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１１．．ははじじめめにに  

SNS とは、ソーシャル・ネットワーキング・サービスの略称であり、「人と人、およ

び人と法人の関係をインターネット上で構築し、双方向のコミュニケーションを可能

にするサービス」と定義される1（伊藤・高橋, 2014）。 

近年、企業が SNS を活用することに対しての関心が非常に高まってきている2。以前

の SNS は、基本的には個人間での近況報告や交流を楽しむものであった。しかし、今

では、SNS は、個人、法人を問わない情報発信の手段というだけではなく、Google 検

索等に比肩する情報収集の手段としても用いられ、我々の日常生活に深く浸透するよ

うになった。 

それに伴い、消費活動への影響力も急速に強まっている。記憶に新しいのは 2019 年

に流行したタピオカドリンクである。商品が「インスタ映え」することで消費者が購入

した際に積極的に SNS の投稿を行い、結果として「バズる3」という現象が起こった。

積極的な SNS の運用・活用により、一挙に認知度を上げて売上を急増させる効果が期

 
1 SNS にはさまざまな定義がある。狭義には「登録された利用者同士が交流できる Web サイトの会員制サービス」と定義

される（総務省「安心してインターネットを使うために国民のための情報セキュリティ」（https://www.soumu.go.jp/main_

sosiki/joho_tsusin/security/basic/service/07.html）より。2022 年 8 月 9 日アクセス）。この定義では、Facebook 等の特定の

ウェブ上のサービスそのものを指している。一方、広義には、本稿で採用したように「人と人、および人と法人の関係を

インターネット上で構築し、双方向のコミュニケーションを可能にするサービス」と定義される（伊藤・高橋, 2014）。こ

の定義では、SNS の重要な要素である双方向コミュニケーションを可能にするという性質を強調している。本稿では、分

析対象としては特定のサービスを対象とするが SNS の可能性を探求するという本稿の狙いもあり広義の定義を採用する。 
2 本稿では「SNS 運用」と「SNS 活用」という 2 種類の表現を用いている。前者は、SNS を情報発信ツールとして使用す

るという意味で用いている。後者は、SNS を情報発信ツールとしてだけ捉えるのではなく、使用することでさらにプラス

の効果を得ることができるように使用していくという意味で用いている。 
3 清水将之（2021）によると、「バズる」とは、爆発的に情報が拡散されて一挙に広まることである。場合によっては万単

位のリツイート・シェアがされ、売り上げが数十倍に急増することもある。 
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待されるようになった。 

ただし、SNS の影響は、ポジティブなものばかりではない。タピオカドリンクの場合

には、飲食を楽しむのではなく、SNS への投稿を目的とする購買が行われるようにな

り、多くの飲み残しのポイ捨てが社会問題となった4。その他、「不適切投稿」や「バイ

トテロ」と呼ばれる問題も根強い5。SNS の特性上、企業内での運用体制の構築が難し

いこと、投稿内容を SNS に適した形で作成することが困難であること等、運用上の問

題も散見する。これらの問題は、SNS のメリット（例：誰でも容易に情報発信が可能）

の裏返しでもあるため、なかなかに解決が難しい。 

一方、SNS の運用手法そのものについては、洗練されてきている。ウェブサイトに

は、SNS を運用するための具体的な手法について多くの情報が掲載され、体系的な運

用手法についての書籍も多く刊行されている。加えて、近年では、「SNS 戦略」「SNS マ

ーケティング」といった観点からの学術的な考察も進んできている。 

例えば、伊藤・高橋（2014）は、企業がマーケティング戦略として SNS を活用する

場合についてのマネジメント方法と費用に着目し、どのような効果が得られるのかに

ついて考察している。坂田（2014）は、SNS のメディアとしての役割に注目している。

ユーザーが多く参加することで生まれる新しい価値により、SNS がメディアの役割を

果たし、マーケティングに活用されるようになった。坂田（2014）では、主に Facebook

のマーケティング・ツールとしての有用性と戦略について考察している。最近では、研

究者による SNS の実践的な運用方法についての考察も行われている。西村（2021）は、

SNS とマーケティングの親和性とマーケティング・ツールとしての SNS を活用するた

めの実践上のポイントを提示している6。 

しかしながら、これらの SNS に関する考察の多くは、SNS の「情報発信ツール」と

しての役割に重きを置きすぎているきらいがある。実際のところ、実務家からも現状

の SNS 運用・活用について疑問視する声も挙がっている。SNS マーケティングの実務

家である宍戸（2018）は、SNS と広告は違うものであると考えている。広告のように不

特定多数に向けて PR するために使用することを推奨していない。既に存在しているは

 
4 SankeiBiz「『タピる』ブームの影にゴミ問題 タピオカドリンク飲み残しで繁華街が知恵絞る」 （https://www.sankeibi

z.jp/business/news/191216/bsm1912161142028-n1.htm）より。2022 年 8 月 9 日アクセス。 
5 「不適切投稿」とは、具体的には、ある企業の従業員が、同企業が一般に発表する前の情報を漏洩したり、顧客情報を

漏洩したりする事例が該当する。企業法務弁護士ナビ「従業員による SNS 上の不適切発言問題で会社ができる 3 つのこ

と」（https://houmu-pro.com/labor/209/）より。2022 年 8 月 28 日アクセス。「バイトテロ」とは、飲食店やコンビニエン

スストアなどのアルバイト店員が職場で迷惑行為や悪ふざけを行い、その様子を撮影した画像や動画を SNS に投稿して

社会的批判を招く不祥事のこと。日本の人事部「バイトテロ」 （https://jinjibu.jp/keyword/detl/629/）より。2022 年 8 月

9 日アクセス。 
6 誤解の無いように言えば、西村（2021）では、「双方向コミュニケーションの活用」「リアルで身近で、意味や価値のあ

るコンテンツを作ること」（西村, 2021, pp.182-183）について言及しており、SNS と広告を同次元では扱っていない。 
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ずのファンを探し出してコミュニケーションすることで関係性を構築していくことを

