支

えられて、システムワイドの RevPAR は +8.9%上昇している。 Conrad ブランドは 
+15.7%上昇した。 Hilton ブランドは +10.4%（Doubletree +8.6%, Hilton Garden Inn +8%, 
Hampton Inn +7.6%, Homewood Suites +7.4%, Embassy Suites +6.3%）上昇した。 Hilton

では、現在、Blackstone による買収手続きが進行中。 今年末には、完了するだろう。

(DTW, 7/31/2007) 

 
（４）世界のホテル買収ディール $110bn に拡大 
今年の世界のホテル買収ディールが、前年を +52%上回り、凡そ $110bn（13 兆 2,000
億円）に達すると予測されている。（Jones Lang LaSalle Hotel の Hotel Investor Sentiment 
Survey） $110bn の内 $48bn が北米、$25bn が欧州、$9bn がアジアのディールとなっ

ている。 Blackstone の Hilton 買収（$26bn）の如くの国際間取引は、$30bn となってい

る。(wsj.com, 8/1/2007) 
 

（５）ホテルのバーが大きく変化している 
嘗て、活気のなかったホテルのバーが大変身している。 食事やドリンク メニューを

拡大して、夜だけではなくて、ビジネスマンの場だけではなくて、1 日中、誰でもが楽

しめる憩いの場にリモデルされている。 この変身は、Ian Schrager のブティーク ホテ

ルや Starwood の W ブランドホテルによる格好良いバーに影響されている。 ホテルは、

バーが生み出す利益に気が付き始めている。 事実、バーの収入は、客室収入と食事収
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入に次ぐ第 3 番目の利益をホテルにもたらす収入源なのだ。 例えば、2005 年には、

バー収入は +16%増加した。（Smith Travel 調べ） これは客室収入や食事収入の増加率

を上回っている。（各ホテルの具体例は割愛した。）(nytimes.com, 7/31/2007) 
 

 
 
 
 
 

Tony Warren, center, tending bar at the 

New York Marriott Marquis Hotel. 

 

 

 

 
 
 
 

The Red Bar opened in April at the Hyatt 

Regency O’Hare in Chicago. The bar’s 

full-service kitchen specializes in Italian 

food. Louise Fox, left, and friends 

enjoyed the food and daiquiris. 

 
 

 
 

（６）ディズニー、子供向け Web サイト買収 
Walt Disney Company は、8 月 1 日、10 歳以下の子供向けサブスクリプション Web サイ

ト Club Penguin を、$700m（840 億円）で買収したと発表した。 Disney は、このバー

チャル コミュニティーに$350m を支払い、2009 年末に決められたターゲットにヒット

した場合は、Penguin の創立者 3 人に対して更に $350m を支払う。 

Club Penguin は、70 万人以上のユーザーを保有している。 ユーザーは、この仮想空間

サイトで、月間 $5.95 を支払って、カスタマイズしたペンギンのキャラクターを、他の

ペンギンと遊ばせる事が出来る。(nytimes.com, 8/2/2007) 
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（７）ホテルがアートを重視し始めている 
ホテルが、アートを重視し始めている。 キュレーター（curator=学芸員）を採用し、

客室からロビーに掛ける絵の選定と定期的な交換を実施させている。 幾つかのホテル

では、ギャラリーを設けて、地元の画家の育成に協力している所も出て来ている。 
この傾向は、若い世代の旅行者が、サービスやアメニティーではなくて、フィーリング

やアティチュードを求めている事に対応した、ライフスタイル ホテルの発展の一環に

ある現象だと、業界は言っている。 ホテルは絵を通じて、彼等のプロダクトの差別化

に努力している。(DTW, 7/31/2007) 
 

 
 
 
 
 

 その他  
 

（１）ブランソン帝国の命運はどうなる 
Virgin Group 総師である Richard Branson の力量が、かってない程に問われている。 多

くの事業が今年、岐路に立っているのだ。 大きな企業は、財務的にリーゾナブルな形

を見せている。 
・ Virgin Atlantic は、昨年、収入が +17%増加して£1.9bn（4,660 億円）を達成したが、

利益は、Virgin Nigeria の設立コストが嵩み、£44m（108 億円）に止まった。 
・ Virgin Rail（Stagecoach と共同所有）は、2006 年に欠損を出したが、2007 年度には£22m
（54 億円）の利益を計上した。 
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・ Virgin Money ブランドの金融サービス事業は、+50%増益し、£12.6m（31 億円）の利

