
○（内田恭彦）　御紹介にあずかりました山口大

学の内田と申します。

　本日は，山口県の地域企業が，県内のみならず

県外でも成功する要因は何なのか，この点につい

て知的資産経営論の観点からお話をさせていただ

きたいと思います。

　まず知的資産経営とは何なのかということです

が，先ほど中森先生が大分お話しいただいたの

で，私の方ではごくごく簡単にまとめさせていた

だきます。この考えは理論的には1960年ぐらいか

ら出てきているのですけども，知的資産経営とい

うような形でまとまり始めたのが90年代前半から

です。ヨーロッパを中心に発展してきた経営理論

で，有形資産つまり金とか物ではなくて，ノウハ

ウやブランド，それから，人であるとかそういう

目に見えない知的資産による経営についてのもの

です。つまりこのような知的資産こそが企業発展

の原動力であり，これをいかに活用していくのか

というようなことに焦点を当てた経営論です。

　実際この知的資産経営の考えを基に，経済産業

省や中小企業基盤整備機構などが，日本の企業を

より一層株式市場できちんと評価してもらうため

に，また日本の優良な中堅中小企業の評価を確立

するために積極的に取り組んでいただいておりま

す。

　また，来る12月の17日に日本知的資産経営学会

が設立されます。発起人が，先ほど中森先生のほ

うからもお話が出ましたけども，神戸大学の名誉

教授で，今，同志社大学で教授をやられている古

賀智敏先生が代表発起人になっておられます。実

は，古賀先生は，本学，山口大学経済学部の御出

身でございます。

　この学会の発起人の中には中森先生や私も名前

を連ねて，今後とも同学会を盛り上げていきたい

と思っております。

　それではまず知的資産経営とは何かということ

を簡単にお話しさせていただきます。

　まず「知的資産とは」ということですが，知的

資産は大きく３つに分類されます。１つは組織資

産もしくは構造資産と呼ばれるもので，組織のプ

ロセスとかブランドだとかシステム，組織文化な

どが入ります。次が関係資産と呼ばれるもので，

お客様，サプライヤ，代理店などです。３つ目が

人的資産で，その人の知識，能力および性格や価

値観と，こういうようなものです。こういうよう

なものをきちんと活かして経営をしていきましょ

うということでございます。

　これを簡単な架空の事例を用いて説明申し上げ

ると，まずお金という財務資産のストックがあっ

たとします。この財務資産を例えばリクナビとか

マイナビなどの採用広告サービスを購入して若手

の優秀な人材を採用することができたすると，こ

れはお金という財務資産を人的資産に変換したと

考え，財務資産のストックをフローして人的資産
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に変換したと言います。次いでこの人的資産によ

り素晴らしい営業教育プログラムがつくられたと

します。これは人的資産が営業教育プログラムと

いう組織資産に変換されたと考えます。

　その営業教育プログラムが素晴らしいもので，

同プログラムを受けた営業の人々が製品をたくさ

ん売る能力がつくと，今度は組織資産が人的資産

に転換されたと考えます。その生産性の高い人的

資産である営業マンによって利益が増えると，人

的資産のストックがフローして財務資産が増加し

たと考えて経営をとらえていこうというものでご

ざいます。

　ここから今日のテーマ，すなわち山口県の地域

企業が，県内のみならず県外でも成功する要因は

何なのか，についてです。山口の地域企業の調査

の御報告をさせていただきます。差異性のある，

特徴ある製品をつくっている企業でも，県内だけ

でなく県外でも成功する企業と，県内だけでとど

まってしまう企業があります。これは何で分かれ

るのかということを，山口県にある企業11社をイ

ンタビュー調査して分析したものです（表１参照）。

この御報告をさせていただきたいと思います。

　最初のＡ社なのですが，これは本社が萩市に

あって，飲料品を製造し，高級品市場で非常に高

い評価を得ている企業です。実は「東洋美人」と

いうお酒をつくっているところで，もうおわかり

と思いますが，後ほど御登壇いただく澄川様の会

社です。

　これがどのぐらいすごいのかというと，例え

ば，洞爺湖サミットの晩餐会で同社のお酒が選ば

れたとか，それから，カンブリア宮殿というテレ

ビ番組の中で長谷川酒店という地酒を扱う最も有

名な企業の社長が澄川さんのことを「日本一の杜

氏だ」と紹介しております。本当に美味しい差異

図１．知的資産経営とは

表１．山口県地域企業調査の対象企業
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性のある日本酒をつくられています。