提案している。同様に、ブランディングのコンサルタントである福田（2017）では、SNS

の肝はブランディングであり、安価な広告と捉えるのは大きな誤解であると注意喚起

している。 

このように、SNS は、広く運用・活用されるようになっているにも関わらず、SNS の

可能性については、まだまだ考察が不十分な現状にある。とりわけ、SNS マーケティン

グの実務に接している筆者の経験を踏まえると、より俯瞰的な視点から SNS と経営と

の関係性についての考察を深めていく必要があると考えている。 

かかる問題意識の下、本稿の目的は、SNS がビジネスモデル全体の構築にどのような

影響を与えうるのかについて探索的に考察することにある。ビジネスモデルの変革プ

ロセスにおける SNS の位置づけについて明らかにしようとする。 

本稿の構成は以下の通りである。第 2 節では、SNS の現状と課題について考察する。

第 3 節、第 4 節では、事例研究を通じた考察を展開する。第 3 節では、ビジネスモデ

ルの変革プロセスにおける SNS の役割を観察できる事例として兵庫県豊岡市の「とゞ

兵」を取り上げる。第 4 節では、ビジネスモデルキャンバスを用いた分析を行う。最後

に結びとして、本稿の要約、今後の課題、インプリケーションについて述べる。 

 

２２．．SSNNSS のの現現状状とと課課題題  

２２－－１１．．SSNNSS のの利利用用者者数数  

多様な SNS が展開されているが、我が国において主に使用されているサービスは、

Facebook、Instagram、Twitter、LINE7である。それぞれ日本でのサービスを開始したの

が Twitter と Facebook が 2008 年、Instagram が 2010 年、LINE が 2011 年である（後藤, 

2022）。それぞれの国内月間アクティブユーザー数は、Facebook 2,600 万人（2019 年 7

月）8、Instagram 3,300 万人（2019 年 3 月）9、Twitter 4,500 万人（2017 年 10 月）10、

LINE 8,600 万人（2020 年 9 月末）11となっている。日本における SNS 利用者数は年々

 
7 法人としては韓国最大のインターネットサービス会社であるネイバー株式会社が元となるネイバージャパンが開発し

たサービスであるため、国内産か海外産か議論が分かれている。しかし、今回の研究の議論には大きく影響する点ではな

いため、純海外産の Facebook 等と並列に記載している。日本経済新聞「「LINE」は日本製？韓国製？」(https://www.nikk

ei.com/article/DGXNASFK2203C_S3A120C1000000/)より参照。2022 年 8 月 10 日アクセス。 
8 CNET Japan「フェイスブック ジャパン長谷川代表が語る「退任の真意—独占ロングインタビュー」」 （https://www.gl

ad-cube.com/blog/?p=35640）より。2022 年年 8 月 9 日アクセス。 
9 Meta Newsroom「Instagram の国内月間アクティブアカウント数が 3300 万を突破」（https://about.fb.com/ja/news/2019/0

6/japan_maaupdate-2/）より。2022 年 8 月 9 日アクセス。 
10 Twitter Japan（https://twitter.com/TwitterJP/status/923671036758958080）より。2022 年 8 月 9 日アクセス。 
11 LINE Business Guide Summary （https://www.linebiz.com/sites/default/files/media/jp/download/LINE%20Business%20Guid
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4 SankeiBiz「『タピる』ブームの影にゴミ問題 タピオカドリンク飲み残しで繁華街が知恵絞る」 （https://www.sankeibi

z.jp/business/news/191216/bsm1912161142028-n1.htm）より。2022 年 8 月 9 日アクセス。 
5 「不適切投稿」とは、具体的には、ある企業の従業員が、同企業が一般に発表する前の情報を漏洩したり、顧客情報を

漏洩したりする事例が該当する。企業法務弁護士ナビ「従業員による SNS 上の不適切発言問題で会社ができる 3 つのこ

と」（https://houmu-pro.com/labor/209/）より。2022 年 8 月 28 日アクセス。「バイトテロ」とは、飲食店やコンビニエン

スストアなどのアルバイト店員が職場で迷惑行為や悪ふざけを行い、その様子を撮影した画像や動画を SNS に投稿して

社会的批判を招く不祥事のこと。日本の人事部「バイトテロ」 （https://jinjibu.jp/keyword/detl/629/）より。2022 年 8 月

9 日アクセス。 
6 誤解の無いように言えば、西村（2021）では、「双方向コミュニケーションの活用」「リアルで身近で、意味や価値のあ

るコンテンツを作ること」（西村, 2021, pp.182-183）について言及しており、SNS と広告を同次元では扱っていない。 
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増加しており、2022 年 5 月時点での予測としては、2022 年末には 8,241 万人に拡大す

ると見込まれている12（図表 1）。 

 

図表 1：日本における SNS 利用者 

 

出所： ICT 総研「2022 年度 SNS 利用動向に関する調査」（https://ictr.co.jp/report/20220517-

2.html/）より筆者作成。 

 

「令和 3 年通信利用動向調査」によると、全体的に利用者数の増加の傾向が見受け

られる。13 歳〜59 歳の層については全体的に微増であるが、60 歳〜69 歳の層では

11.1％、70 歳〜79 歳では 13.2％と 1 年間で 10％以上の増加をしている。全体で見ると

4.8％増加している（図表 2）。 

  

 
e_202101-06_summary_v1.pdf）より。2022 年 8 月 9 日アクセス。 
12 ICT 総研「2022 年度 SNS 利用動向に関する調査」（https://ictr.co.jp/report/20220517-2.html/）より。2022 年 8 月 9 日

