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Ⅰ．背景

n⽂化的製品のマーケティング研究における商業主義的・実証主義的な研究の動向と含意
• 例えばプロスポーツビジネス分野の研究の動向

• 『稼ぐがすべて︓Bリーグこそ最強のビジネスモデルである』（葦原，2018）
• 尺度開発や理論モデルの統計的検証を主とした影響⼒の強いレビュー論⽂（吉⽥，2011）

• 経営者視点の予測・計画・コントロールにもとづくマーケティング⼿法の含意
• 定量的マーケットリサーチとSTPマーケティングの強調（原⽥ほか，2018）

n⽂化的製品のマーケティングにおける不確実性
• 不確実性︓何らかのことを正確に予測できないと個⼈が認識すること（Milliken，1987）

• ⽣産レベルの不確実性︓アーティストや職⼈の創造性に依存（⼭下・⼭⽥，2010）
• 消費レベルの不確実性︓評価基準が曖昧・流動的（松井，2019）

予測・計画・コントロールによる不確実性の縮減のみならず、
不確実性を前提とした⽂化⽣産組織による企業活動のあり⽅を探究する必要性

2



Ⅱ．先⾏研究の検討

nオペレーションの柔軟性への着⽬
• オペレーションの柔軟性（Operational Flexibility︓以下「OF」と略す）

• 事業プロセスの各運⽤局⾯において⽣じる不確実性へ効果的に対処するための組織的な性質
（Sawhney 2006）

• 企業活動における多次元的な柔軟性を網羅的に把握（Arias-Aranda，2003︔Abad-Grau and Arias-Aranda，
2006）

• サービス組織における事業パフォーマンスに対するポジティブな影響が数多く実証
（Bustinza et al.，2010︔Alolayyan et al. 2011︔Chahal et al.，2018，2019︔Alolayyan and Ibrahem，2021）

• 「柔軟性の罠」という現象（沼上，1993）︓経営実務において取り扱いの難しい性質
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プロセスインプット アウトプット

• 従業員の柔軟性

• 設備の柔軟性
• 手続きの柔軟性

• 労働力の柔軟性

† Sawhney（2006）およびChahal et al.（2018，2019）を参考に作図

• サプライヤーの柔軟性 • 生産量の柔軟性

• サービスミックスの柔軟性
• 提供時間の柔軟性

• サービス開発・改善

事業過程



Ⅲ．研究の⽬的

n先⾏研究の限界
• 製造企業の知⾒を量的デザインによってサービス企業に応⽤した研究が多い

• Brito et al.（2020）による事例研究のとおり、これまで⽤いられてきた構成概念ではサービス組織の
柔軟性要素の⾒落とし︓理論上の概念枠組みと現実との不整合という理論的課題

• ⽂化⽣産組織への応⽤は不⼗分
• サービス分野のOF研究において所与とされる⽣産と消費の分離
• ⽂化⽣産論においても⽂化⽣産組織の事業プロセスにおける⽣産と消費の関係性（分離/重複）につ
いては明確な合意はない（ニーガス，2004︔⼋⽊，2015）

• 現実と理論の往復的な探究の中で既存の構成概念⾃体を疑問に付し，学術的探究の前提となる
OFの構成概念⾃体の精度を確認あるいは向上させる取り組みが必要

n本研究の⽬的
• 試合の勝敗と顧客の強い感情喚起によって不確実性に拍⾞がかかるプロスポーツ組織

（隅野・原⽥，2013︔⾜⽴・松岡，2018）
• 質的研究の中でも厳密かつ透明な分析⼿続きによってデータと既存理論との擦り合わせを可能
とするGioiaメソッドと呼ばれるグラウンデッドセオリーアプローチを採⽤（Gioia et al. 2013）

• プロスポーツ組織を対象としたGioiaメソッドによる質的研究を実施し、スポーツ組織における
OFとはどのような組織的な性質であるのか、経験的にも理論的にも頑健な構成概念を明らかに
する
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Ⅳ．⽅法｜１．Gioiaメソッド

nGioiaメソッドというグラウンデッドセオリーアプローチの特徴
• インフォーマントは研究者と等しく「知識を⽣み出すエージェント」（Gioia et al.，2013，p.17）
• 3段階のコーディング・プロセスによる「確証バイアス」の回避（⼟屋・辺⾒，2020，p.4）と
データにもとづく帰納的分析と既存理論にもとづく演繹的分析を繰り返す「解釈学的螺旋プロ
セス」の駆動（⽻⽥・椙⼭，2023）
① オープン・コーディング

