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1．はじめに

　近年，年間 5万件近い企業が休廃業・解散し

ている（東京商工リサーチ， 2023）。経営者年齢

の平均値は23年で47歳から69歳に上昇し（中

小企業庁， 2019），5割以上の中小企業が後継者

未定である（帝国データバンク， 2023）。休廃

業・解散件数の高止まりは，経営者の高齢化や

後継者不足が一因であり，事業承継 1) の重要性

が増している。

　事業承継は，親族内承継と親族外承継に分類

され，親族外承継は，役員や従業員など社内関

係者への承継と，経営者の外部招聘および事業

譲渡や売却など第三者へのM&Aに分類される

（中小企業庁， 2022）。少子化が進む日本におい

て，中小企業の後継者不足が深刻化しており，

親族内に後継者がいない場合，親族外への承継

が検討され，近年親族外承継への期待が高まっ

ている。

　しかし日本の中小企業の多くはファミリービ

ジネスであり，親族外承継はファミリービジネ

スにとって非ファミリー化を意味し，容易に決

断できない背景がある。家業がなくなることへ

の経済的理由だけでなく，経営方針の大きな変

更や社員の継続雇用の有無といった経営上の不

確実性が伴いやすい。所有と経営とファミリー

の 3 つの要素が複雑に絡み合う点において，

ファミリービジネスの事業承継はより複雑さを

増し，家督と事業存続の観点から，単なる経営

者の交代ではない難しさがある。

　事業承継後に後継者が安定した経営を行うた

めには，現経営者が培ってきたあらゆる経営資

源を承継する必要があり，「経営権」「事業用資

産」「資金」だけでなく，「経営理念」「信用」「人

脈」「知的財産」「ノウハウ」「技術・技能」といっ

た資産も事業承継の対象である。永続性を守り
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ながら発展してきたファミリービジネスにとっ

