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下水道技術の動向

下水道アセットマネジメントの技術
サービスレベル・フレームワークの方法

1 .はじめに

昨今の社会経済情勢の変化に対応するた

め、国土交通省では（公社）日本下水道協会

と共同で、平成25年10月に「下水道政策研究

委員会」を設置し、管理運営時代の新たな下

水道の政策体系として「新下水道ビジョン（仮

称）」を策定するための検討が行われてきた。

建設から管理運営の時代に移行していく中、

下水道施設の老朽化や運営体制の脆弱化など

事業執行上の制約が増大している一方で、

PPP/PFI等の事業手法の多様化やICTの急

速な進展などのイノベーションが進行してき

ている。このほど公表された「新下水道ビジ

ョン（仮称）」は、「第4章下水道長期ビジ

ョン実現に向けた中期計画」において次の4

つの柱を掲げている。

( 1 ）人・モノ・カネの持続可能な一体管

理（アセットマネジメント）の確立

( 2 ）非常時のクライシスマネジメントの

確立

( 3）国民理解の促進とプレゼンス向上

( 4）下水道産業の活性化・多様化

上記のうち（ 1 ）と（ 2 ）は、下水道事業

体のマネジメントに関するものである。国際

標準化機構ISOでは、マネジメントとは、「組

織を指揮（direct）し、管理（control) す

るための調整された活動」と定義されている。

すべての組織には、その組織のマネジメント

がある。しかし、そのマネジメントが組織の

目標を達成するように行われているかどうか

の保証はない。そこで「マネジメントシステ

ム」という概念が生まれた。マネジメントシ

ステムとは「方針および目標を定め、その目
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標を達成するためのシステム」である。本稿

では、まず、上記の4つの柱の筆頭に掲げら

れているアセットマネジメントを対象に、マ

ネジメントシステムにおいて最も基本的な

「サービスレベル・フレームワーク」確立の

ための具体的な方法を解説する。

2. アセットマネジメントの国際規
格18055001のインパクト

下水道に限らず公共インフラ管理一般の分

野において、また、建築物をはじめとする不

動産管理等の分野において、 2014年1月に発

行された国際規格IS055000シリーズが脚光

を浴びている。物的なアセットを適切に管理

するために、ここ10年近く「アセットマネジ

メント」が注目されてきた。しかしこれまで

は、アセットマネジメントとは何かについて

の具体的イメージが、提唱する人によってま

ちまちであった。アセットマネジメントとは、

どのような活動を行うことなのかについて明

確な指針を与えたという意味で、 IS055001

（アセットマネジメントーマネジメントシス

テム 要求事項）は、画期的な規格といえる。

「下水道政策研究委員会」で提唱されてい

る「下水道事業管理計画」の制度は、下水道

事業体における適切なアセットマネジメント

実施体制の確立を狙ったものであり、今後制

度化される「下水道事業管理計画」は、

IS055001と整合を持たせる方針とされてい

る。国土交通省では、平成25年度、

IS055001を実際の下水道事業に適用するた

めのモデルプロジェクトを実施し、「下水道

分野におけるIS055001適用ユーザーズガイ

ド（素案改訂版）」が策定・公表された。また、
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このプロジェクトにおいて、仙台市および水

