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桐明 それでは，後半のパネルディスカッション

に入りたいと思います。

 パネルディスカッションのテーマは「事業承継

における女性の果たす役割とは」ということで，

改めて進行役と登壇者のご紹介をさせていただき

ます。

 進行役は，当事業承継学会代表理事であり，亜

細亜大学の名誉教授，それからハリウッド大学院

の教授もしておられます横澤先生にお願いしてお

ります。横澤先生には最後に総括もお願いしたい

と思っております。

 それから，本日，学校法人メイ・ウシヤマ学園

の理事長であり，ハリウッド大学院大学の学長で

あられる山中様に特別にご登壇をお願いしており

ます。と申しますのは，後ほどご紹介しますが，

メイ牛山の後継者ということで承継をされた方で

もいらっしゃいます。奥様と一緒に今事業をな

さっているということでございまして，よろしく

お願いいたします。

 その奥様が創業者の長女で，学校法人メイ・ウ

シヤマ学園副理事長ということで，今校長もな

さっているということでございます。今日はお二

人でご登壇いただけるということです。

 それから，奈良屋，草津の大変有名な老舗旅館

の小林様にも特別にご登壇をお願いしておりまし

て，こちらはまさに女性が事業承継されたケース

でございますので，いろいろなお話をお聞かせい

ただければと思っております。

 そして，大山美和さん，ファミリービジネス事

業承継研究所の代表で，実はご自身もお父様が会

計事務所をやっておられるんですが，いろいろな

場面でファミリービジネスの事業承継の支援を

やっておられて，特にファミリーの中で母親の果

たす役割が大事だということで，いろいろなこと

を提唱しておられるということでございます。

 それでは，ここから横澤先生にバトンを渡しま
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すので，進行をよろしくお願いいたします。

横澤 こんにちは。ご無沙汰しております。皆さ

んありがとうございます。

 それでは，これからパネルディスカッションに

入っていきたいと思います。

 小川社長さんのすばらしいプレゼンで，事業承

継の事例としてはすごいと思いました。ブルック

ス社主（お父様）のプレゼンテーションは 10 年

以上前にいろいろ拝聴しましたが，小川社長は初

めてで，すばらしく，お父さんの教えもよいと感

じました。

 それで，小川社長さんにはこれからいろいろ伺

うとして，順番としては，奈良屋の若女将，ハリ

ウッドのお二人，それから大山さんと，5 分程度，

自分のところの歴史などと，近況や将来の考えを

話していただきたいと思います。

 では，奈良屋の小林美穂さん，お願いします。

小林 よろしくお願いします。

 皆さん，初めまして。草津温泉・奈良屋の若女

将をしております小林美穂と申します。

 まずは，うちの家業であります奈良屋の紹介を

し，その後，承継の経緯をお話しさせていただけ

ればと思います。

※（パワポ）の箇所は，「草津温泉，奈良屋」で

検索お願いします※

 我が社は創業が明治 10 年でございます。今年

で 144 年。初代から数えまして我々が 6 代目にな

ります。まだ代表は両親の小林貴・禮子が行って

おります。皆さんご存じの湯畑からすぐ近くのと

ころで営業しておりまして，現在従業員は奈良屋

単体で 61 名，そのほかにもいろいろな事業をし

ておりますので，何十人かいるという感じでござ

います。

 （写真）これが冬の様子ですけれども，雪が降

るとこのようになります。のれんにも掲げており

ますが，奈良屋は「湯宿」をうたっておりまし

て，この土地で，自然の中で生きていくという事

を家業の中心としておりまして，自然の恵みであ

る温泉を大切にして，そこを軸にお客様に楽しん

でいただくよう，日々生活しておるところでござ

います。

 創業は 1877 年，明治 10 年ですが，1951 年に

株式会社化いたしました。その後，リゾートホテ

ルのオープン，素泊まりの宿・湯畑草菴オープ

ン。「暮らすように泊まる」というコンセプトの

源泉一乃湯，あと，昨年コロナ下 4 月，「レスト

ランに泊まれる」といううたい文句で，2 室しか

ない宿兼レストランの，湯川テラスというものを

オープンいたしました。

 （パワポ）社訓ですが，我々ホテル産業が大切

にしなければいけない事を，40 年ぐらい前に，

知り合いの先生に決めていただいた社訓です。常

に人として誠実であれということ。コミュニケー

ションを大切にチームワークで会社を盛り上げて

いこうということ。常に自分自身の言葉に責任を

持っていこうということ。最後がとても重要でし

て，ホテル産業というのは 24 時間の仕事でシフ

ト制でございます。健康を損ねてしまうと生活が

成り立たなくなるということで，一人一人の健康

を大切にして，一人一人が常に前よりもよくなっ

ていこうということで，健康に留意し，生活の向

上に努めようということをうたっております。社

訓の唱和ということで，こちらを毎日社員ととも

に唱和しております。

 奈良屋ですけれども，先ほども申しましたよう

に，温泉をとても大事にしておりまして，創業当

時から湯守という役職があります。常に湯をもん

で一定の温度に保って，皆様にいいお湯を提供し

ようというのが一番大事にしているところでござ

います。2 番目ですけれども，とにかく館内を清
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潔にということで，全館畳敷きにしております。

