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要 旨  

 

 本 稿 は 、 フ ァ ミ リ ー 企 業 に お け る コ ー ポ レ ー ト ガ バ ナ ン ス の 在 り 方 に つ い

て 、 一 般 的 な ガ バ ナ ン ス 理 論 と フ ァ ミ リ ー 企 業 の 特 性 と の 関 係 、 お よ び サ ク セ

ッ シ ョ ン プラ ン （ 事 業 承 継 計 画 ） と の 関 連 性 を 整 理 ・ 検 討 し た も の で あ る 。 本

稿 で は 、 フ ァ ミ リ ー 企 業 の ガ バ ナ ン ス に お い て 、「 フ ァ ミ リ ー （ 家 族 ）」 と 「 フ

ァ ミ リ ー ビ ジ ネ ス （ 企 業 ）」 の シ ス テム を 区 分 して 捉 え る 必 要 性 を 指 摘 す る 。

そ の 上 で 、 意 思 決 定 プロ セ ス の 透 明 化 や、 暗 黙 の 理 解 の 言 語 化 ・ 明 示 化 が 不 可

欠 で あ る と 論 じ る 。 ま た 、 サ ク セ ッ シ ョ ン プラ ン に お い て は 、 当 事 者 間 の 円 滑

な 継 承 に 加 え 、 従 業 員 や 資 金 提 供 者 と い っ た ス テ ー ク ホ ー ル ダー の 納 得 感 （ コ

ン セ ン サ ス ） を 醸 成 す る こ と が 重 要 で あ る と 結 論 付 け て い る 。  

 

*  本 稿 は 、 柳 川 範 之 ・ 星 野 佳 路 ・ 水 谷 公 彦 ・ 海 出 知 穂 著 『 こ れ か ら の フ ァ ミ リ

ー ビ ジ ネ ス 承 継 （ 仮 ）』 中 央 経 済 社 （ 近 刊 ） の た め に 作 成 さ れ た も の で あ る 。  
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１  はじめに  

   

 コ ー ポ レ ー ト ガ バ ナ ン ス に つ い て は 、 フ ァ ミ リ ー 企 業 と 分 類 さ れ る 企 業 で あ

って も 、 上 場 企 業 の 場 合 に は 、 東 証 の コ ー ポ レ ー ト ガ バ ナ ン ス 原 則 に 従 う 必 要

が あ り 、 か な り 厳 し い ガ バ ナ ン ス に 関 す る 規 制 あ る い は 規 律 付 け の 下 に お か れ

て い る 。  

 非 上 場 企 業 に つ い て は 、 そ こ ま で の 厳 し い ル ー ル は 適 用 さ れ て い な い が 、 世

間 全 般 か ら は き ち ん と し た コ ー ポ レ ー ト ガ バ ナ ン ス 構 造 を も っ た 民 間 企 業 で あ

る べ き と い う 要 請 の 声 が 高 ま って い る 。 本 稿 で は 少 し 抽 象 的 な レ ベ ル か ら コ ー

ポ レ ー ト ガ バ ナ ン ス の 考 え 方 と 、 サ ク セ ッ シ ョ ン プラ ン と の つ な が り ・ 関 係 性

に つ い て 、 整 理 して お く こ と に し た い 。  

 

２  コーポレートガバナンスのポイント  

 

 現 代 の コ ー ポ レ ー ト ガ バ ナ ン ス の ポ イ ン ト は 、 抽 象 的 に 整 理 す る と 以 下 の 二

つ で あ る 。  

 

（ １ ） 意 思 決 定 プロ セ ス の 明 確 化 ・ 明 示 化  

（ ２ ） 暗 黙 の 理 解 の 明 示 化 ・ 言 語 化  

 

こ れ ら を 満 た す こ と に よ って 、 利 害 関 係 者 （ ス テ ー ク ホ ー ル ダー ） の 理 解 を

深 め 、 よ り 皆 が 納 得 す る プロ セ ス の 下 で 、 利 害 調 整 や 意 思 決 定 を 行 う 、 こ れ が

現 代 の コ ー ポ レ ー ト ガ バ ナ ン ス の 基 本 的 な ス タ ン ス で あ る 。  

 

３  良いガバナンス構築は会社自体のため  

 

 コ ー ポ レ ー ト ガ バ ナ ン ス と い う と 、 東 京 証 券 取 引 所 等 か ら 半 ば 強 制 的 に ル ー

ル に 従 わ さ れ て い る も の で 、 会 社 側 か ら す れ ば 、 外 側 か ら 強 制 さ れ て い る ル ー
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ル だ と い う 認 識 が 強 い か も し れ な い 。 し か し 、 こ れ は 正 し い 理 解 で は な い 。 コ

ー ポ レ ー ト ガ バ ナ ン ス は 、 各 企 業 に と って 中 長 期 的 に プラ ス に な る 仕 組 み で あ

り 、 そ れ ぞ れ の 企 業 に と って 望 ま し い コ ー ポ レ ー ト ガ バ ナ ン ス を 構 築 す る こ と

に よ って 、 企 業 の 持 続 可 能 性 や 発 展 性 を 高 め る た め の も の で あ る 。  

 

