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改革を検討する流れ （下水道事業の場合） 

 
・雨水の排除又は汚水の処理              
・生活環境の改善及び公共用水域の水質保全 

 
・雨水公費・汚水私費の原則 
・能率的・合理的な業務運営（独立採算） 

 
   ・人口減少に伴う使用料収入の減少、施設の大量更新・老朽化 
   ・下水道は市民生活に必要不可欠なインフラであり、市町村が設置・維持等を行うことが法定 
    ⇒ 持続可能な下水道サービスを提供するため、どう効率化していくか 

 
 
 
 
 
 

○投資の合理化・維持管理の効率化 
 ・処理場の統廃合、流域下水道への接続、施設・設備の共同使用、事業統合 
 ・投資の平準化（施設の長寿命化等） 
 ・維持管理におけるPPP/PFIや包括的民間委託などの民間活用  など 

改革の方向性：広域化や民間活用  等 

経営比較分析表を活用 
 ・経年比較・類似団体の比較を推進 
 ・指標（経営の健全性・効率性、老朽化の状況） 

公営企業会計を適用 
・損益・資産の正確な把握 

 

改革を支えるツール = 経営戦略の策定 

○10年以上の合理的な期間を設定            
○投資（更新・老朽化対策費を含む）  →                              
及び収入（使用料等）の予測 等       

「収支ギャップ」の解消策を検討 
（改革の方向性を検討） 

公共性 経済性 

課題 

○各種処理施設の最適化 
・新設（未普及地域の解消）：公共下水道、集落排水、浄化槽等の
中から地理的・社会的条件に応じて最適なものを選択  など 

全面的な 
見える化 

 

・経営状況を客
観的に把握 
・住民・議会の理
解や支持へ 
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○ 「経営戦略」は、各公営企業が、将来にわたって安定的に事業を継続していくための中長期的な経営の基本計画。 

○ 「経営戦略」は、「投資試算」（施設・設備投資の見通し）等の支出と「財源試算」（財源の見通し）を均衡させた「投資・
財政計画」（収支計画）が中心。 

○ 組織効率化・人材育成、広域化、PPP/PFI等の効率化・経営健全化の取組方針を記載。 

「経営戦略」についての基本的な考え方と構成 

 
 

 
 

組織,人材,定員,給与 
に関する事項 

経営戦略［イメージ］ 

 
 

 
 

経営戦略の特徴（想定） 
 

① 特別会計ごとの策定を基本とすること。 

② 企業及び地域の現状と、これらの将来見 

    通しを踏まえたものであること。 

③ 計画期間は10年以上を基本とすること。 

④ 計画期間中に必要な住民サービスを提供     

    することが可能となっていること。 

⑤ 「投資試算」をはじめとする支出と「財源 

    試算」により示される収入が均衡した形で 

    「投資・財政計画」が策定されていること。 

⑥ 効率化・経営健全化のための取組方針 

  が示されていること。 

 
 

 
 

投資・財政計画（収支計画） 

投資試算 財源試算 
均衡 

 
 

 
 

