
1．試験開始の合図があるまで、問題用紙に触れてはいけません。
2．マークシートについての注意事項は次のとおりです。
これらの事項を守らない場合、採点されませんので、注意してください。

⑴　HBまたは Bの鉛筆またはシャープペンシルを使用して、○部分をはみ出さな
いように、正しくマークしてください。鉛筆またはシャープペンシル以外の筆記
用具を使用してはいけません。
良い例 悪い例

うすい
⑵　解答は選択肢（解答群）から 1つ選び、所定の解答欄にマークしてください。
⑶　解答を修正する場合は、プラスチック製の消しゴムで消しあとが残らないよう
にきれいに消して、消しくずをマークシートから払い落としてください。

⑷　マークシートに必要事項以外を記入してはいけません。
⑸　マークシートを汚したり、折ったりしないように注意してください。
⑹　マークシートは、必ず提出してください。持ち帰ることはできません。
3．監督員の指示に従って、マークシートの所定欄に、受験票記載の受験番号と生年
月日を、注意事項を参照の上、記入、マークしてください。記入、マークが終わっ
たら再確認をして、筆記用具を置き、試験開始の合図があるまでお待ちください。
4．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）
5．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。試験終了後にマークや
記入、修正をしてはいけません。
6．マークシート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。
7．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。
8．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。

Ｃ

Ｃ

令和 2年度（2020 年度）　第 1次試験問題

企業経営理論
1日目　13：30～15：00

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。）

＊試験開始前に、次の事項を必ずご確認ください。
電卓、携帯電話やスマートフォン、ウエアラブル端末（スマートウオッチ等）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。試験開始前に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、マーク

シートと受験票を監督員席まで持参して、マークシート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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第 1問

VRIO フレームワークにおける競争優位に関する記述として、最も適切なものは

どれか。

ア　ある経営資源が数多くの企業に保有されていても、外部環境の機会を適切にと

らえ脅威を無力化するものであれば、この経営資源は一時的な競争優位の源泉と

なる。

イ　経営陣のチームワークや従業員同士の人間関係などの組織属性が経済価値を生

み、希少性があり、かつ他の企業による模倣が困難な場合、この組織属性は企業

の一時的な競争優位の源泉となる。

ウ　組織内のオペレーションを他の企業に比べて効率的に行うことができる技術や

ノウハウが、業界内で希少である場合、模倣困難性を伴わなくても企業の一時的

な競争優位の源泉となる。

エ　他の企業が獲得できない経営資源が経済価値を持ち、業界内で希少である場

合、その経営資源を活かす組織の方針や体制が整っていなくても、持続的な競争

優位の源泉となる。
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第 2問

Ｈ．Ｉ．アンゾフは、経営戦略の考察に当たって、戦略的意思決定、管理的意思決

定、業務的意思決定の 3つのカテゴリーを基軸として、企業における意思決定を論

じている。

それぞれの意思決定に関する記述として、最も適切なものはどれか。

ア　管理的意思決定とは、最大の成果を引き出すための経営資源の組織化に関わる

意思決定である。

イ　企業の多角化戦略は、管理的意思決定における主要な決定事項の 1つである。

ウ　戦略的意思決定の対象となる問題は、事業活動を通じて生じることから、トッ

プ・マネジメントが意識的に関心を寄せなくても、自ら明らかになる。

エ　戦略的意思決定は、企業外部の問題よりも、むしろ企業内部の問題と主に関

わっている。

オ　戦略的意思決定は、企業における資源配分を中心としており、固定資産や機械

設備など企業内部の資産に対する投資の意思決定と同じである。
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第 3問

「業界の構造分析」の枠組みに基づいて考えられる、売り手（サプライヤー）と買い

手（顧客）との間での交渉力に関する記述として、最も適切なものはどれか。

ア　新たな企業が売り手として参入できる場合には、新規参入が不可能な場合と比

べて、売り手に対する買い手の交渉力は低下する。

イ　ある売り手が供給する製品と他社の競合製品との間での互換性が高い場合に

は、互換性が低い場合と比べて、売り手に対する買い手の交渉力は低下する。

ウ　ある売り手が供給する製品を買い手が他社の競合製品に切り換える際に、買い

手がその製品の使用方法を初めから学び直す必要がある場合には、その必要がな

い場合と比べて、買い手に対する売り手の交渉力は低下する。

エ　売り手が前方統合できる場合には、前方統合が不可能な場合と比べて、売り手

に対する買い手の交渉力は低下する。

オ　売り手側のハーフィンダール指数がゼロに近づくほど、買い手に対する売り手

の交渉力は高くなる。
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第 4問

企業の競争優位に関する記述として、最も適切なものはどれか。

ア　PIMS（Profit Impact of Market Strategy）プログラムでは、市場シェアの追求

と知覚される相対的な品質の追求は両立できないことが、明らかにされている。

イ　経験効果における習熟度は業界の特性に関わらず一定であるために、累積生産

量の増加に伴う単位当たり費用の変化は、いかなる業界においても同様の習熟度

を係数とする式で示される。

ウ　経験効果を利用したコスト・リーダーシップを追求する場合には、競合企業よ

りも多くの累積生産量を達成するために、できるだけ早い時点で参入することが

有効な方策となる。

エ　製品差別化が有効である場合には、価格が上昇しても、競合する製品への乗り

換えが生じにくいことから、需要の交差弾力性は高い。

オ　範囲の経済は、多角化を進める要因であることから、特定の事業においてコス

ト・リーダーシップを追求する上では、影響をもたらさない。
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第 5問

