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〈論文要 旨〉

　本研究 は，従 業員満 足度，顧客満足 度，お よび財務業績 の 関係 に 関わる検 証を，ホス ピタ リ

テ ィ 産業 の
一

つ で あるホ テル 業 を営む 日本企 業 A 社 の
， 6 年間に 及 ぶデー

タを 用 い て検証 した．

こ の よ うな
一
連の 関係を扱 っ た研究は 会計学の分野 で は非常 に少ない ために ，マ ーケテ ィ ング

論お よび組織論 ま で 含め て幅広く先行研究を レ ビュ
ー

した．学際的な視点か ら見た本研究の オ

リジナ リテ ィ は，（1）従業員と顧客 が直接 に相互 作用する代表的な 業種で あ る ホス ピ タ リテ ィ 産

業 におい て ，（2）6 年 間も の 長期間にわ た っ て 収集 した デー
タ を用 い て，（3）従業員満足 度 → サ

ー

ビ ス の 質 → 顧客満足 度 → 稼 働可能客室 当り粗利益 と い う
一連 の 関係を 同時 に分析 し示した こ と

で ある． こ の こ とは，
一

連 の 関係 を 同時 に明 らか に した研究が 限 られて い る 中で ， 実務が そ の

ような関係を重視す る こ との裏付 け を与え た と い うこ とだけで な く，サービス
・プロ フ ィ ッ ト・

チ ェ
ー

ン やバ ラ ン ス ・ス コ アカー ドとい っ た多様な業績指標 を含む フ レーム ワ
ー

クの 妥 当性 を

示す
一

つ の 実証 的証 拠を提示 した と い う点で ，

一定の 意義が ある と思われ る ．
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The　Relationship　between　Employee 　Satisfaction
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　and 　Financial　Performance：
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　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

We　 ex   lne　 the　 relationship 　bctwccn　 employee 　 satisfaction
，
　 customer 　satisfaction ，　and 　financial

pe formance　based　on 　data　takell　from　a　Japanese　hotel　company 　over 　a　six　year　period，　along 　with

literature　reviews 　from　the　fields　of 　accounting
，
　marketing 　and 　organization 　theory．　The　originality 　of

this　study 　is　based　en 　the　longitUdinal　data　collected 　from 　a　hotel　cornpany 　that 　is　representative 　of 　the

characteristics 　of 　the　hospitality　sector 　in　regards 　to　the　direct　interaction　 that　takes　place　between

employees 　and 　the　customers
，
　as 　well 　as 　the　demenstration　of　the　simultaneous 　relationships 　between

the　gross　margin 　per　available 　room
，
　customer 　satisfaction

，
　service 　quality，　and 　employee 　satisfaetion ．

The　 results 　provide　a　 valuable 　basis　net 　only 　fbr　Japa皿ese 　hospitality　companies 　using 　employee

satisfaction 　measures
，
　but　also 　fbr　studies 　on 　nonfinancial 　pcrfonmance　measules 　such 　as　the　balanced

scorecard 　and 　the　service −profit　chain ．
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1．　 は じめ に

　 企業は，財務業績 を高めるこ とだけで な く，従業員や顧客を満 足 させ る ことをも重視 して い

る よ うに 思われ る ． 日米上場 企業 の 経 営理 念に 記載 され て い る 利害関係者 を調査 した研 究（広

田 ・山野井，2008）で は，日本企業が 言及 して い る利害関係者 の 第 1位は顧 客（日本企業 の 85．6％），

第 2 位 は従業員 （41．3％），第 3 位は 株主 （23．1°／。 ）で ある こ とが 示 されて い る．また ，米国企

業で も第 1位 は顧客 （米国企業 の 84．5°

／。），第 2 位は株主 （56．6％ ）， 第 3 位は従業員 （47．2％）

と順位 の違い はあ るもの の ，日本 と同等の 比 率の 企業が顧 客 と従業員に 言及 し て い る こ とが 明

らか に され て い る．

　 日本国内に お け る同様 の 傾 向 は ，国民 生 活 白書 に よ っ て も示 され て い る ．そ こ で は ，独 立 行

政法人　労働政策研究 ・研修機構（2007）が行 っ た国内の 上場企業 450 社を対象 とした調査で ，

こ れ まで重視 し て きた利害 関係者，そ し て これ か ら重視す る利害関係者 を尋 ね る質問の どち ら

に お い て も第 1位が 顧 客，第 2 位が従 業員で あ る とい う結果が 見 られ た こ とが紹 介 され ，そ の

背景 に は，顧客満足度そ し て そ の 前提 となる従業員満足度 へ の 注 目度 が企 業の 間で 高ま っ て い

る こ とが あ る とい う指摘 が な されて い る（内閣 府 ，
2007

， pp，193−194）．

　 こ の よ うな従業員満足度 ， 顧 客満足度 ，財務業績 の 関係 を説明す る フ レ
ー

ム ワ
ーク とし て ，

サ ービ ス ・プ ロ フ ィ ッ ト ・チ ェ
ー

ン （SPC ：service −profit　chain ，　Heskett　et　al．， 1994）が あ る．　 SPC で

想定 され る 関係 は 次 の 通 り で あ る ．「利 益 と成長 は 主 と し て 顧客 ロ イ ヤ ル テ ィ に よ っ て 刺 激 され

る． ロ イ ヤ ル テ ィ は顧客満足 度の 直接 の 結果で ある．満足 度は 主に顧客 に提供 され たサービ ス

の 価値に影響 され る．価値 は，満足 し， ロ イヤ ル テ ィ を持 ち，生産的 な従業員に よっ て 創 られ

る．従業員満足度は ま た ， 主 と して従 業員が顧客に結果 を届け られ る よ うにす る質 の 高 い 支援

サ
ー

ビ ス や 方針 の 結果で あ る 」 （Heskett　et・al．，1994，　pp．164−165）．しか しなが ら，こ の よ うな関

係が 実際 に成 立す る か どうか は ，これ まで の 学術研 究で は十分に 明 らか に されて い る とは言え

ない よ うに思われ る．SPC に 関わ る検証 は，過去 15 年間 にわた り，主 に マ
ーケテ ィ ン グ論 の

研究者 た ちに よ っ て 行われ て きた が，先行 研 究 の 結果 を見 る限 り，こ の よ うな一連 の 関係 が成

立す る こ とを明 らか に し た研究は 必ず し も多い とは言 えない よ うに 思わ れ る，

　従 業員 ， 顧客，財 務業績 とい う異な る種類 の 要因を関連付 けよ うとす る フ レ
ーム ワ ークは ，

会計 学分野 に もある．た とえば，財務指標 を偏重する こ と の 反省か ら生 まれ た バ ラ ン ス ・ス コ

ア カ
ー

ド（BSC ： balanced　scorecard
，
　Kaplan　and 　Norton

，
1996 ）で は

， 学習 と成長 ， 社 内 ビ ジネ ス ・

プ ロ セ ス ，顧客，財 務と い う 4 っ の 視点か ら業績 指標 を設 定するが ， こ れ らの 業績指標 の 間に

は 因果関係が ある こ とが想定 されて い る．BSC の 提唱以後，因果 関係 を検討す るこ との 重 要性

は ます ます強調 され る よ うにな り ， 戦 略 マ ッ プ（Kaplan　aitd 　Norton
，
2000 ）とい う因 果関係 を図 式

化す る技法が提 案 され るま で に至 っ て い る ．こ れ ら の 技 法の 提唱 を受けて ，会計学分野 で は ，

財務 指標 に影響 を及ぼす非財務指標を明 らか に す る と い う目的を持 っ た 研究 が行 われ る よ うに

な っ て い る．た とえば，定時配送やサー ビ ス の 質な どの 品質関連 の 非財務指標 （6．g．　Nagar　and

Rajan，2001； Sedatole，
2003）， 顧 客満足度や顧客 ロ イ ヤ ル テ ィ とい っ た 顧 客関連の 非財務指標

（e．g．　Banker　et　aL ，2000；Behn　and 　Riley， 1999；Dikolli　and 　Sedatole， 2007；Ittner　and 　Larcker， 1998；

Smith　and 　Wright
，
2004）， あ る い は 従業員満足 度の よ うな 従業員関連 の 非財 務指標（e ．g．　Ballou　et

aL
，
2003；澤邉 ・飛 田 2009）に 関わる研究があ る．しか し ，

こ れ らの 研究 は ある特定 の 非財務指
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従業員満 足 度， 顧 客満足 度，財務 業績 の 関係

