
水道の基盤強化に活かす会計

厚生労働省 医薬・生活衛生局 水道課

１．水道の現状（料金関係）
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○ 小規模事業体ほど、経営基盤が脆弱で、給水原価が供給単価を上回っている（＝原価割れしている）割合が高い。

○ 大規模事業体であっても、供給単価で給水原価を回収できていない事業体は存在する。

（出典：総務省自治財政局「平成27年度 地方公営企業年鑑」を元に作成）

10㎥当たり料金
（平均）

1,838円 1,615円 1,506円 1,422円 1,246円 1,148円 総平均 1,532円

水道事業の経営状況①（料金回収率）
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○ 簡易水道事業も含めると、事業体規模と料金回収率の関係が、より顕著になる。

（出典：総務省自治財政局「平成27年度 地方公営企業年鑑」、「簡易水道事業年鑑 第39集」を元に作成）
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10㎥当たり料金
（平均）

1,622円 1,654円 1,619円 1,503円 1,422円 1,246円 1,148円 総平均 1,545円

【参考】水道事業の経営状況①（料金回収率、簡易水道含む）
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給水収益に対する企業債残高の比率
（上水道事業）
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○ 小規模事業体ほど、給水収益に対する企業債残高が多くなる傾向がある。

現在給水人口３万人未満の事業体の約６割が、給水収益の３倍以上の企業債残高を抱える。

（出典：総務省自治財政局「平成27年度 地方公営企業年鑑」を元に作成）

水道事業の経営状況②（企業債の負担）
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２．水道の基盤の強化のための方策
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経営目標（基盤強化）のためのPDCA

経営目標・ビジョン

経営計画（中期・短期）

利益計画（中期・短期）

単年度予算

実績

基盤強化（安全・強靭・持続）

経営目標（基盤強化）達成のための方策（活動）
（例：広域化、アセットマネジメント、料金見直し）

経営計画で示した方策（活動）を会計情報（貨幣
価値）に換算。これが、予算編成方針となる。

損益予算（三条予算）、資本予算（四条予算）、
資金予算

差異分析

改善

D
C

A

P

画餅に帰す（Pだけで終わる）ことがないように、実行（D）、評価（C）し、改善（A）を行う。
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経営目標（基盤強化）のための方策（活動）

採
算
を
と
る

収益を上げる

営業収益
を上げる

給水収益を上げる

有収水量を上げる
企業や住民の誘致

企業・住民の
流出防止

水道料金を上げる

付加価値を上げる

耐震化

水質向上

事業体レベルでの
検討・シミュレーション

人口動態

給水量

事業体の財政状態

首長・議会・住民
理解の促進
（情報開示）

シミュレーション結果
の公表

アセットマネジメント
計画の公表

対話の場

営業外収益
を上げる

補助金の獲得

費用を下げる

営業費用
を下げる

原水及び浄水費
を下げる

配水及び給水費
を下げる

業務費・総係費
を下げる

減価償却費
を下げる

官民連携

広域連携等による
設備投資、維持管理

の合理化

低稼働施設

人口動態

アセットマネジメント
による投資の合理化

営業外費用
を下げる

支払利息を下げる 企業債発行の抑制

人口減少下では
影響は限定的

アセットマネジメント計画
の公表

【経営基盤強化のために採算改善が必要と考え、
ロジックツリーを作成した場合（例）】
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【参考】企業の基本活動と財務三表（BS、PL、CS）の関連

お金を
集める

投資
する

利益を
上げる

運用
形態

調達
源泉

BSPL

経営
成績

CS

営業

投資

財務

出典：國定（2016）「【増補改訂】 財務3表一体理解法 」に一部加筆

• 企業の基本活動は、本質的には３つしかない。
この基本活動に即して、財務三表は作られている

財務三表： 貸借対照表（BS）、損益計算書（PL）、キャッシュ・フロー計算書（CS）
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【参考】財務三表（BS、PL、CS）の意義