多角化とM&Aに関する記述として、最も不適切なものはどれか。

ア　異業種、同業種を問わず、M&Aの統合段階における機能統合では、準備段階

でのデューデリジェンス（due diligence）による、研究開発、生産、販売などの重

複部分や補完関係の明確化が重要である。

イ　異業種のM&Aのメリットは、基本的には、範囲の経済とリスクの分散の実

現であるが、自社の必要としない資源までも獲得してしまうリスクもある。

ウ　多角化では、企業の主要な市場での需要の低下という脅威は、外的な成長誘引

（external inducement）となる。

エ　多角化には、特定の事業の組み合わせで追加的に発生する相乗効果と、複数の

製品市場分野での事業が互いに足りない部分を補い合う相補効果がある。

オ　同業種のM&Aのメリットは、基本的には、規模の経済と経験効果の実現で

あるが、同業種間であるため各々の組織文化の調整と統合にはコストがかからな

い。
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第 6問

設計、生産、販売などの活動から構成されるバリューチェーン（価値連鎖）の中

で、どのステージ（活動）を自社で行うかの決定が、その企業の垂直統合度を決め

る。

自社で行う活動の数が多いほど垂直統合度が高く、その数が少ないほど垂直統合

度が低いとした場合、完成品メーカーＡ社の垂直統合度を高くする要因に関する記

述として、最も適切なものはどれか。

ア　Ａ社が使用する素材については、仕入先が多数存在しており、どの仕入先から

でも、必要な時に品質の良い素材を仕入れることができる。

イ　Ａ社が使用する部品を製造しているすべてのメーカーは、Ａ社に納入する部品

製作のために専用機械を購入し、その部品はＡ社以外に納入することはできない。

ウ　Ａ社の完成品を使用する企業や工場は、Ａ社の完成品を使用できなくなると、

日常業務が成り立たなくなったり、生産ラインが維持できなくなったりする。

エ　Ａ社は、完成品を作るために必要な原材料や部品を提供している会社との間

で、将来起こりうるすべての事態に対してＡ社が不利にならないような契約を交

わすことができる。

オ　Ａ社は販売代理店を通じて製品を販売しているが、景気の回復局面ではその販

売代理店はライバル会社の製品を優先して販売する。
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第 7問