利 害 関 係 者 の 理解 が 必 要  

 な ぜ な ら ば 、 従 業 員 や 資 金 提 供 者 等 の 利 害 関 係 者 か ら 十 分 な 理 解 が 得 ら れ な

い よ う な 企 業 活 動 を して い て は 、 良 い 人 材 が 集 ま ら な く な っ た り 、 十 分 な 資 金

が 集 ま ら な く な っ た り して 、 企 業 の 存 続 や 成 長 が 妨 げ ら れ て し ま う か ら で あ る 。  

 利 害 関 係 者 の 側 か ら み れ ば 、 企 業 内 で 行 わ れ て い る こ と の 多 く に つ い て 、 十

分 な 情 報 を 持 って い な い 場 合 が 多 く 、 ブラ ッ ク ボ ッ ク ス に 近 い 状 況 に な って い

る 。 そ れ を よ り 透 明 性 が 高 い も の に して い く こ と は 、 利 害 関 係 者 の 安 心 感 や 信

頼 感 を 高 め る う えで 、 多 い に プラ ス で あ る 。  

 特 に 将 来 の 意 思 決 定 や 将 来 の 行 動 が どの よ う な も の に な る の か に つ い て は 、

そ の 企 業 に あ る 程 度 の 期 間 、 資 金 や 人 的 資 源 を 投 入 し よ う と して い る 利 害 関 係

者 か ら す れ ば 大 き な 関 心 事 で あ る こ と は 間 違 い な い 。 も ち ろ ん 、 どん な 意 思 決

定 を す る の か 、 そ の すべ て に つ い て 事 前 に 決 め て お く こ と は 難 し い 。  

 だ か ら こ そ 、 意 思 決 定 プロ セ ス が どの よ う な も の な の か と い う 、 決 定 の ル ー

ル や 決 定 プロ セ ス を で き る だ け 明 確 化 ・ 明 示 化 して 、 将 来 の 予 測 可 能 性 を 高 め

て お く こ と が 、 利 害 関 係 者 の 安 心 感 や 信 頼 感 を 高 め る の に 役 立 つ 。 引 い て は 、

企 業 の 将 来 に と って プラ ス に な る 。  



4 

 

 

 

視 点 や 価 値 基 準 の 提 示 が 求 め ら れる  

 意 思 決 定 プロ セ ス だ け で は な く 、 どの よ う な 視 点 が 重 視 さ れ て い る の か 、 ど

の よ う な 価 値 判 断 で 会 社 が 運 営 さ れ て い る の か を 、 で き る だ け 明 ら か に す る こ

と も 、 利 害 関 係 者 の 安 心 感 や 信 頼 感 を 高 め る う えで 役 に 立 つ 。  
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 現 実 の 企 業 に お い て は 、 当 事 者 間 の 暗 黙 の 了 解 や 共 有 さ れ て い る 暗 黙 知 に よ

って 、 運 営 さ れ て い る 場 合 が 少 な く な い 。 そ れ は 基 本 的 に は 、 会 社 の あ る 意 味

で の 無 形 資 産 で あ り 、 そ の 企 業 の 強 み を 構 成 して い る 暗 黙 知 で あ る に 違 い な い 。

そ れ を すべ て 言 語 化 し た り 、 形 式 知 に 落 と し 込 む こ と は 難 し い し 、 か え って 企

業 価 値 を 損 な う こ と に も な り か ね な い だ ろ う 。  

 し か し 、 あ る 程 度 、 明 示 化 ・ 言 語 化 して い く こ と は 、 利 害 関 係 者 が そ の 会 社

の 意 思 決 定 を 理 解 し 、 そ れ を 判 断 す る う えで 重 要 で あ る 。 外 部 の た と え ば 海 外

投 資 家 が 、 そ の 会 社 に 投 資 し よ う か どう し よ う か 考 えて い る 場 合 、 そ の よ う な

暗 黙 の 判 断 基 準 が 言 語 化 さ れ て い て 説 明 さ れ る 場 合 と 、 言 語 化 さ れ て お ら ず 投

資 家 が 判 断 基 準 を 理 解 で き な い 場 合 と で は 、 投 資 の 判 断 は 大 き く 変 わ って く る

だ ろ う 。 そ の 会 社 で 働 こ う か どう し よ う か 、 考 えて い る 従 業 員 に も 同 じ こ と が

言 え る 。  

 

ガ バ ナ ン ス の 基準 は 一 律 で は な い  

 も ち ろ ん 、 そ れ ぞ れ の 企 業 に よ って 、 利 害 関 係 者 の 理 解 が 必 要 な 程 度 は 異 な

る だ ろ う 。 上 で 書 い た よ う な 海 外 投 資 家 か ら の 投 資 は 必 要 な く 、 自 分 た ち の 暗

黙 の 判 断 基 準 を 黙 って 信 頼 して く れ る 投 資 家 だ け が 投 資 して く れ れ ば 良 い 、 と

考 え る 企 業 も あ る か も し れ な い 。 そ の 面 で は 、 どの よ う な コ ー ポ レ ー ト ガ バ ナ

ン ス が 必 要 か に つ い て は 、 本 来 的 に は そ れ ぞ れ の 企 業 が どこ ま で 利 害 関 係 者 の

理 解 を 中 長 期 的 に 必 要 と す る か を 考 えて 、 中 長 期 的 な 戦 略 に 基 づ い て 決 め ら れ

る べ き で あ ろ う 。  

 

 だ か ら こ そ 、 現 状 で も 、 上 場 企 業 と 非 上 場 企 業 と で 、 要 求 さ れ る コ ー ポ レ ー

ト ガ バ ナ ン ス の 基 準 は 異 な って い る 。  

上 場 企 業 に お い て 、 ハ ー ド ル の 高 い コ ー ポ レ ー ト ガ バ ナ ン ス 基 準 が 設 け ら れ

て い る の は 、 一 般 投 資 家 が 安 心 して 投 資 が で き る よ う に す る た め に は 、 一 定 の

基 準 が 証 券 取 引 所 の ル ー ル と して 設 定 さ れ て い る こ と が 重 要 だ か ら で あ る 。 そ

れ に よ って 、 投 資 家 は あ ま り 大 き な コ ス ト を か け ず に 、 そ の 企 業 の 株 式 を 売 買
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す る こ と が 可 能 に な る 。 つ ま り 、 重 要 な 利 害 関 係 者 で あ る 投 資 家 の 安 心 を 、 取

