




序     文 
 
 グアテマラ共和国には自然、遺跡、先住民文化などのポテンシャルのある観光資源が豊富に存

在しています。近年のグアテマラ共和国産品別外貨獲得額は、伝統的輸出産品であるコーヒー、

砂糖、バナナ、カルダモンを抜いて観光が第 1 位となっており、観光は今後の更なる需要が見込

まれるセクターとなっています。 
 2002 年 JICA は開発調査「全国観光開発調査」を実施し、「観光を通じた社会開発と自然・文化

の保全の推進」を目標とした全国観光マスタープランを策定しました。グアテマラ共和国政府は

2000 年に地域観光委員会（Comité Local de Turismo）を導入して観光行政の分権化を進め、2004
年には「ビジネスとコーディネーションの場を提供し、また地域の観光対象の保全と保護という

枠組みのなかで、観光ポテンシャルのある観光圏、県、市町村が、観光計画とプロモーションを

提案するための公的チャネルとなり、地域の観光開発の基礎となる（条令 301-2004D 号）」こと

を企図して、観光自治管理委員会（Comité de Autogestión Turística、以下「CATs」）と改称しまし

た。 
このような背景の下、グアテマラ共和国政府はわが国に対し、CATs の組織内の機能強化と関係

組織間の連携を構築し、持続可能な地域型観光振興を実現するための技術協力を要請し、2007 年

9 月から 2010 年 8 月までの 3 年間の計画でプロジェクトが開始されています。 
今回の中間レビュー調査では、グアテマラ共和国側と合同で協力開始から現在までの実績やプ

ロジェクト目標と成果の達成度の評価を行うとともに、プロジェクトの残り期間の課題及び今後

の方向性について確認しました。本報告書は同調査団の調査結果を取りまとめたものです。 
終わりに、調査にご協力とご支援を頂いた関係各位に対し、心より感謝を申し上げます。 
 
平成 21 年 11 月 

 
 

独立行政法人国際協力機構 
産業開発部長 米田 一弘 

 



目     次 
 

序 文 

目 次 

地 図 

写 真 

略語表 

調査結果要約表 

 

第１章 調査の概要                                                                  1 
１－１ プロジェクト実施の背景及び現況                                            1 
１－２ 調査の目的                                                                1 
１－３ 調査団構成                                                                1 
１－４ 調査日程                                                                  2 
１－５ プロジェクトの概要                                                        4 
１－６ 中間レビューの方法                                                        6 
 

第２章 調査結果概要                                                                7 
２－１ 調査結果概要                                                              7 
２－２ 調査団所見（団長所感）                                                    8 
 

第３章 プロジェクトの実績と現状                                                   10 
３－１ 投入実績                                                                 10 
３－２ 活動実績                                                                 10 
３－３ アウトプットの達成状況                                                   12 
３－４ プロジェクト目標・上位目標の達成見込み                                   15 
３－５ 指標の設定について                                                       17 
３－６ 実施プロセス                                                             17 
 

第４章 評価 5 項目による評価                                                       19 
４－１ 妥当性                                                                   19 
４－２ 有効性                                                                   21 
４－３ 効率性                                                                   22 
４－４ インパクト                                                               22 
４－５ 自立発展性                                                               23 
４－６ 評価結果の結論                                                           24 
 

第５章 提言と教訓                                                                 25 
 

 



付属資料 

１．Minutes of Meeting（M/M）                                                     29 
２．主要面談者リスト                                                             119 
３．議事録                                                                      120 



 



  
CAT の研修 

 
CAT の研修（料理研修） 

 

  
CAT へのヒアリング 

 
INGUAT との協議 

 

 
ミニッツ署名式 合同評価委員会 

 



略 語 表 
 

 スペイン語名 英語名 和 名 

AGEXPORT Asociacion Guatemalteca de  
Exportadores 

Guatemalan Exporters’  
Association 

グアテマラ 
輸出振興協会

CAT Comité de Autogestión  
Turística 

Tourism Self-Management  
Committee 

観光自治管理

委員会 

COCODE Comite Comunitario de  
Desarrollo 

Community Development  
Committee 

コミュニティ

開発委員会 

CODEDE Comite Departamental de  
Desarrollo 

District Development  
Committee 

県開発委員会

COMUDE Comite Municipal de  
Desarrollo 

Municipal Development  
Committee 

市開発委員会

INGUAT Instituto Guatemalteco de  
Turismo 

Guatemala Tourist  
Commission 

グアテマラ 
観光庁 

INTECAP Instituto Técnico de  
Capacitación y Productividad 

Technical Institution for  
Training and Productivity 

グアテマラ 
職業訓練庁 

JICA Agencia de Cooperación  
Internacional del Japón 

Japan International  
Cooperation Agency 

国際協力機構

MAGA Ministerio de Agricultura,  
Ganadería y Alimentación 

Ministry of Agriculture,  
Livestock and Food 

グアテマラ 
農業牧畜省 

MINECO Ministerio de Economía Ministry of Economy グアテマラ 
経済省 

RNGG Red Nacional de Grupos  
Gestores 

National Network of Groups 
of Managers 

民生委員会 
事務局 

SEGEPLAN Secretaría General de  
Planificación y Programación 

Secretary of Planning and  
Programming of the  
Presidency 

グアテマラ 
国家計画庁 

 
 



調査結果要約表 
１．案件の概要 

国名：グアテマラ共和国 案件名：観光自治管理委員会強化プロジェクト 

分野：観光 援助形態：技術協力プロジェクト 

所轄部署：産業開発部 協力金額（中間レビュー時点）：約 2 億 4,000 万円 

協力期間： 
（R/D） 2007 年 9 月～2010 年 8 月 

先方関係機関：観光庁、職業訓練庁、国家計画省、対

象地域の観光自治管理委員会 

 他の関連協力：開発調査「全国観光開発調査」 

１－１ 協力の背景と概要 

グアテマラ共和国（以下、「グアテマラ」と記す）には自然、遺跡、先住民文化などのポテン

シャルのある観光資源が豊富に存在している。近年のグアテマラ国産品別外貨獲得額は、伝統

的輸出産品であるコーヒー、砂糖、バナナ、カルダモンを抜いて観光が第 1 位となり、今後の

更なる需要が見込まれるセクターである。 
2002 年 JICA は開発調査「全国観光開発調査」を実施し、「観光を通じた社会開発と自然・文

化の保全の推進」を目標とした全国観光マスタープランを策定した。グアテマラ国政府は 2000
年に地域観光委員会（Comité Local de Turismo）を導入して観光行政の分権化を進め、2004 年

には「ビジネスとコーディネーションの場を提供し、また地域の観光対象の保全と保護という

枠組みのなかで、観光ポテンシャルのある観光圏、県、市町村が、観光計画とプロモーション

を提案するための公的チャネルとなり、地域の観光開発の基礎となる（条令 301-2004D 号）」

ことを企図して、観光自治管理委員会（Comité de Autogestión Turística、以下「CATs」）と改称

した。 
このような背景の下、グアテマラ国政府は CATs の組織内の機能強化と関係組織間の連携を

構築し、持続可能な地域型観光振興に係る本件についてわが国に技術協力を要請した。JICA は、

2006 年 11 月に事前評価調査を実施し、2007 年 2 月に討議議事録（R/D）に署名、2007 年 9 月

から 2010 年 8 月までの 3 年間の計画でプロジェクトを実施している。 
本プロジェクトは、現在、6 名の専門家（地域観光開発、観光施設・インフラ、マーケティ

ング・プロモーション、コミュニティ開発・参加型開発、コミュニティ開発・経営・組織強化、

業務調整）を派遣中である。 
今回の中間レビューでは、プロジェクトの中間点を経過したことから、グアテマラ国側と合

同で、協力開始から現在までの実績、プロジェクト目標と成果の達成度をプロジェクト・デザ

イン・マトリックス（PDM）に基づき確認し、評価 5 項目の観点からプロジェクトの評価を行

うとともに、プロジェクトの残り期間の課題及び今後の方向性について確認し、合同評価報告

書に取りまとめ、合意することを目的とする。 
 
１－２ 協力内容 

（１）上位目標 
持続可能な観光及び自然・文化資源の保全が促進され、地域の経済開発と貧困削減に寄与

する。 
 



（２）プロジェクト目標 
１． ベラパス地域（アルタ・ベラパス県及びバハ・ベラパス県）及びペテン地域（ペテン県）

において、CATs の能力が強化される。 
２． ベラパス地域（アルタ・ベラパス県及びバハ・ベラパス県）及びペテン地域（ペテン県）

において、地域の資源を活用した観光振興が図られる。 
 
（３）成果（アウトプット） 

コンポーネント１：組織能力強化 
CATs の組織機能・能力が強化され、公共セクター、コミュニティ、観光零細企業の協同支

援メカニズムが整備、確立される。 
コンポーネント２：観光商品開発 

観光商品やパッケージが特定され、定義される。 
コンポーネント３：観光インフラとサービス 

１．観光資源の保護も含めて、観光客を受け入れるためのサービスが改善される。 
２．観光資源の保護も含めて、観光客を受け入れるためのインフラが改善される。 

コンポーネント４：マーケティング及びプロモーション 
定義された観光商品やパッケージが国内及び国際的に認知される。 

 
（４）投入（中間レビュー時点） 
【日本側】 

長期専門家派遣：1 名、短期専門家派遣：5 名、研修員受入れ（本邦研修：6 名、第三国研修：

39 名）、機材供与：663 万 4,000 円、ローカルコスト負担：115 万 4,621.23 ケツァル（約 1,885
万 5,000 円） 

【相手国側】 
カウンターパート配置：6 名、施設提供：観光庁内プロジェクト事務所、ローカルコスト負

担：対象地域内のインフラ設置のための資金（建設中のため、金額は未定） 
 

２．評価調査団の概要 

調査者（担当分野：氏名・所属）： 
（１）総  括：稲村次郎（JICA 産業開発部 民間セクターグループ長） 
（２）評価分析：長谷川さわ（株式会社日本開発サービス 調査部 研究員） 
（３）協力企画：石田美帆（JICA 産業開発部 貿易・投資・観光課） 
現地調査期間：2009 年 11 月 21 日～11 月 30 日（総括、協力企画） 

2009 年 11 月 15 日～11 月 30 日（評価分析） 
評価種類：中間レビュー 

３．評価結果の概要 

３－１ 実績の確認 

PDM で特定されている活動は、おおむね予定どおり実施されている。これまでの段階で、現

状分析・計画づくりは完了し、現在は策定された計画と CAT に対する組織・能力強化を実施中

である。 



コンポーネントごとに設定された指標データの結果から、ほとんどのアウトプットの指標値

が 2009 年 9 月の時点で急速な伸びを示しており、プロジェクト活動 2 年目の 2009 年 3 月以降

にアウトプットが出だしたことを示している。この時期は、各 CAT で研修が本格的に実施され

るようになった時期と重なる。この結果から、活動のアウトプットはプロジェクト 2 年目より

順調に達成されていると判断できる。 
指標値以外の実績例として、CAT にヒアリングを行った結果から、いくつかの CAT で組織強

化がなされている例がある。ある CAT では、プロジェクトによって作成したアクション・プラ

ンから独自に発展させた計画書を作り、管轄の地方自治体にその計画書の実施を要請している

例があった。また、プロジェクトによって CAT の組織分析やアクション・プランの作成が行わ

れた結果、CAT のメンバーとしての自覚が高まり、本プロジェクト開始前は名目上存在してい

ただけであった CAT が、自分の地域の観光潜在性を認識して地域への愛着が高まり、地域振興

を行っていこうという機運が高まっている例もいくつかあった。 
 
３－２ 評価結果の要約 

（１）妥当性 
本プロジェクトの目標はグアテマラの国家政策、日本の対グアテマラ援助政策、地元の開

発ニーズにも合っているため、観光開発・観光振興への支援という目的は妥当性が高いが、

その手段に対して指摘すべき点がある。支援方法として CAT の組織強化による観光開発・振

興をめざしているが、組織強化の対象としての CAT について、その基盤の弱さを指摘する意

見があった。CAT はもともと自身の予算を一切もっておらず、CAT の会員になるのも自由な

ため、会員が CAT を容易に離れやすいという面もあり、組織としては基盤が弱い。そのため、

せっかく計画を策定しても独自に計画を実行に移す力が弱く、プロジェクト終了後に活動が

実施される保証はない。このため、地方自治体等、地元組織との連携を図っていくか、中央

省庁の観光関連の支援金制度を利用していくなど、特に資金面における CAT の組織としての

基盤を強化していく働きかけが必須となる。 
よって、本プロジェクトの妥当性は高いといえ、支援対象としての CAT に対しては、基盤

強化・資金獲得のための取り組みも見据えた支援を行っていくことが必要だといえる。 
 
（２）有効性 

本プロジェクトではこれまでのところ、ほぼ予定どおり活動が実施され、2 年目以降、順

調なアウトプットの達成を見せており、活動の実施によって一定の成果は現れている、とい

うことができる。 
しかし、有効性という基準から、2 点、指摘すべき点がある。1 つは、各 CAT で実施され

ている研修の効果及び組織能力強化の達成度がはっきり見えていないという点である。CAT
会員に対して行われている研修はプロジェクト目標達成のために有効であるのか、また研修

の実施が目標達成に貢献しているのか、判断が難しい。CAT の組織強化についても、組織強

化の度合いを量的な尺度で測るのは難しいため、達成度合いを示す判断材料に欠け、有効性

を外部に示す根拠も弱くなる。 
もう 1 つは、プロジェクトの成果が目に見えにくいという点である。観光を扱ったプロジ

ェクトであるものの、活動内容は CAT の組織能力強化に重点が置かれているため、目に見え



る分かりやすい成果がないという弱点がある。各 CAT へのヒアリング結果から、いくつかの

CAT では確実に組織強化がなされている例が観察されたが、これが何か目に見える成果を及

ぼしたかというと、その例を挙げるのは難しい。 
また、これらの課題を踏まえてプロジェクトの有効性を高めるためには、CAT への研修の

効果と組織強化の達成状況を目に見える成果で現すような工夫に努め、その成果をもって他

の地域にも応用できるようなモデルづくりを行うことが望まれる。 
また、有効性に影響を与えた要素として、PDM の外部要因の項目が挙げられる。ひとつは

グアテマラ国内の治安状況であり、治安の悪さは依然、外国からの観光客の増加を阻害する

要因となっている。また、昨今の世界同時不況や新型インフルエンザの流行も旅行需要を下

げる要因となっており、これらの外部要因が本プロジェクトに影響を及ぼした。 
よって、本プロジェクトの有効性を判断するには、CAT への研修の効果・組織強化の達成

度と目に見える成果という、上述の課題に対する対策が必要とされ、プロジェクトの残りの

期間でこの点を意識した取り組みを行うことが望まれる。 
 
（３）効率性 

本プロジェクトでは、日本側・グアテマラ側双方の実施体制上の問題から、開始当初～1
年目の間は効率性の悪い状態が生じていた。しかしこの実施体制上の問題も、日本側・グア

