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1.
研究の背景
プロスポーツマネジメントにおけるオペ
レーションの柔軟性とその役割
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試合オペレーション
Game 

Operations
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“
オペレーションの柔軟性とは…
イベントの実⾏中に存在する不確実性から⽣じ
る外乱による予想外の変化に対して、短時間で
顕著なコストの変化なしに効果的に対応する能
⼒（Brito et al.，2020）
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オペレーションの柔軟性に関する実務的意義

顧客満⾜、再観戦⾏動
• スポーツ観戦サービス

の品質や変化と顧客満
⾜あるいは再観戦意図
とのポジティブな関係
性（Yoshida & James，
2011︔Yoshida et al.，
2013）

• ホームゲーム（主催試
合）への集客は様々な
収⼊に波及するためプ
ロスポーツマネジメン
トの要（⼩寺，2009）

リスクマネジメント
• ゲームの予測不可能性

あるいは不確実性（広
瀬，2009︔⾜⽴・松岡，
2018)

• ⾃⼰同⼀視したファン
の強い感情喚起（隅野・
原⽥，2013︔出⼝ほか，
2018)

• スポーツイベントのオ
ペレーションにおいて
常に発⽣する不測の事
態には、事前のリスク
マネジメント⾏動に⽐
べて柔軟性発揮が効果
的（Brito et al.，2020）

優先度の⾼い経営課題
• 試合関連経費（スタジ

アム使⽤料、ホームゲ
ーム警備・運営委託
費、その他ホームゲー
ム運営費）はトップチ
ームに関わる経費およ
び⼈件費などの管理費
に次いで多い⽀出項⽬
（Jリーグ，2022） 

• オペレーション研究は
プロスポーツ経営研究
における重要度の⾼い
研究課題の⼀つ（宇野・
⼭⼝，2023）
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• プロスポーツチームの試合オペレーションに関
する事例分析（宇野，2023）

• スポーツマネジメント分野におけるリスクマネ
ジメントや組織レジリンスなどの関連研究（⼭
⼝・伊藤，2020︔宇野・前⽥，2023）

• サービス分野におけるオペレーションの柔軟性
研究（ただし、製造業分野の知⾒の整理が中
⼼）に関するシステマティック・レビュー
（Kumar & Singh，2020）

Ø サービス／イベント分野におけるオペレ
ーションの柔軟性研究に関する系統的整
理は不⼗分︓研究動向を概観する必要性

先⾏研究の検討

• 既存の試合オペレーション研究では（宇野，
2023） 、アクターネットワーク理論（ラトゥール，
2019）に基づくJリーグクラブの事例分析を通じ
て、オペレーション実務がスタッフの主体性の
みならず施設・設備・⽤具のエージェンシーに
よって形成されていることを⽰唆。社会現象の
原因を過度に⼈間に還元してしまうプロスポー
ツ経営研究における⼈間中⼼主義的傾向を批判
• サービス分野でも、とりわけサービスクオリテ

ィ研究において「対⼈サービスの重視と設備や
施設等の有形的な要因の軽視」（⽝塚，2021）と
いう問題指摘

Øサービス／イベント分野におけるオペレ
ーションの柔軟性研究においても有形的
要因軽視の可能性︓脱⼈間中⼼主義的観
点からの批判的検討が必要
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試合オペレーションとモノのエージェンシー

ex. 「再剥離シール」を⽤いた観戦席のオペレーション（観客相互の社会的距離の確保）は、養⽣テープが
座席に糊を残すことをきっかけとして、スタッフの創意⼯夫によって成⽴（宇野，2023より）
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（ホームゲームのオペレーションは）年度の頭に⼀個かたちをつく
ってしまえばそれで1年間うまくいくというものでは決してありませ
ん。やはり状況状況で想定外のことが起こるんですね。というのを
⼀⼈で解決するわけでもなく、チームで解決していくんですけど
も、やはりそういったことの繰り返し、蓄積だと思います。…そう
いった、毎試合毎試合なにかしらのことがあり、やり⽅を変えるっ
ていうことの繰り返しをやはり3年とか4年とかやってますと、知識
というか「深み」として⾃分の中に落ちていく部分があるとも思い
ます。［オペレーション管理者、2021年10⽉27⽇ヒアリング］



本研究の⽬的

1.サービス／イベント分野における
オペレーションの柔軟性に関する
⽂献を系統的に収集・整理し、同
トピックの研究動向を概観する

2.同トピックに対して脱⼈間中⼼主
義的観点から批判的な検討を加え
今後の研究課題を提⽰する
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2. ⽅法
システマティック・
ナラティブレビュー
客観的な⼿続きで系統的に⽂献を収集し
つつ、システマティック・レビューでは
失われがちになる質的解釈の豊かさを、
ナラティブ・レビューとの併⽤によって
補う（王，2022）

