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Abstract Different from the production of goods, the production of services pertains

high degree of human labors and interactions. Since this characteristic sometimes can

cause the service failure, which leads to customer dissatisfaction or customer

defection, prior researches have insisted that companies and employees should deal

with this as the service recovery. On the other hand, research topics about the

relationship between the service failure and customer behavior has not yet been

investigated enough, because prior researches focused mostly on the service recovery

studies. This study submitted the theoretical issues about the relationship between the

service failure and customer behavior by reviewing prior researches on service

failure.
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1. はじめに

近年、AI（人工知能）の活用に代表される IT技術の更なる進化や、労働人口の

減少による人手不足を理由として、いくつかのサービス業におけるオペレーション

の省人化が注目を集めている。例えば、コンビニエンスストア大手の株式会社ロー

ソンは、総合電機メーカーであるパナソニック株式会社と提携し、2016年12月に大

阪府守口市の「ローソンパナソニック前店」において、業界初の完全自動セルフレ

ジ機「レジロボ ®」の実証実験を開始した。店員がレジで商品のスキャン登録や

袋詰めをする必要がないため、この取り組みを通じてローソンは、店舗オペレー

ションの省人化につながると主張している。また、旅行代理店大手の株式会社エイ

チ・アイ・エス傘下である H. I. S. ホテルホールディングス株式会社が経営・運営

し国内で 3店舗を展開している「変なホテル」は接客の多くをロボットに任せるこ

とにより、世界一（サービスの）生産性が高いホテルを目指している。同社社長の

澤田秀雄氏は、現状でもホテル業務の70％は人間を使わずにできると主張するなど、

産業界におけるサービス・オペレーションの省人化に関するニーズは高いと考えら
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れる。

その反面、企業のサービス提供において人間の労働はまだまだ不可欠である。そ

うした人によるサービスの生産や提供には、モノの生産と違った不確実性が存在す

る。そもそも、人が何かしらの目的を遂行する際の行動には、失敗が伴うことも多

い。IT企業である IBM（インターナショナル・ビジネス・マシーンズ）を世界的

な大企業へと成長させた、トーマス・J・ワトソンが遺した名言の 1つに、“もしあ

なたが成功したければ、そのために 2 倍の失敗をしなさい” というものがある

（Danner and Coopersmith 2015）。モノの生産と比べサービスの生産においては、

財やその交換が持つ特性のために失敗が起こりやすく、失敗が企業経営に与える影

響は大きいと考えられている。サービスの持つ固有特性である、IHIP特性1）のう

ちの 1つに同時性（simultaneity）があるが、これは、多くのサービス提供は生産

と消費が同時にしかも同じ場所で行われるため、返品や修理といった手法が使えず

取り返しが効かない性質を持つことを意味している（Parasuraman, Zeithaml, and

Berry 1985）。そのため、サービスの失敗が生じた後に、「サービスの失敗を見出し、

効果的に顧客の問題を解決し、失敗や問題の根源的な原因を分類し、サービス・シ

ステムを評価・改善するために他のパフォーマンスの基準と統合可能なデータを生

み出すプロセス」であるサービス・リカバリーを実施することの重要性が主張され

ており（e.g., Tax and Brown 2000）、サービス・リカバリーの効果や手法つまり

サービス・リカバリーを顧客が経験することによってどういった心理状態になるか

といったことがサービスの失敗と合わせて盛んに議論されている。

しかし、サービス・リカバリーは常に効果的であり、企業は本当にサービスの失

敗に対応してサービス・リカバリーを常に行わなければならないのだろうか。先行

研究においては、サービス・リカバリーをサービスの失敗に対する有効な対処策で

あると捉えるものから、サービスの失敗が生じれば必ずリカバリーを行わなければ

ならないとするものまで、その有効性に関する主張は様々である。本研究では、

サービスの失敗に関する研究において所与とされている、サービス・リカバリーの

有効性を批判的に捉えることで、サービスの失敗と顧客行動との関係性に関する理

論的課題を提示する。

2. サービス・リカバリーに関する先行研究

2-1. サービスの失敗とその後の顧客行動

我々は企業からサービスの提供を受ける時に、サービスが期待外れに終わってし

まったり、企業や従業員の態度に対し不快な感情を抱くことは決して稀なことでは

ない。サービス・デリバリーのプロセスは何らかのミスが生じることを見越し、失
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1） 同時性に加え、サービスは無形の財であり、手に取って確かめたり、実物を目にすることができな

