
１ コミュニティビジネスの特徴

� コミュニティビジネスとは

コミュニティビジネスについては様々な定義付

けがされているが､ ベンチャービジネスのケース

と同様に定義付け自体が重要な訳ではない｡ 例え

ばある事業をコミュニティビジネスか否かという

議論は不要であり､その事業がもたらす社会(地域)

的効果に着目すべきである｡

しかしながら全く定義をしないままでは事業の

イメージがつかみづらいので､ 以下のように定義

しておく｡

【定義】

ビジネスの視点を活用してコミュニティの抱え

る問題を解決したり､ コミュニティに新たな価

値を創出することで活性化したりするなど ｢元

気なコミュニティをつくる｣ ための事業

①コミュニティの考え方

コミュニティビジネスにおけるコミュニティに
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ポスト資本主義経済の担い手として社会事業 (ソーシャルビジネス) が増加している｡ この社会事

業の中で､ コミュニティレベルで事業活動を行う ｢コミュニティビジネス｣ が最近注目を集めている｡

コミュニティビジネスは､ これまでに経済中心社会がその成長過程の中で招いてしまった問題､ 特に

行政や企業が対応できない個別で､多様で､小さく無数に存在する問題の解決をはかる事業活動である｡

コミュニティビジネスの起業プロセスは ｢共同学習期｣ ｢社会実験期｣ という通常のビジネスには

ない段階を踏むのが特徴で､ その分､ 通常のビジネスと比べてスローな発展をする｡ そして､ 通常の

ビジネスと比較した時､ ｢商品力｣ よりも顧客との ｢関係力｣ が重視される結果となっており､ コミュ

ニティビジネスの成長にとってソーシャル・キャピタル (社会関係資本) の蓄積が重要な鍵を握って

いる｡

コミュニティビジネスの起業支援において､ 通常の起業に必要な支援は､ ビジネスである以上同様

に必要である｡ 加えて ｢ワークショップ技術｣ や ｢未来デザイン技術｣ といった､ ネットワーク型の

多様な人材をマネジメントするための支援が必要不可欠である｡ また､ 地域が一体となって総合的､

体系的にコミュニティビジネスを支援する仕組み (地域資源バンク等) が動き出しており､ 今後の展

開に期待したい｡



は ｢エリア・コミュニティ｣ ｢テーマ・コミュニ

ティ｣ ｢エイジ・コミュニティ｣ という３つの視

点がある｡ 最も一般的なのはエリア・コミュニティ

であるが､ インターネットの普及などにより地域

の枠を超えたテーマ・コミュニティ型の事例も多

くみられるようになった｡ また今後は､ 例えば団

塊の世代が自らの世代をターゲットに問題解決や

活性化を図ったり､ ニート問題などに若者自身が

取り組んだりする等､ エイジ・コミュニティを中

心としたビジネスの増加も予想される｡

②ビジネス性と社会性

事業活動をビジネス性 (収益性) と社会性 (公

益性) の両面から分析したとき､ 両方の性質をバ

ランスよく持っている事業をソーシャルビジネス

(社会事業) と呼ぶこととする (図―１)｡ NPO

(法人格の有無は問わない) の中でも一部ビジネ

ス性を有している団体が見受けられるが､ 全体の

傾向としては社会性に大きく傾いている｡ コミュ

ニティビジネス (CB) は市場規模が小さくやや

ビジネス性が弱いことから､ 少し社会性に傾いた

場所に位置する｡ 逆にソーシャルベンチャー

(SV) と呼ばれる事業活動はより高度なビジネス

能力が求められることから､ ややビジネス性に傾

いている｡ 最近社会的関心が高まりつつある

CSR1に取り組む企業は､ 社会的責任を重視して

いることから､ 普通の企業と比べて社会性にやや

シフトしているといえよう｡

③シーズとニーズと市場

コミュニティビジネスは､ 例えば ｢地域の資源

を活かしたい｣ ｢地域の問題を解決したい｣ といっ

た想いからスタートすることが多い｡ また､ これ

らの想いは現存する企業の市場活動では満たされ

ないものであることからすると､ コミュニティビ

ジネスの市場は極めて小さいと考えられる｡ シー

ズやニーズはあるが､ マーケットが小さい､ もし

くは存在しないといった領域をカバーするのがコ

ミュニティビジネスの役割である (表―１)｡ ま

た､ 故に､ 通常のビジネスとは異なる新たな経営

上の工夫も必要である｡

� コミュニティビジネスが注目される

背景

① 国家と企業とのバランス

資本主義経済のもとに企業の発展は国境を越え､

地球規模で活動を展開しているグローバル企業の

躍進が目立つ｡ 表―２は国家の GDP と企業の売

上高を比較したものである｡ 上位20までは国家が

占めているが､ オーストリア (GDP の順位は21
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1 CSR (Corporate Social Responsibility) ：企業の社会的責任

表―１ コミュニティビジネスの役割と市場との関係

市場 (マーケット)

小 大

シーズ

有

SV

CB
ベンチャービジネス

ニーズ

有
CB 通常のビジネス

図－１　ビジネス性と社会性からみた 
　　　　コミュニティビジネスのポジション 
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ビジネス性 

Ａ：ボランティア 
Ｂ：NPO（非営利活動団体） 
Ｃ：コミュニティビジネス（CB） 
Ｄ：ソーシャルベンチャー（SV） 
Ｅ：CSRに取り組む企業 
Ｆ：普通の企業 
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位) とウォルマート (米)､ BP (英)､ シェル

(英蘭)､ エクソンモービル (米) が並び､ ポルト

ガル (同31位) とトヨタ自動車が並んでいる｡ 企

業の経済的な影響力が強くなればなるほど､ 国家

の役割が低下し､ 企業の社会的責任は高まる｡ こ

の国家と企業の役割分担が社会的に重要な課題で

あり､ ビジネスに新しい社会貢献の側面が求めら

れているといえる｡

② 豊かさと新たな問題とのバランス

現在社会が抱えている諸問題にはこれまでに企

業や行政が行ってきた事業活動が少なからず原因

として影響を与えている｡

表―３は事業がもたらす豊かさ (プラスの成果)

と､ それによって引き起こされる未来の問題 (マ

イナスの成果)を比較したモデルである｡ケースａ

はもたらされる豊かさは大きいが､ それ以上に未

来に大きな問題が引き起こされることを示してい

る｡ 公害問題､ 地球環境問題をはじめ多くの問題

がこのケースに当てはまる｡ ケースｂはケースａ

と比較して豊かさは減るが､ 問題がそれ以上に減

ることでバランスが取れている｡ ケースｃは豊か

さと問題の大きさは等しいが､ 問題の絶対量が少

なくなることで､ これ以上社会に負担をかけない

ことを優先した事業活動と言える｡ ケースｄは豊

かさを抑さえてでもなるべく問題が発生しないこ

とを最優先した事業活動である｡

従来中心だったのはケースａの事業活動である｡

しかし､ 時が進むにつれて事業活動の副作用とし

て問題が表面化している｡ コミュニティビジネス

は､ 過去の経済成長の中で企業や行政が招き､ 引

き起こしてきた社会的な問題を新しいビジネスと

して解決していくという役割を担っている｡ 他方､

今後は企業も消費者もその時だけの豊かさの追求

より､ 将来起きるであろう問題に目を向け､ これ

以上問題を発生させないよう努力をしなければな

らない｡

③ 変化とスピードとのバランス

問題の発生と蓄積は事業活動の変化のスピード

と大きな関係がある｡ 例えば環境問題を取り上げ

た場合､ 昔であれば事業活動で河川に少々汚染物

質が流れても自然の浄化作用によって時間と共に

～特徴と支援者の役割～
コミュニティビジネスの起業プロセス
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表―２ 国家のGDPと企業の売上高ランキング

順位 国・地域／企業
GDP／売上高

(億ドル)

１ 米国 116,675

２ 日本 46,234

３ ドイツ 27,144

４ 英国 21,409

５ フランス 20,026

：

21 オーストリア 2,901

・ ウォルマート (米) 2,882

・ BP (英) 2,851

・ シェル (英蘭) 2,652

・ エクソンモービル (米) 2,640

22 インドネシア 2,576

：

31 ポルトガル 1,683

・ トヨタ自動車 1,636

32 タイ 1,635

：

40 シンガポール 1,068

・ NTT (日) 1,010

・ IBM (米) 963

資料：住友スリーエム株式会社 (2005)

(注) １. 順位は国家のGDPの順位｡

２. GDPは2004年分､ 世界銀行まとめ｡

３. 企業の売上高は直近通期決算 (大半が2004年12月期)｡

表―３ 豊かさと問題の比較モデル

ケース 豊かさ 問題

ａ 15 30

ｂ 10 10

ｃ ５ ５

ｄ ２ １



解決した｡ しかし､ 急激な経済成長によって自然

の浄化スピードをはるかに上回る変化 (環境破壊)

