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家業の世代を越えた維持発展への意思の形成要因

里見泰啓
（早稲田大学産業経営研究所 招聘研究員）

要　　旨

　本稿は，血縁を通じて家業を承継し，維持発展を図っている製造業の中小企業経営者を対象に，世代

を超えて家業を継続発展させようとする意思を形成する要因を探った。分析は，経営者の内面を解釈す

る方法をとった。

　分析対象の中小企業経営者は，良いものを造ることに使命感があり，使命感の達成を喜びとする労働

観を持っている。この労働観とともに，真摯にものを造り弛まない創意を持ってより高度な加工や製品

の製作に挑むという，ものを造ることへの気概を内面に形成している。そして，家業経営は，ものを造

ることの気概を実践することで，自分の裁量と責任で自分の労働の価値を確認する営みであるという事

業観を持っている。自分の家族と従業員の生活を支えながら，家業と家産の次世代への承継を図るため

継続性を重視する事業観がある。また，経営環境の変化に対応して家業を継続するため，漸進的ではあっ

ても技能や技術の進歩を図るとともに家業の姿も次第に変化するという事業観を持っている。

　このような労働観とものを造ることの気概，事業観を昇華して，家業に対する価値観と規範を内面に

抱き，家業の維持発展に対する意思を形成している。その価値観とは，ものを造ることは，社会に有用

な価値と結び付いた価値ある行為とする価値観である。また，真摯にものを造り，弛まず創意を持って

新たな価値の創出に果敢に挑むべきという，ものを造る行為に対する規範を内面に抱いている。この規

範の実践は，家業への価値観を正当づける規準となっている。

　製造業の中小企業経営者にとって，創業以来培われてきた技能や技術は家業の社会的有用性の根拠で

あるとともに家業の象徴であり，技能や技術の漸進的革新の歴史は家業経営に対する価値観と規範を内

包するものであった。そして，自らが価値観と規範を持ち，家業の維持発展への意思を形成する理念的

拠り所になった。

　家業の世代を超えた維持発展への意思は，製造という行為の意義を高め自らの存在価値を高めたいと

いう利己的な願望と，社会的役割を果たすための価値観と規範を持つという態度によって培われたもの

と考えられる。
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Factors that Form the Intent to Maintain and  
Develop Family Businesses across Generations

　SATOMI, Yasuhiro
Research Institute of Business Administration, WASEDA University

Abstract

　This study investigated the factors that contribute to the intent to carry on development of a 

family business into the next generation. Its subjects were small- and medium-sized business owners 

in the manufacturing industry who were attempting to maintain and inheriting family businesses 

from relatives. The analysis attempted to interpret the inner feelings of these managers.

　The small- and medium-sized business owners who were analyzed had a sense that it was their 

mission to manufacture good products and had a work ethic that gave them a sense of 

accomplishment from achieving that mission. Along with this work ethic, they had an attitude toward 

making things that was characterized by an attempt to produce higher quality processes and 

products through unwavering creativity and seriousness about manufacturing. As managers of family 

businesses, by putting this attitude toward making things into practice, they also had an outlook on 

business characterized by work that reaffirmed the value of their own labors at their own discretion 

and responsibility. They have an outlook on business that emphasizes continuity to ensure succession 

of the family business and property to the next generation, while supporting the lives of their own 

families and employees. They also have an outlook on business that aims to, however gradually, 

change the form of the family business in the next generation while making strides in terms of skills 

and technology in order to pass on the family business in a way that responds to changes in the 

business environment.

　They sublimate this work ethic, as well as their business outlook and attitude toward making 

things in order to form their intent to carry on and develop the family business with internalized 

values and precepts about their business. This value system holds that the act of making things is a 

valuable act that is connected to contributing useful value to society. In addition, they have an internal 

set of precepts towards the act of making things that holds that they should seriously create and 

boldly attempt to generate new value with persistent creativity. Putting these precepts into practice 

is the criterion that legitimizes their sense of values toward the family business.

　For small- and medium-sized business owners in the manufacturing industry, the skills and 

techniques cultivated since the founding of the business are both the basis for the family business’s 
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social usefulness as well as a symbol of the family business. The history of gradual innovation in skills 

and techniques encapsulate the values and precepts of their family business management. They have 

their own values and precepts, which is the ideological cornerstone that forms their intent to carry on 

the family business.

　The intent to maintain and develop the family business is thought to be cultivated through a selfish 

desire to increase the significance of the act of creation and the value of their own existence, as well 

as the attitude of having values and precepts focused on playing a social role.

Keywords：�技能と技術の漸進的革新，家業の社会的有用性，ものを造ることの規範，創業者や先代

への尊敬

	� gradual innovation in skills and techniques, social utility of family business, precepts 

about making things, respect for founders and predecessors
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Ⅰ 問題意識

