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― 経営資源の再編から市場機会を発見 ―
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要約

COVID-19（以降 COV19）で企業業績が悪化する中，特に移動制限で旅行業界は大打撃である。そんな中どのような経営
戦略を行えばいいのか。今回新しい市場機会を発見したバス旅行会社の経営戦略を分析した。

バス旅行が実施出来ない中，オンラインバスツアーという新しい試みをどうやって計画し実行したのか。いかにして新しい機
会を生み出したのか。この一連のプロセスを分析すると，予期せぬ変化への対応，計画と実行の即時性，手持ち資源の再編
成から新しい市場機会を創出するという動きが明らかである。新規事業領域での社内ベンチャーの立ち上げから成功までのプ
ロセスは，マーケティング・インプロビゼーションとしての思考と実行，さらにコーゼーションではなくエフェクチュエーションと
して手段有りきですぐに試行錯誤したことが明らかで，またエフェクチュエーションとしてダイナミック・ケイパビリティを考察す
ることができた。それはダイナミック・ケイパビリティのSensing（感知），Seizing（掴む），Transforming（変革）の3つのプロ
セスを組織内において短期間で動かし続けたことから生み出されたことが分析できた。
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I. はじめに
なかなか猛威が収まらないCOV19の中，さまざまな企業

の業績悪化に対する改善見通しが立たない。あらゆる業
種において厳しさを増す中，旅行・観光業界はその筆頭
業界であるとも言える。宿泊業界においては,マイクロツー
リズムという新たな旅行提案を行うことで地元顧客のニー
ズを掘り起こしながら新たな観光マーケットを切り開いてい
る企業もあるが，ほとんどの業界は厳しい状況が続いてい
る。特に近年拡大してきたバス旅行という市場については
COV19の影響を大きく受けた業界である。株式会社帝国
データバンク調査による2021 年 2月8日発表データによる
と，2020 年 4月～ 2021 年 1月に発生した観光バス運行事
業者の倒産が11 件に上り，年間における倒産が10 件を上
回ったのは初めてで，リーマン・ショック直後で旅行需要が
大きく後退した2009 年度通年の件数（10 件）をも既に上
回っている。また観光バス事業者の休廃業・解散も12月ま
でに24 件発生，昨年を10 件上回って過去最多を更新して
おり，例年にないハイペースで推移しているとある。

観光バス運行事業者においては，COV19の収束を待つ

ほかに経営を立て直す方法はないのか。宿泊業界におけ
るマイクロツーリズムのような新しいビジネス機会の発見と創
造はないのか。そうした中，今回香川県仲多度郡琴平町に
ある琴平バス株式会社，通称コトバスが昨年 5月に始めた
オンラインバスツアーに着目し，このオンラインバスツアーがい
かにして生み出されたのか，その過程をCOV19 下とマーケ
ティングという視点で分析し，予期せぬ環境変化における経
営戦略についてまとめた。

II. 不測の事態とマーケティング

1. COV19がもたらした危機

（1） 危機的状況に直面
2020 年 3月13日に成立した新型コロナウイルス対策の特

別措置法による緊急事態宣言は，4月7日に東京，神奈川，
埼玉，千葉，大阪，兵庫，福岡の7 都府県に発令され，さら
に4月16日に対象を全国に拡大され，その解除は約 1ヶ月
半後の5月25日となった。この間，琴平バス株式会社（以
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降，コトバス）は貸し切りバス事業・高速バス事業・タクシー
事業・旅行事業と主に4つの事業を行っていたが，そのほ
ぼすべてがストップした。この時コトバスの執行役員企画
開発部統括 /R&Dユニットリーダーの山本紗希は，このまま
では会社が潰れると思ったという。昨年まではインバウンド
需要に沸き，活況を呈していたからなおさらである。資本金
6,000 万円の地方バス運行会社，COV19がいつまで続くか
見えない中，4月16日の緊急事態宣言後の4月27日に開か
れた社内会議で早速オンラインバスツアーを企画提案した。
しかし，会議では誰も賛成する意見がなく，逆に旅行をオン
ラインにして何が楽しいのか，今まで利用いただいていたコ
トバスのお客様は高齢者が多く，ZOOMなんて使えるはず
もない，といった反対意見が続出した。そんな中コトバスの
代表取締役楠木泰二朗だけが，すぐにやろう，3日後にテス
トをやるといって，まずは2 人で始めることにした。

