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CA

政策分析 Policy Characteristics Questions政策属性分析 1

10

1.
What does the policy do?

2.
What is the desired impact of the policy reform;what is it expected to accomplish or facilitate? 

3.
Where did the impetus for the policy come from?

4.
Who decided the policy, how, and why? 

5.
What is the nature of the benefi ts, and to whom do they accrue? 

6.
What is the nature of the costs of the policy reform, and who bears them? 

7.
What is the degree and complexity of the changes brought about by the new policy both for 
the public and the bureaucracy? 

8.
What is the duration of the policy change process?

9.
What institutions are involved in implementing the policy? 

10.
How administratively intense or technically complex is the new policy (in and of itself, not  
including the changes that it brings about)?

1 Gustafson and Ingle （1992）を一部変更

CAツール別添資料1
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政策分析 Country Policy and Institutional Assessment：CPIA国別政策・制度評価 2

CPIA

International Development Association: 

IDA Performance-Based Allocation PBA

4 20 1 6

CPIA

A.

1.

2.

3.

4.

B.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

C.

11.

12.

13.

14.

15.

2 目黒（2003）を参考にした。
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D.

16.

17.

18.

19.

20.

図A1-1　ベトナムの1998年～2001年のCPIAの変化

目黒（2003）

政策分析 Policy Environment Mapping政策環境マッピング 3

A1-2

3-5

3 Crosby (1992)
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図A1-2　政策環境マッピング

Schmeer (2000)

政策分析 Preliminary Assessment of Borrower Commitment改革準備度分析 4

A. Political Desirability
I. This project or conditionality requirement is enthusiastically and publicly supported by all of 

the members of the political leadership of the country (i.e., all of the political actors [executive, 

legislative and judicial] whose support is necessary for the project or reform to be accepted).

1) No, there is serious opposition to the reforms from several important leaders.

2) There is both serious resistance from some and moderate support from other leaders.

3) There is both moderate support from some and moderate opposition from other leaders.

4) There is moderate support from most important actors and enthusiastic support from a few.

5) Yes, the reforms have universal, enthusiastic support of leaders.

II. Lack of money and/or technical capacity are the only reasons why this project or conditionality 

requirement has not been undertaken by this country before now.

1) No, money and/or expertise are not real obstacles.

2) These are minor obstacles, there are other, more important ones.

4 World Bank Website, Assessing cliants’ Commitment to Sectoral Reforms: A Reform Readiness Analysis
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3) These are important obstacles but there are other, more important ones.

4) These are the major obstacles, but there are other less important ones.

5) Yes, these are the only obstacles to reform.

III. No members of the political leadership in the country will experience a loss of support if they 

embrace the project or conditionality requirement.

1) False, all members of the political leadership will lose signifi cant support.

2) Many of the political leaders will lose signifi cant support.

3) Many leaders will lose some support but the extent of the loss is not known.

4) A few leaders will lose some support but it is not likely to be signifi cant.

5) True, none of the political leadership will lose support.

IV. There has been a signifi cant change in the composition of the political leadership and/or in the 

level of public pressure that makes the project or reform support much more likely, relative to 

past years.

1) No, there has been no change in either leadership or public pressure.

2) There have been minor changes in leadership and/or a small increase in public pressure.

3) A few new lower level leadership changes and/or a moderate increase in public pressure.

4) Some new mid-level leadership changes and/or increasingly vocal public pressure.

5)  Yes, there has been significant change in critical political leadership and/or dramatically 

increased public pressure for reform.

B. Political Feasibility
I. There is no opposition to this project or reform inside of the government (e.g. non-cabinet 

members of the governing coalition, legislature, judiciary).

1) False, several important parts of these groups are very opposed to the reforms.

2) Many of these groups are very opposed while others are indifferent.

3) Some groups strongly oppose the reform while others are mildly in favor.

4) Some groups strongly oppose while others strongly favor the reform.

5) True, there is no opposition to the reforms.

II. There is no opposition to this project or reform outside of the government (among labor 

unions, consumers, user groups, the elderly, others).

1) False, most of these groups are very opposed to the reforms.

2) Many of these groups are very opposed while others are indifferent.

