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〈研 究 ノ ー ト〉

ケ ー ス ・メ ソ ッ ド教 育

百 海 正

はじめに

経 営 教 育 の一 方法 と してケ ー ス ・メ ソ ッ ド教育 あ るい は教授 法(日 本ではケース ・スタディーある

いは事例研究 と呼ばれている)が あ る。 ケ ー ス ・メ ソ ッ ドの 目的 は,知 識(Knowledge)の 獲 得 にあ

るの で はな く,ハ ーバ ー ド ・ビジ ネス ・ス クール の理念 を述べ た"AnEra"と い う書物 に 「Be-

causeWisdomcannotbetold...(McNairp.9)」 と記 され て い る よ うに,知 恵(Intelligence)の 開

発 にあ る。 ケー ス ・メ ソ ッ ドで は,現 実 の経 営現 象 を記 述 した ケー スが まず 学生 に与 え られ る。

ケー ス には ニ ュー スや 企業 で の取 材 に基 づ い た経営 現 象が 記述 され てお り,学 生 は 「ケー ス に記

述 され てい る状 況 を整 理 し,問 題 は何 なの か?,も し自分 が 当事 者 と して責 任 あ る立場 に立 って

いた ら,ど の ように その 問題 を解 決 す るか,な どな ど」 を,自 分 で 考 え,状 況 を整 理 ・分析 し,

考 え られ る解 決案 を持 って ク ラス に 出席 す る。 ク ラス で は学 生 に対 して,各 自の 説 明 が 求 め ら

れ,そ の説 明 の妥 当性 に対 す る討 論 が イ ンス トラ ク ター に よ る指 導 の下 で行 われ る。 この よ うな

教 授 法 は教 師が 学生 に対 して 「正 解 」 を伝授 す る とい う講 義 方式 とは異 なっ てい る。

1ケ ー ス ・メ ソ ッ ド教 育 と学 習

授 業 を進 め る にあ た り,イ ンス トラ ク ター は,そ の準備 段 階 にお い て,ま ず どの教授 法 を用 い

るべ きか を検討 す る必 要 が あ る。 どの教 授 法 を選択 す るか は,① 教育 目的 と教育 効 果,② 教

育 内 容 と範 囲,③ 受 講者 の レベ ル,④ ク ラ ス 人 数 ⑤ 利 用 で き る 資 源(教 材 ・教具 ・費

用),⑥ 教 育 に要 す る 時 間,な どの要 件 を検 討 し,決 定す る こ とに な る。 さ らに,ど の 教 授 法

を用 い れ ば,学 習 効 果が あが るか を念頭 にお い て授 業 計 画(teachingplan)を 立 て,授 業 に臨 む。

教 授 法 に は代 表 的 な もの と して,ケ ー ス ・メ ソ ッ ド教 育 の 他 に,講 義(レ クチ ャー)方 式,

ロー ルプ レイ ング,シ ミュ レー シ ョン ・ゲー ム,プ ロ グ ラム学 習,チ ュ ー トリアル な どが あ る。

ここで は,そ の特 徴 を概 観 してみ る。

(1)レ クチ ャー方式は,イ ンス トラクターか ら学生(被 講義者)へ の知識の一方的な伝 達形式

をとる。その結果,学 生は学習 に対 して受動的 にな りが ちである。長所 として,受 講者 に対 し
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て,全 く未 知 な内 容 を,体 系 的 に理 解 させ る こ とが 出来 る こ と,多 数 の 人 に大量 の内容 を,比 較

的短 い時 間 に,チ ョー ク ・ア ン ド ・トー ク方式 で 教 え る こ とが で きる最 も手 間 も暇 もかか らない

教授 法 で あ る。

しか しな が ら,イ ンス トラ ク ター(講 義者)が,講 義 の 区切 り目に学 生 に対 して 質 問 した り,

あ るい は講義 の 途 中 で問題 を投 げか け な いか ぎ り,学 生 との 間に フ ィー ドバ ックが 少 ない こ と,

学 生 が参 加す る機 会が 少 な い こ とが 短所 と してあ げ られ る。

これ に対 し,教 育 の場 に ゲー ム に よる あ る種 の シ ミュ レー シ ョン的 な状 況 を作 り出 し,そ の状

況 の 中で 参加 者 に興 味 を持 たせ つ つ体 験 学 習 を させ て い く"参 加 型 学 習 とい え る"も の と して,

ロー ル プ レイ ング,ケ ー ス ・ス タデ ィー,シ ミュ レー シ ョン ・ゲ ー ム,な どが あ る。

(2)ロ ー ル ・プレイングは,あ る場面 を設定 し,参 加者 にその場面 におけ る幾つ かの役割 を

与 え,演 技 させ ることに よって,実 際行動の訓練 を行 う教授法である。ロール ・プレイングは,

新入社員の電話の応対か らリス ク時 にお ける広報担 当役員の記者会見での訓練 など広 く活用 され

ている。 このような役割を参加者 に演 じさせることによって,他 人に対す る理解 を深め させ,他

人か ら期待 されている自分の役割 を見直 させ る契機 とさせ ることがで き,し か も動作や表情 など

の演技 を伴 うことか ら,参 加者 の態度の変容や問題解決能力の向上 をはかることが可能である。

(3)ケ ー ス ・ス タデ ィは,参 加 者 は ケ ー ス とい う教 材 に記 述 して あ る状 況 の なか,当 事 者 の

立場 に立 って,そ の論 点 あ るい は課 題(Issue)は 何 か,ど うい う原 因(Cause)が 考 え られ るか,

解 決す べ き案(Makinganalternateplan)は あ るか,考 え られ る解 決 案(あ るいは代替案)の なか か

ら,ど の案 を選 ぶ(Decision)の か,選 択 した案 を実 行す る に は ど うす れ ば よ い か,な ど を討 議

しな けれ ば な らな い。参 加 者 は討 議 に 入 る前 に与 え られ た ケ ー ス(個 人予習)を 読 み,か つ そ の

内容 を分析 し,各 自解 答 を用 意 して,グ ルー プ学 習(あ るいは討議)に 臨 まな けれ ば な らな い。 参

加 者 は各 自が 分析 した成 果 を相 互 に披 露 し合 い,グ ル ー プあ るい は全 員 で討 議す る こ とに なる。

討 議 は,は じめ 数 人 の チ ー ム(グ ループ ・デ ィスヵ ッション)で 行 なわ れ,つ い で全 員 が 半 円 形 の

階段 教 室(資 料1)に 集 まって,討 議 を進 め る こ とに なる。 比 較 的 フ ィー ドバ ックの 高 い教 授 法

であ る1)。

(4)ゲ ー ム を使 った教 育 は,ス トラ クチ ャー ド ・イ クス ピ ィア リエ ンス(StructuredExperience)

あ るい は イ クスペ リメ ンタル ・ラーニ ング(ExperimentalLearning)な ど と呼 ば れ,教 育 訓練 の場

で疑 似体 験 させ,学 習 させ る ため の 仕 組 み(structured),つ ま り体 験 を通 して,知 識 や技 能 を身

につ け る学 習法 で あ る。 従 来の 講義 法 で は,知 識 と して理解 した とい う レベ ル に留 まって,実 際

の行動 に結 びつ か ない とい う限 界が あ っ たた め,教 育 研 修 で得 た知 識 を実 践 に結 び付 け る こ との

で きる技 法 と して,ビ ジネ ス ・ゲ ー ムな どの 各種 シ ミュ レー シ ョン ・ゲ ー ム教育 が 開発 され てい
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る 。

(5)プ ログ ラム学習 は,プ ロ グラム ・テ キ ス トやCAI(ComputerAidedInstruction)を 使 っ て,

学習 者 に基 礎 簿記,コ ンピュー タ入 門 な どの テーマ を順 を追 って学 習 させ る こ とに よ り,テ ーマ

に関す る理 解 を深 め させ よ うとす る学習 方法 で あ る。学 習 者の 能力 や理 解 度 に沿 って行 うのが 本

来 の学 習 であ る とい う理 念 に立脚 し,学 習教 材 を フ レー ム と呼 ば れ る小 さなス テ ップに細 分化 さ

れ て,学 習 者 に提 示 す る よ うにな って い る。 したが って,学 習 者 は フ レー ムを読 み ・理解 してか

ら,次 の フ レー ム に進 む よ うに組 まれ てお り,段 階 を追 って 内容 を学 習す る とい う,き わめ て構

造 化 され た学 習法 で あ る。

(6)最 後 に,チ ュ ー トリア ル教育 につ いて触 れ る。 まず チ ュ ター とは,イ ギ リス な ど伝統 的

な大 学 で は,学 生 やそ の小 グルー プ を担 当 して,研 究 活動 な どを指 導 し,相 談 を受 ける 人達(大

学 院生 など)を 指 して い るが,企 業研 修 の場 合 に は イ ンス トラ ク ター,ト レー ナ ー,フ ァシ リテ

イ ター あ るい は リー ダー と同様 の 意味 で 用 い られ る こ とが あ る。 チ ュー トリアル教 育 は,イ ンス

トラ ク ターが実 際 や って みせ,次 に学 生 に見 習 わせ,正 して い くとい う教 育 あ るい は訓練 方法 の

一つ で あ る。具 体 的 に は,あ る企 業 で あ る技 能 を教 える場合,① まず,先 輩 ・熟 練者 や イ ンス

トラク ターが教 わ る者(学 生あるいは訓練生)の 前 で や って見 せ る(デ モ ンス トレー ション),② 次

に,学 生 あ るい は訓練 生 に基 本知 識 を教 え,質 問 し,確 認 す る,③ 学生 あ るい は訓練 生 にや ら

せ てみ る,④ その結 果 を見 て,講 評 し,ヒ ン トを与 え る,⑤ 必 要 な らイ ンス トラ ク ター が再

度模 範 を示す,と い う順 序 に なる。

以 上,イ ンス トラ ク ターが 選 ぶ 教授 法 を教 育 プ ログ ラ ムの構 造 化 の 度合 い と学 習 者 に対 す る

ブ イー ドバ ック(学 習者に自分の不足 している部分,弱 い部分 を自覚させ る。 また,正 しい学習を確認 し,

図表1教 育プログラムの構造化の度合い とフィードバックとの関係
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JohnHeath,P.11を も と に して 作 成
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誤った知識 ・技能を修正させる)が 高 い か少 な いか,と い う二つ の軸 で分 類 してみ る と,図 表1の

よう にな ろ う。

2ケ ース ・メソ ッ ド教 育 によ る能力 開発

まず,授 業 の構 造 をイ ンプ ッ ト,プ ロセ ス,ア ウ トプ ッ トに分 けて み る。 イ ンプ ッ トとは,実

際 に学 生(学 習者)と イ ンス トラ ク ターが 授 業 とい う場 で 出 会 うまで の 両 者 の授 業 へ の投 入 要 因

であ る。 ここで は,学 生 の受 講 動機,イ ンス トラ ク ター の授 業設 計 を投 入要 因 とす る。次 にプ ロ

セス とは,授 業 とい う舞 台 で行 われ る教 授=学 習 過 程 要 因 で あ る。 こ こで は,教 授 法(ヶ 一ス ・

メソッド教育)と 集 団過程(グ ループ学習,学 生間および学生一インス トラクター間の相互作用 の場)を 取

り上 げ る。最 後 に ア ウ トプ ッ トとは,授 業 結果 と して生 み 出 され るな ん らかの 成果 を意味 してい

る。 その 成 果 と して は,学 生(学 習者)の ス キ ル(ヒ ューマン ・スキル,ア ナ リティカル ・スキル,コ

ンセプチュアル ・スキルなど)の 向 上 とす る。

次 に授 業の 外 部要 因 と して は,ク ラス編 成,カ リキ ュ ラム,教 室環 境 な どが 制約 条件 と してあ

げ られ る。 これ らの因果 関係 は,図 表2の よ うに表せ る。

図表2「 授業の構造」

「制約条件」

「インプット」

学生の受講動機

インストラクター

による授業設計

クラス編成
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教室環境

「プロセス」

教授法

集団過程

(グループ学習/討 論)

「アウトプット」

学習者の

スキル向止

拙 稿 ビジネスゲーム皿p.194を 修 正

ここで,① テ クニ カル ・スキル とは,マ ネージャーなどが特定の職務 に関する理解 と効率的

に遂行す る能力の ことをいい,具 体的 にはエ ンジニア リング,製 造,財 務 などある特定の職務 を

遂行す る うえで要求 される手法(例.設 計,QC手 法など),ツ ール(例.コ ンピュータ,統 計処理な

ど)を 扱 う能力が含 まれる。 さらに,あ る特定分野 における問題 を解決す るために必要 な専 門知

識 と分析能力,お よびツールや手法を使いこなす技術能力 も含 まれる。

② ヒューマ ン ・スキ ル とは,マ ネー ジャー な どが グ ルー プ ・メ ンバ ー と よ り良 い人 間関係 を
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築 き,か つ 部下 を通 して職 務 を遂 行 した り,他 部 門の メ ンバ ー と共 に職務 を協調 的 に遂 行 してい

