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同族中小企業の事業承継問題を考察するショートストーリー  

新卒大学生が中小企業の未来を創る 
新卒大学生が後継者不在企業の後継者となり上場を目指す新スキーム  

【登場人物】  

上杉謙三
うえすぎけんぞう

（７８才） 鷹山
ようざん

理念
り ね ん

株式会社の創業者  

上杉すず（７７才） 上杉謙三の妻（鷹山理念社売却直前に他界）  

上杉
うえすぎ

謙一
けんいち

（５３才） 上杉謙三の長男（鷹山理念社当初の後継予定者）  

上杉謙二
う え す ぎ け ん じ

（５１才） 上杉謙三の二男  

上杉
うえすぎ

正宗
まさむね

（４８才） 鷹山理念社の後継者。株式会社新創業の創業者  

上杉
うえすぎ

なな（４７才） 上杉正宗の妻で株式会社新創業の専務取締役（株主）  

吉良
き ら

影
かげ

虎
とら

（２２才） 新卒で後継候補者として入社するが途中挫折。  

直江
な お え

景勝
かげかつ

（２２才） 他社内定取消し後、後継候補者として入社、後の社長  

伊達
だ て

兼継
かねつぐ

（２５才） 第２新卒入社、後に経営参謀として直江景勝を支える  

 

【Ｍ＆Ａ売却後、後継者不在中小企業が上場を目指す】  

【鷹山
ようざん

理念
り ね ん

株式会社】  

資本金   ／１，０００円（創業から３５年経過）  

社長・持株 ／代表取締役 上杉謙三 自社株式１００％保有  

業種    ／リネンサプライ業 社員４８名  

【株式会社新
しん

創業
そうぎょう

】  

    資本金   ／１０００万円  

    社長・持株 ／代表取締役上杉正宗（７０％） 上杉なな（３０％） 

    業種    ／人材紹介・派遣業  社員３０名  

【ＬＬＰ（有限責任事業組合）希望
き ぼ う

】  

    出資金    ２０００万円 ㈱新創業・上杉正宗（各５０％）  

     組合員    上杉正宗・直江影勝・伊達兼継  

     事業     老人介護他シルバーサービス  

【未来
み ら い

株式会社】  

資本金   ／１億５０００万円  

社長・役員 ／直江景勝（代表取締役） 伊達兼継（専務取締役）  

業種   ／シルバーサービスとソフトウエア開発 社員５０名  
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第一部  

Ｍ＆Ａを手段とした第２創業物語  

継ぎたくない会社はさっさとＭ＆Ａしなさい！  

 

後継予定者の長男が創業者に追い出される！  

この物語の主人公上杉正宗は、山形県米沢市で繊維製品の賃貸とクリーニン

グ（リネンサプライ）業を営む、鷹山理念株式会社の創業者、上杉謙三の三男

として山形県米沢市で生まれました。三人兄弟の末っ子で、長男謙一と二男謙

二の二人の兄がいます。  

 

鷹山理念社は長男謙一が家業承継候補者として手伝っており、実家である創

業者（父）の持ち家で居宅を共にしていました。実家には、父（謙三）と母（す

ず）、そして謙一の妻と２人の子供を加え、６人が生活を共にしていました。二

男は上場企業に就職しており東京でサラリーマン生活です。  

 

正宗は東京の大学を卒業後、かつてから希望していた海外旅行の添乗員とし

て都内の旅行会社に就職しました。運の良いことに彼は、入社からわずか５年

後の２７歳で、旅行会社を創業するチャンスに恵まれました。彼は、ニッチビ

ジネスの新しい事業企画立案が得意で、旅行会社を基盤としながらも様々な事

業を起業し成功させることができました。当時のマスコミにも度々登場する程

の実績を持っていました。  

  

昭和５９年夏、鷹山理念社では、事業承継予定者であった長男謙一と創業者

謙三との確執が表面化していました。謙三社長は鷹山理念社を実質支配してい

るワンマン社長です。実の親子の関係ながら、謙三社長と謙一との経営上での

意見衝突が多くなり溝が深まってきました。長男謙一は謙三社長の横暴さと確

執に耐え切れず、妻と２人の子供と共に北海道でやり直すことを決心し、事業

承継を途中で断念しました。  

 

長男謙一が事業承継をあきらめ、喧嘩腰で北海道に旅発った後、創業者であ

る謙三社長は二男謙二にＵターンを打診し、経営を託そうとしました。しかし、

長男謙一と二男謙二は大変仲がよく、二男謙二は、謙三社長が長男謙一を追い

出したことに激怒しその要請を断りました。  

 

事業承継候補者｢上杉正宗｣のＵターン  

次に謙三社長は、三男の正宗に事業承継を打診したのです。謙三社長が正宗

に事業承継を打診する頃には、謙三社長のワンマン度も一時的に影を潜め、正

宗は謙三社長の意気消沈した哀れみさえも感じ取るようになりました。正宗の

起業した旅行業や、様々な事業が波に乗りかけた時期でもあったのですが、自

分で起業した事業と家業承継の両輪で事業展開することを条件に事業承継を承

諾し、山形県米沢市にＵターンしました。  

 

しかし謙三社長とは同居せず、鷹山理念社から徒歩１５分の地にある、２Ｄ
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Ｋ家賃９５００円の雇用促進住宅に、妻（なな）、長男、二男、長女の５人で入

居し、そこから通勤することにしました。創業者謙三との同居には数々の問題

が潜んでいることを彼は事前に踏まえていたのです。  

 

