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マウンテンリゾート研究会への改名について
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 新型コロナウイルス感染症による事業環境の変化を受け、研究会の目的や取り組み内容を見直し、
2021年度から名称を「マウンテンリゾート研究会」へと変更いたします。
 スキーリゾート研究会での活動経緯や「Japow」のコンセプト等を引継ぎつつ、当面の間は「コ

ロナ禍からの復活」を主たるテーマとし、具体的な情報提供や実践的取り組みを行いながら、地
域・事業者の支援を行うことを研究会の目的とします。

 また、昨年度までの主な内容だったウィンターシーズンだけでなく、サマーシーズンも含めた
オールシーズンを対象に研究会を展開していきます。



マウンテンリゾート研究会 スケジュール（予定）
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5月 6月 7月 8月 9月 10月 11月 12月 1月 2月 3月 4月 5月

希望事業者と相談の上、随時開催予定

活動内容

1000人モニターシステム

リゾート・レジリエンス・セミナー

研究会

別途勉強会等
（希望事業者・地域のみ）

モニター調査

第0回研究会

第2回研究会 第3回研究会

セミナー集中開
催

参加スキー場
決定

モニター募
集

各スキー場にて実装チケット送
付

シーズン
前
調査

2022年度

シーズン
中
調査

電子チケットを
使った場合のみ

シーズン前調査の概要報
告

シーズン中調査の概要報
告

第1回研究会



取り組み①：リゾート・レジリエンス・セミナー
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日時 テーマ 登壇者

第1回 6月17日（木）
14:00～16:00

コロナ禍が観光に与えた影響の推移と現状および展望
1年以上に及ぶコロナ禍と観光との関係性を、統計調査や現地ヒアリン

グなどを基に整理。その上で、2021/22シーズンの状況について展望する。

JTBF

山田

第2回 6月24日（木）
13:30～15:30

疫学的見地からのコロナ対策の現状と展望
コロナ禍は、今後どのように展開されていくのか。ワクチン普及や各国

の検疫体制などから、地域や事業者がとっていくべき方向性について考察
する。

ハワイ大学
岡田氏

第3回 7月2日（金）
10:00～12:00

米国スキーリゾートのコロナ禍対抗
同じくコロナ禍に直面したものの、堅調にシーズンを終了した米国ス

キーリゾートについて、現場での取り組みを概説する。

スキーアメリ
カ
大森氏

第4回 7月7日（火）
10:00～12:00

ポスト・コロナの観光事業ファイナンス
ポスト・コロナに向けて必要とされる「新規投資」について、足元の事

業環境が悪い中、リゾート投資はどのような状況にあり、どういった展開
策が考えられるのかについて概説する。

立教大学
沢柳氏

第5回 7月14日（水）
13:00～15:00

顧客経験を豊かにする取り組み策の考え方
顧客を維持し、人気を高めていくには顧客経験（CX）の創造が不可欠で

ある。スキーリゾートでのCXは、どのように豊かなものにしていくこと
ができるのかについて、その実践的な手法を紹介する。

株式会社刀
佐藤氏

 6月～7月にかけて、2020/21シーズンの反省を踏まえ、ポスト・コロナでのスキーリゾート再興に向け
た情報を共有し、次シーズンに向けた反撃戦略を検討するため週替わりにオンラインでセミナーを開
催します。



ポスト・コロナ時代に向けた
マウンテンリゾートの挑戦
～コロナ禍が観光に与えた影響の推移と現状および展望～

2021年06月
公益財団法人日本交通公社 観光政策研究部長

山田 雄一
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1.何が起きたのか？
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コロナ禍の推移（東京都／昨年末まで）

7
出典：東京都資料より山田作成
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今後の見通し Ver.20201209

• 11月からの感染拡大の原因は判然としないが、何かしらの「変化」が、現在の事態を引
き起こしていることを考えれば、「①中高年層の余暇活動増大(旅行に限らない)」「②飲
食機会の増大」「③気象的な気温低下」の3つが大きな仮説となる。

• ①、②が主因の場合、自制的な行動への回帰によって収束が可能となる（シナリオ1）。
• 他方、③が主因の場合、気温が回復する3月頃まで、収束は難しくなる（シナリオ2）。

