
85大西　正泰

１．はじめに―本稿の動機―

　地方創生の大号令のもと，全国各地で産業創造をは

じめとする多くの地域を活性化させる事業が取り組ま

れてきたが，地方の衰退は止まらない。我が国の人口

は，2008（平成20）年の１億2,808万人をピークに減

少段階に入り，また過疎から地方都市へ，地方都市か

ら大都市部への流入も減っていない�１）。

　さて筆者は，2012年から2020年３月まで徳島県上勝

町に住み，空き家再生と起業家育成を組み合わせたま

ちづくり事業を行ってきた。

　徳島県上勝町といえば，日本料理に使われる妻物の

生産地と，ごみをゼロにするゼロ・ウェイスト活動で

有名になった町であり，地域活性化に成功したとされ

るエリアである。特に前者は，「葉っぱビジネス」と

呼ばれ，1986年の事業開始以来，中山間地域における

地域活性化の成功事例として全国に広く知られてい

る。

　移住の契機となったのは，2011年に上勝町で開催さ

れていた内閣府地域社会雇用創造事業・地域密着型イ

ンターンシップ（主催株式会社いろどり）に参加した

ことである�２）。約１ヶ月間，全国から集まった20代か

ら60代までの24名のメンバーと共同生活し，上勝町を

代表する葉っぱビジネスをテーマにした映画制作のサ

ポートや上勝町で行いたいプロジェクトの提案を行う

というものであったが，映画関係者のみならず，地域
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の人との交流，宴会がどこもかしこであり，至る所で，

