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温泉街の旅館再生について論じ、ま
た現地の観光関係者によって様々な
取り組みがなされてきた。しかしその
効果が実際に現れてきたかどうかを
測る事は難しく、また将来に対する
不安感も払拭できていないようにも
思われる。
　温泉街の旅館再生が難しいという
イメージは既に認知されているだろう
し、実際に難しい事は疑いの余地は
ない。しかしなぜ旅館の再生は難し
いのだろうか。旅館が抱える負債が
原因なのであろうか。もしくは少子高
齢化による需要の減退が原因なので
あろうか。この課題を考える上で、本
稿では「温泉街内における旅館間の
競争関係と協業関係」についての考
察を試みたい。そしてこの考察を進
める上で、ゲーム理論の考え方を用
いることで違う角度の考察を試みて
いる。（筆者はゲーム理論を研究する
専門家ではなく、また本稿はゲーム
理論の詳細な解説を目的としていな
い。稚拙な部分や疑問を持たれると
思うが、予めご容赦頂きたい。）

2. ゲーム理論の「囚人のジレンマ」

　ゲームと聞くとカードゲームやコンピュー
ターのゲームなどを連想するが、ここで
言うゲーム理論とは戦略的意思決定に

関する理論であり、ビジネスに則して大
雑把に言えば、「企業間同士が利益
を奪い合う競争関係にある中で、自社
の利益を出来る限り多く取ろうとする戦
略」に関する理論と言い換えられるの
ではないだろうか。
　このゲーム理論を説明する上で有
名な言葉に「囚人のジレンマ」という
モデルがあるので簡単に紹介したい。

「囚人のジレンマ」とは、ある別の事
件で逮捕された容疑者２名が共犯し
て余罪として関わったことを別々の部
屋で取り調べを受けるケースをモデル
としている。（※ 1）

[ 囚人のジレンマ ]
●	表中は、共犯者 A の刑、共犯者

B の刑を表現している。
●	共犯者はお互いに事前に黙秘を通

すか、自白をするか、共通認識を
持っていない。

●	ケースの解説
▶	共犯者 A、B の両名が黙秘を

通せば、Ａ、Ｂとも「禁固１年」
▶	共犯者 A が黙秘、B が自白し

た場合は、「A は禁固 10 年、B
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1. はじめに

　1990 年代前半に起きたいわゆるバ
ブル崩壊から２０年以上が経過した。
温泉街には廃墟のようになった旅館
が散見されるようになり、バブル崩壊
の象徴のように扱われてきた。このよ
うな状況を打開しようと多くの識者が
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表 1. 囚人のジレンマ
共犯者 B

黙秘 自白

共
犯
者
Ａ

黙秘 A：禁固1年
B：禁固1年

A：禁固10 年
B：釈放

自白 A：釈放
B：禁固10 年

A：禁固 5 年
B：禁固 5 年
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　このようなエピソードに似た経験を
された方もいるかもしれない。この状
況を前述の「囚人のジレンマ」に当て
はめてみる。前ケースで登場した共犯
者を「競合旅館」に、黙秘・自白は「通
常価格・低価格」、それぞれの刑期は

「利益」と考えてみると下記の表にな
る。前提として温泉地の客数は「固定」
であり、低価格路線を選択すること
でお互いの客を取り合う。一方の旅
館だけが低価格路線を導入すること
で大幅な集客増となり、価格下落分
のコスト増を補って余ある利益貢献効
果があるという仮定に基づいている。

は恩赦で釈放」
▶	共犯者 B が黙秘、A が自白し

た場合は、「B は禁固 10 年、A
は恩赦で釈放」

▶	共犯者 A、B ともに自白をした
場合は、両名とも「禁固５年」

　上記のような状況においては、共
犯者 A、B が疑心暗鬼となり、お互
いに黙秘（両名とも禁固１年で済む）
を貫く事が出来ずに自白してしまう。
結果として両名とも禁固５年という重
い結末になってしまうというモデルで
ある。ここで重要なことは、共犯者
がお互いに出し抜こうという非協力的
なモチベーションが沸き、結果として
お互い損な状況に陥ってしまうという
状況である。このような状況は実際
の温泉街の旅館ビジネスの現場でも
起こりうるのではないだろうか。