3) Some groups strongly oppose the reform while others are mildly in favor.

4) Some groups strongly oppose while others strongly favor the reform.

5) True, there is no opposition to the reforms.
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III. Opposition to the project outside of the government will not disrupt approval of the project or 

reform through strikes, other extra-institutional actions.

1) False, opposition actions will be very disruptive.

2) There is a high risk of serious disruption.

3) There is a moderate risk of some disruption.

4) Some groups may try to disrupt the reforms.

5) True, there will not be any disruptions.

C. Sustainability of Reform
I. The answers to all of the previous questions are expected to be the same into the foreseeable 

future.

1) No, the answers will almost defi nitely change in the near future.

2) It is likely that a signifi cant number of answers will change in the short to medium term.

3) Some answers will probably change in the short term and more in the medium term.

4) Few answers will change in the short term but some may in the medium term.

5) Yes, the answers are likely to remain the same in the foreseeable future.

II. The key govt. actors are expected to remain in offi ce over the life of the project or reform.

1) No, most of the key actors are expected to change in the near future.

2) It is likely that a signifi cant number of actors will change in the short to medium term.

3) Some actors will probably change in the short term and more in the medium term.

4) Few actors will change in the short term but some may in the medium term.

5) Yes, all key actors are expected to be in place throughout the reform.

III. How easy will it be for future govts. to reverse or not enforce this reform?

1) reversal and non-enforcement would be relatively easy for an incoming govt.

2) reversal will be diffi cult but non-enforcement will be relatively easy for an incoming govt.

3) both reversal and non-enforcement would be opposed but possible

4) reversal would be very diffi cult and non-enforcement opposed but possible.

5) reversal would be very diffi cult and non-enforcement would be strongly opposed.

This Assessment was developed by Luke Haggarty (DECRG) and Yasuhiko Matsuda (HDDED)
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政策分析 Administration and Civil Service Assessment (Tool)
行政／公共サービス・
アセスメント 5

5

20

A. Size of the Public Sector

B. Architecture of the Public Sector

C. Personnel Rules
1.
 recruitment and promotion

2.
 career paths and training

3.
 establishment control and pay determination

4.
 pension arrangements

5.
 individual performance management

6.
 enforcement and disciplinary issues

D. Agency and Sector Issues
1.
 accountability and participation

2.
 service Standards and performance measurement

3.
 alternative service and delivery mechanisms

4.
 organizational culture

E. Common Problems
1.
 government employment and wage concerns

2.
 patronage

3.
 perceived corruption and low public respect

5 World Bank Website, Administration and Civil Service Assessment Tool
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4.
 poor responsiveness to changing priorities

5.
 diffi culties with autonomous agencies

6.
 staffi ng in countries with limited human resources

7.
 poor service delivery

状況分析 Environmental Scan環境スキャン 6

SWOT

図A1-3　環境スキャンの例

MDF 2005

6 MDF Tool (2005)  http://www.mdf.nl/
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状況分析 Capacities and Vulnerabilities Analysisキャパシティ・脆弱性分析 7

表A1-1　キャパシティ・脆弱性分析の例

Davis, Haghebaert and Peppiatt (2004)

7 Davis, Haghebaert and Peppiatt (2004)
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状況分析 Power Distribution Matrix権限分布マトリクス 8

表A1-2　権限分布マトリクス

Component Central 
Govt.

Regional 
Govt.

Local 
Govt. NGO CBO/PO

1. Policy making

 guidelines to set guidelines

 guidelines for implementation

 agriculture, etc.

2. Administration

 hiring/fi ning

 approval plan of operations

 per sector (if differentiated)

3. Financing/budgeting

 distribution of lumpsums

 distribution of earmarked funds

 collection of (local) taxes

 revenue collection

 per sector (if differentiated)

 execution of work

4. Implementation

 priority setting (identifi cation of criteria)

 execution of work

 per sector (if differentiated)

5. Monitoring

 identifi cation indicators

 per sector (if differentiated)

SNV Website, SNV Report on Inventory of Analysis Instruments for Local Governance

8 SNV Website, SNV Report on Inventory of Analysis Instruments for Local Governance
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組織分析 Assessment of Institutional Capabilities
組織制度キャパシ
ティ・アセスメント 9

