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 Lewin and Peeters（2006）の研究を皮切りとして、オフショアリング研究は戦略研究、国際ビジ

ネス研究、およびオペレーションズマネジメント研究における 1 つの重要な流れとなってきた

（Doh, 2005; Kenny, Massini, and Murtha, 2009; Schmeisser, 2013; Youngdahl and Ramaswamy, and 

Verma, 2008）。オフショアリングとは、もともとは本国内（主に先進諸国）にコロケートしてい

たアクティビティ、プロセス、あるいはファンクション全体を、国外（主に新興国）へリロケー

トすることである（Jensen, Larsen, and Pedersen, 2013; Lampel and Bhalla, 2011; Roza, Van den Bosch, 

and Volberda, 2012）。オフショアリングの動機は、コストドライバー（労働コストやインフラコス

トをはじめとしたコストの節約）、資源ドライバー（質の高い人材やケイパビリティへのアクセス）、

および企業家的ドライバー（成長の実現）の 3つに大別される（Mihalache, Mihalache, and Jansen, 

2011; Roza, Van den Bosch, and Volberda, 2012）。そのため、オフショアリングによってリロケート

されるプロセスは幅広く、当初の製造プロセスだけでなく、近年ではビジネスプロセスもオフシ

ョアリングの対象となっており、さらに最近ではナレッジプロセスまでもがリロケートされるよ

うになってきている（Butler and Soontiens, 2015; Jensen and Pedersen, 2012; Lewin and Peeters, 2006; 

Manning, Massini, and Lewin, 2008; Metters and Verma, 2008; Mihalache, Mihalache and Jansen, 2011; 

Musteen and Ahsan, 2011）。 

 Youngdahl and Ramaswamy（2008）によると、オフショアアウトソーシングの対象となるサー

ビスは、2 つの次元から分類される。すなわち、ナレッジの埋め込みの程度（ソリューションか

トランザクションか）、および顧客コンタクトの程度（バックオフィスかフロントオフィスか）で

ある（図 1を参照）。ナレッジの埋め込みとは、あるプロセスがルーティン化されないナレッジ要

素をどの程度有するかということである。一方、顧客コンタクトとは、サービスデリバリーシス

テムにおける顧客の存在のことである。これは、サービスデリバリーシステム内部における顧客

の物理的な存在のことではなく、ICT（information communication technology）を介した顧客の関与

のことを指す。 
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出典： Youngdahl and Ramaswamy（2008）p.2を筆者が一部修正・翻訳。 

 

 先行研究によると、バックオフィスサービス（back office service: BOS）のオフショアリングの

成否を決定づける要因の 1つは、オンショアとオフショアの人材の間で「コモンナレッジ」「コモ

ングラウンド」「トランザクティブメモリー」などを構築しているかどうかということである

（Ansari, Sidhu, Volberda, and Oshri, 2011; Ceci and Prencipe, 2013; MacDuffie, 2007; Srikanth and 

Puranam, 2011）。一方、本論文では、フロントオフィスサービス（front office service: FOS）、とり

わけコールサービスセンター（call service center: CSC）から提供されるサービスに焦点を絞る。

そのようなサービスでは、顧客が直接的にオフショアエージェントと相互作用（interaction）をす

る（Whitaker, Krishnan, and Fornell, 2006）。コールサービスセンターのオフショアリング（call service 

center offshoring: CSCO）に関する研究は、数こそ少ないものの、主にサービスマーケティング、

国際マーケティング、サプライチェーンマネジメント、オペレーションズマネジメントの枠組み

を用いて展開されてきた（e.g., Sharma, Mathur, and Dhawan, 2009; Metters, 2008; Tate and Ellram, 

2008, 2012）。しかし、BOS のオフショアリング研究における「コモンナレッジ」などのように、

研究を展開していく上での思考の拠り所となる（思考の焦点が置かれる）鍵概念はいまだ提示さ

れていない。 

 BOSのオフショアリングにおける鍵概念を、FOSのオフショアリング研究にそのまま用いるこ

とは困難である。というのは、BOS と FOS のオフショアリングは、顧客に対する影響力がそれ
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ぞれ異なるからである（Thelen, Yoo, and Magnini, 2011; Whitaker, Krishnan, and Fornell, 2006）。FOS