3. 旅館のジレンマ

　上記で紹介をした「囚人のジレンマ」
が、いかにして温泉街の旅館に起こ
りえるかを下記のエピソードを使って
考察を進めたい。

[エピソード ]
　甲温泉は旅館 A、旅館 B の２軒
のみが営業をしている。両旅館とも
に固定客に支えられてはいるが、バ
ブル崩壊以降の不景気により、売り
上げは下降傾向が続いている。新し
い宿泊プランやサービス企画などを
試みているが、新規客の取り込みは
なかなか難しい状況である。このよう
な状況の中、旅館 B は数年前から業
績の悪化からの回復ができず、昨年
経営者交代となった。新しい経営者
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表 2. 旅館のジレンマ
旅館 Bの取る戦略

通常価格 低価格路線

旅
館
Ａ
の

取
る
戦
略

通常
価格

A：7 百万円
B：5 百万円

A：4百万円
B：6百万円

低価格
路線

A：10百万円
B：ゼロ

A：5 百万円
B：2百万円

図１　甲温泉概略図

にて近日中に営業再開をする予定で
ある。
　
【旅館A予約担当者から支配人への
報告】
「昨年経営者が交代した旅館 B の
今後の営業方針について情報が入っ
てきましたのでご報告します。旅館 B
はどうやら宿泊価格の見直しの計画
を立てているようです。（現在は両旅
館とも14000 円）旅館 B は施設も新

しく、料理・サービスの口コミも当館
以上の点数を維持していました。もし
旅館 B が低価格路線を取った場合
は、その集客効果は強力であること
が予測され、当館の顧客も旅館 B に
流れてしまうと懸念しております。
　現在はオフシーズンに入る手前で、
ここで貯金をしたいところなので、何
とか集客をしなければいけないと思
われます。当館の販売価格はどのよ
うに考えればよろしいでしょうか？」

●	旅館 B が「通常価格」を選択した
場合は、
▶	旅館 A が「通常価格」を選択

した場合は、旅館 A は 7 百万
円の利益。

▶	旅館 A が「低価格路線」を選
択した場 合は、 旅 館 A は 10
百万円の利益。

▶	よって旅館 A は「低価格路線」
を 選 択 する。（7 百 万 円＜ 10
百万円）

●	旅館 Bが「低価格路線」に踏み切っ
た場合、
▶	旅館 A が「通常価格」を選択

した場合は、旅館 A は 4 百万
円の利益。

▶	旅 館 A が「 低 価 格 路 線 」 を
選択した場合は、旅館 A は 5



ー2014.12.12ー48

百万円の利益。
▶	よって 旅 館 A は「 低 価 格 路

線」を選択する。（4 百万円＜ 5
百万円）

　上記を検討すると、旅館 B が「通
常価格」の場合も、「低価格路線」
の場合も対抗戦略として旅館 A は「低
価格路線」を選択する事となる。立
場が変わって旅館 B から見た場合も
旅館 B は利益を確保するために「低
価格路線」を選択する事となる。結
果として両旅館とも「低価格路線」
を選択し、利益は旅館 A が 5 百万円、
旅館 B が２百万円に帰着する。両旅
館とも「通常価格」を維持する戦略
よりも利益を減らす結果となる。即ち、
ジレンマに陥っている状況である。
　このケースは旅館の規模、スタイ
ル、経営状況等を一切考慮せず、ま
た、限りなく単純化した仮定のもとで
考察をしたが、温泉街の旅館同士が
お互いに相手の動向に対抗した戦略
を取ることを端的に表現しており、イ
メージとして捉えやすい。やはり同じ
温泉地内で、規模や雰囲気が同じよ
うな旅館が複数存在する場合は、お
互いの動向に影響されるは当然であ
る。

