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〈研 究要旨〉

　企業に おけ る継続的改 善は ，全 体最適 を 目指 して ム ダ の 除去 を図 る と同時に ， 顧 客満足 を実現す
る た め に 必 要 な柔軟性 を確保 しな けれ ば な らな い ．一

方 ， 企業が 保有す る キ ャ パ シ テ ィ や 未利用 キ

ャ パ シ テ ィ を効果的 に マ ネジ メ ン トし て い くこ と は
， 国際的な 競争環境 の 中で持続 可能 な競争優 位

を維持し て い くため に欠かせ な い ．そ の 際 ， 企業が選 択す るキ ャ パ シテ ィ の 定義づ けの 中に ， 継続

的改善を進め る仕組 み が組 み込 まれ て い る こ とが必 要 で ある ．

　企 業 に もた らされ る利益 は ， 各製 品 や サ
ービ ス の 貢 献利 益 と変動製 品原価以 外 の コ ス トと の 間の

トレー ドオ フ に よ っ て決 定され る が ，最大 の 利益 を実現 す るた め に企業が選択 する キ ャ パ シ テ ィ の

利用 水準 は，こ の 最適 な トレー ドオ フ に
一

致 しな けれ ば な らな い ． した が っ て ，選択 す べ きキャ パ

シ テ ィ 概念は ，持続 と柔軟性 の 維持 を組み 込 ん だ最適 なキ ャ パ シ テ ィ の 利用水準に基礎 を置 くこ と

が求 め られ る ．
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　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

　 Continuous 　improVernent 　in　co 皿 panies　is　not 　only 　to　strive 　to　avoid 　waste 　for　the　sake 　of　the
best　in　the　total

，
　but　also 　to　secure 　the　fleXibility　which 　is　needed 　to　realize 　customer 　satisfae −

tion．　In　the　meantime
，　effective 　management 　of 　cornpanies

’

　capacity 　and 　redefinitions 　of 　capacity

is　essential 　to　maintain 　a 　competitive 　advantage 　that　is　durable　in　 international　and 　competi −

tive　circumstances ．　It　is　necessary 　that　the　definition　of 　capacity 　that　companies 　select 　should

include 七he　structure 　that　pursues 　continuous 　itnprovement ．

　Profit　that　is　brought　to　companies 　is　determined 　by　a 　trade−off 　between　contribution 　margin

of 　each 　product 　and 　service 　and 　costs 　except 　f（）r　those　of 　variable 　products．　The 　standards 　of

capaci 七y　utilization 　that　companies 　select 　f（｝r　realization 　of 　the　greatest　profi七need 　to　agree 　with

the　most 　efTicient 　trade−off 　Theref（）re 　the　capacity 　idea　to　be　selected 　should 　be　based　on 　optimal

capacity 　utilization 　that　has　the　mechanism 　for　maintenance 　of 　durability　and 　fieXibility．
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は じめに