何かが生まれる期待感に満ち溢れていた。このことは，

その年のインターンシップに参加したのべ236名から，

30名以上が移住したことでもわかる�３）。

　しかし人口の推移で見ると，2011年（1,896名）か

ら2020年（1,510名）までに約400名が減少し，それぞ

れの地区，それぞれの事業者など多くのプロジェクト

が行われているものの，当時町中から感じられた熱気

を維持できなかった�４）。

　この点について木村自（2020）は，「上勝町に移住

したＩターン者を対象に，彼らが町のブランディング

イメージや地域の行政システム，地元共同体とどのよ

うな関係をつむぎだしてきたのか」を調査し，「Ｉター

ン移住者促進のプログラムが用意され，いろどり事業

やゼロ・ウェイスト事業を呼び水として多くの若者を

引き寄せている上勝町にあっても，移住後の生活基盤

を十全に確保することには必ずしも成功していない。

それは，一方には移住後の就労機会が十分に用意でき

ないことに一義的な要因があるものの，他方で移住者

が地元のコミュニティとの間で適切な関係性やつなが

りを築き得ていないことにも原因の一部がある。」と

している�５）。

　30年以上にわたり，地方活性化の成功事例といわれ

てきた上勝町においても，地域住民と移住者の間に

あったつながりや事業者間の関係性を継続するのは難

しい。この点は，上勝町と同じように成功事例とされ

ている自治体においても散見される。

　これらの関係性づくりは，地元集落のみならず，あ

らゆる形での補助金で支援し，事業者や住民をつなぐ

中間支援組織によって，多くの関係性づくりが支えら

れている。例えば，NPO法人グリーンバレーを主体

とするアートインレジデンスやサテライトオフィスに

よる地域づくりで有名な徳島県神山町においては，新

たに，地域と移住者をつなぐ事業づくりを主目的と

した一般社団法人神山つなぐ公社がその良い例であ

る�６）。

　少子高齢化の影響を受け続けている多くの地方，特

に都市部のような様々な消費サービスがあふれていな

い過疎地域では，住み続けるための動機を内的環境に

作り続けなくてはならない。ことに，1980年代後半か

ら30年以上にわたって地域づくりに取り組んできた上

勝町にとって，90年代以降の葉っぱビジネス，2000年

代のゼロ・ウェイスト運動を越えるアイデアや実践を

生み，さらに地域の関係性をつなぎ続けていくのはそ

う容易ではなく，地域づくりで成熟した故の困難さを

もっている。

　本稿では，徳島県上勝町における地域づくりについ

て，その中核を担ってきた葉っぱビジネスの運営会社

である第３セクター株式会社いろどりの事業分析と横

石知二氏（株式会社いろどり代表取締役）の地域プロ

デューサー論を通じて考察する。

２．徳島県上勝町について

　徳島県上勝町は徳島市内から車で約１時間のところ

にあり，徳島県中央部から南東の方角にある。上勝町

の面積は109.68km2で，標高100-700mの間にある。険

しい中山間地域の間を流れる勝浦川に沿うように集落

が形成され，町面積における山林面積の占める割合は，

88.3%である。人口は，1453人（2022年１月１日現在）で，

高齢化率約52.7%（2021年１月１日現在）である�７）。

　産業でみると，かつては林業が主たる産業であった

ものの，安い外国材に押され，現在では，徳島県内で

伐採される木材量の1.8%程度である。農業も，平地面

積が約12%程度で，棚田などを合わせても耕地が少な

く，そのため，明治以降に山の斜面を利用したみかん

が主たる産業の１つであった�８）。

　しかし，1981年２月に大寒波が上勝町を襲い，みか

んの木の８割以上を枯らして，被害総額25億円にもな

る壊滅状態に陥った（この大寒波によって，上勝町に

おけるみかんの出荷は1987年に最後の出荷を迎える）。

　この大寒波の危機に上勝町と農協は協力して，標高
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差を活かした多品種栽培への切り替えをおこなった。

