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管理会計にお ける キ ャ パ シ テ ィ 概念 の 展開

山 口 直 也

< 論 説 >

1 . は じめに

当初
,
管理会計領域 にお ける キ ャ パ シ テ ィ ( c a p a city) 概念 の 確立 と そ の 理論化 は

,
キ ャ パ シ

テ ィ を保持す る た め に発生す る原価 の 側面 に着目 し て 展開 さ れ た ｡ そ れ が キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス

ト ( C a p a ci ty C o s t) に 関す る管理会計理論 で ある ｡

米国会計協会( N a ti o n al A s s o c i a ti o n o f A c c o u n ta n t s
,
N A A) の 調査報告書第3 9 号『キ ャ パ シ テ ィ

･

コ ス トの 会計 ( A c c o u n ti n g f o r C o s ts o f C a p a c ity)』 に よ れ ば
,

製造及 び販売活動 の た め の キ ャ

パ シ テ ィ と は
,

企業 が経営を続けて い く た め に い つ で も使用 で き る ように準備 し て お か なけれ

ば ならな い 物的 な設備 と 組織 で あり
,

キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス ト と は こ うした キ ャ パ シ テ ィ を保持

す る た め に 継続的に 発生 す る コ ス トで あ る と 定義 して い る
1)

｡

一

般 に
,

キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス ト

は
,

それ が キ ャ パ シ テ ィ の 利用度 と は独立 して 発生す る た め
,

短期的か つ 一

定範囲内で の 営業

量 の 変動 に よ っ て は増減 しな い と い う性質を有す る ｡

そ して
,

キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト に 関す る管理会計 は

,
①キ ャ パ シ テ ィ 取得段階 に お け る予算

の 計画機能 を通 じた キ ャ パ シテ ィ
･ コ ス ト管理

, ④キ ャ パ シ テ ィ 取得後 に お け る キ ャ パ シ テ ィ

利用度 の 測定を通 じた キ ャ パ シ テ ィ の 有効活用及 び
, ④キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス ト の 識別

,
測定 と

配賦を通 じた各種意思決定支援情報 と 業績管理情報 の 作成
,

と主 に 3 つ の 論点 を有す る｡

①キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト管理 の た め の 会計 に お い て は

,
そ の 目的が キ ャ パ シ テ ィ 管理 に よ る

キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トの 低減を通 じ た収益性 の 向上 に あ る｡ こ こ で い うキ ャ パ シ テ ィ 管理と は

,

キ ャ パ シ テ ィ 取得 と利用 の 同時低減 に向けた
一

連 の 活動 を い う ｡ さ き に述 べ た キ ャ パ シ テ ィ
･

コ ス トの 性質上
,

そ の 低減 に あた っ て は
,

キ ャ パ シ テ ィ の 効率的利用 を通 じた キ ャ パ シ テ ィ 需

要 の 縮減 と
,

よ り正確な キ ャ パ シ テ ィ 需要 の 将来予測 に 基づ く キ ャ パ シ テ ィ 取得計画 の 立案 と

そ の 実現 が鍵 と な る ｡ キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト管理 の た め の 会計 に お い て は

,
キ ャ パ シ テ ィ を専

ら コ ス ト要因と み な し
,

キ ャ パ シテ ィ 管理 を キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト低減 の 手段 と 捉え;

よ り精

度 の 高 い キ ャ パ シ テ ィ 取得計画の 立案 と そ の 実践を通 じて
,

キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト の 低減を目

指すも の で あ る｡

こ れ に対 し
, ④キ ャ パ シ テ ィ の 有効活用 の た め の 会計 にお い て は

,
そ の 目的が キ ャ パ シ テ ィ

の 有効活用 によ る利益 の 改善 にあ る｡ 経営者 が 維持す べ き キ ャ パ シ テ ィ を決定 し
,

そ の 取得を
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行 っ た 時点 で キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス ト は埋没原価 ( 回避不能原価) と なり
,

以後
,

支出済 み の

キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トを統制す る こ と は で きな い ｡ した が っ て

,
既 に取得 した キ ャ パ シテ ィ に

つ い て は こ れ を収益獲得要因 と み な し
,

統制 の た め の 努力を利益 の 改善 に 向け た キ ャ パ シテ ィ

の 有効活用 に振り向ける必要 が ある ｡

ま た
,
④キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス トの 識別

,
測定 と 配賦を通 じ た各種意思決定支援情報 と 業績管

理情報 の 作成 に お い て は
,

キ ャ パ シテ ィ 概念を原価計算 に適用 し
,
全社も しく は ビジ ネス

･ ユ

ニ ッ ト ( B u si n e s s U ni t
,

B U) 別 の 期間損益
,

製品原価
,

さ ら に は 製品 ･ 製品系列別 の 期間損益

と い っ た 意思決定や 業績管理を支援す る情報 の 作成を目的 と す る ｡

『キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス ト の 会計』 以後 の キ ャ パ シ テ ィ 概念 の 展開 に つ い て は
, ④に 関 し て

,

c o o p e r = K a pl a n (1 9 9 2) が 活動基準原価計算 ( A c ti vi ty
- B a s e d C o s ti n g ,

A B C) の 計算構造に 関す

る議論 に お い て
,
経営管理目的の 原価計算 へ の キ ャ パ シ テ ィ 概念 の 適用 の 重要性を論 じ て い る｡

さ ら に近年
,
④に つ い て

,
キ ャ パ シ テ ィ それ 自体

,
すなわ ち固定資産

,
人的資源や 経営紙織 と

い っ た組織資源 が有す る ｢能力｣ や ｢ 特性｣ に焦点を当て
,

全体最適 な 視点 か ら そ の 能力 の 有

効活用を図 る と い う キ ャ パ シ テ ィ 管 理 の 重要性 が高ま っ て い る ｡
こ の よ うな キ ャ パ シ テ ィ 管理

は 単 な る キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト の 削減 に と どま ら ず,

キ ャ パ シ テ ィ の 有効活用を通 じた組織業

績 の 持続的向上 を目的 と して お り
,

そ の 実現 の た め に
,

キ ャ パ シ テ ィ の 収益獲得要因と して の

側面を重視 し
,

その 利用形態 に つ い て より深 い 洞察を加え
,

そ の 有効活用 に 向け た方途を探 っ

て い くもの で ある ｡

そ し て
,

こ の ような キ ャ パ シ テ ィ 管理 の 重要性が 高ま る に つ れ
,

キ ャ パ シ テ ィ 概念及 び キ ャ

パ シ テ ィ 管理 の フ レ
ー

ム ワ ー ク の 再構築 に 関す る議論 が 展開 さ れ る よう にな っ た ｡ そ こ で本稿

で は
,

まず N A A の 『キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トの 会計』 を手が か り と して

,
キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス ト

の 管理会計 に つ い て その 概要を整理 した 上 で
, 内部管理目的 の 原価計算 に お ける キ ャ パ シ テ ィ

概念 の 適用 の 重要性 を論 じ
,

さ ら に
,

現代 に お ける キ ャ パ シ テ ィ 管理 に向け た キ ャ パ シ テ ィ 概

念及 び キ ャ パ シ テ ィ 管 理 フ レ
ー

ム ワ ー ク の 再構築 に 関す る 議論を追 っ て い く｡

2 . N A A 調査報告書第3 9 号 『キャ パ シテ ィ
･ コ ス トの 会計』

米 国会 計協 会 ( N A A) は
,
1 9 63 年 に 調査 報 告書第3 9 号 『キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス ト の 会計

( A c c o u n ti n g f o r C o s ts o f C ap a ci ty)』を公表した ｡ 当時, 既 に企業 の 様 々 な業務領域 に お い て キ ャ

パ シ テ ィ 取得 が 拡大 し
, 総原価 に 占め る キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス トの 割合 が 著 しく増大 して い た ｡

し か し
,

キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トは 同 じキ ャ パ シ テ ィ を保有す る限り

,
当期 の 営業量 と は 関係な

く発生 す る た め に
, 短期的 に は営業量 の 変化 に対 し固定的 で あり

,
また

,
原価を回収する機会

が 当期 の 営業量 に比例せ ず, 時 の 経過 に した が っ て失 わ れ て い く こ と が多 い と い う性質をも つ

た め
,

こ れ ら性質を踏まえた 適切な原価管 理 手続きを構築す る 必要 が あ っ た｡ 本報告書 は
, 文

献調査 と 企業 に対す る実地調査 (5 5社 が参加) を手 が か り と しな が ら
,

キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト
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に 関連す る適切な原価資料 と そ れ を作成す る た め の 手続き に つ い て 論 じて い る ｡

本報告書 の 構成 は次 の 通り で あ る ( 第 1 章 ｢ 序論 と 要約｣ を除く) ｡

① キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トを管理す る た め の 計画 (pl a n n i n g f o r C o n t r o l o f C a p a city C o s ts)

④ キ ャ パ シ テ ィ の 効果的利用 に よ る利益 の 改善 (I m p r o v i n g P r o fi t s b y B e tte r U tili z a ti o n o f

c a p a city)

④ 業績測定 の た め に行うキ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト の 期 間配賦 ( A s sig n i n g C a p a c it y C o st s t o

p e ri o d s f o r M e a s u ri n g P e rf o m a n c e)

④ キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トの 製品 へ の 配賦 ( A s si g n i n g C a p a c ity C o s ts t o P r o d u c ts)

『キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トの 会計』 で は

,
( 1 ) 予算 の 計画機能を通 じた キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス ト

管理 (上 記①) , ( 2 ) キ ャ パ シ テ ィ 利用度 の 測定を通 じ た キ ャ パ シ テ ィ の 有効活用 (㊨) 及 び
,

( 3 ) キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トの 各期間及 び 原価計算対象 へ の 配賦計算か らな る

,
キ ャ パ シ テ ィ

概念 に基 づ く原価計算 (④と④) と い う 3 つ の 論点を取り上 げ, 分析 し て い る ｡ そ こ で
, 各論

点 に つ い て概観 した上 で
, 本報告書 の 意義 に つ い て 整理す る ｡

( 1 ) 予算の 計画機能を通じた キャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト管理

キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト管理 に つ い て は

,
キ ャ パ シ テ ィ 概念 に 基 づ き キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス トを

識別 した 上 で
,

こ れ を ｢ コ ミ ッ テ ッ ド ･ キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト ( C o m m itte d C a p a ci ty C o s t)｣ と

｢ マ ネ ジ ド ･ キ ャ パ シテ ィ
･ コ ス ト ( M a n a g e d C a p a ci ty C o s t)｣ と に 区別 し

,
前者 に つ い て は 長

期利益計画を通 じ て 管理 し
, 後者 に つ い て は 期間予算を通 じて 管理す る 必要性を指摘 して い

る
2 )

｡
コ ミ ツ テ ッ ド ･ キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス ト と は数年間に わ た っ て 総額 が
一

定 で ある 原価を い

い
,

主 に 有形固定資産 と こ れ に 関連す る諸経費 が該当す る ｡ こ れ ら原価 は 有形固定資産 の 取得

に関す る 意思決定 に よ っ て ほ ぼ 自動的 に 決定し
,

当該資産の 取得 と 同時 に埋没原価 ( 回避不能

原価) と な っ て しまうた め
, 現在 の キ ャ パ シ テ ィ と将来予想 さ れ る市場 の 需要 ( と そ れ に基 づ

く キ ャ パ シ テ ィ 需要) をうまく調和 させ る ような長期利益計画 に基 づ く管理 が不可欠 で あ る
3 )

｡

こ れ に村 し
,

マ ネ ジ ド ･ キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト と は経営者 の 意思決定 に よ っ て 発生す る原価を

い い
,

正社員 の 給与 や 広告宣伝費等
,

固定資産を除く
,

組織運営 に不可欠なキ ャ パ シ テ ィ を保

持す るた め に要す る 原価 で あ る｡
こ れ ら原価 は コ ミ ッ テ ッ ド ･ キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス ト と は 異 な

り
,

経営者 の 判断 に よ っ て そ の 額を決定す る こ と が で きる た め
,
期間予算を通 じて 計画 し

, 管

理す る こ と が で き る
4)

0

( 2 ) キャ パ シテ ィ 利用度 の 測定を通 じたキ ャ パ シ テ ィ の 有効活用

キ ャ パ シ テ ィ それ 自体 の 有効活用 に つ い て は
,

経営者 に よ る キ ャ パ シ テ ィ 取得 の 意思決定 に

ょ っ て キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トは埋没原価 と なり

,
も は や そ の 原価を統制す る こ と は で きな い た

め
,
統制 の た め の 努力を利益 の 改善 に 向けた キ ャ パ シ テ ィ の 有効活用 に傾注 さ せ な けれ ば なら

か - と し
,

キ ャ パ シ テ ィ 利用度の 測定 と 報告 の 必要性を指摘 して い る ｡
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まず
,
利用度を測定す る た め に必要 な キ ャ パ シテ ィ の 定義 と して

, ｢ 理論的最大キ ャ パ シ テ ィ

( R a te d C a p a city)｣ , ｢ 実際的達成可能 キ ャ パ シ テ ィ ( P r a c ti c a l A t tai n a bl e C a p a city)｣ 及 び ｢ 計画

製造量 (s c h e d u l e d P r o d u c ti o n) ｣ を挙 げて い る｡ 理論的最大 キ ャ パ シ テ ィ と は
,
｢ 設備 が 当初予

定 さ れ た最大 の 能力 で 継続的 に運転 さ れ る場合 の 製造量 の 率
5)
｣ で あり, ｢ 実際的達成可能 キ ャ

パ シ テ ィ を測定す る た め の 出発点 と な る ｡ こ れ に対 し
, 実際的達成可能 キ ャ パ シ テ ィ と は

,
｢ 実

際 に 達成可能な生産 上 の 諸条件の もと で 維持する こ と が で きる 設備 の 完全な利用度
6 )
｣ を い い

,

理論的最大 キ ャ パ シ テ ィ か ら計画保全
,

計画修理
, 段取りな どあら か じめ 予想 で き

,
回避 で き

か 一道転中止時間を差 し引き
,

さ ら に作業交替
,
休 日

,
不慮 の 事故等 に備え て 利用 し か - 予定

の キ ャ パ シ テ ィ や 一

定期間の 作業時間 に合ま れ る ゆ と り の 時間(機械設備 の 清掃
,
型 の 更新等)

と い っ た も の を控除 して 算定 さ れ る｡ そ し て
,
実際的達成可能 キ ャ パ シ テ ィ は既存の 設備 に つ

い て の 最高利用限度 を示す た め
,

こ れ を 計画製造量
7)