アクセス。 
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図表 2：SNS の利用状況（個人） 

 

出所：総務省 「令和 3 年通信利用動向調査」 

   （https://www.soumu.go.jp/johotsusintokei/statistics/data/220527_1.pdf）より筆者作成。 

 

２２－－２２．．法法人人利利用用状状況況  

現在では法人の規模を問わずほとんどの企業がアカウントを持つようになってきて

いる。総務省「平成 30 年度通信利用動向調査」でもあるように、平成 29 年度と 30 年

度の比較によると、調査対象の全業界での SNS 利用率が上昇しており、全体で見ると

8％程度利用企業数が上昇している（図表 3）。 
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e_202101-06_summary_v1.pdf）より。2022 年 8 月 9 日アクセス。 
12 ICT 総研「2022 年度 SNS 利用動向に関する調査」（https://ictr.co.jp/report/20220517-2.html/）より。2022 年 8 月 9 日

アクセス。 
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図表 3：ソーシャルメディアサービス13の活用状況（企業） 

 

出所：総務省 「平成 30 年度 通信利用動向調査」 

（https://www.soumu.go.jp/johotsusintokei/statistics/data/190531_1.pdf）より筆者作成。 

 

活用の目的としては、総務省「平成 30 年度通信利用動向調査」によると、情報発信

やマーケティング、顧客情報の収集、手続きが挙げられる（図表 4）。 

 

 
13 SNS のみならず、ブログや動画共有サイトを含む総称。総務省「平成 30 年度 通信利用動向調査」（https://www.soum

u.go.jp/johotsusintokei/statistics/data/190531_1.pdf）より。2022 年 8 月 10 日アクセス。 
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図表 4：ソーシャルメディアサービスの活用目的・用途（企業） 

 

出所：総務省 「平成 30 年度 通信利用動向調査」 

（https://www.soumu.go.jp/johotsusintokei/statistics/data/190531_1.pdf）より筆者作成。 

 

これらの目的を達成するために企業が SNS を運用・活用する方法として近年浸透し

ていったのが「SNS マーケティング」である。SNS マーケティングとは、SNS を用いて

企業のマーケティング活動を行う手法であり、SNS の運用、広告、ソーシャルリスニン

グ14、インフルエンサーの起用などさまざまな要素を含む。 

 

２２－－３３．．ビビジジネネスス運運用用上上ににおおけけるる課課題題  

このように法人普及は急速に進んでいるものの、併せて SNS の運用についての課題

が生じてきている。2015 年の NTT コムリサーチ「第 7 回企業におけるソーシャルメデ

ィア活用に関する調査」によると、主に運用や効果測定方法が不明であること、適した

人材が不足していること、リスクへの不安などが挙げられている（図表 5）。 

さらに、運用上のみならず炎上の問題も年々悪化している。総務省「情報通信白書令

和元年版」によると、年々増加の一途を辿っている（図表 6）。 

 

 
14 後藤（2022）によると、ソーシャルリスニングとは、ユーザーが自社ブランドや商品、サービスについてどのような投

稿や発言をしているかを探る活動・施策のこと。 

6 

図表 3：ソーシャルメディアサービス13の活用状況（企業） 

 

出所：総務省 「平成 30 年度 通信利用動向調査」 

（https://www.soumu.go.jp/johotsusintokei/statistics/data/190531_1.pdf）より筆者作成。 

 

活用の目的としては、総務省「平成 30 年度通信利用動向調査」によると、情報発信

やマーケティング、顧客情報の収集、手続きが挙げられる（図表 4）。 

 

 
13 SNS のみならず、ブログや動画共有サイトを含む総称。総務省「平成 30 年度 通信利用動向調査」（https://www.soum

u.go.jp/johotsusintokei/statistics/data/190531_1.pdf）より。2022 年 8 月 10 日アクセス。 
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図表 6：国内における炎上発生件数推移 

 
出所：総務省「情報通信白書令和元年版」

（https://www.soumu.go.jp/johotsusintokei/whitepaper/ja/r01/html/nd114300.html）より筆者作成。 

 

課題は山積するものの、商品やサービスを得る企業にとって SNS を活用しないとい

う選択肢はないと言われるようになってきた（門口, 2022）。SNS の運用・活用には多

くのメリットがある。しかし、注意を払って使用しなければデメリットを被る可能性

があることも踏まえて運用・活用していく必要がある。 

 

３３．．事事例例：：兵兵庫庫県県豊豊岡岡市市「「ととゞゞ兵兵」」    

３３－－１１．．事事例例選選定定とと調調査査方方法法  

冒頭で述べたように、本稿では探索的事例研究を採用する。そこで、事例選定にあた

っては、SNS を積極的に継続活用している組織であること、SNS とビジネスモデルの相

互作用的な時系列の変化を詳細に追跡できる事例であること、の 2 点を選定の基準と

した。幾つかの候補が挙がったが、最終的に本研究の目的から考えて最も適した対象

として兵庫県豊岡市にある「とゞ兵（とどひょう）」を選定した。 

調査方法は、インタビュー調査を採用した。インタビューは代表の小山俊和氏（以
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下、小山氏）と小山氏の配偶者である小山真理子氏（以下、真理子氏）に対して 2022

年 7 月 18 日に実施した（3 時間）。インタビュー方法は、詳細面接法を用いた。質問項

目としては主に「インタビュイーの背景」「とゞ兵の現在に至るまでの経緯」「SNS 活用

に関する見解」を設定し、回答内容によっては掘り下げた質問を重ねた。事例執筆にあ

たっては、インタビュー調査及び公開されている資料やウェブサイトの情報、吉田

（2022）を参考にしている。加えて、実地調査（イベント参加、ボランティア等）で得

られた情報も参考にしている（図表 7）。 

 