9



システマティックパート
• Web of Science Core Collection
• トピック検索＝“operation* flexibility”
• WoS分野＝Management, Business
• 165件（4⽉20⽇，会議録とレター除く）

• サービス／イベント分野について議論す
る論⽂を選定し8編を特定

• 上記8編の引⽤⽂献から7編を追加
• 合計15編をレビュー対象論⽂に選定
• 理論研究／実証研究、調査対象、調査⼿

法、成果変数、構成概念を特定し、研究
動向を概観（辺⾒，2018︔Kumar & 
Singh，2020︔王，2022）

⽂献収集および解釈の⼿続き

ナラティブパート
• 王（2022）に準じ、独⾃のフレームワ

ークによってレビュー対象論⽂をマッ
ピング

• 独⾃のフレームワーク︓オペレーショ
ンの柔軟性研究における統⼀的な概念
モデルと評価される「変換（IPO）モ
デル」 （Sawhney，2006︔Chahal et al.
，2019） を単純化し、Ward et al.（
2015）の視点（⼈的資源と物的資源の
別）を追加。 不可視化されがちになる
⼈間中⼼主義的傾向を捉える

• 研究蓄積の不⼗分な点について考察を
⾏い、今後の研究課題を考察
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3.
結果・考察
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システマティックレビュー︓研究動向の概観

レビュー対象論⽂15編の整理

先⾏研究では既にオペレーションの柔軟性の有効性について実証
…ただし、オペレーションの柔軟性そのものの捉え⽅は⼀致していない
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⽂献 理論/実証 調査対象 調査⼿法 成果変数 構成概念
Harvey et al.（1997）* 理論研究 ー ー ー 4次元（ボリュームなど）
Ward et al.（2015）* 理論研究 ー ー ー 3次元（物的資源など）
Kumar & Singh（2020） 理論研究 ー ー ー ー
Arias Aranda（2003）* 実証研究 コンサル会社 質問紙調査 パフォーマンス（財務・⾮財務） 7次元（拡張性など）
Idris et al.（2008）* 実証研究 サービス業全般 質問紙調査 ー 2次元（外部的・内部的）
Bustinza et al.（2010） 実証研究 サービス業全般 質問紙調査 パフォーマンス 2次元（⻑期的・短期的）
Arias-Aranda et al.（2011） 実証研究 サービス業全般 質問紙調査 アウトソーシングベネフィット 2次元（⻑期的・短期的）
Alolayyan et al.（2011） 実証研究 病院 シミュレーション 病院パフォーマンス 2次元（外部的・内部的）
Idris et al.（2013）* 実証研究 ホテル 質問紙調査 ー 2次元（外部的・内部的）
Chahal et al.（2018）* 実証研究 病院 質問紙調査 パフォーマンス（財務、市場、顧客満⾜） 3次元（IPO）
Chahal et al.（2019） 実証研究 病院 質問紙調査 パフォーマンス（財務・⾮財務） 3次元（IPO）
Brito et al.（2020） 実証研究 イベント組織 事例研究 リスク対応 5次元（デザインなど）
Yu et al.（2021） 実証研究 病院 質問紙調査 ー 4次元（ミックスなど）
Ojha et al.（2021） 実証研究 サービス業全般 質問紙調査 競争優位 1次元
Alolayyan et al.（2022）* 実証研究 病院 質問紙調査 ー 2次元（外部的・内部的）
† 引⽤⽂献から追加された⽂献には「*」をつけている



Chahal et al.（2019）の概要（質問紙調査）

◎ 分析データ︓アメリカの病院における上級管理者152名の回答データ
◎ 分析⼿法︓確認的因⼦分析、構造⽅程式モデリング
◎ 主要な結果︓オペレーションの柔軟性が企業家的志向性とパフォーマンス（財務・⾮財務）とのポ

ジティブな関係性を媒介する
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次元 測定項⽬
インプットの柔軟性 オーダーミックスの変更要求に対するサプライヤーの対応⼒

数量変更要求に対するサプライヤーの対応⼒
納期変更要求に対するサプライヤーの対応⼒
サービス内容の変更要求に対するサプライヤーの対応⼒

プロセスの柔軟性 従業員の様々な業務への対応⼒
患者に対して様々な順序で処置をおこなうプロセスの能⼒
時間外労働や臨時雇⽤によってキャパシティを拡⼤する能⼒

アウトプットの柔軟性 病院が採⽤する最⼩計画期間内に幅広いサービスラインをプロデュースする能⼒
病院が使⽤する最⼩計画期間内に新しいサービスを導⼊したり既存のサービスを変更したりする能⼒
処置のサービス時間を短縮する能⼒
病院が使⽤する最⼩計画期間内に様々なレベルのアウトプットを利益として⽣産する能⼒