3 番目ですけれども，誠実さを忘れずに，常にお

客様の心に寄り添って，心のこもったおもてなし

をしようということで日々やっております。

（パワポ） こちらは，興味のある方は読んでいた

だければと思います。

（パワポ） 大事にしているお風呂です。このよう

な形で皆様に入っていただいております。

 こちらが貸切りのお風呂でございます。

 こちらが，湯守も 6 代目ですけれども，6 代目

の湯守さんです。

（パワポ） このような形で，全館畳敷きでござい

ます。

（パワポ） こちらがフロントと呼ばれる昔ながら

の帳場で，こちらでチェックイン，チェックアウ

トなどを行っております。

（パワポ） 客室も，常に新しいものをということ

で，ほとんど今ベッドの部屋に変えておるところ

でございます。おもてなしということで，私たち

の忘れてはいけない和の心というのを大事にしな

がら，それでも快適に過ごしてもらうような形

で，近代的なものを取り入れながら，さりげない

心遣いとサービスを心がけながら営業しておりま

す。

 ご視聴ありがとうございました。

 次に，承継の経緯ということで少しお話しさせ

ていただきます。

 私は奈良屋旅館の 3 姉妹の末っ子として生まれ

ております。小さいときから商売に興味があった

のと，上の姉 2 人が音楽と美術という，芸術家肌

な姉たちがいたもので，自然と商売を継ぐなら三

女だというような形で親からも見られるようにな

りました。大学に進学するときに，当時まだ少な

かった，ホスピタリティが学べるところ，海外へ

の留学ができるところということで亜細亜大学に

入学しまして，ゼミを選ぶ時に教授として横澤先

生がいらっしゃいました。横澤ゼミは将来社長に

なりたい人を募集しますといううたい文句でござ

いましたので，横澤ゼミでお世話になりました。

先生のご指導の下，卒論なども仕上げた次第でご

ざいます。

 卒業後は横浜ベイシェラトンホテル＆タワーズ

に勤めまして，子供ができたのを機に辞めまし

た。子供は多くございまして，1 男 4 女，現在 5

人の子供たちを育てているところでございます。

 家業についても，現在十数年関わっております

が，一番下の娘が小学校に入ったのを機に本格的

に経営者として仕事を始めたところでございま

す。会議にも参加して，母親と父親から経営者と

は何かという事を目下勉強中というところでござ

います。

横澤 奈良屋は湯畑のすぐそばの旅館ですが，も

う一つ，高台にナウリゾートホテルというすばら

しいホテルがあるんですね。それはご主人が経営

をやられていると聞いていますが，ご主人とは学

生結婚で，ここは個人情報ですが，一生懸命頑

張っているのでうれしく思います。皆さんもぜひ

旅館・奈良屋に一度行ってみてください。

 それでは，今度は山中理事長ご夫妻，お願いし

ます。

山中 ハリウッドの山中です。どうぞよろしくお

願いします。

 これが戦前銀座で創業したときの，当時の歌舞

伎座の隣のビル，ここに美容室とか美容学校，化

粧品部門がありました。

 これが，戦争中疎開していましたので，戦後六

本木に再開したハリウッドのビューティサロン及

び美容学校であります。

 これが最近，2003 年ですが，六本木ヒルズの

新しいハリウッドグループの建物です。

 これが六本木ヒルズの全景です。全体で 11 ヘ

クタールある複合施設でして，森ビル，テレビ朝
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日，そして，ハリウッドグループの合作みたいな

ものですね。

 左上にありますのが三位一体経営。ハリウッド

グループとしては，美容学校と美容室，化粧品の

三位一体で創業して，今年で 96 年になります。

創業者牛山清人，同時にメイ牛山，こういうこと

になります。

 牛山克己と書いてありますが，これは創業者の

お父さんでありまして，事業承継というとこっち

から始まるのかなと思いますが，アメリカのロサ

ンゼルスで小さなホテルを経営しておりまして，

お父さんが亡くなって牛山清人が日本に帰ってき

て，化粧品，美容室，美容学校を始めたというこ

とです。

 ハリウッドという名前は，当時，牛山清人はア

メリカのハリウッド映画の俳優をやっておりまし

て，早川雪洲の弟子として俳優家業をやっていま

したが，その後，日本に帰ってきてビューティー

ビジネスを始めたというのが牛山家のルーツであ

ります。創業者のお父さんの事業からすると，明

治の時代ということになります。

 かたがた，右手のほうに山中家とありますが，

これは私，宮崎の出身でございますが，海運業を

中心に，それから派生して山林，木材，木炭，そ

の後，バス，ハイヤー，新しい事業をどんどん

やっておりましたが，一貫しているのは社会教

育。特に青年団とか社会人教育，また学校教育に

非常に熱心な家庭でありました。

 そういうことで，ハリウッドグループは，牛山

清人の代から次の時代へ移るとき，左下のピンク

の部分の化粧品部門は家内の兄が引き継いだので

すが，六本木ヒルズにこのビルを造ったのを機会

にテナント事業も始めましたので，現在，牛山家

としては化粧品事業と不動産事業をやっていると

いうことであります。

 教育部門につきましては，今から 30 年ぐらい

前になりますが，美容学校が事実上経営困難に

陥っていたので，これを閉鎖するというとき，私

と家内が学校部門を買い取って教育事業を始め

て，専門学校から大学院の一貫した教育をやると

いうことで今日まで来ております。そういうこと

で，学校教育部門と，右下のグリーンのところで

すが，卒業後は美容室に就職しますので，美容室

の経営をやっているということであります。

 そして，私と家内との分担は，私は美容のこと

は全然分かりませんので，美容のほうはジェニー

牛山，経営のほうは私がやるということでやって

おります。

 牛山家も山中家も非常に宗教熱心な家庭であり

ますので，経営理念は非常に近いわけでありま

す。そういった宗教心の強い家系にそれぞれ生ま

れています。それを事業にどう生かすかというこ

とでやっております。

 そんなことで，あとは家内のほうに。

ジェニー牛山 ジェニー牛山と申します。よろし

くお願いいたします。

 私は昭和 21 年に生まれまして，第 2 次世界大

戦後の復興の時代，父と母の奮闘ぶりを目の当た

りに見て育ちました。2 人とも仕事漬けで，本当

にすごい仕事の仕方，またいろいろな出来事が

あってもそれを乗り越えていく，そういう場面を

じかに見ているのは私しかいないかなと思ってい

るんですけれども，そのたびに会社が大きくなっ

てまいりました。

 28 歳のときに主人と結婚しまして，主人は経

営のプロフェッショナルなので，主人と一緒に，

美容学校を中心として，主人が経営をしまして，

私は学問とかいろいろな面でお手伝いをしながら

今日に至っております。

 創業者の父母の信念をハリウッドグループの

方々にお伝えするのは私しかいないので，一生懸

命自分の使命を全うしたいと思っていますし，母
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のいろいろな美容食とか健康の，非常に人の役に

立つ，そういう体験というものを私が継承してお

りますので，多くの方々にお伝えしたいと思って

今奮闘しているという状況でございます。

横澤 中にいても，ジェニー先生のこういう流れ

というのは，なかなか伺えない貴重なお話でし

た。また後でいろいろなことを伺います。

 それでは，大山さんにお願いします。

 大山さんは，今この事務局を桐明さんと共に切

り盛りしていただいておりまして，2 人とも私の

後継者です。授業にも参加しております。

大山 初めまして。ファミリービジネス事業承継

研究所の大山と申します。事業承継学会の東京事

務局もさせていただいております。今日はファミ

リービジネス事業承継研究所の代表としてお話を

させていただきます。

 昨今，事業承継に悩まれている会社がすごく多

く，皆さまにこの研究所でさせていただいている

ことの話を差し上げたいと思います。

 こちらは，プレジデント社の本に掲載していた

だいたものです。日本には良い事業がたくさんあ

ります。100 年以上の会社が 5 万社以上ありまし

て，奈良屋さんをはじめとした旅館業など 1,000

年以上の会社も多くあります。そんなに老舗の良

い会社がたくさんあるのに，実は廃業がどんどん

進んでいます。

 何がネックかというと，どんなに頑張って事業

経営をしてきても，次の世代に繋げられないとい

う現状の課題が見られます。その問題解決のため

には，ビジネス上のことだけではなく，ファミ

リー面，ファミリーの方々が納得した承継の段取

りをすることが大事なのです。こちらに書かれて

いる 3 円モデル。同族会社を経営していらっしゃ

る皆さまは，ビジネスと自分たちが会社所有して

いるということ以外に，ファミリーのサイドが重

要だということをお分かりで経営されていると思

いますが，まだまだそのことを知らずに経営をさ

れている方もいらっしゃいます。我々は，ビジネ

ス経営面や，所有者である株主としての面だけで

はなくて，ファミリーの面がとても重要だと思っ

ております。何代も前の先祖から継いできたもの

をどう承継していくのか。まさに事業のバトンを

渡していく，ここが一番の会社の肝であり，これ

を間違えるとなかなかつながっていかないので，

きちんと皆さんがビジネス面でも，株主面でも，

ファミリーとしても納得して承継をしていただき

たいということで，我々，ファミリービジネス事

業承継研究所を立ち上げ活動しています。

 実際の活動ですが，私ども研究所としまして

は，事業経営をされている皆様が悩まれている承

継を全面的に支援しています。悩まれている問題

もいろいろあります。後継者が育っていないとい

うこともありますし，家族の中のコミュニケー

ションがうまくいっていないこともあります。ま

たビジネス面で仕組みができていない，借金がた

くさんあるなど様々ありますが，それをファミ

リービジネスとして承継する人たちがきちんと理

解して次の世代につなげるようにということで，

お手伝いをしております。

 今申し上げた業務内容としてこんな形で，

我々，ファミリービジネスの方々が次の世代に承

継できるように，後継者の方々に経営者としての

役割をしっかりとできるような場づくり，講座か

らコンサルティング，あるいは中継ぎが必要な場

合もあるでしょうから，中継ぎ社長，あるいは番

頭に当たる方の紹介などもお手伝いをしておりま

す。

 イメージはこんな感じですね。我々研究所とし

て，いろいろな専門家の方々と協業しています。

場合によっては，今日お話しさせていただきます

女性の経営者，後継者の方々を支援する団体，事

業承継ネットワークとも一緒に活動しておりま
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す。そういったところと協力体制を取りながら，

