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令和元年度（2019 年度）　第 2次試験問題

1． 中小企業の診断及び助言に関する
実務の事例Ⅰ

 9：40～11：00

受験番号：

（途中退室する場合は、下の欄に受験番号を必ず記入してください。）

注　意　事　項
1．開始の合図があるまで、問題用紙・解答用紙に手を触れてはいけません。
2．開始の合図があったら、まず、解答用紙を開いて受験番号を間違いのないように
必ず記入してください。
受験番号の最初の 3桁の数字（ 1 9 0 ）は、あらかじめ記入してあるので、 4桁目
から記入すること。
受験番号以外の氏名や符号などを記入してはいけません。

3．解答は、黒の鉛筆またはシャープペンシルで、問題ごとに指定された解答欄に
はっきりと記入してください。
4．解答用紙は、必ず提出してください。持ち帰ることはできません。
5．試験開始後 30 分間および試験終了前 5分間は退室できません。（下記参照）
6．試験終了の合図と同時に必ず筆記用具を置いてください。試験終了後に記入や修
正はできません。
解答用紙は広げたまま、受験番号を記入した面を上にして机上に置いてください。

7．解答用紙の回収が終わり監督員の指示があるまで席を立たないでください。
8．試験時間中に体調不良などのやむを得ない事情で席を離れる場合には、監督員に
申し出てその指示に従ってください。
9．その他、受験に当たっての注意事項は、受験票裏面などを参照してください。

＊試験開始前に、次の事項を必ずご確認ください。
携帯電話やスマートフォン、ウェアラブル端末（スマートウォッチ等）などの通信機

器・電子機器は、机上に置くことも、身に着ける（ポケット等に入れる）ことも、使用
することもできません。必ず電源を切った上でバッグなどにしまってください。

＜途中退室者の方へ＞
試験開始後 30 分を経過してから終了 5分前までの間に退室する場合は、解答用紙
と受験票を監督員席まで持参して、解答用紙を提出してから退室してください。な
お、その際には、問題用紙も、表紙の下部に受験番号を記入した上であわせて持参し
てください。途中退室時は問題用紙を試験室から持ち出すことはできませんので、問
題用紙も監督員が回収します。
問題用紙は、当該科目の試験終了後に該当する受験番号の席に置いておきますの
で、必要な方は当該科目の試験終了後 20 分以内に取りに来てください。それ以降は
回収します。回収後はお渡しできません。なお、問題用紙の紛失については責を負い
ませんのでご了承ください。
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A 社は、資本金 8,000 万円、売上高約 11 億円の農業用機械や産業機械装置を製造

する中小メーカーである。縁戚関係にある 8名の役員を擁する同社の本社は、A社

長の祖父が創業した当初から地方の農村部にある。二代目の長男が現代表取締役の

A社長で、副社長には数歳年下の弟が、そして専務にはほぼ同年代のいとこが就い

ており、この 3人で経営を担っている。

全国に 7つの営業所を構えるA社は、若い経営トップとともに総勢約 80 名の社員

が事業の拡大に取り組んでいる。そのほとんどは正規社員である。2000 年代後半に

父から事業を譲り受けたA社長は、1990 年代半ば、大学卒業後の海外留学中に父が

病気となったために急きょ呼び戻されると、そのままA社に就職することになった。

A社長入社当時の主力事業は、防除機、草刈り機などの農業用機械の一つである

葉たばこ乾燥機の製造販売であった。かつて、たばこ産業は厳しい規制に守られた参

入障壁の高い業界であった。その上、関連する産業振興団体から多額の補助金が葉た

ばこ生産業者に支給されていたこともあって、彼らを主要顧客としていたA社の売

上は右肩上がりで、最盛期には現在の数倍を超える売上を上げるまでになった。しか

し、1980 年代半ばに公企業の民営化が進んだ頃から向かい風が吹き始め、健康志向

が強まり喫煙者に対して厳しい目が向けられるようになって、徐々にたばこ市場の縮

小傾向が進んだ。さらに、受動喫煙問題が社会問題化すると、市場の縮小はますます

顕著になった。しかも時を同じくして、葉たばこ生産者の後継者不足や高齢化が急速

に進み、葉たばこの耕作面積も減少するようになった。こうした中で、A社の主力

事業である葉たばこ乾燥機の売上も落ち込んで、A社長が営業の前線で活躍する頃

には経営の根幹が揺らぎ始めていたといえる。とはいえ、売上も現在の倍以上あった

上、一新人社員に過ぎなかったA社長に際立った切迫感があったわけではなく、存

続危機に陥るなどとは考えていなかった。

しかし、2000 年を越えるころになって、小さな火種が瞬く間に大きくなり、2000

年代半ばには、大きな問題となった。すでに 5年以上のキャリアを積み経営層の一角

となってトップ就任を目前にしていたA社長にとって、存続問題は現実のものと

なっていた。そこで、自らが先頭に立って自社製品のメンテナンスを事業化すること

に取り組んだ。しかし、それはビジネスとして成り立たず、売上減少と費用増大とい

う二重苦を生み出すことになってしまった。このままでは収益を上げることはもとよ
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り、100 名以上の社員を路頭に迷わすことにもなりかねない状況であった。そこで、

