
 

 

PCM ワークショップ結果 
 

1. PCM ワークショップの概要 

(1) 目 的 

参加型プロジェクト・サイクル・マネジメント（PCM）ワークショップは、プロジェク

ト・デザインについてプロジェクト関係者と合意形成を図るための方法として、以下の観

点から有効であった。 

• プロジェクトの基本的枠組みがひと目で分かる。 

• 関係者間の意見の統一が図りやすくなる。 

• 相手国関係者のオーナーシップが向上する。 

 

本ワークショップでは、参加者の意見をカードに書き、それを模造紙に貼って意見を視

覚化し、その全容をひと目で確認できるようになった。また、参加者の意見を問題系図上

に反映させていったため、関係者間での意見の統一が図れたと考えられる。 

 

上記のメリットを踏まえつつ、以下 3 つの目的に沿ってワークショップが行われた。 

① 参加型ワークショップを実施することにより、参加者が主体性をもってプロジェクト

にかかわっていけるような意識を構築する。 

② 参加者間で活発な意見交換を行う。 

③ 税務行政に係る問題・課題を把握し、その分析を行う。 

 

本ワークショップは、上記目的に沿って順調に行うことができた。その結果、関係者か

ら多様な意見を収集し、それらを論理的に組み立てることにより、問題系図を完成させる

ことができた。また、①に記述されているように、参加者が主体性をもってプロジェクト

に関与していくような自覚・意識が現れてきており、オーナーシップの向上につながった

と考えられる。②については、本ワークショップの特徴上、カードに記入することにより

議論を進めていくため、参加者個人の率直な意見が出され、参加者間で活発な議論ができ

た。 

 

(2) 参加者 

今回のワークショップでは、税務研修センター（ITA）の職員及び講師をはじめ、タンザ

ニア歳入庁（TRA）本部の関係者が参加した（付属資料 2-1 参照）。 

 

 

 

 

 

 

－ 53 －

２．PCM ワークショップ結果



 

 

 

 

(3) 日 程 

以下に示すようなスケジュールに沿って PCM ワークショップが開催された。 

 

2011 年 9 月 9 日（金）      開催場所：ITA 研修ルーム 

午前の部（1） 

(9:20-10:50) 
 PCM 手法の概要説明 

休憩（40 分） 

午前の部（2） 

(11:30-13:00) 
 関係者分析 

昼食（70 分） 

午後の部 

 (14:10-17:30) 

 問題分析 

 問題分析に基づいたプロジェクト活動（案）の検討 

 

 

2. PCM ワークショップの結果 

(1) プロジェクトの枠組みの設定 

本ワークショップでは、以下の枠組みに沿って議論を進めた。 

 

プロジェクトの枠組み 

ターゲット・グループ： ITA 職員 

学生・研修受講者（TRA 職員含む） 

協力期間： 3 年間 

実施機関： ITA（TRA） 

援助機関：  JICA  

協力機関：  世界銀行、英国国際開発省（DFID）、デンマーク国際開発援助庁 

（DANIDA）、スウェーデン国際開発援助庁（SIDA）など 

対象分野： 税務行政 

主要な内容： ITA によって提供される研修事業の改善をめざして、以下 3 つの

コンポーネントを進めていく。 

①体系的な研修事業の実施体制（研修計画、研修カリキュラム・ 

教材など含む） 

②ITA 講師の研修実施能力 

③研修事業のフィードバック体制 
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(2) 問題分析 

ITA が有する現存の問題を「原因－結果」の関係に沿って分析を行い、カードの整理を行

った。分析は、上記枠組みに沿って中心問題の設定から始め、その原因と結果を整理・検

討しながら、問題系図を発展させた。 

中心問題には「ITA によって提供される研修事業の内容が十分ではない」を置き、直接原

因として、①「体系的な研修事業の実施体制が脆弱である」、②「ITA 講師の研修実施能力

が十分ではない」及び ③「研修事業のフィードバック体制が脆弱である」を設定し、各コ

ンポーネントについて分析が進められた。これらの 3 つの「直接原因」の分析は、小グル

ープに分かれて詳細に議論を進め、最終的に参加者全員によるコンセンサスを得て、問題

系図を完成させた（付属資料 2-2 参照）。 

なお、ワークショップでは、グループごとにプロジェクト・コンポーネントとして重要

と考えられるカードに優先順位を付けさせた。カード上の「1」～「5」は、各グループで

付した優先順位である（グループ 2 のみ「7」まで付した）。以下、優先順位を付けられた

カードのうち、各コンポーネントで重視すべきカードを記す。 

 