いろいろなプロの方たちとチームアップをしてご

支援しているところです。

 これが私どもの研究所でございまして，ファミ

リービジネス事業承継研究所としてこのように女

性の承継について捉えているということを簡単に

ご説明をさせていただきます。

 こちらが，先ほど申し上げました私どもが協力

している事業承継ネットワーク，エヌエヌ生命さ

んが今立ち上げているプラットフォームですが，

こちらの調査をご紹介します。

 これは，女性の社長さん，経営をしていらっ

しゃる方々に向けて調査をしたものでございまし

て，去年の 8 月の後半ですか，300 人以下の従業

員を持っていらっしゃる中小企業さん向けの調査

結果です。

 母数は 206 社。女性社長に向けての調査結果で

す。なぜ自分が社長になったのかということで，

事業承継をきっかけに社長になったという方が

74 人，この中で 36％です。女性は自分で起業す

る方がまだまだ多いですが，とはいえ，この結果

では 4 割ぐらいの方が事業承継ということです。

その中でも圧倒的に，親から，あるいは配偶者か

ら引き継いだというのがほとんどで，親族内承継

が 8 割を占めています。

 では，後継者として自分が社長となることを覚

悟していたのかという問いに対して，圧倒的に多

くの方が，そんなに自分の承継に覚悟がなく，突

然だったということです。右側のグラフを見てい

ただくとお分かりですが，突然でほとんど時間が

なかった，あっても数か月。1 年まで含めるとほ

ぼほぼです。数年以上あったというところが

17％なので，8 割ぐらいで突然承継が起こってい

るということです。男性の方々は，ある程度承継

に余裕があって，自分の覚悟もあり，準備期間も

あるということですが，女性は意外と突然なこと

が多いのが，ここでは読み取れます。

 次は，承継をしてみてどういう困難があったの

かという調査です。皆さん多分イメージできると

思いますが，ガラスの天井と言われたことがあり

ますね。男性の社長と比べて業務上で不利になる

と考えている方が相当程度居るということです。

何に悩まれているのかというのが，顧客との関係

で，本当に圧倒的です。これは不利な点ですけれ

ども，一方，女性として承継してみてスムーズに

いったと思われることも調査があります。面白い

のですが，実は女性だからスムーズに進んだとい

うのも，同じく顧客との関係性です。ですから，

どちらもあり，女性ならではの関係性でスムーズ

にいったということもありますし，いやいや，女

性だからこそ苦労したということもここでは読み

取れるのです。

 このような背景もあり，我々の研究所では女性

をターゲットにしたご支援も厚くしていきたいと

思っておるところです。これは先ほどの 3 円モデ

ルです。ファミリーの円の中の大きな緑のとこ

ろ。女性の活躍という意味では，ファミリーです

から，このファミリーの円のどこかに該当しま

す。今までの多くの場合は，社長が男性で，外か

らお嫁に入った奥さん，あるいは娘さんというこ

ともあります。ここの緑の円，ファミリーと書い

てある広いところ，これが外から入ってくるお嫁

さんが，ここの方が多かったんですね。娘さんで

すと，会社の中に入るということですと，そのす

ぐ右側のビジネスと関わっているところになりま

す。多くの場合，子育てもあってなかなかビジネ

スに入れず，このファミリーというところに重点

があり，我々は，ここが大切だと思っておりま

す。

 2 つありまして，1 つは，先ほど来お話があり

ましたが，社長が男性だった場合，女性はパート

ナーとして思想的にもサポートする，影響のある
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立場だということです。

 もう一つは，後継者の母という役割がありま

す。これは小川社長の基調講演でもお話しいただ

いたので，重なるところではあります。私どもと

してはこれだけの役割があると思っております。

1 つは，社長の夫人としての家庭内での役割，そ

れから会社への影響ですね。そして，後継者のお

子さんを育てるということで，乳を与えるところ

から愛情を与え，子供にこういうふうになってほ

しいと哲学を持って育てるのは母親の影響がすご

く大きくて，後継者の方にたくさんお聞きしてい

ますが，かなりの確率で，お母さんのために継ご

うと思いましたという方がいらっしゃるんです

ね。ですから，そういった意味では女性の母親と

しての役割がすごく大きいと考えております。

 そしてこれは，学会でもいろいろな先生が発表

されて，海外でも発表されているものでもありま

すが，家業の中の一員として，今までは総務・経

理系として入られる方が多かったんですね。どち

らかというと金庫番的な役割が多いです。そう

いった中だったんですが，最近，今日ご講演いた

だきました小川社長，ジェニー校長，それから小

林様はじめ，女性のリーダーが今突出してきてい

るところでして，総務・経理だけでなくて，営

業，製造の現場，そしてまさにリーダーシップを

執る方がどんどん出てきているんです。なぜこう

いった傾向があるかというと，女性はコミュニ

ケーションがうまい方が多く皆さんのバッファー

となる役割もあり，可能性がたくさんあると思っ

ております。

 ただし，女性後継者としての成功体験を持てる

方というのがまだまだそんなにいないと思ってい

ます。成功体験がある方，あるいはうまくいって

いらっしゃる方として，これも以前学会で発表し

ていますが，実家に家業がある方の傾向がありま

す。自分の育っていく中で，親の背中，親が働い

ているところを見ている方々はかなり継げるとい

う可能性が高いのですが，例えばサラリーマン家

庭から奥さんとして入ると，離婚に至ってしまう

とか，なかなか悲しい状況になっているのも見受

けられるんですね。

 それで，我々の研究所で 1 つ掲げているのは，

女性だからこそ，家業を持っている人に嫁ぐ場

合，あるいは自分のところの家業がある人の場合

の支援です。例えば，事業経営をしている旦那が

亡くなるなどどうにかなってしまったときに，い

きなり事業承継が起こり，自分が継ぐとなったと

きの心構えがなく，できることもできない。いき

なり事業を継がされて，廃業に追い込まれるとい

うケースが実は出ています。銀行主導でそうなっ

ている実態もあるものですから，ぜひ早いうちか

ら承継の可能性のある方への女子教育というか，

家業を持つ方に嫁ぐ可能性や，あるいは自分で起

業する可能性も含めて支援していきたいと思って

おりまして，私どもの研究所でご支援している背

景をご紹介させていただきました。

横澤 今のスリーサークルモデル，PPT をちょっ

と出してください。これはファミリービジネスで

非常に重要で，しかも有名なモデルですが，ファ

ミリーでない場合は，ここのファミリーを抜いた

ところで経営学が成り立っていたんですね。こう

いうのはずっとやってきたわけですが，実は数の

上では，日本企業の 96．7％，ファミリービジネ

スだと言われております。前は同族と言われて，

何しろ批判されていたわけです。12 年ぐらい前

にファミリービジネスの経産省の研究会があっ

て，私もメンバーだったんですが，ファミリービ

ジネスで地域を活性化させよう，今後，ファミ

リービジネスを絶対に同族と言って批判するなと

いうことが結論でした。それ以来，ファミリービ

ジネスだからという批判はなくなってきていると

思います。海外では同族（ファミリービジネス）
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というのはすごいんですよね。日本と韓国は批判