（2） 不測の事態とビジネス・インプロビゼーション
このままでは，会社が倒産するかもしれないという危機的

状況に直面した事に対し，新しいことを提案し，反対意見
が多い中ですぐにやってみたこと，これがまず重要な点であ
る。一般的に会社が予期せぬ事態に直面した際に，事態
をじっくり考え分析した上で，今後どうすればいいかについ
て議論，検討することが多い。ましてや社内で反対意見が
多数を占める中，その反対を押し切ってすぐにやってみると
いう判断は出来るものではない。新しいことを実施する上で
の経営戦略の組み立て方としても，多角的に分析を行った
後に方向性としてのSTPを決めて，マーケティング4Pを組
み立てていくというのが基本である。このCOV19という不
測の事態において，すぐに実行するという計画と実行がほ
ぼ同時に行われたことがとても重要なポイントで，これがビジ
ネス・インプロビゼーションであると言える。

インプロビゼーションの本質的な定義として，1 点目「計画
と実施の合致あるいは同時生起性」である（Moorman 
& Miner, 1998; Kamoche & Cunha, 1999）。そ し て

「計画の策定と実施が時間的に合致している」ことである
Moorman and Miner（1998）と述べている。また，2 点目
として「自発性と創造性」であり「目標を新しいやり方で

達成する自発的かつ創造的なプロセス」であるVera and 
Crossan（2004, p.205）と定義している。この2 点の要素
はインプロビゼーションの発生において不可欠であり，今回
のコトバスのオンラインバスツアーは，計画してすぐにやろうと
なった計画と実施の同時生起性が明らかであり，またオンラ
インバスツアーとして新しいやり方で達成する自発的かつ創
造的なプロセスであると言える。特に社内で反対意見が多
い中で山本執行役員と楠木社長 2 人がすぐに行動したこと
は，ビジネス・インプロビゼーションと言える。

しかし，すぐに始めたものの最初のテストは散々であった。
従来のバスツアーの1日の流れに沿って，今まで撮っていた
写真をもとにスライドを用意し，そのスライドをオンラインで見
せるだけであった。テストに参加した方からは，これはバスツ
アーではない，単なるツアー紹介で，これでお金はもらえない，
という意見が出た。本来バスツアーは目的地に着くまでに時
間がかかるが，オンラインではその時間が必要ではない。バ
スツアーにはツアーガイドが同乗するが，通常このガイドが
お客様の搭乗から，バスが出発し現地に到着するまでお客
様をいろいろな手法でもてなしながら飽きないように楽しませ
る。オンラインバスツアーでも，ガイドが挨拶したりしながら案
内をしたが，やはりそれだけでは参加者を楽しませることが
出来ない。通常のバスツアーとオンラインバスツアーでは，お
客様にとって何が違い，何を期待しているのか，そもそもオ
ンラインバスツアーに参加する価値を再構築しないとこのま
までは発売できないことがわかったので，すぐに意見を出し
合って1 週間後に再テストすることを決めた。

（3） マーケティング・インプロビゼーション
一週間後の再テストにあたっては，前回の反省から今まで

のバスツアーの経験からオンラインバスツアーに参加する魅
力，価値を再構築するという手持ちの経営資源を再編成，
再構築した上で，マーケティングにおけるSTPから4Pをす
ぐに設計し直して新たな企画として検討された。例えばバ
スが走っている車窓の動画の導入，さらに到着現地でのラ
イブ中継などアイデアが出てきたので，2 回目のテストを実施
した。このテストの中でも「計画と実施の合致あるいは同
時生起性」を示す新しいアイデアである現地の特産品やお
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土産物がお客様の手元に先に届き，オンラインバスツアーの
ときに紹介したり，一緒に食べたり出来るようにするという4P
のProductのアイデアが出て，いよいよオンラインバスツアー
の発売が決まった。発売は5月11日，すなわち4月27日の
会議から2 週間で発売し，ツアー実施が4日後の5月15日と

