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ソーシャルイノベーション担当

上級審�役
「レモンをつかまされたら、

レモネードを作ろう」

　これまで成功を収めた起業家の思考プロセスや行動パターンを体系化したものに「エフェクチュエ

ーション」という理論があります。バージニア大学ビジネススクールのサラスバシー教授が提唱した

意思決定理論です。

　イノベーションの実現を図る観点では、未来を予測し目標を立ててバックキャスティング的に行動

する「コーゼーション」と呼ばれるアプローチがよく知られています。一方、「エフェクチュエーショ

ン」は、市場の変化は早く、未来は予測不能であるという前提のもと、所与の資源や手段を用いて結

果を創り出していく考え方です。 要は結果までのプロセスを重視した綿密な行動計画に固執せず、自
分のやれることを状況に合わせて柔軟に進めることを強調したアプローチです。

　エフェクチュエーションには以下の5つの行動原則があります。①手元にある知識や人脈を確認し、
何ができるか考える（「手中の鳥」）、②受け入れられる損失を決めておき、小さく始める（「許容可能

な損失」）、③多様な関係者と交渉を重ねてパートナーを増やし、その資源を活用する（「クレイジーキ

ルト」）、④予期せぬ事態に直面した際、回避するのでなく機会ととらえてテコにして活用する（「レモ

ネード」（コラムの題名参照））、⑤環境の変化や思わぬ出来事を自らの力で乗り切れるように行動をコ

ントロールする（「飛行中のパイロット」）。

　この内、④のレモネードの行動は企業のエピソードでよく聞く話です。例えばインドでも人気の

「柿の種」は、あられを製造する際に使用する金型を誤って変形させてしまい、やむを得ず商品とし

て販売したところ、形が柿の種に似ていると評判になり、ロングセラー商品につながりました。これ

は失敗や誤りをそのままにせず、良い結果に変化させる⾏動を⽰しています。

　事業を開始する前の綿密な計画や分析は大事ですが、予想外の出来事が起こった際の機転が肝心な

ことは言うまでもありません。これは国際開発の現場では日常茶飯事であり、実際に様々な取組がそ

の都度⾏われています。

　さて、今回のテーマ「Theory of Change（変化の理論）」は、望む最終成果に至るまでの因果関係と
必要なステップを一連の筋道として明確にする枠組です。 国際開発の分野では必須とも言える考え方
であり、身近に活用できれば、活動と開発インパクトの因果関係を明らかにし、必要な行動を特定す

ることができます。現在、海外投融資の検討プロセスでは、金融支援による事業効果を設計・表現す

るために試行的に⽤いられており、今回はその具体的な取組み事例を紹介します。
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  アフリカ地域　医療施設運営改善

どのようなYµですか？

　アフリカで¦¶・クリニックを運営し、医療サービズの改善と拡=に取り組むスタートアップ企業に

対する出資事業です。アフリカ地Ìでは、A的医療×政の制約や医療人材不足�により、十分な医療サ

ービスが行き届いていないw¿があります。既ôの医療施設の運営改善、医療{oや設¼への投資、医

療人材の¼用・育7�を®じて、医療サービスの質と提供能力の向上を図ります。

　JICAによる出資は同社の事業拡大を支える資%的º割に加え、中g期的な経営ý盤のA化を®じ、
±�医療事業の持m可能な7gをØ押しすることを⽬的としています。

どのような開発インパクトを%定していますか？

　±�医療事業の7gを®じた医療アクセス及び医療の質の改善を主Eな�発インパクトとして%定し

ています。S体的には、地理的・経Ã的制約により十分な医療を受けられていなかった低中�é層を含

む住±が、より利用しやすい医療サービスにアクセスできるようになることが期Îされます。また、設

¼更新や医療人材の育7を®じて診療の質やサービスの信+Óが向上し、�¦の早期発見・¶療や ª

化の予pにつながることを目指します。

　これらのÄ化を®じて、A的医療制!をò完する�で±�医療セクターが{能し、地Ì7体の医療提

供体制のA化に寄与することが期Îされます。最終的には、対c国におけるユニバーサル・ヘルス・カ

バレッジ^UHC_のËêへのØ+を、本事業の�発インパクトとして位¥づけています。

Theory of Changeについて教えてください。
　本事業のTheory of Change は、JICAを含む投資家による出資を起点に、医療サービスの質とアクセ
スを改善し、最終的にはUHC（ユニバーサル・ヘルス・カバレッジ）の推進につなげるための変化の
道筋を整理したものです。下記ページに示す図では、以下の3つの層に分けてToCが⽰されています。

① 上段：インプットからインパクトまでの成果の流れ
　• インプット（出資）
　 o JICAを含む投資家による出資
　• 直後アウトカム
　 o 医療施設の運営改善
　 o クリニックのサービス提供能⼒の向上 など
　• 中期アウトカム
　 o 医療サービスの質の向上
　 o 医療アクセスの改善 など
　• インパクト（最終アウトカム）
　 o 中長期的にUHCの推進に寄与
出資がどのように医療改善につながり、最終的な社会的効果へつながるかを体系的に⽰しています。



② 中段：結果を左右する意思決定ポイント
　• サービスへの需要の高まりをどう読み取るか
　• 適切な価格設定
　• 医療サービスの品質維持の方法
などの重要な意思決定ポイントが示されています。これは、投資だけで自�&に7¦が生まれるわけで

はなく、|切な経3hfが不可Ùであることを�§に示しています。

③ 下段：¥�条�とモニタリングÂü
　• Yµが7立するための前�G�
　• 7¦を定ß&に§認するためのモニタリング指ü
がü�されています。これにより、Yµが計Âどおりêんでいるか、ßÎするZ¦が�れているかをk

m&に§5するための枠組みが示されています。

Changeの�Dは�ですか？
　öTheory of Changeが%定どおりに{Êするためには、いくつかの 要な課Dがあります。
1.Yµ�大に]うC療サービス¨Nの�º・向上
Yµが拡大しても、医療サービスの質を保ち、さらに高めていくための運3Ê力を継続&に§保する9

要があります。

2. C療©材の§k・+7・定O
医Oやý!Oなどの医療©1の¼用と+7は依�として大きな制B要Hであり、質の高い©1を§保し

続けることが7¦�vのWとなります。

3. A&kâ�度や�Îの�´Ê力との[ね合い
A&保âの適用�gや�ÎのÖ担Ê力によっては、医療アクセス¤ÕのZ¦が十分に�Eされない可Ê

Óがあります。

4. ág°å（®±・規�、マクロ経Ã）の«Ë
®±Ä�、規制A÷、ÑÃの�安定÷といったág要Hが、Yµのê@や7¦に«Ëするリスクがあり

ます。

　これらの課DにMしては、出資Øも継続&にモニタリングをôい、投資þとのM話を ねながら適切

にMZしていくことが 要です。
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