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事業継承の失敗と復活 父が社長譲らず認知症に  

東西商事・広比公一社長 2024/1/5日経産業新聞 

経営者の高齢化に伴い、中小企業の事業承継が大きな課題 
となっている。事業承継がスムーズに進むかどうかは、 
その後の経営を左右する。東西商事（東京・港）は父が 
設立した商社だ。筆者は 30歳のときに入社した。しか 
しバブル期に投資した不採算事業を清算する必要に迫られ、父とは事業運営の方法や方向性の違
いが顕著になった。不採算事業の清算は筆者が担い、一定のめどがたったところで責任をとって
会社を辞めた。当時は 38歳だった。70歳だった父に経営権を譲るかどうかを聞いたが、うやむ
やのままに終わった。その後、筆者は自宅を事務所として、コンビニエンスストアや外食産業の
清掃事業を始めた。しかし単価は年々下がる。自身が理工系ということもあり、機器メンテナン
スを主体に事業を再構築した。筆者が 53歳から 54歳だったころに、発足時から営業や技術担当
をしてもらっていた仲間が病気で相次ぎ亡くなった。事業を縮小し、新しい事業展開に向けて試
行錯誤した。そのころに語学やマーケティング、経営学などを改めて勉強した。80代後半だった
父が「社長としての任務を果たせなくなっている」と聞いたのはこのころだった。金融機関の債
務返済更新の手続きに経理担当は苦慮しており、社内では事務員の間の罵声や、社員の無気力さ
が目立っていた。父の認知症もあり、筆者は社外取締役の立場で手伝うことになった。金融機関
からは対応を迫られたが、父は会社の株式を渡さない状況が続いた。私が 58歳のときに経営を
引き継ぎ、金融機関には 1年間の猶予をお願いした。会社は利払いと元本の一部返済を続けてい
た。ただし税引き利益は残らない。既存事業の商品構成や今後の販売戦略、新規事業の取り組み
をテーマに社員と何度も話し合ったが、動きは鈍かった。2年目に入り、機器メンテ会社から 1
人、以前から父の現状報告をしてくれていた社員 1人（現取締役）と 3人体制で再建に取り組ん
だ。まず不採算商品の処理を実施した。その結果として売り上げは減少し、2年間で 8割の社員
が辞めていった。会社の資産は底をつき、借金と不良在庫が残った。しかし「あとは実行すれば
伸びていける」という感覚の方が強かった。新規事業は「メーカー機能を持つ商社」をコンセプ
トとした。いま自社ブランドで展開している小型ポータブル型の発電機と蓄電池は、海外メーカ
ーとの取引が出発点となっている。主力商品の一つである半導体装置向け熱交換器（スウェーデ
ンのアルファ・ラバル製）の売り上げは社長を引き継いだ 8年前から 2.5倍に増えた。2024年
内には設立 70周年を迎え、売上高の 10億円超えを達成できそうだ。 
 
平岡和矩のコメント 
  継承、引き際の問題は、当然、社運を賭ける仕事であり、うまくいって当たり前、メリットとデメリットの

間で、皆様迷います。上記の記事は、独立と継承を紆余曲折しながら善進する魂は素晴らしいく、起業魂

を感じます。何事も諦めず、規模の大小でなく、たゆまぬ創意工夫を繰り返し行動することを学ぶべき材

料です。 

夢テク研究所 

1月 1日午後 4時 10分、能登半島
の石川県志賀町で震度 7 を観測、
東北の再来かと日本中が震えあが
り、自然の脅威を再認識です。そこ
で徒歩１５分の西の成田山へ被害
が少ない事を願い戦争の終息も合
わせて祈りました。人々の無事を。 