効率化・経営健全化の取組方針 

広域化,民間の資金・ノウ
ハウ活用等に関する事項 

資金不足比率,資金
管理・調達,情報公開 

その他の経営基盤強
化の取組（ICT活用等） 

その他重点事項（防災対
策,危機管理等） 

［投資以外の経費］ 

反映 
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投
資
・
財
政
計
画 

目標設定、 
水準の合理化 

計画策定 
（取りまとめ） 

戦略実施、事後
検証など 

現状把握・分析、 
将来予測 

事後検証・更新等 

・毎年度の進捗管理 
 
・3～5年に一度の見直し 
 （経営指標等も活用） 

施設・設備の現状把握  
規模・能力、劣化の状況、
使用可能年数等を把握 

将来の需要予測 
 

可能な限り長期間（30年～
50年超）の需要予測 

財務状況の適切な 
現状把握・分析  

現在の財務状況を把握 
（企業債・自己資金等） 

 「経営戦略」の中心となる「投資・財政計画」は、施設・設備の合理的な投資の見通しである「投資試算」等の支出と、財

源見通しである「財源試算」が均衡するように調整した収支計画。 

目標設定  
住民サービスを維持するた
めに必要な目標を設定 

「投資・財政計画」（収支計画）策定までの流れ 

投
資
試
算 

財
源
試
算 

投資額の合理化 
 

目標達成のために必要とな
る合理的な投資規模を把握 

将来の財源等予測 
 

各財源や「投資試算」を含
む需要額等の見通しを踏ま
えた財政状況の将来予測 

財源構成の検討 
  

財源や需要額の将来予測

を踏まえて、料金、企業債、

一般会計繰出金の各財源

について、適切な水準・構

成を検討 

計画等と実績の乖離が 
著しい場合には 
計画見直しを検討 

ギャップが生じた場
合には均衡を図る 

 
優先順位付け、平準化
等による合理的な投資
の内容・所要額等の見

通しの取りまとめ 

投資試算 

財源試算 

投資以外の経費 

必要かつ合理的な額の
確保を前提とした上で、
徹底した効率化に取り組
むことが必要 

財源見通しの取りまとめ 

4 



 
 

 
 

投資・財政計画の策定 

 
 

 
 

効率化・経営健全化の取組 

広域化,民間の資金・

ノウハウ活用（ＰＰＰ
／ＰＦＩ等） 

その他の経営基
盤強化の取組（ＩＣ
Ｔ活用等）  

 

 

○ 料金の見直し 

○ 内部留保額の見直

し                      

             等 

 
 

  

財源試算の検討 
反映 

経営基盤強化と財政マネジメントの向上 

経営戦略  [イメージ] 経営戦略の策定を進めるための方策 

組織,人材,定員,給
与の適正化 

（計画期間は基本１０年以上） 

 
○ ダウンサイジング、スペッ

クダウン 
○ 長寿命化 
○ 過剰・重複投資の見直し 
○ 優先順位が低い事業の

取りやめ          等 

投資試算の検討 

○各公営企業が、将来にわたって安定的に事業
を継続していくための中長期的な経営の基本計
画である「経営戦略」の策定を要請。 

  （平成26年8月29日付け公営企業三課室長通知） 

○「経済・財政再生計画」の「集中改革期間」である平成
28年度から平成30年度までの間、集中的に策定を推
進（平成32年度までに策定率100％） 

 （平成28年1月26日付け公営企業三課室長通知） 

○ 「経営戦略策定ガイドライン」の策定・公表（H28.1月） 

○  毎年度、経営戦略の策定に係る進捗状況を調査・

個別団体ごとに公表 

○ 水道事業の高料金対策、下水道事業の高資本費対

策について、経営戦略策定を要件化（平成29年度～）                              

○ 経営戦略の策定に要する経費に対する特別交付

税措置（平成28年度～30年度）を創設 
 
 ・先進団体視察、専門家の招へい等に要する経費 
 ・「投資・財政計画」の策定に要する経費（「投資試算」「財政

試算」のシミュレーション、収支ギャップ解消策の検討 等） 
 ・水道広域化の調査・検討に要する経費               等 

 

 ・対象経費の１／２について一般会計から繰出 
  （上限額 1,000万円（事業費ベース・複数年度通算）） 
 ・一般会計繰出額の１／２について特別交付税措置 
 ・水道広域化の調査・検討に要する経費については、上限額

を上乗せ（＋1,500万円）し、重点的に支援。 

対象経費 

公営企業の「経営戦略」の策定推進について 

地方交付税措置の内容 
収支ギャップが生じた場合にはその解消を図る 

収支 
均衡 
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 ○ 「経営戦略」策定に着手、検討している公営企業から寄せられた実務上の課題を解決し、公営企業全体と

して、より実効性のある「経営戦略」を策定するため、本ガイドラインを策定。 

      （課題の例） 
       ・「投資・財政計画」の作成に当たって、料金収入や施設の老朽化対策・更新投資などの将来予測方法が分からない 

       ・赤字（収支ギャップ）を解消するための効果的な取組やそれに要する期間、費用が分からない 

       ・策定に要する知見、ノウハウが不足している 

 

 ○ 「経営戦略」の策定に当たっての実務上の指針として、 

   ① 「経営戦略」に関する基本的考え方 
  
   ② 「投資試算」及び「財源試算」の策定に必要な更新投資、料金などの将来予測方法 
      ～人口変動及びそれに伴う更新投資や料金収入変動の見込みの方法などについて紹介 
 

