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１　目的

ベンチマーキングは自社の経営や業務の実施方法を社内外の優れた事例と比較・分析す

ることにより，経営や業務の改善につなげる手法であり，現在では標準的な経営手法とな

っている。ベンチマーキングにおいて，範とすべき最良のシステム（ベンチマーク）を選

択するために多目的評価法（［１］［２］など）を始めとする様々な手法の適用が考えられ

るが，ベンチマークの持っているプロセスの他のシステムへの適用を図るため，ベンチマ
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Abstract

The purpose of this paper is to propose a benchmark selection index on management 

system with multiple inputs and outputs. One of the major characteristics for 

benchmarking that is widely used in recent years is that it improves procedure efficiently 

based on the analysis of the benchmark with best business process so called “best 

practice”. The weighted sum of multiple evaluations is widely used for benchmark 

selection index. Generally speaking, the weighted sum assumes that a decision maker 

accepts trade-off between multiple items. Therefore, there are many cases that the system 

which has excellent performance in an unimportant item is selected. As a result, it may 

tend to cause problematic outcomes in benchmarking selection because improvement 

procedure in benchmarking tends to keep the performance of selected system. So, in the 

benchmark selection process using multiple evaluation items, it was proposed that the 

benchmark selection index of the management system which consists of 1) direction 

index; 2) balance index; and 3) improvement index. This paper examines and suggests a 

method that applies the benchmark selection index of the management system with 

multiple inputs and outputs.
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ークの持っている特性が他のシステムへ伝播しやすいという特徴がある。このため，一般

には多目的評価問題として扱われる複数の評価項目を持ったシステムにおけるベンチマー

ク選択において，この特徴を考慮したベンチマーク選択指標が提案されている（［３］）。

本研究においては，経営に関するシステムで見受けられる複数の入出力を持ったシステム

におけるベンチマーク選択について，先の特徴を考慮したベンチマーク選択指標の算出方

法を提案する。

２　本研究で扱うベンチマーキング

2.1　ベンチマーキング

ベンチマーキングは，1980年代にアメリカ企業が日本企業に追いつき追い越すために飛

躍的にパフォーマンスを上げるための新しい経営手法としてリエンジニアリングを導入す

る際のキーとした方法の一つとされている。ベンチマーキング導入の成果は当時の様々な

文献（［４］～［10］など）で紹介されており，今日では経営や業務の改善のためのツール

として定着している。ベンチマーキングの特徴として，存在するベストプラクティスと呼

ばれる事例を元に改善を行うため，ベストプラクティスの持つプロセスや特性の違いを確

認することが可能となり，

・改善において目標を設定しやすい。

・実施に向けて社内のコンセンサスを得やすい。

・現状との比較から改善方法を定めやすい。

・他との差を埋めるためのインセンティブが生じやすい。

といった点が挙げられている（［６］）。

2.2　本研究の対象とするベンチマーキング

先にも述べた通り，ベンチマーキングに関する文献には様々なものがあるが，その定

義，分類，手順については必ずしも一致していない。これはベンチマーキングが実務的な

手法として用いられてきたため，様々な組織がその組織にあった認識をしているためであ

ると考えられる。

本研究においては，異業種間のベンチマーキングを取り上げるのではなく，基本的には

同じ機能を持つ等質のシステムを比較し，その中から最も良いシステムを選択し，そのシ

ステムを分析，研究することで，他のシステムの改善を行うことを前提とする。

また，本研究で用いるベンチマーキングに関する用語は

・ベンチマーク：ベンチマーキングにおいて範とすべき最良のシステム。
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・ ベストプラクティス：ベンチマークの有しているプロセスであり，他の改善対象となる

システムの範となるもの。

・評価項目：システムの評価を行い，ベンチマークの選択を行う際に考慮する項目。

・ プロセス：一つ以上のインプットをアウトプットに変換する，相互に関連する経営資源

及び活動のまとまり。ただし経営資源には，要員，財源，施設，設備，技法及び方法が

含まれる。

と定義し，ベンチマーキングを，「最良のシステム（ベンチマーク）を分析・解析・研究

し，ベンチマークのプロセス（ベストプラクティス）を把握し，それを範として改善を進

める経営管理の一手法」と定義する（［11］）。

さらに，本研究の対象とするシステムにおいては DEA（Data Envelopment Analysis；

包絡分析法，［12］など）で用いられる図１に示すような m個の入力に関する評価項目と

n個の出力に関する評価項目を持つものとする。

また，DEAにおける前提条件と同様に，入力の評価項目において小さい値の方が，出

力の評価項目においては大きな値の方がよいものとし，いずれも正の値をとるものとす

る。

３　ベンチマーク選択に関連する従来研究

3.1　評価項目が単数の場合

ベンチマーク選択の際に考慮する要因が単数の場合，その要因の最も良いものを選択す

ればよい。例えば，投入量と産出量の比，すなわち，アウトプット／インプットで表され

る様々な生産性指標の場合，投入量や産出量にとる値により労働生産性，資本生産性など

があるが，用いる値を定めれば，指標は一意に定まり，必然的にベンチマークとして選択

される対象も定まることになる。

3.2　評価項目が複数の場合

一方，複数の要因を考慮しなければならず，このため複数の評価項目を考えなければな

図１　本研究で扱う複数の入出力を持つシステム

x1，x2，…，xm y1，y2，…，yn
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らない場合は，単数の場合のように簡単には決めることができず，以下に示すような様々