て，財務指標でははかれない非財務項目は重要

かつ影響度合いが高く，これらは社会情緒的資

産であるといえる。

　本稿では，中小ファミリービジネスの事業承

継において，社会情緒的資産に着目し，後継者

決定要因や承継準備プロセスへの影響に関する

仮説を導出する。代々娘婿が承継してきた中小

製造業において，夫の急逝により事業承継した

妻が，次期後継者を娘とした決定要因と，その

承継準備にはどのような特性があるのかの探索

的研究とする。なお，本稿における事業承継と

は，事業そのものを承継することを指し，資産

のみを引き受ける場合は事業承継とは見做さず，

一旦事業を休止することなく継続して事業を

行っている企業を調査の対象とする。

2．先行研究レビュー

（1） ファミリービジネスにおける事業承継の複雑性

　日本には，創業 100 年以上の長寿企業が

40,000 社以上存在する（横澤，2012；落合， 2014）。

役員または株主のうち 2名以上をファミリーが

占める企業をファミリービジネスとすると，日

本における企業の 9割超がファミリービジネス

となり（後藤， 2012），数世代にわたり事業承継

される（Yokozawa & Goto， 2004）。

　日本のファミリービジネス研究は 2000 年代

に活発化し，当初は「老舗」あるいは「長寿企

業」の研究に主眼があったが，ガバナンスの欠

如からかつては遅れた存在とされてきたファミ

リー企業が，非ファミリー企業よりも業績が優

れていることがわかってきた（奥村， 2015）。永

続性が高く，変革に対して適応的で，従業員の

定着性も高いとされる。

　奥村（2015）は，欧米のファミリービジネス

研究にて用いられてきた理論を整理し，エー

ジェンシー理論，資源ベース理論，社会情緒的

資産理論の 3つの代表的な理論でファミリービ

ジネスの特徴を説明した。

　所有と経営が一体であるファミリービジネス

は，ガバナンス機能が働かず，しばしば不祥事

が起こる原因とされた。このファミリービジネ

スのガバナンス問題をエージェンシー理論で説

明すると，非ファミリーである一般の株主（プ

リンシパル）が，非ファミリーの経営者（エー

ジェント）に委託するという関係性では，ファ

ミリービジネスは遅れた存在となる。しかし

「所有と経営の一致」によるモラルハザードの

回避があるため，プリンシパルとエージェント

の間の「利害の不一致」が起きず，短期的な株

価を気にせず長期的視野にたって経営を行うこ

とができ，良好な業績につながると考えられる
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のである。

　資源ベース理論では，経済価値（Value），稀

少性（Rareness），模倣可能性（Immutability），組

織（Organization）を自社の持つ潜在能力と捉え，

この見えざる経営資源をどう経営に活かすかが

議論される。短期的な業績より長期的な繁栄を

重視するファミリービジネスにとって，見えざ

る経営資源の存在は大きく，この潜在能力が将

来の企業業績を左右し，永続性に影響を及ぼす。

　社会情緒的資産理論では，非財務的な効用に

よりファミリービジネスの特徴が説明できる。

ファミリービジネスでは，社会情緒的資産が毀

損することは重大な損失と捉え，そのような事

態を回避するためには，高い失敗確率のシナリ

オや目標とするパフォーマンスを下回る可能性

をも受け入れることがある（Gómez-Mejía, et al., 

2007；奥村， 2015）。ファミリービジネスは時に

企業業績よりも社会的信用や創業時の理念を重

視するのである。

　事業承継は，ファミリービジネスが直面する

最も重要な課題とされ（Handler， 1994），欧米を

中心に多くの研究の蓄積されてきた（後藤， 

2012）。Ward （1987）によると，第二世代への承

継を通じた企業の生存率は約30％になり，第三

世代への承継を通じると生存率は約13％，それ

以上の場合の生存率は約 3％になるとしている。

事業承継の困難性が存在している中で，ファミ

リービジネスであることが事業承継上の重要な

要因になっている可能性が示唆されている。

　その背景にあるのは，所有，経営，ファミ

リーの 3つのサブシステムが重なり，相互に影

響し合うスリーサークル・モデルであり

（Gersick et al., 1997），所有と経営が一体である

ことの多いファミリービジネスの事業承継は，

大企業の経営者交代とは異なる複雑性が課題と

なりやすい。堀越（2017）は，大企業であれば

単なる経営者の交代であっても，中小企業の場

合は人材の母集団の限定性ゆえに，本命の後継

者が実質的に単数であることを指摘している。

　近藤（2013）は，親族内承継において，後継

者の事業運営の経験や，適切な時期の権限移譲，

従業員や取引先からの支持・理解を得られる配

慮が必要としている。特に権限移譲については，

親子間の関係性においてはコンフリクトが起き

やすく，先代がなかなか権限移譲をせず，実質

的に経営から退かなければ，後継者の学習効果

を阻害する（神谷， 2020）。ただし，一般的に父

と娘との関係は，父と息子との関係ほど競争的

ではなく（Campopiano et al., 2017），同性でない

方がぶつかることが少ない（黒澤， 2022）。さら

に，先代とのコミュニケーションや人材育成，

社内外の人的ネットワーク，時代に合わせた経

営戦略が不可欠とされる（近藤， 2013）。

　事業承継には準備期間の存在が重要であり，

後継者育成には最低でも 3年以上かかるとされ

る（中小企業庁， 2014）。また，円滑な事業承継

ができたとしても，承継後の業績維持・向上が

課題となる。安田（2005）は承継前の準備期間

の存在が承継後の企業のパフォーマンスにプラ

スの影響を与えるとし，親族内承継では 4年，

第三者承継では 2年が有意に高いパフォーマン

スを示すとしている。

（2） ファミリービジネスにおける女性の役割

　ファミリービジネスでは事業と家督の両面が

あるために，伝統的に男性が後継者とされてき

た。ファミリービジネスの女性は，男性の補助

もしくは公式な行事への参加のどちらかが主流

であり，意思決定にはかかわらず，調整役とし

て家業をサポートしてきた（Cappuyns， 2007）。
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母や祖母といった役割を担い，後継者育成と親

