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序     文 
 

公共財政管理の改善をめざすアフリカ諸国では、関連法の施行、会計や予算策定システムの導

入、政府内部監査体制の強化などが重要な課題です。 

上記課題の 1 つである内部監査業務の改善を図るため、独立行政法人国際協力機構は、タンザ

ニア連合共和国を対象として、2009 年 9 月から 2012 年 10 月までの 3 年間を協力期間として、「タ

ンザニア内部監査能力強化プロジェクト」を実施しました。 

今般、2012 年 10 月末のプロジェクト終了を前に、プロジェクト活動の進捗状況、実勢を整理・

確認するとともに、プロジェクトについて評価 5 項目（妥当性、有効性、効率性、インパクト、

持続性）の観点から評価を行うことを目的として、2012 年 7 月 7 日から 7 月 22 日まで終了時評

価調査を行いました。 

本報告書は、同調査結果を取りまとめたものです。この報告書が、今後のアフリカ諸国におけ

る内部監査分野の更なる発展に向けた指針となるとともに、今後の類似分野での技術協力プロジ

ェクトの案件形成・実施にあたって参考となることを祈念します。 

最後に、本調査にご協力いただいた内外関係者の方々に深い謝意を表します。 

 

平成 26 年 3 月 

 

独立行政法人国際協力機構 
産業開発・公共政策部長 植嶋 卓巳 
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評価調査結果要約表 
 

１．案件の概要 

国名：タンザニア連合共和国 案件名：内部監査能力強化プロジェクト 

分野：公共財政管理・内部監査 援助形態：技術協力プロジェクト 

所轄部署：産業開発・公共政策部 協力金額（終了時評価時点）：約 2.2 億円 

協力期間 （R/D）2009 年 9 月 1 日～

2012 年 10 月 31 日 

先方関係機関：財務省内部監査局（ Internal Audit 

General’s Division：IAGD）1 

他の関連協力：開発調査「公共財政管理能力向上計画」

（2005 年 8 月～2007 年 5 月） 

１－１ 協力の背景と概要 

タンザニア連合共和国（以下、「タンザニア」と記す）政府は、1998 年に財務省を中心とし

た「公共財政管理改革プログラム」“Public Finance Management Reform Program：PFMRP”に

着手し、この一環で政府部門の内部監査体制強化を目的として、2006 年 9 月に財務・経済省会

計局内に中央内部監査室（Central Internal Audit Unit：CIAU）を設置したが、他の中央省庁

（Ministries, Departments & Agencies：MDA）及び地方政府（Local Government Authorities：LGA）

に内部監査業務の指導・監督を行うための能力が十分に備わっていなかった。また、タンザニ

アでは年間国家予算のうち約 40％がドナー資金で賄われており、予算全体の約 15％を占める一

般財政支援（General Budeget Sapport：GBS）には日本を含む 14 のドナーが資金を拠出するな

か、内部監査体制の強化は「施策の実施・モニタリング・評価・政策への反映」という一連の

政策・予算サイクルの適切な運用に資するものであり、円借款を含むドナー資金の有効活用と

いう観点からも必要とされていた。 

そこで国際協力機構（JICA）は 2007 年に開発調査「公共財政管理能力向上計画」を実施し、

内部監査の体制強化に関する 11 の提言を取りまとめた。2007 年 10 月にタンザニア政府より開

発調査の提言実現を目的としたプロジェクトの要請を受け、2008 年 11 月に詳細計画策定調査

によるプロジェクト設計、2009 年 3 月に討議議事録（Record of Discussion：R/D）で本プロジ

ェクトの枠組みに合意し、2009 年 9 月より 3 年間の予定で「内部監査能力強化プロジェクト」

（以下、「本プロジェクト」）を実施している。 

今回実施された終了時評価調査は、2012 年 10 月のプロジェクト終了を控え、プロジェクト

活動の実績、成果を評価、確認するとともに、今後のプロジェクト活動に対する提言及び今後

の類似事業の実施にあたっての教訓を導くことを目的として実施された。 

 

１－２ 協力内容 

(1) 上位目標 

強化されたメカニズムにより、中央省庁（MDA）の内部監査人の能力が向上し、MDA

における内部監査及びそのフォローアップが適正に実施される。 

 

                                                        
1 2010 年 7 月に内部監査局設立の法案が国会で可決され、2011 年 4 月に内部監査局（IAGD）が設立、これを受け、中央内部

監査室（CIAU）から内部監査局（IAGD」へと組織が格上げされた。 
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(2) プロジェクト目標 

MDA の内部監査部門に対して行う内部監査の技術指導に向けた基盤が整備される。 

(3) 成果 

1) スキル別の内部監査研修コースが設置される。 

2) ユーザー・フレンドリーな内部監査ハンドブックが作成される。 

3) 選ばれた内部監査人がチャンピオン2として育成される。 

4) チャンピオンによる他の MDA の内部監査人へのトレーニングが導入される3。 

5) MDA の内部監査の実施状況、及びハンドブック改訂実施状況のモニタリングが導入

される。 

(4) 投入（終了時評価時点） 

（日本側） 

短期専門家派遣：計 8 名  機材供与：計 125,970 円 

第三国研修：計 26 名  ローカルコスト負担：計 36,306,000 円 

（相手国側） 

カウンターパート配置：計 20 名 土地・施設提供、日本人専門家用執務室等 

ローカルコスト負担：計 148,039,200 タンザニア・シリング（約 7,543,000 円） 

２．評価調査団の概要 

調査者： 

担当分野 氏 名 所 属 

総括 天津 邦明 JICA 産業開発・公共政策部 ガバナンスグループ  

行財政・金融課 企画役 

協力企画 泉井 明子 JICA 産業開発・公共政策部 ガバナンスグループ  

行財政・金融課 副調査役 

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 
 

現地調査期間：2012 年 7 月 7 日～7 月 22 日 評価種類：終了時評価 

３．評価結果の概要 

３－１ 実績の確認 

投入は、日本・タンザニア国側双方ともほぼ計画どおり行われた。活動についても、PDM で

特定された活動はおおむね計画どおり実施されている。 

(1) 各成果の達成度 

各成果は、プロジェクト終了までに達成されることが見込まれる。それぞれの主な実績

は、以下のとおり。 

 

成果 1：内部監査研修コースの設置 

・ 内部監査業務の一連のプロセスに従って、1) 内部監査計画コース（Planning Course）、

                                                        
2 チャンピオン（Champion of audit Process）＝タンザニア政府（中央、地方）に在籍する他の内部監査人を指導する立場の内

部監査人。MDA から候補者を募り、①第三者アセスメント、②コーチングスキル、③管理職による推薦の 3 つの基準により

認定される。本プロジェクトでは、「内部監査プログラムと調書作成実務のチャンピオン“Champion of Audit Process & 
Documentation”」を認定した。 

3 本プロジェクトでは、チャンピオン育成の一環として、実際にチャンピオンがいくつかの MDA を訪問し、内部監査人への

指導経験を積む仕組みを導入した（OJT 研修）。 
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2) 事前調査コース（Preliminary Course）、3) 実地調査コース（Fieldwork Course）、

4) 報告とフォローアップ（Reporting & Follow-up Course）の 4 つの研修コースが設定

された。 

成果 2：内部監査ハンドブックの作成 

・ 「内部監査ハンドブック」が作成され、2011 年 11 月に出版された。ハンドブックは、

同年 11 月のハンドブック導入ワークショップ以降、MDA/LGA の内部監査人約 500

名に配布されている。 

成果 3：チャンピオンの育成 

・ 2012 年 2 月に 12 名の内部監査人が、「内部監査プログラムと調書作成実務のチャン

ピオン（Champion of Audit Process & Documentation）」として認定された。 

・ 研修コース及びハンドブックの内容に対応し、実務重視の観点から監査手続きの具体

的な実施手順及びそれらの監査調書の作成例を提示し、解説を加えた「内部監査ハン

ドブック・エイド」が研修教材として作成され、使用されている。加えて、チャンピ

オンが作成した実際の調書がモデル調書として OJT（On-the-Job Training）等で活用さ

れていることから、それらのモデル調書も実務的教材として使用されている。 

・ 8 つの MDA の内部監査ユニットに所属する 51 名（延べ 85 名）の内部監査人に対し

て OJT が実施された。 

成果 4：チャンピオンによる各 MDA 内部監査人への OJT の実施 

・ 2012 年 7 月現在、チャンピオンによる MDA での OJT が 5 回実施された（引き続き実

施中）。 

・ 2012 年 6 月に「OJT マニュアル」が作成された。 

成果 5：チャンピオンによる各 MDA 内部監査状況のモニタリングの実施 

・ 2012 年 7 月現在、チャンピオンにより 6 件の監査業務のモニタリングが実施された（引

き続き実施中）。 

・ 2012 年 6 月に「モニタリング・マニュアル」が作成された。 

・ 2011 年 12 月に改訂版のハンドブック・セット（内部監査ハンドブック及び内部監査

ハンドブック・エイド）が発行され、MDA/LGA の内部監査人約 300 名に配布されて

いる。 

 

(2) プロジェクト目標の達成度 

プロジェクト目標に係る各指標の達成レベルは順調であり、プロジェクトは目標の達成

に向けて前進している。現在、引き続き実施中の成果 4 及び成果 5 の活動が終了し成果が

すべて達成されれば、プロジェクト終了までに目標は達成されることが見込まれる。 

 

(3) 上位目標の達成見込み 

プロジェクトは上位目標の一部を達成しつつあり、プロジェクト終了後の達成に向けて

正しい軌道にあるといえる。「強化されたメカニズム」による達成を実現するために、残

りのプロジェクト期間において、メカニズム構築に向けて必要な布石を打つことが望まれ

る。 
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３－２ 評価結果の要約 

(1) 妥当性（やや高い） 

・ タンザニアの国家開発計画である「成長と貧困削減のための国家戦略 II」（スワヒリ語

で MKUKUTA II）、PFMRP フェーズ 3、フェーズ 4 等に合致している。 

・ ターゲットグループ（内部監査トレーナー、MDA の内部監査人）による、「標準化さ

れた内部監査手続き」の習得ニーズを満たしている。 

・ 日本の対タンザニア援助方針である「対タンザニア連合共和国国別援助方針」及び「対

タンザニア連合共和国事業展開計画」に合致している。 

・ プロジェクトの実施時期は、カウンターパート機関の組織の格上げが正式に決定してか

ら実施した方がより効果的でスムーズな実施につながり、実施の妥当性も高まったとい

える。 

 

(2) 有効性（高い） 

・ プロジェクト目標は期間終了までに達成される見込み。 

・ これまでタンザニアにはなかった「標準化された内部監査手続き」を導入し、新しい内

部監査手続きを普及していくための基盤を築いた。 

 

(3) 効率性（中程度） 

・ プロジェクトの投入・活動はほぼ計画どおりに行われ、成果も順調に発現しているが、

プロジェクト途中でカウンターパート機関が CIAU から内部監査局（Internal Audit 

General’s Division：IAGD）へと格上げされたことにより、一時期活動の停滞・変更後の

実施体制の立て直しが必要となった。 

 

(4) インパクト（中程度） 

・ 上位目標の一部の指標を達成しつつあり、プロジェクト終了後の達成に向けて、正しい

軌道にあるといえる。 

・ 政策・制度上へのインパクトはまだ発現していないが、既存の「内部監査マニュアル」

への影響、チャンピオンによるムズンベ大学での講義補佐、パイロット MDA 以外から

の内部監査ハンドブックに対する関心等、プラスのインパクト事例がいくつか報告され

ている。 

 

(5) 持続性（やや高い） 

・ 政策・制度面：PFMRP フェーズ 4 の下、今後も内部監査の強化が引き続き政策的に支

持されることが見込まれる。懸案材料として、IAGD が完成させた「内部監査業務計画」

の財務省内での早期承認が必要。 

・ 組織面：IAGD の実施体制機能はプロジェクト終了後も維持されることが見込まれるが、

チャンピオンの増員・インセンティブ付与等の組織的な工夫・配慮が必要。各 MDA で

の内部監査体制強化も含め、関係者に対する啓発が必要。 

・ 財務面：IAGD の予算規模は格上げとともに増加。本プロジェクト向け予算も支出増が

みられる。MDA の予算状況は政府から各 MDA への予算配分によって異なり、継続的な
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増額努力が望まれる。 

・ 技術面：チャンピオンの多くは、内部監査の実施及び指導における基本的なスキルは身

についているが、今後も実務の反復経験を重ねていくことが必要。 

 

３－３ 効果発現に貢献した要因 

(1) 計画内容に関すること 

・ OJT 形式の研修の導入 

 

(2) 実施プロセスに関すること 

・ カウンターパート機関の CIAU から IAGD への格上げ後のスムーズな意思決定 

・ 一部の内部監査室長（CIA）による高いコミットメント 

 

３－４ 問題点及び問題を惹起した要因 

(1) 計画内容に関すること 

・ 日本側の「業務調整」要員の未配置 

 

(2) 実施プロセスに関すること 

・ CIAU から IAGD への組織の格上の遅延 

・ プロジェクト内での「チャンピオン業務」に対する認識の違い 

・ MDA における被監査者からの協力の不備 

・ 年間研修計画の未整備 

 

３－５ 結論 

本プロジェクトにおいて、MDA の内部監査部門に対して行う内部監査の技術指導に向けた

基盤（レベル別研修、実用性の高い内部監査手続きのハンドブック作成、MDA レベルの内部

監査人への研修・助言・監督等を担う人材）が整備され、標準化された内部監査手続き実践の

ための素地が固まった。 

 

３－６ 提言 

持続性の更なる強化と IAGD がプロジェクト期間終了後も引き続き本プロジェクトの成果を

維持し、内部監査の質の向上、内部監査人の人材育成等を図るため、プロジェクト期間中、及

びプロジェクト期間終了後の活動について以下の提言を行った。 

(1) プロジェクト期間終了までの活動 

・ OJT 及びモニタリング活動を継続するための年間活動計画の作成。 

・ 内部監査人の人材育成継続のためのチャンピオン認定制度の継続。 

 

(2) プロジェクト期間終了後の活動 

・ 内部監査強化のため、チャンピオンの本来業務への OJT とモニタリング活動の追加。 

・ チャンピオンの業務遂行のためのインセンティブの設定。 

・ フォローアップ活動の強化、内部監査委員会の啓発活動の実施。 
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・ 「2012/13～2016/17 年の内部監査オペレーションプラン」の承認手続きの早期完了。 

 

３－７ 教訓 

今後の類似案件に対する本プロジェクトの経験から以下の教訓が挙げられる。 

(1) 政策の確認、組織編制の時期、個人レベルのキャパシティアセスメントについては、プ

ロジェクトの開始直後の初期段階で実施し明確にしておくことが望ましい。 

 

(2) 新たに設置される組織をカウンターパートとして技術協力を実施する際は、組織の設立

に加えて、予算の分配及び人員の配置がされることが不可欠であり、プロジェクトのスコ

ープはカウンターパートの実態をもとに設定されるのが望ましい。 
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Evaluation Summary 
 

I. Outline of the Project 

Country: The United Republic of Tanzania Project Title: Capacity Development Programme 

for Internal Audit 

Issue/Sector: Public Financial 

Management/Internal Audit 

Cooperation Scheme: Technical Cooperation 

Department in Charge: Industrial 

Development and Public Policy Department 

Total Cost (as of the time of evaluation): 

approx. 2.2 hundred million Japanese yen 

Period of Cooperation: (R/D) 

September 1, 2009 – October 31, 2012 

Partner Country’s Implementing Organization: 

Internal Audit General’s Division (IAGD) 

Related Cooperation: Development Study “Support to the Capacity Development of Public Finance 

Management” (August 2005 – May 2007) 

1. Background of the Project 

IAGD and JICA have been implementing the “Capacity Development Programme for Internal 

Audit in Tanzania” since October 2009 in line with the Public Financial Management Reform 

Programme (PFMRP). Under the agreed framework, the Project aims to establish the foundation of 

the technical guidance of internal audit to Tanzania’s Ministries, Departments and Agencies 

(MDAs), thereby developing the capacity of their internal auditors to conduct internal audit 

(including the follow-up) appropriately at MDAs through the strengthened mechanism. The year 

2012 is the final year for the Project. Ministry of Finance (MoF) and JICA decided to conduct the 

Terminal Evaluation jointly in accordance with the Record of Discussions (R/D) signed on 11 

March 2009. 