家業承継を前提に、鷹山理念社に入社したものの、年商１億円未満の零細企

業のため体系化された組織もなく、仕事のやり方を教える社員はいても、正宗

に経営を教示し指導できる社員はいませんでした。しかしながら、彼の負けん

気の強さもあり、見よう、見まねで仕事を覚え、且つ、書物やセミナーで経営

を独学しがんばった結果、内部、外部からの信頼も獲得でき、数年で自宅購入

のローンを組めるような境遇になってきました。しかし、家業への従事比率が

高くなり、自分で起業した事業は次第に陰を薄め、鷹山理念社の事業承継者と

いう単一の立場で従事するようになってしまいました。  

 

 

肩書きだけ昇格し経営権のない後継者  

正宗は入社数年で、隠居同然の謙三社長に代わり、実質一人で鷹山理念社の

経営の舵取りを行うようになりましが、後継者の自覚を持ちながらも、そこに

は危険な罠が潜んでいることに、その時は気づきませんでした。その罠とは、

鷹山理念社は、創業者である謙三社長が１００％の自社株式を保有しています。

隠居同然といいながらも、自社の経営権と人事権を保持し、経営を陰で支配し

続ける「院生」と言われる経営で、実質謙三社長支配下の会社であったのです。  

 

正宗が米沢市にＵターンしてから７年経過しました。肩書きは｢常務取締役｣

です。しかし、肩書きだけはもらったものの、謙三社長のワンマン度が復活し、

謙三社長自身の言動は鷹山理念社の憲法となってしまい、正宗はじめ、誰も意

見できるものがいなくなってしまいました。  

 

その後正宗は、専務取締役、代表取締役専務と、名刺上の肩書きは昇進して

も、経営権は謙三社長が保持し正宗への自社株移行は一切ありません。１９９

８年１０月、正宗は謙三社長の鶴の一声で社長の座を与えられ、代表取締役社

長に就任しました。創業者謙三は代表取締役会長に就任です。  

 

正宗が社長に就任した３年後、業界が斜陽化し、価格破壊が始まる兆しを正

宗社長は感じ取っていました。正宗社長は経営についての知識習得に意欲的で

す。マーケティングやマネジメント、リーダーシップ、人材育成等を総括した

経営革新に関する読書や、研修セミナーにも積極的に参加し、様々な知識を習

得しながら自社で検証することを繰り返し、中小企業経営に対する自己哲学を

持つようになっていました。  

 

正直なところ、事業承継という問題には正宗社長自信無頓着でいましたが、

ある時、商工会議所の「事業承継セミナー」に参加する機会がありました。正

宗社長はセミナーで研修したことを持ち帰り、業界や自社の将来性、そして事

業承継という問題を冷静に分析してみました。さらに、自社の出口を考察した

ところ、直近の決算書上での様々な分析では優良企業ながら、円滑に事業承継

できない現状と、そのことに起因し打つ手を間違えれば、破綻さえも視野に入
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る自社の事業承継問題の現実に気付いたのです。  

 

経営権取得の相続税納税資金調達できず  

謙三会長は７８歳と高齢になり、正宗社長も４８歳です。謙三の妻すずは、

この年に他界し、高齢の謙三社長も万が一の事態がいつあってもおかしくない

年齢です。このまま謙三会長が他界すると、株式の相続税だけで３０００万円

程必要となることがわかりました。謙三会長の株式を正宗社長に移行しないと

経営権は持てず、正宗社長は鷹山理念社の実質の社長になることはできません。 

 

さらに危惧する点がありました。悪いことに、正宗社長は、長男謙一と二男

謙二と仲が悪く、反面、謙一と謙二の仲は大変良いのです。このままでは相続

時に兄弟間で争族が生じ、正宗社長は円滑に事業承継できない現実を、初めて

参加した商工会議所の事業承継セミナーで思い知らされたのです。危惧点を解

決するには資金が必要ですが、正宗社長の役員報酬は謙三会長に支配されてお

り薄給です。満足な預金などありません。  

 

事業承継問題以外にも、経営面では、正宗社長を支える幹部社員が、敵対し

ている会社に寝返るという事態も発生しました。正宗社長は自分を支える参謀

的存在として、反逆した社員を育成したつもりでいたのですが、結果は裏切ら

れる形になってしまいました。創業者謙三を支えるＮｏ２は後継者である自分

と自覚していたのですが、自分が社長に就任しはじめて、Ｎｏ２となる参謀が

いない現実に直面したのです。経営を実践し成功と失敗を繰り返す中で、後継

手腕とは、経営能力と事業承継能力の両輪が必要という持論が正宗社長の経営

哲学に付け加わりました。  

 

人材面以外においても、様々な経営課題が山済みです。鷹山理念社では建物

の老朽化や工場機械の増設を必要としており、多額の資金調達が必要という現

実がありました。決算書上では優良企業であり債務者区分も正常先でしたので、

金融機関は鷹山理念社への融資に積極的でした。しかし、正宗社長は、金融機

関の融資基準の変化に気付き、借入金依存の経営には消極的です。  

 

正宗社長を支える参謀もなく、謙三会長から創業の理念やビジョンを聞いた

こともなく経過してきた自分の経営姿勢を後悔しました。そして、将来の目標

を明確にできない自分と、自社の方向性があいまいであることに気付いたので

す。正宗社長自身、鷹山理念社の創業者である謙三会長が築いた単一ビジネス

モデルでは自社の将来をデザインすることができません。さらには、長男謙一

の時と同様に、親子間の確執が強くなり、火と油の関係になっています。  

 

