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１．　はじめに

　今回は特にテーマがファミリービジネスと
いうことだが、ご存じのとおり、かつてファ
ミリービジネスや同族経営は、ガバナンス上
の問題があり、いろいろ問題を起こす存在と
思われた時期もあったが、冷静に考えていく
と、長く続いている会社が実は結構多い。継
続をする力を持っているとすれば、それは何
なのだろうということを私どもの研究所なり
に問題意識を持って、実は本当はすごいので
はないか、ではなぜ長く続けることができて
いるのかを探るということでいろいろ調査・
研究を進めてきた。今日はその一部をご報告
させていただければと思っている。
　資料 1頁をご覧いただきたい。信金中央金
庫は、皆さま方はだいたいご存じかと思うが、
信用金庫業界のセントラルバンクとして、全
国の254の信用金庫と連携して動いている。
私どもは、八重洲に本店を置いて1,200人ほ

どの職員が、信用金庫の余裕資金をお預かり
してまとめて運用するのがメイン業務ではあ
るが、昨今では全国の信用金庫が持つ情報を
一旦東京のセントラルバンクに集めて、これ
を全国に展開する、あるいは人材を展開する
という業務も今進めている。
　資料 2頁をご覧いただきたい。私が所属し
ている地域・中小企業研究所は、地域金融あ
るいは中小企業金融をキーワードに研究を行
っている。特に私は中小企業関係を担当して
いるので、信用金庫と連携して、現場に赴い
て企業経営者のお話をうかがいながら取りま
とめるというスタイルで、かれこれ25年ほど
この研究所で研究をさせていただいている。
　今回ご報告させていただくファミリービジ
ネスについては、現場ではファミリービジネ
スという言葉そのものが十分認知をまだされ
てないという感触を持っており、家族経営の
ようなものとどうしても混同されがちであ
る。資料 3頁をご覧いただきたい。じいちゃ
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んと、ばあちゃんと、せがれでやっている会
社と思われるというふしもあったので、あえ
てファミリービジネスという名前を前面に出
さない中で、年間を通して継続力という別の
キーワードを掲げて調査を進めてきたが、継
続力というのは裏返せばファミリーのビジネ
スの継続力を探るということで、集中的にヒ
アリング調査をしてきた。2019年度 1年間を
通じて22社、信用金庫のお取引先の長寿企業
と思われるファミリービジネスを中心に、な
ぜ長く続いているのかを探ってきたというこ
とである。
　資料 4頁をご覧いただきたい。私もずっと
前からいろいろ調査・研究を進めているが、
こちらのデータは日本経済大学の後藤俊夫先
生という方がカウントしたもので、日本は実
は長寿企業は大変多い。 2位のドイツを倍以
上引き離して世界一の長寿企業大国ではない
かと言われている。続ける力、やめない、い
ろいろな要因があって長く続ける会社がどう
やら多いようだというのが今の実態のようで
ある。企業数が 2番目に多いドイツは、日本
と産業構造が似ていて、マイスターの国で、
ものづくり企業が多いというところがあるい
は 2番目に位置づけられているのかという感
触である。

２．　ファミリービジネスの継続力

　資料 5頁をご覧いただきたい。長寿企業の
中でもとりわけ千年企業と呼ばれる会社につ
いてみてみると、資料に挙げているのは11社
だが、実際には20社弱あるのではないかとも
言われている。私も長寿企業の調査で、ここ
に挙げた千年企業11社のうち 6社に対してヒ
アリングに行ったが、ふと見てみると、同族