　 一ホ ス ピ タ リテ ィ 産業に お け る検 証
一

標 と財務指標 との 関係 を扱 う部分的な もの で あ り，従業員満足度が 顧客満 足度に，それ は また

財 務業績 に影 響 を及 ぼ す と い う
一連 の 関係 を検 証 した 研 究 は ，

一 部 の 例 外 （Banker　and

Mashruwala ，　2007）を除 い て ほ とん どない よ うで あ る，

　こ の よ うな状況を踏ま えれ ば ， 従業員満足度 ， 顧客満 足度，財務業績 と の 間に あ る
一

連 の 関

係 を検証す る こ とは ， 従 業員や顧客 を も重 視 して い る企業 の 実務，そ し て SPC や BSC あ る い

は戦略マ ッ プ と い っ た フ レ
ーム ワ

ー
クに 関わる学術研 究の い ずれ に対 して も

一定 の 貢献を な し

うるもの と思われ る，そ こ で本研究で は，こ れ らの 関係 を ホ ス ピ タ リテ ィ 産 業の 1 っ で あ る ホ

テ ル 業 を営む A 社の デー
タを用 い て検証する，同社 を研 究対象 と して 選択 した理 由は ，

ホ ス ピ

タ リテ ィ産業で は ， 製造業 と異な り従業員が顧客 と直接に接触 して サービ ス を提供す る機会が

多い の で ，従業員が 顧客に 与 え る影響 が大 き い か らで ある （Kotler　et　al．， 2010 ，
　pp．268−269）．し

た が っ て ，本研究か ら得られ る示唆 は ， 基本的に は ホ ス ピ タ リテ ィ 産業にお けるもの で ある．

　本稿の 構成 は以下の 通 りで あ る．第 2 節では 従業員満 足度，顧客満足度 ， 財務業績の 関係 を

扱 っ た 先行 研 究 を レ ビ ュ
ーし，残 された課題 を明 らか にす る． こ れ ら 3 っ の 関係 を扱 っ た研 究

は会計学で はほ とん ど行われ て い な い ため，マ
ーケテ ィ ン グ論 お よび組織論 の 研 究まで幅広 く

取 り上 げる．第 3節 で は明 らか にされた課題に基 づ い て仮説 を設 定 し，第 4 節で仮説 を検証す

るための データ を述 べ る．第 5 節で 検証 結果 とそ の 考察を記述 し，第 6 節 で 要約 と限界を述 べ

本稿 を 閉 じ る，

2． 先行研究

　従 業員満足度 ， 顧客満 足度，財務業績に 関わ る
一連 の 関係 を示 し た最初 の研 究の

一
っ は ， Rucci

et ・al ．（1998）で あ る と思われ る．彼 らは，米国小売チ ヱ
ー

ン の シ ア
ーズで ， 従業員満足度が 5 ポ

イン ト改善す ると顧客満 足度は 1．3 ポイ ン ト改善 し ， それ は また売上高 を 0．5％増大 させ る とい

う関係 が 見 られた とい う報告 を し て い る． しか し ， こ の 事例研究 には，統計的詳細が記述 され

て い な い と い う限界がある．

　一連の 関係 に関わ る統計学的実証 を試み た最初の 包括的研 究は，Loveman （1998）に よ っ て行

われ た ．彼 は，商業銀行 の デー
タを用 い て ，顧 客満足 度は顧客維持率，購 買商品数，運用 可能

資産 （investable　assets ） と正 の 関係が あ り，それ らは また収益 と の 間に 正 の 関係 がある こ とを

明 らか に した， し か し，従業員満足度 と顧客満足度 との 間に明確 な正 の 関係 を見出す こ とは で

きなか っ た ．

　Homburg 　et　at ．（2009）も，旅 行代理 業の デー
タ を用 い て，従業員満足度 と顧客満足 度の 間に は

有意な相関が見 られ ない とい う結果を示 し た．そ の 上 で ， 彼 らは満足 度 を補 う代わ りの 変数 と

し て 企 業同
一視 （eompany 　identity） とい う概念 を用 い た分析を行 っ た、企 業同

一視 とは ， 自己

定義欲求 （self −definitional　needs ） を満 たす た め に従業 員お よび顧客が 自分 を企 業 と同
一

視す る

程度 ，
お よびそ の 同

一
視の 結果生 じる情動反 応 （emotional 　reactions ）で ある．こ の 概念 を導入

した 分析の 結果，従業員の 企業同一視は顧客の 企業同
一

視に 影響 し，そ れ は ま た顧客の 支払意

志額 （willingness 　to　pay）
1
に反映 され，最終的 には従業員当り売上高に結実する とい う関係 が

示 され た
2
．

　 従業員満足度，顧客満足度，財務業績の それ ぞれ の 間で 正 の 関係 を示 した研 究もある．まず，

Gelade　and 　Young （2005）は ， 商業銀行の データ を用 い て ，従 業員 コ ミ ッ トメ ン トと顧客満足度，

5
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顧 客満足度 と売上 目標達成率 との 間 の 関係 を分析 した．Gelade　and 　Yeung の 従 業員 コ ミ ッ トメ

ン トは 3 つ の 質問項 目 か ら作成 され て お り，そ の うち の 1 っ に は従業員満足度 を尋 ね る も の が

含 まれ て い る
3．そ の ため ，Gelade　and 　Young の 用 い た従業員 コ ミ ッ トメ ン トは従業 員満足度 に

類 する変数 と見なす こ とが で きる，彼 らは ，分析 の 結果 ， 従 業員 コ ミ ッ トメ ン トは顧客満 足度

に ，それ は また売上 目標達成率 に影響する こ とを明 ら か に し た ．し か し，彼 ら の 分析 の 限界は，

売上目標 達成率 とい う財務指標にある．売上 目標達成率は 目標売上高 と実際売上高 の 比較 に よ

っ て 算出 され るが， 目標 売上高は 主観的に設 定 され る指標 で あるた め，顧客満 足度が客観的な

財務業績 に結び つ くか ど うか は 明 らか に され て い ない ． した が っ て ，
こ の 研究か ら従業員満足

度 → 顧 客満足度 → 財務業績 とい う
一連 の 関係 が同時に 明 らか に され た と単純 に結論づ ける こ と

に は限界 があ る．

　次に ，
Banker　and 　Mashruwala （2007）｝ま，非財務指標 と財務指標 との 間の 関係に 関わる状況要

因 〔moderator ） の 分析を行 っ た．具体的 に は，小売チ ェ
ーン で は店舗 の 立地 に よ っ て 競争の 激

し さが異 な り，それ に よ っ て 従業員満足度 お よび 顧 客満足度 が財務業績 に 与 え る影 響が 変わ る

と考えた ．彼 らは ， まず，従業員満足 度 と財務業績の 関係 と，顧 客満足度 と財務業績の 関係 の

それ ぞれ を分 析 し， どち ら の 関係 も競争 の 激 しい 立地 に ある店舗 にお い て は強 くなる こ とを示

し た．次に ，従業員満足度 は財務業績 に対す る直接的 な効果だ けで なく，顧客満足度 へ の 影響

を通 し た 間接的な効果 も持 ち う る と述 べ （pp．785−786），従業 員満 足度，顧客満足度，財務業績の

一
連の 関係 を検証す るた め の 分析を も行 っ た ．そ の 結果 ， 競争の 激 しい 立地 に ある店舗 では 統

計 的に有意な一連 の 関係 が 見 られたが ，競争の 激 し くない 立 地 で は見 られ なか っ た と い う結果

を 示 した ．しか し，彼 ら の 研究 の 本来 の 目的は，従業員満足度 と財務業績 の 関係お よび 顧客満

足度 と財 務業績の 関係 の それ ぞ れ を左 右す る状況 要 因 を明 らか に す る こ とに あ るた め か ，なぜ

競争の 激 しい 環境下 にお い て の み 従業 員満足度が 顧客満足度を通 し た 財務 業績 へ の 間接的効果

を持 っ の か に っ い て の 十 分な理 由付けは行われ て い な い よ うに 思 われ る．

　さらに，Bernhardt　et　al．（2000）は ， フ ァ
ー

ス トフ
ー

ド ・レ ス トラン ・チ ェ
ー

ン の 時系列データ

を 用 い て ， 従業員満足 度 ， 顧客満足度 ，そ し て レ ス トラ ン の 売上高お よび 純利益 の 関係 を検証

した ．そ の 結果，t 期の 従業員満 足度 と顧客満 足度 の 間 に は正 の 相 関が あ る こ とを示 した ．ま

た ，t期 の 顧 客満足 度 と売上 高お よび 純利 益 との 問に は有意な 相関 がな い が ，　 t＋ 1 期か ら t 期 を

差 し引 い た 差分顧客満足 度 は ，
t＋2 期 か ら t＋ 巨期 を差 し引 い た差分売上高お よ び 差分純利 益 と の

間 に 正 の 相関が あ る こ とを明 らか に した．こ の こ とか ら ， 従業員満 足度 と顧 客満足 度の 間に は

タイ ム ラグが ない が ，顧客満足 度 と財 務業績 と の 間に は タ イ ム ラ グが あ り うる こ とを示 し た ．

しか し ， Bcrnha・rdt・et ・ai ．の 顧客満 足度 と財務業績 に 関わ る 時系列 分析の 結果は慎重 に受 け止 め る

べ きと考え られ る ．なぜ な ら，彼 ら の 分析 は Pearson の 相 関係数を算出す る の みで 適切 な コ ン

トロ
ー

ル を行 っ て い ない こ と，またラ グを想 定 しない 分析に は顧客満 足度 と財務 業績 の 水準値

の 単相 関を算出 して い る に もか か わ らず，ラグを想定 した分析に は顧 客満足度 と財務業績の 差

分 の 単相 関を算出す る とい うよ うに ，ラグを想 定 した 場合とそ うで ない 場合 とで 異なる分析方

法 を用 い て い るか らで あ る
4
，

　最後に，Evanschitzky 　et　al ．（2012）の 研 究結果を見て い く．こ の 研究 は，従 業員満足度 ，顧客

満足度 ，財務 業績 の 間の 関係 を適切 な方法に よ り明 らか に した も の で ある．Evanschitzky　et 　aL

は ， 上述 の Bernhardt　et　al．と同様 に ， タイ ム ラグは従業員満足 度と顧 客満足度 の 間 には な い が，

顧 客満 足度 と財務 業績 の 間に はあ ると想 定 した ．そ して ，彼 らは，DIY （do　it　yourself）ス トア ・

チ ェ
ーン の 時系列データ を用 い て ， 同 じ年 （2002 年）に測定 され た従業員満足度 と顧客満 足度
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従業員満 足度，顧客満 足度，財務業績の 関係

　一ホス ピ タ リテ ィ産業 に おけ る 検証
一

の 間 と，ある年 （2002 年） の 顧客満足度 と翌 年 （2003 年）の 営業利 益 との 間の 関係 を検 証 し，

そ れ ら の 間 に は 正 の 関係 が あ る こ とを 明 らか に した ．

　以 上よ り，従業員満足度 ，顧 客満足 度，財務業績 の
一

連 の 関係 を扱 っ た 研究に は次の よ うな

課題 が あると思われ る．まず，多 くの 先行研 究が行われ て きた に もか か わ らず，従業員満足度

か ら財務業績まで の
一

連の 関係 を同時に示す こ とが で きた 学術研 究 はわずか し か 存在せ ず，
一

連 の 関係 を示 した研 究も明確 な仮説 を示 さずに 調整要因 を導入 した り ， 適切な分析方法を用 い

て い な か っ た り，
モ デ ル の 一部で 明確な理 論を示 さずに

一定期 間の タイ ム ラ グを想定 した りす

るな ど，複雑 な分析を行 っ て い る
S
．次に，先行研 究は短 期問 の デー

タ収集 し か 行 っ て お らず，

長期 間 の データを用い て 従業員満足度，顧 客満足度 ， 財務業績 の 間の 関係 を明 らか に しよ うと

した もの はな か っ た．最後に ， 従業員満足度 と顧 客満足度 の 関係 は ， 従業員 と顧客が 直接 に接

触 す る機会の 多 い ホ ス ピ タ リテ ィ 業界 にお い て 重要性が 高 い と考え られ るに も関わ らず，そ の

よ うな 業界 の 代表 であ るホテ ル 業 を扱 っ た 先行研 究はなか っ た．そ こ で 本研 究で は，上 述 の
一

連の 関係を ， 長期 データを用 い て ，
ホ テ ル 業を対象に検証す る こ ととす る．

3．　 仮説

3．1． 従業員満足度が顧 客満足度に及 ぼす影響

　第 2 節で は，会計学に限 定せ ず ，
マ
ーケテ ィ ン グ論や組織論な ど の 領域まで 含め て 先行研 究

を レ ビ ュ
ー し た．そ こ で は，従業員満足度 ， 顧客満足度 ，財務業績 の

一連 の 関係を扱 っ た もの

だ け を取 り上 げ，従業員 と顧客の 満足度の 間 に正 の 相関を見 出 した もの と，そ うで な い もの の

両方が ある と述べ た，こ れ らの 他 に ， 従業員 と顧 客の満 足度 の 関係 に焦 点を絞 っ た 先行研究 も

あ る． こ れ らの 先行研 究 に お い て は，従業員 と顧 客 の 満足度 の 間 に有意な正 の 関係 が見 られ る

とい う結果 が多くあ る が （e．g．　Homburg 　and 　Stock
，
2004； 2005；Ostroff， 1992 ；Payne　and 　Webber，