Ｍ＆Ａ売却で第２創業を目指す  

正宗社長は連日眠れない日が続きましたが、自社の出口を分析し、ひとつの

決心をしました。会社が傾く前に売却し、売却益での業態転換（第２創業）を

決断したのです。Ｍ＆Ａ売却です。単一事業の鷹山理念社の事業が行き詰れば

即破綻です。このまま、事業継続する資金的余裕や、多角化に投資する時間的

余裕がないものと判断しました。さらに、正宗社長は自分の棚卸しを行ったと

ころ、承継した事業が天職でないことにあらためて気付いたのです。自分再発
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見という現実もふまえ、正宗社長は謙三会長を説得すると共に銀行に相談した

ところ、信用あるＭ＆Ａ仲介会社を紹介されました。その結果２００２年２月、

鷹山理念株式会社は同業大手会社とのＭ＆Ａが成立し、１００％の株式譲渡で

売却に至りました。  

 

中小企業のＭ＆Ａと大手上場企業のＭ＆Ａは似て非なるものです。市販のＭ

＆Ａ参考書やセミナーでは似て非なる解説がほとんど見当たりません。秘密保

持で進められる中小企業のＭ＆Ａ売却では、売却を決断した経営者が一人で対

応しなければなりません。一方の大手企業では、取締役会等々で多くの役員が

常時買収に関するミーティングを行い、中小企業経営者一人を相手にＭ＆Ａを

進めていくのです。しかしながら、正宗は実力のあるＭ＆Ａ仲介アドバイザー

にめぐりあい、優位に交渉を進めることができました。正宗のＭ＆Ａ売却成功

要因は、自社の業績が悪くなる前の売却決断と、中小企業に最適な仲介アドバ

イザーに廻りあったことです。  

 

天職でなかった承継した事業  

Ｍ＆Ａ売却を決断する上で、正宗は自らの過去の人生や、仕事の棚卸しを行

い、冷静にしかも自分に妥協せずに自分の将来をデザインしてみました。その

結果、承継したリネンサプライ業とは別の事業（Ｍ＆Ａ売却には競業避止とい

う条件もあり同業の事業に従事できません）に、意欲や興味を持つ自分に気付

いたのです。この気付きで、売却後は、人材紹介会社｢株式会社新創業｣を設立

したのです。Ｍ＆Ａ売却を手段とした第２創業でした。上杉正宗４9 才の時で

した。  

 

 

 

 

第一部問題点  

上杉正宗の第２創業物語に潜んでいる事業承継問題  

 
１． 後継予定者であった上杉謙一（長男）が創業者と同居（創業者と後継者

の力学）  

２． 上杉謙一（長男）と創業者上杉謙三の確執（ワンマンな創業者と脆弱な

後継者）  

３． 優良中小企業であるが創業から３５年経過の単一事業（事業のライフ

サイクル）  

４． 上杉正宗に経営を教示できる者が不在（後継者教育）  

５． 上杉正宗が社長就任しても上杉謙三が陰で支配（経営権と院生経営）  

６． 上杉謙三の院生を回避し勇退させるための退職金不足（退職金規定と資

金調達法）  

７． 上杉謙三が自社株式を１００％保有の問題点（自社株主構成の把握）  

８． 不仲３兄弟下の事業承継対策（種類株・遺言･遺留分放棄･生前贈与･代償

分割）  
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９． 上杉謙三が高齢になっても事業承継計画に無関心（事業承継計画の重  

要性）  

１０．肩書きだけの昇進に葛藤する後継予定者上杉正宗（社長と役員報酬の決

まり方）  

１１．３つの肩書き｢社長｣｢取締役社長｣｢代表取締役社長｣（代表権と経営権の

相違）  

１２．決算書で読めない自社の未来（自社の行方決断は社長の専管事項）  

１３．経営権のない偽物後継者が本物経営者になる為には（暫定承継と実質承

継）  

１４．上杉正宗が社長就任すると不在となるＮｏ２の存在（幹部不在と社長の

器）  

１５．優良企業ほど後継者が悩む税務と法務の壁（高騰する相続税と遺留分へ

の対応）  

１６．換金性のない自社株に苦しむ後継者（相続税納税資金・拡散株式買い戻

し資金）  

１７．事業承継に必要な資金調達（金融機関から借入、保険、自己･自社預金） 

１８．上杉謙三（父）と上杉すず（母）が所有する工場敷地と建物（事業用資

産の承継）  

１９．上杉正宗が理解していない創業者の理念とビジョン（知的資産経営報告

書活用法）  

２０．設備投資に必要な資金調達と連帯保証（借入能力と返済能力の踏まえ方） 

２１．銀行の債務者区分と自社の行方（現経営者への融資と後継者への融資は

別問題）  

２２．創業者・後継者・相続人それぞれの思惑（避けて通れない遺産分割協議） 

２３．人材不足の慢性化と幹部社員の離脱（社内秘密情報の流出とコンプライ

アンス）  

２４．似て非なる中小企業と大手企業のＭ＆Ａ売却（秘密保持契約の意味する

ところ）  

２５．Ｍ＆Ａ売却の苦悩１ 売却決断（売却を成功させる決断のタイミング）  

２６．Ｍ＆Ａ売却の苦悩２ 実務（仲介アドバイザーと協働できること・でき

ないこと））  

２７．Ｍ＆Ａ売却の苦悩３ 同族抵抗勢力の排除（妻との協働）  

２８．Ｍ＆Ａ売却の苦悩４ 地域内風評被害の排除（ポストＭ＆Ａ）  

２９．Ｍ＆Ａ売却の苦悩５ 経営者の身の振り方（ハッピーリタイアと競業避

止）  

３０．自社の５つの出口（親族承継･社員承継・Ｍ＆Ａ・廃業・上場）  

３１．上杉政宗は本当は何がやりたかったのか（後継者の天職と第２創業）  
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第二部  