何々家で続けている会社が千年企業の中には
大変多いことに気がついて、何々家で経営を
するということは長く続けられる何かが潜ん
でいるのではないかというのが、ファミリー
ビジネス継続力の調査を進めていく出発点に
なっている。
　表の一番上に出ている金剛組というのは、
世界最古の企業とも言われている大阪の寺
社仏閣の建築会社だが、創業が西暦578年、
1400年ほど前に宮大工の方が百済からやって
きて四天王寺を建てたという記録があるとい
うところを出発点としている。この会社でも
金剛さんという方が継続して会社を経営して
いらっしゃって、直近では経営の不振なども
あって金剛さんの会社ではなくなってはいる
が、1000年以上にわたって金剛さんの会社で
ある。下のほうに出ている千年企業の多くも
何々家で経営をして1000年以上ということな
ので、ファミリービジネスはやはり何か続け
る力を持っているのではないかということで
ある。
　資料 6頁をご覧いただきたい。実際日経新
聞が帝国データバンクの資料から、長寿企業
のうちの同族で承継しているケースは 8割と
いうデータもあって、どうやらファミリービ
ジネスというのは長く続ける力を持っている
のではないかということである。
　資料 7頁をご覧いただきたい。こちらの図
はファミリービジネスの世界ではよく出てく
るもので、スリーサークル・モデル、3C モ
デルとも言われている。企業の経営は右のほ
うのビジネスとオーナーシップ、経営と所有
ということで語られるわけだが、これにファ
ミリーという円を重ねてスリーサークル。フ
ァミリーというのは、もともとは永続性を前
提とした集団、家族なので、これとビジネス
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が重なり合うということでファミリービジネ
スというものが長寿というところにつながっ
ているのではないかとされている。その議論
の出発点となるのがこのスリーサークル・モ
デルである。
　資料 8頁をご覧いただきたい。ファミリー
ビジネスは、冒頭申し上げたように、家族経
営とどうしても混同されがちな世界がある
が、実はそれよりは概念としては広い。むし
ろ同族の経営というふうに読み替えていただ
くのがいいのかなと思っているが、もともと
は家族でやっていた会社が、発展していくに
従ってビジネスのウエイトを高めていくとい
うイメージになっているのではないかと思っ
ている。同族経営という表現が私たちは一番
しっくり来ているかなという印象である。
　資料 9頁をご覧いただきたい。後継者が家
族の中にいて、いつか立ち上がってくるとい
うのがファミリービジネスの世界である。こ
のグラフでも、維持型の企業については後継
者が継ぐ場面で、継ぎたいと思った理由の中
には、家族が協力的だから、ファミリーガバ
ナンスのようなものを協力してくれる家族の
存在によって感じるというのが多く、ファミ
リービジネスの継続の一つの力になっている
と思っている。

３．　ファミリービジネスに関する事例研究

　資料10頁と11頁には私が 1年間取材をした
22社をリストアップしている。信用金庫の取
引先を中心に、長く続けているファミリービ
ジネスを取材してきて、共通して見えるとこ
ろはないかを探ってきた。業種はさまざまだ
が、先に共通点を、結論めいたところになる
が、三つご紹介させていただく。

　資料12頁をご覧いただきたい。一つは、「幼
少の頃から会社の現場は遊び場のようなもの
だったのです」と言う方がかなりの割合でい
らっしゃった。要は子どもの頃から経営の現
場に近いところに家族があって、従業員の働
く姿、お父さんやお母さんが働く姿を小さい
頃から見ていて、やがて自分はここの会社に
入って経営をするのだということがどこかで
すり込まれていって、やがて後継者として台
頭してくるという、遊び場だったという表現
が大変多く見られた。これが一つ目の共通点
である。
　 2点目は、やがて後継者が帰ってくる。回
帰してくるという場面があるのだが、そのき
っかけになっている多くが「親が体調を崩し
たのをきっかけとして戻ってきて経営に参画
した」という方がかなりいらっしゃった。中
小企業にとっては親が体調を崩す、社長の健
康問題は事業継続上の大変な問題に発展する
ことも多いわけだが、ファミリービジネスの
場合は親が体調を崩した場面で、息子さん、
娘さんがヘルプみたいな形で戻ってきて事業
の継続をサポートする。ある意味セーフティ
ネットとして家族の存在が機能しているとい
うところも継続力の源泉の一つになっている
のではないかというのが、「親が体調を崩し
て」をきっかけに戻ったという方が多かった
ということである。
　共通点の 3点目は、「さまざまな社外経験
を糧にして」。ファミリービジネスというの
は子どもの頃から企業に組み込まれているケ
ースも多いので、そのまま行ってしまえばそ
の世界だけで完結してしまうが、実は一旦は
社外へ出て、取引先や、同業者や、あるいは
全然関係ない会社で経験を積んだ上で戻って
いるという方がかなりいらっしゃる。
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　あえてそうしているというケースも結構あ
って、一度は「社外の飯を食ってこい」とい
う中で、すぐに会社に入れず、取引先等で修
業をさせていただいてから戻る。親子代々同
じ会社で修業をさせてもらっているというケ
ースもあって、それを糧として、後継者教育
のような形で社外の企業や取引先を教育の場
面として使っている。こういう方が多いのも
ファミリービジネスに見られる共通点であ
る。
　資料13頁は遊び場のようなものだったと言
っている方、資料14頁は親が体調を崩したこ
とをきっかけとして戻った方、資料15頁はさ
まざまな社外経験を経て今経営をしていると
いう方について、ポイントを抜粋している。
今日は時間の関係もあるので、お時間のある
ときにご覧いただければと思う。
　資料16頁以降は22社のファミリービジネス
のケースを 1社ずつ 1スライドで紹介してい
る。今日は時間の関係で全てを紹介すること
はできないが、こんな方がいらっしゃったと
いうことで、かいつまんで実際の事例でご紹
介をしていきたいと思う。
　最初の事例は資料16頁の「⑴ 江戸一飯田」
である。築地の場外市場で煮豆・佃煮を売っ
ていらっしゃるということだが、現在、右の
写真にいる方が 4代目の社長で、自分が高校
生のときに先代が亡くなって、その後お母さ
んが後を継いで経営をしていらっしゃって、
ご本人は好きなようにやれと言われていたの
で、会社に入らず、広告代理店に就職してプ
ロモーションの仕事をしていた。
　お母さんも順調にお店はやっている中で、
この方は広告代理店でセールスプロモーショ
ンの実際をやってみたい。それを実際にやっ
てみる場面は自分の家業ではないかと思い立