4. 価格決定マトリクスへの試み

　それでは前述の方法論を応用して、
いかにして両旅館の価格が決定され
るか考察を試みたい。この考察のた
めに「価格決定マトリクス」という表
を作成した。この表は旅館 A、旅館
B が、相手の宿泊料金の設定金額に
対抗して、自館の最大限の利益を確
保する宿泊料金を設定するというシ

図 2. 旅館 A が 500 円値上げした場合のイメージ
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ミュレーションを表している。

[エピソード（続き）]
 その後、旅館 A の予約担当者が詳
細な調査を進めたところ、やはり旅
館 B は宿泊料の価格調整をする様子
であることが分かった。さらにリサー
チを進めた結果、下記のことが判明
した。
●	両旅館の収益性は同等である。
●	両旅館の平均宿泊単価に比例して

甲温泉全体の宿泊客数も増減す

る。過去に両旅館が 14000 円の
宿泊単価にて販売した時、旅館 A
のシェアが 53％、旅館 B のシェア
が 47％であった。旅館 A の方が
若干集客力（５％）に勝る。

●	各旅館の料金の 500 円値引きや値
上げによって旅館 AB の宿泊客数
シェアが 3％上下する。さらに 500
円の値上げによって、宿泊客が他
の温泉地に 2％流出する。また、
500 円の値下げによって、宿泊客
が他の温泉地から2％流入する。

甲温泉
平均宿泊

価格

甲温泉
全体宿泊

客数

旅館 A
宿泊客数

旅館 B
宿泊客数

¥15,000 27,600 14,700 12,900

¥14,500 28,800 15,300 13,500

¥14,000 30,000 15,900 14,100

¥13,500 31,200 16,500 14,700

¥13,000 32,400 17,100 15,300

¥12,500 33,600 17,700 15,900

¥12,000 34,800 18,300 16,500

表 3. 甲温泉、旅館 A、旅館 B の宿泊者数 表 4. 旅館 A、旅館 B の収支構造
旅館 A 旅館 B

食材原価 ￥3,500 ￥3,500

１客当り

変動人件費 ￥1,000 ￥1,000

変動水道光熱費 ￥1,000 ￥1,000

その他変動費 ￥1,000 ￥1,000

変動費合計 ￥6,500 ￥6,500

固定人件費 ￥30,000 千円 ￥30,000 千円

年間経費
固定水道光熱費 ￥24,000 千円 ￥24,000 千円

減価償却 ￥7,000 千円 ￥7,000 千円

その他経費 ￥45,000 千円 ￥45,000 千円

固定費合計 ￥106,000 千円 ￥106,000 千円 　



ー2014.12.12ー 49

旅館 B 宿泊価格

¥14,500 ¥14,000 ¥13,500 ¥13,000 ¥12,500 ¥12,000 ¥11,500

旅
館
Ａ
宿
泊
価
格

¥14,500
¥2,000 ¥6,500 ¥9,500 ¥11,000 ¥11,000 ¥9,500 ¥6,500

¥16,400 ¥9,200 ¥2,000 ¥-5,200 ¥-12,400 ¥-19,600 ¥-26,800

¥14,000
¥-5,200 ¥-250 ¥3,200 ¥5,150 ¥5,600 ¥4,550 ¥2,000

¥20,000 ¥13,250 ¥6,500 ¥-250 ¥-7,000 ¥-13,750 ¥-20,500

¥13,500
¥-12,400 ¥-7,000 ¥-3,100 ¥-700 ¥200 ¥-400 ¥-2,500

¥22,100 ¥15,800 ¥9,500 ¥3,200 ¥-3,100 ¥-9,400 ¥-15,700

¥13,000
¥-19,600 ¥-13,750 ¥-9,400 ¥-6,550 ¥-5,200 ¥-5,350 ¥-7,000

¥22,700 ¥16,850 ¥11,000 ¥5,150 ¥-700 ¥-6,550 ¥-12,400

¥12,500
¥-26,800 ¥-20,500 ¥-15,700 ¥-12,400 ¥-10,600 ¥-10,300 ¥-11,500

¥21,800 ¥16,400 ¥11,000 ¥5,600 ¥200 ¥-5,200 ¥-10,600

¥12,000
¥-34,000 ¥-27,250 ¥-22,000 ¥-18,250 ¥-16,000 ¥-15,250 ¥-16,000

¥19,400 ¥14,450 ¥9,500 ¥4,550 ¥-400 ¥-5,350 ¥-10,300

[ 価格マトリクスシミュレーション結果 ]