後継者不在創業者「上杉正宗」のハッピーリタイア物語  

新卒大学生が中小企業の未来を創る  

 

身内に承継者のいない創業社長上杉正宗  

 人材紹介業で第２創業してから７年が経過し、正宗は５６才になりました。

仕事も順調で株式会社新創業は、社員３０名を有するようになりました。株式

会社新創業が順調な反面、彼は自社の事業承継について今度は創業者として考

えるようになってきました。正宗は１０年後の６６歳にリタイアしようという

考えを持っています。正宗と専務（なな）の間に二男一女の子供がいます。長

男は大手企業のエンジニアとして前途有望です。しかし、正宗が創業した中小

企業を継ぐ意思はありません。長女は米国で結婚しており帰国の意志がありま

せん。三男は雑誌編集者として手に職を付け、将来はマスコミ業界で活躍しよ

うと意欲的な人生を送っています。  

 

 同族中小企の事業承継は３通りです。親から子に承継するか、社員に承継す

るか、はたまたＭ＆Ａで売却するかのいずれかです。正宗の会社「新創業」で

は、三人の子供は事業承継の意思はまったくありません。残るは、社員に承継

するか、再度Ｍ＆Ａで売却するかです。  

 

しかし、社員への承継は不可能です。事業が順調に経緯してきたことで、株式

会社新創業の株価総額（企業評価額）が５億円となっています。社員に承継し

てもらうには、５億円の株式買取資金が必要です。中小企業の社員の中で５億

円の資金調達のできる社員は皆無といっても過言ではありません。金融機関が

理解を示し、後継しようと意欲を持つ社員に融資をしようとしても、必ず連帯

保証を求められます。５億円の借金と連帯保証に応じられる社員は株式会社新

創業には誰もいないのが現実です。残る選択はＭ＆Ａで他社に売却するか廃業

ですが、廃業は社員を路頭に迷わすことにもなり、廃業の清算をした後残る手

持ち資金は、Ｍ＆Ａと比較して半分以下となってしまいます。下手をすると僅

かしか手元に残りません。  

 

Ｍ＆Ａ売却は後継者不在企業の救済策だろうか？  

 中小企業事業承継の一手法として注目されているＭ＆Ａ売却ですが、一抹の

不安があります。譲渡益で老後の家計の心配はなくなりますが、手塩にかけて

きた事業から完全にリタイアした場合、生きがいがなくなるように思えるので

す。正宗の子息が事業承継してくれれば、子息を後継者として育成し、時期を

見計らい社長のイスと経営権を順次移行し、自らは相談役として在社すること

ができます。Ｍ＆Ａ売却の経験のある正宗は、Ｍ＆Ａ売却後のむなしさと、人

生に対する精神的意気込み喪失に遭遇することを懸念しているのです。鷹山理

念株式会社売却の目的は、売却益を基にした第２創業（業態転換）でした。正

宗は売却後の意欲喪失ということもなく、第２創業した株式会社新創業を軌道

に乗せることに必死で、そのことに生きがいを持つことができました。中小企

業のＭ＆Ａが活発化し、後継者不在中小企業の救世主のようにとらえられてい
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るＭ＆Ａ売却です。しかし、売却を実践した中小企業経営者は、ハッピーリタ

イアとして当初は脚光を浴びているケースが多いのですが、もしかしたら、売

却時だけ注目され (もてはやされ )、その後は、日を重ねるごとに相手にされな

くなり、人生に喪失感や無欲感を抱いているのではないかと、正宗は内心思い

浮かべているのです。  

 

中小企業「後継者不在解決」の新スキーム｢ＧＨＡ後継者養成塾｣  

 こんな思いの中、正宗はインターネット検索で「ＧＨＡ後継者養成塾」の存

在を知りました。正宗は「ＧＨＡ後継者養成塾」に興味を持ち担当者と面談す

ることにしました。ある日、正宗は「ＧＨＡ後継者養成塾」を訪問し次のよう

な説明を受けたのです、  

 

「ＧＨＡ後継者養成塾」は、新卒大学生や第２新卒を対象に教育を施し、後

継者のいない中小企業の後継者や幹部として育成しよう、という目的で企画開

設されたそうです。コミュニケーション能力向上や中小企業のしくみ、さらに

は中小企業の経営構造や事業承継構造、そして、後継者としての資質を向上さ

せる為の研修カリキュラムが準備され、中小企業と塾生のマッチングと就職後

のフォローをしているということです。中小企業の後継者や幹部を目指す現役

大学生や内定を取り消された新卒大学生、さらには第２新卒が「ＧＨＡ後継者

養成塾」で研修を受け、中小企業経営者とのマッチングの機会を待ち受けてい

るとのことです。  

 

 大学生が中小企業に就職することに目新しさはないのですが、後継者や幹部

候補生として就職を支援するという大義名分のある企画を、正宗も始めて知り

ました。通常の人材紹介会社の目的は就職させることにありますが、「ＧＨＡ後

継者養成塾」のユニークさは、大学生を中小企業に就職させることだけにとど

まらず、引き続き大学生を後継者や幹部に育成することにある、という説明を

「ＧＨＡ後継者養成塾」の担当者から説明を受け、正宗は「ＧＨＡ後継者養成

塾」に興味をもちはじめました。  

 