が多い。最近はそうではないんですが。

 しかし，ファミリーというのが入ることによっ

て非常に複雑になります。したがって，ここは

もっと研究も必要ですし，お金が絡んできて，

オーナー，お金，これは分かるんですが，それに

ファミリーが入るとちょっと難しくなるんです

ね。ですから，今からの研究というのはファミ

リービジネスが大事だなと思います。老舗はその

モデルじゃないかなと私は思っています。

 それでは，皆さんに今度伺いたいのは，小川社

長さんはかなり多くのことに答えられて，モデル

ケースみたいになっているんですが，例えば奈良

屋の小林さん，これから後継者，子供さんが小さ

いんですけれども，今教育でどういうことを考え

ていますか。何かありましたら。

小林 今うちは 8 歳が一番下で，上から言うと

21，19，17，15 歳と続いていまして，男女女女で，

1 男 4 女がいるんですね。それぞれまだ学業を一

生懸命というところですけれども，全員，親の姿

を見ているので，商売に携わりたいという気持ち

は強く持っているようです。それが家業であろう

と嫁ぎ先であろうと起業であろうとという感じな

ので，そういう意味では，親の姿を見せながら，

常に家で経営会議じゃないですけれども，いろい

ろな話をしてきたことが子供たちの中にしみつい

ている感じがします。まだ誰が家業を継ぐという

ことは分からないんですけれども，大きくなった

らとにかく自分で商売をしたい，起業したい，老

舗の企業にお嫁に行くなり，そういったものを描

いているようですので，教育というのはやっぱり

大事なんじゃないかなと感じているところです。

横澤 ご両親から何か言われたことはあります

か。

小林 かなり厳しく育てられたとは思っていまし

て，甘やかされたことはないですね。常に気持ち

を強くと申しますか，どんな逆境でも前を向いて

生きていきなさいということは常々言われていま

した。商売というのはいつ何時，例えば災害にし

ろ何にしろ，何もなくなることがあるので，何も

なくなったときに自分自身が独り立ちして生きて

いくだけの気持ちとスキルを身につけなさいとい

うことを言われて育ってきたように思います。

横澤 私は，昔，ご両親にお目にかかって，老舗

の承継，いろいろお話を伺ったことがあります。

そのときに，美穂さん，その辺どうやって教育し

たらいいかとか，いろいろ考えていましたね。高

梨さんのＦＢＮジャパンでしょっちゅう海外の老

舗を見学したりしたんですが，あるイタリアの老

舗へ行きました。そうしたら，まだ子供が女の子

2 人小さいんですけれども，今から海外で勉強さ

せるとか，計画を持っていたんです。小川社長さ

んの次世代へのコメントが出ていましたが，すご

いなと思いました。

 今度はうちのジェニー先生，理事長，何か。今

度は後継者について，今，後継者が，教授会にも

出ておられますけれども，どんなことを考えてい

らっしゃいますか。

山中 後継者については，息子と娘がそれぞれ

40 を超えたんだけれども，次の時代はオーナー

としての立場というのを後継者として，番頭さん

に代わる，私どもの子供を支えるスタッフが充実

していますので，実際のオペレーションはそちら

で，オーナーとして大局的な立場でうちの子供た

ちは経営をしていく，そういう想定をしているわ

けであります。

 そしてなお，牛山家もそうですが，私ども山中

家もまさにファミリービジネス，家族式の経営と

いうので一貫しておりまして，企業を，社員及び

その家族，また学校でいえば学生たちの自己実現

の場としての学校経営，また事業経営ということ

を今考えておりまして，そういう面で教育事業の
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延長線上で後継者を育てていくということを今

やっているんですけれども。

ジェニー牛山 根底には，父からポジティブシン

キング，サクセスの哲学ということで，谷口雅春

先生の哲学を私も学んで継承しておりまして，息

子もその哲学を身につけておりますので，それも

非常に芯になっているのかなと思っております。

 母からは美に対するすばらしい感覚というもの

を継承してもらいまして，子供たちもそれぞれ美

に対するすばらしい感覚を持っております。おじ

いさんとおばあさんの中で育った子供たちなの

で，すばらしいものを身につけることができまし

て，それがこれから事業に非常に役立っていくの

ではないかなと思っております。

横澤 ジェニー先生，さすがに俳優の娘さんだけ

あって，うちはビューティショーという物すごく

大がかりなショーをやるんですが，それを企画，

運営，プロデュースして，髪型，美容，洋服も全

部学生が手づくりして，そういうのを指導してま

す。さすがに俳優の娘さんだと感心しておりま

す。

ジェニー牛山 子供の頃から父と母に連れられ

て，レビュー，宝塚とかすばらしいアートの世界

をいっぱい見ましたので，そういう舞台から衣装

とかヘアメイクの感覚，そういうものを母から教

わっておりまして，それが今非常に役立って，学

生さんのショーのお手伝いができますし，もとも

と演劇が大好きでしたので，演劇関係のものは全

てぜいたくに学んでまいりましたので，それが今

ビューティショーでは非常に役に立っておりまし

て，父と母に感謝しております。そういう環境を

つくってもらったのが今役に立っているなと思っ

ております。

横澤 あれは学生のためにも本当にすばらしいと

思います。

 次に，小川社長さんに伺いたいんですが，先ほ

ど巡礼，スペインと熊野古道について，それから

大井町に行ってみると空海の銅像があります。私

もお父さん（社主）からいろいろ教わったんです

けれども，例えば宗教が今の経営に影響している

ということはどんなことを考えられますか。先ほ

ど答えが出ていたような感じもするんですが。

小川 例えば，日常的に宗教の話が社内で出るこ

とはほぼ皆無です。宗教法人を持っていません

し，あまり宗教色が強い感じは受けないんじゃな

いかなと思います。

 ただ，私自身のストーリーを語ると，阿闍梨

の，三光密教の先生の存在は非常に大きかったで

すし，私が今現在ここにいることについても，あ

の先生なしには多分なかっただろうなと思うと，

父も非常にお世話になった先生なので，親子で先

生に対する敬意，感謝の意というのは，次の事業

の中でも何か体現したいという気持ちで，先生が

こだわって学んでいた空海の教えを思って空海の

銅像を建てました。

 未病をやっていることからしても，神奈川県，

大井町との官民の取組というのは，柱は先ほどお

伝えしましたが，当時，どこまでいっても体の健

康だけだったのです。私とすると，ちょっと偏り

があるなと。心の健康なしに体の健康はないだろ

うということで，体の健康と心の健康のバランス

ということで，空海の像に手を合わせた方にご朱

印を発行する。特にお寺でも何でもないのです

が，参拝記念ということで，よく田島先生がおっ

しゃっていた「あしき年にもよろしき年にも福寿

草」という文言を書いてビオトピアでご朱印を発

行し始めましたら非常に多くの方が手を合わせに

来て，そのうちコロナになって，閉塞感の中で希

望を持ちたい方に多く来ていただけているという

ことで，直接的な未病との関わりというよりも，

来場者にとっての心の関わりは思う以上に強かっ

たのではないかなと拝察しています。
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横澤 190 年も続いている老舗ではあるんです