　本稿は，血縁を通じて事業を承継し事業の継続

を図っている製造業の中小企業を対象に，その経

営者が持つ事業承継と継続の意思を支えるものを

探る。

　企業が世代を超えて存続するには，様々な条件

がある。所有と経営が一体で血縁を通じて事業を

継続している中小企業にとって，事業は経営者一

族を支える生業であり，家業といえるだろう。会

社を含めた経営者の個人的資産は，経営に必要な

資金を調達する際の担保となるものであり会社の

経営とは不可分なものである。これらの資産は，

家業とともに血縁を通して引き継がれる家産とい

えるだろう。

　承継した家業と家産の維持発展と次世代への承

継に対して強い意欲を持つ中小企業経営者が存在

する。ただ，家業と家産の維持発展と次世代への

承継を図るには，経営環境の変化に対応し時代の

潮流に適応した経営基盤を築くための経営能力を

持つ必要があるだろう。経営能力には様々な側面

があり，市場や経済情勢，日常的には取引先や金

融機関といった外部環境を捉え，成長発展のため

の戦略を形成し実行する能力，内部組織を統率し

効率的に機能させる能力などの側面があるであろ

う。また，経営能力は，いくつかの次元で捉えら

れるとも考えられる。戦略や内部組織の統率など

を実現するための具体的な判断や行動とその成否

によって，それぞれの経営者の特徴や能力を評価

する一義的な指標になるだろう。これらの判断や

行動の裏付けとして経営者が持っている論理，ま

た経営者の人となりといったものによっても経営

能力は推し量られると考えられる。このような経

営能力の優劣は，家業や家産の維持発展と次世代

への承継ができるか否かを大きく左右すると考え

られる。

　所有と経営が一体になっている中小企業におい

て，事業の衰退は経営者一家の生計を立てる術を

失うだけではなく，経営者の資産も失う場合もあ

る。このように大きな経済的リスクを負いながら

も家業の維持発展と次世代への承継を図るには，

秀でた経営能力を持つだけではなく，維持発展と

承継への確固とした意思が不可欠ではないか，と

いうのが本稿の第１の問題意識であり，本稿の論

点の出発点である。中小企業経営者が家業や家産

を承継し経営を続けているのは，経営者自身に，

そのような意思があるからだと判断される。しか

し，リスクを負いながらも経営環境の変化に適応

するため家業の革新に取り組み，維持発展と次世

代への承継に努めるには，単に家業の承継と経営

の意思があるというだけではなく，苦境に耐えな

がらも家業の維持発展と承継をしようとする確固

とした強い意思が必要になるであろう。経営能力

を広く捉えると，経営者の意思も重要な要素にな

る。

　中小企業経営者が持つ家業の維持発展と承継に

対する確固とした意思を形成し，家業経営への意

欲を奮い立たせているものは何か，というのが本

稿の第２の問題意識である。経営環境の変化に対

応するため漸進的ではあっても技能や技術の革新

に努め意欲的に家業を経営するには，自分の利得

ばかりではなく，家業を社会的に意義づけるよう

な考えも必要ではないだろうか。そして，経営者

が内面に抱く家業に対する意味が，家業の維持発

展と承継に対する確固とした意思を支えていると

考えられる。本稿は，製造業の中小企業経営者が

持つ意思の背景にあり，意思を確固としたものに

する要因を探る。
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Ⅱ　先行研究

　本稿が分析の対象とする中小企業は，経営者と

その一族が所有，経営し，血縁を通して承継して

いる。ファミリービジネスあるいは同族企業に当

てはまるだろう。

　ファミリービジネスについては，多面的に研究

が進んでいる （１）。継続性に焦点を当てた研究をみ

ると，代表的なものに Miller et al（2005）がある。

この研究は，欧米の卓越した業績を示すファミ

リービジネスの研究から経営が永続する要因を提

示している。ファミリービジネスは，近代的経営

手法を無視したような経営スタイルを持つことが

ある。しかし，そのなかに好業績と経営の永続性

をもたらす経営上の特質があり，Miller et al

（2005）は，それらの特質を「4 つの C」として，

次のように整理している。

　1 つめは，Continuity（継続性）である。これは，

事業は夢を実現するためのものと捉えていること

を示している。ミッションを高い水準で達成する

ため，コアコンピタンスの蓄積に努め長期投資を

する。経営陣の在任期間は長く，短期的な業績よ

りも事業の継続性を重視するという特質がある。

　2 つめは，Community（コミュニティ）である。

これは，強い価値観を基礎に従業員の間に同族集

団的結束を築くという特質を示している。この結

束において官僚主義的規則や金銭的インセンティ

ブは付随的なものである。

　3 つめは，Connection（コネクション）であり，

ビジネスパートナーや顧客，社会一般と永続的で

互恵関係を築いているという特質を示している。

　4 つめは，Command（指揮権）である。ファ

ミリービジネスの経営者達は，株主に制限される

ことなく独自に行動することを望み，会社を環境

の変化に適応させるために迅速に行動するという

特質を示している。

　この「4 つの C」は，2 つの側面で捉えること

ができると考えられる。1 つは，企業の外部と内

部の状況を捉え，企業にとって望ましいと考える

方向性を示し実行するために経営者が持つ論理と

しての側面である。このような企業の外部環境や

経営資源，戦略に対する経営者の認識枠組みの研

究は，経営戦略などの分野で進められている。加

護野（1986）は，実際の経営行動を裏付ける知識

体系を「日常の論理」と呼び，経営者は日常の論

理に従って意思決定をしているとする。この日常

の論理は，心的表象のスキーマの集合体であり，

戦略や内部組織構造などは日常の論理の表象であ

るとしている。Prahalad & Bettis（1986）は，経

営者が価値観や経験に基づいて形成した事業を概

念化するために依拠する認識構図であり，事業の

目標設定や重要な資源配分の意思決定をするため

の主観的な認識枠組みを「支配的論理」と呼んで

いる （２）。

　このように，経営者は意思決定の土台となる認

識枠組みや論理を持ち，戦略の選択と実行を図り，

また，内部組織を統率している。「4 つの C」は，

経営者の意思決定の土台となる持論ということが

できる （３）。本稿の第一の問題意識に照らしてみる

と，Miller et al（2005）が研究対象としたファミ

リービジネスの経営者達は，持論である「4つのC」

に基づいて主体的に事業を維持発展するための経

営を実践している。経営者達が株主や従業員，ファ

ミリー，取引先といったステイクホルダーとの調

整を図りつつも，持論に基づいて主体的に経営す

る背景には，事業の発展と世代を超えた継続に対

する確固とした意思があると考えられる。

　「4 つの C」が持つもう 1 つの側面は，事業と

経営者一族を同定するものであるとともに，ファ

ミリービジネスの経営者やその一族が，創業以来

の経営経験を通して培った事業を営むことへの使
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命感，オーナー経営者として事業経営に労働を費

