
法政大学専門職大学院イノベーション ・マネジメン ト研究科入学試験問題

外国人 ・小論文

問題

以下の資料を読み、各設間に答えよ。

資料

事務系大卒から経理畑をとり、さきの調査からある大メーカー事業部の予算管理担当の

事例をみる。その企業では経理 10-15年 経験者の典型的な仕事であり、半導体事業本

部に属する。その大メーカーは産業機械から半導体など多様の製品をつくり、その製品群

ごとに事業本部がある。たとえば半導体事業本部であり、その下に小分けした半導体製品

群ごとに 5つ の事業部がある。事業部の予算管理とは傘下 2工 場ほどの予算を編成 し、そ

れを管理する。

半年ごとの予算編成は面倒な仕事である。製造原価などさまざまなコス ト、販売収入、

その収入を確保するための生産の計画、それを実現するための投資計画、そ して総合 して

収益の予測をおこなう。だが、一段と高度で上手下手の差が大きいのは aそ のあとの管理

だ、と経理のベテランは語る。

予算編成のあと、毎月実績がでてくる。予算額と実績はまず一致 しない。製造から販売

までのどこかの局面で、なんらかの問題が生 じるからである。そこでもつとも肝要なのは

予算と毎月の実績のずれの原因分析である。どの工場のどのラインの、どのような問題の

ために、そのずれが生 じたのか、それを把握 し解決の見通 しを得ることである。 もし原因

分析が妥当なら次期予算編成にそれを活かせる。原因分析が下手で前期予算を踏襲するの

とでは、大違いであろう。この差が毎期くりかえされるなら、組織の効率への影響は甚大

となろう。

b乖離の原因分析はc多様なノウハウを要する。まず製造過程をある程度知る必要がある。

製造過程のなんらかの問題は充分乖離の原因となる。それゆえ製造過程を知らずに原因分

析はむつかしい。もちろん自分が製造の (1ベテランである必要はなく、製造のベテランに

聞けばよい。だが、核心に迫る質問ができてベテランの話を理解するには、製造をまった

く知らなくては無理だ。 しかもたんに問題の性質の確認にとどまらない。 どのような解決

策があるのかにもおよぶ。
一時的なものか、それとも今後もおこりそ うか、どのような手

をうったらいつごろ回復 しそうかなど、その見通しにもかかわる。

問題は製造過程につきない。物流の トラブル t〕乖離の原因となるし、やや異質な例をあ



げれば、e組織の問題 もあろう。組織のどこにどのようなミスコミュニケーションがあった

か、それは今後もおこりそ うか、こうしたことを把握できるかどうかで、今後の予算編成

に大きな差がでてくる。

企業外部の要因も見逃せない。 もつとも見やすい要因は個々の製品にもおよぶ市場の動

向である。製品への需要は種類 も量もたえず変動する。変動の時期と規模が予想 と大きく

違えば、コス トにつよくひびく。急増なら大急ぎで増産の手だてをはかり、急減なら人の

配置換えなど、おな じくコス トは上がる。市場の変動はライバル企業との競争にも起因す

る。製品ごとの市場の変動状況をよく知るかどうかは効率を左右する。まことに多様な知

識と経験にもとづく推理分析力を要する。

(出典)Jヽ池和男 著 『仕事の経済学 第 3版』東洋経済新報社

問 1. 下 線部 aの 「そのあとの管理」とは何をさすか、説明せよ。

問 2. 下 線部 bの 「乖離」とはどういうことか説明せよ。

問 3. 下 線部 cの 「多様なノウハウ」を具体的に示せ。

間4. 下 線部 dの 「ベテラン」とはどういう人か、本文の内容にそって説明せよ。

問 5, 下 線部 eの 「組織の問題」としてどういうことが考えられるか、具体的に述べよ。

問 6.資 料の要旨を200字 以内でまとめよ。
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法政大学専門職大学院イノベーションマネジメン ト研究科入学試験問題