族内の調整役が期待され，事業の後継者として

役割は想定されていなかった。高田（2021）は，

息子がいなければ娘婿に承継させるという考え

が主流であり，他家に嫁ぐ可能性のある娘は後

継者候補にはなりにくいとしている。女性は後

継者として育てられておらず，他に継ぐ者がい

ない場合に後継者候補になるが，女性が後継者

になるのは突然であることが多い（黒澤，

2023c）。

　世界的に男性優位女性劣位の考えがあり，女

性は後継者候補としてみなされにくいとされて

きたため（Barbara & Wendi， 1990），女性後継者

研究は海外でも数少ない（Jimenez， 2009）。女

性後継者は事業承継後に経営者としての正統性

を確保するために，ジェンダーバイアスを含む

多くの障壁を克服しなければならない（Dumas， 

1998）。ジェンダーバイアスは国の文化に大き

く依拠しており（Emrich et al., 2004），国内の女

性後継者が少ない背景には，何らかのジェン

ダーバイアスが存在する可能性がある。

　これまでのファミリービジネス研究に，性と

ジェンダーがどのように関わってきたのか，

Nelson & Constantinidis（2017）が行った文献レ

ビューによると，多くの文献はジェンダーを考

慮しておらず，男性優位性が十分に検討されな

いまま，家父長制といった男性リーダーの規範

が当然のこととして扱われていた。ファミリー

ビジネスの事業承継をより良く理解する上で

ジェンダーを十分に考慮することは，学術的お

よび実務的に価値をもたらすと結論づけている。

　黒澤（2023b）は，国内の男性後継企業と女性

後継企業の平均値に有意な差があるかの F検定

および t検定を行い，「経営者年齢」「現経営者

の就任年齢」「承継時の先代年齢」「準備期間」

「先代との関係」「売上高」「借入残高」に有意な

差があることを示した。女性への事業承継は男

性と比較して，経営者年齢や就任年齢は高いが，

承継時の先代年齢は低く，準備期間が短い，売

上高や借入残高は少ないといった特性がある。

　女性後継企業の方が，経営者年齢や就任年齢

が高く，承継時の先代年齢が低い理由として，

女性への事業承継では，子（娘）への承継より

配偶者（妻）への承継が多いため 2)，世代交代

が進まず，経営者年齢や就任年齢が低くはなら

ない。そして十分な準備期間がとれない中で事

業承継せざるをえず 3)，借入は少ないが，売上

も少ない比較的小企業の経営を担う（黒澤，

2023c）。

　つまり，女性後継企業はより限定的な経営資

源の中で経営を行わざるを得ず，事業承継後に

事業を存続させるため，あるいは事業を成長さ

せるために，小企業ならではの困難性を克服し

なければならないことを意味している。

　女性後継者は十分に準備期間がとれないまま

経営者となり，準備不足に起因して，経営者と

しての素養や経営者の正統性を獲得することに

苦慮し，事業承継後の企業経営にマイナスの影

2）  日本政策金融公庫総合研究所（2009）の個票データを用いて先代と現経営者の関係をみると，男性後継企業は
「長男」「長男以外の男の実子」への承継が合わせて 72 ％を占めるのに対し，女性後継企業は「女の実子」は
31 ％にとどまり，「配偶者」が 49 ％と最も多い（黒澤，2023c）。

3）  日本政策金融公庫総合研究所（2009）の個票データを用いて事業承継までの準備期間を男女別にみると，男性
後継企業の 55 ％が「計画的に承継している」のに対し，女性後継企業は 19 ％にとどまり，45 ％が「後継者
候補ではなく，準備もないまま承継」している（黒澤，2023c）。
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響を及ぼすことが予想される。