1月 2月 3月 4月 5月 6月 7月 8月 9月 10月 11月 12月 1月 2月 3月

インバウンド需要の喪失

シナリオ1

シナリオ2

※山田個人としての推計 8



その後の推移（東京都）
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空気中の水分と社会行動が感染傾向を規定する
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大阪府でも同様
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平均水蒸気圧のみで、ほぼ推計できる
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変異株？
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もともと大阪府は緩めると感染拡大しやすい
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ただ、非常に優秀な防疫を実現した日本
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新型コロナ（COVID-19）とは？

1. 空気中の水分量（平均水蒸気圧）が、大きく感染傾向に影響する。

2. 緊急事態宣言などの社会的措置によって、感染拡大は大きく抑え込
める。

3. しかしながら、その効果は短期間しか持続せず、徐々に、元の拡大
傾向に回帰していく。
• 欧米の状況を見ていると、強権的な規制をかけても効果は薄い

冬になれば／エアコン使えば／人の接触が増えれば…増える

日本は「西側諸国」の中では、圧倒的に抑え込めている



2.結果どうなったのか？
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当初の予定通り実施した旅行があった

新型コロナウイルスの影響で、当月の実施をとりやめた旅行があった

Q．新型コロナウイルスの影響で、中止・延期した観光・レクリエーション旅行がありましたか。
（日帰り含む・旅行を計画していた人のみ）【複数回答】

国内旅行 海外旅行

1．コロナ禍における旅行への影響 （1）コロナ禍における旅行への影響

• 「新型コロナウイルスの影響で、当月の実施をとりやめた旅行があった」と答えた割合は、国内旅行では4月および
5月の8割超をピークに、11月にかけて減少したものの、第3波下となった12月は再び増加しました。一方、海外旅
行では、4月に9割を超えたのち、ほぼ横ばいで推移しています。国内旅行と海外旅行では、1年間の推移に違いがみ
られました。

4～5月をピークに「旅行のとりやめ」減少 12月に再び増加
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• 国内旅行のとりやめを決定した時期は、感染者数の再増加がみられた10月から12月において、国内旅行・海外旅行
ともに状況を見ながら当月の旅行実施を検討した回答者がさらに増加しました。特に、新型コロナウイルスの再流
行が懸念されていた12月には「当月」に国内旅行のとりやめを決定した割合が4割超と、1回目の緊急事態宣言下に
あった4月と同水準にまで増加しています。

12月「当月」の国内旅行とりやめが4割超

Q．旅行のとりやめを決定した時期はいつですか。（新型コロナの影響で旅行をとりやめた人のみ）

1．コロナ禍における旅行への影響 （2）旅行をとりやめた時期

国内旅行 海外旅行
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Q．旅行をとりやめた理由について、当てはまるものをお選びください。（新型コロナの影響で旅行をとりやめた人のみ）【複数回答】

• 旅行をとりやめた理由をみると、国内旅行・海外旅行ともに「感染リスク回避」が年間を通じて最大の理由となって
います。また、海外旅行より国内旅行において感染リスク回避を理由として挙げる割合が高くなりました。

• 国内旅行において「自粛要請」を理由とした割合は、緊急事態宣言下であった4月および5月で4割を超えましたが、
年末年始の移動自粛が要請されていた12月では3割にとどまり、緊急事態宣言下より低い割合となりました。

年間を通じて「感染リスク回避」が旅行とりやめの最大理由

1．コロナ禍における旅行への影響 （3）旅行をとりやめた理由
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1月（N=1,906） 80.5 49.4 40.6 18.0 17.6 16.7 12.1 10.2 7.2 6.7 6.1 6.9 6.1 0.7