外国人 ・小論文

次の文章は、経営者に必要 とされる資質について述べたものです。 この文章を読んで、

設間に答えてください。

経営者になる人は、どのような資質を持っている必要があるのかとい う議論は、ずつと

繰 り返 されてきた。①洞祭力、決断力、調整力、人心掌握力など数多くの 「力Jが 指摘 さ

れ、 どうすればそ うい う能力を身につけられるかについても山のような著作がある。それ

らを読んでみても、「これだ !」 とい うものをみつけるのは②至難の業である。その理由

は、経営者 とい う仕事が予測不可能な多様性への対処を要求されることにあると考え られ

る。 ある状況に対 して最適の経営施策 も、環境が変わ り、競合他社 との位置関係が変わる

と、「最適」ではなくなる。経営手法に正解はなく、正解は創 り出す ものだと言える。

ここでは、たくさんある議論の中で、(a)成功体験にとらわれないこと、 (b)情に厚いが

情に流されないこと、(c)高い倫理観を持っていることの 3点 に注 目して経営者の資質を

議論 したい。 この 3点 に注 目するのは、これ らが経営者に老、要 とされる資質の基礎になる

と考えられ るからである。

成功体験にとらわれないこと

状況を読みながら最適の決定をしていくのが経営であるが、言 うは易 く行 うは難 しであ

る。人は、 し ば しば、(ァ)過 去の成功体験に支配 される。 「あのときこうやつて うま くい

ったのだか ら、今回もその手法が通用するはずだJと 考え、施策を打つ。前回通 りうまく

いく場合 もあるし、 うまくいかない場合もある。過去の経験を参考 しつつ、現在の状態を

判断 して対応策を考えればいいのだが、将来に向かつての選択肢は無数にあ り、その中か

らどれを選ぶかとなったとき、やは り 「昔 うまくいったことJに とらわれて しま うのであ

る。ある時期に 「名経営者」 と言われた人が、その地位に長 くとどまったために、最後は

「老害」 と椰楡 され、晩節 を汚 した例は枚挙にいとまがない。

組織は、③最高湖に達 したときから衰退が始まると言われ る。成功体験が次の新 しい試

みの芽を摘む危険性が高いからである。企業経営は、不断のイノベーションである。イ ノ

ベーションを起こし続けることが経営者の責務でtlる。成功体験を捨てるとは、自分の過

去を否定することに等 しい。 し か し、これができなければ、経営者 としての責務を果たす

ことはできないのである。

情に厚いが情に流されないこと

経営者の大切な役割は、どの仕事を誰にまかせればいいかを決めることであると同時に、

見込みのない事業をやめる決断をすることである。人の気持ちを知 り、人の持つ能力を最

大限に発揮 させ ることが経営者に求められている。人を見る目を持たなければ、経営は危

うくなる。新事業の開始 と事業か らの①撤退を比べると、新 しいことを始める方が簡単で

ある。リスクを負いながら未知の分野に打つて出る姿は、経営者 として一つの理想である。

しか し、新規事業が うまくいかないとき、あるいは既存の事業に将来性がなくなったとき、



潔 く撤退する決断をしなければならない。

「もうやめるJこ とを決めるのは案外難 しい。やめたとたんに市場が大きく開け、他社

に顧客を持っていかれるかもしれないか らである。あるいは、その事業を一生の仕事 とし

て取 り組んでいる従業員がお り、彼 らのことを考えると、やめるに忍びないとい う 「情」

が働 く。人を動かすには (ィ)情 に厚いことが重要であるが、情に流 されると経営決断に

遅滞が生 じ、大きな穴を開けて しま うことにな りかねない。撤退を決めたとき、その事業

に関わつている責任者のところに足を運び、なぜやめるのかを説明 し、納得 してもらう努

力が4と、要である。志を持つた従業員を腐 らせるようなことになると、企業の競争力を弱め

ることにな りかねない。 「情」を大切にすることを強調する理由がここにある。

高い倫理観 を持っていること

最近、企業の社会的責任や コンプライアンス (⑤法令遵守)カミ強調 されている。企業が

社会の中で活動を続けていくには、その社会が持っている規範を守ることが重要である。

しか し、 目先の利益 目標の達成を考えると、「少 しぐらいいいか」 とい う気持ちが出て く

るの t)事実である。雪印字L業が起こした食中毒事件や雪印食品の BSEに か らんだ柿助金

詐取事件は、まさに (ゥ)倫 理観の欠如が原因になっている。 「それは現場の問題だ」 と言

って しまえばお しまいだが、経営者の倫理勧が現場の行動に影響を与えることを肝に銘 じ

なければな らない。

企業経営にとって利益を出すことの重要性は、強調 しても強調 しすぎることはない。問

題は、「どのよ うに してJ利 益をあげるかである。経営者が 「何を してもいいか ら利益を

出せJと い う方針を持っていると、現場はそねンに沿った行動をとる。逆に、「利益を出す

ことは重要だが、わが社がまず大切に したいのは、社会か ら尊敬され ることである」とい

う方針を経営者が持っていれば、従業員も社会から尊敬 されるような行動をとるようにな

る。 「そんなきれいごとを言っていた ら競争に負 けて しま う」 とい う反論が聞こえてきそ

うだが、消費者に認められない行動をとる企業は、遅かれ早かれ衰退することは目に見え

ている。経営者の高い倫理観は、従業員の行動に影響を及ぼ し、会社の品位を決める。倫

理観は、長期にわたる企業の存続にとって重要な要件なのである。

(出所 :藤村博之 「経営者に必要 とされる資質」)

問 1 文 中①～⑤の読み方をひらがなで解答用紙に記 してください。

問2 下 線部 (ア)過 去の成功体験にとらわれることはなぜよくないのでしょうか。50

年以内で述べてください。

問 3 下 線部 (イ)情 に厚いとは具体的にど″)ようなことでしょうか。30年 以内で述べ

てください。

問4 下 線部 (ウ)倫 理観の欠如に関連 して、最近日本で起こっている事件を一つ取り上

げ、どのような点が倫理観の欠タロと言えるのかを504手:以内で述べてください。

問 5 こ l r7文章の要旨を200字程度でまとめてください。
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化
は
、