さらに、正宗は担当者の次の説明にドキッ！としました。  

「同族中小企業の事業承継の問題点は、オーナー経営者が大株主で経営権を

もち、ワンマンであるということです。能力と意欲ある一般の新卒大学生が、

組織力の乏しい中小企業に就職しても、経営者との対立で挫折し、単にミスマ

ッチとしてとらえられているケースが多いのかもしれません。ミスマッチは、

職業適性というよりは、このことに起因していることが多いのです。中小企業

の経営やしくみ、そして、コミュニケーションのあり方に対し、実践論で研修

させる場がないのです・・・。」  

という、暗黙の了解ながら、経営者に対する言葉としては、タブー視されて

いるような表現で、この担当者はストレートに指摘するのでした。  

 

正宗は、七年前Ｍ＆Ａで売却した、鷹山理念株式会社の創業者であった父の

ワンマンと権力の強さを思い浮かべました。親子の関係がありながらも、正宗

が父に意見できない境遇と孤立でつぶされそうになった経験を回顧したのです。

あの時、仲介役やご意見番的な立場の人がいれば、単一事業に依存せず、早め
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に次の事業の柱を構築するなど、事業承継のありかたも変わっていたかもしれ

ないと正宗は振り返ったのです。  

 

「ＧＨＡ後継者養成塾」の担当者は、正宗の思いを察したかのようにさらに

次のような説明を加えました。  

 

・ ・・・・「一般の人材紹介会社はマッチングの成立が目的ですので、面接

対応や、エントリーシートの記入方法等の就活のテクニックを重点的に

教示します。一方、「ＧＨＡ後継者養成塾」はマッチング後のフォローや

支援を重要視します。なぜならば、一般的に、中小企業には内定者や採

用者のフォロー研修もなく、人材が恒常的に不足し手取り足取り就職者

を指導する体制がないのです。さらに、ワンマン度が強く、経営権を持

つ中小企業経営者との対立を防ぎ、孤立させずに、後継者や幹部として

育成していくには、仲介役（相談相手および指導者）が常時必要となる

からです。「ＧＨＡ後継者養成塾」は、後継者や幹部候補者として採用と

いう大義名分があり、様々な支援者が関係し、人材育成（事業承継支援）

に関わっていますので、中小企業の事業承継にありがちな、優秀な人材

が、中小企業経営者の独断にふりまわされないよう、常に仲介役となっ

て支援していきます。」・・・・・  

という説明です。  

 

先に正宗が回顧した鷹山理念株式会社の事業承継で、メンターや仲介役に該

当するのが「ＧＨＡ後継者養成塾」であることを正宗はすぐに察することがで

きました。  

 

後継不在企業が一転し上場を目指す  

さらに、  

「ＧＨＡ後継者養成塾生」と共に、中小企業は上場を目指すことも可能です」 

という説明を聞き、正宗はさらに驚きです。そのスキームを質問したところ次

のように説明してくれました。  

 

・・・・新卒大学生が就職した後、経営者の下で経営学の実践と帝王学をＯ

ＪＴで学びます。そして、５～７年後を目処に新卒大学生に社長の座を譲り、

現経営者は代表取締役会長に昇格し、事業承継を確立させるため二人三脚の体

制をつくります。このときさらに、新卒大学生と共にＬＬＰ（有限責任事業組

合）を設立し、現業とＬＬＰの二股経営で進行していくのです。設立するＬＬ

Ｐは、新卒大学生が大学で専攻してきた知識を生かした新事業への参入です。

その後、ＬＬＰが軌道に乗りそうな時点でＬＬＰを解散し、再度新会社（株式

会社）を設立し上場を目指す」・・・・・という説明でした。  

 

業態転換のできる後継者を探す  

これらの説明を受けて、正宗は後継候補者を「ＧＨＡ後継者養成塾」で探そ

うという思いが日々強くなり、２００９年４月、「ＧＨＡ後継者養成塾」に後継

候補者の仲介を依頼しました。  
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正宗が第２創業した株式会社新創業は人材紹介会社として順調に発展してき

ましたが、業界の斜陽化が危惧されつつあります。１００年に１度の大不況と

いう時代背景もあり、破綻する企業も増えてきました。企業３０年節から現在

は企業の寿命は１０年といわれています。このため、正宗は後継者として人材

紹介業界の専門知識を持つ人材ではなく、業態転換で、株式会社新創業を存続

発展させることのできる、企画力と起業意欲ある人材を要望しました。  

 

社会に初めて出ようとする、ビジネスに偏見のない素直な新卒大学生ならば、

人材紹介業の仕事の仕方と経営については、正宗自身がマンツーマン（ＯＪＴ）

で伝授できると考え、現業（人材紹介業）に興味を持つ者よりも、業態転換に

貢献できる人材採用に重きを置いたのです。  

 

正宗自身は、新事業としてシルバービジネスにまだまだ成長の余地があると

予測しており、シルバービジネスの事業企画に興味を持っていたのですが、自

身の５６才という起業意欲の薄れる年齢と共に、起業企画どころか後継者不在

に気づかされたのでした。しかし、起業できなかった真の理由は、シルバービ

ジネスで、正宗の右手となる人材に恵まれていなかったのです。正宗を支える

Ｎｏ２がいないのです。そんな正宗にとって、「ＧＨＡ後継者養成塾」の存在は、

新たな意欲創出の機会となりました。  

 