2006；Wangenheim 　et 　al ．
，
2007 ）， 中に は 両者の 間に そ の よ うな関係 は見 られ な い と い う結果 もあ

る（e．g．　Brown 　and 　Chin
，
2004）．

　こ うした 先行 研 究の 結果をま とめる 目的で ，い くっ か の メ タ ・アナ リ シ ス が行わ れて い る．

メ タ
・
アナ リシ ス とは，「一言で 言 えば ， 過去 に行 われ た 複数 の 独 立 し た研 究結果 を統合す るた

め の （統合で きる か 否か の 見 当 も含めた）統計解析で ある 」 （丹後 ，
2002

， p．1）．こ の 方法が利用

され る主 要 な動機は ，

一
つ ひ とっ の研究で利用 されて い るサ ン プ ル が小 さ くて

， そ れ ぞれ の 結

果か らで は 明確 なエ ビデ ン ス が得 られ な い こ とに ある （p．3）．従 業員 と顧客の 満足 度 の 関係 に

焦 点 を合わせ た メ タ ・ア ナ リシ ス で は ，両者 の 間に正 の 関係 が あ る とい う結果が示 され て い る

（Brown 　and 　Lam ，2008；Harter　et　al．， 2002；Whitman ，
　Van　Rooy

，　and 　Viswesvaran，2010）．

　 こ の よ うに
， 実証研 究 か ら は 従業員と顧 客 の 満足度 が 正 の 相 関を持 っ こ とが 明 らかに され て

い る．こ の よ うな 関係 の 理 論的根拠 は SPC と情動伝染理 論 （emotional 　contagion 　theory）の 2 つ

が あ る
6
．SPC によれ ば，満 足 した従業員は 質 の 高 い サ

ー ビ ス を提供で き る の で ，顧客を満 足

させ る こ とが で きる と され る（Heskett　et　al．，1994，　pp．164−165）．情動伝染 とは 「他者の 表情，発

声，姿勢，体 の 動 き を無意識に模倣 し，同調 し，結果 とし て 情動的 に
一

致す る傾向 」（Hatfield　et

aL ，1994，
　p5 ）で ある．た とえ ば， 日常生 活 にお い て ， 楽 し そ うに笑 っ て い る人 を見 て 自分も明
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る い 気持 ちにな っ た り，悲 し い 目に あ っ た友人 の 話 を聞 い て 自分も暗い 気持 ちにな っ た りす る

よ うに ， 他者 の 特 定 の 感情表 出を知 覚す る こ と に よ っ て ，自分 自身 も同 じ感情を経験す る とい

っ た現象で あ る（木村 ・余語 ・大坊，2007，p．31）．本研 究の 文脈 に こ の 理 論 をあて は め る と，顧 客

は従業員 と接触 し て い る間に，その 従業員 と同 じ よ うな感 情に 至 る とい う現象が 生 じる と い う

こ とで ある．先行研 究で は ， 従業員 と顧 客 と の 問で 実際 に そ の よ うな現象 が見 られた とい う報

告 が な されて い る （e．g．　Pugh ，
2001；Tsai　and 　Huang

，
2002）．

　 Brown 　and 　Lam （2008）は ，　SPC と情動伝染理 論 の どちらが 従業員満足度 と顧客満 足度 を関連付

け る説 明 と して 適 当か を明 らか にす るた め の メ タ ・ア ナ リシ ス を行 っ た ，彼 らに よ れ ば ， SPC

で は満足 した 従業員 は生産性 が高 い た め に質の 高い サ ービ ス を提供で きる の で顧客満足度 を高

め られ る （従業員満足度 → サービ ス の 質→ 顧客満 足度） と仮定す るが，情動伝染理論で は満足

した従業員の 情動が 顧客に伝染す る （従業員満 足度 → 顧客満 足度）と仮定す る（p．245）．そ こ で ，

こ れ ら 2 つ の 理 論 を 区別 す る た め に ， 従 業員満 足 度 と顧 客 満 足 度 と の 間 を媒介す る 要 因

（mediator ）と して 顧 客が 知 覚したサ
ー

ビ ス の 質 （customer −perceived　service 　quality； 以 下，単 に

「サ
ービ ス の 質」 と示 す）を導入 したモ デル （図 1） を用 い た分析 を行 っ た．その 結果 ，従業

員満足度 とサ ービ ス の 質 ， また サー
ビ ス の 質 と顧 客満足度 の 間に 正 の 関係 が見 られ るが ，従業

員満足度お よ び顧客満 足度の 間に は統計的に有意 な関係が 見 られ な くなるこ とが明 らか とな っ

た（p．250）．彼 らは こ の 結果 を受 けて ， 従業員 と顧 客 の 満足度 の 関係 を説 明する理論 と して ，情

動伝染理論は 否 定 され る も の で は ない も の の ，SPC の 方が よ り適 当 で あ る と論 じて い る（p．252 ）．

図 1SPC と情動伝染理 論を比較す るモ デル

　 　 　 　 　 　 　 　 　 「　 　
．
　 　

一
「

　　　　　　　　．七壁 ゴ、
　 　 　 　 　 　 　 ＋ 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 十　　　　　　　 　　　　　　　　 ，　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　’

「蜑纛 1− 一
一

一一評纛 巌

出典 ： Brown 　and 　Lam （2008，　p．250）に基づ き作成 ．

　そこ で 本研 究では ， 従業員満 足度 と顧客満足 度の 問にサー ビ ス の 質 とい う媒介変数を導入 す

る こ ととし ， 以 下 の 2 っ の 仮説 を設 定する ．

嬬 1　従業 買涛疋虔『が 蕩 〆力勉属 　ゲ
ー

どヌ の 貫 6蕩 レ」．

儼 2　ナ
ー

どニス の質が）哥グ九 ぱ 顧〔客齪 虔『ら蕩 い．

3．2． 顧客満足度が財務業績に 及 ぼす影響

　先行研 究で は，顧客満足度 ，顧客 ロ イヤ ル テ ィ ，財 務業績 と の 関係が 盛 ん に検証 され て き た．

こ れ らの 間に は ，満足 した顧客は ロ イ ヤ ル テ ィ が 高ま る の で ，繰 り返 し購買 し，複数の 商品 を

購買 し，よ り高い 価格で も納得 して 支払い ，また第三 者 へ の 紹介を行 うた めに ， よ り多 くの 収

益 を もた らす と い う想定が あ る（e ，g．　Heskett　et　al．，1997；Reichheld　and 　Sasser
，
1990），

　こ れ ら の 想 定は，顧 客個人 レ ベ ル ，事業単位 レ ベ ル ，企 業 レ ベ ル とい う 3 っ の 分析 レ ベ ル で

検証 されて きた．まず，顧客個人 レベ ル で は ，顧客満足度や顧 客 ロ イ ヤル テ ィ が継続購 買に結
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従菜 員満 足 度，顧 客満 足 度，財 務業績 の 関係

　一ホ ス ピ タ リ テ ィ 産業 に お ける 検証
一

び 付 く と い う関係 は，Jamieson　and 　Bass（1989），　Bolton（1998），　Ittner　and 　Larcker　（1998），　Mittal　and

Kamakura （2001）な どが示 して い る
7
．また ， 顧 客満足度が 第三者への 紹 介 に結び付 く とい う関

係は ，松岡 （2006）が明 らか に して い る．しか し，満足 した 顧客が複数の 商品 を購買 す る と い う

関係は Verhoef　et　at ，（2001；2002）に よ っ て検証 されたが，統計的 に有意な関係 は明 らか に され な

か っ た
8
．以上 の 研 究結果か ら，顧客 の 満足度あ る い は ロ イヤ ル テ ィ は，継続購買お よび第三

者 へ の 紹 介 に結び付 く こ とを通 し て 財 務業績を 高め る も の と考 え られ る．

　 こ の よ うな 個人 レ ベ ル の 結果か ら，満足 した ま たは ロ イ ヤ ル テ ィ の 高い 顧客が多い 事業単位

お よび 企業 は ， そ うで ない 場合 よ りも財務業績が高 い と見込 まれ る，事業単位 レ ベ ル の 分析は ，

Hallowel1（1996），　 Ittner　and 　Larcker（1998），　 Banl（er　et　al．（2000）が行 い ，い ずれ も正 の 関係 が あ る

こ とを明 らか に した
9
．企業 レ ベ ル の 分析は ス ウ ェ

ーデ ン お よび ア メ リカ に お い て行われ ，
ス

ウェ
ーデ ン で は SCSB （Swedish・customer ・satisfaction ・barometer）riS　ROI と正 の 関係 を持 っ こ とが

（Anderson ，
　Fornell，　 and 　Lehmann

， 1994；Anderson，
　Fomell，

　 and 　Rust，
1997 ），

ア メ リカ で は ACSI

（American 　 customer 　satisfaction 　index）が ROI ，　 Tobin「

s　Q，営業キ ャ ッ シ ュ フ ロ
ー

，お よび株価 関

連 の 指標 と正 の 関係が あ る こ とが示 された（Anderson　8！鳳 ， 2004；（  ca 　and 　Rego，
2005；Ittner　and