テマラ側双方の努力によって改善されつつあり、プロジェクト 2 年目からは徐々にアウトプ

ットの達成も見え始めている。グアテマラ側カウンターパートや各 CAT メンバーへのヒアリ

ングからも、プロジェクトの実施において日本人専門家とのコミュニケーションはよくとれ

ており、満足のいくやり方で行われているとの回答を得た。 
また、効率性の観点でプロジェクト実施を阻害している要因として、プロジェクト対象地

域の広さが挙げられる。対象地域が 3 県にわたっているため、面積が広範囲になり過ぎてス

ムーズな実施が阻害されている状況があった。本プロジェクトでは、短期専門家の人月数が

1 人当たり 3 カ月/年と少ないため、その人月数でカバーするには対象範囲が広すぎるという

面があった。対象地域を 1 県に絞って集中的に行うか、もしくは専門家の人月数を増やすか

の措置が必要であったと思われる。 
よって、本プロジェクトの効率性は、1 年目はやや悪かったが 2 年目からは良くなり、プ

ロジェクト対象地域に対する専門家の投入量に配慮が必要であったといえる。 
 
（４）インパクト 

今後のインパクト出現の見込みは、各 CAT の状況によって事情が異なる。いくつかの CAT
においては、プロジェクト終了後に正のインパクトが現れる可能性の高いところがあり、こ

れらの CAT の特徴は、組織としてのモチベーション・能力・エネルギーにおいて潜在性が高

い。反対に、本プロジェクトによって負のインパクトが生じることは考えにくい。 
しかし、各 CAT で出現するインパクトのうち、必ずしもプロジェクトの目標とは併行しな

いものもある。ある CAT の目標は、その地域への観光客が増加することであり、それによっ

て CAT メンバーそれぞれが経営するホテルやレストランの売り上げが上がるという、メンバ

ー個人の利益に基づくものがあった。この目標はプロジェクト目標の一部ともいえるが、本

来は、プロジェクト実施により観光客の増加が達成され、それによってその地域の経済開発



が促され、貧困層の収入増加にもつながることを目標としている。このように、CAT メンバ

ーとプロジェクトとの間で目標が共有されていない面があった。 
また、「道の駅」のコンセプト普及も、本プロジェクトから発生したインパクトのひとつと

いえる。研修員受入れで日本を訪問したカウンターパートが、日本各地にある道の駅を視察

し、帰国後このアイデアをプロジェクト対象地域の CAT に紹介した。このアイデアは現在、

プロジェクト関係者の間でかなり普及しており、観光庁（Instituto Guatemalteco de Turismo：
INGUAT）でも道の駅建設のための資金提供を検討中である。 

インパクトの成否を上位目標が達成されたかどうかという観点のみで判断するのであれ

ば、プロジェクトのインパクト達成は難しいといわざるを得ない。観光客数は CAT の活動成

果のみで単純に伸びるものでもなく、外部条件の影響を考えると、特に外国からの観光客に

関しては、今後確実に増えることは考えにくい。観光収入が増え、貧困層の収入増加にまで

つながるには、治安対策やインフラ整備、国を挙げての観光キャンペーンの実施など、プロ

ジェクト以外の取り組みも必要となってくるため、上位目標の達成はプロジェクトの努力だ

けでは難しいといえる。 
今後、プロジェクトで実施したソフト面での協力を生かし、開発の効果をより発現させる

ために、他スキームと連携してインフラ整備をしていくことも、インパクト発現のためには

必要な措置といえる。 
よって、本プロジェクトのインパクト発現の見込みは各 CAT の潜在性により、上位目標達

成に限ったインパクトの発現を得るには、本プロジェクト以外の要素が必要になる。 
 
（５）自立発展性 

インパクトと同様に、本プロジェクト終了後の自立発展性は、各 CAT の状況によって異な

る。いくつかの CAT では、プロジェクト終了後も確実に活動を続け、今後発展する可能性が

大いに見られるものもあるが、反対にいくつかの CAT では、プロジェクトが終わると同時に

メンバー間の交流も少なくなり、活動も止まってしまうのではないかと危惧されるところも

ある。CAT の組織強化という観点でみれば、全体として組織としての強化は行われたとみる

ことができる。 
また、各 CAT への技術移転は順調に実施されているといえるが、カウンターパートである

INGUAT に対する技術移転が十分になされているかが課題となっている。合同評価委員会で

INGUAT 側から行われたプレゼンテーションの内容は、JICA 側に対しての要望色が強く、

INGUAT 自身が今後どのような方向性をめざし、CAT への支援もどう継続していくというよ

うな独自の方針がみられなかった。この点において、プロジェクトの残り期間の課題として、

もっと INGUAT 自身が主体的に活動していくように、カウンターパートに対する働きかけを

強化していくべきだといえる。 
よって、本プロジェクトの自立発展性は、INGUAT が各 CAT をサポートする機能を強化し

ていくかどうかによるといえる。 
 
３－３ 問題点及び問題を惹起した要因 

次の 5 つの問題点がみられた。 
 



（１）活動実績を阻害している例 
アウトプットの達成を阻害している例が報告された。ある CAT では、研修を受けた CAT

会員が受講後に CAT の活動を離れた例があり、またある CAT では、研修の受講を申請した

ところ、INGUAT 所属の観光プロモーターのところでその申請が止められ、いまだに CAT メ

ンバーがだれも研修を受講できていないところがあった。 
 
（２）日本人専門家の実施体制の問題 

本プロジェクトの専門家体制は、JICA 直営の長期専門家と委託コンサルタントの短期専門

家チームの混合体制であったが、これにより特にプロジェクト開始当初、業務を実施するう

えで混乱がみられた。基本的に長期専門家は JICA グアテマラ事務所から指示を仰ぎ、短期

専門家チームは JICA 本部から指示を仰ぐため、二重体制のような状態となり、また、両者

の役割分担が明確に規定されていなかったため、混乱が生じた。さらに、プロジェクト予算

も両者で別々であり、お互いの予算を混同することができないため、業務のスムーズな実施

を阻害した例があった。 
 
（３）グアテマラ側カウンターパートの実施体制の問題 

カウンターパートである観光庁では、当初、計画部の担当者がプロジェクト・チーフとな

っていたが、計画部は CAT の業務とは直接の結び付きがない部署であったため、プロジェク

トへのカウンターパートからの支援が受けにくく、開始後 1 年目はカウンターパートの関与

が少なく、実施がうまく運ばない面があった。2 年目より商品開発局とその下部組織の部・

課のプロジェクトへの巻き込みを図った結果、それらの部署からの協力が得られるようにな

り、カウンターパートと日本人専門家間のコミュニケーションも向上し、業務の実施が円滑

に進むようになった。 
 
（４）県レベルの CAT への活動 

PDM のコンポーネント１の活動で規定されたとおり、各県レベルの CAT の観光戦略プラ

ンやオペレーション・プランの策定が行われたが、グアテマラでは県の機能が非常に弱く、

県は名目上存在しているだけのことも多いため、プロジェクト開始当初、県レベルの CAT を

対象とした活動は効果的ではなかった。活動の実施途中から、県レベルから市レベルの CAT
に対する関与を強めるよう変更したため、この問題は現在解決されているが、開始段階でロ

スが生じた。 
 
（５）モニタリングの活用法 

本プロジェクトでは適切な指標が設定されたとはいい難く、指標データの管理もあまり積

極的に行われておらず、指標に沿ってプロジェクトを管理する視点が欠けていたと思われる。

プロジェクトの成果の有無を判断できる適切な指標を設定し、そのデータを追うことによっ

てプロジェクトの管理や軌道修正に役立てることが望まれる。 
 
３－４ 結 論 

全体的にみれば、本プロジェクトは開始当初にいくつかの問題点がみられたものの、それら



の問題も徐々に改善され、現在では順調に実施されていると結論づけることができる。観光は

グアテマラにとって非常に重要な戦略であり、観光開発に対する支援は妥当性の高いプロジェ

クトであるといえる。しかし観光開発プロジェクトといっても、本プロジェクトの活動は CAT
に対する組織強化が主な内容であり、形としての成果が見えにくいという難点もある。組織強

化は実際に順調に進んでいるだけに、この成果が目に見える形で現れると、本プロジェクトが

他地域にも広がっていく可能性が高まるといえる。 
 
３－５ 提 言 

今後のプロジェクト運営に対し、以下の 8 つの提言がなされた。 
① INGUAT カウンターパートの実施体制の変更 
② 地方自治体の巻き込み強化 
③ 研修の戦略的実施 
④ モニタリング・システムの活用 
⑤ 「現状調査・分析報告書」における提言の実施 
⑥ 日本の他の援助スキーム・他ドナーとの連携 
⑦ プロジェクトの経験を他地域へ拡大するための準備 
⑧ プロモーション活動の強化 
 
３－６ 教 訓 

以下の 2 つの教訓が提示された。 
①  コンサルタント専門家及び直営専門家の混成チームによる案件実施の難しさ 
②  各 CAT 間で経験をシェアすることの重要性 
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第１章 調査の概要 
 
１－１ プロジェクト実施の背景及び現況 

 グアテマラ共和国（以下、「グアテマラ」と記す）には自然、遺跡、先住民文化などのポテンシ

ャルのある観光資源が豊富に存在している。近年のグアテマラ国産品別外貨獲得額は、伝統的輸

出産品であるコーヒー、砂糖、バナナ、カルダモンを抜いて観光が第 1 位となり、今後の更なる

需要が見込まれるセクターである。 
 2002 年 JICA は開発調査「全国観光開発調査」を実施し、「観光を通じた社会開発と自然・文化

の保全の推進」を目標とした全国観光マスタープランを策定した。グアテマラ国政府は 2000 年に

地域観光委員会（Comité Local de Turismo）を導入して観光行政の分権化を進め、2004 年には「ビ

ジネスとコーディネーションの場を提供し、また地域の観光対象の保全と保護という枠組みのな

かで、観光ポテンシャルのある観光圏、県、市町村が、観光計画とプロモーションを提案するた

めの公的チャネルとなり、地域の観光開発の基礎となる（条令 301-2004D 号）」ことを企図して、

観光自治管理委員会（Comité de Autogestión Turística、以下「CATs」）と改称した。 
このような背景の下、グアテマラ国政府は CATs の組織内の機能強化と関係組織間の連携を構

築し、持続可能な地域型観光振興に係る本件についてわが国に技術協力を要請した。JICA は、2006
年 11 月に事前評価調査を実施し、2007 年 2 月に討議議事録（R/D）に署名した。2007 年 9 月か

ら 2010 年 8 月までの 3 年間の計画でプロジェクトを実施しており、現在、6 名の専門家（地域観

光開発、観光施設・インフラ、マーケティング・プロモーション、コミュニティ開発・参加型開

発、コミュニティ開発・経営・組織強化、業務調整）を派遣中である。 
 
１－２ 調査の目的 

今回の中間レビューでは、プロジェクトの中間点を経過したことから、グアテマラ側と合同で、

協力開始から現在までの実績、プロジェクト目標と成果の達成度をプロジェクト・デザイン・マ

トリックス（PDM）に基づき確認し、評価 5 項目の観点からプロジェクトの評価を行うとともに、

プロジェクトの残り期間の課題及び今後の方向性について確認し、合同評価報告書に取りまとめ、

合意することを目的とする。 
 
１－３ 調査団構成 

担 当 氏 名 所  属 

総 括 稲村 次郎 JICA 産業開発部 民間セクターグループ長 

評価分析 長谷川 さわ ㈱日本開発サービス 調査部 研究員 

協力企画 石田 美帆 JICA 産業開発部 貿易・投資・観光課 
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１－４ 調査日程 

 調査期間：2009 年 11 月 15～30 日 

Activities 

Date Time 
Ms. Hasegawa (Evaluation Analysis)

Mr. Inamura (Leader ) 
Ms. Ishida (Planning) 

Nov. 15 
(Sun.) 

 Narita(17:10) ⇒ Houston (13:50) 
(CO 006) 
Houston(19:05) ⇒ Guatemala city 
(21:59)(CO 453)  
Transfer to Hotel 

＜Stay at Guatemala city＞

Narita(17:05) ⇒ Los Angeles
(9:45)(NH 006) 
 
Los Angeles(23:55) ⇒ San 
Salvador(6:50)(AA 797) 

Nov. 16 
(Mon.) 

9:00-9:30 
9:30-10:00 
10:00-10:15 
11:00 
13:30 

・Visit to Guatemala Office (Mr. Aoki)
・Schedule and logistics (Ms. Ito) 
・Security briefing (Mr. Aoki) 
・Meeting with JICA experts 
・Visit to INGUAT 

＜Stay at Guatemala city＞

Nov. 17 
(Tue.) 

8:00-9:00 
10:30-11:00 
11:30-12:00 
14:00 
18:30 

・Meeting with AGEXPORT (in  
INGUAT) 

・Meeting with SEGEPLAN 
・Meeting with INGUAT Counterparts 
Guatemala city ⇒ San Jeronimo 
・Meeting with San Jeronimo CAT  

＜Stay at San Jeronimo＞

Nov. 18 
(Wed.) 

8:30 
9:30 
10:30 
11:30 
 
13:00 
13:30 
15:00-16:00 
18:00 
 

San Jeronimo ⇒ Purulha 
・Meeting with RNGG 
Purulha ⇒ Santa Cruz 
・Meeting with Camino Pokom CAT 

(Park Hotel) 
Santa Cruz ⇒ Coban 
・Visit to Project Office 
・Visit to INTECAP 
・Meeting with Coban CAT and Dept. 

CAT  
(Dona Victroia) 

＜Stay at Coban＞

Preliminary Study for “Project for 
Strengthening of Capacities for 
Rural Tourism Development” in 
El Salvador 
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Nov. 19 
(Thu) 

8:00 
14:30 
15:30 
17:00 

Coban ⇒ Flores  
・Visit to INTECAP 
・Visit to INGUAT Office 
・Meeting with Flores CAT (Casa  

Amelia) 
＜Stay at Flores＞

Nov. 20 
(Fri.) 

8:00 
10:00 
11:00 
13:00 
16:10 
17:10 

Flores ⇒Poptun 
・Meeting with Poptun CAT 
Poptun ⇒ Flores 
Meeting with JICA experts 
Flores ⇒Guatemala city (TACA7977) 
Arrive at Guatemala city 

＜Stay at Guatemala city＞

 
 
10:00-14:30 

 
 
Team Meeting (Clarion Suites 17th  
Floor) 

San Salvador(8:30)⇒Guatemala
city(9:15)(TA 320) 
10:00-14:30 Team Meeting  
(Clarion Suites 17th Floor) 

Nov. 21 
(Sat.) 

PM ・Individual Work  
(with interpreter Ms. Mirella  
Guzmán) 

＜Stay at Guatemala city＞

17:50- 19:00 (TACA7978) 
Guatemala city ⇒ Flores 
Flores ⇒ Tikal 

＜Stay at Tikal＞

Nov. 22 
(Sun.) 

 ・Individual Work 
(with interpreter Ms. Mirella  
Guzmán) 

 
 

＜Stay at Guatemala city＞

12:00 ・Visit Project site of the 
lake with Remate CAT 

16:10-17:10 (TACA7977) 
 Flores ⇒Guatemala city  

＜Stay at Guatemala city＞

Nov. 23 
(Mon.) 