　以上のような数値データを仮定と
して設定し、価格マトリクスの作成を
試みた。今までの価格 14000 円を
維持していた場合、旅館 A の利益は
13,250 千円、旅館 B の利益はマイナ
ス 250 千円であった。しかし、旅館

B の新オーナーが集客増を目指して
価格を引き下げた場合はどうなるであ
ろうか？
①	旅館 B が 5,600 千円の利益を目

指して 12,500 円の宿泊単価を設
定。

②	旅館 Aも対抗戦略として価格の引
き下げを行う。

③	結 果としてお互い に 旅 館 A が
12,500 円、旅館 B が 12000 円の
宿泊価格に行き着く。

　利益が旅館 Aマイナス5,200 千円、
旅館 B マイナス 10,300 千円となる。
お互いの利益を削り合う結果となって
しまい、両旅館はジレンマに陥った事
となる。

表 5. 旅館 A、旅館 B の価格形成マトリクス

※各セル内上段の数値は旅館 Bの利益額、下段は旅館 Aの利益額。（単位：千円）

  
　今までは両旅館共に 14000 円の
宿泊単価を保っていたが、旅館 B の
料金変更の動きによって２館間の価
格競争が始まる。いや、実際はどち
らの旅館からも価格競争はスタートす
る。お互いの価格戦略によってシェア
を奪い合い、かつ他の温泉地からも
流入、流出するという前提において、
本来であれば両旅館ともに利益を確
保することが可能なのだが、お互い
の価格調整によって低廉な利益額（本
シミュレーションでは赤字）に甘んじ

てしまう。今回は架空の甲温泉の２
旅館のケースとして単純化した上でシ
ミュレーションを行ったが、実際の温
泉地は多くの旅館が集積し、さらに
は温泉地間の競合もあるため、状況
はさらに複雑かつ競争も激しい。
　
5. 競争と協業

　温泉街を構成する旅館はお互いに
競合する独立組織の集合体で、且つ
互いにライバルである。旅館それぞれ

に持ち味、ブランド、価格帯、戦略
などで差別化を行っているところもあ
るであろうが、温泉街の規模が大き
くなれば、温泉街内の競合数も増え、
競争は激しくなるのも当然と言えるだ
ろう。
　競争によってリーズナブルな価格
で、かつ良質なサービスが生まれる
事は大変に望ましいことだ。ところが
複雑な問題を同時に引き起してしま
う。バブル崩壊以降は需要が減り続
け、さらに追い打ちをかけるように近
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隣の旅館が破綻、債務免除、経営者
交代を受けた上で再生旅館として復
活してきた。今まで自旅館と同様の
宿泊単価を保っていたライバル旅館
が身軽になって戻ってくる。ライバル
旅館が低価格戦略を打ち出せば、今
までの宿泊価格を維持することが出
来なくなり、限界を越えた価格競争
が始まる。即ち、個別旅館の企業再
生や買収後の戦略如何によって、既
存の旅館が追随できない競争が起こ
り、次 と々経営難に陥る旅館が増加
し、地域全体が疲弊してしまった可
能性がある。
　破綻した旅館を買収し、新しいオー
ナーが再生をする。これは温泉街の
新陳代謝を高める前向きな競争は必
要かつ重要なことである。しかし、こ
れらの施策が地域の再生いわゆる「面
の再生」につなげる施策はその先に
存在し、温泉街全体が旅行者満足を
実現させるためには避けては通れな
い課題である。筆者は温泉街におけ
る再生の難しさはこの課題にあると考
えている。温泉街の旅館の特徴はお
互いに競合しながらも、地域の発展
のために協力関係にある。温泉街で
の競争に勝ち残ったとしても、近隣
の旅館が廃業したままでは温泉街の
雰囲気は台無しになってしまい、結
果として自旅館の集客にも陰を落す
事になる。温泉街での競争と協業関
係は非常に難しいバランスの上に成り
立っているということが改めて理解で
きる。

