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優
れ
た
後
継
者
に

求
め
ら
れ
る
３
つ
の
条
件

●
正
当
性
・
支
持
・
信
頼

　

理
想
的
な
事
業
承
継
の
前
に
、
優
れ

た
後
継
者
の
条
件
を
検
討
し
ま
す
。

　

そ
れ
は
、
従
業
員
か
ら
認
め
ら
れ
て

協
力
が
得
ら
れ
る
地
位
を
獲
得
す
る
こ

と
、
つ
ま
り
「
正
統
性
」
の
獲
得
に
な

り
ま
す
。
そ
の
た
め
に
後
継
者
は
、
企

業
文
化
に
即
し
た
行
動
を
と
り
従
業
員

か
ら
得
ら
れ
る
「
支
持
」
と
、
自
身
の

能
力
に
よ
っ
て
従
業
員
か
ら
得
ら
れ
る

「
信
頼
」
の
両
方
を
必
要
と
し
ま
す
。

　

中
小
企
業
の
フ
ァ
ミ
リ
ー
ビ
ジ
ネ
ス

に
お
い
て
、
後
継
者
が
有
名
大
学
卒
→

大
企
業
勤
務
→
Ｍ
Ｂ
Ａ
取
得
の
後
に
自

社
に
就
業
し
た
場
合
な
ど
は
、
高
い
能

力
や
ス
キ
ル
、
人
脈
を
有
す
る
こ
と
で

従
業
員
か
ら
の
信
頼
を
獲
得
し
、
う
ま

く
事
業
承
継
が
で
き
た
気
に
な
り
が
ち

で
す
。
し
か
し
、
従
業
員
は
心
か
ら
後

継
者
の
こ
と
を
認
め
て
い
ま
せ
ん
。

　

企
業
文
化
が
時
代
に
即
し
て
い
な
い

こ
と
も
あ
り
ま
す
が
、
そ
の
文
化
で
育

っ
て
き
た
従
業
員
か
ら
支
持
を
得
る
に

は
、
そ
れ
を
尊
重
し
な
け
れ
ば
な
り
ま

せ
ん
。
こ
の
取
り
組
み
が
で
き
な
い
後

継
者
が
多
い
よ
う
に
思
い
ま
す
。

　

ま
ず
、
郷
に
入
っ
て
は
郷
に
従
い
、

従
業
員
の
支
持
を
得
た
後
に
、
企
業
文

化
の
改
革
な
ど
を
実
施
し
て
い
く
必
要

が
あ
り
ま
す
。
何
よ
り
も
大
切
な
こ
と

は
、
後
継
者
が
先
代
や
従
業
員
ら
が
積

み
上
げ
て
き
た
フ
ァ
ミ
リ
ー
ビ
ジ
ネ
ス

に
対
し
て
尊
敬
の
念
を
持
っ
て
対
応
す

る
こ
と
で
す
。
そ
う
し
な
け
れ
ば
、
フ

ァ
ミ
リ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
の
強
み
を
発
揮
す

る
こ
と
は
で
き
ま
せ
ん
。

親から子へ ! 理想の事業承継
プロセスとスリーサークルモデル

株式会社日本 FBM コンサルティング
代表取締役

大井 大輔
URL   https://jfbmc.co.jp/
E-mail   info@jfbmc.co.jp
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　オーナー・同族会社は「ファミリービジネス」

と欧米で呼ばれ、研究が進んでいます。ファミ

リービジネスの存続が危うくなるのは、多くの

ケースで現経営者から後継者に事業承継をする

タイミングです。本稿で、上手に事業承継を進

めるための「プロセス」と、経営・所有・家族

の観点で事業承継計画を立てる「スリーサーク

ルモデル」を紹介します。

●事業戦略の遂行
●リーダーシップの発揮
●前世代の再配置　　　など

支持の獲得

企業文化に即した信念
を持って、行動するかど
うかに関する
【従業員の興味・関心】

信頼の獲得

価値の伴う成果を上げ
る能力と意思があるか
どうかに関する
【従業員の興味・関心】

正当性の獲得

自信を持ち合わせ
従業員から協力を得ることができる地位

成功した後継者

図1　正統性を獲得するためのプロセス

出典：Barach, J. A., Gantisky, J., Ourson, J. A., & Doochin, B. A.（1988）. 
Entry of the next generation: Strategic challenge for family business. 
Journal Small Business Management

https://jfbmc.co.jp/
mailto:info@jfbmc.co.jp
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後
継
者
が
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を