ing株）が、 IS055001の第三者認証を取得する

ことに成功した。表 1は、海外における

IS055001認証取得の実例である。英国およ

び旧宗主国が英国の国々、および米国におい

て、 IS055001が普及しつつあることが見て

取れる。 2件の認証事例を持つわが国は、下

水道分野が牽引して、 IS055001の適用で世

界に伍するトップランナーの 1つといえるポ

ジションにある。

公表することを「認定」と呼び、日本では（公

財）日本適合性認定協会 (JAB）が、

IS09001 （品質マネジメント）、 IS014001（環

境マネジメント）、 IS022001（食品安全マネ

ジメント）、 IS050001（エネルギーマネジメ

ント）等の認定機関となっている。但し、

IS027001 （情報システムマネジメント）に

ついては、（ー財）日本情報経済社会推進協

会 (JIPDEC）が認定機関である。

表 1に示された外資系認証機関（BSI、

BV、ロイド、 SGS）は、すべて英国拠点が

認証を行っている。このため、外資系認証機

関は、既に着手されている英国認証機関認定

審議会（UKAS: United Kingdom 

Accreditation Service）のパイロット認定

プログラムを受けて、今年度中にもUKASの

なお、仙台市、水ing株）および表1の事例

も含めて、すべての認証事例は、「認定

(accreditation）」を受けないプライベート

認証またはパイロット認証といえるものであ

る。認証を行う認証機関が、能力、公平性、

安全性などの規格に合っているかを審査し、

表1 海外における18055001の第三者認証取得事例

（株）日本環境認証機構作成．一部改変）

No 認証取得組織 分野 アセットと事業内容 認証機関

スコティッシュ・ウォーター 水道幹線29,000マイル、下水道管渠31,000マイル、 BSI 

1 
Scottish Water 

水
浄水場280カ所、下水処理場1,800カ所を所有、管 The British 

スコットランドの上下水道独占事 理、運用 Standards 

業体 Institution 

ノfフゃコック 英国の2カ所の空軍基地の施設管理 BSI 

Babcock ファ （パプコックは全世界で約6.8兆円の資産を管理、 The British 

2 英国のエンジニアリング・サポー シリ 運用） Standards 

ト企業。年間受注額約120億ポンド ティ Institution 

(2兆円）

リンブラ 配電システム（電力変圧施設、接続開閉施設、 配 BV 

3 
Reliance Infrastructure 

電力
電変圧施設、コンデンサ、ケーフeル、自動操作 bureau 

ムンパイに拠点を置くインド最大 施設）の管理、運用 ventas 

の建設、電力サービス企業

アングリ アン ・ウォーター イングランド東部とハートリプールの600万人を ロイド

4 
Anglian Water 超える顧客に上下水道サービスを供給 Lloyds 

イングランドおよびウエールズで Register 

最大の上下水道事業会社

RTA ドパイにおいて、道路 ・ト ンネル ・ブリ ッジネ SGS 

the Roads and Transport ットワーク・ メトロ システム・パス・海上輸送 Societe Generate 

Authority 道路 の開発、運用 de Surveillance 

5 UA Eの道路・トンネル・プリッ 橋梁

ジネットワーク・輸送（メトロ・ 交通

パス ・海上）を開発 ・運営する企

業

Pacific Gas and Electric ガスオペレーション（パイプライン、圧力調整ス ロイド

Company テーション、ガス貯蔵施設） Lloyd’s Register 

米国カリフォルニアの天然ガスと （注）安全性と信頼性を重点に、審査機関が、

6 電力供給会社 カ「ス PG&Eの70,000平方マイルのエリアにおいて、

150人以上の PG&Eの経営者、 従業員および外

部契約者ーとのインタビューに基づいて審査が行

われた。
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認定を受けると思われる。今はIS055001に

ついて、認証 ・認定サービスの国際競争のフ

ェーズにある。すなわち、このままでは

UKASの認定プログラムが後続の多くの認証

に影響を及ぼし、 IS055001の適用について

デファクトモデルが決まってしまう可能性が

あるのである。このような動きに対応すべく、

JABも日本国内での認証機関の認定サービス

に向けた準備を始めている。また、これを契

機としてIS055000シリーズをベースとした

日本工業規格JISの制定に対する社会的期待

が高まってきた。

圏内でIS055001認証をめざす動きはまだ

限定的であるが、上下水道の分野では、水

ing~樹に続いて認証を取得しようという企業

が現れつつある。このような動きは、橋梁、

鉄道、高速道路等の分野にも広がりつつある。

3. 目標からはじまるアセットマネ
ジメント

組織のマネジメントは、方針と目的を必要

とする。図1は、地方公共団体における下水

道事業の歳入 ・歳出を記載した計画の目標の

設定状況を示している。改築・維持管理等の

数値目標は少なく、これではマネジメントが

適切に行われているとは言い難い。

図2は、現在下水道政策研究委員会で検討

されている、下水道事業管理計画制度に基づ

く官民一体となった下水道事業管理のイメー

ジである。すべてのプロセスが、破線で枠囲

いした下水道管理者の設定するサービス水準

（計画目標）からスタートしていることに注

目すべきである。事業管理計画制度をスムー

ズに実行に移すため、国は、 事業管理計画に

定める事項、様式や手続き等を定めることと

し、段階的な計画策定目標を設定するととも

に、モデル都市における計画策定を支援する

こととしている。民間事業者等の補完者も、

究極的には下水道管理者の目標達成を助ける

ための活動を行う。下水道管理者が目標をい

かに適切に行うかは、図2のサービス水準（計

画目標）の設定と、その目標を達成するため

の業務プロセス（ビジネスプロセス）を盛り

込んだ、下水道事業管理計画の策定にかかって

いる。

目標を立てることは、組織全体としてのア

ウトプットを決めることであり、業務プロセ

スを確立することは、業務プロセスのインプ

ットとアウトプットを決めることにほかなら

ない。業務プロセスのインプットは前段の業

図1 歳入・歳出を記載した計画の目標の設定状況
（「新下水道ビジョン（仮称）Jの案より）
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（∞∞） 
下水道事業管理計画制度に基づく官民一体となった

下水道事業管理のイメージ

（「新下水道ビジョン（仮称）」の案より）
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AMシステムの重要な要素の聞の関係 1)

・7セットマネジメント
シス予ムの範囲

事
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サービスレベル

組織がっくり出す社会的、政治的、環境的

および経済的な成果に関連するパラメータ

またはパラメータの組み合わせ。

（注記）ノ号ラメータは、安全、顧客満足度、

質、量、容量、信頼性、責任、環境許容度、

コストおよび利用可能性を含むことができ

る。

図3は、 AMシステムの重要な要素の間の
関係を示したものである。戦略的AM計画

(Strategic Asset Management Plan : 