2月（N=3,439） 80.1 53.2 44.8 21.2 16.4 16.4 12.0 12.8 6.3 5.6 3.5 4.5 4.2 0.8

3月（N=11,329） 81.2 58.0 51.1 34.6 18.6 18.0 12.7 18.6 10.0 5.4 3.4 6.1 3.7 0.8

4月（N=9,340） 79.7 53.6 46.3 44.4 23.6 16.8 11.2 17.0 14.2 6.7 3.5 10.1 3.6 0.7

5月（N=9,355） 79.2 55.7 48.2 51.1 23.1 14.6 10.5 16.4 15.4 5.7 3.7 10.6 3.4 0.9

6月（N=5,360） 75.6 48.6 42.8 36.5 20.7 14.1 10.2 18.6 15.0 8.1 4.4 11.8 4.0 1.1

7月（N=6,478） 79.1 53.3 45.6 31.2 26.9 17.0 11.8 14.3 10.1 6.1 5.3 7.5 3.6 0.8

8月（N=6,984） 78.3 55.9 49.1 29.1 27.3 17.4 10.9 11.3 7.8 4.0 5.4 5.6 2.9 1.0

9月（N=4,478） 76.8 50.8 43.1 24.4 23.7 15.5 11.4 12.6 7.5 5.2 5.2 6.3 3.0 1.1

10月（N=3,341） 81.8 54.8 41.7 20.1 18.8 12.0 10.0 8.2 4.9 4.0 4.0 4.6 3.6 1.8

11月（N=2,862） 80.3 52.5 40.6 20.4 19.5 13.0 10.8 7.1 4.6 4.0 3.9 3.6 3.5 1.6

12月（N=5,897） 77.7 56.0 47.3 27.0 20.8 14.9 10.4 5.7 4.1 3.6 3.2 2.9 2.4 3.0

1月(N=1,263) 75.9 45.5 39.7 15.7 14.9 18.2 11.8 13.3 7.4 8.9 8.6 8.9 7.3 0.7

2月(N=1,666) 80.9 52.7 43.5 18.1 15.2 17.9 11.6 11.5 8.8 6.8 5.0 7.0 4.8 1.1

3月(N=4,331) 82.1 58.0 47.8 27.8 18.0 20.0 13.2 14.5 14.9 8.2 4.3 11.5 4.6 0.9

4月(N=3,316) 78.7 49.4 40.2 30.9 19.1 15.6 10.3 13.4 16.8 9.3 3.1 13.8 2.9 0.5

5月(N=3,149) 78.3 51.1 41.4 34.0 18.3 14.4 9.7 12.5 18.9 8.7 3.1 16.3 2.9 0.5

6月(N=2,393) 77.0 44.6 36.6 26.9 16.3 13.5 8.7 13.4 19.6 10.5 3.5 18.3 2.7 0.7

7月(N=1,732) 74.1 42.9 34.2 22.4 17.5 12.9 7.6 7.6 24.2 9.5 2.9 19.7 2.2 0.5

8月(N=1,717) 74.1 44.8 34.9 22.1 17.6 11.8 6.9 7.2 23.7 6.9 3.0 19.7 2.1 0.8

9月(N=1,525) 73.8 42.0 31.1 20.1 16.1 10.7 6.6 6.8 23.3 8.8 2.6 19.9 1.8 1.2

10月(N=1,161) 77.6 43.2 32.5 15.8 12.5 10.6 7.8 5.9 16.3 7.5 2.8 10.3 3.0 0.9

11月(N=949) 76.7 39.3 29.8 14.0 11.4 9.8 5.8 4.8 14.4 6.4 3.0 10.9 2.3 1.2

12月(N=1,230) 76.8 44.8 33.9 17.2 13.2 11.2 6.7 4.9 15.7 5.1 3.3 11.5 2.8 1.8

国
内
旅
行

海
外
旅
行
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GoToトラベルの需要回帰への貢献

22
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3.今後どうなるのか？
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ゲーム・チェンジャーの登場

24

https://www.tokai-tv.com/newsone/corner/20210519-pfizermoderna.html



イギリスでの効果（新規陽性確認者数）

25



イギリスでの効果（死亡者数）
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ブラックリスト対応からホワイトリスト対応へ

