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世代交代のマネジメントにおいて重要なこと

• 何を目的地（到達点）とするか、それを決めることが重要

• 自分のファミリービジネスが将来どのようになるのか、なってほしいのか

• ファミリーはどのようになってほしいのか

• 目的地（到達点）を決めることに加えて、重要なことは、そこに到達するため

の道のりを決めること

• どのように現在から将来に導いていくのか
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世代交代における最悪のシナリオとその対策

• 現リーダーは様々な理由で、できるだけ承継したくないと思い、実際に次の

世代の後継者を育成する時間がどんどん短くなってしまう。

• その結果、現リーダーがシニア世代となり、もはや会社を経営する能力を失

う、もしくは亡くなってから、ジュニア世代が必死に追いつこうとすること。

⇒大切なことは「世代交代にサプライズはあっていはいけない」ということ。世代

交代はイベントではなく、何年、もしくは十数年かかるプロセスということを理解し

なければならない。そのプロセスの始まりは、子供が「家業がある」と気づいた

時点からとなる。
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子供の興味関心に対する現リーダーの責任 1/2

• 子供（息子、娘でも良い）がある時点から親が何で生計を立てているのか

を興味を持ち始める。そのときに、そのようなシグナル、メッセージを出す

のかによって、子供が将来どのように家業に関わりたいと思うのかを決定

づけることになる。

• どれだけ自分が犠牲を払ったか、どれだけ苦労したか、という話だけ

だと、「そんなことはやりたくない」と結論づける。

• 子供に自分の仕事を話すときにはバランスの取れたメッセージを送ら

なければならない。もちろん犠牲、準備をしなければならないことや自

らを戒めなければいけないこともあるが、同時に、喜び、素晴らしい、

こと、いろいろな世界を変えるチャンスがあることを伝える必要がある。
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子供の興味関心に対する現リーダーの責任 2/2

• あるいは社員の家族の生活にも付加価値を提供できる。ファミリービ

ジネスというのはそれを所有しているファミリーの問題だけではなく、

そこで働いている人たち、つまりそのビジネスを生計、生業としている

人たちの家族あるいは人生も関係がある。

• それからもう一つはお客様、特にお客様は重要で、つまり、お客様の

人生に違いをもたらせるということはすごく大きなことである。従って、

子どもたちと自分の仕事について話す時、それが最初のチャンスであ

り、どのような素晴らしいチャンスをその事業が提供できるかというこ

とを訴えなければならない。
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日本の文化として子供が家業に入らない？

• 日本の文化として、なかなか子どもに家業に参加してもらえない、なかな

かファミリービジネスに子どもが入ってくれない、という話を聞く。

• なぜそうなってしまったのか。ぜひ考えて欲しい。

• もしかしたらシニアの世代の皆さまがたが、正しいシグナルを子ども

たちに送っていないのかもしれない。つまり、子どもたちを動機づける

ような、そういうビジネスについての話をしてこなかったのかもしれな

い。

• そこで、世代交代を一つのプロセスとして枠組みを提供するということで、

各段階をステップバイステップでできれば、すごく実践的な観点から世代

交代について進めることができる。また、世界的にも共通して役に立つよ

うないくつかのアイディアがそこにある。
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後継者選定プロセス

配慮するべき事項:
-個人かグループか
-内部か外部か
-ファミリ―か非ファミリーか

YesNo

No

Yes

リーダーの要件を検
討、確立

選択にしたがっ
て行動

スケジュール
の策定

周囲に周知

ン等を祈yoi

良い承継者獲得を
祈る

戦略的シナリオ検討、策
定

外部候補者の資
質について査定

内部・外部に検索
開始

内部の問題点を把握

内部候補者育成のた

めの十分な時間があ
るか？

内部候補者育成
計画実施

候補者の資質を査定

}

{

資質にあう
内部候補者がいるか？

-単独オーナー
-兄弟姉妹共同
所有
‐いとこ集団所
有

可能性がある候補者
について情報収集
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内部の問題点を把握 戦略的シナリオ検討
、策定

ステップ#1

{

後継者選定プロセス

-単独オーナー
-兄弟姉妹共同所有
‐いとこ集団所有
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ステップ１ｰファミリービジネス（ＦＢ）システムの要件を検討、確立

