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経営危機と後継者のレジリエンス

落合 康裕（静岡県立大学経営情報学部教授）

吉村 正裕（吉村酒造株式会社代表取締役）　

1 . 問題意識

　企業は環境変化によって機会を掴むこともあれ

ば，脅威に晒される場合もある。仮に経営危機に

見舞われても，事業承継者には逆境から這い上が

り乗り越える覚悟と行動（レジリエンス力）が求

められる。

　本報告では，関係資産に着眼して京都伏見の吉

村酒造株式会社（嘉永四年創業）について事例研

究を行う。事例分析の結果，経営危機における後

継者のレジリエンス力の形成にあたって，酒造業

の同業者間で形成される関係資産が積極的な効果

を与えている可能性が示された。

2 . 先行研究レビュー

　近年，中小企業の大半を占めるファミリービジ

ネ ス 研 究 の 分 野 で は， 社 会 的 情 緒 資 産 理 論

（SEW）の議論が盛んになされている（Gomez-

Mejia, et al, 2011）。この社会的情緒的資産とは，

ファミリービジネスであるがゆえの経営資源であ

り，長期的に形成されてきたものである。本研究

が注目する老舗型ファミリービジネスの場合，数

世代の事業承継がなされてきた企業であり，社会

的情緒資産を持っている可能性が高い。

　他方，社会的情緒資産は，複雑なファミリービ

ジネスの現象を説明する概念として注目される

が，他方で抽象的な概念であるとも指摘されてい

る（Miller & L. Breton-Miller, 2014）。Miller & L. 

Breton-Miller （2014）は，「限定的 SEW」「拡大

的 SEW」という概念を示す。限定的 SEW は，

内向きな密室的意思決定，リスク回避行動，ネポ

ティズムなどファミリービジネスの消極的な行動

特性を示す。他方，拡大的 SEW は，世代を超え

た事業へのコミットメント，積極的な投資行動，

利害関係者や地域社会との関係性などの積極的な

行動特性を示唆している。Miller & L. Breton-

Miller （2014）の指摘は，社会的情緒資産の詳細

を議論する手掛かりを提供する一方，理論的な仮

説に留まっている。本研究では，「拡大的 SEW」

で示唆された利害関係者や地域社会との関係性の

観点から，実際の事業事例を探求することにしよ

う。

3 . 課題と方法

　本研究の研究課題は，なぜ経営資源が制約され

る老舗酒造が経営危機を乗り越えられるのかと定

める。研究方法は，吉村酒造株式会社に関わる資

料調査ならびに六代目蔵元・吉村正裕氏（以下，

六代目という）への聞き取り調査である。

4 . 事例研究

　吉村酒造株式会社は，1851 年（嘉永 4 年）に

屋号「松葉屋」をかかげたことが始まりである。

当初は，京野菜を取り扱う事業者であった。その

後，1920（大正 6 年）に酒造業に事業転換をおこ

なっている。同社は，京都伏見の地で酒造業を始

めた。元々，京都の伏見は，平安時代より貴族の
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別荘地として発展してきた。その後，城下町とし