と 比較す る こ と に よ っ て 利用 さ れ か -

キ ャ パ シ テ ィ の 量を明らか にす る こ と が で き る と して い る
8 )

｡

ま た
,

キ ャ パ シ テ ィ を測定す る 単位 に つ い て
, 単

一 製品の み を生産 し て い る場合 に は生産高

を用 い る こ と が で き る が
,

複数製品を 生 産 し て い る場合 に は単
一

の 生 産高指標を用 い る こ と が

で き か - た め
, 投入資源 に つ い て の 共通す る単位 が キ ャ パ シ テ ィ を測定す る 有効 な尺度 と な る

と し
, 多く の 場合, 従業員の 作業時間も しく は機械作業時間が キ ャ パ シ テ ィ と 生 産高を測定す

る 最善 の 単位 と なる と して い る 9 )
0

さ ら に
,

キ ャ パ シ テ ィ の 利用 に 関す る 報告が 有用 で あ る た め に は
,
報告 さ れ た 遊休も しく は

非生産的時間 の 原因別 に分析 が 行 わ れ なけれ ば な ら な い と して い る
1 '̀)

｡

( 3 ) キ ャ パ シ テ ィ 概念 に基づく原価計算

キ ャ パ シ テ ィ 概念 に基 づ く原価計算 に つ い て は
, 意思決定や 業績管理を支援す る情報 と し て

,

全社も しく は B U 別 の 期 間損益
, 製品原価 ,

さ ら に は 製品 ･ 製品系列別 の 期間損益を計算す る

た め に
,

キ ャ パ シ テ ィ 概念 に基 づ き キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トを識別 し

,
こ れ を各期間 に配賦 し

,

さ ら に は各期 に配賦 さ れ た キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トを製品 - と 配賦する手続き に つ い て 論 じて い

る｡

まず
,
各期間 へ の キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス トの 配賦 は
, 全社も しく は B U 別 の 期間損益 を計算す

る た め だ けで なく
,

個 々 の 製品に キ ャ パ シテ ィ
･ コ ス トを配賦す る た め の 前段階と して 機能す

る と し た上 で
,

キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トを

, 給料, 賃借料等 の 特定 の 期 間 に 固有 の 原価 ( 以下 ,

｢ 期間固有原価 ( c o s ts t r a c e a bl e t o s p e ci丘c p e ri o d s)｣ と す る) と 固定資産 の 減価償却費の ような

複数期間 に 共通 し て発生す る原価 (以下 , ｢ 期間共通原価 ( c o st s c o m m o n t o s p e ci fi c p e ri o d s)｣

と す る) に区分 し て い る
11)

｡ 前者 は
一

般 に マ ネジ ド ･ キ ャ パ シテ ィ
･ コ ス トが 該当 し

, 特定 の

期間 に 直課 で き る原価 で あ る｡

一

方 , 後者 は コ ミ ッ テ ッ ド ･ キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トが 該当 し

,

将来の 複数 の 会計期間 に わ た っ て 用 い ら れ る キ ャ パ シ テ ィ に つ い て
一

括 した 金額 と して 生 じた

原価 で あ る た め
,

何らか の 基準 に基 づ い て 特定 の 期間 に費用 と して 配賦 しなけれ ばな ら ず, 過
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正 な配賦基準 を選択 で きな い 限り , 配賦 さ れ る 金額 は 主観的な 判断 の 結果 に過ぎな い ｡ した が っ

て
,

期間共通原価 の 金額 の 重要性 が 高 い 場合,
期間損益情報 は必ず しも意思決定に対 して 信頼

で きる指標 と は な らな い
｡

次 に
,
各期 間の キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス トを製品も しくは 製品系列 に配賦す る に あた っ て も
,
キ ャ

パ シ テ ィ
･ コ ス トを

, 特定 の 製品 (も しく は製品系列) に固有 の 原価 (以 下
,
｢ 製品 (系列) 固

有原価 ( c a
p

a ci ty c o st s s p e ci fi c t o p r o d u c t ( o r p r o d u c t li n e)) ｣ と す る) と 複 数 の 製 品 (系列)

に 共通 し て 発 生す る 原価 (以下, ｢ 製品 (系列) 共通原価 ( c a p a city c o st s c o m m o n t o p r o d u c t

( o r p r o d u c t li n e))｣ と す る) に 区別 し
,

こ の うち後者 に つ い て は期間共通原価 と 同様
,

何 ら か

の 基準 に基 づ い て 配賦 しなけれ ばな らな い と して い る
12)

｡

原価計算 に あた っ て 必要 と なる キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トの 区分

,
す な わち期 間と 製品 と の 関係

に し た が っ て 分類 し た キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト の 組み 合 わ せ と 製品原価 の 正確性 と の 関係を示せ

ば
,

次表 の 通りと な る (図表 1 ) ｡

図表 1 キャ パ シ テ ィ
･ コ ス トの 性質と製品原価 の 正 確性

(A) は特定 の 期間 に 固有 で か つ
, 特定 の 製品 に固有 の 原価 で あ る｡ こ こ に分類 さ れ る 原価 は全

て 直課 さ れ て い る の で
,

原価 の 正 確性 が 最も高 い ｡ I
-

方
,
(D) は複数 の 期間に 共通 して 発生す る

原価 で か つ
,

複数 の 製品 に共通す る原価で あ る｡ こ こ に分類 さ れ る 原価 は 2 段階 の 配賦手続き

を経 て 計算 さ れ る もの で ある か ら
, 配賦基準 の 選択如何 に よ っ て 窓意性 が最も高く な る恐 れ が

あ る ｡ (B)Eま特定 の 期間 に 固有 の 原価 で あ る が
, 複数の 製品 に共通 して 発生す る原価 で あり

,
ま

た
, (c) は特定 の 製品 に固有 の 原価 で あ る が

, 複数 の 期 間に 共通 して 発 生 す る 原価 で あ る た め
,

こ れ ら は期間原価も しく は 製品原価 の い ずれ か
一

方 の 計算段階で 配賦計算を要す る た め
,

や は

り配賦基準 の 選択如何 に よ っ て 窓意性 が介在す る 恐 れ が あ る ｡

さ ら に
,

製品 (系列) - の キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト の 配賦率 を 決定す る た め の 営業量概念と し

て
,
標準営業量 ( s 加 血r d v ol u m e) の 適用 に つ い て 論 じて い る

1 3)
｡ 標準営業量 は

, 利用 しうる

生産 キ ャ パ シ テ ィ に よ っ て 製造 で き る 製 品数量 (以 下
,
｢ 製 造 キ ャ パ シ テ ィ ( c a p a city to

m a n u f a c tu r e)｣ とす る) か
, あ る い は 販売 で き る 製品 の 数量 ( 以下

,
｢ 販売 キ ャ パ シ テ ィ ( c a p a c ity

t｡ s e ll)｣ と す る) によ っ て 定 め ら れ る と し
, 実地調査 の 結果 に よ れ ば

,
調査 に参加 し た多く の

企業が 後者 に基 づ い て 標準営業量を定 め て い る と の こ と で あ っ た ｡ こ の 理 由 と して は
, 製造キ ャ

パ シテ ィ が 販売 キ ャ パ シ テ ィ を上 回る ような 場合 , 販売 キ ャ パ シ テ ィ を標準 と す る こ と によ っ
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て
, 余剰製造 キ ャ パ シ テ ィ を明ら か に す る こ と が で き る こ と が挙げ ら れ る ｡

また
, 標準営業量を配賦基準 と す る こ と に よ っ て

, 実際営業量 が標準営業量を下 回 っ た場合

に遊休 キ ャ パ シテ ィ と その コ ス トを求 め る こ と が で き る が
,

遊休 キ ャ パ シ テ ィ の 重要性 が 高 い

場合
,

こ れ に 関連す る コ ス ト (以下
,
｢ 未利用 キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス ト｣ と す る) は

一

般 に製造原

価 か ら 除去 さ れ る と して い る｡ た だ
,

実地調査の 結果 に よ れ ば
,

当時 は
,

利用 さ れ た キ ャ パ シ

テ ィ
･ コ ス ト ( 以下

,
｢利用 キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス ト｣ と す る) と未利用 キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト と

の 区別 は きわ め て 不完全 に しか 行 わ れ て い なか っ た
14)

｡

さ らに
,

キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス トを製品 に 配賦す る こ と か ら得 ら れ る管 理 会計情報 と して
, 製

品別 の 利益情報と 価格設定 の た め の 製品原価情報 に関す る 分析 を行 っ て い る ｡ そ もそも
,

キ ャ

パ シ テ ィ
･ コ ス トの 期間配賦及 び 製品配賦 は

, 製造原価を売上 原価 と 棚卸資産 に 区分す る た め

に行うも の で あり, 制度会計上 要請 さ れ る も の で ある ｡

こ れ に対 し
, 業績管理 や 意思決定を 目 的と した管理会計情報 の 作成 にあ た っ て は

,
キ ャ パ シ

テ ィ
･ コ ス トの 性質を+ 分 に踏まえた 会計処理が 求め られ る o まず

,
製品別利益情報 の 作成 に

あ た っ て は
, 総費用 を

,
当期 の 営業量 に比例 し て増減す る直接変動費 と

, 時 の 経過 に した が っ

て 発生 し
, 短期的な営業量 の 増減 と は 関係 の な い キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス ト に区分 した 上 で

, 後者

に つ い て は
, 当該製品 に 固有 の ｢製品固有原価｣ と ｢ 製品共通原価｣ と に 区別 し

,
さ ら に ｢ 製

品固有原価｣ に つ い て は こ れ を マ ネ ジ ド ･ キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス トと コ ミ ッ テ ッ ド･ キ ャ パ シ テ ィ ･

コ ス ト に 区別す る こ と が 望ま しい と して い る
15)

｡ こ の ような キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト分類 に基 づ

く製品 (系列) 別損益計算書 の 雛型を示 し た もの が
,

国表 2 で ある ｡

図表 2 キ ャ パ シテ ィ
･

コ ス ト概念 に基 づ く 製品 (系列) 別損益計算書

S o u r c e : N A A ( 1 9 6 3) A c c o u n ti n g f o r C o sts of C a p a ci ty ,
R e s e a r c h R e p o r t 3 9

, p . 5 7 .

図表 2 に示 さ れ る ように
,

キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス ト概念 に基 づ く製品別損益計算書 に お い て は
,

3 種類 の 利益 を 表示す る こ と が で きる ｡ こ の うち
, ⑭純利益 は⑩共通キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス トの

配賦を受けた金額 で あ る た め
, ｢ 製品共通原価｣ の 配賦 が適正 に行 わ れ た こ と が 示 さ れ か - 限り

,
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信頼 で き る指標 と は い えな い ｡ こ れ に対 し
, ㊨ ｢ 製品固有原価｣ 控除後 の 利益 は 当該製品 に 固

有 の 原価を全 て 控除 した後の 利益 で あり
,

こ れ が ｢ 製品共通原価｣ を回収す る た め の 原資 と な

る た め
,

製品 ご と の 収益性を示す より信頼で き る指標 と い え る｡ 但 し
,

利益計算 に あた っ て④

製品固有 の コ ミ ッ テ ッ ド ･ キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト を控除 して い る た め

,
こ の 利益も期間配賦 の

影響を受けて お り , 配賦基準 の 選択如何 に よ っ て変動す る余地 が あ る点 に注意 が 必要 で あ る o

また
,
｢ 製品固有原価｣ の うち

, ㊥ マ ネ ジ ド ･ キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト は 年度 ご と の 経営判断 に

ょ りそ の 支出が 決定 さ れ る た め
,

当該年度 の 売 上 高 か ら 回収す る 必要が あ る と 考えら れ る が
,

コ ミ ッ テ ッ ド ･ キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト は そ れ が提供す る キ ャ パ シ テ ィ の 耐用年数 に わ た っ て 回

収すれ ば よ い の で
,

あ る年度 に お い て④製品固有 の コ ミ ッ テ ッ ド ･ キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス ト の 当

年度配賦額を回収 で きな い か ら と い っ て
,

すぐに 新 た な決定をす る必要が ある こ と に は な らな

い と して い る
16)

｡

さ らに, 価格設定 の た め の 原価情報 の 作成 に あ た っ て は
,

まず直接変動原価を決定 し
,
次 に

キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トの うち ｢製品固有原価｣ を調査す る こ と に よ っ て

,
特定 の 製品 に の み 関

係す る 原価 を回収す る た め に 限界利益 が ど の くら い 必要か を知 る こ と が で き る と して い る ｡ ま

た
,
｢ 製品共通原価｣ に つ い て は

,
個 々 の 製品 に 配賦す る 十分 に信頼 で き る方法 は か ､ と し

,
共

通的な キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トを個 々 の 製品に 配賦 して も, 意思決定を行うの に役立 つ 情報 は何

一

つ 得 ら れ な い と して い る
1 7)

｡

以上
,
『キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス トの 会計』に つ い て そ の 内容を概観 した ｡ 本報告吾 が 提示 した キ ャ

パ シ テ ィ
･ コ ス ト の 管理会計 を 簡単 に整理す れ ば

,
次 の 2 点 に 集約 さ れ る｡

① キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トの 性質を踏まえ た原価管理の 実施 と 管理会計情報 の 作成

･ コ ミ ツ テ ッ ド ･ キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トと マ ネ ジ ド ･ キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス ト

･ ｢ 期 間固有原価｣ と ｢ 期間共通原価｣

･ ｢ 製品固有原価｣ と ｢ 製品共通原価｣

④ 利用度 の 測定及 び キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トの 配賦率決定 の た め の キ ャ パ シ テ ィ の 水準 (｢ 理

論的最大 キ ャ パ シ テ ィ｣ , ｢ 実際的達成可能 キ ャ パ シ テ ィ｣) と そ の 単位 (投入資源量 に よ る

測定)

① は
,

キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トを コ ミ ツ テ ッ ド ･ キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス トと マ ネ ジ ド ･ キ ャ パ シ

テ ィ
･ コ ス ト に 区分す る こ と に よ っ て

,
前者 に つ い て は長期利益計画, 後者 に つ い て は期間予

算を通 じて
,

それ ぞれ の コ ス ト の 性質 に対応 し た原価管理を行う こ と が で き る. さ ら に
,

キ ャ

パ シ テ ィ
･ コ ス ト を期間及 び 製品 と の 関わ り に し た が っ て 分類す る こ と で

,
期間損益

,
製品

(系列) 別損益及 び 製品原価情報 の 分析 に あた っ て よ り深 い 洞察を得 る こ と が で きる . ④は
,
キ ャ

パ シ テ ィ の 水準 と 測定単位を明確 にす る こ と に よ っ て
,

キ ャ パ シ テ ィ の 効果的利用 に向けて
,

キ ャ パ シ テ ィ の 利用度を測定す る 基準を提示す る こ と が で き,
また

,
キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス トを

標準営業量 (製造 キ ャ パ シ テ ィ か 販売 キ ャ パ シ テ ィ) に 基 づ い て 製品 (系列) に配賦する こ と
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に よ っ て
,