Larcker，1998；Mittal　et 　al ．，2005；Morgan　and 　Rego，2006），

　顧客満 足度 と顧客 ロ イ ヤ ル テ ィ は概念的 には異 な る もの で あ る． しか し，実証研 究か らは ，

顧 客 ロ イ ヤ ル テ ィ よ りも顧客満足度 の 方が よ り多 くの 種類 の 財務指標との 統計的に 有意な正 の

相関が ある こ とが明 らか に され て い る（Morgan　and 　Rego
，
2006）．ま た

， 同様の 傾向は ，松岡（2006）

の 分析結果 で も示 され て い る．そ の た め本稿で は ，顧客満足度 の み を扱 うこ ととす る．

　以上 より，顧客満足度 と財務業績 との 間 に以下の 仮説 を設定す る．

夜説 3　顧 客齪 ∠婁iが蕩けれ 属 財 務業覆 6局
尸
い ．

4． デ ー タ

4．1． 対象 企業

　本 研 究で は研 究対象企業 と し て ホ テ ル 業 A 社 を選択 し て い る ．ホ テ ル 業 は ホ ス ピ タ リテ ィ 産

業 の
一

つ で あ り ， 従業員が顧 客 と直接 に接 触 して サ
ー ビ ス を提 供 す る の で ， 従業員が 顧 客 に 与

え る影響 を 明 らか に しや す い と考え られ るか らで あ る。ま た ，ホ テ ル 業 で は，満 足 した顧 客は

本人 が 再宿泊す る ある い は第三 者 へ の 推奨に よる紹介宿泊を もた らす こ とを通 し て ホテ ル の 稼

働率 を高め ， ひ い て は財務業績 を向上 させ る こ とが期待 され る．

　A 社は 5 種類の ホテ ル ブラ ン ドを展開 して い る．データ収集期間は 2005 年度〜2010 年度 の 6

年間 で あ るが ， そ の 期間 の 営業ホテ ル 数は ， 新規ホ テ ル の 開業や既 存ホ テ ル の リノベ ーシ ョ ン

お よび 閉鎖が あ るた め毎年 25〜 30 軒の 間で 変動 する．ま た，ホ テ ル 業で は チ ェ ッ クイ ン ・ア ウ

トを 自動化 する， レ ス トラ ン は バ イ キ ン グ形式 の み とす る ， ある い は レ ス トラ ン を設置 しない

な ど極力対人 サ
ー ビ ス を省 く こ とで 宿泊料金を抑え る とい う方針 を採用 して い る こ とも あるが

，

A 社傘 下の ホ テ ル で は その よ うな形式 は採用 して い な い ．主 な接客担当者 に は ベ ル マ ン ， ドア

マ ン ，フ ロ ン ト，ウ ェ イ タ
ー ・ウ ェ イ トレ ス な どが お り， こ れ ら の 従業員が主 として チ ェ ッ ク
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イ ン ・ア ウ ト時や レ ス トラ ン 利 用 時に宿泊客 と接触 す る こ ととなる ．

4．2． 変数

　分析 モ デル は 図 2 の 通 りで あ る．SPC に 基づ い て ，従 業員満足度 ，サ ービ ス の 質，顧客満足

度，稼働 可能客室当 り粗利益 とい う仮 説 検証 の た め の 変数を組み込 ん で い る．また ， 図 2 で は

省略 して い る が，ホ テ ル 種 類 と調 査 年度に 関 わ る ダ ミ
ー

変数 を コ ン トロ
ー

ル 変数 と し て含め て

い る．

図 2　分析 モ デ ル

従業 員 満 足度
H1

サー
ビ ス の 質

H2
顧 客満 足度

H3 稼働 可 能 客室

当り粗 利 益

※ ホテル 種 類（Bタイプ〜Eタイプ）お よび 調 査年度（2006年度〜2010年 度）を表 す ダミ
ー
変数は

　 省略 して い る．また，外 生 変数 同 士の 相関を表す双 方向 の 矢印お よび 内生 変数 に 関わ る誤 差

　 項も省略 してい る．

　従業員満足 度に 関 わ るデー
タは 従業 員ア ン ケ ー ト調査 を通 じて 収集 した ，ア ン ケ ー トは，全

従業員を対 象に 郵送調 査 され た が ，本研 究 で は宿 泊客 と直接に接触す る従業員 で あ る接客担 当

者 （ベ ル マ ン ，ドア マ ン ，フ ロ ン ト，ウェ イ タ
ー ・

ウ ェ イ ト レ ス な ど）の 回 答 の み を抽出 した．

A 社で は こ れ らの 他 に 予約 ，厨房 ，お よび バ ッ ク ヤ
ー

ド業務な どが あ るが ，こ れ らは宿泊客 と

直接 に接す る機会 は ほ とん どない の で ，本研 究の 対 象外 と した ．こ の 調 査 は毎年 行 わ れ てお り，

2005〜2010 年度 の 6 年間の 接客担 当者の 回収枚数 は 8
，
839 枚で あ る．

　従業員満足度 の
一

般的な定義は ，「自己 の 職務評価あ る い は 自己 の 職 務経験か ら生 じる ， 喜ば

し い ある い は積極的 な感情的状態 」 （Locke，
1976

，
　p．1300）で あ る

；o
．し か し本研 究で は，　A 社の

従業員ア ン ケ ー ト調査 担当者 と議論 の 上
， 従 業員満足 度の 意味を よ り絞 り込み ， 次 の 4 つ の 質

問項 目を A 社 にお ける従業員満足度 と定義する こ と と した ．

・今 の 仕事に ， 時 間が た っ の も忘れ る ほ ど熱 中す る こ とが あ りますか ．

・今 の 仕事 にや りが い ，充実感を感 じ て い ますか ．

・
目標 の 達成 に 向け努力 して い ます か ．

・常に， 自分 の 仕事の 質を 向上 させ て い ます か ．

　これ らの 質問項 目は，動機づ け ・衛生要因理 論（Herzberg　et　aL ，1959＞に お け る動機 づ け要 因が

満た され た 状態 を想定 して い る．こ の 理論 は ， 従業員満足度 と動機 づ けを表裏一体の もの とし

て 論 じた もの で ある．満足 要因 （動機 づ け要 因）が 充足 され れ ば従 業員満足度 は高ま り ， そ れ

は また仕事 へ の 動機づ け に っ なが る．一
方で，不 満足 要因 （衛生要因 ）は ，それが な けれ ば 不

満 で は あ る が，そ れ が 満た され て も ， 動機 づ けに は っ な が らな い （小 野 ，
2011

， p557 ）．　 A 社で

は ，動機 づ け要 因 が満 た され て い る従業 員，言い 換 えれ ば仕事 へ 動機づ け られ た従業員 こ そ 質

の 高 い サ
ービ ス を提供 で きる は ず であ る と考 え られて い るため ， 上述の よ うな質問項 目を設定

し た ．

　従業員満足度に関わ るこれ らの 質問項 目は ，
い ずれ も 5 段階 （5 ＝そ う思 う〜1 ＝そ う思わ な

い ）で 尋ね て い る．これ らの 質問項 目に 対 して 探索的 因子 分析 を行 っ た と こ ろ ， 第 1 因子 の 固

有値 は 2．736 （分 散説 明 率は 68．4％）で あ り，こ れ らの 質 問項 目 に は 一次元性が あ る こ とが 確認
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従 粟 員満 足度，顧 客満足 度，財務 業績の 関係

　 一ホ ス ピ タ リテ ィ 産業 にお ける 検証 一

され た．また ，Cronbach’

s α は ．834 で あ り，内的
一

貫性が ある こ とも確認 され た ．そ こ で ，こ

れ らの 質問項 目を単純 平均 した尺 度得点を 分析に用 い る こ とと した
tL

　サ ービ ス の 質お よび顧客満 足度 は ，
い ずれ も顧客ア ン ケ

ー
ト調 査 を通 じて収集 した．こ の ア

ン ケ
ー

トは各ホ テ ル に ア ン ケー ト票 を設置 され て あ り，顧客が フ ロ ン トに 提 出す る こ とで 収 集

され ，集計結果 は毎月 報告 されて い る．6 年間 の 回収枚数は 285，316枚 で ある．

　サ
ービ ス の 質を測定す る方法は ，マ ーケテ ィ ン グ研 究者 に よ っ て研 究が進 め られ て き た．サ

ービ ス は無形性 ， 異質性 ， そ して 提供 と消費の 不可分性 とい う特徴を持 っ ．そ の た め に
，

サ ー

ビス の 質 は，客観的に測定可能な製品 の 品質 とは異 な り抽象的で とらえ ど こ ろが な い ．こ の こ

とか ら ， サー ビ ス の 質は 消費者の 知覚 に よ っ て 主観的 に測定 され る（Parasuraman　et 　aL
，
1988

，

P．13）．

　サービ ス の 質は，「あ る企業か ら提供 され たサ
ービ ス に 関わ る消 費者 の 認 知 と，同様 の サービ

ス を提供す る企業に つ い て の 消費者の 期待 との 間の 不
一

致」（Parasuraman　et 　at ．
，
　p．14）と定 義 され

る．こ の 定義に よれ ば ， サ ービ ス の 質は消費者の 認知 と期待 の 差 得点 に よ っ て 測 定 され る． し

か し ，差得点 を利用す る こ とは，結果の 解釈 を曖昧 に して しま うこ とが あ ると の 指摘 が あ る

（Peter　et　al．，1993；Van　Dyke 　et　aL ， 1999）．そ こで本研 究では ，
　 A 社で実施 され て い る顧客ア ン ケ

ー ト調査 に含まれ る質問項 目 の うち，接客担 当者に よ るサ ービ ス の 質を 問 うも の として最 も適

切 と思われ る次の 項 目を利用す るこ ととした （5≡満足〜1≡不満 足）．

・お客様 の ご期待 に 沿えた 接客で したか ？

　顧客満足度は
一般的 に は 「消費者 の 達成感 反応 （consumer

’

s　fulfillment　response ）」（Oliver，　2009 ，

p．8）と定義 され る．それ は ， 製品 ・サ
ービ ス の 特性 ま たは そ れ 自体に よ っ て 喜ば し い 水 準 の 消

費関連 の 達成感 が提供 され た か （提供 され て い るか ）に 関わ る判断の こ と で あ る（p．8）．こ こ で ，

達成感 とい う用 語 に は，自身 の 過去 の 満足度 ある い は他人 の 満足度 な どに基づ い て 形成 され る

標準 （standard ）が あ り ， それ と実際 の 成果 （outcome ） を比 較 し て どの 程度 の 満足 度が 得 られ

たの か が判断で きる とい う意味合 い が 込め られ て い る（p．8）．した が っ て ，定義上 は，サ
ービ ス

の 質 と同様 に顧客満足 度も標準 と成果 との 差得点を用 い て 測定 され る べ き と思われ る．しか し，

先述 の 通 り，本研究 で は 結果 の解釈を容易にす るた め に ，差得点で は な く単純な得点を用 い る

こ ととす る，本稿で利 用す る顧客満足度 として は，宿 泊に 関わ る総合的 な満足度 を尋ね て い る

次の 質問 項目を採用す る こ とと した （5 ＝満 足〜1＝＝不満 足）．

・今回 の こ滞在は満足 の い くもの で したか ？

　稼働可能客室 当 り粗利益 は ホ テ ル 別 に作成 して い る月 次損益 計算書か ら収 集 した，収 集枚数

（6 年分） は 1
，
944 枚で あ る．営業利益 で は な く粗利益 を用 い た理 由 は ，販売費お よび

一般管

理 費には 固定費が多く含まれ るた めに ， 営業利益は経 営 レ バ レ ッ ジ効果 が働 い て 分散が大きく

なる と予想 され るた め で あ る，ま た，粗利益 の 分散は ホテ ル 規模 の 影響 も受 ける と見込 まれ る

た め，稼働可能部屋 数 （部屋 数 × 稼働 日数）で 除 した ．こ の よ うに して 算 出 され る稼働 可能客

室当 り粗利益 は ，

　　 　　　　　　 　　　 粗利益 　　　　 粗利益　 　　 稼働客室数
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ＝ 　 　 　 　 　 　 　 　 　X