やすことについての意義を反映したものではない

かということである。また，自分達が営む事業に

対する価値観や規範を反映した面があると考えら

れる。

　米村（1999）は，近世から明治・大正期かけて

の日本の財閥をはじめとした家業経営体の存続を

分析している。明治期以降の経営の巨大化や民法

と商法の制定により，家業経営体の系譜と経営は

分断されたかのようにみえるが，家業経営体には，

「家」をめぐる社会制度や環境の変化に適合する

ように，その意味付けを再構築して系譜と経営を

統合しながら発展させていこうという積極的な意

思があったとしている。精神訓戒としての家訓，

相続や権利や同族規則を規定した家憲は，このよ

うな意思の下で系譜と経営を理念上統合するもの

であり，「家」を同定するのは，家業や家産のよ

うな物財と社会的信用単位としての血縁や暖簾と

いった象徴財で構成する継承財の有無であった。

そして，理念的実在の象徴として，過去，現在，

未来へと連続する社会への位座を提供するのが

「家」であったと分析している。

　米村（1999）に照らして「4 つの C」を考えて

みると，家訓のように明文化されたものではない

が，経営者一族が事業経験を通して築いた経営姿

勢であり，それぞれのファミリービジネスを同定

する象徴とも捉えられる。そして，本稿の 2 つ目

の問題意識に照らしてみると，経営方針や手法を

示すとともに，事業経営が経営者とその一族に対

して持つ意味，経営者とその一族が抱く事業に対

する価値観，規範を反映しているものと考えられ

る。「4 つの C」のなかでも経営の継続性を重視

しながら事業を通して夢を追求し，高い水準で

ミッションを達成することを目指すことに注目す

ると，事業経営を続けることが経営者とその一族

が自分自身の存在を確認するために重要な意味を

持っているのではないか。また，事業を継続する

ことを夢の追求と捉え，その夢の達成をミッショ

ンとする背後には，自分達が営む事業が社会的に

意義のあるものとする価値観があり，その価値観

を正当づける事業経営に対する規範があると考え

られる。このような事業に対する意味づけや価値

観，規範がステイクホルダーなどとの調整を図り

つつも，主体的に事業を経営する支えになってい

るのではないか。そして，世代を超えて事業を継

続しようとする確固とした意思を支えていると考

えられる。

Ⅲ　本稿の論点と研究方法

1　本稿の論点

　Miller et al（2005）が提示した「4 つの C」には，

経営者が戦略の選択と実行，内部組織の統率のた

めの論理という側面と，事業経営が経営者とその

一族に対して持つ意味，経営者とその一族が抱く

事業に対する価値観，規範を反映している側面と

の 2 つの側面があると考えられる。問題意識を基

に本稿で明らかにしたい点は，家業の世代を超え

た維持発展への意思を持つ製造業の中小企業経営

者が，その意思を形成し確固としたものにする要

因である。そのため「4 つの C」のうち 2 つ目の

側面から得られた示唆から次のような点について

分析を試みる。

　中小企業経営者にとって家業経営の継続は，経

営者や系譜を同定し存在を確認するために重要な

意味を持ち，これが家業の維持発展への意思の形

成要因になっている可能性がある。では，中小企

業経営者は自分の営む事業をどのように捉えどの

ような目的を定めているのか。このような意味づ

けは，家業経営や外部との社会関係を通した経験

などからの影響も受けながら認識し自覚していっ

たとも考えられ，家業を承継し事業経験を重ねる
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経緯を追いながら，経営者やその一族を同定して

いる意味内容を明らかにしていく。

　家業の維持発展と承継に関わる意思を支える要

因として，家業が社会的に意義のあるもとする価

値観，この価値観を正当付ける家業経営について

の規範があると考えられ，これの内容についても

明らかにしていく。

2　研究方法

　本稿は，家業の維持発展と世代を超えた継続に

確固とした意思を持つ製造業の中小企業経営者を

分析対象とする。

　中小企業経営者が持つ家業の維持発展と承継に

関する意思は，経営者の内面にある主観的なもの

である。同時に意思の形成要因となると考えられ

る経営者自身やその系譜の存在を確認する家業に

対する意味づけ，家業を社会的に意義づける価値

観や家業経営に対する規範といった意思の形成要

因も事業経験などを通して中小企業経営者の内面

で形成された主観的なものである。本稿の分析に

は，中小企業経営者の内面の解釈が必要であり，

そのためインタビューを含めた参与観察を基本と

する質的研究により分析を試みる （４）。

　質的研究の基本的特徴は，現実に起きている現

象を，その現象に関わる人々の主観や社会的背景

を踏まえて研究対象を内側から理解し再構成して

説明する点にある。方法論上の特徴の一つは，研

究対象とする現象や出来事の選定－仮説の設定－

対象の選定－データの収集－データのコーディン

グと概念化－理論構築という手順をとることにあ

る。分析結果が，分析対象者の納得を得るととも

に研究者への説得力を持つものにするには，仮説

設定，データ作成，理論構築の 3 つの関係が整合

的である必要がある。もう一つは，仮説設定，デー

タ作成，理論構築のそれぞれの段階の作業を，試

行錯誤を交え同時並行的に進める漸次構造化法を

とることにある （５）。

　本稿が分析対象とする中小企業経営者は参与観

察を通して，先代から受け継いだ家業に対して，

創業以来の技能や技術の進歩に努め経営環境の変

化に対応するとともに，次世代への承継を図って

いる。そして，その背後に家業の維持発展と承継

に関する確固とした意思のあることを確認してい

る。本稿は事象と分析対象を特定したうえで，意

思の形成要因について，意思の形成要因に関わる

仮説の設定－データ収集と概念化－概念相互の関

係性を明らかにした構造化という手順を漸次構造

化法により進めて得た分析結果を提示する。

　本稿は，これまで参与観察した中小企業のなか

から代表例として各種の生産設備の設計製作，切

削加工部品の製作を手掛ける川田製作所と自動車

エンジン部品などを製作するタマチ工業の２社を

取り上げる （６）。川田製作所は 2004 年から，タマ

チ工業は 2002 年から観察を始め，ともに日々の

経営を観察している。

Ⅳ　家業の維持発展に意欲を持つ経営者

1　川田製作所

　㈲川田製作所は，東京の西五反田で金属部品の

切削加工と組立冶具の設計製作を手掛けている。

創業者の川田周三氏は農家に生まれ，刀鍛冶に徒

弟入りし修業，独立して理容鋏の製作や機械部品

の旋盤加工を始めた。戦後になり，オートバイの

ハブの製作を始める。周三氏がハブを納める目黒

製作所はオートバイの販売を順調に伸ばし，川田

製作所も「切り子を売るだけで家が建った」とい

うほどに繁忙であった。しかし，オートバイの販

売が低調になり，川田製作所はタイミングプー

リーの製作に軸足を移した。

　1960 年代になると，現会長で二代目の川田昇

氏が会社を切盛りするようになる。昇氏は工業高
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校を卒業し，工作機械用のバイトの製作に従事し