がもたらされ､ 回復が困難な状況を招いている｡

また､ IT技術の急速な発展も､ 私たち人類にとっ

て経験のない生活の変化をもたらした｡ インター

ネット､ 携帯電話､ 家庭ゲーム機など､ 使う側の

人間性や情報処理能力が問われる中で､ 変化に対

応したモラル教育や､ 情報リテラシー面での成長

が間に合わなくなってきている｡

自然の持つ浄化スピードや人間が成長するスピー

ドを超えるような急激な変化を与えないスローな

ビジネスのあり方が問われており､ コミュニティ

ビジネスはスロービジネス2としても注目されて

いる｡

� コミュニティビジネスの問題解決

領域

① 各セクターが担う問題解決領域

既に招いてしまった社会的問題をどうやって解

決してゆくかという課題は依然として残ったまま

である｡ 問題を分類すると地球環境問題のように

全世界に共通で重大な問題もあれば､ ある地域の

伝統行事の喪失といった個別 (多様) で小さな問

題もある｡ また､ その問題の解決が事業として市

場性を持つものもあれば､ 持たないものもある｡

図―２は縦軸に市場性､ 横軸に問題のグローバル

性 (ローカル性) をとり､ 企業､ 行政､ コミュニ

ティビジネス､ 市民活動が､ どの領域の問題解決

を役割として担っているかを表したものである｡

共通で､ 画一的で重大な問題は､ 市場性があれ

ば企業が､ 市場性が乏しければ行政が問題解決の

担い手となる｡ しかし､ 個別で､ 多様で小さく無

数に存在する問題に対しては､ 企業も行政も対応

しきれず､ その領域がどんどん拡大してきている｡

このうち､ ほとんど市場性がない領域を市民活動

が､ 市場規模が小さく通常の企業では進出できな

い領域をコミュニティビジネス (及びソーシャル

ベンチャー) が担い手となりカバーしている｡

② コミュニティビジネスが担う事業分野

コミュニティビジネスが担う事業分野は､

１)保健・医療・福祉､２)教育､３)まちづくり､

４) 学術・文化・芸術・スポーツ､ ５) 環境､

６) 災害救援､ 地域安全活動､ ７) 人権擁護､

８) 国際協力､ ９) IT・情報社会､ 10) 科学技術､

11)地域資源活用､ 12)職業能力の開発､就業支援､

13) 消費者の保護､ 14) 観光・交流､ 15) 上記の

活動に関する支援・サポート､ 16) 地方自治体等

が本来行う業務の受託など様々である3｡ 事業分

野としてはこれまで企業や行政がカバーしてきた

ものとさほど変わりないが､ 事業内容としては､

もはや企業や行政ではカバーできなくなった諸問

題に対応したものが中心となっている｡

２ コミュニティビジネスの事例

コミュニティビジネスを理解するには具体的な
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2 スロービジネスと言う言葉は､ 辻信一氏が辻 (2001) の中で表現したのが最初とされる｡
3 関東経済産業局 (2004) を参考とした｡

図－２　コミュニティビジネスの問題解決領域 

市場 

非市場 

個
別
の
小
さ
な
問
題
 

共
通
で
重
大
な
問
題
 

コミュニティビジネス 
 

（ソーシャルベンチャー） 

企 業 セ ク タ ー  

行 政 セ ク タ ー  
市 民 
活 動 



事例に接する方が有効である｡ 以下､ ５つの事例

を紹介しながら､ 考察を進めていきたい｡

� 株式会社コミュニティタクシー

【所 在 地】岐阜県多治見市

【設立年月】2003年１月

【代 表 者】岩村龍一

【事業分野】保健・医療・福祉､ まちづくり､ 地

域資源活用､ 観光・交流

【理念・コンセプト】ありがとうのハートフルキャッ

チボール

① 事業内容

�) 一般タクシー事業 (コミュニティタクシー､

コミタク)

他社より10％程度安い料金設定に加え､ 駅待ち

や流しをしない営業スタイルをとり､ 車両にハイ

ブリッドカーを導入｡ 運転手は ｢ハートフルドラ

イバー｣ と呼ばれ､ 女性が４分の１を占めている｡

また､ ドアサービス､ (雨の日) 傘サービス､ クー

ルバックサービス (夏季) 等､ 丁寧で心のこもっ

たサービスを提供している｡

�) 移送介護サービス事業 (コミケア)

社会福祉士やホームヘルパーの資格を持つドラ

イバーによる福祉サービスを実施している｡

�) 便利屋サービス事業(ラクシーホームサービス)

草刈り､ 庭木の剪定､ 清掃､ 修理など､ 高齢者

世帯や子育て世帯が抱える ｢日常生活の困りごと｣

を高齢者中心のスタッフが解決する｡

② 起業 (事業) の経緯

岩村社長はトラック会社を経営していたが､ 運

送の仕事やドライバーの社会的地位の低さを常日

頃から感じていて､ もっと人から喜ばれる仕事が

したいと思っていた｡ 地元の貨物運送事業者９社

で協同組合を設立し､ 便利屋サービス事業を立ち

上げたことがきっかけで地域へ強く関心を持つよ

うになり､ タクシー会社設立の規制緩和を受けて､

｢市民の市民による市民のためのタクシー会社｣

の設立を決意した｡

業界の常識の逆をいく事業運営と地域との多様

な連携で注目を集め､ 創業２年目で黒字化を実現

し､ 年間売上は２億円を超える｡ 70歳以上の利用

者に発行されるシニアカード会員数が3,000人に

達するなど地域からの支持を集めている｡ 2006年

３月､ 地域社会への貢献が高く評価され､ 経済産

業省 ｢創業・ベンチャー国民フォーラム｣ におい

て､ 地域貢献賞を受賞した｡

③ 事業のポイント

�) 低価格戦略

他者より10％程度安い料金設定をすることで､

これまで自由に外出できなかった人の需要を喚起｡

タクシーを使い易くすることで飲酒運転などの防

止につながり､ 地域の安全に一役買っている｡

�) 心のこもったサービスの提供

｢ありがとうのハートフルキャッチボール｣ と

いうサービスコンセプトを軸に､ ハートフルドラ

イバー全員でサービスマニュアルを作成｡ ドライ

バー１人ひとりにサービスを生み出し改善する力

が備わったことで､ マニュアル一辺倒ではない現

場の状況に応じた“心のこもったサービス”を提供｡

�) ブランドイメージの確立

コミタクではテーマを環境､ 福祉､ 安全の３点

に置いてブランドを形成｡ 環境面ではハイブリッ

ドカーのプリウスを導入し､ 駅待ちや流しを行わ

ないことで排気ガスの低減をはかっている｡ 福祉

面では､ ヘルパー２級のドライバーを養成し､ 福

祉車両を導入｡ 安全面では､ 学童保育や塾への送

迎など子供たちの安全確保に努めている｡ また､

低料金システムや代行運転による飲酒運転の防止､

流し運転をしないことによる交通渋滞の緩和や事

故の防止を目指している｡
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�) 人事戦略

タクシー業界はほぼ100％の会社が歩合制を取っ

ているが､ コミタクではあえて固定給制を採用し

ている｡ ドライバー同士が競い合うことなく協力

して顧客満足を実現するためである｡ また､ 近距

離の利用時に冷たいサービスを受けるといった歩

合制の弊害も固定給制により回避している｡ そし

て､ 業界未経験者の積極採用により､ 業界の古い

体質からの脱却をはかっている｡

�) 市民出資

コミタクは利用者が利用者のために創るタクシー

会社という構想に基づいて市民出資の形態をとっ

ている｡ 現在､ 資本金は2,500万円､ 株主は73名

に上る｡

� こらぼ屋

【所 在 地】三重県四日市市

【設立年月】2001年11月

【代 表 者】海山裕之

【事業分野】まちづくり､ 地域資源活用､ 職業能

力の開発､ 就業支援

【理念・コンセプト】誰もが自分の色で輝ける社

会の創出

① 事業内容

�) コミュニティレストラン事業 (ワンデイシェ

フ・システム)

