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第２節　中小企業の診断及び助言に関する実務の事例Ⅱ
〔マーケティング・流通を中心とした経営の戦略及び管理に関する事例〕

１．平成19年度本試験の問題

　Ｂ社は、現在の経営者の祖父により建材・金物店として、首都圏の郊外にある

Ｘ市の駅前商店街で創業された。３代目である経営者は、郊外のバイパス道路沿

いに、大型駐車場を十分確保できる店舗用に適した土地を所有していたため、今

から30年前に会社を駅前商店街から移転し、駐車場併設、平屋店舗、素材の自己

加工を特色とした本格的なホームセンターの経営を単独店舗で始めた。Ｂ社の資

本金は5,000万円、昨年度売上高10億円、従業員数は正社員30名、パート・アル

バイト20名という規模である。

　Ｂ社は、祖父の代から長年取引のあった地元を中心とする大工、工務店、配管

工事業者などの業務（プロ）用需要にも対応できる専門性重視の品揃えと、ＤＩＹ

（do it yourself）ブームの流れに乗って一般消費者の趣味の需要にも対応し、園芸

用品、農業用資材などを加えて品揃えを拡大し、順調に業績を伸ばしていった。

具体的に販売されている商品は、木材、電動工具、釘、配管材、水栓、ねじ、ボ

ルト、ナット、建材（床材、建具、壁紙、断熱材）、工具、塗料、作業着、作業用品、

園芸用品などである。ちなみに、ＤＩＹとは、「日曜大工」と総称されるが、家庭

の設備機器などの小修理や改造などを使用者自身が行うことである。

　Ｂ社は、顧客のためにさまざまなイベントを企画している。土日開催の園芸教

室においては季節に応じた草花の植え替え、寄せ植えなどの体験指導を行ってい

る。また、同日開催の木工教室では木製家具（テーブル、椅子、本箱など）の製作

指導を行っている。参加費は材料費程度の安価に設定している。なお、指導に当

たるのは正社員である。

　Ｂ社では、指導員の育成、知識・技術向上のために、積極的に社員を技術研修

に参加させている。各種技能資格取得者に対しては、報奨制度を設け、特別昇給

などを行い、社員のモチベーション向上に努めている。また、イベント開催日に

は、各日の顧客対応№１社員を管理職が選出し、翌週の朝礼時に全従業員の前で

表彰する。さらに、月間を通じての顧客対応№１社員を「スター」として全従業員

の投票で選び、報奨金とともに翌月のイベント開催日に「一日店長」を体験させる。

その体験の中で、経営者の視点から顧客サービスを学び、今後の顧客対応に生か

してもらおうというのが狙いである。なお、この制度はパート、アルバイトにも

適用され、優れた顧客対応を果たした者には、正社員としての採用の道が開かれ

ている。

　またＢ社では、各種工具（特に電動工具）の有料貸し出しを行っている一方で、

それらの使い方を学ぶ体験型の講習会を企画している。このときの講師としては、

長年顧客として付き合いのある既にリタイアした大工や工務店の社員を活用して

いる。また、商品の販売だけではなく、各種リフォーム工事、造園工事、外溝工事、

各種修理などの見積り、施工を請け負っている。これら工事の施工業者も、顧客

として長年付き合いのある業者を活用している。

　最近、業者に家の新築工事を依頼した施主が、取り付けられる電気・照明器具、

洗面・浴室用器具、その他壁紙、床材などを自ら決定するケースが増えてきてい

る。このときに、Ｂ社の建築士やインテリアコーディネーターの資格を持つ社員

が、家の設計図を基に各種器具を選定し、顧客である施主にプランを提案するサー

ビスを行っている。このサービスを開始してから、Ｂ社のプランをそのまま採用

する施主が増えている。

　歴史的に見ると、ホームセンターは、1970年代後半に入ると、大店法の運用強

化によって店舗面積が厳しく規制されたことを背景にして、他の業態が切り捨て

た分野を取り込んでバラエティストア化し、生鮮食料品、ファッション衣料品以

外の分野への取扱商品の多様化が始まった。そして、郊外のロードサイドの工場

跡地などへのチェーン展開による拡大が進み、さらに1990年代になってショッピ

ングセンターへの出店が多くなり、大手ホームセンターへの集中や、小規模ホー

ムセンターの廃業・業態転換が目立つようになってきた。

　ここでいう大手ホームセンターは、積極的なチェーンオペレーションによる多

店舗展開に加え、店舗の大型化を進めている。その競争は激化の一途である。大

手ホームセンターは日常的な家庭生活に不可欠な日用品・雑貨に加え、レジャー

用品、ペット関連商品までも取扱商品として取り込むようになってきている。中

にはスーパーやＧＭＳのように、ティッシュペーパーから食料品分野にまで商品

分野を広げている店舗まである。
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　そうした中で、大店法の廃止により、都市近郊や郊外での他の業態との業態間