って、お母さんから呼ばれたわけでもないの
に家業へ舞い戻ってきて自分の会社へ入っ
て、佃煮・煮豆の販売を展開された。自分が
入ってから、販売だけではなくて、工場もつ
くることによって生産から販売まで一貫して
やるということをされて、自分の家業を自己
実現の場として展開をしている方である。自
分は同族の会社というつもりでやっているわ
けではないとおっしゃっていたが、結果的に
は自己実現の場を家業で展開するという方で
ある。
　資料20頁をご覧いただきたい。「⑸ ㈱岩
清」、静岡県の焼津で200年ぐらい塩鯖をやっ
ている会社である。焼津から上がる鯖を目利
き力で持ってきて、塩鯖に加工して主に関西
方面に売っていくという会社である。 6代目
の社長、71歳が現在も社長だが、息子さんが
専務として入ってやっているということだ
が、70代の社長の体調があまりすぐれなくて、
息子さん頼みになってきて、息子さんは朝の
競りから始まって、午後加工までやっていく
ことが体に負担で結構大変だという状況にな
ってきた。
　右の写真の女性の方は 7代目社長予定の専
務のお姉さんにあたるが、東京で半導体の会
社にお勤めだったが、家族の危機を察知して、
呼ばれてもいないが、焼津へ戻ってきて会社
のお手伝いをされている。外資のメーカーに
お勤めだったので、システム関係を中心に商
品管理などを自らやられている。またこの方
の妹さんも、東京で法律事務所にお勤めだっ
たのだが、また家族の危機を察知して焼津に
戻ってきて会社に参画ということで、家族の
危機を息子、娘たちが力を合わせて継続に持
っていくという部分は、ファミリービジネス
ならではの継続力の源泉と言えるのではない
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かと思った。
　資料22頁をご覧いただきたい。「⑺ ㈱ウノ
フク」という会社である。兵庫県の豊岡とい
うかばんの町として知られるところでかばん
の製造卸売りをやっている会社だが、上の写
真の方が 3代目の現在の社長で、その下にあ
るのが専務をされているその息子さんで、 4
代目社長予定である。専務さんは、その東京
支店の支店長をやって、東京はファッション
の最前線ということもあるので、かばんを浅
草橋で売っているということである。
　お父さんが経営者で、ご自身は子どもの頃
から豊岡のかばんの現場に出入りしていた
が、お父さんは経営や地元の青年会議所のお
仕事で大変忙しくていつもいない中で、専務
さんの祖父にあたる方だが専務さんを現場で
つかまえて、おまえが食べていけてるのは、
ここで働いてる従業員の方たちのおかげから
ねということを孫に語ることで、会社とはこ
ういうものだということを代々で刷り込んで
いくという効果があるようである。やがてこ
の方も、継ぐように言われたかどうかははっ
きりしない状況ではありながらも、後継ぎと
して台頭して、この会社で東京支店を切り盛
るというお仕事を今されている。
　やがて社長になるかと思うが、東京支店で
は小学生でゲーム好きの息子さんを支店に連
れてきたりしていて、おまえがゲームができ
るのは、ここで働いてる社員の方たちのおか
げなんだからねということを伝えている。こ
うやってつながっていくというのも一つファ
ミリービジネスの力ではないかと思う。
　資料25頁をご覧いただきたい。「⑽ ㈱橋本」
は東京の大田区で紙の裁断などをやっている
会社である。現在 3代目の社長の長男が後継
ぎで 4代目の社長になる、あるいはもう既に