• ビジネスの戦略的シナリオを考慮する。「将来のリーダーが

直面する問題点は何か」を問いかける

• 将来のリーダーが直面する内部の問題点を考慮し、下記を

考える: 

• 会社は単独オーナーのビジネスになるのか？

• 会社は兄弟姉妹共同所有のパートナーシップになるの

か？

• 会社はいとこ集団所有になるのか？
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例：将来のリーダーが直面する問題点

• （イヴァン氏が関わった事例として）メディア産業で、その会社は100年近い歴

史を持っている会社です。最初は新聞社として始まりました。メディアの業界

というのは、ご想像できると思いますけれども、デジタル時代になって大きく

様変わりしました。そこで、この会社を所有していたオーナーファミリーの一

つの課題は、どうやって新しいリーダーへの世代交代を行おうかと。それも

前の世代が役に立ったスキルというのは、新しい新リーダーの世代には一切

役に立たないと、それを理解してもらうことが難しかったわけです。つまり、シ

ニアの世代が自分たちがすごくよくわかっていること、自分たちの技術という

のを次世代が活用できなということを納得するまでは非常に時間がかかりま

した。つまり、次世代のリーダーを育成するためには、デジタルな世界の課

題について理解し把握しなければならなかった、またそれを教えなければい

けなかったわけです。それは全然違うビジネスモデルでした。
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会社所有の形態について 1/3

• もう一つ内部で考えなければいけないのは、どのようなオーナーシップの

構造にしたいのか。例えば単独オーナーのビジネスにするのか、つまり

オーナーシップが一人のシニアからまた別の単独のオーナーに委譲する

のか、あるいは一人の創設者から複数の兄弟姉妹が一緒に所有すると

いう形態にするのか、つまり所有権を分割するということです。例えば、こ

のメディアの会社は、創設者には3人の娘と息子が1人、つまり4人の子ど

もがいました。父親は息子だけにそのビジネスを継承させるというチョイス

もあったわけです。しかし、彼はそうではなくて、その株式を四分の一ずつ

兄弟に均等に分けるということにしました。つまり、娘さんにもそして息子

も四分の一ずつ株を委譲されたわけです。1人の単独オーナーから4人の

オーナーへの移行というのは全く違う世界ということになります。
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会社所有の形態について 2/3

• 単独オーナーでうまくいったことが4人のオーナーではうまくいかないこと

があります。オーナーシップを複数の人で所有するということになりますと、

それぞれがお互いよきパートナーに育つためには何をしたらいいのか、と

いう問題になります。つまり、パートナーとして一緒に協業するスキルとい

うのが将来のリーダーに求められるわけです。一方、4人の兄弟から例え

ば、13人の従兄弟の集団共同所有になったらどうなるか。そうなりますと

株をさらに多くの人で分けることになります。それぞれはその全株式のう

ち、ほんの一部しか所有していない、ということは、誰も自分の意見を他

の人に対して押し通すことができないわけです。となりますと、かなり細か

いガバナンスの構造ができないと、思慮深いよく考えたかたちで意思決定

ができなくなる。ということは、それがなければその企業を持続させること

が難しくなるわけです。
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会社所有の形態について 3/3

• ということで、やはり世代交代を考えた時に非常に重要な節目というのは

オーナーシップを考えるという時点になります。複数のオーナーになるの

か、それとも単独のオーナーになるのか。それぞれにメリット、デメリットが

あります。私ども、30年近くこのような仕事をしていますが、あらゆるモデ

ルでファミリー企業は成功しています。世界で最も成功しているファミリー

ビジネスにはたくさんの人が共同所有しているような、例えば400人ぐらい

の共同所有企業というのがあります。元々の創設者の子ども、孫、ひ孫、

子孫です。ほとんど上場企業のようになっているが、でも実は非上場会社

で、世界で最大手の企業のうちの一つです。つまり、そのファミリーは団

結を続けることができたということです。



14

ステップ１で重要なこと

• オーナーのコミットメントを持続させること。持続させることで、蓄積された

英知、知見、アイデンティティ、ビジネスに対する愛情や配慮などを活か

すことができる。

• 今のビジネスではなく、将来、どのようなビジネスにしていくのかを考える

こと。

• 戦略的シナリオがどうなるのか。

• 世界はどのように変わっていくのか。

• 内部的にどのようなチャレンジがあるのか。

• どのような課題に取り組むのか。

⇒上記の内容を検討することで、既に後継者選定について前向きにとらえる

ことができることは大変重要なことである。
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内部の問題点を把握 戦略的シナリオ検討
、策定