 

2. Project Overview 

(1) Overall Goal 

The capacities of MDAs’ internal auditors are developed and internal audits, inclusive of their 

follow ups, are conducted appropriately at MDAs through the strengthened mechanism. 

(2) Project Purpose 

The foundations for the technical guidance for internal audit for MDAs are established. 

(3) Outputs 

1. Training courses for internal audit are developed in accordance with skill levels. 

2. A user-friendly internal audit handbook is prepared. 

3. Selected internal auditors are trained as Champions. 

4. Training of MDAs’ internal auditors by Champions is introduced. 

5. Monitoring of other MDA internal audits and the handbook revision process are introduced. 

(4) Inputs (as of the time of evaluation) 

<Japanese side> 

Short-term experts:   8  
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Equipment:    125,970 yen 

Trainees received:   26  

Local cost:   36,306 thousand Japanese yen 

<Tanzanian side> 

Counterpart:   20  

Land and facilities:  Working space for experts 

Local cost:    148,039,200 Tanzania shillings 

   (approx. 7,543 thousand Japanese yen) 

II. Evaluation Team 

Members of Evaluation Team: 

(1) Team Leader: Mr. Kuniaki AMATSU, Advisor, Public Governance and Financial Management 

Division, Governance Group, Industrial Development and Public Policy Department, JICA 

(2) Cooperation Planning: Ms. Akiko WAKUI, Public Governance and Financial Management 

Division, Governance Group, Industrial Development and Public Policy Department, JICA 

(3) Evaluation Analysis: Ms. Sawa HASEGAWA, Consultant, Japan Development Service Co., 

Ltd. 

Period of Evaluation: July 7 – 22, 2012 Type of Evaluation: Terminal Evaluation 

III. Results of Evaluation 

1. Progress of the Project 

Most of the Project activities specified in PDM have been implemented as planned. The progress 

and achievement level of each Output, Project Purpose and Overall Goal is as follows. 

(1) Achievement of Outputs 

Output 1 has been achieved. 

- Four training courses, i.e. 1) Planning Course, 2) Preliminary Course, 3) Fieldwork Course, 4) 

Reporting & Follow-up Course, have been set up in line with the process of internal audit work.

Output 2 has been achieved. 

- The Internal Audit Handbook was developed and published in November, 2011. After the 

workshop for the introduction of this Handbook, the Handbook has been distributed to some 

500 internal auditors for MDAs and LGAs. 

Output 3 has been achieved. 

- In February, 2012, 12 internal auditors were certified as “Champions of Audit Process and 

Documentation.” 

- The Internal Audit Handbook Aid has been developed and used as a training material. 

Moreover, the actual audit working papers prepared by the Champions are used as model audit 

working papers for OJT and as practical teaching materials. 

- OJT has been conducted for 51 internal auditors (total of 85 persons, inclusive of repeat 

trainees) of the Internal Audit Units of 8 MDAs. 

Output 4 is expected to be achieved once the on-going OJT by the Champions has been completed. 

- As of July, 2012, there are five on-going OJT sessions by the Champions at various MDAs. 
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- The OJT manual was developed in June, 2012. 

Output 5 is expected to be achieved once the on-going monitoring work by the Champions has been 

completed. 

- As of July, 2012, there are six on-going audit assignments for the Champions for monitoring 

purposes. 

- The monitoring manual was developed in June, 2012. 

- A revised version of the handbook set was published in December, 2011 and has been 

distributed to some other 300 internal auditors for MDAs and LGAs. 

(2) Achievement of Project Purpose 

The Project has been making steady progress towards the achievement of its purpose and is 

expected to achieve its purpose by the end of the Project in October, 2012. 

(3) Prospect for achieving Overall Goal 

The Project is achieving part of indicators of the Overall Goal and is deemed to be on the right 

track to achieve the said goal in the aftermath of the Project. It is desirable for suitable 

arrangements to be made for the establishment of the strengthened mechanism during the 

remaining project period so that the Overall Goal is achieved through the said strengthened 

mechanism. 

 

2. Summary of Evaluation Results 

(1) Relevance (relatively high) 

- The Project is consistent with the national development plan as well as internal audit policies of 

the Government of Tanzania such as MKUKUTA II and PFMRP. 

- The Project meets the needs of its target group such as trainers and internal auditors. 

- The Project is consistent with Japan’s ODA policy for Tanzania such as “Country Assistance 

Policies for Tanzania” and “Rolling Plan for Tanzania.” 

- In regard to the timing of the implementation of the Project, the relevance of the 

implementation timing would have been much higher if it had been delayed until the formal 

decision on the reorganization of CIAU being made. 

(2) Effectiveness (high) 

- The Project Purpose is expected to be achieved by the end of the Project. 

- The Project has been establishing the basic foundation of Tanzania’s introducing and scaling up 

the standardized internal audit practices towards the end of the Project. 

(3) Efficiency (medium) 

- The quantity, quality and timing of the inputs were generally appropriate as all individual 

inputs were utilized in the intended activities which themselves were implemented as planned 

in most cases. The intended outputs are being steadily produced and there are no problems as 

regard the ratio of outputs to inputs. 

- The change of the C/P organization from CIAU to IAGD midway through the Project caused 

the temporary suspension of the project-related activities and the process of developing an 

implementation system for the Project had to be repeated after the assignment of new personnel 
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to the Project. 

(4) Impact (medium) 

- The Project is achieving part of indicators of the Overall Goal and is deemed to be on the right 

track to achieve the said goal in the aftermath of the Project. 

- Even though other impacts on the policy formulation and institutional aspects are as yet to 

emerge, the following impacts such as impact on the Internal Audit Manual, Champions 

working as visiting lecturers at Mzumbe University and interests from other government and 

parastatal organizations have been reported. 

(5) Sustainability (relatively high) 

- Policy and Institutional aspect: strengthening of the internal audit function and the capacity 

building of staff members involved in internal auditing in the public sector are likely to be 

continually supported by the Government of Tanzania. MoF is encouraged to timely complete 

approval procedure of the “Internal Audit Operational Plan.” 

- Organizational aspect: IAGD plans to increase the number of Champions and to continue the 

training courses and Champion Certification Programme. Meanwhile, the shortage and 

allocation imbalance of internal auditors at MDAs suggests the necessity for future efforts on 

the part of the Government of Tanzania. 

- Financial aspect: The overall budget of IAGD for internal audit-related activities is larger than 

the previous budget size for CIAU and good financial signs have been observed since the 

upgrading of CIAU to IAGD. The financial status of the internal audit work at each MDA 

varies from one MDA to another and it is expected the budget for internal audit will be 

allocated sufficiently in future. 

- Technical aspect: The Champions have basic know-how and skills for the planning, execution 

and management of training on audit process and documentation. It is still necessary and 

important for them to build up their practical experience to further polish their skills. 

 

3. Factors that promoted the realization of effects 

(1) Factors concerning Planning 

- Introduction of OJT practices 

(2) Factors concerning Implementation Process 

- Smooth decision-making after upgrading of the counterpart organization 

- High level of commitment by some CIAs of MDAs 

 

4. Factors that impeded the realization of effects 

(1) Factors concerning Planning 

- Absence of a “Project Coordinator” at the Japanese Side 

(2) Factors concerning Implementation Process 

- Delay of the upgrading of CIAU to IAGD 

- Different understanding of the duties of the Champions under the Project 

- Absence of cooperation by audit clients 
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- Absence of an annual training plan under the Project 

 

5. Conclusions 

The Project has achieved its outputs and will achieve its purpose as expected. Especially, its 

contribution to establishing the foundations for the technical guidance for internal audit for MDAs 

is highly commended. The Project is on the right track to achieve one of the PFMRP’s key results, 

strengthening of the internal audit function and the capacity building of internal auditors. As the 

outputs produced by the Project have been recognized as useful tools by many stakeholders, it is 

expected for the Government of Tanzania to make best use of the Project achievement for the future 

development of internal audit in Tanzania. 

 

6. Recommendations 

The Team recommends that for further ensuring sustainability after the Project, IAGD will 

take the following actions and share those efforts with JICA timely: 

(1)  Proposed Actions to be Taken by the End of the Project 

a. IAGD shall develop an annual OJT and Monitoring implementation plan for securing continuous 

OJT and Monitoring introduced by the Project, and share its plan with MDAs in advance so that 

MDAs can consider the scheduling of internal auditors’ participation in the training;  

b. IAGD shall continue the Champion Certification Programme in order to increase the number of 

internal auditors who can provide OJT and monitoring and to expand the pool of human resources. 

(2)  Proposed Actions to be Taken Timely 

a. IAGD shall include OJT and Monitoring activities through the Champions into the ordinary 

operation of IAGD as well as each Internal Audit Unit, and expand duties of Champions to include 

OJT and Monitoring to further strengthen internal audit;  

b. IAGD shall strengthen incentive for the Champions for undertaking duties over and above, 

including for recruitment, appraisal and training, for management and staff; 

c. IAGD shall enhance follow-up activities by Internal Audit Unit and improve awareness among 

members of audit committees in order to facilitate implementation of recommendations; 

d. MoF shall finish approval process of the Internal Audit Operational Plan for 2012/13 – 2016/17. 

 

7. Lessons Learned 

Followings are common lessons learned from Project’s experiences for similar types of 

cooperation in the future: 

(1) Capacity assessment at the policy, institutional and individual levels are needed in at the initial 

stage of the project designing. In this Project, the delay of establishing IAGD affected the 

Project activities and performances to some extent.  

(2) Not only establishment of department in charge but also its staffing and budgeting is an 

essential element. Basically the project scope and the sequence of activities should be designed 

based on the situation of the recipient’s capacity. If some of elements necessary to start and 

implement the project smoothly do not exist initially, the project scope and the sequence of 
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activities should be adjusted. 
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第１章 評価調査の概要 
 

１－１ 評価調査団派遣の経緯と目的 

タンザニア連合共和国（以下、「タンザニア」と記す）政府は、1998 年より財務省を中心に「公

共財政管理改革プログラム」“Public Finance Management Reform Program：PFMRP”に着手し、

2004 年より第 2 フェーズ、2008 年より第 3 フェーズを開始し、これまでに公共財政法や公共調達

法の施行、会計や予算策定システム、外部監査システムの導入などの成果を上げてきた。しかし、

課題はまだ山積みであり、その 1 つとして政府部門の内部監査体制の強化が挙げられた。 

そうしたなか、タンザニア政府は、内部監査マニュアルの策定や内部監査人の拡充とともに、

新たに雇用された内部監査人の訓練・業務習熟に取り組んできた。タンザニアにおいて年間国家

予算のうち約 40％がドナー資金で賄われており、予算全体の約 15％を占める一般財政支援

（General Budeget Sapport：GBS）に日本を含む 14 のドナーが資金を拠出するなか、内部監査の

体制強化は「施策の実施・モニタリング・評価・政策への反映」という一連の政策・予算サイク

ルの適切な運用に資するものであり、一般財政支援に充てられるドナー資金（含：円借款等のわ

が国資金協力）の有効活用の観点からも必要とされた。 

2006 年 9 月にはタンザニア政府財務・経済省会計局内に中央内部監査室（Central Internal Audit 

Unit：CIAU）1が設置された。しかし、その時点で、CIAU は組織としての体制整備はまだ端緒に

着いたばかりであり、（CIAU の本来業務である）他の中央省庁（Ministries, Departments & 

Agencies：MDA）及び地方政府（Local Government Authorities：LGA）に対する内部監査業務に関

する指導・監督を行うための能力が十分に備わっていなかった。また、内部統制強化の国際的な

潮流も踏まえ、業務監査も視野に入れた内部監督業務の改革の実施も課題となっていた。 

それに対して、2007 年、国際協力機構（JICA）は開発調査「公共財政管理能力向上計画」を実

施し、内部監査の体制強化に関する 11 の提言を取りまとめた。さらに 2007 年 10 月、タンザニア

政府はわが国に対し、CIAU の業務遂行能力を強化し、ひいては MDA/LGA における内部監査業

務の質の向上などの開発調査の提言実現を目的として、本プロジェクトを要請してきた。 

それを受け、2008 年 11 月、JICA は詳細計画策定調査によってプロジェクトの設計作業を行い、

2009 年 3 月、討議議事録（Record of Discussion：R/D）を署名・交換し、「内部監査能力強化プ

ロジェクト」（以下、「本プロジェクト」）の枠組みを合意した。その結果、2009 年 9 月より 2012

年 10 月までの 3 年間の予定で本プロジェクトを実施している。 

今回、2012 年 10 月の本プロジェクトの協力期間終了に先立ち、これまでのプロジェクト活動

の実績、成果を評価、確認するとともに、今後のプロジェクト活動に対する提言、及び今後の類

似事業の実施にあたっての教訓を導きだすため、終了時評価調査団が派遣された。 

 

 

  

                                                        
1 2010 年 7 月に内部監査局設立の法案が国会で可決され、2011 年 4 月に内部監査局（Internal Audit General's Division：IAGD）

が設立、これを受け、中央内部監査室（CIAU）から内部監査局（IAGD」へと組織が格上げされた。 
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１－２ 調査団の構成 

 

担当分野 氏 名 所 属 

総括 天津 邦明 JICA 産業開発・公共政策部 ガバナンスグループ 

行財政・金融課 企画役 

協力企画 泉井 明子 JICA 産業開発・公共政策部 ガバナンスグループ  

行財政・金融課 副調査役 

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 

 

１－３ 派遣期間・派遣日程 

本終了時評価調査は、2012 年 7 月 7 日から 7 月 22 日にわたり実施した。 

詳細は、以下のとおり。 

 

Ms.Hasegawa
(Evaluation Analysis)

Mr.Amatsu
(Team Leader)

Ms.Wakui
(Cooperation Planning)

7-Jul Sat : Tokyo-->Doha
8-Jul Sun : Doha-->DSM 13:20 (QR544)

9-Jul Mon

[A.M]
: Meeting at JICA Tanzania office
: Interview to JICA Expert Team
[P.M]
: Courtesy Call to to Prj Director
: Meeting with Joint Evaluator
: Interview to Prj Manager
: Interview to Technical CP(6 staff)

10-Jul Tue

[A.M]
: Visit of MDAs (Ministry of Agriculture, Ministry of
Natutal Resources)
[P.M]
: Interview to Champions

11-Jul Wed

[A.M]
: Visit of MDAs (Ministry of Finance, Ministry of
Energy)
[P.M]
: Interview to Champions

12-Jul Thu

[A.M]
: Visit of MDAs (Ministry of Communications,
Ministry of Industry)
[P.M]
: Report writing

13-Jul Fri

[A.M]
Report writing
[P.M]
: Meeting with NAO
: Meeting with IIA
: Meeting with Mzumbe University

: Tokyo-->Dubai

14-Jul Sat : Tokyo-->Doha : Dubai-->DSM 15:15 (EK725)
15-Jul Sun : Doha-->DSM 13:20 (QR544) :Meeting with Consultants.