SAMP）は、組織の目標をどのようにAM目

標に変換するかを定めるほか、 AM計画策定

へのアプローチ、 AM目標の達成を支援する

ためのAMシステムの役割を規定するもの

務プロセスのアウトプットであることが多い

ので、マネジメントシステムを確立すること

は、組織の業務プロセスのアウトプットを設

計することになる。

ここでは、上記のようなアセットマネジメ

ントの特徴に力点を置きながら、 IS05500X

に基づき、アセットマネジメントにおけるサ

ービスレベル設定の方法について論じること

とする。

なお、簡便化のため、これ以降「アセット

マネジメント」は原則として「AM」と表記

することとする。
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AM目標とサービスレベル

サービスレベルは、 IS055000で次のよう

に定義されている。

4. 
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で、組織へのAM導入の要となる計画である。

組織は、組織内外のコンテクスト、特に

AMシステムに関する重要なステークホルダ

ーからの要求を勘案し、組織の目標やAM方

針に整合したAM目標を定め、その目標を達

成するための計画をつくる。その目標は実行

可能であればという前提つきであるが、測定

可能（measurable）であり、モニターされ

る（monitored）ものとされている。従って、

このような目標は、それ自体サービスレベル

に該当する。また、 AMの目標は、 AMの意

思決定基準に基づいて決定され更新される。

意思決定基準は、 AMの目標の優先順位づけ

にも関係するため、サービスレベルの優先度

にも影響を及ぼす。要は、上位に位置づけら

れる組織の目標やAM方針に基づいて、測定

可能な目標を決め、更に目標の優先順位づけ

の考え方を明らかにするということである。

組織内部のステークホルダーとしては、組

織の従業員のほか、組織内部のエンジニアリ

ング、会計、保守管理、運転、購買、出納、

輸送その他安全責任者のような機能別グ、ルー

プなどが含まれる。また、組織外部のステー

クホルダーとしては、顧客、ユーザ、供給者、

サービス提供者や契約者（コントラクター）、

AMに関心のあるNGO、政府組織、規制当局、

議会議員、地域コミュニティなどが挙げられ

る。近年下水道経営においては「顧客重視」

の視点が定着し、「お客様」のためにサービ

ス向上を図る機運の高まりが見られる。この

こと自体は望ましい動きではあるが、下水道

使用料を払っている住民のみを「お客様」と

して限定的に捉え、事業が提供するサービス

の公共財としての性格が忘れられがちとなる

ことには注意を払う必要がある。IS024510

（飲料水および下水サービスに関する活動）

では、ユーザは、「飲料水の供給および関連

するサービス、または下水のサービスの便益

を受ける人、グループまたは組織」と定義さ

れている。下水道サービスの場合、放流先の

水域の水質改善の便益を受ける人々が広くユ

ーザの範鴎に入ることになることに留意すべ

きである。

組織がその目標を達成する過程において、

AMはアセットから生み出される価値の実現

を可能にするものであり、その価値の実現に

は、コスト、リスク、機会および、パフォーマ

ンスのバランスを取ることが含まれている。

「リスク」と「機会」はしばしば対で使われ

るが、どちらも、目標達成の過程における不

確かさの影響を意味する。影響とは、期待さ

れていることから、好ましくない方向にかい

離することばかりでなく、好ましい方向にか

い離することも含まれる。好ましい方向への

かい離とは、例えば機器の更新時期がきたが、

その状態が想定よりも良かったため、結果的

に更新時期を延ばすことができたといった事

例などが当てはまる。

コスト、リスク、機会および、パフォーマン

スはいずれもマネジメントの対象ではある

が、アウトカムとして追及すべきものとして

は主としてコスト、リスクとパフォーマンス

となろう。コストはもちろん、パフォーマン

ス、リスクも測定可能であり、 AM活動のア

ウトプットと捉えられるから、この 3つの要

素は、サービスレベルの対象となり得る。但

し、組織の目標としてのサービスレベルはア

ウトカム、すなわち顧客やユーザの立場に立

ったパラメータとして表示されることが望ま

しい。

以上の議論から、 AMにおいてはコスト、

リスク、パフォーマンスのバランスが肝要で

あり、その認識のもとに組織としてのAM目

標が適切に設定される。あわせて目標に対応

するサービスレベルが設定されることになる

が、必ずしも目標として明示されない要素も

サービスレベルとして設定し得る。例えば、

料金値上げをしないことは一般に目標として

示されるというより、コストに係る前提条件

として議論が展開されることが少なくないと

思われる。この場合、組織内部では、これを

優先度の高いサービスレベルとして設定する

ことも可能で、あろう。

5.サービスレベル・フレームワー
ク

5. 1 サービスレベル・フレームワークと

は何か

サービスレベルが決まったら、それを達成

するための活動とアセットのパプオーマン
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ス、更にそのアセットのパフォーマンスを達