なっているかと思う。当然紙の大手の専門商
社にものを入れていくわけだが、実はこのお
二人とも同じ大手商社で修業をしている。現
在の社長も大手の専門商社で約 3年間修業し
て、この裁断の橋本に戻り、息子さんも同じ
会社で紙の品質管理などを学んだ上で戻って
きて橋本の経営に入っている。このように取
引先等の協力を得ながら教育を行う。そうい
う信頼関係、取引関係を持っているというの
も長寿企業、ファミリー企業の一つの強みに
なっているのではないかと考えている。
　資料26頁をご覧いただきたい。鳥取の米子
の「⑾ ㈱皆生つるや」という温泉旅館である。
親子 3代、おばあちゃん、おかあさん、お孫
さんが女将さんとなっている。鳥取の皆生温
泉というのは海に面した温泉街であり、資料
の写真に写っている 3人の左側の女性が大女
将で、真ん中がその娘さんである。大女将が
もともと始めた旅館だが、娘さんは最初から
その旅館にいたわけではなくて、大女将のご
主人の体調が悪くなって運営が結構大変にな
ってしまった場面で、遠くにいた娘さんは旅
館に戻ってきて手伝いをしたのが一つきっか
けになった。
　娘さんとしては、お母さんがお父さんの面
倒を見ながら経営も切り盛るという姿を見
て、私も経営をしなくてはと目覚めて、旅館
の女将のポジションを引き継いでいくという
ことになった。資料の写真にあるこの女将の
ご主人は学校の先生であったが、経営に参画
することになり、今社長となっている。旅館
なので現場は女将さんがキーパーソンとなっ
て切り盛りをする。
　その女将さんの娘さんは写真の右側の方で
あるが、別に頼んでもいないのにホテル関係
の専門学校に進んで、若女将として現在展開
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をしている。ファミリーの力は、体調を崩し
たことをきっかけにしている部分もあるし、
親の働く姿を見て、頼んでもいないのに経営
に参加するのが一つの継続の力ではないかと
いう気がしている。
　資料30頁をご覧いただきたい。佐賀県の伊
万里で砂利の運搬をやっている「⒂ ㈱黒川
商会・伊万里運輸㈱」である。 2代目社長は
資料の写真の方であり、娘さんが 3人いらっ
しゃるが、土木建設や砂利の運搬の仕事は女
性には少し向かないので、事業の譲渡も含め
て検討せざるを得ないと考えていたようだ
が、長女があるとき「お父さん、私結婚しま
す。この方を娘婿として迎え入れていただき
たい」と突然言い出した。頼んだわけでもな
いが、長女の方はやはり会社の継続を気にし
ていたこともあって、経営者候補として自分
の婚約者を連れてきて、後継者にしたいとお
父さんに申し出て、お父さんは少し驚いたが
受け入れた。
　娘婿の方は中堅ゼネコンのエンジニアであ
ったが、建設業のサラリーマンというのは経
営者とはまた違ったポジションになるので、
そういった意味では青年会議所の仕事や業界
団体の仕事や地元の商工団体の方々の中で経
営者として揉まれる経験を積ませながら、や
がて社長の座をバトンタッチしようと決めた
ようだ。
　資料37頁をご覧いただきたい。「� 株式会
社清瀬」は、大井町にあるとんかつ屋さん
で、ひろせという名前のお店である。この方
も代々とんかつ屋さんだが、息子さんは自分
はやらないと最初は思って反発していたが、
お父さんが体調を崩して、それをきっかけに
お手伝いをして、やがて厨房に入った。この
とんかつ屋さんは都内の信用金庫のお取引先

で、信用金庫が後継者教育に力を入れている
こともあって、お取引先の後継者候補を組織
化しながら、教育の場面を作ることによって
取引関係を継続していくということをしてい
た。都内の信用金庫の後継者塾にこの方もご
参加いただいて、後継者となっていいかなと
いう迷いもある中で、最後に背中を押すとい
う場面でその後継者塾が一つ役に立ったと言
われていた。
　資料38頁をご覧いただきたい。このような
形でさまざまなファミリービジネスにいろい
ろヒアリングをしてきて、それぞれにエピソ
ードがあるが、ここで総括に入りたい。長寿
企業というのは、それぞれそれなりのリスク
を乗り越えて今日があるということは共通し
ていると思っていて、事業承継を含めた「人
事リスク」、あるいは事業継続のための「事
業リスク」、それから「天災地変リスク」、あ
るいは「倫理リスク」がある。こういったも
のを全て乗り越えながら100年、200年と継続
してきたのではないかと思っているが、特に
ファミリービジネスの場合だと事業承継をは
じめとした人事を代々で乗り切るというとこ
ろが一つの共通点になっていたと考えてい
る。
　資料39頁をご覧いただきたい。また、長期
的な目線を持っているのが最大の共通点と考
えている。30年後ぐらいをめどに、次の世代
は自分だということを見据えながら常に経営
をしていて、バトンタッチした後も常にその
先の30年ぐらいはもう見ていて、100年ぐら
い先まで展望しているというのがどうやら長
く続いているファミリービジネスに共通する
部分かと考えている。
　30年というのはちょうど息子さん、娘さん
にバトンタッチするタイミングだが、時代も
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30年たつとだいぶ変わる。先代が築いてきた
事業基盤も時代にやや合わなくなってきてい
るかもしれない場面もある中で、息子さん、
娘さんの代で、同族で30年に一度大きく変え
る力を持っているというのがファミリービジ
ネスとしては強みとなっているのではない
か。
　資料中央には利害関係者との長期的相互信
頼関係とあるが、何々家で経営している会社
だから永らく継続するというのは、周りの
方々にとっても信頼関係を構築しやすいとい
う場面があって、後継者候補の面倒は見てあ
げるみたいなことも含めて、取引先との信頼
関係も構築ができているというのがファミリ
ービジネスの特徴かと思っている。