標準原価計算と利益計算 の 迅速化 , 価格設定
,

さ ら に は遊休 キ ャ パ シ テ ィ と その コ

ス ト の 明確化 に役立 つ ｡

い ずれ も
,
現代 に お け る キ ャ パ シ テ ィ 管理 及 び

,
キ ャ パ シ テ ィ 概念 に基 づ く管理会計情報 の

作成 にあ た っ て 基礎的か つ 不可欠な理論 で あ る｡ しか し
, 本報告書 の 議論を基礎 と し な が ら

,

キ ャ パ シ テ ィ 概念 に基 づ く管理会計理論 はそ の 発展をみ せ て い る ｡ そ こ で
,
次章以降 で は

,
キ ャ

パ シ テ ィ 概念 と原価計算と の 関わ り及 び
,

キ ャ パ シテ ィ 管 理 の た め の キ ャ パ シ テ ィ 概念 と キ ャ

パ シ テ ィ 管理 の フ レ
ー

ム ワ ー ク に つ い て そ の 展開を考察す る ｡

3 ･ 内部管理目的の原価計算にお ける キャ パ シテ ィ概念の意義

一

般 に
,

原価計算 の 目的に は 次 の 3 つ が ある ( K a p l a n
- C o o p e r (1 9 9 8)

, p . 2) ｡

① 財務報告 の た め に
, 棚卸資産を評価 し

,
売上 原価を算定する

④ 活動
,

製品
,

サ ー ビ ス
, 顧客 の 原価を見積 る

④ プロ セ ス の 効率 に つ い て
,

マ ネ
ー

ジ ャ
ー

と 従業員 に経済的 フ ィ
ー

ド バ ッ ク情報を提供す

る

こ の うち
,

キ ャ パ シ テ ィ 概念 が 重要 と な る の は
, ④と④の 内部管理目的 の 原価計算にお い て

で あ る ｡ ④ の 外部報告目的 の た め の 原価計算 は制度会計上 要求 さ れ る も の で あり
, 投入資源を

実際 に 消費 (利用) した か 否 か に 関わ ら ず
,

製造段階で 投入 し た資源 の 原価全 て を合計 して 製

品原価を算定 した 上 で
,

こ れ を期末在庫数量 と 当期販売数量 に応 じて 棚卸資産原価 と売上原価

に 分解する ｡ こ の よ うな
,

実際全部原価 と し て の 製品原価 の 算定を要求す る制度会計上 の 原価

計算 に お い て は
,
そ もそ も利用資源の 原価 と未利用資源 の 原価を区別す る必要が な い た め

,
キ ャ

パ シ テ ィ 概念 が 必要と な ら な い ｡

こ れ に対 し
, ④と④を目的と す る原価計算 は

, 業務活動 の 経済性を把握 し
,

それ を改善す る

目的 で 実施す る もの で あ る か ら
,

そ の 原価 は ｢ より正 確
18)
｣ なも の で なけれ ば な ら な い

｡ こ こ

で
,
｢ よ り正確｣ な 原価 と は

,
原価計算対象を提供す る の に 実際 に利用 した 経常資源 の 原価 の み

を含 む (例えば
, 製品原価 で あれ ば製品を生産する の に 実際 に利用 した 資源 の 原価 の み を含む)

原価 で あり, 本来, 当該原価計算対象に よ る 資源利用 に変化 が か - 限り変化 しな い 原価を意味

す る｡

内部管理目的の 原価計算の あり方 に つ い て は
, 既 に G a n tt が1 9 10 年代 に指摘 して い る｡ G a n tt

(1 9 1 5) に よ れ ば
, 間接費を配分する 方法 の ほ と ん どが

,
製造設備 で 発生す る 間接費 の 全 て- そ

れ が ど れ だ け多く て もーを
,

生産 さ れ た 産出物 ( o u tp u t) -

それ が どれ だけ少なく て もー に配

分す る こ と を熟考 して い る た め
,
設備 が 有す る キ ャ パ シ テ ィ ( c a p a city) の ほ ん の

一

部分 で しか

操業 して い な い 場合 に
,

こ の 間接費 の 総額 に は ほ と ん ど変化 が な い こ と か ら
, 間接費全額 の 配

賦 に よ っ て
, 各製品 は フ ル . キ ャ パ シ テ ィ (f ull c a p a ci ty) で 操業 して い る場合 に比 べ よ り多額

の 費用を負担 し かナれ ばならな い と 指摘 して い る
19)

｡ そ して
, 事業活動 が停滞 して い る と き に
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こ の よ う な 間接費配分方法 に よ っ て算定 さ れ た 製品原価情報 は 価格設定 に役 立 た ず, ｢ そ れ ら が

最も必要 と さ れ る と き に
,
我 々 の 現在 の 原価計算 シス テ ム は有用性を失う (g o t o p i e c e s)

20)
｣ と

論 じて い る ｡

その 上 で
,
G a n tt は 原価計算 の 主 な 目的を

, ｢ 自身 が 責任を負 っ て い る業務を可能な限り経済的

に 遂行 し て い る か 否 か を監督者 (s u p e ri n t e n d e n t) が 理解す る の を可能 にす る
2 1'
｣ こ と と し

,
こ

の た め に は
,

あ る 工 場 の 産出物 にチ ャ
ー ジ で き る ( ch a r g e a b l e) 間接費 は

,
正常 キ ャ パ シ テ ィ

( n o 凪 al c a p a city) で 工 場を操業す る の に必要な間接費 の うち
,

工 場 の 正 常産出量 に対す る現在

の 産出量 の 割合 と 同 じ割合 だ けに す べ き で あ る と論 じ て い る
2 2)

｡

こ の ように
,

G a n tt は
,
間接費 の 全額を製品 に配賦す る 原価計算手法 は

,
製品原価を生産設備

の 操業度 と 逆比例的 に変動 させ て しまう た め 経営意思決定に役立 た か 1 と した 上 で
,

内部管理

目的 の た め に は
,
利用 キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス ト と 未利用 キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス ト を 区別 し た 上で
,

利用 キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト の み を製品 に 配賦す べ き で あり

,
こ の こ と に よ っ て

,
製造方法 が 変

更 さ れ な い 限り ｢ 同
一

の 原価 ( u n ifb m c o st s)｣ を算出す る こ と が で きる と 主張 し て い る
23)

｡

ま た
,
『キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス トの 会計』 にお い て も
, 製品 (系列) へ の キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス ト

の 配賦 に 関 して
,

製造 キ ャ パ シ テ ィ や販売 キ ャ パ シ テ ィ に基 づ い て 標準営業量を定 め
,

こ れ に

ょ っ て キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トの 配賦を行う こ と に よ っ て

,
遊休 キ ャ パ シ テ ィ の コ ス トを明確化

で きる と と も に
, 製造数量 の 増減 に よ っ て 逆比例的 に 変動 しな い

,
価格設定 に役立 つ 製品原価

を算定す る こ と が で き る と して い る
24)

｡ 但 し
, 遊休 キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス トの 取扱 い に つ い て は
,

あ る程度 の 遊休 キ ャ パ シ テ ィ は ほ と ん どの 会社 に存在す る と 考えられ る た め
,

こ う し た遊休

キ ャ パ シ テ ィ の 原価 は 当期 の 製造原価 に含 め る べ き で あ る と い う意見 が 述 べ ら れ る こ と が 多

く,
か な り大き い 遊休 キ ャ パ シ テ ィ が 長期間 に わ た っ て 存在す る と 予想 さ れ る場合

,
こ の キ ャ

パ シ テ ィ に関連 し た原価 は 製造原価 か ら 除か れ る の が 一

般的 で ある と述 べ て い る
25)

｡

さ らに
,

C o o p e r = K a p l a n (1 9 8 8
,

1 9 9 2) ち
,
活動基準原価計算 ( A c ti v ity

- B a s e d C o sti n g ,
A B C)

の 計算構造 に お い て キ ャ パ シ テ ィ 概念を重視 して い る ｡ A B C は
,
｢ 活動 が 資源 を消費 し

,
製品が

活動を消費する
26)
｣ と い う資源消費 モ デ ル に基 づ き

, ｢『因果関係 ( c a u s ali ty)』(何 が 原価発 生 の

原因と な っ て い る の か) を捉え て 間接費を製品 に 関連付 ける
27)

｣ 手続き に より
,
｢ よ り正確｣ な

原価 の 算定を目指す原価計算手法 で ある ｡ C o o p e r = K a p l an ( 1 9 8 8) に よ れ ば
,

A B C シ ス テ ム か

ら除外す べ き原価 の タイ プ と して
,

超過も しく は ア イ ドル
･ キ ャ パ シ テ ィ の 原価を挙げて お り

,

G a n tt と 同様 の 理由 によ り
,
こ れ ら 原価を個 々 の 製品 に賦課 か ､ しは 配賦す べ き で は な い と し て

い る
28)

o

c o o p e r - K a p l a n ( 1 9 9 2) は
,

A B C を ｢ 産出物を生産す る た め に組織 プ ロ セ ス に お い て ｢利用

さ れ た ( u s e d) ｣ 資源 の 原価を見積 る｣ シ ス テ ム で あ る と した 上 で
, ｢ 活動 を実行 で き る ように

す る た め に供給 さ れ た ( s u p p li e d) 資源 の 原価 に つ い て の 伝統的な財務 上 の 測定｣ と ｢ 活動 に

ょ っ て 使用 さ れ た ( u s e d) 資源 の 原価 に つ い て の 活動基準 によ る 測定｣ と い う 2 つ の 概念を導

入 し7=
2 9)

｡ そ して
, ｢ 未利用 キ ャ パ シ テ ィ の 測定 は

,
( A B C モ デ ル に よ っ て測定 さ れ る) 利用 さ れ
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た資源 の 原価 と ( 当該組織 の 期 間財務諸表 に よ っ て 報告 され る) 供給 さ れ た
,

も しく は利用可

能な資源 の 原価 と の 間の 重要 かノ ン ク を提供す る
3 0)
｣ と述 べ

,
こ の 関係を次式 ( 1 ) ･ ( 2 ) と

して 提示 して い る
31)

｡

活動 の 利用可能性 ( A c ti v ity A v ail a b ility)

- 活動利用量 ( A c ti vi ty U s a g e) + 未利用キャ パ シテ ィ ( U n u s e d C a p a ci ty)
- - - - ･ - - - ･ ( 1 )

も しく は

供給活動 コ ス ト ( c o s t o f A c ti v i ty S u p p li e d)

- 利 用活 動 コ ス ト ( c o s t o f A c ti v i ty U s e d) 十 未利 用活動 コ ス ト ( c o s t o f U n u s e d A c ti v ity)

- - ･ ･ ･ - - - ･ - ( 2 )

( 1 ) I ( 2 ) 式 の 左辺 は支出原価 (( 2 ) 供給活動 コ ス ト) と それ に よ る キ ャ パ シ テ ィ 供給量

(( 1 ) 活動 の 利用 可 能性) を示 して お り , 右辺 は キ ャ パ シ テ ィ 利用量 (( 1 ) 活動利用量) と

そ の 利用原価 (( 2 ) 利用活動 コ ス ト) ,
さ ら に は 未利用 キ ャ パ シ テ ィ 量 (( 1 ) 未利用 キ ャ パ

シ テ ィ) と そ の 原価 (( 2 ) 未利用活動 コ ス ト) を示 して い る｡

ま た
,

c o o p e r
= K a pl a n (1 99 2) は

, 経営資源を取得 (供給) 時点 と 利用時点と の 関係か ら
,
｢ 利

用 と 同時 に 供給 さ れ る資源 (r e s o u r c e s th a t a r e s u p pli e d a s u s e d ( a n d n e e d e d)) (以-~F
,
｢ 変動的

資源｣ と す る)｣ と ｢ 利用 に 先立 っ て 倶 給 さ れ る 資源 ( r e s o u r c e s th a t a r e s u p pli e d i n a d v a n c e

o f u s a g e) (以下
,
｢ 固定的資源 ( c o m m itt e d r e s o u r c e s)｣ と す る) ｣ の 2 つ に 区分 し

,
こ の うち固

定的資源 の 原価 は そ の 利用 と は 独立 し て 発生す る た め に
,

上 記 ( 1 ) ･ ( 2 ) 式 に し た が っ て
,

支出原価 と その 利用原価及 び
,

キ ャ パ シ テ ィ 供給量 と その 利用量を区別 して 認識 し
,

測定 しな

けれ ばなら か ､ と して い る
32)

｡ こ こ で
,
｢ 固定的資源｣ と は

, 当該資源 に よ る サ
ー ビス に村する

実際 の 需要 が 実現 さ れ る 前 に サ ー ビ ス の キ ャ パ シ テ ィ を獲得す る必要 が ある資源 で あり
,

こ れ

ら資源 の 原価 は
, 短期的 に は ｢操業度｣ や ｢ 活動量｣ と い っ た 変数 に対 して 変動 し か -

｡

した が っ て
, 固定的資源が 存在す る場合

,
当該資源 が提供す る キ ャ パ シ テ ィ の 利用度 に 関わ

ら ずその 原価 を全 て 製品 に配賦 して しまう と
,
(7) ある 製品に よ る キ ャ パ シ テ ィ 利用度 に変化が

あ る か
, (イ)あ る 製品 に よ る キ ャ パ シ テ ィ 利用度 に変化が なく て も

, 当該 キ ャ パ シ テ ィ を共同 で

利用す る他 の 製品の 利用度 が 変化 した 結果
,
全体 と して の キ ャ パ シ テ ィ 利用度 に変化 が あ れ ば

,

当該製品の 単位当た り原価 は 変化 して しまい
, 単

一

の 値 と して算定す る こ と が で き な い ｡ こ の

こ と を
, 図表 を用 い て 示そう (図表 3) ｡

今 ,
キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス ト (月額)
3 3)

1 5 0 千円 の 設備 a に よ っ て
, 製品 A の み で あ れ ば30 個

,

製品 B の み で あ れ ば2 0 個をそれ ぞ れ 1 カ 月 間に 生産す る こ と が で き る もの と す る ｡ そ し て
,

1

ケ 月間 に発生 した 実際全部原価をも と に 製品原価 の 計算を行 い
, 設備 a の キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス

ト に つ い て も
,

そ の 全額を生 産 し た製品 に対 し比例的 に 配賦す る もの とす る ｡

こ の ような条件 の 下 で
,

製品A の み を加工 す る場合 を考えて み よう｡ 製品A の 月間生産量 が

10 個 の 場合, 設備 a の 原価 の 製品 A へ の 単位当た り配賦額 は1 5 千円/ 個 ( - 1 5 0 千円 ÷10 個) と

な る の に対 し
, 月間生産量 が20 個 の 場合

,
それ は7 . 5 千円 ( - 1 5 0 千円 ÷20 個) と なり

,
キ ャ パ
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シ テ ィ 利用度 が 倍増す る こ と に よ っ て
,

キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス ト の 単位当た り配賦額 は半減 し
,

その 結果 ,
製品の 単位当た り製品原価 は 減少す る (図表 3 の(7)) ｡

つ まり
,

あ る製品 の 生産量 が変化す れ ば
,

当該製品 に よ る キ ャ パ シ テ ィ 利用度 が 変化す る た

め
,

固定的資源 の 原価 の 単位当た り配賦額 は キ ャ パ シ テ ィ 利用度 と 逆比例的 に増減 し
, 当該製

品の 単位当 たり原価 は キ ャ パ シ テ ィ 利用度り増加 と と も に減少 し
,

ま た
,

キ ャ パ シ テ ィ 利用度

の 減少 と と も に増加す る ｡

図表 3 キ ャ パ シ テ ィ
･

コ ス トが存在する場合 の 実際全部原価計算 の 特徴

条件 : 設備 a ( 固定的資源 , 原価150 千円) に よ っ て 加 工 で き る個数は
,

製品A の み を加工 する 場合

に は30 個, 製品 B の み を加工 する場合 に は20 個で あ る ｡

(丑製品 A の 生 産量 が1 0 個の 場 合

( 設備 a の キ ャ パ シ テ ィ 利用 度は 1/ 3)

設備 a 製 品A 生産量

(原価15 0) ( 10 個)

f
細 '1PP～

主
_
空ワ

___
?
"
(

_

5

_
?,
"

㌔

___
エ コ

単位当た り配賦 額
- 1 5 0 ( 利用資源原価50 + 未利用資源原価100) ÷ 10

- 1 5 (利用資源原価5 + 未利用資源原価10)

･

･

･

･

-

-

I

+
Ⅰ

･

･

･

-

-

･

I

-

I

-

-

-

-

-

･

･

･

･

-

-

･

-

･

･

T

･

･

I

-

I

･

･

･

-

-

-

(む製品 A の 生 産量 が20 個の 場合

( 設 備 a の キ ャ パ シ テ ィ 利用 度は2/ 3)

製 品A 生 産量

(2 0 個)

末利風(5 0 し

利 用(1 00)

単位当 たり配賦 額
- 1 5 0 (利用資源原価100 + 未利用資源原価50) ÷ 20

- 7 . 5 (利用資源原価5 + 未利用資源原価2 . 5)

(∋製 品 B の 生 産量 が 5 個の 場合 .

( 設 備 a の キ ャ パ シ テ ィ 利用度 は 7/ 1 2
* l

)

A 生産 量 (10 個)
B 生産 量 ( 5 個)

未利jR(6 2 ･
l与2

利 用(8 7 .5)

B

A

円
u

円
u臼

製 品 A - の 原価 配賦 額合計
- 15 0 ×( 1/ 3 ÷ 7/ 1 2)
- 1 5 0 × 7/ 1 2 ×( 1/ 3 ÷ 7/ 1 2)

+ 1 5 0 × 5/ 1 2 ×( 1/3 ÷ 7/ 1 2)
- 8 7 . 5 ×( 1/3 ÷ 7/ 1 2) + 6 2 . 5 ×( 1/ 3 ÷ 7/ 1 2)
≒8 5 . 7 (利用資源原価50 + 未利用資源原価35 .7)

製 品 A - の 単位当たり原価配月武額
- 8 5

.
7 (利用資源原価50 + 未利用資源原価35 , 7) ÷10

-

8 . 5 7 ( 利用資源原価5 + 未利用資源原価3 .5 7)

@ 製品 B の 生産量が10 個の 場合

( 設備 a の キ ャ パ シ テ ィ 利 用度 は5/ 6
* 2

)

設備 a

( 原価15 0)

A 生産量 (10 個)

B 生産量 (10 個)

t- -

I､
未利 用て2 5 ト ー ー

-

一

利 用( 125)

B

A

.

,̂

d日
製品 A - の 原 価配賦額合計
- 15 0 ×( 1/3 ÷ 5/ 6)
-

1 5 0 × 5/ 6 ×( 1/ 3 ÷ 5/ 6)
+ 1 5 0 × 1/ 6 ×( 1/ 3 ÷ 5/ 6)

- 1 2 5 ×( 1/ 3 ÷ 5/ 6) + 2 5 ×( 1/ 3 ÷ 5/6)
- 6 0 (利用資源原価50 + 未利用資源原価10)

製品A へ の 単位当たり原 価配 威 額
- 6 0 ( 利用資源原価50 + 未利用資源原価10) ÷10

- 6 (利用資源原価5 + 未利用資源原価1)

* 1

: 7 / 1 2 - 製 品 A に よ る キ ャ パ シ テ ィ 利用度 1/ 3 + 製 品 B に よ る キ ャ パ シ テ ィ 利用 度1/4
* 2

: 5 / 6 - 製 品 A に よ る キ ャ パ シ テ ィ 利用度 1/ 3 + 製品 B に よ る キ ャ パ シ テ ィ 利用度1/2
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次 に
, 製品A ･ B を両方 と も加工 す る場合 にお け る製品組 み合 わ せ の 変化 と 製品原価と の 関

係を考え て み よう｡ なお
,

こ こ で は段取り替え によ る キ ャ パ シ テ ィ の 消耗 は無視する もの とす

る (図表 3 の(イ)) ｡ 今
,
製品 A の 月間生産量が10 個 の 場合 に お い て

, 同
一

期間 に製品B を さ ら に

5 個生産 した 場合
,

設備 a の キ ャ パ シ テ ィ 利用度 は あ わ せ て 7 / 1 2 ( - 製 品A に よ る 利用度

1 / 3 ( - 1 0個 / 30 個) + 製品B によ る 利用度 1 / 4 ( - 5 個/ 20 個)) と な る ｡ 実際全部原価

計算の もとで は
,

こ の 利用度 に 応 じ て設備 a の キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トを各製品 に配賦す る た め

,

製品A へ の 配賦割合 は キ ャ パ シ テ ィ 利用度合計 7 / 12 に対す る 1 / 3
,

す な わち 4 / 7 ( - 1

/ 3 ÷ 7 / 1 2) と なり
,

配賦額合計 は約85 . 7 千円 ( - 1 5 0 千円 × 4 / 7 ) , 単 位当た り配賦額 は

約8 . 5 7 千円 ( - 約85
. 7千円 ÷ 10 個) と な る ｡

こ れ は 次 の よう に説明す る こ と も で きる ｡ 製品A と 製品B に よ る キ ャ パ シ テ ィ 利用度 の 合計

は 7 / 12 で ある か ら
,

設備 a の キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト の うち , 利用 キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス ト は8 7 . 5

千円 ( - 1 5 0 千円 × 7 / 12) ,
未利用 キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス ト は6 2 . 5 千円 ( - 1 5 0 千円× 5 / 1 2) と

な る｡ 実際全部原価計算 の も と で は 利用資源 の 原価 だ け で な く未利用資源 の 原価も配賦 し かナ

れ ば な ら な い の で
,

製品A へ の 配賦額合計 は
, 利用 キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス ト の 配賦額50 千円 ( -

8 7
.
5 千 円 × 4 / 7 ) と未利用 キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス トの 配賦額約35 . 7 千円 ( - 6 2
.5 千 円 × 4 / 7 )

を合 わ せ た 約8 5
.
7 千円 と なる ｡ した が っ て

,
こ の 場合

,
製品A - の 単位当 た り配賦額 は約8 . 5 7

千円 ( - 約85
.
7 千 円 ÷1 0個) と な る ｡

次 に
,

同様 の ケ
ー

ス に お い て
, 同

一

期間 にお ける製品 B の 月間生産量を10 個 へ と 倍増 さ せ た

場合, 設備 a の キ ャ パ シ テ ィ 利用度 は あ わ せ て 5 / 6 ( - 製 品A に よ る利用度 1 / 3 ( - 1 0個

/ 3 0 個) 十 製品 B に よ る利用度 1 / 2 ( - 1 0個 / 20 個)) と な る か ら, 同様 に して 計算する と
,

製品A へ の キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トの 配賦額合計 は60 千円 ( - 1 5 0 千円 × ( 1 / 3 ÷ 5 / 6 ) と な

り
, 単位当た り配賦額 は 6 千円 ( - 60 千円÷ 10個) と なる ｡

こ の よう に
,

製品A の 生 産量 に変化 がなく て も
,

当該 キ ャ パ シ テ ィ を同
一

期間に 共同 で利用

す る 製品 B の 生産量 が 増加す れ ば
,

全体 と して の キ ャ パ シ テ ィ 利用度 が 増加す る た め
, 未利用

キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トの 総額 が 減少 し

, 当該原価 の 配賦額 が 減少する 結果 , 製品A の 原価 は減

少す る｡ 同様 に
, 製品 B の 生産量 が 減少す れ ば

,
全体 と し て の キ ャ パ シ テ ィ 利用度 が 減少 し

,

未利用 キ ャ パ シテ ィ
･ コ ス ト の 総額 が 増加す る た め

,
当該原価 の 配賦額 が 増加す る結乳 製品

A の 原価 は増加する ｡

つ まり
,

あ る 製品 の 数量と そ れ によ る 固定的資源 の 消費量 (利用度) に変化 が なく ても
, 当

該国走的資源を利用す る他 の 製品の 数量も しく は
,

ある 製品と 他の 製品と の 組 み 合 わせ が変化

すれ ば
, 未利用 キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス ト の 給額が 変化す る た め
,

当該製品 へ の 固定的資源の 原価

配賦額 が 変化 し
, 結果的 に 当該製品の 単位当た り原価 は 変化 して しまう こ と に なる ｡

こ の よう に
, 制度会計上採用 さ れ て い る全部原価計算 は

, 固定的資源 が存在する 場合
,

製品

原価をそれ 自体 と して 他 と 関係 な く計算す る こ と が で きず, 他 の 製品と の 関係 で ｢相村評価｣

す る こ と しか で きな い
o 標準原価計算 の 場合

,
仮 に原価差異を期間原価 と し て しまえば

,
原価
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の 安定性 は あ る程度高ま る が
,

実際全部原価計算 で は 全 て の 製造原価 を 製品 に 配賦す る た め
,

固定的資源 の 原価 の 重要性 が 高 い 場合
,

製品原価 の 不安定性 が高ま る ｡ した が っ て
,

内部管理

にあ た っ て こ の ような原価情報 に依存す る こ と は
,

単 に
, 在庫増加 に よ る キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス

ト の 繰り延 べ を 通 じた利益操作 の 余地を認 め て しまう と い う道機能 に止まらず, 様 々 な場面 に

お い て 誤 っ た意思決定を引き起 こ すリ ス ク を高 め る こ と にな る ｡ な ぜ な ら
,

こ の ように して算

定 さ れ た 製品原価 は他 の 製品原価 と の 相互依存性 が 強く
,

製品原価情報,
さ ら に は こ れ に基 づ

く製品別利益情報 は
,

生産 , 販売状況及 び 製品組み 合 わ せ と い っ た現時点 に お け る経営環境 に

依存す る も の で あり ,
い っ た ん こ れ ら条件が変化す れ ば

, 情報内容 に 大きな変化 が 生 じ
,

こ れ

ら情報 が 示す組織 の 現状 に村する様相 が 大きく変化 して しまうか ら で あ る｡

した が っ て
, 内部管理目的 に役立 つ 原価情報 は

,
｢ よ り正確｣ で か つ

, 原価計算村象に よ る資

源利用 に 変化 が な い 限りそ れ が 変化 しな い と い う意味 で ｢原価 の 安定性｣ が 高 い もの で なけれ

ば ならな い
｡ そ して

,
より正確 か つ 安定的な原価 を算定す る た め に は

, 固定的資源 の 原価 に よ っ

て 実施 さ れ る 活動 に つ い て キ ャ パ シ テ ィ を設定 し た上 で
,

当該 キ ャ パ シ テ ィ の うち
, 原価計算

対象 の 提供 の た め に 実際 に利用 さ れ た 活動量 に応 じた利用 キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト の み を原価計

算対象 に配賦 し
, 未利用 キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス ト は配賦 しな い と い う計算手続きを確立す る必要

が ある ｡ なぜ な ら
, 固定的資源 に つ い て は

,
それ に よ っ て 提供 さ れ る サ

ー ビス に対す る実際 の

需要が 実現 され る前 に当該 サ ー ビ ス の キ ャ パ シ テ ィ を獲得す る必要 が あ る た め
,

こ れ ら資源 に

よ るサ
ー ビス キ ャ パ シ テ ィ を供給す る た め の 費用 は そ の 利用 と は 独立 して 発生す る か ら で あ

る ｡

こ の こ と に よ っ て
, 原価計算対象 の 原価を

,
それ を提供す る の に 実際 に利用 した 経営資源 の

原価 の み を含む原価 と して 算定 し
,
さ ら に は他 の 原価計算村象と の 組 み 合 わ せ 如何 に 関 わ らず,

単
一

の 金額 と して ｢ 絶村評価｣ する こ と が 可能 と な る の で あ る ｡ こ こ に
,

内部管理目的の 原価

計算 に お い て キ ャ パ シ テ ィ 概念を導入す る意義 が あ る ｡

但 し
,
｢ よ り正 確な｣ 原価 と い っ て も

,
そ の 算定 は キ ャ パ シ テ ィ 水準 と そ の 利用度 に つ い て の

見積りを前提 と す る も の で あり , 特 に理論的キ ャ パ シ テ ィ 以外 の キ ャ パ シ テ ィ を用 い る場合 ,

キ ャ パ シ テ ィ 水準を 一

義的 に決定す る こ と は で きず
,
. その 設定 に は 多分 に判断を要す る た め

,

依然と して
, 原価を客観的 に測定な い し は計算す る こ と は で きず

,
あくま で 一

定 の ル
ー

ル を設

けて ｢評価｣ す る こ と しか で きな い と い う点 に注意 しなけれ ばな ら な い ｡

で は
,

内部管理目的の 原価計算を行うに あ た っ て
,

固定的資源 の キ ャ パ シ テ ィ を ど の ように

設定す れ ば良 い の だろうか ｡ キ ャ パ シ テ ィ の 設定 に当 た っ て は
,
測定単位 と キ ャ パ シ テ ィ の 水

準を明らか に し な けれ ばならない
｡ まず ,

キ ャ パ シ テ ィ の 測定単位 に つ い て
,
『キ ャ パ シ テ ィ

･

コ ス トの 会計』 で は投入資源 に つ い て の 共通す る 単位
,

具体的 に は 従業員の 作業時間や機械作

業時間と い っ た ｢ 時間｣ を推奨 して い る ｡ た だ
,

キ ャ パ シテ ィ の 測定単位 が キ ャ パ

.
シ テ ィ

･ コ

ス トを 配賦す る 基準 と な る こ と か ら
,
原価計算 シス テ ム と して A B C を採用す る場合 , 固定的資

源 の 原価をそれ が 実施す る活動 に応 じて 配賦す る た め に
,
｢ 時間｣ ベ ー

ス で 捉えた キ ャ パ シ テ ィ
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量を活動 ベ
ー