競争が激化し、これに対処するために各企業ごとに違った戦略がとられるように

なった。

　近年、Ｘ市でも郊外のバイパス道路沿いには大手外食チェーンの出店が相次ぎ、

また、小売の分野では、空洞化が進んでいる中心地を避けて、郊外に大型ショッ

ピングセンターが建設され、その中に大手ホームセンターも出店し始めてきた。

しかしながら、2007年の11月を過ぎると、郊外への大型店の出店が規制されるこ

とになっている。さて、Ｂ社の近隣はにぎやかになってきたが、ここ数年Ｂ社の

売上高は少しずつ低下してきている。

第１問（配点20点）

　Ｂ社は近隣への大手ホームセンター進出に対抗するための戦略を模索してい

る。それについて、以下の設問に答えよ。

（設問１）

　大手ホームセンターに対抗するためには、Ｂ社の持つ経営資源の中で、どの

ような強みを生かせばよいか。30字以内で２つ答えよ。

（設問２）

　大手ホームセンターに対抗するためには、どのような品揃え戦略を採用すべ

きか。80字以内で述べよ。

第２問（配点30点）

　Ｂ社が店舗数と店舗面積を増やさずに、売り上げを拡大するには、どのような

方法がＢ社に適していると考えられるか。100字以内で２つ答えよ。

第３問（配点30点）

　Ｂ社と大手ホームセンターの流通活動について、以下の設問に答えよ。

（設問１）

Ｂ社と大手ホームセンターとの流通活動の違いは何か。80字以内で述べよ。

（設問２）

Ｂ社が流通活動で大手ホームセンターに対抗するためには、どのような手法

が考えられるか。80字以内で述べよ。

第４問（配点45点）

Ｂ社が行っているインターナル・マーケティングについて、以下の設問に答え

よ。

（設問１）

Ｂ社はインターナル・マーケティングとして具体的にどのような方策を行っ

ているか。50字以内で２つ答えよ。

（設問２）

（設問１）で答えた方策は、Ｂ社の行うサービスにどのような効果があるのか。

100字以内で具体的に説明せよ。
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２．平成18年度本試験の問題