　次のＢ社というのは萩市の小売業で，日本で少

ない成功した道の駅です。日本中に「道の駅」は

あるのですけども，これ調べてみると経営状態は

本当に悲惨なのです。ところがＢ社はその中で非

常に成功しているのです。例えば通常の道の駅

は，開業当初は話題になって人がたくさん来るの

ですけど，その後年々下がっていって，あっと気

づいたときには初期の設備投資が重くのしかかっ

て，経営が苦しくなるというようなパターンが見

受けられるのですが，同社は開業して数年後から

売上が下がっていったのですが，あるときから

ふっと建物の更新など新たな投資もしないのに上

がっているのです。そしてとうとう初年度の売り

上げを超えてしまったのです。これも皆さんおわ

かりだと思いますけども，これは「萩しーまー

と」です。後ほどパネルディスカッションにて御

登壇頂く中澤さかなさんが「萩しーまーと」の駅

長として経営をおこなっております。

　このような素晴らしい経営が評価されて本年の

２月に，萩しーまーとは農林水産省地産地消優良

活動表彰における農林水産大臣賞（交流促進部

門）をとられたり，御本人も総務省の地域力創造

アドバイザー，内閣官房地域活性化統合事務局の

地域活性化伝道師などに任命されています。

　Ｃ社は山口市にある農林業関係の会社です。安

心・安全な食料品を提供する会社として有名な会

社です。具体的には生協や食料品の会員制宅配会

社の中でも特に扱う食料品などに関する評価の

厳しいところが４つほどあるのです。「グリーン

コープ」，「大地を守る会」，「らでぃっしゅぼー

や」，それから「生活クラブ」です。ここにすべ

て卵と鶏肉を卸しているところです。

　Ｄ社は柳井市で食料品製造を行っている会社で

す。インターネットでチョコレートケーキが大変

すばらしい評価を受けて，ヤフーのアワードや海

外での品評会でも素晴らしい評価を何回も受けて

います。また例えば東京の大手百貨店がインター

ネットスイーツ企画を行う場合，百貨店側からか

ら「出店してください」とお願いされるほどの会

社です。

　そのほかＥ社は岩国市で飲料品製造を行ってい

ます。ここも日本酒の高級品市場で非常に高い評

価を受けているところです。

　それから，Ｆ社は山口市にある企業です。大々

的に成功したのというのではないのですけども，

13年間山口市の商店街のしかも外れのほうで，学

生も含めて，我々がいつ通ってもお客さんがいな

い女性向けのセレクトショップがあるのです。そ

れで，どうやってここは経営が成り立っているの

だろうということからスタートして調べてみた

ら，非常にやっぱり面白い。

　これは，多分山口市の商店街の他のセレクト

ショップも大なり小なり同じことが言えるのだと

思うのですけど，例えば，大手の駅ビルの店舗な

どでは絶対扱わない個人デザイナーの服を集め

て，しかも徹底した顧客管理をやっています。そ

して仕入れる時には，具体的なお客さんのことを

考え，このお客さんだったらこのブランドのこう

した服が良いだろうということを考えており，非

常に安定的に経営を進めているというところで

す。

　それから，Ｇ社は美祢市の農林業の会社で，観

光農園を行っております。非常に頑張られて有機

ＪＡＳをとっておられます。有機ＪＡＳをとると

いうのは並大抵のことではない。山口県の中で認

定を受けているのは多分２つかそのぐらいです。

　Ｈ社は山口市の衣料品製造会社です。純日本産

の非常に高級材料と高度な職人技で作成したデザ

イン性ある衣料で評判を得ているということで，
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これも，これだけでも一部の方は「あそこか」と