• インフォーマントの⾔語を使⽤
• 1次コンセプトの抽出

② 理論的視点にもとづくコーディング
• 既存の枠組みによるカテゴライズ
• 2次テーマの抽出

③ 統合次元の構築
• 2次テーマの抽象化

5⼟屋・辺⾒（2020）より



Ⅳ．⽅法｜２．データの収集

n半構造化インタビューによるデータの収集
• インフォーマントの使⽤する⾔語によってコーディングをおこなうことが必要となるため
• 質的研究の信憑性（今野，2020）確保のため︓7年以上プロスポーツ組織の研究経験のある調
査者、⼝述データはすべてテキストデータに変換

n理論的サンプリング
• J2リーグに所属するAクラブ

• 事業パフォーマンスの観点から
• COVID-19パンデミック以前︓創設以来継続的に単年度売上を拡⼤。10,000⼈以上あるいはそれに近い平均観客
動員数を記録

• コロナ禍︓観客動員数はJ2リーグの中では上位
• 具体的なサンプリングの⼿順
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調査対象者 調査日時 場所 内容および理由

ホームゲーム運営関連部署 部長 A氏
2021年7月20日

12:57〜14:05
zoom

所属部署におけるCOVID-19パンデミック対応。同パンデミック

は、PSOsを高い不確実性をもたらしたと考えられるため

プロモーション関連部署 部長 B氏
2021年8月3日

11:00〜12:11
〃

所属部署におけるCOVID-19パンデミック対応。A氏への調査に

よって、ホームゲーム事業との関わりの深さが示されたため

広報関連部署 部長（当時）C氏
2021年8月17日

9:59〜11:12
〃

所属部署におけるCOVID-19パンデミック対応。理由はB氏と同

じ



Ⅳ．⽅法｜３．分析の⼿順

nGioiaメソッドに従って⼝述データを分析
• オープンコーディングで得られた1次コンセプトを既存の概念枠組みによってカテゴライズ
• 最終的には、切⽚データ︓300 → 1次コンセプト︓110 → 2次テーマ︓9 →統合次元︓3

n使⽤ソフト︓MAXQDA 2018
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Ⅴ．結果・考察｜１．統合次元の特徴

n析出された統合次元
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内容 先行研究との比較

スポーツサービスの柔軟性 観戦需要や顧客ニーズの不確実性に対応するための組織的な性質 既存のOutput Flexibilityに対応（Chahal et al.，2018）