次の文章の空欄Ａ～Ｄに入る語句の組み合わせとして、最も適切なものを下記の

解答群から選べ。

⑴　現代の企業は、商品ライフサイクルの短縮化によって、多様な商品を低コスト

で連続的に開発することが求められている。商品開発に関する市場や技術の不確

実性を低くするためには、開発の初期段階での活動によって多くの曖昧な情報を

精査して、アイデアを徐々に絞り込む Ａ を実施することが効果的である。

⑵　商品開発戦略では、個々の商品開発におけるコスト削減やリードタイムの短縮

が求められ、商品ライン間の技術的な共通化を戦略的かつシステマティックに実

行し、複数の商品開発プロジェクトを統合的に取り扱う戦略とマネジメントが重

要となる。その戦略やマネジメントでは、さまざまな技術や部品の担当部門を横

断的に組織化したプロジェクト・チームを先導する Ｂ を設けることは必

ずしも有効ではなく、複数の商品開発プロジェクトを統括して管理する

Ｃ の設置が効果的である。

⑶　技術開発や商品開発のプロセスにおいて、開発期間短縮と開発効率の向上およ

び品質向上を同時に実現するという目標の達成には、各機能部門が業務を終了し

てから次の機能部門へ引き渡すのではなく、各機能業務を並行させて商品開発を

進める Ｄ が必要である。
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〔解答群〕

ア　Ａ：コンカレント・エンジニアリング

Ｂ：重量級プロジェクト・マネジャー

Ｃ：プラットフォーム・マネジャー

Ｄ：ステージ・ゲート

イ　Ａ：コンカレント・エンジニアリング

Ｂ：プラットフォーム・マネジャー

Ｃ：ステージ・ゲート

Ｄ：重量級プロジェクト・マネジャー

ウ　Ａ：重量級プロジェクト・マネジャー

Ｂ：ステージ・ゲート

Ｃ：プラットフォーム・マネジャー

Ｄ：コンカレント・エンジニアリング

エ　Ａ：ステージ・ゲート

Ｂ：重量級プロジェクト・マネジャー

Ｃ：プラットフォーム・マネジャー

Ｄ：コンカレント・エンジニアリング

オ　Ａ：ステージ・ゲート

Ｂ：プラットフォーム・マネジャー

Ｃ：コンカレント・エンジニアリング

Ｄ：重量級プロジェクト・マネジャー
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第 8問

以下のＡ欄の①～④に示す新製品開発やイノベーションを推進するための取り組

みと、Ｂ欄のａ～ｄに示すこれらの取り組みに当てはまる名称の組み合わせとし

て、最も適切なものを下記の解答群から選べ。

【Ａ　取り組みの内容】

①　新興国で開発された製品や技術を先進国に導入すること

②　新製品に関わる各部門が、外部環境における関連する領域と卓越した連携を持

つこと

③　製品の構造を分析し、動作原理、製造方法、設計図の仕様、ソースコードを調

査し、学習すること

④　職務よりもプロセスを重視した、事業プロセスの大きな設計変更を伴う職務横

断的な取り組み

【Ｂ　取り組みの名称】

ａ　リバース・エンジニアリング

ｂ　リエンジニアリング

ｃ　バウンダリー・スパンニング

ｄ　リバース・イノベーション

〔解答群〕

ア　①－ａ　　②－ｂ　　③－ｃ　　④－ｄ

イ　①－ａ　　②－ｄ　　③－ｃ　　④－ｂ

ウ　①－ｂ　　②－ｄ　　③－ａ　　④－ｃ

エ　①－ｄ　　②－ｃ　　③－ａ　　④－ｂ

オ　①－ｄ　　②－ｃ　　③－ｂ　　④－ａ
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第 9問

米国において起業家教育、起業家研究のパイオニアと称されるＪ．Ａ．ティモンズ

は、数多くのベンチャー企業の成功事例や失敗事例の調査から、事業機会、経営資

源、経営者チーム、それらをコントロールする起業家からなる、ベンチャー企業が

成功するためのモデルを構築した。

このモデルに関する記述として、最も適切なものはどれか。

ア　事業機会、経営資源、経営者チームが常に適合していることが重要であり、不

均衡が一時的にでも生じないように 3つの要素を管理する能力が起業家に求めら

れている。

イ　事業機会、経営資源、経営者チームの 3つの要素が均衡することはまれであ

り、ベンチャー企業の経営は不安定であることを前提としているので、起業家の

役割は不安定な状態にある 3つの要素のバランスを取ることである。

ウ　事業機会、経営資源、経営者チームの 3つの要素の中で、ベンチャー企業は優

れた経営者チームによって始められることを前提としているので、経営者チーム

が他の要素と比べて弱くなる状態は想定していない。

エ　事業機会、経営資源、経営者チームの 3つの要素の中で最も重要なものは事業

機会の発見であり、事業機会を実現するために必要な経営資源不足への対応は、

起業家の役割ではない。
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第10問

次の文章を読んで、問題に答えよ。

老舗と呼ばれる中小企業Ｚ社は、重代で受け継ぐ製法による生産品を中心に事業

を営むファミリービジネスである。創業以来の価値観や行動規範を重視して独自の

組織文化を形成し、50 ％を超える株式を保有する創業家出身の四代目社長と、創

業者一族が中心となって従業員との一体感を重視している。二代目社長の代から

は、新しい品目や製造プロセスの改良に関して外部から技術を導入してきた。歴史

的経緯で外部から導入した製造プロセスの改良技術に基づき、技術関係部門同士の

連携による問題解決は定型化されて続いている。

創業以来、危機的状況を何度も乗り切ってきたが、近年、過去にＺ社を危機から

救った伝統的な事業戦略が機能しなくなった。創業以来の企業の価値観は、現在も

社員の間で共有されているが、伝統的な価値観に基づく戦略による過去の成功が現

在の戦略を機能させていない根本的原因となっていることを誰も認めようとはしな

い。

経営の意思決定は、創業家出身の社長を中心として行われてきた。最近、役員や

生え抜きの部門長と違和感なく全員一致で戦略的に意思決定したが、建設的なアイ

デアや現実的な解決策は顧みられなかった。

Ｚ社に関する下線部①～③の記述と、それらを説明する以下のａ～ｃの語句の組

み合わせとして、最も適切なものを下記の解答群から選べ。

ａ　経路依存性

ｂ　グループ・シンク

ｃ　組織文化の逆機能

①

②

③
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〔解答群〕

ア　①－ａ　　②－ｂ　　③－ｃ

イ　①－ａ　　②－ｃ　　③－ｂ

ウ　①－ｂ　　②－ａ　　③－ｃ

エ　①－ｂ　　②－ｃ　　③－ａ

オ　①－ｃ　　②－ａ　　③－ｂ
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第11問

次の文章を読んで、問題に答えよ。

企業Ａは、前社長のＢが 30 年前に設立した株式会社であるが、Ｂが高齢化のた

め、すでに 10 年前から同社の役員を務めていた長男Ｃが社長に就任し、Ｂは会長

に就任した。会長としても、毎日出社して仕事は継続する。ＣはＢが所有する株式

をすべて買い取り、Ｃの持株比率は 5％から 60 ％になり、Ｂの持株比率はゼロに

なった。Ｂの妻Ｄも所有する株式すべてを長女Ｅに譲り、Ｅの持株比率は 10 ％か

ら 20 ％になった。ＤもＥも、社長の交代前も後も企業Ａの役員や従業員ではな

い。また、Ｂとともに企業Ａを支えていた家族以外の役員 5人も退社し、所有して

いた 20 ％の持株すべてを子供たち 10 人に譲った。

ファミリービジネスのシステムを、「オーナーシップ（所有）」「ビジネス（事業）」

「ファミリー（家族）」の 3つのサブシステムから成るスリー・サークル・モデル（下

図参照）で表した場合、企業Ａの社長交代前と交代後のＢ、Ｃ、Ｅのスリー・サー

クルにおける位置の変化を示す最も適切なものを下記の解答群から選べ。

オーナーシップ（所有）

ビジネス（事業）

5

1
32

47 6

ファミリー（家族）
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〔解答群〕

ア Ｂ Ｃ Ｅ

社長交代前 1 4 7

社長交代後 4 1 2

イ Ｂ Ｃ Ｅ

社長交代前 1 2 7

社長交代後 2 1 2

ウ Ｂ Ｃ Ｅ

社長交代前 1 1 2

社長交代後 2 1 1

エ Ｂ Ｃ Ｅ

社長交代前 1 1 2

社長交代後 4 1 2

オ Ｂ Ｃ Ｅ

社長交代前 1 2 7

社長交代後 3 1 2
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第12問

Ｃ．Ａ．バートレットとＳ．ゴシャールは、本国の本社と海外拠点間との分業関係

や各拠点間の統合のあり方を基軸として、国際的に展開する企業の経営スタイル

を、インターナショナル、グローバル、トランスナショナル、マルチナショナルの 

4 つに分類している。

これら 4つの類型の基本的な特性は、それぞれ次のようにまとめられる。

ａ　資産や能力は本国に集中して、その成果は世界規模で活用される。海外拠点は

本国の本社の戦略を忠実に実行する。知識は本国で開発・保有される。

ｂ　コア・コンピタンスの源泉は本国に集中するが、その他は分散される。海外拠

点は本社の能力を適用し、活用する。知識は本国で開発され、海外拠点に移転さ

れる。

ｃ　資産や能力は各国の拠点に分散されるとともに、本社を含む各国の拠点は相互

依存的であり、専門化されている。知識は各国の拠点で共同で開発され、世界中

で共有される。

ｄ　資産や能力は各国の拠点に分散され、それぞれ自己充足的に活動する。海外拠

点は現地の機会を感知して、活用する。知識は各国の拠点で開発・保有される。

上述のａ、ｂ、ｃ、ｄは、それぞれインターナショナル、グローバル、トランス

ナショナル、マルチナショナルのいずれに該当するか。それらの組み合わせとし

て、最も適切なものを下記の解答群から選べ。
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〔解答群〕

ア　ａ：インターナショナル　　ｂ：マルチナショナル

ｃ：グローバル　　　　　　ｄ：トランスナショナル

イ　ａ：グローバル　　　　　　ｂ：インターナショナル

ｃ：トランスナショナル　　ｄ：マルチナショナル

ウ　ａ：グローバル　　　　　　ｂ：トランスナショナル

ｃ：マルチナショナル　　　ｄ：インターナショナル

エ　ａ：トランスナショナル　　ｂ：グローバル

ｃ：インターナショナル　　ｄ：マルチナショナル

オ　ａ：マルチナショナル　　　ｂ：グローバル

ｃ：インターナショナル　　ｄ：トランスナショナル
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第13問

デファクト・スタンダードやネットワーク外部性に関する記述として、最も適切

なものはどれか。

ア　デファクト・スタンダードの確立には、ISOのような国際的な標準化機関が重

要な役割を果たすことから、これらの機関での調整や協議を進めることが、デ

ファクト・スタンダードの獲得に向けた中心的な方策となる。

イ　デファクト・スタンダードは、パーソナルコンピュータやスマートフォンの

OS（基本ソフト）のようなソフトウェアにおいて重要な役割を果たすものであ

り、情報技術が関わらない領域では生じない。

ウ　デファクト・スタンダードは製品市場における顧客の選択を通じて確立するた

めに、競合する製品や規格の中で、基本性能が最も高いものが、デファクト・ス

タンダードとしての地位を獲得する。

エ　当該製品のユーザー数の増加に伴って、当該製品において補完財の多様性が増

大したり価格が低下したりすることで得られる便益は、ネットワーク外部性の直

接的効果と呼ばれ、間接的効果と区分される。

オ　ネットワーク外部性を利用して競争優位を獲得するためには、ユーザー数を競

合する製品や規格よりも早期に増やすことが、有効な方策となる。
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第14問