の場合、製品の販売やアフターサービスの提供を行うために、顧客との直接的なインタラクショ

ンを必要とする。一方、BOSの場合には、FOSのためのサポートやインフラを提供するが、顧客

との直接的なインタラクションは含まれない、あるいは低い程度しか必要とされない。そのため、

BOSでは生産ラインアプローチがとられる。すなわち、製造にみられるマス生産の原則に着目し

て、これと類似した効率性を BOS のオペレーションへ適用するのである（Youngdahl and 

Ramaswamy, 2008）。FOSの場合には、BOSとは違って、顧客が積極的にサービスデリバリーに参

加する。具体的には、顧客はサービスプロバイダーに情報を提供し、サービスに対する期待やサ

ービスデリバリーの基礎を形成するようなインプットを与える。Whitaker, Krishnan, and Fornell

（2008）が見出したには、フロントオフィスのオフショアリングは顧客満足を低下させるが、バ

ックオフィスのオフショアリングを行うことと顧客満足の変化には関係がない。したがって、FOS

と BOS は区別して考える必要があろう。しかし上述のように、FOS のオフショアリング研究に

おいては、BOSにおける「コモンナレッジ」のような鍵概念が不在のまま研究が進んでいる。本

論文では、こうしたギャップを埋めることを目的とする。 

 以下、本論文ではまず CSCOの概要を説明し、次に CSCに関するオフショアリング研究をレビ

ューする。その後、先行研究をプロトタイプ理論によって整理しながら、CSCO における鍵概念

を提案する。最後に、本論文の結論と今後の研究の方向性を示す。 

 

 

 

 CSCでは、顧客からの電話やインターネットによるコンタクトを幅広く扱う（Stratman, 2008）。

CSCのオフショアリングは、コストの節約とサービス水準の向上を主な目的として行われる。CSC

では、顧客からの電話や eメールを個々の従業員が扱わなければならず、そのため CSCにかかる

コストの多くを労働コストが占める（Stratman, 2008）。オフショアリングによって国外の安価な

人件費を活用することで、CSCにかかる労働コストを削減することができる（e.g., Roza, Van den 

Bosch, and Volberda, 2012）。また、オフショアリングでは CSCをタイムゾーンの異なる場所に設

置することで、時差を活用したサービス提供体制の構築が期待される（e.g., Stringfellow, Teagarden, 

and Nie, 2008）。さらには、オフショアロケーションでは、サービス品質を向上させ得るような、

十分な教育を受けた人材を確保しやすいという利点もある（e.g., Le Bon and Hughes, 2008）。 

 CSCで提供し得るサービスのうち、完全に自動化されたサポートシステム以外はすべて、顧客

との接点を必要とする。CSC関連のサービスがオフショアリングされる一般的な流れとしては、 
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注： Revenue Distanceとは、あるプロセスと収益の創出の間の距離のことであり、企業にとっての当該ビジ

ネスプロセスの重要性を表す（距離が小さい（上の図の表現では「低い」）ほど、企業にとっての重要

性は大きい）。収益の創出において重要性が高いプロセスは自社内に留め、そうでないプロセスについ

てはアウトソーシングの候補となる。 

出典： Stratman（2008）p.6を筆者が一部修正・翻訳。 

 

まず単純で十分に定義された活動がオフショアリングされ、次第にクリティカルで戦略的な活動

のオフショアリングに移行するというものである（Stratman, 2008）（図 2を参照）。前者の例とし

ては、台本のあるアウトバウンドのセールスコールなどが含まれ、後者の例としては、シングル

ポイントでの顧客コンタクトやクロスセリングなどが挙げられる（Robinson and Kalakota, 2004; 

Stratman, 2008）。クリティカルで戦略的な活動のオフショアリングは、オフショアのサービスプ

ロバイダーが、CSC の実務に関する経験やナレッジを蓄積するにつれて可能になる（Stratman, 

2008）。 

 オフショアリングされるプロセスの中でも、CSCは巻き込む利害関係者の数が多いものの 1つ
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である。CSCOでは、互いに関連し合う 4種類の利害関係者が存在する（図 3を参照）。すなわち、

オフショアリング企業、CSC サービスプロバイダー、オフショア CSC エージェント、および顧

客である（e.g., Jeong, Bekmamedova, and Kurnia, 2012）。オフショアリング企業とは、製品または

サービスを顧客へ提供している組織のことである。オフショアリング企業は、オフショアロケー

ションにおいて、自身の代わりに CSC のサービスを顧客へ提供することができる CSC サービス

プロバイダーを探す。CSCサービスプロバイダーとは、オフショアロケーションにおいて、オフ

ショアリング企業の代わりに CSC のサービスを提供する組織である。CSC サービスプロバイダ

ーは、CSC エージェントを内部の従業員として抱えている。エージェントは CSC サービスの直

接的な提供者であり、オフショアリング企業の顧客と直接的に関わり合う。エージェントは、オ

フショアリング企業が求める内容に基づいて、CSCサービスプロバイダーによって新規採用され、

マネジされ、訓練される。最後に顧客とは、あるオフショアリング企業にとっての顧客のことで

あり、多くの場合、CSCを通してエージェントへ問い合わせを行う。顧客とエージェントは通常、

電話を通してやりとりする。エージェントは、顧客の抱える問題の解決に取り組んだり、顧客か

らの問い合わせに回答したり、あるいは製品やサービスの購入を促したりする。 

 エージェントに問い合わせを行う顧客は、これから自分が関わることになるエージェントや、

今自分がやりとりしているエージェントが、国外にいるということを事前に分かっているわけで

はない（Roggeveen, Bharadwaj, and Hoyer, 2007）。つまり、CSCへ問い合わせを行う顧客は、思い

がけずオフショアリングに巻き込まれる場合がある。その場合、顧客は、いやが応でも国外のエ

ージェントとサービスインタラクションを行うこととなる（Hopkins, Hopkins, and Hoffman, 2005）。

顧客は、何らかの手掛かりを得た場合にはじめて、自分がオフショアリングに参加させられてい

るということに気づく。その一方で、オフショアリング企業には、CSCをオフショアリングして

いることについて顧客に隠そう（気づかれないようにしよう）とする傾向もみられる（Government 

Accounting Office, 2005; Honeycutt, Magnini, and Thelen, 2012; Thelen and Shapiro, 2012; Thelen, Yoo, 