４．　事業承継について

　資料41頁をご覧いただきたい。最後に付加
的な参考情報だが、長寿企業は何が長寿を支
えているのか。いろいろ聞いていると、明ら
かに共通しているのは「事業の成長拡大」よ
りも、長期継続を念頭に置いていらっしゃる
方が多いということである。リーマンショッ
クの頃にアングロサクソンみたいな発想の成
長拡大ありきではなくて、そこからむしろ長
期継続を志向するという方が長く続いている
ということが見出されて、老舗企業が見直さ
れるきっかけになったと考えている。二号店
を出せば売り上げが増えるという場面でも、
あえてそういうことをせず、一つのお店で、
お客さまの満足のために継続するというのが
長く続いている会社の特徴という感じがして
いる。
　資料42頁をご覧いただきたい。帝国データ
バンクによる調査であるが、老舗企業として

大事なことについてアンケートを行うと、信
用の「信」が多く出てくる。つまり信用あり
きだが、社風ということになると、信用の「信」
ではなくて「和」という感じが一番に出てく
る。やはり長く続いている会社は従業員を大
切にするところが一つの共通点であるのが特
徴ではないかと考えている。
　資料44頁をご覧いただきたい。今日は親族
内承継の話が中心であるが、実際は半分以上
の会社は親族に後継者がいないので、親族外
承継を模索せざるを得ない状況である。一番
上のところには親族内承継と書いてあるが、
そこから下は全て親族外承継のケースであ
り、従業員に承継する場面もあれば、今どき
は第三者、M&A、事業譲渡を模索していく
ケースもあって、信用金庫でもその辺りには
今注力しているところである。
　親族外承継のうち「役員・従業員承継」と
なると株式の引き受けをするお金がない。保
証人になるのが大変だということもあって、
従業員承継はなかなかハードルが高いという
のが現実である。資料46頁の SPC などを使
って、そこで一旦お金を借りて株を引き受け
て、やがてそこを合併させるというウルトラ
なスキームでやっているケースもあるが、従
業員承継という場面では株式の引き継ぎが大
きな問題となることが多いようである。
　資料47頁から48頁の会社も親族外承継のケ
ースである。PE ファンド（プライベート・
エクイティファンド）と言って、事業承継フ
ァンドと呼ばれるようなものだが、後継者が
いない会社の株式を一旦ファンドで引き取っ
て、ファンドがその売却先を見つける。その
間に会社の磨き上げを行って、会社のいろい
ろな経営を立て直していくということで進め
ているケースがある。このプライベートエク
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イティファンドというのは中小企業白書にも
紹介されたケースがあって、このようなスキ
ームでやっているということである。
　資料49頁をご覧いただきたい。親族外承継
のM&Aというのは一般的にこのようなス
タイルで進んでいるということである。
　資料50頁をご覧いただきたい。信金中央金
庫は信用金庫のセントラルバンクということ
もあって、信用金庫が事業承継の支援に直面
している中で、セントラルバンクとしては機
能補完をしていて、いろいろな専門の業者と
連携して、信用金庫からの相談事項に対して
専門の方と連携していくスキームを作ってい
る。
　資料51頁をご覧いただきたい。ネットで行
うスモールM&Aというケースについて、「し
んきんトランビプラス」と言って、「㈱トラ
ンビ」が立ち上げたプラットフォームに信用
金庫が会社を登録していくことによって、あ
る程度信頼のおけるマッチングができる仕組
みを提供して、信用金庫の現場の事業承継支
援に役立てていただいているところである。
　資料53頁をご覧いただきたい。直近 7 - 9
月の調査で、事業承継について企業 1 万
3,000件にアンケート調査をした結果である。
意外と後継者が決定していないケースが非常
に多いというのが実態で、70歳以上の経営者
の方でも、半分ぐらいの企業が実はまだ決定