く能 力 であ る。 ヒュ ーマ ン ・スキ ル には,部 下 の モチ ベ ー シ ョンを高め た り,部 下 を組 織 目標 に

向か って結 集 して い くた め に リー ダー シ ップ を発揮 した り,職 場 にお け る コ ンフ リク トを解 決 し

た り,メ ンバ ー 間の意 見 の違 い を調 整 した り,職 場 にお け る人 間関係 を よ り良 い もの にす る ため

に コ ミュニ ケ ー シ ョンを高め た り,他 者 に影響 を及 ぼ した りす る能 力で あ る。

③ コ ンセ プチ ュ ア ル ・スキ ル は,一 部 門 の立場 だけ で な く,企 業全体 の立場 に立 っ て問題 を

認 識 した り,考 えた り,判 断 す る能 力 で あ る。 例 えば,あ るゲ ー ム ソ フ ト会 社 が 新 製 品(ビ ジネ

ス ・ゲームのソフ ト)を 開発 した場 合,マ ー ケ テ ィ ング政 策(既 存のチャネルを使えるか,タ ーゲッ ト

とする顧客は誰か,セ ールスマ ンや代理店に対する教育は必要か,カ ニバ リゼイションはおこるか),財 務

(キャッシュフローは何時プラスになるか),開 発 部 門(メ インテナ ンスやサポー トが必要か,他 部門のマ ン

パ ワーへの影響は)に どの よ うに影響 を与 え るか,と い うこ とにつ いて も認 識す る能 力 が含 まれ て

い る。 コ ンセ プチ ュ ア ル ・ス キル に は,マ ネ ー ジ ャー と して の思 考 す る能 力,問 題 を処 理 す る能

力,計 画 す る 能力 や全 社 的,長 期 的 視 点 に立 っ て戦略 的 に思 考 す る能力 が含 まれ る。

図 表3は コ ンセプ チ ュア ル,ヒ ュー マ ン,テ クニ カ ルな どの ス キルが,経 営 階層 との 関係 にお

い て どの よ うに とらえ られ るか,を 示 してい る。例 え ば,ト ップ ・マ ネ ジ メ ン トに とって は,第

1に コ ンセ プチ ュ ア ル ・ス キ ル(コ ンセプチ ュアル+意 思決定),第2に ヒ ュ ー マ ン ・ス キ ル(コ

ミュニヶ一ション+ヒ ューマ ン ・リレーション)が,相 対 的 に重 要 で あ る こ と を示 して い る。 一 方 下

位 の 管理 職 や ノ ン ・マ ネー ジャー ・レベ ルに とって は,第1に ヒュー マ ン ・スキ ル,第2に テ ク

ニ カ ル ・スキ ルが 要求 され る こ とを示 してい る。 どの職場 で,ど の よ うな地位 の 人 で も,組 織 の

なか で働 く人 で あれ ば,ヒ ュー マ ン ・ス キル は共 に重 要 なス キ ルであ るが,マ ネ ジメ ン ト ・レベ

ルの 高 い人 ほ どコ ンセ プチ ュ アル ・スキ ルが要 求 され る。

これ に対 して テ クニ カル ・スキ ル は,学 生 が本 を読 んだ り,イ ンス トラ ク ター の指 導 を受 け た

り,技 能 訓 練 を受 け た りす れ ば,あ る程 度専 門分 野 の スキ ル を習得 す る こ とが可 能 であ る。 とこ

ろが,人 や 組織 を動 かす ヒュー マ ン ・ス キル や,企 業 全体 の立場 でマ ネ ジ メ ン トに 関す る 問題 を

考 えた り,判 断 した り,決 定 す る コ ンセ プチ ュ ア ル ・スキ ル は'1か りに 人間 関係,リ ー ダー シ ッ

プ,意 思 決 定 とい う言 葉 とそ の 内容 を知 って い て も,実 践 で きるわけ で は ない。

もうす こ し一 般 的 に い う と,「 知 識(Knowledge)を もの ご とにつ い て の 明確 な認 識 や理 解,お

よび知 って い る 内容」 と定 義 す れ ば,「 知 恵(Intelligence)は 知 識 を得 て,活 用 す る 能力 」 とい え

る。 しか しな が ら,各 種教 育 機 関で 「知識 」 を獲得 して も,知 識 を活用 す る能 力 が 身 につ いて い

な けれ ば,マ ネ ジ メ ン トの仕 事 に たず さわる こ とは難 しい とい える。

また,日 本 の教 育界 で は これ まで,「 知 恵」 の 開発 に重 点 をお いた教 育 に,あ ま り注 意 が払 わ

れて き ませ ん で した。 そ れ は,欧 米 先 進 国に 追随 して いれ ば よか った,と い う歴 史 的理 由 もあ る
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図表3「 コンセプチュア1L,ヒ ューマン,テ クニカル ・スキルな ど

マネジメント・レベルとの関係」

マネジメント・レベル

トップ ・

マネジメント

ミドル ・

マネジメント

フ ァー ス ト ・

ラ イ ン ・

マ 不一 ンヤー

ノ ン ・

マ 不一 ンヤー

ヒューマ ン

リ レー シ ョン

コ ミュニケ

ー シ ョン

コンセプチュアル

意思決定

コ ンピュー タ

要求されるスキル

JohnM.Ivancevich,

MichaelT.Matteson,"OrganizationalBehaviorandManagement

-FourthEdition‐
,IRWINp.60を 修 正

か も しれ ませ ん。 しか し,近 年 文部 科 学 省 が,「 自分 で 考 え,判 断 す る能力 や 問題 を分析 す る能

力」 に重 点 を置 い た教 育 を提 言 して い ます が,こ れ は従 来 の 「知 識」 偏 重 の教 育 か ら,「 知 恵」

の 開発へ と,教 育 政 策の 転換 を意 味 して い る とい え るで し ょう。

「知 恵」 の 開発 に適 した教 授 法 に は色 々 あ り ます。 い さ さか 古 い 資 料 で す が,ビ ジ ネ ス ・ク

オ ー タリー(BusinessQuarterly,1967Autumn)に よれ ば,マ ネー ジ ャーが 開発 す べ きスキ ル を,

① 現状 把 握,② 情 報 の 収集 ・整理 ③ 問題 形 成,④ 代 替 案 の作 成,⑤ 意思 決 定,⑥

指示 伝 達,⑦ 動 機 づ け,の7つ の 要 因 に分解 して い る。 そ して,図 表4は マ ネ ジ ャー と して

要 求 され る スキ ルが,ど の 教授 法 を利 用 す る こ とに よ り,開 発 され るか を示 して い る。

この なかで,ケ ース ・メ ソ ッ ド教授 法 が,ど の よ うなス キル の開発 に役 立つ の か,と い う観 点

か ら検 討 してみ た い。 これ に よ る と,「 ケ ー ス ・メ ソ ッ ド教 育 」 は,③ 直 面 す る状 況 や 問 題

を,理 論 的 ・論理 的 ・体 系 的 に処 理 した り,④ 解 決 案 を作 成す る能力 を,ま たケ ー ス ・メ ソ ッ

ド教 育 の一 変 形 で あ る 「イ ンシ デ ン ト ・プ ロセ ス(後 述)」 は,② 直 面 す る状 況 に 関す る情 報

を収 集 した り,問 題 そ の もの を手 際 よ く整理 ・処 理 す る能力 を開発 す るの に有 効 な教 授 法 で ある

とい われ て い る。

これ に筆 者 の 経験 を加 え る と,ケ ー ス ・メ ソ ッ ド教 授 法 を通 して,① ビ ジ ネ ス ・マ イ ン ド

(経営的に考える),② 思 考 す る 能力(洞 察力 ・創造力),③ 会社 全 体 の 視 点(ト ップ ・マネジメ

ン トの立場),④ 失敗 か ら学 ぶ(判 断能力),⑤ 態 度 の 変 容 を もた らす(学 習する能力),⑥ 他

人 の意 見 を 聞 き,理 解す る能 力や 説得 す る能力(コ ミュニヶ一ション能力),⑦ 意 思 決 定 能力,⑧

理 論 を応 用す る能力,⑨ フ レー ム ワー ク を学 ぶ,な どの学 習効 果 が観 察 され る(拙 稿 「経営学 に
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図表4各 種スキルの開発と教授法の関係

学 習効果

フィールド インシデント ケース ・
・リサーチ ・プロセス メソッド

ビジネス ロール ・ グループ
・ゲーム プレイング 活動

スキル

現状把握 情報の収集 問題形成 代替案 意思決定 指示伝達 動機づけ

① ② ・整理 ③ ④ の提示 ⑤ ⑥ ⑦

注 ロインシデント・プロセス ○ケース・メソッド ム ビジネス・ゲーム

柴田 ・許斐 「ビジネスゲーム1」P.39を 修 正 原典BusinessQuarterlyl967

おける教授法の改善一ケース ・メソッド教授法を中心に一」pp.60-70)。

また,「 ビジネ ス ・ゲー ムは 。意 思 決定 にそ の重 点 が あ る と述 べ て い る。 す な わ ち,意 思 決定

能力 の 開発 に は,ビ ジ ネス ・ゲー ムが 役立 つ とい うので は な く,ビ ジネス ・ゲ ー ムは,意 思 決定

能力 の 開発 が他 の スキ ル の開 発 以上 に有 効 で あ る。」 こ とを指摘 して い る。 これ らス キ ルの 開発

以外 に も,筆 者 の観 察 結果 か ら,① プ レー に熱 中す る,② 達 成 感 を感 じる,③ 学 習意 欲が

高 まる,④ 反 省す る機 会 を与 える,⑤ 経営 活 動 を理解 す る,⑥ 経営 計 画 を理解 す る,⑦

教 授 法 につ い て言及 す る,⑧ 経営 教 育 につ いて 言 及す る,な どの学 習 効 果 が観 察 され る(拙 稿

「ビジネスゲーム」PP.185-199)。

3ケ ースを通 しての学習

3-1)ケ ース の分類

ケー ス ・メソ ッ ド教授 法 は,日 々発 生す る様 々 な経 営上 の 問題 に対 して有 効 に対処 して い くた

め に,ど の よ うに思 考 して,解 決 策 を創 出 して い くか,と い う教 育 に適 して い る教 授 法 で あ る

が,"学 ぶ"た め の材 料 と して ケ ー ス(ヶ 一ス ・ティーチ ング ・マテ リァル)を,ど の よ うに分 類 す

るか は,人 に よって 異 な る。 こ こで は,ケ ー ス を以下 の ように 分類す る2)。

(1)イ ンシデ ン ト ・ケー ス(4)状 況分 析 ・ケー ス

(2)バ ック グ ラウ ン ド ・ケー ス(5)コ ンプ レックス ・ケ ー ス

(3)エ クサ サ イ ズ ・ケー ス(6)意 思決 定 ・ケー ス



78商 経 論 叢 第38巻 第1号(2002.8)

(1)イ ンシデ ン ト・ケース:イ ンシデ ン ト ・プロセスは,ポ ール ・ピゴースによってケー

ス ・メソッ ド教育の一つのタイプとして開発 された技法である。その理 由は 「ケース ・メソッ ド

では,ケ ース分析の手がか りとなる情報がケースに記載 されているので,実 際の企業 における活

動 とは相違 している」点にある。

第1段 階では,参 加者 に1ペ ージ程度の短 いインシデ ン ト(出 来事)が 示 される(資 料2)・

参加者(Discussionmember)は ケース を詳細に検討 のうえ,分 析 に必要 と思 われる情報の提供 を

要求する。何故 ならば,与 えれたケースはご く簡単 なもので,分 析 しようにも,そ のための情報

が殆 ど示 されていないか らである。

そこで,各 人またはグループ(Discuss童ongroup)は 自分の求め る情報 を収集す ることとなるの

で,そ れぞれ異 なった情報 に基づいて分析 をすすめ,与 え られた事実 に到 った真 の問題 を分析

し,そ の解 決案 を策定するこ とが求め られる。 その結果,色 々な解決案が提示 される ことにな

る。参加者 は,こ ういったプロセス を通 じて,情 報 を収集する価値や意義 を体得する と同時 に,

問題 を発 見 し,解 決す る能力が養 われる。

イ ンシデ ント ・プロセスのステ ップ として,以 下の手順 を踏 む。

第1段 階:イ ンシデ ン トの研 究;1ペ ー ジ程度の短い インシデ ン トの記述(ヶ 一ス)を 参加 者に

配 り,そ の内容 を理解 させる。

第2段 階:事 実 に関する情報の収集 と整理;イ ンシデン トの背後 に含 まれている事実関係につい

て,参 加者 はインス トラクターに質問 し,問 題解決 に必要 な情報 を収集 し,整 理 する。但

し,イ ンス トラクターは参加者 に質問されない事項には答 えない。

第3段 階:今 直 ぐに決定すべ き問題の設定;次 に参加者 はイ ンシデ ン トの中か ら,「現時点で,

何が緊急 に処理すべ き問題 なのか」 といった当面対処すべ き問題に絞 り,ど のように対処 し

てい くのが適切かについて,そ の対処案 を考 える。

第4段 階:解 決策の検討 と意思決定;参 加者が問題点 に関す る解決策を各 自検討 し,解 決策 とそ

の理由 を解答用紙に記入 し,イ ンス トラクターに渡す。 インス トラクターは参加者が記述 し

た解決策 とその理由を分類 し,似 たような解決策の解答者 をグループ分けを行 う。グループ

に分かれた参加者は,グ ループ討議 を行い,解 決策 を決定する。続 いて,全 体会議を開き,

各グループが解決策を発表 し,比 較検討 される。次 に,イ ンス トラクターはインシデ ン トの

中の主人公が実際 にとった解決策を発表するこ とになる。

第5段 階:ケ ース ・メソッ ド全体か ら学び得 る問題の検討;参 加者 はケース全体か ら学び得 る問

題の検討が議論の対象になる。 この段 階では参加者 は,こ のケースか ら何 を学んだか,将 来

どの ように活用す るか,ど こに自分 たちの弱点があるのかを全員で討議する。

(2)状 況分析 ケース:管 理者が直面する状況は,現 場が混沌 としていた り,あ るいは情報が

錯綜 していた りして,何 が問題なのか,ど こか ら,ど の ように取 り組 んでいいのかわか らないこ
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とが 多 い。 こ う した状 況 を,交 通 整理 して,取 り組 むべ きメ イ ン ・イ シ ュー を具 体 的 に設定 し,

どこか ら,ど の よ うに取 り組 むべ きか を明 らか にす る ケー スが状 況分 析 ケ ース であ る。

この よう な混 沌 と した経 営状 況 を取 り組 む問題 解決 法 と して,ア メ リカの心 理 学者 ケ プナー と

社 会 学 者 トレ ゴー に よ って 開発 され たKT(ヶ プナー ・トレゴー:法 が あ る。 ケ プ ナ ー ・トレゴ ー

は,問 題 解 決 の プ ロセ ス を,① 状 況 分析,② 原 因分析,③ 決 定分析,④ リス ク分析 と分

類 して い る。① 状 況 分 析(Situati・nalAnalysis)と は,ど ん な 問題 が あ っ て,ど の 問 題 か ら,ど

の よ うに処 理す べ きか が 問わ れ る状 況,② 原 因分析(CausalAnalysis)と は,な ぜ トラ ブルが起

きた の か,ど の よ う に対 処 した らい い か が 問 わ れ る状 況,③ 決定 分 析(DecisionAnalysis)と

は,ど の選択 肢 を選 ぶ のが ベ ス トか,が 問 われ る状 況,④ リス ク分 析(RiskAnalysis)と は,環

境 変 化 をふ まえて,将 来の 危 険 や不 安 に ど う備 え るか が 問 われ る状 況 を分析 す る,と い う4つ

の領域 に分 け てい る(図 表5)。

図表54つ の手順の相関図

-
通常の流れ ②→③→④

今井p212を 参考に作成

状況分析 は,a)何 が問題 になって いるのか,テ ーマを設定す る,b)設 定 したテーマ につ

いて関心事 を列挙 してみる,c)関 心事 を分解 して,具 体 的事 実を確認す る,d)関 心事 を どの

ように して解決す るかを明 らかにす る,e)ど の課題か ら手 をつけるか,優 先順位 をつ ける,f)