プロではないが料理に興味を持つ主婦や会社員､

学生などといった普通の市民が､ 日替わりでシェ

フとして厨房に立ち､ 自慢の料理を披露するレス

トラン｡ シェフは､ 自分で材料を仕入れて調理し､

自分が調理したメニューの売上の70％を受け取り､

残りの30％をお店の維持・管理 (家賃・水光熱費

など) に回している｡

�) 開業支援事業

ワンデイシェフ・システムのコーディネーター

養成講座の開催､ コミュニティレストランの立ち

上げ支援､ アマチュアシェフの独立開業支援など

を行っている｡

② 起業 (事業) の経緯

代表の海山さんは20年間飲食店を経営していた

が､ まちおこしや市民活動に参画する中で日替わ

りシェフレストラン構想を計画｡ 2001年､ 四日市

市内の商店街の空き店舗を利用して ｢こらぼ屋｣

をオープンした｡

毎日シェフが変わるという試みはオープン直後

から話題を呼び､ 最初７人だったシェフもクチコ

ミで50人に達した｡ 2003年経済産業省の ｢市民ベ

ンチャーモデル事業｣ に選ばれ､ マスコミの取材､

全国からの見学が急増｡ シェフだけでなく“ワン

デイシェフ・システム”をやってみたいと言う声

も次第に強くなり､ 東は群馬県高崎市から西は熊

本県荒尾市までワンデイシェフ・システムの導入

店は全国９ヶ所に拡大｡ その内容はフェアトレー

ドショップとの併設､ 商店街のおかみさん会によ

る経営､ 高齢者のデイサービスの食堂､ 障がい者

による喫茶店での導入など多様な広がりをみせて

いる｡

③ 事業のポイント

�) 地域と競わない

ワンデイシェフ・システムの成功要因のひとつ

に高価格戦略がある｡ 周辺のランチ価格700円前

後に対して800円に設定している｡ 相場より安く

設定すると競争が生まれるが､ 素人が高い価格設

定にすることで競争を回避している｡ 地域のバラ

ンスを壊さない配慮が共存を可能にしている｡

�) 低利益戦略

儲けよりも存続が重要であり､ そのためには大

手が参入できない仕組み､ つまりシェフの受け取

り額が売上の70％とするなど儲からない仕組みと

している｡ また､ ２週間に１度しか担当できない

等､ 儲からないため､ つまりお金を目的として働
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かないための基本ルールも作成している｡

�) コーディネーターの養成

ワンデイシェフ・システムでは､ ｢コーディネー

ター｣ と呼ばれるフロア担当者が新しいシェフの

発掘と教育を担っている｡ そしてシェフ間の人間

関係を良好に保つことに努めている｡ この場づく

りこそ､ ワンデイシェフ・システム最大のキーポ

イントである｡

� 特定非営利活動法人NPO愛知ネット

【所 在 地】愛知県安城市

【設立年月】1999年４月 (法人化2000年１月)

【代 表 者】天野竹行

【事業分野】まちづくり､ 災害救援､ 地域安全活

動､ IT・情報社会

【理念・コンセプト】災害時により良い情報を提

供するために

① 事業内容

�) 防災・災害救助事業

震度５以上の災害発生時に携帯電話のメール機

能を使って自分の安否を家族などに伝えるシステ

ム ｢あんぴメール｣ の提供や災害情報コーディネー

ターの養成など､ 災害に備える活動を行っている｡

�) 在日外国人の支援事業

災害時に要援護者となりうるポルトガル語､ ス

ペイン語を母国語とする在日外国人を対象に病院

や役所で電話通訳を行うシステム ｢いっつもトー

ク｣ の提供を行っている｡

�) 市民活動活性化支援事業

市民活動センターや他の公共施設の管理運営業

務を行っている｡

② 起業 (事業) の経緯

代表の天野さんは26歳で機械設計事務所を設立｡

名古屋で障がい者向けパソコン講座のボランティ

ア講師を募集していることを知り､ 設計仲間と参

加して感謝されたことがきっかけで社会的な活動

への関心を持つようになった｡ 活動を通じて災害

救援団体と出会い､ 交流を続ける中で､ 無線ネッ

トワークを災害時に活かせないかと考え､ 災害時

に情報面からの支援をする団体として NPO 愛知

ネットを設立した｡

2004年経済産業省の ｢市民ベンチャーモデル事

業｣ に選出され､ 災害支援だけではなく､ 在日外

国人の支援､ 若者や高齢者の就業・社会参加支援

など幅広い事業活動を展開している｡

③ 事業のポイント

�) スピード対応

被災地に駆けつけた時､ 行政の空白を埋める支

援を素早く行うことで復興に貢献している｡ 例え

ば2003年７月の宮城県連続地震の際､ 現場の状況

を把握した後､ わずか５分でブログを活用した専

用HPを作成し､ 支援体制を整えた｡

�) 平常時からのコミュニティづくり

災害時の被害や問題が最小限に抑えられるよう､

平常時に市民の社会参画の場をコーディネートす

ることで､ 災害時に機能する強い絆で結ばれたコ

ミュニティづくりを目指している｡

�) 災害弱者の視点で ITを活用

IT の最新技術を最大限活用して､ 災害弱者の

支援ツールを開発し､ その実用化をはかることで､

社会的課題の克服を着実に進めている｡

	 特定非営利活動法人Mama's Cafe

【所 在 地】岐阜県多治見市

【設立年月】2001年12月 (法人化2004年８月)

【代 表 者】山本博子

【事業分野】福祉､ 教育､ まちづくり､ 地域資源

活用

【理念・コンセプト】子育てママのリフレッシュ

プレイス
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① 事業内容

�) カフェ事業

子どもが遊べるプレイスペイスを備えたカフェ

で､ スタッフは自分の子どもと一緒に出勤して働

いている｡ ランチは全て手づくりで､ 月齢に合わ

せた離乳食やマタニティや授乳中のママに配慮し

た飲み物を用意するなど､ きめの細かい対応で小

さな子どもと一緒にきても安心して利用できる｡

�) 教室事業

ママズインストラクターと呼ばれる子育てママ

が特技を活かして､ 同じく子育てママを対象に子

連れで受講できる教室を開いている｡

�) 雑貨販売事業

ママズクリエイターと呼ばれる子育てママの安

全で安心できる手作り品を販売している｡ なかな

かママズカフェに来られないママさんでも､ 自宅

に居ながら参画することができる｡

② 起業 (事業) の経緯

代表の山本さんは､ 孤独な子育てでストレスを

溜めているママ達を集めて子育てサークル ｢ナイ

ンキッズクラブ｣ を立ち上げた｡ その後､ “経済

的なこと”の必要性を強く感じ始め､ 2001年サー

クルの一部のメンバーを中心に ｢Mama's Style

Club｣ という子育てママの企画グループを設立｡

そして同年12月､ メンバーとともに ｢子どもを預

けて働くのではなく､ 子どもと一緒に働ける場｣

として ｢Mama's Cafe｣ をオープンする｡

2002年経済産業省の ｢市民ベンチャーモデル事

業｣ に全国333事業所の中から選ばれ､ 2003年に

は岐阜県 ｢コミママプラザ事業｣ に採択される｡

2004年 NPO 法人の認証を受け､ 現在､ 600名を

超える子育てママが会員になっている｡

③ 事業のポイント

�) 事業コンセプト

Mama's Cafe の事業コンセプトは ｢子育てマ

マのリフレッシュプレイス｣ である｡ 子育てで様々

なストレスを抱えるママが少しでもリフレッシュ

できる時間と空間を提供したいという想いが込め

られている｡ 子どものためではなくママのために

事業を起こしたことが同じママ達からの共感を生

んでいる｡

�) 自らの問題を自ら解決

コミュニティビジネスは企業や行政が用意した

サービスでは満たされないニーズをしっかりと捉

え､ 自らの手で自らの問題を解決することに大き

な意義がある｡ Mama's Cafe が子育て中のママ

達から支持されている理由は､ 問題を一番良く理

解している顧客と同じ立場の人がサービスを提供

しているからである｡

�) 顧客との協働

Mama's Cafe では､ スタッフの子どもを顧客

であるママが看ている｡ 顧客は既に顧客ではなく､

顧客とスタッフの垣根が取り払われ､ 仲間として

助け合っている状態が存在している｡ 地域全体で

必要な事業を支えるのがコミュニティビジネスで

あり､ 象徴的な実践事例である｡

� 社会福祉法人むそう

【所 在 地】愛知県半田市

【設立年月】2001年12月 (法人化2004年８月)

【代 表 者】戸枝陽基

【事業分野】保健・医療・福祉､ まちづくり､ 人

権擁護､ 地域資源活用

【理念・コンセプト】必要な時に､ 必要な人に､

必要なサービスを

① 事業内容

�) 通所授産施設での日中活動支援

知的障がい者の労働を通じた自立を目指し､ ラー

メン店 ｢中華茶房うんぷう｣ の経営､ アジアン雑

貨の販売､ 平飼い自然養鶏及び卵 ｢なちゅらん｣

の販売､ 喫茶店 ｢なちゅ｣ の経営､ 弁当の配達等
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を行っている｡