9:00 
11:30 
14:30 
 

・Visit to INGUAT  
・Visit to INGUAT Director 
・Meeting with INGUAT Counterparts  

(Instruction of series of Discussion for the Project Evaluation) 
＜Stay at Guatemala city＞

9:00-9:45 ・Meeting with INGUAT (Discussion on Draft of M/M and Evaluation 
Report) 

Nov. 24 
(Tue.) 

PM ・Meeting with JICA experts （November 24th, 25th, and 26th） 
＜Stay at Guatemala city＞
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9:00 ・Meeting with INGUAT (Discussion on Draft of M/M and Evaluation 
Report) 

Nov. 25 
(Wed.) 

14:00-15:30 
16:00-17:00 

・Visit to JICA (Mr. Sasaki, Mr. Aoki and Ms. Ito) 
・Meeting with AGEXPORT and PRONACOM (in AGEXPORT)(for Mr. 

Inamura) 
＜Stay at Guatemala city＞

9:00 ・Meeting with INGUAT (Discussion on Draft of M/M and Evaluation 
Report) 

Nov. 26 
(Thu.) 

PM ・Meeting with JICA experts （November 24th, 25th, and 26th） 
＜Stay at Guatemala city＞

9:00-10:15 
10:30-11:00 

・Joint Cordination Committee(JCC) 
・Signing of M/M 

Nov. 27 
(Fri.) 

14:00-15:00 
16:00-17:00 

・Report to JICA Office 
・Report to Embassy of Japan 

＜Stay at Guatemala city＞

Nov. 28 
(Sat.) 

 Guatemala city(7:05) ⇒ Houston(9:59) 
(CO 444) 

＜Stay at Houston＞

Guatemala city(8:00)⇒  
Los Angels(11:20) (DL 458)

＜Stay at Los Angels＞

Nov. 29 
(Sun.) 

 Houston(10:45)⇒  Los Angels(11:35)⇒  

Nov. 30 
(Mon.) 

 ⇒Narita(15:45) (CO 007) ⇒Narita(16:25) (NH 005) 

INGUAT：Instituto Guatemalteco de Turismo（グアテマラ観光庁） 
AGEXPORT：Asociacion Guatemalteca de Exportadores（グアテマラ輸出振興協会） 
SEGEPLAN：Secretaría General de Planificación y Programación（グアテマラ国家計画庁） 
RNGG：Red Nacional de Grupos Gestores（民生委員会事務局） 
INTECAP：Instituto Técnico de Capacitación y Productividad（グアテマラ職業訓練庁） 
 
１－５ プロジェクトの概要 

プロジェクトの概要は以下のとおり。 
 

（１）上位目標 
持続可能な観光及び自然・文化資源の保全が促進され、地域の経済開発と貧困削減に寄与

する。 
 

（２）プロジェクト目標 
べラパス 2 県及びペテン県において、観光自治管理員会（CATs）の組織・機能が強化され、

地域の資源を活用した観光振興が図られる。 
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（３）成 果 
① 観光自治管理委員会（CATs）の組織機能が強化され、公共セクター、コミュニティ、観

光零細企業の協同支援メカニズムが整備、確立される。（組織能力強化） 
② 観光商品・パッケージが特定される。（観光商品開発） 
③ 観光資源の保護も含めて、観光客を受け入れるためのサービスやインフラが改善される。

（観光インフラとサービス改善） 
④ 観光商品・パッケージが国内及び国際的に認知される。（マーケティング及びプロモーシ

ョン） 
 

（４）活 動 
１）活動１ 

① 観光庁（INGUAT）、職業訓練庁（INTECAP）、グアテマラ開発財団（FUNDESA）や

グアテマラ輸出振興協会（AGEXPORT）など NGO を含む CATs 関連組織の組織・機能

についての SWOT 分析を実施する。 
② CATs の組織分析を実施し、問題を特定する。 
③ CATs、観光零細企業、観光プロジェクトを実施しているコミュニティの能力強化のた

めに必要な支援を特定する。 
④ CATs の組織について見直し、責任役割分担等について定義する。 
⑤ 各県レベルの CAT の観光戦略プランを策定する。 
⑥ 各県レベルの CAT のオペレーション・プランを策定する。 
⑦ 分析結果に基づいて、管理運営能力面のキャパシティ・ディベロップメント（CD）を

実施する。 
⑧ 公共セクター、コミュニティ、観光零細企業の協同支援メカニズムを構築する。 

 
２）活動２ 

① 観光地、アトラクション、アクティビティ、周遊回廊、観光ルートなどのインベント

リーを作成する。 
② 観光セクターにおけるマーケティング調査を実施する。 
③ 公共及び民間投資のイニシアティブ、観光活動の形成及び CD のニーズについて調査

する。 
④ プロジェクト対象地域における貧困削減を達成するようマーケティング・プランを策

定する。 
⑤ 上記②及び③の調査結果とマーケティング・プランに基づき CD を実施する。 
⑥ カテゴリーごとに観光プロジェクトの年次コンテストを開催して、革新的なアイデア

を交換し、観光ネットワークを地方及び国レベルで構築する。 
 

３）活動３ 
① 特定された必要な観光インフラ及びサービスについてプランを策定する。 
② 資金調達と資金管理を実施する。 
③ サービス及びインフラの向上・整備プロジェクトを実施する。 



－ － 6

④ 観光資源の管理運営機能向上のための CD に必要なマニュアルや視覚教材をスペイン

語及び現地語で作成し、研修を実施する。 
 

４）活動４ 
① 特定された観光商品のプロモーション及び商品化戦略を策定し、実施する。 
② マーケティング及びプロモーションの CD に必要なマニュアルや視覚教材をスペイン

語や現地語で作成し、研修を実施する。 
③ プロモーション・ツールを作成し、さまざまなメディアやネットワークへ配信する。 
④ プロモーション・イベントを開催する。 

 
（５）日本側投入 

１）専門家派遣 
・長期専門家（直営）1 名（業務調整/組織能力強化） 
・短期専門家（法人一括契約）5 名〔チーフアドバイザー、地域観光開発（観光施設・イ

ンフラ）、観光商品開発（マーケティング/プロモーション）、社会開発・地域開発（参加

型開発）、社会開発・地域開発（経営・組織強化）〕 
２）研修員受入れ（国別研修 6 人/2008 年、第三国研修 20 人/2009 年） 
３）その他（現地研修委託、現地調査委託） 

 
（６）グアテマラ側投入 

カウンターパート人件費、施設・土地手配（プロジェクト事務所等）、その他 
 

１－６ 中間レビューの方法 

（１）評価 5 項目をベースに、評価グリッド案に従い、質問票及びインタビュー等により評価

を行う。 
 
（２）本プロジェクトの目的は CAT の能力向上であるが、案件のカウンターパートは INGUAT

である。プロジェクト終了後も現在の活動を継続するためには、INGUAT の役割が重要とな

るところ、自立発展性に係る評価結果に基づき、プロジェクトの実施体制につき検討を行う。 
 
（３）本プロジェクトは、業務委託契約専門家及び直営専門家の派遣により実施しているため、

すべての専門家の活動内容を含めてプロジェクト評価を行うよう留意する。中間レビューで

は、日本側関係者間においてもこれまでの協力関係等について意見交換を行う。 
 
（４）その他、課題について協議のうえ、要すれば提言としてまとめる。 
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第２章 調査結果概要 
 
２－１ 調査結果概要 

（１）評価 5 項目に照らした評価結果 
本プロジェクトは、一部の活動に遅れは見られるものの、おおむね順調に実施されている。

評価 5 項目に照らした評価結果概要は以下のとおり。 
・妥当性：グアテマラの国家政策、また JICA 国別事業展開計画において、観光セクター

は重要な分野と位置づけられている。また、地域資源を活用した観光振興はプロジェク

ト対象地域のニーズに合致している。ただし、ターゲットとして、CAT 以外に地方自治

体等を含めることにも検討の余地があったと思われる。 
・有効性：プロジェクトはおおむね順調に実施されている。より明確に成果を発現させ、

他地域でも応用可能な「CAT モデル」を実現することで、プロジェクト目標の達成が可

能となると思われる。 
・効率性：現在は解消されつつあるが、日本人専門家の投入形態、及びグアテマラ側カウ  

ンターパートの実施体制の問題により、案件開始当時は円滑なプロジェクト実施が妨げ

られることがあった。また、プロジェクト対象地域の広さを考慮すると、専門家投入量

が少なかったと思われる。 
・インパクト：インパクト発現の程度は各 CAT により異なり、一部の CAT には高いイン

パクトが発生すると思われる。ただし、地域の経済開発や貧困削減よりも個人の利益を

優先する CAT もあるため、CAT メンバーとプロジェクト目標や上位目標を共有する必

要があると思われる。なお、本プロジェクトによる負のインパクトは想定されない。 
・自立発展性：自立発展性の程度は各 CAT により異なると思われるが、INGUAT の CAT

支援機能が継続されれば、本プロジェクトの成果の持続可能性は高まると思われる。 
 

（２）提言及び教訓 
今後のプロジェクト運営に対し、以下の提言がなされた。 

  ・INGUAT の実施体制の変更 
  ・地方自治体の巻き込み強化 
  ・研修の戦略的実施 
  ・モニタリング・システムの活用 
  ・「現状調査・分析報告書」における提言の実施 
  ・日本の他の援助スキーム・他ドナーとの連携 
  ・プロジェクトの経験を他地域へ拡大するための準備 
  ・プロモーション活動の強化 

また、以下の教訓が提示された。 
・コンサルタント専門家及び直営専門家の混成チームによる案件実施の難しさ 

  ・CAT 間での経験シェアの重要性 
 

（３）今後のプロジェクト運営に係る協議事項 
中間レビューを受け、今後のプロジェクト運営に関しグアテマラ側と協議を行った。概要
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は以下のとおり。 
・日本側より、バハ・ベラパスにおける研修事業実施の遅れを解消すること、及び現在  

兼任となっているペテンの CAT プロモーターを専任とすることを、グアテマラ側に依

頼した。 
・グアテマラ側より、中間レビュー提言「地方自治体の巻き込み強化」及び「プロモーシ

ョン活動の強化」のための追加投入の希望が寄せられ、JICA 本部にて持ち帰り検討す

ることとした。 
・グアテマラ側より、プロジェクト対象地域 CAT のプロモーション活動の効果促進のた

め、2010 年度に予定されているアンティグアでのプロモーションイベントにイザベル

地域 CAT を参加させたいとの要望があり、JICA 本部にて持ち帰り検討することとした。 
 

（４）PDM の変更 
中間レビュー提言「INGUAT の実施体制の変更」に基づき、CAT コーディネーターをプロ

ジェクト・チーフとすることとし、PDM の変更を行った。 
また、英文版 PDM におけるプロジェクト・マネジャーの役職名の記載に誤りがあったた

め、R/D に基づき修正を行った。 
 

（５）終了時評価実施時期 
日本側・グアテマラ側合同で、プロジェクト終了 3 カ月前をめどに終了時評価を実施する

ことで、グアテマラ側と合意した。 
 
２－２ 調査団所見（団長所感） 

（１）少ない投入で順調に成果を上げつつある 
本プロジェクトは、長期専門家 1 名と短期専門家 5 名（それぞれ年 3 人月程度）の少ない

投入で実施されているが、各地での CAT 会員の研修がバハ・ベラパスを除きほぼ順調に実施

されるなど、おおむね順調に実施されており、観光商品の宣伝用の資材の開発が進むなど成

果を上げつつある。これは、専門家各位の尽力のおかげと感謝します。 
 

（２）日本側実施体制 
直営の長期専門家と業務実施契約の短期専門家チームが協力しつつ本プロジェクトを実

施したが、実施上の課題（それぞれの事業強化費の分担など）が生じた。今後のプロジェク

トの実施にあたっては、今回の経験を踏まえ、実施体制の構築に留意したい。 
 

（３）形成された観光商品の売り込みの重点化 
これまでの協力により、観光地図や観光地の宣伝パンフレットが相当数作成されている。

このため、残りの期間については今までの方針を維持するとともに、旅行業者への売り込み

や、個人旅行者がそれらの情報を入手しやすくする活動を行うことが重要になる。日本側の

追加投入を含め今後売り込み活動を強化していきたい。 
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（４）INGUAT が獲得すべき知見・活動の明確化 
本プロジェクトでは、研修の実施や各種イベントの実施などを通じて CAT の強化を図った

が、本プロジェクトの終了後の INGUAT による他地域への展開に向け、今までの活動で得た

知見を取りまとめ、マニュアルなどの形で文章化することが重要である。今後どのような知

見が重要であるかをプロジェクトで検討し、マニュアルに取りまとめることとしたい。 
 

（５）CAT 会員が頻繁に変化することへの対応 
地方選挙の結果によっては市役所幹部や CAT 幹部が交代し、CAT の活動の継続性が失わ

れる事例が本プロジェクトで報告されている。このような状況を食い止めることは本プロジ

ェクトの範囲を超越しており、解決は容易ではないが、本プロジェクト内でそのような事態

に対応する手段・体制を INGUAT が備えることをある程度支援する必要があると思われる。 
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第３章 プロジェクトの実績と現状 
 
３－１ 投入実績 

（１）日本側 
日本側からの投入は、PDM のとおりに行われている。 
中間レビュー調査が行われた 2009 年 11 月までに、6 名の専門家（長期専門家 1 名、短期

専門家 5 名）が派遣された。それぞれの担当分野は、短期専門家が総括（チーフアドバイザ

ー）、地域観光開発（観光施設・インフラ）、観光商品開発（マーケティング・プロモーショ

ン）、社会開発・地域開発（参加型開発）、社会開発・地域開発（経営・組織強化）であり、

長期専門家が業務調整/組織能力強化である。 
研修員受入れは、本邦研修と第三国研修の 2 回が実施された。本邦研修では、2008 年 7 月

に 3 週間、6 名のグアテマラ人カウンターパートが派遣され、東京（新宿・浅草・秋葉原等）、

埼玉（志木・川越）、北海道（小樽・ニセコ・洞爺湖）、京都、沖縄（石垣・西表）を訪問し

た。第三国研修では、2009 年 11 月に 10 日間、CAT のメンバーも含めた 39 名のグアテマラ

人関係者がメキシコに派遣された。第三国研修では、プロジェクトからの研修費用とともに、

研修参加者からも参加費が徴収されている。 
ほかに、プロジェクトのコバン事務所に秘書 1 名、ドライバー1 名も雇用されている。 
提供された機材のリストは、付属資料１の Minutes of Meeting（M/M）にある英文報告書に

記載のとおりである。 
 

（２）グアテマラ側 
グアテマラ側からの投入も予定どおり行われている。INGUAT のカウンターパートが、商

品開発局局長以下、6 名配置され、グアテマラ・シティの INGUAT 内にあるプロジェクト事

務所が提供された。また、プロジェクト対象地域内におけるインフラ設置のための資金も投

入された（設置予定のインフラは「３－３ アウトプットの達成状況」におけるコンポーネ

ント３の成果物の「2009 年度完成予定のインフラ・プロジェクト・サイト」を参照）。 
 
３－２ 活動実績 

PDM で特定された活動のほとんどは、ほぼ予定どおり行われている。それぞれの活動の実施状

況は以下の表のとおり。 

活  動 実施状況

コンポーネント１：組織能力強化 
1.1 観光庁（INGUAT）、職業訓練庁（INTECAP）、グアテマラ開発財団（FUNDESA）

やグアテマラ輸出振興協会（AGEXPORT）など NGO を含む CATs 関連組織の

組織・機能についての SWOT 分析及びその他ステークホルダー分析を実施する。

1.2 CATs の組織分析を実施し、問題を特定する。 
1.3 CATs、その他観光零細企業、観光プロジェクトを実施しているコミュニティ

の能力強化のために必要な支援を特定する。 
1.4 CATs の組織について見直し、責任役割分担、管理運営、財政、プランニング、

モニタリングを含むサポート機能のメカニズムについて定義する。 

 
実施済み

 
 
