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ロジックモデルの歴史とP2M 理論への応用 

亀山 秀雄 

 

外部環境が大きく変動する中で、フォ

アキャスティングなやり方で目標を定

めて、その成果が生み出す社会を想定す

ることは困難である。P2M 理論では、ミ

ッションやビジョンを明確にして、将来

のニーズに応えるありたい姿を描いて、

それを実現するためのプロジェクトを

設定し、プログラムを構造化するプロフ

ァイリング手法が用いられているが、そ

れを補うためにロジックモデルの導入

が有効であることが示されて来た。ここ

では、ロジックモデルの歴史的な発展を

レビユーし、サイコサイバネティックス

との関連を見ながら P2M における理論

的な位置付けを行う。 

 

１．はじめに 

ロジックモデルは、1970 年代にアメ

リカで政策評価の理論的手法として開

発され、80 年代にそれが発展して 90 年

代には政策の企画立案過程での評価手

法として適用範囲が拡大していった。

2000 年代に入り、世界各国でロジック

モデルの手法が広まり、政策、研究開発、

事業など事後評価だけでなく計画評価

にも適用されるようになってきた。本報

告では、今までのロジックモデルの歴史

的な経緯と表示手法をまとめるととも

に、ロジックモデルの有するバックキャ

スティング要素とサイコサイバネティ

ックスとの関係を考察し、Ｐ２Ｍ理論の

なかでのロジックモデルのプログラム

評価手法ならびにプロジェクト評価手

法としての有効性を検討している。 

２．ロジックモデルの導入の歴史 1)2) 

ロジックモデルの前身となるのは、

1971 年に米国際開発庁(U.S. Agency 

for International Development)が発表

したロジカル・フレームワークと 1976

年の Claude Bennett によるプログラム

有効性の階層（Hierarchy of Program 

Effectiveness）であると言われている。 

高崎 1)によれば、もともとプログラム

評価手法が開発された経緯から、開発援

助分野における経験が生かされている

ところも多く、開発援助分野の政策立案

の際によく用いられる「プロジェクト・

デザイン・マトリックス」も一種のロジ

ックモデルの形であると指摘している。     

開 発 援 助 プ ロ ジ ェ ク ト の 計 画

立案・実施・評価という一連のサ

イクル（ PCM 手法）では、表１の

よ う な 「 プ ロ ジ ェ ク ト ・ デ ザ イ

ン・マトリックス（ＰＤＭ）」と

よ ば れ る プ ロ ジ ェ ク ト 概 要 表 を

用いて運営管理を行っている。Ｐ

Ｄ Ｍ は プ ロ ジ ェ ク ト 計 画 を 構 成

する目標、活動、投入等を含み、

そ れ ら の 論 理 的 な 相 関 関 係 を 示

している。  

Hierarchy of Program Effectiveness は、

図１に示すようにプログラムの工程の

資源、参加者の活動、反応、学習、行動、

効果が入力から出力そして成果のそれ

ぞれのレベルに対応するかを示したも

のである。 

ロジックモデルの基本的な構成は、

1970 年代に米国ワシントンの政策シン

クタンクの一つであるアーバン・インス

ティチュートの Joseph S. Wholey が

評 価 可 能 性 評 価 （ evaluability 
assessment）を行う方法として開発し

たものとされている。
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表 １ プロジェクト・デザイン・マトリックス 

プロジェクトの要約 指標 入手手段 外部条件 

上位目標    

プロジェクト目標    

アウトプット    

活動 投入 
 

前提条件 

 

 

     図１ Bennett による Hierarchy of Program Effectiveness2) 

 

ロジック・モデルとは、ある環境下

において特定の問題を解決するため

にプログラムがどのように機能する

かについての、信頼できる、実体的な

モデルのことである。プログラムに期

待する業績の話に確信を持たせる土

台ともなり、利害関係者に対して、プ

ログラムが取り組む問題とその問題

に対してどのように取り組んで行く

かについて伝えるものである。ロジッ

ク・モデルの構成要素を図２に示す。 
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図２ ロジック・モデルの構成要素 

  

３．現在の状況 1) 