引 所 全 体 で 確 保 す る た め に 、 一 定 の 統 一 的 な 高 い 基 準 を 設 け て い る の で あ る 。  

 

 し か し 、 上 場 企 業 で あ って も 、 すべ て の 企 業 が 画 一 的 な コ ー ポ レ ー ト ガ バ ナ

ン ス で あ る 必 要 は な い 。 そ の た め 、 C o m p l y  o r  E x p l a i n と い う 形 で 、 共 通 ル

ー ル に 従 わ な い 事 情 が あ る 場 合 に は 、 そ れ を し っ か り 説 明 し 開 示 す れ ば 良 い と

い う 形 で 多 様 性 は 認 め ら れ て い る 。 し か し 、 日 本 企 業 の 場 合 に は 、 こ の

E x p l a i n が 使 わ れ て い る ケ ー ス は 現 状 で は 多 く な い 。  

 

 

４  ファミリーガバナンスについて  

 

  フ ァ ミ リ ー ガ バ ナ ン ス に つ い て は 、 定 義 が 明 確 に あ る わ け で は な い が 、

多 く の 場 合 、 フ ァ ミ リ ー 企 業 に 関 す る ガ バ ナ ン ス と い う 文 脈 で 語 ら れ る こ と が

多 い 。 フ ァ ミ リ ー 企 業 オ ー ナ ー と して の フ ァ ミ リ ー （ 一 族 ） が 、 企 業 内 で 、 ど

の よ う な 意 思 決 定 や 責 任 を と る べ き か と い う 議 論 で あ る 。 そ の た め 、 フ ァ ミ リ

ー 企 業 に お け る ガ バ ナ ン ス の あ り 方 が 主 に 検 討 さ れ て い る 。  

 

フ ァ ミ リ ー を 対象 に ガ バ ナ ン ス を考え る  

 も ち ろ ん 、 こ の 点 は 重 要 な 視 点 で あ り 、 フ ァ ミ リ ー 企 業 の 運 営 を 今 後 考 え る

う えで 避 け て 通 れ な い ポ イ ン ト で あ る 。  

 し か し 、 フ ァ ミ リ ー ガ バ ナ ン ス の 、 も う 一 つ の 重 要 な 視 点 は 、 企 業 経 営 の 視

点 で は な く 、 フ ァ ミ リ ー を 、 企 業 と は 独 立 し た 、 ひ と つ の 「 組 織 」 と して 捉 え

て 、 そ の ガ バ ナ ン ス を 考 え る と い う 視 点 で あ る 。  

 と は い え 、 多 く の フ ァ ミ リ ー 企 業 に お い て は 、 企 業 と フ ァ ミ リ ー は 密 接 不 可

分 で あ り 、 フ ァ ミ リ ーメ ン バ ー の すべ て が 会 社 の 幹 部 で あ る 場 合 は 少 な く な い 。

し か し 、 そ う で あ って も 、 や は り 企 業 運 営 と フ ァ ミ リ ー の 運 営 と は 、 ま っ た く

同 一 で は な い 。  
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 フ ァ ミ リ ーメ ン バ ー に は 、 そ れ ぞ れ 感 情 が あ り 、 企 業 に お け る 役 職 と 、 フ ァ

ミ リ ー 内 で の 立 場 が 完 全 に 一 致 して い る と は 限 ら な い 。 特 に 歴 史 の 長 い 企 業 に

な って く れ ば 、 フ ァ ミ リ ーメ ン バ ー （ も ち ろ ん 、 こ れ を どこ ま で の 範 囲 の 人 た

ち と 考 え る べ き か も 、 一 つ の 論 点 で あ る 。） で も 、 企 業 に 参 画 し な い 人 も 増 え

て く る 。 そ う し た 場 合 に 、 そ れ ぞ れ の フ ァ ミ リ ーメ ン バ ー は 、 企 業 体 の 中 で の

権 限 を 有 して い な か っ た と して も 、 フ ァ ミ リ ー 内 で の 意 思 決 定 に 影 響 力 を も た

ら す こ と は 当 然 あ り 得 る だ ろ う 。  

 さ ら に い え ば 、 人 間 が 短 期 的 な 金 銭 最 大 化 で 行 動 して い る と は 限 ら な い の と

同 じ よ う に 、 フ ァ ミ リ ーメ ン バ ー は 、 フ ァ ミ リ ー 企 業 の 利 潤 最 大 化 の た め に 存

在 して い る わ け で は な い 。 し た が って 、 少 な く と も 概 念 的 に は フ ァ ミ リ ー 企 業

と は 切 り 離 さ れ た 形 で の フ ァ ミ リ ー と い う 組 織 を 考 え 、 そ れ を どう う ま く 運 営

して い く か を 考 えて い く 必 要 が あ る 。 そ こ で も 、 た と え ば フ ァ ミ リ ー と して の

例 え ば 相 続 対 策 も 考 え る 必 要 が あ る だ ろ う し 、 フ ァ ミ リ ー と して 誰 が 誰 の 介 護

を 担 当 す る か な ど、 企 業 経 営 以 外 の 面 も 取 り 決 め ら れ る こ と に な る だ ろ う 。  

 