CD

CD CD

表A1-3　組織制度キャパシティ・アセスメントの例
CD

DFID 2003

9 DFID (2003)
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組織分析 SWOT AnalysisSWOT分析

SWOT

4 Strength

Weakness Opportunity Threat

SWOT 4 SWOT

A1-4

SWOT

PEST A1-4 A1-5

図A1-4　シンプルSWOTとクロスSWOT

表A1-4　内部分析　資源の視点

表A1-5　外部分析　PESTの視点
P Politics E Economics

GDP

S Society T Technology
IT
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組織分析 Discussion-Oriented Organizational Self -
Assessment (DOSA)

ディスカッションに基づく
組織の自己アセスメント 10

1.

NGO

2.

3.

4.

5.

6.

CA

10 EDC Website, “The DOSA Page”



98

キャパシティ・アセスメント・ハンドブック

図A1-5　DOSAの例

 Lessik and Michener (2000)
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戦略立案 Balanced Scorecard：BSCバランス・スコアカード 11

4

BSC

BSC 1 4

4

4 A1-6

BSC

図A1-6　開発援助のためのBSCの例

 Kaplan and Norton 2004

11 Kaplan and Norton（2004）を参考にした。
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関係者分析 Want Able Analysisウォンツ・ エイブル分析 12

want able

Wants 15

Able

12 吉田充夫国際協力機構国際協力専門員資料より
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関係者分析 Stakeholder Analysisステークホルダー分析 13

3

1.

2.

4

3.

13 Schmeer（1999）などを参考にした
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図A1-7　ステークホルダー分析の流れ

表A1-6　ステークホルダー分析によるリスク分析と対応の検討

S1 + + + - - -

S2 + + + +

S3 - - - - -
Schmeer（1999）
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関係者分析 Collaboration Matrix連携マトリクス 14

1

2

1.

2.

3.

4.

5.

表A1-7　2つの組織の連携のための連携マトリクスの例

Binding Factor Unbinding Factor

<==== =>

<==
====>
====>

SNV Website, SNV Report on Inventory of Analysis Instruments for Local Governance

14 FAO (2006)
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リスク分析 Risk Analysisリスク分析 15

 図A1-8　「リスク分析」手順

2007

A1-9

 6W1H 5W1H to
Whom

JICA

15 日本プロジェクトマネジメント協会（2007）

RM

図A1-9　リスクの特定

2007



105

別添資料1　CAツール

図A1-10　リスク分析評価

2007

2 A1-10
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1. 援助機関別のCD、CA手法の特徴

CD CA

表A2-1　援助機関のCD、CA手法の特徴
CD CA

WB
CD CA

CA

ADB

Results-based management:
RBM RBM

RBM

IDB
CD

DataGob
400

Web
NGO

30

UNDP
CD CD
CD

CD
CD

3 CA
CA

CA

EC CD

CD

他ドナーのCA
キャパシティ・アセスメント（CA）に関する他ドナーの動向別添資料2
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ECDPM CD
CD

USAID CD
USAID

NGO

CA
1990

TPIS

DFID
CD

CD

GTZ 1

CBNA
CB

3

3 CA

CB

Sida CD
CA

CD

DANIDA CD CA EC

CD
M&E DANIDA
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2. 他ドナーのCAフレームワーク

1

CA 2 CA

2

3

DFID 2003 Sida 2005 Boesen et. al. 2002

(1) ガバナンスレベルのCAフレームワーク
CD CA

CA

World Bank: WB Asian

Development Bank: ADB

UNDP

ガバナンス・アセスメント 世界銀行のガバナンス・アセスメント

図A2-1　世界銀行の公共セクターガバナンス改革サイクル

 Wilhelm and Kushnarova (2004)
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Public Sector Governance Reform Cycle

16

A2-1 5

1

2

3

4

5

ガバナンス・アセスメント ADBのガバナンス・アセスメント

ADB 1997

Country Governance Assessment: CGA
17 1

Country Strategy and Programs: CSP CSP

2 ADB ADB

2 18 CGA

表A2-2　CGAの基本枠組み
i iii

a iv
b v
c a

ii b
a c
b
c
d
e
f

ADB (2001)