な方法が提案されている。

3.2.1　評価項目に入出力の区分がない場合の選択

１）評価項目を独立に扱うことができる場合

評価項目を独立に扱うことのできる場合，評価項目ごとに，各々の評価項目が最も大き

なシステムをベンチマークとすればよい。このような考え方を用いて，効率よく改善を行

う方法として The Best of the Best Benchmarking１）を用いる方法が提案されている（［13］

［14］［15］）。複数の評価項目にからなるシステムが複数存在する場合，それぞれの評価項

目の持つ最もよい得点から成る新たなシステムを The Best of the Best Benchmarking。と

して新たに構成し，この The Best of the Best Benchmarkingをベンチマークとして改善を

進めていくという考え方である。この方法の問題点として，The Best of the Best 

Benchmarkingは既存の各評価項目の最良値を組み合わせたものであるため，実現不能で

ある可能性があり，その場合はベンチマーキングを実施することができない。

２）ウェイトによる加重和の場合

複数の評価項目を考慮し，多数の代替案の中から１つを選択する多目的選択問題におい

て広く用いられている評価項目のウェイトを定め，ウェイトと評価項目得点の加重和によ

り対象を選択する方法がある。

加重和による選択においては，評価項目間の代替性と呼ばれる，ある評価項目が劣る場

合でも他の評価項目が優れていればよいとする仮定がおかれているため，重要性の低い評

価項目において評点の高いシステムが選択される可能性があることが指摘されている

（［１］［16］など）。ベンチマーキングによる改善活動においては，選択されたベンチマー

クの持つ特性が改善活動を通じて他のシステムに伝播していくため，重要性の低い評価項

目がよいという特性もまた伝播していく可能性が高いため，このようなシステムがベンチ

マークとして選択されることは望ましくない。

３）改善方向やバランスをも考慮する場合（［３］）

ベンチマーキング候補の各評価項目における実際に達成された最良の得点からなる The 

Best of the Best Benchmarking（以下，BBBと表記）と，ベンチマーキング対象システム

の各評価項目における最悪の得点からなる The Worst of the Worst System（以下，WWS

と表記）をもとにベンチマーク選択指標の提案を行っている２）。なお，BBB，WWSはい

ずれも概念上の定義で，現実に実現されたシステムとは限らない。
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これらをもとにベンチマーク選択指標として，

