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研究成果の概要（和文）： 本研究では，多様なソーシャル・ビジネスと協働という現象について，複数の分析視点を
用いて，マネジメントの鍵要因を見出した．NPO主導型のソーシャルビジネスにおける協働と企業主導型のソーシャル
・ビジネスにおける協働とに類型化して，複数比較分析を行い，以下の点を明らかにした．第一に，資源をつないで，
コーディネートするネットワークの中核として，NPOという制度が非常に適していること．第二に，ソーシャル・ビジ
ネスの関係性（ネットワーク）が広がるほど，多様な場を創造して，多様な価値提供・創造・享受の関係性がみられる
こと．第三に，ソーシャル・ビジネス協働のビジネスモデルの性質に違いがあることである．

研究成果の概要（英文）：　This research shows about the key factors of the collaborative management on 
the various social businesses and collaborations by using the multiple analytic view. We identified two 
types of social businesses and did a comparative analysis of them. The findings are that NPO is the most 
suitable for the core of networking and on the network, there is the relationship of value creating and 
exchanging.

研究分野：経営学
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１．研究開始当初の背景 
ソーシャル・ビジネスやクロスセクター型
協働について，創造される社会的価値に注目
が集まる中，「収益性の確立」や「インセン
ティブ設計」の面において課題を抱える実践
例が数多くみられるようになった． 
また時間の経過とともに，ソーシャル・ビ
ジネスを担う多くの組織は，戦略や組織転換
の必要性に直面していた． 
 
２．研究の目的 
本研究は，協働に参画する各組織の自立と
ソーシャル・ビジネスの発展に寄与すること
を目的に，事業ライフサイクルの視点を用い
て，ソーシャル・ビジネスの協働マネジメン
トのビジネスモデルを解明するために実施
された． 
事業ライフサイクルの各ステージにおい
て，戦略と組織・組織間デザイン，社会的価
値の創造・普及・波及，収益性を確立するビ
ジネスモデル，価値分配を含むインセンティ
ブ設計といった協働マネジメントの要諦に
ついて動態的に把握して評価・分析を行い，
事業体および地域活性化への提言を導出し
た． 
具体的には，以下の 2 つの課題について，
研究を進めた． 
（１）ソーシャル・ビジネスの事業ライフサ
イクルに関する理論・実証研究 
ソーシャル・ビジネスの事業ライフサイク
ルは，企業の通常の事業ライフサイクルとは，
明白に趣を異にする．したがって，両者の相
違点を比較検討した上で，ソーシャル・ビジ
ネスの事業ライフサイクルと，協働体制やマ
ネジメントのダイナミックな変化を含む関
係性について解明した．特に社会的価値の創
造・普及・波及を検討して，個別組織の戦略，
協働戦略，地域戦略といった点についても実
践的含意を導出した． 
（２）ソーシャル・ビジネスの事業ライフサ
イクルの各ステージにおける協働マネジメ
ント・モデルの解明 
「社会的価値の創造・普及・波及」，「収益
性の確立」，利益・価値分配を含む各レベル
における「インセンティブ設計」に焦点をあ
てながら，ソーシャル・ビジネスの動態的な
協働マネジメント・モデルを解明した．この
研究により，持続可能でダイナミックな発展
可能性を持つソーシャル・ビジネスのあり方
やマネジメント・ノウハウを解明して，地域
活性化に関する提言を行った． 
 
３．研究の方法 
ソーシャル・ビジネスを協働型で展開し，
かつ 10 年以上継続している事例の経年変化
を調べて，個別事例分析および複数事例の比
較事例分析を実施する．そのため，事例を中
心とした定性的研究（コーディングに基づく
質的分析）と文献研究を用いて，研究課題に
関する実態把握，仮説発見，分析フレームワ

ーク構築，仮説検証，理論モデル構築といっ
た研究プロセスを採用している． 
 
４．研究成果 
 まず事例研究に先立ち，先行研究サーベイ
より，分析視点を明確化した． 
 これまでのソーシャル・ビジネスと協働に
関する先行研究の検討からは，以下の 5点を
指摘できることがわかった． 
第一に，ソーシャル・ビジネス関連の研究
は急速に増えており，概念定義においても論
議が重ねられ，ホット・イッシュ―になって
いる．「ソーシャル」および「ビジネス（事
業）」の意味するところの概念定義のあいま
いさと多様さと難しさがみてとれる．したが
って，概念定義においても，狭義と広義の概
念定義が多様な形で提示されている状況に
ある． 
 第二に，広義の定義からみると，下記の点
については共通見識がある①社会的価値創
造の第一優先，②イノベーションや新しい何
かを創造する活動といった定義，もしくは①
社会性，②事業性，③革新性といった 3要件
が，おおむね普及している広義の概念定義で
ある． 
 第三に，組織形態は企業，NPO を中心に多
様であること．これは社会的ミッションを効
率的・効果的に達成するために，最適な組織
選択が行われるためである．  
 第四として，ソーシャル・ビジネスにおい
て，パートナーシップや協働，ネットワーク
構築の重要性と意義が指摘され続けている ． 
最後に，この分野の研究は，欧米での査読
論文の初出が 1991 年であることからもわか
るように，研究の歴史が浅い．命題や仮説・
フレームワークの創出を含む理論構築の必
要性と，定性・定量問わず多様な研究の蓄積
が望まれている． 
ソーシャル・ビジネスの広義の定義に基づ
くと，その種類は数え切れないほど存在する．
本研究目的の協働マネジメントのビジネス
モデル解明および事業ライフサイクル分析
において，それらを全て一律に検討すること
は不可能である．したがって，ソーシャル・
ビジネスを類型化した．ソーシャル・ビジネ
スは，その事業テーマ，事業体制，組織形態
など多様性に満ちているが，本研究では，ま
ず図1のように組織形態から分類をおこなっ
た． 
 