課題設定の組み合わせ を再チェックす る,g)責 任者やスケ ジュー ルな ど行動計画 を策定する,

とい うプロセスを踏む。

(3)バ ック グラ ウ ン ド ・ケー ス

「ケ ー スSwatch(KamaranKashanipP.329-376)」 は,厳 しい国 際競 争 下(香 港 ・台湾のイミテー

ション時計による低価格市場参入,TmiexとSEIKOに よる低価格攻勢による競争力低下)と イ ノベ ー シ ョ

ン(メ カニカル時計か らクォーツ時計への移行)に 直 面 して い るSwatch社 は,ど の よ う な グ ロー バ

ル ・マ ー ケ テ ィ ン グ ・プ ロ グ ラ ム を 策 定 した ら よ い か,に 関 す る ケ ー ス で あ る。 「ケ ー ス

Swatch」 を分析 す る前 に,学 習 者 は1980年 代 にお け る世 界(ス イス,日 本および米国)に お け る時

計 業界 の構 造,技 術,ポ リシー と時計 産業 にお け る イノベ ー シ ョンな どに関す る(バ ックグラゥン
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ド)ケ ースを,読 んで理解 してお く方が学習上望 ましい。

「Swatch」 の例 に見 られるように,あ る業界 に属す るケースを分析す る際 その業界 に関す る

知識が 当然必要 とされる。そ こで,学 習者 は まず最初 にバ ックグ ラウン ドで ある業 界(産 業分

析,業 界構造,競 争環境など)を 理解 し,次 にメイ ン ・ケースを深 く分析す る方が学習上効果的で

ある。

ケース例1は,1980年 代 における世界 にお ける複写機業界の置かれている背景(バ ックグラゥ

ンド)が 記述 してある。学習者 はこのケースを読み,競 争力の低下 した米国ゼ ロックス社 を理解

したうえで,米 国ゼロ ックス社 の対抗策である顧客満足 プログラムを検討する(ヶ 一ス例2)。

ケース例1-1983年 における世界の複写機業界一

概要:世 界全域 におよび複写機産業おける,主 として 日米両国の企業間に見 られる競争の展

開を記述 している。複写技術 の変化,1983年 にお ける欧米市場 での競争,1973年 か

ら1983年 までの競争状況 の変化がケースに示 されてい る。

KBSCaseListp.142

ケース例2ゼ ロ ックスー顧客満足 プログラムー

概要:1980年 代後半 の米国ゼ ロックス社は,市 場 地位の向上 を目標 として顧客満足 プロ グ

ラムを最優先 している。 このゼ ロックスの顧客満足化 プログラムを,顧 客保証プログ

ラムの選択 を通 じて検討する。

HBSCaseListp.351

(4)コ ンプ レックス ・ケー ス

ケ ース に は,マ ーケ テ ィ ングや プ ロ ダク シ ョンな どの 問題 を分析 す るケ ース の ほか,企 業 風 土

(経営組織),社 長 の リー ダー シ ップ,競 争 戦略 な ど複 数 の 分 野 か ら経 営 全体 を理 解 させ る こ とを

目的 と して い た り,ま た ケー ス を読 んで も問題 の所 在 が 明 らか で な く,因 果 関 係 にか な りの 分析

を要 す る よ うなケ ー ス を コ ンプ レ ックス ・ケー ス,と 呼 ん でい る。 この タ イプの ケ ース に は,実

在 の企業 に まつ わるエ ピ ソー ドが こ と細 か く書 か れて い る うえ,大 抵 は付 属資 料 と して財 務 諸表

や組 織 図,あ る いは業 界 に 関す る資料 までつ いて い る。 コ ンプ レックス ・ケー スは,一 般 的 に経

営 政策(BusinessPolicy)あ るい は経営 戦 略(StrategicManagement),財 務管 理(FinancialManage-

ment),国 際経 営(InternationalBusiness)な どの 分野 で見 受 け られ る。

コ ンプ レ ックス ・ケー ス とい えるか ど うか を別 と して,筆 者 が 滞在 して い たイ ンデ ィアナ大 学

ビジネ ス ・ス クー ルで は,マ ーケ ィ ング,組 織 行 動,会 計,財 務 な どの1年 次(前 期)の コア科

目を学 習 した後,す な わ ちMBA1学 期 の終 了 時 に,各 分 野 で 学 ん だ 知 識 を統 合 して 分析 す る

ケ ー ス と して,ア サ ヒ ビ ー ル の ケ ー ス(JoesphL,Bower,PP.130-151)を 用 い て い た(ケ ース例
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3)3)o

ケ ース例3一 アサ ヒ ビー ル株 式 会社

1980年 代 後 半,ア サ ヒ ビー ルは ス ーパ ー ドラ イの大 成 功 に よ り,マ ー ケ ッ ト ・シ ェア を

一 気 に2倍 に延 ば した
。 アサ ヒはキ リ ンの 反撃 を受 けなが ら,今 後如 何 なる戦略 を実行 して

い くか を この ケー ス は問 うて い る。

な お,筆 者 が 経 験 し た ケ ー ス の な か で,複 雑 な ケ ー ス と して ス エ ー デ ンの ビ ジ ネス ・ス ク ー ル

IFL(SwedishIns廿tuteofManagement)シ ュ ロ サ ー 教 授 の 開 発 し たBAIntemationalの ケ ー ス

(MichelSchlosser,pp.353-374)を 例 と して あ げ る(ケ ース例4)。

ケ ー ス例4‐BAInternationalA

ケ ー スAは 産業 用 コ ンプ レ ッサ ー(ピ ス トン,ロ ー タリー,ダ イナ ミック)を 製造 販 売 して い

るBAIntemational社(ド イツ系多国籍企業)は,近 年 下位 市場 の著 しい伸 び に注 目 し,新 製

品 を投 入 すべ きか どうか を検 討 して い る。BA社 首脳 は,こ の市 場 に参 入 すべ きか ど うか の

判 断 を追 られて い る。

学習 者 は,産 業構 造 や マ ーケ ッ ト,さ らに新 製 品 開発 の プ ロセス を学 習 した うえで,投 入す る

資金 ・価 格 設定 ・売上 予測 ・費用 予 測 ・製造 費 用 デ ー タを もとに,戦 略 的代 替 案 をデ シジ ョン ・

ツ リー形 式 で表 示 し,ネ ッ ト ・プ レゼ ン ト ・バ リュ ー一(NetPresentValue)法 に よる損 益 シ ミュ

レー シ ョ ンを行 い,そ の結 果 を評 価 す る。 そ の後,あ る代 替案 を選択 した場 合 に,発 生 す る か も

しれ な い リス ク を吟味 した うえ で,新 製 品 を投 入 し,新 市 場 に参 入す べ きか ど うか,を 最終 的 に

判 断す る。

続編 であ る 「ケ ー スBAIntemationalB」 は,ケ ー スAで 不 足 して いた デー タを追加 し,投 資

期 間,ロ ジス テ ィク ス と在 庫,デ ィス カ ウ ン ト ・レイ ト,カ ニバ リゼ イ シ ョン,費 用 とボ リュー

ム(販 売量/生 産量)の 関係,プ ロダ ク ト ・ライ フサ イ クル,営 業 費 用 ,競 争 環境,生 産上 の リス

ク,な どの 要 因 を加 味 して,デ ィ シ ジ ョ ン ・ツ リー を使 い幾 つ か の代 替 案(戦 略案)を シ ミ ュ

レー シ ョン し,そ の後 定性 的 な要 因(含 む市場構造,タ ーゲ ットとする顧客,BA社 の組織行動な ど)の

分析 を行 う。

この ケ ー ス は,一 般 的 に経営 財務(CorporateFinance)に お け る資本 予算(CapitalBudge廿ng)と

経営 戦 略(ManagementStrategy)に 属 す るケ ース で あ るが,学 習 者 は単 に財 務 モ デ ル に よるア プ

ローチ だ けで な く,い ろい ろ な角 度か ら状 況 を(特 に定性的に)分 析 し,判 断す るこ との重 要 さを

学 ぶ。

(5)意 思 決 定 ・ケー ス
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RNア ンソニ ー は,企 業 組 織 の 管 理 階 層 を基 準 に して,戦 略 計 画,経 営 管 理 お よ び業 務 管 理

とい う3つ の 管 理 活動 に分 類 して い る。 この分 類 は,組 織 に お け る 上級 管 理 者 と下 級 管 理 者 で

は,管 理 活動 あ るい は意思 決 定活 動 の 目的 や対 象 が異 なっ てい る。 一方,サ イモ ンは,定 型 的意

思 決定(Programeddecision)と 非定 型 的意 思 決定(Non-programeddecision)と い う2つ に分 類 して

い る。

日常 業 務管 理(Operationalcontrol)は,企 業組 織 にお け る下位 層 の業 務 活 動 が効 果 的 か つ効 率

的 に行 われ て い るか に関 す る もので あ る。 この階 層 に属 す る管理 者 は一般 に係 長 とか監 督者 と呼

ばれ,彼 らの行 う大部 分 の決 定 は あ らか じめ 決め られ た手続 き と決 定 ル ール に基 づ いて い る。

一 方経 営 管 理(Managerialcontrol)は ,企 業組 織 の 中位 層 で あ る 部 門管 理 者 に よっ て遂 行 され

る。 そ の主 な活 動 は,業 績 測 定,統 制活 動,下 位 層 の要 員 に適 用す る決定 ルー ルの作 成,部 門 に

割 り当 て られ た経 営 資源 の配 分 な どで あ る。 これ ら活 動 を計 画 し,実 行 し,統 制 す る ため の意 思

決定 が彼 らに よって な され る。

戦 略 的計 画(Strategicplanning)は,企 業 の 目的 を達成 す る ため に必 要 な戦 略 を策 定す る。 その

活動 の 内容 は,組 織 目標 の 設定,利 用 可 能 な資源 の獲 得 と配分 な どに関 す る もの であ る。 この な

か に は,短 期 ・中期 計画 な どや 年 間予 算 とい う よ うな定期 的 ・経 常 的 な もの もの含 まれ るが,大

部分 の活動 は不 定期 で非 定 型 的 な特 質 を備 えて い る。 意思 決 定 に関す るケ ー スは,上 記 に述べ た

活動 に関 す る もの であ る。

ここで,古 典 的 な意思 決 定 の ケー ス と して,ダ ッシュ マ ン ・カ ンパ ニー(PaulR.Lawrence,L。uis

B.Barnes,JayW.Lorsch,PP・3-4)を あ げて お く。 このケ ー ス は,シ ョー ト ・ケー ス(わ ずか2ペ ー

ジ)で はあ るが,組 織 行動(OrganizationalBehavior)の 授 業 で,今 で も良 く使 われ て い るケ ース の

一 つ で ある(ケ ース例5) 。

ケース例5ダ ッシュマ ン ・カンパニー

第2次 大戦が近づいている状況下,あ る軍用品 を製造 している会社 でのケースである。新

しく購買担当者 になったポス ト氏 は購入手続 の改革を手掛 けようとしてい る。その為,彼 は

地方に分散 している工場の関係者全員に宛てた手紙の原稿 を作 成 し,送 付する。

こ の ほ か,良 く使 わ れ て い る マ ー ケ テ ィ ン グ ・ケ ー ス の 一 つ に キ リ ン の 製 品 開 発 の ケ ー ス

(IMDのDominiqueTurpin作 成,DalrymplepP.252-274)が あ る(ケ ー ス例6)・

ケ ース例6キ リ ンビールA

1987年 キ リ ンの 本 山社 長 は アサ ヒの ドラ イ ビー ル に対 応 す るた め に,幾 つ か の 対 応 案一

価 格 カ ッ トに よる対応,ド ライ ビー ルの投 入,ラ ガー ビー ルの強 化,そ の他 モ ル ツ ビー ル,

ピル スナ ー ビー ルの投 入一 を考 えて いた。
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ケ ース はA,B,C4)と3つ に分 割 され て いるが,「 ケ ースA」 は,ア サ ヒのス ーパ ー ドライ攻勢

に対 応 を迫 られ た キ リ ンの社 長 の 立場 に立 って,そ の 対応 策 を探 る ケ ース で あ る。 「ケ ー スB」

はケ ー スAで 選 択 した案 を実 行 した結 果,マ イナ ス要 因 とそ の対 応 が メ イ ン ・イ シ ュー に な っ

て い る。 「ケ ースC」 は悪 化 す る ドライ ビー ル市 場 に対 して,キ リ ンは現状 維 持 政 策 を取 るべ き

か,そ れ と も打 開策 が検討 のテ ーマ に な ってい る。

(6)エ クサ サ イズ ・ケー ス

経 営 の 原理 原則 や 問題 を分析 す る手法 を理 解 させ るため に,演 習 問題 と しての ケー スが あ る。

教 育 目的 と して,自 分 が どの よ うな リー ダー シ ップ ・タイプ に属す るか を分析 した り,回 帰 分析

モ デ ル を使 って需 要 を予測 す るケー ス,な どをあ げ るこ とがで きる。

例 えば,マ ネ ジ リア ル ・エ コノ ミ ックス の授業 の 中 で ケー ス例7が,ま た組織 行 動 の授業 の 中

で ケ ース例8・9・10が 使 わ れ る。

ケ ース例7自 家用 車 の購 買 と探索

自家 用 車 の購 入 を はか るAさ ん は,よ り安 い価 格 の オ フ ァー を求 め て デ ィー ラ ー まわ り

をす る。 安 い価 格へ の 期待 と探 索 の コス トとの トレー ドオ フ を考 える。 ジ ョー ジ ・ス テ ィグ

ラー(GeorgeStigler)の サ ーチ理 論 の 適応 す るケ ー ス。

資料KBSCaseListp.25

ケ ース例8一 営 業戦 術 の変 更(営 業課長へのインス トラクシヨン)

ケ ース例9一 営 業戦 術 の変 更(支 店長か ら営業課長への伝言)

ケ ース例10一 営 業戦 術 の変 更(セ ールスマンへのインス トラクション)