図表 7：参加イベント・調査概要 

 

出所：筆者作成。 

 
３３－－２２．．豊豊岡岡市市のの現現況況15  

豊岡市は、兵庫県北東端に広がる但馬地域に位置する市であり、北は日本海、東は京

都府に隣接している（図表 8）。市域の約 8 割を森林が占めており、中央部には円山川

が流れており、海岸部においては山陰海岸国立公園、山岳部は氷ノ山後山那岐山国定

公園に指定されている、自然豊かな地域である。人口は 77,489 人で年々減少しており、

令和 2 年の国政調査にてついに 80,000 人を下回っている状況で、高齢化率についても

平成 30 年度時点で 32.2％と高齢化も進んでいる。産業としては、特に観光業が盛んで

あり、「第 35 回にっぽんの温泉 100 選（2021 年度）」16で 11 位に選ばれる城崎温泉を

 
15 豊岡市についての記述は、豊岡市役所の公式ウェブサイト（https://www.city.toyooka.lg.jp/）を参考にしている。2022

年 8 月 9 日アクセス。 
16 観光経済新聞「第 35 回にっぽんの温泉 100 選（2021 年度）」（https://www.kankokeizai.com/100sen_35/）より。2022 年

8 月 9 日アクセス。 
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はじめ、西日本屈指の神鍋スキー場、出石城下町などを有し、年間の観光客は 420 万

人以上となっている。また、地場産業としてかばんは全国の 4 大産地の一つである。 

 

図表 8：豊岡市 

 

出所：ディスカバー豊岡「豊岡市について」（https://toyooka-travel.tumblr.com/about）より転載。 

 

また、豊岡市は移住に力を入れている。面白法人カヤックが運営する「移住スカウト

サービス SMOUT」が発表する「SMOUT 移住アワード 2021」17にて人気移住地ランキ

ングの 3 位となっている。さらに、地域おこし協力隊の受け入れ人数も令和 2 年は 31

人18となっており、日本全国 1,065 自治体（11 県 1,054 市町村）の中で 8 位、兵庫県で

は 16 市町村の中で 1 位の人数となっている。その他、劇作家・演出家・青年団主宰の

平田オリザ氏19を学長とする日本初の公立の芸術大学校「芸術文化観光専門職大学」の

設立など、近年非常に活気のある地域である。 

 
17 SMOUT「SMOUT 移住アワード 2021」（https://lab.smout.jp/news/about-ijyu-award-2021_yearly）より。2022 年 8 月 9 日ア

クセス。 
18 総務省「令和２年度の地域おこし協力隊の隊員数について」（https://www.soumu.go.jp/main_content/000740043.pdf）よ

り。2022 年 8 月 9 日アクセス。 
19 青年団（http://www.seinendan.org/hirata-oriza）より。2022 年 8 月 9 日アクセス。 
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15 豊岡市についての記述は、豊岡市役所の公式ウェブサイト（https://www.city.toyooka.lg.jp/）を参考にしている。2022

年 8 月 9 日アクセス。 
16 観光経済新聞「第 35 回にっぽんの温泉 100 選（2021 年度）」（https://www.kankokeizai.com/100sen_35/）より。2022 年
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３３－－３３．．「「ととゞゞ兵兵」」のの概概要要  

「とゞ兵」は、弘化 4 年（1847 年）に創業した元老舗高級料亭（約 1,200 ㎡）を起

源とし、豊岡の歴史と深い関わりがある20。敷地は「元豊岡警察署跡地」であり、「北兵

庫初のブライダル事業を開始」「但馬の多くの料理人が修行した料亭」であるなど、そ

の長い歴史の中でさまざまな変化を遂げながらも、2009 年に閉店した21。その後、別の

事業者が懐石料理店として引き継いだが、2018 年にこちらも閉店した。一時は取り壊

しの話も出ていたが、現在は小山氏が豊岡出身である配偶者の真理子氏の親族から買

取り、建物をリノベーションして多目的型複合施設として再生を果たしている22。2021

年には、兵庫県より「景観形成重要建造物」に指定された23。 

 

図表 9：昔のとゞ兵入口写真 

 

出所：とゞ兵ホームページ（https://todohyo.com/about）より転載。 

 

３３－－４４．．ビビジジネネススモモデデルルのの変変革革ププロロセセスス  

現在（2022 年 7 月時点）のビジネスモデルは、最初から成立していた訳ではない。

 
20 但馬特急便「地域拠点「とど兵（旧料亭・豊岡市）の再生について」」（https://www.tajima.or.jp/news/171608/）、神戸新聞 NEX

T「県の景観重要建造物、「六角堂」「とゞ兵」など 7 件指定」（https://www.kobe-np.co.jp/news/sougou/202101/0014034613.shtm

l）より。2022 年 8 月 9 日アクセス。 
21 ちいくら「輝け！！第３回「地域クラウド交流会」全国グランプリ大会 HIDE OUT gallery 小山俊和」（https://chii

ki-cloud.cybozu.co.jp/-/gp2019/activities/5957） より。2022 年 8 月 9 日アクセス。 
22 okadama「豊岡グルメ・豊岡市中央町にある ACT（art collective toyo-oka）のナイトカフェがとても良い！」（https://

okadama.jp/art-collective-toyooka.html）、ゆい「歴史・文化を慈しみ、未来へと繋ぐ。豊岡の街づくり、ものづくりを訪ね

て」（https://yui-shinkibus.com/yuistyle/13117/）より。2022 年 8 月 9 日アクセス。 
23神戸新聞 NEXT「県の景観重要建造物、「六角堂」「とゞ兵」など 7 件指定」（https://www.kobe-np.co.jp/news/sougou/20