16-Jul Mon

17-Jul Tue

18-Jul Wed

19-Jul Thu

20-Jul Fri

21-Jul Sat 18:20 DSM-->Doha (QR545)

[A.M]
: Meeting at JICA Tanzania office
: Interview to JICA Expert Team
[P.M]
: Kick-off meeting (self introduction, presentation of internal audit position in PFMRP4, presentation of progress of Project)
: Interviw to CP Team
: Interview to Champions

[A.M]
: Visit of MDAs (Ministry of Jender, Ministry of Health)
[P.M]
: Joint Evaluation Committee (1st) (presentation and discussion on the draft Joint Evaluation Report on Project purpose and
outputs)

[A.M]
: Joint Evaluation Committee (2nd) (presentation and discussion on the draft Joint Evaluation Report on 5 evaluation criteria)
[P.M]
: Joint Evaluation Committee (3rd)  (presentation and discussion on the draft Joint Evaluation Report on recommendation)
: Discussion on the way forward

[A.M]
: Signing of Joint Evaluation Report
: JCC meeting (presentation and discussion on the Joint Evaluation Report)
[P.M]
: Signing of Minutes for JCC meeting

[A.M]
: Meeting with other DPs
[P.M]
: Report to JICA Tanzania Office
: Report to Embassy of Japan

Date Day
Activitiy
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１－４ プロジェクトの概要（背景・ログフレーム等含む） 

(1) 上位目標 

強化されたメカニズムにより、中央省庁（MDA）の内部監査人の能力が向上し、MDA に

おける内部監査及びそのフォローアップが適正に実施される。 

 

(2) プロジェクト目標 

MDA の内部監査部門に対して行う内部監査の技術指導に向けた基盤が整備される。 

 

(3) アウトプット 

1) スキル別の内部監査研修コースが設置される。 

2) ユーザー・フレンドリーな内部監査ハンドブックが作成される。 

3) 選ばれた内部監査人がチャンピオン2として育成される。 

4) チャンピオンによる他の MDA の内部監査人へのトレーニングが導入される。 

5) MDA の内部監査の実施状況、及びハンドブック改訂実施状況のモニタリングが導入さ

れる。 

（参考）プロジェクト開始当初に想定されていた以下の成果については、上記プロジェクト枠

組み変更の結果削除となった。 

・MDA の内部監査委員会及び MDA の会計責任者たる次官が、内部監査の重要性及び自ら

の責任に対する理解が高まる。 

・CIAU と関係機関による協議プラットフォームが構築される。 

 

１－５ 評価手法・項目 

(1) 評価手法 

本終了時評価調査は、「新 JICA 事業評価ガイドライン 第一版」に基づき、プロジェク

ト・デザイン・マトリックス（Project Design Matrix：PDM）を用いた評価手法にのっとって

実施された。調査団は PDM（付属資料 2 M/M Annex 1）を評価の枠組みとして適用し、カウ

ンターパート及び日本人専門家に対して質問票・インタビューを通して情報収集を行った。 

本終了時評価調査では、評価分析のために定性的データを以下の方法で収集した。 

1) 既存資料レビュー（プロジェクト報告書・各種資料等） 

2) アンケート調査（日本人専門家、カウンターパート、プロジェクト対象省庁、プロジェ

クト対象外省庁） 

 

(2)  評価項目 

1) プロジェクトの実績 

プロジェクトの実績は投入、アウトプット、プロジェクト目標及び上位目標の各項目に

ついて、PDM にある指標を参照にその達成状況（または達成見込み）が確認された。 

                                                        
2 チャンピオン（Champion of audit Process）＝タンザニア政府（中央、地方）に在籍する他の内部監査人を指導する立場の内

部監査人。MDA から候補者を募り、①第三者アセスメント、②コーチングスキル、③管理職による推薦の 3 つの基準により

認定される。本プロジェクトでは、「内部監査プログラムと調書作成実務のチャンピオン“Champion of Audit Process & 
Documentation”」を認定した。 
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2) 実施プロセス 

プロジェクトの実施プロセスは、技術移転の方法、関係者間のコミュニケーション、モ

ニタリング等、さまざまな観点に基づき、プロジェクトが適切に運営されたかどうかにつ

き、検証された。さらに、実施プロセスの検証により、プロジェクトの効果発現に係る貢

献要因、阻害要因の抽出を図った。 

 

(3) 評価 5 項目に基づく評価 

上記 2 つの項目における検証結果に基づき、プロジェクトは評価 5 項目の観点から検証さ

れた。評価 5 項目の各項目の定義は以下の表１－１のとおりである。 

 

表１－１ 評価 5 項目の定義 

評価 5 項目 JICA 事業評価ガイドラインによる定義 

1．妥当性 プロジェクトのめざしている効果（プロジェクト目標や上位目標）が受益者の

ニーズに合致しているか、問題や課題の解決策として適切か、対象地域と日本

側の政策との整合性はあるか、プロジェクトの戦略・アプローチは妥当か、公

的資金である ODA で実施する必要があるかなどといった「援助プロジェクト

の正当性・必要性」を問う視点。 

2．有効性 プロジェクトの実施により、本当に受益者もしくは社会への便益がもたらされ

ているのか（あるいはもたらされるのか）を問う視点。 

3．効率性 主にプロジェクトのコスト及び効果の関係に着目し、資源が有効に活用されて

いるか（あるいはされるか）を問う視点。 

4．インパクト プロジェクトが実施によりもたらされる、より長期的、間接的効果や波及効果

を見る視点。この際、予期しなかった正・負の効果・影響も含む。 

5．持続性 プロジェクトが終了しても、プロジェクトで発現した効果が持続しているか（あ

るいは持続の見込みはあるか）を問う視点。 

出所：プロジェクト評価の手引き「新 JICA 事業評価ガイドライン第一版」、2010 年 6 月 
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第２章 プロジェクトの実績と現状 
 

２－１ 投入実績 

本プロジェクトへの投入は、日本・タンザニア国側双方からおおむね計画どおりに行われている。

両国の投入実績の概要を、以下に示す（2012 年 7 月までの実績と 7 月以降の計画値を含む）3。 

 

(1) 日本側の投入 

項 目 実 績 

短期専門家 ・総括/内部監査計画 

・内部監査モニタリング 1 

・内部監査モニタリング 2 

・内部監査モニタリング 3 

・人材研修 1 

・人材研修 2 

・人材研修 3 

・人材研修 4 

計 8 名、49.2 人/月 

機材供与 計 125,970 円（内部監査書籍） 

第三国研修 計 26 名（ウガンダ 1 名、ケニア 25 名）4 

ローカルコスト負担 計 36,306,000 円（一般業務費等） 

 

(2) タンザニア側 

項 目 実 績 

カウンターパート配置 ・プロジェクトダイレクター：1 名 

・プロジェクトマネジャー：1 名 

・カウンターパート職員：6 名 

・補助スタッフ（チャンピオン等）：12 名 

計 20 名 

土地・施設提供 日本人専門家用執務室及び研修実施場所 

ローカルコスト負担 計 148,039,200 タンザニア・シリング（約 7,543,000 円）5 

 

２－２ アウトプットの達成状況 

本プロジェクトの PDM で特定された各成果に係る活動は、おおむね計画どおりに実施されて

いる。各成果に係る活動を実施した結果、終了時評価調査時点でプロジェクトの各成果がどの程

度達成されているかについて、主に各成果に設定された指標の定量的な数値結果と、本終了時評

価調査で関係者へのインタビューにより得られた定性的な結果も加味して達成状況を判断する。 

 

                                                        
3 投入実績の詳細については、付属資料 1 M/M「Annex 4：Inputs to the Project」を参照。 
4 ケニアでの研修参加者数は、タンザニア側からのコスト負担分も含む。 
5 2012 年 7 月時点での換算（1 タンザニア・シリング＝約 0.05 円）による。 
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各成果における指標とその結果を、以下に示す。 

 

成果 1：スキル別の内部監査研修コースが設置される。 

指 標 結 果 

開発されたスキル別の内

部監査コース 

内部監査業務の一連のプロセスに従って、1) 内部監査計画コース

（Planning Course）、2) 事前調査コース（Preliminary Course）、3) 実

地調査コース（Fieldwork Course）、4) 報告とフォローアップ（Reporting 

& Follow-up Course）の 4 つの研修コースが設定された。 

 

上記の指標結果から判断すると、成果 1 に係る指標の達成レベルは順調であり、スキル別の内

部監査研修コースが設置され、現時点で成果 1 は達成されている。 

 

成果 2：ユーザー・フレンドリーな内部監査ハンドブックが作成される。 

指 標 結 果 

作成されたハンドブック 「内部監査ハンドブック」が作成され、2011 年 11 月に出版された。ハ

ンドブックは、同年 11 月のハンドブック導入ワークショップ以降、

MDA/LGA の内部監査人約 500 名に配布されている。 

 

上記の指標結果から判断すると、成果 2 に係る指標の達成レベルは順調であり、ユーザー・フ

レンドリーな内部監査ハンドブックが作成され、現時点で成果 2 は達成されている。 

 

成果 3：選ばれた内部監査人がチャンピオンとして育成される。 

指 標 結 果 

チャンピオンの数（10 名

以上） 

2012 年 2 月に 12 名の内部監査人が、「内部監査プログラムと調書作成

実務のチャンピオン“Champion of Audit Process & Documentation”」と

して認定された。 

作成された研修教材資料 研修コース及びハンドブックの内容に対応し、実務重視の観点から監

査手続きの具体的な実施手順及びそれらの監査調書の作成例を提示

し、解説を加えた「内部監査ハンドブック・エイド」が研修教材とし

て作成され、使用されている。加えて、チャンピオンが作成した実際

の調書がモデル調書として OJT（On-the-Job Training）等で活用されて

いることから、それらのモデル調書も実務的教材として使用されてい

る。 

MDA からの参加者数（40

名以上） 

8 つの MDA の内部監査ユニットに所属する 51 名（延べ 85 名）の内部

監査人に対して、OJT が実施された6。 

 

上記の指標結果から判断すると、成果 3 に係る各指標の達成レベルは順調であり、各 MDA の

選ばれた内部監査人がチャンピオンとして育成され、現時点で成果 3 は達成されている。 

                                                        
6 OJT に参加した MDA については、付属資料 1 M/M「Annex 5：Outputs of the Project」を参照。 
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成果 4：チャンピオンによる他の MDA 内部監査人のトレーニングが導入される。 

指 標 結 果 

チャンピオンが OJT のた

めに MDA を訪問した回数

（10 回以上） 

2012 年 7 月現在、チャンピオンによる MDA での OJT が 5 回実施され

ており、引き続き実施中7。 

OJT マニュアル 2012 年 6 月に「OJT マニュアル」が作成された。 

 

上記の指標結果から判断すると、成果 4 に係る各指標の達成レベルは順調であり、現在実施中

のチャンピオンによる各 MDA の内部監査人に対する OJT が終了すれば、成果 4 は達成される見

込みである。 

 

成果 5：MDA の内部監査の実施状況及びハンドブック改訂実施状況のモニタリングが導入され

る。 

指 標 結 果 

チャンピオンがモニタリ

ング目的のために訪問し

たMDAの監査業務の件数

（4 件以上） 

2012 年 7 月現在、チャンピオンにより 6 件の監査業務のモニタリング

が実施されており、引き続き実施中8。 

モニタリング・マニュアル 2012 年 6 月に「モニタリング・マニュアル」が作成された。 

改訂されたハンドブック 2011 年 12 月に改訂版のハンドブック・セット（内部監査ハンドブック

及び内部監査ハンドブック・エイド）が発行され、MDA/LGA の内部

監査人約 300 名に配布されている。 

 

上記の指標結果から判断すると、成果 5 に係る各指標の達成レベルは順調であり、現在実施中

のチャンピオンによる各 MDA の内部監査の実施状況のモニタリングが終了すれば、成果 5 は達

成される見込みである。 

 

２－３ プロジェクト目標の達成状況 

プロジェクト目標の達成状況も、成果の達成状況と同様、主にプロジェクト目標に設定された

指標の定量的な数値結果と、本終了時評価調査において関係者へのインタビューにより得られた

定性的な結果も加味して達成状況を判断する。 

プロジェクト目標における指標とその結果を、以下に示す。 

 

  

                                                        
7 OJT 実績の詳細については、付属資料 1 M/M「Annex 5：Outputs of the Project」を参照。 
8 モニタリング実績の詳細については、付属資料 1 M/M「Annex 5：Outputs of the Project」を参照。 
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プロジェクト目標：MDA の内部監査部門に対して行う内部監査の技術指導に向けた基盤が整備

される。 

指 標 結 果 

自力でトレーニングを提

供できる内部監査人の数

（10 名以上） 

2012 年 7 月現在、チャンピオンによる MDA での OJT が実施されてお

り、認定されたチャンピオン 12 名のうち、実際に OJT に従事している

チャンピオンは 10 名。残り 2 名については 7 月中に OJT を実施予定で

あり、プロジェクト終了までに 12 名が自力でトレーニングを提供でき

るようになることが見込まれる。しかし、各チャンピオンの内部監査

技術指導におけるレベルは、個人によって差がある。 

MDA における内部監査モ

ニタリングを実施できる

内部監査人の数（5 名以

上） 

2012 年 7 月現在、チャンピオンによる MDA の監査業務のモニタリン

グが実施されており、認定されたチャンピオン 12 名のうち、実際にモ

ニタリングに従事しているチャンピオンは 10 名。プロジェクト終了ま

でに 12 名がモニタリングを実施できるようになることが見込まれる。

指導的立場に立つ者とし

て選ばれた内部監査人（チ

ャンピオン）を活用した

OJT 及びモニタリング活

動のためのフレームワー

クが策定されている。 

OJT 及びモニタリング用のフレームワークとして、内部監査人向けに

研修を提供する際の手順や、研修の担い手となるチャンピオンを認定

するための認定プログラムを含む「トレーニング・ガイドライン」が

作成される予定。ガイドライン案は既に作成され、今後のチャンピオ

ン認定サイクルの実施や、OJT 及びモニタリングの活動を通じて試用

しつつ、チャンピオンからのインプットを反映し、2012 年 9 月に予定

するワークショップにて最終化する計画。 

 