益を出した。 
・ Virgin Media は、米プライベート エクイティー企業の買収ターゲットにされている。 

Virgin は、10.1%の株式を $1bn（1,200 億円）で売却するかも知れない。 
Virgin は、今迄で一番野心的でより大規模になりつつある一方で、運営面と戦略面の両

方で、多くの挑戦に直面するだろう。 
Virgin Mediaは、BSkyBと英国のペイTV市場の争奪戦を演じている。 Virgin Megastores
チェーンは、スーパーマーケットから攻撃を受けている。 Virgin Train は、今月初め、

Cross County UK 鉄道フランチャイズの獲得に失敗した。 そして、SQ は、VS 株 49%
の売却を検討している。（VS が欲しない株主がやって来るかも知れない。） 上場か売

却されるかも知れない Virgin Radio（Scottish Media Group が所有）は、不安定だ。 ヘ

ルス グループの Virgin Active も、来年の上場が予定されている。 

これ等に加えて、米国の新規国内線航空会社 Virgin America と、2008 年末に宇宙飛行を

開始する Virgin Galactic の 2 つのハイプロファイル新事業が存在する。(FT.com, 
7/21/2007) 

 
 
 
（２）女性がハーレーを買っている 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tracey Jackson of Dallas learns how to push up a Harley-Davidson motorcycle that was lying on its side. Ms. 

Jackson and other women attended an event in Grand Prairie, Tex., intended to introduce the Harley brand to 

prospective female buyers. 
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Shirley Pope, left, and Julie Tulios, attend an event at Longhorn Harley-Davidson dealership in Grand Prairie, Tex. 

Harley is advertising in more women’s magazines and producing more clothing and accessories for women. 

 

 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Caroline Keeling, the Motor Clothes Manager, 

models a women's leather jacket at Longhorn 

Harley-Davidson in Grand Prairie, Tex. 

(nytimes.com, 7/25/2007) 
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編集後記  
 
 
 
 
 

・ 米主要航空会社 10 社の第 2 四半期決算が、久しぶりに全社黒字となった。 全社黒

字となったのは、本当に久しぶりの出来事だ。 多分 5 年〜6 年振りなのでは無いだ

ろうか。 
 

・ 第 2 四半期決算では、US, WN(Southwest), HL(Alaska)を除いて、全社が増益した。 
 

・ 増益の理由は、イールドの向上と、CASM（Cost per Available Seat Mile = 有効座席マ

イル当りコスト）の低下にある。 つまり、「入りを計りて、出るを抑える」当たり

前の事を各社は実施している。（この当たり前の事を実施するのが難しい。） 
 

・ メジャーとLCCの間の、CASMの格差が縮小している。 メジャー 5社(AA, UA, DL, 
CO, NW, US) の 10.41 セント(DL)〜11.34 セント(US)に対して、LCC 3 社(WN, 6B, FL)
は、8.14 セント(6B)〜9.47 セント(FL)と、格差は、およそ 2 セント程度に縮小した。 

2005 年〜2006 年頃には、LCC 7〜8 セントに対して、メジャーは 12〜13 セントと、

格差が 5 セントもあった事に比べると、両者間の関係は大きな変化を見せている。 

メジャーが厳しいリストラにより、コストを▲2 セント削減したのに対して、反対に

LCC の供給拡大が行き詰まって +1 セント コスト高となってしまったのが、格差縮

小の理由だ。（LCC は、コスト高のハブ空港使用路線に乗り入れ始めている。） 
 

・ 燃料の高騰がある中での▲2セント削減の達成は、並大抵の事で出来る事ではない。 
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だから、AA を除いて、メジャー レガシー キャリアの全社が、Chapter-11 のご厄介