Ｃ．Ｉ．バーナードは、経営者の役割を論じるためには、組織についての理解が不

可欠だとし、その要素を明らかにした。

バーナードが示した組織の要素として、最も適切なものはどれか。

ア　階層、分権化、統合化

イ　計画、指揮、統制

ウ　コミュニケーション、貢献意欲、共通目的

エ　責任と権限の一致、命令の一元性

オ　分業、専門化、調整
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第15問

企業が利用する生産技術を次の 3つに分類して考える。

1．大規模バッチのマスプロダクション技術

2．小規模バッチ生産技術

3．連続的処理を行うプロセス技術

このとき、次の文章の空欄Ａ～Ｃに入る技術の組み合わせとして、最も適切なも

のを下記の解答群から選べ。

Ａ から Ｂ 、さらに Ｃ へ移行するにしたがって、一人の

監督者の部下数が増し、組織の階層が増え、スタッフやスペシャリストを支援する

管理職の比率が増え、一人当たりの労務費が低下する。

〔解答群〕

ア　Ａ：大規模バッチのマスプロダクション技術

Ｂ：小規模バッチ生産技術

Ｃ：連続的処理を行うプロセス技術

イ　Ａ：大規模バッチのマスプロダクション技術

Ｂ：連続的処理を行うプロセス技術

Ｃ：小規模バッチ生産技術

ウ　Ａ：小規模バッチ生産技術

Ｂ：大規模バッチのマスプロダクション技術

Ｃ：連続的処理を行うプロセス技術

エ　Ａ：小規模バッチ生産技術

Ｂ：連続的処理を行うプロセス技術

Ｃ：大規模バッチのマスプロダクション技術

オ　Ａ：連続的処理を行うプロセス技術

Ｂ：小規模バッチ生産技術

Ｃ：大規模バッチのマスプロダクション技術
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第16問

Ｔ．バーンズとＧ．Ｍ．ストーカーは、外部環境の不確実性がそれに適した組織内部 

の管理システムに影響を与えることを明らかにした。彼らは「機械的管理システム

（mechanistic management system）」と「有機的管理システム（organic management 

system）」という 2つのモデルを提唱した。

これらのモデルに関する記述として、最も適切なものはどれか。

ア　不確実性が高い環境下では、階層トップへの知識が集中し、階層構造を強化す

る有機的管理システムが有効である。

イ　不確実性が高い環境下では、各タスクと全体状況や技術との関係が希薄な有機

的管理システムが有効である。

ウ　不確実性が高い環境下では、タスクそのものや優れた仕事をしようとすること

へのコミットメントが強い有機的管理システムが有効である。

エ　不確実性が低い環境下では、横断的相互作用を通じたタスク間の調整を重視す

る機械的管理システムが有効である。

オ　不確実性が低い環境下では、上司の指示や命令に支配された職務よりも、ス

タッフによる助言的内容のコミュニケーションが重視される機械的管理システム

が有効である。
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第17問

ある時点で特定の組織形態を採用している企業でも、経営戦略に従って新たな組

織形態に移行していくべき場合がある。その場合、単純な発展段階を経るというよ

りも、経営者の意思決定によって、異なる経路をたどる可能性がある。Ｊ．Ｒ．ガル

ブレイスとＤ．Ａ．ネサンソンは、経営戦略とそれによって採用される組織形態の可

能な組み合わせを、組織の発展段階モデルとして定式化した。

下図は、彼らがモデル化した企業組織の発展過程を図示したものである。図の

は組織形態を、 は経営戦略をそれぞれ表している。

図の中のＡ～Ｄに当てはまる経営戦略の組み合わせとして、最も適切なものを下

記の解答群から選べ。

単純組織

量的拡大戦略

単一職能別組織
Ａ

Ｂ

ＣＤ

複数事業部制組織

世界的複数
事業部制組織

世界的
持株会社

世界的職能
部門制組織

持株会社 集権的職能部門



22

〔解答群〕

ア　Ａ：関連多角化　　　　　Ｂ：垂直統合

Ｃ：非関連多角化　　　　Ｄ：非関連事業の買収

イ　Ａ：垂直統合　　　　　　Ｂ：関連多角化

Ｃ：規模の経済の活用　　Ｄ：非関連事業の買収

ウ　Ａ：内部成長の強化　　　Ｂ：関連多角化

Ｃ：垂直統合　　　　　　Ｄ：非関連多角化

エ　Ａ：非関連多角化　　　　Ｂ：規模の経済の活用

Ｃ：垂直統合　　　　　　Ｄ：内部成長の強化
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第18問

組織メンバーの帰属集団に対する一体化とリーダーシップに関する記述として、

最も適切なものはどれか。

ア　集団の凝集性が高いほど、個人が集団の意思決定に参加していると感じる程度

が低くなり、集団圧力が弱くなるので、公式の権限に基礎を置くリーダーシップ

が有効になる。

イ　集団の中で個人の欲求が充足される程度が高くなると、特に集団の目標に一体

化する必要がなくなるので、集団内の相互作用を支援するようなリーダーシップ

が必要になる。

ウ　組織の外部に参加することができる代替的選択肢を持っているメンバーは、帰

属集団の目標への一体化の程度が高くなるので、集団外部の人々と交流を促す

リーダーシップが有効になる。

エ　他の集団との競争が激しくなる中で、帰属集団の威信が高くなると、集団に対

する一体化の程度が強くなるので、上位集団や他の集団に対する影響力を持った

リーダーシップが有効になる。
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第19問

期待理論における、組織メンバーのモチベーションの水準を規定する要因に関す

る記述として、最も不適切なものはどれか。

ア　成果が自身の報酬につながるかについての認知

イ　他者の報酬と比較した自身の報酬に対する認知

ウ　努力することで成果をあげられるかについての期待

エ　報酬がもたらしうる満足の程度

第20問

職務特性の代表的なモデルであるＪ．Ｒ．ハックマンとＧ．Ｒ．オルダムのモデルに

関する記述として、最も適切なものはどれか。

ア　上司からのフィードバックの程度が低く、職務の自律性が高い場合、内発的動

機づけが高まる。

イ　職務が細分化され、他の職務への依存度が高い場合、その職務の有意義感は高