上記の指標結果から判断すると、プロジェクト目標に係る各指標の達成レベルは順調であり、

本プロジェクトは目標の達成に向けて前進しているといえる。現在、引き続き実施中の成果 4 及

び成果 5 の活動が終了し成果がすべて達成されれば、2012 年 10 月のプロジェクト終了までに目

標は達成されることが見込まれる。 

 

２－４ 上位目標の達成見込み 

上位目標の達成見込みについては、目標に設定された指標の定量的な数値結果は得られていな

いため、本終了時評価調査で関係者へのインタビューにより得られた定性的な結果により達成見

込みを判断する。 

上位目標における指標と現時点での結果を、以下に示す。 
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上位目標：強化されたメカニズムにより、MDA の内部監査人の能力が向上し、MDA における内

部監査及びそのフォローアップが適正に実施される。 

指 標 結 果 

MDA の内部監査の質の

向上（チェックリスト、

証拠の存在） 

チェックリストとしては、OJT 及びモニタリングで使用している「内部

監査プロセス・チェックリスト」が開発され、監査業務の質の向上のた

めに活用されている。ハンドブック・セットの導入研修や、OJT 及びモ

ニタリング活動により、ハンドブック・セットに基づいて調書を作成し

ている MDA の数が増加していることから、証拠の存在としては向上し

ていると考えられる。 

MDA の内部監査での指

摘事項に対して改善措置

が実施された割合（80％

以上） 

現時点での実施割合は不明。プロジェクト開始時のベースライン調査に

おける割合は、約 33％（59 件/179 件）。 

 

上記のとおり、プロジェクトは上位目標の一部を達成しつつあり、プロジェクト終了後の達成

に向けて正しい軌道にあるといえる。「強化されたメカニズム」による達成を実現するために、

残りのプロジェクト期間において、メカニズム構築に向けて必要な布石を打つことが望まれる。 

 

２－５ 実施プロセスにおける特記事項 

(1) 本プロジェクトの実施プロセスにおいて、以下の促進要因があった。 

1) カウンターパート機関の中央内部監査室（CIAU）から内部監査局（IAGD）へと格上げ

された後のスムーズな意思決定 

カウンターパート機関が IAGD へと格上げされた後、プロジェクトの決定事項における

現プロジェクト・ダイレクターからプロジェクト・マネジャーへの権限移譲が促進され、

プロジェクトの意思決定がスムーズに行われるようになった。それとともにタンザニア側

のプロジェクトへの参加度合いが高くなり、オーナーシップもより発揮されるようになり、

プロジェクト活動の実施状況が大きく改善した。 

2) 一部の CIA による高いコミットメント 

チャンピオンによる MDA での OJT やモニタリングの際、MDA 内部監査ユニットの内

部監査室長（Chief Internal Auditor：CIA）のモチベーション・オーナーシップが高く、イ

ニシアティブを発揮して取り組んでいる MDA では、ユニットに所属する内部監査人の動

きもよく、実際に監査内容が向上する効果があった。 

 

3) OJT 形式の研修の導入 

タンザニアでは通常、OJT 形式の訓練は行われていなかったが、本プロジェクトで OJT

を主要な訓練手法として取り入れたところ、内部監査人がハンドブックに書かれている新

しい内部監査アプローチを理解するのを促進する効果があった。本終了時評価調査でのイ

ンタビューにおいて、多くの内部監査人から OJT による研修は効果的・実用的で、定着度

が高いとの声があった。 
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(2) 本プロジェクトの実施プロセスにおいて以下の阻害要因があった。 

1) CIAU から IAGD への組織の格上の遅延 

本プロジェクトの開始当初の計画では、CIAU がプロジェクト開始後間もなく IAGA に

格上げされる予定であったが、実際には開始約 2 年後の 2011 年 7 月に IAGD 設立の法案が

国会で可決された。この格上げの遅延に伴い、プロジェクトの途中でアプローチを一部変

更することを余儀なくされ、プロジェクト活動も一時停滞することになった。加えて、格

上げ前はカウンターパートによる意思決定がスムーズに行われず、研修やワークショップ

の開催等、活動の実施が遅延されることがあった。 

2) プロジェクト内での「チャンピオン業務」に対する認識の違い 

本プロジェクトで育成されたチャンピオンは、内部監査人へのトレーナー業務を専門に

やっているのではなく、IAGD 職員としての通常業務がある。つまり、チャンピオンとし

ての業務は彼らにとって追加の業務であり、通常業務に加えて MDA での OJT やモニタリ

ングを行っている。しかし、これらの追加業務に対する追加手当などは支給されていない。

日本側は彼らにチャンピオンとしてのフルアサインを期待していた面があり、タンザニ

ア・日本国側双方で認識の違いがあった。 

3) 日本側の「業務調整」要員の未配置 

本プロジェクトでは、日本人専門家のなかに「業務調整」要員が配置されなかった。こ

れにより、専門家が業務調整に割く時間が多大になり、本来の業務に支障を来たすことに

なった。 

4) MDA における被監査者からの協力の不備 

OJT の実施において、CIA、内部監査人、被監査者の間で認識のギャップがあり、内部

監査人が実際に監査を行う際、他部署の被監査者から資料の提供等の協力が得られない場

合があった。CIA による高いコミットメントにかかわらず、一部の MDA では内部監査の

重要性や必要性が省庁内に浸透しておらず、ハンドブックの手順どおりに監査を行えない

弊害があった。 

5) 年間研修計画の未整備 

プロジェクトで提供した研修やワークショップは、開催時期があらかじめ順備・設定さ

れていなかったため、各 MDA において、研修の受講スケジュールを調整するのに混乱が

あった。研修の年間カレンダーが作成されていると、内部監査人が研修を受ける際のスケ

ジュール調整がしやすかったといえる。 
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第３章 評価 5 項目による評価結果 
 

３－１ 妥当性 

本プロジェクトの妥当性は、以下の理由により「やや高い」と判断される。 

 

(1) タンザニアの開発政策との整合性 

本プロジェクトは、タンザニアの国家開発計画及び内部監査関連政策と合致している。 

タンザニアの現在の国家開発計画は、「第 3 次貧困削減戦略」“Poverty Reduction Strategy”

として 2010 年 3 月に策定された「第 2 次成長と貧困削減のための国家戦略」“National Strategy 

for Growth and Reduction of Poverty：NSGRP II”（スワヒリ語で MKUKUTA II）（2010/11 年

度～2014/15 年度）である。同計画では貧困削減と経済成長が目標に掲げられ、成長と貧困

削減に貢献する 3 つの要素として「成長と所得貧困の削減」「生活の質の改善と社会福祉」

「ガバナンスと説明責任（アカウンタビリティ）」が挙げられている。本プロジェクトは 3

番目の要素「ガバナンスと説明責任」に沿うものである。 

上記国家開発計画の下、資源の利用における透明性と説明責任を高め、汚職のない効果的

なシステムを作り上げることを目的として、「公共財政管理改革プログラム」（PFMRP）が

実施されている。2008 年 7 月に開始された PFMRP の第 3 フェーズ、2012 年 7 月より始まっ

た PFMRP 第 4 フェーズにおいて、コンポーネントの 1 つとして「中央・地方政府の内部監

査体制の強化」が掲げられており、本プロジェクトはこのコンポーネントに沿うものである。 

加えて、上記 PFMRP は、タンザニアの公共会計の基礎となる法規である「公共財政法」

“Public Finance Act”及び「公共財政規則」“Public Finance Regulations”に沿って実施され

ている。 

 

(2) 開発ニーズとの整合性 

本プロジェクトは、ターゲットグループである内部監査トレーナー、MDA の内部監査人

のニーズも満たしている。 

上記 PFMRP の下、MDA の各内部監査人は、国際基準に沿う標準化された内部監査手続き

を導入し、組織・個人レベルにおいて能力開発を行うニーズに直面していた。これらのニー

ズに対し、タンザニア政府は両レベルにおける必要な基本的枠組みの設立、具体的には、1) 標

準化された内部監査の導入、2) 標準化された内部監査に基づく実用的なハンドブックやマニ

ュアルの開発、3) 既存及び新規の内部監査人の能力開発の枠組みの設立、を実施する必要が

あり、財務省の中枢機能が同実施において主要な役割を果たすことが期待されていた。 

それと同時に、内部監査トレーナーは、MDA の内部監査人に対して監査技術の指導を行

うべき立場であるが、トレーナーを養成するための系統だった研修や標準化された教材がな

かった。このように本プロジェクトは、彼らの喫緊のニーズに応えるものであった。 

 

(3) 日本の対タンザニア援助政策との整合性 

本プロジェクトは、日本の対タンザニア援助方針とも一致している。 

「対タンザニア連合共和国国別援助方針」（2012 年 6 月）及び「対タンザニア連合共和国

事業展開計画」（2012 年 6 月）では、重点分野の 1 つとして「国民すべてに対する行政サー
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ビスの改善」が掲げられ、国民のニーズに基づいた、効果的かつ効率的、公平かつ公正な行

政サービスの提供をめざし、タンザニア政府の行財政管理能力の強化を図ることが明記され

ている。本プロジェクトはこの方針に沿ったものである。 

なお、本プロジェクトは、実施途中に 2 つの大きな変更があった。1 つはカウンターパー

ト機関が CIAU から IAGD へと組織が格上になり、カウンターパート職員も変更された。も

う 1 つは、プロジェクトの枠組み・アプローチが「内部監査の技術指導のメカニズム構築」

から「メカニズム構築に向けた基盤整備」にシフトされ、それにより PDM のプロジェクト

目標が変更され、一部のアウトプットも削除された9。 

プロジェクト・アプローチの変更については、当時のプロジェクトのおかれている現状を

踏まえ、抱えている制約の下で最大限の効果を発現する目的で、現実的な対策として取られ

た変更のため、その妥当性は否定されるものではない。しかしながら、プロジェクトの実施

時期については、CIAU の格上げの時期が、プロジェクト開始時に想定していた時期よりも

大幅に遅れたという事情はあるものの、CIAU に正式に決定してからプロジェクトを実施し

た方が、より効果的でスムーズな実施につながり、実施の妥当性も高まったであろうという

点は否めない。 

 

３－２ 有効性 

本プロジェクトの有効性は、以下の理由により「高い」と判断される。 

タンザニアでは、CIA、首席内部監査人、上級内部監査人は、国際基準に沿う内部監査の

基本的な知識はもっているものの、ほとんどの内部監査人にとって、標準化された内部監査

手続きを現場で実践することや、国際基準を満たすノウハウやスキルを積むことが今後の課

題となっている。この点において、本プロジェクトの成果は妥当な構成内容となっており、

この課題に取り組むうえで貢献している。 

上記「2-2 アウトプットの達成状況」「2-3 プロジェクト目標の達成状況」で示したよ

うに、本プロジェクトの成果 1～3 は現時点で既に達成され、成果 4、5 は、現在実施中のチ

ャンピオンによる OJT 及びモニタリングが終了すれば達成される見込みである。プロジェク

トは目標の達成に向けて順調に進んでおり、2012 年 10 月のプロジェクト終了までに目標を

達成することが見込まれる。 

上記「3-1 妥当性」でも述べたように、本プロジェクトの目標は、より現実的で確実な実

施を保証するために、「内部監査の技術指導のメカニズム構築」から「メカニズム構築に向

けた基盤整備」に変更された。この基盤を整備するための材料として、成果 1「標準化され

た研修コース」、成果 2「標準化されたハンドブック、ハンドブック・エイド、またそれら

の開発過程で作成されたデモンストレーション・キット」、成果 3「トレーナーとして育成

されたチャンピオン、研修教材としてのトレーニングガイド、トレーニングの実施段階で作

成されたモデル調書及びそのテンプレート」、成果 4「OJT マニュアル」、成果 5「モニタリ

ング・マニュアル」がそれぞれ産出された。 

これらの成果は、プロジェクトの初期に行ったベースライン調査によりニーズを詳細に調

べ、幾度も改訂プロセスを経て丁寧に作り込まれた。さらに、すべての成果が既にあったも

                                                        
9 「1-4．(3)アウトプット（参考）」参照 
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のを改訂・焼き直しして作成されたのではなく、タンザニアにはもともとなかったものをゼ

ロから作成された。特に、タンザニアでは OJT の概念自体は馴染みのあるものであったが、

通常の研修や訓練のなかでは行われておらず、本プロジェクトで OJT 形式での研修が導入さ

れた意義は大きい。各成果品の内容・品質についてはタンザニア関係者の多くから好評を得

ており、強く支持されている。 

加えて、本プロジェクトの最大の功績の 1 つは、不確定要素をできるだけ排除した成果品

を多く作成していることである。つまり、タンザニアに限らず多くの国において、公務員の

異動・離職に対して有効な強制力はなく、離職や他部署への人事異動などは避けられない課

題となっている。しかし、標準化された内部監査手続きやハンドブック、調書サンプル、各

種マニュアルなど、外部条件の影響が少ない成果品を多く作成することによって、より強力

な基盤を形成することが可能になっている。 

さらに、チャンピオンの内部監査の実施・指導における技術レベルに関し、各チャンピオ

ンは一定程度のレベルに達しているが、個人によってそのレベルに差がある。何人かのチャ

ンピオンにとっては、プロジェクトで導入したものより高度な内部監査の知識・スキルを身

につける用意ができているといえる。 

したがって、成果 1～5 までを達成することにより、プロジェクト目標として掲げられた、

内部監査の技術指導の将来的なメカニズム構築に向けての基盤・下地は確実に形成されつつ

あるといえる。現在のスコープの下で、本プロジェクトは有効に機能している。 

 