2101/0014034613.shtml） より。2022 年 8 月 9 日アクセス。 
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主な事業内容や顧客層の変化という視点から、その変革プロセスは、大きく 3 つのフ

ェーズに分けることができる（図表 10）。 

 

図表 10：フェーズ概要 

 

出所：筆者作成。 

 

第 1 フェーズは、ビジネスモデルの基盤を整備した段階である。建物自体が取り壊

し寸前のものであったため、改修工事が必要であった。ようやくイベントスペースが

確保できた後には、近隣住民、特に小さな子ども向けのイベントやマルシェを定期的

に主催するようになった。ただし、出店者の協力は得られたが、最初の出店者の募集か

ら会場設営、イベント告知、ドリンクの出店などは小山氏と真理子氏が基本的に 2 人

で行っていた。このフェーズは、実際に事業を実施する前の下準備の段階であり、とも

かく地域の方々に認知をしてもらい、人の流れを作り出すための取組みを行っていた

時期である。 

第 2 フェーズは、事業規模や顧客層の拡大により、ビジネスモデルのプロトタイプ

が構築された段階である。この時期から、近隣住民を対象としたハロウィンイベント

や七夕祭りなどのイベント開催に加えて、外部からアーティストを呼んで行うライブ

やキッチンカーの出店などの大型イベントを行うようになっていった。この頃には、

豊岡市内外からイベントへの来場者や出店者、出演者が参加するようになった。さら

に、その後は神戸や東京を主としてさまざまな遠方地域からの来場者、出店者、出演者

も増えるようになっていった。 

第 1 フェーズでは、認知度が低かったため、出店者や出演者をブッキングすること

が困難であった。しかし、第 2 フェーズに入ると、出店者や出演者による口コミで自

発的な参加希望者が増えていった。さらに、イベントだけではなくシェアスペースの

改修に力を入れ、イベント参加以外の顧客の開拓も進めていった。当初、シェアスペー

スの利用者は非常に少なかった。小山氏曰く「そもそも豊岡の人の感覚としてシェア

12 
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2101/0014034613.shtml） より。2022 年 8 月 9 日アクセス。 
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スペースを借りて利用するという感覚があまりなく、最初は借りてくれる人が全くい

なかった」とのことである。しかし、改修と宣伝を継続することで、徐々に利用者が増

加していった。利用者が増えることで口コミが広がり、それがさらなる利用者増につ

ながるという循環ができ始めた。そうして、ようやく現在に近い頻度で定期的に予約

が入るように成長していった。こうして、事業内容の種類や規模、顧客層が拡大し、小

山氏の目指す色々な人が集まる複合施設というビジネスモデルがほぼ形作られた。 

第 3 フェーズは、積極的に事業を横展開し、ビジネスモデルを発展させようとして

いる現在進行中の段階である。今では、小山氏と真理子氏が「とゞ兵」に常に在中して

いなくとも、自発的なイベント主催者やシェアスペースのレンタル者の予約が定期的

に入るようになってきている。もっと言えば、「とゞ兵」主催の企画イベントであって

も、好きなタイミングでは開催できないほどに予約が埋まっているという盛況ぶりで

ある。 

そして、現在、「とゞ兵」は「点」での場所を提供するだけではなく、地域のにぎわ

いを「面」で醸成していく機能も提供しようとしている。これまでの実績とノウハウを

活用し、周辺地域のイベント企画や設備の改修等にも携わるようになったのである。

今後、周辺地域のみに限らずさらに活動範囲を広げていくことを目指している。例え

ば、「とゞ兵」のイベントに出店していた但馬地域の事業者を神戸などの出店イベント

にマッチングをすることが挙げられる。加えて、他地域にある「古くて大きい建造物」

に対して「とゞ兵」の経営ノウハウを適用することで、「いろんな場所にいろんな人が

交流する複合施設」を展開することも視野に入れている。 

 

３３－－５５．．現現在在のの事事業業内内容容  

現在の「とゞ兵」の事業内容について、小山氏は「音楽やアート、野外イベントやマ

ルシェなど、新しい豊岡の文化の発信拠点として、人が集まり、人と人が出会ってつな

がる、今までに無かった、豊岡の新しい遊び場を作ります」と表している。「とゞ兵」

自体は、多目的型複合施設となるが、施設を超えてその事業は展開している（図表 11）。

現在の主たる事業は、「イベント開催事業」「スペース運営事業」「交流事業」「地域活性

化事業」である（図表 12）。 

「イベント開催事業」には、小山氏が企画するイベントに加え、自発的に開催されて

ものも含まれる。小山氏が企画するイベントでは、東京などの豊岡以外からの顧客も

多く訪れる。2022 年に行われたものを例に出すと、ゴールデンウィークに行われたイ

ベントウィークがある。5 月 1 日、2 日には国内外で活躍するイラストレーターである
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「KONO」によるペイントライブイベントとシルクスクリーンを行うサービス、作品展
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顧客主催で行われる。また、定期開催されているイベントもあり、初期の 2019 年 9 月

から地域の飲食業の方が出店をする毎週木曜のお昼に開催される「木曜マルシェ」や、
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「交流事業」としては、「とゞ兵」のみならず周辺市街地の活性化と関係人口の増加

を目指す「豊岡周辺地域活性化団体 to do」を立ち上げている。学生のフィールドワ
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施工にも関わったりしている。2022 年 6 月には廃業して使われていなかった元ビジネ

スホテルを地域の方々とも連携しながら、企画にも建物の施工にも関わりながらシェ

アスペース「SHARE」としての復帰も手がけている。 

 
図表 11：現在のとゞ兵外観 

 