していない。事業承継問題は今日明日の問題
ではないだけに後回しにされるケースがあ
る。中小企業は目先的には今日の売り上げ、
明日の支払いが重要なので、どうしても後継
者問題はやや置き去りにされる傾向があるよ
うである。
　資料54頁をご覧いただきたい。会社を誰に
引き継ぎたいかというと、子どもに承継とい
うのが一番多いが、数年前と比べると子ども
という選択肢が減っている。少子化という
問題もあるが、事業承継も選択肢が増えて、
M&Aとか第三者というケースが増えている
と思っている。
　資料57頁をご覧いただきたい。M&Aにつ
いての認識についてである。2007年にも同じ
質問をしていて、M&Aについてどう思うか
ということだが、中小企業には馴染まないと
いう回答が15年ぐらい前では39.3％とかなり
のウエイトを占めていたが、直近の調査では
13.3％と急速に減って、M&Aや第三者へ譲
渡というのがだいぶ経営者の中で認識が広ま
っているということがこの調査で明らかにな
った。同族経営はM&Aをしなくて済んで
いるが、一方で後継者がいない場合も、こう
いう形でM&Aという手法が着実に浸透し
ているということである。
　私からの報告は以上である。ご清聴いただ
いて感謝する。

（はちみね・みのる）
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【コメントと回答】

（コメント）安田洋祐氏
　私からはまず全
体の感想、そして
具体的に二つ質
問、そして最後に
私の専門と関連す
る簡単なアイデア
をお話しできれば
と思っている。
　全体の感想につ
いてであるが、資料22頁をはじめとして具体
的な事例を、その一部においてはかなり細か
くご紹介いただいた。ファミリービジネスも
そうだが、事業承継の形は、われわれ経済学
者はわりとシンプルな理論や要素に注目をし
て、統一的な見方で一般化したがる。事業承
継に関してはこれが重要とか、ファミリービ
ジネスで成功するためにはこういう要素が重
要なのだというところに目が行きがちだが、
細かい論点がそれぞれのケースによって何が
重要かはかなり異なっていて、具体的なスト
ーリーを押さえる大切さを強く感じた。今ま
での信託経済研究会でも、信託経済コンファ
レンスでも、こういった事細かなケーススタ
ディをじっくり拝聴する機会がなかったの
で、非常に勉強になった。
　二つ質問がある。一つは、今日のお話の中
で言うと直接のポイントではないかもしれな
いが、冒頭で各国の長寿企業の比較が確かあ
った。200年以上続いている企業の数という
ことで、日本は圧倒的に多くて 1番ではある
のだが、ヨーロッパの中で言うと、ドイツが
かなり多くて1,850社と書いてあったと思う。
日本の半分以下ではあるが、人口の違いなど