リー ダー シ ップの テ ス トお よび訓 練 に用 い る。

資 料KBSCaseListp.41

3-2)ケ ー ス学 習 の プ ロセ ス

ー般 的 に ケー ス ・メ ソ ッ ド授 業 で は
,そ の学 習効 果 を高 め るた め に,以 下 の学習 プ ロセス を設

けて い る(図 表6)。

第1ス テ ッ プ(個 人予習の段 階)は,学 習 者 で あ る学 生(あ るいは参加者)は まず イ ンス トラ ク

ター よ りアサ イ ンされ たケ ース を,数 日前 に受 け とる。 また,事 前 に リー デ ィング ・アサ イメ ン

トで あ る テ ーマ に 関連 した教 材(通 常2つ の教材一サブ ・テキス トあるいは リーデ ィングスー一)を 参 考

に,ケ ー ス の オ ー プニ ング ・パ ラグ ラ フ(冒 頭段落)と ラス ト ・パ ラグ ラフ(最 終段落)を 中心 に

一読 し
,ケ ー ス に書 かれ て い る事 柄 の なか か ら,あ る企 業 で は何 が 問題 とな って い るのか?,ど



84商 経 論 叢 第38巻 第1号(2002.8)

図表6ケ ース学 習の プロセス

第1ス テツプ 個人予習

第2ス テップ グループ討議

↓

第3ス テップ クラス討議

(翻 紹 縮

うい う状況におかれているのか?,な どを自分な りにケースの概要 を把握す るように努め る。そ

の際,巻 末に資料が付いている場合 には数字や組織 図などに目を通 しなが ら,使 えそ うなデー タ

な どをマーカーでなぞるの もよい(図 表7)。

ステ ッフa

ス テ ップb

ス テ ップc

ス テ ップd

ス テ ップe

図 表7ケ ースの概要 を把握 す るプ ロセ ス

冒頭段 落 と最 終段 落 を読む

主 人公は誰 か?5W2HWho,When,Where,Why,What,How,Howmuch

(&extent)を 念 頭 にお く

ケー スの付属 資料 に 目を通す

ケース本体 に大雑把 に 目を通す

質問項 目を読む

2回 目の リー デ ィ ングで は ケ ー ス に書 か れ て い る なか で,主 要 な問 題 点(メ イン ・イシュー)と

思 われ る部分 を中心 に メモ を取 りなが ら,丹 念 に読 み 通す 。

最 後 に,ケ ー スの 中 で主要 な問題(メ イン ・イシュー)と なっ て い る と思 われ る部 分 に焦 点 をあ

て,自 分 な りの 答 え(代 替案の作成など)を 見 出す ため,ケ ース の 中 に書 か れ て い る情 報 や,学 習

者 自身が 理解 して い る手 法 や知 識 ・経験 を駆 使 して分 析 す る。(図 表8)・

パ ー ト1

パ ー ト2

ス テ ツプa

ス テ ップb

ス テ ップc

ス テ ップd

ス テ ップe

図表8ケ ースを分析 し,解 決するプロセス

ケースを精読する

問題を解決するプロセス

何がメイン ・イシューか?

ケースに書かれているデータを分析する

代替案を創出する

決定のための判断基準を選ぶ

代替案を分析 し,評 価する
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ステップf好 ましいと思われる案を選ぶ

ステ ップg実 行計画案を作成する

学習者各 自が試みた分析結果や解 決策 は,各 個人の経験や考 えを反映 してそれぞれ特色が あ

る。そ こで,こ れ らを持 ち寄 り,そ の同 じケース を今 度は相協 力 して解 決 を考えるのが第2ス

テ ップです。

第2ス テ ッ プ(グ ルー プ討議 ・学習)は,数 名(5～7名)を グ ル ー プ単 位 と して,幾 つ か の グ

ルー プ に分 か れ,グ ル ー プ学 習(あ るいはグループ ・ディスカッション)を 行 う。 こ こで は,第1ス

テ ップで それ ぞ れ各 人が 相互 に予 習 して きた成 果 を確 認 し,各 グルー プ内 で その 日ク ラスで使 用

す る ケー ス につ いて 予備 的 に各 自の 分析 した成 果 を比較 し,検 討 しあ う。 ケ ース の 中の,は じめ

一 人 で 分析 し
,不 明で あ った点 が グル ー プ学 習 に お い て明 確 に な り,自 分 の 分析 の 不 備 な とこ

ろ,非 論理 的 な部 分 が他 者(ク ラスメイ ト)の 指摘 に よって改 善 され た り,ま た 自分 の リコメ ン ド

す る解 決 策 に対す る反対 意 見 もあ る程 度予 想 で きる よ うに なる,な どの学 習効 果 が期待 で き る。

従 っ て,次 の クラ ス ・デ ィス カ ッ シ ョ ンが どの よ う に展 開 され る で あ ろ うか,と い う期 待 を

持 って,そ の討議 に参加 し,積 極 的 に発 言 しよ うとい う 自信 が湧 くように な る。 グルー プ学 習お

よびス モー ル ・デ ィス カ ッシ ョン(小 規模討議)を 経 て,次 の 第3ス テ ップ に進 む。

第3ス テ ップは,参 加者全員が教室 に集合 して行 うクラス ・デ ィス カッシ ョン(全 体討議)で

す。 クラス討議5)は,参 加者全員がケースの中の主要 な問題(メ イン・イシュー)の 解決に向かっ

て共同作業する場である。討議による学習効果を豊かにするためには,参 加者各 自が クラス とい

う集団に対 して協力す る態度 を忘れてはな りません。

一般にクラス討論 に参加する参加者 は,異 なる分野出身者や異 なる経験 を もった者が多いほど

よい,と 言われてい ます。 とい うのは,問 題 に対す るアプローチが多 くの角度か ら行われること

になった場合には,討 議 による学習の効果 を豊かにするか らである。

通常のケース学習では以上の3つ の学習プロセスで終了ですが,次 のステ ップである復習を勧

め る人 もいます。

第4ス テ ップは,復 習の段階です。ケース中心のビジネス ・スクールの場合,一 日2回 ない し

3回 ケース を分析 しますので,ク ラス終了後その 日になされた論点や要点,学 んだこ とを整理す

る余裕 はまずあ りませ ん。 しか しなが ら,ケ ース終了後,学 習者個人 に時間的余裕が有る場合に

は,そ の 日のケースか ら学んだこと,ケ ースで議論 した論点 ・要点を持参 したノー トに書 き加え

た り,理 解で きた こと,納 得で きなかった箇所 や疑問点 な どを,書 き留 めてお くとよいで しょ

う。
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また,イ ンス トラ ク ター の立場 か ら,経 営 幹 部 用の セ ミナー(AdvancedManagementProgram&

ProgramManagementDevelopment)や ケ ース ・ス クー ルで ない ビジ ネス ・ス クー ルで,ケ ー ス を

使 っ た教育 を実施 した場 合,参 加 者 にその 日の論 点 な りを整理 させ た り,レ ポ ー トを課 した りす

る こ とは学 習効 果 を高め る うえで有 効 です 。 この ほか,筆 者 は学 部 の学 生 を対 象 と した授 業(経

営学,経 済学特殊講義 やゼ ミナールなど)で ケ ー ス を使 っ た教 育 を実施 してい ますが,学 習 効 果 を高

め る た め に,授 業 の 最 後 に 「ケ ー ス か ら学 ん だ こ と」 を5分 間 テ ス トと称 して 書 か せ た り,

「ケー スの な かの 設問」 を選 ん で,学 生 に レポ ー トを課 して い ます 。

図表9は,学 習 の ス テ ップ と学 習効 果 とその 関 係 を示 して い る。 す なわ ち,第1ス テ ップ(個

人予習)か ら第2ス テ ップの グ ルー プ討 議 へ,次 に第3ス テ ップ(ク ラス ・ディスカッション)へ,

最後 に第4ス テ ップ(復 習)へ と,そ の ス テ ップ を経 る に連 れ て,学 習効 果 が あ が っ て い く様 子

をあ らわ してい ます。

図表9学 習のステップと学 習効果

一〇

個人予習

一●

復習(レ ポートな ど)

一一一… ③ … 一

ク ラス 討 議(プ レゼ ンテーションな ど)

一●

グルー プ討議(研 究)

60-12020-3060-12020-90-一 → 分(推 定 所 要 時 間)

資 料J.A.Erskine,"TeachingwithCases"p.110を 修 正

4第1ス テップ 個人予習の段階

前述 したように個人予習の段 階で,学 習者が分析すべ きステ ップを意思決定のケースを例 に し

て,こ こでは説明する(図 表10)。

(1)問 題点の発見 と整理

最初の段階は,ケ ースで書かれている企業が置かれている状況や,職 場 で直面 している状況 を

把握す る段階である。 コンプ レックス ・ケースでは,状 況が混沌 としていて,色 々な問題が複雑

に絡み合 い,ど こか らどの ように取 り組んだ らよいかわか らない場合が多い。この ような状況 を

解 きほ ぐし,処 理 しやすい単位に整理 した り,問 題点に分 けた り,優 先順位 をつ けた りする作業
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図 表10ケ ー ス ・ス タデ ィーの ステ ップ

パー ト1

パ ー ト2

第1ス テ ップ

第2ス テ ップ

第3ス テップ

第4ス テップ

aメ イ ン ・イ シュー を分析 す る

b必 要が あ れ ば,仮 説 を立 て る

複数の解決案 を創出 し,評 価す る

第5ス テップ 最 も好ま しいと思 われる案を決める

が 必要 に なる。

従 って,学 習者 は まず 配付 さ れ たケ ー ス全 体 を読 み,そ の なか で メ イ ン ・テ ー マ とな る 問題

(イシュー)あ る い は課 題 は一 体 何(What)か?,何 時(When),何 処(where)で どの よ う な 出来

事 が 起 こ っ た の か.,そ して起 こ っ た 出 来 事(Incident)に 対 して,ど の よ う に(How)に 人 々

(Who)は 対 処 したの か?,な ど関連 す る事 実(facts)を 把 握 し,整 理 す る。 さ らに,ケ ー ス の な

か で現 れ る人 々 に関す る事 実,例 えば ケ ース に お け る主 人 公 は誰(Who)な の か?,そ して 主 人

公 は どの よ うな立場(Title&P。sition,役 職名など)に 置 か れて い る人物(Character)か,な どを確

認す る作 業 を行 い ます 。

その 際,ケ ー スで書 か れ てい る問題 点 を整 理 してい くの に,図 表11の よ うな シー トを用 意 す

るの も良 いで し ょう。

学 習 者 は まず ケー ス を読 み,そ の なか で,ま ず 頭 に浮 か んだ 関心事,例 え ばあ る地域 にお ける

売 上 の落 ち込 み,退 職 者 の増 加,本 店 と支 店 間の コ ン フ リ ク ト,な ど を取 りあ え ず 書 き出 した

り,サ イ ンペ ンで なぞ ってみ るこ とです 。 関心事 はケ ー スに書 か れて い る現 状 の 問題点 に限定 せ

ず,将 来 に対 す る懸念 や機 会 損失 に関す る もの も含 まれ ます 。

次 に,ケ ー スの 表 面 に現 れ て い る問 題(諸 問題あるいは問題点といった方が適当か もしれないが)
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図 表11問 題 点 の整 理

Who(誰 が) 名前 Position(立 場)

Issue(中 心 的問題,課 題,争 点)

What(何 が)

When(何 時)

Where(何 処 で)

Why(何 故)

How(如 何)

Howmuch(ど の程 度/量)

は,一 般的でかつ大雑把 な問題 として しか捉え られないこともあ ります。このままでは,こ れ ら

の問題 にどのように取 り組んだ らよいか分か りに くいので,主 な関心事(主 要な問題点)が 具体的

に どのような状況を意味 しているのか を,ケ ースに書かれている事実や付属資料 のなかで記録 を

抜 き出 してみ ます。 また,主 要 な関心事(問 題点)が 多 くの事実 を包括 している場合 には,そ れ

ぞれの要素に分解 してみます。

(2)イ シュ ー ・アナ リシス

a)第2ス テ ップは ケー ス の なか で書 か れ て いる 関心事 や 問題 点 の なか で,解 決 すべ き中心 的

問題 を明 らか にす る段 階 です 。

問 題 に つ いて,『 新 ・管理 者 の判 断 カー ラ シ ョナ ル ・マ ネ ー ジ ャー一 』 の なか で,ケ プナ ー と

トレゴーt十 は次 の ように定 義 して い ます。 「問題 とはあ るべ き姿(should)か らの 逸脱 で あ り,

何 らか の 対 策 を打 た な くて は い け ない状 況 」 で あ る。 い いか えれ ば,「 期 待 され る結 果(な い し

は望 ま しい状 態)と 予 期 しな い結 果(な いしは予想 される状態)と の ギ ャ ップが あ る。」 こ とを い い

ます が,学 習 者 はケ ー スに書 か れ てい る問題 を主 人公 の立場 に た って,そ の ギ ャ ップが何 であ る

か,そ してそ の な か で主 要 な 問題(メ イン ・イシュー)は 何 か,を 見 分 け る作 業 に入 ります(図 表

12>o

ここで,学 習者 はケ ース に書 か れて い る多 くの 問題 あ る いは 問題点 を列挙 で きた ら,こ れ ら諸

問 題 を当事 者 の 立場 に立 って,解 決 不 可 能 な問 題(あ るいは問題点)と 解 決 可 能 な 問 題(問 題点)

に分 けて み る必要 が あ ります 。 なぜ な ら,当 事 者 で あ る主 人公 の立場 で は,解 決 で きな い よ うな

問題(制 約条件 となる)も あ る か らです 。 いず れ にせ よ,主 人公 に立 って解 決す べ き中心 的 な 問題

あ るい は課題(メ イン ・イシュー)は 何 か を明 らか にす るこ とです 。

b)次 に学習者 は,当 事者である主人公に とって,メ イ ン ・イシューは何か を認識 した ら,

イシュー に関連する各種 の情報 を整理 し,問 題 の所在 を確認する作業 に入 ります。
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図表12問 題 とは

一 　　-
4¥
変化

あ るべ き姿(should)

過 去t-1

r

＼∵
現在t

(例 望 ましい状態,

期待される結果)

⇒ 問題 と認識す る

(問題の構造?)