研修事業の実施体制 

① Curricula are not focused on core objectives of Tax Administration.  
② Teaching handouts and manuals are inadequately reviewed.  
③ Training needs are inadequately identified.  
ITA 講師の研修実施能力 

① Lack of specialized training for lecturers.  
② Lack of audit skills in specialized sectors.  
③ Absence of field attachment measures in which lecturers have practical experiences 

at TRA.  
研修事業のフィードバック体制 

① Assessment of training is not adequately done by trainers/lecturers.  
② Training polices/plans are not linked to the needs of the organizations.  
③ Assessment results are not communicated.  
 

 

3. PCM ワークショップにおける参加者の意見に関する留意点 

 「研修事業の実施体制（計画）」では、研修カリキュラムは、税務行政の核心的な目的

に沿って作成されていないとのことであった。これは、研修ニーズが十分に把握され

ず、それを反映させるような体制が確立されていないためであると考えられる。また、

教材や配布資料に関しても、十分にレビューされていないため、これらの教材や資料
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の改善も必要である。 

 

 

 「ITA 講師の研修実施能力（実施）」については、ITA 講師向けの専門科目に係る研修

が不足しているとのことであった。また、学術的な ITA から離れて、実践的な現場で

ある TRA で実地経験を積むことが重要であるため、すべての ITA 講師が TRA で現場

感覚を習得できるような対策を講じることが必要である。加えて、税務行政に係る実

践的な研修を提供するためにも、各専門分野の税務監査スキルを習得させることが肝

要である。 

 「研修事業のフィードバック体制（評価・改善）」に関しては、研修事業の評価が ITA

講師によって十分にされていないという意見があった。これは、ITA 内で評価結果を共

有するための十分な機会が与えられていないためであると考えられる。また、研修計

画が企業や組織のニーズに必ずしも合致していないところがあるため、このようなニ

ーズに応えられるように、評価結果を的確にフィードバックすることが、今後重要な

課題になると考えられる。さらに重要な点は、研修評価をモニタリングするための ITA

講師を配置していないことも、研修評価を妨げる要因となっているとのことであった。

このような理由から、タスクフォースのような作業部会を設置することも一案として

考えられる。 

 今後のプロジェクト・デザインに向けて、ワークショップでは協議することができな

かった現実的な上位目標を検討する。ITA による研修事業（研修コースを特定すること

も要検討）の改善をプロジェクト目標に置く場合には、上位目標として、3 年後に達成

されるべき目標を設定する必要がある。現実的には、「TRA による実務の改善」という

程度の目標設定が妥当であろう。また、PDCA サイクルの「計画」「実施」を受けて、

「評価」「改善」に当たる評価結果のフィードバックを、どの程度プロジェクト活動に

組み込むかについて、留意してプロジェクト・デザインを進める必要があろう。 

 

 

以 上 
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付属資料 2-1 PCM ワークショップ参加者リスト 