 星野芳昭（ほしの よしあき） 
      慶應義塾大学卒業後、1981 年マネジメントの専門団体に入職、1985 年大手マネジメントコ 
      ンサルティング会社に入社以降、主に上場企業の経営調査、組織改革、業務プロセス改革、 
      業績評価・人事制度改革、マネジャー育成等のプロジェクトに携わる。2013 年独立。現在は 
      企業統治、内部統とリスクマネジメント、執行役員育成等独自のプログラムを実践展開中 
      株式会社スターガバナンス代表取締役。 
 
不易流行の人的資本経営（１２）                 経営コンサルタント星野芳昭  

 ２０２４年最初の原稿となりました。当初は２０２４年問題を取り上げる予定でしたが、元日に起きた能登半島地震

とその翌日に、被災地に救援物資を運ぶために羽田空港を離陸しようとした海上保安庁の飛行機と羽田空港に着

陸した JAL 機が同じ滑走路上で衝突した事故の２つの事例からこれからの人的資本経営に重要なマネジメントを

考察することにしました。被害に遭われた方々には 1 日でも早く日常生活に戻ることを祈願します。また亡くなれた

方々のご冥福をお祈りします。 

１，非常事態対応マネジメントの重要性 

言うまでもなく地震とそれに起因する津波は自然災害であり、それ自体の発生を防ぐことは出来ません。一方で、

発生した場合の被害を最小限にすることは可能であり、近年は減災という言葉が使われています。例えば家具等

の転倒防止策や避難経路、関係者間の所在確認や相互応援受援方法の周知徹底などが挙げられます。重要な点

は定期的にそれらの取り組みが適切であるかどうか、その前提となる想定要因に変化がないかどうかをモニタリン

グし、取り組み方法や周知徹底方法などの見直しを行うことです。日常業務のマネジメントが PDCA サイクルを回

すことに対して、非常事態対応のマネジメントは日々Check（検証）出来ることが難しいので、他の事例からも学

び、想定内容を深く考察する必要があります。この点、今回の JAL 機の全員脱出は機長以下乗務員の乗客全員

の命を守ろうとする強い責任感と日頃からの訓練が実った結果と思います。世界中の全ての航空会社がここから

教訓を抽出して非常事態対応のマネジメントのレベルを高めて欲しいものです。 

２，リスクの認知と予測（発生そのものを断つ） 

リスクとは将来起こりうる自分（自社）にとって好ましくない事象を言います。将来とは遠い未来のことではなく僅か

１分後のことも含まれます。リスクは場所に伴うもの、時代・時期・季節など時間に伴うものがあります。常にリスク

を認知し、時間軸で捉えてそれを予測し、リスクを予防、回避すること、そうした思考がこれから重要になってきま

す。例えば私は飲食店に連れて行かれた際に棚にお酒のボトルが沢山置かれていないかどうかを即座に見つける

ことが習慣となっています。それを見つけた場合はその席から離れることにしています。このように日頃からの思考

行動習慣をどう身に付けるかが重要であり、訓練の参加人数よりもむしろリスク感度の高い人財がどれだけいる

かが人的資本経営には必要な指標になります。 

３．インシデントマネジメント（クライシスに繋げない工夫） 

 インシデントとは、日常活動の中断や阻害、緊急事態の発生、アクシデント（偶発事故）やクライシス（生死の分か

れ目と言った危機的な事態）となる一歩手前の状況を言います。今回の衝突事故は JAL 機にとってはインシデン

トで済ませられましたが、海自機はクライシスとなってしまいました。原因の真相究明は事故調査委員会の調査結

果を待ちますが、これまでのところ、管制官には、着陸機が接近しているのに離陸予定機や横断機が滑走路に入っ

た場合にモニター画面に点滅し、航空機も赤く表示されるシステムが設置されていたことが明らかになっています。

どんなに精巧なシステム、仕組みを整備しても抜け穴があるものです。 

その抜け穴は、管制官だけでなく海自機、JAL 機、さらにはその三者間の情報連絡や意思疎通に及びます。「事故

は単独で発生するわけではなく、複数の事象が連鎖して発生する」という考え方がスイスチーズモデルです。 スイ

スチーズはいびつな穴が開いていて複数のチーズを重ねてみた場合にその考え方がわかります。 

約１００年前、ドイツの心理学者クルト・コフカ（1886 年－1941 年）は、人間は自分が描いた心理的空間に基づい

て行動すると説きました。安全や事故防止よりも他の事柄を優先する「集団欠陥」、近道や省略したいという本能な

ど人間心理への考察を行い的確なインシデントマネジメントを実践していきたいものです。 

 