出所：2022 年 5 月 5 日筆者撮影。 

 

図表 12：利用風景 

 

出所：小山氏個人の Facebook の写真をもとに筆者作成。 
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３３－－６６．．SSNNSS 活活用用のの実実態態  

「とゞ兵」関係で運用されている SNS は、小山氏個人の Facebook、「とゞ兵」の

Facebook・Instagram・Twitter・LINE、「todo bien coffee」の Instagram、「HIDE OUT gallery」

の Instagram の全 7 種類である。アカウント運用開始時期にはばらつきはある。一貫し

て気を遣っているのが、「フォロワー数を増やすことを目的にしない」ということであ

る。「とゞ兵」に本当に興味を持っている、もしくは持つ可能性があり、将来来場する

可能性のあるような人にきちんと情報が届くことを目的としている。ただ単に「イベ

ントチラシ」の内容をそのまま発信するのではなく、準備段階の様子、出店者の背景や

商品紹介を織り交ぜながら、イベントの進捗状況をタイムリーに投稿している。 

この目的に沿うように日々の SNS 活用の工夫をしており、顧客や出店者で SNS を得

意としている人や Web 事業を行っている人にアドバイスをもらったり、普段から SNS

を見るときに真似できるところはないかという視点に立ちながら研究を重ねたりして

いる。「とゞ兵」に興味を持ってくれる人にどうやったらきちんと情報を届けることが

できるのかを念頭に置いて、日々「とゞ兵」に適した SNS 活用の方法を検討し、実行

し続けている。小山氏は、「SNS に効果的な物理的集客の代行をさせている」と述べて

いる。顧客になりそうなターゲット一人ひとりに直接会ってチラシを渡し、イベント

に来場をしてくれるよう声を掛けることができれば来場する確率は非常に高まる。し

かし、非常にコストがかかる上に継続は難しく、現実的ではない。 

一方、SNS を活用すれば、フォローしてくれている人の個別のホーム画面に情報を届

けることができる。「直接声をかける」ことには及ばないかもしれないが、効果的に集

客をすることができる。加えて、SNS を単なる情報発信ツールのみとして使うのでは

なく、イベントの来場者数予測にも利用している。SNS のフォロワーを「薄いフォロワ

ー」ではなく来場可能性の高い「濃いフォロワー」が集まるように運用することで、

「いいね」などの反応数がイベント来場者数とリンクするようになってきており、在

庫数の調整などにも活用している。 

 

４４．．事事例例分分析析：：SSNNSS ととビビジジネネススモモデデルルのの関関係係性性    

４４－－１１．．SSNNSS のの運運用用状状況況  

「とゞ兵」が運営しているアカウントが複数個ある中、更新が特に頻繁になされて

いる「todo bien coffee」の Instagram アカウントに注目して分析を行う。開始時期は 2020

年 2 月 24 日であり、2022 年 7 月 26 日時点でフォロワー数は 1,829 人で投稿数は 216
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件となっている。このアカウントの 2022 年 7 月 19 日時点での一般的な運用手法の実

施状況を確認していく。坂本（2019,pp.20-290）を参考に運用手法にあたる部分を抽出、

一部修正し、以下の図表 13 の左列のようにまとめている26。評価結果が図表 13 の右列

の通りとなる。「○」が常に取り組んでいるもの、「△」が時々取り組んでいるもの「－」

が基本的には取り組んでいないものを表している。「◯」の実施率を確認すると 40％で

あり、半分以下となっている（図表 13）。 

 

図表 13：Instagram の運用状況 

 
出所：坂本（2019,pp.20-290）を元に筆者作成。Instagram のアップデートに合わせ、 

一部内容を修正している。 

 

「〇」（常に取り組んでいるもの）の中身を見ると、投稿内容を一方的なお知らせの

ような内容にしないことに注意していることがわかる。ターゲットとなる「とゞ兵」の

既存顧客や見込み客に伝わりやすいようにプロフィールを整えたり、投稿内容にバリ

エーションを持たせたりしていることが確認できる。「－」（基本的には取り組んでい

 
26 なお、「とゞ兵」では Instagram 広告を使用していないため、広告についての運用手法については今回言及していない。 
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ないもの）については、ハッシュタグの個数を意図なく最大限つける、投稿回数・時間

帯を決めるなどの運用手法にあたるものが該当する。すなわち、投稿内容にはあまり

影響がないと予想されるものについては、取り組んでいなかった。 

このように、「とゞ兵」においては、一般的に推奨されている運用手法を必ずしも遵

守している訳ではないことが明らかとなった。しかし、小山氏と真理子氏は、インタビ

ューの中で「SNS がなければ今のとゞ兵はなかった」としており、SNS の効果を実感さ

れている。これは、「とゞ兵」では、SNS が情報発信の手段としての役割以上に事業全

体に影響を与えていたことを示唆している。 

 