②固定資産

現金化に
時間がかかる

①流動資産

1年以内に
現金化できる

④固定負債
1年より後に

返済・支払期限が来る

③流動負債
1年より以内に

返済・支払期限が来る

⑤純資産

資
産

負
債

運用形態
何にお金を使ったのか

調達源泉
どうやってお金を集めたか

【Point】
• 自己資本比率

• 負債（他人に返さなければいけないお金）の比率が大きい
と、多額の元利金を償還する必要があり、負担が大きい。

• 支払能力
• 短期的な支払能力

流動資産（すぐ現金になる）
vs 流動負債（すぐ支払わないといけない）

• 長期的な支払能力
固定資産（現金化するまで時間がかかる）
vs 純資産（自己資本）（返さなくていいお金）
＋固定負債（すぐに返さなくていいお金）

１．貸借対照表（BS） ２．損益計算書（PL）

売上高

営業外
収益

特別利益

営業費用
営業外
費用

特別損失

本業の利益 本業＋その他の
経常的な利益

当期の利益

営業利益
経常利益 当期

純利益

【Point】
段階別の損益を示すことで、企業の収益性を示す。

３．キャッシュ・フロー計算書（CS）
【Point】 基本活動に即して、３つの袋にお金を分け、

その出入りを把握する。

営業（＝利益をあげる）活動
によるキャッシュ・フロー

投資活動
によるキャッシュ・フロー

財務（＝お金を集める）活動
によるキャッシュ・フロー 9



【参考】バランススコアカードの活用
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【参考】非会計情報も取り入れた経営手法（バランススコアカード）

• 会計情報は定量的でわかりやすく、コストベネフィットにも優れているため、広く活用されている。

• しかし、顧客満足度や従業員満足度、施設の健全度等、会計情報だけでは把握できない情報もあり、会計
情報だけでは限界がある。

• 多くの組織では、会計情報に加え、非会計情報による計画を策定している。特に、会計情報による計画と、
非会計情報による計画を合体した計画表（バランススコアカード（BSC））の活用例が多数報告されている。

• 平成23年2月に、厚生労働省より「事業統合検討の手引き ―水道版バランススコアカード（事業統合）の活
用―」が発出されている。同手引きは、事業統合の検討向けに作成されているが、BSCの考え方自体は、事
業戦略遂行の際にも活用可能である。

BSCは、組織のビジョンと戦略の関係
を明確に示すことができる。

戦略をとおしてビジョンを達成するた
めに、主に左図の4つの視点から、
目標・指標の設定及び評価を行い、
具体的な方策を示し、その実行によ
り戦略の実施を図る。

各戦略は、因果関係などの関係性に
着目した戦略マップにより視覚的に
示される。

顧客の視点

ビジョンと戦略を達成する
ために、顧客に対して何を
なすべきか。

内部プロセスの視点

出資者と顧客を満足させ
るために、業務をどのよう
に構築し、改善するか。

財務の視点

財務の面で成功するため
に、出資者に対してどのよ
うに行動すべきか

学習と成功の視点

ビジョンと戦略を達成する
ために、人材育成や組織
の能力維持・工場をどの
ように行うか。

ビジョン
と
戦略

出典：厚生労働省「事業統合検討の手引き-水道版バランススコアカード（事業統合）の活用」 11



【参考】 BSCの作成手順

課題の抽出

戦略の策定

視点の設定と構造化

戦略目標の設定

業績評価指標の設定

目標値の設定

実施項目の設定

テーブルフォーマットの完成と戦略マップの作成

水道版BSCの共有と運用

システムの見直し

・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・

・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・

・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・

・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・

・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・

・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・

・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・

・・・・・・

・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・

・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・

地域水道ビジョン策定の中で課題を把握・整理する。

戦略は、ビジョンを実現するための方策・対策である。意思決定に
影響を与える指針となるべきものであるので、現場で分かりやすい
言葉で表現する。

戦略目標を考えるうえでの立場を設定する。一般的な4つの視点
は、事業や戦略に合わせて変更してもよい。

ビジョンや戦略を、各視点別に具体的な方策に置き換えて表す。

設定した戦略目標を評価するための具体的な指標を設定する。

業績評価指標の具体的な目標値を設定する。

実施項目は、戦略目標を達成するために実施する実行計画を短く
表現したものである。

視点、戦略目標、業績評価指標、目標値、実施項目を1つの表の形
（テーブルフォーマット）に整理する。戦略マップは、各視点や戦略
目標の関係性を、視覚的に示すものである。

BSCのシステムを事業体内部で共有し、中期計画や各種事業計画
に落とし込み、運用する。

一連のシステムのフォローアップ

― 手順 ― ― 留意点 ―

出典：厚生労働省「事業統合検討の手引き-水道版バランススコアカード（事業統合）の活用」を元に、作成
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【参考】 BSCの実例（事業統合における活用例）

事業統合におけるBSCの実例 （出典： 「事業統合検討の手引き ―水道版バランススコアカード（事業統合）の活用―」）

同手引き
独自の
視点 13