まる。

ウ　職務に対する有意義感の実感、責任の実感、結果についての理解、の 3つがそ

ろうと、内発的動機づけが高まる。

エ　成長欲求が高い従業員ほど、職務特性に関わりなく、内発的動機づけが高くな

る。
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第21問

Ｄ．コルブが提唱した経験学習モデルによると、人の学習は 4つの要素から成

り、ある要素が別の要素の前提となるというサイクルを形成する。

下図の空欄Ａ～Ｃに当てはまる用語の組み合わせとして、最も適切なものを下記

の解答群から選べ。

〔解答群〕

ア　Ａ：具体的経験　　　Ｂ：概念的抽象化　　Ｃ：内省的観察

イ　Ａ：具体的経験　　　Ｂ：内省的観察　　　Ｃ：抽象的概念化

ウ　Ａ：抽象的概念化　　Ｂ：具体的経験　　　Ｃ：内省的観察

エ　Ａ：抽象的概念化　　Ｂ：内省的観察　　　Ｃ：具体的経験

オ　Ａ：内省的観察　　　Ｂ：概念的抽象化　　Ｃ：具体的経験

能動的実験

Ａ Ｂ

Ｃ
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第22問

近年の日本では、従業員や求職者が企業にどれだけ貢献できるかについて、採

用、能力開発、処遇などの面で、測定・把握しようという動きがある。そのような

中で関心が集まっている概念に「コンピテンシー（competency）」がある。

コンピテンシーに関する記述として、最も適切なものはどれか。

ア　実際にあげられた顕著な個人的成果は、因果に関わりなく、コンピテンシーに

含まれる。

イ　性格やパーソナリティについては、直接的に観察することが難しいため、コン

ピテンシーには一切含まれない。

ウ　組織内外の人々との関係性の中で培われた肯定的な評判によって達成された職

務上の高い成果や業績は、コンピテンシーに含まれる。

エ　組織の成果に結びつく同僚支援という行動特性は、コンピテンシーに含まれる。
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第23問

次の文章の空欄Ａ～Ｃに入る語句の組み合わせとして、最も適切なものを下記の

解答群から選べ。

採用や選抜、あるいは報酬配分の中で、管理者や人事担当者は、組織に所属する

人々を評価しなければならないが、実際の評価の作業では、人間の認知能力に由来

したバイアスが度々発生する。

例えば、評価対象の実態について体系的に把握できる自信がない評価者であるほ

ど、人を甘めに評価するという Ａ が見られることがある。また、自分の得

意な分野を評価することになった評価者であるほど、 Ｂ に支配され、その

分野について辛めの評価をすることがある。

さらには、実際に評価すべき項目は極めて多岐にわたるため、多くの評価者が、

先に全体の評価結果を決めて、それに沿うように個別の項目の評価を行うことがあ

る。このような評価バイアスを Ｃ と呼ぶ。

〔解答群〕

ア　Ａ：寛大化傾向　　Ｂ：厳格化傾向　　Ｃ：中心化傾向

イ　Ａ：寛大化傾向　　Ｂ：対比誤差　　　Ｃ：逆算化傾向

ウ　Ａ：寛大化傾向　　Ｂ：対比誤差　　　Ｃ：中心化傾向

エ　Ａ：論理的誤差　　Ｂ：厳格化傾向　　Ｃ：中心化傾向

オ　Ａ：論理的誤差　　Ｂ：対比誤差　　　Ｃ：逆算化傾向
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第24問

労働基準法第 36 条の手続きによる労使協定（以下「36 協定」という）によって、法

定労働時間を延長して労働させることができる時間外労働（ないし時間外労働に休

日労働を加えた時間）の上限に関する記述として、最も不適切なものはどれか。

なお、本問中、建設事業、自動車運転手、医師、鹿児島県及び沖縄県における砂

糖製造事業については考慮に入れないものとする。

ア　違反に対して罰則が適用される時間外労働（ないし時間外労働に休日労働を加

えた時間）の上限に関する規定は、新たな技術、商品又は役務の研究開発に係る

業務についても適用される。

イ　時間外労働の限度時間は、原則として 1か月について 45 時間及び 1年につい

て 360 時間（対象期間が 3か月を超える 1年単位の変形労働時間制にあっては、

1か月について 42 時間及び 1年について 320 時間）である。

ウ　事業場における通常予見することのできない業務量の大幅な増加等に伴い臨時

的に原則としての限度時間を超えて労働させる必要がある場合においては、36

協定に特別条項を付加することができるが、それによって労働時間を延長して労

働させ、及び休日において労働させることができる時間は、 1か月について 100

時間未満の範囲内に限られ、並びに 1年について労働時間を延長して労働させる

ことができる時間は 720 時間を超えない範囲内に限られる。

エ　使用者は、36 協定の定めるところによって労働時間を延長して労働させ、又

は休日において労働させる場合であっても、 1か月について労働時間を延長して

労働させ、及び休日において労働させた時間は、100 時間未満でなければならな

い。



29

第25問

労働基準法第 32 条の 3に定められた、いわゆる「フレックスタイム制」に関する

記述として、最も適切なものはどれか。

ア　フレックスタイム制は、一定期間の総労働時間を定めておき、労働者がその範

囲内で各日の始業及び終業の時刻を選択して働くことにより、労働者が仕事と生

活の調和を図りながら、効率的に働くことを可能とする制度であって、当該一定

期間は 1か月を超えることはできない。

イ　フレックスタイム制を採用した場合は、労働基準法第 34 条第 2項に定められ

た休憩についてのいわゆる「一斉付与の原則」は適用されない。

ウ　フレックスタイム制を採用する場合であって、対象となる労働者に支払われる

と見込まれる賃金の額が当該企業における労働者一人当たりの平均給与額の 3倍

の額を相当程度上回る水準である場合は、労働時間、休日及び深夜労働に関する

割増賃金の支払いを要しない。

エ　フレックスタイム制を採用する場合には、労働基準法第 32 条の 3に定められ

た労使協定において標準となる 1日の労働時間を定めておかなければならない。
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第26問