   ③ 経営健全化及び財源確保の具体的方策「先進的取組事例集」 
      ～赤字（収支ギャップ）解消や更なる経営基盤の強化等に係る取組について、考え方や先進的な取組を紹介 
       （先進的取組事例集の例） 
           歳入面（資産活用、料金改定、その他収入増に関するもの） など 
           歳出面（民間委託、施設等の統合・廃止、長寿命化対策等の投資の平準化、性能の合理化、広域化・共同化・ 
                 最適化、PPP/PFI） など 
           の項目ごとに、取組内容・効果額や検討過程、今後の課題・考慮すべき点を事例集として取りまとめ 
    

   ④ 各事業別「経営戦略ひな形様式」 

      ～各事業の特性を踏まえて「経営戦略」に盛り込むべきと考えられる事項例を整理して提示 

   等を取りまとめ。 

ガイドラインの狙い（位置付け） 

 経営戦略策定ガイドラインの概要① 
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 経営戦略策定ガイドラインの概要② 

１．計画期間 
○１０年以上の合理的な期間を基本として設定 
 ・事業の特性、個々の団体・事業の普及状況、施設の老朽化状況、経営状況等を踏まえて、１０年以上の合理的な期間を設定することが必要。 
  やむを得ず１０年未満の計画期間とする場合には、その理由について住民・議会にわかりやすく説明することが必要。 

 
 

３．公開 
○議論の契機とするために「公開」することが必要 
 ・「経営戦略」については、まずは、経営健全化に向けた議論の契機とするためにも、広く住民・議会に対して、その意義・内容等を「公開」することが必要。 
 

４．「経営戦略」の事後検証、更新等 
○計画の策定で終わりではなく、ＰＤＣＡサイクルを働かせることが必要 
 ・  「経営戦略」は、計画を策定したことをもって終わりというものではなく、毎年度進捗管理（モニタリング）を行うとともに、３～５年ごとに見直し（ローリング）を行い 
  ＰＤＣＡサイクルを働かせることが必要。 
 ・ 「投資・財政計画」と実績の乖離を検証するだけではなく、将来予測方法や「収支ギャップ」の解消に向けた取組等についても検証し、必要な見直しを行うことが重要。 

２．収支均衡 
○純損益（法適用）と実質収支（法非適用）の黒字 
 ・事業、サービスの提供を安定的に継続するために必要な施設・設備に対する投資を適切に見込んだ上での黒字であり、また安定的に維持できることが望ましい。 
  ▶赤字（「収支ギャップ」）解消に向けた取組を記載 
  ・ 「収支ギャップ」が生じる場合においては、料金水準の適正化及び投資の合理化等により解消することが基本。 
  ・ 料金水準の大幅な引き上げを行わなければ「収支均衡」しない場合等、必要な意思決定をするまでに長期間を要することから、収支が均衡した「投資・財政計画」

が短期間で策定できない事態も考えられるが、そのような場合であったとしても、安易に繰入金を増やすことで収支を均衡させることは適当ではない。 
  ・ 全ての事業において、早期に「経営戦略」を策定し、経営健全化に向けた取組が求められていることを踏まえれば、収支について厳密に「合理的な計画期間内で

「収支均衡」していない」場合でも、少なくとも「収支ギャップ」の解消に向けた取組の方向性や検討体制・スケジュールを記載した「経営戦略」を策定し、収支改善を
図っていくことが必要。 

  ・ 「収支ギャップ」の解消に向けた取組は、期待される効果等を極力定量的に記載することが望まれるが、定量的な記載ができない場合であっても、できる限り具体
的に取組内容を記載することが必要。 

  ・ 「収支ギャップ」の解消の方向性等について、住民・議会に対して説明できなければならない。 
○策定上の留意事項 
 ・ 料金（経費）回収率の向上、一般会計等からの繰出金の適正化、累積欠損金の解消、資金不足比率の改善等について、特に、留意することが重要。 
 ・ 広域的な連携や民間活用も含めた抜本的な改革を積極的に検討。 

ガイドライン（基本的考え方） 
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 経営戦略策定ガイドラインの概要③ 