４４－－２２．．変変革革ププロロセセススににおおけけるる SSNNSS のの位位置置づづけけ  

SNS が事業全体にもたらした影響については、ビジネスモデルの変革プロセスを分

析することで明らかとなる。本稿では、ビジネスモデルの分析フレームワークとして

広く普及している「ビジネスモデルキャンバス」（Osterwalder and Pigneur, 2012, 邦訳, 

p.44）を使用する。以下、「３−４.ビジネスモデルの構築プロセス」にて整理をおこな

った第 1 から第 3 フェーズをもとに 3 時期における「①顧客セグメント」「②価値提

案」「③チャネル」「④顧客との関係」「⑥リソース」「⑦主要活動」「⑧パートナー」に

ついて説明し、変化点について考察する。下線で強調をしているものを、SNS に関係が

ある、もしくは SNS の影響を受けているものとする。なお、SNS で直接的に影響をし

ない「⑤収益の流れ」「⑨コスト構造」については、今回は言及しない。 

図表 14 は、「とゞ兵」の経営が始まった 2019 年前半頃にあたる「第 1 フェーズ：基

盤を整える」の時期におけるビジネスモデルを表している。「①顧客セグメント」の地

元のイベント参加者や出店者に対し、「②価値提案」としては地域交流を目的としたイ

ベントを提供していた。「③チャネル」は、イベント実施が可能なスペースと情報発信

を主な目的とした SNS であった。「④顧客との関係」は、イベント参加や出店で来場し

てもらう形である。「⑥リソース」は、小山氏と真理子氏が持ち合わせている改修技術

やイベント企画のセンス、マンパワーのみであり、非常に限定的であった。「⑦主要活

動」は、主に改修とイベント企画運営であり、基本的に小山氏と真理子氏の 2 人で行

っていた。「⑧キーパートナー」は、元々の物件のオーナーと金銭面での相談相手とし

て地元信用金庫が挙げられる。 

まとめると、最初は事業規模もターゲットも近隣の地域住民を前提とした設計にな

っており、運用の主軸は小山氏と真理子氏のみで関係している人々も限られた状況で

あったといえる。 
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図表 15 は、2019 年後半から 2021 年前半頃にあたる「第 2 フェーズ：事業内容の規

模と顧客範囲の拡大」の時期におけるビジネスモデルを表している。このフェーズで

は事業規模や顧客層の拡大により、ビジネスモデルのプロトタイプが構築された段階

であるため、この時点で既にビジネスモデルキャンバスの「⑤収益の流れ」「⑨コスト

構造」以外に SNS を組み込むように活用ができている。「①顧客セグメント」は近隣住

民に限らず主に神戸や東京などの遠方から来る、イベントの参加者や出店者・出演者

が増加していった。そのほかにも創業当初には運営していなかったカフェやレンタル

スペースも始めていることから、イベント以外の顧客も来場するようになってきてい

る。「②価値提案」は、「とゞ兵」だからこそ生まれるさまざまな出会いの場の提供及び

豊岡にはない多種多様なレンタルスペースの提供、となる。「③チャネル」は、イベン

トスペースと SNS に加え、シェアスペースやカフェが加わった。「④顧客との関係」は、

新しく各種スペースを利用してもらうことや不動産賃貸を行うこと、SNS を通じての

コミュニケーションなどが加わり、バリエーションが広まっている。2019 年には主に

情報発信するだけのものだった SNS がフォロワーとの交流や出店者の紹介文章の投稿

を通じて、相互交流が起こっており、「④顧客との関係」においても欠かせない要素に

なりつつある。「⑥リソース」は、当時までの活動の蓄積により、より人脈や技術など

は強化されていった。さらに、運営してきた SNS 投稿内容や顧客による UGC27が蓄積

されていくことで、新規顧客と既存顧客に安心できる情報を提供できる資産となって

きている。当時の顧客の投稿数は不明であるが 2022 年 8 月 9 日現在では、Instagram で

「#とど兵」と検索すると 757 件以上にのぼっている28。「⑦主要活動」は、メインの施

設保全とイベントの企画運営に加え、カフェやレンタルスペースなどの運用も行うよ

うになっていった。「⑧キーパートナー」は、「⑦主要活動」の改修やイベント企画運営、

情報発信や集客などを共に実行してくれるような関係者が増えている。地域活動を行

いたい関東の大学生を巻き込んで施設改修を行うなど、第 1 フェーズではいなかった

ような関係者が増えていっている。 

まとめると、事業の規模も幅も広がり、顧客も近隣から遠方まで拡大をしていって

いる。さらに、2019 年にはほとんどなかった「キーパートナー」も増え、多くの人を

巻き込む活動になっていっているといえる。 

 
27 UGC とは、User Generated Contents の略。ユーザーが SNS に投稿した内容のこと。Social Media Lab -by Gaiax-「UG

C を活用した Instagram 企業アカウント運用事例 11 選！ユーザーを巻き込むポイントは？」（https://gaiax-socialmedialab.

jp/post-52887/）2022 年 8 月 9 日アクセス。 
28 Instagram「#とど兵 検索結果」（https://www.instagram.com/explore/tags/%E3%81%A8%E3%81%A9%E5%85%B5/?hl=ja）より。

2022 年 8 月 4 日現在。 



－ 102 － 商大ビジネスレビュー 2022 AUT.

2
2 

図
表

1
5
：
「
第

2
フ
ェ
ー
ズ
：
事
業
内
容
の
規
模
と
顧
客
範
囲
の
拡
大
」
に
お
け
る
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
キ
ャ
ン
バ
ス

 

 

出
所
：

O
st

e
rw

al
de

r,
P

ig
n
e
u
r（

2
01

2
, 
邦
訳

, 
p.

4
4
）「

ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
キ
ャ
ン
バ
ス
」
フ
ォ
ー
マ
ッ
ト
を
基
に
筆
者
作
成
。



－ 103 － 商大ビジネスレビュー 2022 AUT.

