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事例から見る中小企業の事業承継の危機
～事業承継の失敗が，倒産につながる可能性について～

	 （ネクストステージコンサルティング　代表）大山 美和
	 （株式会社インテグリティサポート　代表取締役社長）桐明 幸弘

1．発表趣旨

　我々は，関東地区で包括的なファミリービジネ

スの事業承継の研究を行うためのファミリービジ

ネス事業承継研究会を開催しております。本日

は，この研究会で取り上げている事例のなかで，

皆様に事業承継に失敗すると企業が倒産の危機に

瀕する可能性についてお話させていただき，皆さ

まが今後行う事業承継支援に役立てていただきた

いと思い，発表の機会をいただきました。ファミ

リービジネス事業承継研究会で研究した事例のご

紹介が，今回の学会のテーマに沿ったものと考え

ております。

2．中小企業の事業承継実態

　まず，日本にあるほとんどの中小企業に共通す

る実態をみていただきたいと思います。帝国デー

タの 2017 年調査によりますと，実に 70％の企業

について後継者を決めていないという報告があり

ます。由々しき問題と思います。別のセッション

で，M&A による事業承継のお話をされていまし

たが，この 70％をどうしたらいいのかが中小企

業の大きな問題となっています。

　次に後継者が居るという場合ではどういう実態

になっているかをみますと，ほとんどの企業で同

族に承継することになっています。すなわち，配

偶者と子息，あるいはその他の親族で承継するの

ですが，特筆すべきは配偶者と子息で半分を占め

ているということです。ですから，親族に承継す

る場合のプランニングは重要になります。

　それから，社長に就任した経緯のデータにより

ますと創業者が圧倒的に多いのですが，そのなか

にはユニクロやソフトバンクの事例のように，一

旦後継者に譲ったものの，うまくいかずに創業者

が経営に返り咲いた事例のことも入っていると思

われます。このように事業が一旦承継された場合

でも，その次がきちんと決まっていないケースも

やはり 70％程度になっています。

　これらのデータをみると，後継者が決まってい

てもその承継プロセスがうまく進まないと企業経

営が円滑に進まないケースがあるのではないか，

では親族に事業承継していくうえで，どのような

プロセスを踏めば成功するのか，今回発表する事

業承継の失敗事例に基づいてその留意点を明確に

してまいりたいと思います。

3．事業承継事例の検証

＜事例企業概要＞

従業員数：�400 人（うち 350 名はパート・アル

バイト）

資 本 金：15 百万円

売　　上：1,100 百万，営業利益：5 百万

業　　種：給食事業，ケータリング事業

沿革

昭和 32 年に東京都で事業開始

年次大会報告④
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昭和 49 年食品事業協同組合を設立

昭和 55 年神奈川県に工場建設

平成 25 年東京都近郊に新工場建設

平成 26 年創業社長が死去，後継に夫人（配偶

者）が社長就任

平成 30 年 2 月事業全部の売却後破産申請

　一般的に表現しますと，多くの戦後に起業され

た中小企業は家族経営をしていて，夫唱婦随で会

社を支えているわけですが，この場合に（社長で

ある）旦那さんが急に亡くなったときに，相続の

問題や債務保証の問題でその奥様（配偶者）が会

社経営を継ぐケースが非常に多いと考えられま

す。子供が継ぐ場合もあるでしょうが，あまりに

早い（つまり年齢が若い）段階で承継すると，こ

れも問題が大きくなります。今回の事例は，配偶

者が社長に就任したケースとなります。

（ア）予見されるリスクと報告のポイント

①�（経営幹部や従業員との）人間関係，取引先関

係の悪化

②�財務管理の劣化による資金繰りの悪化

③�事業価値の劣化による倒産リスクの高まり

　以上のような予見されるリスクに対して，事前

にこれらを回避する準備ができなかったのかとい

うことと，社長が急逝するというアクシデントが

起こってしまった後の処理をもっと株主や金融債

権者が協力してリスク管理ができなかったかとい

うことについて，この事例を分析し，ご報告した

いと思います。

（イ）事例の会社で実際に起こったこと

①�弁当工場を新築した（すなわち借金が増えた）

直後に社長が急逝して，配偶者（夫人）が後を

継いだ。夫人は，それまであまり経営に関与し

ていなかった。

②�この亡くなった社長は，いわゆるワンマン経営

者であったがゆえに，経営幹部が自分たちの都

合の良い運営を始めた。売上至上主義で運営し

たために，利益が減少し，資金繰りが悪化して

いった。そのために，給料の遅配なども起こ

り，従業員からも不信感を持たれるようになっ

た。また，取引先仕入れ業者への支払いも遅れ

てどんどん仕入れ条件が悪化していった。

③�最悪なことに，前社長の生命保険金を会社の資

金繰りに使ってしまったあげく，消費税や社会

保険料なども長期にわたって滞納したために，

工場を国税庁から差し押さえられてしまってい

た。

④�このような状況にもかかわらず，メインの金融

機関は新社長が金融知識に詳しくないために，

自分の都合の良いように貸出と預金の取引を変