　しかし女性への事業承継は決してマイナス面

だけではない。小野瀬（2013）は，やむを得な

い事情からの承継に由来する客観性による改革

と優れたバランス感覚による従業員教育の 2点

において，女性後継者は経営上の強みを持つと

した。社外の者や経営とは別の世界にいた者が

後継者になると，社内の者とは別の見方もしく

は企業の状況を客観的に評価できるのである。

さらに企業経営と並行して家庭や子育て・介護

などを担うことの多い女性特有の役割意識で

培った人を育てるノウハウが，従業員に対する

効果的な教育を可能にする点においても優位性

が発揮される。

（3）先行研究の限界

　これまでファミリービジネスの事業承継に関

して，国内の研究では，老舗企業や長寿企業か

ら学ぶ事業存続の観点，後継者選定プロセスや

事業承継を成功させる要因，事業承継が承継後

の業績に与える影響など，幅広い研究がなされ

てきたが，後継者が子息を中心とした議論が展

開されている。ファミリービジネスの女性は，

後継者育成や親族の調整役として重要な役割を

担うとされており，それらの役目を担いつつ，

マネジメントとして女性が後継者になるにあ

たっての必要な準備はまだ十分に議論されてい

ない。女性への事業承継は準備期間が相対的に

短く，突然承継されることが多い。そういった

状況下で，事業を存続させるために試行錯誤し

てきた女性後継者が，次期後継者への事業承継

準備として何を重視し，どのような体制で事業

承継しようとするのかは議論されてこなかった。

論点 1：中小ファミリービジネスの事業承継に

おいて，優先される後継者決定要因は何か。

論点 2：代々娘婿が承継してきた中小ファミ

リービジネスにおいて，突然事業承継した妻

（母）が，娘に承継する準備にはどのような特性

があるのか。

3．調査・分析手法

（1）業種別承継パターンによる調査対象の選定

　日本政策金融公庫総合研究所が 2009 年に実

施した「中小企業の事業承継に関するアンケー

ト調査」の個票データを，東京大学社会科学研

究所附属社会調査・データアーカイブ研究セン

ターのSSJDAを通じ貸与を受け，業種別の承継

パターンの分析に用いた。使用した個票データ

は，日本政策金融公庫の融資先である中小企業

に対し，経営状況，現経営者の属性，先代経営

者からの事業承継，今後の事業承継について，

無記名方式にて調査したものである。国内企業

の 99.7 ％が中小企業であり，国内企業の 9割が

ファミリービジネスであることを鑑み，中小企

業を母数とするデータを使用する。個票データ

（n=9,397）の中で，男性への事業承継を行った

企業（男性後継企業）は 4,540 社，女性への事

業承継を行った企業（女性後継企業）は 303 社

（6.3 ％）であった。

　最も承継企業数の多いのは製造業であり，設

備や機械といった資産の保有，技術伝承といっ

た業種特性により，廃業ではなく事業承継に積

極的になり，前もって決定した親族内の男性後

継者への承継がうかがえる。あるいは経営者の

急逝や病気といった突然の事業承継の発生が

あった際，安易に廃業を選択できず，配偶者に

承継するといったことも考えられる。

　事業承継企業を業種別男女別に見ると，不動

産業，宿泊・飲食サービス業，小売業，教育関

連は他業種と比べて女性への承継率は高いが，
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学術・専門業や製造業は女性への承継率は低い

（図表 1）。製造業に限定し承継パターンをみる

と，長男への承継は 55.8 ％と半数以上を占める

のに対し，妻への承継は 2.2 ％，娘への承継は

1.3% と少ない（図表 2）。したがって，事業承

継数は多いが，女性への事業承継は少ない製造

業において，女性から女性へ承継する企業に対

し調査を行うこととする。

図表 2　製造業における先代と現経営者の関係

男性（n=1,594） 女性（n=65）
長男 925 55.8% ― ―
長男以外の男の実子 199 12.0% ― ―
女の実子 ― ― 22 1.3%
娘婿 115  6.9% ― ―
配偶者   0  0.0% 36 2.2%
上記以外の親族 170 10.2%  5 0.3%
従業員（親族以外） 116  7.0%  1 0.1%
社外の人（親族以外）  69  4.2%  1 0.1%

出所： 日本政策金融公庫総合研究所（2009）をもとに
筆者作成

（2）調査手法

　先行研究で得た知見をもとに，中小ファミ

リービジネスの後継者決定要因や承継準備プロ

セスについて，探究的に調査を行う。事業承継

を選択することの多い製造業で，希少な承継パ

ターンである女性から女性への事業承継を予定

する企業に対し，ファミリービジネスの事業承

継の複雑性を勘案し，多面的に要因を探る目的

に照らし合わせ，半構造化インタビュー調査と

する。ファミリービジネスの永続性のために何

を重視して後継者を決定するのか，中小企業に

おける女性への事業承継の障壁要因を踏まえ

（黒澤，2023b），短い準備期間で事業承継した女

性後継者が，次の女性への事業承継に向けてど

のような準備を行うのかを論点として，単一事

例による探索的調査を行い，仮説を導き出す。

　Yin（1994）によると，事例が決定的であると

ともに極端あるいはユニークであり，対象が新

事実である場合に事例研究の適切性が担保され

る。調査対象に選定した企業は，女性への事業

図表 1　業種別承継企業数

男性（n=4,540） 女性（n=303） 女性承継率
（女性／全体）

建設業   552 11.4% 28 0.6%  4.8%
製造業 1,688 34.9% 69 1.4%  3.9%
情報通信業    35  0.7%  2 0.0%  5.4%
運輸業，郵便業   264  5.5% 15 0.3%  5.4%
卸売業   621 12.8% 31 0.6%  4.8%
小売業   569 11.7% 58 1.2%  9.3%
不動産業，物品賃貸業   256  5.3% 46 0.9% 15.2%
学術研究，専門・技術サービス業    66  1.4%  2 0.0%  2.9%
宿泊業，飲食サービス業   148  3.1% 24 0.5% 14.0%
生活関連サービス業，娯楽業    98  2.0% 14 0.3% 12.5%
教育，学習支援業     9  0.2%  1 0.0% 10.0%
医療，福祉    21  0.4%  2 0.0%  8.7%
サービス業（他に分類されないもの）   165  3.4% 11 0.2%  6.3%
その他    48  1.0%  0 0.0%  0.0%

出所：日本政策金融公庫総合研究所（2009）をもとに筆者作成
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承継が少ない国内製造業において，さらに僅少