次の文章は、「労働施策の総合的な推進並びに労働者の雇用の安定及び職業生活

の充実等に関する法律」第 30 条の 2に定められた雇用管理上の措置等に関する記述

である（同法附則第 3条「中小事業主に関する経過措置」により読み替えられたもの

である）。

文中の空欄Ａ～Ｄに入る語句の組み合わせとして、最も適切なものを下記の解答

群から選べ。

事業主は、職場において行われる Ａ を背景とした言動であって、

Ｂ 範囲を超えたものによりその雇用する労働者の Ｃ が害されるこ

とのないよう、当該労働者からの Ｄ に応じ、適切に対応するために必要な

体制の整備その他の雇用管理上必要な措置を講じるように努めなければならない。

〔解答群〕

ア　Ａ：育児休業制度の利用　　Ｂ：母性健康配慮等の

Ｃ：雇用継続の意思　　　　Ｄ：申出

イ　Ａ：使用者の業務命令権　　Ｂ：労働契約の内容の

Ｃ：健康、安全　　　　　　Ｄ：申告

ウ　Ａ：性別による差別　　　　Ｂ：社会通念上許容される

Ｃ：職業生活　　　　　　　Ｄ：苦情

エ　Ａ：優越的な関係　　　　　Ｂ：業務上必要かつ相当な

Ｃ：就業環境　　　　　　　Ｄ：相談
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第27問

外国人雇用及び外国人技能実習制度に関する記述として、最も不適切なものはど

れか。

ア　技能実習とは、人材育成を通じた開発途上地域等への技能、技術、又は知識の

移転による国際協力等を目的とするもので、技能実習制度による在留期間は、在

留資格の変更又は取得があったとして、一旦帰国する期間を含め最長で 5年間と

されている。

イ　事業主は、新たに外国人を雇い入れた場合には、その者の氏名、在留資格、在

留期間、生年月日、性別、国籍・地域等の事項について確認し、当該事項を事業

所の所在地を管轄する地方入国管理局に届け出ることが義務づけられている。

ウ　特定技能 1号は、特定産業分野に属する相当程度の知識又は経験を必要とする

技能を要する業務に従事する外国人向けの在留資格で、その在留期間は、更新す

ることができ、通算で上限 5年までとされている。

エ　特定技能 2号は、特定産業分野に属する熟練した技能を要する業務に従事する

外国人向けの在留資格で、その在留期間は、通算 5年を超えても更新することが

できる。
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第28問

マーケティング・コンセプトおよび顧客志向に関する記述として、最も適切なも

のはどれか。

ア　企業は顧客を創造し、顧客の要望に応えることを基礎とする一方で、競合他社

との競争にも気を配る必要がある。これらをバランスよく両立する企業は、セリ

ング志向であるということができる。

イ　ケーキ店Ｘが「どの店でケーキを買うか選ぶときに重視する属性」についてアン

ケートを複数回答で実施した結果、回答者の 89 ％が「おいしさ、味」を選び、

「パッケージ・デザイン」を選んだのは 26 ％だった。顧客志向を掲げるＸはこの

調査結果を受け、今後パッケージの出来栄えは無視し、味に注力することにした。

ウ　マーケティング・コンセプトのうちシーズ志向やプロダクト志向のマーケティ

ングは、顧客志向のマーケティングが定着した今日では技術者の独りよがりであ

る可能性が高く、採用するべきではない。

エ　マーケティング・コンセプトはプロダクト志向、セリング志向などを経て変遷

してきた。自社の利潤の最大化ばかりでなく自社が社会に与える影響についても

考慮に入れる考え方は、これらの変遷の延長線上に含まれる。

オ　マーケティング・コンセプトを説明した言葉の中に、“Marketing is to make 

selling unnecessary” というものがあるが、これはマーケティングを「不用品を売

ること」と定義している。
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第29問

次の文章を読んで、下記の設問に答えよ。

中小企業のＸ社では、同社が数年間にわたって取り組んできた、温室効果ガスを

一切排出しない新しい小型電動バイクの開発が、最終段階を迎えていた。同社で

は、この新製品を小型バイク市場または電動アシスト自転車市場等のどのようなセ

グメントに向けて発売するかについて検討を重ねていた。同時に、これらの市場に

おいてどのような価格で販売するのがよいかについても、そろそろ決定する必要が

あった。

（設問 1）

文中の下線部①に関する記述として、最も適切なものはどれか。

ア　小型電動バイクと従来型のバイクとの主な差異は、エンジンの構造などの機

能面に限定されるから、小型電動バイクにはライフスタイルに基づくセグメン

トは適さない。

イ　小型電動バイクの走行性能は従来型のバイクに比較して多くの面で劣るた

め、ベネフィットによるセグメントを検討することは、この製品にとって不利

であり、適切ではない。

ウ　従来型バイクのユーザーのパーソナリティに関する調査を実施した結果、保

守的で権威主義的なユーザーは従来型のバイクを強く好むことが分かったた

め、これらのユーザーを小型電動バイクのターゲットから除外した。

エ　調査を実施した結果、「保育園に子供を連れて行くための静かで小型の乗り

物」を求める消費者の存在が明らかになった。セグメントはより細分化するこ

とが必要なので、Ｘ社では保育園の規模、子供を連れていく時間帯などの変数

を用いて、このセグメントをさらに細分化した上で、ターゲットを選定するこ

とにした。

①

②
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（設問 2）

文中の下線部②に関する記述として、最も適切なものはどれか。

ア　Ｘ社は、小型電動バイクの開発に要した数年にわたる多大な費用を早期に回

収するため、初期価格を高く設定すると同時に多額の広告費を集中投入して、

短期間に市場から利益を得る市場浸透価格戦略を採用することにした。

イ　Ｘ社は、小型電動バイクの発売に当たり、性能の差により下からＡ、Ｂ、

Ｃ、Ｄの 4モデルを検討していた。モデル間の性能差は実際には大きくない

が、消費者に最上位モデルであるＤの品質をより高く知覚してもらうため、モ

デルＡからＣまでは小刻みの価格差、ＣとＤの間にはやや大きめの価格差を設

定した。

ウ　あらかじめプロトタイプのテストを繰り返し、最終的に販売を想定した製品

のコストに基づいて価格を決める「ターゲット・コスティング」の方法で価格を

設定した。

エ　小型バイク市場では、非常に多くの競合企業間で激しい競争が展開されてい

るため、売り手であるＸ社だけでなく、買い手である多くのユーザーも市場価

格に対する極めて大きな影響力をもつ。

オ　ユーザーが製品やサービスのベネフィットに対して支払ってもよいと考える

対価をベースに設定されるさまざまな価格設定方法を、一般にコストベース価

格設定と呼ぶ。
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第30問

広告に関する記述として、最も適切なものはどれか。

ア　BtoB マーケティングのコミュニケーションにおいては、受け手は特定少数の

顧客であるため、広告は不要である。

イ　広告効果階層モデルのうち「DAGMARモデル」は、Desire，Attention，Grade， 

Memory，Action，Recommendation を意味し、近年のオンライン上の消費者行

動を表す。

ウ　広告予算の算出方法には売上高比率法、競争者対抗法、タスク法などがある

が、これらのどれも用いずに、単純に前期の広告予算実績に基づいて広告予算を

決めている企業も多い。

エ　テレビCMでメッセージを途中まで流し、「続きはこちらで」などとして検索

ワードを表示しWeb に誘導しようとする方法は、「ステルス・マーケティング」

として非難される場合が多く、消費者庁も注意を喚起している。
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第31問