た後，家業に就いた。昇氏は電子部品のリードを

プリント基盤の回路の形状に合わせて連続して折

り曲げるフォーミングマシンを考案し，電機メー

カーに売込み新しい分野を開拓した。部品製作で

は，1980 年代に，主力設備をそれまでの汎用旋

盤から CNC（Computer Numerical Control）フ

ライス盤や放電加工機などの高度な設備に移行し

て，加工の幅を拡げ，品質を向上にも努めた。そ

して自動車のミッションの試作などの新しい分野

の受注を拓いていった。

　現社長の川田雅展氏は小学生の頃から仕事を手

伝っていたが，工業大学の機械工学科を経て本格

的に家業に入った。自動工具交換装置を備え，様々

な加工ができるマシニングセンターやワイヤー放

電加工機を導入し，高度設備による高品質と高効

率化を一層進めた。雅展氏は，高度な設備の機能

を引き出すため，操作法の習得と工夫に努め，駆

使するようになる。その結果，受注先，受注品目

ともに拡がりをみせるようになった。

　現在の川田製作所は，フォーミングマシンから

進化した種々の生産設備も設計製作している。同

社を生産設備メーカーと考えている取引先も多

い。例えば，小さな電子ディバイスに微小な金具

を圧入する装置がある。この装置は，金具のキャ

リアからの分離，金具のディバイスへの仮挿入と

圧入という 3 つの作業を統合するもので作業の効

率化に大きな効果がある。熱溶着装置やレーザー

刻印装置，導通耐圧装置なども設計製作している。

フォーミングマシンの技術を土台に，雅展氏が電

子制御の技術を付加して動作精度の高い機構の設

計製作が可能になった。川田製作所の組立冶具は，

国内でも有数の電子機器メーカーや電子ディバイ

スメーカーに納入され，海外の主要工場にも出荷

されている。

　「納期に追われるのは大変だが，色々な技術を

覚えて，新しいつくり方や製品を考え出すのは楽

しいですよ」と言う雅展氏は，「信頼を大切にし，

価値あるものを最高の品質で納める」のを信条に

しているという。これは技術の伝承とともに，先

代の川田昇氏から躾けられた態度であり，創業者

の川田周三氏が昇氏に伝えたものでもあるとい

う。

2　タマチ工業㈱ （７）

　タマチ工業㈱は，レーシングカーや開発車両の

エンジン部品の切削加工を手掛けている。創始者

の太田祐雄氏は芝浦製作所で電気や機械技術の基

礎を身に付けたという。祐雄氏が修業を積んでい

る明治後半期は日本の航空機製作の黎明期でも

あった。航空機に惹き付けられた祐雄氏は，伊賀

式飛行機研究室兼製作所で機体とエンジンの製作

に携わる。伊賀式が解散すると，足踏み式旋盤を

譲り受けてタマチ工業の前身，太田工場を 1912

年に設立，模型飛行機用エンジンを数多く製作す

る。この当時，欧米で普及しはじめていた自動車

が日本にも伝わる。若い工学士がイギリスの専門

誌から作成した図面を基に，950cc 水冷 4 気筒

OHV エンジンを製作したのを契機に祐雄氏は自

動車に傾倒する。1935 年には三井物産の投資に

より，高速機関工業を設立して小型自動車オオタ

号の本格生産を始める。戦後になり，祐雄氏の子

息で高速機関工業で設計に携わっていた太田祐茂

氏は，1946 年にオオタ商会を興し自動車修理や

公営オートレース用レーシングカーを設計製作す

る。1958 年には 360cc の軽自動車くろがねベビー

のプロトタイプを製作し，一時はくろがね小型自

動車製造の技術担当役員に就くが，62 年にはタ

マチ工業㈱を設立する。そしてトヨタ自動車の子

会社の開発部門との取引が始まり，レーシング

カーのエンジン部品製作に関わるようになった。

　祐茂氏の子息で現社長の太田邦博氏は，機械工
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学科を卒業後，化学メーカーの開発部門に勤務し

