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1 米国社会的企業・中間支援組織のコミュニティ

再生・支援活動と社会的インパクト

1 .ハイプリッドNPO

E 低所得者ー社会からの排除者に関わる社

会問題

1. I、ィブリッドNPO

明 石 芳 彦

E コミュニティ再生活動の事例研究

町.支援活動内容と社会的インパクト

V.社会問題への取り組みと社会的インパクト

アルベロピッツは，米国でNPOから社会的企業への流れがあるという.つまり，事業を実

施しながら社会問題を解決していく非営利組J織を社会的企業とよぶが，活動資金を会費 寄

付や政府補助金に全面的に依存する組織から，営利型事業を通して利益をあげるが利益を構

成員に分配しないで事業資金に向ける組織が増加しているのである.例えば，手数料，料金，

関連事業活動からの収入は， 1977年 96年において，非営利社会サーピス提供組織収入の

13%から43%になり，多くの地域での教育と健康機関は，サーピスに料金を課す点で「事業

を行うNPO(nonpro宜t-in-business)Jとして活動してきた.それは「ハイブリッド非営利組織

(hybrid nonprofiお)Jとも呼ばれている(A1perovi包 [2005]pp.107， 108)が，この種のハイブ

リッド戦略は，ビジネス方法を用いてビジネスベンチャーとなる非営利組織，つまりはソー

シャ Jレ・ビジネスベンチャー(営利/社会目的追求)を指す.さらに，都市CDCの40%，田

舎CDCの34%は事業を所有するか経営しており，これら組織は年次収入の50-70%を独自事

業活動から得ている(A1perovitz[2005] p.105). これと類似の収入形態をとる組織(外部資

金もしくは政府資金の投入がゼロという NPO)は，私的財団から活動資金をえている場合が

典型である.こうして，一部とはいえ，税金に頼らない (nontax)収入を模索する組織

(A1perovitz [2005] p.90)，つまりは「事業を行う非営利」の増大が観察されている.反面，

[キーワード]コミュニティ開発社会的企業ハイプリッドNPO 社会的インパクト 事業収入
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ハイブリッド方式は諸刃の剣の性格を持つので，そうした方式には例えば，機関としての誠

実さ(integrity)を維持する指針をどう定めるか，また， IハイブリッドNPOJは重要な社会

サーピス目的がその経済的活動により危うくなるかもしれないという深刻な懸念を引き起こ

す(Alperovi包 [2005]p.l09) という批判もある

本稿の目的は，第 1に，社会問題の解決に向けて一定の役割を果たしている社会的企業，

あるいは「ハイBブリッドNPOJの台頭に着目し，その事業収入に関わる組織構造を明らかに

することである 社会的企業の総収入に占める事業収入比率は様々である(明石 [2005]

[2009] ) 筆者が面談した中で高い財務的自立を果たした組織は，例えば，スコール財団とソ

ーシャル・エッジ， REDFとJレピコン・プログラム，ノぐイオニア・ヒューマン・サービスなど

があった.米国の中でも徹底して財政的自立政策を追求している社会的企業へのヒアリング

内容も含めて検討する.第 2に，米国において民間経済活動から「見放された」コミュニテ

イ開発・再生に対して投じられた政策的資金や開発投資の効果とその社会的インパクトの大

きさを比較・検討し，地域再生や社会的インパクトを評価する際の論点を整理することであ

る.

1I.低所得者・社会からの排除者に関わる社会問題

( 1 )社会問題

社会問題には例えば，市民・国民全般に関わる問題と地域ごとの個別問題がある.例えば，

人口減少・人口抑制や高齢化に拘わる国民的レベルの課題があり，社会保障(保険，年金，

医療，介護)政策などが対応する.経済格差も古くて新しい問題である.個別課題には，例

えば，生活習慣病への対策を含む健康増進，エイズ，癌などの病気対策，引きこもりなど，

いくらでもある.それらの一部は低所得者に関連する問題でもある また，地域ごとの建造

物等の修復や各種トラブル対策の費用等，園 地域の力を維持拡大などで性格が異なる.

一方，米国では都市部と田舎部という区分の視点がある日.それは大都市や特定都市からの

距離でなく主に人口規模で区分される.国会部は，人口規模が小さいため，都市に観察され

る建物や機能・サーピスが少ないか無い.対象地域(住民，居住者)により事情が異なるが，

購買力が小さく(商業事業者が想定する地域購買力は，周辺人口規模や地域人口密度に依存

する)，産業・生活活動が不活性な場合， I必要な」社会的サービスがしばしば不足 欠如し

ている(生活インフラである公共交通機関や小売業・飲食業・サ}ピス一般へのアクセスは

概して少ないか，ない). 

1 )田舎部とは，①人口 5万人未満，②「都市化地域及ぴ都市一帯 (urbanizedareas and urban 

clusters) J以外の地域を言う ③広大な地帯や2500人未満の居住地 (opencountry and se凶e-

men恒))である.過疎化とは違う.
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( 2 )低所得者・社会からの排除者に関連する社会問題

さて，低所得者に関して，低所得状態となった背景や要因を探り，その状況に応じた対策

を講じる必要がある.まず，個人要因として，①働く意志・意欲およぴ伝統的労働市場で求

められている条件を欠くと，社会に不適応な状況あるいは社会から排除される状況に陥るこ

とがある それは， a)低所得水準， b)住宅居住の不安定， c)社会サーピス享受の困難性

(保育，医療，健康)に結びっくことが多く，それに対して社会福利・生活保障・支援など低

所得コミュニテイへの資金提供が必要となる.

②意欲はあっても労働市場が求める能力を伴わなければ，仕事を得られない そこで，就

業の訓練を施L，かっ仕事を探L，就業経験を作る.または事業開始に必要な条件を形成す

る.

③働くことへの阻害要因がある場合，それを除去または縮小する.就業困難理由の克服例

示として，子供の保育や育児を支援するためにケア施設を拡充する.自営に必要となる教育

と資金の工面，または障害，病気，不健康の場合，適切な対応が必要である.

次に，社会要因として，排除その他差別形成要因(犯罪，薬物，障害，民族等)がある.

この場合，社会的に不利な立場に置かれた人が多く居住する地域が衰退し，特定地区の産業

には安定した仕事や収入源がなくなる.その意味で，貧困と失業は密接に関連している.だ

が，人々が雇われない状態に陥り，地域が荒廃した結果につながる要因は複合的である.例

えば，低所得者，社会的排除者を広〈捉えると，それは高齢者，疾病者，障碍者，移民，宗

教的孤立等と関係している.生活安定，地域社会の秩序回復，地域経済開発には地域社会イ

ンフラ整備(住居供給，小売庖，移動交通手段，子供預かり施設，学校機能)が必要である.

あるいは，低所得・不活性地域での人々の生活を安定させるためにも，雇われるという形態

だけではなし事業の創造推進という形態も視野に入れる必要がある 自由市場経済に参

加できず，排除されている人々に対する社会政策の思恵を被らないか，政策からも事実上，

排除されている人々や，社会との接点をほとんど有さない状況にいる人々への配慮が求めら

れる.そこで，差別・阻害・排除に対して，問題・原因と対策 手段の関連を分析して，市

場経済と行政，社会，社会からの排除者，特定地区の産業，それぞれの社会問題への対策が

とられる

ここで，米国コミュニテイ・地域の活性化に際して解決すべき問題には，地域社会の人々

が必要とするサーピスやニーズをいかに見るか，資金提供の仕方をどうするか(一方的な贈

与は「施し」か，設定目標に近づける状況改善プログラムは何か，など)，政府資金または民

間資金を投ずる際に支援事業の効果測定の尺度は何かという論点がある.
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m. コミュニティ再生・支援活動の事例研究

コミュニティ支援活動の事例を取り上げる.事例は，田舎部と都市部について概観する.

田舎部での悪条件は，田舎地区には「何もないj そこで，若者が将来に対して希望を持てな

ここで取り上げる事例は，ケンタッキー・ハイランド投資会社，セルフヘルプ，コ}ス

タJレ・エンタープライズである 一方，都市部でも，豊かな人を見る反面，自他の大きな生

活水準ギャップを感じて，将来への希望を持てず，絶望感しか抱けない人がいる 都市部で

の悪条件は，貧困，失業，秩序・治安が悪い，仕事がない.その過半はホームレス状態に近

ベセックス連邦信用組合，ルピコン・プログラム，

"ミ

"ミ ここでは， CVE， REDF， そしてノてイ

オニ7・ヒューマン・サービスの事例を取り上げる.

( 1 )ケンヲッキー・ハイランド投資会社

ケンタッキー・ハイランド投資会社 (KentuckyHighlands Inves加 entCorporation : KHIC) 

ケンタツキ}州とオハイオ州の共同運行機関であるシンシナティ国際空港から乗用車で 2

時間30分ほど南下したアパラチア山脈のすぐ北部のカンパーランド中腹部盆地にあるロンド

は，

ン (London)市に立地する. ロンドン市周辺は，平原に草地と連想されるケンタッキー州中

(図 1参照).州際75号線という幹線道路が南北に走っているが，央部の牧場風景とは異なる

ロンドン周辺は雑木林と小規模住宅地が中心である. アパラチア山脈の自然探索を除くと，

図1 ケン宮ッキー高地地域
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ロンドン市郊外の古い木造水車が郷愁を訴える唯一の観光地のようである.

KHICは「貧困との闘い」を目的に1968年 6月に設立された2) KHICは当初， CDC 

(Community Development Corporation，コミュニティ開発法人)として活動したが， 1973年

までの最初の 5年間はうまくいかなかった 1972年に，開発型ベンチャーキャピタル戦略

(Developmental Venture Cap尚1S廿alegy) を指向した.それは米国では初めての試みだった.

1960年代後半に米国でT姐eVIlのCDCが36設立されたが， KHICはその中で，開発型ベンチャ

ーキャピタJレ戦略に転じた唯一の組織だつた そうした経緯から，設立時は501(c) (3)組織で

あったが， 501 (c) (4)組織へと変更した引 501 (c) (4)組織は政治的キャンベーンや法制度化に

向けたロピー活動をできる.辺自Cの組織形態はCDC，CDVC， CDF1， CDEである.

即日Cは，経済成長こそが貧困を真に解消するための触媒であると捉え，インフラを整備し，

雇用を生み出しうる事業を発展させるため，アントレプレナーを育成 発見することが肝要

と考え， 1972年，開発ベンチヤ}キャピタJレ投資を開始した"コミュニティ開発型ベンチャ

ーキャピタル (CDVC)は，田舎開発のベンチャーキャピタJレ (RDVC) と同じであるが，主

に農務省と中小企業庁の資金を獲得している.地域の人々は，地域外に雇用機会を求めて地

域を離れることなく，地域内で仕事を生み出L，自己充足的に生活している 阻ncは，普通

のベンチャーキャピタルが無視する田舎地域に，民間・公的投資資本を最大化することに成

功してきた.急成長する事業の事業者団体として1993年に設立された「コミュニティ開発ベ

ンチャーキャピタル連盟 (CDVCA，Community Development Venture Capi凶Alliance)Jの創

設時メンバーである.

2) 2010年8月初日訪問.面談者はジエリー・リケット社長兼CEO，レイ モンクリーフ副社長兼

COO，メリッサ・コン助手(ジエリーが連邦政府関連部分を，レイがビジネス部分を担当.メリ

ッサが秘書業務を果たすになお， I戦争への闘い (waron poverty)Jとは， 1964年1月ジョンソ

ン大統領の年頭演説の言葉である

3) 501 (c) (4)組織は，社会的福利を促進する組織として所得税は免除されるが，慈善的寄付行為

への税制控除はない.寄付者の杜会的公表義務は課されてない.501 (c) (3)は慈善的 (charitable)

組織と呼ばれるが，慈善的献金等をした人が税控除の思恵を受けられる(同xdeductible gifts 01 

cash and securi包es) 米国・内国歳入庁のホームベ}ジによる

ht旬・//v附 w.irs.gov/ charities/nonprofi匝/article/0"id=96178，00.hbnl

4)阻丑Cは「全米で最古のコミュニテイ開発ベンチャーキャピタル・フアンド」であり，悶召Cは

高い収益率を長期間にわたり維持している (OpportunityFinance Network (Sandra Kerr & 
Cheryi Neas， eds.) [2008]第 2章).阻-IICは， OFNのメンパーである なお， OFNが取り上げて

いた類似のCDCV7アンド機関は，①Coas坦1Enterprise Inc.， Maine，②PCVであり，両者とも本

稿で取り上げている.
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阻ncの沿革を概観しておこう 5)

1968年 ジョプスタートコーポレーションとして創業.

1971年 はじめての製造業部門として， Possum Trotを立ち上げ.

1972年ベンチャーキャピタ Jレ投資を開始.第 1号は，軍事用テントを製造するOutdoor

Venture Cofporationであった.

1980年 中小企業庁からMountainVenturesに対するSBICライセンスを付与される 同年，

Mount Vemon Plasticsに対して，未公開株への投資を行う.

1991年 農務省からケンタッキー州最初の中間組織関連事業参加者に指名された.

1992年 ケンタッキー州最初の中小企業庁マイクロローン貸付者として承認される

1994年 CDVCA (Community Development Venture Capi阻1Alli叩 ce，全国並びに国際組織)

の創業時メンバーになる Mount Vemon PlasticsおよびAmericanBag Companyを存

続させる 同年，住宅都市開発省から，米国で初めて， I税控除CDCJに指名され

た.同年， Kentucky Highlands Empowerment Zone計画が，米国で3か所の田舎部事

業計画の lつとして選定された.

1995年 田舎地方事業支援会社ぼBIC)の創業コミュニティ開発パートナーになる.

1996年財務省から，米国第 l回目のCDF1に選定される.

1997年 農務省のビジネス・産業保証貸付事業において，全米で最初の非銀行貸付者に選定

される

2002年 地域貸付者6組織で「アパラチア開発同盟jを形成6)

2003年 サーピス地域を(当初の 9カウンティから)22カウンティに拡大 2003年，パート

ナーシップ会社のSouthemAppalachian Fund俗AF)が全米で6つの新市場ベンチャ

ーキャピタ Jレ (NMVCC)の1っとして中小企業庁から認定される.

2005年財務省から， 2200万ドルのNMTC枠を配分される

2006年 パートナーシツプ会社のMeritusVen加reが，中小企業庁と農務省から，全米で唯一

の田舎事業投資会社 (RBIC)に認定される.