図 1 ソーシャル・ビジネスと協働の類型化 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 そして，各々の類型に対して，複数事例分
析を実施した結果，NPO 主導のソーシャル・
ビジネスと企業主導のソーシャル・ビジネス
には，異なる特徴がみられ，この異質性を検
討することで，各々の形態の可能性と課題を
明らかにできた． 
 第一に，NPO 主導のソーシャル・ビジネス
では，資源をつないで，コーディネートする
ネットワークの中核として，NPO という制度
が非常に適していることがわかる．企業主導
の場合には，金銭的利害関係が大きく関わり，
NPO 主導の大きく広がる関係性に比べると，
契約や覚書，機密保持といった条件を介した
閉じた関係性がみられる． 
 第二に，ソーシャル・ビジネスの関係性（ネ
ットワーク）が広がるほど，多様な場を創造
して，そこに多様な価値提供・創造・享受の
関係性がみられる．金銭的な価値には換算で
きない非金銭的インセンティブが活かされ
て，その結果，ソーシャル・キャピタルの増
幅を果たしている． 
 第三に，ソーシャル・ビジネスの協働のビ
ジネスモデルの性質に違いがある．NPO 主導
の場合も企業主導の場合も，明確なコンセプ
トと協働デザインの存在が重要であるが，各
主体のビジネスモデルにおける取り組み
方・位置づけのストーリー展開に大きな違い
がみられる．NPO 主導の場合，特に企業のス
タンスは「無理をしない」取り組みで，基本
「楽しくて継続」というように非金銭的報酬
で動機づけられており，広い視野で「本業へ
の好影響」をとらえることになる． 
 しかし，企業主導のソーシャル・ビジネス
の場合，企業と NPO の間にはある種の「緊張
感」が存在して，金銭的価値も創造する立場
のタイトさが伴う． 
 このことは，一方で，NPO 主導のソーシャ
ル・ビジネスには，強力な社会的企業家の存
在が必要になることを暗示している．すなわ
ち，ある程度「ゆるい」ビジネスモデルを構
築しているともいえるため，その継続性にお
いては，熱意を持った社会的企業家（チーム）
のリーダーシップが不可欠である．  
 両者のソーシャル・ビジネスに共通する点
は，NPO と企業といった参画主体の間でのコ
ミュニケーション頻度が高まる点である．合
意にいたるまで，議論をしつくし，企業間協
働に比べて，オープンに情報を提供しあって
いる．ソーシャル・ビジネスにおける協働は，
他のビジネス形態に比べて，民主的運営や時
間をかける合意形成に特徴があるといえる
だろう． 
最終年度には，ソーシャル・ビジネスの事
業テーマを，インクルーシブ・ビジネスに焦
点を絞って，その事業モデルと協働マネジメ
ント，および事業ライフサイクルの検討を行
った． 
事例群を，フェアトレード型，サービス提
供型，本業派生・移転型，新規事業型，CSR
部先導型，事業部先導型，大企業型，中小企

業型と，いくつかの軸で類型化して，各々の
協働マネジメントと事業ライフサイクル分
析を行った．各類型を複数事例分析の途中で
はあるが，現段階では，以下の点をあきらか
にした． 
一つは，フェアトレード型は，他の要因と
無関係に，事業推進のハードルが相対的に低
く，協働の組み方も収益性の確立においても，
またインセンティブ設計に関しても，無理の
ない体制をとりやすい．これは，フェアトレ
ードの普及とともに，型や方法が精緻化して
きていることと，規模の大小を問わずセット
アップしやすい点があげられる．一方，サー
ビス提供型は，収益化とインセンティブ設計
ともに多くの問題を抱えているケースが多
く，特に CSR 部先導型かつ新規事業型の推進
力の弱さが際立っていた．BOP ペナルティの
存在に加えて，経営トップ層の理解といった
点のハードルが散見された．また現段階では，
これらのインクルーシブ・ソーシャル・ビジ
ネスは収益性を期待するというよりは，実験
的位置づけとみなされることが多く，そのこ
ともサービス提供型の難しさの原因になっ
ている．協働パートナーとの関係構築につい
ても，その実態は支援型の域を出ず，現地に
おいて柔軟な対応ができていない状況が把
握できた． 
しかしながら，これらはまだ仮説の域を出
ず，今後定量調査で分析する必要性を強く認
識して，そのための準備にも着手している． 
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