�) 障がい者の生活支援サービス事業

どんなに重い障がいを持っていても住み慣れた

地域で暮らすことができるように､ ホームヘルプ

サービス､ グループホームの運営､ デイサービス､

私的契約でのレスパイトサービス (障がい者の家

族が自由な時間を持てるよう､ 一時的にその障が

い者を預かるサービス)､ 余暇支援､ 成年後見事

業等を行っている｡

② 起業 (事業) の経緯

理事長の戸枝さんは､ 地元の社会福祉事業団に

就職したが､ 施設福祉のあり方に限界を感じてい

た｡ 全国規模のフォーラムに参加するなど､ 同志

との交流を深める中で起業を決意｡ 1999年､ 障が

いのある方の親たちの協力を得て600万円の資金

で任意団体 ｢ふわり｣ を設立｡ 2000年に NPO 法

人を取得し､ 地域や全国の仲間を巻き込みながら､

喫茶事業､ 養鶏事業､ グループホームの運営など

数々の事業を立ち上げる｡ 2003年には ｢社会福祉

法人むそう｣ の認可を取得｡ 中華ラーメン店､ ア

ジアン雑貨の販売などを手掛けており､ 現在､ 福

祉業界の革新的な事業モデルとして全国的に注目

されている｡

③ 事業のポイント

�) 顧客との学習会

障がい者施設で関わってきた利用者の ｢親の会｣

と学習会を６年にわたり続けてきたことで現場ニー

ズを的確につかんでいた｡ また､ 利用者と一体と

なって学ぶことで信頼関係を築き､ ｢親の会｣から

の資金援助と要請を受ける形でスタートしている｡

�) 地域との連携

保育所の土地､ 老人のデイサービス施設､ 広い

空き地など地域の遊休施設を活用することで､ 地

域の交流を生み出し､ 支援を引き出している｡ ま

た､ 病院との提携､ 地元福祉大学との連携など積

極的に協働体制を築き上げ､ 地域支援モデルを形

成している｡

�) 全国的なネットワークの構築

代表の戸枝さんは NPO 法人全国地域生活支援

ネットワークの事務局長を務めるなど､ 地域を越

えた関係づくりにも積極的である｡ 地域の中だけ

では解決できない問題を地域の外とつながること

で相互解決をはかっている｡

３ コミュニティビジネスの起業
プロセスの特徴

ビジネスの起業においては､ 経営者の資質､ 業

種 (業態)､ 市場 (社会) 環境､ ビジネスパート

ナー・取引先・支援者との出会い等､ 様々な要因

が相互に影響を与えながら多様なプロセスを生み

出す｡ よって起業プロセスのモデル化や類型化は

極めて困難である｡ コミュニティビジネスの起業

プロセスも同様に多様ではあるが､ そこにひとつ

の傾向が読み取れる｡ 通常のビジネスであれば事

業計画に従ってプロセスが管理されているが､ コ

ミュニティビジネスの場合､ 計画はそれほど重視

せず､ ミッションにこだわって同志を求め､ お互

いに学び合う中で生まれた事業アイデアをイベン

ト等で実験的に行ったりしている｡ この傾向はコ

ミュニティビジネスのみに観察されるものではな

いが､ 特にコミュニティビジネスにおいて顕著に

みられる傾向である｡ 以下､ この傾向を詳しく分

析することでコミュニティビジネスの起業プロセ

スを特徴付け､通常のビジネスと比較したとき､起

業プロセスの違いが浮きぼりになるよう試みたい｡

� コミュニティビジネスの起業プロセス

① 起業プロセスに関する緒論

経済産業省 (2003) によると､ コミュニティビ

ジネスの創業・発展段階は ｢第一段階：住民活動

期｣ ｢第二段階：コミュニティ・ビジネス創出期｣

｢第三段階：コミュニティ・ビジネス継続期｣ ｢第
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四段階：コミュニティ・ビジネス発展期｣ の４段

階に分類されている｡ 第一段階の住民活動期は

｢主体者がまだコミュニティ・ビジネスと認識し

ていない状態だが､ 地域のメンター達が中心となっ

て独自のグループを形成している段階｣ と定義さ

れているが､ このステップがコミュニティビジネ

スの特徴を良く表している｡

神原理編著 (2005) では､ コミュニティビジネ

スの発展プロセスを ｢個人レベル｣ ｢集団レベル｣

｢社会 (地域) レベル｣ ｢経済レベル｣ の４段階に

分けている｡ そして､ それぞれの段階の特徴を､

個人レベルでは ｢問題意識・実感｣､ 集団レベル

では ｢共感と結束｣､ 社会 (地域) レベルでは

｢社会化・ネットワーク化｣､ 経済レベルでは ｢事

業化､ 商業化｣ と説明している｡ 個人の思いがコ

ミュニティを巻き込んでビジネス化していくプロ

セスを的確に表現している｡

特定非営利活動法人起業支援ネット (2003) に

よれば､ コミュニティビジネスの発展プロセスは

｢想い醸成期｣ ｢共同学習期｣4 ｢社会実験期｣ ｢事

業展開期｣ の４段階5を踏むと報告されている｡

図―３はこの発展プロセスを図解したものである｡

以下では､ この発展プロセスを詳しく見ていくこ

とを通じて､ コミュニティビジネスの起業プロセ

スの特徴を明らかにしたい｡

② 事例からみる起業プロセスの特徴

｢想い醸成期｣ は個人的な活動初期に当たり､

社会的なあるいは個人的な背景､ 出会いからコン

セプトや活動理念が形づくられる時期である｡ 事

例で紹介した株式会社コミュニティタクシーの場

合､ トラック会社を経営していた岩村社長が運送

の仕事やドライバーの社会的地位の低さに日頃か

ら問題を感じていて､ もっと人から喜ばれる仕事

がしたいと思っていた時期が想い醸成期に当たる｡

｢共同学習期｣ は同じ志を持つ仲間とのネット

ワークを広げ､ 共に学ぶことで､ 市場ニーズを把

握しつつ､ 事業として成り立つのかや地域に貢献

できるのかを模索する時期である｡ 社会福祉法人

むそうの場合､ 全国規模のフォーラムに参加して

同志との交流を深めたり､ 障がいを抱える方の

｢親の会｣ と夜間の勉強会を継続した６年間が共

同学習期に当たる｡

｢社会実験期｣ は身近な関係者を含めた一部の

顧客に対して実験的に事業を試みると同時に､ 他

セクターとの連携をはかり､ 社会的信用を獲得す

る時期である｡ こらぼ屋の場合､ 商店街の空き店

舗を活用して ｢ワンデイシェフ・システム｣ とい

うシェフの日替わりレストランの運営を試み､ 取

材や見学を受ける中で信用を積み上げてきた｡

また､ Mama's Cafe の場合､ ｢子どもを預けて

働くのではなく､ 子どもと一緒に働ける場｣ を目

指し､ リサイクルショップの中のスペイスを活用

してカフェをオープンした｡ この試みが母親たち

の共感を生み､ 地域の信頼を得てきた｡ これらの

時期が社会実験期に当たる｡

｢事業展開期｣ は社会的な認知をある程度得た

上で､本格的な展開をはかり､自立的で持続可能な

事業体へと移行する時期である｡ NPO愛知ネット
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4 報告書では ｢学習期｣ とされていたが､ 後に ｢共同学習期｣ と変更されたので､ 表記を共同学習期に統一｡
5 その後鈴木直也・村田元夫 (2004) で事業展開期の次の展開として５段階目 (成長期､ 安定期､ 分化期) が追加されている｡

図―３　コミュニティビジネスの起業プロセス 

コ
ミ
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テ
ィ
へ
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響
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・個人 
・仲間 

・ ネットワーク 
・ 知人 
・ 講演、交流会 
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・ マスメディア 

・ 広範囲の顧客 
・ 行政、一般企業 
・ 他業種　他 

時間 
（交流範囲）

想い 

成長の過程で、地域や多くの 
関係者を巻き込んでいく 

資料：鈴木直也・村田元夫（2004） 
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の場合､ ｢あんぴメール｣ システムや ｢いっつも

トーク｣ システムの開発により､ 地域貢献と事業

の持続可能なモデルを構築しており､ 地域に必要

不可欠な事業体へ移行している｡ この時期が事業

展開期に当たる｡

� 通常のビジネスの起業プロセス

① フランチャイズ以外のビジネス

通常のビジネスの起業の起業プロセスが多様で

一般化が難しいことは前述の通りであるが､ コミュ

ニティビジネスと比較することで特徴付けが可能

である｡

図―４はフランチャイズ以外のビジネスにおけ

る起業のプロセスを表わしたものである｡ 想い醸

成期からすぐに事業展開期に移るのが特徴であり､

ビジネスモデルなどの事業化ノウハウを自前で構

築している｡

② フランチャイズビジネス

図―５はフランチャイズ (FC) ビジネスにお

ける起業のプロセスを表わしたものである｡ 想い

醸成期から､ ノウハウ注入期を経て事業展開期に

移るのが特徴である｡ 事業化ノウハウは FC本部

が持っており､ それを購入する形で事業展開をは

かるため､ 開業への道は早いが､ 自らの想いや地

域のニーズが反映されにくくなっている｡

③ 通常のビジネスとコミュニティビジネスの違い

通常のビジネスとコミュニティビジネスの起業

プロセスを比較すると､ コミュニティビジネスの

場合には ｢共同学習期｣ と ｢社会実験期｣ が存在

するが､ 通常のビジネスには存在しないことが大

きな違いとして挙げられる｡ その結果､ 通常のビ

ジネスと比べてコミュニティビジネスの方が､ 発

展により多くの時間を必要としている｡

通常のビジネスの場合､ 発展のスピードが速け

れば速いほど起業に必要な資金を抑えられるので､

倒産のリスクは下がる｡ よってプランニングを綿

密に行い､ ビジネスモデルを素早く作成して､ い

かに早く事業を軌道に乗せるかが重要な鍵となる｡

しかし､ コミュニティビジネスにおいては ｢共同

学習期｣ と ｢社会実験期｣ で時間をかけて地域と

の協働を生み､ 地域ニーズを組み込んだ形で事業

が展開されていく｡ すなわち ｢スロー｣ であるこ

とが重要な鍵となっている｡

� 起業に必要なファクター

このようにコミュニティビジネスの起業プロセス

～特徴と支援者の役割～
コミュニティビジネスの起業プロセス
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資料：特定非営利活動法人起業支援ネット（2003） 