and Magnini, 2011）。こうした緊張関係が、顧客と CSCエージェントの間には横たわっている。

CSCO では 4 種類の利害関係者の行動が相互に関わり合っているため、特定の関係のみならず包

括的な理解を図る必要があろう。しかし本論文では、先行研究と同様に、CSCエージェントと顧

客の関係こそが CSCOに関わるパフォーマンスの決定において根幹をなすものであると考え、こ

の関係に焦点を当てる（e.g., Bharadwaj and Roggeveen, 2008; Honeycutt, Magnini, and Thelen, 2012; 

Roggeveen, Bharadwaj, and Hoyer, 2007; Sharma, 2012; Sharma, Mathur, and Dhawan, 2009; Thelen and 

Shapiro, 2012）。 

 マーケティング研究によると、オフショアの CSCエージェントと顧客の間のインターフェイス

において、致命的なミスアラインメント（misalignment）が発生する可能性がある（Honeycutt, 



���������	���� ������������

Magnini, and Thelen, 2012）。具体的には、顧客とオフショア CSCエージェントの間にコミュニケ

ーション上の非効率性が生じるという問題である。例えば、オフショア CSCエージェントが素早

く電話に出ない、電話を保留にし続ける、問い合わせ内容を理解できない、問い合わせに要する

時間（call time）が長くなりがちである、エージェントのアクセントが強く会話に非効率性がもた

らされる、エージェントが台本を読み上げているような受け答え（script answer）をする、複雑な

問い合わせを解決するための専門知識が欠如している、といった課題が含まれる。本論文で提示

するのは、こうした CSCエージェントと顧客のインターフェイスにおけるパフォーマンスを決定

づける鍵概念である。 

 

 

 

 オフショアリングに関する初期の文献では、その便益としてコストの削減を挙げていた（Ceci 

and Prencipe, 2013; Roza, Van den Bosch, and Volberda, 2012）。しかし、CSCOを行った経験のある

企業は次第に CSCOに慎重になってきている（Sharma, Mathur, and Dhawan, 2009）。その理由は、

労働コスト、従業員の離職率、インフラにかかるコストといった、短期的な可視的コスト（visible 

cost）（それが予期可能なコストであるかどうかは別として）がかかるだけでなく、オフショアリ

ングには不可視的コスト（ invisible cost）もかかるということが判明したからである（e.g., 

Stringfellow, Teagarden, and Nie, 2008）。不可視的コストとしては、企業イメージの希薄化、顧客満

足の低下、顧客の不満の増加、ブランドロイヤルティの低下、サービススタンダードの低下とい

ったものが含まれ、トップラインの収益に悪影響を及ぼす。つまり、オフショアリングは企業の

立場からすれば実行可能な戦略の 1つとして捉えられるものの、顧客の立場からするとビジネス

を行う方法としては受け入れられない可能性があるということである。したがって企業は、短期

的な可視的コストの節約が、トップラインにおける収益性の低下をもたらす不可視的コストによ

ってどの程度相殺されるかを評価する必要がある（Bharadwaj, 2010; Zaithaml, Berry, and 

Parasuraman, 1996）。多くの場合、不可視的コストを発生させるのは、CSCOの良し悪しを最終的

かつ直接的に判断する顧客である。 

 CSCOにおけるサービスエンカウンターでは、キュー（cue）が著しく限定されている。一般に、

対面型（face-to-face）のサービスインタラクションでは、顧客は自分が受けたサービスに対する

評価を、顕著で幅広いキュー（例えば、物理的環境、従業員の属性やふるまい）に基づいて行う

ことができる（Walsh, Gouthier, Gremler, and Brach, 2012; Whitaker, Krishnan, and Fornell, 2008）。サ

ービスマーケティング研究によると、サービス品質を構成する要素として挙げられるものは、有
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形性（tangibles）（物的な施設や設備、顧客へサービスを提供する際に用いるコミュニケーション