実施済み

実施済み

 
実施済み
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活  動 実施状況

1.5 各県レベルの CATs の観光戦略プランを策定する。 
1.6 各県レベルの CATs のモニタリング・メカニズムを含むオペレーション・プラ

ンを策定する。 
1.7 分析結果に基づいて、管理運営能力のキャパシティ・ディベロップメントを実

施する。 
1.8 公共セクター、コミュニティ、観光零細企業の協同支援メカニズムを構築する。

実施済み1

実施済み

 
実施中 
 
実施中 

コンポーネント２：観光商品開発 
2.1 観光地、アトラクション、アクティビティ、周遊回廊、観光ルートなどのイン

ベントリーを作成する（マッピングを含む）。 
2.2 需要と供給を特定するために、観光セクターにおけるマーケティング調査を実

施する。調査内容は、観光セクターの統計、観光客のプロフィール、観光セク

ターにおける既存のプロジェクトや調査のプロフィール、観光投資や技術協力

の実績と今後の可能性なども含む。 
2.3 公共及び民間投資のイニシアティブ、観光活動の形成及びキャパシティ・ディ

ベロップメントのニーズについて調査する。 
2.4 プロジェクト対象地域における貧困削減を達成するようマーケティング・プラ

ンを策定する。 
2.5 上記 2.2 及び 2.3 の調査結果とマーケティング・プランに基づき、キャパシテ

ィ・ディベロップメントを実施する。 
2.6 カテゴリーごとに観光プロジェクトの年次コンテストを開催して、革新的なア

イデアを交換し、観光ネットワークを地方及び国レベルで構築する。 

 
実施済み

 
実施済み

 
 
 
実施済み

 
実施済み

 
実施中 
 
実施予定

コンポーネント３：観光インフラ及びサービス 
3.1 上記コンポーネント 2.1 で特定された必要な観光インフラ及びサービスにつ

いてプランを策定する（例えば、サービスの改善については、サステーナブル・

ツーリズムやローカル・ガイドなどの認証制度の導入や、Green Deal など国際

的な認証制度への申請の奨励などが含まれる）。 
3.2 観光資源の管理運営やサービスを向上するためのキャパシティ・ディベロップ

メントに必要なマニュアルや視覚教材をスペイン語及び現地語で作成し、研修

を実施する。 
3.3 資金調達と資金管理を実施する。 
3.4 サービス及びインフラの向上・整備プロジェクトを実施する。 

 
実施済み

 
 
 
実施中 
 
 
実施中 
実施中 

コンポーネント４：マーケティング及びプロモーション 
4.1 上記コンポーネント 2.1 で特定された観光商品のプロモーション及び商品化

戦略を策定し、実施する。 
4.2 マーケティング及びプロモーションのキャパシティ・ディベロップメントに必

要なマニュアルや視覚教材をスペイン語や現地語で作成し、研修を実施する。

 

 
実施済み

 
実施中 
 
 

                                                        
1 策定プランの実施については現在進行中。 
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活  動 実施状況

4.3 プロモーション・ツールを作成し、さまざまなメディアやネットワークへ配信

する。 
4.4 プロモーション・イベントを開催する。 

実施中 
 
実施中 

 
以上のとおり、活動はおおむね予定どおり実施されており、これまでの段階で、現状分析・計

画づくりは完了し、現在は策定された計画と CAT に対する組織・能力強化を実施中である。 
 
３－３ アウトプットの達成状況 

プロジェクトの各コンポーネントのアウトプットが達成されているかどうかは、PDM でコンポ

ーネントごとに特定された指標のデータによって判断できる。本プロジェクトでは、2008 年 3 月

にベースライン調査が行われて以降、半年ごとに指標のデータを集めており、プロジェクト実施

期間内に計 5 回データを集めることになっている。現在までに 4 回集計された。それぞれのコン

ポーネントにおける指標データの推移は以下の表のとおりである。 
 

（１）コンポーネント１：組織能力強化 
CATs の組織機能・能力が強化され、公共セクター、コミュニティ、観光零細企業の協同支

援メカニズムが整備、確立される。 
 

指 標 
ベースライン調査 

2008 年 3 月 
2 回目 

2008 年 9 月

3 回目 
2009 年 3 月

4 回目 
2009 年 9 月

CAT のメンバー数 371 371 371 432 

CAT メンバーの職種数 80 80 80 83 

 
これまでに各 CAT に対して行われた研修の実績を以下に示す。研修は INTECAP で実施さ

れている既存の研修を利用し、テキストも既存のものを利用している。研修受講者は各 CAT
の会員であり、研修費用はプロジェクト側と INTECAP で 6 対 4 の割合で負担し、受講者か

らも 15 ケツァル（Q）徴収している。 
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JICA INTECAP 小計

2008年 4 60 80 7,200 4,800 12,000 0
2009年上 2 38 120 4,560 3,040 7,600 570
小計 6 98 200 11,760 33 67 570
2008年 20 336 380 40,320 26,880 67,200 42,720
2009年上 19 386 1,191 38,166 25,444 63,610 4,890
小計 39 722 1,571 78,486 90 196 47,610
2008年 18 322 318 15,706 10,497 26,128 9,765
2009年上 19 330 665 25,350 16,900 42,250 5,960
小計 37 652 983 41,056 109 164 15,725

42 718 778 63,226 42,177 105,328 52,485
40 754 1976 68,076 45,384 113,460 11,420

合計 17 82 1,472 2,754 131,302 87 162 7,724
※ 2009年度は上半期(4月～ 9月）の実績

バハ・

ベラパス県

2009年度上半期

アルタ・

ベラパス県

ペテン県

3

8

6

費用負担額(Q)
CATの徴収額(Q)

県別研修実績
参加者数 時間数

2008年度

県 CAT数 年度
研修

コース数

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

（２）コンポーネント２：観光商品開発 
観光商品やパッケージが特定され、定義される。 

 

指 標 
ベースライン調査 

2008 年 3 月 
2 回目 

2008 年 9 月

3 回目 
2009 年 3 月

4 回目 
2009 年 9 月

プロジェクト対象地域

の各市の観光商品数 
0 0 0 136 

 
コンポーネント２におけるこれまでの成果物は以下のとおり。 

 
 

プロジェクトが支援している観光商品のリスト 

 
① ベラパス地域の集落観光サイト 8 カ所 
② ミラドール（カルメリータ集落） 
③ リベルタ市ナランホ地区 
④ ナフ・トゥニチ洞窟 
⑤ エコ・ケツァル自然公園 
⑥ チラスコ滝自然公園 
⑦ ラモン（ペテン県郷土料理の素材） 
⑧ パカヤ（ベラパス地域郷土料理の素材） 
⑨ ベラパス地域、ペテン地域 郷土料理全般 
⑩ ベラパス地域 織物全般 
⑪ アルタ・ベラパス県 蘭 
⑫ アルタ・ベラパス県 鳥など動物 
⑬ アルタ・ベラパス県 銀細工          その他 
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（３）コンポーネント３：観光インフラ及びサービス 
１．観光資源の保護も含めて、観光客を受け入れるためのサービスが改善される。 
２．観光資源の保護も含めて、観光客を受け入れるためのインフラが改善される。 

 

指 標 
ベースライン調査 

2008 年 3 月 
2 回目 

2008 年 9 月

3 回目 
2009 年 3 月

4 回目 
2009 年 9 月

プロジェクト対象地域

の各市の研修を受けた

観光従事者の人数 
1,340 1,340 1,900 3,136 

計画、申請、承認、実施

されたプロジェクトの

数 
53 53 53 62 

 
コンポーネント３におけるこれまでの成果物は以下のとおり。 

 

 
2009 年度完成予定のインフラ・プロジェクト・サイト（*は INGUAT 予算による） 

 
① ナフ・トゥニチ洞窟 

インフォメーションボードの設置 
② エコ・ケツァル自然公園 

インフォメーションボードの設置、休憩所の設置*、標識の設置* 
③ チラスコ滝自然公園 

滝壺までの手すりの設置、ビジターセンターの改修*、遊歩道の整備* 
④ カンデラリアカンポサント 

ビジターセンターの整備* 
⑤ タヤサル（フローレス） 

ビジターセンターの新設* 
 

 
（４）コンポーネント４：マーケティング及びプロモーション 

定義された観光商品やパッケージが国内及び国際的に認知される。 
 

指 標 
ベースライン調査 

2008 年 3 月 
2 回目 

2008 年 9 月

3 回目 
2009 年 3 月

4 回目 
2009 年 9 月

観光プロモーションの

素材の数 
67 67 123 283 

観光プロモーションの

素材の種類 
33 35 42 53 
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コンポーネント４におけるこれまでの成果物は以下のとおり。 
 

 
既に完成しているプロモーション素材 

 
＜地図＞グアテマラ全土、サン・クリストバル、サンタ・クルス、タクティック 
 

2009 年度中に完成予定のプロモーション素材 

 
＜地図＞サン・ヘロニモ、ラビナル、プルラー、チャメルコ、カルチャ 
＜パンフレット＞サン・ヘロニモ、ラビナル、プルラー、チャメルコ、カルチャ 
 

 
上記の結果から、ほとんどのアウトプット指標の値が 4 回目の 2009 年 9 月の時点で急速な伸

びを示している。このことは、プロジェクト活動 2 年目の 2009 年 3 月以降にアウトプットが出だ

したことを示している。この時期は、各 CAT で研修が本格的に行われるようになった時期と重な

る。この結果から、活動のアウトプットはプロジェクト 2 年目より順調に達成されていると判断

される。 
しかしながら、各 CAT メンバーに行ったヒアリングからは、活動を阻害している例がいくつか

報告された。それは、ある CAT で、研修を受けた CAT 会員が受講後に CAT の活動から離れた例

があった。またある CAT では、研修の実施を申請したところ、INGUAT 所属の観光プロモーター

のところでその申請が止められ、いまだに CAT メンバーがだれも研修を受講できていないところ

があった。 
 
３－４ プロジェクト目標・上位目標の達成見込み 

プロジェクト目標・上位目標の達成見込みも、アウトプットの達成状況と同様、PDM で特定さ

れたそれぞれの指標データによって判断できる。それぞれの指標におけるデータの推移は以下の

表のとおりである。 
 

（１）プロジェクト目標 
１．ベラパス地域（アルタ・ベラパス県及びバハ・ベラパス県）及びペテン地域（ペテン県）

において、CATs の能力が強化される。 
２．ベラパス地域（アルタ・ベラパス県及びバハ・ベラパス県）及びペテン地域（ペテン県）

において、地域の資源を活用した観光振興が図られる。 
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指 標 
ベースライン調査 

2008 年 3 月 
2 回目 

2008 年 9 月

3 回目 
2009 年 3 月

4 回目 
2009 年 9 月

CAT の年間予算額 549,426 551,226 83,185 460,780 

プロジェクト対象地域

の各市の観光セクター

の企業数 
2,243 2,243 2,243 2,777 

プロジェクト対象地域

の各市の観光セクター

の雇用者数 
6,614 6,612 6,612 8,090 

 
プロジェクト目標の指標データは、「プロジェクト対象地域の各市の観光セクターの企業

数・雇用者数」の指標については、アウトプットの指標データと同様、それぞれ 4 回目の 2009
年 9 月の時点で伸びを示している。しかし「CAT の年間予算額」については、プロジェクト

開始後伸びておらず、むしろ減っている。よって、プロジェクトにより達成された各アウト

プットは、対象地域の観光セクターの企業数・雇用者数の増加には貢献しているが、CAT の

年間予算額を増加させる要因にはなっていない、ということができる。 
プロジェクト目標のうち、「ベラパス地域及びペテン地域において、地域の資源を活用し

た観光振興が図られる」の目標は、データが伸びている 2 つの指標によって達成されつつあ

るといえるが、「ベラパス地域及びペテン地域において、CATs の能力が強化される」の目標

については、この指標データの結果からは判断できない。だが、各 CAT へのヒアリング結果

から判断すると、CAT の組織強化がなされている例が挙げられ、このプロジェクト目標も達

成されつつあるといえる。CAT の組織強化の具体例については、後述の「３－５ 指標の設

定について」の部分で記述する。 
 

（２）上位目標 
持続可能な観光及び自然・文化資源の保全が促進され、地域の経済開発と貧困削減に寄与

する。 
 

指 標 
ベースライン調査 

2008 年 3 月 
2 回目 

2008 年 9 月

3 回目 
2009 年 3 月

4 回目 
2009 年 9 月

プロジェクト対象地域

の各市の訪問者数 
868,414 872,415 873,552 984,026 

プロジェクト対象地域

の各市で認証取得した

企業数 
17 17 17 24 

 
上位目標の指標である「プロジェクト対象地域の各市の訪問者数・各市で認証取得した企

業数」は、アウトプットの指標データと同様、値が 4 回目の 2009 年 9 月の時点で伸びを示

している。よって、プロジェクト目標と同様、プロジェクトにより達成された各アウトプッ

トは、対象地域の訪問者数・認証取得した企業数の増加に貢献しているといえる。しかしな
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がら、「持続可能な観光及び自然・文化資源の保全が促進され、地域の経済開発と貧困削減