集客戦略の柔軟性 私たちのチームは観戦需要や顧客ニーズの変化に応じて、配席数やチケット数ある

いは集客計画を効果的に変化させられる

既存のVolume Flexibilityに対応（Chahal et al.，2018）

オペレーション/サービスの改善・

開発

私たちのチームは観戦需要や顧客ニーズの変化に応じて、効果的に新しいサービ

スやオペレーションを導入したり既存のサービスやオペレーションを変更したりできる

既存のNew Product/Modification Flexibilityに対応（Chahal et al.，2018）

サービスエンカウンターの柔軟性 観戦需要や顧客ニーズのほか経験価値の変動に効果的に対処するための可視的

サービス提供プロセスに関わる組織的な性質

サービス分野のOF研究にはみられない概念を含む。スポーツマネジメント

分野における経験価値論と対応（Yoshida，2017；原田，2018）

コミュニケーションの柔軟性 私たちのチームは観戦需要や顧客のニーズおよび感情の変化に応じて、様々な広

報・プロモーション活動によって、効果的に情報あるいはメッセージを発信できる

経験価値プロバイダー「コミュニケーション」に対応（原田，2018）

選手企画の柔軟性 私たちのチームは観戦需要や顧客のニーズおよび感情の変化に応じて、コラボグッ

ズやファンサービスといった選手を活用した企画を効果的に展開できる

経験価値プロバイダー「プロダクト・プレゼンス」に対応（原田，2018）

スタジアム空間の柔軟性 私たちのチームは観戦需要や顧客のニーズおよび感情の変化に応じて、スタジアム

設備・備品を効果的に活用し、スタジアム空間を効果的に変更できる

経験価値プロバイダー「空間的環境」に対応（原田，2018）。サービス分野

のOF研究におけるEquipment Flexibilityに対応（Chahal et al.，2018）

人材の柔軟性 私たちのチームは観戦需要や顧客のニーズおよび感情の変化に応じて、アルバイト

スタッフやボランティアあるいはサポーターとの協働によって、試合の演出や雰囲気

あるいは運営体制を効果的に変えられる

経験価値プロバイダー「人間」に対応（原田，2018）。サービス分野のOF

研究におけるExpansion Flexibilityに対応（Chahal et al.，2018）

バックオフィスの柔軟性 観戦需要や顧客ニーズのほか経験価値の変動に効果的に対処するための不可視

的なサービス提供プロセスに関わる組織的な性質

サービス分野のOF研究におけるInput FlexibilityおよびProcess Flexibility

に対応（Chahal et al.，2018）

フロントスタッフの柔軟性 私たちのチームでは観戦需要や顧客のニーズおよび感情の変化に、ホームゲーム

事業に関する幅広い知識とやスキルを有するフロントスタッフが効果的に対処できる

既存のEmployee Flexibilityに対応（Chahal et al.，2018）

サプライヤーの柔軟性 私たちのチームでは観戦需要や顧客のニーズおよび感情の変化に、サプライヤー

から資源を効果的に調達して対処できる

既存のInput Flexibilityに対応（Chahal et al.，2018）

手続きの柔軟性 私たちのチームでは観戦需要や顧客のニーズおよび感情の変化に、迅速に意思決

定をおこなったり、組織図や役割分担に変更を加えたりして効果的に対処できる

既存のProcedural flexibilityに対応（Chahal et al.，2018）

統合次元／二次テーマ



Ⅴ．結果・考察｜１．統合次元の特徴｜続き

n析出された統合次元の構造
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インプット

アウトプット

顧客（ファン・サポーター）

サービス提供プロセス・経験

スポーツサービス

の柔軟性

サービスエンカウンター

の柔軟性

バックオフィス

の柔軟性

プロスポーツ組織

† サービス分野の事業プロセス論（南・西岡，2014）、サーバクション・フレームワーク（フィスク

ほか，2005）、経験価値論（シュミット，2000；原田ほか，2018）を参考に作図



Ⅴ．結果・考察｜１．統合次元の特徴｜続き

nスポーツ組織の事業プロセスにはサービスエンカウンターが存在する
• 製造企業のOF概念を応⽤したサービス研究では、事業プロセスをインプット・プロセス・アウ
トプットの独⽴した段階的な過程と前提（藤本，2001）

• サービス分野では「共同⽣産性」というサービス商品の特性により、インプットとアウトプッ
トが重なり合いサービスエンカウンターという局⾯が発⽣（南・⻄岡，2014）

• サービス提供プロセスをサービスエンカウンター、フロントステージ、バックオフィスに分類
したサーバクションフレームワーク（フィスクほか，2005）を基盤に統合次元の構造を把握

nスポーツ組織の事業活動では顧客における経験価値の変動にも対処が必要
• 製造企業のOF概念を応⽤したサービス研究では、顧客の需要やニーズの変動に対処することが
基本とされ（藤本，2001）、顧客の経験価値的な側⾯の変動については不問

• 経験価値論（シュミット，2000）およびスポーツ組織の経験価値に対するアプローチを議論し
た原⽥（2018，pp.54-60）の知⾒を参考に、需要や顧客ニーズおよび経験価値の変動に対処す
るための柔軟性をサービスエンカウンター（可視的なサービス提供プロセス）の柔軟性として
集約

• スポーツサービスの柔軟性には、顧客の需要やニーズに対処するアウトプットレベルの柔軟性
を統合

• バックオフィスの柔軟性には、不可視的なサービス提供プロセスに関わる柔軟性を統合
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Ⅴ．結果・考察｜２．抽出された統合次元

nスポーツサービスの柔軟性
• 顧客の需要やニーズの不確実性に対してアウトプットであるスポーツサービスの量と質を変化

ü集客戦略の柔軟性
• サービス分野のOF研究における⽣産量の柔軟性（Volume Flexibility）に対応

病院が使⽤する最⼩計画期間内に幅広いサービスラインを⽣産する能⼒（Chahal et al.，2018，p.3743）
• Aクラブは、COVID-19パンデミックによって予測の難しい観戦規制ならびに観戦需要に対して、
座席に養⽣テープを貼ることで収容⼈数を管理したり、プロモーションの計画を頻繁に変更し
て打ち⼿を変えることによって対応

üオペレーション/サービスの改善・開発
• 先⾏研究における新製品/改良の柔軟性（New Product/Modification Flexibility）に対応

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（Chahal et al.，2018，p.3743）
• Aクラブは、パンデミックによる観戦需要の変動や新たに⽣じた感染対策という顧客ニーズに
対応するため、警備体制の強弱を変化させたり、迅速に衛⽣⽤品を配備したりすることで対応
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Ⅴ．結果・考察｜２．抽出された統合次元｜続き

nサービスエンカウンターの柔軟性
• 顧客の需要やニーズおよび経験価値の不確実性に対してサービスエンカウンター（可視的な
サービス提供プロセス）を変化

• サービス組織のOFに関する既存研究では⾒られない統合次元
• スポーツビジネスにおける経験価値およびサービスエンカウンターの重要性（Yoshida，2017）