中小企業はエンプロイアビリティ能力優先  

「ＧＨＡ後継者養成塾」では、コミュニケーション能力向上や、中小企業の

しくみについて基礎知識を教示しているので好都合です。一般的にＭＢＡの研

修や資格取得が推奨されていますが、ＭＢＡはどちらかというと大手企業にと

って有望な資格と正宗は思っています。大企業と中小企業の経営は似て非なる

ものです。自ら、中小企業経営、中小企業の事業承継、第２創業、Ｍ＆Ａの経

験のある正宗は、ＭＢＡ資格保持者よりも「ＧＨＡ後継者養成塾」の修了生に

将来を託してみようと考えたのです。ＭＢＡよりもエンプロイアビリティ能力

と起業力を優先したのです。将来ＬＬＰを設立しさらに株式会社に変更し、上

場を目指す際に、ＭＢＡ資格取得者をスタッフとして雇用すればよい！、と考

えたのです。  

 

新卒大学生を後継者に迎える決断  

そして、２００９年１０月。「ＧＨＡ後継者養成塾」から福祉系の大学を卒業

予定の「吉良影虎（２２才）を紹介され、正宗自身が面接を行いました。「ＧＨ

Ａ後継者養成塾」では、面接の対応や、エントリーシートの記入方法の研修や、

ビジネスマナー教育を受けているので、正宗も影虎に対し好印象を持ちました。

学業成績も優秀で、特に問題視することはありませんでした。初めて学業優秀

な新卒大学生を採用できるだけでも、正宗自身は誇りに思っていたのです。面

接から二週間後、正宗は影虎に採用内定を出すことにしました。入社日は、２

０１０年４月１日です。  

 

「ＧＨＡ後継者養成塾」は、コミュニケーション能力向上の研修を義務づけ

ていますが、ここに特徴があります。塾生ひとりひとりの行動分析を行い、各

人の行動傾向を把握しているのです。影虎の行動傾向についても、２３頁ほど
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の分析レポートを作成し、影虎と「ＧＨＡ後継者養成塾」双方で影虎の行動分

析レポートを共有し、コミュニケーション能力とエンプロイアビリティ能力向

上を実現しています。影虎が株式会社新創業に就職後は、「ＧＨＡ後継者養成塾」

がこのレポートを基に、影虎と正宗双方に人材育成の助言を行っていくことに

なっています。  

 

「企業活躍度未来予測評価書」と名付けられた行動分析レポートは「ＧＨＡ

後継者養成塾」、の人材（影虎）育成個別ツールとして、影虎を株式会社新創業

の後継者に育成する上で、「ＧＨＡ後継者養成塾」が間に入り活用される仕組み

になっています。  

 

影虎入社の２ヶ月前ほど前の２月、「ＧＨＡ後継者養成塾」から再度人材紹介

の打診がありました。第２新卒で２５才の人材がいるということです。正宗は

面接してみることにしました。伊達兼継というまじめで几帳面そうな若者でし

た。兼継は大学でＩＴ関係分野を専攻し、大手上場企業に２年間就職したので

すが、起業意欲が人一倍強く、大手企業は組織力が強い反面、個人の企画を採

用してもらえるチャンスが少ないと判断し、中小企業への就職を希望し、「ＧＨ

Ａ後継者養成塾」で該当する中小企業経営者とのチャンスを待っていたという

ことです。  

 

しかし、正宗はとまどいました。正宗がチャレンジしようとしているビジネ

スはシルバービジネスです。虚弱老人のための介護や元気高齢者の生きがい作

りを企画しようとしているのです。シルバービジネスとＩＴは正宗の事業構想

の中でイージできないのです。そんな正宗の思いを吹き飛ばすかのように兼継

は、シルバービジネスとＩＴは結びつくと胸を張って提唱するのです。正宗の

想定する事業対象は、高齢者個人ですが、兼継はシルバーサービスを提供する

施設や病院を対象とした「介護・福祉・医療業務のソフト開発」を提案したの

です。面接の後にさまざまな考えが正宗の脳裏に浮かびましたが、なによりも

兼継の起業意欲に賭けてみようと考えたのです。正宗にとっても想定していな

かった、介護事業と福祉関連ソフトウェアの企画開発事業は、自社の命運をか

けるにふさわしい事業と決断し、影虎と影継２名を採用することにしました。  

 

２０１０年４月１日、影虎と兼継が株式会社新創業の後継者及び幹部候補生

として入社しましたが、それから一ケ月後、吉良影虎が一身上の理由でリタイ

アしてしまいました。彼は、新創業の社員とうまくコミュニケーションがとれ

ず、さらに、後継者修行も甘く考えていたところがあったようです。正宗自身

も影虎の学業だけに重点を置き採用した反省がありました。学業の成績が良け

ればエンプロイアビリティも優秀と思い込んでいたのです。その点、兼継は就

業経験があるため、社会の厳しさを当初から踏まえていたようです。  

 

しかし心配はいりません。「ＧＨＡ後継者養成塾」は該当人材がいればいつで

も何度でも仲介してくれるからです。さらに５ケ月後の秋、「ＧＨＡ後継者養成

塾」から影虎退職の補足として人材の紹介がありました。影虎の出身大学とは

違いますが、同じように福祉関連の学部を卒業したものの、内定取り消しとな

ってしまい、就業チャンスを待っている人材ということです。直江景勝という
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２２才の誠実な若者でした。正宗はこの若者に自社の将来を託せそうなインス

ピレーションを感じ取り、即採用としたのです。２０１０年１０月、直江景勝

と伊達兼継２名による株式会社新創業の承継レースが始まりました。  

 