米国最初のエンタープライズゾーン法は1987年，住宅とコミュニテイ開発法 (Housing田 d

5 )説明冊子KHIC:Investing wi出羽田on，June 2008， June， 2010，およびKHICホームページ

(htゆ:/www.k1血org/)，および2010年8月30日ヒアリング時プレゼン資料による.501 (c) (4)で

あり， I私的組織だから」と詳細な財務報告書は公開していない アルベロピッツによれば，

KHICはCDCであり， 140社への投資額17500万ドル， 7900人の仕事創出，資産保有3000万ドル

(Alperovilz [2005] p.101)である.

6)ケンタッキー州に基盤を置く CDFIの協力組織としてアパラチア開発連盟 (Appalachiandevel-

opment alli回目・ ADA)を2002年に結成した.会員は悶宜C，MACED，南部ケンタッキーEDC，パ

インマウンテンEDC，東部ケンタッキー会社，コミュニテイ ベンチャー会社である.
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Community Development Act)のタイトル羽の文書に基づく.それは連邦規制法を緩和し，指

定地域の現行事業の効果を調整することを意図した.住宅・都市開発省 (Department01 

Housing血 dComml皿ityDevelopment DHCD)は経済的に疲弊したコミュニティを抱える270

地域からの申請を得た.1993年までは37の州がエンタープライズゾーン概念で変化を起こし，

25の州ではその事業で新規雇用を生み出したと報告した クリントン政権は，税制控除政策

と補助金(すなわち I目標政府投資J)を結びつけ，各地域に新規事業を輿させるように社会

的・経済的インフラを改良する「エンパワ}メントゾーンとエンタープライズ コミュニテ

イ法 (1993年)Jを成立させた エンパワーメントゾーン事業の目的は，貧困者が自活できる

ように資源と機会を供給することであった7)経済開発計画の策定は，一般的に，薬物依存や

犯罪を抑制する，適正な (affordable)住宅を提供する，産業を誘致する，デイケア施設を拡

張する，そして大量移動 (masstransit)運営を拡張する事業なども含む. Iケンタッキー・ハ

イランド・エンパワーメントゾーン」プログラムは「低所得センサス・トラクツ(仕ac恒;冊子)J

の指定条件に従う必要があった.

ゾーン指定に要求される条件は，失業率が高い，貧困率が20%以上である，州や地方の政

府との協力関係が成立している，開発計画ができあがっている，ベースライン測定尺度や基

準目標 (bencbmarkgoa1)を開発しているなどであった

ケンタッキー南部地域は1994年12月，田舎地区エンパワーメントゾーンに指定され，阻UC

が主導主体(1eadentity) となった8)その結呆，ケンタッキー州南部のクリントン，ジャク

ソン，ウェインの3つの郡に10年間で4000万ドルが投資された.

その具体的計画と成果は表1に要約されているが，エンパワーメントゾーン (EZ)事業を

通じて， 3658人の雇用を新規創出した.その他，具体的に列挙すると，地域事業投資1180万

ドJレ超，および指定地域内で再貸付・使用される再支払額が1040万ドルである.対象地域に

劇場，コミュニティセンター，高校，職業訓練学校，短期大学コースを新設した.全コミュ

ニテイに水道と下水道処理施設 配管を新設し，一部地域に天然ガス供給体制を新設するな

7 )この発想は，英国におけるロンドンのドックヤード(造船)地域経済再生(経済条件改善の支

援)の事例に由来し，ジェフリーーホーエ (Geo倍eyHowe)英国議会議員が提唱した「エンタ

ープライズゾーンJ1978年による.内容は，改良地区で新規事業の設立を促すために政府規制を

緩和すること等である.

8 )エンパワーメントゾーン当初決定案で都市部7カ所，田舎部3カ所が認定された 都市部は，

アトランタ，ポルチモ7，シカゴ，デトロイト，ニューヨーク市 7イラデルフイアとカムデン

(ニュージャージー州)の共同事業が，国舎部は，ケン夕、ノキ一山間部(ハイランド)，ミシシッ

ピー州の中央デルタ，テキサス州リオデグランデ峡谷であった.

エンタープライズゾーンは，発展可能性(成長潜在性)があり，地域が一体となり実施計画策

定済みの所が選定された.なお， 2011年からは「成長ゾーンJという別名の連邦政策として継承

される模様であるー PolicyLi叫ιB凶ldingComm山吐ty01 Oppo巾皿ity:Highlights from President 

Obarna's 2012 Budget 6p. 
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ど公益事業の更新投資に3000万ドル超を投入した. 200以上のエンパワーメシトゾーン (EZ)

農家に対して100万ドル超を貸付けた.地域に新しい救急車，救命設備，防火設備を整備し，

救急連絡体制 (911システム)を整備した.いくつかの市で中心地再生事業計画を作成した

(公的改良更新資金によるものを含む). 

表 1.ケン合ッキーハイランド・ヱンパワーメントソーン事業10年間の成果

悶lEZ戦略計画での官回目標 10年後の成功

EZ資金を活用し3000人の常用 3658人の雇用を新規創出，ごの期間全体では6153人を創出.

雇用を新規創出

マッチングブアンドとして 民間・公的部門投資に222∞万ドルを獲得. 目標の3倍
7日40万ドルを呼び込む

DVCFを活用[.，.地域事業に 1180万ドル超を投資.加えて，指定地域内で再貸付・使用される再支

1100万ドルを投資 払額が1040万ドルー
ア トへのアクセスを拡充 ジャクソン郡とクリントン郡に劇場を新設 ウェイン郡にコミュニテ

ィセンターを新設.

インフラを改良 全コミュニティに水道と下水道処理施設 配管を新設，加えて，公益事

業の更新投資に300日万ドル超(合，ジャクソン郡に天然ガス体制を新設)

救急救援サービスの改良 すべての郡で新しい救急車，救命設備，防火設備を整備，および，ク

リントン郡では初めての救急速絡体制 (911システム)を整備

農家用貸し付けファンドを 代替穀物ファン~および，生産貸付ファンドカ'200以上のEZ農家に

創設 対して100万ドル超を貸付.

教育機会を拡充 クリントン郡とジャクソン郡に高校と職業訓練学校を新設(合，クリ

ントン郡に短期大学コ スを新設)

中心地改良計画を策定 アルパ一一，マッキ-モンァィセロに中心地再生事業計画(吉，公

的改良更新に200万ドル超). 

EZ=エンタ プライズ・ゾン.

DVCF=開発型ベンチャーキャピタル7アンド

出所)Ken加ckyHighl田 dsEmpowerment Zone lOyear report， 2日04

かつてのケンタッキー南部は，失業率9.3%，貧困率38%，平均年間賃金15000ドル，一人当

たり所得12000ドル以下， 25歳以上人口のうち43%未満の人しか高校卒業資格またはGEDがな

い状況であったが，インフラ不足で，教育のための適切な資源がなかった.それをエンパワ

ーメントゾーン事業を通じて，過去50年間で初めて人口増加 (10年間で7.9%) を経験した

約3600人分の新規雇用が生まれ，貧困と失業の30%が解消されたことが話題を呼ぴ， 35年聞

における米国大統領として初めてクリントン大統領がアパラチア南部を訪問した.地域居住

者に仕事を創り出すため，エンパワーメントゾーンの居住者に対して支払われた最初の15000

ドルに対して雇用者は2日%の賃金補償額 (wageロe也t)を受け取る.エンパワーメントゾーン

への投資を促進するため，企業に対して，投資からのキャピタ Jレゲインの50%を税控除とし

て認める.地域内の不動産購入に対する社債融資 (bondfinancing)にも税控除を認めた.南

東ケンタッキーの人々が有したピジョンは経済機会を拡大することだが，実際，コミュニテ

イにおける有形 無形の資産に変化があった.例えば，清潔な飲料水や信頼できる下水道を
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供給するインフラの改善，生活の質の向上，そして観光訪問者の増加である.

KHICのグループ会社

KHICの沿草でも出てきたが， KHICにはグループ(パートナーシップ)会社がいくつかあ

る.KHICはTechno10gy2020と共同で， Eclipse management LLCを設立.その後， Southem 

Appalachian Management Corporation， LLC (2001)を設立した.

①サウス・アパラチアン ファンド (SAF)

KHICは， 1テクノロジー2020J社と共同で1250万ドルを出資し，ベンチャーキャピタ Jレ

フアンドである ISO幽 emAppalachian Fund (SAF) Jを2001年に組成した.K班C料館のジ

ェネラル・パートナーである. 1テクノロジー2020J社はアパラチア山系の中央部に立地する

テネシー州オークリッジを拠点とし(図 1参照)，民間・公共パートナーシップ (PPP) とし

て1995年に設立された.それは南部アパラチア地域の優良企業に株式資本 (equity四pl同1)や

事業支援を提供することを目的とする.SAFは全米で 6つしかないNMVCC(New Market 

Venture Capital Company:新市場ベンチャーキャピタル会社)の 1つである (2003年指定). 

NMVCCの目的は，米国の中で低所得な地理区域における経済開発，富の創造，雇用機会の増

加を計ることである.投資に利用可能な資金を形成する資金的レパレッジはファンド元金の 2

倍以上である.2500万ドルのうち， 1250万ドルを未公開株 (equity)向け， 500万ドルを通常

資本， 750万ドルを中小企業庁提供資金と同額拠出金に当てている.それ以外に， 300万ドル

の創業支援資金があり， 150万ドルを現金または現金同等物サービスに， 150万ドルを中小企

業庁助成金にした.

SAFの業務はエクイティ投資であり，貸付はしない投資対象は小企業であり， 50%がアー

リ}段階， 50%が拡張・成長段階である.投資対象業種は，製造業，ソフトウェア，技術，

サービスであり，投資方針として不動産業，伝統的小売業，レストラン，個人での多庖舗事

業 (personal世田chise)，1ライフスタイ Jレj事業には投資しない 投資対象地域はケンタッキ

ー州とテネシー州の全域，およぴジョージアナli，アラパマ州，ミシシッピー州のアパラチア

地域(山間部〉である.SAFは 7アンド全額を 8つの企業に投資している.SAFのリミテッ

ド・パートナー (7アンドへの投資者)はアパラチア地域コミッション，テネシーバレー当

局， 2つの私的財団，テネシー，ケンタッキー，オハイオ州の数行の銀行である.SAFは，

NMTC (new market tax credit)の枠を獲得している.

②メリタス・ベンチャー (MeritusVenture : MV) 

Meri士usVentureは第 2番目の7アンドとなる.メリタス・ベンチャー (MV)は， KHICと

テクノロジー2020地中.B.へロン (Heron)財団ほか22の投資家から1200万ドルの投資を得て設

立された営利型ベンチャーキャピタル・ファンドである.MVは2005年に，米国農務省のRBIP

(田舎地域ピジネス投資事業)の下で認定された全米で唯一のRBIC(Rura1 Business 
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Inves加 entCo叩oration:田舎事業投資会社)機関である9} それは，米国の中小企業庁と農

務省が共同で新設した制度の最初の適用例である.連邦政府の基準で，メリタスが1000万ド

ルを集めると，米国農務省保証債権 (deb印刷re)の売却により2000万ドルの資金を獲得でき

るという点で200%のレパレッジを受け取ることができ，結果として，使用可能な初期資金は

3640万ドルに増加した.メリタスのジェネラル・パートナーはエクリプス・マネジメント社

(社長は虹rrcのレイ)である

投資対象地域は，アパラチアの広い地域に及び，投資対象は成長している企業である 対

象となる業種は製造業，技術，ソフトウェアに焦点を当てているが，リスク調整後で，市場

レートでの利回りを投資家に生み出す.

7アンドマネジャーは，営業支援，取締役会への積極的な参加とメンタリングを通じて投

資会社(ポートフォリオ会社)に付加価値を与える.投資先企業の事例を列挙すれば，タイ

ムスケ}プ:エネルギー効率と住宅地開発のコンサル，東ケンタッキー バイオデイーゼJレ

(E回) :腐敗野菜の泊を活用.PD3 製品デザイン 開発流通.パスウェルエナジー

エネルギ一関連での調査会社，バイオエナジー・ファーム:エネルギーとハイドロポニック

農業の研究開発，ジェネシス開発:グリーン エネルギ-鉱山，風力エネルギ一事業，エ

クスプロ・ダイナミックス:サーモパリツタ エネルギー システム Jレプリケーション

スペシャルティーズ・コーポレーション Jレプリケーション，ヌーフォーム・マテリアル

ズ:フライ灰からのセラミツク材料.REストラテジー:エネルギー問題解決のコンサルティ

ングを行う '01

こうして，阻丑Cが共同で設立したSAF.MVを，阻ICのレイらが経営している.なお. Iテ

クノロジー2日20Jも隠rrcとテネシ一大学やテネシ}の有志と設立した.

KHICの活動実績と社会的インパクト

表2に示したとおり，阻HCは.2008年6月現在，貸付総額1010万ドJv.未公開株 (eql由旬)

投資110万ドル，計1120万ドルの事業規模である.それに基づくレパレッジ総額は5300万ドル

である.

阻HCの社会的インパクトとしては，特に，公的資金獲得額を上回る納税をしていることが

強調されている.成果をまとめて示すと，①14500万ドル以上を426企業に資金提供してきた，

9) RBIC制度は.2002年，農務省農場法案 (USDAFarm BiIl)により設立し，アメリカの田舎

(rural America)に投資するVC7アンド設立を目的とした CRAの適格条件を満たし (CRAeligi-

ble) .中小企業庁のSBIC債権プログラムをモデルとした. 7アンド投資の10%以上を都市事業関

係者に投資することは出来ない.同時に 7アンド投資の75%は田舎事業関係者に投資しなけれ

ばならない 田舎部市場(rUraIm訂ket)を対象とするが，農務省の資金提供と，米国中小企業庁

の監督で実施されている なお，田舎とは，主に人口で規定される指定地域という(注1参照). 