ガイドライン（事業別） 経営戦略ひな形様式（事業ごと） 

将来予測方法（水道事業・下水道事業） 

先進的取組事例集（水道事業・下水道事業） 
（経営健全化及び財源確保の具体的方策） 

 
【水道事業】  〔各地方団体における投資の目標の事例〕 
＜目標＞  
 ・管路更新率 ：１．６７％（←１．１９％） 
 ・有収率      ：９０．０％（←８７．５％） 
 ・施設利用率 ：７４．２％（←６７．５％） 
＜考え方＞ 
 適切なペースで管路を更新することで有収率が向上し、収益性が改善するため、管
路更新率を重視。また、水需要に対して供給能力が過大になっていないか確認し、ダ
ウンサイジング等による施設規模の適正化を図るため、施設利用率を目標として設定。 
  
【下水道事業】  〔各地方団体における使用料収入の見込み方法の事例〕 
＜有収水量×使用料単価＞ 
○有収水量：年間処理水量×有収率 
 ・年間処理水量：地区別処理水量原単位（ア）×地区別水洗化人口（イ） 
  （ア）地区別処理水量原単位：過年度実績に基づく設定値 
  （イ）地区別水洗化人口：地区別人口予測値（処理区域内人口）×水洗化率予測値 
 ・有収率：過年度実績に基づく設定値 
○使用料単価：直近決算値による（年間使用料収入/年間有収水量） 

  
 １．団体・事業の概要 
 ２．取組のきっかけ、背景等 
 ３．内容、効果額等（事業の内容、施設等の状況、効果額） 
 ４．検討過程等（スケジュール、有識者の活用、住民・議会への説明） 
 ５．今後の課題・考慮すべき点 

 人口変動及びそれに伴う更新投資や料金収入変動の見込みの方法な
どについて紹介。 

 赤字（収支ギャップ）を解消するための先進的な取組（使用料改定、
PPP/PFI、広域化・共同化、最適化、施設統廃合等）について紹介。 
（上下水道で各40事例程度を掲載） 

 各事業の特性を踏まえて「経営戦略」に盛り込むべきと考えられ
る事項例を整理して提示。  

前々年度 前年度 本年度 ・・・ 

１．営業収益 

（１）料金収入 

 ・・・ 

当年度純利益（純損失） 

 ・・・ 

○投資・財政計画（収支計画）（法適用企業） 

○ひな形様式（下水道の例）  

 （主な事例） 

 （記載内容） 

平成 年 月

平成 年度 平成 年度

１．事業概要

（１）

① 施　設

② 使　用　料

○,○○○ 円 ○,○○○ 円

○,○○○ 円 ○,○○○ 円

○,○○○ 円 ○,○○○ 円

法適（全部適用・一部適用）
非 適 の 区 分

※地方公営企業法の適用を予定している場
合は予定年月日を記載すること。

○○市下水道事業経営戦略

事業の現況

供 用 開 始 年 度
（ 供 用 開 始 後 年 数 ）

団 体 名 ：

事 業 名 ：

策 定 日 ：

流 域 下 水 道 等 へ の
接 続 の 有 無

※過去に処理場の統合・廃止を実施した場合は、その概要及び実施年度を記載すること。

処 理 区 数 ※過去に処理区の統合・縮小・廃止を実施した場合は、その概要及び実施年度を記載すること。

広域化・共同化・最適化
実施状況*1

※過去に広域化・共同化・最適化を実施した場合は、その概要及び実施年度を記載すること。

*2　条例上の使用料とは、一般家庭における２０㎥あたりの使用料をいう。

*3　実質的な使用料とは、料金収入の合計を有収水量の合計で除した値に２０㎥を乗じたもの（家庭用のみでなく業務用を含む）をいう。

～計 画 期 間 ：

処 理 区 域 内 人 口 密 度

処 理 場 数

*1　「広域化」とは、一部事務組合による事業実施等の他の自治体との事業統合、流域下水道への接続を指す。
　　 「共同化」とは、複数の自治体で共同して使用する施設の建設（定住自立圏構想や連携中枢都市圏に基づくものを含む）、広域化・共同化を推進するための計画に基づき実
施する施設の整備（総務副大臣通知）、事務の一部を共同して管理・執行する場合（料金徴収等の事務の一部を一部事務組合によって実施する場合等）を指す。
　　 「最適化」とは、①他の事業との統廃合、②公共下水・集排、浄化槽等の各種処理施設の中から、地理的・社会的条件に応じて最適なものを選択すること（処理区の統廃合を
含む。）、③施設の統廃合（処理区の統廃合を伴わない。）を指す。