ステップ 1

リーダーの要件を検
討、確立

ステップ 2

{

}

後継者選定プロセス

-単独オーナー
-兄弟姉妹共同所有
‐いとこ集団所有

配慮するべき事項:
-個人かグループか
-内部か外部か
-ファミリ―か非ファミリーか
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ステップ２- リーダーの要件を検討、確立

• リーダーシップ能力、業界の知識、計画力、発言力など一般
的に求められる基本的能力を整理する

• ＦＢシステムに特有の課題に効果的に対応するために必要
な能力を整理する

• システムが必要とするリーダー像を描く

• 未来のリーダーは現在のリーダーとは異なるもの、という前
提を持つ

• 考慮:
• 個人かチームか
• 内部か外部か
• ファミリーか非ファミリーか
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後継者に求める能力

• 今のリーダーに似た人をリーダーに選ぶことは良くない。時代が変わるた

めに、必要なスキルも異なるために、戦略的に検討しなければならない。

• どのようなリーダーがいれば、その未来に向かって動けるのか、未来の

リーダーはどのようなスキルが必要なのか。大きく２つある。

1. ビジネスパーソンが持つ基本的なスキル

（どのように利益を上げるのか、生産メカニズム、マーケティング、財

務・会計、組織など）

2. ビジネスが今後直面する課題に取り組むためのスキル

（先ほどのメディア会社の例だとデジタル化対応など）
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例：個人かチームか

• 1人のリーダーを置くのか、それとも役割を分けてお互いを補完しあうよう

なかたちにするのか、例えば、取締役会長は誰、そしてCEOは誰になるの

か、あるいはCOO、Chief Operating Officerは誰が務めるのか。あるいは財

務担当CFOは誰か、ということで、いくつかそのビジネスのトップに据えなく

てはならない重要な役割がありまして、それも将来に目を向けて戦略的

に考えなくてはなりません。あるいはそれらの機能を1人で全部まとめて

見るのか、それはビジネスの規模によります。
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例：内部か外部か

• 内部から候補を見出すのか、それとも外部に求めるのか。後継者は準備が

できているのか、準備ができていないならば、ファミリー外で求めるのか。

• 会社を大きく変えなくてはならいということであれば、外部の人間に頼らなくて

はならないかもしれません。内部の人間というのは、どうしても今のビジネス

モデルを熟知している人たちです。ですから、非常に大きな変化であればあ

るほど、人材は外に求めなくてはならないかもしれません。というのが一般的

なルールです。しかし、他にも理由があって、内部のチームでは、既にいろい

ろな人にいろいろな忠誠心を持っているかもしれません。ですから、劇的に

方向を変えるならば、新鮮な目でもう少し、第三者的な中立な見方ができる

人、つまり、既に出来上がった人脈から離れたような人が必要かもしれませ

ん。
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例：ファミリーか非ファミリーか 1/2

• ファミリーか非ファミリーかということですが、多くのファミリービジネスが直面

する課題として、例えば、ファミリーではないマネージャーを選ぶ場合、その

人物は価値観を共有できるような人物なのか、時にはファミリーは、非ファミ

リープロ、プロフェッショナルというのは確かにその仕事をうまくこなすかもし

れません。そして、その人が必要だと思ってその人を据えた時に、実はその

人の価値観はファミリーの価値観と異なるということを発見してしまう、それ

は非常に複雑な状況になっています。あるヨーロッパの会社なんですが、ま

さしくそういうことをやってしまったのです。有能な人間、そして、ファミリーで

はない役員を入れたのですが、その後継者のプロセス、しばらく経って、その

取締役のファミリーの人たちが、その人が結果は出しているが、しかし、従業

員の扱いがよくない。確かに配当は上がって、そして、会社は成長していた、

しかし、従業員からは苦情を出し始めた。
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例：ファミリーか非ファミリーか 2/2