ての発展を遂げ，江戸時代には兵庫の灘五郷とな

らび酒造業が発展した地域である。

　酒処の京都伏見で事業を展開してきた吉村酒造

であるが，バブル経済崩壊以降，大きな経営環境

の変化に遭遇することになる。一つが，1992 年

（平成 4 年）の級別制度の廃止である。これは，

大手酒造メーカーのパック酒による競争を生み出

し，吉村酒造を含めた中小酒造メーカーにとって

大きな打撃となった。二つ目に，2000 年前後の

酒販店や酒問屋の流通再編である。吉村酒造は，

得意先の数が約 2,800 先から約 500 先に大幅に減

少した。

　このような中，五代目は，酒蔵を京都伏見から

但馬（兵庫県）に移転し地酒メーカーになること

を決定する。従来，京都伏見の酒蔵は，大手や中

小の酒蔵を含め，酒の製造地と消費地が異なって

いた。吉村酒造の場合も，群馬県を中心に顧客基

盤を持っていた。一方，地酒メーカー（地域の酒

蔵）の場合は，酒の生産地と消費地が同じである

ことが多い。1990 年以降，地酒メーカーは規模

の経済を背景とする大手酒造の価格破壊に対抗す

べく，差別化戦略（地域の米と水による高品質な

酒造り）を図り，東京のような大きな市場に展開

し始めた。

　吉村酒造の但馬への移転に当たって，技術者肌

の五代目は精巧な酒造設備の建設を計画してい

た。当初の建設費用も大きな額であった。いよい

よ建設着工の矢先に，五代目が入院をする。後継

者である六代目は，国税庁醸造研究所時代の仲間

（5 社）に建設計画について相談を行った。この

仲間（5 社）とは，各地の酒蔵の後継者たちで

あった。彼らは手弁当で京都伏見の地まで駆けつ

けて，親身に相談に乗ってくれたという。そのお

陰もあり，大幅なコストダウンを図ることができ

た。この当時のことを五代目は以下のように語っ

ている。

　醸造設備のコスト削減に駆けつけてくれた 5

社のうち，2 社が後年に経営危機に陥りました

（1 社は 10 年後，もう 1 社は 18 年後）。私は 

新幹線で駆けつけて，手弁当で経営再建計画の

策定を手伝い倒産を食い止めました。あの時の

恩があるからです。（六代目）

　本来，吉村酒造と酒蔵経営者の仲間達は，酒造

業界における競合業者である。しかし，国税庁醸

造研究所時代のつながりが，互いの経営困難な状

況において助け合うという行動を生み出してい

る。

　その後，五代目の逝去に伴い，六代目は 2000

年（平成 12 年）正式に事業を承継する。しかし，

今度は，六代目は五代目が但馬移転にあたって金

融機関から受けていた融資の一括返済を求められ

た。新たな困難がもたらされた六代目は事業継続

の危機に置かれることになる。六代目は熟慮した

結果，金融機関と交渉し，返済期日の猶予（3 年

間）を認めさせると共に，斬新な事業再構築（ア

クションプランという）を計画・実行する。その

計画の内容は，酒造りをやめて事業転換を行うと

いうものであった。

図 1　六代目のアクションプラン

1，在庫の酒（タンク）の売却
2，醸造設備，瓶詰設備の売却
3，但馬酒蔵の売却（建物）の売却
4，京都の土地の売却
5，通販部門など黒字部門の売却
6，プライベートブランドの売却
7，『吉村酒造』ブランドの貸与

（出所）吉村正裕氏へのインタビュー，及び吉村（2021b）
をもとに筆者作成。

　六代目は，このアクションプランを遂行するに

あたって，京都伏見の酒蔵のつながりを活用す
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る。第一に，在庫の酒の売却にあたって，黄桜の

松本家に依頼を行った。黄桜の松本家とは，吉村

酒造の先々代の頃から親密な関係があった。六代

目は，経営再建のためにタンクの在庫の酒を一気

に黄桜に売却するとともに債務返済に充てること

ができた。

　第二に，吉村酒造のブランドの貸与にあたっ

て，六代目はキンシ正宗の堀野家に打診をおこ

なっている。吉村酒造とキンシ正宗の間において

も，数世代前からの相互に親密な関係が存在して

おり，経営危機の際にその関係性が寄与してい

た。今回のコロナ禍にあっても，キンシ正宗の後

継者から六代目に相談が持ちかけられるなど，こ

の親密な関係性が世代を超えて継承されている。

5 . 結論と課題

　本報告では，吉村酒造の事例を使って，経営危

機における後継者のレジリエンスについて考察を

した。後継者の経営危機を乗り越える上で，酒造

業の同業者間で形成される関係資産が積極的な効

果を与えている可能性を示した。

　本研究の課題は，引き続き歴史資料調査やオー

ラルヒストリーを収集し分析を重ね，経営危機に

おける関係資産の機能と後継者のレジリエンス力

の関係について概念化を図っていくことである。
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