３－３ 効率性 

本プロジェクトの効率性は、以下の理由により「中程度」と判断される。 

上記「2-1 投入実績」で述べたように、本プロジェクトでは、タンザニア・日本国側双方から

ほぼ計画どおりに投入がなされた。本終了時評価調査でのタンザニア・日本国側へのインタビュ

ー結果を総合すると、投入の量、質、タイミングともおおむね適切であり、投入された各要素は

活動の実施にもれなく活用され、各活動はおおむね計画どおりに実施されているといえる。また、

上記「2-2 アウトプットの達成状況」で述べたように、本プロジェクトの成果は順調に達成され

ており、インプットに対するアウトプットの産出状況も問題ないといえる。 

なお、PDM の変更によって一部の成果が削除されたが、もともと削除された成果に対する投入

量は多く計画されていなかったため、成果削除による投入の減少は行われていない。 

しかしながら、プロジェクトの途中でカウンターパート機関が CIAU から IAGD へと組織が格

上げされたことにより、プロジェクト活動が一時中断される影響があった。また、プロジェクト・

ダイレクター、プロジェクト・マネジャー、カウンターパート職員もすべて変更になったため、

変更後に新たにプロジェクトの体制を整える必要があり、二度手間となった。 

上記「2-5 実施プロセスにおける特記事項」でも述べたように、旧カウンターパート時代は意

思決定がスムーズに行われず、しばしば活動の遅延が生じたが、新しいカウンターパート後は、

現プロジェクト・ダイレクター、プロジェクト・マネジャーによる意思決定もスムーズに行われ、

タンザニア側のオーナーシップもより発揮されるようになり、状況が改善した。 

本プロジェクトのコスト面について、プロジェクトで実施された各種研修・ワークショップ・

セミナーは、同レベルの研修を民間業者が行うより格段に低いコストで実施されたため、全体的

に低コストで活動が実施されているといえる。全体のコストにおけるタンザニア側のコスト負担
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については、IAGD へと組織が格上げされた後、改善された。 

 

３－４ インパクト 

本プロジェクトのインパクトは、以下の理由により「中程度」と判断される。 

本プロジェクトの上位目標の達成見込みに関し、上記「2-4 上位目標の達成見込み」で述べた

ように、プロジェクトは上位目標の指標の一部を達成しつつあり、プロジェクト終了後の達成に

向けて正しい軌道にあるといえる。本終了時評価調査での関係者へのインタビューにおいても、

プロジェクトは内部監査人の実用的なスキルの向上にインパクトを与えているとの回答が得られ

た。将来、「強化されたメカニズム」による達成を実現するために、残りのプロジェクト期間に

おいて、メカニズム構築に向けて更に基盤を強化していくことが望まれる。 

他のインパクトとして、政策・制度面へのインパクトは発現していないが、以下の事例が報告

されている。 

 

(1) 内部監査マニュアルへの影響 

タンザニアでは、本プロジェクトの実施前に「内部監査マニュアル」が作成されていたが、

同マニュアルは実用的な内容ではないため、内部監査の現場ではほとんど使用されてこなか

った。このマニュアルが近々改訂されることになり、本プロジェクトで作成されたハンドブ

ックの内容がマニュアルに反映される計画になっている。 

 

(2) チャンピオンによるムズンベ大学での講義補佐 

本プロジェクトにおいて、現地コンサルタントとしてベースライン調査や各種ワークショ

ップの支援を行っているムズンベ大学では、内部監査についての講義が行われている。この

講義において、チャンピオンが講師補助として発表を行った。 

 

(3) パイロット MDA 以外からの関心 

ザンジバル政府、タンザニア放送協会など、本プロジェクトで OJT の対象となったパイロ

ット MDA 以外の政府・関連組織から、プロジェクトで作成されたハンドブック・セットへ

の興味が示され、研修の実施及びハンドブック配布等の要望があった。 

一方、環境や社会配慮面など、本プロジェクトによる負の影響については実施中に報告が

なく、今後もプロジェクトによるマイナスのインパクトが生じることは考えにくい。 

 

３－５ 持続性 

本プロジェクトの持続性は、以下の理由により「やや高い」と判断される。 

(1) 政策・制度面 

タンザニアにおいて内部監査の強化は、公共サービスにおける健全な財政管理及び規律の

確立をめざすうえでの重要戦略の 1 つと位置づけられており、最近始まったばかりの PFMRP

第 4 フェーズでも、第 3 フェーズから引き続いて内部コントロール機能の強化が主要達成分

野（Key Results Area）の 1 つに挙げられている。よって、公的部門における内部監査機能の

強化及び内部監査に従事する職員の能力強化は、タンザニア政府により今後も引き続き支持

されることが見込まれる。 
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2011 年 4 月に CIAU から IAGD へと組織が格上げされたことは、タンザニア政府が上記の

目標に向けてのコミットメントを示していることの強い表れであり、今後 IAGD が MDA、

州行政府（Regional Secretariat：RS）、LGA における内部監査機能の強化に向けた中枢機関

としての役割を果たすことが期待されている。 

なお、政策面での持続性を更に高めるため、財務省は、現在ドラフトが作成されている「内

部監査業務計画」“Internal Audit Operational Plan”を早期に完成させ、承認手続きを進めて

いくことが望まれる。同計画では、内部監査の標準化されたモデル及び人材能力強化が明記

される。 

 

(2) 組織面 

カウンターパート機関である IAGD の実施体制強化に関し、IAGD は設立されてまだ 1 年

であるため、現時点で組織的な強化が十分に行われているわけではない。しかしながら、上

記政策面での後押しもあり、IAGD が今後のタンザニアの内部監査強化において主要な役割

を果たすことが期待されているため、今後、同機関の組織的な権限が強化されることが見込

まれる。IAGD の組織的な持続性を高めるためにも、今後 IAGD が果たすべき役割や強化す

べき点について、関係者間で議論を行う必要がある。 

各 MDA の内部監査ユニットの実施体制強化は、CIA のオーナーシップによる。CIA のオ

ーナーシップが高いユニットでは、IAGD とのコミュニケーションも良好で、他の MDA の

ユニットとも情報交換が積極的に行われ、問題の共有や対策などが話し合われている。今後

IAGD が各 MDA に対して、積極的に内部監査の情報提供や啓発活動を行っていくことが望

まれる。 

IAGD では今後、チャンピオンの数を増やす計画であり、プロジェクトで開発された研修

コースやチャンピオン認定プログラムを引き続き継続していく予定である。その際、IAGD

は年間研修計画を作成し、認定プログラムの企画・実施を積極的に調整していくことが望ま

れる。各 MDA において恒常的に内部監査人の数が不足している問題は、タンザニア政府の

更なる努力を要する。 

前述の「2-5 実施プロセスにおける特記事項」の阻害要因の第 2 項目で述べたように、本

プロジェクトで育成されたチャンピオンは、各 MDA での内部監査人への OJT を専門にやっ

ているのではなく、IAGD 職員としての通常業務がある。よって、OJT をチャンピオンの通

常業務に組み込むか、もしくはチャンピオンに対して OJT 実施へのインセンティブを与える

ような仕組みを検討する必要がある。 

 

(3) 財務面 

本終了時評価調査で得られた公的情報によると、今後の研修などの実施費用に関し、IAGD

の内部監査関連予算は CIAU 時代に比べて十分に配賦されており、プロジェクト期間中にも、

IAGD に組織が格上げされた後はタンザニア側のコスト負担が増えるなど、財務面における

良好な徴候がみられた。 

MDA における内部監査関連の財務事情は、各 MDA による。ここ数年で内部監査ユニット

の予算が増えている MDA もあれば、減ってきている MDA もある。この違いは、タンザニ

ア政府による特定セクターの強化方針により、インフラなどの重点セクターでは予算が確保
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されているが、そうではないセクターにおいては、今後予算が増えるという展望は厳しい。 

 

(4) 技術面 

チャンピオンのスキルに関し、彼らは認定プログラムによって認証されたため、内部監査

の実務及び内部監査研修の企画、運営、モニタリング・評価におけるノウハウは身について

おり、彼らのスキルレベルは一定程度、保証されている。しかしながら、チャンピオンに認

定されたからといって 100％スキル的に問題がないというわけではなく、内部監査は実務を

行うことによってスキルを磨いていくものであるという性質上、今後も実務経験を重ね、ス

キル向上に向けて研鑽していくことが必要である。その観点から、チャンピオンは他の内部

監査人に対して指導を行うだけでなく、チャンピオン本人も今後、実際に内部監査の実務に

携わっていくことが重要である。 

MDA の内部監査人のスキルに関し、OJT の対象となったパイロット MDA の内部監査人の

スキルは、プロジェクト開始当初と比べてかなりの変化・向上が認められるものの、今後も

引き続き OJT を受け、実務経験・研鑽を積んでいくことが必要である。内部監査人自身も、

チャンピオンによる継続的な OJT を望んでいる。 

 

３－６ 結論 

上記の検証の結果、本プロジェクトの成果は計画どおり達成しており、2012 年 10 月の終了ま

でに所期の目標を達成すると結論づけることができる。とりわけプロジェクトは、各 MDA の内

部監査ユニットに対して行う内部監査の技術指導に向けた基盤を築き、標準化された内部監査手

続きを実践するための素地を固めることに貢献したことが、高く評価される。 

本終了時評価調査での関係者へのインタビューにおいて、プロジェクトで導入され、標準化さ

れた内部監査手続きにより、内部監査実務の質が向上したとの声が繰り返し聞かれた。よって本

プロジェクトは、PFMRP の主要達成分野の 1 つである、公的部門における内部監査機能の強化及

び内部監査に従事する職員の能力強化の達成に向けて、正しい方向にあるといえる。 

内部監査ハンドブック・セット等、プロジェクトで作成された成果品は、多くの関係者から有

用なツールであると認識されており、タンザニアにおける内部監査強化に有用なものと評価され

るため、タンザニア政府は今後の強化において、プロジェクトの成果を最大限に活用していくこ

とが望まれる。内部監査強化の具体的な実施にあたっては、プロジェクトの経験により得られた

情報・知識・ノウハウ等が役立つことが期待され、これらのノウハウなどを活用することにより、

タンザニア政府が主体的に実施を進めていくことが望まれる。 
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第４章 提言及び教訓 
 

４－１ 提言 

終了時評価調査結果に基づき、持続性の更なる強化と IAGD がプロジェクト期間終了後も引き

続き本プロジェクトの成果を維持し、内部監査の質の向上、内部監査人の人材育成等を図るため、

プロジェクト期間中、及びプロジェクト期間終了後に実施する活動について以下の提言を行った。 

 

(1) プロジェクト期間終了までの活動 

・OJT 及びモニタリング活動を継続するための年間活動計画の作成。 

・内部監査人の人材育成継続のためのチャンピオン認定制度の継続。 

 

(2) プロジェクト期間終了後の活動 

・内部監査強化のため、チャンピオンの本来業務への OJT とモニタリング活動の追加。 

・チャンピオンの業務遂行のためのインセンティブの設定。 

・フォローアップ活動の強化、内部監査委員会の啓発活動の実施。 

・「2012/13～2016/17 年の内部監査オペレーションプラン」の承認手続きの早期完了。 

 

４－２ 教訓 

今後、類似案件に対する本プロジェクトの経験からの教訓には以下が挙げられる。 

 

(1) 政策の確認、組織編制の時期、個人レベルのキャパシティアセスメントについては、プロ

ジェクトの開始直後の初期段階で実施し、明確にしておくことが望ましい。 

 

(2) 新たに設置される組織をカウンターパートとして技術協力を実施する際は、組織の設立に

加え、予算の分配及び人員の配置がされることが不可欠であり、プロジェクトのスコープは

実態に基づき設定されるのが望ましい。 

 

 



 

 

 

  



 

 

 

 

 

 

 

付 属 資 料 

 

 

１．協議議事録（M/M）（終了時評価報告書） 

２．評価グリッド 

３．質問票 

４．質問票集計結果 

５．主要面談者 
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１．協議議事録（M/M）（終了時評価報告書）
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２
．
評
価
グ
リ
ッ
ド

評価５項目 

妥当性 
評価設問 

判断基準 必要なデータ 情報源／データ収集方法 現状 対処方針（案） 
大項目 小項目 

相手国の開発

政策との整合

性 

プロジェクトの上位目標は

タンザニア国の国家目標・

開発ニーズに合致している

か。 

プロジェクト開始以後、タンザニ

ア国の内部監査推進政策に変更

はないか。 

タンザニア国の内部監査関連政策 
・公共財政法（Public Financial Act） 
・ 公 共 財 政 規 則 （ Public Financial 

Regulations） 
・公共財政管理改革プログラム（Public 

Financial Management Reform Program: 
PFMRP）第 3 フェーズ（2008 年～） 

・第 3 次貧困削減戦略（Poverty Reduction 
Strategy、通称 MKUKUTA II）（2010 年～） 

・事前調査報告書レビュー 
・タンザニア国内部監査関連政策

レビュー 
・C/P Dir インタビュー 
・C/P Mgr インタビュー 

プロジェクトの目標は、「公共

財政法」「公共財政規則」

「PFMRP」「MKUKUTA II」
の方針に合致している。 

左記の現状につき、現地に

て関係者にインタビュー

を行い内容を確認する。 

相手国の受益

者ニーズとの

整合性 

プロジェクトはターゲット

グループのニーズに合致し

ているか。 

プロジェクト開始以後、ターゲッ

トグループ（チャンピオン、各

MDA の内部監査人）のニーズに

変更はないか。 

チャンピオン、各 MDA の内部監査人の内

部監査に対するニーズ 
・事前調査報告書レビュー 
・チャンピオンインタビュー 
・内部監査人インタビュー 

プロジェクトの目標は、ター

ゲットグループのニーズに合

致している。 

左記の現状につき、現地に

て関係者にインタビュー

を行い内容を確認する。 

プロジェクトの実施時期・

対象者の選定は適切である

か。 

プロジェクトの実施時期、ターゲ

ットグループの選定は適切であ

るか。 

 ・専門家インタビュー 
・C/P Mgr インタビュー 
・Tech C/P インタビュー 
・チャンピオンインタビュー 
・内部監査人インタビュー 

プロジェクトの途中で C/P が

CIAU から IAGD に変更され、

プロジェクト目標も変更され

た。 

左記の現状に鑑み、プロジ

ェクトの実施時期が適切

だったのかどうかについ

て、現地での関係者へのイ

ンタビューを基に判断す

る。 
日本の援助政

策との整合性

プロジェクトは日本の援助

政策に合致しているか。 
プロジェクト開始以後、日本の対

タンザニア国援助方針に変更は

ないか。 

日本の対タンザニア国援助方針 
・ 対タンザニア連合共和国国別援助方針

（2012 年 6 月） 
・ 対タンザニア連合共和国事業展開計画

（2012 年 6 月） 

・事前調査報告書レビュー 
・日本の対タンザニア国援助方針

レビュー 

プロジェクトの目標は、「対タ

ンザニア連合共和国国別援助

方針」「対タンザニア連合共和

国事業展開計画」の方針と合

致している。 

左記の現状につき、現地に

て関係者にインタビュー

を行い内容を確認する。 

日本の技術の

比較優位性 
プロジェクト実施におい

て、日本は適切なノウハウ

を持っているか。 

タンザニア国の公共財政分野に

おけるドナーコミュニティの中

での日本の役割 

・PFMRP 第 3 フェーズ（2008 年～） 
・他ドナーの協力活動 

・事前調査報告書レビュー 
・JICA 現地事務所インタビュー 

PFMRP 第 3 フェーズの下、日

本、世銀、英国、デンマーク、

ノルウェーによるバスケット

ファンド及びプロジェクトに

よる支援が行われており、本

プロジェクトは 16 コンポー

ネントのうちの「国庫管理・

公会計」に位置づけられる。

左記の現状につき、現地に

て関係者にインタビュー

を行い内容を確認する。 

プロジェクト

の ア プ ロ ー

チ・デザイン

プロジェクトの支援方法・

アプローチは適切である

か。 

プロジェクトのアプローチ（チャ

ンピオンの育成及びチャンピオ

ンから各 MDA の内部監査人への

トレーニング）は、成果やプロジ

ェクト目標を達成するための方

法として効果的であるか。 

プロジェクトのアプローチに対する関係者

の評価 
・事前調査報告書レビュー 
・専門家インタビュー 
・C/P Mgr インタビュー 
・Tech C/P インタビュー 
・チャンピオンインタビュー 
・内部監査人インタビュー 