を考えると、ドイツもかなり多い。歴史・地
理的に近そうなフランスやイタリアと比べて
相当多い。ほかにも、例えばスイスなどは数
自体は200弱だが、人口を考えるとかなり多
い。
　日本とそれ以外と比較すると、アジアだ
し、文化的な土壌もかなり違うので、日本は
違うのだと言って終わってしまうかもしれな
いが、同じ大陸ヨーロッパの中でもこれだけ
差異があるのはなぜなのかというのが素朴な
疑問である。一つ思いつく仮説ないしはキー
ポイントとしては、日本、ドイツは伝統的に
間接金融、銀行がビジネスに与える影響力が
非常に強かった土壌があるので、銀行ないし
は金融機関の強さ、存在感が関係していない
かと考えたのだが、こういったことはあり得
るのかということ。
　二つ目は、今VUCA時代（「Volatility：変
動性」、「Uncertainty：不確実性」、「Comp­
lexity：複雑性」、「Ambiguity：曖昧性」）と
言われて、先行きが非常に読めない時代にな
ってきている。ファミリービジネス、本業を
大切にして、鉢嶺さんの言葉でも事業の長期
継続志向が強いと言われていたが、そういっ
た時代背景の中で、とりわけ子どもたちが今
のファミリービジネスを承継していく場合
に、特に重要な要素やスキル、あるいは親目
線で言うと、こういったことを子どもたちに
学んでもらうとか、経験させておくと、今の
時代の事業承継をうまくいくといったポイン
トがあれば教えていただきたい。
　三つ目のアイデアに関して、鉢嶺さんのご
報告をうかがっていて一番個人的に興味を感
じたのは、なぜ長寿企業が日本に多いのだろ
うか。あるいは長寿企業が多くなる理由は何
かということである。この点に関して、私自
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身の専門であるゲーム理論、戦略的な読み合
いとかかけ引きを研究する分野だが、それを
少し使って何か説明できないかなと、ない知
恵をひねり出したのがこの後の資料である。
　今回は、ファミリービジネスを行う企業サ
イド、経済学で言うとサプライサイドに目を
向けたわけだが、どういう企業が生き残れる
かというのは、どういう企業の商品やサービ
スがきちんと売れるか、儲かるかという需要
サイド、消費者の意向も同時に考える必要が
あると思う。ここでは、非常に単純なストー
リーだが、経営側、あるいは企業側と消費者
側でそれぞれ二通りの選択肢から自分の行動
を決める。経営者側は本業一筋か多角化経営
かを決める。
　これは鉢嶺さんのお言葉で言うと、本業重
視が長期継続、多角化経営が事業の成長拡大
と解釈していただいても構わない。二つ経営
のスタイルを選べるというイメージである。
一方消費者のほうは、伝統を重視するタイプ、
つまりちょっと保守的なタイプの思考を持つ
か、あるいはそういったものはあまり重視し
ない、新しいものには積極的に飛びつくとい
った 2種類のタイプの消費者がいると想定す
る。
　ここで今、一応説明の都合上は「決める」
となっているが、例えば消費者が自分の思考
を決めるというのは、そんなに主体的に選択
しない人も多いと思うので、ひょっとすると
家族の影響や、学校の友だちや、ご近所さん
の見方とか、自分自身がこういった好みの人
間になろうと思わず、周りから影響を受けて
いるというケースもあるかと思う。そういっ
た可能性や解釈も、今日は詳細はお話しでき
ないが、理論に含めていくことは可能なので、
ここでは、やや非現実的かもしれないが、消

費者がどちらかのタイプに決める。企業もど
ちらかを決めるという形で説明は進めていき
たいと思う。
　資料の表には、企業側は本業一筋か多角化
経営かの二通り、消費者側は伝統重視か伝統
軽視かの二通りとそれぞれあり、 2× 2で 4
通りの可能性がある中で、本業一筋と伝統重
視という左上のマスだと、企業側、消費者側
それぞれ利得 3（3, 3）で満足度が高い。企
業は伝統的な商品・サービスを提供して、消
費者はそういった伝統を好むので、お互いに
満足度は高い。右下、多角化経営型と伝統軽
視型というのも双方に利得が 3（3， 3）と高
い。こういう消費者の好みと企業の経営スタ
イルがお互いに選ばれ合うというか、共進化
していくような状況がどちらも安定的な状況
になるのではないかという話である。
　ゲーム理論の専門用語では、こういう安定
的な状況をナッシュ均衡と呼ぶが、この非常
に単純化された状況を見ると、ナッシュ均衡
はどうやら二つ存在しそうだ。なんとなくだ
が、日本にはこの左上の本業一筋が選ばれる
本業均衡がたくさん存在していて、例えばア
メリカや、ドイツを除いたほかのヨーロッパ
諸国は、右下の多角化経営の均衡が強いと予
想されるわけである。ここまでの話だと、本
業に傾斜する経営スタイル、多角化に傾斜す
る経営スタイルそれぞれがある国、地域で支
配的になり得るということはなんとなくわか
るが、それと企業の寿命、長寿企業とどう関
係があるのかはこの分析からはわからない。
　次に用意した資料で、経営者が優秀か否か、
あるいは市場の状況が何らかのショックによ
って変わったりすることで、先ほどの表の利
得のこの数字は変化することはあるかもしれ
ない。その際に、本業一筋の企業は、例えば
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経営者が優秀であっても、そうでない場合で
あっても、作っている商品や提供しているサ
ービスがそんなに大きく変わらないので、売
り上げは変化しないのではないか。上側の表
は経営者が優秀な場合であるが、本業一筋・
伝統重視の均衡を見てもらうと（4, 4）、下の
表の「経営者が残念な場合」は（2, 2）とい
う形で、利得は変化するけれどもそんなにぶ
れが大きくないという状況をイメージしてい
る。
　一方で、多角化型は経営者の質によってそ
の企業の提供している財・サービスがよくな
ったり、悪くなったりする。この幅が大きい
のではないか。いろいろなビジネスに手を出
しているので、そういったリスクも大きいの
ではないかということで、経営者が優秀な場
合には上の表の右下のマス、（8, 8）であるが、
経営者が残念な場合には（-2, －2）になる。
これくらい振れ幅が大きい。平均するとどち
らも3, 3で、先ほどの黄色で色付けした数字
に一致するが、いい場合と悪い場合でぶれが
ある。そのぶれが多角化経営型のほうが大き
いのではないか。
　マイナスのときには倒産する、あるいは倒
産する確率が非常に高いと考えると、事前に
は、経営者の質がよくわからない場合には、
本業均衡を選んでも、伝統均衡を選んでも、
特に数字に大きい差はないが、多角化均衡の
ほうを選んでしまうと、うまくいったときに
はものすごい儲かるけれども、失敗したとき
にはマイナスの利益になってしまって倒産す
る。
　結果的に本業均衡を選んだ多くの企業は生
き残りやすい一方で、多角化均衡を選んだ企
業は一定の確率でかなり倒産をしていく。左
上の均衡が支配的な地域、国においては、長

