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事例Ⅰ（組織・人事戦略） 

 

第１問（配点 40 点） 

（設問１） 

営業活動の違いは、一般家庭向け医療品は、商品ラインアップを充実させ全国規模の流通業者に営業を

行うのに対し、医家向け医療品は、治療効率を高める製品の開発のために医療現場に同行しニーズの収

集をする地道な現場密着型の営業を行うことである。 

 

(設問２) 

理由は、①一般向け医療品は競合企業が市場に参入し差別化競争や価格競争が激化しており今後の成長

が見込めないため、②絆創膏の製造で培った技術の強みを生かし医療現場のニーズをとらえた高付加価

値商品を提案し差別化できるため、である。 

 

 

第２問（配点 20 点） 

理由は、ネットワークの経済性が生まれるためである。具体的には、①地元大学等との共同開発で原材

料のコスト削減など生産シナジーがあるため、②地元の生協等と新商品の共同開発販売ができ、販売シ

ナジーがあるため。 

 

第３問（配点 20 点） 

プラス面は、①創業家一族による放漫経営を防ぐことができる、②社員が経営者に登用され、社員の士

気が向上すること。マイナス面は、①出資者である仕入れ先等の意向を経営に反映しなければいけない、

②現社長のチャレンジ精神が引き継がれない恐れがあること。 

 

 

第４問（配点 20 点） 

経営管理上の施策は、①目標管理による評価制度等を導入して、連携事業の推進や現場密着型営業など

チャレンジ精神を評価する、②海外事業向けの部門を設置し、法や規制や市場について情報を集約し、

中国など成長が期待される市場に取り組むことである。 
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事例Ⅱ（マーケティング・流通戦略） 

 

第 1 問（配点 10 点） 

競争戦略は、既存顧客にオーダーメイド眼鏡を従業員の高い技術力と顧客関係性で提供し、リピーター

化したこと。 

 

第 2 問（配点 25 点） 

（設問１） 

高価格でも良いものを長く使いたい顧客層。 

（設問２） 

（ａ）加工技術等の強みを生かし新たな顧客を獲得できること。 

（ｂ）ファッションに関心の低い従業員の教育が必要なこと。 

 

第 3 問（配点 20 点） 

プロモーション戦略は、①担当者によって顧客の好きなことについて手紙を添えたＤＭを送り既存顧客

の来店を促すこと、②既存顧客による新たな顧客の紹介に対して特典を与えることで、新規顧客を獲得

すること、である。 

 

第 4 問（配点 20 点） 

（ａ）顧客の要望等を適切に収集管理すること。 

（ｂ） 

具体的には、①顧客がフレームを選んでいる等の時間に従業員が要望をヒアリングし、顧客カルテに入

力すること、②顧客から入手した要望を顧客カルテにより共有化し、接客時の対応改善に生かすこと、

である。 

 

第 5 問（配点 25 点） 

インターナルマーケティングの具体的手段は、従業員へ活躍の機会を積極的に与える以下のことである。

具体的には、従業員の能力を向上させるために、①従業員によるＱＣサークル活動等を支援すること、

②従業員の業界認定資格の取得を促進すること、である。従業員のモラールを向上させるために、①顧

客との関係性を高めた社員を表彰すること、②顧客の要望を積極的に取り入れ改善した従業員に対して

高い業績評価を与えること、である。 
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事例Ⅲ（生産・技術戦略） 

 

第１問（配点 20 点） 

（ａ）外部の専門家の指導や改善活動を通じて得た顧客からの評価の高い塗装技術力である。 

（ｂ）Ｘ社のＯＥＭ受注に依存せず、自社ブランド商品を設計事務所等へと営業を拡げたこと。 

 

第２問（配点 20 点） 

対応策は、①設計要員の行っている外注加工手配や購買業務を製造部に移管し、業務過多による設計業

務の滞りを防ぐ、②翌月の生産計画を前月中旬段階で策定し、早期に翌月の生産予定を確定する、③金

属パネル加工品等の外注加工品における発注後の進捗管理を行い、納品の遅れを防ぐ、④外注加工品の

材料・部品等をある程度標準化することによって品種を削減し、手配業務を効率化する。 

 

第３問（配点 40 点） 

（設問１） 

営業スタイルを、設計事務所等へカタログを用いて製品紹介を行う単純な営業スタイルから、オフィス

空間をトータルプロデュ―スするため特注品の金属製家具をコーディネートできる企画営業へ変えるべ

きである。 

 

（設問２） 

設計面の課題は、現状２名しかいないオフィスレイアウトを行える設計要員の強化である。生産面の課

題は、ロット生産がおこなわれている生産体制から特注品も対応できる受注生産体制を構築することで

ある。 

 

第４問（配点 10 点） 

Ｃ社に対するメリットは短納期化である。具体的には、①特注品において以前設計した製品のデータを

活用することにより効率が高まり、設計リードタイムを削減できる、②切断加工機や曲げ加工機がＮＣ

化され、オペレーターのデータ入力が可能なことにより、作業が効率化され製造リードタイムが削減で

きる。 
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事例Ⅳ（財務・会計戦略） 

 

第１問（配点 35 点） 

（設問１） 

（ａ）        （ｂ） 

売上高対経常利益率 ：0.61% 

負債比率      ：290.99% 

有形固定資産回転率 ：6.79 回 

（ｃ） 

問題点の原因は、①金利負担のある固定負債が過大で収益性安全性が低いため、②老朽化した設備を更

新しておらず効率性が低いため。 

（ｄ） 

改善策は、①早期に新設備を導入して大手スーパーの増産要請に対応する、②売掛金等の回収を行い、

有利子負債の返済を急ぐこと。 

 

（設問２） 

（ａ）※間接法で計算過程を記載 

 営業キャッシュフロー：＋８百万円 

（ｂ） 

今後の経営上の課題は、①負債利子や売上債券の増加により減少している営業活動のキャッシュフロー

を改善し、②借り入れにより低下を補っている財務活動によるキャッシュフローを削減することである。 

 

第２問（15 点） 

受注により限界利益が 60 万円増加するため、今回の特別注文を受諾すべきである。 

 

第 3 問（25 点） 

（ａ）各製品の貢献利益を算出 

   製品Ｘ：125（百万円） 製品Ｙ：100（百万円） 製品Ｚ：120（百万円） 

（ｂ）製品Ｚは貢献利益がプラスとなっており、共通固定費を賄っているため、製品Ｚは廃止すべきで

はない。 

 

第 4 問（配点 25 点） 

（設問１） 

（ａ）1 年目：－40 百万円 2 年目：＋10 百万円 3 年目：＋35 百万円 

（ｂ）－10（百万円） 

（ｃ）正味現在価値の期待値がマイナスとなるため、投資を実行するべきではない。 

 



再現答案【平成 23 年度 第２次筆記試験】合格者 小泉 学 

 

（設問２） 

低コストになると判明した場合において、投資を実行するべきである。具体的には、①R＆D によって高

コストと判明した場合、正味現在価値の期待値は−１２５百万円となるため新規事業への投資は行うべき

ではない、②低コストと判明した場合、正味現在価値は＋８５百万円となるため、新規事業への投資を

行うべきである。 