わかるようなところだと思います。

　Ｉ社は下関のこれは川棚温泉の有名な料理，瓦

そばの提供を行っているところです。

　Ｊ社は山口市の有名な和菓子製造を行っている

ところです。

　Ｋ社は山口市の木工製品製造ということで，山

口市の有名な伝統産業なのですけど，経産省の伝

統的工芸品を選ばれているものです。いわゆる大

内塗をつくっている会社の一つです。

　この11社の中で県外に進出しているのが，今現

在でいくとＡ，Ｂ，Ｃ，Ｄ，ＥおよびＨ社です。

Ｈ社は徐々に現在広がっているところです。地元

の企業の売り上げがどのぐらい伸びているなど正

確な数字を示すといろいろ問題もあると思います

ので，進出しているか進出していないと，割に経

営が順調である，少なくとも安定的に推移してい

るというふうに分けさせていただくと，こういう

感じになるわけです（表２参照）。

　おもしろいことに進出していなくて順調なとこ

ろというのはないわけです。それから，進出して

いて順調というのは，Ａ，Ｂ，Ｅのこの３社で

す。進出しなくて維持というのが非常に多くて，

進出していて維持というのがＣ社，Ｄ社，Ｈ社と

なっています。

　分析結果から明らかになったことは県外に進出

しておらず業績を伸ばしているところはなかった

こと。また県外に進出して成功するのは，メディ

ア活用，もしくはウィン＆ウィンという戦略を

とったところだということです。

　これ以外の方法をとったのがK社，すなわち木

工品の伝統的産業の会社でした。経産省からも指

定を受ける伝統的工芸品という素晴らしい地域資

源を有しており，大手の卸を使って都会の百貨店

で売ろうとしたのですが，あまりうまくいきませ

んでした。

　県外，とくに大消費地で成功しているところは

全てウィン＆ウィン，もしくはメディア活用戦略

だったのです。つまりこれらがキーポイントであ

ろうということです。

　ではこれらのポイントを考える前に，まずなぜ

大手卸を活用するとうまくいかないのかというこ

とを検討したいのですけども，例えば，現在は大

消費地で成功しているＥ社，山口を代表する２つ

の高級日本酒のうちの１つを作られているところ

なのですけども，同社もやはり最初大手の流通卸

を使ったのですが，やはり全然うまくいかなかっ

たということです。同社はその大手流通卸との取

引をばさっと切ってから成功していったというこ

となのです。

　これはどうしてなのかということなのですけれ

表２．地域企業調査の県外進出状況と業績
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ども，一つは，大手の卸というのは，山口の地域

企業と取引しなくても，ほかにたくさんの取引の

相手がいるわけです。そうすると，その中から一

番自分たちによって効果効率的なところを売れば

いいということです。もしくは自分たちは全くコ

ストをかけないで勝手に売れているところを中心

に売っていくということが最も経営率上良いわけ

です。

　つまり，あそこは大手の卸会社で東京首都圏を

中心に何万店と取引があるから我が社の製品を置

かせてもらったら売ってくれるだとう我々は思っ

てしまうのですが，違うのです。大手卸に商品を

卸している企業は日本中のその大手卸と取引をし

ている会社の製品と競争しなくてはいけなくて，

よっぽど特徴ある何かを有し，お客さんがその特

徴ゆえに数多ある製品の中から買ってくれるとい

う状況まで持っていかないと，大手卸は相手にし

てくれないわけです。これがわかってきました。

　次に，ウィン＆ウィンとは何なのかということ

ですけれども，成功しているところをよく見る

と，県外で製品販売や販売協力する会社も山口の

これらの企業と同様に小さな会社で，山口県企業

の製品サービスを事業発展の中核に据えていると

ころだったということなのです。

　例えば，Ｃ社ですが同社は健康な鶏肉や卵を生

産し，生協と取引があるところなのですけど，上

場企業なのです。では，なぜそこがうまくいった

のかというと，ある生協が非常に厳しい品質基準

を強みとして発展途上にありました。その基準に

応えてくれるのがＣ社だということで，では一緒

にタッグを組んでやっていきましょうとなりまし

た。そしてその生協がその後発達すると同時に，

このＣ社も伸びていったということなのです。

　ただ，近年は生協のほうの成長がとまったの

で，同社の成長もとまっており，踊り場に来てい

るということです。

　それから，もう一つの成功戦略がメディア活用

でした。これは何かというと，メディアの露出を

高めて，ユーザーの認知を高め，ブランドを構築

することです。この手法は萩しーまーとの中澤さ

んが非常に得意なのです。それから，後でまたき

ちんと御紹介があると思いますけれども，本日石

川県の羽咋市役所から高野さんが来て下さってい

るのですけども，高野さんの手法も非常にメディ

アをうまく使っていらっしゃいます。

　簡単にメディア活用が成功する理由を申し上げ

ますと，何らかの方法でメディア露出を高めるこ

とに成功し，エンドユーザーの認知および購買意

欲が高まると，山口県の地域企業でも価格を決定

する力を有することができ，県外の大消費地でも

利益を上げることが可能となるのです。もしくは

卸や販売代理店などが積極的に製品販売をしてく

れるようになるのです。顧客認知があるので彼ら

からすると営業効率が良いのです。

　このことは良いものをつくったら県外でも売れ

るということではないということです。良いもの

をつくるということは県外で事業を成功させるこ

との必要条件ではあるのですが，十分条件ではな

いということなのです。良い製品を作った上で関

係資産のマネジメントをきちんと行うことが県外

に進出し成功を収めるためには非常に重要だとい

うことです。そこでこのことをまとめていきたい

と思います。

　関係資産のマネジメントでは，まずどの会社と

組むのかということがポイントとなります。この

ときに，今回の調査から明らかになったように相

手との交渉力，つまり相手のほうが力が上だと，

こっちは使われるだけになってしまう。こちらが
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中小企業で相手が大手の卸会社の場合，通常だと