寿企業が増える一方で、右下の多角化均衡が
多い地域においては、企業の寿命がそんなに
長くならない。多角化経営の成功、失敗は経
営者の質に左右されていて、どれくらい上振
れ、下振れするかは経営スタイルによってか
なり違う。本業一筋とファミリービジネスに
はかなり強い相関があると思うので、そうい
った要因があることによって、日本ではひょ
っとすると長寿企業が多いのではないかとい
う仮説である。私からは以上である。

（回答）鉢嶺実氏
　ご質問について簡潔にポイントだけお答え
してみたいと思う。ドイツはご存じのとおり
ものづくり大国で、愚直な国民性というのも
あって、実はお酒をつくるとか、製造業が多
いという特徴がある。こういったケースもあ
るので、産業構造が似ているということが一
つドイツで長寿企業が多い要因ではないかと
私は感じている。
　あと金融という部分でいくと、ドイツは実
は信用組合の母国とも言われていて、シュル
ツェ・デーリチュという方が手工業者や小規
模事業者の方のための協同組織金融機関、フ
ォルクスバンクをつくった。これは信用金庫
と似ているところがあって、そういう金融面
でのドイツと日本に共通点があるという部分
もドイツに長寿企業が存在している一つの理
由ではないかと感じている。
　 2つ目の VUCAの時代の事業承継は、こ
れからの時代、先行き厳しいが、資料55頁に
事業承継のアンケート結果があって、事業承
継上の問題点は何かということをやると、必
ず一番上に出てくるのは事業の将来性であ
る。経営者として将来性を示せてこそ、ある
いは将来性があってこそ、後継者はそこに入
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ってくるということなので、将来性が示せな
い、あるいはだめだという場合は、いくら後
継者がいても後継者としての選択をしないと
いうことになってしまいがちかと思うので、
やはり将来展望を描いていくことは、ファミ
リービジネスに限らずだが、事業承継問題に
大事なことなのではないかと思っている。

【質疑応答】
（参加者）
　鉢嶺さんに質問である。ファミリービジネ
ス企業の継続力の話で、ポイントが三つあっ
て、二つ目に親が体調を崩したというのが多
いということだったが、親が体調を崩したと
きに後継者が継いでくれるかどうかは結構不
安定なものだと思っていて、継続するにあた
ってこういう不安定要素はなるべくないほう
がいいかと思うが、逆に事前に後継者をきち
んと決めたり、そういった対策をしておいた
ほうがいいのではないかと思うので、この辺
りについて何かご見解があればお伺いしたい
と思う。

（回答）鉢嶺実氏
　おっしゃるとおりで、きちっと後継者を決
めておいた上で展開していくのが当然の対応

だが、親が体調を崩したというケースは、だ
いたいが自分の会社を引き継ぐつもりはなく
て、ほかで仕事をしていた方が結果的にその
場面で戻るというケースが実は意外と多いと
いうことが聞き取りをしてわかったというこ
とである。はじめからこういうストーリーを
描くことはきっと難しいと思うが、結果論に
なってしまうが、体調面でピンチに直面した
ときにファミリーの力が何らかの形で作用す
るということが起こっているということで、
当然ながら事業承継というのは計画的にきち
っとやっていくべきものでもあるので、本来
は体調を崩す前にきちっと計画をもって進め
ていくのが本流ではないかとは思う。

（若杉敬明氏）
　コーポレートガバナンス上は、大きな会社
の場合には、CEOサクセッションプランニ
ングと言って社内的に CEOの後継者をあら
かじめ決めておく。アメリカでは CEOの後
継者を外から入れてくるのが普通だと思いが
ちだが、そういうのは20％もない。今は内部
で育てるということなので、そこが中小企業
のファミリービジネスの難しいところであろ
う。
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