い無形性（intangibility）、サービスの生産は提供者や顧客によって、また状況によって変化する異質性

（heterogeneity）、サービスは在庫として貯蔵することができず、利用することによって無くなってしま

う消滅性（perishability）と合わせて 4つの特性を持つ（Parasuraman, Zeithaml, and Berry 1985）。



敗への対処も含めてデザインされているものの（Berry and Parasuraman 1991;

Chase and Stewart 1994）、多くのサービス提供が人の手によって行われている以

上、サービスの失敗をゼロにすることは出来ないし、機械によって行われるサービ

ス提供も、そのデザインやプログラムを人間が間違ってしまうことによってサービ

ス提供が失敗に終わってしまうこともある（Bitner, Booms, and Tetreault 1990）。

例えば、東京都千代田区にある帝国ホテル東京は、株式会社 J. D. パワー アジ

ア・パシフィックが実施した2016年日本ホテル宿泊客満足度調査において 1 泊

35, 000円以上の部門で第 1位になるなど、国内外の顧客から高い評価を受けている

が、世界最大の閲覧数を誇る旅行クチコミサイトのトリップアドバイザーのクチコ

ミを見ると、帝国ホテル東京のクチコミ件数の1. 2％を「悪い」「とても悪い」と評

価した旅行者のクチコミが占めており2）、どれだけ優れたサービスを提供している

企業でも、全ての顧客を満足させることは非常に困難だと考えられる。さらに、意

図的であるかどうかを問わず、顧客がサービス生産へ関与することも失敗を完全に

防ぐことを難しくしている（Zeithaml, Parasuraman, and Berry 1985; DeWitt and

Brady 2003）。

サービスの失敗は、前節において議論したように、プロダクトベースのマーケ

ティングと異なりサービス・マーケティングにおいてより重要な課題と言えるが、

サービスの失敗とは、一般的に提供されたサービスの成果が顧客の期待を下回って

しまうことと定義されている（Hoffman and Bateson 1997）。ただし、先述のよう

に、人が生産プロセスに関わる以上、モノの生産に比べサービスの失敗は起こりが

ちと言えるし、一般的に我々は搭乗した飛行機が100パーセント遅延せずに目的地

に到着することも、スーパーマーケットのレジに必ず待たずに会計を済ませられる

とは思わないように、顧客はある程度サービスを利用する時にサービスが失敗する

ことも予期しているとされている（Murray and Schlacter 1990）。そのため、サー

ビスの失敗は顧客の許容範囲を超えた時のみを指す概念であるとの主張も存在して

いる（Zeithaml, Berry, and Parasuraman 1993）。

我々のサービス経験は、サービスが生産され消費される場であるサービス・エン

カウンターにおける、多様な主体間の相互作用によってもたらされる（Langeard,

Bateson, and Eiglier 1981）。例えば、高級レストランで食事を愉しんだ時に得られ

る便益は、例えば見栄えが良く味が秀でた料理だけでは無いだろう。ソムリエ（ソ

ムリエール）による料理とワインのマッチングの的確さであったり、店内の装飾や

入口に飾られた花であったり、礼儀正しく適切に振舞い場の良い雰囲気作りに貢献

している他の顧客であったり、または適切な従業員教育のシステムやプログラムで

あったりする。そのため、サービスの失敗は失敗と原因となる主体や顧客とその主

体との相互作用も様々と考えられる。また、企業と顧客との相互作用のみでサービ

スの失敗を捉えても、その失敗の内容は様々である。Bitner, Booms, and Tetreault

（1990）によると、サービスの失敗は①サービス・デリバリー・システムの失敗、
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②ニーズと要求のギャップ、③自発的な従業員の行動、④組織の行動や怠慢の 4つ