Ｂ社は、テニススクールを関東地区の某都市の郊外で20年前に始めた。その後、

関東地区で事業を拡大し始め、現在では関西地区も含め、全国で７事業所（校）を

持つようになった。特徴的なことは、すべての事業所が３面の屋内（インドア）コー

トで運営されていること、鉄道の最寄駅より徒歩５分圏内に立地していることで

ある。資本金は4,500万円であり、現在の売上高は14億円、正社員50名、契約社

員８名、アルバイト220名である。従業員の採用職種は、正社員がインストラクター

とフロントスタッフ、契約社員がインストラクター、アルバイトがインストラク

ターとフロントスタッフとなっている。テニス経験がなくても、フロントスタッ

フとして採用されている。アルバイトは大学生が中心となっており、受験難関校

に通う学生が多く、補助のインストラクターとしてテニス指導を行う場合、給与

はレッスンフィー（担当レッスン数）制となっている。

Ｂ社の基本的事業は、テニスクラブおよびテニススクールの企画運営、テニス

インストラクターの養成・派遣、テニスイベントの企画運営、テニス用品の販売

である。

インストラクターの中には、プロを目指す者や、トーナメントや各種の大会に

出場している者もいる。実際に、全国レベルや各地の大会で優秀な成績を収めて

いる社員も多い。Ｂ社はそれを積極的にサポートしている。プレーヤーとして高

いレベルへの挑戦を続けながら、インストラクターとしての成長を期待している

からである。

テニススクールは、毎日9：00から23：00まで、１レッスン80分で行われている。

基本的には１クラス８名までは１名のインストラクターが担当し、８名を超えた

場合には、補助のインストラクター（通常はアルバイト）が付くようになっている。

しかし、それでも１クラス定員の上限が12名である。

テニススクールでは、さまざまなレベルの顧客に対し、それぞれの技量とニー

ズに合わせた指導を行っている。その中でも、特に「初心者にテニスを楽しんで

もらおう」ということを大きな目標としている。クラス編成としては、「入門」、「初

級」、「初中級」、「中級」、「上級」の５クラスがあり、それとは別に小学生以下と

中学生以下の各ジュニアクラスがある。

レッスン実施に当たっては、週１回、12週が１クールとなっている。受講生は

インストラクターと相談の上、認定されれば、１クール終了後に上のクラスへの

レベルアップが可能である。レッスンを受講するためには、まずスクール会員と

しての入会金が必要である。それ以降は１クールごとの受講料を、月払いで毎月

銀行口座から引き落しで納めることとなっている。ちなみに、Ｂ社の料金は、他

の大手テニススクールより若干高く設定している。

Ｂ社の会員は現在約8,000名であり、すべてスクール会員である。スクール会

員は、会員権がステータスを意味する高級テニスクラブの会員とは違って、高額

な入会金を預託金として支払う必要はない。近年、多くの高級テニスクラブは、

実際のプレー人口が減ってテニスコートの稼働率が低くなり、経営が悪化してい

るものが多い。Ｂ社は、スクールの空き時間には会員だけにレンタルコートの提

供もしており、稼働率が非常に高い。また、会員が出張や転勤などの際、別な事

業所でもクラスに空きがある限り、同レベルのクラスでレッスンを受講できる制

度が用意されている。なお、全事業所で、テニスラケットとシューズは無料レン

タルとなっている。

最近、大手のテニススクールが近隣に開設し始めてきた。大手のテニススクー

ルはＢ社に比較して料金は低めに設定してある。しかし、コートは全天候型では

あるが屋外である。また、１クラスの人数も20名を超えて設定している。

Ｂ社では、それぞれのクラスの担当インストラクターが、イベントの企画も義

務付けられていて、毎月１回の企画運営会議で、全社員が企画を出し合うことに

より、１クールごとのイベントを決定し、各事業所でそれを独自に実施している。

クリスマスパーティなどの季節ごとの行事や、サーブによる的当てなどテニスを

楽しむことを中心としたゲーム、あるいは受講生の技術向上のための合宿を含め

た集中レッスン、受講生のトーナメント開催などがイベントとして実施されてい

る。これによって、受講生同士の親睦や、受講生と従業員の一体感の醸成を図り、

Ｂ社との絆を深めようとしている。

Ｂ社のプロモーションは、新聞の折り込みチラシと口コミが主であり、他にホー

ムページが作成されている。Ｂ社のホームページは、各事業所のホームページと

リンクし、一般向け、会員向けに作成されている。一般向けには、無料体験レッ
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スン、入会金無料あるいは半額割引などのキャンペーンについての広告もある。