条 例 上 の 使 用 料 *2
（ ２ ０ ㎥ あ た り ）
※ 過 去 ３ 年 度 分 を 記 載

平成○年度 実 質 的 な 使 用 料 *3
（ ２ ０ ㎥ あ た り ）
※ 過 去 ３ 年 度 分 を 記 載

平成○年度

平成○年度 平成○年度

平成○年度 平成○年度

一般家庭用使用料体系の
概 要 ・ 考 え 方

業 務 用 使 用 料 体 系 の
概 要 ・ 考 え 方

その他の使用料体 系の
概 要 ・ 考 え 方
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・複数の経営指標を組み合わせた分析

・経年比較や他の地方公共団体等との比較

2016 2018 

集中改革期間

・抜本的な改革（廃止・民営化、広域的な連携等）の検討

・「経営戦略」の策定 
・自らの経営の現状、課題を客観的に把握

・現状・課題が議会・住民にも「見える化」

○経営指標

①経営の健全性…経常収支比率、累積欠損金比率、流動比率等

②経営の効率性…料金回収率、給水原価、施設利用率等

③老朽化の状況…有形固定資産減価償却率、管路更新率等

2020 

・公表分野を順次、拡大
（毎年度、２～３事業を追加）上・下水道事業

の公表（2016.2） 

 を強力に後押し

公営企業の
全面的な見える化
を強力に推進  

「経営比較分析表」による見える化の徹底

健全性、効率性が一目でわかる経営指標の採用 誰もが比較検討しやすいイメージで公表

更なる対象拡大・内容充実に向けた工程表

「経営比較分析表」を活用した公営企業の全面的な「見える化」の推進 

9 



 「公営企業に係る「経営比較分析表」の策定及び公表について」（平成27年11月30日付通知）概要 

１．経営指標による分析の意義 

○ 経営及び施設の状況を表す経営指標を活用し、当該団体の経年比較や他公営企業との比較、複数の指標を組み合わせた 
 分析を行うことで、経営の現状及び課題を的確かつ簡明に把握することが可能。 
○ 経営指標を「経営比較分析表」としてとりまとめ、今後の見通しや課題への対応に活用。 
○ 「経営比較分析表」により各公営企業では、経営分析や「経営戦略」の策定を進める上で有益な情報を得られるほか、議会   
 や住民に対する経営状況の説明に活用が可能。 

 

（注） すべての公営企業について取り組むことが望ましいが、住民生活に密着し、施設・設備の規模も膨大である一方で、施設・設備の老朽化と料  

   金収入の減少傾向（先細り）等を課題として抱える、当該事業を対象とする。今後も順次対象事業を拡大する予定。 

２．「経営比較分析表」を策定する事業 

 （１） 水道事業 （上水道事業及び簡易水道事業） 
 （２） 下水道事業 

３．経営指標 

 （１）水道事業 
   【１．経営の健全性・効率性】 ①経常収支比率 ②累積欠損金比率 ③流動比率 ④企業債残高対給水収益比率 
                        ⑤料金回収率 ⑥給水原価 ⑦施設利用率 ⑧有収率 
   【２．老朽化の状況】             ⑨有形固定資産減価償却率 ⑩管路経年化率 ⑪管路更新率 
 （２）下水道事業 
   【１．経営の健全性・効率性】 ①経常収支比率 ②累積欠損金比率 ③流動比率 ④企業債残高対事業規模比率 
                      ⑤経費回収率 ⑥汚水処理原価 ⑦施設利用率 ⑧水洗化率 
   【２．老朽化の状況】       ⑨有形固定資産減価償却率 ⑩管渠老朽化率 ⑪管渠改善率 
  

 今後の方針 
  ○ 経済・財政再生計画改革工程表（平成27年12月24日 経済財政諮問会議決定）において、「経営比較分析表」の公表分野の  
   拡大や指標の追加等内容の充実を図り、公営企業の「見える化」を強力に推進することとしている。 
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