に大別できるという。

サービスの失敗がサービス・マーケティングにおいて問題視されている理由は、

サービスの失敗を受けた顧客行動が、企業にとって好ましからざる帰結に繋がる可

能性が高いからである。サービスの失敗によって引き起こされる多様な顧客行動の

全容を明らかにした理論フレームワークとして、Zeithaml, Bitner, and Gremier

（2009）によるサービス失敗後の顧客行動の全容を示唆したものがある（図 1）。

サービスの失敗

不満

苦情あり

企業 負のクチコミ 第三者機関

離反・変更 維持

苦情なし

維持離反・変更

図� サービスの失敗後の顧客行動と研究潮流（Zeithaml, Bitner, and Gremier 2009）

以上の理論フレームワークからは、サービスの失敗によって様々な顧客の企業や

従業員に対する負の行動が起こり得ることが分かる。これまでにサービスの失敗は、

顧客の不満足（Churchill and Suprenant 1982; Kelly, Hoffman, and Davis 1993）、顧

客離脱（Keaveney 1995）、サービス提供コストの上昇（Armistead, Clarke, and

Stanley 1995）、従業員のパフォーマンスや士気の低下（Bitner, Booms, and Mohr

1994）、負のクチコミ（Mattila 2001）、または優れたサービス提供に対する疑義の

発生（Cranage 2004）の原因となることが明らかとなっている。

サービスの失敗に関連したこれまでの研究では、サービスの失敗によって起こる

顧客の多様な行動及びそれに対する企業や従業員の対応（対応の有無も含む）が主

に議論されているが、その中でも最も盛んに研究が行われているのが、サービスの

失敗を経験した顧客への企業や従業員の適切な対応策や、そういった対応と顧客満

足や顧客ロイヤルティといった因果関係を明らかにすることを試みるサービス・リ

カバリー研究である。確かに、電車が運行システム上のトラブルにより運休になっ

た場合鉄道各社は謝罪によって乗客の怒りや不快感を和らげようと試みているし、

小売店が破損した商品を販売した場合、商品の取り替えという一種の補償を行って

いるなど、サービスの失敗への企業・従業員対応は日常的に行われている。また、

マーケティングおよび消費者行動の研究では顧客満足が重大な関心事になっている

ことから（e.g., Oliver 1997; Parasuraman, Zeithaml and Berry 1985）、サービスの

失敗を経て顧客を不満足から満足の状態に変容させるサービス・リカバリーに理論

上の関心が集まることは合理的であると考えられる。
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サービス・リカバリーの理論的定義は、サービスの失敗によって引き起こされた

顧客の不平不満への対応として企業が実施する活動のことである（Grönroos 1988）。

サービスの失敗を論ずる上で、サービス・リカバリー研究を抜きにして議論するこ

とは不適切と考えられる。というのも、サービスの失敗という概念が一番多く取り

扱われている研究潮流であり、サービスの失敗を経験した顧客に対して、問題を解

決し好ましくない行動を改めさせ顧客維持を実現させるための活動だからである。

そうしたサービス・リカバリー研究は、大きく分けて①サービス・リカバリー前後

の顧客心理に着目した研究、②サービスの失敗類型に着目した研究という 2つの研

究に大別出来ると考えられ、以下にそれぞれの研究における知見や論点を整理する。

2-2. サービス・リカバリー前後の顧客心理に着目した研究

この研究潮流では、企業によるサービス・リカバリーを顧客が経験する前に抱く

期待や、サービス・リカバリーを経験した後に知覚する公正感が顧客満足や行動意

図に与える影響が検証されている。

先述のようにサービスの失敗とは、提供されたサービスの成果が顧客の期待を下

回ってしまうことと定義されているが（Hoffman and Bateson 1997）、これは顧客

の製品やサービスに対する満足が形成される心理的プロセスを説明する有力な理論

フレームワークである、期待不一致モデルに基づく考え方である（Oliver 1980）。

というのも、期待不一致モデルによると顧客はサービスを利用する前に一定の期待

値を設定し、サービスの成果と期待値との比較により満足や不満足を形成するから

である。そのため、サービス・リカバリーに関する多くの研究が、この期待不一致

モデルに基づいて進められてきた。つまり、サービスの失敗が生じた後に顧客が期

待したリカバリー水準よりも企業によるサービス・リカバリーの成果が上回った場

合には顧客満足に繋がるためサービス・リカバリーが成功したことが検証出来る。

期待不一致モデルに基づいたサービス・リカバリーの有効性に関する研究では、い

くつかの研究においてリカバリーとして提供されたサービスの成果が期待を上回る

と、顧客満足に繋がることが検証されている（Oliver and Swan 1989; Smith, Bol-

ton, and Wagner 1999; Andreassen 2000）。

この、サービスの失敗からサービス・リカバリーを経て形成される顧客満足は、

サービス提供が失敗されなかった場合に形成される顧客満足に比べ高くなったり、

その後の購買意図や正のクチコミ意図、そして好ましい企業イメージの形成にも繋

がる可能性がサービス・リカバリー・パラドクスとして概念化されている

（McCollough and Bharadwaj 1992）。このサービス・リカバリー・パラドクスの具

体例としては、ホテルの宿泊客がオーバーブッキング等の理由で予約していた客室

が確保されず、グレードの高い客室を同じ金額で提供されるといったものが想定さ

れている（Zeithaml, Bitner, and Gremier 2009）。ただし、このサービス・リカバ

リー・パラドクスは研究によって支持されたものもあれば（e.g., McCollough 2000;