発
揮
で
き
る
事
業
承
継

●
「
プ
ロ
セ
ス
」
が
重
要

　

二
代
目
経
営
者
が
家
業
に
戻
る
タ
イ

ミ
ン
グ
は
「
先
代
が
体
調
を
崩
し
た
こ

と
が
契
機
」、
最
悪
は
「
先
代
が
急
死

し
た
タ
イ
ミ
ン
グ
で
親
族
ら
か
ら
呼
び

戻
さ
れ
た
」
と
い
う
ケ
ー
ス
も
あ
り
ま

す
。
計
画
的
な
実
施
よ
り
、
先
代
の
体

調
不
良
と
い
っ
た
人
生
イ
ベ
ン
ト
が
影

響
し
て
い
る
こ
と
が
多
い
よ
う
で
す
。

　

当
然
、
突
発
的
な
タ
イ
ミ
ン
グ
で
家

業
を
次
い
だ
場
合
の
苦
労
は
想
像
に
難

く
あ
り
ま
せ
ん
。
二
・
三
代
目
は
入
社

時
点
で
、
す
べ
て
の
従
業
員
が
先
輩
で

あ
り
、
彼
ら
か
ら
「
支
持
」
と
「
信
頼
」

を
得
て
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
発
揮
す
る

こ
と
が
難
し
い
の
で
す
。

　

そ
こ
で
本
稿
で
は
、事
業
承
継
を
「
プ

ロ
セ
ス
」
と
し
て
捉
え
て
、
ど
の
よ
う

な
経
緯
で
事
業
承
継
を
成
功
に
近
づ
け

る
の
か
を
解
説
し
ま
す
（
図
2
）。

●
理
想
的
な
事
業
承
継
プ
ロ
セ
ス

・ 

第
1
段
階
：
現
職
の
経
営
者
が
リ
ー

ダ
ー
で
あ
り
、
後
継
者
が
学
生
や
フ

ォ
ロ
ワ
ー
の
段
階

・ 

第
2
段
階
：
現
職
の
経
営
者
が
主
権

者
で
あ
り
、
後
継
者
が
支
援
者
の
段
階

・ 

第
3
段
階
：
現
職
の
経
営
者
が
管
理

者
で
あ
り
、
後
継
者
が
マ
ネ
ー
ジ
ャ

ー
の
段
階

・ 

第
4
段
階
：
現
職
の
経
営
者
が
メ
ン

タ
ー
（
支
援
者
）
で
あ
り
、
後
継
者

が
リ
ー
ダ
ー
の
段
階

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を

発
揮
す
る
た
め
の
6
要
素

　

事
業
承
継
プ
ロ
セ
ス
に
お
け
る
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
の
移
譲
に
は
、
以
下
の
6

つ
の
要
素
が
必
要
で
す
。

①
良
好
な
親
子
関
係

　

親
子
関
係
が
良
好
で
あ
れ
ば
、
積
極

的
に
仕
事
に
関
す
る
会
話
や
サ
ポ
ー
ト

を
受
け
る
こ
と
が
で
き
、
後
継
者
と
し

て
の
キ
ャ
リ
ア
を
ス
ム
ー
ズ
に
開
始
す

る
こ
と
が
可
能
と
な
り
、
同
時
に
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
ス
キ
ル
も
発
達
さ
せ
る
こ

と
が
で
き
ま
す
。

②
後
継
者
育
成
の
た
め
の

　
長
期
の
準
備
期
間

　

会
社
へ
の
参
入
を
長
い
時
間
を
か
け

て
サ
ポ
ー
ト
す
る
こ
と
で
、
後
継
者
は

自
社
へ
の
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
が
高
く
な

り
ま
す
。
さ
ら
に
、
自
社
の
伝
統
に
つ

い
て
理
解
す
る
よ
う
に
な
り
、
経
営
者

と
し
て
の
視
点
を
獲
得
す
る
こ
と
で
リ

ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
発
揮
し
ま
す
。

③
協
働
の
精
神

　

協
働
の
精
神
と
は
、
世
代
を
越
え
た

企
業
経
営
に
対
す
る
権
限
や
責
任
の
共

有
で
あ
り
、
事
業
承
継
が
う
ま
く
進
ん

で
い
る
企
業
は
、
現
経
営
者
の
世
代
の

み
な
ら
ず
、
次
世
代
の
後
継
者
に
お
い

て
も
会
社
を
担
っ
て
い
く
権
限
や
責
任

が
共
有
さ
れ
て
い
ま
す
。
結
果
、
後
継

者
自
身
の
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
が
醸
成
さ

れ
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。

④
知
識
の
獲
得

　