16 Wilhelm and Kushnarova (2004)
17 ADB Website, “Country Governance Assessments” http://www.adb.org/Governance/gov_cga.asp
18 ADB (2003)
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(2) 制度・組織レベルのCAフレームワーク
CA WB Inter-American Development 

Bank: IDB UNDP European Union: EU

Swedish International Development Cooperation Agency: Sida

Denmark International Development Assistance: DANIDA US

Agency for International Development: USAID

1

2 3 3 4

Results-based management: RBM 5

表A2-3　ドナーによるCAアプローチ一覧
IDB EC DANIDA Sida DFID

3 UNDP

ECDPM

ADB

GTZ-SfDM

オープンシステムズ・アプローチは、組織を「人・モノ・金・情報」といった構
成要素だけで見るのではなく、どのような組織も（単体、あるいは組織ネットワー

クも）それを取り巻く様々な要素との
相互関係や相互依存によって成立して
いる「オープンなシステム」とみなす
モデルである。組織の内部だけを分析
するのではなく、組織が置かれた社
会、政策環境、制度などと組織の相互
作用性を総合的に分析する視点を提供
する。このアプローチでは、組織を取
り巻く外部環境（政策・制度環境、一
般環境、ステークホルダーなど）や組
織活動によって生み出されたアウトカ
ム（インパクト）を分析し、組織の内
部要素である戦略や組織文化が、外部
環境からどのように影響を受けている
のかも分析する。

BOX A2-1　オープンシステムズ・モデル

 DFID (2003)
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オープンシステムズ・アプローチ IDBの CAフレームワーク

概要
IDB

19 CD CA

アセスメント項目
IDB 1 2

3 4 4

表A2-4　IDBの組織アセスメント項目

1

1
2 3 3

2

3

4

5

1

2

3

4

5

6

7

8

19 IDRC/IDB (2002)
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1

2

3

4
NPO

1

2

3

4

 IDRC/IDB (2002)

* 4

図A2-2　IDBの組織アセスメント・フレームワーク

 IDRC/IDB (2002)
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CAのツール
IDB/IDRC 2002 CA

IDRC Enhancing Organizational 

Performance: A Toolbook for Self-Assessment 20

オープンシステムズ・アプローチ ECのCAフレームワーク

概要
EC CD 21

CD

アセスメント項目
CA 1

2

2

図A2-3　ECのオープンシステムズ・モデルの概念図

 EC (2005)

20 Lusthasu, Adrien, Anderson and Cardern. (1999)
21 EC (2005)
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1

1

2

3

4

5 6

A2-5

表A2-5　ステップ5で分析する組織内部の項目（6ボックスモデル）

 EC (2005)

2

1 4

2 1

diagnosis 2

Functional-rational dimension

Political dimension
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表A2-6　組織内部・外部の分析と、機能・政治面を合わせた分析マトリクス

 EC (2005)

4

表A2-7　ECのアセスメント項目
CD

1
Getting the job done

2
Getting power right 
and accommodating 
interests

3
Creating an enabling 
environment  for doing 
the job

4
Forcing change in the 
internal power relations

 EC (2005)

4

CD 1

CD

CAのツール
EC

22

22 EC（2005）では、DFID（2003）, ECDPM & Netherlands Ministry of Foreign Affairs（2004）などを紹介している。
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オープンシステムズ・アプローチ Sida の CAフレームワーク

概要
Sida (2005) Sida CD Sida

CA

CD CD

CA

Sida Sida

CD

CD
23 Sida

図A2-4　Sidaの分析フレームワーク

Sida (2005)

23 Sida (2005) 
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表A2-8　Sidaのアセスメント項目

3

Sida
5

Sida (2005)

CAのツール
Sida

CD

Sida CD

24

24 Sida (2005)
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オープンシステムズ・アプローチ DFIDの CAフレームワーク

概要
Department for International Development: DFID

25 DFID

26

図A2-5　DFIDのキャパシティ・ビルディングの概念

 DFID (2003)