が，未来の計画，特に強調したいのが，ブルック

ス・グループは未病という未来，もう一つ Gnzo

というベンチャーを育てています。その辺がすご

いなと思いますけれども，Gnzo はどうなってい

ますか。

小川 Gnzo は，マルチムービーをシングルスト

リームでということで，いろいろな通信の基盤に

載せるためのマルチ動画，そういったものの圧縮

技術が基本になっているベンチャーです。Gnzo

に関しては，コロナでテレワークが増えて需要も

高まっているという中ではあるのですが，今後，

どちらかというと，未病関係の連携事業に対して

サービスを提供していくという形に変えていこう

と考えています。先ほど私のプレゼンの最後に皆

さんにお伝えした事業連携というか法人会員の入

口，そういった生産者と消費者をつなぐプラット

フォームという中に Gnzo の動画事業が入ってい

くと良い形になるかと思います。

横澤 Gnzo というのは，担当者がヤフーの方

だったんですが，その人がヤフーの社長になっ

て，今度そこから Z ホールディングスのトップ

になって，すごい影響を受けている。あれはブ

ルックスさんでいろいろなことを学んだり育てた

という感じに受け取ったんですけれども，未来を

描き，実行するというのが老舗やファミリービジ

ネスに非常に大事なんじゃないかなと思います。

 次に，山中理事長，ロゴマークを，ちょっと説

明してください。

山中 真ん中にあるのが我々のロゴマーク。縦か

ら読んでも横から読んでも牛山山中なんですね。

これも何かの縁だと思うんですが，牛山家，山中

家の連携で今事業を行っているわけであります。

 楕円のマークは東洋と西洋の黄金比を合成した

ものです。西洋の黄金比は縦横の比が 1 対 1.618

なんですね。東洋の黄金比は 1 対 1.1414 なんで

す。そういうのを合成して，東洋と西洋の文化の

統合といいますか，融合を図ったのがこのロゴ

マークです。

 右側に HOLLYWOOD と書いてありますが，

私どもの経営理念は，創業者以来，両方の家庭が

そうなんですが，ファミリービジネス，まさに従

業員もお得意さんもみんなファミリーだという概

念で来たわけですので，ここにファミリーと入れ

たわけであります。

 それと，今小川さんからお話が出た真言宗，密

教ですね，私の実家も真言宗の熱心な信者であり

ますし，おやじは浄土真宗のお坊さんを一時やっ

ていたんですけれども，長男が亡くなったので次

男として実家を継ぐという，どっちも宗教の一家

なんですね。そしてメイ牛山の実家も，山口県で

すが，真言宗で，メイ牛山は真言を唱えながら亡

くなった。そのお母さんもそうなんですね。そう

いう熱心な宗教，特に真言密教の家系で，小川さ

んと非常に近い流れかなと思いました。

 そして，今小川さんが健康という概念から未病

という概念，これはすばらしいことだと思います

ね。今の神奈川県知事がしきりにそれを言ってお

られますが，未病，精神的な健康と肉体的な健

康，美容も健康産業だと見て，一緒に何かできた

らいいなと思っています。今私どもの健康食品も

販売していただいておりますが，そういう面で幅

広く，未病というのは全ての産業にそういう概念

で統合できるのかなと思って期待しているところ

です。

横澤 小林美穂さんのところは，昔からよく関西

では有馬，関東では草津という，今，草津温泉は

ナンバーワンを何年続けているんですか。

小林 18 年です。

横澤 18 年，日本のナンバーワン温泉だそうで

す。そこで奈良屋はリーダー格なんですね。お父

さんがテニスのシャラポワ選手を招いてイベント
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をしています。シャラポワが日本に来ると必ず草