プロジェクトの途中で C/P 及

びプロジェクト目標が変更さ

れ、プロジェクトのアプロー

チが C/P の組織強化から個人

の能力強化へシフトした。 

左記の現状に鑑み、変更後

のプロジェクトアプロー

チが適切だったのかどう

かについて、現地での関係

者へのインタビューを基

に判断する。 
PDM は適切であるか。 PDM の矛盾・問題点の有無 PDM ・専門家インタビュー 

・C/P Mgr インタビュー 
・Tech C/P インタビュー 

プロジェクト期間中、PDM が

2 回改訂された。最新の PDM
は、2011 年 12 月 20 日改訂。

左記の現状につき、現地に

て関係者にインタビュー

を行い内容を確認する。 
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有効性 
評価設問 

判断基準 必要なデータ 情報源／データ収集方法 現状 対処方針（案） 
大項目 小項目 

プロジェクト

目標の達成見

込み 

プロジェクト目標はどの程

度達成されたか。 
プロジェクト目標の指標 プロジェクト目標の達成度 ・プロジェクト報告書レビュー 

・専門家インタビュー 
指標結果のとおり、プロジェ

クト終了までにプロジェクト

目標は達成されることが見込

まれる。 

指標結果が正しいかどう

かについて、現地での関係

者へのインタビューを基

に判断する。 
プロジェクト目標は、プロ

ジェクトのアウトプットの

結果もたらされたか。 

成果 1～5 は、プロジェクト目標

を達成するのに必要十分な成果

であるか。ほかに必要とされる成

果はあるか。 

・プロジェクト目標の達成度 
・各成果の達成度 

・プロジェクト報告書レビュー 
・専門家インタビュー 

指標結果のとおり、現時点で

成果１～３は既に達成され、

成果４、５もプロジェクト終

了までに達成されることが見

込まれる。 

指標結果が正しいかどう

かについて、現地での関係

者へのインタビューを基

に判断する。 

プロジェクトの実施によっ

て、受益者/ターゲットグル

ープは適切な便益を受ける

ことができたか。 

ターゲットグループ（チャンピオ

ン、各 MDA の内部監査人）は、

プロジェクトによる便益を受け

たか。 

チャンピオン、各 MDA の内部監査人によ

る評価 
・チャンピオンインタビュー 
・内部監査人インタビュー 

事前に確認できる情報はな

し。 
現地インタビューを通し

て関係者に確認する。 

プロ目・成果

達成のための

貢献・阻害要

因 

プロジェクト目標・成果達

成に向けての貢献要因は何

か。 

・ プロジェクト目標及び成果達

成における貢献・促進要因の有

無 
・ 他ドナーの協力活動による相

乗効果の有無 

・貢献・促進要因 
・他ドナーの協力活動 

・専門家インタビュー 
・C/P Mgr インタビュー 
・Tech C/P インタビュー 
・チャンピオンインタビュー 
・内部監査人インタビュー 

事前に確認できる情報はな

し。 
現地インタビューを通し

て関係者に確認する。 

プロジェクト目標・成果達

成に向けての阻害要因は何

か。 

・ プロジェクト目標及び成果達

成における阻害要因の有無 
・ 阻害要因に対して適切な対応

がとられているか。 

・阻害要因 
・阻害要因に対してとられた対策例 

・専門家インタビュー 
・C/P Mgr インタビュー 
・Tech C/P インタビュー 
・チャンピオンインタビュー 
・内部監査人インタビュー 

事前に確認できる情報はな

し。 
現地インタビューを通し

て関係者に確認する。 
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効率性 
評価設問 

判断基準 必要なデータ 情報源／データ収集方法 現状 対処方針（案） 
大項目 小項目 

成果産出に向

けた効率性 
成果を達成するための投入

と活動は適切であるか。 
・ 投入は活動を実施するのに十

分であるか。 
・ 各活動は成果を達成するのに

十分であるか。 
・活動に過不足はないか。 

・活動実績 
・各成果の達成度 

・プロジェクト報告書レビュー 
・専門家インタビュー 

・ 投入は計画どおり行われ

ている。 
・ C/P の変更に伴い、業務の

一時的な中断等があった。

・ プロジェクト目標の変更

に伴い、活動の一部が削除

された。 

左記の現状につき、現地に

て関係者にインタビュー

を行い内容を確認する。 

成果達成に向けて、投入と

活動は適切に実施・管理さ

れたか。 

投入・活動を実施するうえでマネ

ジメントは適切になされている

か。 

投入・活動の実施管理状況 ・プロジェクト報告書レビュー 
・専門家インタビュー 

一定の成果を上げており、イ

ンプットに対してアウトプッ

トは産出されている。 

左記の現状につき、現地に

て関係者にインタビュー

を行い内容を確認する。 
何らかの外部条件が効率性

に影響を与えたか。 
プロジェクトに影響を与えた外

部条件の有無 
影響した外部条件 ・プロジェクト報告書レビュー 

・専門家インタビュー 
C/P 機関及び構成職員の変

更、プロジェクト目標の変更

を含む PDM の大幅な改訂及

びそれに伴うプロジェクトア

プローチの変更があった。 

左記の現状に鑑み、プロジ

ェクトの効率性が阻害さ

れなかったかどうかにつ

いて、現地での関係者への

インタビューを基に判断

する。 
相手国側投入

の適切さ 
C/P の人数、配置状況、能力

はそれぞれ適切か。 
C/P の人数、配置状況、能力にお

ける問題点の有無 
C/P 実施体制 ・プロジェクト報告書レビュー 

・専門家インタビュー 
・C/P Mgr インタビュー 
・Tech C/P インタビュー 

C/P 配置：計 8 名 
・ C/P Director（内部監査局

長）1 名 
・ C/P Manager（内部監査局次

長）1 名 
・ Technical C/P（内部監査局

品質管理課職員）6 名 

左記の実績が適切だった

のかどうかについて、現地

にて関係者にインタビュ

ーを行い確認する。 

C/P のコスト負担は適性規

模か。 
タンザニア国側のコスト負担（研

修実施等）における問題点の有無

タンザニア国側のローカルコスト実績 ・プロジェクト報告書レビュー 
・専門家インタビュー 

事前に確認できる情報はな

し。 
現地インタビューを通し

て関係者に確認する。 
日本側投入の

適切さ 
日本側投入は適切であった

か。 
専門家の派遣人数、専門分野、派

遣時期における問題点の有無 
・PO 
・専門家要員計画 

・プロジェクト報告書レビュー 
・専門家インタビュー 
・C/P Mgr インタビュー 
・Tech C/P インタビュー 

専門家派遣実績：計 8 名、49.1
人/月 

左記の実績が適切だった

のかどうかについて、現地

にて関係者にインタビュ

ーを行い確認する。 
本邦研修の人数、研修内容、

研修時期・期間はそれぞれ

適切か。 

本邦研修・第三国研修の人数、研

修内容、研修時期・期間における

問題点の有無 

本邦研修・第三国研修実績 ・プロジェクト報告書レビュー 
・専門家インタビュー 
・C/P Mgr インタビュー 
・Tech C/P インタビュー 

第三国研修実績：ウガンダ 1
名、ケニア 22 名 

左記の実績が適切だった

のかどうかについて、現地

にて関係者にインタビュ

ーを行い確認する。 
供与機材の種類、量、設置

時期は適切か。 
供与機材の種類、量、設置時期に

おける問題点の有無 
供与機材リスト ・プロジェクト報告書レビュー 

・専門家インタビュー 
機材供与実績：計 994,000 円 左記の実績が適切だった

のかどうかについて、現地

にて関係者にインタビュ

ーを行い確認する。 
プロジェクトのローカルコ

ストは適性規模か。 
プロジェクトのローカルコスト

における問題点の有無 
プロジェクトのローカルコスト実績 ・プロジェクト報告書レビュー 

・専門家インタビュー 
ローカルコスト： 
計 36,306,000 円 

左記の実績が適切だった

のかどうかについて、現地

にて関係者にインタビュ

ーを行い確認する。 
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インパクト 
評価設問 

判断基準 必要なデータ 情報源／データ収集方法 現状 対処方針（案） 
大項目 小項目 

上位目標の達

成見込み 
上位目標がプロジェクト終

了後に達成される見込みは

あるか。既に達成された部

分はあるか。 

上位目標の指標 上位目標の達成度 ・プロジェクト報告書レビュー 
・専門家インタビュー 
・C/P Mgr インタビュー 
・Tech C/P インタビュー 
・チャンピオンインタビュー 
・内部監査人インタビュー 

指標結果のとおり、上位目標

はプロジェクト実施中に一部

を達成しつつあり、プロジェ

クト終了後の達成に向けて正

しい軌道にある。 

 左記の現状につき、「強化

されたメカニズム」による

達成の実現に向けて、メカ

ニズム構築に必要な措置

を確認する。 

イ ン パ ク ト

（波及効果）

プロジェクトの実施によ

り、タンザニア国の内部監

査における政策・制度に対

して影響を及ぼしている

か。 

プロジェクトによるタンザニア

国政府の内部監査政策・制度への

影響の有無 

プロジェクトの影響で新たに制定・改定さ

れた政策・制度 
・C/P Dir インタビュー 
・C/P Mgr インタビュー 

現在のところ、プロジェクト

の影響によるタンザニア国の

政策・制度の変更等の大きな

インパクトはまだ発現してい

ない。 

左記の現状につき、現地に

て関係者にインタビュー

を行い内容を確認する。 

プロジェクトの実施によ

り、公共財政分野のなかで

の JICA のプレゼンスは変

化したか。 

プロジェクトによる公共財政分

野における JICA のプレゼンスの

変化 

 ・C/P Dir インタビュー 
・C/P Mgr インタビュー 
・JICA 現地事務所インタビュー 

事前に確認できる情報はな

し。 
現地インタビューを通し

て関係者に確認する。 

プロジェクトの成果・目標

以外に、計画時に予期して

いなかったプラスのインパ

クトが生じているか。 

計画時に予期していなかった正

のインパクトの有無 
正のインパクトの事例 ・専門家インタビュー 

・C/P Mgr インタビュー 
・Tech C/P インタビュー 
・チャンピオンインタビュー 
・内部監査人インタビュー 

事前に確認できる情報はな

し。 
現地インタビューを通し

て関係者に確認する。 

プロジェクトの実施によ

り、計画時に予期していな

かったマイナスのインパク

トが生じていないか。 

計画時に予期していなかった負

のインパクトの有無 
負のインパクトの事例 ・専門家インタビュー 

・C/P Mgr インタビュー 
・Tech C/P インタビュー 
・チャンピオンインタビュー 
・内部監査人インタビュー 

事前に確認できる情報はな

し。 
現地インタビューを通し

て関係者に確認する。 
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持続性 
評価設問 

判断基準 必要なデータ 情報源／データ収集方法 現状 対処方針（案） 
大項目 小項目 

政策・制度面 タンザニア国政府による内

部監査推進に関する政策・

制度面の支援は継続される

見込みか。 

・ 内部監査の実施・強化は、

PFMRP の実施において引き続

き優先課題として位置づけら

れる見込みか（マスタープラン

があるか）。 
・ 内部監査推進に向けての政治

的コミットメントは得られる

見込みか。 
・ タンザニア国における内部監

査推進方針の下で、QAS/IAGD
の法的地位及び権限等は向上

される見込みか。 
・ チャンピオン認定プログラム

は QAS/IAGD が主体となって

実施される見込みか。 

タンザニア国における内部監査実施・推進

計画 
・C/P Dir インタビュー 
・C/P Mgr インタビュー 

事前に確認できる情報はな

し。 
プロジェクト終了後の持

続性を高めるために、内部

監査の実施・強化に向けた

マスタープラン、内部監査

推進に向けての政治的コ

ミットメント、QAS/IAGD
の権限、チャンピオン認定

プログラムの実施計画等

について、関係者間で検討

する。 

各 MDA における内部監査

推進に関する政策・制度面

の支援は継続される見込み

か。 

・ プロジェクト終了後、各 MDA
において内部監査の実施・強化

は優先課題として位置づけら

れる見込みか。 

各 MDA における内部監査実施計画 ・C/P Dir インタビュー 
・ MDA 内部監査担当責任者イン

タビュー 

事前に確認できる情報はな

し。 
現地インタビューを通し

て関係者に確認する。 

組織・体制面 QAS/IAGD の組織・実施体

制は維持される見込みか。 
・ プ ロ ジ ェ ク ト 終 了 後 、

QAS/IAGD による内部監査の

指導・監督としての機能は維持

または強化される見込みか。 
・ プ ロ ジ ェ ク ト 終 了 後 、

QAS/IAGD 職員を増員する計

画はあるか。 
・ 今後のチャンピオン認定プログ

ラムの実施活動計画はあるか。

QAS/IAGD の実施体制・活動計画 ・C/P Dir インタビュー 
・C/P Mgr インタビュー 

事前に確認できる情報はな

し。 
プロジェクトのアプロー

チが組織強化から個人の

能力強化にシフトされた

が、プロジェクト終了後の

持続性を高めるために、新

C/Pである IAGDの今後の

組織強化の方策等につい

て、関係者間で検討する。 

各 MDA における内部監査

実施の体制は維持される見

込みか。 

・ プロジェクト終了後、各 MDA
において内部監査は引き続き

実施される見込みか。 
・ プロジェクト終了後、各 MDA
において内部監査人の数を増

員する計画はあるか。 
・ プロジェクト終了後、各 MDA
においてチャンピオンを増員

する計画はあるか。 

各 MDA における内部監査実施体制・計画 ・C/P Dir インタビュー 
・ MDA 内部監査担当責任者イン

タビュー 

事前に確認できる情報はな

し。 
現地インタビューを通し

て関係者に確認する。 

供与機材の維持管理体制に

問題はないか。 
プロジェクト終了後、供与機材の

維持管理における課題の有無 
供与機材の維持管理体制 ・専門家インタビュー 

・C/P Mgr インタビュー 
・Tech C/P インタビュー 

事前に確認できる情報はな

し。 
現地インタビューを通し

て関係者に確認する。 

財務面 QAS/IAGD において、事業

を継続するための予算は確

保されるか。 

プロジェクト終了後、QAS/IAGD
において、内部監査研修を実施し

ていくための予算は確保される

見通しか。 

QAS/IAGD における内部監査関連の予算計

画 
・C/P Dir インタビュー 
・C/P Mgr インタビュー 

事前に確認できる情報はな

し。 
現地インタビューを通し

て関係者に確認する。 

各 MDA において、事業を

継続するための予算は確保

されるか。 

プロジェクト終了後、各MDA にお

いて、自省のチャンピオン候補・内

部監査人が研修を受講するための

予算は確保される見通しか。 

各 MDA における内部監査関連の予算計画 ・C/P Dir インタビュー 
・MDA 内部監査担当責任者イン

タビュー 

事前に確認できる情報はな

し。 
現地インタビューを通し

て関係者に確認する。 
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技術面 QAS/IAGD は事業を継続す