27

画像出典：https://www.medscape.com/viewarticle/948574

欧米では、ワクチン接種が進んできたことにより、感染（している／させる）リ
スクの低い人々について、先行して行動を戻す対応へと切り替えつつある。

ロックダウンのようにリスクにつ
いて広く全体に網をかける（ブ
ラックリスト対応）のではなく、
リスクの低い人を抽出し（ホワイ
トリスト対応）、社会を動かす。



日本での展望

28

2021年

•7−9月

•オリパラ開催

•萌芽的な観光需要が散発

•10−12月

•GoToトラベル再開

•一部、アウトバウンド／インバ

ウンドの再開（欧米、オセアニ

ア）

•ワクチン接種者を主体に国内観

光需要の本格的な回帰

2022年

•1−3月

•アウトバウンド／インバウンド

拡大（＋台湾、韓国）

•新規陽性者数増による社会不

安再来

•4月以降

•アウトバウント／インバウンド

の全面拡大

•ワクチン効果の世界的な検証



4.生じる環境変化
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3つの市場変化キーワード

30

K

M

E



K：市場格差の拡大

31

観光市場は、経済要因に大きく
左右される。

GDPが大きく減少する中、日
本経済の低迷は避けられない
が、リーマン・ショックなどと
異なり、今回は、業種によって
影響の度合いが大きく異る。

株価の上昇に見られるように、
富裕層と非・富裕層のの差が更
に拡大すると考えられる。



国内市場の構造と変化

32
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年間旅行回数別・市場専有状況

世帯年収500万円がボーダー

出典：「旅行・観光消費動向調査」（観光庁, 2019）より作成

より、一部の人々(経済力のある人）が寡占する方向へ



M：市場の世代交代

33

世代 誕生年 2020年時点の
年齢

2030年時点の
年齢

ジェネレーションZ 2000年代～ ０～20歳 ～30歳

ミレニアル 1980年～2000年代 20～40歳 30～50歳

ジェネレーションX 1960年代～1980年 40～60歳 50～70歳

ベビーブーマー 1946年～1964年 56～74歳 66～84歳

サイレントジェネ
レーション

1928年～1945年 75～92歳 85～102歳

最も偉大な世代 1928年以前 92歳以上 102歳以上

デジタル
イミグラント
(移民)

デジタル
ネイティブ



市場の主体は団塊世代／Gen.Xから、ミレニアル世代へ
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E：CX（顧客経験）

35

何があるか、ではなく
何が出来るのか、が極めて重要



E:顧客経験の「拡大」

36

人と人のコミュニケーションはオンサイト／アバター／オンラインへと拡がる



ハイブリッド・ツーリズムの展開

37

リアル 通信販売オンライン

CRMシステムによって顧客を一元管理

顧客との接点をどのように確保し、維持し、広げていくのかが重要となっていく



Webは顧客と地域／施設をつなぐ接点

38



5.どう対応するのか

39



求められる3つの変化

40

ミッションの明確化

自律型組織への転換

ファンディングの強化



ミッションの明確化

41

事業を通じて、
誰に対して、

どんな経験価値を創造し、
どんな事業者／地域となっていくのか？



Mission Statement by VAIL RESORTS

42

http://www.vailresorts.com/Corp/info/mission.aspx



何を目指すのかを示し、共有することの重要性

43
https://shikaku-kaigi.jp/pickup/backcasting/



VAIL RESORTSのコロナ禍対応
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ミッションを明確にすることで自律型組織へ
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ただし、優秀な兵士だけでは勝てない
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https://www.businessinsider.com/us-army-uses-futuristic-heads-up-display-to-fight-coronavirus-2020-4



戦略と戦術（問題解決）との連動

47

BSCの4視点 構造 重要課題

人材と知識 知恵 能力開発

業務プロセス 手段 生産性の向上

顧客 目標 顧客の維持・増大

財務 目的 利用可能資金量の増大

計画

Plan

実行

Do

進行管理

Check

改善

Action

経営資源（人材、資金、情報、権限の投下）

成果の獲得（経営資源の増大）

人材と知識

Knowledge & 
Skills

業務プロセス

Internal 
Process

顧客

Customer

財務

Financial

戦略フェーズ

問題解決フェーズ

出典： http://www.s-naga.jp/k-page/14bsc.htmlを参考に山田作成

http://www.s-naga.jp/k-page/14bsc.html


ファンディングの強化

48
https://www.ibusinessangel.com/what-are-the-primary-reasons-for-seeking-funding-in-business/

国際化が進むことで、ホスピタリティ産業は、他産業同様に競争が激化していく。
コアを明確にした上で、

BSCを、迅速かつ持続的に回すことのできる資金調達が重要となる。



特に索道の更新は急務

49



6.新しい地平へ

50



ポスト・コロナの世界は「元の世界」ではない

51

「変化」は常に起きているが、通常は、連続的。
コロナ禍は、古い流れを退潮させ、新しい流れを促進させる。
結果、短期間で、大きな変化を生じさせることになる。



「信頼」の再構築

52https://ham.co.jp/?p=4146



意見交換
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次回
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次回セミナー

• 第2回
– 6月24日（木） 13:30～15:30

• 疫学的見地からのコロナ対策の現状と展
望
–コロナ禍は、今後どのように展開されていく
のか。ワクチン普及や各国の検疫体制などか
ら、地域や事業者がとっていくべき方向性に
ついて考察する。

• ハワイ大学 岡田氏
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