
日経トップリーダー　2016.11　022

　
創
業
家
が
絡
む
ト
ラ
ブ
ル
が
こ
こ
に

来
て
急
に
増
え
て
き
た
理
由
は
、
次
の

3
点
に
集
約
さ
れ
る
。

　
1
点
目
は
環
境
変
化
に
よ
り
、
一
見

す
る
と
創
業
精
神
か
ら
外
れ
る
よ
う
な

経
営
判
断
を
迫
ら
れ
る
場
面
が
多
く
な

っ
た
こ
と
。
そ
の
と
き
に
、
創
業
家
と

経
営
側
が
十
分
な
議
論
を
重
ね
な
い
と

深
刻
な
対
立
に
発
展
す
る
。

　
出
光
興
産
が
今
直
面
し
て
い
る
の
は
、

自
動
車
の
燃
費
向
上
や
代
替
エ
ネ
ル
ギ

ー
の
普
及
な
ど
に
よ
る
国
内
石
油
市
場

の
縮
小
だ
。
そ
れ
が
エ
ネ
ル
ギ
ー
の
安

定
供
給
を
目
的
に
し
た
昭
和
シ
ェ
ル
石

油
と
の
経
営
統
合
と
い
う
経
営
判
断
を

生
み
、
独
自
の
企
業
文
化
を
堅
持
し
た

い
創
業
家
と
対
立
し
た
。

　