米国において 2004 年度予算編成時

から連邦政府共通のプログラム評価

の枠組みとして取り込まれている「施

策評価と格付けツール（PART）」では、

予算査定官庁から評価対象実施のロ

ジック・モデルの提示を要求されるこ

とが多くなったと言われている。カナ

ダにおいては 2001 年から連邦政府共

通の評価・マネジメントの枠組みとし

て取り込まれている「成果重視の経営

とアカンタビリティの枠組み（RMAF）」

で、新規施策の予算要求時に、ロジッ

ック・モデルの事前段階での作成が制

度的に要請されている。イギリスでも

国立会計検査院が 2000 年にプログラ

ム評価手法に関するガイドブックの

中で検査の助けとなる政策評価手法

の一つとして取り上げている。 

我が国におけるロジック・モデルに

よる取り組みについては、文部科学省

や国土交通省において、それぞれ、総

合評価方式、事業評価方式におけるロ

ジック・モデルの適用を推奨している。

経済産業省における技術評価・研究開

発評価にもロッジク・モデルに関する

報告が増えている。外務省でも開発援

助分野におけるロジック・モデルの事

例がいくつか報告されている。国の行

政分野だけでなく、地方行政において

も市町村レベルでロジック・モデルに

よるプログラム評価は行われるよう

になっており、今後、産業界や教育・

研究機関でも普及すると思われる。最

近は、政策評価以外にも様々な分野で

事前評価や事後評価に使用されてい

る。 

ロジックモデルは、組織のミッショ

ンを実現するために、現有資源を活用

して行うアクションを最終ゴールに

至るように論理的に導く有効な道筋

を示すものであり、主に 4 つの使い方

がある。 

・新事業を創成する 

・助成金を申請する 

・事業を実施する管理手法 

・成果の評価の手法 

これは、「ニーズ」→「目標」→「イ

ンプット」→「活動」→「アウトプッ

ト」→「中間アウトカム」→「最終ア

ウトカム」の連鎖を様々な活動に適用

するもので、ＮＥＤＯの研究評価にお
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いても取り入れられている4)5)。P2Mバ

ージョン2.0では、スキームモデルの

構築手法の一つとして導入されてい

る。 

 

スキームモデルでは、まずロジックモ

デルを用いて、全体構想を描くとよい

としている。 

前方で示したテンプレートを表２に

再掲載する 6)。 

表２ ロジックモデルテンプレート 

 

これは、現在置かれている外部環境を

想定し、内部環境を資源として活用し

て、効果をもたらす戦略のもとに 10

年後に与えるインパクト（ありたい

姿）を描く。それを生み出すための中

期的アクトカムを規定し、さらにその

ためのプロジェクト修了後のアウト

カムを規定し、そしてその成果を生む

アクションプランを設定するという

やり方で、プロジェクトもしくはプロ

グラムの姿を描く方法である。アウト

カム志向でプランを規定する方法で

ある。 

 一枚の紙でプロジェクトやプログ

ラムの姿が描き出されると言うのも

特徴の一つである。 

 

４．アウトカム評価とロジック・モデル 7) 

 平成23年から始まる第4期科学技術

基本計画の策定作業が進められてい

る。その中で、今後の科学技術政策に

おける基本方針として①科学技術政

策から「科学技術イノベーション政

策」へと転換する、②科学技術イノベ

ーション政策を「社会とともに創り、

実現する、③科学技術イノベーション

政策において「人と、人を支える組織

の役割」を一層重視する、ということ

が言われている。そして、重要な政策

課題に優先的に対応するとともに、政

府研究開発投資の対GDP比１％の確保

を基本方針として打ち出している。こ

れによれば、第３期基本計画の２５兆

円を上回る政府研究開発投資が行わ

れると思われる。そのためには、基礎

科学力を大幅に強化するとともに、創
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造的な研究の発展に向けた研究開発

システムの改革が必要であると述べ

られている。そのような日本の研究開

発環境のなかで、研究開発におけるロ

ジック・モデルの重要性も報告されて

いる。三菱総合研究所が行った平成18 

年度経済産業省委託調査報告から

NEDOにおける研究開発のアウトカム

評価におけるロジックモデルの役割

を紹介する7」。 

この調査は、「研究開発事業をより効

率的に運営し、併せて、効果的に国民

への説明と理解を求めるためにも、ア

ウトカムの視点から適切に評価でき

る目標と、その達成度や効果を測定で

きる指標設定の在り方、さらに、アウ

トカムの視点を取り入れた質の高い

評価手法体系等について提案を行う

ことを目的」として行われた。ここで

言う研究開発事業のアウトカムとは、 

「アウトプットを活かして作られた

製品、政策、新研究分野などの成果や

波及効果」と定義されている。アウト

カム視点からの成果目標設定の必要

性概念図を図３に示す。 

 

図３ アウトカム視点からの成果目標設定の必要性概念図7) 

 