23 

図表 16 は、2021 年後半から 2022 年現在にあたる「第 3 フェーズ：事業の横展開」

の時期におけるビジネスモデルを表している。第 2 フェーズにてビジネスモデルのプ

ロトタイプはほぼ完成していたため、「①顧客セグメント」「②価値提案」「③チャネル」

「④顧客との関係」「⑥リソース」「⑦主要活動」については大きな変更点はない。活動

を重ねるにつれて、より内容を深めていったといえる。その中でも大きく変わったの

が、「⑦主要活動」「⑧キーパートナー」の 2 点である。「⑦主要活動」では、これまで

の実績とノウハウを活用し、周辺地域のイベント企画や設備の改修等にも携わるよう

になったのである。「⑧キーパートナー」では、小山氏と真理子氏が「とゞ兵」に常に

在中していなくとも、自発的なイベント主催者やシェアスペースのレンタル者の予約

が定期的に入るようになってきており、「とゞ兵」の現場運営については任せることが

できるような関係者が揃ってきている。このような状況を踏まえ、小山氏と真理子氏

が現場の「とゞ兵」を運営して「点」での場所を提供するだけではなく、地域のにぎわ

いを「面」で醸成していく機能も提供しようとしている。また、今までのイベント来場

者や出店者、出演者との出会いによってできた人脈を活かした、但馬地域とその他の

地域のマッチングなど、豊岡だけに限らない地域活性化事業に取り組んでいく展開を

予定している。 

 

４４－－３３．．SSNNSS ととビビジジネネススモモデデルルのの関関係係性性  

以上の分析を踏まえ、SNS とビジネスモデルの関係性について考察したい。 

事例分析から、SNS は、単純に「③チャネル」、情報発信のツールとして位置づけら

れるのではなく、直接的にも間接的にもビジネスモデル全体に影響を及ぼしているこ

とが確認できた。「③チャネル」からスタートし、一方的ではない情報発信を積み重ね

ることで、「①顧客セグメント」にあたる既存顧客と見込み客に「とゞ兵」について知

ってもらう機会を作っていく。「④顧客との関係性」にあるように、顧客には来場や SNS

へのアクションやフォローなどをしてもらう。顧客がファンとなると、今度は出店者

や出演者という形で「⑧パートナー」となる。さらに、顧客が自発的に SNS で感想な

どを投稿してくれることで他の見込み客へと伝わり、集客をしてくれる「⑥リソース」

となって蓄積されていく。これらの一連の活動が繰り返されることで、「とゞ兵」だか

らこそ生まれる出会いや楽しいことという「②価値提案」が実現し、活動すればするほ

ど価値が向上していくというような流れが出来上がっている。 

また、SNS の影響により、創業当初には想定していなかった動きも確認できた。具体

的な事例としては、兵庫県⽴但⾺技術⼤学校（職業能力開発学校）の訓練カリキュラム 
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である 3 ヶ月に及ぶデジタルマーケティング習得コース29の会場に選ばれたこという

ことがある。また、別の e コマースセミナーの会場に使用されるということもあった。

本来顧客としては全く想定していなかったデジタル関係のセミナー利用層というのが

現れている。本来想定していなかったため、小山氏自身が自ら売り込みにいったので

はない。しっかりと地域での活動やイベントを行いながら、その内容や「とゞ兵」につ

いての発信を継続していたことがセミナー開催候補地となるきっかけになったのであ

る。「とゞ兵」にとって新しい顧客であり、「パートナー」につながるきっかけの一つに

SNS がなった事例である。 

その他、顧客の SNS 投稿が実際に効果的に集客に結びついたこともあった。顧客が

スペースをレンタルしてBBQを楽しんだことを自発的に投稿したものを見た顧客のフ

ォロワーが、「とゞ兵」に対して問合せをしたということも起こっている。これは、顧

客が集客における「パートナー」であり、顧客の投稿が集客を実現する「リソース」に

なっている事例だといえる。 

小山氏が「とゞ兵」で目指していた姿である「音楽やアート、野外イベントやマルシ

ェなど、新しい豊岡の文化の発信拠点として、人が集まり、人と人が出会ってつなが

る、今までに無かった、豊岡の新しい遊び場」はおおむね実現している。さらに、2019

年当初想定していたビジネスモデルについても、ほとんど齟齬なく実現できている。

そこに SNS をきっかけに想定していなかった事象やパートナーが加わることで、さら

なる展開をする一助になったのではないかと考える。 

 

55．．結結びび  

以上、本稿では、SNS がビジネスモデル全体の構築にどのような影響を与えうるのか

について探索的に考察した。その結果、SNS は、情報発信ツールとしてのみ位置づけら

れるのではなく、直接的にも間接的にもビジネスモデル全体に提供を及ぼしているこ

とがわかった。さらに、SNS によって創発的にビジネスモデルが構築される可能性が

あることが確認できた。情報発信ツールという一側面で SNS を捉えて利用するだけで

は、SNS の本来の力を発揮させることが難しい。SNS は、ビジネスモデルの視点から俯

瞰的に位置づけて運用・活用していくことで、その可能性が大きく広がるのである。 

本稿が抱える今後の課題、インプリケーションは、以下の通りである。 

 
29 兵庫県⽴但⾺技術⼤学校（職業能力開発学校）「訓練生募集！デジタルマーケティング習得コース」 （https://www.taj

ima.ac.jp/cms/wp-content/uploads/2022/03/r4_digital_marketing_bosyu.pdf）より。2022 年 8 月 4 日アクセス。 
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今後の課題は、今回の考察が単一事例かつ探索的事例研究に基づいているため、更

なる事例研究を積み重ねることにより一般化可能性を高めることにある。他の事例に

おいても検証を行い、どのように SNS が事業の成功につながっているかを確認する必

要がある。 

本稿のインプリケーションは、探索的事例研究として取り上げた「とゞ兵」が、人と

人との交流を核とするビジネスモデルを構築する際の SNS 活用の一つのモデルとして

考えられるということである。「とゞ兵」は、SNS 活用により、顧客との関係性を育て

ることで顧客を巻き込んでいる。単純にイベントや改修を行うのではなく、「とゞ兵」

の存在意義や成長していくプロセス、小山氏の考え方などを継続して発信し、時には

SNS 上での交流も行いながら、顧客との関係性を育てている。だからこそ、顧客をパー

トナーに巻き込むような事業運営ができていると考えられる。 
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