「計画の策定と実施が時間的に合致している」と言える。
オンラインバスツアーは，ビジネス・インプロビゼーションと

しての「計画と実施の合致あるいは同時生起性」，「目標
を新しいやり方で達成する自発的かつ創造的なプロセス」
で生まれたが，具体的経営戦略として，マーケティング戦略
のSTPを進める上で価値を再定義しなければならない。そ
の価値の再定義をすぐさま手持ちの経営資源を再編成，再
構築して従来にない価値を創造し，そこからマーケティング
の4Pもすぐ検討し実行するというマーケティング・インプロ
ビゼーションが行われたことが，新規事業領域での社内ベ
ンチャーを成功させた重要なポイントである。

COV19のような予期せぬ事態に直面した際に，ビジネ
ス・インプロビゼーションをきっかけに，マーケティング戦略の
STPから4Pまでを短期間で動かし続けたマーケティング・
インプロビゼーションがとても重要で，このマーケティング・イ
ンプロビゼーションによって新しい市場機会を創造したこと
がわかる。

III. 不測の事態での経営概念としての 
フレームワーク

1. COV19におけるフレームワーク

（1） エフェクチュエーションとしての思考と行動手順
そもそもコトバス楠木社長の経営の思考，そしてその行動

手順が，「まず旅行事業というのは大きな設備投資が必要
なわけではない。やってダメだったら止めるか，変えるかす
ればいい。やらない理由はない，そういつも思っている」とい
うことであり，そしてその思考と行動手順が今回の新しいオ
ンラインバスツアーを生んだと言える。そして今回のCOV19
におけるオンラインバスツアー開始までの重要なプロセス，考
えたことをとにかくやってみる，すぐに行動する，反対があっ
てもまずやってみる，バスの旅行事業における手持ちの経
営資源を再編成，再構築するという点は，エフェクチュエー
ションSaras Sarasvathy（2008）, の5 つの原則で説明
できる。これを示したのが図—1である。具体的にまず1つ
目の「手中の鳥（Bird in Hand）」の原則は，バスの旅
行事業における手持ちの経営資源を生かしたこと，2つ目の

「許容可能な損失（Affordable Loss）」の原則は，旅行
事業というのは大きな設備投資が必要ではなく，まず少人数
でも出来るところからオンラインバスツアーを始めたこと，3つ
目の「クレイジーキルト（Crazy-Quilt）」の原則として，今
まで実施してきたバス旅行の企画アイデアやコンテンツ，現
地の知識や人脈を再活用して企画につなげたこと，4つ目の

出典：コトバス提供
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「レモネード（Lemonade）」の原則として，オンラインバス
ツアーではリアルのバス旅行と違い移動車中での楽しみが
ない，また現地で実際に味わう食事や食材も見るだけでは
つまらないという意見の中で，申込者にツアー前日，紙のシー
トベルト，ツアー現地のお楽しみ食材や特産物を送って，リ
アルバスツアーと同様にオンラインバスツアーが始まる時のワ
クワク感を演出したこと，そして5つ目の世界観として「飛
行機の中のパイロット（Pilot-in-the-plane）」の原則では，
オンラインで決められたコンテンツを一方的に見せるのでは
なく，毎回の参加者の状況や反応を見ながら臨機応変に対
応し，オンラインバスツアーならではの魅力と価値を演出した
ことである。このようにエフェクチュエーションとしての思考と
行動手順として，目標ありきではなく，手段をベースにした思
考をしながら行動することで新しい市場を生み出したと言え
る。

すなわちマーケティング戦略のSTPから4Pまでのプロセ
スをコーゼーションではなくエフェクチュエーションで実施し
たことがオンラインバスツアーを成功へ導いたと言える。

（2） ダイナミック・ケイパビリティからの考察
David J.Teece は，Business models and dynamic 

capabilities（2018）でビジネスモデルにおける動的機能フ
レームワークにおいて，ビジネスモデルの革新のための動的
機能の重要性，その中でも動的機能の相互作用について，
強力なダイナミック・ケイパビリティが効果的なビジネスモデ
ルの構築と実施を可能にすると述べている（図—2 参照）。
ビジネスモデルの革新のための動的機能の重要性におい
て，ビジネスモデルの構成要素を混ぜ合わせたり，リミックス
したり，オーケストレーションするダイナミックな能力は特に重
要な意味を持つ。また優れたビジネスモデルは将来のビジ
ネスの開発に充てられるリソースを解放し，全体的な戦略的