な母から娘への事業承継を予定している企業で

ある（図表 3)4)。A社は複数の世代を超えて存

続するファミリー企業であり，夫の急逝により

突然の事業承継を経験した現経営者（母）が，

娘への事業承継に向けて行う準備について，こ

れまでの研究で導き出されたフレームワークと

の適合性と新たな仮説の導出に適している調査

対象と判断した。

　調査企業に対し，事前にインタビューガイド

を送付し，事業承継に至った経緯，現経営者の

事業承継時に直面した困難性，次期後継者への

承継準備について半構造化インタビュー形式に

よる調査を実施した。現経営者および次期後継

者に対し別々にインタビューを行うことで，調

査内容の客観性を担保するとともに，立場の違

いによる多面的な捉え方を試みた。

　調査は，Zoomによるオンライン形式にて，

2022年 6月2日に現経営者B氏をインタビュー

対象とし，2022 年 5 月 16 日に次期後継者 C氏

をインタビュー対象として，2回に分けて実施

した。インタビューに要した時間は各々1時間

半から 2時間であり，後日メールおよび電話に

て事実確認と詳細確認を複数回行った。

4）  日経テレコンデータベースにて女性への事業承継を行った企業について調査分析を行ったが，女性から女性
への事業承継の事例は見つからなかった（2021 年 12 月 31 日時点）。A社の事業承継に関する記事が 2021 年 6
月 2 日，2021 年 7 月 7 日の岡山新聞「一日一題」に掲載され，製造業においてほかに女性から女性への事業
承継を行った企業あるいは事業承継を予定する企業は，筆者の調査の限り A社以外には見つからず，A社に調
査を依頼し承諾を得ることができたため，対象として選定した。

図表 3　企業概要と事業承継パターン

企 業 名 : A 社

代 表 者 : B 氏（現経営者 , 五代目）

次期後継者 : C氏（五代目の長女）副社長

業 種 : 醸造機械製造

所 在 地 : 地方都市

社 員 数 : 145 名（2022 年 4月時点）

資 本 金 : 3,000 万円

創業（設立）: 1933 年（1950 年）

創 業 者 : D氏（現経営者B氏の祖父）

二 代 目 : D氏の甥

三 代 目 : E 氏（現経営者 B氏の父 , 創業者 D氏
の娘婿）

四 代 目 : F 氏（現経営者 B氏の夫 , 三代目 E 氏
の娘婿）

事業承継の
パ タ ー ン

: 二代目へはその他親族（甥）への承継 ,
三代目と四代目は娘婿への承継 ,
四代目から五代目は妻への承継

事業承継年 : 2001 年（四代目から現経営者への承継）

承継時年齢 : 四代目（夫）52歳 , 五代目（妻）49歳

出所：A社提供資料および調査結果をもとに筆者作成
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4．調査と分析