成、維持するための活動を分析、特定し、そ

れぞれの活動およびアセットのパフォーマン

スについて業務指標（Performance

Indicator : Pl)の目標値を設定する。組織

のアウトカムとしての下水道事業の業務指標

については、（公社）日本下水道協会の「下

水道維持管理サービス向上のためのガイドラ

イン（2007年度版）や（公社）日本下水道管

路管理業協会の「下水道管路管理のための業

務指標（PI)利用の手引き（2007年版）」な

どを参考にするとよい。また、上下水道サー

ビスの業務指標集については、国際水協会

(International Water Association : IWA) 

の発表しているものがあり、事業体のサービ

スレベルの設定に広く用いられている 2）。

業務指標の目標値または管理値は、個々の

ビジネスプロセスにプレークダウンされると

プロセスのための基準（criteriafor the 

required processes）として表される。リス

クやコストについても、それらを管理する活

動やアセットのパフォーマンスについて業務

指標を設定し得る。 AMシステムの対象範囲

にあるアセット、すなわちアセットポートフ

ォリオも組織のAM活動も、通常ヒエラルキ

ー構造で表される。従って、図4に示される

ように、サービスレベルあるいは上位の業務

指標値を満足するために、下位の活動および

アセット能力に求められる業務指標値が順に

決められ、サービスレベル毎に、関連づけら

れたヒエラルキー構造の業務指標目標のグル

ープ、すなわち「サービスレベル・フレーム

ワーク」が形成される。

5. 2 ビジネスプロセス分析

図3に示す①～③の矢印によって、アセッ

トマネジメントのパフォーマンスが発揮さ

れ、サービスが提供される。①は、組織がア

セットポートフォリオに直接働きかける活動

で、アセットの設置、取得、廃止のほか、ア

セットの健全な状態を確保する保守管理、改

築更新とアセットを運転・操作する活動など

が含まれる。②は、設置、取得、改築更新さ

れ、保守管理あるいは運転操作されたアセッ

トが生み出すサービスを表す。③は、アセッ

トに直接働きかけるわけではないが、アセツ

図4 下水処理場におけるサービスレベル・フレームワークのイメージ
（米国EPAのAMtraining workshop資料より）

業務指標値のロールアップ

／、／、？ー「＼
個々 のアセットプロセス 施設 システム

下水管路網施設

幹線管路施設

下水処理場

放流施設

アウトカムとしての

サービスレベル

I・ 10mg/L,BOD I 
15 mg/L, SS 

・2mg/L, TN 
・1mg/L, P 
処理水の放流

アセットとプロセスの
パフォーマンスの結果
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トマネジメントの一環として行われる活動

で、例えばアセットまたはアセットの運用に

関する情報提供、苦情対応、アセットの一時

的なサービス停止に伴う代替サービスの提供

等の活動が該当する。

図3の①～③を参照して、ビジネスプロセ

ス分析を行う。ビジネスプロセスは、業務プ

ロセスと呼ばれることもある。ビジネスプロ

セスには、資源ベース 3）とリスクベースのア

プローチがある。資源ベースでは、 AM目標

または上位のサービスレベル毎に、上位の目

標を達成するために必要な下位のプロセスお

よびアセットその他の資源等を特定し、それ

らの要素のパフォーマンスについて必要とさ

れる業務指標の目標値を設定するという作業

を、上位から下位に向かつて順次繰り返す。

リスクベースでは、例えば、サービスの停止

(failure）にいたる要因について、 AM活動

の失敗、アセットの損傷・状態悪化、外的影

響要因などを分析し、サービス停止の可能性

を一定レベル以下に抑えるために必要とされ

る、 AM活動またはアセットに関する業務指

標を設定する。

組織のビジネスプロセスを分析し、各プロ

セスまたはアセットに業務指標の目標を当て

はめる場合、 2つの視点から十分な吟味が必

要である。1つは、その業務指標あるいはプ

ロセスのための基準の値が、求められるサー

ビスレベルを達成するための重要な条件であ

るか否かという点である。サービスレベルと

の関連が低い業務指標は、サービスレベル・

フレームワークに入れるべきではない。2つ

目は、組織がその業務指標の目標を達成する

ためのプロセスまたはアセットをコントロー

ルする能力・手段を持っているか否かという

点である。例えば、狭いエリアの下水道管路

施設管理の業務指標として、下水道管路に起

因する道路陥没件数を挙げることは一般に適

当でない。何故なら、下水道管路に起因する

道路陥没件数は下水道管路の管理だけでな

く、管路の埋設深さ、重量車両の交通量、降

雨量その他気候・天候のような偶然事象等の

影響も強く受けるため、下水道管路管理者だ

けの努力によって、確実に達成することが困

難な場合が多いからである。

アセットマネジメントのビジネスプロセス

分析のツールとしては、次項に示すロジック

モデル4）、 5）やバランス・スコアカード G）がよ

く知られている。また、ビジネスプロセスを

可視化し、プロセスの分析、業務改善検討、

モニタリングを行うことを通じて、継続的に

ビジネスプロセスの改革を推進するためのマ

ネジメントツールで、あるビジネスプロセス・

マネジメント（BPM）の業務モデリングも

有効であろう 7）、 8）。

5. 3 ロジックモデルとバランス・スコア
カード4）、 5）、 6)