Maxham and Netemeyer 2002）、棄却されたものもある（e.g., Maxham III 2001;

Andreassen 2001）。de Matos, Augusto, Henrique, and Rossi（2007）は既存研究の
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メタ分析を行った結果、サービス・リカバリー・パラドクスは顧客満足に対しての

み生じるいっぽうで、購買意図や正のクチコミには生じないことを明らかにしてい

る。ただし、本節でこれまでに議論した期待不一致モデルによるサービス・リカバ

リーの検証は、当初に企業が失敗した規模を考慮出来ていないという批判も存在す

る（千葉 2016）。

サービス・リカバリーが行われる「前」に形成される期待という感情に着目して

いる、期待不一致モデルに基づくサービス・リカバリー研究と異なり、衡平理論3）

（equity theory）に基づくサービス・リカバリー研究は、サービス・リカバリーが

行われた「後」に形成される衡平感という感情に着目している。衡平理論とは社会

心理学者である Adams（1965）が提唱したもので、人は他者との社会的交換に際

し自身による労働量や投入と同等の報酬や結果を得たいと願うだけではなく、この

投入と産出の比を他者とも比較して衡平かどうかで感情が変化する。つまり、この

時に衡平に近づけば近づくほど好ましい感情を形成することになる。ただし、現実

的にサービスの失敗への企業や従業員の対応は多様であるように、企業から顧客に

提供される報酬としてのサービス・リカバリーによって得られる衡平もいくつかの

種類に分けることが出来る。それらは、分配的公正（distributive justice）、手続的

公正（procedural justice）、そして相互作用的公正（interactive justice）に関する

知覚であり、サービス・リカバリーを経て顧客が得るそれらの公正感の知覚が、顧

客満足や行動意図に与える影響が明らかにされてきた。分配的公正とは、サービ

ス・リカバリーによって顧客が受け取った補償やクーポンといった金銭的報酬の公

正性に対する顧客の知覚を意味する。手続的公正とは、顧客の苦情に対する従業員

の迅速な対応、対応手順の適切性、そして対応の迅速性であり、相互作用的公正と

は、顧客の問題に従業員が向き合う真摯さや努力、そして従業員と顧客との適切な

コミュニケーションに対する顧客の知覚を意味している。研究によってそれぞれの

公正概念は公正概念と顧客満足との媒介要因になるなど議論の余地は残されている

ものの、それぞれの公正感が顧客満足に正の影響を与えることが検証されている

（Hocutt, Chakraborty, and Mowen 1997; Smith, Bolton, and Wagner 1999; Davidow

2003）。

2-3. 失敗類型に着目したサービス・リカバリー研究

サービスの失敗は必ずしも企業や従業員だけの責任とは言えない場合も多いし、

そういった場合には、企業や従業員に対する不満足が形成されたり、負の行動に繋

がったりしないこともある。例えば、悪天候により飛行機が欠航となったり、レス

トランにおいて隣のテーブルに座っている来店客が大声を出していたような場合、

サービスの失敗に対する企業や従業員の不手際とは考えず仕方ないことと考えたり、

時には企業や従業員に同情したりすることもある。さらに、先述のように顧客はあ
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3） 公平理論または公正理論という概念名称で論じられることもあるが、大辞林第三版によると、「公