資料の見た目など）、信頼性（reliability）（約束されたサービスを正確かつ頼れる形で遂行する能

力）、反応性（responsiveness）（顧客を助けようとする意思と迅速なサービスの提供）、保証性

（assurance）（従業員のナレッジと礼儀正しさ、および信頼と信用（confidence）を届ける能力）、

および共感性（empathy）（顧客への個別化された配慮）である（Parasuraman, Zeithaml, and Berry, 

1988; Whitaker, Krishnan, and Fornell, 2008）。 

 しかし CSCOでは、異なる文化的、社会的、経済的背景をもつ顧客とオフショアの CSCサービ

スエージェントの間で、音声型（voice-to-voice）のサービスインタラクションが行われる。音声

型のサービスインタラクションにおいては、対面型のサービスインタラクションのサービス品質

を構成する要素のうち、保証性、反応性、および共感性の重要性が高まる（Burgers, de Ruyter, Keen, 

and Streukens, 2000; de Ruyter and Wetzels, 2000; Whitaker, Krishnan, and Fornell, 2008）。音声型のサ

ービスエンカウンターでは、対面型とは違って、顧客は顕著で幅広いキューに基づきながらサー

ビスを評価することができない。CSCO では、音声のみによってサービスインタラクションを行

うという事実に加え、サービスエージェントと顧客の間に文化的、言語的、地理的といった各種

の距離（distance）も横たわっている（Ceci and Prencipe, 2013; Hopkins, Hopkins, and Hoffman, 2005; 

Stringfellow, Teagarden, and Nie, 2008）。結局のところ、CSCOにおける音声型のサービスエンカウ

ンターでは、サービスエージェントの声（例えば、顧客は音声によってサービスエージェントの

性別を判断する）、アクセント、および顧客志向（顧客が抱くサービスに対する期待がどの程度満

たされるか）といったものが、顧客が有する唯一の顕著なキューなのである（Walsh, Gouthier, 

Gremler, and Brach, 2012）。 

 サービスマーケティング研究の知見によると、顧客はサービスエージェントとのインタラクシ

ョンに基づきながら、サービス品質を判断する（e.g., Lovelock and Wirtz, 2006）。CSCOに関する

先行調査や先行研究が示唆するには、消費者は「一般的な」オンショア CSCエージェントと照ら

して、今直面しているサービスエージェントの良し悪しを判断している傾向にある。例えば、

CSCOに関する有名な事例として、Dell computerは 2006年から 2007年にかけて、ヘルプデスク

をインドから北米へ引き戻した。北米の CSCエージェントと比較して、インドのエージェントが

スクリプトアンサーへ過度に依存していて、さらにはコンピュータに関する複雑な問い合わせに

回答するために必要な専門知識をもっていなかったことが主な理由である（Robinson and Kalakota, 

2004; Robinson, Kalakota, and Sharma, 2005; Sharma, Mathur, and Dhawan, 2009）。Dell computerのオ

フショア CSCエージェントに対して、顧客がこのように知覚して不満を示したことにより、Dell 

computerはインドのヘルプデスクを北米へ引き戻したのである。さらには同社は、英国において、

インドの CSC は英国と比較して独特の低いサービススタンダードをもっているようだとの懸念
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があったため、消費者のアカウントに関する単純な問い合わせというジョブについてはインドか

ら、そしてより複雑な問い合わせに関しては英国からサービスを提供するようになった（Robinson 

and Kalakota, 2004; Robinson, Kalakota, and Sharma, 2005; Sharma, Mathur, and Dhawan, 2009）。 

 Dell computerの事例からうかがえる顧客の態度は、米国や英国で行われた他のサーベイにおい

ても見てとることができる。それらに共通してみられる内容は、次の通りである。たとえば、

Compass Management Consultingによって行われた研究によると、英国の金融サービス組織は、CSC

をインドのような国々へオフショアリングすることから便益を享受していない（Compass, 2007; 