ス に基 づ く キ ャ パ シ テ ィ 量 に変換す る必要が あ る｡

さ ら に
,

キ ャ パ シ テ ィ の 水準 に つ い て は
,
理論的 キ ャ パ シ テ ィ か 実際的キ ャ パ シ テ ィ ( あ る

い は標準営業量その 他) の い ず れ を採用す る か と い うキ ャ パ シ テ ィ 基準 の 選択 に加え
, 個 々 の

固定的資源 の キ ャ パ シ テ ィ 水準を個別 の 視点 か
,

そ れ と も シス テ ム 全体 の 視点 に立 っ て設定す

る か と い う選択 が 必要と な る｡ こ こ で は
,

後者 に関す る 選択問題 に つ い て 簡単 な例を挙げて 示

そう ｡

今 , 設備 a と設備 b が 実施す る 生産活動をそれ ぞ れ活動 A
, 活動 B と し

,

一 定期間 (例えば

1 カ 月) 内 で の 設備 a に よ る遂行可能な最大活動量 ( こ こ で は実際的 キ ャ パ シ テ ィ を キ ャ パ シ

テ ィ 基準 と して考え る もの とす る) を2
,
00 0 単位 と し

,
設備 b の それ を1

,
5 0 0 単位 と す る｡ さ ら

に
, 活動 A を 2 単位実施 し た の ち

,
活動 B を 1 単位実施する こ と に よ っ て 製品甲 1 単位 が完成

す る も の と す る ( つ まり, 活動 B は 活動 A に従属 して い る) ｡
こ の 場合 , そ れ ぞ れ の 固定的資

源 に つ い て 個別 に キ ャ パ シテ ィ を設定す る ならば
,
設備 a の そ れ は2

,
0 0 0 単位 で あり

,
設備 b の

それ は1
,
5 0 0 単位 と なる ｡ しか し

,
生産条件

,
すな わ ち設備 a と 設備 b の 相互 依存関係を考慮 に

入れ る と
, 設備 a が 生 産 上 の 制約条件 ( ボ ト ル ネ ッ ク) で あり, 設備 b の 活動 は設備 a の 活動

に従属 して い る た め
, 設備 b は 設備 a に よ る最大加工 可能量 の1

,
0 00 個を超えて 製品甲を加工 す

る こ と が で きな い
｡ した が っ て

,
生産プ ロ セ ス の 相 互 依存関係を考慮す れ ば

,
設備 b の キ ャ パ

シテ ィ は1
,
00 0 単位 と な る

34)
｡

で は
, 設備 b の キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス ト を製品甲 に 配賦す る た め の 基準 と して

,
個別 の 視点 か

ら 設定 さ れ た1
,
5 00 単位 か

,
それ と も シ ス テ ム 全体 の 視点か ら設定 さ れ た1

,
0 00 単位 の い ずれ が

望ま しい の だ ろう か ｡ こ の 点 に つ い て
,
例え ば o s tr e n g a(1 9 8 8) は

, 間接費を予算生産量(b u d g e te d

p r o d u c ti o n v o l u m e) で 割 っ て 間接費配賦率を求め る方法を伝統的 ア プ ロ ー

チ と 呼 び
,

こ の 方法

で は
, 予算生産量 が 実際的キ ャ パ シ テ ィ を下 回 っ た 場合 に は, 利用 さ れ て い な い キ ャ パ シテ ィ

が製品原価 や棚卸資産原価 に含まれ て しまうと批判 した 上 で
, 新 た な ア プ ロ ー

チ と し て
, 固定

間接費を ｢固定 キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト (Fi x e d C a p a ci ty C o s ts)｣ と そ の 他 の 固定間接費 に 区分

し
, 前者 に つ い て ｢ 正常 キ ャ パ シ テ ィ ( N o 皿 al C a p a ci ty)｣ で 割 っ て 配賦率を算出す る 方法を

提案 して い る
35)

｡ こ こ で
,
｢ 固定 キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス ト｣ を
, ｢税金

,
減価償却費,

保険及 び主要

な生産管理者 の 給料を含 む 生産 に 関す る 固定費｣ と して
, ｢ 正常 キ ャ パ シ テ ィ｣ を

,
個 々 の ワ ー

ク セ ン タ ー を ｢ ペ ー シ ン グ ･ ワ ー ク セ ン タ ー ( p a ci n g W o r k C e n t e r)｣ に 同期化 させ る た め に必

要 と な る キ ャ パ シ テ ィ ( - ( シ フ ト当 た り実際的 キ ャ パ シ テ ィ) × ( シ フ トの 数)) と 定義 し

て い る ｡ なお
,
｢ ペ ー

シ ン グ ･ ワ ー ク セ ン タ ー

｣ と は
,

生産活動 にお け る ペ ー

ス を確立す る制約

と な っ て い る ワ
ー

ク セ ン タ
ー

の こ と を い う｡ そ し て
,

こ の 方法 に よ れ ば
,
｢ 次期 に予想 さ れ る産

出水準 に 対応 す る 原予 算キ ャ パ シ テ ィ ( M a ste r B u d g e te d C a p a city) が 正常 キ ャ パ シ テ ィ

( N o 凪 al C a p a city) を下回 る と き に 十分利用され な い 固定製造間接費｣ で ある ｢超過 キ ャ パ シ

テ ィ
･ コ ス ト ( E x c e s s C a p a city C o s t s)｣ を算定す る こ と が で きる と論 じ て い る ｡

つ まり
,

o s tr e n g a によ れ ば
, 利用 が 予定さ れ な い キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス トで あ る ｢超過 キ ャ パ
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シ テ ィ
･ コ ス ト｣ を明 ら か にす る た め の 個 々 の ワ ー ク セ ン タ ー

の キ ャ パ シ テ ィ 水準 は
,

生産活

動の 制約条件 と な っ て い る ｢ ペ ー シ ン グ ･ ワ
ー ク ･ セ ン タ ー

｣ に全 て の ワ ー ク セ ン タ ー を従属

させ た 上 で
, 当該制約条件下 で 個 々 の ワ

ー

ク セ ン タ ー が 遂行 で き る
, あ る い は遂行す る必要 の

あ る作業量 と して 決定す べ き で あ る と し
,

固定的資源間 の 相 互 依存関係 に着目 し
,

シス テ ム 全

体 の 視点 に立 っ た 設定 の 必要性を説 い て い る ｡

しか し
,

キ ャ パ シ テ ィ の 水準を個別 の 視点 か
,

それ と も シ ス テ ム 全体 の 視点 か ら設定す べ き

か の 判断 に あた っ て は
, 設定対象 と な っ て い る 固定的資源 の 性質をよ り注意深く分析す る 必要

が ある ｡ も し当該固定的資源 が 分離可能で あり
,

他 の シ ス テ ム に転用で きる か
,

あ る い は 分離

不可能で あ っ て も
, 現在 の シ ス テ ム と 新 た な シス テ ム を並存 させ

, 当該固定的資源を共同利用

す る こ と が で き る よ うな場合
,

すなわ ち
,

環在そ れ を利用 して い る シ ス テ ム 以外 へ の 転用可能

性 が あ る の で あ れ ば
, 個別 の 視点 に 立 っ て キ ャ パ シ テ ィ 水準を設定 し

, 個 々 の 固定的資源 の 未

利用 キ ャ パ シ テ ィ と そ の コ ス トを明らか に す る こ と は 依然 と して 有用で あ る｡ しか し
,

も し他

の シス テ ム へ の 転用可能性 が な い な ら ば
,
現存シ ス テ ム の 制約条件下 で の 活動上限を超え て活

動す る余地 は存在 し な い の だ か ら
,

当該活動 上 限の も と で の 未利用分を分離す る 方 が望ま し い

と考え られ る｡ 結局 ,
こ の 判断 は

,
そ の 固定的資源が 製品共通資源 た りう るか ( こ の 場合 , 個別

の 視点 に 立 っ て 設定す る こ と が望ま しい) ,
そ れ と も製品固有資源なの か に依存す る と い え るo

4 . キ ャ パ シテ ィ管理 における キャ パ シテ ィ概念の 展開

キ ャ パ シ テ ィ 管理 に は 2 つ の 視点 が考えられ る ｡ 1 つ は
,

キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト管理 の 視点

で あり,
こ の 立場 か らすれ ば

,
キ ャ パ シ テ ィ 管理 は キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス ト を 管理す る た め の 手

段 と して 位置 づ けら れ る｡
い ま1 つ は

,
キ ャ パ シ テ ィ の 有効活用 に よ る収益獲得 の 視点 で あり ,

こ の 立場 か らす れ ば
,

キ ャ パ シ テ ィ 管理 は収益獲得 の た め の 手段と し て位置 づ けられ る ｡

キ ャ パ シテ ィ を提倶す る 固定的資源 は佃 の 経営資源 と異なり
,

当該資源 に よ る 実際 の 需要 が

実現 さ れ る 前 に その キ ャ パ シ テ ィ を取得 しなけれ ばな ら な い た め
,

短期間で 資源 の 取得 と 利用

を
一

致 さ せ る こ と は著 しく困難 と な る｡ した が っ て
,

資源 の 取得時 に お け る コ ス ト管理 の 視点

と そ の 利用時 にお ける収益獲得 の た め の 有効活用 の 視点と を 明確 に 区別 しや す い ｡ 現 に
, 『キ ャ

パ シ テ ィ
･ コ ス ト の 会計』 で は

, 両者を区分 して 論 じて い る｡

こ こ で は
,

キ ャ パ シ テ ィ 管理を後者 の 視点 で捉え
,

その た め の キ ャ パ シ テ ィ 概念及 び キ ャ パ

シ テ ィ 管理 の フ レ
ー

ム ワ ー ク の 展開に つ い て 考察す る ｡ まず
,

こ の 問題 に つ い て の 『キ ャ パ シ

テ ィ
･ コ ス ト の 会計』 にお ける 議論を振り返 っ て み よ う｡

本報告書 で は
,

キ ャ パ シ テ ィ の 有効活用 の た め に
,

キ ャ パ シ テ ィ 利用度 の 測定 と報告 の 必要

性を説 い て い る が
, そ の 特徴を挙げれ ば

,
以下 の 通り で ある ｡

① 製造及 び販売活動 の た め の キ ャ パ シ テ ィ と は
,

企業 が 経営を続けて い く た め に い つ で も

使用 で きる ように準備 して お か な けれ ば ならな い 物的な設備 と 組織 で あ る｡
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④ キ ャ パ シ テ ィ 水準 と して は
,

実際的達成可能 キ ャ パ シ テ ィ が 望ま し い
｡

④ キ ャ パ シ テ ィ 測定単位 と して は
,

投入資源 に つ い て の 共通単位 , 具体 的 に は従業員 の 作

業時間や 機械作業時間と い っ た ｢ 時間｣ が 最も適切 で あ る ｡

④ 未利用 キ ャ パ シ テ ィ が 生 じた原因分析を行 わ な けれ ばなら な い
｡

④ キ ャ パ シ テ ィ 水準 の 設定を個別 の 視点 か
,

それ と も シ ス テ ム 全体 の 視点 に基 づ い て 行う

べ き か に つ い て 明確 に論 じ て い な い ｡

こ の うち④に つ い て は
,

キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト の 配賦率を決定す る た め の 標準営業量 の 適用

に つ い て の 議論 の 中で
, 販売 キ ャ パ シ テ ィ を標準営業量 と し て採用す る会社 が多くみ ら れ

,
そ

の 理由と して は製造 キ ャ パ シ テ ィ が 販売 キ ャ パ シ テ ィ を上 回 る場合 に余剰製造 キ ャ パ シ テ ィ を

明 ら か に で きる こ と を挙げて い る
,

と論 じ て い る ｡ こ れ は
, 販売能力が 制約条件 と な っ て い る

場合に お ける シ ス テ ム 全体 の 視点か ら の キ ャ パ シ テ ィ 水準 の 設定 と も考えう る が
,
本報告書 で

は こ れ をあくまで 第 5 章 ｢ キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トの 製品 - の 配賦 ( As si g n i n g C a p a cit

y C o s ts to

p r o d u c ts) ｣ に お い て 論 じて お り
,

キ ャ パ シテ ィ の 有効活用 と の 関係 で は 明確 に論 じて い な い ｡

こ の ような キ ャ パ シ テ ィ 概念 に対 し
,
近年,

そ の 見直 しの 必要性が 指摘 さ れ て い る｡ 例えば
,

M c N ai r ( 1 9 9 4) は
,

まず ｢ キ ャ パ シ テ ィ｣ そ れ 自体 の 再定義 の 必要性を説き
,

キ ャ パ シテ ィ は

ブ ラ ッ ク ･ ボ ッ ク ス か らの 産出量 で もなく, あ る会計期間に お い て ある 設備 が 生 み 出す こ と が

で き る稼働時間 で も な い と し
,
｢ キ ャ パ シ テ ィ は

, ｢ 浪費 ( w a st e) ｣ を最小化す る 一

方 で
, 顧客 に

と っ て の 最大 の 価値を創造す る た め に そ の 制約資源を十分 に利用す る と き の
,

企 業 に と っ て の

産出能力 で ある
‥叫
｣ と定義して い る｡ そ し て

, 設備 の 資源を管理する にあ た っ て 達成 し ようと

努力を傾注 しなけれ ば なら ない 明確 か つ あ い ま い さ を排除 した 基準を確立 し
,

企業 が改善 の た

め の 機会 を確認 し
,

既存 の 浪費 を 明確 に詳 しく記述す る の に役立 つ と して
,

上 記の 定義 に基 づ

くキ ャ パ シ テ ィ 水準 と して
, 制約資源 (b o ttl e n e c k r e s o u r c e s) に 基 づ い て 定義 さ れ る 理論的キ ャ

パ シテ ィ ( T h e o r e ti c al C a p a ci ty) を挙げて い る
37)

o その 上 で
,

キ ャ パ シ テ ィ 利用 の 最大化 は
, 莱

利用資源及 び
,

顧客 に提供 さ れ る 価値 を増加 さ せ か 一方法 で 利用 さ れ る資源 が 浪費 で あ る こ と

を理解す る こ と か ら始ま る の で あり,
こ の 浪費を最小 にす る こ と に よ っ て キ ャ パ シ テ ィ 利用を

最大化 で きる と し
,

ス ル
ー プ ッ トや 効率性 に焦点を当 て る の で は なく

,
キ ャ パ シ テ ィ によ っ て

遂行 さ れ る ｢活動 ( a c ti v iti e s)｣ の 有効性 ( e ff e c ti v e n e s s) に焦点を当 て る べ きだと 論 じて い る
38)

｡

さ ら に
,

浪費は既存 の キ ャ パ シ テ ィ の 定義 と キ ャ パ シ テ ィ 管理 の ア プ ロ ー チ の 中に 隠れ て い

る と し
,

こ の 隠れ た浪費を以下 の ように分類 して い る
3 9)

｡

(1) キ ャ パ シ テ ィ の 定義に よ る 浪費 ( D e fi n i ti o n al W a st e)

(2) 管理 に基 づ く浪費 ( M a n a g e m e n t - b a s e d W a s te)

(3) 技術 か ら生 じ る浪費 (T e c h n i c al W a s t e)

(4) 会計 に基 づ く浪費 ( A c c o u n ti n g- b a s e d W a st e)

(5) 構造的 な浪費 (s tr u c t u r al W a s t e)

(1)は
,

キ ャ パ シ テ ィ の 水準を実際的 キ ャ パ シ テ ィ
,

正 常 キ ャ パ シ テ ィ ( N o r m al C a p a ci ty) あ
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る い は予算 キ ャ パ シ テ ィ ( B u d g e te d C a p a city) と し て 定義す る こ と に よ っ て
,

一

定 の 浪費,
運

転休止や 遊休 キ ャ パ シ テ ィ が 設備 に よ る通常 の 稼動 に組 み込ま れ て しまう こ と に よ っ て 隠 れ て

しまう浪費 を い う｡ (2) に つ い て は
,

2 つ の 要素を挙 げて い る｡ 1 つ は
!