図―４　フランチャイズ以外の 
　　　　ビジネスの起業イメージ 
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資料：図―４に同じ。 

図―５　FCビジネスの起業イメージ 



は通常のビジネスとは異なる｡ 次に､ コミュニティ

ビジネスの起業に必要なファクターを検討する｡

① 競争力より共創力

第１は ｢共創力｣ である｡

国土交通省の調査6では､ ｢今後も､ この事業所

の経営が続いていくように支援していきたいと思

うか｣ という問いをコミュニティビジネス7の顧

客に対して尋ねている｡ この問いに対して81.6%

が ｢思う｣ と答え､ ｢少し思う｣ の13.2%と合わせ

ると94.8%が事業所の支援に前向きである｡ つま

り､ コミュニティビジネスにおいて顧客は事業を

共に創っていく仲間であるという状況が生まれて

いる｡ コミュニティビジネスに必要なファクター

は通常のビジネスに求められる ｢競争力｣ ではな

く､ ｢共創力｣ であるといえよう｡

② 商品力より関係力

第２は､ ｢関係力｣ である｡

上述の国土交通省の調査によれば､ コミュニティ

ビジネスを利用する顧客の動機として､ 一番多かっ

たのは ｢地域にとって良いことをしているから｣

で２番目は ｢従業員 (スタッフ) との信頼関係｣

となっている (図―６)｡ ｢価格がよい｣ はどちら

かと言うと重視されていない｡

通常のビジネスでは､市場に対してよりよい商品

をより安価で供給することで競争力を維持してい

る｡ つまり､ 同じ値段であれば品質のよいものや

サービスが選択され､同じ品質であれば価格の低い

ものやサービスが選択される｡しかし､コミュニティ

ビジネスの場合は､ この競争原理が一様に当ては

まらないことがこの調査結果からうかがえる｡

図―７は ｢商品力｣ と ｢関係力｣ のバランスか

らコミュニティビジネスと通常のビジネスとの違

いを表わしたものである｡ 事例で紹介したこらぼ

屋では､ 商品はセミプロが作り､ 価格も地域の相

場より高めに設定している｡ つまり商品力だけみ

ればビジネスとしての成立は困難であるが､ 商品

力を上回る関係力で事業を持続可能なモデルにし

ている｡

こらぼ屋で導入されている ｢ワンデイシェフ・

システム｣ では､ シェフは２人以上でチームを作

るというルールがあり､ パートナーを自分の力で

発掘している｡ また､ 定期的な試食会の開催など､

様々な相互交流と支援の機会が用意され関係づく

りを促進している｡ シェフ一人に20人の顧客が付

くとすると､ 一軒の店に50人のシェフと1,000人

もの顧客が関わっていることになり､ 普通で考え

られない数の人たちが巻き込まれネットワークを

つくっている｡

この関係力がこらぼ屋の魅力であり､ コミュニ

ティビジネスにとって ｢関係力｣ は ｢商品力｣ 以

上に重要なファクターであることを物語っている｡

③ 個人の便益より地域の課題解決力

第３は､ 地域の課題を解決する力である｡
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6 国土交通省国土計画局 (2004)
7 調査では地域資源型事業となっているが､ 報告書の定義 (１. 地域資源を活用している｡ ２. 地域ニーズに応えている｡ ３. 地域

からのサポートを得ている) からコミュニティビジネスの要件を満たしており､ コミュニティビジネスと表記 (以下同様)｡

立地がよい（事業所の場所が近い・便利など） 30％ 

資料：国土交通省国土交通局（2004） 

図―６　コミュニティビジネスを利用する動機 
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コミュニティビジネスにおける ｢共同学習期｣

｢社会実験期｣ というステップは関係者や顧客と

の信頼関係を深める期間であるとも言える｡ 通常

のビジネスであれば､ 商品の品質向上やコストダ

ウン､ 販路開拓に多くの時間を投資することで競

争力の保持をはかるが､ コミュニティビジネスに

おいては､ 信頼関係の獲得と強化に多くの時間が

投資される｡ このプロセスが､ 隠れた地域ニーズ

の把握や協力者の発掘を可能なものとし､ 地域課

題の解決力の向上に寄与している｡

先ほどの国土交通省の調査によれば､顧客の94％

がコミュニティビジネスの活動が地域の問題解決

や活性化に役立っていると感じており､利用の大き

な動機となっている｡ 個人の便益の最大化を図る

ことが重要な通常のビジネスに対して､コミュニティ

ビジネスは地域の課題解決に貢献していること

がうかがえる｡

ちなみに､ 環境分野ではグリーンコンシューマー

という､ 値段が少々高くても環境負荷の低い商品

を選択する消費者層が増加傾向にあり､ 最近では

LOHAS8と呼ばれる消費者層も注目を集めている｡

個人の便益を最大化するだけではない購買動機を

持つ消費者が近年増えているといえるだろう｡

④ ソーシャル・キャピタル

コミュニティビジネスは事業理念 (ミッション)

を掲げることで賛同者を募り､ お互いの信頼関係

に基づいて協力しながら事業を育ててゆく｡ その

過程において重要なファクターは ｢共創力｣ ｢関

係力｣ ｢地域の課題解決力｣ であることを述べて

きたが､ これらは ｢ソーシャル・キャピタル

(Social Capital)｣ と呼ばれる概念とつながりが

深く､ コミュニティビジネスにとってソーシャル・

キャピタルは必要不可欠な要素といえる｡

ソーシャル・キャピタルは日本語で ｢社会関係

資本｣ と呼ばれ､ アメリカの政治学者､ ロバート・

パットナム (Robert Putnam) によれば､ ｢ソー

シャル・キャピタル｣ とは､ ｢社会的な繋がり

(ネットワーク) とここから生まれる規範・信頼｣

であり､ 共通の目的に向けて効果的に協調行動へ

と導く社会組織の特徴とされる9｡

ソーシャル・キャピタルには ｢結合型｣ と ｢橋

渡し型｣ があり､ 結合型のソーシャル・キャピタ

ルとは､ 組織の内部における人と人との同質的な

結びつきで､ 内部での信頼や協力､ 結束を生むも

のとされている｡ 一方､ 橋渡し型のソーシャル・

キャピタルとは､ 異なる組織間における異質な人

や組織を結び付けるネットワークであるとされて

いる｡

想い醸成期や共同学習期においては､ ミッショ

ンに対して強くコミットメントしているメンバー

が必要であり､ 結合型ソーシャル・キャピタルの

蓄積が求められている｡ そして社会実験期から事

業展開期に移行するにつれて橋渡し型ソーシャル・

キャピタルを獲得し､ 地域内連携を深めることが

～特徴と支援者の役割～
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8 Lifestyles Of Health And Sustainability の略｡ 健康で持続可能なライフスタイルを意味している｡ LOHAS は20世紀の大量生産､

大量消費に代わる新しい産業創造の提案であり､ その賛同者は ｢新しい価値に基づく生活創造者｣ と呼ばれている｡
9 Putnam (1993)
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重要となってくる｡