セ
ブ
ン
＆
ア
イ
・
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ

ス
の
場
合
も
イ
ト
ー
ヨ
ー
カ
堂
の
業
績

が
良
け
れ
ば
、
鈴
木
敏
文
会
長（
当
時
）

は
井
阪
隆
一
社
長
の
解
任
案
を
出
さ
な

か
っ
た
か
も
し
れ
な
い
。
コ
ン
ビ
ニ
エ

ン
ス
ス
ト
ア
事
業
は
好
調
で
も
、
オ
ム

ニ
チ
ャ
ネ
ル（
店
舗
と
ネ
ッ
ト
の
融
合
）

な
ど
の
新
戦
略
が
な
か
な
か
軌
道
に
乗

ら
な
い
と
い
う
苛
立
ち
が
、
強
引
と
も

思
え
る
人
事
案
に
つ
な
が
り
、
創
業
家

の
反
発
を
招
い
た
と
さ
れ
る
。

　
2
点
目
は
、
経
営
者
の
世
代
交
代
の

増
加
だ
。
1
9
7
0
〜
90
年
代
に
創
業

し
た
会
社
で
代
替
わ
り
が
加
速
し
て
い

る
。
後
継
者
は
創
業
者
の
考
え
方
、
や

り
方
を
守
り
抜
こ
う
と
す
る
タ
イ
プ
と
、

先
代
を
否
定
す
る
タ
イ
プ
に
分
か
れ
る
。

大
戸
屋
の
場
合
は
前
者
だ
。

　
出
光
創
業
家
の
出
光
昭
介
名
誉
会
長

も
、
名
経
営
者
出
光
佐
三
氏
の
長
男
と

し
て
創
業
精
神
に
こ
だ
わ
り
が
あ
る
と

見
ら
れ
る
。
そ
う
し
た
創
業
家
の
心
理

に
対
す
る
非
創
業
家
の
配
慮
が
結
果
的

に
足
り
な
い
と
ト
ラ
ブ
ル
を
招
く
。

　
逆
に
大
塚
家
具
で
は
、
低
価
格
の
家

具
チ
ェ
ー
ン
の
台
頭
な
ど
を
背
景
に
し

て
、
新
し
い
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
を
掲
げ

る
大
塚
久
美
子
社
長
と
、
父
で
創
業
者

の
勝
久
前
会
長
が
対
立
し
た
。
先
代
を

肯
定
す
る
も
否
定
す
る
も
、
後
継
者
の

心
の
内
に
は
強
い
エ
ネ
ル
ギ
ー
が
充
満

し
て
お
り
、
こ
れ
が
様
々
な
か
た
ち
で

対
立
の
温
床
に
な
り
や
す
い
。

　
3
点
目
は
、
創
業
精
神
に
対
す
る
認

識
が
共
有
で
き
て
い
な
い
こ
と
。

　
創
業
精
神
は
な
ぜ
必
要
な
の
か
、
創

業
精
神
を
ど
う
解
釈
す
れ
ば
い
い
の
か
。

創
業
精
神
は
神
棚
に
奉
る
よ
う
な
も
の

で
は
な
く
、
常
に
そ
の
定
義
や
あ
り
方

に
つ
い
て
、
社
内
は
も
ち
ろ
ん
、
関
わ

り
が
あ
る
場
合
に
は
創
業
家
と
も
議
論

し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。

　
そ
れ
を
怠
る
と
、
出
光
の
よ
う
に
創

業
精
神
に
合
う
か
ど
う
か
と
い
っ
た
論

争
が
起
き
や
す
い
。
ト
ラ
ブ
ル
が
起
き

て
か
ら
で
は
感
情
的
な
対
立
も
あ
る
の

で
、
創
業
精
神
に
つ
い
て
の
冷
静
な
議

論
は
難
し
く
な
る
。

　
こ
の
3
点
を
念
頭
に
置
い
て
関
係
者

が
普
段
か
ら
話
し
合
え
ば
、
深
刻
な
対

立
に
な
る
こ
と
は
少
な
い
だ
ろ
う
。
逆

に
対
立
が
泥
沼
化
し
て
い
る
ケ
ー
ス
を

分
析
す
る
と
、
こ
の
3
点
で
の
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
取
り
方
に
問
題
が
あ

る
。
次
章
で
は
そ
の
点
を
深
く
考
え
る
。

創
業
家
が
絡
む
ト
ラ
ブ
ル
が

な
ぜ
相
次
い
で
い
る
の
か

創
業
家
と
会
社
側
の
対
立
が
増
え
て
い
る
の
は
、偶
然
で
は
な
い
。

背
景
に
は
、今
の
日
本
を
取
り
巻
く
経
営
環
境
の
変
化
な
ど
が
あ
る
。

ト
ラ
ブ
ル
が
起
き
る
原
因
は
、大
き
く
3
つ
に
集
約
さ
れ
る
。

第2章
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3つの原因が対立の温床になる

外的環境が大きく変化
2000年頃を境に多くの業
界で市場が縮小に転じた。
11年以降、人口減少も始ま
った。他にもグローバル化
の進展など、外的環境の大
きな変化に伴い、創業者の
考え方、やり方とは必ずし
も一致しない経営判断を迫
られる場面が増えている。

原因 1

オムニチャネルなどが軌道に乗らない中、鈴木
敏文会長（当時）がコンビニ事業のトップ交代を
提案。この人事案に創業家側が反対した

例   セブン＆アイ・ホールディングス

新興チェーンの台頭などにより、家具業界の競
争が激化。創業者の大塚勝久会長（当時）と、長
女・久美子社長が経営方針をめぐり対立

例   大塚家具

世代交代が増えている
トップが代替わりする企業
が増加している。後継者は、
先代に負けないようにした
いという思い、逆に先代の
やり方を否定し、自分流の
経営に変えたいという思い
のどちらかを強く持つこと
が多い。そのエネルギーが
衝突の原因になる。

原因 2

実質的な創業者である三森久実氏の死後、創業
家と経営陣が役員人事や創業者功労金の支払い
などをめぐり対立

例   大戸屋ホールディングス

創業者の佐野陽
あきみつ

光氏（取締役兼執行役）と、後継
者の穐

あき

田
た

誉
よしてる

輝社長（当時、現在は取締役兼執行
役）らが経営方針をめぐってぶつかる

例   クックパッド

創業精神の議論が不足
上に示した 2つの変化によ
り、創業精神に立ち戻らな
ければならない場面が増え
ている。しかし、その存在
意義も含め、自社の創業精
神について議論して深く掘
り下げ、追体験することが
不十分なため、人によって
認識に違いが生じている。

原因 3

創業者の飯田亮取締役最高顧問らが、創業以来
の風通しがいい会社でなくなったという理由で
前田修司会長（当時）と伊藤博社長（同）を解職

例   セコム

昭和シェル石油との合併について、創業家は出
光佐三氏の創業精神から外れるとする一方、会
社側は逸脱しないと認識している

例   出光興産

大塚家具の大塚社長

クックパッドの創業者、佐野取締役

セコムの飯田取締役最高顧問