アセスメント項目
DFID

25 DFID (2003) 
26 上記DFID（2003）ではキャパシティ・ビルディングという用語を活用しているが、ここではCDと同義と扱う。
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表A2-9　DFIDのアセスメント項目

 DFID (2003)

CAのツール
DFID 1 27

DFID 2003 1

2 3 4

5 4 5
28

表A2-10　DFIDで紹介されているツール一覧

1

2 SWOT

3

4

5

 DFID (2003)

27 DFID (2003)
28 津曲（2004）でDFID（2003）から抽出されているツールを掲載。上記以外にも、オープンシステムズ・モデル、

7-S、ベンチマーキング、ステークホルダー・マネジメントなどが掲載されており、簡単に説明されている。
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オープンシステムズ・アプローチ DANIDAの CDのモニタリング・評価フレームワーク

概要
DANIDA CD

EC

DANIDA CD

results-oriented approach to capacity development and change ROACH
29 DANIDA CD

DANIDA CD

ROACH

CD

CD TA

アセスメント項目
EC DANIDA

CD Capacity Development Evaluation 30 CD

CD

CD EC CD

29 Boesen and Therkildsen (2005)
30 DANIDAからCapacity Development EvaluationのStep1～4まで発表されており、Step1ではCD評価の分析枠組み、

Step2では机上評価、Step3ではCD評価の手法、Step4では公共セクターのCDのまとめを行っている。



121

別添資料2　他ドナーのCA

DANIDA CD 15 31

* 1 15

評価プロセスの計画（Organize the evaluation process）
1.
2. DANIDA CD

事実確認（何が変化したのか）
3. CD

4.
5.

6.
7.
8.

分析：変化は実際に起こったのか
9.
10. 9 CD

11. CD

12. CD

結論：なぜ変化が起こったのか、教訓は？
13. CD

14.
15.

DANIDA 15 32

1 6 7 11 12 13
2   CD relevance

3

31 Boesen and Therkildsen (2003)
32 Larbi, Jackson, House, Ghartey (2005)
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CAツール
DANIDA

CD

3次元アプローチ UNDPの CAフレームワーク

概要
UNDP CA CD CD

CA CA CD

CA CA

33

図A2-6　UNDPのCDプロセスにおけるCA

UNDP (2006)

33 UNDP (2006) 
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アセスメント項目
UNDP UNDP

CA

3 3 1

A2-11 3

表A2-11　UNDPのエントリーポイントと横断的機能キャパシティ

1 1 1

2 2 2

3 3 3

4 4

5 5

6

7

 UNDP (2006)

図A2-7　UNDPのキャパシティ・アセスメント・フレームワーク・デフォルト

 UNDP (2006) 
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CAのツール
UNDP

34

SWOT

Institutiogramme

A Brief Review of 20 Tools to Assess Capacity 35 NGO

UNDP

システムシンキング・アプローチ ECDPMのCDモニタリング・評価フレームワーク

概要
ECDPM 2002 GOVNET

Study on 

Capacities, Change and Performance

CD 36 ECDPM

CD

37

アセスメント項目
ECDPM CD A2-8

capabilities endogenous change and adaptation

performance 3 external 

context stakeholder external intervention

internal features and key resources 4

34 UNDP (2006)
35 2005年8月付けで公開されているが、リンクが解除されているものもあるので、すべてを参照することはできない。
説明も非常に簡潔で、具体的なアウトプットのイメージなどは掲載されていない。ガバナンスレベルからコミュ
ニティーレベルまで様々なツールを網羅している。

36 Morgan（2003）その後、シリーズの文献が発行される中で若干用語などが改訂されている。
37 株式会社ヒューマンバリューのHPより（http://www.humanvalue.co.jp/learning/systemthinkingl/）。システムシンキン
グは米国のMIT（マサチューセッツ工科大学）と世界のいくつかのトップ企業を中心に開発され、1990年代に入っ
てから、世界のビジネス界において脚光を浴びている。
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図A2-8　ECDPMの分析フレームワーク

  Watson (2006)

表A2-12　ECDPMの分析フレームワーク項目

Capabilities

Endogenous change and adaptation

Performance CD

External context

Stakeholder

External intervention

Internal features and key resources

  Watson (2006)
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ECDPM Competencies Capabilities Capacity
38