会員向けには、特に会員の声を大事にするために、会員番号をＩＤとして自由に

ブログに書き込めるようになっている。なお、各事業所には会員が使用できるリ

ラックスルームにパソコンが置いてあり、自由にインターネットを楽しめる状態

になっている。

さらには、テニス用品の会員への割引販売、受講料の家族割引、家族会員数に

応じた無料レッスン券やレンタルコート割引券の配布を行っている。また、託児

ルームにおけるレッスン中の幼児一時預かりを行い、母親が安心してレッスンに

集中できるような体制を全事業所において整えている。そのほかに、各種イベン

トに使用できるミーティングルームや、学校の下校途中にスクールに通う小中学

生が宿題や勉強が出来るように自習室も用意されている。中には休憩中の学生イ

ンストラクターなどに、ちゃっかり勉強を教えてもらっている生徒もいる。各事

業所の周辺には、学習塾の数も増えており、学習塾とＢ社スクールの両方に通っ

ている生徒も多い。休憩時間に受講生の親同士で交わされる会話も、子供の進学

問題が話題の中心となっている。

順調に業績を伸ばしてきた各事業所ではあるが、最近、新規会員獲得が伸び悩

み始めてきた。各地域においてマーケットが飽和しつつあるものと経営者は判断

している。

あるときＢ社の経営者は、テニススクールの需要拡大だけではなく、新規事業

として学習塾を始めようと考え、長年経営支援を受けている中小企業診断士に相

談することにした。

第１問（配点20点）

Ｂ社が現在行っているマーケティング戦略について、大手テニススクールに対

する差別化のポイントは何か。30字以内で４つあげよ。

第２問（配点15点）

サービスの生産と消費は、基本的に同時に行われるので在庫ができず、そのま

までは需要の変動を吸収するのは難しいとされている。ただし、これを解決する

方法もある。Ｂ社はどのような方法を採用しているのか。60字以内で説明せよ。

第３問（配点30点）

Ｂ社の経営者が新規事業として学習塾を考えるに当たって、自社の経営資源を

分析した。経営資源には、有形資源と無形資源とがあるが、Ｂ社の各々の経営資

源について学習塾の経営に生かせるものは何か。有形資源を 欄に、無形資源を

欄に、それぞれ30字以内で３つずつあげよ。

第４問（配点15点）

Ｂ社が新規事業として学習塾を行う場合、どのような差別化戦略が考えられる

か。そのポイントを30字以内で３つあげよ。

第５問（配点20点）

Ｂ社の経営資源を生かした新規事業として、学習塾の他にどのようなものが考

えられるか。具体的に１つあげて100字以内で説明せよ。
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３．平成17年度本試験の問題