（1）A社の事業承継プロセス

　A社は 1933 年に創業し，醸造・バイオ関連機

器開発を行う醸造機械メーカーである。地方都

市に拠点を置きながらも多くの国内シェアを誇

り，醸造技術を中心に，バイオ関連機器の開

発・設計，製造・販売を行っている。1967 年に

は初めて海外（韓国）に輸出し，タイ，中国，ブ

ラジルと世界 27 か国に取引先を拡大している。

昨今は機械製品単体の販売ではなく製造ライン

すべての受注が増えており，プラントエンジニ

アリング分野への広がりが見られる。1974年よ

り数々の受賞歴があり，ものづくりに関する表

彰だけでなく，子育て応援企業として県知事賞

を受賞，経済産業省「地域未来牽引企業」にも

選定されている。

　創業者は現経営者の祖父 D氏であり，創業家

が代々経営を担ってきた。創業者D氏の甥から

D氏の娘婿 E氏へ，さらに娘婿である F氏が四

代目として承継した。2001年に F氏が事故死し

たことにより，F氏の妻である現経営者 B氏が

事業を承継した。

　B氏は三代目 E氏の長女として創業家に生ま

れた。創業家は代々女系家族で，男子が誕生せ

ず，子供は全員女子であったため，娘婿が事業

承継することが普通と考えられてきた。B氏も

祖母から「お婿さんをもらって会社を継いでも

らうのよ」といわれて育ち，F氏と結婚した。

1994 年に F氏が社長に就任したときは，専業主

婦として子育てに追われる毎日で，スーパーの

棚に並んでいるA社の醸造製品を使う側の立場

であり，多くの消費者が自社の設備で作った製

品を使ってくれるのが嬉しかった。

（2）現経営者への事業承継

　F氏は順調に事業を行い，長期経営計画を策

定した直後に交通事故死の連絡が入った。当時

娘の C氏は大学生で，実家を離れ都心で暮らし

ており，父の訃報を聞いて駆け付けたものの，

すぐに大学に戻らねばならず，B氏は孤独で精

神的に不安な中で社長に就任した。B氏は大学

卒業後すぐに結婚をして以来，専業主婦であり，

経営や技術には全くの素人であったが，社員や

取引先といった周囲の勧めで経営を引き継ぐ決

意をした。

　B氏は創業家の娘として育ったため，A社に

対する想いや社員に対する責任はよく理解でき

るが，経営や技術の知識はなく，B氏が幼いこ

ろから社員として働く古参社員に実務をサポー

トしてもらい，勇気づけられた。社長になるに

あたり，全社員と面接をしたときに，戸惑いな

がらも一生懸命B氏を支えようとしてくれる社

員の献身的な姿をみて，顧客だけではなく，社

員に満足してもらうことを意識した。

　A社の技術を用いた最終製品の購入者は，主

婦あるいは女性が多い。B氏は，主婦目線ある

いは女性目線を活かし，経営者としての常識に

とらわれない改革を行った。社員の期待や要望

に応えているうちに，効率的あるいは無駄のな

い機械やプラントの配置になり，誰もが働きや

すい労働環境が整備された。結婚や子育て期を

超えて長く働ける職場環境を目指した結果，

「極めて優秀な女性社員が増えた」と実感する

とともに，2016 年には子育て応援企業として県

知事賞を受賞した。

　B氏は国内トップシェアを誇る要因を「顧客

満足と社員満足を追求することに力を注いでき

たから」と考えている。「企業の利益優先では

なく，顧客満足とそれを実現するためには，社
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員を第一とする創業家の DNA（教え）が今につ