になったのだろう。 
 

・ 財務諸表に現れて来ないが、LCC を含めて、全社の定時性が大幅に悪化した。 悪

天候等によるスケジュール混乱への対応能力が低下している為に、ノーマル スケジ

ュールへの迅速な復帰が出来ない。 徹底的なリストラで、パイロットや空港の従業

員に余裕が無くなり、イレギュラー時の対応能力が極端に低下しているのだ。 
 

・ 定時性改善の為に、NW は、供給を削減し、パイロットの時給を上げ、US は、オペ

レーション改善計画でスタンバイ機の増機と、空港の従業員数の大幅増員を実施する。 

行き過ぎたリストラの弊害が是正され始めている。 
 

・ 組合は、収支好転をチャンス到来と捉えて、リストラで犠牲にされた給与の回復を

求めるだろう。 燃油費高騰は休まる事を知らない。 収支改善を優先させる為に中

断していた機材更新も始まるだろう。 来年 4 月からのオープン スカイの発効で、

大西洋路線に於ける競争は熾烈化するだろう。 米景気と足並みを揃えて、先行きの

米国内線旅客需要に翳りが見え始めていると言う。 米航空会社の好決算は、何時迄

続くのだろうか・・・？ 
 

・ 第一幕の“LCC 台頭”、第二幕の“メジャーChapter-11 突入”、第 3 幕の“メジャー

+LCC の融合”（つまりはメジャーが LCC モデルを採用し、LCC がより一層の拡大の

為にネットワーク企業化する）と続いて、第 4 幕の“コンソリデーション”の幕が開

くのだろうか・・・？（H.U.） 
 
 
 
 

表紙： 

#111 ’99 暑中見舞 

4 色 4 版 

H72mm×W93mm 

1999 年 8 月作 

一部 Adobe Photoshop 

Elements 4.0 で修正 
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米主要航空会社 10 社の 2007 年第 2 四半期決算 
 

Net P. 

million 

ASM REV OP P. Yield L/F CASM 

million million billion cent cent  % 

Fuel 

¢ガロン 

現金 +

同等物

A

A 

5,879 

(-1.6%) 

467 

(476) 

317 

(291) 

42.6 

(-4.4%)

13.10 

(12.81)

83.6 11.14 

(10.88)(82.6) 

207.5 

(209.5) 

6.4bn 

(5.7) 

U

A 

5,213 

(+2.0%) 

537 

(260) 

274 

(119) 

35.8 

(-0.9%)

12.83 208.3 85.9 10.99 

(12.34) (84.9) (11.43) (215.8) 

5.1bn 

含 871m

r.cash 

D

L 

5,003 

(+6.5%) 

4,90 

(369) 

1,768 

(-2,205) 

32.1 

(+0.1%)

14.23* 

(14.01)

82.8* 

(79.7) 

10.41 209* 

(10.23) (214) 

3.7bn 

含 0.3bn

r.cash 

C

O 

3,710 

(+5.8%) 

263 

(244) 

228 

(198) 

26.4 

(+6.1%)

12.78 

(12.59)

83.5 10.82 

(82.9) (10.72)

207.8t 

(210.9t) 
3.18bn

N

W 

3,181 

(-3.3%) 

357 

(295) 

2,149 

(-285) 

21.9 
(+1.6%)

12.90**

(12.92)

85.9 10.47 

(10.99)(87.1) 

205.89e 

(209.52) 

3.3bn 

含 r. cash 

706m 

U

S 

3,155 

(-0.5%) 

289 

(342) 

263 

(305) 

19.52 

(-0.6%)

13.47 83.5 11.34 215t 

(13.53) (82.3) (11.05) (217t) 

3.5bn 

含 0.5 

R. Cash

W

N 

2,583 

(+5.5%) 

328 

(402) 

278 

(333) 

24.9 

(+9.2%)

13.02 

(13.24)

76.1 9.03 

(78.0) (8.95) 

161e 

(150e) 

2.11bn

(1.75) 

H

L 

904.4 

(+3.5%) 

77.7 

(80.1) 

46.1 

(55.5) 

6.14 

(+5.2%)

13.76 

(13.99)

10.43 78.5 

(79.3) (10.89)

214 

(192) 
988 

6

B 

730 

(+19.4%) 

73 

(47) 

21 

(14) 

8.06 

(+12.0%)

10.13 

(9.77) 

83.5 8.14 

(82.2) (7.83) 

200 

(206) 

772 

(699) 

F

L 

614 

(+16.3%) 

69 

(54) 

41 

(31) 

5.74 

(+21.3%)

12.95 

(13.76)

9.47 78.8 223 
n.a. 

(9.99) (78.1) (226) 

*＝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 
 
 

     TD 勉強会 情報 281 （ 以 上 ） 

情報 281 平成 19 年 8 月 5 日 36 TD 勉強会 