に寄与する」という上位目標の達成見込みをみるには、これら 2 つの指標データのみで判断

するには不十分であるといえる。対象地域の訪問者数・認証取得企業が増加しているため、

その地域の経済開発や貧困削減が達成されるであろう、というのは根拠が弱い。よって、上

位目標の達成見込みは、より目標の達成度を表している指標によって判断することが望まれ

る。 
 
３－５ 指標の設定について 

以上、各アウトプットの達成状況とプロジェクト目標・上位目標の達成見込みを、それぞれの

指標データの推移によってみてきたが、ここで注意しなければならないのは、これらの指標が果

たして適切であったかどうかという点である。指標データが順調な伸びを示しているからといっ

て、すなわち活動のアウトプットが達成されており、プロジェクト目標も達成されるであろう、

と結論づけられるわけではない。適切な指標が設定されてこそ、それによる値がアウトプット・

プロジェクト目標の達成度合いを判断できる目安になる。 
本プロジェクトの場合、指標のデータ収集やモニタリングを各 CAT が実施することによって、

CAT の組織能力強化を図るというねらいがあったため、CAT がデータ収集・モニタリングしやす

い面も配慮して、各指標項目が設定された経緯がある。このため、プロジェクトの成果を評価す

るという面においては、設定された各指標のうち、必ずしも適切ではないものもあった。内容が

漠然としすぎている指標もあり、この指標によって果たして本当にこのアウトプットが達成され

たといえるのかどうか、疑問の余地が残る指標もあった。 
例えば、コンポーネント１の組織強化の指標の場合、「CAT のメンバー数」「CAT メンバーの職

種数」の推移だけでは本当に CAT の組織強化がなされたかどうかを判断するのは難しい。組織強

化の度合いを量的な尺度で測るのは難しいため、このコンポーネントについては定量的な指標以

外に定性的な指標も加え、組織強化が見られる実例を集めることによって、達成度合いを判断す

ることが望ましい。 
本中間レビュー調査で CAT にヒアリングを行った結果からは、いくつかの CAT では組織強化

が確実になされている例が観察された。例えばある CAT では、本プロジェクトによって作成した

アクション・プランから独自に発展させた計画書を作り、管轄の市にその計画書の実施を要請し

ている例があり、これは組織強化がなされている例として挙げられる。ほかにも、実績としては

まだなくとも、プロジェクトによって CAT の組織分析やアクション・プランの作成が行われた結

果、CAT のメンバーとしての自覚が高まり、それまで名目上存在していただけであった CAT が、

自分の地域の観光潜在性を認識して地域への愛着が高まり、地域振興を行っていこうという機運

が高まっている例もいくつか見られた。このような例も、組織強化の例として挙げることができ

る。 
 
３－６ 実施プロセス 

本プロジェクトの実施プロセスにおいては、いくつかの問題点がみられた。それらを以下に挙

げる。 
まず、日本人専門家の実施体制の問題である。本プロジェクトの専門家体制は、JICA 直営の長

期専門家と委託コンサルタントの短期専門家チームの混合体制であったが、これにより特にプロ
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ジェクト開始当初、業務を実施するうえで混乱がみられた。基本的に長期専門家は JICA グアテ

マラ事務所から指示を仰ぎ、短期専門家チームは JICA 本部から指示を仰ぐため、二重体制のよ

うな状態となり、また、両者の役割分担が明確に規定されていなかったため、混乱が生じた。さ

らに、プロジェクト予算も両者で別々であり、お互いの予算を混同することができないため、業

務のスムーズな実施を阻害した例があった。専門家へのヒアリングから、この体制による両者の

コミュニケーションのとりにくさも指摘された。この専門家の実施体制はグアテマラ側カウンタ

ーパートにも分かりにくく、不便であったといえる。 
次に、グアテマラ側カウンターパートの実施体制の問題である。カウンターパートである

INGUAT の部署の中では、当初、計画部の担当者がプロジェクト・チーフとなっていた。しかし、

計画部は実際のところ CAT の業務とは直接の結び付きがない部署であったため、プロジェクトへ

のカウンターパートからの支援が受けにくく、開始後 1 年目はカウンターパートの関与が少なく、

実施がうまく運ばない面があった。だが、2 年目より商品開発局とその下部組織の部・課のプロ

ジェクトへの巻き込みを図った結果、それらの部署からの協力が得られるようになり、カウンタ

ーパートと日本人専門家間のコミュニケーションも向上し、業務の実施が円滑に進むようになっ

た。 
さらに、「３－２ 活動実績」のコンポーネント１の活動にあるように、PDM で規定されたとお

り、各県レベルの CAT の観光戦略プランやオペレーション・プランの策定が行われた。しかしグ

アテマラでは県の機能が非常に弱く、県は名目上存在しているだけのことも多いため、プロジェ

クト開始当初、県レベルの CAT を対象とした活動は効果的ではなかった。活動の実施途中から、

県レベルから市レベルの CAT に対する関与を強めるよう変更したため、この問題は現在解決され

ているが、開始段階でロスが生じた。この問題については、事前調査の段階で考慮されるべき事

項であったと思われる。 
最後に、本プロジェクトの実施課題として、モニタリングの活用法が指摘される。上述の「３

－５ 指標の設定について」で指摘したとおり、本プロジェクトでは適切な指標が設定されたとは

いい難い。そして現地調査での観察の結果、指標データの管理もあまり積極的に行われていなか

ったことから、指標に沿ってプロジェクトを管理する視点が欠けていたと思われる。プロジェク

トの成果の有無を判断できる適切な指標を設定し、そのデータを追うことによってプロジェクト

の管理や軌道修正に役立てることが望まれる。 
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第４章 評価 5 項目による評価 
 
４－１ 妥当性 

（１）グアテマラの国家政策との整合性 
観光はグアテマラにとって依然、重要な戦略に位置づけられている。本プロジェクトの事

前評価調査後、2008 年 1 月に就任したコロン大統領は、就任式での演説のなかで、「連帯」

「統治能力」「生産性」「外交」の 4 つを柱とする政権の基本方針を基に、特に貧困層や先住

民等の「持たざる者」に裨益するような施策の優先に心掛けること、また、対話を通じた国

民間の融合を維持・促進し、国の経済における潜在的可能性を最大限に開拓していく意向で

あることを強調した。また、地方農村部の経済社会開発に関する諸政策の実施を調整し、貧

困撲滅を図ることを目的とした「農村開発審議会（Comisión de Desarrollo Rural）」を発足さ

せるなど、農村地域に重点を置いた社会経済開発への意欲が示されている。 
現在、コロン政権の抱える主な課題としては、燃料価格や基礎的食料品価格の上昇等、国

民生活を逼迫する厳しい経済情勢への対処と同時に、国内外から懸念が示され経済にも悪影

響を与えている治安改善（一般犯罪、組織犯罪・麻薬取引対策他）、貧困削減、教育・保健

医療サービスの向上等が挙げられる。 
グアテマラの現在の開発計画としては、以下のものがある。 

 
１）国家計画（Plan de Gobierno） 

コロン政権の「国家計画」は、大統領選挙期間中（2007 年）に発表された「希望計画

（Plan de la Esperanza）」に基づくものであり、先住民及び貧困層のニーズに基づく社会

開発推進に重点を置きつつ、国民対話を通じた国づくりの必要性を強調している。基本

方針は、①連帯：貧困や経済格差削減、社会インフラ整備等、②統治能力：組織犯罪・

マラス（青少年犯罪集団）対策等による治安の改善、司法の強化による法治主義の確立

等、③生産性：外国投資誘致・輸出促進等、④外交：米国・近隣諸国との連携強化等の

4 つの柱から成る。 
 

２）国家中長期計画（Plan Visión de País） 
2006 年 10 月、国会に議席を有する 11 政党の各党首間で、中長期的ビジョンに立った

超党派の取り組みのための包括的な政党間合意「国家中長期計画」が成立し、署名され

た。この合意は、2020 年までの目標として、①治安・司法、②教育、③地方開発、④保

健衛生・栄養の 4 分野について、与野党各党が一致団結して公共政策策定及び関連の諸

法律の制定などに取り組むことで、国の総合的発展に資することを目的としている。 
 

３）ミレニアム開発目標（MDGs） 
グアテマラ政府は、21 世紀に全世界が取り組むべき共通の開発課題として設定された

MDGs を開発政策の重要な柱の 1 つとして位置づけている。 
 

以上より、グアテマラでは新政権発足後も貧困対策に力を入れており、本プロジェクトの

上位目標に掲げている地方農村部・貧困層への裨益をめざした観光開発・観光振興は、グア
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テマラの国家政策とも一致しているといえる。 
 

（２）日本の ODA 政策との整合性 
日本のグアテマラに対する援助政策について、外務省が発表しているグアテマラに対する

ODA の意義として、「グアテマラが抱える複雑な構造的問題は、経済・社会発展を実現する

ための大きな阻害要因となっているものの、1996 年の『最終和平協定』署名以降、グアテマ

ラ政府は和平の定着、並びに先住民と非先住民、地方部、特に農村地域と都市部間における

格差の是正に努めている。このような取り組みをわが国が ODA により支援することは、ODA
大綱の重点課題である『平和の構築』及び『貧困削減』の観点から意義を有する」と述べら

れている。また、中米地域統合を補完するプロセスとして、広域的なプロジェクトの促進を

支援していくことも重要であり、「インフラ統合」「観光」「気候変動」を重点分野とした広

域協力を行っていく方針が述べられている。 
2008 年 6 月、現地 ODA タスクフォースはグアテマラ政府と、コロン政権へ交代後初の現

地経済協力政策協議を実施し、引き続き「農村開発」「持続的経済開発」「民主化の定着」を

日本の対グアテマラ援助重点分野とすることで合意した。 
対グアテマラ ODA の基本方針としては、一般プロジェクト無償資金協力は 2006 年度をも

って卒業となり、今後は草の根・人間の安全保障無償資金協力を活用し、特に「教育研究」

「民生環境」「医療保健」分野に重点を置いた、NGO や地方自治体等が実施する草の根レベ

ルに直接裨益する小規模プロジェクトに対して、きめ細かい援助を継続していく方針をとっ

ている。有償資金協力についても、一般プロジェクト無償資金協力の卒業を踏まえ、既往案

件の進捗状況にも配慮しつつ適宜活用していく方針である。技術協力プロジェクトについて

は、現在実施中の「教育」「保健」「農業」「観光」「防災」等の分野を対象とした専門家派遣、

研修員受入れ、機材供与を有機的に組み合わせた効果的な技術移転を引き続き行っていく方

針を掲げている。 
また、2009 年に更新された JICA の対グアテマラ国別事業展開計画においても、グアテマ

ラの観光セクターに対する支援が強調されている。 
 

以上より、本プロジェクトは日本の対グアテマラ援助政策にも合致しているといえる。 
 

（３）地元ニーズとの整合性 
各 CAT に行ったヒアリング結果からは、観光振興は地域にとって非常に重要であり、プロ

ジェクトによる支援は彼らのニーズを満たしているとの回答を得た。また、各 CAT に対して

行われている研修も、彼らのニーズに合った研修が行われている。 
 

以上のように、本プロジェクトは観光開発・観光振興への支援という面では妥当性が高い

が、その支援方法に対して指摘すべき点がある。本プロジェクトでは、手段として CAT の組

織強化による観光開発・振興をめざしているが、組織強化の対象としての CAT について、そ

の基盤の弱さを危惧する声もあった。CAT はもともと自身の予算を一切もっておらず、CAT
の会員になるのも自由なため、会員が CAT を容易に離れやすいという面もあり、組織として

は弱い基盤である。そのため、せっかく計画を策定しても独自に計画を実行に移す力が弱く、
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プロジェクト終了後に活動が実施される保証はない。このため、市役所や COCODE（Comite 
Comunitario de Desarrollo：コミュニティ開発委員会）、CODEDE（Comite Departamental de 
Desarrollo：県開発委員会）、COMUDE（Comite Municipal de Desarrollo：市開発委員会）、RNGG
（民生委員会事務局）等、地元組織との連携を図っていくか、MAGA（Ministerio de Agricultura, 
Ganadería y Alimentación：グアテマラ農業牧畜省）、MINECO（Ministerio de Economía：グア

テマラ経済省）などが行っている観光関連の支援金制度を利用していくなど、特に資金面に

おける CAT の組織としての基盤を強化していく働きかけが必須となる。 
 

以上の結果から、本プロジェクトの目標はグアテマラの国家政策、日本の対グアテマラ援助政

策、地元の開発ニーズにも合っているため、プロジェクトの妥当性は高いといえ、支援対象とし

ての CAT に対しては、基盤強化・資金獲得のための取り組みも見据えた支援を行っていくことが

必要だといえる。 
 
４－２ 有効性 

上述の「３－３ アウトプットの達成状況」及び「３－４ プロジェクト目標・上位目標の達成

見込み」でみたように、本プロジェクトではこれまでのところほぼ予定どおり活動が実施され、2
年目以降、順調なアウトプットの達成をみせている。達成度合いを測る指標の適切性については

議論の余地が残るものの、活動の実施によって一定の成果は現れている、ということができる。 
しかし、本プロジェクトの有効性という基準を考えると、2 点、指摘すべき点がある。1 つは、

各 CAT で実施されている研修の効果及び組織能力強化の達成度がはっきり見えていないという

点である。この点は本中間レビュー調査でしばしば指摘された点である。CAT 会員に対して行わ

れている研修はプロジェクト目標達成のために有効であるのか、また研修の実施が目標達成に貢

献しているのか、判断が難しい。CAT の組織強化についても、「３－５ 指標の設定について」で

述べたように、指標値の推移だけでは組織強化がなされたかどうかを判断するのは難しく、組織

強化の度合いを量的な尺度で測るのは難しいため、達成度合いを示す判断材料に欠け、有効性を

外部に示す根拠も弱くなる。 
もう 1 つの指摘すべき点は、本プロジェクトは成果が目に見えにくいという点である。観光を

扱ったプロジェクトではあるものの、活動内容は CAT の組織能力強化に重点が置かれているため、

目に見える分かりやすい成果がないという弱点がある。本プロジェクトの「プレゼンスが見えな

い」という厳しい声も寄せられた。前述の「３－５ 指標の設定について」で述べたとおり、各

CAT へのヒアリング結果から、いくつかの CAT では確実に組織強化がなされている例が観察さ

れたが、これが何か目に見える成果を及ぼしたかというと、その例を挙げるのは難しい。 
また、これらの課題を踏まえてプロジェクトの有効性を高めるためには、CAT への研修の効果

と組織強化の達成状況を目に見える成果で現すような工夫に努め、その成果をもって他の地域に

も応用できるようなモデルづくりを行うことが望まれる。 
最後に、有効性に影響を与える要素として、PDM の外部条件に挙げられる項目が、本プロジェ

クトでは多少影響を及ぼした。ひとつはグアテマラ国内の治安状況であり、治安の悪さは依然、

外国からの観光客の増加を阻害する要因となっている。また、昨今の世界同時不況や新型インフ

ルエンザの流行も旅行需要を下げる要因となっており、これらの外部条件が本プロジェクトに影

響を及ぼしたといえる。 
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本プロジェクトの有効性を判断するには、CAT への研修の効果・組織強化の達成度と目に見え

る成果という、上述の課題に対する対策が必要とされ、プロジェクトの残りの期間でこの点を意

識した取り組みを行うことが望まれる。 
 
４－３ 効率性 

前述の「３－６ 実施プロセス」でも述べたように、本プロジェクトでは、日本側・グアテマ

ラ側双方の実施体制上の問題から、開始当初～1 年目の間は効率性の悪い状態が生じていた。し

かしこの実施体制上の問題も、日本側・グアテマラ側双方の努力によって改善されつつあり、「３

－３ アウトプットの達成状況」から見ても分かるように、プロジェクト 2 年目からは徐々にアウ

トプットの達成も見え始めている。グアテマラ側カウンターパートや各 CAT メンバーへのヒアリ

ングからも、プロジェクトの実施において日本人専門家とのコミュニケーションはよくとれてお

り、満足のいくやり方で行われているとの回答を得た。 
効率性という基準では、本プロジェクトではもう 1 つ効率性を阻害している要因がある。それ

はプロジェクト対象地域の広さであり、対象地域が 3 県にわたっているため、面積が広範囲にな

り過ぎてスムーズな実施が阻害されている状況があった。本プロジェクトでは、短期専門家の人

月数が 1 人当たり 3 カ月/年と少ないため、その人月数でカバーするには対象範囲が広すぎた面が

あった。このままの人月数で行うのであれば対象地域を 1 県に絞って集中的に行うか、もしくは

人月数を増やして当初計画のとおり 3 県を対象にするかの措置が必要であったと思われる。 
 

結論としては、本プロジェクトの効率性は、1 年目はやや悪かったが 2 年目からはよくなり、

プロジェクト対象地域に対する専門家の投入量に配慮が必要であったといえる。 
 
４－４ インパクト 

今後のインパクト出現の見込みは、各 CAT の状況によって事情が異なる。ヒアリングで訪問し

た CAT のうちいくつかの CAT においては、プロジェクト終了後に正のインパクトが現れる可能

性の高いところがあるといえる。これらの CAT は、組織としてのモチベーション・能力・エネル

ギーにおいて潜在性が高く、今後大きく発展する可能性が感じられた。反対に、本プロジェクト

によって負のインパクトが生じることは考えにくい。 
また、「道の駅」のコンセプトが普及したことも、本プロジェクトから発生したインパクトの

ひとつといえる。研修員受入れで日本を訪問したグアテマラ側カウンターパートが、日本各地に

ある道の駅を視察し、帰国後このアイデアをプロジェクト対象地域の CAT に紹介した。各 CAT
でもこの道の駅の効果を認識し、このアイデアは現在、プロジェクト関係者の間でかなり普及し