津に寄っていくと伺っています。それから，草津

温泉は海外と提携しているんですよね。

小林 ドイツです。ビーティハイム・ビッシンゲ

ンなど，いろいろな場所と姉妹都市を結んでおり

ます。

横澤 これを機に，ぜひ温泉・奈良屋，ごひいき

にお願いします。私から PR です。

 それでは，桐明さんのところに質問は来ており

ますでしょうか。

桐明 特に会場からはご質問がないんですけれど

も，私のほうからの質問ですが，最近，利他主義

とか利他心とか，このパンデミック下において，

自分たちだけがよければいいという事業は成り立

たない，継続しないということを盛んに言ってい

らっしゃる方が多いんですが，皆さん，聞いてい

ると，地域に対する利他心というか，そういった

ものがあって長続きしておられるんじゃないかと

いう気がするんですけれども，そういうものをお

母様とかお婆さんから引き継いだというようなイ

メージはありますかねというのをちょっとお聞き

したいんですけれども。

横澤 どうでしょうか。では，小川社長さん。

小川 当然，地域での面のプロジェクトになりま

すので，単体でとか，我が社だけということでは

なくて，我々としても，地域，まずスタートは神

奈川県の西部地域に対して，地域活性の一助とな

るプロジェクトなり我々の取組になりたいという

気持ちは特に強いです。

 ただ，そうはいっても，では地元の人間だった

らできるのかというふうに考えますと，私自身は

生まれも育ちも神奈川県ですが，東部であって，

西部では全くなくて，たまたま大井町の隣の町に

30 年ほどやってきたコーヒーの焙煎工場や物流

センターがあったのです。そこでビオトピアをや

るという形になりまして，いわゆる新参者だった

わけです。なので，地域でやりたいと言っても，

現実問題として地域の方が振り向いてくれるとい

うのは難しい現状がありました。

 黒岩知事もよく言われる「ミッション，パッ

ション，アクション」という言葉，私が置き換え

ると「若者，余所者，馬鹿者」という，もう決し

て若者ではないのですけれども，経営者の若造と

いうことです。ある意味，しがらみがない，地域

の人をまとめて一緒にこういう目的をつくってい

こうという活動，ムーブメントを起こすというこ

とは，地元であったら複雑なしがらみもあったの

ではないかなと思います。

横澤 老舗と言われるところは，大体過去にいろ

いろな社会貢献をして，橋を造ったりとか，そう

いう歴史があります。利他心というと非常に難し

い言葉ですけれども，小林さんのところで，社会

のためとか，何かそういう活動，あるいはそうい

うのをお父さんから言われていますか。

小林 地域のために，というのは祖父の代からか

なり力を入れているところであります。祖父はク

ロスカントリースキーを初めて草津に広めた人で

もありますし，草津のスキー場に初めてリフトを

造ったメンバーの 1 人でもあります。長いこと町

会議員や議長なども務めておりました。父も町会

議員を務めたり，テニスのポイントがつく国際大

会を誘致したりしてます。旅館というのは地域の

と一体で生きているので，自分たちだけがよけれ

ばいいということでは絶対にありません。常に地

域のために何かできることがあればするという事

は先祖の後ろ姿を見ながら学んでおります。

 現在は，もう 10 年になりますが湯畑の熱の湯

で「温泉らくご」を興行しております。夜の楽し

みを観光客の人に提供したいということで毎日

行っています。また後継者がいない旅館を引き継

ぎまして，新たに旅館としてオープンしたりする

ことで地域の活性化になればと常に考えておりま
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す。

横澤 今コロナ禍で，例えばインバウンドにし

ろ，温泉は大変だと思いますけれども，その辺ど

うですか，草津温泉あるいは奈良屋。

小林 草津温泉もかなり厳しい状況ではありま

す。去年の状況でいいますと，もちろん 1 月，2

月は普通にお客様がいらっしゃったんですけれど

も，緊急事態宣言が出る前の 3 月からお客様がぱ

たりといなくなって，前年比 20％ぐらいまで落

ち込んでおりました。その後，群馬県の愛郷キャ

ンペーンという群馬県内の旅行をサポートする補

助金が出たりとか，GoTo キャンペーンが始まっ

て，9 月，10 月には前年比 100％を超える状況に

なったんですけれども，またパンデミックが起

こって，12 月からはまた下がったというような

形で，去年 1 年間，トータルすると前年比 50％

ぐらいしか売上げも，お客様もいらっしゃらな

かったというような状況で，現在も，今年に入っ

てから 6 月までの業績を見ると，50％いかないか

なというようなところで推移しております。

 ただ，明るい話題もあります。草津町全体で盛

り上げようということで，コロナに草津温泉が効

くという科学的な実験をしたり，そのための手洗

いを設けたりなどして，町全体と個々の旅館で今

努力して，コロナ禍が過ぎたらまた盛り返そうと

いうような形でみんなで頑張っているところです。

横澤 それでは，ハリウッドの利他心。

山中 利他心というお話が出ましたけれども，自

利と利他はワンセットだと思うんですね。また，

横澤先生の本に「先義後利」と表紙に書いてあり

ますが，まさに先義後利ということで，利他がな

ければ自利にならないということだと思うんで

す。先に貢献があって，その結果自利になる。ド

ラッカーが，利益は社会貢献のバロメーターであ

ると。まさにこれは自利利他という表現だと思い

ますし，先義後利という荀子の言葉につながっ

て，これがビジネスだろうと思いますね。

 経営という言葉ももともと仏教用語でありまし

て，人を育てるとか事業を育てるとか，そういう

宗教心から来ているのが日本語の「経営」で，ビ

ジネスを経営と翻訳した人はすごいなという気が

するわけであります。

 そういう面で，日本の経営と海外のビジネスと

いうのは概念が，日本の場合は仏教精神が背景に

ある，海外の場合はキリスト教精神が背景にある

んでしょうけれども，そういう面において全く同

じ。先義後利，そして利他があって自利がある，

こういうことかなと思います。

 それともう一つ，ファミリービジネスの共通点

が今出ていると思いますが，地域貢献が基本に

なっているというのが非常に大事なことだろうと

思うんです。地域に根差す，また地域の人たちも

含めてファミリーという大きな概念の中で経営が

されているという点は非常に大事なことかなと思

うし，創立者・牛山清人も，地域の人はどうなん

だということをよく言っておりましたね。

横澤 ジェニー先生，何か一言ありませんか。

ジェニー牛山 美容は人にお仕えするお仕事とい

うことで，まさに利他の精神そのものなので，そ

れが基本だなと思っております。人としての生き

る基本でもあるし，そうすることが自分たちの事

業の繁栄につながっていくので，常に人のお役に

立つようにという信念を持つことだと思っており

ます。

横澤 では，締めに大山さん，一言。

大山 利他についてということですかね。今回，

女性の果たす役割というテーマであるので，ぜひ

ご登壇の皆さんに教えていただきたいなと思うん

です。

 幾つかあるんですが，まず，女性として自分が

承継をするというふうに皆さん覚悟を決めてきた

わけですけれども，覚悟が決まらない方たち，結
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構たくさんいらっしゃると思うんですね。男性で

あっても，継ぐとなるときに，お母さんのためな

ら継ごうと思ったと。何か心の支えがあると思う

んですけれども，具体的に継ぐというふうになる

ためにどういう準備をしていったらいいのかとい

うのを皆さんに聞きたいのと，よそからお嫁さん

として入ってくるパターンで旦那を支える女性と

いうのもすごく重要だと思っているんです。後々

の後継者を育てる役目でもあるんですね。皆さん

は娘さんとして今登壇いただいているので，まさ

に家業の中で自分が継ぐという使命感を小さい頃

から醸成できたと思うんですが，外から入ってく

る女性の方に，その人が継ぐというよりは支える

側だと思うんですが，この方がどういう心持ちで

家業を支えたらいいのか。その 2 つ，いかがで

しょうか。

横澤 では，小川社長さん，自分で何となくやろ

うと思っていたけれども，お父さんから涙ながら

のお願いで，それで，よしというふうなことを

伺ったんですが，その辺はどうでしょうか。

小川 私自身の話になりますと，私が入社する

きっかけになったのは，田島先生の遺言があっ

た。その前まではずっと父に反発しておりまし

た。私が入社することはないと完全に考えていま

したので，遺言があったことは 1 週間後──当然

他界されたこともショックだったのですが，そう

いうきっかけをくださいました。私自身が本来や

るべき仕事は，周囲に反発することではなくて，

自分がこの道に入って家業を継いでいくことだろ

うと。そうしたときに，父のために入社したとい

うよりは，私にとってはお家再興したおばあちゃ

んの遺志を継ぐということが非常に強かったので

す。なので，父に「あなたに対してではなくて，

あなたのお母さんのためになら私やる」というの

は大変生意気な言葉だったと思うのですが，実際

に，小さい頃から手を引いて日本舞踊に連れて

いってくれたり，帝王学の基礎を教えてくださっ

たり，お尻をたたきながら厳しく育ててくださっ

たのは全ておばあちゃんでありまして，それが一

番大きかったのです。

 なので，入社した時点では既に，私はこの会社

を継がないという選択肢はなかったのです。父か

ら継いでほしいという言葉を受けたときに逆に驚

いたという言い方を先ほどしましたけれども，実

はそういう感覚で，私としては本当に驚いたので

す。それも，俺がこれはできないからやってくれ

と。自分ができないということを言う父の姿は見

たことがなかったので，今までは考えたことのな

い一言であったかなと思います。

 あと，旦那さんを支える妻としての女性という

のは，今いろいろなことを自分でやり始めて何年

も た っ て は い ま す が， 子 供 が テ ィ ー ン エ ー

ジャー，上の子が 14 歳，下が双子で 8 歳が 2 人

いまして，大切な時期になってきて，自分の事業

としてもいろいろなことに手足を取られている中

で，私が逆に旦那さんを支える妻としての立場

だったらいいなと思っております。

 なので，どんなポイントでというアドバイスは

なかなかしにくいところではありますが，当然，

女性社長としての経営の部分で，苦しいこともあ

りながら，いろいろな希望があって，これをやり

たいな，これをここまでしたいなという野心もあ

りますし，実際にそれに対して，一歩一歩だけれ

ども，二歩下がりながら三歩進もうという気持ち

で毎日やっているところではあるので，旦那さん

を支える妻としての，こうだというふうにはなか

なか言えないなと思っています。逆に，そういう

時間の余裕がもし今うまれたら，こういうことを

家族にしてあげたいなということはたくさんあり

ます。

横澤 小林美穂さんは 3 姉妹の末っ子で，上の 2

人が芸術系ということで，お父さんから，美穂，
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社長はおまえだよというようなことはあったんで