制約資源 ( B o ttl e n e c k

R e s o u r c e s) が シ ス テ ム 全体 の 有効性 を決定す る た め に
,
個 々 の 設備 に よ る 生 産量 と 効率性 に焦

点を当て 稼動時間を最大化 さ せ る よ うな キ ャ パ シ テ ィ 管理 で は
,

個 々 の 設備 の 生産性 が 上 昇 し

て も
,

単純 に は生産 シス テ ム 全体 の 有効性 に は つ なが らず , 個 々 の 設備を顧客 に提供 さ れ る価

値を増加 さ せ な い 方法 で 浪費 させ て しまう と い うもの で ある ｡
い ま1 つ は

,
シ ス テ ム 全体 の 有

効性を決定す る制約資源 に つ い て
,
例えば製品需要が 生産 キ ャ パ シ テ ィ を上 回 っ て い る にも関

わ らず
,

1 シ フ ト 8 時間の 下 で 1 日 2 シ フ ト を不動 の 前提条件 と し て しまうと い っ た よ う に
,

キ ャ パ シ テ ィ を真 の 物理的潜在能力 よ り狭く定義して しまう こ と に よ っ て 隠れ て しまう浪費を

い う｡ (3) は
,
技術 が労働 に取 っ て代 わ る に つ れ

,
コ ス ト構造が 変化 し

, 固定費 が 増加す る結果
,

シス テ ム 全体 の バ ラ ン ス を取 る こ と が で きな い 場合 に生 じ る浪費 で あ る ｡ (4) に つ い て は
,

2 つ

の 要素を挙 げて い る｡ 1 つ は
,

標準原価計算にお い て
, 予想 さ れ る レ ベ ル の 仕損

,
運転休止 や

関連す る 問題を考慮 に入 れ て ｢標準｣ を設定す る こ と に よ っ て
,
｢ 標準｣ の 中 に組 み 込まれ て し

まう浪費 で あ る ｡ い ま 1 つ は
,

全部原価計算 に お い て
, 棚卸資産を評価す る に あた っ て 全 て の

間接費を製品 に 配賦す る こ と に よ っ て 棚卸資産価額 の 中に 隠れ て しまう浪費 で ある ｡ (5) は
,

投

入資源をそ の 需要 に見合 っ た量 だ け適正 に取得す る こ と が で きな い こ と に よ っ て 生 じる 浪費で

あり
, 資源 に よ る サ

ー ビス に村する 実際 の 需要 が 実現 さ れ る前 に そ の 資源を獲得 しなけれ ばな

らな い と い うキ ャ パ シ テ ィ の 性質に よ っ て 発生す る 浪費 で あ る ｡

そ して
,

M c N ai r は
,
｢ 浪費を排除する た め に は その 根本原因 に つ い て の 明確な理解を要す る｣

と して
,

遊休 キ ャ パ シ テ ィ を こ れ ら浪費 の 原因に した が っ て 区分 し
, 把握す る必要性を論 じて

い る
40)

｡ さ ら に
,

こ れ らキ ャ パ シ テ ィ 及 び 遊休 キ ャ パ シ テ ィ の 再定義を前提 と して
,
｢継続的改

善 (c o n ti n u o u s i m p r o v e m e n t) ｣ 哲学 に基 づ く キ ャ パ シ テ ィ 管理 の 再定義 の 必要性を説 い て い る｡

そ して
,

こ の 継続的改善 モ デ ル に よ れ ば
,

キ ャ パ シ テ ィ を管理す る最善 の 方法 に つ い て こ れ ま

で と は非常 に異なる
一

連 の 前提条件 に基 づ く こ と に な る と し
,

こ れ ら 前提条件 と して
, 完全 の

一

貫 し た追求,
全 て の 前提 に疑問を持 つ

,
価値 の 創造 に焦点を当 て る

, 制約 が シ ス テ ム の 有効

性 に 与え る影響を識別す る プ ロ セ ス 思考 に基 づ く , 浪費 を 一

切許容 し な い
,

を挙げ て い る
41)

｡

こ の キ ャ パ シ テ ィ 管理 の 継続的改善モ デ ル の 視点を
,

伝統的な キ ャ パ シ テ ィ 管理 の 視点 と 比較

した もの が 次 の 表で ある (図表 4 ) ｡

さ ら に
,

プ ロ セ ス の 改善を行う こ と と 改善努力を持続す る こ と は 異なる 問題 で あり , 改善努

力を持続す る た め に は 測定プロ セ ス の 変革が 必要 で ある と し
,

以下の 5 点 に つ い て 変革 の 必要

性 を 説 い て い る
4 2)

｡

( a) 伝統的な標準原価計算を放棄す る

(b) 継続的改善を測定す る基準を開発す る

( c) 理論的キ ャ パ シ テ ィ を基準 と して 採用す る
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図表 4 キ ャ パ シテ ィ 管理 の 視点
一

伝統的原価管 理 シ ス テ ム と新たな原価管理 シ ス テ ム ー

伝続的視点 新た な視点

目的
キャパ シティ管理の焦点

視申

キャパ シティ管理の基準

管理 の 対象

結果

原価管理シス テム の目的

生 み 出 され る 傾 向

長 期 的効果

標準 を達成 する

ス ル ー プ ッ ト量

｢ ブ ラ ッ ク ･ ボ ッ ク ス｣ モ デ ル

正常 キ ャ パ シ テ ィ

稼働時間

効率性 ( E ff i ci e n cy)

全 部原 価;

間接費全 て を製品 に 配賦す る

より多くの キ ャ パ シ テ ィ を購入 する

給原 価の 増 加 ; 浪 費の創造

継続的改善
プロ セ ス の 能力

体系的な (sy s te m ati c) ;

ブラ ッ ク
･ ボ ッ ク ス の 中を分 析する

理論的キ ャ パ シ テ ィ

制約 ( B o ttl e n e ck s)

有効性 ( E ff e c ti v e n e s s)

浪費と遊 休 キ ャ パ シ テ ィ を認識 し
,

測定する

既存の キ ャ パ シ テ ィ を よ り 良く管理

する

総原 価の 減少 ; 価値の 創造

S o u r c e : C ･J I M c N ai r ( 1 9 9 4) ,
T h e H id d e n C o sts o f C a p a city ,

J o u r n a l of C o s t M a n a g e m e n t
,
S p ri n g ,

p .
2 0

,

(d) 遊休 キ ャ パ シ テ ィ を認識 し
, 測定す る

(e) キ ャ パ シ テ ィ 概念を工 場 の 壁を越え て 拡大 さ せ る

(a) に つ い て は
, 標準原価計算は ｢容認 で き る ( a c c e p t a b l e)｣ 浪費を 許容 して しまう ,

キ ャ パ キ

テ ィ 利用度 の 測定基準 と し て 計画 生 産量を使用 して し まう , 業績を評価す る た め の 静的な

( s t a ti c) 基準を確立 して しまう と い っ た 理 由に よ り
, 放棄 し かナれ ば な ら な い と し て い る o (b)

に つ い て は
, 改善を目的と す る場合

,
歴史が 新 し い 方法 の 有効性を評価する 際の 最善 の 基準 と

な る と して
, 時系列 で事業活動 の 有効性 を評価す る 必要性を論 じて い る ｡ ( c) に つ い て

, 理 論的

キ ャ パ シテ ィ は既存 の 浪費を顕在化 さ せ
,

長期 に わ た る改善プロ セ ス の 長期的な目標 と し て 機

能す る と し て
,

こ れ を キ ャ パ シ テ ィ 管 理 の 基準 とす る必要性を説 い て い る ｡ また
,

理論的 キ ャ

パ シ テ ィ は
,
価値を創造す る た め に使用 さ れ る設備 や プロ セ ス に対 し修正 が なさ れ る に つ れ

,

時間と と も に変化す る と して い る ｡ (d) に つ い て は
,

遊休 キ ャ パ シ テ ィ は そ れ を認識 で きて は じ

め て 除去す る こ と が で きる と し て
,

そ の 認識と 測定 の 必要性 を説 い て い る ｡ (e)に つ い て は
,
顧

客 は製品と サ
ー ビス の 組 み合 わ せ を購入する の だか ら

,
こ れ ら両方 が価値創造 の 潜在能力を有

して い る の で あり
,

し た が っ て
,

生産領域 だ けで なく , 非生産領域 に お い て も キ ャ パ シ テ ィ 概

念を適用す る必要性を指摘 し
,

そ の た め の 1 つ の 方法 と し て 活動基準予算管理 ( A c ti v ity
- B a s e d

B u d g e ti n g ,
A B B) を挙げ て い る ｡

ま た
,
C A M - I( C o n s o r ti u m f o r A d v a n c e d M a n u f a c t u ri n g

-I n te rn a ti o n al) ち,
C A M II C a p a ci ty M o d el

と い う独自の キ ャ パ シ テ ィ
･ モ デ ル を提示 し て い る ｡ 本 モ デ ル は

, その 前提条件 と して ｢ 時間｣

を キ ャ パ シ テ ィ の 共通要素 と し
,
｢ 利用可能時間｣ を1 日2 4 時間

,
週 7 日 間

,
1 年3 65 日 ( 年8

,
76 0

時間) と い う年間仝時間と し て定義 し て い る
4 3)

｡ さ ら に, ｢利用可能時間｣ は利用され て い る か
,

も しく は遊休 と な っ て い る か の どち ら か で あり , 利用 さ れ て い る 時間 は 生 産的 に利用 され て い

る か
,

も しく は 非生 産的 に利用 さ れ て い るか の どちら か で あ る と し
,

キ ャ パ シ テ ィ を ｢生産的
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キ ャ パ シ テ ィ｣
,
｢ 非生 産的 キ ャ パ シテ ィ｣ 及 び ｢遊休 キ ャ パ シ テ ィ｣ の 3 つ に区分 して い る

4 4)
｡

本 モ デ ル の 特徴 は
,

以 下 の 7 つ か らな る
45)

｡

(7) 財務情報 と 業務活動情報 の 統合

〃) キ ャ パ シ テ ィ 状態相互 間の 密接 な ル
ー プ

(ウ) 遊休 キ ャ パ シ テ ィ に焦点を当 て る

(⇒ 非生産的活動 に 焦点を当て る

(A-) プロ セ ス / 活動 ベ ー

ス の モ デ ル

(J l) 報告責任

(+) 産業標準

(7)8こ つ い て は
,

業務活動情報と 財務情報 の 統合 の 必要性を指摘 して お り ,
こ の た め の 1 つ の

方法 と して
,
｢ 時間｣ に基 づ く キ ャ パ シ テ ィ

･ デ
ー タ をプロ セ ス の 形式 に組 み な お し た上 で

, 宿

動基準原価計算 ( A cti vit y
- B a s e d C o s ti n g ,

A B C) を適用す る こ と に よ っ て
,

キ ャ パ シ テ ィ に関す

る意思決定の 経済的効果を コ ミ ュ ニ ケ
ー シ ョ ン で き る ように貨幣 ベ ー

ス の 情報 に変換す る こ と

を提案 して い る｡ (イ) に つ い て は
,
年間全時間 を キ ャ パ シ テ ィ の ｢利用可能時間｣ と 定義 し て い

る た め
,

キ ャ パ シ テ ィ の 状態 (生 産的
,

非生産的
,

遊休) 相 互 間 に は密接な連環 が 存在す る と

い うも の で あ る｡ (ウ) に つ い て は
,

単 に遊休 キ ャ パ シテ ィ 量 と そ の コ ス トに 関す る 情報 だ けで な

く,
そ れ が生 じた 原因に 焦点を当て る必要性を指摘 して い る o ( 1) に つ い て は

, 既存 キ ャ パ シ テ ィ

の 有効活用を図る べ く
,

プ ロ セ ス 改善 の 優先順位付 けや 非生産活動 の 除去 の た め に
, 非 生 産的

キ ャ パ シ テ ィ の 原因 と そ の コ ス トを認識す る必要性を指摘 し て い る ｡ ㈱ に つ い て は
, 活動を分

析す る こ と が
,

あ る 時点 にお ける キ ャ パ シ テ ィ の 状態を示す の に役立 つ と して
, ｢本 キ ャ パ シ

テ ィ
･

モ デ ル は
,

ある プロ セ ス に つ い て の 活動 の 集合
,

も しく は 一

連 の プロ セ ス で あ る
46)