ロジックモデルは、プログラム（事業、施

策）の計画から実施、その効果の評価という

一連の流れの中でプログラムに関係する計画

立案者、実施者、受益者等で意見を交換し、

プログラムの効果を高め、改善するためのツ

ールで、ある。ロジックモデルにおいては、ア

ウトカムも重視されているが、好ましいアウ

トカムを達成するために必要な資源、活動、

アウトプットも同様に重視されている。そし

て、それらの関連性を論理的に説明するため

に、 1枚の図に表示することが求められる。

図5に基本的なロジックモデルとその読み方

を示す。ロジックモデルをビジネスプロセス

にまで落とし込むことによって、戦略的目標

とオペレーショナルな活動とをリンクさせる

ことができる。

業務指標値あるいはプロセスのための基準

値をもったロジックモデルを組み立てること

は、マネジメントのためのサービスレベル・

フレームワークを作ることと同義であると考

えてよい。ロジックモデルによるサービスレ

ベル・フレームワークは、プログラムを計画、

設計するための機構や組織を構築したり、ま

た、プログラムの前途で予想される出来事に

ついての共通理解に基づいた自己評価プログ

ラムを組み入れるためのツールとして役立

つ。計画段階でサービスレベル・プレームワ

ークを策定するために、ステークホルダーは、

成果を得るために選択した戦略と活動に関連

した優良事例（BestPractice）の調査や実

務者の経験を検証することが望ましい。優良

事例を探索したり優良事例のフ。ロセスを自分
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図5 基本的なロジックモデルとその読み方5)
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計画した作業

の組織に導入する方法として、本稿8章で概

説するベンチマーキングが活用される。ロジ

ックモデルは、プログラムの実施段階におい

ては、プログラムの実施をモニターし改善す

るために必要なデータ探しと収集に役立つと

ともに、的を絞った運営計画においても中心

的役割を果たす。

図6に、仙台市の下水道事業におけるサー

ビスレベル・フレームワーク（部分）を示す。

厳密には、プロセスを示す枠内に業務指標の

数値が入ったものがサービスレベル・フレー

ムワークとなる。この図ではプロセスが、「市

民の観点」、「業務プロセスの観点、」、「学習と

成長の観点」と大きく 3つに分類されている。

これに「財務の観点、」を加えた 4つの観点か

ら、組織のミッションや目標を業務指標に落

とし込んでサービスレベル・フレームワーク

を作るのが、「バランス・スコアカード」の

方法である。但し、「市民の観点」は一般に

は「顧客の観点」と呼ばれる。ここでの「バ

ランス」というのは、短期目標と長期目標の

バランス、財務的業務指標と非財務的業務指

標のバランス、過去と将来の業務指標のバラ

ンス、更に内部的視点と外部的視点のバラン

スを表している。

6.サービサビリティのサービスレ
ベル9)

図3のアセットポートフォリオが公共施設

のようなものの場合には、②のサービス提供

は、 50年、 100年というタイムスパンで期待

されることが多い。そこで、 SAMPと長期的

① ① 

意図した成果

な財務計画を統合することにより、財務上の

短期のニーズと中期的なAM活動計画、更に

ず、っと長期のスパンで考えるべきアセットの

長期計画のバランスを確保することができ

る。アセットの寿命に対応できるAMシステ

ムを構築 ・維持するため、 SAMPの時間フレ

ームが組織の運営計画より長い時間フレーム

となることもある。

組織が提供するサービスについて、そのア

セット依存度、すなわち②が大きい場合に、

AMを導入する必要性が高いといえる。そこ

で、英国では②に着目し、アセットのサービ

サビリティ（serviceability）という概念が

重要視されている。サービサビリティは、次

のように定義される。

サービサビリティ

アセットシステムが、顧客と環境に、基準

となるレベルのサービスを現在および将来

にわたって提供する能力

既存施設のサーピサビリテイは、一般に長

年にわたる保守管理等の積み重ねの結果とし

て保持されるため、サーピサピリティについ

てサービスレベルを適切に設定し、モニター

することは、長期にわたってコスト、リスク、

パフォーマンスのバランスを保ちつつ、適切

な保守管理活動が行われてきたことを評価す

るために不可欠といえる。すなわち、 AMに

おいては、本稿第6章で紹介したサービサビ

リティに関するサービスレベル・フレームワ
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図6 仙台市の下水道事業におけるサービスレベル・フレームワーク（部分）
（（一社）全国上下水道コンサルタント協会東北支部講習会（2013年9月27日）における仙台市水谷哲也氏講演資料より）
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図7 サービサビリティの構成要素と影響因子9)
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ークが重要となる。
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｛ 需要 : 