た後，1972 年にタマチ工業に入社する。77 年に

は祐茂氏を引継いで代表取締役に就いた。モー

タースポーツ界は 73 年のオイルショックの影響

が残り，停滞している時でタマチ工業の受注も減

少する一方だったという。邦博氏はこの状況を打

開するため，マシニングセンターや NC 工作機械

といった高度な設備の導入を始める。エンジン部

品の高精度化が要求されるとともに，コンピュー

タ制御の工作機械の導入も不可欠になりつつあっ

た。その当時の従業者数は 5 名，設備は汎用旋盤

が主力であった。

　高度な設備に体化している機能を引き出し，効

率化と汎用機では難しい加工を自在にするために

邦博氏は，大学の同期で後に専務取締役に就く石

黒氏の協力を仰いで技能と高度設備との融合を図

り，受注の拡大に努めた。1984 年にはタマチ工

業が製作したキャブレターを装備した車がサファ

リラリーで優勝し，同社の評価は高まる。その後

も高度設備の導入と従業員の育成に注力し品質の

向上に努め，モータースポーツや開発試作の世界

で確固たる地位を築く。

　「祖父の代から営々と培ってきた自動車関連の

技術や機械加工技術の発展にこだわりを持つ」と

語る邦博氏は自動車で培った技術を活かした他の

分野への進出も試みている。玩具メーカー向けに

テープシラーを開発し OEM で供給する他，歩行

ロボットの製作や林野庁の要請で木登りロボット

の開発にも取り組んだ。最近ではレーザー加工の

技術を導入して，人の血管の中に投入する器材で

あるステントや粉末冶金を素材にした軽量エンジ

ン部品，燃費効率の良い２サイクルエンジンの開

発を試みている。

Ⅴ　家業の維持発展への意思を形成する要因

1　家業の維持発展と次世代への承継への意思の

形成過程

　2 社の中小企業の変遷とその経営者の行動を

追った。2 人の経営者は，漸進的ではあるが創業

以来の技能や技術を進歩させながら，経営の維持

と発展に努めており，その背後には家業の維持発

展と次世代への承継に対して確固とした意思があ

る。

　家業に対する意思の形成過程を整理しておく

と，家業を継ぎ経営者になることを決めた動機が

出発点になっている。この動機に基づいて自分が

経営者として働くことの目的や捉え方としての労

働観，家業の目的や捉え方である事業観を持つよ

うになった。労働観や事業観は，取引先や金融機

関，従業員，地域社会などとの関係のなかで，事

業経験を積むことを通して家業経営者として自覚

を持つとともに，自分の存在を確認するために形

成した。

　2 人の経営者は，労働観や事業観に基づいて家

業を経営するわけだが，社会における家業の価値

や正当性を明確に意義づける価値観や規範を内面

に抱いていく。これらの価値観や規範によって家

業の維持発展と次世代への承継に対する意思を確

固としたものにしている。

　以下では，家業の維持発展と次世代への承継に

対する意思を形成する要因の内容を探り，経営者

の間に共通する要因の概念化を試みる。これらの

概念化した要因の関係性を考察し，意思形成の過

程を追う。

2　家業経営としての存在の確認

（1）家業を継ぎ経営者になった動機

　川田雅展氏と太田邦博氏の行動を追うなかで，
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まず立てた問いは，なぜ，経営者となったかとい

う点である。因みに二人とも家業を継がず，他の

企業に雇われて職業生活を送る選択もできた。家

業を受け継いで経営者の道を選んだ理由の 1 つ

に，経済的動機があった。家業を継いで経営者に

なれば，サラリーマンであるよりも大きな報酬を

得る可能性もある。

　しかし，大きな利得の裏腹に生涯にわたって，

家業経営に対する責任と経済的リスクを負うこと

にもなる。中小企業の創業者が独立の動機を「一

国 一 城 の 主 を 夢 見 た 」 と 語 る 場 合 が あ る

（Whittaker 1999: 142）。これは，経済的リスクを

負ったとしても，誰に指図されるのではなく，自

分の責任と裁量で事業を営み，その事業を通じて

産み出す付加価値によって自分の労働の価値を確

認できる労働の主体者でありたいという意味と捉

えられる。川田氏と太田氏も同様の考えを持って

おり，経済的動機とともに，このような非経済的

動機も家業を受け継ぎ，経営を続ける重要な動機

であった。

　家業を継ぎ経営者になった動機は，労働観と事

業観に結びついている。労働観と事業観は，取引

先や金融機関，従業員，また社会全般との関係を

通して，自らの労働や家業の意味を探るなかで，

経営者になった動機を満たしながら家業の存在，

家業経営者としての存在を確認できる意味づけと

して，内面に形成した自分の労働の目的や捉え方，

家業の目的と家業経営の捉え方である。

（2）労働観と事業観

　川田氏と太田氏は，自分の責任と裁量で働いて

自分の労働の価値を確認する労働の主体者であり

たいという動機から経営者の道を選んだ。労働の

価値は，付加価値を産むことで確認するわけだが，

このことは良いものを造ることを使命とする考え

に結びついている。そして，良いものを造る使命

の達成を喜びとする労働観を持っている。この労

働観とともに，真摯にものを造り，弛まない創意

を持ってより高度な加工や製品の製作に果敢に挑

むという，ものを造ることへの気概を内面に形成

している。

　事業観をみると，川田氏と太田氏は血縁を通し

て承継してきた会社は家業，家産であり自分の事

業，資産であるという事業観を持っている。それ

とともに，血縁を通して将来に継続することが望

ましいという事業観も持っている。

　2 人の経営者は，経済的動機が経営者になる動

機の一つであった。家業経営を継続する一義的目

的は自分自身の家族の生計を立て，従業員の生活

を支えることである。売上と利益を可能な範囲で

最大化し，より多くの利得を得たいという意識も

あるが，これは奢侈を求めるというよりも，運転

資金や投資資金調達の担保となる資産を蓄積し，

家業経営の基盤を磐石にしたいという考えによる

ものである。家業の継続のためには，需要の変化

や技術革新に対応した家業を支える技能や技術の

進歩が不可欠であり，新鋭設備への投資が必要で

ある。そのような投資には，蓄積した資産を基に

積極的な姿勢で臨んでいる。しかし，会社の規模

や売上の成長を一義とするような冒険的な投資は

しない。自分の家族と従業員の生活を支えながら，

家業と家産の次世代への承継を図るため継続性が

重要という事業観がある。また，経営環境の変化

に対応して家業を継続するため，漸進的ではあっ

ても技能や技術の進歩を図るとともに家業の姿も

次第に変化するという事業観を持っている。

　自分の責任と裁量で自分の労働の価値を確認で

きる労働の主体者でありたいということが，経営

者になるもう一つの動機であった。2 人の経営者

は，家業に携わることによって創業以来培ってき

た技能や技術を基礎にして品質の良いものを造る

こと，創意工夫を重ねて，これまでにない新しい
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ものを造ることに努めている。家業経営は，もの