すか。

小林 小さいときから何となく自分が継ぐんじゃ

ないかというような感覚はあったんですけれど

も，実際に具体的な話があったのは，大学 4 年生

のとき，それこそ結婚するときでした。親に結婚

したいんだけれどもという相談をしたときに，将

来継ぐ気があるのかという意思確認をされまし

て，ありますと答えました。

 ただ，バブル崩壊後でありまして，業績は一番

ひどいときだったんですね。そのときに，親から

の話だけではということで，私と夫が弁護士の先

生に呼ばれまして，会社の実情ですとか，それこ

そ姉妹間のことですとか，そういったもの全て，

負の遺産というのを説明されまして，それでもあ

なたたちは 2 人で未来を築いていけるかという覚

悟の確認をされました。それでも 2 人で頑張って

いきますという宣言をして，結婚しました。しば

らくして，草津のほうにそろそろ帰ってきなさい

ということで呼ばれて，草津に引っ越したという

経緯なんですね。

横澤 結婚で思い出したんですが，ご主人を女性

として助けるとか，彼はナウリゾートホテルの担

当ということですが，その辺のことをちょっとお

願いします。

小林 会社は別になっていますけれども，銀行関

係とか取引なんかは重なっている部分もあるの

で，得意分野をお互いがやるというような形で，

お互いに支え合っているという感じがしておりま

す。数字に強いのは夫ですし，内部の人事ですと

か総務などは私のほうが携わっております。常に

家庭でも会社でもコミュニケーションを取りなが

ら，意思疎通をしながらやっているような形で，

どちらかが仕事が遅くなるときには密に連絡を

取って，どっちが子供を迎えに行くとか，夕飯は

どっちがつくるとかいう形で，本当に二人三脚で

やっているような感じですね。

横澤 ハリウッドの場合はどうでしょうか。

ジェニー牛山 私の場合は，男が 3 人兄弟で，私

が 1 人女で，小さいときから後を継ぐような雰囲

気を持っていましたので，絶対に自分が後を継ぐ

んだという強い意思はしっかり持っていまして，

そういう形になりました。

 28 のときに主人と運命的な出会いで，ちょう

どお互いにないものを持ち合っていて，まさに二

人三脚で，主人に経営のほうをしっかりやってい

ただいて，私のほうは自然食とか健康食が専門な

ので，そういう研究をしておりますので，一生懸

命健康で支えて，そういう形で一緒にお仕事をさ

せていただいております。

山中 結局，2 人でやっと一人前なんですよ。

片っ方だけじゃやっていけないような関係であり

ますが，事業承継ということは，何を承継するか

ということが大事ですよね。1 つは経営理念を承

継する，うちはそういう色彩が非常に強いんです

ね。そして，信用も承継していく。私ども，家内

と一緒にハリウッドグループの学校を引き受けた

ときは，資産を買い取ったんですけれども，それ

より大きな無償のもの，信用を引き継いだ。これ

は無償で提供していただきました。

 そういうことで，経営理念を引き継ぎ，信用を

引き継ぎ，そして残っている人材を引き継ぎ，あ

とノウハウもありました。そういう無償の資産を

引き継いで，実質的には金銭的な継承はしてない

んですね。そういう意味で，事業承継というの

は，お金とか株式という，いきなりそっちへ行き

ますが，もっと大事な承継があるのかなという気

がするんです。

 私は，結婚する前は政府系金融機関の日本で最

初のベンチャーキャピタルにいましたので，常に

事業承継の仕事をしていましたが，そのときも，

事業承継というのは資産ではない，財産よりも経
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営の理念とか信用とか人材を評価しながら投資し

ていたんですね。皆さんがおっしゃっているのは

そういう意味かなと思って聞いていたところで

す。

桐明 ちょうど時間ですね。しかも今，山中理事

長から見事にまとめていただいた部分があったの

で。

 横澤先生のほうでコンクルージョンをお願いい

たします。

横澤 まず，今日の私の問題意識は，老舗あるい

はファミリービジネスと宗教の関係はどうなんだ

ろうかなということで，たまたま小川社長さんか

ら，未病の街づくり・大井町に行ってみれば空海

の銅像があって，そしてスペインの巡礼，それか

ら熊野古道の説明がありました。さっき桐明さん

から利他主義のこと。それは日本の仏教は全部利

他主義ですね。空海は自利利他です。ですから，

日本で生きると，それは，老舗は当然のこととし

てやってきたんだと思います。今それが崩れつつ

ある。

 キリスト教は聖書で三位一体と言っているんで

す。三位一体というのはとても意味があって，例

えばこれは父，子，聖霊となっているんです。こ

れは承継のモデルじゃないかと思うぐらいです。

さっき大山さんが，経営，それからファミリー，

そしてそこに所有とか，スリーサークルモデル

（3 円モデル）がありました。キリスト教は三円

モデルです。これこそ承継のモデルじゃないかと

思います。

 さらに，山本安次郎という西田哲学から経営学

を考えた人は，三位一体について①経営というの

を置くんです。父というところに経営。ファミ

リービジネスと同じです。そして，②事業（社会

性・利他主義）。さらに，③企業（利益性）とい

うんです。

 事業という概念は，もともと社会性，利他の概

念です。企業というのは，自利といって，要する

に私欲，私益性の概念。だから，貸借対照表でい

うと，資本とか負債というのはここなんですね。

これは私欲性，自利です。製品，サービスという

のは社会貢献のためで利他なんです。それを経営

者がどういうふうにバランスを取るかということ

で，ドラッカーなどは，まずお客さんでしょうと

いうわけですから，利他なんですね。利他でいい

製品，いいサービス。

 老舗は結構宗教的なことを踏まえているので，

利他を当たり前のようにやってきた。福祉事業，

慈善事業，公的な橋を造ったり，そういうのはみ

んな事業というんですね。今経営学では，事業と

いうと，全体の中の事業部制とか，下位の概念に

なっているんですが，そうではなくて，事業とい

うのは非常に利他的。そして，起業概念は自利

で，私欲的，私益的です。だから，公益と私益の

バランスを経営者が取るんだという，これもス

リーサークルモデルですね。

 西田はどう考えたかというと，主語面，述語

面，主観的，客観的。「私は」というのはここに

置くんです。主語面ですね。「人間」というのは

ここですね。「である」という啓示，それを結び

つける。ここに絶対無の場所，要するに置いてあ

る場を設けるんです。それでキリスト教も仏教も

統合しようとしているんです。

 そういうことで，私は，スリーサークルモデル

を見ると，キリスト教の文化を知っているので 3

円モデルはここからできたのかなと思ったりしま

した。

 例えば，バーナードの 100 年ぐらい前の名著で

すが，それは道元とぴたっと符合するんです，パ

ラレルに。外国の書物というのはどうしても西洋

の文化です。しかし，それが道元という，これは

実践ですよね。宗教というのは実践ですので，実

践をやると，なるほどこれが符合する。例えば，
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外国で一生懸命習ってきたコンサルタントは，日