デジタル・マーケティングに関する記述として、最も適切なものはどれか。

ア　O2O戦略は、デジタル時代の消費者がオンラインとオフラインを行き来し、

認知・検討と購買が分離する傾向があるという問題への企業による対応策の 1つ

である。

イ　クラウドソーシングにより製品開発を行おうとする企業が、そのために開設す

るネットコミュニティにおいては、参加者同士のコミュニケーションが活発に行

われなければ、製品開発は成功しない。

ウ　プラットフォーマーとは、異なる複数のユーザー・グループを結びつけ、交流

させて価値を創出しつつ、同時にこれらのユーザー・グループに向けて自社の製

品・サービスの販売も行う事業者を指す。

エ　ユーザーにとってのプラットフォームの価値は、ユーザー間のネットワーク効

果によって作り出されるものであり、プラットフォーム自体によって作られるも

のではないから、プラットフォームを切り替えても特にスイッチングコストは発

生しない。

オ　レンタルでは製品の貸し手は自社で保有する製品を貸し出すが、シェアリン

グ・サービスは製品を所有するユーザー間をマッチングするだけであり、シェア

リング・サービスの事業者が製品を所有することはない。
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第32問

次の文章を読んで、下記の設問に答えよ。

文具の製造・販売を行う中小企業のＡ社は、従来、売上の多くを大手文具メー

カー向けの多様なOEM製品からあげてきた。しかし社会のデジタル化が進む一方

で、アナログな文具の人気が高まりつつある昨今の市場環境を鑑みて、Ａ社では今

後自社ブランドによる文具の製造・販売を拡大していくことを検討していた。

Ａ社では、働く若い女性や女子学生が、オフィスや自宅、学校で使用する文具が

有望ではないかとかねてより考えており、このセグメントにおけるニーズを探り、

確認するためのさまざまな調査を実施することを計画していた。

またこれと並行して、同セグメントに向けて自社ブランドによる製品を発売する

場合、どのような製品ミックスとすべきかについても、検討を重ねていた。

①

②
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（設問 1）

文中の下線部①に関する記述として、最も適切なものはどれか。

ア　オフィスで働く数名の若い女性を対象としたフォーカスグループ・インタ

ビューを実施することにより、このセグメントのニーズに関する一般論を導き

出すことができる。

イ　オフィスや自宅、学校における文具の利用に関するエスノグラフィー調査を

実施したところ、フォーカスグループ・インタビューとは異なる結果が得られ

た。そのため両者の結果を考慮して製品開発を進めることにした。

ウ　調査には、質問票を用いる方法や機械装置を用いる方法などがある。後者に

は調査対象者の身体的反応を測定する方法なども含まれるが、これにより得ら

れるデータは複雑であるため、データの分析や解釈、調査結果から導かれる戦

略策定などは、リサーチャーに任せるべきである。

エ　調査を実施する前に、このようなニーズに関して社外ですでに行われた調査

や報告などＡ社にとっての一次データを入手できないか、十分に検討する必要

がある。



39

（設問 2）

文中の下線部②に関する記述として、最も適切なものはどれか。

ア　 1つの製品ラインには 1つのブランドが対応していなければならないため、

Ａ社では発売する製品ライン数と同じだけのブランドを用意する必要がある。

イ　Ａ社が発売を計画している小型のホチキスについては、価格や色のバリエー

ションを用意することにより、複数アイテムで販売することを検討していた。

ウ　Ａ社の競合企業であるＳ社では、販売中の文具における特定の製品ラインの

アイテム数を実験的に減らしてみたところ、売上と利益がともに増加した。こ

の結果からＳ社は、この製品ラインの幅が広すぎると判断した。

エ　製品ラインを立案するためには、一般的には想定する製品ラインを構成する

すべての製品ミックスと製品アイテムを検討する必要がある。
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第33問