きちんとこちらの製品を積極的に売ってくれませ

ん。大手の卸が積極的に地域の中小企業を扱って

くれるのは以下の２つの場合です。

　１つはその会社が絶対的に有名な商品を持って

いることで，もう一つは販売のマージンが高く設

定されていることです。例えば一般の地域企業の

製品はマージン率が８％だけど，うちは15％にし

ますといえば，大手卸もその製品を積極的に販売

するでしょう。つまり何らかしらコストが必要に

なってくるわけです。

　また協力を仰ぐ相手企業はこちらと取引をしな

い場合のリスクなども検討することがあるでしょ

う。何かというと，将来的にこちらの製品が市場

の状況を一変させるような潜在力を秘めていると

認識することです。これはうわさで，本当にそう

だったのかというのは，真実は定かではないので

すけども，よく言われたのが，日本のあるアニメ

制作会社がとハリウッドの世界的に有名な大手ア

ニメ制作会社の関係です。

　日本のアニメ制作会社の作品がヨーロッパなど

の国際的な映画祭でいくつも賞をとるなど，非常

に高い評価を受けていました。そしてその日本の

制作会社はアメリカでの興行をする際に先のハリ

ウッドの大手制作会社と契約をしたのです。

　ところが，そのハリウッドの会社は何をやった

のかというと，地方の小さな映画館のいくつか

で，短期間公開しただけで止めてしまったので

す。

　理由として考えられることはハリウッドの会社

からすると，日本の制作会社が作るような高度な

レベルのものがスタンダードになってしまったら

自分たちがトップの座から降りなければならなく

なる。つまりリスクを感じたということです。そ

れだったら自分たちが興行権を買って，それを全

部抑えてしまえば，リスク管理になる，というこ

とです。つまりアメリカでの興業権を買ったの

は，興業で利益を出すことではなくリスクを消す

ことだというものです。この解釈の可能性は否定

できないでしょう。

　つまり，関係資産というのは，その製品やサー

ビスそのものの評価とリスク評価の両方が必要だ

ということです。，特に未来に，今は大したこと

なくても，将来伸びるというところに対してどう

対処するのかということは相手は考えているとい

うこともあるわけです。

　このようなことから関係資産のマネジメントを

このようにまとめてみました（図２参照）。

　最初に地域企業の製品サービスに差異性はある

のかということです。特徴があり，他社では絶対

ない提供できない製品やサービスなのかどうなの

か，そういう製品・サービスを提供する技術・ノ

ウハウがあるのかということです。まずこれが第

１の条件になります。差異性がなければ関係資産

企業から相手にされません。特徴ある製品・サー

ビスをまず再開発することを一からやらなければ

なりません。

図２．関係資産企業の意思決定フレームワーク
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　では差異性があった場合どうなのか。それでう