ながっている」という。また，大型機械メー

カーとして，職人からノウハウや味の評価方法

を聞き取って理論化し，ファジー制御技術の導

入によって，完全自動化に成功している。製造

業の技術伝承は「機械をうまく使いこなして，

次世代に技術を伝えることが大切」だと考える。

さらに，ビジネスのアイデアを生み出すにはフ

ラットな組織と環境が必要と考え，事務所は仕

切りのないオープンなワンフロアにしている。

若手社員がチャレンジできる風土を目指し，社

員食堂を中心に集う場を提供し，製造業の持つ

「暗さ」を一新させることに成功している。

　B氏は同世代の夫からの事業承継であり，世

代交代はしていないため，年齢的にも次の事業

承継を考えざるを得ない。長女の C氏を次期後

継者とし，C氏は 2015 年副社長に就任，2018 年

には C氏の妹（B氏の次女）も加わり，母娘 3

人支えあいながら経営を行っている。

（3）次期後継者への承継準備

　C氏は大学卒業後，大手食品メーカーに就職

し，キャリアを積んでいた。経営を学びたい気

持ちがあり，ビジネススクール（大学院）でも

学んだが，当時は A社を継ぐ意識はなく，いず

れ結婚をして母と同じように婿を迎え，A社を

継いでもらうのだろうと考えていた。交際を経

て結婚した相手は，A社に入社し次期後継者候

補となったが，代々受け継がれてきた A社の考

えとは合致しないことが多く，後継者候補から

外れていった。A社は長期的な目線で物事を決

めてきたため，効率的でないこともある。社員

や顧客を優先することが外部目線では非効率で

将来性の低い事業に見えており，齟齬が生じた

ことが大きかった。「早く社長に」という本人

と両親の焦りも加わり，社員との確執も生まれ，

結果として後継者候補から外れることになった。

　後継者候補がいなくなった A社だが，一番 A

社を理解しているのは C氏であり，C氏は「自

分が継ぐしかない」と覚悟を決めた。B氏もそ

れを望んだが，B氏が社長に就任した当時は，

地方の中小企業の後継者が女性ということは珍

しく，逆風を感じざるを得なかった。時代は進

化しているとはいえ，娘にもその苦労をさせる

ことに不安はあったが，父 F氏の経営理念を B

氏とともに理解できる唯一の人物として，A社

の存続を最優先に考えた結果，次期後継者は C

氏と決めた。

　副社長に就任してからのC氏は社長になる覚

悟をさらに強め，経営者の自覚とともに B氏か

らの経営実務の移転が開始された。これまで父

や母の姿を通してA社の経営理念を理解してき

た C氏が正しいと思うことは，B氏は基本的に

反対しない。ただし C氏は2人の子育て中であ

り，2人の進路が決まるまでは母業をおろそか

にしてはいけない，社長業務に専念すべきでな

いとの子育て経験者 B氏の助言もあり，C氏が

時間的にできないことを B氏が補う体制を敷

き，まさに二人三脚で A社の経営を行っている。

調査時点で移管が完了していない業務や権限は，

銀行借入と株式の移転，海外を含む遠方の出張

であった。

（4）調査結果の分析

　A社現経営者および次期後継者へのインタ

ビュー記録を 1文単位に整理したデータをイン

プットとして，KH Coderを用いた共起ネット

ワーク分析を行った。総抽出語数は3,936 （出現

回数を 3回以上と設定），共起関係（edge） の種

類は「語－語」，Jaccard係数は 0.2 以上とした。
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抽出語についてサブグラフを見ると，「社員－

働く－職場－受賞－子育て－応援」「顧客－満

足－優先」「会社－存続」「無駄－長期－目線－

効率」「製品－主婦－専業」といった関連性が見

られた（図表 4）。社員を中心に，顧客満足を優

先し，創業家が代々受け継いできた事業存続と，

製造業の技術と製品を最終消費者である女性や

主婦と関連づけて守ってきた様子がうかがえる。

A社が社会情緒的資産を中心に据えて事業承継

してきたことの証である。

出所：KH coder を使用して筆者作成

図表 4　インタビュー結果のサブグラフ

5．考察

（1）創業家の理念継承

　四代目までの事業承継では，娘婿を後継者と

し，時間をかけて後継者教育をしてきた。円滑

な事業承継を行うための準備として，近藤

（2013）の指摘する後継者には事業運営の経験

を積ませ，適切な時期に権限移譲をすること，

従業員や取引先からの支持・理解を得られるよ

うな配慮といった時間をかけて醸成していくべ

き要素を，先代がまだ社長である期間にじっく

りと伝授している。そこには短期的な視点では

なく，長年続く企業の永続性を支える長期的視

点が存在する。A社の事業承継は，後継者を育

成し，機が熟してから社長就任，その後数年か

けて新体制を構築し，時代に合わせた経営戦略

を立てて実行してきた。ファミリービジネスの

事業承継において，準備期間は長い方が，理念

継承の効果は高いといえる。

　一方で，現経営者 B氏への事業承継は突然発

生しているため，これまで A社が行ってきた後

継者育成に時間をかけることができなかった。

亡くなった先代 F氏とは承継後にコミュニケー

ションをとることができないが，B氏は F氏の

妻として，あるいは創業家として理念共有はで

きていた。夫の急逝という不測の事態に直面し

た際にも，周囲に励まされ，助けられたことか

ら，B氏は人とのつながり（ネットワーク）を

大切にしていた。

「社員がいなかったら何もできなかったです。

特に，私が小さなころから可愛がってくれた

お兄ちゃん的存在の古い社員の方々には，よ

く助けてもらいました。」（B氏）

　創業家に生まれ育った B氏は，家訓や企業文

化が浸透しており，目先の利益ではなく長期的

視野に立ち，「正しい判断をしていれば，大き

な間違いはない」と，一つ一つ丁寧に判断を下

して行った。A社社員にとっては，事業の継続

は雇用の維持に直結するため，社員にとって生

計に影響する大きな問題になる。B氏が継がな

かった場合に廃業か売却か，どの形になっても

雇用に不安は残ることになるが，B氏が承継す

ることで，社員や取引先，金融機関を含め総じ

て安心を与え，結果として応援されている。B

氏は自分にできることを考え，社員の働く環境

整備を行った。

「社員にとって動きやすい，働きやすくなる
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ように設計したら，自然と効率的になりまし