10)阻HCホームページ.ht切:/β必c.org/ 2010年7月8日.
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表 2 ケン宮ッキーハイランド投資会社

2008年度

「蕗哀¥!f
貸付総額

投資持分

単位・万ドル

1120 
1010 
110 

レパレッジ資金総額 I 5300 
K皿CのNMTC分 I 165日

阻nc分 I 1450 
5 AF分 I 1幻O
メリタスベンチャ一分 I 9却

注)NMTCとは新市場税額控除を指すー

出所)陪IIC.Investing wi仕1Vision， June 2008 

投資
貸付

エクイティ資本への投資

L塗星E宣笠込1
(2ω8.3.31) 

件数

88 
5 

9769 

②57億ドル相当額の財・サーピスを生産する支援をしてきた.③10400人の仕事創出を支援し，

④16億ドル相当の給料賃金を支払いが可能な支援をしてきた，⑤約 3億ドルの税収を創出

してきた(後掲の表10参照)

なお， KI宜Cの純内部収益率 (netIRR)は (21年以上の事業の中で)18%であり， Thomson 

Financial/ NCVAの数値と比較しでも高いという報告もある (OFN[2008] p.61). 

KHICの投資先情報の収集方法

ベンチャーキャピタルとして，投資対象となる成長企業がいつ頃，どれほどの資金を必要

とするかをインターネットで申請する仕組みを構築している.そこでは，事業の開始，現在

売上高，利益が出ているか，年率成長率，取引先，事業地域など，事業に関するあらゆる情

報を入力しなければならない.投資家にとっては[当たり前」の情報だが，事業経営側から

みると，重要な組織情報をすべて提供することになる.それに基づく事業領域や地減，成長

性などを見た上で，レイが具体的コンタクトをとるのである.

KHICは事業開始資本を提供する見返りとして，公正な条件で，当該企業の株式所有の立場

となる 事業が躍動的 (viable)であれば，リスク資本への支払はできるはずだと考え，

KHICは低利融資をしない.この進め方が，開発型ベンチャーキャピタ Jレとして知られるよう

になった 事業を開始しても多くは最初の 5年以内につぶれる.南東ケンタッキ一地区に通

常のベンチャーキャピタルは関心を持たない.技術支援も費用的に合わないと見なされるの

で，現実には支援サーピスはないに等しい.資金と技術の支援サーピスという 2つの重要な

要素がこの地域には欠落している そこで， KHICが取ってきた資金調達戦略は，負債融資

(伝統的な貸し付け)と自己資本調達(開発的なベンチャーキャピタル)である.KHICは，

経営や資金に関する実務経験が豊富なスタップがいるので，資金支援以上のことを提供する.

資金へのアクセスがあるかどうかは若い企業の成功・失敗を左右する.KHICは4000万ドル
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のベンチャーキャピタ Jレ ファンドを持つ.投資戦略の概要は，未公開株投資を主と l，対

象局面は拡張段階にある企業で，事業規模は1000万ドル以下の売上高があり， 24カ月以内に

キャッシュフローが黒字化することである.業種は，製造業，サーピス業，技術(ナノ，ソ

フトウェア， IT)であり，投資の規模は25万 100万ドル，期間は 3-5年間である.出口の

シナリオは，外部への売却 'M&A，内部へのMBO，IPOである 共同投資は，リード・シン

ジケーション，シンジケーションへの投資である.

KHICの方針は，人を育てることであり， I事業経営者としての自覚と必要な知識を教授す

ることが大事」とレイは力説していた だが，例えば，出資者とは誰か，投資家とは誰で，

何をしてくれ，何をしてくれないのか.お金を借りるということの意味は何か，など，事業

経営に関わる基礎知識の習得から，成長資金，上場，事業売却などに関する I応用」知識ま

でをきちんと教える機関あるいは勉強する場が近隣にない.そこで，訪問時の2010年 8月末

日， KHlCは学びの場となる施設を建設していた凶.KHICはコミュニテイ開発として，自社施

設で，地域のビジネス・インキュベーター機能を果たす 起業家的成長センター (centerfor 

en甘epreneurialgrm叫:h)は，小企業のインキュベーターで， 3社が入居できる.定例的に，公

開方式での研修訓練セミナーがある.それは技術型ビジネス，またはビジネスモデルで技術

を「てこjとする事業を対象とする.事業開発以外には，障害者の居住住宅，シェyレター

ワークショップ，住宅支援等も行う.営利の開発助成金も持つ.連邦資金や助成金の獲得に

も力を入れているが，こうしたスキルをもとに，この地域での起業家文化を育むことを目指

している.

11) ところで， 1976年，元KHICのミラーがケンタツキー州マデイソン郡ベリア (Berea)市に

MACED (Moun阻inAssoci曲onforComm国吐tyEconomic Development，山間部アパラチア・コミ

ュニティ経済開発)を設立し，新聞「山間部に住むJと「アパラチアの声jを発行している ベ

リア市とKHICが立地するロンドン市とともに人口が約 1万人規模の街であるが，ベリア市はロ

ンドンより乗用草で20-25分ほど北部に立地し，アパラチア山脈の麓にある(図 l参照).Kl丑C

の立地場所の方が山間部であり「不利な」状況とも言える.ロンドン市の最寄り空港は，シンシ

ナティ空港より， (テネシー州)ノックスピル空港の方が便利な便もあるとレイに聞いた 州際

75号線は7ロリダからロンドンを経由し，シンシナテイ，デトロイトまで通じている.なお，デ

ユーク大学(ノースカロライナ州ダラム)デイーズ教授や，筆者が2009年に面談したジョナサ

ン・ハリソン(旧ルピコン インターナショナル)はMACEDでの同伴体験または勤務経験を持

つ.MACEDは， I過去からの葉書」による.

MACEDは，事業開発の通常事業として，目標貸付を通じたコミュニティ資産の支援をしてい

る.それは主に以下の 3つである ①ヘルスケア事業や子供ケア・高齢者ケアを含むコミュニテ

イサービス事業，アート・音楽・遺産観光業を含むアパラチ7地域の文化資産を支援する事業，

エコツーリズム 持続可能な森林・リサイクリング・環境親和的事業・再生可能エネルギーを含

む持続可能な天然資産の開発と保護.②自営業と追加的所得機会の創出(地域の人々が事業成功

でき，家族所得が増加するよう支援するために必要な技術的支援を伴う 3.5万ドル未満の貸付). 

③低所得者向けのよい仕事の創出(低所得者が生活できる賃金で成長性と雇用を伴う事業に対l，

最大で7.5万ドルの高額資金の提供). 
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( 2 )セルフヘルプ

セルフヘルプ (CommunitySelf-Help)は，ノースカロライナ州ダラムに拠点を置く 12)ダ

ラムの人口は約 5万人である.ダラムはかつて，アメリカン・タバコ会社の本拠地として，

米国たばこ産業の lつの有力拠点であったが，同社は基本機能をすべて無くしている.アメ

リカン・タバコ会社が運営していた40を超える巨大な工場や倉庫は社会福利 (socialworkerの

相談所)などの行政サーピス拠点，一般事務所，各種庖舗などの用途に転用されている 市

内の西部地域にはデューク大学がある.また，西南方向に近接するチャペJレヒル市はノース

カロライナ大学を抱える学園都市であり，郊外型住宅都市である(人口は約 5万人).ダラム

の南部に位置するノースカロライナ州都ローリー市も人口は多くない(人口は約15万人) 同

州は綿花やたばこの栽培農園が多かったこともあり，歴史的にもアフリカから黒人を連れて

きて農園労働者として働かせていた歴史がある.南北戦争まではプランテーション経済であ

り，領主は富を築いていたが，多くの住民は貧しい暮らしを余儀なくされていた.この30年

間は，バイオ医薬関連産業の隆盛や自動車部品産業の存在も見える.けれども，州全体を見

ても，州都ローリーの西に位置しリサーチトライアングJレに携わる一部の研究者・技術者や

大企業社員等が居住するキャリー (Cary)地区を除くと，州全体としては所得が高い方では

ない(富田 [2008]).州は東西に長く延ぴた形状をしているが，東海岸ではマリンスポーツ

や沿岸関連の観光，自動車部品産業，その他は「田舎」であり，州内西部には，シャーロッ

トなどの大規模都市もある.各地に点在する概ね小規模な都市ごとに都市機能が分散したお

おらかな土地柄である (それは時にピエドモント (Pie也nont)特性と呼ばれている.) 

セルフヘルプは，支援対象者(女性，マイノリテイ，田舎地域が多い)に対して，住宅所

有と経済的機会の創造を促している.住宅取得は，生活基盤の安定となるし，預金口座，小

切手，クレジットカードの創設に結びっく.経済機会は職業訓練をへて仕事に就くか，仕事

に就く機会から遠くおかれている場合には，小企業として自ら事業を始めるための小口資金

を貸し出している.

セルフヘル7.の略史

1980年マーテイン・イークス (MartinD. Eakes) とボニー・ライトがセルフヘルプ(現

Center for Comm山首tySelf-Help)を創設した 2人は4年間，州内各地の小企業経営

者の事業相談を聞いて回った.それを通じて 2人が悟ったことは，経営者が最も必

要としていたことは助言でなく，資金調達だという現実であった.

1984年 セルフヘルプ信用組合(Self-HelpCredit Union: SHCU)を設立し，貸付業務を始めた.

12)セルフヘルプの概容は明石 [2009]を参照 以下は，セルフヘルプ『年次報告書』各年.30 

ye訂-Sof sustainable com町田沼tydevelopment Self-Help Annual Report 2009. Self-Help. Comm凹uty

Impact Through 2010.ホームベ}ジht旬:/八円引I/.self-help.org/.2010.12.15アクセス.
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1985年 セルフヘルプは，住宅ローンを開始した.

1984年 非営利のセルフヘルプ・ベンチャー・ 7アンド (SHVF) を設立した

1987年 セルフヘルプは，フォード財団に支援依頼の手紙を書いた.

1988年 グラミン銀行をモデルとして少額貸付(田町oloan)を開始した.

1988年 米国中小企業庁 (SBA)保証により小企業貸付が出来る最初の信用組合となった13)

セルフヘ1レプは，子供ケア用の借り手に対する事業ローンを開始した.

1980年代後半，ノースカロライナ州シャーロット，アシュピJレに支庖を設立した.

1994年 セルフヘルプは，実務マニュ7)レf子供ケ7の事業指針 (businessside 01 child care) J 

を発行し，州の規制事項を説明した.また，預託金特別条項 (Ce出盛田陣01Deposit) ， 

「子供ケアCD(出eChild Care CD) Jも始めた.

1993年 Community Facilities FtUldを設立した

1994年連邦議会はCDFI7アンドを設立したが，セルフヘルプは，同年に第1回目の「革新

的コミュニティ開発貸付者J全国大会をダラムで開催する際の主催者となった

1994年 ワコピア銀行から「非確証」ローンのポートフオリオである低・中所得者借り手ロ

ーン(低 中所得者家族借り手に対する資本額と同額を銀行に再貸し出し)を2，000

万ド1レで購入した.これを契機に，直接の貸し手であったセルフヘルプが非伝統的

住宅モーゲージローンに関する代替的セカンダリー市場を手掛ける契機となった

(図2参照)

1996年 CDC設立.

1997年 (ノースカロライナ州が公的チャーター スクールを認可).ノースカロライナ州で

公認された(非営利組織が運営する)公的チャーター スクールへの貸付事業を展

開.セJレフヘルプのチャーター・スクールへの最初の貸付は米国農務省の保証を得た.

1998年 全米最大のサブプライム貸付者が29，000ドルのモーゲージの再貸付に対して15，000ド

Jレという略奪的手数料を課していると，借り手本人がセルフヘルプに相談に来た.

ここから略奪的貸付問題への攻撃を開始した.

1999年 ラテン系借り手に対してモーゲージローンを開始した.

2000年 6月 ラテン系コミュニティ信用組合 (theLatio Community Credit Union: LCCU， 

Cooperative Comm田lityLationa de Credito)をダラムに開設した.

2002年 Centerlor Responsible Lending (CRL)創設.

2004年一2009年，セルフヘルプ信用組合 (SHCU)は，ノースカロライナ州の6つの信用組合

と合併.

2006年 カ1)7オルニア州に進出.

13)その後，本方式は小企業に多額の施設用貸付を行う rSBA504J融資プログラムとなった.
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図2 セルフヘルプのセカンダリー・モーゲージ市場

差し押さえ
月額支払い

'5000万ドル助成金
・潜在損失補壌のequity

出所)Self.Help， 25出AnniversazyAnnua1 Reportから一部修正して，筆者作成.

2008年 7月 (連邦に認可された)セルフヘルプ連邦信用組合 (Se!f.HelpFederal Credit 

Union:S町 CU)を創設最初はカリフォルニア州に出底した.

2008年 9月 SHFCUは，カリフオルニア州オークランドのPeople'sCommunity Partnership 

Federal Credit Unionと合併した.

2009年6月 SHFCUは，カリフオ Jレニア州モデスト (Modesω)のCommunityTrust Credit 

Union (1961年創設)と合併した凶.

2010年 1月 SHFCUの一部門としてマイクロ・プランチ(スベイン語では， Micro Sucural) 

をサンノゼに出盾.

セルフヘルプの事業成果

表3には， 1984年から2009年までの事業成果の推移を示している.信用組合活動の事業推

移では，とくに2009年に会員数，預金額を大きく伸ばしているが，これはカリフォルニア州

での合併の効果と思われる.また，小企業，個人住宅，子供ケア施設等への貸付も 1984年以

降，拡大し続けている.さらに， 1995年から開始した 2次市場の住宅購入資金貸し付けは新

14) 2011年3月25日，セルフヘルプ・カリフォルニアの統括事務所(オークランド)を訪問し，ロ

ーソン(JackLawson)副社長と面談 CRLも同居していた 2010年には， El Futuro C.U.， Kem 

Central C.U.， Uni匝dSavings Federal C.U.，を合併しているー

2011年3月時点で， SHFCUは，支庖9，総資産2億ドル超，会員数34000である.
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表 3 セルフヘルプの貸付・投資活動:1980-201 0:年

信用組合

会員預金 (100万ドル)

会員(人)

セルフヘルプの資産

総資産 (100万ドル)

純価値 (100:nドル)

貸付件数

累積資金提供 (100万ドル)

小企業貸付累計件数

小企業貸付累計額 (100万ドル)

直接住宅貸付(累積戸数)

直接住宅貸付累計 (100万ドル)

度接住宅貸付(戸数)

直接住宅貸付 (100万ドル)

2次市場貸付累計件数

2次市場貸付累計額(100万ドル)

2次市場貸付件数

2次市場貸付額 (100万ドル)

子供ケア貸付件数

コミュニティ施設貸付累計件数

コミュニティ施設貸付累計額(100万ドル)

不動産開発累計額 (100万ドル)

85 90 

0.8 20 

8 263 

l 283 

1 14 

注)85年の貸付件数，小企業貸付額(人)は84年の値

90年の総資産，純価値 f 貸付件数は89年の値.