ｉ
●
世
紀
木
か
ら
現
れ
て
い
ま
し
た
一

　

九
七
０
年
代
か
ら
、

ア

ル
ピ
ン

・
ト

フ
ラ
ー
や
ダ

ニ
エ
け

，
ベ
ル
、

――
本
で
は
堺
圧
大

一
さ
ん
ら
が
、

呼
び
名
は
そ
れ
ぞ
れ
で
す
が
、

情
報
化

社
会
や
知
識
社
会
の
到
米
を
予
古
し
て
い
ま
し
た
。

九
■
年
を
境
に
ニ
ュ
ー
エ
コ
ノ
ミ
ー
や
新
た
な
市
民
社
会
を
予
感

さ
せ
る
出
来
事
が
起

こ
り
、

そ
の
予
吉
が
現
実
味
を
析
び
て
き
た
わ
け
で
す
。
こ
う
し
た
変
化
に
つ
い
て
、

ピ
ー

タ
ー

・
ド
ラ
ッ
カ
ー
は
苦
球

「変
革
の
打
学
』
テ

イ
ャ
子
／
ド
社
）
の
中
で
、

「
い
ま
起
こ
っ
て
い
る
こ
と
は
単
な
る
維

済
の
変
化
で
は
な
い
、

技
術
の
変
化
で
は
な
い
。

人
口
構
造
の
変
化
で
あ

っ
て
、

政
治
の
変
化
で
あ
り
、

社
会
の
変
化

で
あ
る
。

哲
学
の
変
化

Ａで物

り
、

何
に
も
ま
し
て
人
び
と

呼
岬
脚
即
や
〕
靴
庫
陶
』
十
皮
明
Ц

願
い
環
船
＝

炉
惇
腰
脚

ム
の
基
４ｉ‐‐‐
が

「線
形
か
ら
“口

繰
形

へ
」
、

「収
破
近
減
か
ら
市

機
械
論
的
な
世
界
飢
か
ら
、

あ
ら
ゆ
る
現
象
は
不
確
実
性
を
高
め
て
い
る
と

彬
Ｘ

”
向
け
性
郷
阻
無
特
陣
帥
順
帆
脱

一

で
し
ょ
う
か
。

新
し
い
ミ
レ
エ
ア
ム
の
始
ま
り
か
ら
Ｌ
午
が
経
過
し
ま
し
た
が

て
、

古

い
価
値
観
と
新
し

い
佃
位
観
が
立
な
り
合
う
大
変
革
の
入
り
田
に
あ
る
と
思
い
ま
す
。

打i

原

づ境

イ手



2 0 0 B年度第 3回 1卜1車攻タトl■ブ、入試問l  l l

<問 1> 本 文のタイ トルは、「見えないものを見る」である。この場合の 「見えないもの」

に対応 している 「言葉」あるいは 「概念Jを 、以下の語群から選んで○をつけ

よ。

(A)量       (B)質     (C)デ ータ   (D)統 計

(E)サ イエンス  (F)ア ー ト  (G)リ ーダー   (H)ビ ジョン

(I)哲学     (K)世 界観   (L)価 値観    (M)数 字

<問 2> 「 毘Jえないもの」を見えるようにするためには、どのような努力が必要だろう

か? 筆 者 (福原義春氏、資生堂名誉会長)の 論旨に沿つて、100字 以内で簡

潔に説明せよ。

<問 3> 冒 頭の下線部 (1)「経営はサイエンスであるか否か」という問いに対 して、あ

なたはどのように考えるだろうか? 「 イエス」か 「ノー」か? ま た、その

理由を200字程度で答えよ。

<間 4> 下 線部 (2)の 6つ の節目を、およその時代区分(年代)とその時代の特徴を、古

い順に列挙せよ。

<問 5> 文 中に登場する以下の漢宇に、ひらがなで読みをつけよ (□は一字分に相当)。

(1)戦 術     □ □□□□

(2)不 確実性   □ 回□□□□□

(3)数 量化    □ □□□□□

(4)複 線人生   回 □□□□□□□

(5)賞 味期限   □ □□□□□□

(6)現 実味    □ □□□□

(7)世 界観    □ □□□□

(8)堺 屋太一   回 □□□□□□

<問 6> 文 中の (A)～ (D)に 漢字を入れるとしたら、どのような漢字あるいは熟語が

もっとも適切だろうか? (□ の数は、漢字の数である)

(A) 「 線形から□線形へ」

(B) 「 収穫逓減から収穫□ロヘ」

(C)原 因と□□

(D) 産 業社会の□□期

出典 i福原義春 (2007)「見えないものを見る力」(2～ 4頁)

野中郁次郎 ・鳴日充輝編 『経営の美学』日本経済新聞社より抜粋
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