｣ と

定義 して い る ｡ ㈲ に つ い て は
,
キ ャ パ シ テ ィ

･ モ デ ル の 構成要素 と して 活動を用 い る こ と に よ っ

て
,
キ ャ パ シ テ ィ の 報告 と 管理 の 責任 の 明確化 が 図りや す い と い うも の で あ る o (キ)8 = つ い て は

,

本 モ デ ル は 産業標準を提供する た め に 開発 さ れ た と い うも? で あ る ｡

そ し て
,

こ れ ら特徴 か ら な る本 キ ャ パ シ テ ィ
･ モ デ ル を式 で 示せ ば

,
( 3 ) 式 の とお りで あ る

47)
｡

見積キ ャ パ シテ ィ ( R a te d C a p a city)

- 遊休キ ャ パ シ テ ィ (Id l e C a p a city) + 非生産的キ ャ パ シ テ ィ (N o n p r o d u c ti v e C a p a city)

+ 生産的キ ャ パ シ テ ィ (P r o d u c ti v e C ap a ci ty)

( 3 ) 式 は
, 仝時間 ( 1 日2 4 時間, 週 7 日 間) か ら な る 見積 キ ャ パ シ テ ィ を ｢遊休 キ ャ パ シ

テ ィ｣
,
｢ 非生産的 キ ャ パ シ テ ィ｣ 及 び ｢生産的 キ ャ パ シ テ ィ｣ の い ず れ か に 分類 で き る こ と を

示 して い る ｡ さ ら に
, ｢遊休 キ ャ パ シ テ ィ｣ ,

｢ 非生産的 キ ャ パ シ テ ィ｣ 及 び｢生産的 キ ャ パ シ テ ィ｣

を そ の 原因別 に区分 し
, 整理 した も の が

, 図表 5 で ある ｡

｢ 遊休 キ ャ パ シ テ ィ｣ に は
, ｢ 市場性 の ある 遊休 キ ャ パ シ テ ィ (Id l e m a r k e t a b l e)｣ ,

｢ 市場性 の な

い 遊休 キ ャ パ シ テ ィ (Id l e n o t m a r k e t a b l e)｣ 及 び ｢ 利用禁止 キ ャ パ シ テ ィ (Idl e O ff -li m it s)｣ が

ある
48)

｡ ｢ 市場性 の ある 遊休 キ ャ パ シ テ ィ｣ と は
,

市場 は 存在 して い る が
,

競合他社 の マ
-

ケ ッ
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見積キ ャ パ シ テ ィ

( R at ed C ap a ci ty)

新潟大学 経 済 学 年 報

図表 5 C A M
-

1 キ ャ パ シテ ィ
暮 モ デル

要約 モ デ ル 産業一個別 モ デ ル 戦 略一個別 モ デ ル

(s u m m a ry (I n d u s try
-S p e cifi c (S tr a te g y

- S p e cifi c

M o d el) M o d el) M o d el)

第29 号 2 00 5

伝統的 モ デ ル

(T r a diti o n al

M o d el)

s o u r c e : T h o m a s K l a m m e r ( 1 9 9 6) ,
C a p a

F
i ty M e a s u

.

r

7
m e n t & I m p r o v e m e n t - A M tL n a g e r

･

s G ui d e to

E v a l u a tin g a n d O p tL
'

m L

'

zin g C a p a c lty P r o d u ctl Vl ty - ,
I r w i n

, p ,1 7 .

ト シ ェ ア
, 代替製品

,
流通制約ある い は価格 / 原価 の 制約 と い っ た 理 由 の た め に利用 され な い

キ ャ パ シ テ ィ を い い
,
販売 プ ロ セ ス の 制約 に よ っ て 決定 さ れ る ｡ ま た

,
生産 ペ ー

ス の 低速化 は
,

こ れ ら 理 由 に よ っ て 引き起 こ さ れ る こ の 種 の 遊休 キ ャ パ シ テ ィ の 隠 れ た形態 で あ る と して い

る｡ ｢ 市場性 の な い 遊休 キ ャ パ シ テ ィ｣ と は
, 市場 が存在 しな い か も しく は経営者が 市場 に参入

しな い と 決定 し て い る た め に 利用 さ れ な い キ ャ パ シ テ ィ を い う｡ こ れ に分類 さ れ る キ ャ パ シ

テ ィ は廃棄 の 対象と な る が
,

そ の
一

方で
,

こ の 種 の キ ャ パ シ テ ィ と な っ た の が 陳腐化 の 結果 で

あ る こ と も多 い た め
,

改良に よ り市場性あ る キ ャ パ シ テ ィ に転換す る こ と が 可能 で ある 場合ち

あり, 廃棄 か 追加投資か を判断す る た め に
,

こ の 種 の キ ャ パ シテ ィ に つ い て 重要な情報を どの

ように表現す る か が 重要 で ある か も しれ な い と し て い る ｡ ｢利用禁止 キ ャ パ シテ ィ｣ と は
,
政府

に よ る規制や 法律 (例 : 休 日 や 環境規制 に 関す る も の) , 経営政策あ る い は契約 の た め に 利用

す る こ と が で き か ヰ ヤ パ シ テ ィ を い い
,

こ の うち
, 経営政策あ る い は 契約 に よ る も の は

,
経

営者が 既存の 政策を変更す る こ と に よ っ て市場性 ある 遊休 キ ャ パ シ テ ィ に変換する こ と が 可能

で あ る と して い る ｡

｢ 非 生 産的キ ャ パ シ テ ィ｣ と は
,

生産的別犬態 に もなく
,

ま た
, _

上記遊休 キ ャ パ シ テ ィ に も
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分類され な い キ ャ パ シ テ ィ を い い
,

こ れ に は
,
｢ 予備 ( st a n d b y) ｣ ,

｢ 浪費 ( w a st e) ｣ 及 び ｢ セ ッ

ト ア ッ プ と メ ン テ ナ ン ス (S e tu p s a n d M ai n te n a n c e)｣ が あ る
49)

｡ ｢ 予備｣ と は
,

納入業 %
,
顧客

あ る い は 内部 の オ ペ レ
ー

シ ョ ン に よ っ て 引き起 こ さ れ る 変動性 を処理す る た め に保持す る バ ッ

フ ァ (b u ff e r) と
,

プロ セ ス の 整合性を保 つ た め に 非制約 プロ セ ス に お い て生 じ る余剰 キ ャ パ シ

テ ィ か ら な る ｡ ｢ 浪費｣ は
,

ス ク ラ ッ プ
, 手戻り

, 仕損 に よ っ て 生 じる キ ャ パ シテ ィ の 消耗を い

う｡ ｢ セ ッ ト ア ッ プと メ ン テ ナ ン ス｣ に 関 し て は
,

セ ッ トア ッ プの 原 因と して
,

生産す る製品あ

る い は提供す る サ
ー ビス の 変更 に よ る も の (段取り) ,

生産量 の 増加 に 伴うも の
,

も しく は 時

の 経過 に よ る もの と い っ た も の を挙げて お り
,

また
,

メ ン テ ナ ン ス に つ い て は
,

計画 に基 づ く

メ ン テ ナ ン ス ( s c h e d ul e d m ai n t e n a n c e) と 計画 に よ らな い メ ン テ ナ ン ス( u n s c h e d ul e d m a i n te n a n c e)

と に 区分 し て い る ｡

｢ 生産的キ ャ パ シ テ ィ｣ と は
, 製品を加工 す る

,
あ る い は サ ー ビス を提僕す る た め に使用さ

れ て い る キ ャ パ シ テ ィ の こ と で あり,
プロ セ ス 開発 (p r o c e s s D e v e l o p m e n t) , 製品開発 ( p r o d u c t

D e v el o p m e n t) 及 び 良品 の 生産 ( G o o d P r o d u c ts) か ら なる
5 0)

｡ こ の うち
,

プロ セ ス 開発 と 製品開

発段階に お ける 生産 キ ャ パ シ テ ィ の 使用 が 生 産的キ ャ パ シ テ ィ と な る か 否 か は
,

企業 の 技術水

準 に よ る も の で あり, 既 に科学的 に立証 され た も の に つ い て実験を行う こ と は 非生産的 な キ ャ

パ シ テ ィ の 利用 と な る と し て い る ｡

c A M -Ⅰ モ デ ル に よ れ ば
,

上 記分類を基礎 と しなが ら
,

キ ャ パ シ テ ィ の 利用形態 (未利用も含

む) と そ の 原因を分析 し
, ｢ 遊休 キ ャ パ シ テ ィ｣ と ｢ 非生産的 キ ャ パ シ テ ィ｣ を減らす

一

方 で
,

｢ 生産的キ ャ パ シ テ ィ｣ を増加 さ せ る か 余剰 キ ャ パ シ テ ィ を処分す る こ と に よ っ て
,

キ ャ パ シ

テ ィ の 有効性を高 め る こ と が 要求 さ れ る ｡

以 上
,

M c N ai r (1 9 9 4) と c A M -Ⅰの キ ャ パ シ テ ィ 概念及 び キ ャ パ シ テ ィ 管理 モ デ ル に つ い て 概

観 して き た が
,

その 特徴を整理す れ ば
,

以下 の 通り で あ る ｡

(う キ ャ パ シ テ ィ は
,
｢ 浪費 ( w a st e)｣ を最小化す る 一

方 で
, 顧客 に と っ て の 最大 の 価値を創

造す る た め に そ の 制約資源を十分 に利用す る と きの
,
企業 に と っ て の 産出能力 で ある ｡

④ キ ャ パ シ テ ィ 水準 と して は
, 仝時間 ( 1 日2 4 時間, 週 7 日 間, 年3 65 日 間) に 基 づ く理論

的キ ャ パ シ テ ィ が 正 し い ｡

④ キ ャ パ シ テ ィ 測定単位 は
,
｢ 時間｣ で ある ｡ 但 し

, ｢ 時間｣ に基 づ く キ ャ パ シ テ ィ
･ デ ー

タ をプロ セ ス ･ 活動 の 形式 に 組み なお し, 貨幣 ベ ー

ス の 情報 に変換す る必要 が ある ｡

@ キ ャ パ シ テ ィ の 利用状況 に つ い て の 分析 は
,

キ ャ パ シ テ ィ の 単なる 稼動状況 に基 づ く利

用 ･ 未利用 の 2 分法 に よ る の で なく,
キ ャ パ シ テ ィ に よ っ て 実施 さ れ る活動 の 有効性 に焦

点を当 て
,
顧客 に価値を創造す る プ ロ セ ス

･

活動 に利用 さ れ て い る か ( 生産的 キ ャ パ シ

テ ィ) ,
顧客 に な ん ら価値を提俵 しな い プロ セ ス ･ 活動 に利用さ れ て い るか ( 非生産的 キ ャ

パ シ テ ィ) ,
そ れ と も利用され て い な い か (遊休 キ ャ パ シ テ ィ) の 3 分法 に よ り行う べ き

で あ る｡

(む 全 て の キ ャ パ シ テ ィ の 利用形態 に つ い て その 原因分析を行 わ な けれ ばならな い ｡
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④ キ ャ パ シ テ ィ 管理 は
,

制約条件を考慮 し
,

シ ス テ ム 全体 の 視点 に 基 づ い て行 わ なけれ ば

ならな い
｡

①は
,
『キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス トの 会計』 が キ ャ パ シ テ ィ を経営資源
,

すな わちイ ン プ ッ トと 定

義 して い る の に対 し
, 新 た なキ ャ パ シテ ィ 管理 モ デ ル で は

,
こ れ ら経営資源 が価値創造 の た め

に行う活動 の 遂行能力 と して 定義して い る ｡ キ ャ パ シ テ ィ を こ の ように定義す る こ と によ り
,

経営資源 が有す る潜在能力 の 有効活用 に 向けた 分析を行う こ と が で き
,

キ ャ パ シ テ ィ の ｢ 柔軟

的な利用 ( n e x i b l e u s e)
51)

｣ を可能 にす る ｡ ④は
,

実際的 キ ャ パ シ テ ィ の 定義 そ れ 自体 が
一

定の

非 生 産的活動を許容 し
,

キ ャ パ シ テ ィ の 活用を制限 して しまう と し て
,

仝時間に 基 づ く理論的

キ ャ パ シ テ ィ を採用 し て い る ｡ (釘に つ い て は
,『キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス ト の 会計』で は キ ャ パ シ テ ィ

を イ ン プ ッ トと 定義 し て い る の で
,

キ ャ パ シ テ ィ の 測定単位を イ ン プ ッ ト の 稼働能力 と して い

る の に村 し
, 新 た な キ ャ パ シ テ ィ 管 理 モ デ ル で は

,
キ ャ パ シ テ ィ をイ ン プ ッ ト が 遂行可能な価

値創造活動能力 と して 定義して い る か ら
,
単 に イ ン プ ッ ト の 稼働能力 だ けで なく

,
イ ン プ ッ ト

に よ っ て 遂行 さ れ る 活動量 と その 原価を キ ャ パ シ テ ィ の 測定単位 と しな けれ ばならな い ｡ ④に

つ い て は
,
キ ャ パ シ テ ィ をイ ン プ ッ ト が遂行可能な価値創造活動能力 と 定義す る こ と に よ っ て

,

単 な る 稼動
･

未稼働 (利用 ･ 未利用) と い う 2 分法 で は なく
,

非生産的活動 に よ る キ ャ パ シ

テ ィ の 消耗
5 2) と い う新 た な分類区分を設ける こ と が で き

,
プロ セ ス 改善 と それ を通 じ た キ ャ パ

シ テ ィ 利用 と シ ス テ ム 全体 の 最適化 に 向け た よ り詳細な分析 が 可
▲

能 にな る ｡ ④に つ い て は
,

『キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス トの 会計』 に お い て もそ の 必要性 は指摘 さ れ て い る もの の
, 原因分析 の

た め の フ レ
ー

ム ワ
ー

ク は 明示 さ れ て い な い ｡ こ れ に対 し
,

新 た なキ ャ パ シ テ ィ 管理の フ レ
ー

ム

ワ
ー ク にお い て は

,
キ ャ パ シ テ ィ の 非 生 産的利用及 び遊休 キ ャ パ シ テ ィ ( M c N ai r (1 9 9 4) で は

こ れ らを併せ て ｢浪費｣ と呼 ん で い る) の 発生原因 の 分析 の た め の フ レ
ー ム ワ ー ク を提示 して

い る ( M c N ai r に よ る ｢ 浪費｣ の 5 分類及 び c A M -Ⅰキ ャ パ シ テ ィ
･ モ デ ル ( 図表 5 )) ｡ ㊥ に つ

い て は
,

あらゆ る経営資源 は そ れ を活用 し て い る シ ス テ ム の 制約条件を超え て 価値創造 に貢献

す る こ と は で きな い か ら
,

キ ャ パ シ テ ィ 管理 に あた っ て シ ス テ ム の 制約条件を考慮 し
, 第

一

に

制約条件を管理す る こ と に よ っ て
,

シ ス テ ム と キ ャ パ シ テ ィ 利用 の 最適化 が 図られ る ｡

5 . 結 語

本稿 で は
,

N A A の 調査報告書第3 9 号 『キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト の 会計』 を手 が か り と して