１．方向指数（Direction Index）：BBB方向への改善の度合いを示す指標

２．バランス指数（Balance Index）：評価項目間のバランスを示す指標

３．改善指数（Improvement Index）：改善後の能力向上を示す指標

を提案している。

3.2.2　複数の入出力を持つシステムからの選択

また，他の関連する研究として，システムの評価項目をインプット（投入）とアウトプ

ット（産出）に分け，DEAを用いて現実のシステムをもとに効率的な働きを示す効率的

フロンティアを定め，他のシステムを効率的フロンティアに近づけるような改善を行う提

案がなされている（［17］）。DEAによる方法においては，非効率的とされたシステムを効

率的フロンティアへ到達させるためにインプット量やアウトプット量を変化させること

で，効率性を向上させるアプローチを取ることが多い。しかし，そもそも効率性の差異は

インプットをアウトプットに変換するプロセスの違いにより生じているため，非効率とさ

れたシステムのプロセス自体を変化させなければ，単純にインプットやアウトプットの量

を変化させても効率化を実現することは難しい。このためにはベンチマークを定め，ベン

チマークの有しているプロセスを分析しベストプラクティスを導き出すことが必要となる

が，DEAにおいては対象としている各システムに対して最も有利になるようにウェイト

を定めるため，効率的フロンティアを構成するシステムが複数存在することが多々あり，

ベンチマークとするシステムをただ一つ定めることは難しい。

４　提案方法

4.1　提案方法の概要

複数の入出力を持つシステムにおいては DEAを用いることで，そのシステムに最も有

利になるようにではあるが，その効率性を考えることができる。しかし，一般に DEAに

おいて D効率値が１（最大）となるものが単一になるとは限らないため，これだけでは

ベンチマークの選択が行えない場合が多々ある。また，3.4で述べたように，ベンチマー

クはその持っている特性を他のシステムに伝播させるため，改善することで BBBへ近づ

くようなシステムをベンチマークとして選択することが望ましく，また評価項目間のバラ

ンスも考えたい。このため文献［３］で提案された改善指数，バランス指数を導入する。

従って，方向指数，バランス指数，D効率値の３つの指標でベンチマーク選択を考える。



八木英一郎

302 東海大学紀要政治経済学部

4.2　システムの表記

システムの表記

入出力を持つシステムにおける方向指数とバランス指数を定めるため，ベンチマーキン

グ対象となるシステムを次のようなベクトルとして表現する。あるシステム kの入力の評

価項目の値を（x1k，x2k，…，xmk）とし，出力の評価項目の値を（y1k，y2k，…，ynk）とす

ると，システム kを k=（-x1k，-x2k，…，-xmk，y1k，y2k，…，ynk）と，すべての項目

が大きければ大きいほどよくなるようなベクトルで表現する。これにより，文献［３］で

用いられている方向指数やバランス指数をそのまま用いることができる。

BBB（The Best of the Best Benchmark）とWWS（The Worst of the Worst System）

入出力を持つ場合の BBBとWWSを次のように定義する。出力の評価項目は大きけれ

ば大きいほどよく，入力の評価項目は小さければ小さいほどよいことを考慮し，ある入力

の評価項目 iにおいて最大値となっている値を xi
U，最小値となっている値を xi

L とし，出

力の評価項目 jにおいて最大値となっている値を y j
U，最小値となっている点を y j

L，とす

る。このとき BBBは B=（ xL1- ， xL2- ，…， xm
L- ，yU1，yU2，…，ynU）で示されるシステ

ムとし，WWSはW=（ xU1- ， xU2- ，…， xm
U- ，yL1，yL2，…，ynL）で示されるシステムと

する。すでに述べたように BBBとWWSは概念上の定義で，現実にそれを実現するシス

テムが存在しているとは限らない。

4.3　ベンチマーク選択指標

文献［３］で提案されている定式化に対して，4.2で述べた入出力を持ったシステムの

表現法を適用する。

方向指数

システム k（k=（-x1k，-x2k，…，-xmk，y1k，y2k，…，ynk））をベンチマーク候補と

すると，このシステムをベンチマークとすることで他のシステム p（p=（-x1p，-x2p，

…，-xmp，y1p，y2p，…，ynp））の評価項目は pk  の変化を期待することができる。シス

テム pから BBB方向への変化 Bp  はシステム pの BBBへの改善方向を示しており， pk  

と Bp  の方向が一致すればよい。これを測るため，それぞれのベクトルの単位ベクトル

を考え，その内積を用いて改善方向の適合性を測る指数とする（ただし，改善方向のベク

トルの要素が全て正になるときは改善が期待されるために１とする）。これをもとにある

システム kの方向指数 Ukを他のすべてのシステムからの改善方向への変化を示す指数の

平均と定義する。すなわち，ベンチマーキングの対象としているシステムが L個あると
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すると，方向指数 Ukは
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となる。また，方向指数の取り得る範囲は-1#Uk#1となる。

バランス指数

バランス指数 Vkは対象とするシステム pから BBB及びWWSへのベクトル Bp ， Wp  

の単位ベクトルの内積を基に
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と定式化される。

D効率値

通常の DEAの計算法（［12］など）に従って D効率値を計算する。

５　数値例

5.1　提案手法を適用した数値例

文献［12］pp45-49に記載されていた東京23区の区立図書館に対する DEAの適用例（表

１及び表２）に対し提案手法を適用する。適用した結果を表３に示す。

5.2　数値例に対する考察

表２の DEAの結果を見ると，「板橋」「杉並」「世田谷」の３区の D効率値が１となっ

ており，また，その中で最も多く優先集合となっているものは「世田谷」となっているた

め，「世田谷」をベンチマークとする，という結論が導かれる。しかし，表３で３つの指

数をみてみると，すべての指数が正となり，かつ，パレート最適３）となっているものは，

「杉並」と「世田谷」となる。さらにこの２つを比較すると，「世田谷」ではバランス指数

の値が他の代替案と比較してもほぼ０に近く極めて悪い値を取っており，評価項目に極端

な値が含まれていることが示唆されている。実際，表１の「世田谷」の入出力の値をみる

と，出力値は登録者数，貸出冊数とも極めて良いが，入力値は蔵書数，職員数ともに非常
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表１　東京23区の公立図書館の入出力の項目４）
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表２　東京23区の公立図書館に対する DEAの適用結果５）
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表３　提案手法の適用結果目
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によくない結果となっている。この結果より，「杉並」をベンチマークとして選択すべき

との結論が得られる。

６　結論

複数の入出力を持つシステムにおけるベンチマーク選択のために，従来提案されてい

た，改善目標方向への改善方向を示す改善指数，評価項目感のバランスを考慮するバラン

ス指数に対する算出方法を提案し，それらと DEAの結果を踏まえてベンチマーク選択を

行うことを提案した。本稿では，３つの指標の算出法を提案したが，これらの３つの指標

をまとめて一つの指標とする方法については今後の課題である。

注
１）原文では Advance Benchmarkingとしているが，ここでは4.2に示す本稿の定義に従って

The Best of the Best Benchmarkingと示した。
２）注１と同様に，原文では Advance Benchmarking, Worst Systemとしているが，ここでは
4.2に示す本稿の定義に従って The Best of the Best Benchmarking, The Worst of the Worst 

Systemと示した。
３）一つの評価項目の値を改善しようとすると，他の評価項目の値が改悪となってしまうよ
うな状態
４）文献［12］p46を基に作成
５）文献［12］p47を基に作成
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