 報告書では、経済産業省による評価

の流れについて「研究開発プロジェク

ト活動と効果実現のプロセス」と評価

プロセスの関連を整理したものを図

４のように示している。図の上部は、

予算や人員等のインプットから始ま

り、研究開発プロジェクトが直接的に

もたらす成果（アウトプット）、成果

からもたらされる効果（アウトカム）、

そしてそれらを経てもたらされる経

済・社会への波及的効果（インパクト）

といった流れを想定している。図の下

部は、事前評価、中間評価、事後評価、

追跡評価に大別されるが、これらの評

価活動は、上部のプロセスに対して、

図中に示したような関係にある。評価

報告書に見る成果目標と成果指標の

関連の特徴として以下の点を挙げて

いる。 

・事業の位置づけ等においてアウトカ
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ムの視点が含まれるものの、成果目標

では、個別具体的な技術目標に軸足が

置かれているため、アウトカムの視点

との関連性が見えづらい。 

・特に成果指標は、具体的な技術基準

を設定しているケースが大半であり、

アウトカムの視点はもとより、技術開

発による波及効果について考慮して

いるかについても見えづらい。 

 

その他、 

・経済産業省の平成19 年度事前評価

書において若干見られたアウトカム

の視点の目標設定方法（「技術戦略マ

ップ」の活用等）については、NEDO に

おいては見られない。 

この報告書の指摘を受けたためか、近

年、NEDOでもアウトカム視点での目標

設定が取り入れられるようになって

きた。

 

 

図４ 経済産業省における研究開発評価のイメージ例 7) 

・ロジックモデル作成事例のケースに

おいては、直接アウトカムを受け継ぐ

直接カスタマーとして具体的な企業

名が記載されており明確になってい

るが、このようにカスタマーが明示さ

れているケースは稀である。 

と述べられている。ここで言われてい

る技術戦略マップを活用した直接ア

ウトカムなどの設定の概念図を図５

に示す。 
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図５ 技術戦略マップを活用した直接アウトカムなどの設定7) 

 

この調査では、技術戦略マップを活用

し、経済産業省、NEDO、及びAIST の

事前評価書をもとに、アウトカム展開

のロジックモデルを作成し、技術戦略

マップの活用の可能性を検証してい

る。その結果を以下に示す。 

① 技術戦略マップを活用することに

よって、各技術開発の達成目標年度や

プロジェクトの進捗状況、事業化目標

年度のチェックが可能である。 

② 技術戦略マップが詳細に描かれて

いる分野では、詳細なロジックモデル

を描くことが可能である。（特に情報

通信、ナノテク・材料分野） 

③ 評価パラメータが設定されている

分野もあり、成果指標や数値目標の設

定、及びチェック時（モニタリング）

に活用できる。 

④ 将来像が描かれている分野につい

ては、プロジェクト（プログラム）の

事業化の目標の適切性を評価するこ

とができる。 

⑤ 事業化による技術的・社会的ニー

ズが明確にされている分野について

は、波及効果やカスタマーの想定へ活

用できると考えられる。 

⑥ 分野によってタイムスケールに違

いがあるため、どの時点のアウトカム

視点からの成果指標を設定すること

が望ましいかについては、吟味する必

要がある。 

⑦ アウトカム視点を考慮した研究計

画・進捗状況について評価を効果的に

行うためには、技術戦略マップと研究

開発プログラムをリンクさせた資料

の作成も必要であると考えられる。 

 このように、今後ロジック・モデル

と技術戦略マップとをリンクさせて

国の重点研究政策課題を産学官連携

で推し進めていく必要があると言え

る。 

最後に報告書では、戦略的な成果目

標・指標設定における今後の課題とし

て次のことを挙げている。 

（１）分野別のロジックモデルのフレ

ーム作成 

アウトカムの視点を踏まえたロジッ

クモデルを作成する際には、プログラ

ム全体を俯瞰することが必要である。

そこで、アウトカムの視点を踏まえた
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ロジックモデルのフレームを作成し、