(例 予想 される状態,

予期 しない結果)

将 来t+1

資 料 ケブナー ・トレゴーp.38を 参 考 に作 成

ところでイシューは,応 急 的に解決 を要する問題(ImmediateIssue)な のか,そ れ とも解決 に

時 間がかか って も,起 きた原因 を分析 し,そ の原 因 を除去 しなけれ ばな らない基本 的な問題

(BasicIssue)に 大 き く分け られ ます(図 表13)。

例えば,2001年9月11日 ニュー ヨー ク貿易セ ンタービル被災 に見舞 われたある企業のケース

で考えてみ ましょう。被災にあった 日本企業の本社(東 京)総 務部長の立場 に立って考えてみ ま

す と,ま ず現地社員の安否を確かめる,現 地 との通信手段 を確保する,現 地の事務所の被害状況

を把握 す る,全 社 への影響 を調べ る,こ とは緊急 課題(イ シュー)で す。 これに対 し,企 業 に

とって,ど う具体的に対応 したらよいか,事 故お よび災害対策マニュアルが完備 されていなかっ

た場合,対 策本部設置要領規定の改定な どは,基 本的に解決すべ き問題です。

また,ケ ースに書かれているイシューには処理 ・解決 しなければならない複数のイシューが存

在す る場合 もあ ります。 しか し,複 数 のイシューを同時に処理す るこ とは効率 的ではあ りませ

ん。そこで,ど の イシューか ら,先 に着手 したほうが よいか を決め る必要があ ります。それで

は,ど の ような基準で優先 順位 をつ け るのが適切 で しょうか。優 先順位 を設定す るに は,イ

図表13イ シュー

欝 一 一[

ImmediateIssue応 急 的 に処理 すべ き問題

BasicIssue 基本的に解決すべ き問題
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s)図表14イ シ
ューの重要度 と緊急度

重 要 度 低 い 高 い

緊
急
度

低い 1 II

高い 皿 N

シューの持つ影響力,解 決すべ きイ シューの緊急 度な ど,何 らかの(客 観的な)基 準 を基 に して

優 先順位 をつ けるのが 一般 的です。優 先順 位のつ け方 は重要度 と緊急度の高 いイシュー(図 表

14,区分1▽)が 早急 に取 り組 まれなければならないイシューです。

(3)ケ ー ス ・デー タ分析

ケー ス の なか か ら抽 出 した問題 点 の なか で,「 売上 が伸 び ない」 とか,「 顧 客 か らの ク レームが

多 い」 とい っ た,中 心 的 な問題(メ イ ン ・イシュー)に つ いて,「 なぜ そ の よ うな 問題 が 起 こ る の

か?」 その 原 因 を分析 して い く作 業(問 題の構造化)に 入 ります。

良 く使 われ てい る原 因 を分析 す る手 法 の 一 つ と して,特 性 要 因 図が あ ります。 図 表15は,あ

る 製 造 部 門 で 発 生 した 問 題 が 作 業 者(Man)に よ る 要 因 な の か,そ れ と も生 産 ・機 械(Ma-

chine),原 材 料 ・部 品系(Materials),作 業 方法 ・条件(Methods),そ れ以外 の 要 因 なの か を示 して

い ます。 ケー ス に書 か れ てい る 問題 とそ の原 因 を,特 性 要 因図 を使 って整 理 して い くと,幾 つ か

の重 要要 因 を絞 り込 めた り,そ の因果 関 係が 明 らか にな る可能性 があ ります。 また,こ れ ら資 金

(Money),人(Man),設 備(Facilities&equipment)や マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム(Management&

Method)は,問 題解 決 案 を作 成す る上 で の制 約 条 件(Constraint)に な っ た り,活 用 す る機 会(Op一

7)図表15特 性要因図

Machine Man

孫 骨 一→

-背 骨
小骨

中骨

大骨

Method

(原 因)

Material

特性(問 題)

J (結果)
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po血mity)を 提供する経営資源 になった りします。

この他,問 題の起 こる仕組 みを解明す るための手法 として,シ ステム ・チ ャー ト(図 表16)を

使 う方 法 があ ります。す なわ ち問題 の原 因 は,① イ ンプ ッ ト(入 力)手 段 で あ る経 営 資源

(人・物 ・金 ・情報と企業方針)の 部 分,② 生 産活 動 ・販売 活動 な どの プ ロセ ス(処 理)の 部 分

と,③ イ ンプ ッ トとプロセス を制約す る条件(制 約条件)の なかに存在 す る,と いう考 えに基

づいてい ます。 しか し,こ れ ら3つ の要因(イ ンプット・プロセス ・アゥトプット)以 外 に,④ 外

乱 とい う予期 しない事態(不 確定な要因)が 外部に発生 して,企 業活動 に影響 を与 え,問 題発生 の

原因をつ くる場合 もあ ります。従って,実 際の問題は上記3つ の要因 と不確定 な要因が絡み合 っ

て生 じることにな ります。 この ように,問 題の発生 となる4つ の要因 を選びだ し,関 連す る情報

を収集 ・整理 し,問 題形成を図式化す ることにより,問 題の構造がおぼろげなが ら発見で きるよ

うになるか もしれませ ん。

また,多 くのケースには,定 性 的な情報 と同時 に定量的な情報 も含 まれてい ます。一般 的に,

学習者は定量的な情報 よりも定性 的な情報 を好む傾向にあ ります。 しか しなが ら定量的な情報 を

無視 しては,な ん ら解決策が見出せ ない場合 もあ ります。定量的分析が苦手だか らといって も,

学習者 は少 な くとも数字の持つ意味を理解する努力が必要です。例えば,数 値が平均的な(あ る

いは標準的な)値 なのか,過 去 の数値 と比較 してその違い(多 いか少ないかなど)を 確 かめる作業

(比較分析)が 必要です。 また,数 値の意味 を解釈するために,単 純 に数値 をグラフや図を書いて

みる と,ト レンドな りがおお よそ分かる し,理 解が容易 にな ります。

しか しなが ら,ケ ースのなかには解決策を講 じてい くために必要 な情報が欠けている場合 もあ

ります。 この ような場合,な ん らかの仮説 を立て ることにな ります。例 えばマーケテ ィングの

図表16シ ステム ・チャー ト

Input

イ ンプ ッ ト

(手段)

(原因)

Constraints

制 約 条 件

囲
Process

プ ロセ ス

(活動)

→

4
(Gap)⇒ 問 題点 ⇒

V(イ シュー)

Output

(結果 〉

佐 藤,p.215を 修 正

圃
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ケースであれば,あ る地域の消費者行動 の調査結果がケースの資料編 に示 されていて も,そ の数

字をそのまま他地域に適用で きるとは限 りませ ん。そこで,学 習者が妥当 と考 え られる数字(仮

定した数字)を 使い,他 地域 の需要 を概算 した り,グ ラフにプロ ッ トするこ とも分析 す るうえで

必要 になるか もしれ ません。

以上のアプローチ,す なわち ① 問題の発見 ② 問題 の順位付け,③ 原 因の把握 と情報

の収集,と い うプロセスが終了 した ら,次 は解決案の作成に取 りかか ります。

(3)解 決案(代 替案)の 作成

問題 を解決 しようとす るには,目 標 となるべ き 「あるべ き姿」をハ ッキ リさせ なければな りま

せ ん。例 えば,「 パ ケ ット交換機の納期が2～3ケ 月が遅れる」 と言 う問題 を取 り上げてみ ます。

次に,考 えなければな らないこ とは,「 それ では どうやって問題 を解決す るか」です。 「目標」

は,見 方 によっては制約 条件 に もな ります。 ところで,KT法 では,目 標 を 「絶対 目標」 と 「希

望 目標」 とに分 けて考 えてい ます。 「絶対 目標」 とは,ど うして もこれだけは達成 したい 目標で

す。 これに対 して,「 希望 目標」 とは出来れば達成 したい とい う目標 です。例 えば,「 得意先への

納期 を厳守する」 などを絶対 目標 に し,「 コス トを出来 るだけ高めない」な どを希望 目標 にす る

こ とが考 えられます。それでは,「 絶対(must)」 と 「希望(want)」 との区別 は何 を基準 にす れば

よいので しょうか。そこで出て くるのが,企 業の方針や企業の置かれている状況です。これ らを

もとに総合的に判断する必要があ ります。 まず企業の方針ですが,企 業 とい う組織 には必ず経営

(全体)方 針な り,営 業(部 門)方 針 な り,上 司の方針 な りが あ ります。従 って,意 思決定する立

場 に置かれた主人公(お よびケースを分析する学習者)は,こ の方針 に則 って実行可能な問題解 決案

を作成 しなければな りません(図 表17)。

図表17代 替案の作成

Input

イ ンプ ッ ト

Goal目 標

4
[問 題][>

o

一一一一一 一ｺ Output

ア ウ トプ ッ ト

代替案1

代替案2

代替案3
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(4)判 断基準(DecisionCriteria)

意思決定 とは,複 数の実行可 能な解決案(代 替案)の 中か ら最 適 な もの を選定す る ことです

が,そ の場合い くつ もの選択肢 を客観的 に評価す る基準(評 価基準)が な くてはな りませ ん。簡

単 にいえば,そ れぞれの案 を測定するためのモノサ シです。そのモノサ シは,各 ケースに書かれ

ている企業組織 の 目的(あ るいは目標)や 経営戦略,そ して学習者 が意思 決定者 としての立場 に

立った場合 に重要だ と思われる要因か ら導 き出 され ます。

例 えば,マ ーケッ トシェアを数%ア ップす る,キ ャッシュフローが5年 後 にプラスに転ず る,

というような定量的基準や,従 業員のモ ラルやモチベーシ ョンが向上す る,な どのような定性的

基準が考え られ ます(図 表18)。 これ らの基準 を念頭 において,解 決案(代 替案)の 評価 を行い ま

す。

図表18判 断基準例

利益

費用

ROI

マーケットシェア

キャパシティ

リードタイム

キャッシュフロー

囎
難

鞍

定性的な判断基準

競劉憂位
_:..

従業員のモラル

企業イメージ

実行可能性

シナジー

.,;｠::

フレクスビリティ

安全性

陳腐化

モチベーション

ブランド

J.Erskine,"LearningwithCases",P.48修 正

(5)代 替 案 の分析 と評価

(5-1)定 量 的 ・定性 的 に比較 す る

解 決 しよ う とす る問 題(こ こでは絶対 目標のみ達成する)に 対 して,い くつ かの解 決 案が 上 が っ た

ら,ど れが ベ ター な案 か を評価 しな けれ ば な りませ ん。 普通,我 々が な にか を意思 決定 しよう と

す る時 は,各 案 を長所,短 所,メ リ ッ ト,デ ィメ リッ トを併 せ考 え よ うと します。 そ こで,解 決

案 を定量 的 ・定 性 的 に プラ ス(+),ニ ュー トラル(N),マ イナ ス(一)な ど とラ ンクづ けて み る

と,判 断(実 行する=go,疑 問がある=?,実 行 しない=no)し やす くな ります(図 表19)。

評 価 の順 序 と して は,ま ず 定量 的 評価 に 関 して,a)そ の案 に よっ て,ど れ だ けの利 益 あ るい

は損 失 が 期 待 され るか,b)そ の案 に は,ど れ だ けの 費 用 や 時 間が か か るか,c)ど の 案 が 効 率

的 か,を 実 施 してみ る こ とです 。次 に,定 性 的 評価 に 関 して,a)ど の案 が リス クが 大 きいか,

b)ど の 案 が ス テ ー ク ・ホ ル ダー(利 害 関係者)か ら反 対 に あ わ な い か,c)ど の 案 が,将 来 に

とっ て メ リ ッ トを もた らすか,な ど を判 断 して み る こ とです 。

評 価 す る人 に よ って異 な ります が,筆 者 の場合 評価 の順序 は,ま ず定 量 的評価 で,マ イナ ス面
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図表i9定 量的要因 と定性 的要因に よる評価

定量的評価 定性的評価 意思決定

r

十 N 一 十 N 一
go ? no

十 十 N 一
go go ?

解決案

(あるいは N 十 N
一 ? no no

代替案)
一 十 N 一 ? no no

(注)意 思決定はgO(実 行 する),?(疑 問がある),no(実 行 しない)

に着 目します。それは,か りに定性的評価が プラスで高い評価 をえていることに惑わされて,致

命傷 になるようなマイナス面 をもった案 を選択 してしまうようなことは避け られ るのではないか

と思い ます。

(5-2)ウ エイ トづけ して判断

学習者は設定 した判断基準 を基 にして,代 替案 の中か ら最良の案 を選ぶ こ とにな ります。 も

し,判 断するための情報(数 値データ)が 不足 している場合 には,例 えば顧客満足 度 をHigh(高

い),Medium(中 位),】k)w(低 い)な ど,ラ ンク付けす ると良いで しょう。 しか しなが ら,判 断

基準 は一つではあ りません。仮 りに,決 定判断基準が投資費用,完 成期 日,実 行の容易 さおよび

顧客満足 とい う4つ の判断基準があった場合,人 によって異な りますが,あ る学習者 は投資費用

に40%,完 成期 日に30%,顧 客満足度20%な どとウエイ ト付 けした りす ることが必要にな りま

す(図 表20)。

図表20の 総合評価 に関 して,① 定量的評価(投 資費用,完 成期 日)と 定性 的評価(実 行の容易

図表20代 替案と決定基準例

代 替 案

決 定 基 準 総合評価

(順位)投資費用 完成期日 実行の容易さ 顧客満足度

1StatusQuo

2

3

Lo

Hi

Me

(注)問 題 が 発 生 した 時 に,静 観 す る(WaitandSee)あ る い は現 状 維 持(StatusQuoと い う)と い う案 も一 つ の 選択 肢 で あ る。

な お,Loは 低 い,Hiは 高 い,Meは 中 程 度 を示 す 。

J.Erskine,"LearningwithCases",p、49を 参 考 に 作 成



ケース・メソッド教育95

さおよび顧客満足度)の 何 れを重視 するか(ウ エイ トづけが適正か),② 代替案の長所(プ ラス面)

と短所(マ イナス面)の いずれ を重視 す るか,あ るいか積 極 策でい くか,そ れ とも慎重 にい く

か,③ いずれの案が企業の方針に沿 った ものか,④ 短期 的な視点か ら判断す るのか,あ るい

は長期的 な視点か ら判断す るのか,な どに よって順位づ けは異 な ります。

(5-3)結 果 を予測 す る

この他,多 くの ケー ス で は企 業 の将 来 に何 らか の影響 を与 え る よ うなケ ース もあ ります。 例 え

ば,設 備 投 資 に関す るケ ース の ように企 業 の将 来 に大 きな影響 を与 え る よ うなケ ース を扱 っ てい

ます。 設 備投 資 の 問題 で は,「 この案 件 に対 して投 資す る価 値 が あ るの だ ろ うか?」 「キ ャ ッシ ュ

フロ ー は何 時 ごろか らプ ラス に転 ず るの だ ろ うか?」 な ど代 替案 を評価 す る うえ で 基 本 的 なス

テ ップです 。意 思 決定 の 問題 で は,不 確 実 な情 報 の もとで,な ん らか の決 定 を しな けれ ば な りま

せ ん。不 確 実 な情 報 の もとで なん らか の意 思決 定 を行 う場 合 に は,デ ィシ ジ ョン ・ツ リー(Deci-

si。nTree)を 使 うと有 用 です 。 デ ィシ ジ ョ ン ・ツ リー は,意 思 決定 者 の行動 の決 定(図 で四角で表

し,デ シジョンポィン トあるいは決定点 という)と 不 確 実 な事 象(図 で○印で表 し,チ ャンス ・イベ ン トあ

るいは不確定点 という)と の つ なが りを ツ リー(木)の か たちで 表 した ものです 。

こ こで,あ る グ リー テ ィ ング ・カー ドを製造 ・販売 す る会 社 の若 手社 員 か ら新 商 品の ア イデ ア

が提 出 され た例 を考 え てみ ま し ょう。新 製 品 の商 品化 に は,3,000万 円 を製 造 設備 に投 資 しな け

れ ば な らな い。 ター ゲ ッ トで あ る若 い女性 に受 け入 れ られ るか ど うか の判 断 は難 しいけ れ ども,

図 表21デ シ ジ ョ ン ・ツ リー 例

商品化

商 品化 しない(現 状維 持)