自社の技術を見直し、農作物や加工食品などの乾燥装置など葉たばこ乾燥機に代わる

新製品の開発に着手した。もっとも、その中で成功の部類に入るのは、干
ほし

椎
しい

茸
たけ

製造用

乾燥機ぐらいであったが、この装置の売上が、最盛期の半分以下にまで落ち込んだ葉

たばこ乾燥機の売上減少に取って代わる規模になるわけではなかった。その上、新し

い事業に取り組むことを、古き良き時代を知っている古参社員たちがそう簡単に受け

入れるはずもなかった。そして、二代目社長が会長に勇退し、新体制が発足した。

危機感の中でスタートした新体制が最初に取り組んだのは、長年にわたって問題視

されてきた高コスト体質の見直しであった。減価償却も済み、補修用性能部品の保有

期間を過ぎている機械の部品であっても客から依頼されれば個別に対応していたため

に、膨大な数の部品が在庫となって収益を圧迫していたのである。また、営業所の業

務が基本的に手書きの帳簿で処理され、全社的な計数管理が行われないなど、前近代

的な経理体制であることが明らかとなった。そこで、A社のこれまでの事業や技術

力を客観的に見直し、時代にあった企業として再生していくことを目的に、経営コン

サルタントに助言を求めながら、経営改革を本格化させたのである。

当然のように、業績悪化の真っただ中にあっても見直されることなく、100 名以上

にまで膨らんでしまっていた従業員の削減にも手を付けることになった。定年を目前

にした高齢者を対象とした人員削減ではあったが、地元で長年にわたって苦楽を共に

してきた従業員に退職勧告することは、若手経営者にとっても、A社にとっても、

初めての経験であり辛い試練であった。その後の波及効果を考えると、苦渋の決断で

はあったが、これを乗り越えたことで従業員の年齢が 10 歳程度も引き下がり、コス

トカットした部分を成果に応じて支払う賞与に回すことが可能になった。

こうして社内整備を図る一方で、自社のコアテクノロジーを「農作物の乾燥技術」と

明確に位置づけ、それを社員に共有させることによって、葉たばこ乾燥機製造に代わ

る新規事業開発の体制強化を打ち出した。その結果、 3年の時を経て、葉たばこ以外

のさまざまな農作物を乾燥させる機器の製造と、それを的確に機能させるソフトウエ

アの開発に成功した。さらに、動力源である灯油の燃費効率を大幅に改善することに

も成功し、新規事業の基盤が徐々に固まってきた。

しかしながら、新規事業の拡大は機器の開発・製造だけで成就するわけではなく、
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新規事業を必要とする市場の開拓はもちろん、販売チャネルの構築も不可欠である。

当初、経営コンサルタントの知恵を借りながらA社が独自で切り開くことのできた

市場は、従来からターゲットとしてきたいわば既存市場だけであり、キノコや果物な

どの農作物の乾燥以外に、何を何のために乾燥させるのか、ターゲット市場を絞るこ

とはできなかった。

藁
わら

をもつかむ思いでA社が選択したのは、潜在市場の見えない顧客に用途を問う

ことであった。自社の乾燥技術や製品を市場に知らせるために自社ホームページ

（HP）を立ち上げた。そして、そこにアクセスしてくれた潜在顧客に乾燥したいと

思っている「モノ」を送ってもらって、それを乾燥させて返送する「試験乾燥」という

サービスを開始した。背水の陣で立ち上げたHPへの反応は、1990 年代後半のイン

ターネット黎明期では考えられなかったほど多く、依頼件数は初年度だけで 100 件以

上にも上った。生産農家だけでなく、それを取りまとめる団体のほか、乾物を販売し

ている食品会社や、漢方薬メーカー、乾物が特産物である地域など、それまでA社

ではアプローチすることのできなかったさまざまな市場との結びつきもできたのであ

る。もちろん、営業部隊のプレゼンテーションが功を奏したことは否めない事実であ

る。

こうして再生に向けて経営改革に取り組むA社の組織は、本社内に拠点を置く製

造部、開発部、総務部と全国 7地域を束ねる営業部が機能別に組織されており、営業

を主に統括するのが副社長、開発と製造を主に統括するのが専務、そして大所高所か

らすべての部門にA社長が目配りをする体制となっている。

しかしながら、これまでリストラなどの経営改革に取り組んできたものの、A社

の組織は、創業当時の機能別組織のままである。そこで、A社長が経営コンサルタ

ントに助言を求めたところ、現段階での組織再編には賛成できない旨を伝えられた。

それを受け、A社長は熟考の末、今回、組織再編を見送ることとした。
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第 1 問（配点 20 点）

A社長がトップに就任する以前のA社は、苦境を打破するために、自社製品のメ

ンテナンスの事業化に取り組んできた。それが結果的にビジネスとして成功しなかっ

た最大の理由は何か。100 字以内で答えよ。

第 2問（配点 20 点）

A社長を中心とした新経営陣が改革に取り組むことになった高コスト体質の要因

は、古い営業体質にあった。その背景にあるA社の企業風土とは、どのようなもの

であるか。100 字以内で答えよ。

第 3問（配点 20 点）

A社は、新規事業のアイデアを収集する目的でHPを立ち上げ、試験乾燥のサービ

スを展開することによって市場開拓に成功した。自社製品やサービスの宣伝効果など

HPに期待する目的・機能とは異なる点に焦点を当てたと考えられる。その成功の背

景にどのような要因があったか。100 字以内で答えよ。

第 4問（配点 20 点）

新経営陣が事業領域を明確にした結果、古い営業体質を引きずっていたA社の営

業社員が、新規事業の拡大に積極的に取り組むようになった。その要因として、どの

ようなことが考えられるか。100 字以内で答えよ。

第 5問（配点 20 点）

A社長は、今回、組織再編を経営コンサルタントの助言を熟考した上で見送るこ

ととした。その最大の理由として、どのようなことが考えられるか。100 字以内で答

えよ。