　　 　　　　　　 　 稼働可能客室数　　稼働客室数　 稼働可 能客室数

と展開で きる，右辺 第 1 項は稼働客室 当 り粗利益，第 2 項 は稼働 率で あ る．こ の よ うに，稼働

可能客室 当 り粗利益は稼働 率を加味 した 指標で あ るた め，満足 した顧客に よ る再宿泊や 紹介宿
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泊の 効果 を反 映 させ る こ とが で き る．

　 コ ン ト ロ
ー

ル 変数 は ホテ ル 種類 と調 査の 実施年度で あ る．ホ テ ル 種類は A 社が 運営 し て い る

5 種類の ホ テ ル （A タイ プ〜E タイプ）の うち どの ホ テ ル タイ プ に該 当す る か に よ っ て 1 あ る

い は 0 の 値 を割 り振 っ た ダ ミ
ー変数 を作成 し， A タイ プ を 除 く 4 種類を分析 に 投入す る．ま た ，

調査年度 は 2005〜2010年度の 6 年間の うち どの 年度 に該 当す る か に よ っ て 1あ る い は 0 の ダ ミ

ー
変数 を作成 し，2005 年度 を除 く 5 年度 分を分析 に 含 め る

12
，こ れ らの コ ン トロ

ー
ル 変数 を含

め る理 由は 次 の とお りで ある．A 社で は ，ホテ ル 種類 ご とに，設備 の グ レ
ー

ド，
立 地 （都市型

か ，郊外型か），提供す るサービ ス 内容，価格 帯，広告な どの 方針を変えて い る，したが っ て ，

ホ テ ル 種類を投入 す る こ とに よ っ てそれ ら の 要 因 は コ ン トロ
ー

ル され る．また，調査年度 を投

入す る こ とに よ っ て
， そ の 年度に お け る外部要因 （経済環境な ど） の影響 が コ ン ト ロ

ー
ル され

る．

4．3． 分析単位 と分析期間

　従業員ア ン ケー ト調査，顧 客ア ン ケ ー ト調査 ，損益計算書 と い う異な るデー
タ か ら作成 され

た 変数の 対応 は次 の よ うに行 っ た ．まず ，分析単位 に っ い て は ，損益 計算書か ら作成 され る稼

働 可能客室当 り粗利 益 がホ テ ル 単位 で測 定 され て い るた め ， 従 業員満足度 ，サー ビ ス の 質 ， お

よび顧 客満 足度 もホ テ ル 単位 に 集約 した ．

　次に ，分析期間は従業員ア ン ケー ト調査が 年次で行わ れて い る こ とに 合 わせ て ，月 次で集計

され て い た顧 客ア ン ケ
ー

ト調 査 も年 次 レ ベ ル に集約 した ．本研 究の 仮説で は ，従業員ア ン ケー

ト調査の 点数が顧 客ア ン ケ
ー

ト調査 の 点数 に影響す る と見 な して い る の で ， 従業員ア ン ケー ト

調査の 実施月か ら数えて 12 カ月分の 顧客ア ン ケー
ト調査 を 1年分の データ と して 対応 させ た ．

た とえば，従業員ア ン ケ
ー

ト調査 が 1 月 に実施 され た場合，それ に対応 させ る顧客ア ン ケー ト

調 査の 期間は 1〜 12 月 で ある ．こ の よ うな対応 方法 は，従業員ア ン ケ
ー

ト調査 の 点数が顧客 ア

ン ケー ト調査 の 点数に及ぼす影響 には ある程度の 持続性が ある とい う仮定を置 い て い る こ とと

なる，も し仮説 検証 の 結果 ， 従業員満足度 とサ ービ ス の 質と の 問に統計的に 有意 な正 の 関係 が

見 い だ されな い な らば， こ の よ うな仮定 を置 くこ とが妥 当で は な い か ，あ る い は仮説が誤 っ て

い るか の どちらか とな る． しか し ， も し仮説が 支持 され る な らば，こ の よ うな仮 定を置 く こ と

に は あ る 程 度の 妥 当性 が あ る もの と見な す こ とが で き る ，

　また ，損益計算書 も月次で作成 されて い たが ，12 ヶ 月間の 年次データに加 工 した
13
．こ の よ

うなデー
タ加 工 の 結果 ， 分析対象 とな るホ テ ル は ， 従業員 ア ン ケ

ー
ト調 査の 実施 月か ら数え て

12 ヶ 月 間連続 稼働 した ホテ ル の み とな っ た ．そ して ，顧 客ア ン ケ
ー

ト調査 と損益 計 算書は ，タ

イム ラグ を考慮せずに ，同時期 の 12 カ 月問の データを対応 させ た ，こ の 方法 は 次の 2 つ の 条件

の うちい ずれ か
一方あ る い は 両方が成立 す る限 り ， 適切 に 分析 を行 うこ とが で きる．条件の 1

つ 目は，タイム ラグが 小 さい とい うこ とで あ る．2 っ 目は ，毎年 の 顧客満足 度が 稼働 可能客室

当 り粗利益 に及 ぼす影響に大 きな変動が ない とい うこ とで ある．こ れ ら の 条件に関わ る数学的

検討は ，巻末の 付録 を参照 された い ，

　以上 の デー
タ間 の 対応 を行 っ た 結果 の

， 分析 に利用 され るサ ン プ ル 数 は 162 ホ テ ル 年 で ある．

1年度 当 りの 平均ホ テ ル 数は 27 ホ テ ル （162 ホ テ ル 年 ÷ 6 年）で あ る
14t

こ の よ うに して 作成

され た 変数 の 問 の 相関 係数は ， 表 1 の とお り で あ る．
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表 1　相関係数 （n ≡162 ）

稼働 可 能
　 　 　 　 　顧 客 　 サービ 　従 業 員
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Bタ イ プ C タイ プ D タイ ブ Eタイプ 　 2006 　 2007 　 2008　 2009客 室 当 り
　 　 　 　 満 足 度 　 ス の 質 　満 足 度
粗利 益

顧 客 満 足 度 ．582 鱒

サービ ス の 質 　 　．436 ’噸
　．652 鱒

従 業員満 足 度 　 一、159 °
　一，050　 　」54 ヰ

B タ イプ

C タイプ

D タイブ

E タイプ

20〔b2007200820

〔D20

】0

．475 畠．
　　．287 ・鹽　　，200 ．　　．005

．593　
．・
　　．371 喧゚

　　．267 脚　　一．241 帥
　　一．188 ．

一．260 艸
　　．056　　　 」93

凾
　　．051　　　−．191°　　一．271°°

＿．558 ・°
　＿，416 °・

　一．466 ．．
　　．213 ・°　一，2嘱 ，°

　一．344 ・．　一．351 ，，

．009　　　−．0璽0　　　　．076　　　　．2匪0 °・
　一．049　　　　．032　　　　．025　　　−．026

．e24　　 曹，011 ．077　　　　，041　　　−，003　　　＿．019　　　　．OI6　　　F．001　　　−．187
覃

一．005　　　 ．073　　　．077　　　．037 　　　層．009　　　、0且4　　　■．034　　　　、024　　　−．191 申　　一．196 ，

．011　　　 ，073　　　冒，105　　　．．130t 　　，030 　　　−，003　　　・．OIO 　　　，002　　　，．199駒　　冒．204 噸．
　，．209 塵噸

一．〔口2　　　−．057　　　 −．203　脚　　一．143　＋　　　，080　　　−，043　　　 −，OIO　　　　．002　　　 −．崖99 °
　　一．2〔レ4 鱒　　一．209 ，°　　一．21S 亭．

艸

p く．Ol，申
〆 ，05，＋ pく」0，数 値 は peasenの 相 関 係 数．

5． 結果

5．1． 仮説 の 検証

　表 2 は パ ス 解析結果で あ る．適合度指標を 見て い く と，Z2 ＝ 1．259（df＝3，p ＝，739），GFI　＝．999
，

AGFI ＝．964 ，　 RMSEA 　＝　．OOO で あ っ た た め ，適合度 は高 い 水準 を示 し た とい える．

表 2 分析結果

サ
ー

ビスの 質

β　 　 　 　 重

顧客満足度

β　 　 　 　 t

一
室 当り粗利 益

β　 　 　 　 t

従業員満足度

サービ ス の 質

顧 客満足度

Bタイプ

Cタイプ

D タイプ

Eタイプ

20062007200820092010

．242

．264
．341
．231
−．256
．．066
−．020
−．e14
−．147
−．223

　　　，1
（3．623｝

（3．409｝

（4．016｝　
鱒

　　　 摩寧
（2．711）
（
−2．825〕　

繭鄭

（一．823｝
（−249 ｝

（一．175｝
（−L808 ｝　

＋

　　　 ・ワ
（−2，746）

．S47

．259

．327
．113
．052
．052
．05S

．123
．203

．139

（8．355 ）　
置順

（3．75D

（4，313ジ
喧

（IA97 ）

〔．66】）

（．767〕
（、810）

【1．790）　
t

（2，869〕

（L942 ）　
＋

．191
．410

，454
−．171
．．281
−．Ol6
．004
・．046
．．〔叫2
−、067

（4，140）
（8、136）
（8」15ド

゜

（−3、242）　
韓

（−5．20D
‘曹

（一．346）
　（、082）
〔
一．949）
〔・．846）

（一1．374）
決 定係数 ．398 ．551 ．780

n＝162，Xz＝1．259（df
」 3，p呂．739），　GFl ＝．999，　AGFI ＝．964，　RM 　SEA ＝．000

＊ ＊

p＜，  1，＊

p く，05，＋ pく．10
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　仮説 を検証 す る パ ス の 標準化係 数 を見て い く．従業員満 足度 の サ
ービ ス の 質 へ の 効果が ．242