2010年の直接住宅貸付(戸数，金額)は2009年の値.

2010年の 2次市場貸付(件数，金額)は20日9年の値

95 日o
104 1600 

937 1565 

777 1326 

461 12332 

64 225 

コミュニティ施設とは，子供ケア，チャーターースクール，住宅を指す

単位.件， 100万ドル

04 06 10 

3900 5000 5950 

2239 2648 3285 

237 302 446 

2493 3290 45日9

156 228 336 

426 352 297 

37.7 31.5 26 

38543 48390 51906 

3340 4300 4740 

2404 2650 60 

234 39.3 6.5 

338 

699 837 

140 258 

71.9 110 

出所)Sell.Help， 25出Annive日ruyAnnual Report， 30 Years of Sus阻inableComm凹utyDevelopment: Self-

Help Annual Report 2009， Impact: Spring 2007. Community Impact百1fOUgh2010から筆者作成.

たな事業の柱となっている.

表 4から，貸付対象は，累積件数では有色人種及び女性が多いが，低所得者で有色人種と

いう比率が高いようにも見える15) 表4の貸付より，住宅所有はマイノリテイが多く， 2次市

場及びコミュニテイは女性でマイノリティが多い.小企業はいずれについても約45%である.

また，セJレフヘルプの1980-2010年における累積成果をまとめると， 69，548家族・個人・組

織を対象に投資総額59.5億ドルである.直接住宅貸し付けは， 4509人(住宅所有者)に対して

3.36億ドルを貸付け，セカンダリー市場住宅貸し付けでは， 51906人に対して47.4億ドルを貸

15)同信用組合会員になるには入会金25ドルを払う(うち20ドルは税控除対象分) なお，ここで

いう有色人種 (people01 color)治宝Black，つまりA創can占 nenc叩か，それにHisp印 ic，Asi加を含

むかは不明である.
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表 4 セルフヘルプのコミュニティ・インパク卜:貸付対象の1980-2006年累積値

単位.件数，%

2006 1984-2006年累積値 2009 2010 

低所得者 1271 18320 71 82 

女性 1555 22564 34 42 1 
有色人種 1655 23314 67 45 

田舎コミュニティ 529 9140 
田舎地域プロジェクト 38 17 1 
経済的不利地域プロジヱクト 34 33 
投資額(百万ドル) 721 
家族・個人・組織の数 1786 1 

単位:%

マイノリティ 田舎地域家計

住宅所有 31 79 36 

2次市場融資 42 40 16 
コミュニティ施設 70 58 48 

小企業 43 46 45 

出所)Self-Help， 1mpac~ Spring 2007 

30 Years of Sustainable Community Development Self-Help Annual Report 2009， Community 

Impact百1fough2010から筆者作成.

し付けた 不動産開発では， 142住宅， 24の商業開発案件に1.1億ドJレ投資した 小企業への貸

付では3285人(創業者)に対して4.46億ドルを貸付， 26063人の仕事を創出または維持した

次に，コミュニティの施設に関しては， 837プロジェクトに対して2.58億ドルを投資L. 9591 

人の仕事を創出または維持した.56616の子供ケア，チャーター・スク-)レ，住宅を創出また

は維持した旧.

さらに，消費者金融サーピスでは，預金口座に5.38億ドル， 8665人の消費者ローン借入者に

対して消費者貸付が5900万ドルである. 2010年，カリフオルニア州では小口少額貸付の

iMicro BranchJを開設した17)

以上のごとく，米国最大規模のCDFIであるセルフヘルプは，略奪的貸付に反対する州法を

成立させるなど，政治力も強い.既存制度に「代替する」機能や発言力をもつには規模拡大

が有効という立場である181

16)出所は『セルフヘルプ社会インパクト報告書J2010. なおノースカロライナ州に関する資料

として， 1985-2004年において，小企業貸付は2239件， 2億3700万ドル.1985-2004年において，

直接住宅貸付は2493件， 1億5600万ドルー 1990-2004年において，子供ケア貸付は338件， 2500万

ドル， 21，431平方スクエ7. 1995-2004年において，セカンダリー市場融資は38543件， 33.4億ド

ルであるとも報告されている (Self-Help，25血h凶lversatyAnnual Re凹吋 (2004)).

17) 2010年1月SHFCUの一部門としてマイクロ・プランチ(スベイン語では， Micro Sucural)を

サンノゼ市に出庖した.

18)セルフヘルプの創設に関わった現ベンシルパニア大学ラマス教授の見解である.
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( 3 )コースヲル・ヱン聖一プライズ

森と湖が点在する米園東北部メーン州を中心にニューイングランド地域北部及び全米に事

業展開しているコースタル・エンタープライズ (Coas句1Enterpロ.sesInc.: CEI)の歴史は次の

通りである削.

1977年 ロン 7イリップ (RonaldL. Phillips)が草の根CDCとして.Coas回1Enterprises Inc. 

(CEI)をメーン州パス (Ba血)に設立.

1994年 CEIVentures Inc. (CVI)創設

1997年 国際的コミュニティ経済開発に関する実践者ワーキンググループ (PWG)設立

2003年 CEICapi阻1Management， lLCにCML)設立.

CEIComm皿lityVentures Inc (CCVI)がCEIComm畑町Ventures Fund (CCVF)を

経営開始.

CEIは私的組織であり，非営利のCDC，かつ， CDFIである.事業として，小企業，天然資

源活用型産業，コミュニテイ施設，適正住宅に資金提供L，仕事創出を支援じている

CEIの下部組織に，資本経営のCEICapital Management， LLCにCML)， CEI Comm凹lity

Ventures Fund (CCVF)を経営するCEICommunity Ve刷用Inc (CCVI) ，社会的責任型ベン

チャーキャピタル・ 7アンドを運用するCEIVentures Inc. (CVI) ，地域投資家の資金を運用す

るCEIlnvestment N otes， Inc (CINl)などがある.CCMLでは，取締役会とともに助言者会議

があり，委員は選挙で選ばれている(筆者が作成した組織図であるが図 3参照)

CEIの融資総額は 5億5600万ドJレ，スタッ 778人，法人や子会社の数が40であり，活動内容

はコンサJレティングと訓練，個人，小企業オーナー，亡命者と新規移民，農家，漁師，森林

労働者，住宅オーナーなど 3万人を対象とする.慈善を越えて，実践的に，市場を理解し

(savvy) ，結果指向で，問題解決型の戦略をとる.助言者で構成される助言者会議を設置して

いる.

表 5から， 2005年の事業総収入は1526万ドJレで，総費用は1448万ドJレと分かる また，収

入(資金源)構成の推移を見ると， 2005-07年で， NMTC56%から68%となる.政府機関が

18%から13%，金融機関・民聞が19%から 5%，財団が7%から14%である.その細目を見

ると， 2003年から2005年までは，連邦政府州政府からの資金が中心であり， 2006年以降は

投資の未実現利益または未実現損失の処理が大きな割合をしめる項目となっている. 2008 

09年は，損失が膨らんだ事態への対処で政府収入と手数料収入が相対的に大きな割合となっ

ている.利子・配当は安定収入源となっているようである.

19) CEI r年次報告書』各年，とくに2009年次報告書 2009回 nua1repo由加師団19in people皿 d

places for Qver 30 years， Coastal Enterprises Inc.およびホームページ.WWW.celffi剖 ne.org/

2010.11.29) . 
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⑮ 

資金源の構成

利子・配当

レンタル収入

連邦・州政府

手数料収入

私的

投資未実現利益(損失)

その他
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出所)CEI年次報告書から筆者推定ー作成.

表 5 CEIの財務状況
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出所) CE 1年次報告書から筆者作成.
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支出面では，給料・付帯便益(スタップ経費)が54-42%，コンサルタント経費が17%か

ら25%まで拡大した後， 7%水準に推移する. Iその他jと一括された項目が19-30%であり，

表5の原資料から，運営・維持経費，第三者への助成金，占有などである.

表 6から， 2006年では，貸借対照表のパランスがとれている.だが，表5の財務諸表から

は， 2008年の金融危機以降では資金的苦労が進行しているように見える.

資産

流動資産

現金・現金同等物
売掛金

受け取り利子

受け取り手形

受け取り助成金

受け取り担保

早期在、込金

流動資産総計

土地，財産，設備'正味

その他資産

総資産合計

表 6 CEIの財務諸表:2005年

単位 1000~.ル 負債及び純資産
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6官。
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89 
21634 

10202 

33266 
65104 

流動負債

その他負債

負債合計

純資産

純資産の合計

負債及び純資産の合計

純資産の増加(減少)

年首の純資産

単位:1000ドル

1513 
29112 

非菅理パトナーの資本貢献。ンンヲケト経費除外 5013 
非管理利子活動 730 
特定パートナーへの配分

年末の純資産 34908 

出所)CE 1年次報告書から筆者作成.

(4 )ベセックス連邦信用組合

ニューヨーク市ブロンクスの住宅街の一角に立つ普通の建物の片隅に小さな事務所はあっ

た.建物と別の建物の聞にアーチとなったパネルに組織名の表示があり，さらに，建物側面

の階段を下りて通路を歩くと扉に組織名は書かれていたが，住宅の玄関扉と変わりなく，初

めての訪問だと気づきにくい状況であった.

ベセックス連邦信用組合 (BethexFederal Credit Union以下，ベセックス)は， 1970年，ジ

ョイ クースマイナ- (J oy Cousminer)が「大人の基礎教育学級jを作った「福祉ママ」と

ともに設立された独立系の預金・貸付協同組合である制.設立動機は，現金不足を解消するた

め質屋や高利貸しに駆け込む女性を考慮したためだった シードマネーや助成金がない初期

20) 2010年9月7日訪問 ジェラルド・ゴールデンプロイト事業コンサル担当， 7レッド ブエル

ナンデス技術振出担当らと面談.ht旬://be出exfcu.org/ 2010.4.267クセス.
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の頃，ベセックスはボランティアで運営されていた.創業メンバーが文字通り草の根で小銭

(nickel and dimes) を集めていた.十分な資金を保有した後は，少額貸付を始めた.時には，

翌日のニーズに応えるに必要となる資金が枯渇し，顧客の順番待ちリストを作成した.収入

は，年々繰り返し，会員やコミュニテイに投資された.それらが今日のベセックスの活動基

盤となった.今のベセックスは社会からも一日置かれた金融機関であり，約1600万ドルを保

有 L，9000人の会員を擁する.銀行や財団からの低利またはゼロ金利での非会員預託金によ

り，貸付原資 (pool)は拡充されている.ジョイは今も社長兼CEOである.

ベセックスのミッションには，低所得家族への金融サ}ピス提供者たれ，と書かれている.

つまり，伝統的銀行のサービスと同じサービスを会員が利用できるようにすることで会員制

度が成り立っている.会員になるには25ドルの支払(新しい預金口座を作るのに10ドルの預

託金， 15ドルの会員手数料)等を要する 銀行は営利機関であり，銀行の顧客は銀行を所有

しないが，信用組合は協同組合であり，会員はオーナーでもある.信用組合レートはしばし

ば銀行レートより低い.信用組合は営利第ーではない一方，慈善第ーでもない.ベセックス

は，信用・予算カウンセリング，住宅購入カウンセリングを行うなどサーピスを追求する.

ベセックスが行う小切手の町角での現金化 (checkcashing)は，大手金融機関のシティパン

クと連動したサーピスである211

表7には， 2009年6月末の財務報告書内容が示されている 事業収入94.4万ドル，補助金・

助成金11.8万ドJレで，総収入は106.2万ドルである.収入の過半は手数料収入，次いで貸付収

入である.総支出・ファンド経費は101.2万ドル，資産総額は1370.7万ドルである.表示しな

いが， 2008-2009年度は財務内容が少し厳しい状況になったようである.

( 5 )パイオニア・ヒューマン・サービス

冒頭にも触れたが，米国事例の中でも財政的自立政策を徹底して実現しているシアトルを

拠点とする社会的企業がパイオニア・ヒューマン・サーピス (PioneerH四nanServices)であ

る四.本部事務所はシアトJレのダウンタウン南部 (SODO)で，デオーミツシュ運河の上流に

ある工業地帯の一角にあり，元来の工場を利用したものである.

パイオニア・ヒューマン・サービスの沿草を見ておこう.

1963年 ジャック・ダルトン(Jack Dalton)はアルコール依存症で弁護士を解任されたが，

21)ペンシルパニア大学ラマス教授はベセックスの事業の仕組みを，創造的構造 (creative5凶 c-

ture)と説明した なお，シカゴ・ショアパンクは倒産したが，ラマスによれば，マーケティン

グは良かったが，経営がまずかった (greatm町-ke歯車，poor management)という

22) 2011年3月1日訪問.ロリーアン ラーソン(シニアマネジメント アソシエイト)と面談.

Pioneer H:町nanServices r年次報告書J2004':"2009，ホームベージ http://pioneerh田n叩 se四ices目

org/ 2011.1.5アクセス.A1perovi包 [2005]p.107も参照.
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表7

損益計算書(収入報告書)

営業収支表

貸付収入(income)

手数料収入

投資収入

その他収入

総営業収入

非営業収入

|ネ市助金ー助成金

|総収入

営業支出

季刊経済研究第32巻第3・4号

ベセックス・フェデラル・クレジット・ユニオン

財務報告書， 2009年6月30日

貸借対照表

資産

1樹 凶
珂

給与 311 

事務所所有・経営 20 

促進用 12 

ATMハ江SAカ ド支出 65 

銀行サピス 21 

貸付サ ピス支出 5 

専門サピス 33 

貸付損失準備金 99 

減価償却 28 

その他経費 399 

営業支出総額 993 

ファンド経費

通常株主配当

NM預託金利息

ファンド総費用

型討[総支出 ファンド経費

単位・10日0ドル

貸付 4810 

参加 (pa出cipation)貸付 689 

貸付損失積立金 -152 

売掛金 12 

現金 2524 

純投資 5407 

前払い支出 74 

正味固定資産 77 
正味借地(leasehold)改良 100 

発生資産 50 

その他資産 116 

総資産 13707 

負債

買掛金

会員への支払可能額

その他負債

負債総額

|負債総額旅主資本・自己資本| ヲ
'

A
U
 

7
 

qo 
1
 |正味所得 | 

注)NM =non member (非会員)

出所)B巳出回Federa1Credit Union. 39出血mualMeeting， p.6 United S恒国Census2010 

54歳で依存症回復したとき，自らの経験を生かして，シアト Jレ市内にパイオニ7・

7エローシップハウスを開設した.それは私的な，非営利の社会サービス機関で

あり，ワシントン州のアルコーJレ依存症患者に聞かれたものであった.