ている。INGUAT カウンターパートも道の駅のアイデアに賛同し、施設建設のための資金を提供

することを検討中である。 
しかしながら、ここで 1 つ指摘しておきたいのは、各 CAT で出現するインパクトのうち、必ず

しもプロジェクトの目標とは併行しないものもある、ということである。例えば、ある CAT の目

標は、その地域への観光客が増加することであり、それによって CAT メンバーそれぞれが経営す

るホテルやレストランの売り上げが上がるという、メンバー個人の利益に基づくものがあった。

この目標はプロジェクト目標の一部ともいえるが、本来は、プロジェクトの実施により観光客の

増加が達成され、それによってその地域の経済開発が促され、貧困層の収入増加にもつながるこ
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とを目標としている。このように、CAT メンバーとプロジェクトとの間で目標が共有されていな

い面が見受けられた。 
また、インパクトの成否を上位目標が達成されたかどうかという観点のみで判断するのであれ

ば、本プロジェクトのインパクト達成は難しいといわざるを得ない。観光客数は CAT の活動成果

のみで単純に伸びるものでもなく、「４－２ 有効性」の外部条件のところでも述べたように、グ

アテマラの治安状況や昨今の世界同時不況、新型インフルエンザの流行を考えると、外国からの

観光客に関していえば、今後確実に増えるとは考えにくい。観光収入が増え、貧困層の収入増加

にまでつながるには、治安対策やインフラ整備、国を挙げての観光キャンペーンの実施など、本

プロジェクト以外の取り組みも必要となってくるため、「持続可能な観光及び自然・文化資源の保

全が促進され、地域の経済開発と貧困削減に寄与する」という上位目標は、本プロジェクトの努

力だけでは達成することは難しいといえる。 
本プロジェクトはソフト面での技術協力であり、インフラ建設の要素は少ないため、プロジェ

クト内外からインフラ建設を提案する声が少なからず寄せられた。例えば、本プロジェクト終了

後にインフラが建設されれば望ましいと判断された場所に、別のスキームによって道路や施設を

建設する提案がなされたり、グアテマラに圧倒的に少ない案内看板を設置したらどうかという意

見も寄せられたりした。今後、プロジェクトで実施したソフト面での協力を生かし、開発の効果

をより発現させるために、他スキームと連携してインフラ整備をしていくことも、インパクト発

現のためには必要な措置といえる。 
 

以上より、本プロジェクトのインパクト発現の見込みは各 CAT の潜在性によるといえ、上位目

標達成に限ったインパクトの発現を得るには、本プロジェクト以外の要素が必要になるといえる。 
 
４－５ 自立発展性 

インパクトと同様に、プロジェクト終了後の自立発展性は、各 CAT の状況によって異なるとい

える。いくつかの CAT では、プロジェクトの終了後も確実に活動を続け、今後発展する可能性が

大いにみられるものもあるが、反対にいくつかの CAT では、プロジェクトが終わると同時にメン

バー間の交流も少なくなり、活動も止まってしまうのではないかと危惧されるところもある。CAT
の組織強化という観点でみれば、全体として組織としての強化は行われたとみることができる。 

また、各 CAT への技術移転は順調に実施されているといえるが、カウンターパートである

INGUAT に対する技術移転が十分になされているかが課題となっている。現地調査の最終日に行

われた合同評価委員会において、INGUAT 側からもプレゼンテーションが行われたが、そこでの

内容は JICA 側に対しての要望色が強く、INGUAT 自身が今後どのような方向性をめざし、CAT
への支援もどう継続していくかといったような、独自の方針がみられなかった。この点において、

プロジェクトの残り期間の課題として、もっと INGUAT 自体が主体的に活動していくように、カ

ウンターパートに対する働きかけを強化していくべきだといえる。 
 

本プロジェクトの今後の自立発展性は、INGUAT が各 CAT をサポートする機能を強化していく

かどうかによるといえる。 
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４－６ 評価結果の結論 

全体的にみれば、本プロジェクトは開始当初にいくつかの問題点があったものの、それらの問

題も徐々に改善され、現在では順調に実施されていると結論づけることができる。観光はグアテ

マラにとって非常に重要な戦略であり、観光開発に対する支援は妥当性の高いプロジェクトであ

るといえる。しかし観光開発プロジェクトといっても、本プロジェクトの活動は CAT に対する組

織強化が主な内容であり、形としての成果が見えにくいという難点もある。組織強化は実際に順

調に進んでいるだけに、この成果が目に見える形で現れると、本プロジェクトが他地域にも広が

っていく可能性が高まるといえる。 
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第５章 提言と教訓 
 
今後のプロジェクト運営に対し、以下の提言がなされた〔詳細は付属資料１の Minutes of 

Meeting（M/M）にある英文報告書を参照のこと〕。 
 ① INGUAT カウンターパートの実施体制の変更 
 ② 地方自治体の巻き込み強化 
 ③ 研修の戦略的実施 
 ④ モニタリング・システムの活用 
 ⑤ 「現状調査・分析報告書」における提言の実施 
 ⑥ 日本の他の援助スキーム・他ドナーとの連携 
 ⑦ プロジェクトの経験を他地域へ拡大するための準備 
 ⑧ プロモーション活動の強化 
 

また、以下の教訓が提示された〔詳細は付属資料１の Minutes of Meeting（M/M）にある英文

報告書を参照のこと〕。 
① コンサルタント専門家及び直営専門家の混成チームによる案件実施の難しさ 
② CAT 間での経験シェアの重要性 



 
 
 
 
 

付 属 資 料 
 

 

１．Minutes of Meeting（M/M） 

 

２．主要面談者リスト 

 

３．議事録 
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主要面談者リスト 

 
INGUAT 

（グアテマラ観光

庁） 

Mr. Roberto Robles Gonzales（観光庁長官） 
Mr. José Julio Díaz（商品開発局局長） 
Ms. Gloria Ralda（CAT コーディネーター） 
Ms. Lucrecia Gordillo（プロジェクト調査課課長） 
Ms. Cynthia Guillén（CAT 連絡課） 
Ms. Eugenia Escobar（促進・振興部部長） 
Ms. Alejandrina Silva（文化遺産課課長） 
Ms. Helene Schleehauf（アルタ・べラパス県観光プロモーター） 
 

INTECAP 

（グアテマラ職業

訓練庁） 

Mr. Zoel Belteton（べラパス地域担当） 
Ms. Virginia Sagastume（ペテン県担当） 
 

SEGEPLAN 

（グアテマラ国家

計画庁） 

Mr. Fredy Salazar（国際協力申請局局長） 
Ms. Leticia Ramirez（国際協力申請局） 
 

AGEXPORT 

（グアテマラ輸出

振興協会） 

Ms. Aida Fernandez（上席コーディネーター） 
 

CAT 

（観光自治管理委

員会） 

CAT San Jeronimo メンバー 
Ms. Magdala Sagastume（RNGG & CAT Purulha メンバー） 
CAT Camino Pokom (Santa Cruz, San Cristobal Verapaz, Tactic)
メンバー 
CAT Coban メンバー 
CAT Chamelco メンバー 
CAT Chisec メンバー 
CAT Peten Itza (Flores)メンバー 
CAT Poptun メンバー 
CAT Remate メンバー 
 

在グアテマラ 

日本大使館 

上野 久（参事官） 
 

JICA グアテマラ 

事務所 

 

佐々木（所長） 
青木（次長） 
伊藤 珠代（企画調査員） 
Ms. Monica Alejandra Perez（現地事務所プロジェクト前担当） 
 

日本人専門家 

 
平林 啓記 専門家（総括/地域観光開発） 
遠井 大介 専門家（業務調整/組織能力強化） 
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議事録 

 
 
日時：2009 年 11 月 16 日（月）11:00～13:30 
場所：INGUAT（グアテマラ観光庁）本庁内プロジェクト事務所 
出席者：平林専門家（プロジェクト・チーフ）、遠井専門家（長期専門家）、長谷川 
 
内容： 
・ プロジェクトのインプットは当初の計画どおり（プロジェクト・デザイン・マトリック

ス：PDM のとおり）に投入され、活動もこれまでの分はほぼ計画どおりに行われ、ア

ウトプットも成果品ベースでは計画どおりに出ている。これまでの段階で、現状分析・

計画づくりは完了し、現在は策定された計画と CAT（観光自治管理委員会）に対する

CD（Capacity Development）を実施中である。活動とそれに伴うアウトプットは、プ

ロジェクトの実施体制面での問題（後述）により最初遅れが出たこともあったが、今で

は改善され順調に進んでいる。 
・ 本プロジェクトの能力強化の対象である CAT に関して、対象組織として最適であった

がどうかという点では疑問が残る。地域に根付いた組織ではあるが、もともと基盤のし

っかりした組織ではなく、独自の予算もないため、CAT によっては組織自体が有名無

実であったり、幹部メンバーがすぐ交代したりして、せっかく CD を行ってもそれが根

付かない結果となってしまうことがある。 
・ CAT の代わりとして適当と考えられる組織は、Camtur（商工会議所）か地方自治体

（Municipality）の観光課である。なぜこれらが対象組織として選ばれなかったのかは、

Camtur の場合は、事前調査当時の政権下では、Camtur のトップが違う政党に属して

いたため当時の大統領と仲が悪く、前政権では組織自体が弱体化していたためである。

しかし 2008 年 1 月に行われた大統領選で政権交代があり、現大統領の下で Camtur も

復活を果たしたため、現在は組織として非常にしっかりとしている。Camturの長所は、

CAT に比べて設立の歴史が長く基盤がしっかりしていることと、会員からの会費で独

自の予算も潤沢にあることだが、短所は会費が高いため、会員は裕福な企業などが多く、

プロジェクトの支援対象としては合わない面がある。地方自治体の観光課の場合は、プ

ロジェクト対象地域の地方自治体のなかに観光課自体がないところもあり、また

INGUAT との結び付きも強くないため、選ばれなかったと思われる。しかしながら、

プロジェクトで地方自治体の観光課を新たに創設して一からCDを行っていくという方

法も、プロジェクト終了後の自立発展性の面では一番潜在性のある組織かもしれない。 
・ CAT 担当部署が INGUAT 計画部内にあったため、当初計画部中心にプロジェクト実施

が行われたが、能力強化という当プロジェクトの活動内容と計画部の専門分野に整合性
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がなく、事業実施が円滑に進まなかった。そのため振興部等、計画部以外の部署を事業

実施に参加させることによって円滑に進むようになった。今回の評価調査を機会にミニ

ッツ（M/M）で計画部以外の INGUAT 他部署の関与が必要であることを明文化したい。 
・ CAT に対する CD は順調に進んでいるが、やり方に関してより効果を上げる方法はあ

ったと思われる。現プロジェクトでの CD の方法としては、基本的に CAT 会員に対す

る研修を実施することによって能力を強化していくというやり方をとっており、この研

修はすべて現地のグアテマラ人が講師であるため、グアテマラ内の人材における都市か

ら地方への技術移転という要素が強い。これに加えて、JICA 専門家がそれぞれの専門

分野に関した研修を行うという、日本のノウハウを現地に伝えるというやり方もとれば

より効果的だったと思う。しかしながら、そのやり方を行うには短期専門家の現 M/M
（人/月）では期間が足りないため、M/M を増やすことが必要条件となる。 

・ 研修のプログラム内容については、あらかじめ CAT からの要望を考慮して参加者のニ

ーズをくみ取ってプログラム内容を決めており、地域の観光資源にも配慮してプロジェ

クトに合わないものはやらないようにするなどのスクリーニングを行っている。プログ

ラム実施の順番も、管理業務の研修から始めて次に応用的な研修を行うなどの配慮をし

ている。研修参加者の満足度も高い。 
・ 研修実施による CAT への技術移転・CD によって、CAT との仕事はやりやすくなった。

特にプロモーション関係では、CAT の能力向上によって新たなイベントが実施された

りするなどの展開を見せている。 
・ JICA 専門家の実施体制について、本プロジェクトでは JICA 直営の長期専門家とコン

サルタントチームによる短期専門家の組み合わせで行われているが、この体制における

問題点がある。それは、基本的に長期専門家は JICA 現地事務所からの指示を仰ぎ、コ

ンサルタントチームは JICA 本部からの指示を仰ぐことになっているが、これにより

JICA との調整が二重となり、構造的にやりにくくなっている。また、プロジェクトの

予算も二重管理となり、しかも長期専門家と短期専門家との間で互いの予算を組み合わ

せることができないので、物理的に効率が悪くなる短所があり、1 つのコンサルタント

チームで専門家を構成するようにした方が、作業効率の面では確実に良い。 
・ プロジェクトの予算は平均的であるが、M/M が短期専門家 1 人当たり年 3 カ月は少な

い。また専門分野も足りず、サービス・ホスピタリティ系の専門分野を追加するとより

効率的と思われる。また本プロジェクトでは、CAT の組織能力強化や観光商品の開発・

プロモーションなどのソフト分野とインフラ系のハード分野が一緒になっているが、ソ

フトならソフト専門、ハードならハード専門と分けた方がより効率的である。 
・ 観光インフラ整備のコンポーネントについて、インフラ整備にはかなりの金額がかかる

ため、技プロでこのコンポーネントを入れることが適当かどうかは分からない。開発調

査でインフラ整備についての調査を行って計画をつくり、有償で実施するという流れな

ら自然であるが、技プロであえてインフラのコンポーネントを入れても、実際にプロジ
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ェクトの予算で道路整備を行うことは不可能なので、成果が限られることになる。 
・ 本邦研修・メキシコでの第三国研修は非常に良かった。研修参加者の満足度も高く、研