ロ デシジョン ・ポイント

20%売 れる可能性 が

最 も大 きい場合

60%最 も可能性 の

あ る場合

20%売 れ る可能性 少 ない

最悪の事態

期 待 利 益+1.5～2億 円

期 待 利 益+0.9～1.5億 円

期 待 損 失 一〇.8億円

十
〇円

○ チ ャンス ・イベ ン トP.。bability-(例20%)
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過去の経験 か らして売れる可能性 は60%程 度 と見込 まれる。その時 にはこの新 商品は投 資費用

とは別 に,9,000万 円か ら1.5億 円程度の利益 をもた らすであろ う。 もしあま り売れず,返 品が

多かった場合 には111万 円程度の損失が見込 まれるとします。以上意思決定の結果 を,ツ リー

の形であ らわ してみます(図 表21)。

次に,図 の結果を評価 します。一番下の現状維持案 を基準 としてプラス要因,マ イナス要因な

どで評価 します。新商品が最 も可能性のある場合(予 想した通りに売れた場合)は,3,000万 円の投

資 に対 して,9,000万 円か ら1.5億 円前後の利益が予想 されるので,差 引 き6,000万 円か ら1.2

億 円前後のプ ラスにな ります。 もし,最 悪の事態,す なわちあま り新商品が売れず返品が多か っ

た場合には,3,000万 円の設備投 資に加えて,材 料費 ・加工費 ・人件 費な どの要因 を加算 してマ

イナス1億1,000万 円前後の損失 とな ります。 この ような金銭評価 とい う定量 的要因以外 に,プ

ロダク ト ・ラインの増加に よるプラス要因,カ ニバ リゼイションな どのマイナス要因な ど定性的

要因も考慮す るこ とです。

(6)好 ましい代替案の選択

複数の解決案 を評価 し,プ ラス面 ・マ イナス面の効果まで検討 しましたが,そ の結果をもとに

単純 に採択 してはいけ ません。 どんなケースで も,全 ての情報 は入手で きるわけではあ りませ ん

し,情 報に もバ イアスがあ ります し,主 観が入 ってい ますか ら,あ くまで も相対的な目安 にす ぎ

ませ ん。そこで,学 習者はもう一度 自分 自身をケース中の主人公 に立 って,慎 重に判断す ること

です。 なぜ なら,意 思決定 とはや りなお しの きかない経営 資源(人,物,資 金,時 間,情 報)の 配

分 を行 うことだか らです。

(6-1)総 合 的に判断する

複数の解決案 を評価 し,さ らにマイナス効果 まで検討 し,単 純 にメ リッ トの多いほ うでい こ

う,と い うわけにはいきません。 どんなケースにで もすべての情報が書いてあるわけではあ りま

せ ん し,さ らにウエイ トで も,学 習者の主観が入 っているのですか ら,あ くまで も相対的な一つ

の 目安にす ぎない,と 考 えて総合的に判断す るこ とです。

(6-2)戦 略的に判断す る

総合的に判断す るときに,戦 略的に判断す る必要 もあ ります。意思決定の段 階で,あ れ もこれ

も解決 したいと考えるのは当然の ことですが,全 てが解決で きるわけではあ りませ ん。む しろ,

思い切 って 「これだけ」 と重点 を決め,あ とは切捨 てて しまうことも大切です。

(6-3)ス テー ク ・ホル ダー に注 意 を払 う

組 織 は ス テ ー ク ・ホ ル ダー(利 害関係者)の 集 ま りで あ る,と い わ れ て お ります ・ こ れ は,利
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害(ス テーク)が 相反す る者 が集 まってTし か も 目的 を達 成 しようとす る集 団,と い う意味で

す。そ もそも企業 目的 を達成す るために,組 織 をうま くデザイ ン(設 計)し たとして も,ほ おっ

ておいては動かない ものです。例 えば,近 代的 な組織 には必ずオーディ ッ ト(内 部監査)す る制

度があ ります。製造部 門であれば検査課,会 計部門であれば会計監査課 などです,そ して各部門

が担当する業務を確実 に執行 しているか どうかをチェ ックします。 ところがこれ らの部門 も,労

務部門などか らチェックを受 けます。例えば,内 部監査 を実施するために残業 を増や した りする

と,労 務部 門か ら 「残業が増 えて困る」な どのク レームがあるか もしれ ません。 このように,あ

る決定 を下す場合 なん らかの利害が対立す る集団(ス テーク・ホルダー)の 存在 も忘 れてはいけ ま

せん。

それは,欧 米企業の ように提案者 と意思決定者 との関係,特 に職務上の責任 と権 限 σobDe-

scription)が明確 に規定 されている場合であればよいのですが,日 本企業の場合 は職務規 定があ

いまいであるこ と,ま た集団 による(あ るいはコンセンサスによる)意 思決定が ポ ピュ ラーである

ことか ら,「提案者一意思決定者一ステー ク ・ホル ダー間の関係」 に注意 を払 う必 要が あ ります

(図表22)。 なぜ なら,日 本企業 の経営者あるいは管理者(意 思決定者)は,ビ ッグピクチ ャーの立

場か ら,客 観的 に判断 を下す ことので きる能力 を持 ち合 わせているな らば幸いなことですが,優

れた提案 を部下が して も,そ れがいかされないということが往 々に してあるか らです。

図表22提 案者、意思決定者とステーク・ホルダーとの関係

利害関係者 ステーク ・ホールディング

同謝 ↓

提 案 者 決 定

意見の対立

(コンフリク ト)

利害関係者

交渉 ↑

利害関係者 ・オーディエンス

(注)ス テーク ・ホールディング ・オーディエンス:決 定によってなんらかの

影響 をうけるかもしれない人々をいう。

拙稿 第四世代評価,p.100.

(7)実 行計画の作成

以上のプロセスを経 て,複 数の代替案を分析 し,最 終案が選ばれた とします。次に,そ の案を

どう実行す るか,と いう計画 を作成 しなければな りません。 このステ ップは,問 題解決のプロセ

スのなかではクルー シャルな部分ですが,ケ ース分析の なかで はしば しば取 り扱われない場合が

あ ります。 また,事 前準備の段 階でそ こまで時間が割 けないか もしれ ませ ん。 さらに,次 の クラ
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ス ・デ ィス カ ッシ ョンで も時 間の 関係 で,詳 細 な実行 計 画案 まで い くか どうか は疑 問で す。 そ れ

に もか か わ らず,大 雑 把 にせ よ,準 備 してお くと良 いで しょう。 こ こで は,実 行 計 画案 につ いて

若 干 ふ れ て お き ます 。 計 画 に は,利 用 で きる経 営 資源(人,物,金,情 報など)と 限 られ た時 間の

下 で,誰(Who)が,何(What)を,何 時(When),何 処(Where)で,そ し て ど う や っ て

(How),と い うポ イ ン トを押 さえ てお くこ とです(図 表23)。

また,実 行計 画 を作 成 す る に して も,す べ ての 情 報が 収 集 で きる とは 限 りませ ん。 その場 合 に

は未確 認 情 報が あれ ば,仮 定 を設 け てス ケ ジ ュー リング を立 て る こ とにな ります し,当 然 リス ク

も考 え られ ます 。 リス ク とは,実 行 計 画 を実 施 して い く過 程 で,も しか した ら将 来 に起 こ るか も

しれ ない 問題 の こ とです 。 そ こで,実 行計 画 の なか に,そ うな らな いた め の予 防対 策 と,い くら

予 防対 策 と して考 え うる限 りの手 を打 った と して も,リ ス クが 実 際 に,起 きて しま う可 能性 が あ

ります。 そ こで,障 害,損 害,損 失 な ど を最 小 限 に くい止 め る た め の 対 策(発 生時対 策)を 考 え

て組 み 込 んで お か なけ れ ばな りませ ん。

図表23実 行計画

Who

What

When

Where

Why

How

(誰が)

(何が)

(何時)

(何処)

(何故)

(如何)

未確認情報

仮定

5第2ス テ ップ グル ープ学 習の段 階

個人予習が終了すると,通 常数名のメ ンバーか ら構成 されるグループ学習 に進み ます。グルー

プ学習は,学 生(あ るいは学習者)が 質問 したいとき,話 しについて来れず に混乱 した ときに,

疑問 を抱いた時に,学 生の方か ら発言する環境 を用意す ること,そ して学生達が 自分 の考えをま

とめた り,仮 説 を立てた り,自 学 自習するような場 を提供 します。

(1)「 グループ学習の位置づ け」:と ころで,な ぜ全体討議の まえにグループ討議の時 間を も

うけてい るので しょうか。それ は,「 ダッシュマ ン ・カ ンパ ニー」の ような数ペ ー ジ程 度の小

ケースな ら,当 日授業 の始めに学習者 にケースを配付 し,グ ループ討議 を省略 して,い きな り全

体討議に持 ち込んで もなん とか討議 になるか もしれ ませ ん。 しか し,長 文でかつ複雑なケース と

もなると,グ ループ討議 を経ず に全体討議 に進んだ場合,活 発 な討議 も十分 な分析 もあ まり期待
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で きません し,質 の高い結論 も到底導 き出せないで しょう。 このため,個 人学習 と全体討議の中

間に事前の準備段 階と しての グループ討議 を入れる方が学習上よ り効果的です。

また,一 度で もディスカッション方式を採用 した ことのあるインス トラクターにとって,デ ィ

スカ ッション方式による授業は一般 的に能率的で ない と感ず る人もいるで しょう。確かに,デ ィ

スカ ッション方式による授業では当然デ ィスカッションが行 き詰 まる場合があ ります。 しか し,

それはある程度許 されるべ きだ と考えます。 なぜ なら,学 習者が新 しい問題 につ いて十分考えた

り,反 論 した りするのには,あ る程 度考える時間が必要だか らです。 また,仮 りに無駄なアイデ

ァや的外れな意見が 出た として も,思 考のプロセスでは常 に起 こるこ とです。従 って,長 文 の

ケース を扱い,活 発 なデ ィス カッションを進めて行 くためには,ど うして も事前 に準備段 階とし

てグループ学習が必要 にな ります。一般に大学 ・大学院の授業は70分 か ら90分 ですが,ケ ース ・

デ ィス カッションにはある程度の時間が必要です。 もし,デ ィスカッションに十分 な時間が とれ

た場合討論 による学習効果 は増大するで しょう。逆に,討 論のための準備時問が短い と,深 く掘

り下げたディスカ ッシ ョンまでいかず,学 習効果 も中途半端 なもの に終わる可能性 もあ ります。

(2)「 グループ ・メンバー8)」:前 述 のように短文 の場合 には,事 前 準備のための グループ討

議は しなくて もよいか もしれ ません。事前 に配付 されたケースを個人が分析 し,あ るいはせいぜ

い一人か二人程度の友人 と意見 を交換 し,全 体討議 に臨んで も良いで しょう。 しか し,ビ ジネ

ス ・ス クールで扱っているような長文の場合 には,学 習者の専攻,経 歴,国 籍の違 う人々か らな

る幾つかのグループを作 り,各 グループごとに準備討論 させ たほ うが学習効果が高 くなるで しょ

う。そ れは,「 国際経 営」や 「経営 政策(経 営の問題を総合的に扱 う)」よ うなケー スを分析 す る

際,背 景の異なったメ ンバー による討論のほうが,よ り深 く学ぶことが期待で きます。

(3)「 グループ ・サイズ」:討 論 を前提 と した授業 を進める うえで,学 習効果 に大 きな影響 を

及ぼす要因はクラス ・サイズです。筆者が訪問 したこ とのあるい くつかのビジネス ・スクー ル9)

では,ク ラスサイズは90人 前後 を限度 にクラス編成 しているようです。それは,ク ラス人数が

多 くなると,イ ンス トラクターが クラス全体 をマネー ジすることが難 しくなるか らです。特 に,

デ ィスカッシ ョンに慣れていない多 くの 日本人学生の場合,大 教室で手 をあげるこ とは大変勇気

がいるうえに,緊 張 して思 った ことを言 えないこともあ ります。 さらに,大 教室の場合 には,発

言 しようと手 をあげている学生 もなかなか発言する機会 さえ回ってこない場合 もあ ります。その

うえ,発 言 しようとしても,発 言の機会 を失うと,学 生 もクラス討論に参加 しようという意欲 も

減退 します。 また,手 をあげて もなかなかイ ンス トラクターから指名 される機会がないことがわ

かる と,学 生の方 も手をあげな くな ります。その結果,学 生 とイ ンス トラクター問,学 生同志の

コ ミュニケー ションも気持 ちの通 った ものではな くな ります。やがて,そ の雰囲気が クラス討議

全体 に反映する ようになるか もしれせん。一方,ク ラス人数が少なす ぎて も活発な討論 を期待す
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るの は難 しい とい えるで し ょう。 そ の結 果,ク ラス討論 の場 にお い て,学 生 か ら活発 な意見 もア

イデ ィア も出ず,盛 り上 が りの 欠 けた デ ィス カ ッシ ョン授 業 に なる恐 れ もあ ります。

(4)最 後 に 「教育理論」 の観点か ら,グ ループ ・デ ィスカッシ ョンを用 いることのメリッ トを

若干触 れてお きます。ア メリカの著 名な教育者であ るウイルバー ト・マ ッキー チ(pp.31-32)