関 連 し 合 う フ ァミリ ー と フ ァ ミ リー 企 業  

 た だ し 、 話 が 複 雑 に な る の は 、 フ ァ ミ リ ー 企 業 を 抱 え る （ フ ァ ミ リ ー 企 業 の

大 株 主 で あ る ） フ ァ ミ リ ー の 運 営 は 、 や は り フ ァ ミ リ ー 企 業 経 営 に 、 当 然 大 き

な 影 響 を 持 つ 。 し た が って 、 フ ァ ミ リ ー 企 業 経 営 に 大 き な 影 響 力 を 持 つ こ と を

前 提 と し な が ら 、 フ ァ ミ リ ー と して の 運 営 や フ ァ ミ リ ー と して の ガ バ ナ ン ス を

考 えて い く 必 要 が あ る 。  

 こ の 点 は 、 た と えて い う な ら ば 、 持 株 会 社 と 被 持 株 会 社 と の 関 係 に 似 て い る 。

も ち ろ ん フ ァ ミ リ ー と い う 集 団 は 「 会 社 」 で は な い 。 し か し 、 株 主 と して の 影

響 力 を も つ オ ー ナ ー 組 織 で あ り 、 そ の 組 織 を どう 運 営 して い く か は 、 フ ァ ミ リ

ー と して 重 要 な ば か り で な く 、 会 社 の 運 営 に と って も 重 要 な の で あ る 。  

 そ こ で 、 企 業 運 営 と 直 接 関 係 し な い 側 面 も 含 め た フ ァ ミ リ ー と い う 組 織 の 運

営 と ガ バ ナ ン ス を 、 こ こ で は 「 フ ァ ミ リ ー の ガ バ ナ ン ス 」 と 呼 び 、 企 業 経 営 と

直 接 関 係 す る ガ バ ナ ン ス で あ る 「 フ ァ ミ リ ー ガ バ ナ ン ス 」 と 区 別 して 考 え る こ
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と に し よ う 。  

 

 こ う 整 理 す る の は 、 企 業 運 営 と 直 接 関 係 の な い ル ー ル や し き た り も 、 フ ァ ミ

リ ー 企 業 内 で の ガ バ ナ ン ス と 相 互 に 関 連 し 、 影 響 し あ う か ら で あ る 。 た と え ば 、

本 書 の 主 題 の 一 つ で あ る 事 業 承 継 は 実 は そ の 側 面 が 強 い 。  

 し た が って 、 フ ァ ミ リ ー を 企 業 と い っ た ん 切 り 離 して 整 理 を し た う えで 、 企

業 へ どの よ う な 影 響 を 及 ぼ す フ ァ ミ リ ー を 構 築 す る か と 考 え を 進 め て い く べ き

だ ろ う 。  

 

 

 

 

５  フォーマルガバナンスとインフォーマルガバナンス  

イ ン フ ォ ー マ ルガバ ナ ン ス に 注 目する  

そ の 際 に 考 え る べ き 大 き な ポ イ ン ト は 、 フ ォ ー マ ル ガ バ ナ ン ス と イ ン フ ォ ー
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マ ル ガ バ ナ ン ス と の 区 別 で あ る 。  

 フ ォ ー マ ル ガ バ ナ ン ス と い う の は 、 多 く の 文 献 に お い て ガ バ ナ ン ス あ る い は

ガ バ ナ ン ス を 規 定 す る ル ー ル と して 定 義 さ れ て い る 、 法 律 や 規 制 あ る い は ガ バ

ナ ン ス コ ー ド や 社 内 の コ ン プラ イ ア ン ス ル ー ル 等 、 明 示 的 に 規 定 さ れ た ル ー ル

の こ と で あ る 。  

 そ れ に 対 して 、 イ ン フ ォ ー マ ル ガ バ ナ ン ス と は 、 企 業 文 化 や 企 業 理 念 、 社 訓

等 、 明 示 的 な ル ー ル で は な い も の の 、 人 々 の 行 動 規 定 す る 要 因 と な る も の を 指

す。  

ガ バ ナ ン ス の 問 題 を 考 え る 際 に は 、 フ ォ ー マ ル ガ バ ナ ン ス を どう 設 定 す る か

が 議 論 に な る こ と が 多 い が 、 実 際 の ガ バ ナ ン ス に お い て は 、 イ ン フ ォ ー マ ル ガ

バ ナ ン ス が 重 要 な 要 因 に な って く る 場 合 が 少 な く な い 。  

 特 に 近 年 に お い て は 、 非 金 銭 的 な 目 標 が 企 業 行 動 に お い て も 重 要 視 さ れ る

よ う に な り 、 Ｅ Ｓ Ｇ 経 営 や パ ー パ ス 経 営 と い っ た 方 向 性 が 議 論 さ れ る こ と が 多

い 中 で は 、 文 化 や 理 念 と い っ た 側 面 が 企 業 経 営 に 与 え る 影 響 に 改 め て 焦 点 が あ

た って い る 。  

 