図—1　エフェクチュエーションとしての思考と行動手順

出典：筆者作成
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優先事項の達成に役立つと述べている。またダイナミック・
ケイパビリティの3つの重要なプロセスである，Sensing（感
知），Seizing（掴む），Transforming（変革）をコーゼー
ションではなくエフェクチュエーションとしてすぐに試行錯誤
し，組織内において短期間で動かし続けたことが成功に至
る重要なポイントである。

David J.Teeceは，経営資源として組織内外の構成要
素を混ぜ合わせたり，リミックスしたり，オーケストレーションす
る重要性に触れているが，バスの旅行事業における手持ち
の経営資源，とくにオンラインツアーを企画するうえで今まで
つながってきた旅行企画先の人脈と今回のオンラインバスツ
アーにおける現場での協力が重要である。初めてのオンラ
インバスツアーの企画であり，オンラインバスツアーの企画に
おける重要なポイントである現地からのリアルタイムオンライ
ン参加について，組織外の関わりとして地元観光協会，さま
ざまな観光施設や地元土産物など幅広い関係者が存在す
る中での初めての経験である。それぞれがそれぞれの立
場で全く新しいオンラインバスツアーに参加し試行錯誤する

上で信頼関係がとても重要である。相互信頼を前提とした
バスツアーのリミックスから生まれる新しいバスツアーは，旅
行先のツアーにおける魅力，価値について十分に理解して
いるから，オンラインツアーに変換した際に単純にそのままコ
ンテンツを使うのではなく，オンラインツアーで楽しめるような
視点で企画ができるということが重要であり，こんな企画が
あれば参加者はワクワクするだろうという視点を持つことと，
それをさまざまな現場が理解し，協力してくれるという関係
性が構築されていることが重要である。そこには大手旅行
会社と違う現場での密接で柔軟なつながりと，常にツアー参
加者を楽しませる視点を持ちながらリミックスし，全体をオー
ケストレーション出来たから生まれたと言える。

さらにオンラインバスツアーがどんどん開発される中で注
目されるのは，コトバスが今までのバスツアー経験で実績の
あるツアーや旅先だけではなく，オンラインだから出来る新た
なバスツアーを次 と々商品化していることである。本来バス
ツアーは，バスという移動手段の関係上，企画するエリアは
地元から日帰りできるエリアがほとんどで，遠くても1 泊とい

図—2　ダイナミック・ケイパビリティ

出典：David J.Teece Business models and dynamic capabilities（2018）をもとに筆者作成
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う，コトバス本社のある香川県高松市から限られたエリアの
ツアーしか催行出来なかった。しかし今回オンラインというこ
とで，海外旅行企画としてニュージーランドへのオンラインバ
スツアーを2021 年 3月7日に実施。その後スペインツアーも
企画され，国内旅行もさまざまな方面へと広がっている。一
方バスツアーの内容も現地の観光をメインとした旅行にとど
まらず，オンラインでの体験型ツアー，学修ツアーといった企

画も生まれ，オンラインでの旅行を企画する上で，ますますリ
ミックスとオーケストレーションが進化していると言える。また，
顧客も従来のバスツアーは香川県高松市周辺の地元の高
齢者が中心であったが，オンラインということで全国から参
加者が集まったこと，また個人の顧客だけではなく社員旅行
や修学旅行，なかなか旅行に出られない福祉施設の方々な
ど，今までには無い多様性と広がりが見られた。