 名 前 性別 所 属 職 位 

1 Dr. Patrick Mugoya 男 ITA (TRA)  Principal ITA 

2 Yohana Gwarasa 男 TRA Manager HR-CE 

3 Hilda Tegwa 女 TRA Manager TR&DEVT-HQ 

4 Charles Sabuni 男 ITA (TRA) Ag CADO 

5 Cyril Chimilila 男 ITA (TRA) A/Lect. & HRC 

6 Stephen Gama 男 TRA PMPO 

7 Ibrahim Mshighati 男 ITA (TRA) Librarian (HLS) 

8 Aron I. Rishya 男 TRA PTO, Large Taxpayer Dep’t 

9 Eustad R. B. Nkunda 男 TRA STIO-TID 

10 Joseph Chikongoye 男 ITA (TRA) Lecture & PMO 

11 Imelda Rwebangira 女 ITA (TRA) Lecture & Ag. CACO 

12 Emmanuel Foya 男 ITA (TRA) Finance ITA 

13 Sophia Mwanonga 女 ITA (TRA) Lecture & HCTS 

14 Emmanuel L. Massewe 男 ITA (TRA) HSC 
略 語： 
ITA: Institute of Tax Administration 
HR-CE: Human Resource-Customs & Excise Department 
TR&DEV-HQ: Training and Development Headquarters  
CADO: Chief Administration Officer 
A/Lect. & HRC: Assistant Lecturer and Head of Research and Consultancy 
PMPO: Planning and Modernization Project Officer 
HLS: Head of Library Services 
PTO: Principal Tax Officer  
STIO-TID: Senior Tax Investigation Officer-Tax Investigation Department 
PMO: Planning and Monitoring Officer 
CACO: Chief Academic Officer 
HCTS: Head Customs and Tax Studies Department 
HSC: Head of Short Courses 
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添付資料4-2：問題系図

※　下へ続く

※　上からの続き

注）ワークショップでは、直接原因ごとに3つのグループに分けて議論を進めた。プロジェクトのコンポーネントとして重要と考えられるカードに各グループで優先順位を付けさせた。カード上の（1）～（5）は、各グループで付した優先順位である（グループ2のみ（7）まで付した）。

Training programs provided by the
ITA are not sufficient. Core Problem

No mechanism of
dissemination of
evaluation results to all
stakeholders.

Assessment results are
not communicated. (4)

Capacity of ITA lecturers is not
sufficient. Direct Causes

Direct Causes

No adequate literatures on
taxation, e.g., mining,
telecommunication,
petroleum, etc.

Curricula are not
periodically reviewed.

Lecturers have inadequate
skills in preparation of
training modules.

Lack of involvement of
user departments in
preparation of curricula

Training materials are
inadequate, e.g.,
handouts, manuals, and
textbooks.

Feedback system of training
programs is weak.

Implementation structure of
systematic training program is
weak.

Budget is not allocated
sufficiently on training
programs.

Curricula are not focused
on core objectives of Tax
Administration. (1)

Teaching handouts and
manuals are inadequately
reviewed. (2)

Lack of database on
specialized sectors of
taxation at ITA. (3)

There are outdated
literatures – eight to ten
years. (5)

Literature on local
contexts of taxation are
lacking.

Trainers/lecturers are not
fully involved in the
preparation of training
plan.

Training plan is not
effectively monitored.

Training needs are
inadequately identified.
(4)

Training priorities  of the
TRA and its individual
staff, including ITA staff,
are conflicting.

Training plan is
inadequately prepared.

Lack of specialized
training for lecturers. (1)

Insufficient practical
training in tax
administration.

E.g.,  banking, mining,
tourism, and
telecommunications

Lack of audit skills in
specialized sectors. (2)

Inadequate ICT skills
in tax audit. (4)

Absence of field attachment
measures in which lecturers
have practical experience
at TRA. (3)

Technical skills and
knowledge are not
adequate.

Inadequate training
opportunities. (7)

Budget constraints.

Inadequate teaching
methods.

Limited budget. Absence of research policy
of ITA. (6)

Limited access to current
publications. (5)

Inadequate research skills.

Limited training
opportunities for
librarians.

Inadequate library
facilities.

Capacity of librarians is
not sufficient.

Failure to assign
responsible lecturers to
monitor the evaluation
forms.

Evaluation forms are not
timely administered.

Assessment does not give
feedback into training
methodology, training
materials, etc.

Improper assessment of
training programs by
students. (3)

Training polices/plans are
not linked to the needs of
the organizations. (2)

Training impact
assessment is not
adequately done.

Training impact
assessment report is not
effectively utilized. (5)

Assessment of students done by
organizations/companies is not
properly conducted.

No opportunity for
trainers/lecturers to assess
feedback gathered from
evaluations.

Lack of feedback mechanism
by trainers/lecturers on
training timetable
(theoretical lessons in the
morning and practical
lessons in the afternoon).

Assessment of training is
not adequately done by
trainers/lecturers. (1)

グループ　1

グループ　2 グループ　3
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付属資料 2-2　問題系図
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３．ITA の研修事業実績
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