† Chahal et al.（2019，p.159）より作表



Brito et al.（2020）の概要（事例研究）

◎ 分析事例︓ブラジルにおける6つのイベント組織
◎ 分析枠組み︓イベント中に発⽣する11のリスク、コントロール戦略（計画外の変化に対する制御と

潜在的なリスクに対する予防）、フレキシビリティ戦略（オペレーションの柔軟性）
◎ 主要な結果︓イベント中に発⽣するほとんどのリスクに対し、多くのイベント組織はフレキシビリ

ティ戦略によって対処していた
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次元 定義
デザインの柔軟性 新サービスの導⼊または既存サービスの変更を⾏う能⼒
パッケージの柔軟性 同じ期間内に様々なサービスを提供する能⼒
提供時間の柔軟性 要求された場合に備えてサービスの提供を⾒込む能⼒
提供場所の柔軟性 様々な場所でサービスを提供する能⼒
ボリュームの柔軟性 サービス量に応じて⽣産レベルの変更する能⼒
† Brito et al.（2020，p.2）より作表



Brito et al.（2020）の概要（事例研究）｜続き
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ナラティブレビュー
先⾏研究をマッピングすることで今後の
研究課題を考察
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Sawhney（2006）による変換モデル（IPOモデル）
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改訂版・変換（IPO）モデル
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Ward et al.（2015）に準じて、
IPOモデルにおけるプロセスの柔
軟性を⼈的資源と物的資源に⼆分

マッピング

インプットの柔軟性

インプット・

ステージ

プロセス・

ステージ

アウトプット・

ステージ

人的資源の柔軟性

物的資源の柔軟性

アウトプットの柔軟性

† Sawhney（2006）およびWard et al.（2015）を参考に作図

種類 構成概念 ⽂献

⻑期的・短期的
短期︓サービス代替品、情報システム、マーケットの柔軟性
⻑期︓プロセス、拡張性、⼈員の柔軟性

（Arias Aranda，2003︔Bustinza et al.，2010︔
Arias-Aranda et al.，2011）

Harveyの柔軟性 デザイン、パッケージ、提供時間、提供場所、ボリュームの柔軟性 （Harvey et al.，1997︔Brito et al.，2020）

病院の柔軟性 製品・サービス、ミックス、ボリューム、デリバリーの柔軟性 （Yu et al.，2021）

外部的・内部的 外部的柔軟性、内部的柔軟性
（Idris et al.，2008，2013︓Alolayyan et al.，
2011，2022）



先⾏研究のマッピング
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サービス／イベント分野における物的資源の柔軟性に対する過⼩評価の傾向
◎ 製造業分野におけるオペレーションの柔軟性研究では、設備や機器の柔軟性といった物的資源に関

わるプロセスの柔軟性が指摘され重要視されていた（Sawhney，2006︔ Arias-Aranda et al.，
2011）。ところが、サービス／イベント分野の実証研究では「情報システム」が取り扱われるに留
まる

◎ イベント組織の事例研究（Brito et al.，2020）では、事後的・発⾒的に「インフラの柔軟性」の重要
性が⾒出されており、物的資源レベルの柔軟性が看過される傾向を読み取ることができる＝サービ
スクオリティ研究における⼈間中⼼主義的傾向と同様の可能性（⽝塚，2021）

改訂版IPOモデル ⻑期的・短期的 外部的・内部的 Harveyの柔軟性 病院の柔軟性
物的資源（プロセス） 情報システム
⼈的資源（プロセス） プロセス 内部的柔軟性

⼈員
インプット・アウトプット サービス代替品 外部的柔軟性 ボリューム ボリューム

マーケット デザイン 製品・サービス
拡張性 パッケージ ミックス

提供時間 デリバリー
提供場所



４．まとめにかえて

⼈間中⼼主義に由来する限界
• 近代科学（モダニズム／ポストモ
ダニズム）の想定するヒトとモノ
の関係性︓制御するヒト／制御さ
れるモノ（久保，2019︔床呂，2021）

• プロスポーツチームにおけるオペ
レーション担当者が直⾯している
スポーツ施設・設備・⽤具による
エージェンシー（主体性）を看過
する恐れ（宇野，2023）

今後の研究課題
• ⼈間中⼼主義的な仮定に基づき取り
こぼされてきた可能性のあるサービ
ス／イベント分野における物的資源
の柔軟性を捉えるため、⼈的資源と
物的資源の柔軟性を対称的に扱う分
析枠組みの構築

• プロスポーツチームの試合オペレー
ションを対象とした事例分析による
総合的検証

• リスクマネジメントなど類似概念と
の位置付けをより詳細に検討本研究の限界

• 製造業分野におけるオペレーションの柔軟性研究は検討できていないため、製造業分
野で蓄積されてきた物的資源の柔軟性について⼗分な把握ができていない
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