平」は全てを同じに扱うこと、「衡平」とは比較対象と結果が均衡していることを意味するため、ここで

は「衡平」の表現を用いる。



る程度サービスの失敗を事前に予期し、ある程度の失敗を顧客は許容することも示

唆されていることから（Zeithaml, Berry, and Parasuraman 1993）、サービスの失敗

の内容や文脈によって顧客満足や行動意図に与える影響は異なることも考えられる。

こういった点から、サービスの失敗の性質や程度に着目した上でサービス・リカバ

リーが顧客満足や行動意図に与える影響を検証した研究が行われている。

サービスの失敗の性質に着目した研究としては、原因帰属理論（attribution

theory）を援用してサービスの失敗の性質を細分化し、顧客満足や行動意図に与え

る影響を明らかにしようと試みたものがある。原因帰属理論とは、人は事物や他者

の特性であったり、因果関係を認知する際に原因の帰属を試みる特性があり

（Heider 1958）、そうした帰属プロセスがいかにして行われるのかを理論化したも

のであり、サービス・リカバリー研究では、Weiner（1972）による原因中心性

（locus of causality）・安定性（stability）・制御可能性（controllability）という 3つ

の性質が着目されている。原因中心性とは、サービスの責任の所在がどこにあるの

かを意味し、サービスの失敗が企業によるものなのかそれとも顧客の責任なのかと

いった違いを表す。次に安定性とは、再びサービスの失敗が起こるかどうかという

再現性を表す。最後に、制御可能性とは、サービスの失敗が事前に企業によって防

ぐことが出来たのかあるいは企業によるコントロールが及ばない領域であったのか

を表す。そうした原因帰属理論に基づいたサービス・リカバリー研究では、概ね失

敗の原因が企業に無い場合（Grewal, Roggeveen, and Tsiros 2008）、そしてサービ

スの失敗が再発する可能性が高い場合や（Folkes 1984; Smith and Bolton 1998; de

Matos, Rossi, Veiga, and Vieira 2009）、失敗が企業によって阻止できる可能性が高

いと考えられる場合には（Hess, Ganesan, and Klein 2003; Choi and Mattila 2008）、

顧客はサービス・リカバリーに求める水準であったり、サービス・リカバリーによ

る顧客満足に与える影響が異なることが明らかとなっている。

また、サービス研究がサービスの失敗における様々な状況、特に生じたサービス

の失敗の程度を考慮していないという批判から、サービスの失敗の程度とサービ

ス・リカバリーとの関係を明らかにする研究も行われている。サービスの失敗の重

大さは、顧客満足や行動意図に与える影響を変化させる効果があることも明らかと

なっている。具体的には、サービスの失敗の重大さはサービス・リカバリーの効果

を弱めたり（Maxham III and Netemeyer 2002; Roggeveen, Tsiros, and Grewal

2012）、従業員の釈明による満足度を減少させたり（Conlon and Murray 1996）、

サービス・リカバリーによって満足したにもかかわらず顧客のコミットメントを低

下させてしまうことが明らかとなっている（Weun, Beatty, and Jones 2004）。

3. サービスの失敗とその後の顧客行動との関係性に関する理論的課題

3-1. 顧客のサービス・リカバリー経験機会に関する課題

本章では、これまでに議論した先行研究における論点や同研究から得られた知見、

そしてサービスの失敗に関連する研究をもとに、結論としてサービス・リカバリー
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研究の限界が提示する理論的課題について議論する。

前章において、サービスの失敗を顧客が経験することにより生じる負の行動を抑

制するサービス・リカバリーの効果や研究潮流について議論した。適切なサービ

ス・リカバリーを実施することによる便益は、顧客満足や行動意図、企業に関する

好ましいクチコミや、企業利益増に貢献する可能性が示唆されていることから

（Mack, Mueller, Crotts, and Broderick 2000; Michel 2001）、多くの研究でサービス

の失敗への適切な対応として企業によるサービス・リカバリーの実施が重要である

という主張がなされている。研究によっては、サービスの失敗が起こった後のサー

ビス・リカバリーであったり、サービスの失敗に備えたサービス・リカバリー・マ

ネジメントは不可欠であるという主張も為されており、近年の研究にそれは多く見

られる傾向にある（Holloway and Beatty 2003; Matos, Rossi, Veiga, and Vieira 2009;