üコミュニケーションの柔軟性
• Aクラブは、パンデミックによって⽣じたスタジアムでの感染不安という顧客感情に対して、
新たな内容の広報⼿法によって対応、観戦需要には異なる規模のプロモーションで対応

• 原⽥（2018）の指摘する経験価値プロバイダーの「コミュニケーション」に対応

ü選⼿企画の柔軟性
• Aクラブは、観戦規制により冷めてしまった「ファンの熱量」に対して、コラボグッズやファ
ンサービスといった選⼿を活⽤した企画を積極化して対応

• 原⽥（2018）の指摘する経験価値プロバイダーの「プロダクト・プレゼンス」に対応
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Ⅴ．結果・考察｜２．抽出された統合次元｜続き

nサービスエンカウンターの柔軟性（続き）

üスタジアム空間の柔軟性
• Aクラブは、パンデミックによって⽣じた感染不安ならびに応援禁⽌にともなう顧客の感覚的、
情緒的、⾁体的経験の変化に対応するため、新たな試合中の演出や施設設備を活⽤した演出を
導⼊することで対応

• 原⽥（2018）の指摘する経験価値プロバイダーの「空間的環境」、サービス分野のOF研究にお
ける設備の柔軟性（Equipment Flexibility）に対応（Chahal et al.，2018，p.3740）

ü⼈材の柔軟性
• Aクラブは、上記の感染不安ならびに応援経験の変化に対して、サポーターによる応援⾏動を
変化させたり、アルバイト・ボランティアスタッフの構成や量を変化させ対応

• 原⽥（2018）の指摘する経験価値プロバイダーの「⼈間」、サービス分野のOF研究における拡
張の柔軟性（Expansion Flexibility）に対応（Chahal et al.，2018，p.3740）に対応
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Ⅴ．結果・考察｜２．抽出された統合次元｜続き

nバックオフィスの柔軟性
• 顧客の需要やニーズおよび経験価値の不確実性に対応できる不可視的なサービス提供プロセス

üフロントスタッフの柔軟性
• サービス分野のOF研究における従業員の柔軟性（Employee Flexibility）に対応

さまざまな業務に対応できる従業員の能⼒（Chahal et al.，2018，p.3743）
• Aクラブでは、柔軟なスポーツサービスやサービスエンカウンターにおける変化が、幅の広い
知識とスキルを有したフロントスタッフによって達成

üサプライヤーの柔軟性
• 先⾏研究におけるインプットの柔軟性（Input Flexibility）に対応（Chahal et al.，2018，p.3739）
• Aクラブでは、柔軟なスポーツサービスやサービスエンカウンターにおける変化を達成するた
め、飲⾷関連業者に関連する独⾃ルートが⽤いられ効果的に資源の調達が可能に

ü⼿続きの柔軟性
• 先⾏研究における⼿続きの柔軟性（Procedural flexibility）に対応（Chahal et al.，2018，p.3739）
• Aクラブでは、迅速な意思決定や実⾏を可能とするプロセスや組織構造によって、柔軟なス
ポーツサービスやサービスエンカウンターにおける変化が達成
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n理論的貢献
• ⽂化⽣産組織の⼀種であるスポーツ組織におけるOFを捉えるより精度の⾼い構成概念を⽰唆
• 消費と⽣産の分離を所与とする⽂化⽣産論の理論的前提に問い直しの機会を提供

n課題
• 理論的飽和には⾄っていない︓質的研究の信憑性に問題

• 網羅的にOF要素を析出できるように、Aクラブにおいて理論的サンプリングを継続
• 2次分析に⽤いる理論的基盤が脆弱

• スポーツ組織のサービスエンカウンターに関する⽂献レビューを実施し先⾏研究を統合したYoshida
（2017）︓「スポーツ」「サービス」「ソーシャル」「コミュニケーション」の4分類

• 不確実性の程度を⼗分に考慮できていない
• 「不測の事態」と類似する経験はあるが「未経験の事象」に区別があるという調査結果

n限界
• 1クラブの事例研究に留まるため、⼀般化の可能性については⼗分に議論できない
• スポーツ組織におけるOFの先⾏要因や結果変数との関係性についてはデータが得られていない

• サービス分野ではOFが財務パフォーマンスに負の影響を及ぼすという先⾏研究もある（Arias-Aranda，
2003）

Ⅵ．まとめにかえて
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