また，香酸柑橘類（みかん，すだち，ゆず，ゆこうな

ど）や花木，キウイフルーツといった果樹の栽培面積

を増やし，畜産（養豚，養鶏）を含めた多様化に舵を

きっていった。その結果，大寒波前の1980年には７品

目（売上高約１億2,700万円）だったのが，1984年に

は24品目にまで増やし，約2.6倍（売上高約３億3,400

万円）まで増加させた�９）。同時に，1984年に季節もの

の野菜だけでは収入が安定しないので，シイタケ栽培

をはじめ，1984年売上高1,500万円から，1985年には

４倍以上の6,900万円に拡大させた�10）。

　この大寒波からの再生が，葉っぱビジネスを産む

きっかけになった。

３．葉っぱビジネスの誕生

　葉っぱビジネスは，この大寒波からの再生劇の立役

者の１人，1979年に20歳で上勝町の営農指導員として

やってきた横石知二によって生まれた。横石は，1986

年の10月に大阪市場からの帰りに難波にあった「がん

こ寿司」に行き，そのさいに，女子大生がお寿司の横

に添えてあった妻物の赤いモミジに喜んでいる姿を見

て，上勝の山にある「葉っぱ」を売ろうと着想したと

ころから始まっている。この着想をもとに，上勝町内

で花木を手がけている農家さんをはじめとする４人の

女性の方にお願いして，1987年２月に上勝町農協で「彩

（いろどり）」と名付けて正式販売された�11）。当初は，

まったく料理人の要求する水準の葉っぱを出荷できず

に苦労したが，その後の道のり（2007年まで）を年表

にまとめた。

年表　葉っぱビジネスの歴史�12）

　1986年　葉っぱビジネスアイデアの着想

　1987年　４軒の農家と彩のブランド名で販売

　1990年　上勝町農協「朝日農業賞」を受賞

　1991年　内閣総理大臣賞

　1992年　防災無線FAXによる受発注システムを構築

　1994年　彩部会「国土庁長官賞」受賞　売上１億円

　1996年　横石氏が農協を退職し，役場へ転職

　1999年　第３セクター株式会社いろどりが誕生

　　　　　受発注にPOSシステムを導入

　2002年　�横石知二「アントレプレナー・オブ・ザ・

イアー日本大会特別賞」受賞

　2004年　株式会社いろどり「日本ソフト化大賞」

　2006年　�横石知二「第２回ソーシャル・ビジネス・

アワードITビジネス賞」

　2007年　横石知二「世界を変える社会起業家100人」

　　　　　「Newsweek日本版」より選出

　上勝町の主産業であった林業が落ち込み，条件不利

地のなかで，大寒波からの再生から生まれた「葉っぱ

ビジネス」は，全国妻物市場のシェア約８割，売上

２億６千万円という農業ビジネスの成功を成し遂げ

た。加えて，ビジネスパーソンとしての存在が低く扱

われてきた女性や高齢者が主たる担い手として活躍

し，過疎地におけるIT化にも成功した，新たな社会

起業の成功事例として受け入れられてきたのがわか

る�13）。

４．葉っぱビジネスの事業分析

　ここで，上勝町の地域活性化の主軸である株式会

社いろどりの変遷を事業分析から試みる�14）。分析にあ

たっては，上勝町の地域づくりと株式会社いろどり（第

３セクター）の事業報告が掲載されている「地方自治

法第234条の３第２項及び地方自治法施行令第173条第

１項の規定に基づく報告書」をベースに行なった。

　葉っぱビジネスは，個人事業主である農家が上勝町

農協に出荷し，農協が市場に出荷し，販売するという

仕組みであったが，株式会社いろどりは，このバリュー

チェーンのなかで，特に出荷や市場に関わる情報を重

視する。各農家にPCを通じて市場の景況，値段の状
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況を提供するとともに，毎朝提携した農家に，市場か

ら入ってきた注文をもとにした，PC上の競りを行い，

受発注をマネジメントすることを主業務としている。

これ以外にも，シイタケなどの特産物などの販売を取

り扱う農業商社である。

　表１に，１期（1999年）から20期（2018年）までの

売上構成比率（農業のみ）をまとめてみた。

　株式会社いろどりの農業から得られる売上は，妻物

販売の情報手数料という形で得られる売上（青色）と，

シイタケなどの特産物などを販売した売上（橙色）で

構成されている。これに，視察や講演などのその他の

事業が含まれて全売上になるが，近年急激に妻物以外

の農業売上が減少しているのがわかる。

　この理由を明らかにするために，次におこなったの

は，毎年の報告書に書かれている「経営課題」につい

てである。１期から20期の経営課題（13項目）をまと

めたのが表２である。

　表１は縦に年数，横軸左から長期にわたって課題と

して挙げられているものから順に整理した。１期から

８期まで見ると，農家と市場を効率よく情報でつなぐ

ための「情報システム」の構築。葉っぱビジネスをよ

り知ってもらう「広報」や「ブランド」づくり。新た

な売上になる「商品開発」と，事業課題で取り上げら

れたものは，妻物や特産物の売上拡大を目標としたも

のばかりである。 

　表２で注目したいのは，９期（2007）以降に登場す

る「後継者育成」「交流人口」「町内連携」である。

　直前の８期（2006）の「報告書」をみると，上勝町

全体で１つの事業体「上勝町株式会社」としてみよう

という表現が初めて現れ，11期（2009）から「町内連

携」によって町全体で商品販売できる体制づくりとい

う記述が入る。

　このことから，いろどりなどの農産物を取り扱う会

社（１〜８期）から，上勝町全体の販売を担い，地域

づくりに関わる会社（９期以降）へとアイデンティティ

の変容が進んだ。そのことを示すために，株式会社い

ろどり自身が販売する自社売上と，上勝町などから事

業委託された地域づくりに関わる売上に分類し，売上

構成比率を表にしたのが表３である。

　売上内容を，葉っぱビジネスを含む農業事業と，地

域づくり事業に大別すると，12期（2011年）以降，売

上高において高い比率を地域づくり事業で構成してお

表１　彩とその他の売上構成比率

表３　売上高に占める地域づくり事業の構成比率

表２　経営課題の推移
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り，それ以前との性格が変わっているのがよくわかる。