上下水道事業に関するサーピサピリティの

構成要素および影響因子を図7に示す。図中

の①～③の番号は図 3の番号に対応してい

る。サービサピリティは、アセットの能力と

アセットシステムの配置によって決まる。更

にアセットの能力は、アセットの健全度、目

的への適合性、アセットへの負荷に影響され

る。ここで問題となるのが、サービサピリテ

イの評価に関する時間フレームのギャップで

ある。アセットの状態もアセットの配置も、

AM活動の結果であるが、アセットの時間フ

レームは一般に、日常的なマネジメント活動

と著しく異なる。ここに、サービサビリティ

....0---③ 

= ¢ 

，－－、、
i、ーノ ：影響因子

システム：アセットのシステム

に係るサービスレベル・フレームワークの設

計の難しさがある。

サーピサビリティは現在および将来にわた

って確保する必要があるため、サービサピリ

ティの主要指標は、サービスリスクに関する

ものであることが望ましい。しかし、将来の

サービスリスクを予測するためのモデルは、

アセットの点検の質、劣化モデリング、リス

ク分析等に依存し、必ずしも十分な精度が確

保されるわけではない。従って、英国の上下

水道事業においては、現段階で、はパフォーマ

ンスの指標をモニターし、得られたデータを

分析して将来の予測を行う方法が採られてい

る。

表2 下水道事業のサービサビリティ指標の例

サービスの種類 下水道事業における指標の例

ユーザサービス 下水溢水回数

アセットパフォーマンス 水道管破裂による浸水、下水管破損による陥没回数

アセット状態 下水道管路のうちグレード4および5の割合

負荷／利用／余裕 過負荷の下水管延長

レジリエンス 想定降雨で被害を受ける可能性のある家屋
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表2に、英国の下水道事業についてモニタ

ーされているサービサビリティの指標の例を

示す。これらの指標は毎年測定され、図8に

示すように、そのトレンドに基づいて評価が

行われる。

7. ステークホルダーとの対話プ口
セス13)

7. 1 受益と負担

組織がAM目標を定める場合、当該組織は

まず関連する重要なステークホルダーの要求

を考慮しなければならない。重要なステーク

ホルダーの典型は、アセットの生み出す価値

に対して対価を支払う顧客であろう。顧客は

高いレベルのサービスを欲するが、そのため

にいくらでも高い対価を払うわけではない。

下水道の汚水処理事業その他の公益事業サー

ビスがこれに該当する。

公共財的性格の強い治水施設や一般道路等

の場合は、税で費用が賄われるため、負担と

受益との関係が公益事業ほど明確でない。そ

の場合でも、当該事業から便益または損害を

受けるもの、あるいは当該事業のコストを負

担する団体等を重要なステークホルダーとし

て特定または想定することはある程度可能で

あろう。下水道の浸水対策事業はこれに該当

する。

7. 2 コスト、リスク、パフォーマンスのパ

ランス
本稿の「4.4AM目標とサービスレベル」

でも述べたように、価値の実現には、コスト、

リスクおよび、パフォーマンスのバランスを取

ることが含まれる。ほとんどの場合、パフォ

ーマンスの向上およびリスクの低減とコスト

は相反する。例えば、都市の浸水リスクを低

減させたり、下水処理のレベルを上げたりす

ることは、コストの上昇につながることから、

これらについてどのようにバランスを保ちつ

つサービスレベルを設定するかは、下水道事

業者にとって最も重要な課題である。そこに、

ユーザ等ステークホルダーとの対話プロセス

の必要性がある。対話プロセスは、ユーザ等

との良好な関係を築き、問題発展の早期発見

と対応を可能にするという効果も期待され

る。

7. 3 対話の方法

ユーザ等との対話といっても、組織の中に

既に重要な情報が蓄えられている場合が多

い。第一に、次に示すような組織内部での調

査を試す価値がある。

a) 過去の顧客満足度調査、市民モニター

等の結果をレビューする。

b) 直接ユーザ対応をしているフロント

ラインのスタッフやその責任者に、ユ

ーザの問題意識やユーザからの要求に

ついて聴取する。

c) これまでにユーザ等から寄せられた

苦情の記録を調査する。

d) 近隣または類似の事業体で、ユーザ

等との対話プロジェクトを実施した者

がある場合は、その結果を参照する。

しかしながら、組織内部の調査だけでは、

図8 トレンドによる下水管路のサービサビリティ評価の事例
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重要なステークホルダーからの多様な要求を