るための技術を有している

か。 

・ QAS/IAGD 職員は、内部監査研

修の企画・運営管理・M&E を

行う能力を有しているか。 
・ QAS/IAGD 職員は、独自にチャ

ンピオン認定プログラムを実

施していく能力を有している

か。 

QAS/IAGD 職員の内部監査研修の企画・管

理能力 
・専門家インタビュー 
・C/P Mgr インタビュー 
・Tech C/P インタビュー 

事前に確認できる情報はな

し。 
プロジェクト終了後の持

続性を高めるために、

QAS/IAGD 職員のあるべ

き企画・運営管理・M&E
能力等について、関係者間

で検討する。 

育成されたチャンピオン

は、事業を継続するための

技術を有しているか。 

育成されたチャンピオンは、トレ

ーナーとして各 MDA の内部監査

人を指導、モニタリングするのに

十分な技術・能力を有している

か。 

チャンピオン認定制度 ・専門家インタビュー 
・C/P Mgr インタビュー 
・Tech C/P インタビュー 
・チャンピオンインタビュー 
・内部監査人インタビュー 

事前に確認できる情報はな

し。 
プロジェクト終了後の持

続性を高めるために、チャ

ンピオンのあるべき指

導・モニタリング能力等に

ついて、関係者間で検討す

る。 
今後の展開 上記以外にプロジェクトの

持続性を確保するために必

要なことはあるか。 

持続性確保の手段の有無  ・専門家インタビュー 
・C/P Dir インタビュー 
・C/P Mgr インタビュー 
・Tech C/P インタビュー 
・チャンピオンインタビュー 
・内部監査人インタビュー 

事前に確認できる情報はな

し。 
現地インタビューを通し

て関係者に確認する。 
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３．質問票

 For CP Director / Director in charge of internal audit in MDAs  

 

 

Questions 

 

1. After the programme started, do you have no changes in the policies and laws related to 

internal audit? (Are the strengthening of internal audit still supported by your policies and 

laws?) 

2. Are there any programme’s impacts on policies and systems related to internal audit in 

Tanzania? 

3. After the programme started, are there any changes in the JICA’s presence in the public 

financial sector in Tanzania? 

4. Do you think that the implementation and strengthening of internal audit will be 

continuously placed as the priority issue in Tanzania in future? If so, why? 

5. Do you think that the Tanzanian government is going to politically commit to strengthening 

of internal audit in future? If so, why? 

6. Has the “Internal Audit Strategy Plan” been already completed? If not, around when will the 

plan be formulated? 

7. How are you planning to strengthen the function of Internal Auditor General’s Division after 

the programme? Will the legal status or authority of IAGD be strengthened? 

8. How are you planning to implement the Champion Certification Programme in future? 

QAS/IAGD will take the initiative in implementing it? 

9. Is there any practical plan for increasing the number of QAS/IAGD staff / Champions / 

internal auditors in your organization? 

10. Do you have any plan to allocate a sufficient budget for the internal audit training after the 

programme? If any, what is the outline of the plan? 

11. What do you think is the necessary thing for the sustainability of the programme other than 

the above things? 

 

End// 
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 For CP Manager  

 

Questions 

 

In terms of the programme implementation 

 

1. How have you been monitoring and identifying the programme progress? 

2. What have you recognized as the programme progress, achievement so far and issues to be 

improved? 

3. Do you think your participation level to the programme is enough to recognize the above? 

4. Do you think the appropriate post/personnel in your organization have been allocated to the 

programme? Is there any organization/department necessary to cooperate in implementing 

the programme? 

5. Have you had any problems in communicating with Japanese experts? 

6. Have you had any problems in the number of Japanese experts dispatched, their fields of 

expertise, and timing and period of dispatch? 

7. Have you had any problems in the number of trainees, training contents, and timing and 

period of overseas training? 

8. What are the contributive factors in the process of implementing the programme activities? 

Please pick up any contributive factors. 

9. On the other hand, what are the barriers or problems in the process of implementing the 

programme activities? Please pick up any barriers and problems. 

 

In terms of the programme design and approach 

 

1. After the programme started, do you have no changes in the policies and laws related to 

internal audit? (Are the strengthening of internal audit still supported by your policies and 

laws?) 

2. Have you had any inconvenience in the timing of implementation of the programme and 

selection of the following target group: Champions and MDAs’ Internal auditors? 

3. Have you had any problems in the programme approaches such as strengthening of 

Champions and MDAs’ Internal auditors? 

4. Do you understand the contents of PDM (Project Design Matrix) well? Have you found any 

problems in PDM? 
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In terms of the programme achievement 

 

1. Are there any contributing factors for achieving the programme outputs and purpose? 

2. Are there any synergy effects between the programme and other donors’ projects? 

3. Are there any negative factors that have inhibited the achievement of outputs and 

programme purpose? 

 

In terms of the programme impact 

 

1. Is there any prospect for achieving the overall goal after the programme? Are there any 

factors that will inhibit the achievement of it? 

2. Are there any programme’s impacts on policies and systems related to internal audit in 

Tanzania? 

3. Are there any positive impacts that have been produced by the programme? 

4. Are there any negative impacts that have been brought about by the programme? 

 

In terms of the programme sustainability 

 

1. How are you planning to strengthen the function of Internal Auditor General’s Division after 

the programme? Will the legal status or authority of IAGD be strengthened? 

2. How are you planning to implement the Champion Certification Programme in future? 

QAS/IAGD will take the initiative in implementing it? 

3. Is there any practical plan for increasing the number of QAS/IAGD staff? 

4. Do you have any plan to allocate a sufficient budget for the internal audit training after the 

programme? If any, what is the outline of the plan? 

5. Are there any problems in managing and maintaining the equipment provided by the 

project? 

6. Do you think QAS/IAGD staff has enough skills for planning, managing, monitoring and 

evaluating the internal audit training? 

7. Do you think Champions have enough teaching and monitoring skills for internal audit? 

8. What do you think is the necessary thing for the sustainability of the programme other than 

the above things? 

 

End// 
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 For Technical CP  

 

Questions 

 

In terms of the programme implementation 

 

1. How have you been getting engaged in the programme activities? 

2. How have you been monitoring and identifying the programme progress? 

3. What have you recognized as the programme progress, achievement so far and issues to be 

improved? 

4. Do you think your participation level to the programme is enough to recognize the above? 

5. Do you think the appropriate post/personnel in your organization have been allocated to the 

programme? Is there any organization/department necessary to cooperate in implementing 

the programme? 

6. Have you had any problems in communicating with Japanese experts? 

7. Have you had any problems in the number of Japanese experts dispatched, their fields of 

expertise, and timing and period of dispatch? 

8. Have you had any problems in the number of trainees, training contents, and timing and 

period of overseas training? 

9. What are the contributive factors in the process of implementing the programme activities? 

Please pick up any contributive factors. 

10. On the other hand, what are the barriers or problems in the process of implementing the 

programme activities? Please pick up any barriers and problems. 

 

In terms of the programme design and approach 

 

1. Have you had any inconvenience in the timing of implementation of the programme and 

selection of the following target group: Champions and MDAs’ Internal auditors? 

2. Have you had any problems in the programme approaches such as strengthening of 

Champions and MDAs’ Internal auditors? 

3. Do you understand the contents of PDM (Project Design Matrix) well? Have you found any 

problems in PDM? 

 

In terms of the programme achievement 

 

1. Are there any contributing factors for achieving the programme outputs and purpose? 
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2. Are there any synergy effects between the programme and other donors’ projects? 

3. Are there any negative factors that have inhibited the achievement of outputs and 

programme purpose? 

 

In terms of the programme impact 

 

1. Is there any prospect for achieving the overall goal after the programme? Are there any 

factors that will inhibit the achievement of it? 

2. Are there any positive impacts that have been produced by the programme? 

3. Are there any negative impacts that have been brought about by the programme? 

 

In terms of the programme sustainability 

 

1. How are you planning to implement the Champion Certification Programme in future? 

QAS/IAGD will take the initiative in implementing it? 

2. Are there any problems in managing and maintaining the equipment provided by the 

project? 

3. Do you think QAS/IAGD staff has enough skills for planning, managing, monitoring and 

evaluating the internal audit training? 

4. Do you think Champions have enough teaching and monitoring skills for internal audit? 

5. What do you think is the necessary thing for the sustainability of the programme other than 

the above things? 

 

End// 
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 For Champions  

 

Questions 

 

1. What do you think the development needs in terms of strengthening of internal audit in 

Tanzania? 

2. Do you think that the programme meets the above needs? If so, please explain how the 

programme meets the needs. 

3. In terms of the following tasks concerning the internal audit training, how much you have 

participated in the tasks respectively and how much you think you can conduct them at the 

satisfactory level? Please answer each one. 

 

 Developing training courses for internal audit in accordance with skill levels 

 Developing the Internal Audit Handbook / Handbook Aid 

 Giving lectures to MDAs’ Internal auditors and OJT at MDAs 

 Developing the teaching materials, OJT manual and monitoring manual 

 Conducting M&E of the training 

 Modifying/revising the Handbook / Handbook Aid 

 

4. What are the good effects or improved things by conducting the programme? Please pick up 

any good or improved things. 

5. On the other hand, what are the difficult things in conducting the programme? Please pick 

up any difficult things. 

6. Comparing other internal audit training implemented in Tanzania, what are the good things 

for the programme’s training? 

7. On the other hand, comparing other training, what are the barriers or problems in the 

programme’s training? 

8. Do you think that the present system of conducting training is effective? Are the present 

numbers of Champions enough for that? 

9. Do you think that you have enough teaching and monitoring skills for internal audit? 

10. What do you think is the necessary thing for the sustainability of the programme other than 

the above things? 

 

End// 
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For MDAs’ Internal Auditors  

 

Questions 

 

1. What kind of problems do you have in conducting internal audit in your organization? 

2. Do you think that the programme is useful for solving the above problems? If so, please 

explain how the programme is useful. 

3. In terms of the following services prepared by the internal audit training by the programme, 

how do you find their usefulness respectively? Please answer each one. 

 

 Training courses for internal audit in accordance with skill levels 

 Internal Audit Handbook / Handbook Aid 

 Lectures and OJT by Champions 

 Monitoring by Champions 

 

4. What are the good effects or improved things by having the training? Please pick up any 

good or improved things. 

5. On the other hand, what are the difficult things in having the training? Please pick up any 

difficult things. 

6. Comparing other internal audit training implemented in Tanzania, what are the good things 

for the programme’s training? 

7. On the other hand, comparing other training, what are the barriers or problems in the 

programme’s training? 

8. What do you think is the necessary thing for improving the programme or training in 

future? 

 

End// 
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プロジェクト専門家向け質問票 

 

 

プロジェクトの実績に関する質問 

 

1. 成果 1 の達成状況に関し、指標結果以外に成果として挙げられるものはありますか。 

2. 成果 2 の達成状況に関し、指標結果以外に成果として挙げられるものはありますか。 

3. 成果 3 の達成状況に関し、指標結果以外に成果として挙げられるものはありますか。 

4. 成果 4 の達成状況に関し、指標結果以外に成果として挙げられるものはありますか。 

5. 成果 5 の達成状況に関し、指標結果以外に成果として挙げられるものはありますか。 

6. 成果 1～5 について、未達成のものはありますか。もし有りの場合、達成見込みはあり

ますか。また、達成見込みを高めるためにどのような措置が必要ですか。 

7. プロジェクト目標の達成状況に関し、指標結果以外に成果として挙げられるものはあ

りますか。 

8. 上位目標は、プロジェクト終了数年後に達成可能だと思いますか。 

9. PDM の外部条件のうち、現時点で満たされていない条件はありますか。 

 

プロジェクトの実施プロセスに関する質問 

 

1. 成果 1 に係る活動はそれぞれ計画通りに実施されていますか。追加・削除した活動は

ありますか。その場合、追加・削除した理由は何ですか。 

2. 成果 2 に係る活動はそれぞれ計画通りに実施されていますか。追加・削除した活動は

ありますか。その場合、追加・削除した理由は何ですか。 

3. 成果 3 に係る活動はそれぞれ計画通りに実施されていますか。追加・削除した活動は

ありますか。その場合、追加・削除した理由は何ですか。 

4. 成果 4 に係る活動はそれぞれ計画通りに実施されていますか。追加・削除した活動は

ありますか。その場合、追加・削除した理由は何ですか。 

5. 成果 5 に係る活動はそれぞれ計画通りに実施されていますか。追加・削除した活動は

ありますか。その場合、追加・削除した理由は何ですか。 

6. 専門家の実施体制は、必要な技術支援を行うのに十分であると思いますか。 

7. カウンターパートとのコミュニケーションにおいて、問題はありませんか。 

8. プロジェクト全体のモニタリングはどのような体制でなされていますか。プロジェク

トの進捗状況はどのように確認していますか。 

9. JICA 現地事務所・本部とのコミュニケーションに問題はありませんか。 

10. カウンターパートのプロジェクトに対する認識・理解度・オーナーシップは高いと思

いますか。また、プロジェクトへの参加度合いはどうですか。 
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11. カウンターパートは適切な機関・部署・人員が配置されていますか。他にプロジェク

トへの協力・連携が必要とされる機関・部署はありますか。 

12. プロジェクトを実施する上で、円滑な業務遂行に貢献している要因はありますか。前

段の開発調査や他ドナーの協力活動の経験・アセットを活用していますか。 

13. プロジェクトの実施過程で生じている問題はありますか。あるとしたらその原因は何

ですか。それに対してどのように対処しましたか／するつもりですか。 

 

評価 5 項目に関する質問 

 

妥当性 

1. プロジェクトの実施時期は適切であると思いますか。 

2. プロジェクトのターゲットグループ（チャンピオン・MDA の内部監査人）の選定は適

切であると思いますか。 

3. プロジェクトの支援方法・アプローチ（カウンターパート機関の組織強化ではなく、

個人への能力強化）は、成果やプロジェクト目標を達成するための方法として効果的

であると思いますか。本プロジェクトの枠組みは、当初、タンザニア側のキャパシテ

ィ水準に則ったものだったと思いますか（例：協力のスコープが過大だったか適切だ

ったか。協力のシークエンスは適切に設定されていたか）。また、タンザニア側 C/P の

当時のキャパシティを前提に考えると、どのようなプロジェクトの設計が適切だった

と思いますか。 

4. PDM は適切であると思いますか。 

 