Competence Ability

Capabilities

Capacity Ability

Competencies Capabilities

ECDPM Capacity

5 Core capabilities
39

5 Core capabilities

Capability to act

Capability to generate development results

Capability to relate

Capability to adapt and self-renew

Capability to achieve coherence

Zinke 2006 5

5

5

CAツール
ECDPM Morgan, 

Land and Baser 2005 20 CD

38 Morgan, Land and Baser (2005) 
39 Zinke (2006) 



127

別添資料2　他ドナーのCA

RBMとリンクしたアプローチ ADBのCAフレームワーク

概要40

Managing for Development Results: MfDR ADB

RBM

MfDR

MfDR 1

2

2

ADB

Technical and Capacity Readiness Assessment Tool

図A2-9　MfDRを実施するためのキャパシティ・アセスメントのフレームワーク

ADB Website “On-Line Technical and Capacity Readiness Assessment Tool (RETA 6306)”

40 ADB Website “On-Line Technical and Capacity Readiness Assessment Tool (RETA 6306)”
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キャパシティ・アセスメント・ハンドブック

アセスメント項目
A2-9

6

表A2-13　アセスメントのための6つのカテゴリー

1

2 3
MfDR3

4

5 MfDR

6

 ADB Website On-Line Technical and Capacity Readiness Assessment Tool (RETA 6306)

On-Line Technical and Capacity Readiness Assessment Tool (RETA 6306)

1 5

表A2-14　アセスメント結果一覧表

ADB Website On-Line Technical and Capacity Readiness Assessment Tool (RETA 6306)
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MfDR

MfDR

A2-10

MfDR

MfDR

図A2-10　迅速性アセスメントのマッピングの例

ADB Website On-Line Technical and Capacity Readiness Assessment Tool (RETA 6306)

CAツール
ADB On-Line Technical and Capacity Readiness Assessment Tool (RETA 6306)
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キャパシティ・アセスメント・ハンドブック

その他 GTZの CAフレームワーク

概要
Deutsche Gesellschaft für Technische Zusammenarbeit: GTZ

Support for Decentralization Measures (SfDM) Project

1992 8 2002-05 1 2

3 3

GTZ-SfDM

Capacity Building Needs Assessment: CBNA
41

Capacity Building: CB 42

3 3

A2-11

図A2-11　キャパシティ・ビルディング・ニーズ・アセスメントの
ガイドラインで示されているCBサイクル

GTZ- SfDM (2005) 

41 GTZ-SfDM (2005)
42 GTZ-SfDMのガイドラインでは、CBという用語が使われているが、その定義は「個人、組織、コミュニティや社
会の能力を向上させるプロセスのことであり、その能力は（i）取り巻く環境を分析し、（ii）問題、ニーズ、課題、
機会を特定し、（iii）これらに取り組む戦略を策定し、（iv）活動計画を立案し、（v）リソースを効果的かつ持続可
能な形で収集、利用して、行動計画をモニタリング・評価し、（vi）教訓を導きだして次に生かす－ことを指す」
と示されている。したがって他の援助機関が活用する「キャパシティ・ディベロップメント」に近い定義だと考
えられる。
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CB

表A2-15　GTZ-SfDMの作業ステップ

1. CB CB

2. CB

3. CBNA

4. CBNA CBNA

5. CBNA

6. CB

7.

8.

9.

10. CB

 GTZ-SfDM (2005) Module B

アセスメント項目
GTZ-SfDM CB

OCAT PROSE

43

CAツール

43 GTZ-SfDM (2005) Module B: Methods and Instruments for the Capacity Building Cycle (Toolkit)
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表A2-16　GTZ-SfDMで推奨される分析ツール
GTZ-SfDM

1. CB

2. CB

3.  CBNA 5W1H Who, Why, What, How, 
When, Where

CBNA

4. CBNA

5. *

6. CB

7.
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8.
OCAT

USAID
7

PROSE
Educa-

tion Development Center
DOSA

SWOT

USAID PERFORM

CB

9.

10. CB CB

*

 GTZ-SfDM (2005) Module B
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