1964年 パイオニアは国際社会復帰施設協会(後の，国際コミュニティ更正協会lntemational

Community Corrections Association)の設立に手助けした.

1966年12月 パイオニア・インダストリーが事業を開始した.最初の注文は，ボーイング，

ヘルス・テクナ，コンテイナー・コーポレーションからだった.ジャツク ダルト

ン ハウスが開設された.パイオニアは，ボーイング・ 7イランスロピー・ワ}ク

ショップ事業の会員となった.
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1971年パイオニア協同会社がパイオニア インダストリー，パイオニア フェローシップ，

ln-AS-Muchという 3つの非営利組織により設立された.

1972年パイオニア・インダストリーで，チャンス事業 (90日のリハビリ訓練)がLEM(筆

者注LawEnforcement Assistance Administration :法執行援助庁，米国司法省

(Depar岡田tof J ustice : DO J)の一部機関)とModelCitiesの3年間資金提供で始ま

った.

1973年 10年間の事業で， 11550人を対象とした(うち， 8000人がアルコーJレ依存症， 300人

が薬物依存症). 

1975年 チェンパリンカ司HHA(筆者推定lntemationalHolistic Healing Asso口組on:国際ホリ

スティックヒーリング協会)の会長に選ばれた.

1978年初めて，民間住宅事業を始めた.ワシントン州SedroWoolleyの北部州病院でアルコ

-)レ疾病用にベッド数35の市民コミュニテイセンター(口vilcommunity center)を開

設した.

1982年 ウエアーハウザー財団，メリンダ財団，ボーイング従業員良好近隣基金，セイフコ

保険会社から資金援助を得た.

1985年パイオニ 7 ・フード・サービスが(シアトル退職者ホーム向け)外販を開始.

BalI町dにパイオニ7・センター・ウエストを開設

1985年頃，低価格野菜を非営利食糧パンクに提供するため，ワシントン州教会団体と共同で

フード購入サービス (FoodBuying Service)を設立.

1987年 スベシャル・ニーズ・ハウジングを設立.

1990年 北西若者・家族サーピス (No出 westYou出 &Fi副司lyServices: NYFS)がパイオニア

と合併.ジョージ・プッシュ大統領がパイオニアを訪問.

1991年 パイオニア建設サーピス設立.パイオニア・セントラJレ・フード・サービスの供給

が30万食に到達.パイオニア・ケイタリング(セントラル・フード・サービス)が

外部顧客6カ所に配達

1992年 パイオニア・ヒューマジ・サーピスがワシントン州犯罪・更正局から「非営利組J織

に対する傑出業績賞」を得る.

1994年 パイオニ7・7エローシップハウスが連邦コミュニテイ回復センターになる

1996年 パイオニア・サミットがBel1inghamで開催され薬物依存療法を提供.成呆測定システ

ム(バレート プロジェクト)が稼働.パイオニ7・インダストリーカ司SO-9002国際

品質認証を取得(ワシントン州の非営利機関では初めて)

1997年 フォード財団から，事業関連投資 (Prog四m-Relatedlnves凶 ent:PRI)を取得.目標

成果顧客記録事業 (MissionOutcome client仕ackingprogram)が稼働.パイオニ

ア オベレーションズ・センター開設.
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1998年 雑誌フォープスがパイオニアとその社会的企業家精神を記載 TOMSプロジェクトが

フォード財団の支援を得て始まり，パイオニアが過去の患者にいかなる違いをなし

たかを解析する.パイオニア建設サーピスが事業として開始し，第三者に業務を提

供する.拡大シアトル印刷・郵便 (GreaterSeat目ePrin伽 g&Mailing)を買収.

1999年雑誌ニューズウィークがパイオニアを 121世紀のハイブリッド発明」と記載.

新聞ウオールストリートジャーナJレがパイオニアを「企業家的で・・革新的Jと記載.

タコマ包括裁定センター (TacomaComprehensive匂nctionsCenter)を開設.

2000年 ワシントン大学の研究者がパイオニアの患者は他の事例と比較して再犯率が低いと

発見 (6.4%と. 15.4%).雑誌FastCompanyから「社会正義」賞を得る却.

2001年 シアトJレ マガジンがパイオニアを「もっとも働きやすい場所jの1つに選定.

2002年パイオニ7・イーストを開設.パイオニア経営の下で，セカンドチャンスの年間収

入が8000万ドJレに到達(患者数は1200人). 

2003年パイオニア・インダストリーがAS-9100認証を取得.

2004年 FastCompany/Moni加rGroupがパイオニアを「社会的資本主義J上位25社に選定山.

ADATSA外部治療 (ADATSAoutpatient甘"ea加 ent)がタコマに開設.セカンドチャン

スとパイオニア ヒューマン・サーピスが合併.

2006年行動健康グループがシータック (Sea句c)で薬物除去代替物 (DOSAWest (Drug 

Offender Sentencing A1temative)事業を開始北部カスケード地域断酒救済 (North

Cascade Secure De廿'Ox).レイニア センター，療法健康トライアングルセンターを

開設.

セントラJレ・フード サービスの供給契約が28のシニアサービス拠点に対して. 1日

1100ランチに到達.ボーイングがパイオニ7・ヒューマン・サーピスをA1gonaでの

配送センター業務に指名.この年の患者(顧客)は11375人

2008年 シアトル ジョプ・イニシアチプ，及ぴ，サウンド・メンタ Jレ・ヘルスと連携.連

邦刑務所局長がパイオニ7・ヒューマン・サーピスを表彰.

2009年 キング郡からダッチ シスラー・サーピス・センターの業務を受注.ベーリンガム

住宅再入居センター，及ぴ，スポーケイン住宅再入居センターを開設.

2010年 チャンス・フォア・チェンジを開始.パイオニアが連邦刑務所局長，及び，退職者

住宅・支援サービス事情局から受賞.

パイオニア・ヒューマン サーピスは子会社として11の収入事業を運営している(筆者推

23) ht旬://wv仰.1:間同町田y.com/mag.羽田/33/pioneer.hbnl?page=0%2c2

24) ht旬://'、開w.lastcompany.com/social/2007/pro日es/pro臼e29.hbnl
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定の組織図だが，図4参照).2007年のサーピス対象者と雇用者の構成を示す.

全体 サーピス対象者12781人，雇用者978人

行動観察を通じた健康指導:サーピス対象者5980入，雇用者308人

雇用・訓練: サーピス対象者1273人，雇用者331人

住宅・

矯正.

サーピス対象者2295人，住宅650戸(雇用者記載無し)

サービス対象者3233人，雇用者314人

図 4 PHSグループの形態

Pioneer Human Services 

(PHS) 

Pioneer 1ndustry 

Pioneer Fel10wship House 

Pioneer Cooperative 

Pioneer Housing Se四lces

Central Food Services 

Pioneer Catering 

Pioneer Summit 

Pioneer Construction 

その他、 PioneerGroup 

出所)PHS年次報告書から筆者推定ー作成.

(f年次報告書J2007に基づく.なお，雇用者の数値で20人が誤差となるが，住宅に属する

ものと思われる).また，事業は製造業，物流，建設，給食サーピスであるが，サーピスは，

対象者に対しては訓練として，雇用者になると就業職として，実施されている

パイオニア・ヒューマン サービスのサーピス別財務状況の2006-2009年における推移を

図5に示している.事業収入比率が約45%，本来サービスである行動健康(行動様式を改め

て健康を回復する処置とカウンセリング契約)および矯正・復帰の合計でほぼ50%，住宅家

賃が 5%余であり，事業を支える独自収入源が大きな柱となっている.一方，支出面は，事

業地斗1-45%，行動健康および矯正・復帰の合計で約46%，支援が7%余，住宅家賃が5%

前後である

パイオニア・ヒューマン・サービスの最大の特徴は，事業収入に「公的補助金」等が入っ

ていない点である.シアトル市を含むキング郡との契約による業務委託的な仕事はあるにせ
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図 5 パイオニア・ヒューマン ・サービスの事業構成比の推移

収入構成の推移

50 

' • 一←事業. 一 『'40 
一・一行動健康

30 一主ー矯正・復帰
、'$. 20 一一一一‘ーー一-4r 一栄一住宅家賃

10 
- K 一謙一支媛

>< ~ ~ 。
06 07 08 09 

年

支出構成の推移

50 ... 一←事業
40 

- 行動鍵康
30 t ー矯正・復帰

l口。、 20 喜E五土ここさ ヱコF
→←住宅家賃

10 
蔓 要 要一 一実 一栄一支緩。
06 07 08 09 

年

出所)Pioneer Human Services r年次報告書j各年から筆者作成.

よ，独自の事業収入で予算を賄っている.当初は，寄付金や助成金で運営されていたよ うで

あるが，事業の沿革を見ても， 1988年， I稼得所得から70%を自己資金調達」と書かれており，

徐々に他者への依存度を低下させてきた25)

パイオニア・ヒューマン ・サーピスの総収入は2009年度， 6300万ドルである.非営利組織

が独自の事業活動を行い，通常では雇われる機会がないか少ないアルコール依存症や薬物依

存症の人々の雇用機会と戦業的訓練を組織運営事業で対応しているのである.

パイオニア ・ヒューマン ・サービスは，社会復帰施設を次々と開設していった.パイオニ

アの取り組み活動の成果は図6に示されている.

25)パイオニアのホームページ(向上)i歴史展開J.
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図 6 パイオニア・ヒューマン・サービスの総収入の推移
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出所)Pioneer Human Services r年次報告書j各年から筆者作成.

( 6 )事例からの教訓

KHICは， 約3600人分の新規雇用が生まれ，貧困と失業の30%が解消された.地域居住者に

仕事を創り出すため，エンパワーメ ントゾーンに指定された結果，雇用者は賃金補償額を受

け取る.投資促進の税控除.上下水道整備など社会インフラの改善や生活の質の向上が進ん

だ.

セルフヘルプは，通常の住宅ローンとともに，専門的知識を要するリスク判断を必要とす

るセカンダリー市場の住宅貸付事業が拡大している.また，信用組合を中心に貸付業務を展

開しており ，女性，マイノリテイ ，田舎地域への貸付に積極的である.また，全米最大の略

奪的貸付業者がいたカリフォルニア州に進出した.同州では，住宅放棄率も高いし，市場も

大きいので，事業インパクトが大きいという判断もあった.同州の信用組合を合併しながら，

着実に事業を広げている.

CEIは， NMTCを多用し，多面的な事業展開をすることで，地域の雇用創出を目指してきた

が，財務諸表から2008年の金融危機以降では資金的に苦労しているように見える.

PHSは，通常は雇われる機会がない人々の雇用機会と職業的訓練を組織運営事業を通じて対

応している.とくに，カウンセリング ・サービスの収入と地元政府との契約に基づき，事業

収入の安定化を図っており，助成金としての政府系資金はゼロである.

N.支援活動内容と社会的インパクト

( 1 )社会的インパクト測定に関する事例

( 1 - 1 ) REDFと投資ポートフォリオ組織

REDFは中間支援組織であるが ベンチャー資本主義と非営利世界のニーズを結合させる立

場から，自らを「ベンチャー・ フイランスロピーjと呼ぶ (REDF[1999J). REDFの対処モ
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デルは，仕事を作り出し，生活を変えることであるお)支援先NPOは傘下に営利組織を置き，

社会的目的を持つ事業をNPO組織が運営している.その従業員は経済条件の周辺に追いやら

れた人々であり，ホームレスの若者，回復中の薬物依存症の人，元・受刑者，精神的 身体

的な障害がある人である つまり， REDFは，労働市場から関係を遮断された人々を意図的に

雇用する社会的企業を支援する.支援対象者は，訓練すれば就業可能な人が前提であり 働

くことへの最大の障壁をもっ人に対して，雇用への道筋を作り，働く機会を創造することを

使命とする.2010年までに，支援先組織が約3200人を雇い，就業 2年後でも74%の人が働い

ている.その分だけでも，ホームレスと刑務所帰りを削減している.さらに30%の人は賃金

も上昇した.

1986年， LBO会社であったKohlbergKravis Roberts & Co.低限)の共悶創業者ロパーツは，

夫妻 (George& Leanne Roberts)でロパーツ財団を設立した叩. 1990年，ロパーツ財団は，

サンフランシスコの社会事業所で活動していたエマーソン CJedEmerson) と共同でホームレ

ス事業開発7アンド (HomelessEnterprise Development Fund : HEDF) を創設した.HEDF 

の目標は，ホームレスや極めて低所得な個人に対して経済機会を拡大しようとしているNPO

の献身的努力を支援することである HEDFは，広域サンフランシスコ湾岸地域の40以上の

NPOに600万ドル超を助成してきた.

1997年，北部カリフォルニアで社会サーピス活動をしているNPOを支援するため，ロノ、ー

ツ財団由ワedEmerson， Melinda Tuanと協力して，ロパーツ事業開発7アンド (Roberts

Enterprise Development Fund : REDF) を創設した.REDFはHEDFを引き継ぐファンドであ

る.当初はポートフォリオ組織として10のNPOに支援していた.

REDFは， 2003年時点で300万ドル， 2006年時点で369万ド1レの予算規模，従業員は7Jレタイ

ム7人であったが， 2006年時点で，支出内容は，プログラムとサーピス77%，資金調達15%，

経営・管理 8%であり， 7Jレタイムの従業員は 9人という また， 2011年時点で，ジヤピツ

(C訂 laJavi恒)社長である剖.

2003年6月時点で見た， REDFのポートフォリオ組織は次の 5つである

①Comm凹 ityGatepa出は1917年創設で，発達障害者を雇用し，生産サーピス，景観 (land-

scape)サーピス，助力提供 (s岡部ng)サーピスを提供する.