また､ 世界銀行はソーシャル・キャピタルを

｢社会的なつながりの量・質を決定する制度､ 関

係､ 規範｣ と定義し､ その役割について ｢社会的

なつながりは経済の繁栄や経済発展の持続に不可

欠である｡ ソーシャル・キャピタルは単に社会を

支えている制度ではなく､ 社会的つながりを強く

するための糊の役割を果たしているのである｡｣

としている10｡

豊かなソーシャル・キャピタルの働きによる､

強い社会的なつながりがあってこそ､ そこからコ

ミュニティビジネスが生まれるケースと､ コミュ

ニティビジネスが生まれることによって､ 結果､

強い社会的なつながりが生まれ､ ソーシャル・キャ

ピタルが醸成されるケースと二つの側面があると

思われる｡ そうした意味で､ コミュニティビジネ

スとソーシャル・キャピタルは相互補完的である

と言える11｡

OECD12の指摘によれば､ ソーシャル・キャピ

タルは､ 家族､ 学校､ 地域コミュニティ､ 企業､

市民社会などに蓄積され､ 健康増進､ 教育面での

成果､ 犯罪発生率の低下､ 市場の効率化をもたら

し､ 経済成長に寄与する可能性がある13｡ これら

の効果は地域の問題を解決するというコミュニティ

ビジネスの目的や目標と極めて類似しており､ コ

ミュニティビジネスにとってソーシャル・キャピ

タルの蓄積は非常に重要なファクターであること

を示している｡

４ コミュニティビジネスの起業
支援

ここでは､ コミュニティビジネスに対する支援

のあり方を検討する｡ まず､ 起業における課題に

ついて､ 通常のビジネスの起業と比べて､ コミュ

ニティビジネスの特徴を明らかにし､ 必要な支援

について論じる｡

� 通常の起業に対する支援との共通点

雇用創出企画会議 (2003) によれば､ コミュニ

ティビジネスの創業時における課題は､ ｢創業に

必要な知識・ノウハウの不足｣ (50％)､ ｢知名度

の低さ､ 広報宣伝手段の不足｣ (35％)､ ｢資金不

足｣ (35％)､ ｢事業に対する社会の理解不足｣

(31％) となっている｡ また､ 創業後の課題とし

ては､ ｢人材の不足｣ (59％)､ ｢経営の不安定｣

(52％)､ ｢運営ノウハウの不足｣ (37％)､ ｢知名度

の低さ・広報宣伝手段の不足｣ (33％) などが挙

げられている｡ 通常のビジネスにおける起業でも

課題となる項目がコミュニティビジネスにおいて

も同様に挙がっているという印象を受ける｡ ビジ

ネスである以上､ コミュニティビジネスが通常の

起業と同様の課題を抱えていることが分かる｡

また､ 厚生労働省 (2004) によれば､ コミュニ

ティビジネスが事業運営上必要とする支援として､

補助金 (助成金)､ 出資 (寄付)､ 融資 (保証) と

いった資金に関するものが上位にきている｡ 続い

て､ 施設・設備の貸与・廉価提供､ 広報活動支援､

(委託事業による) 販路確保､ 情報化 (IT) 支援

などが挙げられている｡ これらの項目は､ 通常の

ビジネスの起業においても必要かつ重要な支援で

あり､ コミュニティビジネスにおいても同様の支

援が必要とされていることがみてとれる｡

� コミュニティビジネスの支援に求め

られる視点

現在､ コミュニティビジネスの起業支援を行っ
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10 世界銀行HP: http://www1.worldbank.org/prem/poverty/scapital/whatsc.htm
11 国土交通省国土計画局 (2004)
12 OECD: Organization for Economic Cooperation and Development (経済協力開発機構)
13 日本経済調査協議会 (2002)



ている機関は主に行政か中間支援機関 (情報提供

やコンサルティングなどを通じて､ コミュニティ

ビジネスの運営を支援する機関) である｡ 商工会

議所など一般事業所向けの支援機関においてはコ

ミュニティビジネスに対する認識や理解が十分に

至っておらず､ 通常のビジネスと同じ指導が行わ

れているケースが多い｡ 起業家自身が自らのビジ

ネスがコミュニティビジネスであると認識してい

ないことや､ 支援者がコミュニティビジネス支援

のノウハウを持ち合わせていないことによって､

通常の起業ノウハウのみを適応､ 流用してしまう

のである｡

しかし､ コミュニティビジネスの起業の場合､

初期の段階においてはビジネスモデルの作成より

もソーシャル・キャピタルの形成の方が重要であ

り､ この点に着目した課題の整理が必要である｡

また､ コミュニティビジネスで働いている人の

構成は通常のビジネスとは異なることにも留意し

なければならない｡ 中小企業庁 (2004) によれば､

コミュニティビジネスの代表者は通常のビジネス

より女性の割合が高く､ メンバーの属性を見ると､

高齢者や主婦の割合が高くなっている｡ コミュニ

ティビジネスが通常の営利企業にフルタイムで勤

めることが難しい高齢者や主婦の就業の場として

も機能していることがうかがえる｡ 更に､ コミュ

ニティビジネスにおいては､ 無償のスタッフも多

く抱えており､ この様に多様な人材を動機付け､

マネジメントする必要性が生じている｡これは通常

のビジネスとは明らかに異なる状況であり､ この

様なコミュニティビジネス特有の特徴に対応した

支援のあり方が求められている｡

コミュニティビジネスを支援する際､ 支援者に

求められるのは ｢事業のミッション性をいかに高

めるか｣ である｡

例えば､従業員を確保するうえで高いミッション

性は不可欠である｡ 国土交通省の調査によれば､

コミュニティビジネスで働く動機として､ 一番多

かったのは ｢事業の目的に賛同｣ で２番目は ｢地

域の人たちとのふれあいが魅力的｣ となっている

(図―８)｡ ｢賃金が十分である｣ は最も低い結果

となっており重視されていない｡ 従業員の確保だ

けではなく､ 賛同者を増やしていくためには高い

ミッション性が欠かせない｡

しかし､ どんなに素晴らしいミッションを持っ

ていても､ それがきちんと表現され､ 伝わってい

なければならない｡ よって支援者は ｢周りが共感・

共鳴するわかりやすいメッセージをどうやって発

信するか｣ という視点を持たなければならない｡

北海道自治政策研修センター政策研究室

(2002) によれば､ コミュニティビジネスに対す

る行政の支援として､ ｢相談・応援｣ ⇒ ｢地域課

題への対応策としての位置づけ｣ ⇒ ｢住民の啓蒙｣

⇒ ｢地域内での役割明確化｣ ⇒ ｢住民への周知｣

というプロセスが必要であると唱えている｡ ミッ

ションの確立からその発信､ 普及までを視野に入

れた支援と言えよう｡

ミッションの発信によりコミュニティの共鳴や

共感を引き出せばネットワークの形成までは到達

するが､ このネットワークを機能させることが一

番難しい｡ ネットワークを ｢協働｣ という形で機

～特徴と支援者の役割～
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（注）ポイント＝「動機の１番目」×３＋「動機の２番目」×２＋ 

　　「動機の３番目」×１ 

資料：図－６に同じ。 
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能させることで､ コミュニティ力は向上し､ 事業

自体も持続可能なものとなってゆくと考えられる｡

この ｢協働性｣ をどうマネジメントするかが重要

な鍵であり､ 支援者はピラミッド型 (縦型) のマ

ネジメントではなく､ ネットワーク型 (横型) の

マネジメントに対するノウハウを提供しなければ

ならない｡

� 発展段階別に見た課題と支援の

あり方

コミュニティビジネスの起業家が必要とするネッ

トワーク型のマネジメントのノウハウは､ 発展段

階によって変わる (表―４)｡ そこで､ 以下では､

発展段階ごとに､ どのようなノウハウが必要とさ

れるのか､ 支援のあり方とともに考えていきたい｡

なお､ ここでは､ コミュニティビジネスに特有の

｢共同学習期｣ と ｢社会実験期｣ を中心に論じて

いる｡

① 想い醸成期

�) 課題

この期で最も重要な課題は理念 (ミッション)

を形成することである｡ 理念がコミュニティから

受け入れられないと支援・協力・同志などのコミュ

ニティビジネスにとって大切な要素が得られない

からである｡ 理念を形成するためには自分と地域

社会の関係を見つめ直すことが大切で､ コミュニ

ティの問題やニーズを把握することも大きな課題

である｡ また､ この期では同じ志を持つ仲間と出

会うことも大切である｡

�) 起業家の役割と身に付けるべき力

上記の課題を克服するために起業家は先ず､ 自

らを知る力 (セルフインタビュー力) が必要とな

る｡ 本当にやりたい事が明確になっていなければ､

モチベーションが安定せず､ しかも言動に矛盾が

生じることで､ 周りからの信頼を失いかねないか

らである｡ また､ 身近な問題の発見能力も必要で

ある｡ マスコミの情報や噂などに振り回されず､

なるべく現場や情報源に出向き､ 五感を大切にし

て生の声を聞く姿勢が大切であり､ 様々なつなが

りを生み出す原動力にもなる｡

�) 支援者が提供すべき具体的な技術､ ノウハウ

起業家が自らを良く知るための手助けとして支

援者はコーチング技術を活用することが有効であ

る｡ 起業家の自発性を尊重し､ 不安やマイナス要

素を否定せず､ 起業家をプラス思考に導くことが

求められる｡ また､ 理念形成技術の提供も欠かせ

ない支援である｡ できればマンツーマンではなく､

複数の起業家を集めて指導するなど､ 刺激のある

環境づくりに努めることが大切である｡
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表―４ 発展段階別にみるコミュニティビジネスの課題と支援

視点 想い醸成期 共同学習期 社会実験期 事業展開期

課題

●理念を形成する (志)

●地域の問題､ ニーズを

把握する (知)

●仲間と出会う (友)