後
継
者
が
自
社
や
業
種
、
業
界
に
関

す
る
知
見
を
得
る
こ
と
で
、
よ
り
早
く

経
営
に
関
わ
る
ス
キ
ル
が
身
に
付
き
ま

す
。
す
る
と
、
自
ら
が
合
理
的
に
従
業

員
を
け
ん
引
す
る
よ
う
に
な
り
、
リ
ー

③協働の精神
権限と責任が共有される

①良好な親子関係

②後継者育成の為の
　長期の準備期間
コミットメントを高め
伝統を理解してもらう

④知識の獲得
企業、業界の知見や
経営スキルなど

⑤マネジャーの役割の確立
マネジメントを通じて
リーダーシップを発揮
⑥リスク志向性
ファミリービジネスを永続させる
ために困難な意識決定をする

現経営者 ▶ リーダー
後 継 者 ▶ 学生・フォロワー

事業承継の
第1段階

現経営者 ▶ 主権者
後 継 者 ▶ 支援者

事業承継の
第２段階

現経営者 ▶ 管理者
後 継 者 ▶ マネジャー

事業承継の
第３段階

現経営者 ▶ メンター（支援者）
後 継 者 ▶ リーダー

事業承継の
第３段階

図2　理想的な事業承継プロセス

出典：Cater Ⅲ , J. J., and Justis, R. T.（2009）. The Development of Successors From Followers to Leaders in Small Family Firms. Family Business Revie
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ダ
ー
シ
ッ
プ
を
発
達
さ
せ
る
こ
と
が
で

き
ま
す
。

⑤
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
の
役
割
の
確
立

　

こ
れ
は
「
先
代
の
創
業
者
と
は
異
な

る
企
業
の
ゴ
ー
イ
ン
グ
・
コ
ン
サ
ー
ン

（going concern

：
継
続
企
業
の
前

提
）
を
目
的
と
し
た
自
身
の
役
割
を
理

解
す
る
こ
と
」
を
意
味
し
ま
す
。

　

う
ま
く
事
業
承
継
を
進
め
た
ケ
ー
ス

で
は
、
自
ら
を
起
業
家
で
は
な
く
、
マ

ネ
ー
ジ
ャ
ー
と
し
て
捉
え
て
お
り
、
後

継
者
が
そ
の
役
割
を
自
認
す
る
こ
と
で

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
執
る
よ
う
に
な
り

ま
す
。

⑥
リ
ス
ク
志
向
性

　

後
継
者
が
リ
ス
ク
を
ど
の
程
度
取
る

か
に
関
す
る
志
向
で
、
先
代
が
リ
ス
ク

を
取
る
こ
と
で
ビ
ジ
ネ
ス
を
発
展
さ
せ

た
こ
と
を
理
解
し
て
い
る
一
方
、
自
ら

は
フ
ァ
ミ
リ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
の
継
続
に
も

注
視
し
て
い
ま
す
。
そ
れ
に
は
リ
ス
ク

志
向
を
持
っ
て
、
困
難
な
意
思
決
定
を

し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
理
解
し
て
お

り
、
そ
の
意
思
決
定
が
自
身
の
リ
ー
ダ

ー
シ
ッ
プ
の
発
達
を
促
し
ま
す
。

　

以
上
6
つ
の
要
素
を
理
解
し
た
上
で

前
述
し
た
事
業
承
継
の
第
1
〜
第
4
段

階
の
プ
ロ
セ
ス
を
、
現
経
営
者
と
後
継

者
が
協
同
就
業
し
実
行
し
た
上
で
、
後

継
者
が
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
発
揮
す
る

こ
と
が
理
想
で
す
。

「
ラ
イ
フ
ス
テ
ー
ジ
の
理
論
」

協
同
就
業
の
タ
イ
ミ
ン
グ

●
親
子
間
で
引
き
合
え
る
時
期

　

現
経
営
者
（
親
）
と
後
継
者
（
息
子
・

娘
）
間
に
お
い
て
最
も
適
切
な
協
同
就

業
の
タ
イ
ミ
ン
グ
は
、
ラ
イ
フ
ス
テ
ー

ジ
の
理
論
か
ら
「
現
経
営
者
が
51
〜
60

歳
、
後
継
者
が
23
〜
33
歳
に
実
施
す
る

の
が
望
ま
し
い
」
と
さ
れ
て
い
ま
す
。

　