を造ることへの気概を実践しながら自分の労働の

価値を確認する営みとする事業観を持っている。

（3）家業経営者としての存在の確認

　川田氏と太田氏にとって，家業は生業でもあり，

家業を営むことで生計を立てるとともに，従業員

の生活も支えている。

　それとともに，良いものを造ることを使命とし，

喜びとする労働観があり，ものを造ることへの気

概を内面に抱きながら，家業を経営している。も

のを造ることへの気概を実践することで，家業と

家産を守り，従業員の生活を支え続けて経営者の

責任を果たしている。同時に，ものを造ることへ

の気概の実践により，自分の家業経営者としての

労働の価値を確認して家業経営者としての存在を

確認している。また，自分が家業経営者としての

存在を確認できるのは，家業の基盤があるうえで

のことであり，創業以来，技能や技術をはじめと

する家業の基盤を築いてきた系譜の存在の意味も

感じている。

3　家業の維持発展と世代を越えた継続への意思

の形成

　これまでにみてきた労働観とものを造ることへ

の気概，家業に対する事業観は，取引先や金融機

関，従業員，また社会全般との関係を通して，自

らの労働や家業の意味を探るなかで形成した。家

業に対する価値観やものを造る行為に対する規範

は，社会における家業の正当性や価値を明確に意

義付けるために，労働観やものを造ることへの気

概，事業観を昇華させて内面に抱いたものである。

そして，家業の維持と発展に対する強い意思を形

成する要因になっている。

（1）家業に対する価値観と規範

　造ることが好きだから色々な技術を取り込み，

工夫をして新しいことに挑戦すると言う川田氏

は，「創意を持って価値あるものを最高の品質で

供給する限り，自分のやっていることは正しい。

自分の子息の時代になっても，この仕事を続けて

いけるようにしたい」と家業に対する価値観を

語っている。これは，川田氏が製作する部品が社

会が求める工業製品を構成していること，生産設

備が工業生産の効率化に寄与しているという事実

から，家業の拠り所となる技能や技術の有用性，

その技能や技術を駆使して，ものを造る行為の有

用性に対する自負から生まれた価値観である。そ

して，社会的に有用なものと自負する技能や技術

を進歩させることは，工業製品の性能や品質の向

上，新製品の実用化に繋がり，社会の要請に応え

た新しい付加価値を産む価値ある行為と意義づ

け，世代を越えて継続していきたいとしている。

また，川田氏は「祖父が会社の基礎を築いた頃の

ようにはなかなか儲けられないが，誰も真似でき

ないような高い技術とか製品とかを創り出して金

持ちになれれば，理想です」と語る。これは自分

の持っている技術を基に家業を真面目に営み，そ

の結果，多くの利得を得ることができたとすれば，

自分や家業の価値や存在意義の証になるという意

味での言葉であった。この言葉の背後には，社会

にとって有用な家業の経営によって得た利潤や報

酬は正しいものという考え方がある。

　川田氏は，家業を営むうえで守るべきこととし

て「真面目にものを造ることに取り組み，技術の

進歩を図り，価値あるものを造るように努めるべ

きだ。そのことを実践することが私の次の経営者

に私の意思を伝えることにもなる」と語る。これ

は，自分が抱く，家業経営やものを造ることに対

する規範を示したものである。川田氏はこのよう

な考え方や姿勢は，創業者から先代に受け継がれ，
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先代から自分が受け継いだと言う。

　太田氏は「会社を継続させなくてはならない。

そのために次の世代のことを考えて新しい分野へ

の進出を試みている」と語っている。それと同時

に「創業以来培ってきた技術を基に自分の会社や

自分が営む事業は，社会にとって価値のあるもの

であると思う。この思いは次世代にも引き継いで

もらいたい」と家業に対する価値観を語り，思う

ように儲からないが，と前置きしたうえで「これ

までノウハウを積み重ねてきた技術については，

お客さんにも相応の対価を求める。事業を通して

蓄積してきた資産は尊いものだ」と家業から得ら

れる利潤や報酬の正当性を語る。そして「会社が

価値あるものであるためには真剣に仕事に取り組

み，新しい価値を産み出すために努力しなくては

ならない」と家業経営の規範を語る。太田氏は家

業が社会的有用性を持つという価値観，真摯に，

また創意を持ってものを造ることに取り組むべき

とする規範を持っている。

　川田氏と太田氏には，良いものを造ることを使

命とし，この使命の達成を喜びとする労働観があ

る。この労働観の延長線上に，真摯にものを造り，

弛まず創意を持ってより高度な加工や製品の製作

に果敢に挑むという，ものを造ることへの気概を

内面に持っている。ものづくりへの気概は，家業

経営やものを造る行為に対する規範になっている

と考えられる。このような規範の実践は，社会に

とって有用な価値を産み出すことに繋がり，自分

が抱く，ものを造ることの規範は社会的にも正し

いものとする家業に対する価値判断の規準として

いる。そして，家業がものを造ることの規範に則っ

て操業しているかぎり，家業は社会的に正当な価

値を持つものと判断し，家業の世代を越えた維持

発展に対する意欲を高めている。

（2）創業者や先代に対する尊敬の念

　これまでにみてきた労働観とものを造ることへ

の気概，家業に対する事業観は，取引先や金融機

関，従業員，また社会全般との関係を通して，自

らの労働や家業の意味を探るなかで形成した。家

業に対する価値観やものを造る行為に対する規範

は，社会における家業の正当性や価値を明確に意

義付けるために，労働観やものを造ることへの気

概，事業観を昇華させて内面に抱いたものである。

そして，家業の維持と発展に対する強い意思を形

成する要因になっている。このような価値観や規

範を抱くようになったのは，自分自身の体験から

だけではなく，創業者や先代の影響も大きいと考

えられる。

　改めて２人の経営者に，家業を受け継いだこと

に対しての意識を問い直した。先にもみたように

川田氏は，「創意を持って価値あるものを最高の

品質で供給する限り，自分のやっていることは正

しい」と家業に対する価値観を語り，「技術の進

歩を図り，価値あるものを造るように努めるべき」

と規範を語るわけだが，このような姿勢は創業者

が先代に伝え，先代が自分に伝えたものだと言う。

「会社の経営状況が悪くなった時期もあったが，

色々な工夫をして技術を高め，新しいものを造っ

てきたことを尊敬している。自分が会社を続けら

れるのは，祖父や父が築いた技術が基礎になって

いるからだ」と語る。また「創業してから高めて

きた技術や会社は，世の中の役に立つもので，会

社を続けることは価値のあることだと思った。こ

の思いを自分の子供にも伝えたい」とも語ってい

る。技術を高め家業を継続してきた創業者や先代

に対する尊敬の念があり，また誇りであり，家業

の存在意義を感じていたことが，家業を継ぎ，維

持と発展に努める行動の根底にある。

　太田氏は，日本の自動車産業の黎明期に活躍し

た先々代以来の系譜を意識している。「高性能，
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高品質な自動車の製作に妥協しない態度を持って