客観的に把握できるとはいえない。

ユーザ等ステークホルダーのグループと直

接対話を行うという方法もある。彼らに、ア

セットを活用して事業体が提供するサービス

の価値を尋ねるのである。複数の価値がある

場合は、その優先度についての答えも、サー

ビスレベルの設定においては重要な情報とな

る。

特定のサービスについて、目標とするレベ

ルをどのように設定すべきかという問題意識

がある場合には、そこに焦点を当てたユーザ

の意識調査やフォーカスグループとの会議を

設定することもある。この場合には、現在提

供しているサービスレベルと、ステークホル

ダーが求めるサービスレベルとのギャップ分

析が行われる。サービスレベルには、使用料

等ユーザが負担するコストも含まれる。事業

体は、サービスレベルの組合せのオプション

を用意できることが望ましいが、 AMにおい

ては、アセットの状態やリスクのオプション

をいかにわかり易く提示できるかが課題とい

える。なお、事業体によるサービスの提供ま

たはそのためのアセットの設置が、特定のス

テークホルダーやそのグループに損害をもた

らす可能性についても十分注意する必要があ

る。

顧客満足度調査や特定のステークホルダー

グループとの対話等を通じて、目標とするサ

ービスレベルの最終案ができた段階では、そ

のサービスレベルが幅広いユーザ、等に受け入

れ可能なものであるかどうかを確認するため

の調査が行われることがある。このような調

査は、一般にパブリックコメントの募集、ア

ンケート調査、公聴会等によって行われる。

ステークホルダーとの対話を行う場合に

は、サービスレベルのオプションに対してあ

らかじめ費用便益分析を行うことも推奨され

る。費用便益分析の結果を提示することによ

って、リスクを含むサービスレベルの価値を

定量的に示すことが、サービスに対する理解

につながると期待される。

以上、一般的な方法を概説したが、ステー

クホルダーとの対話には実際に様々な工夫が

行われており、実例を研究して、当該AMに

おいて最適な方法を見出す努力が必要であろ

図9 英国（England& Wales）水サービス庁（OFWAT）における
上下水道会社の定量的ベンチマーキング

国民
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つ。

8.ベンチマーキング

8. 1 サービスレベル競争を促進するベンチ

マーキング

IS055000シリーズに基づいて、事業体が

AMに関するサービスレベルの目標を設定

し、それを達成したとしても、多くのユーザ

は、その事業やアセットの専門家ではないた

め、事業体の掲げる目標値やサービスレベル

の指標で表されるパフォーマンスについて評

価することが困難な場合が多い。ユーザにと

っては、他の類似の事業体との比較で、当該

事業体の目標値やノ号フォーマンスを評価する

方が一般にわかり易いといえる。事業体にと

っても、高いサービスレベルのパフォーマン

スを発揮している事業体が特定されれば、そ

の事業体のサービスレベル・フレームワーク

を学習することによって、ビジネスプロセス

の改善を図ることが可能になる。

そのクラスでどの企業が最優良かを識別

し、そこから学んでより良いパフォーマンス

を追及するという方法は、一般にベンチマー

キング（benchmarking）と呼ばれる。ロパ

一ト・キャンプは、かつて勤めていたゼロッ

クス社の経営難の時代、会社にとって唯一の

オプションは、（富士ゼロックスの日本人の

同僚の）最良事例から学び、自分たちの行動

を改良することであった14）。 このようなベン

チマーキングを「プロセスベンチマーキング

(process benchmarking）」という。

キャンプがゼロックス社にプロセスベンチ

マーキングを導入していた頃、英国に水サー

ビス庁（OFWAT）が創設された。イングラ

ンドとウエールズの上下水道事業者は1989年

に完全民営化され、 OFWATは、地域独占営

業を認められた民間の上下水道会社の間で、

ヤードスティック競争（yardstick

competition）が働くよう、図9に示すよう

に、上下水道会社のパフォーマンスを定量的

に評価し比較し公表するという政策をとっ

た。これが「定量的ベンチマーキング（metric

benchmarking）」である。定量的ベンチマ

ーキングは、英国で見られるように、規制当

局が上下水道の事業体を規制したり、誘導し

たりする場合に用いられることが多い。また、

プロセスベンチマーキングの中でも、優良事

例を探索したり、優良事例と当該事業体を比

表3 ISO 9004 : 2009の附属書A 「自己評価ツール」の
箇条8（監視、測定、分析およびレビ、ユー）に対する自己評価

細分箇条
成熟度レベル

レベル1 レベル2 レベル3 レベル4 レベル5

8.3.1 （測定） 管理層の決定または 戦略および主要プロ プロセスレベルの目 主要ノ4アォーマンス 包括的データの体系

一般 とられた処置の進捗 セスに関連する一連 標が、 主要ノtフォー 指様に対する長期的 的分析によって、将

状況の迫跡を支援す の主要な指様が形式 マンス指標に結び付 な進捗状況を示すデ 来のパフォーマンス

8.3.2主要パ フォー るための、測定およ 上は定められてい いている。 ータが利用可能であ の予測の信頼性が上

マンス指標 び評価から得た、極 る。 る。 がっている。

めて限定的な一連の 組織のパフォーマン

データしか利用でき 指標は、 主に内部の スが他の組織と比較 戦略および目標の展 指標が優れた戦略的

ない。 データを使ったもの できるようなデータ 開が監視されてい 決定に貢献してい

になっている。 が利用可能である。 る。 る。

基本的指標（例えば、

財務、納期どおりの 品質マネジメン卜シ 成功の主要条件が、 パフォーマンス指標 傾向を予測し、戦略

引渡し、顧客苦情数 ステムおよび追加的 適切かつ実用的な指 が椴立され、広く展 的決定を行うための

並びに法律上の警告 な主要パフォーマン 標によ って特定さ 関されており、方向 信頼できる情報を提

および罰金の数）し ス指標のレビューか れ、追跡されている。 性および長期計画の 供する主要パフォー

か利用されていな らのアウトプットに 戦略的決定に利用さ マンス指標が選定さ

I,＞。 よって、 管理層の決 測定システムからの れている。 れ、機能している。

定がなされている。 信頼できるデータに

データが必ずしも信 よって、管理層の決 データの体系的分析 リスク分析が、改善

艇できるものではな 定が適切になされて によ って、将来のパ の優先順位付けのた

I,＞。 いる。 フォーマンスの予測 めのツールとして笑

が可能になってい Ifillされている。

る。



下水道技術の動向 (99) 