②Community Vocational Enterprise， Inc. (CVE)は1986年創設で，精神病的 (psychiatric)

26) I仕事がないということは，希望がないということである.希望がないということは，実際，

何を持っているというのだろうかJ(ジョージ・ロパーツ).仕事は尊厳と機会，そして着実な報

酬小切手 (paycheck)を意味すると考え，人々は働くことに誇りを感じる点を重視する.

27) 2011年3月21日訪問(マネジヤ}との面談なし).REDF [1999J vo1.2， pp.2， 16，ホームページ，

ht旬://redf.org/ 2009.9.17クセス

28) San Francisco Business Times， Feb.29-Mar.6，2008および同， Oct.l5-21，2010による.郎DFは財

務内容を記した年次報告書を発行していない.
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障害者を雇用している.事業として， 2つのカフェ(で職業訓練も実施)，事務職訓練事業，

生産保守エンジニ7 (indus廿ialmaintenance)事業，管理業務 (janitorialbusiness)，認証印

(大量郵便，軽い組立作業)を提供する.

③Golden Gate Community， Inc.; (GGCI)は1981年創設で，ホームレス状態や薬物・アルコ

ール依存症からの回復過程にある若者(未成年者)や若い成人を雇用する サンフランシス

コのハイト/アシユペリー地区で，アシュベリー画像(スクリーン印刷事業)，アインシュタ

イン・カフェ，ペダル・レボリューション(自転車販売・修理屈)を営む.

④~uma Ven旬reは1993年創設で，社会的に不利な立場にある (disadv凱白ge)若者を雇用，

ボールパーク・コンセッション，および，カストロ通り，チェスナット通り，ハイト通りの

各ベン&ジエリー(アイスクリーム)スクープ・ショップなど， 5つの事業で，年間250人以

上を雇用する

⑤'Rubicon Progr悶 Sは1973年創設で，ホームレス経験者や障害を持つ成人を雇用し， )レピ

コン・ベーカリーには70人以上が働く.ルピコン ランドスケープも展開する(社会的イン

パクト報告書“おcia1Impact Report 200(j'， REDF pp目14-15). 

一方， REDFは，スキルを要する建築事業，生活指導 職業相談業，シルクスクリーン捺染

事業等の支援では失敗した.

REDFの活動評価方式

REDFは資金提供者の立場から，投資先事業の実効性を測定する適切な方法を探索してきた.

デューク大学デイーズ教授(当時，スタンフォード大学)やJ.P. Morganの公的資金調達部門

から呼んだアナリストらとの共同研究を通じて生み出された指標がSROI(social re凶rnon 

mves廿nent:社会的投資利益指標)である.ここでいう社会的利益とは，投ぜられた資金が支

援対象者の生活を変化させ，結果として例えば，行政機関が配る食糧配給券，ホームレス避

難所，他の政府支援サービスへの依存度を下げ，公的資金(税金)投入をどれほど節約した

かを示すものである.

そこで， 1998年以降， REDFは投資先企業・組織ぼEDFポートフォリオ企業・組織)のそ

れぞれに対して，事業目的 (mission)に関連する社会成果の情報提供を求めている.具体的

に言えば，事業(企業)に対する新規雇用数，従業員に支払った最高賃金額と最低賃金額，

企業を辞めた従業員数，企業を辞めた理由，属性(支援対象者の性別，年齢分布，人種・民

族e白血city)などである.とくに， 7つの成呆領域に関する40の質問，雇用時点での基本事項

サーベイと，雇用後 6カ月ごと 2年後までの追加サーベイ，属性(性別，年齢分布，人種・

民族)などをまとめて報告させている ("Socia1ImpactReport2006'， REDF， 17-18). 

以下では， REDFポートフォリオ組織のうち，⑤と②の事例を見る.
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(1 -2)ルピコン・プロタラムの事例

ルピコン プログラム(以下ではしばしば)レピコンと略す)では，社会的企業を「非営

利組織が所有し経営する事業」と捉えている制.業務は，社会から隔離された人々の住宅や仕

事を探すこと，資金調達，法的助言，および精神的な病気の療養を支援することである.例

示すると，グルメ・デザートの提供，敷地の緑地やのり面の管理維持，商業施設・市民当

局 デベロッパーの広告掲示物等の設置サーピスなどがある.2002-2008年におけるJレピコ

ンの財務内容は表8に示している.その特徴は，明石 [2009]でも示したが，独自事業収入

の比率が38-58%で，また，政府契約収入の比率は36-42%で推移しており，両者を合計す

ると約 8割となる.支出面では，事業経費および社会サーピス・雇用サーピスの合計が83-

93%となっている.支援サービスとそれに関連する事業サービスの両輪で運営していること

がわかる.

きて， r)レピコンの社会インパクト報告 2006年』はREDFが指定したポートフォワオ組織

を対象に，コンサルタント会社BTWが実施した結果である.そこでは，調査対象者(最大で

161人)の属性と共に，評価基準は雇用，給料(時給，月収)，住宅居住の安定性，再犯率等

を問うている(調査・面談期間は1999-2005年) 主要な調査設問内容は次の通りである.

a)ホームレスかその恐れがある人が，就業後に状況が変化したか副.

b)過去に犯罪歴がある人が，就業後に状況が変化したか(再犯していないかに

c)就業出来た人が6カ月後， 1年後， 2年後に，継続して就業できているか.

d) )レピコン等に就業した後に，平均賃金(時給)はいかに推移したか.

これらの設問事項を中心に，当該事業での雇用数を調査し，事業組織が雇用した人達に関

する雇用後2年間までの 6カ月ごとの追跡検証面談を行っている.

Jレピコンで働き始めた人々の属性は，その88%が民族的 人種的にみてマイノリテイ

(44%がアフリカ系アメリカ人， 37%がラテン系)であり，年齢は23歳から54歳， 65%は男性

である.各人の状況変化に関 Lて，対象者の48%は「ホームレスまたはホ}ムレスになる恐

れ」があった.対象者の34%は犯罪のかどで有罪となったことがある.また，対象者の22%

は精神的な病気にかかっていた

a)対象者はJレピコン雇用時に25%はホームレスの恐れがあり， 23%はホームレスだった.6 

カ月後，その恐れの人は14%，ホームレスが14%，1年後，その恐れの人は16%，ホームレス

が 3%， 1年半後，その恐れの人は 5%，ホームレスは 5%， 2年後，その恐れの人は 4%，

ホーみレスは 4%，と推移した.サンプル調査ではあるが，ホームレス状態の顕著な低下を

29) 20日年3月22日訪問.リック・ワッドと面談.ルピコン・プログラム『年次報告書』各年，ホ

ームベ}ジht旬:/l帆仰rubiconprograrns.org/，2009.7.10アクセス

30)ホームレスになる恐れとは，定住場所をもたず，避難所等を転々と移り住む「ソ 77ー・サー

7ィン」と呼ばれる人を指す.なお， )レピコンは独自の評価システム (CICERO)をもっ.
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表 8-1 Rubicon Programsの財務状況

支出の構成

事業支出

社会サ ピ1 ・雇用サピス

住宅開発'経営

管理

資金調達費

総支出

資産

流動噴産

財産設備，累積償却

その他資産

総資産

負債

流動負債

その他負債

総負債総額

純資産

純資産総額

'02 

12112 

'03 咽4

42 83 

37 

5 11 

13 5 

3 1 

13313 12953 

負債・純資産の総額 I I I 10158 
注)サ ピス手数料等=サービス手数料，その他稼得所得

出所)ルピコンプログラムの年次報告書から筆者作成

'05 

83 

11 

4 

2 

13578 

表 8-2 Rubicon programs の支援対象者属性

'03 '04 '05 '06 

女性 55 48 47 45 

41-64歳

アフリカ系 62 64 61 64 

白人 18 19 23 19 

ヒスパーツク 11 10 10 9 

アジア系 3 3 2 3 

多民族、その他 5 4 4 4 

ホームレス 61 63 68 75 

非雇用状態 75 81 85 87 

扶養子供を持つ親 29 25 23 

アルコ ル/薬物使用者 16 18 20 

現在， r回復中」 27 27 32 

精神障害者 30 31 36 20 

出所)ルピコンプログラムの年次報告書から筆者作成.

'06 '07 '08 

89 85 53 

40 

8 7 

2 6 5 

l 2 2 

14883 15968 17155 

単位 % 

'07 '08 I 
49 48 

50 53 

64 6日

20 22 I 
10 8 

4 5 

2 4 

74 64 

85 89 

24 21 
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見て取ることが出来る.

b)対象者の 2年後は再犯率3%であった(調査対象者は30人). 

c)追跡調査インタピューに先立つ 6ヶ月間以上をJレピコンで働いた人々を対象とした.雇

用から 6カ月後， 99%の人が働き続け， 2年後でも87%の人が働き続けていた.

面談6カ月前にルピコンで働いた人のうち，その後もルピコンで働いていた人たちは， 6カ

月ごとの経過(6ー12-18-24カ月後の数値)を見ると， 77%， 67%， 46%， 40%と低下す

る 地域での(ルピコン以外の組織で)仕事を得た人は， 7 %， 22%， 38%， 55%と上昇する.

Jレピコンと地域の両方で仕事をしていた人は， 16%， 12%， 16%， 5 %と推移する.サンプル

数が74-20人と少ないとはいえ，ルピコンに依存しないで働くことが出来ている点で，社会

的自立への道を歩んでいると解釈できる.

d)ベンチマークした雇用者の平均時給を比較すると，全米の最低賃金が5.15ドル，カリフ

オルニア州の最低賃金は6.75ドル， }レピコン雇用時点で9.28ドル，その 1年後には10.88ドル，

Z年後には13.01ドル，サンフランシスコ湾岸地域の大人単身者の自立的標準(調査時点は

2003年)は13.38ドルであった.2年後の賃金水準は賃金が高いサンフランシスコ近隣には及

ばないが相対的に高い水準にまで上昇したと解釈できる.

( 1 -3) Community Vocational Enterprises (CVE， Inc.) 

CVEは非営利組織である.2011年時点で，サンフランシスコ中心地に立地するピルの 2-4

陪を利用し作業療法や訓練を行っている.2008年時点で， 2つのカフェ，事務サーピス，工業

系保守エンジニア(泊dus甘ialm出ltenanceenginee白19:ピル清掃を含む)，その他CVEのドラ

イハーやメッセンジャーなどの事業を行い，雇用機会を生み出している CVEスタッフ (280

人)の3割以上が元患者であり，訓練を経て雇用されたものである.

i仕草としては，すべての人は働く機会を持つべきだという信念と，失業や過小雇用は各人

の幸せに重大な影響を及ぼすと理解することとがエネルギーとなって，今のCBHS

(Community Behavioral Health Services.当時はCommunityMen回1Health Services : CMHS) 

の契約代理機関としてCVEが1986年に創設された31)つまり， CVEの事業目的は，心の病気を

持つ人々に，雇用機会や訓練を提供し，そうした人々が就業能力を充足できるように支援す

ることである.

1987年，事実上の創業者であるジョン(JohnBauer)は，最初のビジネスとして事務スタッ

フサーピスを始めた.また，サンフランシスコのハワード通りとグロ}プ通りにカフェを聞

いた.そして，一級水準の家屋管理サーピスを始めた.さらに，職業開発サーピス，キャリ

31) 2011年3月21日訪問(マネジャーとの面談なし).CVE r年次報告書』各年， r社会的インパク

ト報告2006J，ホームベージhttp://v叩 W.町 e.org/leam-about-cve/our-historyほか， 2009年12月11日

アクセス.
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アセンター，若者雇用サーピス (YES)，事務職 (ClericaI)のスキル形成など，顧客(クライ

アント)サービスの水準を高め，幅を広げていった.

1996年， CVEは，以前の親組織であるCPMC(California Pacific MedicaI Center)やサンフ

ランシスコ・スタデイセンターという財務的支援者の下から離れる形で，独立の非営利組織

になった.そして， CVEは支援サーピスとして，ごカ国語雇用サーピス訓練 (BEST)事業を

立ち上げた.その成功から，事業基盤を拡充し始めた.しかし，その後の新規事業のいくつ

か(安売り庖 rNu2u2J，リサイクリング事業，メイリングサーピス)がうまくいかなかった.

2001年，ジョンが組織を離れ， CVEの長年のメンバーであるタトス (MicheleTaぬs)に，

そして2006年にジョンズ(LamaD. ]ones)に経営者 (CEO)は変わった. 1996-2005年は，

REDFの社会的企業ポートフォリオ組織のメンパーとなり， REDFとパートナーシップをとっ

た.

CVEは訓練者を積極的に雇ってきた.その手順は}レピコンと同様に，①CVE所有企業で

の 時的雇用(就労)，②コミュニティ職業紹介での雇用，①篤志インターンシップ事業

(VIP: VoluiJteer Intemship Progr町田)である.

CVEは目標とする人々への社会的企業型雇用としてのインパクトを測定するため，査定プ

ロセスに積極的に従事した.BTVコンサルの評価スタッフが， CVE従業員に対して，雇用後2

年間について 6カ月ごとの追跡インタピューを行った.具体的には， 1998年から2005年に，

のべ250人の従業員からインタビューデータを取り，主要成果 (outcome)に関する事実経過

(findings)に着目し，社会的インパクト報告書("Socia1 Impact Report 2006" ，郎 DF)を作成

した その結果は，心に病気を持つ人たちが雇用の壁を克服する際に， CVEが実効的に支援

していることを示していた.つまり，雇用の維持が，当人の経済的進展となっており，生活

を安定させる上で真の前進をさせていると分かつた (CVE[2006J). 

例えば， a)ホームレス状態(ホームレスか，それに近い状態)の人は56%.安定した住宅

での居住者は44%である.b)雇用以前の犯罪者率は30%だったが，雇用後の犯罪率は 0%だ

った. c) 2年間の追跡調査で，企業雇用状態(雇用，教育登録者enrollment)，准看護師

(enroll)など，就労者が59%，就労していないが職業訓練に登録した者が5%.就労も職業

訓練もしていない者が36%であった.