まくいくという話ではなくて，ここから次の勝負

になってきます。

　関係資産企業にとって地域企業は代替性がある

のかどうかが次のポイントです。地域企業という

のは山口の企業と考えてください。差異性のある

非常にすばらしいものを持った地方の企業がすば

らしい製品を持っていると，ところが，それが関

係資産企業，つまりここでいうと，販売代理であ

るとか卸とかです。彼らにとって，当該の地域企

業は代替性があるのかということです。代替性が

ある，すなわち他社でも経営上問題がないとなっ

た瞬間に真剣に当該地域企業の製品・サービスな

どを積極的に売ってくれなくなり，もしくは非常

に高いコストが要求されることになります。一方

代替性がない，すなわち当該企業の製品・サービ

スに明確な差異性があり，関係会社にとって当該

企業の製品・サービスがないと経営上非効率に

なってしまうという場合において初めて関係資産

企業が地域企業を積極的パートナーとする可能性

が生まれてくるのです。

　ところが，代替性があり現状では積極的に取り

扱う必要がない企業の製品・サービスにおいて，

次にそれらは将来のリスクがないか否かを関係資

産企業は考えます。そして将来リスクがないと関

係会社企業は販売投資しません。しかし将来リス

クが存在すると認識したらリスク管理のための投

資をする可能性が高まります。これ先のハリウッ

ドの会社のケースのように興業権を買ってリスク

管理を行う，また小さな企業で最先端技術を開発

しており現状では市場に対して影響力を持ち得な

いが，将来的には危ないなと思ったら，その企業

を買収するなどということも十分考えられます。

　この関係資産企業のリスク管理による投資につ

いても考えていかないと，思わぬ経営上の危機が

発生することがあり得るのです。

　このような意思決定のモデルに従って経営して

いかないと，山口の中では成功しても，やはり非

常に競争が厳しいところではうまくいかない可能

性があるということだと思います。

　では地域企業，例えば山口県の小さな企業で良

い製品をもっているところは，販売代理などの関

係資産企業をどのように選択すればよいのか，と

いうことが問題となるでしょう。これについての

基本的な答えの一つは規模の小さいところやブラ

ンド力の未だ弱いところと手を組んでいく，とい

うことになります。これによって代替性が低くな

るわけです。関係資産企業もそんなに力がないか

ら，地域企業の差異性のある製品・サービスを活

用して発展しようと考えます。つまり地域企業に

とっても関係資産企業にとってもウィン＆ウィン

の関係になるのです。

　ただし，このとき重要なのは，関係資産企業に

企業家精神がないとだめだということです。企業

家精神がなく，成長意欲のない企業で，そのこと

に満足している中小企業も多々あります。このよ

うなところと組んでしまうと大消費地などでの成

功はありません。やはり関係資産企業も事業発展

を強く望んでいることが重要です。

　答えの二つ目はメディア活用です。メディアを

活用して露出度を高めることによって地域企業や

その製品・サービスのブランド認知などを高める

ことで，市場への影響力が高まります。関係資産

企業にとっては，このような地域企業の製品・

サービスを扱うことで営業コストをあまりかけず

に販売活動を行うことができるというメリットが

生じます。このことにより関係資産企業の当該地

域企業の代替性が低下し，当該地域企業は適正な

価格で関係資産会社と取引ができ，しかも顧客の

多い販売エリアでの活動ができるようになるとい
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うメリットを得られるのです。今回ご紹介した山

口県における非常によい製品サービスを提供して

いる11社のうちの特に成功しているところはこの

２つの戦略のどちらかを用いていたのです。

　最後にこの研究結果が実践的に意味することを

述べたいと思います。具体的には価値を創出でき

る地域企業の増加に向けてということで，これは

行政に携わっていおられる方々にも関係するのか

もしれません。

　第一に知的資産という観点から経営を捉えて企

業発展を促す仕組みを充実させていくことが重要

だと考えております。知的資産経営報告書の推進

が第一段階にあるのではないか，と思っておりま

す。

　第２は商工会議所や支援機関を通じた経営教育

とか経営指導を知的資産経営の考えを導入して一

層高めていくことが必要だと考えております。こ

れまでは右肩上がりの経済を前提としてたまたま

資金繰りがショートしそうだという会社に対して

商工会議所が信用を供与することで金融機関から

の融資を得られるようにする，もしくはそのよう

な事態にならないように経営計画を立てさせる

サービスを行うといったレベルではなくて，経営

全体を考えて，厳しい競争環境においてより価値

創造できる企業となるためのアドバイスや支援活

動を行えるようにしていくことが重要になってく

るであろうと思っています。

　第３は行政や支援機関による地域企業への差異

性のある製品サービス開発支援です。特徴ある製

品やサービスをつくり上げていくことが非常に重

要だということです。先ほど中森先生が言ったよ

うに，普通の人だったら非効率なのだと思うよう

なところを，あえて自分たちが頑張って効率化し

ていくと，そこに一つのポイントがあるというふ

うに考えております。

　第４が，価値の拡大に向けた関係資産マネジメ

ントをうまく行うための地域企業に適した販売代

理店の探索支援です。これは，地域企業の情報収

集力ではもしかすると，彼らに相応しい関係資産

企業の発見は偶然の要素でもない限り非常に困難

かもしれないということです。例えば首都圏にあ

る小規模だがこれから伸びてやろうという企業家

精神の旺盛な卸業者と山口の地域企業をどのよう

にしてマッチングすることができるのかというこ

とです。ここには行政の力が必要なのではないか

と思っております。

　私の話はこれぐらいで終わらせていただきた

いと思います。どうもありがとうございました。

（拍手）
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