プロジェクトの担当部署に提供する

ことが効率的と考える。また、研究開

発の分野ごとの特性を反映して、ロジ

ックモデルのフレームを作成するこ

とが必要であると考える。 

（２）技術ツリー・指標リストの補完 

技術戦略マップを参考として、技術ツ

リー・指標リストを作成した際、技術

戦略マップを活用することで、共通指

標を抽出する。しかし、共通指標の抽

出が難しい技術・分野も存在するため、

指標設定の際の有益な材料として、技

術ツリー・指標リストを早急に補完・

完成させることが必要である。また、

技術は急速な進歩を遂げていること

から、技術ツリー・指標リストは、専

門家等を交えて、定期的に見直し、更

新、修正等を実施することが重要であ

る。さらに、可能な限り、数値目標も

設定、見直しを行うことが必要と考え

る。 

（３）戦略的な成果目標・指標設定の

検証 

本調査で提案した戦略的な成果目

標・指標設定について、既存のプログ

ラムを用いて検証を行い、効果測定や、

必要に応じて改善を検討することが

必要である。 

（４）事前評価における戦略的な成果

目標・指標設定の検討 

本来、研究開発プロジェクトの成果目

標・指標は、プロジェクト立ち上げの

段階である事前評価において、しっか

りと設定されているべきである。従っ

て、事前評価時において有効な戦略的

な成果目標・指標設定の方法を検討す

ることが必要である。 

（５）プログラム全体を俯瞰するロジ

ックモデルを作成するための体制作

りニーズ側からの視点で直接アウト

カムを設定するためには、プロジェク

トの目標から直接アウトカムに至る

ロジックを組み立てることが必要で

あり、また、プログラム全体を俯瞰し

てプロジェクトの位置づけを明確に

することが重要である。そのためには、

プロジェクトの範囲を超えて検討す

る必要があり、経済産業省内での、政

策担当課と研究開発プロジェクトの

原課、あるいは複数の原課同士が容易

に連携し、共同でロジックモデルを作

成可能な体制や担当人材の経済産業

省内への設置、専門家を交えたブレー

ンストーミングの機会の設定等が必

要と考えると述べられており、今後、

ロジック・モデルを中心にした様々な

情報とリンクした研究計画策定が求

められるようになると考えている。そ

のためには、P2M理論でしっかりと研

究開発マネジメント手法を確立して

おく必要がある。 

 

５. ロジックモデルの心理的側面  

ウィナー博士が確立した「サイバネ

ティクス」理論を、マクスウェル・マ

ルツ博士が人間の目標達成の理論に

応用（１９６０年Psycho-Cybernetics 

刊行）したサイコ・サイバネティクス

では、「人間の脳には志向性があり、

ある明確な目標を設定すると、無意識

のうちに目標達成に向かうようにな

る」と述べられている。そして「人間

はいったん目標を持つと、それを意識

するしないにかかわらず、そこへ向か

って行動するようになる」と人間の持

つ本能的な自動成功メカニズムの特

性を示している。プロジェクトマネジ

http://d.hatena.ne.jp/keyword/%A5%B5%A5%A4%A5%B3
http://d.hatena.ne.jp/keyword/%A5%B5%A5%A4%A5%D0%A5%CD%A5%C6%A5%A3%A5%AF%A5%B9
http://d.hatena.ne.jp/keyword/%A5%B5%A5%A4%A5%D0%A5%CD%A5%C6%A5%A3%A5%AF%A5%B9
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メントにおいても、それにかかわる人

間の行動特性を考慮した運営手法が

必要である。ロジック・モデルはまさ

にこの特性が表現されている。すなわ

ち、サイコ・サイバネティクスを実践

するには以下の三つのことが必要で

あると言われている。 

(1)目的と目標をはっきり区別し、明確

にする。 

(2)目標達成の具体的は方法を明らかに

して実行する。 

(3)目的を達成するまでその実行を中止

しない。 

さらに、自動成功メカニズムを働かせる

５つの原理を見てみると、 

(1)内蔵された成功メカニズムには、目

標やターゲットがなければならない。 

(2)自動成功メカニズムは間接的に作用

する。 

(3)一時的な失敗や誤りを恐れない。 

(4)どんな技能も、試行誤差によって身

につけることができる。 

(5)自分の「創造のメカニズム」がきち

っと働くと信頼しなければならない。 

このようなことを考えると、ロジッ

ク・モデルは、人間の行動原理にかな

っている手法であると言える。したが

ってP2M理論の中のスキームモデルで

の手法だけでなく、システムモデルや

サービスモデルにおいても適用する

ことで、プロジェクトの成功確率が高

くなると考えられる。 

 

7. おわりに 

 今回、政策評価におけるプログラム

評価として考えられたロジック・モデ

ルの生まれから現在に至る流れを見

てきた。目標がはっきりと見定まらな

い不確定な現代において、「ありたい

姿」、「創りたい未来」を描いてバッ

クキャスティングにそこに至る道を

開拓するアクションプランを定めて

実行するプロジェクト運営手法とし

てロジック・モデルは有効であると思

われる。また、この手法は人間の行動

原理にもかなったものであり、プロジ

ェクトの遂行、プログラムの実現の実

行性が高まると言える。 

 ロジック・モデルの適用範囲は広く、

事後評価手法として 政策評価、研究

開発評価、事業評価に使用されるだけ

でなく、計画立案手法として、政策立

案、研究開発計画、事業計画、大会運

営、展示企画、地域活動企画などにも

応用され始めており、P2M 理論のなか

の運用ツールの一つとして位置付け

ると効果的であると思われる。 

表３は、P2M マガジン企画のロジック

モデルである。 

今後、さまざまなプロジェクトでの

適用事例が国際 P2M学会で報告される

ことを期待したい。 
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