消費者と社会的アイデンティティに関する記述として、最も適切なものはどれ

か。

ア　感覚や好みに基づいて選択される場合と異なり、専門的知識が必要な製品や

サービスに関しては、消費者は属性や価値観が自分と類似している他者の意見や

アドバイスを重視する。

イ　自己アイデンティティを示すため、消費者は拒否集団をイメージさせるブラン

ドの選択を避ける傾向がある。この傾向は、他者から見られている状況において

行う選択よりも、見られていない状況において行う選択で顕著に強くなる。

ウ　自己概念において社会的アイデンティティが顕著になっている場合、自分が所

属している内集団で共有される典型的な特徴を支持するようになる一方、自分が

所属していない外集団すべてに対して無関心になる。

エ　自分に影響を与えようとする意図をもった他者が存在する場合、消費者の行動

はその他者から強く影響を受ける一方で、単にその場にいるだけの他者からは、

影響を受けることはない。

オ　自分に対する他者からの否定的な評価を避け、肯定的な評価を形成していこう

とする欲求は自己高揚と呼ばれる。自己高揚のレベルが高い消費者は、自分の所

属集団よりも、願望集団で使用されているブランドとの結びつきを強める傾向が

ある。



41

第34問

次の文章を読んで、下記の設問に答えよ。

企業は、ブランド・エクイティを創出し、維持し、強化するために、自社ブラン

ドの市場状況と製品状況を考慮しながらブランド戦略を展開している。その成果を

示す 1つの指標が、毎年、ブランド価値評価の専門会社から発表される企業ブラン

ド価値ランキングであり、それはランキングが上位であるほど強いブランドである

ことを示している。

（設問 1）

文中の下線部①に関して、以下の表は、自社ブランドの市場状況と製品状況に

よって、当該ブランドが採るべき戦略を検討する際の戦略枠組みである。自社の

既存ブランドが、既存市場において、新たなブランド名を付すことによって再出

発を図るというＣに該当する戦略として、最も適切なものを下記の解答群から選

べ。

ここでいう市場とは、ニーズや用途を意味する。

既存製品

既存ブランド 新規ブランド

市場
既存市場 Ａ Ｃ

新規市場 Ｂ Ｄ

〔解答群〕

ア　ブランド・リポジショニング

イ　ブランド開発

ウ　ブランド強化

エ　ブランド変更

①

②
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（設問 2）

文中の下線部②に関する記述として、最も適切なものはどれか。

ア　近年のグローバル版の企業ブランド価値ランキングではGAFAのような IT

企業ブランドが存在感を増す中、日本版の企業ブランド価値ランキングでもモ

ノを中心に据えたブランドではなく、IT企業ブランドが上位を占めている。

イ　消費者のブランド選択は、想起集合に含まれる比較的少数のブランドの中か

ら行われる。しかし、近年のブランド数の増加に伴い想起集合サイズは大きく

なっているため、強いブランドが想起集合にとどまることは以前より容易に

なっている。

ウ　成分ブランディングは自社ブランドの品質評価を高める有効な方法である。

強いブランドほど、採用した成分ブランドによって良いイメージが生まれるた

め、 1つの成分ブランドを採用する。

エ　同等の製品でも、強いブランドを付した製品は高値で取引されたり売上数量

が増加したりするなど、ブランドには顧客の知覚を変化させる機能があり、他

のブランドとの違いを生み出す原動力となっている。

オ　ブランド・エクイティとは、「同等の製品であっても、そのブランド名が付

いていることによって生じる価値の差」であり、多くのブランド連想を有する

ほどブランド・エクイティは高くなる。
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第35問

ソサイエタル・マーケティングに関する記述として、最も適切なものはどれか。

ア　「啓発された自己利益（enlightened self-interest）」の考え方のもとで行われる社

会貢献活動であるため、長期的あるいは間接的にも企業やブランドのイメージ、

ブランド・ロイヤルティといったマーケティング成果への効果は期待されていな

い。

イ　消費者の長期的な利益あるいは社会的利益に配慮してマーケティングを行うと

いうことだけでなく、それを企業の長期的な経営計画と統合することを目指す

マーケティングはサステイナブル・マーケティングと呼ばれるが、これとソサイ

エタル・マーケティングは同義で使われている。

ウ　製品の売上の一定額を社会的課題の解決のために寄付する行為はコーズリレー

テッド・マーケティングとも呼ばれ、実務において社会的価値と密接に結びつけ

られたソサイエタル・マーケティングの一部である。

エ　病院、大学、協会、NGOなどの非営利組織で培われた考え方を営利組織にも

適用したマーケティングである。
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第36問

パッケージ・デザインに関する記述として、最も適切なものはどれか。

ア　多くのパッケージ・デザインにおいて蓋
ふた

は左に回せば開くようになっているよ

うに、パッケージでは人にある行動を自然に起こさせるアフォーダンスが重視さ

れる。しかしコモディティ化が進む中、アフォーダンスとは異なる新しい使い方

の提案は、パッケージを通して差別化を図り、価値を高めやすい。

イ　消費者がブランドに対して抱くイメージに対してパッケージ・カラーは強く影

響を与えるため、食品パッケージの色を濃くすることによって濃い味の商品であ

ることを伝達することができる。しかし、パッケージ・カラーの色の濃さが、実

際の商品の味覚にまで影響することはない。

ウ　脳の半球優位性に基づくと、パッケージにおいて画像は右に、文字は左に配置

したほうが商品の評価を高めることができるため、このルールはほとんどのパッ

ケージ・デザインで採用されている。

エ　パッケージにおける便宜価値は、開けやすい、使いやすい、持ちやすい、捨て

やすいといったパッケージの改良によって高めることができる一方、感覚価値

は、パッケージ・デザインに対する情緒面の感覚が中身にまで移るような感覚転

移の効果を生じさせることによって高めることができる。

オ　ブランドを他の文化圏へ拡張する際に、パッケージがブランド・エクイティの

維持や活用にどの程度役割を果たすかという点で評価される基準は、防御可能性

と呼ばれる。パッケージ上のネームやカラーは、拡張先の特徴や文化的意味合い

を考慮しながら移転を進める必要がある。
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第37問

次の文章を読んで、下記の設問に答えよ。

サービス・マーケティング研究は、顧客満足研究と相互に影響しあいながら新し

い考え方を生み出してきた。市場の成熟化にともない経済のサービス化が進む中、

顧客満足を追求する企業のマーケティング手法にも、新しい発想が求められている。

（設問 1）

文中の下線部①に関する記述として、最も適切なものはどれか。

ア　企業の現場スタッフが顧客と接する瞬間における顧客満足を向上させ、好ま

しいブランド体験を安定的に提供するためには、顧客に接する最前線の現場ス

タッフの権限を高める一方、中間のマネジャーは現場スタッフを支援する役割

を担う。

イ　新規顧客の獲得が難しい現況においては、不良顧客に対して最も多くの企業

資源を配分し、彼らの顧客レベルを上げるべく積極的にサービスを展開し、

サービスからの退出を防ぐべきである。

ウ　中程度に満足している顧客でも、簡単に他社へスイッチすることがなく、値

引きに対する要求は少ないため、今日的な顧客満足戦略では、不満状態から満

足状態への引き上げを極めて重視している。

エ　日本では高度経済成長期の頃から、企業は新規顧客の獲得よりも既存顧客維

持の重要性を認識していた。

①

②
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（設問 2）

文中の下線部②に関して、サービス・マーケティングにおいて注目されている

サービス・ドミナント・ロジックに関する記述として、最も適切なものはどれか。

ア　近年のサービス・ドミナント・ロジックに基づく製品開発においては、他社

の技術や部品を採用したり、生産や設計のアウトソーシングを進めたりして、

製品の機能やデザイン面の価値を高めることを重視している。

イ　サービス化の進展は、サービス・エンカウンターにおいて高度な顧客対応能

力を有する従業員の必要性を高めている。しかしながら、売り手と買い手の協

業によって生産される価値はサービス財より低いため、製造業においてはイン

ターナル・マーケティングは必要ない。

ウ　製造業では、商品におけるモノとサービスを二極化対比することによって、

モノとは異なるサービスの特性を明らかにし、サービスの部分で交換価値を最

大化する方向を目指すべきである。

エ　製造業は、製品の使用価値を顧客が能動的に引き出せるようにモノとサービ

スを融合して価値提案を行うことが望ましい。例えば、顧客に対して、コト消

費を加速させる製品の使用方法を教育するイベントを開催したり、その情報を

積極的に発信したりすることなどである。