6カ月ごとの追跡調査の結果， CVE関連の仕事に就労した人の比率は， 6 -12-18-24カ月

後において， 79-64-55-33%，コミュニティ内の仕事に就労した人の比率は， 3 -25-40 

61%，両方の仕事に就労した人の比率は17-12-6 -6 %であった つまり， CVEに直接雇

われる状態から， CVE以外の組織に雇われる状態に変化しているのである また調査対象者

数は減少するが， 2004年の平均時給は， 7.05-7.77.826-8.90-9.60ドルであった.

d) CVE就労者の平均月収を就労した仕事と公的支援金の合計金額は，インタピュー以前の

6カ月平均から，雇用時， 1年後， 2年後について， 594-994-1049 (2004年ドル換算) ドル
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となる.月収のうち就労した仕事の比率は，当初は20%だが， 2年後には65%になる

CVEの財務内容は，表9に示されているとおり，収入の 7割は政府契約， 2割が事業収入で

ある.一方，支出の 8割は事業プログラム関連であり，管理費を中心とする「支援サービス」

が2割である.

金融状況報告書

資産

表 9 CVEの財務状況

活動報告書

流動資産 単位:1000ドル 支援

現金・現金同等物 831 

契約と売掛金 254 

事前支払金 47 

流動資産総計 1，133 

設備，リース所有改善 89 

(減価償却積立金を除く)

安全性と先月レント預託金 58 

総資産合計 1，281 

負債及び純資産

助成金と寄付(con加ribution)

政府契約

独自事業 (progr田)収入

寄付 (donation)

その他収入

支援総額

支出

事業 (progr即時支出

支援サービス

経営と一般費

資金調達

支出合計

純資産の増加

年首の純資産

年末の純資産

単位 1000ドル，%

金額

149 

1，996 

657 

24 

29 

2，858 

40 

2，796 

比率

5 

70 

23 

1 

1 

100 

1 

100 

出所)Communizy Vocational En血中rise，Inι200，ト06Finan口alS祖，temen恒，June30， 2006 

(1-4)PCVの事業成果

パシフイツク・コミュニティ・ベンチャーズ (PCV)は小企業(年売上高が25万一1000万ド

Jレ)に対して成長に要する資源や支援を提供している.①ビジネス・アドバイス制度:小企

業経営者と事業経験者ボランティアとのマッチング， 6 -12カ月の専門的助言②CEOフォー

ラム:投資先企業や助言先企業の経営責任者に対するワークショップ開催を通じて，リーダ

ーシップや経営能力を高める.講演者には， KPMG， II Fomaio，ピーツコーヒーの代表者な

どがいる.③ビジネス・ラウンドテープJレ:事業責任者，法律家，金融関係者など，多様な

グループであり，参加した起業家に実践的な投入物や問題解決戦略を提供する.各投資先企

業からそれぞれの事業課題(それを克服できれば，新しい事業展開が可能となる)を聞くこ

とを四半期ごとに実施する.

プレゼン企業には次のような助言を求める 例えば，中心となる顧客へのアクセス， M&A 
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の交渉，新製品の立ち上げ，成長のための事業計画と資金調達等である.

76人の経営助言ボランテイア制度をもち， 57社へのサーピスを行い，カリフォJレニア州の 9

カウンティと契約している スタッフ数は，創業時(当時の名称はSiliconValley Community 

Ventures: SVCV)の2人から11人へ拡大し， 8社に l億ドルを投資している.投資と事業のた

め3000万ドルを調達した.また， PCVが200万ドJレを投資し，カリフォルニア州財務事務局と

lDA (In也日dualDevelopment Account :個人発展勘定)とEmergingEnterprises Advising (事

業創造助言)を 3年契約した.

SROI追求の観点から，低・中所得コミュニティ居住者に対するPCV投資先企業での雇用の

数と質を測定している.全投資先企業への支援として，事業成長を実効的に達成し経営でき

る能力を高めるよう，経費のかからない形で事業サーピスを提供している ([2004年年次報告J

p.6) . 

SROI評価に関して，雇用と仕事の質データを投資先から聞く.会社経営者との詳細インタ

ビューを毎年行う. ['雇用者サーベイ&フォーカスグループjを導入し，仕事に関わる問題へ

の雇用者見通しを明らかにする.その結果を， PCV's Executive Summary of its SROI報告書と

して発行する.W2004年年次報告Jによると， PCVは2000年以降， 1173人の低中所得コミュニ

ティ居住者に雇用機会を提供した却 平均賃金は，時給12.78ドルであった.一人当たり60時

間以上の職業訓練を実施している.PCV出資事業の100%が健康保険を提供し， 92%が有給休

暇制度 (p田d出neo百)を提供していた.これらは「良質の仕事jであると理解できる.

株主資本への投資基準は次の通りと表明している (W2005年年次報告書j).倒丘・中所得

(LMI) コミュニティの地区内または近隣に立地 L，j!l:.中所得コミュニティから雇用する.

②年間収入は500-3000万ドル.③2年以上の事業経験があり，市場での成功を収めている.

e生活賃金を払う仕事にて低・中所得コミュニテイから10人以上を雇用している.⑤生活賃

金，健康福利，スキル開発，富創出手段(ストックオプションや401Kプログラムなど)を提

供している さらに， 2006年の投資基準は限定された条件として表現されている.つまり，1.

成長市場において差別化された商品・サービスを提供している.2.年収300万ドル以上で，

事業が確立している.3.経験ある経営チームがあり，独立統治ができている.4.カリフォ

ルニア州での低・中所得コミュニテイの地区内または近隣に立地している.5. 10ー100人を

雇用している.

(1 -5)事業成果の比較:まとめ

表10には，大規模CDFI活動の成果を一覧表示している

32) PCVの概容は明石 [2009]を参照 PCV r年次報告書』各年，ホームページht旬/1、刊W.paCl自c

∞mm四1ityven加r田 org/，2010.12目10アクセス.
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出所)筆者作成
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表10 田舎地域支媛組織活動の比較

ケンタッキー ハイランドの場合，効呆指標は投資額，貸付額，仕事創出効果(投資先の

雇用拡大).生産額，給料・賃金支払額(地域に創出された購買力).納税額である セルフ

ヘルプの場合，投資額，貸付額が中心である CEIの場合も，投資額，貸付額が中心である.

これらは事業規模の拡大を成果の拡充として示している.

次に，サンフランシスコで活動している都市型支援機関のREDF基準を考慮した評価内容を

比較的に示した.ルピコンとCVEの場合.REDFが指定した指標を数年間の従業員読査をへて

作成し，事業活動の効果や社会的インパクトの評価・分析結果として公開している.それら

は，表11に示されたとおり. I社会的排除者の行動変化Jに着目した効果項目と. I就業の経

済条件jに関する項目からなる.つまり，①ホームレスかその恐れがある人が，就業後に状

況が変化したか②過去に犯罪歴がある人が，就業後に状況が変化したか(再犯していない

か).③就業出来た人が6カ月後. 1年後.2年後に，継続して就業できているか.④支援組

表11 都市部支援組織活動の比較:2006年

単位:%， rル，人

ルピコン・プログフム CVE 
PCV 

受入の刷 2年後 受入の前 2年後

ホームレスのリスク 48 8 56 

再犯率 34 3 30 。
精神の病気割合 22 

就業継続(機関別) 100 87 59 

受入機関 77 40 79 33 

地域機関 7 55 3 61 

併用 16 5 17 6 

就労率 20 65 

給与条件
時給(ドル) 9.28 13.01 7.05 9.6 12.78 

月給(ドル) 594 1049 

就労者数 250 1173 

注)ホームレスのリスク=ホームレス状態またはホームレスの恐れの人の合計比率.

再犯率=有罪犯罪経験者の率.
出所)各組織資料から筆者作成
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織以外の地域組織でも雇用されている(就業している)か.⑤支援組織等に就業した後に，

平均賃金(時給)はいかに推移したか，である.

ちなみに，図7には.1991-95年におけるルピコン従業員の訓練参加率，及び，訓練を終

了できた人と出来なかった人の割合などが示されている.訓練過程を修了できたのは50%で

あり.35-40%の人は訓練を途中で放棄 したとわかる.一方，同じ1991-95年の資料だが，

訓練生がその後，ルピコン従業員となる比率が16%から49%となったことが表12から分かる.

このように.REDFポートフォリオの社会的企業の一部では，投資や雇用者数という総量より

も，個別テーマや個人の生活の質に関する問題解決への寄与度など，相対的に早い時期から

独自の成果指標を用いた検証がなされている.

図 7 Rubicon Programs の訓練実態 :1991・95年

60 

50 

40区今ぐ |+鵬終了(%)ま 30 一一一て!. 1_・ー訓練継続(%)

20 一一訓練途中放棄(%)

10 。
91 92 94 95 

年

i主)訓練生の訓練達成状況を百分率(%)で示す.
出所)Emerson and Twersky [1996] p.30 

表12 Rubicon Programsにおける従業員 ・訓練者の状況 :1991・95年

年

給与支払者総数(人)

訓練生(人)
従業員(人)

ルピコンプログラム訓練者比率(%) I 16 I 33 I 49 I 44 

注)ルピコンプログラム訓練者比率=従業員のうちルピコンプログラム訓練者比率(%)
出所)Emerson and Twersky [1996] p.30 

他方， パシフイツク ・コミュニテイ ・ベンチャーズ r2004年年次報告jの場合.2000年以

降で1173人の低中所得コ ミュニティ居住者に雇用機会を提供 したという .平均賃金は時給

12.78ドルで，一人当たり60時間以上の職業訓練を実施し.PCV出資事業の100%が健康保険を

提供し.92%が有給休暇制度 (paid防neoff)を受けている.ここでは，雇用者数， 平均賃金，

職業訓練，就業の条件として健康保険加入，有給休暇制度なども見ており，ルピコンやCVE
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とは異なる指標である.

次に，事業に関わる収入と支出の両面から，以上の内容をまとめておこう.

a)収入構造の場合

ルピコンの場合， 2002年一2008年において政府契約比率は34-42%で，事業収入比率は

38-58%で推移している.ただし， 2002年から2006年まで，独自事業収入比率が政府契約を

上回っていたが， 2007年，両者は同じ比率となり， 2008年では政府契約比率が事業収入比率

を上回っている.CVEの場合，政府契約70%，独自事業収入23%であった.パイオニアの場

合，カウンセリング・サーピス等の独自事業収入(約50%) と地元政府との契約に基づく事

業収入(約45%)の両面を中心としており，政府助成金はない.各組織の表記法は異なるが，

政府契約と事業収入の合計収入比率は80%以上である.

PCVとコースタ Jレ・エンタープライズの場合，連邦政府政策関連要因の比率が高い.2003年

から2009年までについて，連邦政府・州政府比率は通常， 33-58%で推移している 事業収

入と活動の持続性に直接の関連性はない.ケンタッキー・ハイランドとセルフヘルプについ

て詳細は不明である.

b)支出構造の場合

ルピコンの場合， 2002年から2008年までについて，事業のうち，社会サービス・雇用サー

ビス比率は37%，40%であるが，事業支出比率はそれぞれ42%，53%と事業支出比率が社会

サ}ピス・雇用サーピスを上回っている.パイオニアの場合，プログラムサーピス事業と，

社会サービス事業(カウンセリング，矯正等)への割合が高い.

コースタル・エンタープライズの場合，給料・付帯便益比率が42-54%と組織で働く人の

経費比率がもっとも大きな構成比率となっている CVEの事業支出は82%である.

現場でサービスを提供している組織の活動持続可能性は，活動基盤が外部予算配分の増減

に左右されにくい財務体制を構築することに依存する.一方，資金提供に徹する中関紙織は，

政府部門から獲得できた資金量やその性格に応じて，特定の配分先候補組織に資金を集中さ

せる指向性も排除できない 現場と直結する活動組織では，プログラム事業の支出金額があ

る程度固定的であるため，それに見合う収入を可能な限り安定的に確保する指向性を持っと

考えても不自然ではない.本研究での事例で取り上げた中では，ルピコン，パイオニア，

CVEが現場でサーピスを提供している組織であった これら組織の独自事業収入割合が高い

点をこうした側面からは理解できるだろう とはいえ，支援対象者を雇うために事業を始め

る条件は限定的である.事業として食物提供，土木作業，路上清掃，物販，配送などであり，

対象者として，訓練すれば就業可能なことが前提である.また，病気の人は病気の程度に依

存して職種平条件が制約される
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(2 )社会的インパクトの捉え方

事業の社会的インパクトの捉え方や効果測定をめぐる論点はいくつもある.現実に提示さ

れた「指標jは長所と限界を持つ.各組織の活動成果指標や社会的インパクトを，明石

[2009]及ひ湾請で見た事例から検討する

第 1に， r規模の拡大」を表示する(誇示する)側面がある.①投資額や融資額，住居戸数，

住居面積を示L.，それを通じて便益を得た人，恩恵にあずかった人々の数を示す.あるいは，

②経済活動を通じて，地域での生産水準や生産額，雇用者数の増加・維持，地域における所

得総額，ないしは地域への納税額がどれほど増加したかを示す.さらに，特定地域で実施し

てきた活動が所定の効果を発揮してきた場合，他地域に(さらには全国的に)活動範囲を拡

大する 活動箇所を広域化するなど「スケールアップjという視点もある

第2に， r質的向上jを表示する側面がある.PCV評価方法の場合，Q:賃金水準，保険が支

払われる状態など，経済的条件の改善や向上を示す.②即DFの場合，ホームレス状態からの

脱却，犯罪に戻らない状態，就業状態の継続，取得住宅での安定的居住(閉め出されないこ

と)などを示す.③経済的便益や.r欠落していたJサービスの新たな提供内容を示す.経済

的便益とは，賃金水準，保険が支払われる状態などをいう サービスの提供とは，教育機会，

託児所や子供ケア施設の利用可能性，希望する生活物資を住居の近隣で買うことが出来るよ

うになったことなどをいう.ただし，これら質的向上は一回限りの支援施策の成呆 (output)

ではないだろう

( 3 )社会的インパクト定義の再検討

これまでの考察を通じて.a)社会問題解決.b)社会貢献.c)サーピス内容と提供方式な

ど社会問題解決の質的側面など，社会的インパクトの定義が改めて論点となる.ここでは，

REDFの取り組みと 7ァスト・カンパニーの評価基準をもとに，社会的インパクトの捉え方を

検討する.