武谷 2016）。サービスの失敗はサービス・リカバリーとして必ず企業は対処しなけ

ればならないことが所与の要件にまでなってしまった結果、サービスの失敗により

生じる顧客の負の行動を抑制する他の要因の検討がほとんど為されてこなかったの

ではないかと考えられる。

そもそも、企業はサービスの失敗に必ず気付き、常に効果的なサービス・リカバ

リーを行えるわけではない。サービスの失敗を経験した顧客に対して企業や従業員

は必ず適切な対応を取るわけではないし、企業による対応が適切ではなく、不満足

の解消に繋がらない場合もある。例えば、シンガポールにおける携帯電話サービス

の失敗を経た顧客のその後の帰結を検証した Kau and Loh（2006）によると、サー

ビスの失敗を経験した利用者のうち企業によるサービス・リカバリーを経験した顧

客は33. 2％に過ぎず、サービス・リカバリーに満足した顧客となると、僅か18. 7％

であることが明らかとなっている。また、サービス・リカバリーに関するメタ分析

からは、サービス・リカバリーによる改善効果は顧客の負の行動の一側面だけであ

ることも検証されている（de Matos, Augusto, Henrique, and Rossi 2007）。

今後の研究では、サービス・エンカウンターにおいて企業や従業員はいつ・誰

が・どのように・どの程度サービス・リカバリーを行うのか、またそうしたサービ

ス・リカバリーの機会を高めるためにはいかなる要因が作用しているのかを検討す

る必要があると考えられる。

3-2. サービスの失敗からのリカバリーに貢献する主体の課題

前章で検討したように、サービス消費に関する顧客行動は、従業員や企業による

働きかけだけではなく、サービスの場に存在する他の様々な主体から影響を受ける。

サービス・マーケティングや小売研究における知見では、小売店舗空間における什

器の密集度は顧客満足に負の影響を与え（Rompay, Galetzka, Pruyn, and Garcia

2008）、サービスの場における音楽や香りによって顧客の感情は変化することや

（Michon, Chebat, and Turley 2005）、同じサービスの場に共存在する他の来店客や

共に買物を楽しむ友人の行動を模倣したり、アドバイスを参考にすることが明らか

となっている。（McGrath and Otnes 1995; Chebat, Haj-Salem, and Oliveira 2014）。
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サービスの成功と失敗を決定付ける大きな要因の 1つであるサービス品質を測定す

る尺度において、従業員や企業だけではなく、設備や施設といった有形性も品質評

価の重要な 1 次元として議論されている4）（Parasuraman, Zeithaml, and Berry

1988; Cronin and Taylor 1992）。すると、サービスの失敗により生じる顧客の負の

行動を抑制するのは企業や従業員だけとは限らず、サービスの消費に影響を受ける

他の主体の可能性を検討することが必要と考えられる。

そうした、サービスの失敗により生じる顧客の負の行動を抑制する可能性を検討

すべきだと考えられる主体としては、顧客自身及び同伴者が挙げられる。近年、

サービス・リカバリーへの対応として企業や従業員のリカバリー行動だけではなく、

顧客自身の対処方略（coping strategy）に関する研究が行われはじめている。サー

ビスの失敗により生じる感情は、動揺や不快感、怒りといったような、心の平静が

乱される出来事である（Smith and Bolton 2002）。人はそうした環境下において、

感情を調整したり関係性を改めることで対処しようとすることが対処方略として環

境心理学において概念化されている（Lazarus and Folkman 1987）。この知見をも

とに Sengupta, Balaji, and Krishnan（2015）は航空サービスにおいてサービスの失

敗を経験した顧客の対処方略について研究を行い、サービスの失敗を経験した顧客

が理性思考（冷静に感情をコントロールしようとする試み）、積極思考（問題の良

い面を捉えようとする試み）、感情支援（他者に助けを求め落ち着かせようとする

試み）、回避（負の感情を忘れて無くそうとする試み）といった対処方略を取るこ

とを明らかにした。また、Tsarenko and Tojib （2011）は先行研究レビューを通

じて、サービスの失敗に対する顧客の寛容性が行動意図に好ましい影響を与えるこ

とを示唆した。

また、サービス・エンカウンターにおける同伴者の存在は、顧客の感情や行動に

好ましい影響を与えることが検証されている。Mangleburg, Doney, and Bristol

（2004）は、小売店舗における同伴者からの規範的影響は行動意図に、情報的影響

は買物における快感情に正の影響を与えることが検証されている。今後の研究では、

そうした顧客の対処方略であったり、同伴者の行動がサービスの失敗によって生じ

る負の行動にどういった影響を与えるのかについて検証すべきであると考えられる。

それに加えて、そうしたサービスの失敗を回復させる効果に関する主体の重要度を

比較したり、主体間の因果関係の検証も今後行われるべきである。

3-3. サービス・リカバリーの要求水準に関する課題

前章において、サービスの失敗の重大さはサービス・リカバリーによってもたら

される顧客満足やコミットメントを弱めてしまうことを議論したが（Conlon and

Murray 1996; Weun, Beatty, and Jones 2004）、これはサービスの失敗の程度が軽微
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4） サービスに対する顧客の事前期待と事後経験の知覚を比較することによってサービス品質を比較し