　この時期には，「地域活性化」の成功事例としてメ

ディア報道も多くなされており，１年間にメディアに

取り上げられた回数なども「報告書」に記載されてい

る。また，先述したように，農業事業ではなく，社会

問題の解決に寄与した社会起業家として評価された

（ソーシャル・アントレプレナーとしての受賞など）。

　これらのことから，株式会社いろどりの評価が，農

業イノベーションから，地域づくりの文脈で外的評価

が確立してきたのと同時に，地域づくりの売上が上昇

し，会社の性格が変わったのが売上からも読み取れる。  

　では，株式会社いろどりの地域づくり事業は，ほか

の地域づくりとの関係性のなかで，どのように行われ

てきたのか。とくに大きく事業内容を変更させた2011

年以降に注目して考察してみる。

５ ．地域づくり会社としての株式会社いろどり

の事業内容

　株式会社いろどりは，上勝町の広報を行うことや，

農業の後継者育成を育てるための「彩農業等育成事業」

を行なってきたが，もっとも成果をあげたのが，上勝

町での移住および農業体験をベースにした「地域密着

型インターンシップ」である。このインターンシップ

事業は，2012年以降30以上の事業が立ち上がったさい

の，Ｉターンの最初の受け入れ先になっており，移住

者の増加のみならず，大きな成果をあげた�15）。

　また，そのほかの事業としては，2013年から２年間，

IT企業と連携して，タブレット端末を各家庭に置き，

上勝町役場からの情報，防災，高齢者の見取りなどを

目的とした「自治会ネットワークシステム実証実験」

を行なった�16）。さらに，株式会社いろどりの社員の発

案から，都市と過疎地域の間にある教育格差是正に向

けて，中学生を対象とした，現役東大生講師によるオ

ンライン授業を提供する遠隔教育サービス事業を営む

「株式会社フィオレ・コネクション」の導入のサポー

トにも間接的に取り組んできた�17）。　

　また，2015年からは，上勝町の中心部にある月ヶ谷

温泉周辺の山を針葉樹の杉から広葉樹に変える「彩山

構想」を立ち上げ，上勝町の地方創生の目玉として採

用された。横石（2015）は，この構想について

　「杉の代わりにつまもの商品となる葉っぱを栽培・

収穫できる広葉樹を植えて，町の山林全体を“養殖木”

にする構想です。」�18）

　「春には梅や桜が一面に咲き乱れ，秋には色鮮やか

な紅葉を見ることができるように，広葉樹主体の美し

い山に変える一大プロジェクトです。」�19）

と述べている。

　この彩山構想では，葉っぱビジネスの就業体験を提

供する観光農園を軸とした「彩エリア」と，間伐して

自然林を残し，観光利用に使われる「森エリア」の２

つに分け，農園や山林を観光地に書き換え直す事業に

なっている�20）。

　2017年からは，社会起業家を数多く生み出してきた

NPO法人ETICと岡山県西粟倉村が中心となり，全国

自治体（北海道下川町・厚真町，岩手県釜石市，宮城

県気仙沼市・石巻市，石川県七尾市，島根県雲南市，

徳島県上勝町，熊本県南小国町，宮崎県日南市）とと

もに，地方で起業する人々を育成する「ローカルベン

チャーラボ」に参画している�21）。

　このように見てくると，株式会社いろどりは，2011

年以降ますます上勝町における地域づくりの中心的担

い手として牽引し，その性格を変えたといえる。

６．「地域プロデューサー」とは何か？

　こういった地域づくり事業の担い手のことを，横石

（2015）は「地域プロデューサー」と名付けている�22）。

横石（2015）は，「地域プロデューサー」について以

下のように説明している。

　「やる気のある現場人たる“専任の旗振り役”が必

要になります。その役割は社会起業家の志をもった「地
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域プロデューサー」といえるでしょう。この存在が地