Sharma, Mathur, and Dhawan, 2009）。これは、英国の消費者とオフショア CSCエージェントの間で

英語の話し方が異なっていたことが原因であった。その結果、多くの金融サービス組織は、CSC

の全部または一部をオフショアロケーションから引き揚げ、英国本土に戻した。 

 米国と英国のマーケティング調査会社が行った調査によると、相当な割合の顧客が、アカウン

トの取り扱いにおける誤りやデータセキュリティに関する不安をもっており（オフショア CSCに

おいて、セキュリティ上の問題が英国の CSCよりもはびこっているという証拠はないにもかかわ

らず）、国外の CSC とやりとりすることを好まない（American Banker and Gallup, 2004; Mintel, 

2007）。同調査はまた、オフショア CSC エージェントは電話をすぐに取らず、保留や無反応の時

間が長く、問い合わせの内容を理解せず、オンショア CSC エージェント（顧客と同じ国にいる

CSCエージェント）と比べて問題を解決するのに長い時間がかかる、という傾向も発見した。同

調査はさらに、顧客が、オフショア CSCエージェントのアクセントが顧客自身のものとは大きく

異なっていて、そのことが適切な会話を行うことを難しくし、オフショア CSCエージェントが何

と言っているのか理解することも難しいと感じている、ということも見出した。 

 こうした先行調査から推察されることは、顧客は CSCOの良し悪しを、自国内の CSCエージェ

ントからサービスを受けた場合を想定し、それと比較ながら判断している、ということである。

オフショアリングそのものが、従来は自国内で行っていたプロセスを部分的に国外へリロケート

するという実務であることからも、やはりそうした国内の CSCエージェント像と照らし合わせな

がら、顧客がオフショア CSCエージェントと接していると考えることは妥当であろう。 

 先行研究においても、国内の CSCエージェントからサービスが提供されているのか、それとも

国外からかという分類によって、顧客が各種のパフォーマンスを異ならせているということが示

されている。たとえば、Thelen, Magnini, and Thelen（2009） は、距離という概念を通して、次の

ように指摘している。すなわち、顧客がホーム国あるいは親密な文化（つまり、顧客との距離が

小さい環境）の中で直面する異文化間（または国家間）のサービスエンカウンターは、顧客が国

外あるいは馴染みのない文化（つまり、顧客との距離が大きい環境）の中で直面するサービスエ

ンカウンターよりも、より消極的なものであると知覚される傾向にある。 
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 また、Bharadwaj and Roggeveen（2008）がホモフィリー理論（homophily theory）（Ibarra, 1992; 

Rogers and Bhowmik, 1970）に基づいて主張するには、顧客と CSCエージェントが同一の国にい

る場合（つまり、顧客がオフショア CSC エージェントではなくオンショア CSC エージェントと

インタラクトする場合）には、ダイアド内での均質性の程度が増すため、顧客は CSCエージェン

トのコミュニケーションスキルや問題解決能力により大きな満足を感じる。国内にある CSCと国

外にある CSCを比較すると、顧客は後者のエージェントと相互作用する場合に、アクセントをよ

り強く知覚する傾向にある。一般的に、アクセントはコミュニケーションスキルの低さと同時に

生じる傾向にあるため、CSC における対顧客のパフォーマンスに負の影響が及ぶ可能性がある

（Munro and Derwing, 1995）。 

 さらに Jeong, Bekmamedova, and Kurnia（2012）によると、顧客がサービス水準に対してどう知

覚するかは、問い合わせを取り扱う CSCエージェントがどのロケーションに位置しているかによ

って大きく変化する可能性がある。Jeong, Bekmamedova, and Kurnia（2012）は原産国効果（country 

of origin）の概念に基づいて、顧客が CSCO に対してサービス水準を全体的に低下させる実務だ

とみなす傾向にある、と論じている。顧客は、国外に位置していると思われる CSCエージェント

とインタラクトする場合に、コミュニケーションやセキュリティなどに関してより高いリスクを

経験する（Jeong, Bekmamedova, and Kurnia, 2012）。また、顧客が過去において、CSCエージェン

トが問い合わせを処理できなかっただとか、応答時間が遅かっただとか、説明に誤りがあったと

いった経験をしている場合には、コミュニケーションに対して知覚するリスクがさらに高くなる

であろう。 

 他にもWalsh, Gouthier, Gremler, and Brach（2012）は、帰属理論（attribution theory）（Weiner, 2004）

に依拠しながら、音声型のサービスエンカウンターに対して顧客がどう知覚するかを説明しよう

とした。帰属理論の下では、人々は、あらゆる事象や経験のことを何らかの原因からもたらされ

た影響（効果）であるとみなす。人々はその原因にしたがって行動を解釈し、その解釈にしたが

って人々は反応（態度）を形成する（Kelly and Michela, 1980）。例えばある顧客があるオフショア

CSCエージェントとインタラクトした時に何らかの不満足を感じたとしよう。帰属理論にしたが

うと、その顧客は不満足を感じた原因として、例えば、エージェントが外国人である（からだろ

う）、経験が欠如している（からだろう）、動機が欠如している（からだろう）などと考える。Walsh

らの研究からもやはり、国内の CSCエージェントからサービスが提供されているのかそれとも国

外からかという分類によって、顧客の各種パフォーマンスの散らばりを説明できよう。 

 先行研究では、このような「オンショアロケーションかオフショアロケーションか」という二

分法をより曖昧な（fuzzy）ものとする、エスノセントリズムの影響についても指摘している。

Sharma（2012）によると、顧客が CSC エージェントの国籍をどう知覚するかによって、CSC エ
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ージェントから提供されるサービス品質に対する評価が変わってくる。具体的には、エスノセン

トリズム、愛国主義、保守主義、および外国文化への親密さ（closeness）の傾向を強くもってい

る顧客は、オフショアから提供されるサービスに対してより強い負の知覚をもつ傾向にある

（Ali-Sulaiti and Baker, 1998; Sharma, Shimp, and Shin, 1995）。 

 また Sharma, Mathur, and Dhawan（2009）が見出したには、エスノセントリズムの傾向がより高

く、オフショアリングに対する非好意的な態度がより強い傾向にある顧客は、そうではない顧客

と比較すると、オフショア CSCエージェントから提供されるサービス品質をより低いと知覚する

傾向にある。したがって、そうした顧客の場合、顧客満足の程度はより低くなる。 

 

 

 