6. ジレンマへの方策

　財団法人日本交通公社の調べによ
ると、2006 年〜 2008 年の旅館・ホ

テル利用動向を 2001 年〜 2003 年と
比較すると一泊当たり１万円未満の
低価格帯の宿泊施設（公共の宿、民
宿、ペンションなど）の旅行量減少
が大きく、また２万円台の宿泊価格
帯の旅館への旅行量減少も大きい。

（※ 2） 
　ホテル、旅館の生き残りをかけた
攻勢によって、公共の宿、民宿、ペ
ンションなどの低価格帯の市場を奪
われたことを示唆しているにではない
かと同書は述べている。即ち、すで
に温泉街は旅館同士の競争だけでは
なく、近接した業態も巻き込んだ競
争になっている事が伺える。
　やはり現在の経営環境に置いては
競争は回避できるものではなく、当
然に価格競争も起こる。しかし、こ
の競争をいかにして旅行者に有益な
ものに進化させていくかを考えていか
なければならない。前述の通り、温
泉街の新陳代謝の活性のためには、
破綻後の企業再生、オーナーチェン
ジ等は無くてはならないものである。
しかし、その先の施策が温泉街の「面
の再生」を左右するのではないだろ
うか。これは、再生旅館が自旅館の
収益性のみに固執するのではなく、
温泉街の「面の再生」、即ち旅行者
への有益性を考えて施策を講じるこ
とが必要であり、さらには既存の周
辺旅館側のスタンスも問われる。
　面の再生を実現する一つの方策と
して考えられるのは「マーケットの拡
大」である。そしてその一つの手法に

「協業化」に可能性があると考えられ
る。各旅館を各事業体として見るだ
けでなく、温泉街全体を１つの事業
体として見ようとする考え方である。
しかし現実には「言うは易く行うは難

し」、このような考え方は理想論に留
まってしまうのだろうか。
 この協業化の成功例としては黒川温
泉が挙げられる。黒川温泉は成功旅
館の手法を共有（情報の共有）し、
さらに湯巡り手形をつくることで各旅
館の温泉を共有化（施設の共有）した。
積極的な協力体制が結果的にマー
ケットを拡大させることが出来た。「道
路は廊下、旅館は部屋」（※ 3） とい
う言葉は、地域一帯をひとつの事業
として認識する、協業化の概念から
生まれた核心をついた言葉であろう。
　
7. おわりに

　ゲーム理論自体の内容は難解であ
り、筆者の知見にも限りがあるため、
本稿で扱った部分はほんの入り口で
しかないが、ゲーム理論に興味を持
たれた方は、ぜひ専門書をお読み頂
きたい。また、価格形成マトリクスの
方法論は理論的、かつ汎用的なもの
ではないだろう。稚拙な考察、疑問
が残るところも多々あるかもしれない
が、何卒ご容赦頂きたい。
　温泉街を構成する旅館は互いに競
争しながら、協力関係にある。この
競争・協力関係が温泉街の雰囲気を
つくる重要な要素であり、さらにはそ
の雰囲気が旅行客の満足を左右し、
自らの集客に影響するものでもある。
このような経営環境が旅館の再生を
難しくする要因の一つであると考えら
れる。本稿が、旅館再生または温泉
街再生への議論の一助になれば幸い
である。

※ 2	財団法人日本交通公社　（2010）「旅行者動向 別
冊 旅行者の行動と意識の変化 1999 〜 2008」

※ 3	後藤哲也『黒川温泉のドン 後藤哲也の「再生」
の法則』 朝日新聞社 2005
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