●共同学習の場をつくる

●顧客を巻き込み､ 一緒

に勉強する

●地域ネットワークをつ

くる

●小さく始める

●他のセクター (行政・マスコミ)

とコラボレーションする

●試行錯誤を繰り返し､ ノウハウ

を小さく積み上げる

●経営資源を広く地域か

ら集める

●総合的なマネジメント

力を発揮する

●人材を育てる

起業家が身に

付けるべき力

■身近な問題の発見能力

■自分を知る (セルフイ

ンタビュー力)

■場づくりの技術

■インタビュー技術

■発信力 (遠心力)

■構想力 (シナリオ形成力)

■キャスティング力

■求心力 (影響力､ 動員

力)

支援者が提供

すべき技術､

ノウハウ

■コーチング

■理念設定技術

■カウンセリング

■ワークショップ技術

■マーケティング

■未来デザイン技術

■リスクマネジメント

■プロジェクトマネジメ

ント技術

資料：鈴木直也・村田元夫 (2004) より筆者が作成



② 共同学習期

�) 課題

この期で重要な課題は ｢共同学習の場づくり｣

｢顧客を巻き込んだ勉強｣ ｢地域ネットワークづく

り｣ である｡ 共同学習の場をつくり､ そこに将来

の顧客や支援者などを招いて一緒に勉強すること

で､ 事業を行うために有益で現実的な学習が可能

となる｡ また､ 学習会を利用して､ コミュニティ

ビジネスの実践者や支援機関､ 公的機関､ 専門家

等といかにつながり､ 協力体制をつくりあげるか

が重要なポイントになる｡

�) 起業家の役割とに付けるべき力

共同学習会は様々な人が参加するため､ 参加し

やすい雰囲気づくりや参加する人々をコーディネー

トする必要があり､ そのための ｢場｣ づくりの技

術が欠かせない｡ また､ 学習会が活性化するため

に､ 起業家はインタビュー技術を身に付け､ 参加

者の思い､ 意見､ アイデアを十分に引き出し､ 共

有することが必要である｡ インタビューには話し

手も聞き手も参加しやすく､ 話の焦点が明確にな

るので､ こういった学習会での活用は有効である｡

�) 支援者が提供すべき具体的な技術､ ノウハウ

共同学習期では起業家は理念と現実とのギャッ

プ､ 人間関係のトラブルなどでストレスが溜まっ

ており､ 支援者にはカウンセリングによる精神的

なサポートが求められている｡ また､ 共同学習会

が機能して成果を最大限引き出すために､ 支援者

は ｢ワークショップ技術｣ をマスターし､ 提供す

ることが効果的である｡

ワークシップ技術の提供はコミュニティビジネ

ス支援にとって特に重要なメニューであるため､

以下に詳しく紹介する｡

ワークショップとは ｢講義など一方的な知識伝

達のスタイルではなく､ 参加者が自ら参加・体験

して共同で何かを学びあったり創り出したりする

学びと創造のスタイル｣14と言われている｡ もとも

とは演劇や舞踏､ 音楽などの芸術の分野で､ 集団

による創造行為を目的として行われていた｡ 日本

においては1990年代から ｢まちづくり｣ の分野で

広く活用され始め､ 現在ではビジネスの現場にお

いても盛んに実践されている｡

ワークショップの効果として､ 参加者がお互い

の立場を越えて相互に理解し合うことで､ 良好な

人間関係の形成が期待できる｡ また､ 参加者の多

様な知識や体験を持ち寄ることで､ より創造的な

発案や具体的な協働が期待できる｡

事例で取り上げた ｢社会福祉法人むそう｣ では､

コアスタッフ全員がワークショップの講習を受け､

ファシリテーター15としての技術を身に付けてい

る｡ 障がいを持つ方たちの親との話し合いや､ ヘ

ルパーの研修会､ 専門家や住民との地域の遊休施

設の活用についての検討会など､ あらゆる場面で

ワークショップ技術を活用して成果をあげている｡

ワークショップの技術として主なものを以下に

紹介する｡

１) 場づくりの技術：

参加者間にゆるやかな関係をつくり､ 参加者か

ら ｢思いやり｣ と ｢安心｣ と ｢協力｣ を引き出

す ｢場｣ を形成する技術｡

２) インタビュー技術：

質問によって参加者やキーマンの持つ情報を引

き出すと同時に､お互いの関係を一歩深める技術｡

３) カード集類法：

多様な情報 (意見やアイデアなど) を意味内容

によって空間に配置し､ 集約することで全体構

造を明らかにする技術｡

４) ファシリテーショングラフィック：

参加者の発言をリアルタイムでビジュアル的に
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14 中野民夫 (2001)
15 ワークショップの活 (はたら) きを促進する技術を持ち､ 中立的な立場を守りながら､ 参加者全員の参画を促し､ 創造的な合意形

成､ 協働を引き出す役割を担う人のこと｡



書き表すことで､ コミュニケーションを活性化

し､ 創造的な合意形成をしていく技術｡

５) ドラマ型プレゼンテーション：

発表内容をストーリー仕立てにして演じること

でリアリティ感を出し､ 多くの共感や支援を引

き出す技術｡

③ 社会実験期

�) 課題

この期で重要なことは事業を ｢小さく始める｣

ことである｡ コミュニティビジネスは多くの関係

者や支援者を巻き込んで成長するのが特徴であり

利点でもあるため､ 最初から大きなリスクや負担

を背負ってしまうと関係性に歪みが生じる危険が

ある｡ 小さく始めながら試行錯誤を繰り返し､ ノ

ウハウを少しずつ積み上げることが大切である｡

また､ その過程で行政やマスコミなど他のセクター

を上手に巻き込みながらコラボレーションをはか

ることで事業の推進力を高め､ 地域からの信用を

獲得することも必要である｡

�) 起業家の役割と身に付けるべき力

共同学習期では参加者の情報を引き出すことが

重要であったが､ 社会実験期では逆に事業者側の

情報をいかに地域に伝えるかが重要となる｡ 小さ

な事業ゆえに知名度や信用に乏しいことから､ 事

業の構想力 (シナリオ形成力) と発信力が弱けれ

ば､ 顧客や支援者を地域から集めることができな

い｡ また､ 試行錯誤の結果を地域にフィードバッ

クするためには発信力の向上が､ 得られたノウハ

ウを活かすためには構想力の向上が必要不可欠で

あり､ 構想→発信→試行錯誤を繰り返すことで､

ノウハウと地域からの信用が蓄積されると考えら

れる｡

�) 支援者が提供すべき具体的な技術､ ノウハウ

小さくても事業を始めるためにはサービスや商

品の開発が必要であり､ 地域のニーズをサービス

(商品) ごとに把握する必要がある｡ ニーズとサー

ビス (商品) のギャップの最小化をはかるために

も支援者は事業にあった適切なマーケティングの

手法を起業家に提供することが求められている｡

また､ 起業家が構想力を高め､ 質の高い事業計

画書を作成できるようにするために､ ｢未来デザ

イン技術16｣ (未来型の問題解決スキル) を提供す

ることが効果的である｡ 未来デザイン技術はワー

クショップ技術と並んで特に重要な支援メニュー

であるため､ 以下に詳しく紹介する｡

未来デザインは事業の未来像をデザインし､ そ

の実現に向けて取り組む計画を考えるための思考

ステップである｡ 通常の問題解決では､ 既に起き

ている､ もしくは起こってしまった問題の原因を

追究することで問題の解決をはかるが､ 未来デザ

インでは､ 未来からの視点に立ち､ 成功の要因を

予測することで未来に招きかねない問題の発生を

回避する技術である｡ よって､ 通常の問題解決が

主に問題や原因といったマイナスのデータを扱う

のに対して､ 未来デザインでは主に成功の基点と

なる事実や成功要因といったプラスのデータを中

心に扱うことが特徴である｡

事例で取り上げた ｢コミュニティタクシー｣ は､

未来デザインのステップに従って事業計画を作成

した経緯がある｡ 業界の常識の逆をいく未経験者

の採用や､ 固定給制の導入はこの未来デザインか

ら生まれた｡ また､ ワークショップを活用して､

ドライバー自身がサービスマニュアルをつくると

いう試みも同様に未来デザインの結果であり､

｢ありがとうのハートフルキャッチボール｣という

コンセプトもこの過程で生まれたものである｡

図―９は未来デザインの思考モデルを表わし

たものである｡ 各ステップの内容を以下に紹介

する17｡
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16 未来デザイン技術は ｢えにし屋｣ の清水義晴氏が考案｡
17 清水義晴他 (2002)