 上記の議論から、顧客は CSCOに関して一般的なオンショア CSCエージェントと照らし合わせ

ながら、今直面している CSCエージェントの良し悪しを判断している傾向にあろうと考えられる。

すでに説明したように、CSCO については、ある顧客はある問い合わせにおいて、本人の意思と

は無関係に、思いがけずオフショア CSC エージェントに直面させられることになる。さらには、

CSCをオフショアリングしているという事実を、オフショアリング企業は隠そう（気づかれない

ようにしよう）と努力する。そのため顧客は、自身が CSCオフショアリングに参加していること

に気づく場合もあれば、気づかない場合もある。本節では、顧客がこの気づきをいかにして形成

していくかを考察することによって、CSCO のパフォーマンスを決定づけるキーファクターを提

示する。 

 West（2012）によると CSCは、複数人のエージェントが同じマネジャーに報告を入れながら並

行して各自で仕事を進める性格の、いわばバーチャルグループワーク（virtual group work）の一種

である。したがって、ある企業の CSCエージェントに対して、顧客一般がどのような理解をして

いるかについて、その企業が個々の CSCエージェントを精査することによって知ろうとするのは

難しい。なぜなら、異なる顧客、異なるエージェント、異なるコミュニケーションの内容が独自

に組み合わせられることによって、顧客とエージェントによる個々のインタラクションが特徴付

けられるからである。そうした理由から、一般的な目線からの CSCエージェント像（それがオン

ショアエージェントのみ、オフショアエージェントのみ、オンショアとオフショアエージェント

の混在のいずれによるものであろうと）を捉えるためには、顧客が参照基準とする CSCエージェ

ント像を、プロトタイプ理論（prototype theory）にしたがって把握しようとするのが適切であろ

う１）。プロトタイプ理論が示すには、個人は経験を通して、プロトタイプ、すなわち特定のカテ
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ゴリーの最も共通した（典型的な）メンバーを代表する認知的枠組みを構築する（Rosch, 1978; 

Whittlesea, 1997）。この枠組みは、新しく入手した情報をグループ分けしたり（classify）、分類し

たり（categorize）するのに用いられる。プロトタイプは、あるカテゴリーにおける（最も）重要

な意味や性格を捉える代表例のことであり、いくつかの属性からなる（Baron and Ensley, 2006）。

例えば、オンショア CSCエージェントに対するプロトタイプについて考えてみよう。このプロト

タイプに含まれる属性として、例えば「アクセントのない英語を話す」「迅速な顧客対応を行う」

「顧客からの問い合わせ内容を理解する」「専門的知識をもっている」「（スクリプトアンサーに頼

らず）柔軟な顧客対応を行う」といったものが挙げられる。プロトタイプ理論が想定するには、

個人は新しい事柄を、既存のプロトタイプと比較する（Baron and Ensley, 2006）。もし合致の程度

が大きければ、その事柄は、プロトタイプの中に位置付けられるものして知覚される。反対に、

もし合致の程度が小さければ、その事柄は、プロトタイプの中に位置付けられるものとして知覚

されない。プロトタイプ理論に基づくと、顧客は、CSCをオフショアリングしている企業と相互

作用するとき、オンショア CSCエージェントらしさをつくる属性それぞれについて、直面してい

る CSC エージェントがどの程度備えているかを判断しながら、オンショア CSC エージェントで

ある（ない）かを区別する。 

 Lakoff（1987）をはじめとした認知科学分野におけるプロトタイプの分類（prototype categorization）

に関する研究では、人々は中心的メンバー（すなわち目標物：object）によって特徴付けられるカ

テゴリー概念（category concept）を有している、と考える。中心的なプロトタイプからより離れ

たメンバーはより末梢的なものであり、それゆえカテゴリーは、中心的なメンバーシップと周辺

的なメンバーシップを伴う放射線の形で描かれる（Kogut, MacDuffie, and Ragin, 2004）。そこでは、

あるメンバーは他のメンバーよりもメンバーシップ度（degrees of membership）が高い。プロトタ

イプに関する先行研究では、この様子をファジイ集合によって表現している（e.g., Kamp and Partee, 

1995; Kogut, MacDuffie, and Ragin, 2004）。ファジイ集合とは、多元分類的なカテゴリーのことであ

り、連鎖律（chaining rule）の種類ごとに、ある事柄があるプロトタイプにどの程度属しているか

（すなわちメンバーシップ度）をグループ分けする（classify）ものである（Kogut, MacDuffie, and 

Ragin, 2004）。 

 まず、クリスプ集合を用いてある事柄をみる場合、それが特定の集合に属する場合には 1、属

さない場合には 0 の値が与えられる。0 が意味するのは、特定の集合に対する非メンバーシップ

であり、1 は特定の集合に対する完全なメンバーシップを意味する。ファジイ集合を用いると、

その事柄は 0から 1までの様々な値をとることが可能となる。つまり、特定の集合に属するか否

かということに加え、特定の集合にどの程度属するのかという点まで考慮に入れることができる
２）。メンバーシップ度はファジイ集合の各構成要素が当該集合に帰属する度合いのことであり、
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それを評価するためには、完全帰属（メンバーシップ度が 1）、完全非帰属（メンバーシップ度が