（p く ．01）で あ っ た た め、仮説 1 は支持 され た
t5、サービ ス の 質は顧客満足度に対 して 547 （p

〈 ．OD の 効果 を持 っ て お り，仮説 2 も支持 された ．最後 に ，顧客満足 度が持 つ 稼働可能客室 当

り粗利益 へ の 効果 は ．191 （p 〈 ．Ol） で あ り ， 仮説 3 も支持 され た
16
， こ れ ら の 結果か ら，　 A 社

に お い て は，従業員満足度 → サ
ービ ス の 質 → 顧客満 足度 → 財務業績 とい う SPC の 想 定す る

一連

の 関係が 成立す る こ とが 示 唆 され た ．

　ま た，情動伝染理論 の 想定す る関係 が 当て は まるか ど うか を検証するた めに ，サ
ー ビ ス の 質

を削除 した モ デ ル の 分析 も行 っ た （表 3）．適合度指標 は，X2 ＝．246 （df＝1，p ≡．620），　GFI 　
＝

　1　．000，

AGFI ＝．980，　 RMSEA ＝．000 と，依然 と して 高い 水準を示 した ． しか し ， 従業員満足 度 と顧 客

満 足度 の 間 の パ ス 係 数は．079 （p ＞ ．10） と ， 統計的に 有意な関係 は見 られ なか っ た
17
． した が

っ て ，少 な く とも本研究 の 対象企 業 で は，顧客 は満足 した従業員 と の 接触 を通 して 同様 の感 情

に 至 る とい う情動伝 染理 論 よ りは ， 満足 した従 業員に よ っ て提供 され た質の 高い サービ ス を受

け取 るこ とに よっ て満足 す る とい う SPC の 方が適切 で あ る可 能性 が 示唆 され た ．

表 3 サービ ス の 質を削除 した モ デル の 分析結果

顧客満足度

　 　 　 t

一
室 当り粗利益

　 　 　 　 t

従業員満足 度

顧 客満 足度

B タイプ

C タイプ

D タイプ

Eタイプ

20062007200820092010

．079　　　　　（匪．1  ｝

．408506

．244
−．076
．026
．046
．1］7
．116
．010

　 〔5．121ド
寧

　 （5．796〕　
韓

　 （2．787 〕　
窮竃

　 （
一．815）

　 （．318）
　 （．564 ）

　 （L425〕

　 （1．394〕
　 〔．122〕
，362

．191
，410
．454
−．171
−．281
・，016
．004
−．046
・，042
−．067

決 定係 数

・
＝162．　X2＝．246（d伺 ，P−．62。），　GFH ．000，　AGFI −、980，・RM ・SEA ・．000

＊ 零 p＜．0且，＊ p〈 ．05，＋ p〈 」0

　 〔4．】40｝
　 〔8，】36｝
　　　　翠寧
　 〔8」15｝
　　　　寧富
　 （

−3．242 ）

　 （
−5．20且）

　 （
一，346）

　 〔．082 ）

　 （・．949）
　 〔

一．846）
　 （−1．374）
．780

5．2． タ イ ム ラ グの 検証

　表 2 で は
， 顧客満足度 と稼働 可能客室 当 り粗利益 の 間に タ イ ム ラ グを想 定せ ずに 分析 を行 っ

た．そ こ で は J タイ ム ラ グが 小 さい か ，毎年の 顧 客満 足度 が稼働 可 能客室 当 り粗利益 に及ぼ す

影響に 大 きな変動が ない とい う条件 の い ずれか一方あ るい は 両方が 成立す る とい う仮定 を置 い

て い た．こ こ で は ， 本研 究で 利用 して い るデー
タ の 範囲 で は 2 っ の 条件の うち少 な く とも 「タ

イ ム ラ グが小 さい 」 は成 り立 っ て い る 可能性が ある こ とを確 か め るた め に ， 稼働 可 能客 室 当 り

粗利益 を説 明す る変数 として 前年度 の 顧 客満足 度を加 えた モ デ ル を検証す る．付 録 に示 し た よ

うに ，も し そ の よ うな モ デル に お い て も同期間の 顧客満足 度と稼働可 能客室 当 り粗利益 と の 間

の 標準 化 パ ス 係数 が統計的に有意で あ るな らば ， タイ ム ラ グは同期間に お け る 両変数 の 関係 を

消失 させ るほ どに は大 き くな い と見込 まれ る．分析 モ デル は 図 3 の とお りで あ る ．
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図 3　前年度顧客満足度を追加 した分析モ デル

※ ホ テル 種類（Bタイプ〜Eタイブ ）お よび 調査 年度 （2007年度〜2010年度）を表 すダミー変数 は

　 省略 して い る．また，外生変数同 士の 相関を表す双 方向の 矢印および内生変数に関する誤

　 差項も省略して い る．

　図 3 で は ， 前年度顧客満 足度か ら当年度稼働 可 能客室 当 り粗利益 へ の パ ス だ けで なく，当年

度顧客満 足度お よび 当年度サ
ービ ス の 質へ の パ ス も伸び て い る．これ は，第 4 節第 2 項 で 述 べ

た よ うに ， 顧客満足度やサ ービ ス の 質は こ れ ま で の 体験か ら生 じ る期待 を反 映 し て い るた め に ，

前年度の 顧客満足度か ら影響を受ける と思われ るか らであ る
］S
．

　表 4 は分析結果 であ る．適合度指標 を見て い く と，x2 ＝．103 （df≡3，　p ＝．991）， GFI… 　1．000，

AGFI ＝ ．996，
　 RMSEA ＝．000 で あ り， 適合度は 高い 水準を示 し た．仮説 を検証 す るパ ス の 標 準

化係数を見て い く．前年度顧客満 足度の 影響を 除い た後の 標準化パ ス 係 数の 値は ， 当年度従 業

員満足度の 当年度サ ービ ス の 質 へ の 効果が．271 （p ＜ ．Ol）， 当年度サービ ス の 質の 当年度顧客満

足度 へ の 効果が ，328 （p ＜ Dl ） で あ っ た た め，こ こ で も仮説 1 お よび 2 は 支持 された．また，

稼働可 能客室 当 り粗利益 へ の 標準化パ ス係数の 値 は，当年度顧客満足度が ．118 （p ＜ ．10） と統

計的 に有意 で あ り ， 前年度顧 客満 足度 は．093 （p ＞ ．10） と有意 で は なか っ た． し た が っ て ， タ

イム ラ グの 長 さは 同 じ期間の 顧客満足 度 と稼働可能客室当 り粗利益 の 関係 を消失 させ るほ ど の

長 さでは な い こ とが示唆 され ，改 めて 仮説 3 は支持 された
19
．

表 4　タイ ム ラ グを 考慮 した 分析結果

　 　当年 度

サ
ービ ス の 質

β　 　 　 　 1

．271　　　 （3．948）

　 当年度

顧客満 足度

B　 　 　 　 t

　 　 　 当年度

稼働可能 客室 当り粗利 益

　 　 P　 　 　 　 t

当年度 従業員満足 度

当年 度サ
ービ ス の 質

当年 度顧 客満 足度

前年 度顧客満 足 度

Bタイプ

Cタイプ

D タイプ

Eタイプ

2007200820092010

．450

，107
．069
，044
．．237
．033

．026
−、126
−、219

（5．793）

（L143｝

（．838）
（．506）

（p2．637）　
脚

（．423）

｛、320）
（．L493 ）

（−2．605ジ
甼

329　　　　（5．211｝

．562

，107
．063
．．ell

．033
−．046

．036

．046
．．038

（8．563｝

（1．499｝

（．985）

（一，166）

（．482 ）

（一．780）

（．593）
（．734）

（・．589）

『H8

．093
．457

，384
・．177
−．285
−．001
−．032
−．056
．．069

（1．729）　
＋

（1．325）

（7．368）

〔7．003）
（＿3．072）　

騨

（4 ．867）

（一．025）

（一．622｝

〔
−LO56 ）

（−1279）

決定係数 ．507 ．711 ．786

n＝133、コ〜望，103〔df＝3，　p＝．99 圃），　GFI＝1．000，　AGFl ≡．996，　RM 　SEA ＝．000
牢宰

p ＜．Ol，零p＜ ．05，＋ p 〈．卍0

なお ，
こ こ で 求 め た毎年 の 偏相関の 値 （．211）は ，表 2 に 示 し た タイ ム ラ グ を想定 しな い 揚
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合の 標 準化パ ス 係数 の 値 （，19D に 近 い 水準 で あ る ．こ の 結果 は ，
タ イ ム ラ グ を想定 しな い 分