更（他行取引の移管など）しており，会社が消

費税や社会保険料を滞納していたにもかかわら

ず，長期貸出金の約定弁済を継続させていたと

いうことが大きな問題だと思われる。

⑤�このような経営が行われた結果，売上至上の不

採算プロジェクトが増えたために事業価値が大

きく損なわれていき，ついには金融機関から

M&A による解決を図るように指導を受けたけ

れども，しばらくの間（約 2 年）適切な譲渡先

を見つけることができなかった。その原因は，

ひとえに適切な M&A アドバイザーを使わず

に，素性の知れないコンサルタントやブロー

カーに頼ってしまったためと考えられる。

⑥�最終的に，この会社は非常に安い価格で事業を

譲渡（ということは借入金は返済できていな

い）し，会社そのものは破産をしてしまった。

（ウ）何が問題だったのか？

①�前社長が存命のときから，後継者の育成を始め

ておくべきだった。経営者が急逝してしまって
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も，すぐに替わりになる後継者を早期に準備し

ておけば，経営能力のない夫人を社長にしなく

とも済んだはず。

②�前社長が亡くなった直後に，その後継者をあく

まで経営能力の有無で選んでいれば，能力のな

い人間が長期にわたって経営を行うことで，事

業価値を毀損することはなかったはず。

③�最大の問題は，メインの金融機関が会社に対し

て適切なガバナンスを指導できなかったことに

あると考える。多くの中小企業は金融機関から

の借入なしで経営することが不可能であり，経

営者からは個人の連帯債務保証を徴求している

金融機関は，同時に会社経営のガバナンスに責

任を持つべきと思うが，このケースでは全くそ

の機能を持っていなかった。

（エ）この事例から学ぶ事業承継の危機を回避す

るポイント

①�事業承継は，企業の BCP（Business Continuing 

Plan= 企業継続計画）の最重要な要素と考え，

事前にできるだけ早期に準備しておく必要があ

る。すなわち，可能な限り早く後継者を絞り込

み，その育成をしないといけないということで

あり，後継者が居ないという中小企業はその育

成を怠っているということになる。

②�取引する金融機関が重要で，理想を言えば中小

企業のガバナンスを担ってくれるメインバンク

とそれをけん制できるサブメインバンクとの組

み合わせが企業を正しい方向に導いてくれるも

のと思われる。

③�親族や従業員のなかに，事業を継いでくれるも

のが居ない場合には，第三者への事業譲渡を検

討しなければならないが，これについては優秀

なアドバイザーを雇い，オーナーにとって何を

守る必要があるのかを十分に認識しておく必要

があるということ。

　以上が，事例からの発表になります。

4．総括（ファミリービジネスの事業承継について）

　事例の件は，大変悲惨な例となりましたが，な

ぜこんなことが起こるのかについては会社として

事業承継の準備を怠ったということもさることな

がら，オーナー社長が自分の地位を去るときに，

その居場所がなくなることを極端に恐れているか

らということもできます。

　特に親族が中心で経営している会社（ファミ

リービジネス）のオーナー社長は人生のキャリア

プランをきちんと持っておくべきだと思います。

それは，すなわち私たちが提唱している「人生の

四季モデル」というもので，特にファミリービジ

ネスを継承していく経営者には必要な人生キャリ

アの考え方となります。

　具体的に説明しますと，まずは春にビジネスの

仕組みをしっかり学習して，経営の基礎を作るこ

とが重要です。次に夏として今度はファミリーと

して会社に何が起こっても責任が取れるような

ファミリーの在り方を習得するという時間が必要

です。そうして，秋に初めてビジネスとファミ

リーの両輪を使いこなせる経営者として収穫を得

ることができるようになり，次世代が育って冬に

自分の引退時期を知るというサイクルのことで

す。

　これまで，我々はファミリーがビジネスを支え

るという考え方はしてこなかったと思いますが，

日本のほとんどの中小企業はファミリービジネス

であることを考えると，このようにビジネスと

ファミリーの両方をバランス良く経営できる後継

者を育成することが事業承継にとって重要なこと

だと思います。そして，このようにファミリーの

なかで次世代を育成する仕組みを持つことを考え

ると，実は現社長の配偶者であり，次世代の子供

の母親の役割が重要だと考えています。事例に
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あったように，社長の配偶者がビジネスと関係し

てこなかったにも関わらず，相続で株式が移動し

たおかげで経営者になってしまうことが起こるわ

けですから，女性といえどもファミリービジネス

においてはその事業についての最低限の理解があ

ることが事業承継にとっても必要なことと思われ

ます。

　最後に，事業承継の危機を回避する方法とし

て，繰り返しになりますが，事前にできるだけ早

期に準備をすること，極端にいえば親族に継がせ

たいと考えているならば，子息が誕生した瞬間か

らその準備に入ることがひとつの答えだというこ

とを申し上げてセッションを終了させていただき

ます。