１) 理念設定：

事業全体を貫く考え方や指針を明らかにするス

テップ｡

２) 現状把握：

理念に照らし合わせて､ 好ましい現状と気にな

る現状を把握するステップ｡

３) 未来予測：

社会の動向を踏まえた上で､ 現状把握データか

ら目標未来と警戒未来を予測するステップ｡

４) 未来デザイン：

目標未来から出てきたキーワードを統合してコ

ンセプトを導き出し､ 事業領域を設計するス

テップ｡

５) 要所解明：

２つの未来予測のギャップを未来の視点から見

て､ 成り行きに影響を持つと思われる現在未達

成の事項を明らかにするステップ｡

６) 方法立案：

大局的な方向性を定め､ それを実現するための

具体策を考えるステップ｡

７) 計画編成：

具体的なスケジュール､ 組織､ 予算を編成する

ステップ｡

④ 事業展開期

�) 課題

事業展開期になると課題は通常のビジネスと共

通する部分が多くなってくる｡ 経営資源を広く地

域から集め､ それらの資源をコーディネートしな

がら､ 同時に人材を育て､ 顧客満足 (CS) や従

業員満足 (ES)､ 更には地域満足 (RS) を実現

していくための総合的なマネジメント力の発揮が

必要となる｡

�) 起業家の役割と身に付けるべき力

この期ではネットワークマネジメントに加えて

組織マネジメントも重要な課題であり､ 両方のバ

ランスを保たなければならない｡ スタッフを適材

適所に配置し､ 連携者には役割と仕事を適切に振

り分けるキャスティング力が求められる｡ そのた

めにも､ 起業家自身､ 求心力を高め､ 周りから認

～特徴と支援者の役割～
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資料：図―３に同じ。 

図―９　未来デザインの思考モデル 
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められ頼りにされる存在になることが重要である｡

�) 支援者が提供すべき具体的な技術､ ノウハウ

事業展開期には関係者､ 固定費の増加とともに

組織の小回りがだんだん利かなくなり､ 外部変化

に対する適応が課題となる｡ 支援者は市場の変化､

制度の変更､ クレーム等を視野に入れたリスクマ

ネジメント策､ 及びプロジェクトマネジメントの

技術を提供し､ 事業リスクの回避と柔軟な組織の

維持を図るための支援を行うことが必要である｡

５ 支援者が今後取り組むべき課題

ここまで､ 起業家がネットワーク型マネジメン

トのノウハウを獲得するために､ 発展段階に応じ

てどのような支援が必要かを見てきた｡ しかし､

コミュニティビジネスを育てていくためにはそれ

以外の支援も必要である｡ そこで､ 本稿の最後に､

今後の支援の課題について触れておきたい｡

� コミュニティビジネス支援の課題

コミュニティビジネスは最近､ 特に注目を集め

るようになってきたが､ 一般的にはまだまだ認知

されていない｡ 知名度の低さは信用の低さにもつ

ながり､ コミュニティビジネスで起業しようと考

える担い手やそこで働くメンバーの不足､ 協力者

(支援者) の不足にもつながっている｡ 今後の課

題としては､

・コミュニティビジネスが社会の中でいかに存

在感を高めるか

・いかにコミュニティからの信頼を獲得するか

・どうやって効果的にコミュニティの経営資源

を活用するか

が重要であり､ この課題の克服によってコミュニ

ティビジネスの創出と持続可能性が得られ､ 同時

にコミュニティ全体の持続可能性に貢献すること

ができる｡

① コミュニティビジネスの社会的存在感を高め

るために

コミュニティの中でコミュニティビジネスが存

在感を高めるためには､ それぞれの地域の中に最

低ひとつは象徴的な事例が存在することである｡

できれば地域の人なら誰でも知っているというぐ

らいが望ましい｡ その事例を地域の外から評価し､

地域に返すことで地域の認識が変化する｡ マスコ

ミに取り上げられることで急に周囲との関係が好

転し､ 地域の誇りになるケース等がこれに当たる｡

支援者として行政には､ 積極的にコミュニティビ

ジネスの発掘と評価を行い､地域にフィードバック

することが求められている｡

② コミュニティからの信頼を獲得するために

ビジネスの場合､ 信頼は事業規模の大きさに比

例することが多い｡ しかし､ コミュニティビジネ

スは限定的なサービスを提供しているので､ 事業

規模を拡大するには限度がある｡

コミュニティビジネスの場合､ 事業規模ではな

く､ ネットワークの規模や質を重要視する方が本

質的であろう｡ どんな人や団体がどれほど関わり､

どんなサポートをどれくらい得ているかというこ

とが､ そのコミュニティビジネスが社会からどれ

くらい支持されているかどうかを表わしている｡

中間支援機関の役割として､ コミュニティビジネ

スの関係力に着目した整理と評価､ そしてその

PR 方法を確立し､ 社会的信用を高める支援を行

う必要がある｡

③ コミュニティの経営資源を効果的に活用する

ために

コミュニティビジネスの起業において､ 重要か

つ最初に必要な経営資源はコミュニティをより良

くしたいという ｢想い｣ を持った人である｡ この

コミュニティビジネスの担い手 (候補) に対して

コミュニティが持つ経営資源とのマッチングを段
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階的にはかる ｢場づくり｣18が重要な支援となる｡

�) 気付きの場：

コミュニティビジネスの担い手となる人材の発

掘のために､ 問題意識を持っている人が参加しや

すい機会を設ける｡ コミュニティビジネスの先駆

者との交流などを企画し､ 想いを深めることや､

起業への動機付けを支援する｡

�) 学びの場：

コミュニティビジネスに対する理解と具体的な

起業の方法を学ぶ機会を設ける｡ 同じ志を持つ仲

間と共に学び､ 必要な情報や技術を獲得し､ 起業

に向けた決意を養うための支援を行う｡

�) 出会いの場：

一緒に働くメンバーや支援者､ そして顧客と出

会うための機会を設ける｡ ゲーム､ プレゼンテー

ション､ 審査等を組み込むなど､ 出会いのチャン

スを逃さない仕掛け作りで支援を行う｡

�) 協働の場：

コミュニティへの貢献度を更に高めるために､

他団体との連携の機会をコーディネートする｡ 異

業種との提携や､ 産官学民との協働､ 理念型ネッ

トワークの形成などを支援する｡

� 地域資源バンク構想

コミュニティビジネスは､ その起業プロセスの

中でコミュニティの資源を活用しながら発展する

特徴があり､ 資源や社会的関係が豊かなコミュニ

ティであればあるほどコミュニティビジネスは育

つと考えられる｡ また､ コミュニティビジネスは

コミュニティに新しい利益を還元し､ コミュニティ

そのものを育てる働きを持つ｡ よって､ コミュニ

ティビジネスとコミュニティはポジティブ・フィー

ドバック (好循環) の関係にあるといえる｡

このようにコミュニティビジネスの支援はその

地域の未来にとって有益であると考えられており､

現在､ 様々な地域で行政や NPO の中間支援組織

がコミュニティビジネスの支援に取り組んでいる｡

しかし､ これらの支援はまだ部分的なものや一時

的なものが多く､地域が一体となって総合的､体系

的に支援が行われている事例はまだわずかである｡

こうした問題意識に基づき､ 近年コミュニティ

ビジネスを総合的､ 体系的に支援する ｢地域支援

バンク｣ 構想が提唱されている｡ 図―10は構想の

イメージである｡ 経営資源の中でも特に情報に重

点を置き､ ソーシャル・キャピタルに下支えされ

た情報の効果的な流通をはかることで､ 地域資源

を有効に循環活用させるねらいである｡

以下､ 地域資源バンクの持つ機能について簡単

に紹介する｡

�) ライブラリー機能

地域資源に関する情報 [人・モノ (施設) ・金・

技術・伝統・ニーズなど]､ および地域リーダー・

地域事業の輩出に役立つ情報 [文献・資料・各種

データベース・デジタルアーカイブなど]を発掘し

収集する｡ さらに利用者にとって検索・アクセス

しやすいようにデータベースを編集し､ 保存する｡

�) コーディネート機能

利用者 (地域リーダー候補者など) が情報にア

クセスしやすいように支援する｡ 時には利用者の

相談に乗りながら一緒に情報を探索する｡ 収集し

ている地域情報の利用・活用を進めるため､ 地域

に向けて講座や展覧会などの､ 地域情報と地域市

民が触れ合う機会を提供する｡

�) アクション支援機能

利用者は､ 情報を得ても行動に移るまでに､ 何

らかのハードルを感じることが多い｡ 地域資源バ

ンクが真に地域に役に立とうとするなら､ このハー

ドルを下げるための支援を行う必要が出てくる｡

支援メニューは利用者の発展段階によって異なる｡
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行政､ 企業､ NPO､ 市民がバラバラのことを

するのではなく一体となり､ 利用する者にとって

有益な仕組みが創られなければならない｡ その意

味においても､ 地域資源バンクの担い手は多様で

あることが望ましく､ 行政､ 企業､ NPO､ 市民

がそれぞれの利点を活かしながら､ 有機的につな

がることが必要である｡

地域資源バンクという名称は最近､ 全国各地で

使われ始めているが､ 実態はどの地域でもまだこ

れからの状況のようである｡ 今後の展開に期待し

たい｡
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