析で もおお む ね適切な 結果が 得 られ た こ とを示唆 し て い る よ うに思 わ れ る．

6。　 むすび

　本研 究は，企業が従 業員満足度 ，顧客満足度，財 務業績 の 関係を重視 して い る よ うに思われ

る とい う調査結果があ る こ とを踏まえ ， それ らの 間の 関係 を検証す るため の 取 り組 み を行 っ た ．

こ の よ うな
一

連の 関係 を扱 っ た研 究は会計学 の 分野で は非 常に少 な い た め に，マ
ーケテ ィ ン グ

論お よび 組織論ま で 含め て幅広 く先行研 究を レ ビ ュ
ー

した ．学際的な視点か ら見た本研 究 の オ

リ ジナ リ テ ィ は ，従 業員 と顧 客が 直接 に 相互 作用 す る代表的な業種 で あ る ホ テ ル 業に お い て ，6

年間 もの 長期間に わた っ て収集 したデー
タを用 い て ，従業員満足度 → サー ビス の 質→ 顧 客満足

度 → 稼働可 能客室 当 り粗利益 とい う一連 の 関係 を，明 白に 示 した こ とで あ る． こ の こ と は ，企

業が これ らの 関係 を重視 して い る こ とに 対す る学術的な裏付 けを与 えた とい う点で ，
一定の 意

義が ある もの と思われ る．

　また ， 本研究は SPC や BSC の よ うな財務 ・非財 務の 多様 な業績指標 を含む フ レ
ーム ワ ー

ク

の 有用 性 を示 した と い う点で ，管理 会計研 究に 対 し て も
一定 の 貢献 をな し得 た もの と思 わ れ る．

様 々 な非財務 指標 お よび財 務指標 の 間 の
一

連 の 関係 を明 らか にす る こ との 困難 性 は，小林

（2000）や Nerreklit（2000）カS　BSC に 関 して 指摘 して い た 通 りで ある．実際，　 SPC や BSC が提唱 さ

れ てか ら 20 年 近 く の 歳月 が 過ぎて い る に も関 わ らず ， そ こ で想定 され る
一

連の 関係 を同時 に分

析 し明 らか に し た研 究は 多 くは なか っ た ．その よ うな中で
一

っ の 実証 的証 拠を提示 し た本研 究

の 意義は ， 小 さな もの で はな い と考え る．

　 しか しなが ら，本研 究には い くっ か の 限界が あ る，まず ，本研 究は従業員 と顧客 との 接触 の

機 会が 多い ホ ス ピ タ リテ ィ 産業の 企業を対象 に行 っ た もの で あ るた め ， 過度に 一般化する こ と

は 差 し控 えな けれ ば な らな い ．た だ ， 本研 究で 見 られ た 関係 は，実務 に お い て は製造業で も成

立 す る と考 えられて い る可能性が ある．製造業に お い て も，利害関係者 とし て従業員や顧客 が

重 要視 され て い る と い う調 査結果が あ るた め で あ る （広 田
・
山野 井 ，

2008； 松村他，2011 ）．製造

業で は ，従業員 と顧客が直接に接触 しな い た め両者 の 関係 を明 らか に す る こ とは容易で は な い

と思わ れ るが，満足 した従業員が優 れ た 製品 を開発 ・製造 ・販 売す る こ とが で きる とすれ ば ，

そ れ は顧客満足に 結び付 き ， ひ い て は財 務業績 へ 影 響す る とい う関係 は想定 し うる．

　また ，本研 究は
一

企 業にお ける検証 結果 とは い え ， 6 年 間 とい う長期 にわ た るデー
タを利 用

し て い る．そ の た め ，本研究で 明 らか に した
一

連の 関係 は
一時的な もの で はな く，あ る程度 以

上長 い 期間に わた っ て 見 られた もの で あ るこ とは強調 し て よ い で あ ろ う． しか し ，
こ の こ とは

2 つ 目 の 限界に も結び付 い て い る．本研 究で は，6 年問に わ た るデー
タ収集 を行 い ，顧客満足 度

と財務業績の 間の タイ ム ラ グ を具 体的に 示 した に も関わ らず，実際 に タイ ム ラ グを設 定 し た 分

析ま で は行 っ て は い ない ．そ の 理 由 は，ど の 程度の タイ ム ラグがあ るの か を明 らか にす る こ と

自体が 魅力 的 な研 究テ
ー

マ で あ り ， そ の ため に は よ り詳細な分析 を行 う必 要 が ある と思わ れ る

た めで ある．本研究の 目的は，従 業員満足 度 ， 顧 客満足度 ， 財務業績の 一連 の 関係 を明 らか に

す る こ とで あ っ た た めに ， タイ ム ラグ に 関わ る さらな る分析は別 稿 に譲 る こ と とした い ．

　最後 に，従業員満足 度が顧客満 足度ひ い て は財務業績に 影響す る メカ ニ ズ ム を明 らか にす る

た め の 学際的な努力 は ， 今後 も続 けて い くべ きで あろ う．た とえ ば ， 本研 究で 扱わ なか っ た概
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従業員満足 度 ， 顧客満 足度 ， 財務業績 の 関係

　 一ボ ス ビタ リテ ィ 産業に お け る検 証 一

念で 顧客満足度と の 関係 が検討され て きた もの に ，組織論 の 分野 か ら提唱 され たサービ ス 風土

（Johnsen，
1996；Persson　and 　Ryals

，
2010；Reynierse　and 　Harker

，
1992；Schmit　and 　Allscheid，1995；

Schneider　and 　Bowen
，
1985；Schneiderε’鳳

，
1980；Yeon　et 　ai ．

，
2001）や組織市民 行動（Bettencort　and

Brown
，
1997；Bettencourt　et 　at ．

，
2001）が あ る

2°
。こ れ らの 概念は ， 近年で は

， 顧客満足度へ の 影

響を通 して財務業績 に ま で 結 び付 くとい う結果 も示 され るよ うにな っ て い る（Schneider　et　 aL
，

2005；2009；Maxham 　et　al．， 2008）．こ れ らが従業員満 足度 とど の よ うに 関わ り，顧客満足 度お よ

び財務業績に影響す る の か は ， 興味深い 課題 の 一
っ で あろ う．

　こ れ らの 課題 が あ る とは い え ， 従業員満足度か ら財務業績 まで の
一

連 の 関係 を同時に 扱っ た

研 究が限 られて い る中で ，一
つ の事実 を提示 した本稿 の 意義が 薄れ る わ け では ない 、上述の 課

題 へ の 取 り組み が ， 今後行われ る こ とが 望ま れ る．
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1
支払意志額を間 う質問項 目は，調査対象の 旅行代理 店が提供 して い る 4 つ の 商品それ ぞれに

対 して ，支払 っ て も よ い と思え る金額を選 択 させ る形式で ある，
2Homburg

　et 　al ．（2009）は，顧客満足度は支払意志 額 と有意な関係がな く ， したが っ て従業員 当

り売上 高 とも関係が な い とい う結果も示 して い る．
3Gelade

　and 　Young （2005）が 作成 した従業員 コ ミ ッ トメ ン トに 含まれ る質 問項 目は ， 次の 通 りで

あ る．「私 は こ の 会社 と関わ りを持 っ て い る こ とに誇 りを感 じ る」，「私 は こ の 会社 を働 くた め に

良い 組織 として紹介す るで あろ うj，「あらゆるこ とを考慮 した 時 ， あ はた は く会社の 名 前〉 に

働 く組織 と して どの 程度満足 して い ます か ？」 （p．7）．
4
売 上高や純利益に は席数 などそ の レ ス トラ ン に固有 の 要因が 影響す る と考え られ る ．水準を

用 い た 単相 関で は こ の よ うな要因 は コ ン トロ
ー

ル され ない が，差分を用い た単相 関で は コ ン ト

ロ
ー

ル され る．
5

本 稿 で 論 じた 先行研 究の 他 に も ， SPC の 想 定す る
一連 の 関係 を 扱 っ た とされ る 研 究 に

Kamakura 　 et 　al ．（2002）カN
’
あ る．彼 らは，商業銀 行の デー

タを用 い て ， サ
ービ ス の 質を向上 させ る

た め の 人的お よび物的資源 の 投入 量を多くす る と顧 客の 再購買意 向が 高 ま り，それ はま た取 引

回数 ，預金額，取引年数 を増加 させ るの で ，最終的に は営業利益 が高ま る と い う関係を 明 らか

に した ．しか し ， Kamakura 　et　al．は ， 人的資源 の 投入 量 は測定 した もの の
， 従業 員満足 度を測定

しなか っ た．そ の た め，こ の 研究で は満足 した従 業員が顧客 に ど の よ うに影 響す るか は 明 らか

に され て い ない ．
6Brown

　and 　Lam （2008）は ，従業員 と顧客の 満足度 が正 の 相 関を持 っ こ と の 3 っ 目の 理 論的根拠

として ， サ
ービ ス 風 土 （service 　climate あ るい は 。1imate　for　service ）を挙 げて い る．こ の 概念は ，

従業員が，組織が サ ービ ス の 質 を重視す る こ とに 関 して 持 っ 感 覚 と定義 され る（Sc　hneider　et 　al ．
，

2000，p．21）．最近 の 研 究 に よれ ば ， 従業員 の 知覚す るサ
ービ ス 風 土は従業員満 足度 とは異なる

概念 で あ り，それ らが持 つ 顧客満足度 との 関係は異なるこ とが明 らか に され て い る（Wiley ，

Brooks，　and 　Lundby ，
2011 ），そ こ で本研究で は，サービ ス 風 土を従業員 と顧 客の 満足度 を関連付

ける理論 とし て は取 り上 げない こ ととした．
7Rust

　and 　Zahorik（1993＞；ま顧 客満足度 を扱 っ て い な い が ，ス タ ッ フ の 暖 か さ（Wa   th）に関わ る顧
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客態度が維持 率を高 め る とい う関係 を示 した．
8Verhoef