そ
の
理
由
は
、
現
経
営
者
が
50
代
に

な
る
頃
に
は
、
中
年
期
の
終
り
を
意
識

し
始
め
平
穏
な
時
期
が
到
来
し
ま
す
。

さ
ら
に
、
悩
ま
し
い
40
代
を
乗
り
越
え

た
50
代
は
、
こ
れ
ま
で
の
経
験
を
持
ち

合
わ
せ
て
い
る
た
め
若
者
の
よ
り
良
い

メ
ン
タ
ー
と
な
り
ま
す
。

　

一
方
、
後
継
者
が
23
〜
33
歳
の
頃
は
、

多
く
の
選
択
肢
の
中
か
ら
、
自
ら
の
進

路
を
選
び
た
い
と
い
う
欲
求
を
持
ち
ま

い
欲
求
と
、
親
か
ら
独
立
し
て
仕
事
を

し
た
い
欲
求
が
ぶ
つ
か
り
合
う
こ
と
に

な
り
、
仕
事
に
お
け
る
関
係
は
〝
比
較

的
・
問
題
あ
り
〟
に
な
る
可
能
性
を
秘

め
て
い
ま
す
（
図
3
内 

Ｒ
・
Ｓ
）。

●
良
き
メ
ン
タ
ー
に
な
る
ポ
イ
ン
ト

　

こ
の
よ
う
に
ラ
イ
フ
ス
テ
ー
ジ
の
理

論
で
は
、
心
身
と
も
に
充
実
し
て
い
る

50
代
に
協
同
就
業
を
済
ま
せ
た
方
が
い

い
と
い
う
結
論
に
な
り
ま
す
。

　

さ
ら
に
、
こ
れ
は
ラ
イ
フ
ス
テ
ー
ジ

の
理
論
だ
け
で
は
な
く
、
仮
に
協
同
就

業
を
通
じ
て
後
継
者
が
経
営
者
と
し
て

す
。
ま
た
、
安
定
の
欲
求
に
加
え
て
、

成
長
の
た
め
に
外
部
か
ら
の
要
求
も
期

待
す
る
よ
う
に
な
り
ま
す
。
こ
の
状
況

下
で
、
後
継
者
が
持
つ
バ
イ
タ
リ
テ
ィ

を
活
か
し
て
よ
り
積
極
的
に
協
同
就
業

を
進
め
ま
す
。

　

つ
ま
り
、
現
経
営
者
は
後
継
者
の
育

成
を
望
み
、
後
継
者
は
仕
事
に
お
け
る

夢
の
実
現
を
サ
ポ
ー
ト
し
て
く
れ
る
メ

ン
タ
ー
を
探
し
ま
す
。
結
果
、
仕
事
に

お
け
る
関
係
は
〝
比
較
的
・
調
和
的
〟

に
な
り
ま
す
（
図
3
内 

Ｍ
・
Ｉ
）。

●
会
社
に
残
る
か
独
立
か
の
狭
間
で

　

で
は
、
そ
の
タ
イ
ミ
ン
グ
（
現
経
営

者
が
50
代
、
後
継
者
が
23
〜
33
歳
）
を

過
ぎ
る
と
ど
う
な
る
の
で
し
ょ
う
か
。

　

経
営
者
は
60
代
に
な
る
と
様
々
な
活

動
が
減
退
傾
向
に
な
り
、
会
社
と
の
関

係
性
も
弱
ま
っ
て
き
ま
す
。

　

後
継
者
は
34
歳
〜
40
代
に
な
る
と
会

社
や
社
会
が
求
め
る
リ
ー
ダ
ー
と
し
て

の
要
請
と
は
裏
腹
に
、
会
社
に
残
る
こ

と
だ
け
を
単
に
求
め
ま
す
が
、
独
立
し

た
い
と
い
う
気
持
ち
の
強
ま
り
と
共

に
、
一
人
前
に
な
る
こ
と
も
求
め
ま
す
。

　

つ
ま
り
、
親
の
持
つ
会
社
に
残
り
た

後継者（息子）の年齢↓

経
営
者（
父
親
）の
年
齢
→ 33～40 41～45 46～50 51～60 61～65 66～70 71～80

A B C D E F

U V W

X Y

Z

G H J K

L N O P

Q T

51～60

46～50

41～45

34～40

29～33

23～28

17～22

I
調和的

M
比較的

R
比較的

S
問題あり

図3　経営者と後継者における年齢による関係性

出典：Davis, J. A., and Tagiuri, R.（1989）. The influence of life stage on father-
son work relationships in family companies. Family Business Review
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相
応
し
く
な
い
と
判
断
さ
れ
た
場
合
、