た。」（B氏）

　B氏は C氏が副社長に就任するタイミングで，

経営判断に関してはほぼ全権をC氏に委ねるよ

うにした。それに伴い，C氏も後継者として，A

社社員の生活を含めた全責任を負う覚悟ができ，

近藤（2013）の適切な時期の権限移譲がポジ

ティブな影響を与えたといえる。事業運営の経

験を積む中で創業家の理念を実践し，距離的に

制約のある海外の顧客と対面で会う以外の人的

ネットワークの構築や，若手社員や研究者の育

成に力を入れて，Ａ社の将来を見据えた経営者

としての準備を進めている。創業家の理念継承

は，ファミリービジネスにおける社会情緒的資

産を守ることにつながる。

「社長とは考えることがだいたい一緒なので，

基本的に任せてくれています。」（C氏）

　A社は間もなく創業から90周年を迎える。創

業家は女系家族とされ，これまでは男性が継い

できたが，B氏が継ぐことになり，企業経営経

験不足をはじめとする後継者育成期間の不足が

あるにもかかわらず現在まで事業存続させてい

る背景には，理念継承の影響力は軽視できない。

C氏を次期後継者としたのも，創業家の理念継

承を重視した点がある。

（2）次期後継者との伴走体制と長期の承継期間

　創業者から四代目までは，男性から男性への

事業承継であり，後継者として時間をかけて育

成された。ファミリービジネスにおける家業と

事業の長に専念することが可能な環境であった

が，現経営者と次期経営者はファミリービジネ

スにおける女性の役割も担っており，家業の長

であり支援者であり調整役であった。子育て経

験者である B氏の助言もあり，子育て中である

C氏には時間的負担が大きい業務については，B

氏が引き受けるといったサポート体制を構築し，

A社と A社の未来の後継者候補を育てている。

「子供には時間をかけてあげて欲しいんです。

母親の変わりはいないですからね。でも仕事

に集中したりすると，なかなか難しいです

ね。」（B氏）

　この伴走体制は，企業経営経験が十分でない

後継者と，存命であり会長職を担う先代経営者

との間で，父と娘，父と息子といった関係性の

中で見られることではあるが，その場合，コン

フリクトの発生が問題視され（神谷， 2020），適

切な時期に権限移譲をすることが円滑な事業承

継には求められる（近藤， 2013）。

　A社は母と娘の同性の承継であるが，大きな

コンフリクトはみられない。そこには，創業家

A社の事業に対する想いを共有し，向かうべき

方向が定まっている点が大きく寄与している。

B氏は自分がした苦労をできる限り C氏にはさ

せたくない，あらかじめわかっているリスクは

回避させたいと考えており，子育て中の C氏が

経営者としての時間を十分に確保できるように

なるまでは，B氏が伴走する体制である。

「子供に手がかからなくなるまで，私が動け

るうちは手伝うつもりです。」（B氏）

　現経営者の事業承継時には，近藤（2013）の

指摘する承継準備は十分にできなかったが，次

期後継者には時間をかけた準備がみられる。神

谷（2020）の後継者の学習効果に対して前経営

者は阻害しておらず，むしろプラスの影響を与

えており，Campopiano et al.（2017）の親子間コ

ンフリクトは，同性であっても母娘間では大き

なコンフリクトは見られない。

　副社長として C氏に経験を積ませ，子育てが

一段落する時期がくるまで伴走する経営実践は，
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突然の事業承継に苦慮したB氏の経験による判

断が大きい。ファミリービジネスの女性として

A社を陰で支える役割を担うと思っていた B氏

だが，「勉強だけはしっかりしておきなさい」

と C氏を育てた。経営者になるための勉強とは

思っていなかったが，結果として C氏は学びに

対する素地が十分にある後継者となった。娘婿

が事業承継することで続いてきた A社が，後継

者候補がいない事態に陥る危機を乗り越えて事

業承継が実現できたのは，長期的な視点を持つ

創業家の理念継承と，自身の経験にもとづく母

から娘への伴走体制であったといえる（図表 5）。

出所：調査結果をもとに筆者作成

図表 5　事業承継の準備プロセス
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6．おわりに

　中小ファミリービジネスの事業承継において，

探究的アプローチにより，後継者決定要因には

創業家の理念継承をはじめとする社会情緒的資

産を重視することや，承継準備プロセスについ

て，次期後継者との伴走体制，長期の承継期間

といった特性を仮説として導き出せたことで，

今後の事業承継研究の進展に貢献できた。これ

までの事業承継研究から得られた理論的貢献を

発展させるべく，社会情緒的資産理論を用いて

ファミリービジネスの事業承継における複雑な

要素の解明に近づいた。

　また，中小製造業における希少な承継パター

ンの事例から知見を得たことにより，今後の事

業承継パターンとして女性から女性への事業承

継が選択肢の一つとなり，女性への事業承継の

ロールモデルが増えていくための実務的貢献も

本稿の成果といえる。

　本稿は，今後の調査のための仮説導出に留

まっており，一般化は行っていない。事業承継

研究における課題克服のためには，承継パター

ンや業種の違いによる調査をさらに進める必要

がある。ファミリービジネスといった特性上，

事例数の確保や公開データの制約といった研究

課題を如何にクリアしていけるかが今後の研究

課題となる。

本稿の作成に当たり，東京大学社会科学研究所
附属社会調査・データアーカイブ研究センター
SSJデータアーカイブから「中小企業の事業承継
に関するアンケート調査，2009」（日本政策金融
公庫総合研究所）の個票データの提供を受けた。
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