　et　aL （2002）は ，顧 客 満 足 度 で は な く顧 客 の 情緒 的 コ ミ ッ ト メ ン ト （affective

commitment ）が 購買製品 種類数に 結び付 くとい う関係 を 示 し た．
9Nelson

　et　al．（1992）はサ
ービ ス の 質 と，　 EBDITPD （earnings 　before　depreciation，　interest，

　and 　taxes

per　bed），純収益 （net 　revenue ），ROA とい っ た財 務指標 と の 関係 を検証 し，正 の 相関を示 し た ．
］oLocke

（1976）は ，従業員満足度 で はな く職務満足 度 と い う用語を用 い て い る ．し か し ，
　Brown

and 　Lam （2008，p．244）は，従業員の 職務満足度 （employee 　job　satisfaction ） の 定義を示 す もの と

して Locke を引用 して い るが，本文の 中で は ES と略記 して い る，また ， 高橋（1997，
　p．67）は，

顧 客満 足度に 関わ る研究におい て は，職務満足 度 は従業員満 足度 と呼ばれて い ると指摘 して い

る．こ の よ うに，職務満足度 と従 業員満足度 は，同 じ概念 を示 す もの と して理 解 され て い る．

本 稿で は，顧客満足度 と対比 しや す い よ うに，従業員満足度 と い う表現 を採用す る ，
ll

本 研 究で は潜在 変数で は なく尺度得点を分析に利用 し て い る．こ の 理 由 は ，サ
ービ ス の 質お

よび顧客満足 度に 関 わ る質問 項 目が
一

っ しか な い た め に ，それ らの 潜在変数を推定 で きな い か

らで ある．も し，従業員満足度 に 関わ る 4 っ の 質問項 目に サービ ス の 質 （あるい は顧客満足度）

を加 えて 潜在変数 を推定 した 場合 ，そ の 潜在変数 は 従業員満 足 度を表 す も の で は なく，従業員

満足度 とサー ビ ス の 質 （ある い は顧客満 足度）に 関 わる も の となる ．こ の よ うな観測変数 を潜

在変数 へ 回帰 しよ うとする場合に 因子の 意味が 変わ っ て しま うとい う問題 は，星野 （2003） に

よ っ て 指摘 されて い る． こ の よ うな問題 を回避す るため の
一

っ の 方法 に ，尺度得点 の 利用 が あ

る．ただ し，尺 度得点 を用 い る場合に は ，そ れ を構成す る 各質問項 目 の 間 に
一

次 元性 が ある こ

とを ，因子分析な どに よっ て テ ス トす る必要が ある とされ る （星野 ・岡田
・前田，2005，　p．230），

12
コ ン トロ

ー
ル の 方法 として は，本研 究 で採 用 し た ダ ミー変数を利用 して偏相関係数 を求 め る

方法 の ほ か に ，ホテ ル 種類や調査年度に よ っ て サ ン プ ル を層分 け し，層別 相関を求 める方法 も

ある （繁桝 ・柳井 ・森編，2008，p．88−89）．しか し， こ の 方法 で はサ ン プル 数を 30 分割 （5 タイ

プ X6 年度分）しなければならな い た め ， サ ン プ ル 数 に限 りが ある本研究で は採用 しなか っ た．
13

こ の 処理 に よ り，稼働可能 客室 当 り粗利益 を構 成す る稼働 率や 稼働客室当 り粗利益 に対す る

繁閑格差 の 影響 は 取 り除かれ る．
14

ア ン ケ
ー

トの 1 ホテ ル 年当 りの 平均 回収 枚数は，従業員 ア ン ケ
ー

ト （接客担 当者 の み ）が 55

枚 （8，839÷ 162 ），顧客ア ン ケー トが 1，761 枚 （285 ，316 ÷ 162）で あ る．
15

本稿 で は，あ る 1 時点で 測定 され た従業員満足度 と，従業員満足度 の 実施月か ら 1 年間 に わ

た り集計 され た サービ ス の 質 とを同 じ期 の 数値 と見 な し て 分析 を行 っ て い る．こ れ ら の 変数 を

期間 的に 対応 させ る も う
一

っ の 方法 と して ，従業員満足 度に っ い て は 当年度 と翌年度 の 平均点

を とる こ とが 考え られ る． こ れは ，い わ ば ROA を算出する際 に フ ロ
ー

数値で あ る分子 の 事業

利益 （サ ービ ス の 質） に， ス トッ ク数 値で あ る分母 の 総 資産 （従業員満足 度） を対応 させ る こ

と と同 じ考え 方 で あ る．本稿 で こ の よ うな方法を採用 しなか っ た理 由 は，従業員ア ン ケ
ー

ト調

査は 毎年おお む ね 同 じA に行 われ て い るが，そ の 実施月 は前後 1 ヶ 月程度 ずれ る こ とが あ り，

平均点 は 厳密に 1 年間 の 数値 と は な らない か らで あ る．前後 1 ヶ 月程度の ズ レ が あ る こ とを踏

ま えた うえで ，当年度と翌年度の 従業員満足 度の 平均 を と り同様 の 分析 を行 っ た とこ ろ，サー

ビス の 質 へ の 標 準化 パ ス 係数は．250 （p ＜ ．01） とな り，表 2 に 示 した 数値 とほ とん ど同 じ分析

結果 が 得 られ た ．
16

顧客満足度の 効果が 再宿泊お よび紹介宿泊 に よるもの か ど うか を確認す る た め に，稼働 可能

客室 当 り粗利益 を稼働客室当 り粗利益 ある い は稼働 率に置 き換 えた分析 も行 っ た，そ の 結果 ，

標準化パ ス 係数 の 値は稼働客室 当 り粗利益に 対 して ．073 （p 〈 ．05），稼働率に対 して ．244 （p 〈 ．01）
で あ っ た ．こ の 結果 よ り，顧客満 足度 は稼働客室 当 り粗利益 に も正 の 影 響 を与 えて い るが ，稼

働率 に対 して よ り強い 効果を持 っ て い る こ とが示 唆 され た ．
17

当年度 と翌年度 の 従業員満足度の 平均 と，当年度の 顧客満 足度の 間の 標 準 化 パ ス 係数 は，056

（p ＞ ．10） とな り，表 2 に示 した 結果 と同 様に統計的に 有意 な関係 は 見 られ なか っ た ．
18

従業 員は ， 高 い 顧客満足度 を達成す る こ と に よ り自身 の 満足 を も得る とい う関係 が想定で き
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　 一ホ ス ピ タ リテ ィ 産業にお ける検 証 一

る か も しれない ．そ こ で ， 前年度 の 顧客満足度か ら当年度 の 従業員満 足 度 へ の パ ス を加 えた モ

デル の 分析も行 っ た．そ の 結果 ， 両者の 間 の 標準化 パ ス 係数 の 値は 一．026 （p ≡．793 ） とな り，

統計的に 有意な関係 は 見 られ なか っ た ，
19

こ こ で ，
「当期 と前期 の 顧客満足度が 当期 の 稼働可能 客室当 り粗利益に 与 え る 影響が

一定で

ある1 とい う仮定を置い た上で の タイム ラ グの 長 さを推定 して お く．付録で 示 した議論 に基づ

け ば ， こ の 仮定 の 下 では 毎年 の偏相関 の 値は ．118＋ ．093　＝＝．211 とな る の で ，
タ イ ム ラ グ は （．093

÷ ．211）× 12＝5．3 ヶ 月 と推 定され る．た だ し ， こ の 数字 はあ くまで も仮定を置い た上 で の 参考

情報 で あ る こ とに留意 され た い 。
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　and 　Wiley （1991）および Wiley（1991）は，従 業員 と顧客の サ
ービ ス 風土に 関わ る知覚が

正 の 相 関を持つ こ とを明 らか に したが ， 顧 客 の 知覚 と財務業績 の 間に正 の 関係 を見出す こ とが

で きなか っ た ．

付録 ： タイ ム ラグにつ い て の 数学的検討

　タ イ ム ラ グの影響は 図 4 の よ うに表現で きる．図 4 は ， A ，　 B ，　 C の 3 人 の 顧客が ア ン ケ
ー

ト提

出時点か ら 6 ヶ 月 の タイ ム ラグを もっ て 再宿泊ある い は紹介宿泊の 効果を もた らす と想定 し，顧客

満足度 と稼働可能客室 当 り粗利益 との 関係を示 した もの で あ る．顧 客 A の よ うに前半 6 ヶ月以内 に

宿泊 した場合，そ の満足度の 効果は同 じ年度の 稼働可能客室当 り粗利益に反 映される．こ の 効果を

以 下で は 「残存効果」 と呼ぶ，もち ろん ， 当年度 の 顧 客満足度が翌年度の稼働 可能客室当り粗利益

に影響 した り （顧 客 B）， 前年度の 顧客満足度が 当年度 の 稼働可能客室 当 り粗利益に影響 した り （顧

客 C）する部分もある．それぞれの 効果を 「流出効果」 お よび 「流入効果 」 と呼ぶ こ ととす る．

図 4 顧客満足度と稼働可能客室当 り粗利益 の タイ ム ラグ

　 　 　 　 当年度 顧 客満 足度

一

V i　l！！d　ltH
14z＃ ，． ＃ ph． ：F：」）］）

f 勾 ケ R 　 　 　 　 　 　fE

一
　 　 当年度 稼働 可能 客 室 当り粗 利 益

　こ こ で ，残存効果 ， 流出効果， お よび流入効果を定式化 してみよう．当年度 （t 期）の 顧客満足

度が稼働可能客室当り粗利益に及 ぼす効果 をβ，CS，
＝ CSEFFECTt，当年度の 稼働可能客室 当 り粗利

益 （profit　per　available 　rooms ）を PROPAR ，， 平均的なタイ ム ラグの 月数を LAG とする．なお ，

1 ≦ LAG ≦ 12 とする．なぜ な ら ，
　A 社 の 顧 客の 多くは傘下 ホ テ ル に 年に 複数回 に 宿泊す る 傾向が あ

る こ とが A 社 の 内部資料よ り確認 され て い るため，平均的な タイ ム ラ グが 1 ヶ 月 はあ る とし て も，

12 ヶ 月 を超 え る とは考えに く い か らで あ る．また ， 先行研 究にお い て も，ホ テ ル 業におい て は顧

客満足度が財務業績に対 して 影響を及 ぼすま で の タイ ム ラ グは 6 ヶ 月 と見 る こ とが適当で あ っ た

とい う報告があ る（Banker　et　al．，2000 ），以上 よ り， 残存効果，流入 効果，流出効果を定式化す る と，

次の ように なる．
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　 　 　　 　 　 　 　　 　 　 　 　　 　 　 　 　　LAG 　　　　　　　　 LAG

　　　　　　　　
PROPARt ＝CSEFFEC 「t ＋

万
σ5胛 ECTt−・・ 一一

rt　CSEFFECT・

　LdG の 分母 で あ る 12 は ， 顧客満足度が 12 カ月 間の 期間情報で ある こ とを うけて い る．こ の 式 を

整理する と，

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 LAG

　　　　　　　　　　　　PROPARt 　
＝：

　CSEFFECTt 一
豆

△CSEFFECTt

とな る ．な お ，△CSEFFECTt 　＝CSEFFECT
，
　
一

　CSEFFECT ，−1 で あ る ． こ の 式 か らは ，　 LAG と

△CSEFFECTt の 両方あ る い は い ずれ か
一方が 小 さくなる ほ ど右辺第二 項は小 さくな り，結果 と して

CSEFFECτt だけが 残るこ とがわか る．した が っ て ，た とえ平均的な タイ ム ラグが大 きい とし て も，

顧客満足が 稼働可能客室当り粗利益にお よぼす毎年の 効果が同 じ程度で あ るとすれ ば ， タイ ム ラグ

の影響は無視で きるこ とになる．第 5節第 1項の分析は，こ の 前提 の もとに行 っ て い る．

　ただ，LAG が どの程度の 大きさか は興味深い とこ ろで ある。 そ こ で ， 同 じ式を次の よ うに 変形 し

て み よ う，

　　　　　　　　　… PA ・
，

一 （
　　　LAG
1 −
　　　 12）・・跚 CTt・ 咢C∫跚 ・  ・

　　　　　　　　　　　　　一
（
　　　LAG1
−

　　　 12）”・CSt＋咢・t−・
c・

・一・

　こ の 式 か らは，予測変数に当年度 と前年度の 両方の 顧客満足度を加え る こ とに よ っ て ，平均的な

タ イ ム ラグ を調整 した後の 偏相 関を求め られ る こ とが 分 か る．当 期 の 顧 客満足 度 に係 る 〔1 −

LAG ／12）β，
が 大 きな値 を示すた め に は，偏相関が 大 きい だ け で な く平均的タイ ム ラ グも小 さくな け

れ ば な らな い ，し た が っ て ，もし（1 − LAG／12）β，
の 推定値が統計的に有意で あれば 平均的なタイ

ム ラグは 当期 へ の 影響が な くな る ほ どには大き な値で はな い 可能性が示唆 され る，前年度の 顧客満

足度 を モ デル に加 えた場合 の 分析結果は ， 第 5節第 2 項を参照 され たい ，

　さらに ，当期 と前期の 顧客満足度に係 る偏相関が一定で あ る と仮定 し，それ をβと表す とすれば，

上式 は

　　　　　　　　　　　　　十 咢）β
・CSt＋咢β

・c∫・ ・

と表 される．こ こ で ，（1 − ・LAG ／12）＋ （LAG ／12）二 1で あるの で ， 下記 の 式が成立す る，

　　　　　　　　　　　　　　　β 一 （
　　 LAG
1 −
　　　 12）β・ 咢β

　したが っ て ， あ くまで も上述の 仮定 の 下 ではあるが，当年度 と前年度の 顧客満足度 の それ ぞれ に

係 る加 重偏相関（1 − LAG ／12）βお よ び （LAG ／12）βさえ 求 まれ ばβの 値が 求ま り ，
胡 G を逆算で きる

こ とが分か る，
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