修後にプロジェクトに対する意欲が高まったと感じられる。 
・ ジェンダー視点については、もともと観光セクターは女性の関与が高いセクターであり、

INGUATのカウンターパートやCAT 会員の構成を見ても女性が多いことは明らかであ

る。それに加えて、プロジェクトでも女性専用の研修を用意したり、セミナーやワーク

ショップなどの参加者構成ではジェンダーバランスに気を配ったりするなど、ジェンダ

ーに配慮した調整を心掛けている。 
・ プロジェクトの対象地域であるアルタ・べラパス、バハ・べラパス、ペテンは対象地域

として妥当であるが、3 地域全部を対象とするのは物理的な範囲が広すぎるため、本プ

ロジェクトの期間・人員では効率が悪い。貧困削減に重点を置くならべラパス、観光振

興に重点を置くならペテンというように、1 地域を対象にして集中的に実施する方が効

率は確実に良い。 
・ 本プロジェクトを実施するのに日本として適切であったかという点において、観光セク

ターにおける日本のノウハウは、村おこしや地域振興、一村一品運動、道の駅の設立な

ど、グアテマラに技術移転が可能で有益だと思われる。また、日本型の地域振興のやり

方は他のドナーに比べてよりボトムアップ的である。CD としても研修プログラムのな

かに日本の品質管理の内容があり、この内容についてグアテマラ側の信頼が非常に高い。 
・ プロジェクトの外部条件として、2008 年の大統領選後の政権交代が挙げられる（上記

の体制変化による影響）。また去年から今年にかけては、世界的金融危機及び新型イン

フルエンザにより観光客の入り込み数が落ちている。治安はプロジェクト開始当初と比

べて若干悪化しているが、それが観光客減の直接の原因となっているとは考えにくい。 
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日時：2009 年 11 月 20 日（金）13:00～14:00 
場所：Hotel Maya International 
出席者：平林専門家（プロジェクト・チーフ）、長谷川 
 
内容：（前出の専門家チームへのヒアリングの続き） 
・ プロジェクト終了後のインパクトに関しては、それぞれの CAT による。何のインパク

トも生じない CAT もあれば、大きなインパクトが生じる CAT もあると思う。観光資

源と比較して考えると、一番潜在性のある CAT は Poptun だと思う。Flores に比べて

少ない観光資源のなかでがんばっており、何より市側と協力できていることが強みで

ある。 
・ 他のインパクトとして、実施した研修が今後どこかで生きてくる可能性は大いにある。

可能性はいろいろあるが、プロジェクト目標である貧困削減への貢献ということであ

れば、研修の成果が現金収入につながるハンドクラフトのインパクトが一番可能性が

ある。プロジェクトでもその点を考慮し、ハンドクラフトの研修に力を入れたつもり

である。 
・ 他のインパクト発現要素として挙げられるのは、プロジェクトによる県内の CAT 間の

連携、他県との交流、「道の駅」のコンセプトが広がったことである。CAT メンバーに

よる他の CAT と交流ができたことの評価は高い。 
・ 他ドナーとの連携・相乗効果という面では、Poptun においてドイツ技術協力公社

（GTZ）のプロジェクトと本プロジェクトの観光がらみの支援が組み合わさってうま

くいった例がある。直接 GTZ と一緒に実施したわけではないため、想定外の効果では

あるが、良い実例になる。ほかにも本プロジェクトでは RNGG（民生委員会事務局）、

Counterpart International、AGEXPORT（グアテマラ輸出振興協会）など、NGO 等

との連携が多くあり、今後のこれらの相乗効果は期待できる。 
・ 本国研修・第三国研修に対する参加者の評価が非常に高い。特に第三国研修のメキシ

コ研修の方が参加人数も多かったため、今後に生きてくる期待が高い。本国研修では、

INGUAT 職員よりも CAT メンバーなど、現地レベルの人にしてもよかったかもしれな

い。 
・ 今後の自立発展性は、これもそれぞれの CAT によるが、発展性を高めるには CAT に

市の担当者を入れるとよいと思う。それぞれの市で CAT は調整機関として存在し、実

施機関はあくまで市が担うという形が自立発展性のためにはよい。CAT に資金を与え、

CAT 自身が実施機関になる必要はない。そのため CAT には事務能力があれば十分で、

高度な運営能力は必要ないと思う。 
・ INGUAT の資金は良好であると思う。CAT には上記の理由から資金がなくても調整機

能は果たせるため、下手に資金を与えなくてもよいと思う。そのため INGUAT から

CAT への支援としては資金援助ではなく、能力のあるプロモーターを配置するなどの
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技術支援、共同でやっていこうという精神的な支援の方が重要。INGUAT は CAT を通

して市レベルでのプロジェクトを実施すべきで、それにより農村部への支援を増やす

べきと考える。 
・ 本プロジェクトで行われた技術移転は、今後 CAT 内で大いに普及していくと思う。具

体的な例としては、「道の駅」のコンセプト、メキシコ研修で得たお金の作り方のノウ

ハウ、地図作りを通して何が自分たちの観光資源なのかを知ったこと、作成した地図

に広告を載せること、各 CAT で作成しているマスタープランなどが挙げられる。 
・ 今後の自立発展性のカギとなるのは、市役所の抱き込みである。本プロジェクトのス

コープが県レベルでの計画づくりであったため、県のアクション・プランを作成した

が、市町村レベルで作成すべき。そのための計画づくりの比重を高めるべきである。

その点において、最初のミニッツで市が入っていればよかった。Flores のように CAT
でマスタープランをつくっているところがあるが、他地域でも同じようなことをやれ

ば市も動き出すかもしれない。また、インフラができるスキームを入れることもカギ

となる。観光にはインフラの整備が欠かせない。開発調査でマスタープランを作成し

て本技プロが実施されたが、効率の面でいえば、有償から始め、技プロで補強してい

く方が効率的かもしれない。 
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日時：2009 年 11 月 16 日（月）14:30～16:30 
場所：INGUAT オフィス会議室 
出席者：Mr. José Julio Díaz（INGUAT 商品開発局局長） 

Ms. Gloria Ralda（INGUAT・CAT コーディネーター） 
Ms. Lucrecia Gordillo（INGUAT プロジェクト調査課課長） 
Ms. Cynthia Guillén（INGUAT・CAT 連絡課） 
Ms. Eugenia Escobar（INGUAT 促進・振興部部長） 
Ms. Alejandrina Silva（INGUAT 文化遺産課課長） 
伊藤企画調査員、平林専門家（プロジェクト・チーフ）、遠井専門家（長期専門家）、 
Mr. Carlos Espinoza（プロジェクト通訳）、Ms. Mirella Guzmán（評価調査通訳）、 
長谷川 

 
内容： 
・ 文化遺産課ではハンドクラフト全般を担当し、ハンドクラフトの開発とコミュニテ

ィ・ツーリズムの促進などを、促進・振興部と連携して行っている。直近の活動予定

としては、促進・振興部との共同開催で、べラパス地域において地域料理やハンドク

ラフト、民芸品などのイベントを CAT と協力して行っていく予定である。 
・ CAT コーディネーターの役割は、全国の CAT の活動を管轄することであり、プロジェ

クト対象地域であるペテン、アルタ・べラパス、バハ・べラパスの 3 県も含んでいる。

各県には INGUAT より観光プロモーターが配置され、観光プロモーターが CAT リー

ダーとそれぞれの地域の活動を調整している。CAT による活動では、レストラン、観

光事業者、タクシードライバー、ハンドクラフト職人、観光中小零細企業などを統括

することによって、国の観光関連活動を促進することをめざしている。 
・ JICA 専門家とカウンターパートであるわれわれ INGUAT 職員は、これまでべラパス

地域及びペテンにおいてよく連携してきたと思う。そして特に強調したいのは、今ま

で INGUAT では他の部局・課の職員との間で交流はあまりなかったが、プロジェクト

のお陰で他の部局・課の職員同士の交流ができ、コミュニケーションが促進されたこ

とは、大変よい結果であると感じている。 
・ グアテマラにおいて、ハンドクラフトとコミュニティ・ツーリズムは興味深い観光材

料であり、これらの受益者は活動をポジティブなものとしてとらえており、プロジェ

クトで行っている研修にも満足している。コミュニティ・ツーリズムは実施を予定し

ている 7 つのコミュニティのうち 2 つで既に行っており、うまくいっている。他のコ

ミュニティでの実施も様子をうかがっており、フォローアップを 12 月と 1 月に行う予

定である。今後、コミュニティにおける料理に関した研修をプロジェクトで行う予定

である。研修は INTECAP（グアテマラ職業訓練庁）の研修サービスを活用している。

ハンドクラフトやコミュニティ・ツーリズムの利点は女性の参加度が高いことであり、
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女性の主な仕事であるハンドクラフトや織物の制作に利益が出ることである。 
・ JICA と共にプロジェクトを実施していくことは、われわれにとって有意義である。そ

れは彼らのやり方が、われわれが何を持っており、どこに進んでいくべきかの提案や

意見を述べる機会を与えてくれるからである。ペテンでは今までにも提案が行われて

いたが、今はべラパス地域でも行われている。彼らはこのやり方に満足している。 
・ JICA 専門家とは言葉の違いにもかかわらず、チームとしてお互いよく理解し合ってい

る。われわれは彼らがプロジェクトとしてできること、できないことというのはよく

分かっているつもりである。 
・ メキシコ研修は大変有意義であった。研修の実施にあたっては JICA 専門家に大変お世

話になり、彼らの仕事のやり方が勉強にもなった。この研修によって、われわれは観

光セクターにかかわるさまざまな人々と経験を共有する機会を得ることができ、メキ

シコから学んだこととペテンやべラパス地域における経験を交換するために、Riviera 
Maya という企業の研修旅行を受け入れる約束をした。 

・ メキシコ研修では 40 人近くの参加者がいたが、そこではお互いの人生経験や成功体験

なども共有する機会があった。各地のツアーオペレーターが交流する機会ももてた。

AGEXPORT がアンティグアで開催する「New Crafts of the World 2009」というハン

ドクラフト関連のイベントに出席する機会も得た。 
・ 今はプロモーションとマーケティングを強化すべき段階にきており、プロジェクトで

作成する予定の各地域の地図は完成しつつある。作成した地図は、選んだ観光地域に

配布される予定である。市と CAT は周辺の観光開発のための計画づくりを行うことを

目的とした研修を実施する予定であり、その他の研修の需要もある。料理サービスな

ど異なるコースの需要があり、ハンドクラフトや民芸品の研修も必要性が高い。 
・ 観光インフラ、料理、ハンドクラフトの 3 つの課題は、べラパス地域で特に強化する

必要がある。この地域において、観光プロモーションにより得た収入で人々の生活を

向上させることが必要である。 
・ Naj Tunish洞窟は、グアテマラで5番目に多くの旅行者が訪れる場所である。Chicabná

のプロジェクトは、JICA がサポートに参加してくれた。本プロジェクトは 2 年間続い

ており、われわれは更なる契約を結ぶことを望んでおり、プロジェクトで得た経験を

他の地域にも応用していきたいと思っている。われわれとしては、JICA に契約を延長

してもらうことを望んでおり、Quetzaltenango、San Marcos、Huehuetenango、Quichè
の地域を含めて、これらの地域が認識されるようになることを希望する。 

・ 地方自治体開発のためにも市を巻き込んでいくことは重要であるが、これは INGUAT
の業務とは離れる。INFOM という市の育成・助成機関があり、INGUAT と INFOM、

SEGEPLAN（グアテマラ国家計画庁）は 2005 年以来、共同で組織委員会を形成して

いる。 
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日時：2009 年 11 月 17 日（火）8:00～9:00 
場所：INGUAT 本庁内プロジェクト事務所 
出席者：Ms. Aida Fernandez（AGEXPORT 上席コーディネーター） 

遠井専門家（長期専門家）、Ms. Mirella Guzmán（評価調査通訳）、長谷川 
 
内容： 
・ 当機関は輸出品の促進を担う NPO で、設立から 27 年が経つ。17 のセクションから成

り、そのうちハンドクラフトを扱うセクションで、マーケティングとプロモーション

に関して INGUAT-JICA プロジェクトと協力している。他の地域は多くのドナーにサ

ポートされているが、ペテンとべラパス地域は当機関にとっても新しい地域である。 
・ ペテンとべラパス地域にはたくさんの織物民芸品があるが、アクセスがよくないこと

からあまり観光客が訪れず、市場としては難しい地域である。 
・ 当機関とプロジェクトで提供しているトレーニングでは、最初のプログラムデザイン

の段階で JICA 側とよく話し合って考慮しているため、参加者のニーズを大いに満たし

ていると考える。参加者の数は多く、JICA によってプロジェクトの socialization が行

われていることはよい。トレーニングの実施にあたっては当機関と JICA との間で個別

に契約を結び、この 10 月からトレーニングを開始し、来年 3 月まで続ける。 
・ トレーナーは当機関が雇用している技術者で、ハンドクラフトのトレーナー中で 80%

が女性であり、木彫りや陶器などのトレーナー20%が男性である。オランダ人のトレー

ナーもおり、国際的に通用するデザインを提供してもらっている。 
・ トレーニング受講者のモチベーションを維持するには、活動がマーケットに結び付き、

ビジネスチャンスにつながることが重要である。 
・ プロジェクトで提供するトレーニングのコース内容は、受講者が実際にマーケットに

アクセスしやすいツールをたくさん用意しているため、本トレーニングはプロジェク

トの目標達成に非常に効果的である。 
・ 当機関では、予算は 76 の会員からの会費と物品販売で得たお金で構成されている。 
・ CATs とはトレーニングの実施でよくコンタクトを取っており、今後も特にアルタ・べ

ラパスとはコンタクトを取り続けるつもりである。彼らに対する利益提供が必要と感

じている。 
・ 当機関は JICA とデンマークから援助を受けているが、デンマークからはより大きな

equipment の予算を受け取っていて、期間も 18 カ月にわたる。JICA とはトレーニン

グの提供とハンドクラフトのマーケティングの面で協力している。 
・ 作成したハンドクラフトは品物にもよるが、外国の観光客に 8 ドル程度で売っていて、

材料費に 5 ドルほどかかる場合もある。人気のあるハンドクラフトは織物でできたテ

ーブルクロスやコースター、ナプキン、バッグなどである。 
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日時：2009 年 11 月 17 日（火）11:30～12:00 
場所：SEGEPLAN 事務所 
出席者：Mr. Fredy Salazar（SEGEPLAN 国際協力申請局局長） 

Ms. Leticia Ramirez（SEGEPLAN 国際協力申請局） 
平林専門家（プロジェクト・チーフ）、 
Ms. Monica Alejandra Perez（JICA グアテマラ事務所）、 
Ms. Mirella Guzmán（評価調査通訳）、長谷川 

 
内容： 
・ 観光はグアテマラにとって発展のためのリソースであり、非常に重要である。観光を

国家戦略とする位置づけに変更はない。 
・ 観光開発は多くの要素を統合した総合的なものであるため、特に適切な戦略の立案が

重要となる。 
・ グアテマラは多くの魅力ある観光資源があり、観光における開発は大きな潜在性があ

ると考える。 
・ 持続可能な開発にはローカルの人々の生活水準が上がることが含まれなければならな

い。 
・ グアテマラの観光分野には GTZ、オランダ、スペイン、台湾などが援助を行っており、

それぞれの援助が効果を得ている。 
・ 日本の援助の特徴としては、技術移転があり（他のドナーによる援助では建物建設の

みもある）、モダリティーがある。非常にシステマティックに運営されている印象があ

る。約束ごとも期限がしっかりと守られている。 
・ 現在、円借款で道路建設を行っているが、本プロジェクトの対象地域における道路の

建設は有効と見込まれ、非常に興味がある。 
 
上記、本プロジェクトの対象地域における道路の建設について、SEGEPLAN 担当者と非

常に具体的な意見交換が行われる。平林専門家とモニカさんからプロジェクトの説明を受

け、将来の有償による道路建設について、SEGEPLAN 側とあらためて議論を行うことを約

束する。 
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日時：2009 年 11 月 18 日（水）15:00～16:00 
場所：INTECAP Caban 事務所 
出席者：Mr. Zoel Belteton（INTECAP べラパス地域担当） 
 Ms. Helene Schleehauf（アルタ・べラパス県観光プロモーター） 