• この人はあまりにも威圧的である、ということで、微妙な問題になって苦情

が出て、ある時点でファミリーの人たちも気がつきます。彼の価値観は

オーナーの価値観とは異なっている。経済的には実績を上げていても、と

いうことです。ですから、そこで決めなくてはならないのは、この人を切る

のか、別の人間を入れるのか、その人ももしかしたら経営能力はあって、

基本的な価値観も共有できる、適切に社員を扱ってくれるようになるのか

ということを検討しなければなりません。
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内部の問題点を把握 戦略的シナリオ検討
、策定

リーダーの要件を検
討、確立

可能性がある候補者
について情報収集 ステップ 3

}

{

後継者選定プロセス

-単独オーナー
-兄弟姉妹共同所有
‐いとこ集団所有

配慮するべき事項:
-個人かグループか
-内部か外部か
-ファミリ―か非ファミリーか
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ステップ３‐可能性がある候補者について情報収集

• 後継者の選定はあなたが下す決断の中で最も重要なこと– 有用な
情報なくしてこの決断を下してはいけない

• たった一人の候補者について考えることをしてはいけない（候補者
は二人以上）

• もう十分探したと思っても、外部にさらなる検索を試みる

• 最も有効な将来の業績予測は過去の業績であることを忘れてはな
らない

• 実際の成果に着目して、各後継者候補について業績履歴を作成す
る

• ビジネス能力だけでなく、ファミリーとオーナーシップの理解する能
力も考慮する
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後継者の有用な情報を得ることが重要

• 非ファミリーの重役に関して、どういうポジションを押さえてきたのか、そし

て、実績を上げてきたのかということを見ると非常に情報量が多い。一方、

ファミリーのほうはあまりそういう情報は集まっていない。ファミリーだから

ということで、誰も体系的に集めていないのです。それは通常、ファミリー

のメンバーについては、非ファミリーのメンバーは誰も触れたくない、やは

り、オーナーの息子だから、誰も真理を語らないというようなこともありま

す。

⇒後継者にはリアルジョブ（明確な目標があり、成果が上がったどうかを測

定できるもの）を与え、きちんとしたデータの実績を作っておくことが重要。

（ファミリーメンバーを過保護に育てない、守らない。）

⇒後継者に対しては「実質的な仕事（リアルジョブ）を与えてもらいなさい」と

アドバイスすべき。
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例：君主論

• 『君主論』のなかで、マキャベリは、「権力を持てるような地位に容易に就

いたとするならば、その地位を守るのに苦労するだろう。しかしながら、そ

の権力を手に入れるのに本当に時間がかかって、（実際はそのなかで自

分は力があるんだということを実証しなくてはならない、）その結果として

その地位を確保できれば、時間はかかるけれども、そういった立場につい

た時にはもっと効果的にその立場を堅持できるだろう」と言っています。

⇒リーダーとしての信頼を獲得するためには、まず失敗するというリスクにも

自ら晒さなくてはいけないということです。繰り返します。「本当に自分自身の

将来のリーダーとしての信頼性を確立したいと思ったならば、失敗するという

リスクにも身を晒しなさい」ということ。
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候補者は１人に絞るではなくチームで考える 1/2

• 時間が十分にある時に、候補者に関して、1人だけに絞らないということで

す。後継者を選ぶというのは、人々のチームをまずつくるということであり

ます。ですから、いろいろな多様な選択肢を将来のために用意しておくこ

とができればできるほど、後継者の選定において成功する確率が高いわ

けです。ですから1人の人間だけを育てるだけでなく複数の人を育てるこ

とが重要だと思います。なぜならば、3年先5年先を考えてみますと、その

段階でいくつか選択肢があったほうがいいわけです。1人の個人に全てを

かける、それは避けるべきことです。

• ですからファミリーカンパニーが外部に目を向けて後継者を探さなくては

ならない時、そういったことになるということは、きちんとした後継者選定

のプロセスを用意していない、あるいは人材を育てることをやってこなかっ

たということの症状なんです。
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候補者は１人に絞るではなくチームで考える 2/2