ようと試みる SERVQUAL（Parasuraman, Zeithaml, and Berry 1988）及び SERVQUALの持つ事前期待

と事後経験の比較による測定を批判し開発された SEVPERF（Cronin and Taylor 1992）が代表的である。

更に、松尾・奥瀬・プラート（2001）は SERVQUALにおけるサービス品質評価の有形性が1次元に過ぎ

ないことを課題として取り上げ、有形性が 2次元となるサービス品質評価尺度を開発した。



なものであれば、企業は手厚いサービス・リカバリーを顧客に行うことで高いリカ

バリー効果を得ることが出来るし、反対にリカバリーに大きな労力を割かなくとも

一定のリカバリー効果を得られることを意味する。この知見は、サービス・リカバ

リー効果の状況依存性を明らかにするだけではなく、企業のサービス資源の有効活

用に貢献することが可能になると考えられる。

そうした、サービス・リカバリーの要求水準を明らかにする手がかりの 1つとし

て、サービスの失敗とその後の負の行動を調整すると考えられる、企業と顧客との

関係性の強さがある。これまでにリレーションシップ・マーケティング5）研究にお

いては、企業と顧客との関係性を強化することにより顧客満足や顧客ロイヤルティ

につながるなど、企業に対して好ましい効果を生むことが主張されてきた（Berry

1995）。ただし、サービスの失敗に関する先行研究では、企業と顧客との関係性は、

サービスの失敗が顧客の負の感情や行動に与える影響を抑制する効果及び促進する

効果の双方が明らかとなっている。例えば、Yang and Mattila（2012）は、企業と

顧客の絆の強さは、サービス失敗後の負のクチコミ意図に与える影響を抑制するこ

とが検証されていたり、Priluck（2003）においては企業と顧客との関係性の強さ

はサービスの失敗と顧客不満足及び退出行動を抑制することが検証されている反面、

Grégoire and Fisher（2008）はサービスの失敗による公正感の低さが企業に対する

復讐行動に与える影響が、企業と顧客との関係性品質（relationship quality）の高

さによって強まることが検証されている。今後の研究では、関係性概念の再検討や、

負の行動の諸側面、さらに業種やサービスの失敗における状況要因に着目しつつこ

れら相反する帰結の解明を行うことが求められる。

4. おわりに

本稿で検討した理論的課題を今後明らかにすることは、サービス・リカバリー研

究がこれまでに見落としてきたサービスの失敗と顧客行動の関係性に関する新たな

知見のみならず、企業や従業員による適度で適切なサービス・リカバリーを提供す

るための有益な知見が提供されることにも繋がるという点で実務的貢献にもなると

考えられる。

財務省の「法人企業統計年報」をもとに中小企業庁が算出した、産業別の労働集

約度を見ると、我が国の企業の 9割以上を占める中小企業における労働集約度6）に

ついて、製造業に比べ宿泊業は約2. 1倍、飲食店は約3. 7倍といったように、価値創

出に貢献する従業員の労働力は重要であると考えられるし、機械化・省力化をせず

にあえて従業員による接客を重視している企業例も存在する。例えば、外食大手の

ロイヤルホールディングス株式会社は、2013年に同社が経営するファミリーレスト

ランチェーンであるロイヤルホストにおいて、呼び鈴やドリンクバー（ソフトドリ

ンクのセルフサービス）を廃止し、店員が来店客の動向を注視し手厚いサービスを
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5） 関係性マーケティングと称される場合もある。

6） 年間売上高あたりの従業員数



行う試みを導入している7）。

このような試みにおいても、サービスの失敗を考慮した、サービス・デリバリー

のデザインが求められる。企業にとってサービス・リカバリーの実施機会を高める

ための手段が明らかになれば、サービス・リカバリーの効率性や効果を高めること

が可能になると考えられる。また、顧客が自身の対処方略や同伴者からの働きかけ

を通じてサービスの失敗により生じる負の行動を抑制することや企業と顧客との関

係性に関する要因を知ることによって、必要となる顧客に必要な水準だけサービ

ス・リカバリーを提供することが可能になると考えられる。それは、余剰となる

サービス資源をサービス品質の向上に配分することが出来るという点で間接的に顧

客満足や顧客ロイヤルティの向上にも貢献することを可能にすると考えられる。
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