較したりするため、通常、定量的ベンチマー

キングが行われる。

英国やオーストラリア等では、政府の機関

が中心となって、上下水道に限らず幅広い公

益事業を対象に事業体からパフォーマンスに

関するデータを収集し、 一定の評価指標で比

較するという役割を果たしている。

上下水道の分野では、政府主導の定量的ベ

ンチマーキングが英国、オーストラリアのほ

か、フランス等にも広がっているが、他方で

は、国境を越えた国際的なベンチマーキング

も盛んになりつつある。今や、上下水道の事

業体であるわが国の地方公共団体のパフォー

マンスが、本稿第5章で紹介したような国際

的に共通のサービスレベル指標を用いて、外

国の事業体と比較される時代を迎えつつある

のである。

そこで国土交通省では、わが国の下水‘道マ

ネジメントを改善・向上させるとともに、本

邦の下水道事業体や海外ビジネス展開を図る

民間企業のパフォーマンスの対外的アピール

に資すること等を目的として、平成24年度よ

り「下水道マネジメントのためのベンチマー

キング手法に関する検討会」を設置し、研究

に着手している。

8. 2 ベンチマーキングによるサービスレベ

ル設定・運用の成熟度評価

図3に示されるように、目標を定めそれを

達成するための計画を策定し、実行するとい

う基本構造は、すべてのマネジメントシステ

ム規格に共通する．ものである。従って、サー

ビスレベルの設定またはこれと類似の活動

は、 AMシステム以外のマネジメントシステ

ムでも行われる。

IS09004 （組織の持続的成功のための運営

管理品質マネジメントアプローチ）は、品

質マネジメントについて、組織のパフォーマ

ンスおよびマネジメントシステムの成熟度を

自己評価するためのツールを提供している。

表3は、サービスレベルの設定に関連がある

と思われる「8.3.2主要ノ号ブオーマンス指標」

の部分を抜粋して示したものである。この自

己評価ツールでは、 5段階の成熟度レベルを

用いており、これを援用することによって、

IS055001、IS055002に基づく AMのサービ

スレベル設定・運用の成熟度について、ある

程度評価することが可能である。表3から察

せられるように、主要ノミブオーマンス指標の

運用の仕方を見るだけで、対象とする組織の

マネジメントシステムの成熟度を概略評価す

ることが可能である。すなわち、サービスレ

ベル・フレームワークの設定方法とその運用

の実態は、当該組織のマネジメントシステム

の成熟度をよく反映する鏡ともいえるのであ

る。

表3のような評価方法は、複数の事業体の

マネジメント活動を共通の尺度で比較するこ

とができ、 一種のベンチマーキングの手法と

いえる。このようなツールは、組織の自己評

価だけでなく、マネジメントシステム規格へ

の適合性認証や、業務の外部委託における委

託先のマネジメントシステムの評価にも用い

られる。

9. おわりに

下水道アセットマネジメントの技術として

サービスレベル・フレームワークを取り上

げ、簡単な解説を試みた。例えば資源回収の

ための下水道のハードな技術などと異なり、

マネジメントの技術は華々しさがなく、下水

道管理者の組織で意識的に採用されることは

少なかったと考えられる。

下水道も普及中心の時代には、施設建設に

係るサプライチェーンだけに資源を傾注すれ

ばよく、単純なサービスレベル・フレームワ

ークを関係者がそれぞれの頭の中で共有して

いればよかった。しかし、長期にわたるコス

ト、リスク、パフォーマンスのバランスを追

求するAMでは、洗練された分析に基づいて

サービスレベル・フレームワークを設定する

とともに、そのフレームワークを活用して注

意深く AMシステムを運用する必要がある。

サービスレベル・フレームワークの設定

は、通常図3の「戦略的アセットマネジメン

ト計画およびアセットマネジメント目標」の

次の段階で行われる。すなわち、マネジメン

トシステムに関する活動の初期の段階で行わ

れるということになる。他方、図3はPDCA

のサイクルを形成しているため、パブオーマ
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ンスの評価と改善のプロセスの後に、結論と

してサービスレベルが設定されるという見方

も可能であろう。

アセットの状態もアセットの配置も、 AM

活動の結果であるが、アセットの時間フレー

ムは一般に、日常的なマネジメント活動と著

しく異なる。サービサピリティをめぐる話題

で触れたこの問題について、サービスレベ

ル・フレームワークの設計・運用においてど

のように対処するかは、ほとんどのAMシス

テムに共通の課題である。国土交通省が新下

水道ビジョンで打ち出そうとしている事業管

理計画の制度化や全国データベースの構築・

活用が真に成果を上げるのは、この分野であ

ろうと期待される。
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