• ですから、どうしても是非是非お願いしたいんですが、1人だけに絞るので

はなく、複数の候補者を考えてください。ですから、内部の人間に継がせ

たいと本当に強く思っていても、外部にさらに検討してみることも試みてい

ただきたいと思います。なぜならばファミリーカンパニーというのはどちら

かというと閉鎖的な考え方を持ちがちになります。自分の内部のチームだ

けに絞ってそこで内部の課題だけに取り組もうとしますと、潜在的な可能

性として外部からのこういったものを提供できるのですよという、その大事

なアイディアを失うことになります。ということはそのビジネス、会社を再活

性化する重要な機会をみすみす見逃してしまうことになります。
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リーダーはファミリーについても考えねばならない 1/2

• ビジネスで十分な能力も必要ですけれども、それだけではなくてファミリー

のスキル、ファミリーに関すること、それも十分な能力を持っていなくては

なりません。ファミリーメンバーとして行動する時に、例えば、ファミリーメ

ンバー全員の利益のことを考えて行動しているのか。あるいは自分の利

益のことしか考えていないのか、また、次世代の、単に自分の娘あるいは

息子だけでなく、兄弟あるいは従兄弟の息子・娘も育て、彼らの成長のた

めに投資をしているだろうか、と。あるいはシニアのことも考えてますか、

と。いずれ彼らは将来働けなくなるわけで、彼らの面倒を見るのは誰で

しょう、誰がそのことを考えているでしょう。ですから、ビジネスファミリーは

ファミリーとして一連の課題を持っていて、その課題、チャレンジに取り組

まなくてはなりません。



29

リーダーはファミリーについても考えねばならない 2/2

• ビジネス面では、息子・娘は素晴らしい能力を発揮するかもしれません。

けれども、今言ったようなファミリー間の能力がなければ失敗することもあ

るわけです。全てのファミリービジネスというのは、ビジネス面でいいこと

をしたからだけではありません。ファミリーの面でも適切なことをやってき

たからこそ持続できるわけです。ですからビジネス、ファミリー、その両方

でそういった能力を持っていなくてはなりません。
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ステップ４ - 候補者の資質を査定

• 各候補者の長所と短所を書き出す

• 理想的なリーダー像と各候補者の現在の資質の差を判定す
る

• おそらく理想的な後継者はどこにもいないが、最低のことが十
分できる候補者は存在する

• 必要とする条件を満たす候補者が内部にいない場合は、教育
する時間があるか考慮する

• 時間がない場合は、真剣に外部人材を探す
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日本特有の問題として理想が高過ぎる？ 1/2

• 日本の文化から私が学んだことの一つは、それは日本人というのが非常に

細かいということ、つまり細かいところまで完璧じゃなきゃいけない、と考えて

いらっしゃる。実は数日前、私と妻で京都に行きました。そして、日本工芸の

美術館に行ったのですが、その日本の工芸家が素晴らしい芸術をつくってい

らっしゃるところを見て感銘しました。本当に細かいところまでとてもこだわる、

本当に美的な完璧さを彼らは求めている、もしかしたら永遠に届かない達成

できない完璧さなのかもしれない、それを目指していらっしゃるわけです。た

だ、そのような考え方を持ちながら娘・息子を育成しようとすると、どこかの時

点で彼らは嫌になって逃げます。そのような願望、そのような完璧さを求める

という圧力が、次の世代にとってはプレッシャーになってしまうからです。自

分たちの悪いところばっかり見ていると思われる。また、彼らのユニークなそ

れぞれの能力とか資質を認めるということも必要です。ですからやはりバラン

スが肝要です。
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日本特有の問題として理想が高過ぎる？ 2/2

• あまりにも理想にとらわれ始めますと、そうでなければ目を向けたかもしれな

いような機会に自ら目を閉じてしまいます。完璧なリーダーでなくてもいい、と。

十分な能力さえあればいいんだ、と。そして徐々に理想的なリーダーへと

育っていけばいい、という考えを持つことです。それは経験とともに育つもの

です。やはり経験の定義というのは、ミスから学ぶ、ミスを反映するということ

だと思います。やはり経験というのはミスです。つまり、やりたかったことと実

際の結果、結末との間のギャップです。その知識を得るためには人々が正し

くやったこと、あるいは間違えたことを反省するようなメカニズムを提供しなけ

ればいけないんです。
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ステップ5 – 決断

• 候補者のプライバシーは守るが、選定過程は透明にする

• 自分ひとりだけで決断を下さない。下記の意見を仰ぐ:

• 社外取締役（もしいなければ、採用するように！）

• あなたが最も信頼する非ファミリーのシニア

• 外部意見（例：コンサルタント等）

• タスクフォースを設置し、複数の後継候補者からリーダー
を選び承継を実行するプロセスをモニターする
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選定プロセスにおける一番の問題点とその対策

• 今のリーダーが将来の後継者を選ぶのに適した人物ではないという問題。

• ２，３人ぐらい独立した社外取締役を選任すべき。

• ビジネスあるいはファミリーからどちらかというと中立な人の委員会をつ

くって、そしてその方々が必要な戦略的なリーダーシップの能力というも

のを特定して、そしてそこから可能性のある候補を選ぶ。

• 選定過程は透明性を担保すべき。
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例：メディア会社での選定プロセス 1/2

• メディア会社ではサクセッションタスクフォース、承継タスクフォースというのを

つくりました。このタスクフォースは取締役に直轄で、そしてまず人事の専門家

と3人いた社外取締役のうちの2人がこの委員会を構成していました。そして、

あともう1人、ヘッドハンティングのある会社の専門家を呼んで来ました。彼は

その人材とその役割との整合性といいますか、マッチングに非常に長けた人

でした。この4人の委員会メンバーに全ての候補者の評価をさせたわけです。

このタスクフォースは何をしたかと言いますと、各候補に対して、ビジョンを書

いてもらいました。この会社をどうしたいか、と。自らが次のリーダーに選ばれ

た場合には、その会社をどうしたいかということを書かせました。仮にこのチャ

ンスをゲットできとしたら何をするか？ということを考えさせるためです。そうす

ると各候補は、私がたまたまファミリーメンバーだから継承するものではなくて、

これは大変なチャレンジだと、ちょっと考えなければならないな、と。
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例：メディア会社での選定プロセス 2/2

• 私が仮に次のリーダーとして選ばれたら、どの方向に会社を持っていこうか

考えなければいけないと真剣に考えるわけです。これは「360度評価」という

のをやります。360度評価というのは、全く独立・中立した人物に来てもらって、

そして、上司から同僚から部下から、ある人物についてのいろいろな評価を

情報収集する。そして、それをもとに、上司、同僚、部下の判断から、どこを

改善し、あるいはどこがうまくできているかということを評価するというもので

す。そのタスクフォースは360度評価を求めました。また、シニアの、それも非

ファミリーの管理職の方で、自らが候補になるにはちょっと歳がいきすぎてい

る方々もこういったプロセスにはとても貢献できます。

• このステップで重要になるのは、次の質問を自問自答することです。「どう

やってその意思決定をするのか」「どのような過程で、どのような方法で選定

をするのか」と。
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ステップ6 - スケジュールの策定

• スケジュールを明示、共有すること

これによって人々が各人の期待を明らかにし、歩調を合わ
せることができる

• 特定の責任を後継者に一つづつ承継する段階的な承継が
望ましい

• シニアは引退計画を熟考し、公開する

• 引退するシニアが複数いる場合はどのように実際の引退を
行うか考えるべきである（一人づつか、同時にか）

• 引退の仕方に細心の注意を払う

• 変化への抵抗を注視する
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現リーダーへのスケジュールの示し方 1/3