〈楽しい実践心理学教室〉実践！Smart コミュニケーション） 
コミュニケ―ションは、人間を磨く材料であり、意思疎通は生きる力でもあり、使
い方次第で天と地の差があります。気をつけましょう！！そして学びましょう！！ 
日常茶飯事に潜む油断 東京国際大学客員教授 山本御稔 2023/11/6付日経産業新聞 
 

A「あーあ、今日もまた失敗しだよ」 
B「どうしたの、また登録ミスしたの」 
A「そうなんだよ。うちのシステムが新しく変 
わったのでまだ慣れないんだよ。キーボードの配置が変わったからミスが出てしまうんだよね」 
B「深く考えなくてもいいよ。日常茶飯事だよ」 
A「ところでさ日常はいいけど、茶飯事ってどういう意味なんだろう。NHKのチコちゃんに聞け
ばわかるかな」わざわざチコちゃんに聞くほどのことでもないだろう。日常茶飯事とは「ありき
たりのこと」とほとんどの辞書に書かれている。ご飯を食べたり、お茶を飲んだりすることと同
様に「ありきたり」のことを指す。 
 
■「慣れ」や「経験豊か」 
外資系のコンサルティング会社の社長の話だ。「我々は時間勝負で仕事をしています。9時から
17時までの 8時間、休息を除けば 7時間は仕事のために時間を使っています。その 7時間をど
れだけ効率的に業務に生かすかで業績が決まります」社長は続ける。「7時間の時間勝負なので
すが、人間って 7時間もずっと効率的に業務を行うなんて無理ですよね。ちょっと休憩してお茶
とか、お菓子とか。この茶飯事なしではやってられません。これが会社の日常茶飯事であってほ
しいのですが。ここに悩みがあるのです」社長の悩みを整理すると以下になる。会社の業務にお
ける日常茶飯事はたくさんある。珍しい案件で、緊張しながら業務をこなすことは日常的なでき
ごとではないし、普通のことでもない。そこに集中することはもっともである。一方、日常茶飯
事であり平凡でもある業務は毎日のようにある。この方が多い。この部分に費やす時間も多い。
ただし、ここには「慣れ」や「経験豊か」という、いい意味でも悪い意味でも油断がある。ある
業務を日常茶飯事と認識していても、これは根本的には業務であり、効率性が追求されてしかる
べきだ。お茶を飲んだりするような休憩時間とはまったく異なるものだ。日常茶飯事のことこそ
が、会社においては時間の面でも頻度の面でも重要性が高い。日常茶飯事と言う物事に対する認
識を「再確認してもらいたい」と社長は言う。ここまでは、まっとうなことであろう。社長はそ
こに一工夫をしている。 
 
■認識をあぶり出し 
社長が思いついたのが「日常茶飯事のあぶり出し」である。初回は、夏合宿と称して 1泊 2日の
合宿で参加する従業員に「会社における日常茶飯事」を書き出してもらう。合宿中に、業務とし
て心理的に認識している日常茶飯事と、緊張をほぐして油断している日常茶飯事を分別してもら
う。そして、発表会を行うのだ。「従業員の 7割は日常茶飯事とはいえしっかりと業務だと認識
していますが、3割ぐらいはやはり想定通りに油断していました」私たちは日々の業務と、日常
的ではない業務を自然と区別して、知らないうちに日常的ではないことを重要と感じ、日常的な
ことに重要性を感じなくなっている傾向にある。非日常の機会でこそ、あぶり出しに最適だ。合
宿とまでいかずとも、たまにはあぶり出しの機会を設けるのもいいのではないだろうか。 