　Ｂ社は現在、本店の他に支店を２店舗持つ美容院である。現在の経営者の夫人

Ｍさんが、美容師にあこがれて美容師免許を取得し、数年間美容院に勤務した。

その後独立し、現在本店のある場所で美容院を創業してから30年がたった。

　Ｂ社の立地は、もともとＪＲの駅からは徒歩圏内の距離にあった。近隣には古

くからの居住者が多く、人口の変化もなく、限定された市場の中での競争であっ

た。地域にいかにして溶け込むかを考え、誠心誠意、「任せきって安心できる、

リラックスして過ごせる親切なお店」を目指した。その後、夫も経営に参加し法

人に改組した。従業員を雇うようになり、Ｍさんは現場と従業員の指導にあたり、

Ｂ社のマネジメントは夫が引き受けるようになった。

　開業から15年後、ＪＲと連絡する地下鉄が開通することになり、ＪＲの駅と連

絡する駅を合わせて３駅が徒歩圏内になるなど交通の便も良くなり、近隣に新し

い居住者も増えた。通勤・通学のために店舗の前を通って駅に行く人の数も増え、

Ｂ社は順調に売り上げを伸ばしていった。人口の増加とともに美容院も増え、特

に低価格店が近隣駅周辺に開業するようになった。経営環境の変化に伴い、Ｂ社

は多店舗展開を始めた。支店を地下鉄の駅前に展開し、それぞれに１店舗ずつ２

店舗持つようになった。

　現在の従業員数は15名で、その内訳は美容師が10名、美容師の国家試験合格を

目指して勤務している者が５名である。年齢層は、10歳代が３名、20歳代が８名、

30歳代が４名である。ちなみに経営者夫婦は50歳代である。また、従業員の採用

については、美容学校や美容組合に働きかけ、地元出身者を積極的に採用してい

る。

　３階建ての店舗兼自宅ビルの１階に本店の店舗と２階に事務所があるが、特徴

的なのは、その店舗の隣に地元の人々との交流を目的とした、掲示板を備えたサ

ロンがあることである。Ｂ社は、わずかな参加費に材料費を加えた程度の費用で、

生け花教室から社交ダンスまで、各分野の講師を招き、少人数のカルチャー教室

を運営している。Ｂ社のこのような経営は、次第に地域住民の支持を得るように

なり、Ｍさんの「自分を育ててくれた地域に対しての感謝の心」が顧客に浸透し、

客と技術者という関係よりも、友達、親・兄弟（姉妹）・娘というように、揺るぎ

ない信頼関係で結ばれるようになった。Ｂ社は顧客が真に安心して任せられる技

術、ひとときの息抜きの中にファッションの夢に浸れる憩いの場、そして誠心誠

意顧客の立場に立った、信頼に裏打ちされた人間関係を築いてきた。

　さらにサロンを通じて、地域のコミュニケーションのネットワークの一部を

形成するようになった。掲示板は顧客同士の情報交換ツールとして機能し、備え

付けの「一
ひと

口
くち

カード」と呼ぶ小紙片に、伝言と連絡先を記入して貼り付けるように

なっている。

　Ｂ社の昨年度の売り上げは一億円弱である。この中には、ヘアケア、スキンケ

ア商品を中心に物販が約８％占めている。

　本店は、あくまでもサービスの質を高めた憩いの場の提供である。顧客にゆっ

たりとした雰囲気を味わってもらいたいため、基本的に完全予約制であり、順番

待ちの顧客とサービスを受けている顧客との間の気まずい関係を排除している。

しかし、緊急を要する顧客やカルチャー教室の時間の都合による事情等について

は、臨機応変に対応している。また、着付けのサービスはもとより、最近はネイ

ルアート技術を若手従業員に習得させ、ネイルのサービス提供も始めている。今

後はエステの導入も視野に入れ、幅広い顧客層からの支持を広げようとしている。

　これに対して支店は、本質的サービスを基本とし、付随的サービスを軽減し

ている。基本的に手洗いシャンプーは省略し、効率化のためにオートシャンプー

（自動洗髪機）を導入している。もっともオートシャンプーの導入は、美容師の職

業病である腰痛や手荒れの解消にもつながり、美容組合あっせんのオートシャン

プーは手洗いにも対応しているため、本店でも１台導入している。従業員も若手

スタッフを配置し、スタッフの服装も各自の趣味とセンスに任せている。店舗の

内装や設備、顧客との会話などにおいてもカジュアルな雰囲気を醸成している。

また、支店は予約制は取らず、待ち時間が長くても顧客は減る気配がない。これ

も本店の技術と信頼の影響ではないだろうか。

　プロモーション活動については、基本的に本店と支店共通に行っている。会計

時に顧客に配布する手作りの会報「時わすれ」は、夫と若手従業員の企画による手

作りのものであり、カルチャー教室の案内、流行のヘアスタイル、ファッション

からグルメ情報までが満載である。それ以外は口
くち

コミとチラシのポスティングが
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主であるが、ポスティングは支店対象のものである。新規顧客対象というよりは

既存顧客との関係を大切にし、会報を通じてイベントやコンテストを案内し、参

加を呼びかけている。また、顧客管理をコンピュータ化し、顧客一人ひとりのカ

ルテを作成して、最終来店日から一定期日経過後に、「そろそろ髪がまとまりに

くくなってきませんか？」などという文面でＤＭの発送を行っている。また、物

販にも力をいれ、ヘアケア、スキンケア商品の紹介もしている。

　Ｂ社は、従業員の技術と接客の質の安定と向上のために、美容組合主催の講習

会には積極的に従業員を参加させている。もちろん、参加させる順番には偏りが

ないようにしている。また、本店、支店の報酬格差はなく、経営者夫婦は店長会

議において、各店長から現場の意見を吸い上げ、十分時間をかけて報酬を決定し

ている。さらに各店舗で、店長が店舗全体の目標、従業員が職務についての期間

目標を定め、達成度に応じたインセンティブを与えることも積極的に行っている。

また、各店舗に意見箱を置き、経営者夫婦に直接仕事上の悩みや相談を持ちかけ

られるようなシステムを作っている。もちろん電子メールによる従業員との対話

も積極的に心がけている。

　Ｍさんが美容院を開業してから30年が経過したが、最近、地域の人口の伸びも

止まってきている。Ｂ社は地域に根を下ろし、地域密着で経営してきたが、安定

と変化の中で経営者夫婦は悩み始めていた。

　ある日、長期入院中のお客さんが美容サービスを受けるため、わざわざ外泊の

許可を取ってきた。このとき以来、Ｍさんは出張美容サービスへの思いを強く抱

くようになった。出張美容には美容師法の規制や保健所等との関係もあるが、Ｍ

さんは、移動美容車を使い、保健所から美容室としての許可を受けて営業する方

法を選び、現在、バスを改造した移動美容車購入を真剣に検討している。

第１問（配点30点）

　Ｂ社は地域の人口動態の変化とともに新しい戦略を展開してきている（あるい

は展開しようとしている）が、それはどのような戦略なのか。それらを三段階に

分けて 欄に具体的に示し、また、それぞれの戦略の意義を60字以内で 欄に述

べよ。

第２問（配点20点）

　Ｂ社の本店と支店では美容院として業態が異なっている。この異なる２つの業

態を首尾よく展開し、相乗効果を発揮させるためにはどのようにしていくべきか、

100字以内で具体的に述べよ。

第３問（配点10点）

　Ｂ社は顧客との関係性の強化を目指して、顧客生涯価値（Customer lifetime 

value）を高めるための方策を採用している。美容院として顧客との関係性を強化

するために採用した方策について３つ挙げ、それぞれ20字以内で述べよ。

第４問（配点20点）

　美容サービスの経営で顧客満足を実現するためには、特に従業員満足が必要と

考えられている（インターナル・マーケティング：Internal marketingによる考

え方）。それはなぜか。 100字以内で説明せよ。

第５問（配点20点）

　Ｂ社にとって、インターネットを活用し、顧客との関係を強化するための有効

な方策はどのようなものか。具体的に２つ挙げ、それぞれ60字以内で述べよ。