は,第4章"OrganizingEffectiveDiscussions"の なかで 「他の条件が同 じであるとした場合,

記憶 の保持,応 用,問 題解決,態 度変更,学 習への動機づ けといった小 さいクラスは大 きいクラ

ス より恐 らく効果的であ り,討 議 は講義 よ り有効であ り,教 師中心の討議よ りは学生中心に組 ま

れた討論の方が一層効果的である。」 と述べてい ます。

また,教 育理論の なか に,「学習 は学ぶ ものの環境 に よって影響 される」 とい う命題 があ りま

す。個人で学習 した場合 には得 られないメリッ トが,グ ループ学習にあ ります。 それは,学 生 を

受 け身の学習か ら積極 的な参加 に動 因す るとい う動機づけの問題 に関係 があ ります。 しか し,

もっと重要なことは,学 生は 自分の意見や アイデ ィアをオープンに発言 した り,ま たメ ンバーの

意見に耳 を傾 けた り,そ して 自分の考えがいた らない場合 には,相 手の意見を受 け入れることを

学び ます。 さらに,同 じく重要 なことはメンバ0問 で意見が対立 した場合,感 情 的対立 を回避 し

なが ら,相 手 を説得 した り,ど う対応 した ら良いか を学びます。

討論型授 業の特徴 は,学 生がデ ィスカッシ ョンに積極的に参加すればするほど,相 手か らも学

ぶ機会はさらに多 くなることです。

グループ学習 を要約す る と,ク ラス ・ディスカ ッシ ョンの人数が50人 以上 になる と,デ ィス

カッシ ョンは困難 な状態になるので,5～6人 のグループに分け,メ イン ・イシュー につ いて各

グループで話 し合った後に,ク ラス ・デ ィスカッシ ョンにうつ る方法が通常の討論型授業の進 め

方です。各 グループは,司 会者 を選んだ りして,各 自の個人研究の成果を発表 しあって,グ ルー

プ としての解決案な りをまとめてい きます。 もちろん個人の予習 してきた成果や主張が,グ ルー

プの主張や解決案 と異 なっている場合 も当然有 り得 ます。大事 なことは,自 分の意見を述べ ると

同時 に,他 者の意見や主張 に耳 を傾けることです。

6第3ス テ ップ 全 体 討 議(ク ラス ・デ ィスカッション)

グルー プ討 議が 終 了 した ら,グ ルー プ全 員 が教室 に集合 して行 う全 体 討論 に進 み ます 。 イ ンス

トラ ク ターの 指 導 の も とに ク ラス ・デ ィス カ ッシ ョ ンは ス ター トします 。 しか し,ケ ー ス に は

「唯一 の正 解」 が ない とい われ て い るの と同様 に,イ ンス トラ ク シ ョ ンに唯一 の 進 め 方が あ る わ

けで は あ りませ ん。 あ る イ ンス トラク ター は 「この ケ ース にお け る問題 点 は な にか?」 とい う質

問 か らス ター トし,次 に 「そ れで は,関 連 す る事 実 は な にか?」 とい う問 い に進み ます。 また,
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別 の イ ンス トラ ク タ0は 「この会社 は どん な会社 か?」 とい う一般 的 な 質問 で ス ター トし ます。

あ るい は,「 この企 業 に とって リス ク とは なにか?」 と切 り出 す イ ンス トラ ク ター もい ます 。 ま

た,「 総務 部 の 山 田課 長 は ど うすべ きか?」 とだ け,た ず ね る イ ンス トラ ク ター もい ます。 ケ ー

ス には,末 尾 に設 問が つ い てい る こ と もあ る し,イ ンス トラ ク ターが 事 前 にホ ー ム ワー ク と して

設 問 をアサ イ ンす る場 合 もあ ります 。 あ る イ ンス トラ ク ター は,学 生 が 事前 準備 して クラス に参

加 して い る こ とを前提 に,そ れ らの設 問か らス ター トす る か もしれ ませ ん 。 あ るい は別の イ ンス

トラク ター は,設 問 を全 く無 視 して,異 な る角度 か らケー ス ・デ ィス カ ッシ ョ ンを ス ター トす る

か も しれ ませ ん。 学 生 もイ ンス トラク ターか ら,予 期 しない よ うな質 問,例 え ば 「ケー ス に書 か

れ て い る企 業 が とった 行動 」 を批 判 す る よ う求 め られ た り,あ るい は 「将 来 とるべ きア ク シ ョ

ン」 を求 め られ た りします 。

この ように,ケ0ス ・デ ィス カ ッシ ョ ンは イ ンス トラク ター個 人 の授業 の 進 め方,ケ ー ス の内

容,学 生 の 能力 な どの要 因 に よって か な り異 な って い ます 。 ケー ス ・デ ィス カ ッシ ョンは,一 般

的 に意思 決 定 のケ ー スで あれ ば,与 え られ た状 況 の理解,問 題の 認 識,事 実 の認 定 か ら解 決案 の

検 討 へ とい うス テ ップ を踏 む(図 表24)。

図表24授 業のアウ トライン

(1)ス ター ト(問 題背景)

(2)イ シュー分析(問 題の認識,状 況分析)

(3)代 替案の作成と判断基準

(4)意 思決定

(5)実 行計画の作成

インス トラクターは,学 生の興味 を引 きつ けてお くために,い ろいろな工夫が必要です。講義

の場合 と同様 に,授 業 中ケースで取 り扱 っている製品のサ ンプル,例 えば 「日清食品」 のケース

の場合アメ リカで発売 しているカップ ・ヌー ドルを提示 した り,消 費者行動の違いを理解 させ る

ために ヨーロ ッパ産のコカコー ラ ・ライ トを実際 に飲 ませ た り,英 国 にお けるヨープ レイ トの

TVコ マーシャルを見せた り,ケ ースの なかに出てい る人物 をゲス トに呼 んだ り,学 生 にケース

中の特定の人物や会社 の代表(ロ ールプレイ)に なるよう指名 した り,賛 成派 と反対派の学生の席

を移動 させ た後,デ ィスカッションを再開させ た りすること,な どの工夫 は有用です。

また,黒 板の使 い方が大切 です。特 に,デ ィスカ ッションの導入部分で黒板 は,数 字や図表 を

板書す るだけでな く,賛 成や反対意見 を書 き分けた り,論 点の範囲を示 した りして,デ ィスカッ

シ ョンを活気づけるのに役立つ(図 表25)。

さらに,デ ィス カッシ ョンを軌道に乗せるためにインス トラクターは,黒 板 の前 に立 って,学

生 を指名 し,「 この会社 のおかれている状況 は?」,「 事件 の起 こった背景 は?」 などと学生 に発

言 を求めた り,デ ィスカッシ ョンを活気づけるために,論 点 などを板書 し,視 覚に訴え,学 生の
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図表25意 思決定ケースの黒板記入例

Facts‐ 代替案

Org一 PlanA

Tndustry Issue 十 Criteria

PlanB
一

一

一

Imp

Company 一 PlanC
一

注 意 を喚起 す る。 しか し,ひ とたび学 生 同士 で デ ィス カ ッシ ョンが交 わ され る よ うにな る と,イ

ンス トラ クター は,む しろ前 面 か ら退 き,学 生 同志 の デ ィス カ ッシ ョンの進 行 を見 守 り,と きに

は学 生 の発 言 を黒板 に整 理 した り,デ ィス カ ッシ ョンが脇 道 に逸 れ な い よ う舵 取 り役 に まわ る。

また,学 生 同志 のデ ィス カ ッシ ョンが 途切 れた場 合 には,イ ンス トラク ター は積 極 的 に学 生 を指

名 し,「 あ な たが総 務 課長 の 立場 に立 っ た と した ら,ど の よう な対 策 が考 え られ ますか?」,と い

う よ うな質 問 を して発 言 を求 め た り,時 には イ ンス トラ ク ター もデ ィス カ ッ シ ョン に加 わ っ た

り,学 生 の意 見 を支持 した り,あ るい は 別の学 生 に先 の学 生の 発 言 につ い ての 意見 を求め た りす

る。 この ほか,収 拾 が つ か な くなった場 合 には,イ ンス トラク ター は 「君 が い っ て るの は こ うい

う こ とだ ろ う!」 と リ ピー トした り,「 今 ま での 話 を ま とめ る と こ う な る よね1」 と要 約 した

り,あ る いは ミニ ・レクチ ャー した り して,常 に学生 の思 考 を建 設 的 な方 向 に向か わせ る努力 を

払 う。

ケー ス ・メ ソ ッ ド教 育 の 目的 は,イ ンス トラク ターが 考 えて い る教 育 目的(一 般的にはケース ・

ティーチ ング ・ノー トに書かれている場合 もある し,無 い場合 もあ る。)を 最 低 限満 たす こ とで す(図 表

2s)o

図表26テ ィーチング・ノー トの教育 目的例

ケース 住友電気工業株式会社(A)一 阪神大震災からの経営復旧 一

(1)ケ ースの要約:住 友電工ケース(A)は 阪神大震災発生 によって

被災 した住友電工伊丹製作所 とその対応を描いている。通常の

業務が行われない状況下で,経 営者は企業活動を継続するため

に,ど の ように情報 を収集 し,判 断するかが問われている。
10)(

2)教 育目的:

1)異 常事態が発生 した時の組織対応は如何にあるべきかを分析する。

2)限 定された環境条件での意思決定 ・リスクへの対応について学ぶ。

3)経 営者のリー ダーシップについて学ぶ。
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そ の 目的 を達 成す るため に,ど の よ うなア プ ローチ を とるか は,イ ンス トラク ター に任 され て

い る。 あ る イ ンス トラ ク ター は,学 生 に まず結 論 を語 らせ て か ら,そ の理 由 を述べ させ るか も し

れ ない。 そ の後,学 生 の意 見 を参 考 に,「 社 長 の と った行 動 につ い て,優 先 順 位 は適 切 で あ っ た

か?」,「 何故 そ の よ うに考 え たの か?」,「 対 策 は適切 で あ った か?」,な どの 検討 を行 って ゆ く

か も しれ ない。 あ るい は,別 の イ ンス トラ ク ター は,授 業 時 間 の大部 分 を原 因分 析 に焦 点 をあ て

た後,そ れ か ら 「いか な る行動 が 望 ま しいか?」 に進 むか も しれ ない。 また,別 の イ ンス トラ ク

ター は,以 下 の テ ィーチ ング ・プ ラ ン例(こ れ もテ ィーチング ・ノー トに書かれている場合 もあるし,

無い場合 もある。)に 見 られ る よ うに,な ん らか の 時 間配分 を念 頭 にお い て,デ ィス カ ッ シ ョン を

進 めて 行 くか も しれ ない(図 表27)。

図表27テ ィーチング ・プラン例

r5分 イントロダクション

5-15分 リーディング ・ディスカッション

15-30分 設問1に 対するクラス ・ディスカッション

30-45分.設 問2に 対するクラス ・ディスカッション

45-60分 設問3に 対するクラス ・ディスカッション

60-70分 ラップアップ(ま とめと結論)

しか しなが ら,イ ンス トラクターが授業前 に計画 していたティーチ ング ・プラン通 りに進 まな

い場合 もある。それ は,学 生の準備不足 によるのか もしれない し,予 備 的知識の不足か もしれな

い。その ような不測事態が発生 した場合 には,教 育 目標 を変更 した り,事 前に用意 して きた設問

を変更 した りして,対 応 しなければならな くなるだろう。 あるいは,ミ ニ ・レクチ ャーを行 うな

どして,知 識の不足 を補充 し,以 後 のデ ィスカッションが 円滑 に進むよう配慮 しなければならな

い 。

そ してそれか ら,し ば らくデ ィスカ ッションが進み,多 くの意見が一定の方向に向か うように

なると,イ ンス トラクターは学生に議論をまとめ させ るか もしれない し,イ ンス トラクター自身

が議論を要約 してみせ るか もしれない。

最終段階に達すると,イ ンス トラクターを中心 に検討の内容を振 り返って,ど の解決案が最 も

適切であったか,に ついてデ ィスカッシ ョンし,ケ ースの結論を一般化あるいは普遍化する。そ

の際,イ ンス トラクターはケースに関す るエ ピソー ドやその後実際に当該企業が取 った行動 な

ど,後 日談 を学生に公表 し,ケ ースか ら学ぶべ きことなどをコメ ン トした り,意 見 を加 えず にた

だ事実だけを語 ることもある。

ケ ー ス ・メ ソ ッ ド教 育 は以上 の よ うなプ ロセ ス を経 て進 ん で ゆ くが,学 生 は デ ィス カ ッシ ョ

ン ・プ ロセス を何 回 も何 回 も繰 り返 す こ とに よ り,徐 々に 問題 を的確 に分析 し,効 率 よ く結 論 を

導 き出す こ とが で きる よ うに なろ う。



104商 経 論 叢 第38巻 第1号(2002.8)

資 料1教 室 の レイアウ ト例
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資 料2イ ンシデ ン ト ・ヶ一ス

「突然の退職願い」

株式会社 フライハイ トの人事課長 ・岩瀬隆一は,入 社2年 目の社員教育期間中に行われること

になっている社員 との面接 において,営 業1課 の社員 ・掘 田剛士 と話 し合 うことになった。

岩瀬 君 は会社 に もす っか り慣れて,良 い成績 を上げてい るようだが,何 か感 じてい ることと

か,要 望 とかがあった ら聞かせて くれないか?

掘田:… 私はフライハイ トに入社 し,自 分 を生かせ る職場 を得た と思 っていました。

岩瀬.… 君は南部百貨店の担 当だったね?

岩瀬.そ うです。…実は,そ の南部百貨店のバ イヤーの三浦 さんか らシ ョッキ ングなことを言わ

れたのです。

岩瀬 どうい うことかね?

掘 田 昨年 の夏,佐 竹課長か ら言 われた というか,皆 でそ うしようとい うことになった とい う

か,と にか く販売予算達成のために,冬 物 を詰 め込んだ ダンボール20箱 を南部百貨店に

納めたんです。冬物ですか ら,直 ぐに返品されるのは分かっていましたが,と にか く決算

時の販売予算達成のためにや らなければいけないように思 い込んでいま した。私が納品所

か ら運びこんでいる ところを三浦バ イヤーに見つかったのです。「それは夏物か」 と聞か

れ ま したか ら,「そ うです」 と答え ると,三 浦 さん はい きな りその ダンボー ル箱 に走 り

寄って,止 める間 もな く箱 を開け,商 品 を引 きず り出 し,「思った とお り冬物 だ。返品 さ

れ るの は分か りきっているだろ うに…これはフライハイ トのや り方 なんだ」 と言い,じ っ

と私を哀れむような目で見つめなが ら,「堀 田君,君 はフライハ イ トを辞 めたい と思 わな

いかね」 と言ったんです。…これはこたえました。

岩瀬 「押 し込み販売」が社長命令で禁止 されていることは,君 も知 ってい るで しょう?