0）、および分岐点（メンバーシップ度が 0.5）、という 3つの質的な区切り点が必要となる（Ragin, 

2009）。ファジイ集合は質的な状態を突き止めようとするものであると同時に、完全帰属と完全非

帰属の間の様々なメンバーシップ度を評価するものでもある（Smithson and Verkuilen, 2006）。あ

る事柄が特定の集合に属するとも属さないとも判断される「最大両義性（maximum ambiguity）」

を表すものが、分岐点である（Ragin, 2009）。 

 心理学におけるプロトタイプの研究によると、プロトタイプは安定的なものではなく、経験が

増すにつれていくつかの点で変化をみせる（Knowlton, 1997）。特に顕著な変化をみせるものは、

明確さにおけるシフト（shifts in clarity）、内容の豊富さ（richness of content）、および内容領域の

主要属性への注目の程度（degree of focus on key attributes of the content domain）の 3つである（Baron 

and Ensley, 2006）。明確さにおけるシフトに関して、先行研究が示すには、プロトタイプは経験が

増すにつれてより明確に定義されるようになる（Baron and Ensley, 2006; Matlin, 2012）。具体的に

は、個々人の有するプロトタイプを構成する基礎的属性の集まりが、次第に一致するようになる。

例えば、CSCが新しい実務であった頃、顧客はそれぞれ CSCエージェントのプロトタイプに別々

の属性を含めていたであろう。しかし CSCエージェントに関する経験が増すにつれて、個々の顧

客が有するプロトタイプは次第に、基本属性に関して一致をみせるようになる（例えば、すべて

の CSCエージェントは日本語を流暢に話して、迅速で柔軟な対応を行い、顧客の問い合わせを取

りこぼしなく理解し、専門知識をもっている、など）。次に、内容の豊富さについては、経験が増

すにつれて、プロトタイプに含まれる属性の数が増加する（Baron and Ensley, 2006; Matlin, 2012）。

例えば、CSCエージェントのプロトタイプに含まれる属性の数は、CSCが新しい実務であった初

期においては比較的少ないと考えられる。しかし、顧客が CSCエージェントに関する経験を積む

につれ、属性の数は多くなってくる。例えば、初期においては CSCエージェントのプロトタイプ

に含まれる属性は「日本語を流暢に話す」というものだけであったが、顧客が経験を積むにつれ

て「対応が迅速である」という属性が追加され、さらには「顧客からの問い合わせを十分に理解

する」等といった属性が追加されていく、といった具合である。最後に、経験を積むにつれて、

顧客が有するプロトタイプはその領域（domain）の鍵となる属性に焦点が絞りこまれた形でつく

られるようになる（Baron and Ensley, 2006; Matlin, 2012）。顧客の CSCエージェントに関する経験

が進むにつれて、顧客が有する CSCエージェントに関するプロトタイプは、特定の明確なパフォ

ーマンス（例えば、顧客が抱える問題の解決、CSCエージェントによる顧客サービスに対する満

足感など）に関連する CSCエージェントの属性に焦点を当てるようになり、そうしたパフォーマ

ンスの追求において中心的ではないような瑣末な他の属性については、焦点から外すようになる。 

 ここまでの議論をまとめると、次の通りである。すなわち、CSCO においては、顧客は多くの
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場合、CSC エージェントのプロトタイプをオンショア CSC エージェントに基づいて形成してい

る。CSCO という実務が新しいものではないということを踏まえると、そのプロトタイプは、明

確さにおけるシフト、内容の豊富さ、および内容領域の主要属性への注目の程度のいずれにおい

ても、ある程度の変化が進んでいるであろう。そのような、いわば洗練されたプロトタイプに基

づいて、顧客は新しく直面した CSCエージェントを評価し、それをもって自身が CSCOに参加さ

せられているかどうかを判断する。 

 

 

 

 本論文の主張を要約すると次の通りである。すなわち、CSCと相互作用をしている顧客は、電

話等の向こうにいる CSC エージェントから受けるサービスに関して、自国のプロトタイプ的な

（prototypical）な CSCエージェントから受けるサービスとどの程度類似しているかという点を考

慮しつつ、極めて限定的なキューのみに頼りながら知覚（評価）している。 

 本論文は CSCエージェントと顧客の関係（図 3の①）に焦点を当てるものであったが、本論文

の知見は、より広く図 3の②、③、⑥にも活用することができる。すなわち、オフショアリング 
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企業と CSCサービスプロバイダーの立場からすると、オフショアリングが目指すのは、個々の顧