方創生や地域活性の肝になるのです。」�23）

　「地方創生，地域活性の横断的なテーマは，抵抗勢

力だろうが高齢者だろうが若者だろうが，すべての人

に「出番」と「役割」をつくることなのです。」�24）

　「地域プロデューサーとなり得る人は，その地域に

しっかりと根づくことが大前提です。」�25）

　これらの言葉から地域プロデューサーの条件を整理

すると，地域に根付いた社会起業家で，住民に「出番」

「役割」を作る人となる。

　このような地域プロデューサーが育つためには，　

「現場で学べる仕組みが必要です。これにより地域プ

ロデューサーは育成され，将来の持続的な地方創生に

つながります。」�26）

　また，地域プロデューサーのプロデュース方法につ

いては，以下のように述べている。

　「骨子案をズラズラ書き並べるのではなく，たとえ

ば「彩山構想」と思い切った１本のテーマ，１本の柱

を決めることです。その柱を軸にして，景観，雇用，

産業などと具体的な骨子案につなげていくほうがわか

りやすいですし，ストーリー化ができて，施策の一つ

ひとつにインパクトが出るでしょう。」�27）と書いてお

り，先述した地域密着型インターンシップや，彩山構

想，社会起業家を育てるローカルベンチャーラボが地

域プロデューサーを育てる孵化装置であるという意図

が見える。

　しかし，地域プロデューサーが乱立するとまとまら

なくなるので，適正人数の話が登場してくる。

　「『地域プロデューサー』の存在はとても大切です。

もっとも，地域プロデューサーは大勢いる必要はあり

ません。上勝町のような小さな町であれば，ひとりい

れば十分です。地域の規模が大きかったり，改革案件

が多岐にわたったりする場合は，それぞれの分野にひ

とりずつプロデューサーがいるといいかもしれませ

ん。」�28）

　この適正人数の課題が，この地域プロデューサーの

定義をよりはっきりさせてくれる。

７ ．産業クラスター型地域プロデューサーを成

立させていた役割分担の限界とともに

　地域プロデューサーが１名の場合，地域プロデュー

サーの得意とする，あるいは事業の親和性が高い事業

は誕生しやすく，持続性が高いのは想像がつきやすい。

　例えば，株式会社いろどりが取り組んできた農業事

業と，非農業の地域づくり事業で比較すると，農業事

業は成功しているが，地域づくり事業は長続きしな

かった。

　先述したタブレット端末を各家庭に置き，上勝町役

場からの情報，防災，高齢者の見取りなどを目的とし

た「自治会ネットワークシステム実証実験」は，導入

が早すぎたこともあり，２年の実証実験で終わった。

また，間接的関わりではあったものの，オンライン家

庭教師事業も定着せず，それ以降教育事業は取り組ま

れていない。

　さらに，多くの移住者を生み出した地域密着型イン

ターンシップも年々縮小し，平成28年までで終了。現

在は「いろどり農業研修」という農業体験に性格を変

更させた�29）。ローカルベンチャーラボでも社内外の担

当者変更などもあり，社会起業家輩出に苦戦している。

　これらの点については，そもそも過疎地という市場

特性から，外貨の獲得できる事業か自治体との協働事

業でなければ事業育成そのものが難しいことを差し引

く必要はある。しかし，葉っぱビジネスの総仕上げと

も言える彩山構想は着実に推し進められており，彩山

を活用した観光事業（ヘルスツーリズムやSDGをベー

スにした修学旅行）も生まれている。

　つまり，株式会社いろどりは，妻物のクラスターに

基づく地域づくりには成功したけれども，それ以外の

地域づくり事業については，苦戦もしくは撤退をして

いる。

　このことは２つのことを示唆する。
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　１つは，地域プロデューサーが営む事業と同質ある