堀 田 それは皆知 っています。で も 「他 に予算達成の方法があ るか?」 と言 われれば,「押 し込

み」せ ざるを得ないような雰囲気 なのです。けれ どもバ イヤーの哀れみ に出会 って,「 こ

れか らどうした らいいのか」 とず っと迷 ってい ました。父 にこの話 しを しました ら,「故

郷 に帰 って来い」 とい うのです。父の仕事 を継 こうか と考 えています。

岩瀬 …

設 問.あ なたが岩瀬人事課長の立場 にあれば,今 直 ぐどうしますか?

重要 な事実 を集め,今,こ こでの問題は何か を考 えた上で,貴 方が岩瀬人事課長の立場 に
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いたとす れば どの ような処置 をしますか?岩 瀬人事課長が実際に とった処置を推測するので

はな く,貴 方が,組 織上,岩 瀬人事課長の立場 にいると考えて ください。 この設問は,あ な

たが 自分の岩瀬課長の性格(パ ーソナリティ)に な りきって考えるというのではな く,ま た自

分 な らば,こ んな状態になる前 に別の方法をとっていたであろうと考えるので もな く,こ の

時点での組織上の責任者 として,ど うするかを考えるよう求めているものです。

(注)こ の イ ン シデ ン ト ・ケ ース は故坂 井 正廣,中 村 秋 生(共 栄大学)に よ り作 成 され た。 中村 先

生 か ら掲 載 の許 可 を得 て い る。 資料 坂 井,pp.212213
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資 料3ケ ー ス ・サ ンプ ル

副騨、

母
慶磨義塾大学 ビジネススクール

住友電気工業株式会社(A)
一阪神大震災からの経営復旧一

5

10

15

20

25

1995年1月17日 午 前5時46分 、兵庫県淡路島北部 を震源地 とするマグネチュー ド

7.2の 直 下型地震が発生 した。気象庁観測史上最 も大きな地震であった。神戸 と洲本では震度

6を 記録、京都で震度5、 大阪をは じめ とする阪神の主要地域で震度4等 、関西地方に文字 ど

お り激震が走った。

被害の状況 も凄惨を極 めた。死亡者6,394人 、負傷者40,071人1と い う未曾有の大

惨事である。避難者数はピーク時で222,127人 にのぼ り、避難所 の数は600カ 所余に

なった。建物への被害は全壊半壊含めて87,000棟 に達 していた。延べ2,000回 を軽 く

こえる余震は、人々の大 きな不安を与えたのと同時に、二次災害的な火災を引き起こした。地

震後の火災で全焼、半焼 した家屋は7,500件 余に上った。高速道路 は折れ曲がり、ビルは

真ん中から裂げ、火事の煙 と炎が町の至る所でみられた。倒壊 した家の瓦礫の下に多くの犠牲

者が生き埋めとなった。世界的に知 られた港町であ り、洋館の立ち並ぶエキゾティックな街、

神戸の面影は破壊 され、電気、ガス、水道のライフラインの停止 した陸の孤島、地獄絵の光景

へ とその姿を変えた。"爆 弾が落ちた後のようだ"と 表現 された通 りの惨状であった。

関東地方が1920隼 の関東大震災以来、周期的に比較的大型の地震を経験 し、常に住民は

お こりうる地震の発生を常に意識 し、地震の発生を所与の事態として常に心の準備を してきた

のにたい し、阪神地方は1916年 にマグネチュー ド6.1を 記 録 した明石海峡を震源 とする地

震以来、約70年 もの間大 きな地震を全 く経験 していなかった。"関 西は地震がこないか ら安

全だ"と い う迷信 ともいうべき風説が人 々の心に説得力のある事実として刻み込まれていた矢

先の大震災であった。交通や情報は神戸で分断 され、日本中がま さかの大地震の発生と、あま

りの陰惨な被害に呆然 としたのである。被災 した人々は避難所にあふれ、モノがあふれている

ことが当たり前だったはずの人々が、水や食料の配給に長い列 をな した。この震災の日本経済

に与えた名 目GDPへ の損失額は94年 、95年 度 ともに3兆 円近い といわれるz。しか し、

それ以上に被災 した人々の心の傷は金銭に換算できなかった。

1兵 庫県阪神淡路震災災害対策本部発表(1997年2月17日)

z94年 度1-3Aで 実質GDP▲2 .0%減(経 済企画庁)

本 ケー ス は慶P.義 塾 大学 大学 院経 営 管 理研 究 科 の高木 晴夫 教授 の指 導 の下 に博 士 課程 の 高田朝子 が作 成

した.本 ケースは ク ラス討畿 の資料 で あ り経 営の 巧拙 を例示す る もの では ない 。尚 、個 人名役職名 に関 す

る若 干 の事 実は偽 装 されて い る。

(注)慶 応大学 ビジネス ・スクール(高 木晴夫先生)よ り掲載の許可を得ている。
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資 料4テ ィーチ ング ・ノー ト(TeachingN・te)

一般 的 にテ ィー チ ング ・ノー トに は以 下 の項 目か ら構 成 され る。

(1)ケ ー スの 要約

(2)教 育 目的 と教 育 対象

(3)教 育方 法 と教 え方 に 関す る事項(質 問,時 間の配分,ク ラスマネジメン ト等)

(4)ケ ー ス分 析 と コメ ン ト(エ ピローグなど)

(5)補 助教 材 お よび参 考書

(6)ア ウ トラ イ ン

① ケー ス の要 約

② 教 育 目的 と教 育 対 象

③ 授 業 の進 め 方一 教 育方 法 と教 え方 に関 す る事項一

④ 教 育 戦略

⑤ 討 議 を進 め る うえで の設 問事 項

⑥ 関連 す るデ ー タの 分析

⑦ リーデ ィ ング ・アサ イ メ ン トお よび テキ ス ト

⑧ ケ ース を使 用 した経験 上 の コメ ン ト

具体 的 には,以 下の よ うな内 容 を テ ィーチ ング ・ノー トに記述 す る。

1
⊥

り
自

り
σ

4

5

ρ
0

7

8

9.

10.

応 急 的 に 処 理 す べ き 問 題(ImmediateIssues)

基 本 的 に 解 決 す べ き 問 題(BasicIssues)

学 生(参 加 者)に 対 す る設 問 事 項(Suggestedstudentassignment)

こ の 場 合 どの ア ク シ ョ ン(代 替 案)を あ な た は リ コ メ ン ドす る か,何 故 か?等

リ ー デ ィ ン グ ・ア サ イ ン メ ン ト(例 指 定 図 書 ・論 文 ・参 考文 献)

(Suggestedadditionalreadingsorreferences)

討 論 す る項 目(Possiblediscussionquestions)

ケ ー ス を利 用 す る 可 能 性 の あ る 科 目(Potentialusesofthecase)

例 組 織 行 動

対 象 とす る 学 生(参 加者)(Potentialaudiencesforthecase)

例 経 営 学 修 士(MBA)課 程 学 生 な ど

ケ ー ス 分 析(CaseAnalysis)

例 設 問 事 項 に 対 す る 分 析 と 回 答 を用 意 す る

ケ ー ス の キ ィー ポ ン トあ る い は ハ イ ラ イ ト部 分(Keypointsorhighlights)

授 業 の 進 め 方 に 関 す るサ ジ ェ シ ョ ン(Suggestedteachingappr・ach)

例 あ る ケ ー ス を 使 う場 合,授 業 を如 何 に進 め る か に 関 す る ヒ ン ト等
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12.

13.

14.

15.
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例 この ケ ース に は ロー ルプ レイ を使 った方 が 良 い等 の使用 上 の コメ ン ト

コ ンピ ュー タの使 用 の有 無(Computersupport)

視 聴 覚 教材 を使 用 の 有無(AudioVisualSupport)

授 業 計 画(ProposedClassPlan)

例 時 間配 分0-5分 イ ン トロ ダク シ ョン

黒 板 利 用 計 画(ProposedBlackboardPlan)

例Analysis,A【tematives,Decision,Implementationetc.

そ の 他,上 記 以 外 に 準 備 す る事 項(Thosewhoprepare)

例 エ ピ ロー グ,後 日談 等

注

1.こ の外,ケ ース ・メ ソッ ド教 育 には,学 生 によるプ リゼ ンテー シ ョン,レ ポー ト・ライテ ィ ング,ロ ー

ル ・プ レイ ング,テ ィーム ・テ ィーチ ング,ビ ジ ター(あ るい はケースの主 人公の 出席)の クラスへの参

加,ケ ー ス と演習,ゲ ーム,フ ィー ル ド調査,視 聴覚機器 の使用 な どの ミックスが含 まれ る。

2.ウ エス タン ・オ ンタリオ(WesternOntario)の リ ンダースや エ リス キーネ(Leenders&Erskine)ら

は,ケ ー ス を ア ナ リテ ィカ ル(Analytical),コ ン セ プ チ ュア ル(Conceptual),プ リ ゼ ンテ ー シ ョ ン

(MaterialPresentation)と い う三 つの次元 に区分 してい る。彼 等 はケースが,① 問題 を認識 し,分 析

す るケー ス(analytical)か,そ れ と も② 企 業全体 を理解す るな ど概 念的 能力 を要 求す るケー ス(con-

ceptualか),ま た③ 情 報 を収拾 し,取 捨 選 択す るケ ー ス(materialpresentation)か,を 念 頭 にお い

て,ケ ー スが どの次元 に重点 にお いて書か れてい るか を論 じている。

3.イ ンデ ィアナ の場 合,OrganizationalBehavior(組 織 行動)の 担 当教 員 を中心 に,マ ー ケ ィング と管理

会 計の計3人 が このケー ス をそれ ぞれの 立場か ら,総 合的 に分析 す る こ との重 要性 を指摘 してい た(Co-

Teaching)。 また,2002年 慶 応 ビジネス ・スクールで はMBA1年 目の3学 期 の総 合科 目で この ケ ース を

使 用 していた。

4.田 代 空氏 は 「あ る期 間 内に展 開 したケ ー スを,適 当 な時 間(時 間軸)に よっ て小事 例(ス モ ール ・

ケ ース)に 区切 り,そ の スモー ル ・ケ ース を順次研 究 す る方法 を 「経 過事 例 方式」 と呼 ん で い る。 田代

p.1310

5.ビ ジ ネ ス ・ス クー ルの場 合,通 常 小一時 間程度の スケ ジュールが 日程 と して組 み込 まれてい る。

6.KT法 で は,① 重大性(Seriousness)を 課 題の大 きさ,広 が り,全 体 に与 える影響度 の大 きさ,② 緊急

性(Urgency)を 急 を要す る度合 い,対 策等 を至 急 を要 す る程 度,③ 拡大性(Growth)を 放 っ て いた場

合,現 在 の影 響 が拡 大 す るか,そ れ と も縮 小 す るか の動 向 を表 し,評 価 はH(High),M(Middle),L

(Low)の3段 階の評価 尺度で相対 評価 を行 う。 この場 合,当 事者 であ る主 人公 に とって,緊 急 度 が高 い

問題 皿や 問題IVは 早急 に取 り組 まなければな らない問題 は即 時的 な問題,ま た重要度 が高 く,緊 急度が低

い 問題Hは 基本 的 問題 とい え る。 これ以外 に取 り組 むべ き問題 の優先1頂位 をつ ける ため に,パ レー ト分

析,ABC分 析 な ども有 用で ある。

7.別 名魚 の骨(FishBorn)と も呼 ばれ,結 果 を原因(要 因)と の関係 で,魚 の骨 の ように図式化 して ま

とめる。小骨 は孫骨,中 骨 は小骨,大 骨 は中骨,背 骨 は大 骨 をそ れぞれ包括 す る ものであ り,そ れ らの問

題 が要因 との間 に どの ような関係 にあるか,そ の全体像 を一望 し,理 解す る ことが で きる。

8.ち なみ に,筆 者 が ビジ ネス ・ス クー ル(IMD)の 学 生 だ った時,最 初の グルー プ ・メ ンバ ー は今 で も

鮮 明 に記憶 して いる。

フ ァー ス ト ・ネーム 国籍 出身大学 ・学 部 産業分 野

1.Federicoメ キ シ コ 経 済学部 ビール製販業
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2.Tom

3.Claudio

4.Nigel

5.Alex

6.Shoichi

スイス

イ タリア

イギ リス

イギ リス(旧 ロシア)

日本人

チ ュー リッヒ工科大

チ ュー リッヒ工科大

ImperialCollege

経 済学 部

教 養学 部

コンピュータ製販業

コンピュータ製販業

製造業

小売業

航空運送業

メンバーの経歴,出 身国,出 身大学 ・学部,働 いている分野からして国際色豊かである。このような背

景の異なったメンバー編成によるグループ学習では,「 国際経営」,「経営戦略」などのようなケース ・

スタディーでは実に様 々な観点か ら,討 論がなされることを想像できる。ビジネス ・スクールでは,

色々な背景の人達 と交わる学習効果を考慮 して,メ ンバーを固定せず,意 図的に年に数回メンバーを入

れ換えている。

9.*IMD,*Aix-en-ProvenceUniversity,*UniversityofSouthCarolina,*UniversityofWesternOn-

tario,*IndianaUniversity,*HarvardBusinessSchool,*AmericanGraduateSchoolofInternational

Management,*UniversityofColoradoDenver,LondonBusinessSchool,INSEAD,CranfieldSchoolof

Management,AshridgeManagementCollege,RyonGraduateSchoolofManagement,ErasmusUniver-

sity,SDABocconiUniversity,IESE,ESADE,MITSIoanSchoolofManagement,UniversityofChi-

cago,NorthwesternUniversity,UniversityofPennsylvania,CarnegieMellonUniversity,*KeioBusi-

nessSchool*印 は 筆 者 が 学 ん だ こ と の あ る 大 学

10.教 育 目 的 は 筆 者 の 見 解 を 反 映 し た も の で あ る 。 こ の ケ ー ス は 高 木 晴 夫 教 授 指 導 の 下 に 高 田 朝 子(KBS

当 時 博 士 課 程 学 生)が ケ ー ス を 作 成 し た 。 ケ ー ス ・ ラ イ タ ー と の 間 に 見 解 の 相 違 が 存 在 す る か も し れ な

い 。 そ の 原 因 は,KBSの ケ ー ス は ケ ー ス ・ノ ー トが 用 意 さ れ て い な い こ と,ケ ー ス ・ラ イ タ ー 以 外 の

ケ ー ス ・イ ン ス ト ラ ク タ ー が ど う い う 科 目 の 授 業 で,ど う い う 目 的 で 使 う か に よ っ て 若 干 変 わ っ て く る 。
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