Ms. Lorena Brenda Delgago（プロジェクト・コバン事務所秘書） 
遠井専門家（長期専門家）、Ms. Mirella Guzmán（評価調査通訳）、長谷川 

 
内容： 
・ INTECAP が提供しているトレーニングの種類は多岐にわたるが、JICA プロジェクト

で行っているトレーニングは、各 CAT から要望のあったものから INTECAP とプロジ

ェクトで話し合って決めている。基本的に各 CAT のニーズを尊重するようにしている。 
・ いくつかの CAT ではトレーニング実施の要望が高く、要望している種類もさまざまで

ある。これまでのところ CAT のすべてのニーズを満たしてはいないかもしれないが、

こちらで要望を待っているだけでなく、アイデアを提供する必要があると考えている。 
・ いくつかの CAT からは、今までのところ全然レスポンスがないところもある（バハ・

べラパスでは観光プロモーターのところでトレーニングの実施要請が止まっており、

まだ実施されていない）。ランキンでは市長が CAT をコントロールしたがる傾向があ

り、人々が市長の顔色をうかがっており、まだトレーニングの要請が来ていない。 
・ CAT の今後の活動のために municipality を含めることは重要だと思う。今現在、介入

していないのは政治的な理由のためで、municipality 側に観光に対するクリアなビジ

ョンがないためである。 
・ べラパス地域において、INTECAP では JICA 以外に他のドナーからの支援は受けてい

ない。NGO との共同実施はある。 
・ 観光は人々にさまざまな機会を提供するものであり、非常に重要な産業であると考え

る。 
・ CAT に対するトレーニングは現在、最終段階に来ており、今は評価の時である。単に

満足度を数値で表すのではなく、トレーニングの成果をどのように実際に応用させて

いくかが大事であると考えている。 
・ CAT のトレーニング受講者から 15 ケツァル徴収しているが、15 はシンボル的な意味

があり、大事である。金額的にも適当であり、受講者自身が払うことによって、トレ

ーニングに対する意識を高める効果がある。 
・ 現在、INTECAP で実施しているトレーニングのうち、プロジェクトのトレーニングが

占める割合は 30％くらい。 
・ 現在の課題は、トレーニングで使用する機材が足りないこと。足りない機材はミシン、

コンピュータ、料理用オーブンなどが挙げられる。特に地方でトレーニングを行う場

合は INTECAP から機材を運んでいけないため、何度も各 municipality に機材の支援

をリクエストしているが、いまだ協力は得られていない。 
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日時：2009 年 11 月 19 日（木）14:30～15:30 
場所：INTECAP Peten 事務所 
出席者：Ms. Virginia Sagastume（INTECAP ペテン県担当） 

平林専門家（プロジェクト・チーフ）、遠井専門家（長期専門家）、 
Mr. Carlos Espinoza（プロジェクト通訳）、Ms. Mirella Guzmán（評価調査通訳）、 
長谷川 

 
内容： 
・ 当機関からプロジェクトに対して行っていることはトレーニングの提供であり、CAT

や INGUAT 担当者（観光プロモーター）と直接コミュニケーションをとり、トレーニ

ング実施における計画・日程調整・ニーズの把握などを行っている。 
・ プロジェクトによって、CAT の組織強化はなされていると思う。組織としてしっかり

としてきた印象がある。プロジェクトの実施によって、CAT メンバーが CAT の組織と

しての存在をより認識するようになり、自分たちがプロジェクトの重要な一部なのだ

という自覚が生まれた。 
・ CAT のメンバーは既に観光セクターに従事している人たちなので、トレーニングを受

けることによって自分たちの実際の仕事に役立てるというリアリティがあり、効果的

である。彼らは自分たちのニーズもよく分かっている。 
・ CATに提供しているトレーニングの内容はpracticalであるため、効果は高いと考える。

トレーニングの結果は彼らのニーズを満たしている。トレーニングを受けた人たちが

それを replicate していることがその証拠である。 
・ JICA のプロジェクトはユニークであると思う。他のドナーのプロジェクトはハコモノ

系がほとんどであるが、JICA のプロジェクトはソフト系である。 
・ ペテン県では INTECAP から年に約 400 回のトレーニングを実施しているが、そのう

ちプロジェクトのトレーニングは 100～110 くらい。JICA とのトレーニング費用の負

担割合は適切であると思う。 
・ 問題点は、トレーニングで使用する機材が不足していること。特に織物や料理のトレ

ーニングで機織り機・オーブンなどの機材が不足している。JICA 専門家と一緒に

municipality に強くリクエストしているが、良い回答は得られていない。 
・ 観光プロモーターとはトレーニングの実施に関して頻繁にコンタクトをとっていたが、

1 カ月前にプロモーターが異動になってしまったため、今は特に INGUAT 側とコミュ

ニケーションがとられていない。 
・ 今後の地域の観光開発には、コミュニティの関与が欠かせないと思う。コミュニティ

には高いpotentialがあり、コミュニティのメンバーを積極的に巻き込むことによって、

彼らにさまざまな機会を与えることができる。そのためにもコミュニティとの信頼関

係を築くことが重要と考える。 
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各 CAT へのヒアリング記録 

 

 

ヒアリング日時・場所・出席者 

 

日時：2009 年 11 月 17 日（火）18:30～20:00 
場所：Hotel Tzalamaha ミーティングルーム 
出席者：CAT San Jeronimo メンバー（5 人）、 

平林専門家（プロジェクト・チーフ）、遠井専門家（長期専門家）、 
Mr. Carlos Espinoza（プロジェクト通訳）、Ms. Mirella Guzmán（評価調査通訳）、 
長谷川 

 
日時：2009 年 11 月 18 日（水）9:30～10:30 
場所：RNGG Purulha オフィス 
出席者：Ms. Magdala Sagastume（RNGG & CAT Purulha メンバー）、 

平林専門家（プロジェクト・チーフ）、遠井専門家（長期専門家）、 
Mr. Carlos Espinoza（プロジェクト通訳）、Ms. Mirella Guzmán（評価調査通訳）、 
長谷川 

 
日時：2009 年 11 月 18 日（水）11:30～13:00 
場所：Park Hotel ミーティングルーム 
出席者：CAT Camino Pokom (Santa Cruz, San Cristobal Verapaz, Tactic)メンバー（7 人）、 

Ms. Helene Schleehauf（アルタ・べラパス県観光プロモーター）、 
平林専門家（プロジェクト・チーフ）、遠井専門家（長期専門家）、 
Mr. Carlos Espinoza（プロジェクト通訳）、Ms. Mirella Guzmán（評価調査通訳）、 
長谷川 

 
日時：2009 年 11 月 18 日（水）18:00～20:00 
場所：Hotel Al cazar Dona Victoria ミーティングルーム 
出席者：CAT Coban, CAT Chamelco, CAT Chisec メンバー（約 20 人）、 

Ms. Helene Schleehauf（アルタ・べラパス県観光プロモーター）、 
CAT Alta Verapaz メンバー、平林専門家（プロジェクト・チーフ）、 
遠井専門家（長期専門家）、松岡専門家、石川専門家、 
Mr. Carlos Espinoza（プロジェクト通訳）、Ms. Mirella Guzmán（評価調査通訳）、 
長谷川 

日時：2009 年 11 月 19 日（木）17:00～19:00 
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日時：2009 年 11 月 19 日（木）17:00～19:00 
場所：Hotel Casa Amelia 
出席者：CAT Peten Itza (Flores)メンバー（4 人）、元ペテン県観光プロモーター、 

Counterpart International メンバー、平林専門家（プロジェクト・チーフ）、 
遠井専門家（長期専門家）、Mr. Carlos Espinoza（プロジェクト通訳）、 
Ms. Mirella Guzmán（評価調査通訳）、長谷川 

 
日時：2009 年 11 月 20 日（金）10:00～11:00 
場所：Hotel Finca Ixobel 
出席者：CAT Poptun メンバー（4 人）、INGUAT Peten 職員、 

平林専門家（プロジェクト・チーフ）、遠井専門家（長期専門家）、 
Mr. Carlos Espinoza（プロジェクト通訳）、Ms. Mirella Guzmán（評価調査通訳）、

長谷川 
 
日時：2009 年 11 月 22 日（日）12:00～14:00 
場所：Hotel La Casa De Don David 
出席者：CAT Remate 幹部メンバー（6 人）、 

平林専門家（プロジェクト・チーフ）、遠井専門家（長期専門家）、 
JICA 産業開発部稲村次長（総括）、JICA 産業開発部石田（協力企画） 
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ヒアリングから得られた情報 
 
CAT San Jeronimo 
活動はそれほど活発でない。バハ・べラパス県担当の観光プロモーター（INGUAT 所属）

にトレーニングの要請を何度もするも、そこで止まってしまい、INTECAP に要請が届かな

いため、まだ一度もトレーニングが行われていない状態。幹部メンバーで時々集まって話

し合いを行い、個別にもいろいろ促進活動を行おうとしているが、特に目立った成果は出

ていない。本プロジェクト終了後の発展性も低いと思われる。 
 
RNGG & CAT Purulha 

RNGG と CAT の組織が混同していて、両組織に属しているメンバーも多い。どちらかと

いうと RNGG に CAT が乗っ取られている状態。幹部メンバーは意欲的で、８つの活動計

画書を作成し、上述のバハ・べラパス県担当の観光プロモーターにトレーニングの要請を

するも、ここでもやはりそこで止まってしまい、INTECAP に要請が届かないため、まだ一

度もトレーニングが行われていない状態。市にも計画書の実施のためコンタクトをとって

いるが、反応は全然よくない。組織的にはしっかりしているが、計画実施のための何らか

のサポートがなければ何も成果が生まれない可能性も。本プロジェクト終了後の発展性も

低いと思われる。 
 
CAT Camino Pokom (Santa Cruz, San Cristobal Verapaz, Tactic) 

3 つの市 CAT で連合をつくり、Camino Pokom（ポコンの道）をスローガンに活動をし

ている。CAT 名もこの名にしている。非常にアクティブな CAT で、トレーニングも順調に

実施し、活動計画書も多数作成している。女性の幹部メンバーが多い。アルタ・べラパス

県担当の観光プロモーターとの関係もよく、幹部メンバーの彼女に対する信頼も厚い。市

にも積極的にコンタクトをとって交渉を試みているが、市側からは何の支援も得られてい

ない。この CAT は本プロジェクトにより組織化され活動を始めたため、この CAT の成果

はプロジェクトによる効果だといえる。幹部メンバーたちが本プロジェクトのサポートな

しでもやっていけるようにしたいと口にし、既にプロジェクト終了後の自立の道を考えて

いるため、今後、実際にインパクトが生じるのかは分からないが、何か大きなインパクト

が生じる可能性はあり、自立発展性も高いと思われる。 
 
CAT Coban, CAT Chamelco, CAT Chisec 
上述のアルタ・べラパス県担当の観光プロモーターとの関係はよく、信頼関係が築かれ

ている。本プロジェクト実施中、トレーニングは順調に実施され、活動もそれなりに積極

的に行われているが、幹部メンバーの間に本プロジェクト終了後の見通しがなく、プロジ

ェクトがなければ活動が止まってしまう可能性もある。活動の継続を援助に見いだす傾向
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があり、自立発展性は低いと思われる。 
 
CAT Peten Itza (Flores) 

観光地 Flores 市にある CAT だが、名前は CAT Peten Itza としている。観光客の多い土

地に位置する CAT で、主要メンバーはホテル経営者や地元の観光関係有力者、ツアーオペ

レーターなど、もともと観光に関するプロが集まった CAT であり、他の CAT と事情が大

きく異なる。トレーニングも、INTECAP によるものではレベルが低く（メンバーの方が講

師になれる水準）、もっと上のレベルのトレーニングを望んでいる。いわゆる「能力強化」

というのはこの CAT には当てはまらない。各メンバーは実力者でも、本プロジェクト開始

前は CAT 内の結び付きは弱かったが、プロジェクトがきっかけとなって幹部メンバーにお

ける意識が高まり、CAT として目標達成のために動いていこうと盛り上がっている。よっ

て、「組織強化」は達成されている。自立発展性も高いと思われるが、しかしながら、彼ら

の目標とプロジェクトの目標には齟齬がみられ、彼らが今後目標を達成したとしても、プ

ロジェクトの目標達成にはならない可能性もある。 
 
CAT Poptun 

メンバーの意欲は高く、活動も非常にアクティブ。トレーニングも積極的に実施し、本

プロジェクト実施の前からCATメンバーたちで独自に INTECAP等によるトレーニングを

受講していた。今までのトレーニングと本プロジェクトが始まってからのトレーニングで

は、本プロジェクトでのトレーニングの方がオプションが多くてよいと言っている。ペテ

ンでは観光というと Flores ばかりが取り上げられて、自分たちの地域は不利な地域である

が、何とかこの地域の魅力を伝えようとメンバー同士で工夫をしている。本プロジェクト

によりペテンの CAT 全部が集まるワークショップが開かれたが、それにより他の CAT と

交流ができ他の地域の事情も知ることができたことは非常に良い経験になった、と言って

いる。この CAT の特徴は市との関係ができていることで、市側に積極的に働きかけて、3
つの市が集まった自治体連合からプロジェクト実施のための技術的支援を受けるなど、市

とのコミュニケーションが密である（これは GTZ による地方自治体プロジェクトの効果も

大きい）。今後はもっとマーケティングやプロモーションに力を入れていきたいと言ってい

る。活動計画書も作成し、実現のために市側にも働きかけている。本プロジェクト側への

要望としては、ペテンに本プロジェクトの事務所がないため、コバンのようにペテンにも

地方事務所があればもっと協力できてよいと言っている。この CAT では本プロジェクト終

了後にも独自に活動を続けていく力が大いにあり、自立発展性は高いといえる。 
 
CAT Remate 
フローレス市にあり、フローレスと Tikal の中間地点に位置している CAT である。メン

バー数は 30 名強で、ホテルやレストラン経営者、乗馬ツアーやバスツアー提供者、バス運
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転手、民芸品業者等が加盟している。4 年前に法人格を取得し、最近は市の援助を受け、湖

の桟橋、シャワー・トイレ等の施設及び湖の汚染を防ぐ浄化施設等を建設した。現在 CAT
としての収入はないが、これら施設を有料化することで収入を得ていきたいと考えている。 

トレーニングは順調に実施されている。CAT メンバーからは、特に役立ったのは英語研

修との意見があり、今後はパソコン研修を受講し、ホテルやレストランのホームページ

（HP）を立ち上げたいとの希望をもっている（ホテルのお客の 90％は外国人で、既に HP
を立ち上げているホテルでは予約の 60～70％は HP 経由とのこと）。 

力のあるリーダーを中心に活動が行われており、プロジェクト終了後もある程度の自立

発展性が見込める。 
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