イ ン フ ォ ー マ ルガバ ナ ン ス が 重 要なフ ァ ミ リ ー 企 業  

 そ して 、 こ の イ ン フ ォ ー マ ル ガ バ ナ ン ス の 影 響 が 、 良 い 意 味 で も 悪 い 意 味

で も 、 強 く よ り 重 要 に な る の が 、 フ ァ ミ リ ー 企 業 だ と 考 え ら れ る 。 そ れ は フ ァ

ミ リ ー の 価 値 観 や 理 念 が 企 業 経 営 に 与 え る 面 が 大 き い か ら で あ る 。  

 し た が って 、 イ ン フ ォ ー マ ル ガ バ ナ ン ス を 考 え る 際 に も 、 フ ァ ミ リ ー と い

う 組 織 の 中 で の イ ン フ ォ ー マ ル ガ バ ナ ン ス と 、 企 業 体 と して の フ ァ ミ リ ー 企 業

内 で の イ ン フ ォ ー マ ル ガ バ ナ ン ス と は 区 別 して 考 え る 必 要 が あ る 。  

 フ ァ ミ リ ー 内 で の 行 動 や 活 動 を 規 定 して い る 家 訓 と 、 フ ァ ミ リ ー 企 業 内 で

の 企 業 理 念 と は 当 然 ま っ た く 同 じ も の で は な い か ら で あ る 。 し か し 、 現 実 に は

か な り 両 者 が リ ン ク を して お り 、 密 接 不 可 分 の よ う に み え る 企 業 も 少 な く な い

か も し れ な い 。 こ の 点 こ そ が 、 ま さ に フ ァ ミ リ ー 企 業 の 大 き な 特 徴 で あ り 、 フ

ァ ミ リ ー ガ バ ナ ン ス を 考 え る 必 要 が あ る 大 き な ポ イ ン ト で あ る 。  
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 フ ァ ミ リ ー の 論 理 や 価 値 観 と い っ た も の が 、 イ ン フ ォ ー マ ル な ガ バ ナ ン ス ル

ー ル と して 、 フ ァ ミ リ ー 企 業 の 行 動 や 意 思 決 定 に 影 響 を 与 え る 、 さ ら に は 社 内

の 組 織 文 化 に も 大 き な 影 響 を 与 えて い く 、 と い う の が 、 フ ァ ミ リ ー 企 業 の 大 き

な 特 徴 で あ る と い え る 。  

 た と え ば 、 地 域 の 活 動 を 重 視 す る フ ァ ミ リ ー の 価 値 観 や 視 点 が 、 フ ァ ミ リ ー

の 活 動 だ け で は な く 、 企 業 の 活 動 に も 影 響 を 与 えて 、 フ ァ ミ リ ー 企 業 自 体 が 、

地 域 経 済 の 活 性 化 を 企 業 の パ ー パ ス と して 機 能 し 、 イ ン フ ォ ー マ ル な 形 で ガ バ

ナ ン ス を 規 定 して い く 。  

 

 フ ァ ミ リ ー ガ バ ナ ン ス の あ り 方 を 考 えて い く 際 に は 、 こ の よ う な 構 造 が あ る

こ と を 的 確 に 理 解 す る と 同 時 に 、 そ の よ う な 間 接 的 な 波 及 効 果 が あ る こ と も 想

定 して 、 フ ァ ミ リ ー と して の 価 値 観 や 家 訓 と い っ た も の を どう 設 定 して い く か

を 考 え る 必 要 が あ る 。  

 

 も ち ろ ん 、 フ ォ ー マ ル ガ バ ナ ン ス が 重 要 で な い と い う わ け で は な い 。 た と え

ば 、 フ ァ ミ リ ー 側 の 明 文 化 さ れ た ル ー ル 設 定 に よ って 後 継 者 が 決 定 さ れ る と す

れ ば 、（ フ ァ ミ リ ー が 大 株 主 と して 決 定 権 を 有 して い る 状 況 で あ れ ば ） そ の ル

ー ル に 基 づ い て 企 業 側 で の 後 継 者 も 、 事 実 上 決 定 さ れ る こ と に な る 。 そ の 面 で

は 、 フ ァ ミ リ ー 内 に お け る フ ォ ー マ ル ガ バ ナ ン ス も 、 当 然 重 要 な 意 味 を も つ 。  

 し か し な が ら 、 現 実 的 に は 、 そ の よ う に フ ァ ミ リ ー の 側 で 、 フ ォ ー マ ル に 意

思 決 定 ル ー ル を 決 め て い る ケ ー ス は 稀 で 、 む し ろ 明 文 化 さ れ て い な い ル ー ル や

慣 習 に よ って 決 め ら れ て い く ケ ー ス が 多 い 。 そ の た め 、 フ ァ ミ リ ー 内 で の イ ン

フ ォ ー マ ル な 形 で の ガ バ ナ ン ス に 焦 点 を あ て て 、 フ ァ ミ リ ー ガ バ ナ ン ス を 考 え

て い く こ と に な る 。  

 

明 示 化 す る こ との 重 要 性  

 た だ し 、 い ず れ に して も フ ァ ミ リ ー ガ バ ナ ン ス を 曖 昧 な 形 に して お く の で は

な く 、 で き る だ け 明 確 化 ・ 透 明 化 を 図 って い く こ と の 重 要 性 は 大 き い 。 特 に 明
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示 的 に 設 定 さ れ て い な い ル ー ル は 、 従 業 員 に 伝 わ り に く い し 、 共 有 さ れ に く い

と い う 問 題 点 を 抱 え る 。  

以 前 で あ れ ば 、「 そ れ は フ ァ ミ リ ー が 決 め る こ と だ か ら 」 と 従 業 員 が 、 知 ら

な い ま ま で 納 得 で き た り 、 あ る い は 自 然 と 漏 れ 伝 え ら れ る 情 報 だ け で 納 得 感 を

得 ら れ る 場 合 も 少 な く な か っ た の か も し れ な い 。  

 し か し 、 現 代 に お い て は 、 十 分 に 情 報 が 共 有 さ れ な い と 従 業 員 側 が 不 安 や 不

満 を 感 じ 、 結 果 と して 優 れ た 人 材 が 会 社 を 離 れ て い って し ま う 可 能 性 が 高 く な

って い る 。  

 そ の 点 か ら 、 で き る だ け 明 示 化 を し た ほ う が 良 い し 、 明 示 的 に す る こ と が 難

し い ル ー ル に つ い て は 、 ト ッ プ が 社 内 外 の ス テ ー ク ホ ー ル ダー に 、 き ち ん と 伝

達 すべ き 時 代 に な って い る と い え る だ ろ う 。  

 