いは類似性の事業を生むのは事業シナジーを生みやす

いため容易であるが，異なる属性の事業を生むのは難

しいということである。

　２つめに横石（2015）は，「「地方創生」「地域活性」

というよりも，実質的には「ひとりでも多くの地域の

人が，１円でも多く収入を増やすこと」に徹底的にこ

だわってきました。つまり，ボランティアの類ではな

く，あくまでも地域の人のお金になるビジネスを創造

することにこだわってきたのです。」�30）と述べている

点である。

　これは言い換えると，横石のいう「地域プロデュー

サー」は，事業を成長させる起業家＝プロデューサー

で，事業が成功したゆえに，「副作用としての地域活

性化」が起こるのである。

　この点からするならば，横石のいう地域プロデュー

サーとは，「産業クラスター型地域プロデューサー」

と名付けられることができる。

　この点について整理されている相原・佐藤（2010）

は「地域プロデューサ」（原文ママ）の整理を援用し

てみる�31）。

　相原・佐藤（2010）は，「地域プロデューサ」（プロジェ

クトオーナー）と「地域コーディネイタ」（原文ママ・

プロジェクトマネージャー）に整理する。

　事業全体のグランドデザインを描き，まとめていく

人材を「地域プロデューサ」に位置付け，プロジェク

ト遂行を速やかに行うための調整役としての「地域

コーディネイタ」に整理した。

　さらに，図１のように，グランドデザインをトップ

ダウンで上から下へ意思決定をおろしていくか（方策

１），「地域コーディネイタ」側で対話によってボトム

アップしていくか（方策２）になるが，相原・佐藤（2010）

は，この２つを繋げることを業務として対話で行き来

し橋渡ししていく人材「ブリッジパーソン」（方策３）

が必要であることを指摘している。

　このブリッジパーソンの役割には，「地域プロデュー

サ」と「地域コーディネイタ」をつなぐ垂直機能だけ

でなく，複数の「地域コーディネイタ」を横串につな

いでいく水平展開機能が必要であることを指摘してい

る。

　例えば，地域プロデューサーについて，玉沖（2012）

は，「地域の皆さんから本当にやりたいことを引き出

して整理・編集し，関係者のコミュニケーションや意

思決定を促し，想いをつなぎながら目標に向かってプ

ロジェクト全体をコーディネイトしていくような存

在」�32）　とし，「地域プロデューサーは，プロジェクト

全体を設計し，さまざまな専門家を集めてコーディネ

イトし，進行を調整するのが役目」�33）と書いている。

　この玉沖の指摘は，相原・佐藤（2010）のいう「地

域プロデューサ」・「地域コーディネイタ」・「ブリッジ

パーソン」の３つの機能を活かす存在が「地域プロ

デューサー」だといえよう。

　上勝町では多様なプロジェクトが進行しているが，

それぞれが産業クラスター型地域プロデューサーとし

て動いている。それは，これらの多くの事業が官民連

携プロジェクトであり，かつ事業間での利害が発生す

るため，プロジェクト上の守秘義務から，それぞれが

独立して行われ，地域コーディネイターやブリッジ図１　「地域プロデューサ」の概念整理図
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パーソンが機能しておらず，部分連携に留まっている。

　これらのことを考えると，木村（2020）の指摘した「移

住者が地元のコミュニティとの間で適切な関係性やつ

ながりを築き得ていない」をどうデザインし直してい

くかが課題となる。

８．まとめ

　本稿では，徳島県上勝町の地域づくり会社として評

価されてきた株式会社いろどりの事業分析を通じて，

産業（クラスター）型地域プロデューサーの課題につ

いて見てきた。

　産業（クラスター）型地域プロデューサーの本質か

ら言えば，その産業と親和性の高い事業については連

携ができるが，事業シナジーが生み出しにくい異業種

事業や，事業上の衝突が起きる可能性のある類似事業

との横連携には限界があり，自ずと産業クラスターの

形成，そしてその副作用による地域活性をゴールとせ

ざるを得ない。そのことを端的にいえば，事業プロ

デューサーであることと，地域プロデューサーである

ことの違いであるといってもよい。

　産業（クラスター）型地域プロデューサーがいても，

先述した相原・佐藤（2010）の指摘する「地域コーディ

ネイタ」や「ブリッジパーソン」がいないと活かしき

れない課題が見えてきた。

　しかし，現在多くの中間支援組織がコミュニティデ

ザインを行なっているが，その活動資金の多くは行政

からであり，補助金なしには活動維持ができないのが

現状である。それゆえに連携を結ぶ上での中立性をも

たざるを得ないので，事業を牽引する力にはなりにく

い。

　これらの１つの解が，地域内経済循環を目指すエコ

システムの考え方である。

　次稿では，このエコシステムを視点に，コミュニティ

デザインで注目を浴びているエリアの１つである徳島

県神山町や，林業を核としたエコシステム構築を目指

している岡山県西粟倉村の事例について取り上げて考

察して行きたい。

　また，四国には，同じJAを起点としながら，異な

るシナリオを描いている高知県馬路村の事例がある。

ともにJAを母体とした地域活性化の成功事例である

が，JAのままでゆず産業クラスターを作り上げた馬

路村と比較し，どのように変遷してきたのかも合わせ

てみることによって，より鮮明に違いが浮き彫りにな

るのではないかと考えている。
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