本のファミリーにどうしても外国的に指導したり

するんです。だけど，それを我々，信じようが信

じまいが，宗教を知ろうが知るまいが，日常生活

としてやっているわけです。例えば道元もそうで

す。愛語はコミュニケーションです。愛語はホス

ピタリティです。そんなことがあって，その辺を

融合する必要があるのかなというのが私の問題意

識でした。

 今ホスピタリティ，おもてなしというのはもう

日常語になっていますが，私が亜細亜大学のとき

にコーネル大学を訪問して初めて導入した概念な

んです。そこで初めての論文「ホスピタリティ・

ビジネス」というのを発表して，そのパワーポイ

ントを見ていただきたかったんですが。

 今おもてなしはこんなに広がっているんです

が，例えば奈良屋，旅館，接客がホスピタリティ

の 1 つの狭い意味ですね。コーネル大学は，まず

狭い意味は，人格と人格の響き合いというか，

ヒューマン・ツー・ヒューマン，ハート・ツー・

ハートだというんです。しかし，そこからホスピ

タリティ産業として，おもてなしというのは，ま

ず場所のよさ，奈良屋という老舗の風格，そして

そこでは，おもてなしというか，狭い意味での接

客をしている。そこに何が飾ってあって，どうい

うバックグラウンドミュージックかという，全て

関係してくるんです。そういうふうなことを，精

神的ホスピタリティ，物理的とかいろいろ，それ

を家庭から地域，日本，国際的という広がりのあ

るマトリックスにしまして。──ああ，これで

す。これは 1993 年ですね。私はそのときに導入

して，こういうことを考えたんです。響存（= 共

存）のマネジメント，響き合いのマネジメントと

いうことです。人間と人間の響き合い。その頃，

西田を一生懸命やっておりました。

 西田哲学というのは，例えば伊勢湾に夫婦岩と

いうのがあります。夫婦岩というのは海面上は 2

つに分かれていて絶対交わらないんですが，下の

海水の中では 1 つの岩になっているんだそうで

す。だから，絶対矛盾の自己同一ということで

す。言葉だととても理解できないんですが，例え

ば電磁場。プラスとマイナスがあったとします。

そうすると，電磁場というのはぱっとそこで結び

つく。目に見えないんですが，結びついて，そこ

から何かが生まれる。明かりがつく。そういうの

が絶対矛盾の自己同一なんです。量子力学という

一番先端の物理学も，光は波動か粒子か，それは

絶対矛盾なんです。だけど，実際は自己同一。そ

れを物理学では相補性というのがあって，私もこ

の中では相補性概念を使っているんです。どうも

宗教というと，もちろん信じるか信じないかの問

題がありますけれども，数学者になろうという西

田はその辺を数値で考えてやっているんですね。

 その辺から考えると，ハリウッドの，①精神

美，②健康美，③容姿美，④服飾美，⑤生活美，

⑥環境美という美の体系にもちょっと似ているん

ですけれども，家族へのホスピタリティ，従業

員，それから住民，国際社会，グローバルという

ようなことを，導入したときにホスピタリティの

世界を考えてみたんです。今考えると，SDGs な

んかと非常に重なる面があるなと思います。イン

バウンドでホスピタリティは大事なんですが，奈

良屋のホスピタリティというのはどうなのかなと

思い，それが問題意識でした。

 最後は美学。今私は，老舗というのは何か美学

があるんじゃないかと思っているわけです。たま

たまハリウッドにお世話になって 10 年以上になり

ますが，ここはビューティービジネスなんですね。

美。そして，創業者が「美はいのちの輝き」と

言っているわけです。なるほどなということで，

素人ながら 10 年ぐらいずっと考えてきまして，

ちょっと前から，老舗というのは美学があると。
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 ところが，美学というのは大変難しいんです。

いのちの輝きだというわけですが，生命には 3 つ

あるんですね。我々は生物学的な生命です。それ

から，老舗へ行くと，魂が入っているんだとか，

そういうことを言います。そういう生命がある。

もう一つは，日本の文化ですが，人と人との間。

木村敏の「あいだ」という本があります。それか

ら間人主義。和辻哲郎の「風土」の中に間人。そ

こから，個人主義に対して間人主義というのが一

時あったと思います。そういう間のところに表わ

れる美というのがあるんだろうなと考えているん

です。そういう問題意識を持って，今回はどうし

ても，私の問題意識では小川社長じゃなければ駄

目だと思ったんです。

 それからホスピタリティ。これは奈良屋のホス

ピタリティ。それから美学となると，これは何し

ろ 100 年近くになる，パーマから何から先駆けな

んですね。そういうことを感じますし，私も，ハ

リウッドはどうしてハリウッドかなと。何しろ創

業者が，早川雪洲という，デビッド・リーン監督

の「戦場にかける橋」の主人公です。世界的な大

俳優ですね。創業者はそこにいた，そしてそこの

美容を見てそういうことをやったと。ですから，

皆さんも老舗というと美学があるなと言うけれど

も，その美学はどこにあるのかというと，非常に

難しい問題になるわけです。

 そんなことをまとめて文書にしたいと思いま

す。今日はパワーポイントだけにしました。

 今日は承継というテーマでいろいろな問題点と

かあるべき姿が出てきたのかなという感じがしま

す。前回，全国大会で，老舗の再定義が必要なん

じゃないかということを言われたり，いろいろな

問題提起がありましたので，私も半年ずっとその

ことを考えていました。

 広辞苑なんかに定義があるんです。それに，

我々研究会で提起した 100 年。これは非常にイン

パクトがあって，何でも 100 年になりましたの

で，100 年以上続いた，そして広辞苑には「繁昌

している」と書いてあるんです。この「繁昌して

いる」というのはちょっと分からないんですね。

何かデータを取ろうと思って，これは繁昌してい

るのかどうか，トレハロースとかの林原を表彰し

たら，そこが買収されてしまったんですね。ファ

ミリー・ビジネス・ネットワーク・ジャパンが表

彰して，表彰式をここのハリウッドでやって，私

も林原さんに会ったんです。ひょうひょうとした

人なんです。それで表彰した後に買収された。学

者にとっては，「繁昌している」というのはなか

なか数値化しないと難しいんです。

 しかし，そこに美学を入れようと。美学を検討

して，なるほど，美学があって老舗だというふう

にしたいというのが今の課題です。

 今日は，皆さんお忙しい中，本当にありがとう

ございました。

桐明 それでは皆様，これでプログラムのほうは

終了させていただきます。

 今日は，事業承継に女性がどういう役割を果た

しているのかというテーマで，女性の承継者，社

長の皆様においでいただいてお話をしました。あ

まり結論的なことは出していないんですけれど

も，何となく分かるのは，事業承継において女性

という存在なしに，つまり，経営者の妻であり後

継者の母であるという存在なくして，恐らく円滑

に事業は承継されていかないんじゃないかという

のが 1 つの結論かなと思っております。この問題

はまた皆さんでどんどん掘り下げていただければ

と思っております。