出典：コトバス提供

出典：コトバス提供
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ダイナミック・ケイパビリティの3つの重要なプロセスであ
る，Sensing（感知）として，まず，COV19でこのままでは会
社が潰れると思い，4月16日の緊急事態宣言後の4月27日
に開かれた社内会議で早速オンラインバスツアーを企画提
案したこと，またZOOMを始めとするオンラインツールが急
速に普及し始めた中，リアルタイムオンラインツアーならすぐ
に出来るのではないか，さらに自社内にはバスツアーのコン
テンツが豊富にあり，それをすぐに利用できるはずと感じたこ
と，これらがSensing（感知）である。次にSeizing（掴む）
として，反対意見が続出した中，代表取締役楠木泰二朗が
すぐにやろうと3日後にテストをやる中で，今までつながって
きた旅行企画先の現地人脈の協力と現場での協力で，現
地商品や土産物をツアー直前に送付することや，オンライン
ツアー中に現地からの生中継を入れるなどオンラインバスツ
アーとして魅力のあるツアーを企画できたことが大きい。ま
たTransforming（変革）として，旅行をオンラインにして何
が楽しいのか，今まで利用いただいていたコトバスのお客さ
んは高齢者が多く，ZOOMなんて使えるはずもない，といっ

た反対意見が多数をしめる中，単純に従来のバスツアーを
オンラインにしただけではなく，今まで実施してきたバス旅行
の企画アイデアやコンテンツ，現地の知識や人脈を再活用
して，オンラインバスツアーとして新しい価値ある企画に変
換，価値の再定義を行ったこと，すなわちダイナミック・ケイ
パビリティにおける3つのプロセスを組織内において短期間
で動かし続けたことから生み出されたものであることが明ら
かである。

その結果バスツアー月別本数を確認すると，COV19が拡
大した2020 年 3月以降ツアー本数は0 件になったが，2020
年 6月以降 17 件に始まり毎月20 ～ 30 件を推移しCOV19
以前同様までは届かないが大きく回復している（図—3 参
照）。特に0 件となったのは，3月，4月，5月の3ヶ月だけで，
COV19を目の当たりにして，予期せぬ変化への対応，すぐ
に蓄積された資産から新しい機会を生み出し実行したこと，
計画と実行の即時性，手持ち資源の再編成から生まれた新
しい市場機会を自ら創造した結果であると言える。

図—3　バスツアー本数の月別推移

出典：コトバス取材の上，筆者作成
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IV. 本研究の結論と今後の研究課題
本研究から次の点が明らかになった。COV19のような経

験したこともなく，また今後見通せない事態に直面した時の
重要な要素として，じっくり検討しながら分析して進めるとい
うことではなく，たとえ反対意見が多くてもまずは始めてみる，
すぐに行動するというビジネス・インプロビゼーションが重要
であり，手持ちの経営資源を再編成，再構築してマーケティ
ングのSTP から4Pを再検討し，さらに計画と実施の同時
生起性を伴いながら対応すること，すなわちマーケティング・
インプロビゼーションが重要であるということである。

このような進め方の中でどのような思考と手順で行うかに
ついては，エフェクチュエーションとしての思考と行動手順
がポイントである。COV19により目標を立てられる状況では
ない中で，目標ありきではなく，手段をベースにした思考をし
ながら行動することがとても重要である。

さらに，ビジネスにおけるさまざまな構成要素を混ぜ合わ
せたり，リミックスしたり，オーケストレーションするダイナミック
な能力を発揮しながら進めること，特にSensing（感知），
Seizing（掴む），Transforming（変革）をコーゼーション
ではなく，エフェクチュエーションとしてすぐに試行錯誤し，
組織内において短期間で動かし続けたことが成功に至る
重要なポイントである。この強力なダイナミック・ケイパビリティ
がCOV19 禍のような事態において有効なマーケティングで
あると言える。

本研究はCOV19におけるオンラインバスツアーのケース・
スタディである。そこから経営資源の再編がどのように行
われ。新たな市場機会を発見し創造したかをマーケティン
グの視点で分析した。マーケティング・インプロビゼーション
を起こす，あるいは加速させるための要素について，またエ
フェクチュエーションの思考と行動手順を進めて，ダイナミッ
ク・ケイパビリティを発揮する方法について，組織のリーダー，
構成員それぞれの立場においてどうすれば加速させるこ
とが出来るのかということについて研究することがVUCA
時代にとても必要とされるものである。このオンラインバスツ
アーのケース・スタディからさらに今後他のケースを研究し
ながらVUCA 時代のマーケテイングについて研究を進め
たい。
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