優秀な新卒大学生が入社したくなる知的資産経営報告書  

正宗は影勝と兼継入社後真っ先に取り組んだのが、知的資産経営報告書の作

成です。知的資産経営報告書とは、従来のバランスシート上に記載されている

資産以外の無形の資産であり、企業等における競争力の源泉である、人材、技

術、技能、知的財産（特許・ブランド）、組織力、経営理念、顧客とのネットワ

ークなど、財務諸表にはあらわれてこない、目に見えにくい経営資源の総称を

言います。  

 

経営者の正宗にとっては当たり前のことでも、周りの人はそれを知らないほ

うが多いと彼は思っています。知らせないことで不安に思われてもいるかもし

れません。ステークホルダー (株主・顧客・金融機関・従業員・就職希望者 )に

株式会社新創業の優れた部分を知ってもらうことが、新創業の存続・発展にと

って重要です。正宗はこのような思いから、財務諸表に加え、非財務の情報を

伝える｢知的資産経営報告書｣を作成し開示していたのです。実は、新創業の｢知

的資産経営報告書｣は、「ＧＨＡ後継者養成塾」のサイトでも開示され、中小企

業への就職を目指す塾生からも高く評価されていた、ということを影勝と兼継

から聞かされたのです。  

 

何気なく見過ごしている自社の資産を見える化し、開示するのが知的資産経

営報告書です。経営者自身が強みと思っていない点でも、回りから見たらすご

い強みだということもあります。正宗は株式会社新創業の知的資産経営報告書

につぎのような内容を網羅し開示していました。  

①  正宗自身の理念・ビジョン・経営哲学  

②  事業概要と市場環境  

③  過去から現在までの事業展開（経営戦略）と事業実績  

④  自社の強み  

⑤  現在から将来への事業展開（経営戦略）と事業計画  

⑥  会社概要沿革と社長あいさつ  

 

 影勝と兼継は、正宗の経営理念とビジョンに共鳴し、かつ、新創業の後継

候補者として、将来シルバービジネスで上場を目指すという、知的資産経営報

告書に明示されている、これからの事業展開に惹かれ応募してきたとのことで

した。しかし、知的資産経営報告書も新たに作成する必要性を正宗は感じ取っ

ています。正宗は影勝と兼継を自社に迎えたことを機に、３人で新しい知的資

産経営報告書を作成することにしました。新しい知的資産経営報告書を３人で

共同作成することで、経営理念とビジョンを共有化し、かつ、ステークホルダ

ーや事業承継の支援者たちに、新しい株式会社新創業の存在を開示することに

したのです。  

 

承継レースから早いもので５年経過しました。この５年間に様々な出来事が

ありましたが、影勝と兼継はリタイアすることなく仕事にまい進しています。
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「ＧＨＡ後継者養成塾」が正宗と二人の間に介入していることが大きな強みで

した。景勝と兼継は「ＧＨＡ後継者養成塾」で知的資産経営を学び、知的資産

経営報告書の作成方法についても知識を習得していました。この知的資産経営

報告書が株式会社新創業の飛躍の源になったと言っても過言ではありません。

正宗、景勝、兼継の３人で知的資産経営報告書を作成し、さらに知的資産経営

報告書作成と併行し、将来の事業戦略を策定したのです。  

 

中小企業の事業承継は、現経営者と後継者間のコミュニケーションギャップ

で溝が深まり、事業承継が円滑に進まないというケースが多々あります。しか

し、株式会社新創業では、知的資産経営報告書を、現経営者の正宗と後継候補

者である景勝、兼継の３人で作るという過程を通じ、お互いが向き合うことが

できました。このことで、正宗の理念、ビジョン、経営哲学が景勝と兼継にも

確実に伝わりました。さらに、過去から現在までの事業展開と事業実績を振り

返り、自社の強みが理解できたことで、将来の事業戦略が明確になりました。  

 

創業依頼培ってきた、新創業のノウハウ・ネットワーク、顧客、人材といっ

たそれぞれの会社の強みが培われてきた努力や工夫の成果、そして、その努力

や工夫を行う背景にある経営理念や方針といったものを把握し、活用すること

で業績向上や会社の価値に結びつけるのが知的資産経営です。企業が勝ち残っ

ていくには他者との差別化が必要です。知的資産を活用することによって、他

社との差別化が実現し、ひいては経営の質や企業価値を高めることができるの

です。  

 

新卒大学生がＣＯＯ就任と同時にＬＬＰで新事業着手  

２０１５年４月、正宗は二人の５年間の修行の様子をふまえ、景勝に株式会

社新創業の社長の座を承継させる決断をしました。代表取締会長上杉正宗、取

締役社長直江景勝、専務取締伊達兼継という役員人事です。しかし株式移動は

行わず、経営権は正宗がまだ握っています。  

 

さらに、当初から計画していたシルバービジネスを起業するためＬＬＰを設

立しました。株式会社新創業に事務所を置きます。出資金２０００万円は正宗

と新創業が出資し、組合員は正宗、景勝、兼継の名です。ＬＬＰは株式会社と

は違い、利益分配を出資比率とは関係なく自由に設定できます。正宗は出資は

しても、新事業を景勝と兼継に任せるつもりです。このため利益分配比率を株

式会社新創業２５％、正宗２５％、景勝２５％、兼継２５％と決め４者で合意

し、名称は「ＬＬＰ（有限責任事業組合）希望」と名付けられました。  

 

新創業の社長を景勝に譲った正宗は、ＯＪＴで景勝に帝王学を身につけさせ

ています。業界の会合や接待にも同行させる機会が多くなり、地元の青年会議

所（ＪＣ）にも入会させました。兼継も新創業の専務取締役として景勝を支え、

地元の商工会議所青年部に入会し活動しています。  

 