有効性 

1. 各成果はプロジェクト目標達成に貢献していると思いますか。他に必要とされる成果

はありますか。 

2. 各成果・プロジェクト目標の達成における貢献・促進要因は何ですか。 

3. 他ドナー・NGO 等による協力活動との相乗効果の例はありますか。 

4. 各成果・プロジェクト目標の達成を阻害している要因は何ですか。それに対してどの

ように対処しましたか／するつもりですか。 

 

効率性 

1. 投入は活動を実施するのに十分であると思いますか。現行の PDM で設定しているプロ

ジェクト目標及び成果は、現在よりも少ない投入で達成可能ですか。 

2. 各活動は成果を達成するのに十分であると思いますか。 

3. 専門家の派遣人数、専門分野、派遣時期はそれぞれ適切だと思いますか。 

4. カウンターパートの人数、配置状況、能力はそれぞれ適切だと思いますか。 
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5. 第三国研修（ケニア・ウガンダ）の人数、研修内容、研修時期・期間はそれぞれ適切

だと思いますか。 

6. 供与機材の種類、量、設置時期はそれぞれ適切だと思いますか。 

7. プロジェクトの全体予算・ローカルコストは適性規模だと思いますか。 

8. タンザニア側のコスト負担は適性規模だと思いますか。 

 

インパクト 

1. プロジェクトの成果・目標以外に、計画時に予期していなかったプラスのインパクト

の事例はありますか。 

2. プロジェクトの実施により、計画時に予期していなかったマイナスのインパクトの事

例はありますか。 

 

持続性 

1. タンザニアの政治及び中央省庁における内部監査に対する認識は高いですか。 

2. 本プロジェクトのパイロット的活動の成果活用のベースになる内部監査戦略計画の策

定の動き等ありますか。 

3. 供与機材のタンザニア側の維持管理体制に問題はありませんか。 

4. QAS/IAGD は、内部監査研修の企画・運営管理・M&E を行う能力を有していると思い

ますか。また、独自にチャンピオン認定プログラムを実施していくことができると思

いますか。 

5. チャンピオンは、内部監査研修の指導・M&E を行う能力を有していると思いますか。 

6. その他、プロジェクトの持続性を確保するために必要なアクション及び JICA 側投入は

ありますか。 

 

以上 
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４．質問票集計結果

質問票集計結果 

 

 省庁名 面談者 主な内容 

1 財務省内部監査局

（IAGD） 

内部監査局長補佐 ・ 2011 年 7 月に CIAU から IAGD へと組織の格上

げしてから、まだ 1 年のため体制が十分に整って

いるわけではないが、新局長・局長補佐の下、組

織の格上げによってカバーする権限・範囲が広が

った任務に対して意欲的に取り組んでいる。財務

面でも比較的十分な予算が配賦されており、プロ

ジェクトにおける先方の費用負担も増えている。

・ プロジェクトで開発したチャンピオン認定プ

ログラムを今後も継続し、チャンピオンを増員さ

せていく計画で、各 MDA に適切な人数のチャン

ピオンを配置していく方針。LGA の内部監査機

能強化も局としての新しい任務になっているた

め、LGA に対する強化策を模索している。 

・ 今後の内部監査強化に向けた方針及びそれに

対する局としての役割等を記した「Internal Audit 

Operational Plan（5 カ年計画）」を作成しているが、

財務省内での承認は取れておらず、計画の内容自

体もやや具体性に欠けている。 

2 財務省内部監査局

（IAGD） 

職員（チャンピオ

ン 10 名） 

・ チャンピオン達は局化前、各 MDA の内部監査

ユニットに内部監査人として所属していたが、局

化後は全員が IAGD の職員となっている。IAGD

職員としての通常業務があるため、チャンピオン

としての MDA での OJT は現在、追加業務とし

て行っている。この追加業務に対して手当などは

支給されていないため、負担の改善を求めてい

る。 

・ チャンピオンそれぞれは、自身の内部監査指導

におけるスキルに自信をもっているが、専門家に

よると個人によって差はあり、引き続き監査実務

に携わって経験を重ねていくことが重要との見

解。 

・ 業務監査やリスクマネジメント、IT 等、会計

以外の分野の監査を習得したいという希望があ

る。 
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 省庁名 面談者 主な内容 

3 農業・食糧保障・

協同組合省 

内部監査室長

（CIA） 

内部監査人 10 名 

・ CIA 以下、内部監査人が 10 名態勢で臨んでお

り、内部監査室としての連携・チームワークが非

常に取れている。タンザニアでは主要な省であ

り、監査実施において他部署からの協力状況はよ

い。ただし、予算的には省全体が減少傾向にあり、

現在の予算・人員規模では足りないとの回答。 

・ チャンピオンによる OJT を積極的に受け入れ

ており、既にチャンピオンも輩出している。現在

の内部監査人のなかにもチャンピオン候補生が

おり、次回の認定試験において合格する見込み。

・ 今後の課題として、業務監査やリスクマネジメ

ント等、会計以外の分野の監査を習得する必要が

あるとの見解。 

4 コミュニケーショ

ン・科学技術省 

内部監査室長 

内部監査人 3 名 

・ プロジェクトで作成したハンドブックは配付

されているが、内部監査人の 1 名がハンドブック

導入研修に 1 日参加したのみで、プロジェクト自

体にはほとんど参加していない状態。OJT にも参

加したことはない。 

・ CIA のやる気が高いとはいえず、予算も少ない

ため、監査業務を活発には行っていない模様。省

内における内部監査の理解も低く、他部署の被監

査者からの協力が得にくい状態。 

・ ハンドブックに対しては好意的な感想をもっ

ているものの、OJT をやっていないため内容を十

分理解しているとはいえない。Principal Internal 

Auditor や Senior Internal Auditor など経験のある

内部監査人がおらず、新任の内部監査人に対して

業務を教える余裕もないため、プロジェクトの

OJT や研修への参加を希望している。 

5 コミュニティ開

発・ジェンダー・

子ども省 

内部監査室長 

内部監査人 3 名 

・ CIA が非常に積極的でやる気があり、他省の内

部監査委員会のメンバーも務めており、内部監査

の専門的な内容を熟知している。プロジェクトの

活動に対しても協力的で、OJT も積極的に受け入

れている。内部監査局等、他省庁との交流・コミ

ュニケーションも良好。 

・ 今まで監査の手法や手順が統一されておらず、



－74－

 省庁名 面談者 主な内容 

内部監査報告書の質も低かったが、プロジェクト

による監査手続きを取り入れたことにより、体系

的な手法を学ぶようになり、調書や報告書の質も

上がったとの評価。実際に OJT の前と後での内

部監査報告書をそれぞれ視察したが、内容の向上

は一目瞭然であった。 

・ 内部監査人の数が足りておらず、予算も厳しい

状況。省全体の予算が少ないため、今後の予算増

加の見込みも少ない。 

6 財務省（Vote 50） 内部監査室長 

内部監査人 1 名 

・ 内部監査室の人員数は少ないが、財務省の一部

ラインのみを担当しているため、この人数で要員

は足りている。財務的にも十分な予算が配賦され

ており、問題はない。他部署からの理解も良好で、

普段、監査実務を行うにあたって特に問題点は感

じていない。 

・ プロジェクトによる OJT を積極的に受入れ、

ハンドブックで紹介されている新しい内部監査

手続きに沿った監査を実施している。これにより

調書・監査の内容が向上し、報告書の質も上がっ

ているとの回答。 

・ プロジェクトによる監査手続きを導入したこ

とにより、初めは以前より業務が増えて時間がか

かるようになったが、資料をコード化してまとめ

るなど効率的な手続きであるため、2 回目から

は、調書作成や監査実施に時間がかからなくなっ

たという効果があった。 

7 産業・貿易・マー

ケティング省 

内部監査室長 

内部監査人 4 名 

・ CIA は積極的であるが、17 機関の Agency を抱

えるなど省のカバー範囲が広く、現在の人員数で

は絶対的に足りていない。予算も足りていないた

め、地方の Agency には出張にもなかなか行けな

い状態。 

・ プロジェクトで導入されたハンドブック及び

そこでの内部監査手続きは実用的で、役立つ内容

である。まだ全員の内部監査人が研修に参加して

いる訳ではないので、引き続き研修を受講してい

きたい。 



－75－

 省庁名 面談者 主な内容 

・ プロジェクトによる研修に参加したことで、他

省庁ではどのように内部監査を実施しているの

かを知り、また他の内部監査人と日々の経験や問

題点などを共有する機会が得られたことがよか

ったとの回答。 

8 天然資源・観光省 内部監査室長 

内部監査人 5 名 

・ CIA は積極的であるが、内部監査人の数・予算

ともに現状は足りていない状態。特に経験豊富な

内部監査人を欠いている。 

・ プロジェクトから提供されたハンドブック及

びチャンピオンによる OJT は、非常に役立って

いる。プロジェクトで導入された体系的なアプロ

ーチによる内部監査手続きは、調書や報告書の内

容向上に効果的であるとの評価。 

・ CIA の指摘する課題として、各内部監査人がハ

ンドブックの内容をまだ十分に理解しておらず、

新しい内部監査手続きがなぜそのような手続き

になっているのかを正確に理解していないため、

被監査者からの「なぜ今の段階でその情報・資料

を必要とするのか」といった質問に答えられてい

ないとの指摘。監査手続きがなぜそのような手順

を踏まえて進められているのか、各内部監査人が

真の意味で理解することが大切であるとの指摘。

9 内部監査人協会 Executive Secretary ・ 米国に本部がある協会のタンザニア支部。2006

年に設立され、法人会員でなく個人が参加し、民

間・公的部門の多くの内部監査人が所属してい

る。入会方法は、会費の支払い及び他者からの推

薦状など。入会には米国本部の承認がいる。会員

は事前調査時には 200 名程度だったが、現在は

700 名になっており、急激に増えている。公的部

門の会員の割合は 60～65％程。会員に対しては、

米国本部からのニュースレターの配付や研修案

内等のサービスを行っている。 

・ 内部監査局が設立されたことにより、今後の内

部監査発展に向けて期待がもてるとの評価。特

に、局内に“Quality Assurance Section”が設けら

れたことは、タンザニア政府が内部監査の質の向
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 省庁名 面談者 主な内容 

上をめざしていることの表れであり、良い傾向と

の見解。 

10 ムズンベ大学 Consultant & 

Director, 

Directorate of 

External Linkage & 

Community 

Engagement 

・ 現地再委託先として、プロジェクトの初期に実

施したベースライン調査やワークショップ・研修

等の講師、チャンピオン認定試験の判定等を担

当。ベースライン調査時に比べ、各 MDA におけ

る内部監査の理解は進み、監査実務がかなり向上

したとの回答。 

・ チャンピオンのスキルレベルは個人によって

差があるが、一部のチャンピオンはかなりのレベ

ルに達しているとの評価。 

・ 今後は LGA の内部監査強化も進めていくべき

との見解。タンザニアの末端のコミュニティレベ

ルまで監査の対象にしていかないと、真に効果的

な監査は実施できない。しかし、すぐには無理な

ので、今後の長期展望として強化していきたいと

のこと。 
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５．主要面談者

主要面談者 

 
機関 役職 氏名 

財務省内部監査局 
Internal Audit General’s 
Division, Ministry of Finance 

Internal Auditor General 
Assistant Internal Auditor General
Assistant Internal Auditor General
QAS, Champion 
QAS, Champion 
QAS, Champion 
QAS, Champion 
RM, Champion 
RM, Champion 
LGA, Champion 
LGA, Champion 
LGA, Champion 
B&P, Champion 

Mohammed A. Mtonga 
Chotto L. Sendo 
Stanslaus W. Mpembe 
Enock J. Mayage 
Idrisa A. Mohamed 
Lightness Simon Mality 
Nikundiwe Kibaja Mmakasa
Dickson Austin 
Maria Edward Ndukeki 
Omari A. Msuya 
Roman Appolinary Macha 
Theresia Paschal Mihayo 
Saad Frank Ntetemela 

農業・食糧保障・協同組合省 
Ministry of Agriculture, Food 
Security and Co-operatives 

Chief Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 

Mwanyika M. Semroki 
Twiningile Raphael 
Mwakalukwa 
Iman S. Msuya 
Erastus Kisula 
T. Mwakatundu 
Henry H. Nyomeye 
Karomba J. Emmanuel 
Ngasoma Linus 
Idrisa Mshare 
Allen Mshabahe 

コミュニケーション・科学技
術省 
Ministry of Communication, 
Science and Technology 

Chief Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 

Miriam B. Mbaga 
Kuruthum S. Mngoya 
Nassor Bhahary 
Valentine Mtoba 

コミュニティ開発・ジェンダ
ー・子ども省 
Ministry of Community 
Development, Gender and 
Children 

Chief Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 

Cassim Mambo 
Omari Msuya 
Nicolaus Jalane 
Amina Ruwa 

財務省（Vote 50） 
Ministry of Finance (Vote 50) 

Chief Internal Auditor 
Internal Auditor 

Everisto Mwalongo 
Oiness Ikomboka 

保健・社会福祉省 
Ministry of Health and Social 
Welfare 

Chief Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 

Anna Mhere 
Sphia Kazuzuru 
Deogratius Gervas 
Emmanuel S. Yolotan 
Veronica Mingi 
Adam J. Simba 
Greyson Kissava 
Jackson Kivembele 
Bulandi Shija 
Leah Peter 
Dia Liundi 
Irene George M. 
Osbert Kaputa 
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機関 役職 氏名 
産業・貿易・マーケティング
省 
Ministry of Industry, Trade and 
Marketing 

Chief Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 

Asia S. Mohamed 
Titus J. Njore 
Marystella S. Sendoro 
Grace J. Kisingi 
Celesta Kagwi 

天然資源・観光省 
Ministry of Natural Resources 
and Tourism 

Chief Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 

Flora Masami 
Hamisi R. Mwesi 
Neema Mbiha 
Erica Kaombwe 
Fatuma Rubby 
Benjamin Kusekwa 

運輸省 
Ministry of Transport 

Chief Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 
Internal Auditor 

Juliana M. Akile 
Salvatory D. K. 
Wilson Naiagesia 
Tito A. Kasambala 
Irene F. Mjinja 

国家監査局 
National Audit Office 

Chief Internal Auditor 
Principal Internal Auditor 

Kishimba J. Shadrack 
Kyando Asifiwe 

タンザニア内部監査人協会 
Institute of Internal Auditors, 
Tanzania 

Executive Secretary Kafaso Millinga 

ムズンベ大学 
Mzumbe University 

Consultant & Director, 
Directorate of External Linkage & 
Community Engagement 

Alloyce Maziku 

イギリス国際開発庁
Department for International 
Development, UK 

 Kelly Nelson 

EU 
European Union 

Economist, Budget Support & 
Public Finances Management 

Gullaume Barraut 

在タンザニア日本国大使館 特命全権大使 
経済協力班 専門調査員 

岡田 眞樹 
小熊 千里 

JICA タンザニア事務所 所長 
事業担当次長 
所員 
企画調査員 

勝田 幸秀 
岩間 創 
山本 哲也 
黒田 孝伸 

プロジェクト専門家 総括/人材研修１ 
人材研修２ 

大供 史郎 
遠藤 洋史 
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