いた先々代から受け継いだ技能や技術を基礎に，

時代の要請に応えるものを高品質で供給すること

に使命感がある」と語る。太田氏は先々代，そし

て先々代の意を汲んで家業を興した先代に対する

尊敬の念があり，先々代の日本自動車殿堂入りを

誇りに思うと言う （８）。自動車産業の発展とともに

歩んできた先々代からの系譜のうえにある家業は

意義あるものだとも言う。太田氏は，大学への進

学に際して医学部を目指していたが，希望は叶わ

ず機械工学に進んだ。大学卒業後は化学メーカー

の開発部門に勤務した後，家業に就いた。太田氏

はこのときのことを振り返り，「自分のなかには

先々代，先代から受け継いだ DNA があり，家業

に就くべきなのを若気の至りで逆らってみたかっ

たのだと思う。そして先々代や先代を尊敬してい

るから，先々代や先代が築いてきたものを受け継

いだ。この DNA を次の世代に受け継いでもらい

事業を続けて欲しい」と語る。経営の現場で家業

を実感し，経営者としての自覚を持つなかで，創

業者や先代の姿勢への理解を深め誇りに思い，家

業に対する価値観や規範，家業の維持と発展への

意欲を形成したと考えられる。

　家業とそれを支える技能や技能に抱く価値観と

ものを造ることへの規範は創業以来，代々，経営

の現場に立ち醸成してきたものである。川田氏，

太田氏ともに家業の意義付けや規範は脈々と伝え

られてきたものだという。先にみた米村（1999）は，

「家」が家業経営体の継続と発展を図るための理

念的実在としての象徴であるとしている。本稿で

みた２人の中小企業経営者にとって，付加価値の

源であり家業の社会的有用性の根拠になっている

技能や技術は家業の象徴であり，技能や技術の漸

進的革新の歴史は家業経営に対する価値観と規範

漸進的革新による

世代を越えた家業

の維持発展への意

思の形成 

家業の社会的

有用性、家業

経営の正当性

の裏付け 

経営者を内面

から駆り立て

る駆動力 

技能・技術の進歩は価値ある行為 

－技能・技術を社会の要請に応えて付加価

値を産むものへと進歩させるのは価値ある

行為 

技能・技術の有用性 

－家業を支える技能・技術が社会に有用な

価値と結び付いた尊いものとする意識 

利潤、報酬の正当性 

－価値ある生産活動から得られる利潤や報

酬も正しいもの 

事業の価値観 

真摯にものを造る 

－品質の良いものの製作を一義とする 

創意を持ってものを造る 

－弛まず創意を持って、改善や開発に取り組

む 

ものを造ることの規範 

尊敬の念 

創業者以来、築き上げられたもの 

－付加価値の源であり、家業の社会的有用性の

根拠になっている技能・技術は家業の象徴 

－技能・技術の漸進的革新の歴史は家業経営

に対する価値観と規範を内包 

製造という行為の意義を高め、家業の存在意

義を高めたいという願望 

家業の意義を高めたいという願望 

昇華 

－家業経営に対する価値観と規

範を内包し、家業の社会的有

用性の根拠になっている技能や

技術は家業の象徴 

創業者や先代に対する尊敬 

一義的目的 

－一家の生計を立て、従業員の生活

を支えることが一義的目的 

経営の継続を重視 

－技能・技術の進歩のためには、リス

クは負う

－売上や規模の成長を一義とする冒

険的投資はしない 

―次世代への承継を図る 

事業は家業、家産 

－血縁を通じて継承する家業、会社

は家産 

自分の存在意義を確認 

－事業は、労働の主体者としての自

分の存在意義を確認する営み 

事業観 

家業の姿は変わる 

－漸進的に技能や技術の進歩を

図るとともに家業の姿も次第

に変化する 

ものを造ることへの使命感 

－良いものを造ることに真摯に取り

組むのは使命 

労働の喜び 

－使命感を達成は喜び 

労働観 

真摯にものを造り、弛まず創意を持って

より高度な加工や製品の製作に果敢に

挑む 

ものを造ることへの気概 

労働の主体者 

－自らの責任と裁量で自分の労働

の価値と存在意義を確認したい 

経済的動機 

－生計を立て、より多くの利得を得

たい 

家業を継ぐ動機 

家業の世代を越えた維持発展への意思の形成 
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を内包するものであったと考えられる。そして，