,

キ ャ パ シテ ィ
･ コ ス トの 管理会計 の 概要を整理 し

,
さ らに

, 内部管理目的の 原価計算と 収益獲

得 に 向けた キ ャ パ シ テ ィ 管理 と い う 2 つ の 論点を取り上 げ,
キ ャ パ シ テ ィ 概念 の 展開 に つ い て

論じて きた ｡

キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト に関す る 管理会計 は

, ④キ ャ パ シ テ ィ 取得段階 に おける 予算の 計画機

能を通 じた キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト管理

, ④キ ャ パ シ テ ィ 取得後 にお け る キ ャ パ シ テ ィ 利用度の

測定を通 じ た キ ャ パ シ テ ィ の 有効活用及 び
, ④キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス トの 識別
,

測定と配賦を通
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じ た各種意思決定支援情報 と業績管理情報 の 作成
,

と主 に 3 つ の 論点 を有す る ｡ そ し て
,
『キ ャ

パ シ テ ィ
･ コ ス ト の 会計』 は

,
上 記 の 論点 に つ い て

,
基礎的か つ 不可欠な理論及 び議論を展開

して い る ｡

本報告善 が提示 した 理論を簡単 に整理す れ ば
, 次 の 2 点 に集約 さ れ る ｡

① キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トの 性質を踏まえた 原価管理 の 実施 と管理会計情報 の 作成

･ コ ミ ッ テ ッ ド ･ キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス トと マ ネジ ド ･ キ ャ パ シテ ィ
･ コ ス ト

･ ｢ 期 間固有原価｣ と ｢ 期間共通原価｣

･ r 製品固有原価｣ と ｢ 製品共通原価｣

④ 利用度 の 測定及 び
,
キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス ト の 配賦率決定の た め の キ ャ パ シ テ ィ の 水準(｢ 理

論的最大 キ ャ パ シ テ ィ｣
,
｢ 実際的達成可能 キ ャ パ シ テ ィ｣) と そ の 単位 (投入資源量 に よ る

測定)

こ の うち
, ① の キ ャ パ シ テ ィ ･ コ ス ト の 性質別分類 は

,
依然 と して そ の 現代的意義 が 高 い

｡

キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トを コ ミ ッ テ ッ ド ･ キ ャ パ シテ ィ

･ コ ス ト と マ ネ ジ ド ･ キ ャ パ シ テ ィ
･ コ

ス ト に 区分する こ と に よ っ て
,

前者 に つ い て は 長期利益計画
, 後者 に つ い て は期間予算 と い っ

た よう に
,

そ れ ぞ れ の コ ス トの 性質 に対応 した 原価管理を行う こ と が で きる ｡ ま た
,

キ ャ パ シ

テ ィ
･ コ ス トを単

一

の 金額 と して 算定す る の で は な く,
こ れ を期間及 び製品 と の 関わ り に し た

が っ て 分類す る こ と に よ っ て
,

原価責任及 び原価 の 管理可能性を明確 にす る こ と が で き, 期 間

損益
,

製品 (系列) 別損益及 び製品原価情報 の 分析 にあ た っ て よ り深 い 洞察を得 る こ と が で き

る ｡ さ ら に
, 内部管理目的の 原価計算で 論 じ た キ ャ パ シ テ ィ 概念 に基 づ く原価計算手続きを併

用す る こ と に よ っ て
,

意思決定及 び 業績管理 に よ り
一

層有用な情報を得 る こ と が で きる ｡

一

方 , ④ に つ い て は そ の 見直し の 必要性 が論 じ ら れ て い る ｡ 見直 しの 必要性 と い うよ り
,
キ ャ

パ シ テ ィ 管理哲学,
あ る い は フ レ

ー

ム ワ
ー ク の 構築 の 必要性 と い う べ きか も しれ な い ｡ 現在 の

ように
,

競争環境 が よ り
一

層厳 しさ を増す
一

方 で
,

キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス トの コ ス ト全体 に 占め

る比重 が ますます高ま っ て い る状況下 にお い て は
,
キ ャ パ シ テ ィ 管理 に は

,
キ ャ パ シ テ ィ と キ ャ

パ シ テ ィ
･ コ ス トの 性質及び

,
キ ャ パ シ テ ィ を活用す る シ ス テ ム の 性質を十分反映 し た 明確な

哲学
,

あ る い は管理 の た め の 枠組 み と い える も の が 不可欠 で あ る ｡

『キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト の 会計』 で は

,
キ ャ パ シ テ ィ を企業 が 経営 を続 けて い く た め に い つ

で も使用 で きる ように準備 して お か なけれ ばな らな い 物的な設備 と 組織 と 定義 し
,

こ の キ ャ パ

シ テ ィ を利益 の 獲得 に 向け効果的 に利用す る た め に キ ャ パ シ テ ィ 利用度の 報告 の 必要性を説 い

て い る ｡ そ して
,

こ の た め の キ ャ パ シ テ ィ の 水準 と して 実際的達成可能 キ ャ パ シ テ ィ を
,

キ ャ

パ シ テ ィ 測定単位 と して 投入資源 が 有す る ｢時間｣ を提示 し て い る｡ しか し
,

本報告書 で は
,

どの ように キ ャ パ シテ ィ の 有効活用を図 る の か と い う キ ャ パ シ テ ィ 管理哲学 ,
ある い は キ ャ パ

シ テ ィ 管理 の フ レ
ー ム ワ ー ク と い っ た もの は 明示 さ れ て い な い

｡ した が っ て
,

と もすれ ば資産

相互間あ る い は プ ロ セ ス 相 互 間の 関係を考慮 せ ず , 単 に個別設備 によ る生産量 と効率性 に焦点

を当 て
,

稼動時間を最大化す る と い う部分最適化 に陥 る可能性 が あ る｡
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こ れ に対 し
,

M c N a i r (19 9 4) と c A M - Ⅰは
,

キ ャ パ シ テ ィ 管理の 目的を
,
企業 の 持続的発展 に

向けて キ ャ パ シ テ ィ が有す る潜在能力を価値創造活動 に よ り多く振り向ける こ と と捉え
, そ の

た め の キ ャ パ シ テ ィ を経営資源 そ れ 自体 と し て で は なく, 経営資源 が行う価値創造活動能力 と

して 定義 して い る ｡ こ の ように定義す る こ と で
, 経営資源 が 有す る潜在能力 の 有効活用 に向け

た 分析を行う こ と が で き
,

キ ャ パ シ テ ィ の ｢ 柔軟的な利用｣ が 可能 と な る ｡ さ ら に
, 理論的

キ ャ パ シ テ ィ を キ ャ パ シ テ ィ 管理 の 基準 と し
,

プロ セ ス ･ 活動 に管理 の 焦点を当 て
, 制約条件

を管理 の 対象と す る こ と で
,

長期的な シ ス テ ム 全体 の 最適化 に向けた キ ャ パ シテ ィ 管理 が 可能

と なる ｡

【注】

1) N A A ( 1 9 6 3) , p .1 .

2 ) ｢ コ ミ ッ テ ッ ド ･ キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト｣ と ｢ マ ネジ ド ･ キ ャ パ シ テ ィ

･ コ ス ト｣ の 定義は それ

ぞ れ 以下 の 文献 の ｢ コ ミ ッ テ ッ ド ･ コ ス ト｣ , ｢ マ ネ ジ ド ･ コ ス ト｣ の 定義 に基 づ く ｡
E v a n s

,
M

. K

( 1 9 5 9) p r o fit Pl a n ni n g ,
H a r v a nd B u si n e s s R e vi e w

, p p .
4 5- 5 3 .

3 ) N A A ( 1 9 6 3) , p p .7 - 8 .

4 ) N A A ( 1 9 6 3) , p .1 2 .

5 ) N A A ( 1 9 6 3)
, p .2 1 .

6 ) N A A ( 1 9 6 3)
, p .2 1 .

7 ) ｢ 計画製造量｣ と は
,
｢ 一

定の 機械設 備も しく は 生産セ ン タ
ー

に 関 して
, 現在計画 ま たは予定 して

い る 生産高｣ を い う｡ N A A ( 1 9 6 3) , p .
2 2

,

8 ) N A A ( 1 9 6 3) , p p .2 2 1 2 3 .

9 ) N A A ( 1 9 6 3) , p p .2 3 - 2 4 .

1 0) N A A ( 1 9 6 3)
, p p .2 4- 2 7 .

l l) N A A ( 1 9 6 3) , p p ,3 5 -3 7 .

1 2) N A A ( 1 9 6 3) , p .4 5 .

1 3) N A A ( 1 9 6 3) , p p .5 0 -5 5 .

1 4) N A A ( 1 9 6 3) , p p .5 5 -5 6 .

1 5) N A A ( 1 9 6 3)
, p p .5 6 - 5 9

.

1 6) N A A ( 1 9 6 3)
, p .5 8 .

1 7) N A A ( 1 9 6 3) , p .6 0 .

1 8) こ こ で
,
｢ よ り正確｣ な原 価と し たの は

,
原 価計算の 精度は コ ス ト プ ー ル と して 選 択する活動

と固 定自勺資源の キ ャ パ シ テ ィ の 定義に 依存す るが
,

こ れ らを客観的か つ 絶対的 なも の と して 定義す

る こ と は不可 能で あ る ため
,

唯 一

絶対的な値と して の 原 価は 存在 し得な い と考え る か らで あ る｡

1 9) G a n tt ( 1 9 1 5)
, p p .1 0 9 - 1 1 0 .

2 0) G a n tt ( 1 9 1 5) , p . 1 1 0 .

2 1) G a n tt ( 1 9 1 5) , p .1 1 1 .

2 2) G a n tt ( 1 9 1 5) , p ･1 1 2 1 な お, G a n tt ( 1 9 1 5) で は f u11 c a p a city と い う用語と n o rm al c ap a ci ty と い う

用語 を同義語 と して使用 して い る ｡
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2 3) G a n tt ( 1 9 1 5) , p .1 1 2 .

2 4) N A A ( 1 9 6 3)
, p p .

5 0 1 5 5
.

2 5) N A A ( 1 9 6 3) , p p .
5 3 - 5 5

.

2 6) T u 皿 ey ( 1 9 8 9) , p .2 5 .

2 7) c o o p e r ( 2 0 0 3) , p p . B l 1 3 ,

2 8) c o o p e r
- K a pl a n ( 1 9 8 8) , p p .1 0 1 - 1 0 2 .

2 9) c o o p e r
= K a pl a n ( 1 9 9 2) , p .i

3 0) c o o p e r = K a pl a n ( 1 9 9 2) , p .
i

.

3 1) c o o p e r = K a pl a n ( 1 9 9 2) , p .
3

.

3 2) c o o p e r = K apl a n ( 1 9 9 2) , p .5 . C o o p e r = K a p l a n ( 1 9 9 2) に よ れ ば
,

固定的資源の 例と して 次 の 3 つ

を挙げて い る ｡ ①建物や 設 備の 取得, ④将来の 複数期間 に わ た っ て あ る 資源 を利用 で き る よう に

する 明 示的 な契約 (建物や設 備の リ
ー

ス) , ④短期的 な活動水準の 低下 に 関 わら ず雇用 水準 を維持

する た め に 固定給の 従業員及 び時間給 の 従業員と取り交 わす暗黙 の ( 雇用) 契約

33) こ こ で い う キ ャ パ シ テ ィ
･ コ ス ト に は 減価償却費だ けで なく , 設 備の 正 常な稼動 に不 可 欠な キ ャ

パ シ テ ィ ･ コ ス トが 全 て 含まれ て い る もの とす る｡

3 4) この よう なケ ー

ス と は反村に プロ セ ス の 後方 に 制約条件が存在す る 場令 (例: 本 文の ケ ー ス で 設

備B が制 約条件と な る 場合) , 制約条件 の 直前 の プ ロ セ ス ( こ の 場合,
設備A) に は 制約条件を保 護

する た め の バ ッ フ ァ が必 要 と なる ため
, 直前 プ ロ セ ス が最低 限保持すべ きキ ャ パ シ テ ィ 水準は

,
刺

約条件 の 最 大加工 可 能量 に対応す る 活動量 + バ ッ フ ァ と なる ｡

3 5) o s tr e n g a

3 6) M c N ai r

3 7) M c N ai r

3 8) M c N ai r

3 9) M c N a 止

4 0) M c N ai r

4 1) M c N ai r

4 2) M c N ai r

( 1 9 8 8) , p .4 0 .

( 1 9 9 4) , p ,1 7 .

( 1 9 9 4) , p .1 7 .

( 1 9 9 4) , p p 1 61 1 7 .

( 1 9 9 4)
, p p .

1 2 - 1 6
.

( 1 9 9 4) , p .
1 8

.

( 1 9 9 4) , p ユ9 .

( 1 9 9 4) , p p .2 1 - 2 4 .

4 3) K l a m m e r

4 4) K l a m m e r

4 5) K l a m m e r

4 6) K l a m m e r

4 7) K l a m m e r

4 8) K l a m m e r

4 9) K l a m m e r

5 0) K l a m m e r

( 1 9 9 6) , p .1 0 .

( 1 9 9 6)
, p .l l .

( 1 9 9 6) , p p .
2 2 - 2 8

.

( 1 9 9 6) , p .2 6 .

( 1 9 9 6) , p . 1 6 .

( 19 9 6) , p p .2 9 - 3 2 .

( 1 9 9 6) , p p .3 2 - 4 1 .

( 1 9 9 6)
, p p .

4 1 - 4 4
.

5 1) M c N ai r ( 1 9 9 4) , p .2 1 .
こ こ で い う ｢ 柔軟的 な利用 (fl e xib l e u s e)｣ とは

, 顧客 ニ
ー ズ の 変化 に 柔軟

に対応 する た め
,

あ る 経営資源 に よ っ て 複数の 種類の 価値創造活動を実行で き る よう に する こ と を

意味す る｡ こ の こ と に よ っ て
,

既存資源の 遊 休キ ャ パ シ テ ィ を有効活用 する こ とが で き る ｡

5 2) 従来の 利用 ･ 未利 用 に基 づく 2 分法の 下 で は
, 非生 産的活動 に よ る キ ャ パ シ テ ィ の 利用 は

,
利用

キ ャ パ シ テ ィ に 分類さ れ て しまう (例 : 非制約資源 に よ る シ ス テ ム の 制約条件を超 えた過剰 な設備

稼動に よ る過 剰在庫 の 生 産) ｡ そ して
,
利用 キ ャ パ シ テ ィ に分類さ れ て しまうと 問題 と して 顕在化

しなく な っ て しまう｡
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