ＬＬＰ希望設立後、景勝と正宗は非常に忙しくなりました。しかし、やる気

と意欲は入社当時と比較にならないほど高くなり、忙しさは苦になりません。

株式会社新創業とＬＬＰ希望の二股経営ですが、景勝は新卒から５年で中小企
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業の社長のイスに座ることができ、兼継は大企業就職のミスマッチから第２新

卒となったものの、中小企業に視点を変えたところ、幹部として登用されたの

です。さらに、目標であった起業が実現しました「ＧＨＡ後継者養成塾」。のビ

ジネスモデルがなければ、起業資金調達や支援体制がなく起業のチャンスはな

かったかもしれません。やればやるほど自分の収入になるＬＬＰの利益分配と、

中小企業の重役という待遇、寝る間もないほどの多忙さもまったく気にならな

い連日です。  

 

ＬＬＰ希望は、景勝が大学で専攻してきた福祉事業を生かし、虚弱高齢者の

介護事業と、元気高齢者の病気予防対策のプログラム開発を行っています。さ

らに、兼継は自ら専攻してきたＩＴを活かし、福祉全般に関するソフトウェア

の開発と、医療分野のソフトウェア開発を行っています、  

 

新卒大学生が上場を目指す  

ＬＬＰ希望設立から５年後の２０２０年、正宗は６５才となりました。二人

の幹部も、景勝３２才、兼継３５才と紆余曲折ありながらも立派に成長してき

ました。ＬＬＰ希望も軌道に乗っています。そんなある日、正宗にベンチャー

キャピタルから打診がありました。この事業に投資したいというのです。在宅

介護、高齢者の疾病予防プラグラム、そして介護支援のソフトウェアが完成し、

ＡＳＰでの提供が始まり、さらに、医療用の電子カルテ等のソフトウェア開発

に取り組んでいる最中のうれしい打診でした。  

 

正宗はベンチャーキャピタルの打診を受け、ＬＬＰ希望を解散し、新たな会

社を設立しました。株式会社未来です。資本金は１億５千万円です。ＬＬＰ希

望解散時、それぞれに５００万円の分配ができましたので、正宗、景勝、兼継

それぞれが５００万円を出資し、残りはベンチャーキャピタルの投資です。役

員人事は、代表取締役社長は景勝、専務取締役に兼継、そして正宗は取締役相

談役に就任しました。  

 

株式会社未来設立後、ベンチャーキャピタル関連のＭ＆Ａ仲介会社から、介

護施設の買収打診がありました。ベット数１００床の介護施設が放漫経営で売

却先を探しているという情報です。景勝はＭ＆Ａ経験のある正宗に相談し、介

護施設を買収することにしました。現在、株式会社未来の本社を買収した施設

に移転しています。Ｍ＆Ａは時間を買う経営戦略です。景勝はさらに良いＭ＆

Ａ案件があれば積極的に買収していくことを考えています。株式会社未来は、

景勝の経営手腕と兼継の名補佐役のコンビで、三年後の上場を目指していると

ころです。  

 

後継者不在中小企業経営者のハッピーリタイア  

一方の正宗は、株式会社未来の相談役に就任しました。さらに、地元のライ

オンズクラブ、商工会議所、法人会などなど、地域でのさまざまな交流が多く

多忙です。自ら創業した株式会社新創業は、株式会社未来を創業するときに同

業者に売却しました。１０年前は五億円の価値のあった会社ですが、創業から

２０年近くも経過しており、業界も斜陽化の傾向にあり売却価格は１億円でし

た。しかし、これも、途中で若い世代に事業承継した結果と正宗は考えていま
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す。自分で一途に経営していたならば、正宗の父のようにワンマンになり、社

会の趨勢や求められる感覚も読み取ることができず斜陽化してしまい、打つ手

もなく破綻していたかもしれません。  

 

株式会社新創業の企業評価額５億円が、１０年の間に１億円になってしまっ

ていても、早い時期に｢新卒大学生を正宗の後継者に育成する｣」という事業承

継計画の決断が功を奏しました。２人の若い世代を自社に迎え、正宗の理念、

経営哲学、これまでの事業展開、これからの事業展開を知的資産経営報告書と

して正宗・景勝・兼継の３人でまとめたことで、新たな目標が定まり上場を目

指すというところまで成長することができました。  

 

あの時、株式会社新創業を売却していたならば、家計には不自由していなく

とも、この１０年間２人の後継者を育成してきた充実感と、これからの人生に

かける意欲は無くなっていたかもしれない、と正宗は振り返っているのです。  

 

「ＧＨＡ後継者養成塾」は、ＭＢＡや中小企業診断士のような権威のある教

育内容ではありませんが、同族中小企業の経営構造や事業承継構造の本質をと

らえた教育と、事業承継を支援できるビジネスモデルであったと、正宗はつく

づく感じとっているのです。まさに、「新卒大学生が中小企業の未来を創るの

です」。  

 

６５才になった上杉正宗は、相談役に就任後も、景勝と兼継のお目付け役を兼

ね、経営輔佐役として相変わらず元気ですが、これからは、仕事ばかりでなく、

景勝と兼継に経営を任せ、さらに人生を謳歌するため、妻の「なな」と共に日

本各地、世界各国を旅行しようと思っています。  

 

※文中の「ＧＨＡ後継者養成塾」は架空のものですが、ＧＨＡの中小企業知的

資産経営学科やＧＨＡの様々なしくみは、「ＧＨＡ後継者養成塾」に匹敵する

ものです。  