• 私がシニアのリーダーとインタビューをして、ある紙に横の線を1本描きます。そし

て、線の左側に、これが今です、今日、と書きます。そして、そのリーダーに、この

線の反対側に、ある日程を書いてください、と。主要な責務をある全部ある別の

方に、後継者に、委譲する時期を書いてください、もちろん1年でも3年先でもいい

です。でもその日付を書いた瞬間、つまり例えば2025年に責務を全て委譲する、

と書いたとします。そうしたら「わかりました、じゃあ線の真ん中にまた縦の線を引

いて、実際2025年に後継者として全てを委譲できるような後継者をつくるために、

その中間点までに何をしたらいいか」ということをそこに書いていくわけです。そう

することによって、交代、世代交代を行うための必要な節目に何をすればいいか

ということがわかってきます。このようにスケジュールを書くことによって、全ての

人がそれぞれの期待というものを管理し、そしてそのプロセスを自分のものとして

捉えて、そして一歩ずつ必要な作業をこなすようになってきます。



42

現リーダーへのスケジュールの示し方 2/3

• そこでスケジュールをきちんと具体的に書くということがとても役に立ちます。そ

うすることで、例えば、取締役などもリーダーに対して、この日付までに交代をす

るとおっしゃいましたが、実際にそうなったんですか、と。もしできなかった場合

には、どうしてこうなったんだ、と聞きます。それとやはりどのようなファミリービ

ジネスでも、継承、承継についてはいろいろな抵抗がありますので、それも克服

できます。段階的にやるほうがいいと思いますが、まず、リーダーについて回っ

て、1週間、その人が実際に何をしているかを記録します。そのことで、少なくと

も今のリーダーの仕事がそれでわかります。そして、それを戦略に合わせなくて

はならないのですが、では、2025年にはもう交代するとして、ある段階、シニア

リーダーはあるミーティングにはもう出席しないというような段階があると思いま

すし、シニアリーダーが早速、例えば特定の意思決定に責任を持たない、それ

をもう委譲しているという場合もあると思います。
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現リーダーへのスケジュールの示し方 3/3

• ファミリービジネスですと、そのほうが、通常よいと思います。その時にはシニ

アのほうでもよく考えて、自分のリタイアメントプランを持つ必要があります。

例えば、自分がビジネスを始めて成功を収めたならば、非常に愛着を感じる

でしょう。そして、そのような人は常に、自らをビジネスから切り離す時に悩み

ます。ですから、考え方としては、シニアリーダーと対話を持ち、そして他に今

やってきた25年と違うことで何をやりたいのか、ということを考えてもらう。そ

のような対話を、敬意を持って、相手を尊重して行うことができれば、そのな

かで、特定のそのリーダーの持っている希望でまだ実現されていないものが

出てくると思います。
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ステップ7 – 周知する

• 周知のプロセス自体が後継者の権威と変化の価値づけに良く
も悪くも影響する

• 周知には、なぜ、どのように決定が行われたかを、以下の情報
と共に強調する: 
• 戦略と後継者の整合性
• ファミリーの価値観と後継者の整合性
• 後継者の主要功績
• 彼（女）が持つ（会社・ファミリーの）将来像

• 後継者の選択を快く思わない人に配慮し、彼らが適応できるよ
うに考慮する
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ステップ8 -良い承継者獲得を祈る

• 良く練られた計画であっても、実行に難航することがある

• 計画どおりにいかないことを考慮し、危機管理計画を策定
する

• 事業承継計画の実行は少なくとも３－５年はかかるというこ
とを考慮にいれる
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例：メディア会社での後継者候補の不幸 1/2

• メディアの会社ですけれども、候補者、後継者の一人が若くして亡くなってし

まいました。みんながこの人に引き継いでほしいと思っていた大事な人です。

自動車事故で亡くなりました。ですから、3、4年その人を育ててきたところが、

みんなが期待していた、そしてこの人だと思っていたその人が、突然亡くなっ

てしまった、消えてしまったということです。結果として、いろいろなことをやり

直さなくてはなりませんでした。しかし、あの時には複数の代替案を考えてお

りましたので、別の人がこの後継者としてのチャレンジをすることになりまし

た。これは非常に重要な例でして、スペイン語ではよく言いますが、「我々は

提案をする。けれども、最終的な決定は神様が下されるんだ」ということを。

最後の点、非常に重要だと思います。
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例：メディア会社での後継者候補の不幸 2/2

• 常にこの後継者のことを考え始めたその瞬間から、それからまた何かやった

3、4年、あるいは5年後ですけれども、時としてはもっと長くかかることがあり

ますけれども、少なくとも考え始めてからそのくらいの時間がかかり、その間

にはいろんなことがある、と。自分では如何ともしがたいことがたくさん起こる

ということを覚悟しておかなくてはなりません。ですから、そういった時には防

火訓練のようなことをきちんとしておくことが必要です。
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