 そ れ に 加 えて 、 経 営 に 関 係 す る ガ バ ナ ン ス と 、 経 営 に 直 接 関 係 し な い ガ バ ナ

ン ス と を 峻 別 す る こ と が 、 フ ァ ミ リ ー の ガ バ ナ ン ス を 整 理 す る う えで は 重 要 で

あ る 。 先 に 述 べ た よ う に 、 フ ァ ミ リ ー は 企 業 経 営 だ け を 担 って い る わ け で は な

い た め 、 フ ァ ミ リ ー 内 に 、 企 業 活 動 と 直 接 的 に は 無 関 係 な 課 題 も か な り あ り 、

そ れ を どう 処 理 して 、 意 思 決 定 して い く か は フ ァ ミ リ ー そ の も の に と って は 重

要 な 課 題 で あ ろ う 。 し か し 、 そ れ を 会 社 内 の ガ バ ナ ン ス と は 、 で き る だ け 区 別

して 、 整 理 を して お く こ と が 必 要 に な る 。  
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６  ファミリー企業にとってのコーポレートガバナンス  

 

 こ の よ う に 、 コ ー ポ レ ー ト ガ バ ナ ン ス の 必 要 性 は 、 フ ァ ミ リ ー 企 業 の 運 営 に

も あ て は ま る し 、 そ して フ ァ ミ リ ー 企 業 の サ ク セ ッ シ ョ ン に お い て も 重 要 で あ

る 。 も う 少 し 踏 み 込 ん で い え ば 、 フ ァ ミ リ ー 企 業 だ か ら こ そ 、 特 に  

 

（ １ ） 意 思 決 定 プロ セ ス の 明 確 化 ・ 明 示 化  

（ ２ ） 暗 黙 の 理 解 の 明 示 化 ・ 言 語 化  

 

の 重 要 性 は 高 い 。  

な ぜ な ら ば 、 多 く の フ ァ ミ リ ー 企 業 で は 、  フ ァ ミ リ ー 内 で 意 思 決 定 が 完 結

して い る と い う 認 識 が 強 く 、 フ ァ ミ リ ー と 利 害 関 係 者 と の 間 で 、 大 き な 情 報 の

格 差 が 生 じ て い て 、 十 分 な 情 報 の 共 有 が 行 わ れ て い な い と 思 わ れ て い る ケ ー ス

ファミリーのガバナンス コーポレートガバナンス

フォーマルガバナンス

明文化されたルール

明文化されていないル ル・慣習

法的ルール

企業経営と

直接関係のない

ファミリー の
ルール

明文化されたルール・慣習

ファミリーガバナンス

インフォーマルガバナンス

・企業文化

・企業としての価値観

・企業理念

・企業内の慣習等

・企業経営に影響を与えるファミリーの
ルール

・主にはインフォーマルガバナンスに影
響

・フォーマルガバナンスに影響する面も
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が 多 い か ら で あ る 。  

 

 そ れ で も 、 少 し 前 ま で で あ れ ば 、「 すべ て 、 フ ァ ミ リ ー が 決 め る こ と だ か

ら 」 と 皆 が そ の 実 情 を 黙 認 で き た か も し れ な い 。 し か し 、 コ ー ポ レ ー ト ガ バ ナ

ン ス に 関 す る 認 識 が 高 ま っ た 現 代 に お い て は 、 や は り 利 害 関 係 者 と の 間 で 情 報

共 有 と 相 互 理 解 を 進 め る こ と が 、 結 局 は フ ァ ミ リ ー 企 業 に と って も 、 長 期 的 に

プラ ス の 影 響 を も た ら す。 特 に 長 期 目 線 で 企 業 経 営 が 行 わ れ る こ と が 、 強 み と

な って い る フ ァ ミ リ ー 企 業 だ か ら こ そ 、 こ の 点 が 今 後 の 企 業 運 営 に お い て 重 要

な ポ イ ン ト と な って く る の で あ る 。  

 

初 期 の コ ー ポ レ ー ト ガ バ ナ ン ス の 議 論 に お い て は 、 株 主 の 側 を 向 い た 企 業 経

営 を い か に 行 う か 、 そ の た め の ル ー ル を どう 整 備 す る か と い う 視 点 が 強 か っ た 。

会 社 は 株 主 の も の だ と い う 認 識 の 下 で 、 そ れ に で き る だ け 沿 っ た 企 業 運 営 が で

き る よ う に す る の が 、 コ ー ポ レ ー ト ガ バ ナ ン ス だ と い う 主 張 が 強 く 打 ち 出 さ れ

る こ と も 少 な く な か っ た 。  

 し か し 、 現 代 に お い て は 、 上 記 の よ う に よ り 幅 広 い 利 害 関 係 者 の 理 解 を 得 る

こ と が 、 コ ー ポ レ ー ト ガ バ ナ ン ス の 大 き な 役 割 だ と 認 識 さ れ る よ う に な って き

て る 。 こ の 面 で は 、 フ ァ ミ リ ー ビ ジ ネ ス が 伝 統 的 に 大 事 に して き た こ と と 親 和

性 が 高 く 、 だ か ら こ そ 、 フ ァ ミ リ ー ビ ジ ネ ス を 考 え る 際 に も 、 こ の よ う な コ ー

ポ レ ー ト ガ バ ナ ン ス の 発 想 が よ り 重 要 に な って く る の で あ る 。  
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７  サクセッションプランの位置づけ  

 