自らが価値観と規範を持ち，家業の維持と発展へ

の意思を形成する拠り所になったと考えられる。

　企業経営は経済活動ではあるが，中小企業経営

者の家業への思いは経済学的な合理性基準の観点

からだけではなく，製造という行為の意義を高め，

家業の存在価値を高めたいという利己的な願望

と，社会的役割を果たすための価値観と規範を持

つという態度によって培われたものと考えられ

る。このような態度は，家業として事業を経営す

る中小企業が経営をめぐる情勢の変化に対応して

漸進的であっても革新を続け，維持発展を図るた

めの必要条件と考えられる。

おわりに

　日本経済が成熟するとともに新興工業国との競

争に直面するなど，製造業の中小企業を取り巻く

状況は大きく変化している。廃業率が開業率上回

り，企業数は減少傾向にある。しかし，このよう

な状況のなかでも，技能や技術を進歩させ付加価

値を高めて経営の継続性を高めている中小企業が

存在する。本稿で取り上げた 2 人の中小企業経営

者は，経営環境の変化に果敢に対応し，家業の付

加価値を高めている経営者の一例である。そして，

その行動の駆動力になっているは，家業の維持発

展と次世代への承継に対する確固とした意思であ

る。

　日本経済の発展の背景には，製造業を中心とし

た技術進歩がある。工業製品は，様々な製品技術

と製造技術が複合し完成する。日本の革新は連続

的であり，様々な技術の部分改良の累積による漸

進的革新の性格が強いといわれる（William & 

Kim 1985）。この漸進的革新は部品や生産設備の

供給を担う中小企業に依るところも大きく，高付

加価値な中小企業の存在は今後も不可欠であろ

う。

　中小企業においては，所有と経営が一体であり

家業として事業を営む企業が多いと考えられ （９），

血縁を通した事業の承継は，中小企業の経営の継

続や発展にとって重要な意味があるだろう。本稿

は特定の研究対象の内面を探る解釈的アプローチ

であり，法則定立的方法ではない。本稿の検討が

一般性を得るには，定量調査を含む広範な経営者

を対象にした検討が必要になる。ただ，本稿が提

示した，中小企業経営者の家業の意義付けに裏打

ちされた家業と家産の維持発展への意思と行動

は，中小企業が力強く経営を継続する条件を検討

する視角になるのではないか。

注
（1）後藤（2005）は，欧米でのファミリービジネスの研究成果

を中心に概観している。マクロ経済におけるファミリービジ
ネスの役割やファミリービジネスの概要といった現状把握に
関する研究，業績や経営の継続性に影響を与える要因を収益
性，ガバナンス，財務などの側面から捉えた分析，ファミリー
ビジネスの起業家精神などファミリービジネスについての多
面的な研究を紹介し，日本における本格的な研究の必要性を
提示している。

（2）この他，外部環境や経営資源，戦略に対する経営者の認識
枠組みの研究には，沼上他（1992）などがある。沼上他（1992）
は，競争相手や顧客に関する情報を解釈し，戦略を策定する
思考枠組みを「戦略スキーマ」と呼んでいる。

（3）芦澤（2008, 2009, 2010, 2011）は，経営者の価値観や経験
に基づいて形成された「支配的論理」を主観的な論理とし，
戦略プロセスや客観的論理を選択する枠組みになっているこ
とを定性分析から明らかにしている。また，芦澤（2014）は，
経営者の持つ「支配的論理」，あるいは主観的論理を「持論」
と呼んでいる。

（4）箕浦（1999）は，社会的事実の認識様式には実証主義的ア
プローチと解釈的アプローチがあるが，心理学研究では統計
解析による既往理論の検証による論理実証主義が科学的とい
う考えが根強いと指摘する。しかし，数値データによる「客
観的事実（データ）」は，一連の知的操作を通して「再構築
された事実（realty remake）」であり，解釈的アプローチは「事
象や対象を測定すること」のなかで見失われた「対象を理解
する」という了解的スタンスでデータを見ていくと指摘して
いる。本稿は心理学研究ではないが，中小企業経営者が事業
を継続する思いは一面的ではなく，既往の理論では見えない
部分を探るため解釈的アプローチをとる。
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　　また，佐藤（2006）は，既往理論の検証に際して採られる
統計や数理分析による定量分析と定性分析によるフィールド
ワークを二項対立的に捉えず相互補完すべきと強調しながら
も，現場に密着するフィールドワークは既往の理論では見え
ない部分を発見し，理論を生成する点に強みがある方法と指
摘する。

（5）質的研究には理論的背景となる認識論の相違からいくつか
の手法が生まれている。本稿は，中小企業経営者が内面に抱
く主観を解釈するとともに，今後の同様の分析を続けるため
の仮説の提示を目指している。そのため本稿は，Glaser and 
Strauss（1967），Flick（1995），木下（1999, 2003）などを参
考に，研究対象が持つ主観的視点に焦点を当てる立場，以後
の研究での応用可能性を重視したグランデット・セオリー・
アプローチの手法を参考に分析を試みた。

（6）本稿で取り上げる川田製作所とタマチ工業の他，目黒機械
彫刻製作所，新栄スクリーン（以上，東京都品川区で操業），
日伸スプリング，東日本金属，浜野製作所，チバプラス，笠
原スプリング製作所，深中メッキ工業（以上，東京都墨田区
で操業），昭和製作所，大野精機，神永研磨 ( 以上，東京都太
田区で操業 )，田代合金所（東京都台東区で操業），シンワモー
ルド（栃木県足利市で操業）についても本稿と同じ問題意識
の下で参与観察を続けている。本稿の分析結果は，上に示し
た中小企業経営者にも共通している事項をまとめたものであ
る。

　　なお，川田製作所の川田雅展氏は，ものづくり品川宿が開
催する若手経営者の交流会に 2005 年から参加している。こ
の交流会を契機に参与観察を続けている。タマチ工業の太田
邦博氏とは，2002 年のものづくり品川宿の設立と，後にこの
法人による子供の安全見守りシステムの開発に筆者とともに
参画した。これを契機に参与観察を続けている。

（7）タマチ工業の変遷の記述に際しては，岩立（2009）も参照
した。

（8）日本自動車殿堂は，特定非営利活動法人日本自動車殿堂が
運営している。この法人は，日本の自動車産業の発展，自動
車に関連した学術や文化などの発展に貢献した人々の偉業を
讃え，顕彰し，永く後世に伝えることを目的に活動している。
太田祐雄氏は，日本の自動車の黎明期に純国産自動車を完成
させ，現代の自動車技術の基礎を築いたとして，2010 年に顕
彰された。

（9）国税庁の平成 22 年分「会社標本調査」をみると，資本金
１億円未満の企業 2,531,217 社のうち 97.2％の企業は，上位 3
株主が保有する株式数もしくは出資金額の合計が発行済株式
総数または出資総額の 50％を超える同族会社である。「会社
標本調査」は上位 3 株主が経営者及びその一族とは特定でき
ないが，中小企業では少数の個人が実質的に所有しているこ
とが明らかである。また，中小企業庁の調査「企業経営実態
調査」（平成 10 年）は，創業者やその血縁者，大株主個人をオー
ナーとし，オーナーが経営の第一線に立つ企業，あるいは実
質的な支配権を握っている企業をオーナー企業と定義し，調
査対象企業のうち従業者数 50 ～ 99 人規模で 68.1％，100 ～
299 人規模で 64.1％がオーナー企業であったと報告している。
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