客が直面するオフショア CSC エージェントを、オンショア CSC エージェントのプロトタイプに

近づける（すなわち、オンショア CSCエージェントのプロトタイプにおける最大両義性の値（0.5）

を超えるように、個々のオフショア CSCエージェントを育成する）ことであると考えられる。つ

まり CSCOでは、オフショアリング企業と CSCサービスプロバイダーは、オフショア CSCエー

ジェントの実態が、顧客の有するプロトタイプに合致する（最大両義性を示す値である 0.5 のメ

ンバーシップ度を超える）ように調整を行う。具体的には、オフショアリング企業と CSCサービ

スプロバイダーの間でナレッジをやりとりすることを通して３）、オフショア CSCエージェントと

オンショア CSC エージェントから形成される CSC エージェントのプロトタイプが、オフショア

リングをしていない状況における CSC エージェントのプロトタイプ（すなわちオンショア CSC

エージェントのプロトタイプ）と合致する場合に、消費者による受容（consumers’ acceptance）が

得られる、という構図が想定される（図 4）４）。 

 その一方で、本論文には限界もある。概念的な考察に終始したため今後の実証的研究が求めら

れるという限界はもちろんであるが、特に今後まず取り組むべき限界としては、図 3の④および

⑤に関して本論文が直接的に考察していないという点である。というのも、先行研究の中で、図

3 の④と⑤にまつわる興味深い研究結果が示されているからである。顧客が抱くサービス期待に

対してCSCOが及ぼす影響を直接的に調べた数少ない研究のひとつとして、Roggeveen, Bharadwaj, 

and Hoyer（2007）が挙げられる。Roggeveenらは、原産国効果の研究とシナリオ実験（scenario-based 

experiment）に基づき、CSC のロケーションとオフショアリング企業の名声が、これから始まる

音声型のサービスエンカウンターに対する顧客の期待に及ぼす影響を調べた。この研究によると、

CSCのロケーションは、オフショアリング企業に名声がある（よく知られている）場合には、こ

れから始まる音声型のサービスエンカウンターに対する顧客の期待に影響を与えない。しかし、

消費者の受容 
オフショアリング企業、CSC
サービスプロバイダー、CSC
エージェントの間での調整 

オンショアのプロトタイプ的
なCSCエージェント像の形成 
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オフショアリング企業に名声がない（あまり知られていない）場合、顧客は、CSC が本国

（Roggeveenらの研究の場合は米国）やそれと類似した国ではなく、類似していないような国（例

えば、インドやフィリピン）にあると考えるときには、CSCから提供されるサービスに満足しな

い傾向がある。つまり、Roggeveen, Bharadwaj, and Hoyer（2007）による実験が示すには、顧客は

一般に、「名声のある企業は、CSC エージェントに対して十分な訓練を行っているだろう」と知

覚する傾向にある。少し違う言い方をすると、顧客は、「名声のある企業には、顧客からの問い合

わせをどのように扱うかについてしっかり理解しているようなオフショア CSC エージェントが

いるだろう」と考える傾向がある。Roggeveen, Bharadwaj, and Hoyer（2007）の研究結果が示すの

は、CSCO におけるブランドの役割（影響）に関する研究の可能性である。本研究の見解に照ら

し合わせると、CSCOにおいてブランドは、今まさに相互作用している CSCエージェントに対す

る顧客の知覚（評価）を、オンショア CSCエージェントのプロトタイプに近づけたり、そこから

遠ざけたりするものである。このことを概念的および実証的に検討することが、今後の研究方向

のひとつとして考えられる。 

 

 

１） 人が概念を通してカテゴリー化を行うことに関し、プロトタイプモデルとエグゼンプラーモデルの 2つが提

案されている（e.g., Kamp and Partee, 1995）。エグゼンプラーモデルでは、新規の刺激に関するカテゴリー化

は、それまでに蓄積してきた個々の類似事例と比較しながら行われる。しかし CSCOでは、本文中に述べて

いるように、異なる顧客、異なるエージェント、異なるコミュニケーションの内容が独自に組み合わせられ

ることによって、顧客とエージェントによる個々のインタラクションが特徴付けられる。したがって、CSC

に問い合わせを行う（特定の顧客ではなく）代表的な顧客がとる行動を説明づけようとすると、エグゼンプ

ラーモデルは馴染みにくいであろう。ただし、どちらのモデルが CSCOに適合するかについては、実証研究

等によって今後さらに追究すべき課題でもある。 

２） 0から 1までのいずれかの値で示されるメンバーシップ度という概念は、各事柄を単に相対的に順位付けし

ようとするものではないため、順序尺度とは異なる。順序尺度は、カテゴリーに順位（rank）をつけるもの

であって、集合へのメンバーシップという基準を参照することはない（Ragin, 2009）。 

３） 距離をまたいだ活動の調整を行うための方法には、オンゴーイングコミュニケーション（ongoing 

communication）、モジュール化（modularization）、暗黙的コーディネーションメカニズム（tacit coordination 

mechanism）などがある（e.g., Cramton, 2001; Srikanth and Puranam, 2011）。 

４） したがって、CSCOをサービスドミナントロジック（Lusch and Vargo, 2006; Vargo and Lusch, 2004, 2008）の

立場から捉えることもできよう（e.g., Tate and Ellram, 2012）。 
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