以 上 の 点 を 踏 ま え る と 、 日 本 の フ ァ ミ リ ー 企 業 に お い て も 、 し っ か り と し た

コ ー ポ レ ー ト ガ バ ナ ン ス の 基 盤 を つ く って 、 内 外 の 利 害 関 係 者 （ ス テ ー ク ホ ー

ル ダー ） の 理 解 を 得 て い く こ と の 重 要 性 は 高 い 。  

そ して 事 業 承 継 の 際 に は 、 大 き く 組 織 の 構 造 や ガ バ ナ ン ス の 構 造 が 変 わ る 可

能 性 が あ る だ け に 、 フ ァ ミ リ ー 内 の 親 子 間 の 調 整 だ け で は な く 、 従 業 員 や 資 金

提 供 者 等 の 理 解 や 納 得 感 を 得 て い く こ と が 必 要 に な って く る 。 こ れ が 、 今 ま で

述 べ て き た 、 現 代 の コ ー ポ レ ー ト ガ バ ナ ン ス の 議 論 か ら 得 ら れ る サ ク セ ッ シ ョ

ン プラ ン を 考 え る 際 の ポ イ ン ト で あ る 。  

 し た が って 、 フ ァ ミ リ ー 企 業 の サ ク セ ッ シ ョ ン を 考 え う えで は 、 以 下 の 二 つ

の 側 面 を 考 慮 す る 必 要 が あ る 。 そ れ は  

（ a ）   当 事 者 間 の ス ム ー ズ な 引 継 ぎ  

（ b ）  従 業 員 や 資 金 提 供 者 等 利 害 関 係 者 に 対 す る 納 得 感 の 醸 成  
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で あ る 。  

 

８  サクセッションにおける利害関係者の納得感  

 

 本 書 の 多 く の 部 分 で は （ a ） の ポ イ ン ト 特 に 親 子 間 で の 事 業 承 継 を どれ だ け

ス ム ー ズ に 行 う か と い う 観 点 か ら 検 討 が 行 わ れ て い る 。 し か し 、 う えで 述 べ た

よ う な 現 代 の コ ー プレ ー ト ガ バ ナ ン ス の 観 点 か ら い え ば 、 当 事 者 の 新 旧 の 経 営

者 だ け が 納 得 し 、 承 継 で き れ ば 企 業 運 営 が ス ム ー ズ に い く と い う わ け で は な い 。

そ の た め 、（ b ） の 側 面 も 重 要 と な る 。  

 ご く ご く 少 数 の 家 族 だ け 経 営 して い る 会 社 を 別 に す れ ば 、 フ ァ ミ リ ー 企 業 で

あ って も 、 フ ァ ミ リ ー 以 外 の 従 業 員 を 多 く 抱 え る 。 ま た 、 債 権 者 や フ ァ ミ リ ー

以 外 の 株 主 が 存 在 す る ケ ー ス も 少 な く な い だ ろ う 。 こ れ ら の 利 害 関 係 者 に 対 し

て 適 切 な 情 報 提 供 を 行 い 納 得 感 の 醸 成 を 行 わ な い と 、 ス ム ー ズ な サ ク セ ッ シ ョ

ン は 行 え な い の が 、 現 代 の 企 業 運 営 で あ る 。  

 何 も 伝 え な く て も 、 黙 って 働 い て く れ る 、 資 金 を 提 供 して く れ る と い う 時 代

で は な い 。 利 害 関 係 者 に 対 して 、 サ ク セ ッ シ ョ ン と い う 大 き な 企 業 変 革 に つ い

て 、 十 分 な 情 報 提 供 を 行 う こ と が と て も 重 要 で あ る 。  

 も ち ろ ん 、 そ れ は 、「 授 業 員 の 声 を 反 映 し た 後 継 者 選 択 を し な け れ ば な ら な

い 」、 あ る い は 「 債 権 者 等 が 事 業 承 継 に 口 が 出 せ る よ う に すべ き だ 」 と い う 意

味 で は な い 。 フ ァ ミ リ ー が 大 株 主 で あ り 、 法 的 な 決 定 権 限 を 有 して い る 場 合 に

は 、 そ れ に 沿 って 意 思 決 定 で き る こ と は 当 然 で あ る 。 し か し 、 そ れ が どの よ う

な プロ セ ス で 行 わ れ る の か 、 どの よ う な サ ク セ シ ョ ン に な る こ と が 予 想 さ れ る

の か 等 、 情 報 を 適 切 に 伝 え る こ と に よ って 、 利 害 関 係 者 の 見 通 し や 結 果 に 対 す

る 納 得 感 を 高 め る 努 力 を す る こ と が 求 め ら れ て い る 、 と い う 意 味 で あ る 。  

 

９  納得感の醸成に必要なこととは  

 

 そ れ で は 納 得 感 の 醸 成 の た め に 必 要 な こ と は な ん だ ろ う か 。 そ れ が 、 前 述 し
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た コ ー ポ レ ー ト ガ バ ナ ン ス の 充 実 と い う こ と に な る 。  

 こ の 面 に お い て 、 う えで 述 べ た よ う な コ ー ポ レ ー ト ガ バ ナ ン ス に 関 す る 議 論

の 進 展 と サ ク セ ッ シ ョ ン プラ ン の あ り 方 と は 、 無 関 係 で は な く 、 大 き く 関 係 し

て い る 。 サ ク セ ッ シ ョ ン の 場 面 だ か ら こ そ 、 利 害 関 係 者 の し っ か り と し た 理 解

と 納 得 が 必 要 な の で あ り 、 そ の た め に は  

 

（ １ ） 意 思 決 定 プロ セ ス の 明 確 化 ・ 明 示 化  

（ ２ ） 暗 黙 の 理 解 の 明 示 化 ・ 言 語 化   

 

が 、 や は り 重 要 と い う こ と に な る 。  

 

 特 に 、 暗 黙 の 理 解 の 明 示 化 ・ 言 語 化 と い う 観 点 で は 、 フ ァ ミ リ ー 企 業 の 目 的

を で き る だ け 明 確 に し 、 どの よ う な 方 向 性 で 企 業 を 運 営 して い こ う と して い る

の か 、 そ の 点 を で き る だ け 言 語 化 して い く こ と が 求 め ら れ る だ ろ う 。  
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1０  積極的に評価されるようになった地域貢献  