(3-1) REDFの視点

REDFでは.SR0I7レ}ムワークに企業財務データと従業員の社会データを結びつけ.<I企

業の財務価値，②企業の従業員が生み出す社会的費用節約額.<I企業の財務価値と社会的価

値の融合価値などを計算する方式を作成した.その評価システムであるOASISは，個別要求型

(カスタマイズド)で構築された.それ以外にも，社会貢献評価手法を開発しており.2010年

にREDFが改良版を出した.ここで.REDFでは，資源投入から直接もたらされる産出 (out-

put. perlormance)と社会的インパクトを概念区分する 社会的インパクトは，特定対象の問

題解決や状況変更のために取られた活動に起因する変化，とくに持続性がある状況変化ある

いは構造変化を指す.
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図 8で， Aは住宅建設， Bは道路清掃とする.Aは必要資金を投ずれば住宅が出来る.

の仕事で何人分の雇用を生んだかを示すこともできる. Bは予算がある限り，所定人数分の

雇用を生み出すことが期待される.道路清掃作業ゆえ，仕事の完了はないに等しい.

の場合，建設費用面や専門業者の清掃方法との対比で，公的資金投資とその効果の効率性診

断など「行政評価jの議論が生じうる.一方， REDFやyレピコンは， AやBなどのコミュニテ

イ開発活動に由来した職業訓練や就業により支援対象者の生活状況や就業条件にいかなる変

化があったかをCの部分から見ょうとする.例えば，道路清掃に従事L，就業を通じて規則

的な生活様式を回復し，経済収入を得ることなどを成果と捉え，インパクトと見る(本稿で

はコミュニティ支援活動であるAやBと無関連に状況変化が生まれる可能性は論じない). 

そ

AやB
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社会問題への取り組みとインパク卜
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出所)筆者作成.

投資に対する社会的利益 (SROI) とは，もっとも厳しい雇用障壁に直面した人々を社会的

企業が雇うために支出される投資が，実質的にコミュニティのいくらのドルを節約すること

さらに，一人の努力での状況改善， 1つのプログラムでの状況改善， 1つの

支援事業での状況改善， 1つの支援組織での状況改善， 1つのコミュニティでの状況改善， 1 

つの自治体での状況改善などと，状況改善の成果を集計していく考え方とともに，一人の状

況改善結果を将来に向けて積み上げて，例えば，当人の将来所得として推計する考え方もあ

る.しかし，支援対象者の状況改善といえども，住宅や学校や子供預かり所の建設など，社

会的 生活的基盤整備のように予算をかければ f目に見える施設jができあがるものと，精

になるかを示す



米国社会的企業 中間支援組織のコミュニテイ再生・支援活動と社会的インパクト 85 

神や脳に関係する病状の治癒や生活習慣や生き方に関わる姿勢を変更し，生活の基礎条件と

して仕事をする状況に導く場合，現場担当者の「働きかけJに応じて，定まった「成果Jが

たちどころに出てくるとは限らないものがある.人手がかかる社会福祉領域の事業だと. 1予

算Jに応じて雇用できる人の数が決まる側面がある.一定期間経過すれば，状況は改善しう

ると理解できても，短期的観察には馴染まない性格が強い.しかし.REDFやルピコン・プロ

グラムはそうした課題に取り組まなければ，社会はよくならないと考えている.

REDFで提唱されたSROI(当初版は2000年公表)は，継続的に投入している「公的資金をど

れほど節約した(する)か」で捉えられる.その後の改良版 (2007年)には「貧者の生涯に

及ぶ収入をどれほど改善したか」で捉える視点も出てくるが，基本関心はあくまで，支援す

る対象者の「状況改善の度合」または「生活の変イじ」に向けられている REDFが重視する社

会的インパクトあるいは活動効果を測定する視点のユニークさはここにあり，あくまでも

個々人の状況改善を積み上げる方法を重視するのであり，活動組織全体の投入・成果指標に

は大きな関心を持たないのであるお)

(3 -2)ファスト・カンパニーの視点

活動効果の判定に関連して. (ルピコン，パイオニア ヒューマン サーピス他が受賞して

いる)17ァスト・カンパニー賞 (FastCompany Award) J (1社会的資本家」という別の名称

もある)の審査基準・観点も注目に値する制 そこでは.CD社会的インパクト (so口alimpact). 

e企業家精神 (en仕ep問 n凹 rship).Q:草新性 (innovati。ω.iI大望と成長性 (aspirationand 

grow出入⑤継続性 (sustainability) という 5つの範鴫項目をあげている.CD社会的インパク

トでは，問題に対する各組織の取り組み方(Q:社会変革方法)の厳密性や洗練度が問われる.

組織が取り上げた問題の理解の仕方，解決策，組織の達成成果基準が問題と結びついている

かどうかなどを問う.また，商品・サーピス提供による直接的インパクト(そこでは問題解

決の困難さを考慮して，インパクトの深さ，インパクトの幅を見る)および，系統的な変化

を引き起こす可能性(③過去になかったインパクトや他組織との比較でみたインパクトなど)

に着目する.

出来る限り幅広く，かつ早急に，直接的で系統的なインパクトを実現するという点で，組

織のiI高い抱負 (aspiration) は，組織の課題や日程が論理的で達成可能な拡張計画に裏付け

られたものかどうかを判定する.信頼・達成できないピジョンはきしたるインパクトも生み

33) 2010年.REDFは初めての外部資金受け入れとして連邦政府・中小企業庁の「社会革新ファン

ド (SocialInno可，.tionFund: SIF) Jからの助成金を得ることになった.また.REDFは新しい 5カ

年計画で規模とインパクトの拡大を重視し，カリフォルニア州を超えることにした.San 

Francisco Business Times， Octl5-，剖.2010.

34) Fast Companyにおける「社会的資本主義者 (socialca伊凶ist)賞jの方法論は次のサイトを参

照のこと.ht旬://www.白stcompany.com/social/2008/ar世cles/me血odology.htn雌
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出すことが出来ないし，規模の拡大に際して資源の浪費に通じるからである.

G:企業家精神は. I最小にて大きなことを戒し遂げる能力」を言う 少ない資源から，最大

評価を効率的に実現する.情熱，志，創造性，柔軟性，持続的改善，リスク負担，結果指向

を特徴とする.③草新性は，ゲームを変える，またはパターンを壊すアイデアを生み出す能

力を言う.組織内に草新文化が存在することが求められる.また，一度限りの変化や，結果

を伴わまい夢の追求は評価されない

⑤継続性は，組織活動や計画を支える資源戦略・方針の存在を評価する.信頼できる，更

新可能な資金調達源が，組織のミッションや事業モデルと戦略的に直結していること そし

て，財務的見通しという観点からの継続性には，経営チームの強力な能力が必要である.

このように，インパクトを評価する際に着目すべき論点はいくつかあるが，次のような要

因を欠かすことは出来ないかもしれない 例えば，①挑戦的課題，大望，②目的の設定と達

成，③問題解決のための事業スキーム，④問題解決(事業完遂)と関係者の利益や社会の利

益.([事業の継続性と拡大(利益の拡充)である.

V.社会問題への取り組みと社会的インパクト

図9に示した通り，中間支援組織にとり，主な資金源泉は，政府助成金(予算依存資金). 

民間財団，寄付，そして事業収入である.一方，資金の主な使途は，投資と貸付支援サーピ

図 9 資金の源泉・使途と効果

f予政算資腐佑金助稗司成安E金金j
資金使途

一→|成果①|投資

支援サービス 一|成果②|遍弱
民間財団 (開発及び実施費用)

寄付 人件費

事業収入 独自事業計画 一→| 収入
(開発及び実施費用)

出所)筆者作成
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ス(開発費用，実施費用)，人件費，独自事業計画(開発費用，実施費用)である.

資金支出のうち，狭義に投資と呼ばれるものは，支援サービスのうちの「実施費用J分，

独自事業計画のうちの「実施費用」分である.費用対効果という観点から言えば，公的資金

の効率利用など財政学的見地などが関連し，支援活動の射程を定めることになる.だが，投

資金額の大きさと事業成果もしくはインパクトがいかなる関係にあるのだろうか 両者が比

例するならば，投資事業規模が大きいほど，インパクトは大きくなる.投資額と成呆が厳密

な意味での比例関係にない場合，資金効率の良し悪しゃ事業計画の優劣を問う視点が出てく

米国社会的企業 中間支援組織のコミュニティ再生・支援活動と社会的インパクト

る.

また，カレンダ一年月単位など経年的あるいは事業進行段階別に効果を計測する視点もあ

る1..-，短期的に「目に見える効果」と[目に見えない効果jを区分する視点もある.成果や

効果を経年的に計測しやすい場合，事業を通じて解決されると期待された効果や達成目標に

照らして，定期的に実績を評価する視点がある.活動成果を経年的に計測しにくい場合，一

定期間の経過後に，所定の効果を観察できたかどうかを点検することになる.

他方，問題解決に必要とされる「投資額jも費目別に見ると，設備・装置・

伝達連携関係など)システムを構築した費用，問題解決能力がある担当者を配置した場合の

人件費，問題解決策の検討作成・実行に関する経費など，ハード系と人的・ソフト糸に大

(情報処理・

別される.

その一方，図10に示したとおり，社会的課題に最も近いところにいる組織，政府の立場，
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聞にいる中間支援組織，その他，民間財団，個人篤志家，個人ボランティア，その他が課題

解決のための支援サービスに必要な資金や人力等を提供している.

②社会的インパクトと経済収益のバランス

米国では，適者がサーピスを提供するという観点が定着している.つまり，地方政府は社

会サービスの提供を実施するためには，連邦政府の競争的資金プログラムに応募し，資金を

獲得l，地域の適切な事業者または事業者をよく知っている中間支援組織を公募で選ぴ，資

金をそのまま提供する 支援組織はさらに選別した対象に事業を委託する.そして，事業ご

とに成果報告書を地方政府に提出し，査定を受ける 内容が乏しければ，資金提供は継続さ

れない.連邦政府と地方政府として地域ごとの中間組織と実施組織が外部委託・受託の関係

にある点で，社会契約と呼べるが，業務委託は競争的に決定され，成果の評価も定型化され

ている.地方政府，中間支援組織，個別活動組織のどの段階でも，予算獲得の応募時点で事

業計画の具体性や実現性および組織としての実績や「意欲」が求められている.時には，配

分された資金に見合う資金調達が条件となる(マッチング資金制度)こともあり， I実力jも

重要となる.

日本の通念では，社会が必要とする仕事の提供者は政府 自治体である(あった).一方，

米国では，問題に直接取り組むのは，現場の事情に詳しい当事者組織(しばしばNPO)の方

が適切だという認識が定着している.実際，現場の細々とした仕事は自治体職員ではなく，

外部委託された組織の人間が担当していることが多い.もちろん，事前に「事業計画」を提

出し事業内容の審査を経て委託先が決定されているし，事業活動の後には報告等を提出しな

ければならないし，それらを元に事業成果を評価される.評価結果はその後の受託にも関わ

る評価 評判や「格付け」を形成する.事前・事後の評価を行うことも，しばしば，中間支

援組織等， NPOが担っている.よって，それまでになかった全くの新規事業に関しでも，連

邦予算が承認されれば，それに対応して，地方政府(州と市町村)の予算ができ，委託先や

進め方の検討がなされるが，その際にも， (政府以外という意味での)I民間」の情報を元に，

事業内容の審議が進むことになっている.逆に言えば，地域コミュニティ再生に関わる予算

配分の選考や事業実施の努力は多大なものがあるだろうけれども，最低限の活動実績がある

地域に重点的予算は配分される「政策金融」的な性格が強い.連邦政府にとっては， I最善」

能力の対象に決定されれば，そうでない場合に比べて，成果は得られやすいだろう.逆に，

地域の対処方針が未定で，最低限度の活動も展開できていない地域には， I問題解決の必要度」

のいかんに関わらず，配分されないのである 実効性が出にくい地域へのばらまき配分とは

ならないが，問題は放置されることになる

社会問題解決に求められているサービスとは何であり，誰が実施するのか.

社会問題は多様であり，本稿では，貧困や経済活動から隔離された状況におかれた人々の
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社会復帰の部分を扱う社会的企業およ u'中間支援組織の活動とコミュニティ開発資金の関連

性に着目した 各組織活動の目的と手段は異なるし，予算と効果の関係づけも異なる.いず

れにしても，個々の状況変化と同時に，集計した様相変化を具体的に観察する.すぐに効果

は出ないかもしれないが，出た時の変化を期待する.支援対象者との対話を継続し，信頼関

係を構築し，粘り強〈取り組み，変化させていく意識を生む.行動(支援活動)が状況また

は構造の変化につながるか不明だが，他方，単なる結果と呼べないインパクトをもたらすか

もしれない.資金獲得だけではなしプログラム作成と実行能力，継続的取り組みが求めら

れる 一連の計画見通L，段階的対処法，訓練の方法と手順を踏まえて，到達段階ごとの実

効性を見て対処する必要があるかもしれない.ルピコン， CVE， PCVでは，状況変化という視

点からプログラムの実効性を点検していた.社会・生活のインフラ整備は重要であるが，そ

れとともに，対象者の能力開発や生活のソフト面での環境に着目しているのである.

REDFが捉える社会的インパクトは，資金提供者への説明責任(税金の場合，社会的説明)

にとどまらない視点を含む 対象者の姿勢，意識，生活様式を変えることを目指L，それに

関連づけて，仕事を得て所得を得る条件に近づける支援をする つまりは，状況の変化・改

善を「社会インパクト」と認識し，それを実現するための対処能力と取り組み体制のシステ

ム化，何よりも長期に取り組む決意，覚悟，気概のようなもの，つまり「本気でやれば，状

況は変化しうる」というメッセージを発している.

ただし，独自収入を生み出す事業の実施が必要か，あるいは事業の実施が可能かという議

論もある.それは対象者のおかれた状況(病気を持つなど)，あるいは雇用拡大効果を期待で

きない事業活動領域かどうか(アートなど事業収入を期待できない)にも関連する.

いずれにしても，組織の事業収入比率を高める考え方と，政府(とくに連邦政府)が示す

条件を満たして政府資金で運営すべきか，継続して運営出来るのかが議論の出発点となるの

である.NPOから社会的企業に展開していく背景や条件をさらに検討する必要がある.

*)本稿は，大阪市立大学証券研究センター プロジェクト研究「米国のコミュニティ活性化資金の研究」

(研究代表者矢作弘教授)にかかる現地調査成果の一部である.
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