再
度
、
経
営
者
と
し
て
復
帰
し
て
他
の

後
継
者
を
探
す
こ
と
も
で
き
る
こ
と
か

ら
も
有
用
で
す
。

　

し
か
し
、
現
在
は
多
く
の
フ
ァ
ミ
リ

ー
ビ
ジ
ネ
ス
で
現
経
営
者
が
既
に
60
歳

に
な
っ
て
い
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う

か
。
そ
の
場
合
は
ラ
イ
フ
ス
テ
ー
ジ
の

理
論
や
次
に
挙
げ
る
協
同
就
業
の
ポ
イ

ン
ト
を
意
識
し
て
、
後
継
者
の
良
き
メ

ン
タ
ー
に
な
っ
て
く
だ
さ
い
。

・
安
心
し
て
共
に
働
け
る
か

・
協
同
就
業
で
喜
び
が
得
ら
れ
る
か

・
協
同
就
業
に
よ
り

　
目
標
が
達
成
で
き
る
か

・
お
互
い
に
学
び
合
う
こ
と
が

　
で
き
る
か

事
業
承
継
を
上
手
に
進
め
る

「
ス
リ
ー
サ
ー
ク
ル
モ
デ
ル
」

　

事
業
承
継
は
一
時
的
な
イ
ベ
ン
ト
で

は
な
く
数
年
に
わ
た
る
プ
ロ
セ
ス
に
よ

り
、
現
経
営
者
か
ら
後
継
者
へ
と
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
が
徐
々
に
移
譲
さ
れ
て
い

き
ま
す
。
し
か
し
、
広
義
の
事
業
承
継

で
は
、
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の
移
譲
だ
け

で
は
な
く
、
経
営
の
承
継
、
例
え
ば
、

経
営
理
念
や
事
業
環
境
に
マ
ッ
チ
さ
せ

た
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
変
革
な
ど
も
検

討
項
目
に
な
り
ま
す
。

　

他
に
、
株
式
（
資
産
）
の
承
継
、
議

決
権
の
割
合
、
単
独
オ
ー
ナ
ー
か
共
同

所
有
体
制
か
、
家
族
分
野
で
は
他
の
親

族
へ
の
公
平
性
や
利
益
配
分
、
内
部
留

保
や
事
業
投
資
、
配
当
の
バ
ラ
ン
ス
な

ど
も
検
討
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　

こ
の
よ
う
に
事
業
承
継
の
検
討
範
囲

は
多
岐
に
わ
た
る
の
で
「
ス
リ
ー
サ
ー

ク
ル
モ
デ
ル
」
と
呼
ば
れ
る
〝
経
営
・

所
有
・
家
族
〟
の
観
点
か
ら
、
き
ち
ん

と
事
業
承
継
計
画
を
策
定
す
る
こ
と
を

お
勧
め
し
ま
す
（
図
4
）。
こ
の
取
り

組
み
の
過
程
で
抜
け
漏
れ
が
あ
っ
て
も

気
づ
く
こ
と
が
で
き
ま
す
。

　

ま
た
、
後
継
者
候
補
や
配
偶
者
と
話

し
合
う
こ
と
で
、
こ
れ
ま
で
に
想
定
し

て
い
な
か
っ
た
こ
と
な
ど
、
新
た
に
気

づ
く
こ
と
も
あ
る
で
し
ょ
う
。

　

な
お
、
フ
ォ
ー
マ
ッ
ト
や
記
載
例
の

詳
細
は
、
拙
著
『
「
経
営
」
承
継
は
ま

だ
か
』（
中
央
経
済
社
）
を
参
考
に
し

て
く
だ
さ
い
。

項　目 1年目 2年目 3年目 4年目 5年目 6年目 7年目 8年目 9年目 10年目 15年目
2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2035

年齢情報

現経営者
後 継 者

そ の 他
合 　 計

現経営者
後 継 者
経営幹部
売 上 高
経常利益
現経営者
後 継 者
経営幹部

経営分野 業 績
（百万円）
役 職
・
分 掌

事業構造
（経営ビジョン）

取組み・施策
（新規事業開発含）

所有分野
株 式
持 株

取組み・施策

取組み・施策

家族分野 実現すべき
仕組み

〈基本方針〉

〈基本方針〉

〈基本方針〉

図4　スリーサークルモデルの観点を盛り込んだ事業承継計画のフォーマット

出典：「経営」承継はまだか（大井大輔、中央経済社）https://amzn.to/345prGN

https://amzn.to/345prGN