 

先 進 的 な 経 営 スタイ ル の 面 も  

 特 に フ ァ ミ リ ー 企 業 は 、 長 期 的 目 線 に 立 って 経 営 を 行 って い る 場 合 が 多 く 、

そ の た め 必 ず し も 非 フ ァ ミ リ ー 企 業 の よ う に 、 短 期 的 な 金 銭 的 利 益 だ け を 高 め

よ う と して い る わ け で は な い 。 た と え ば 、 地 元 地 域 へ の 貢 献 等 を よ り 重 視 して 、

一 時 的 な 利 益 を 犠 牲 に して で も 、 地 域 住 民 等 の 利 害 を よ り 積 極 的 に 考 え る 経 営

を して い る と こ ろ も 少 な く な い 。  

 こ の よ う な 経 営 姿 勢 は 、 か つ て は 前 近 代 的 だ と 言 わ れ 、 低 い 評 価 を さ れ る 場

合 も 少 な く な か っ た 。 し か し 、 今 で は 、 地 域 貢 献 や 社 会 貢 献 等 を 積 極 的 に 行 う

こ と が 、 E S G 経 営 等 と 呼 ば れ て 、 一 般 の 企 業 で も 評 価 さ れ る よ う に な って き

て い る 。 ま た 、 そ の よ う な 非 金 銭 的 な 活 動 も 含 め て 、 し っ か り と 企 業 経 営 の 目

的 を 定 め て 経 営 を 行 う 、 い わ ゆ る パ ー パ ス 経 営 と い っ た も の も 、 高 く 評 価 さ れ

る よ う に な って き て い る 。  
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 し た が って 、 見 方 を 変 えて い え ば 、 今 で い う E S G 経 営 に 近 い こ と を 、 以 前

か ら 強 く 意 識 して 経 営 を 行 って き た の が 、 フ ァ ミ リ ー 企 業 経 営 で あ り 、 そ の 点

で は 実 は 優 れ た 経 営 を して き た （ に も か か わ ら ず、 評 価 が 低 か っ た ） と い う 面

が あ る 。  

 ま た 、 家 訓 等 の 形 で 、 今 で い う と こ ろ の パ ー パ ス 経 営 に 近 い こ と が 行 わ れ 、

金 銭 的 価 値 だ け を 求 め な い 経 営 姿 勢 が フ ァ ミ リ ー 企 業 と して 貫 か れ て き た 企 業

も 少 な く な い 。 そ の 点 で は 、 フ ァ ミ リ ー 企 業 の ほ う が 先 端 的 な 経 営 を して き た

面 も あ る 。  

 

言 語 化 ・ 明 確 化の 課 題  

 た だ し 、 そ こ に は 課 題 が な か っ た わ け で は な い 。 そ れ は 、 う えで 述 べ た よ う

に 十 分 な 言 語 化 が さ れ て い な か っ た た め に 、 従 業 員 に 対 して も 、 地 域 住 民 に 対

して も 、 は っ き り と 理 解 さ れ な か っ た 面 が あ る 。 ぼ ん や り と 短 期 的 金 銭 的 利 益

だ け を 目 標 に して い る わ け で は な い こ と は 、 分 か って い て も 、 そ れ が は っ き り

と し た 企 業 経 営 の 目 標 と して コ ミ ッ ト で き て い る か と い う と 、 そ う で な い 企 業

も 少 な く な か っ た 。  

 そ の た め に 、 極 端 に い え ば 、 地 域 住 民 の た め で は な く 、 フ ァ ミ リ ー の 私 腹 を

肥 や す た め に 実 質 的 に は 資 金 が 使 わ れ て し ま っ た り 、 実 際 に 使 わ れ な く て も 、

使 わ れ る の で は な い か と い う 疑 念 を も た れ て し ま う こ と も 少 な く な か っ た 。  

 

そ う 考 え る と 、 今 求 め ら れ て い る 、 社 会 的 課 題 等 も 重 視 し な が ら 経 営 を 行 う

姿 勢 と 、 か つ て の フ ァ ミ リ ー ビ ジ ネ ス と の 大 き な 違 い は 、 や は り 明 文 化 、 言 語

化 を し っ か り 行 い 、 そ れ を 内 外 の ス テ ー ク ホ ー ル ダー に 、 し っ か り と 見 せ て い

く こ と だ ろ う 。  
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事 業 承 継 に お いても 同 様 の 課 題 が  

こ の 点 は 、 企 業 活 動 の 目 的 、 パ ー パ ス の 明 示 化 だ け に と ど ま ら な い 。 ス ム ー

ズ な 事 業 承 継 を か ん が え る た め に も 、 で き る だ け 意 思 決 定 プロ セ ス を 明 確 化 ・

言 語 化 して 、 不 必 要 な 齟 齬 を で き る だ け 回 避 して い く こ と が 重 要 だ ろ う 。  

 特 に 親 子 関 係 の 場 合 、 言 わ な く て も 分 か って く れ る だ ろ う と い う 楽 観 的 な 見

通 し を 抱 き が ち で あ る 。 し か し 、 親 子 だ か ら こ そ 、 理 解 し 合 え な い 場 合 も 少 な

く な い し 、 相 互 の 楽 観 的 な 見 通 し が 、 か え って す れ 違 い を 大 き く して し ま う 場

合 も 少 な く な い 。  

  

 

 

 

 

  

         

        
      

            

          


	J125-hyoshi.pdf
	DP版ファミリーガバナンスを考える.pdf