《謹賀新年》 
本年も引きつづきどうぞ宜しくお願い申し上げます。 

皆様の健やかなる一年となります様、祈念申し上げます。 
 

人を和ませ、思わず乗せられる、という方の様です。お国訛りは、味があり、他府県の方が聞いても和 
む、という人柄が人を引き付ける。以下のご挨拶は如何でしょうか？ 
住友商事次期社長 上野真吾氏 ユーモア武器、社内外人脈 2023/12/23付日本経済新聞朝刊 

「好きなことできるんちゃうかな、先輩を気にせんでもええ」。同じ 64歳の社長からバトンを譲り受け
ることに、記者会見で関西弁でユーモアを交えて笑わせた。人懐っこく話好きで、しゃべり出すと止まら
ない。社内や営業先にもファンが多い。住友商事で保守本流の金属事業から久々の社長就任となる。資源
が主流の総合商社とは異なり、多くの社長を輩出してきた。看板部門は不振で冬の時代を長く歩んできた
が、軽快なトークと明るい表情で裏側の苦労をみせない。2013年にエネルギー部門のトップに就いた後
も試練に直面した。シェールオイルで投資回収が見込めず、1700億円もの減損損失を計上し、「迷惑を
かけた」。悲嘆にくれる部下たちを集め、「このまま終わってはいけない」と鼓舞し続けた。「人の気持
ちを考えて接し、前を向かせよう」。飾らぬ言葉で何度も励まし、エネルギー部門を再び軌道に乗せた。
会社が成長するためには社員が一つになり、同じ方向を向くことが大事だ――。その気づきは社運を賭け
た取り組みにも生きた。21年に次世代エネルギーの新組織を立ち上げた際は、社内を説いて回り 100人
規模の人材を集めた。「上野さんなら安心してついて行ける」（社員）かつては三大商社の一角だった
が、今は 4位が長らく続く。住友商事には「ビッグスリー、ベストワン」という言葉があった。業界トッ
プを目指してきたが、気概が薄れつつある。「大幅な改革で風土を再生させる」と決意する。ロンドンの
駐在時に世界最高峰の「イングランド・プレミアリーグ」を観戦し、サッカーにのめり込んだ。「監督の
緻密な戦略とやる気を引き出す手腕は経営に通じる」という。ここ数年の不採算部門の整理など構造改革
が一段落し、攻めに向けたスタートラインに立つ。再びトップを争えるかは、名門企業の監督として社員 
の心をつかみ続けられるかにかかっている。うえの・しんご 82年（昭 57年）慶大商卒、入社。１3年執
行役員、21年副社長執行役員。兵庫県出身                    
   
《KSKニュース読後感と連絡事項等》 
 本年は、早々に能登の地震があり、住まいの寝屋川もかなりの揺れで驚きました。皆様
も東北の地震の再来を感じられ、不安な思いで、TV にくぎ付けだったかと思います。災
難は忘れた頃にやってくると言いますが、まだまだ、忘れようがないうちに起きてしまい
ました。まだまだ復興の兆しはなく、不明者もかなりの数と伺い心より哀悼の意を申しげ
げます。 どうぞ、この寒さを凌ぎ、一日も早く復興ができます様、祈っております。 
 平岡の病状ですが、安定しており、週２回の見舞いを心待ちにしております。まだまだ
家族以外は病室には、入れませんので、皆様からの心配のお気持ちを伝えております。 
平岡は、皆様からの情報を何よりの楽しみとしております。ありがとうございます。 

読後感をお待ち致しております。 
株式会社ケー・エス・ケー夢テク研究所 平岡外喜子 
連絡先 E メール ksk@yumeteku.com 
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