　企業の 潜在 的な利益獲得能力 を示す企 業の キ ャ パ シ テ ィ を効果的に マ ネ ジ メ ン トし て い くこ

とは ， 国際 的 な競 争環 境の 中で持続可 能 な競争優位 を維持 して い くた めに欠かせ ない ．その 際，

企 業が採用 する キ ャ パ シ テ ィ の 定義づ けの 中 に ， 継 続 的改善や ム ダが 除去 され る ような仕組み

が組 み 込 まれ て い なけれ ば な らな い ．す なわ ち ，
こ うした継続 的改 善と矛盾す る こ との ない キ

ャ パ シ テ ィ 概念が 必要 に な る．

　 そ こ で 本稿で は まず ， Klammer に よる トー
タ ル キ ャ パ シ テ ィ の ア イ ドル キ ャ パ シ テ ィ ， 非

生 産キ ャ パ シ テ ィ ，生産キ ャ パ シ テ ィ へ の 3分類 を取 り上 げ ， 継続的改善 を持続す るキ ャ パ シ

テ ィ 利用の あ り方 を明 らか に する ．次 に ， 継続的改善 を進 め る にあ た っ て 目標 とな る キ ャ パ シ

テ ィ 概念 と して の
， 理論的キ ャ パ シテ ィ 及び実際的キ ャ パ シテ ィ の 使用 に 関す る 問題点お よび

修正 の 方向に つ い て 整 理 する．さ らに ， Maguire 　and 　Heath に よる最適な キ ャ パ シ テ ィ利 用水

準 の 決定 と ， そ の 過程で 生 じる 未利用キ ャ パ シ テ ィ の 管理 に 関する 見解 に つ い て 考察する ．

1． 継 続 的 改善の ため の キ ャ パ シ テ ィ概 念

1。1．継続的改善 と顧 客満足

　企 業にお ける継 続 的 改善 は
， 「

一
つ

一
つ 積 み上 げ られ て い く，終 わ りの ない 改善．些 細 な こ

とをもっ と手際 よ くや る こ と．
一

段 と高い 目標 を設定 し ， そ れ を達成す る こ と」1）
で ある．継

続的改善は
， 顧客に対 して 価値を移転させ るプ ロ セ ス に お け る過酷 な改善の 追求で あ り， 組識

の す べ て の 局 面 に 広 が らなけ れ ば な らな い ．組 識 に帰属 す る経営 者 ， 管理 者 そ して 従業員 は と

もに継 続 的改 善 を内 面化 し ， 実 行 し続 ける こ とが 求め られ る．その 結 果 ， 企業か らム ダ を除去

し ， 非 効率を組み込 む可 能性 の あ る旧来の 活動 を排除す る．同時 に ， 継続 的改善 はプ ロ ダク ト

ア ウ トか ら マ
ーケ ッ トイ ン へ

， 規模 の 経済か ら範囲の 経済そ して ス ピ ー ドの経 済へ と ， そ の 焦

点の 変化を伴 うもの で ある ．

　顧 客満足 を実現す るため には ， 企業は適切 な製品や サー ビス を適量 ， 適正価格 で
， 適正 な場所 ，

適正 な時 間 に ， 適 正 な品 質で 供 給 しなけ れば な らない ．多岐 に及 ぶ 顧 客 ニ ーズに 応 えるた めに，

企業 に は コ ス トの 増加 を伴 わずに柔 軟性 を高め る継 続的改 善が求め られ る．継 続 的改善は ， 株主

の 利益を極大化させ る とい っ た企業 目標そ の もの で は なく，
企業 目標 を達成する ため の 手段 とし

て位置づ け られ る． こ う した絶 え間 ない 改善へ の 挑戦に邁進 しこ れ を維持す る上 で 経営に必 要な

の が ， 継続的改善の ための 目標 を定め ， 測 定す るこ とで あ る．た とえば，作業時間の 改善に取 り

組 む場合 に は ， 目標 とすべ き作業時間 の 設定が行われ ， そ の 達成率を測定 し評価が行わ れる．

　継続的改善 を進めて い く段階 で ， 企業は キ ャ パ シ テ ィ を効果的に管理 した り， 製品原価計算 を

行 うため の 生 産量の 基 礎 として ， さ まざまな方法で キャ パ シ テ ィ を定義する こ とに なる．た とえ

ば ， 製品原価の 中に キ ャ パ シ テ ィ コ ス トを反 映するた め には，キ ャ パ シ テ ィ の 定義づ け と測 定が

必要 にな る。経営者 はキ ャ パ シテ ィ
・マ ネジメ ン トや製 品原価計 算の ため に ， 適切 なキ ャ パ シテ

ィ概 念 を選択 しなけれ ばな らな い ．その 際 ， Maguire　and 　Hea 七hは 「管理者 が 目標 を提示 した り，

生産量の 基礎を選択す る必要が ある場面で は
， 目標は既成の キ ャ パ シテ ィ概念 よ りもむ しろ選択

で きる概念 の 見地か ら ， すなわ ち最適 なキ ャ パ シ テ ィ の 利用 の 見地 か ら表現 され るべ きで あ る」2）

と して ， 最適 なキ ャ パ シテ ィ の 利用 を提案 して い る．こ の 点に 関 して は節を改めて 考察 して い く．
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・マ ネ ジ メ ン ト

ーMaguire 　and 　Heath に よる最 適 なキ ャ パ シ テ ィの 利用 に つ い て
一

1．2 ． 継続 的改善 とキ ャ パ シテ ィ の 分類

　企業に お け る あ ら ゆ る ム ダ を除去 し，非効率 を組み 込 む可 能性の ある 旧来 の活動 を排除す る

継続的改善の 活動の 中で ，そ の 目標 とな る の が未利 用 キ ャ パ シ テ ィ で ある ．企業 が現存 の キ ャ

パ シ テ ィ を最大限に利用する 方法を考 える こ とは ， 同時 に 未利用 キ ャ パ シ テ ィ を適切に管理 し

て い くこ と を意味す る．そ こで まず ， 継続的改善を進め る うえで 必要な キャ パ シ テ ィ の 定義づ

けが 必要 に なる ．焦点は 未利用の キ ャ パ シ テ ィ を測定 し，管理 し， 利用す る こ とがで きる よ う

なキ ャ パ シ テ ィ の 定義づ けで ある ，Klammer は 企 業が保有す る ト
ー

タ ル キ ャ パ シ テ ィ を 「理

論的キ ャ パ シ テ ィ 」 と呼び ， 次の 3種類 の キ ャ パ シ テ ィ に分 けて 論 じて い る
3） （図 1．）．

　  ア イ ドル キ ャ パ シ テ ィ ：企業の 経営方針 ， 組合規定，法 的規制 ， 休 日，生産量 を満 たすほ

どの 市場が ない
， な どの 理由の た め に利用 されて い な い 状態にあるキ ャ パ シテ ィ ．

　  非生産キ ャ パ シ テ ィ ：工 程能力 の 不 均衡 の ため に待機 して い る キ ャ パ シ テ ィ ，
ス ク ラ ッ プ

の 発 生 や再 加工 に 使 わ れ た キ ャ パ シ テ ィ ， メ ン テ ナ ン ス の た め の キ ャ パ シ テ ィ ， 段取 に 使

われ たキ ャ パ シ テ ィ ，運搬や検査 な どに 使わ され たキ ャ パ シ テ ィ ，

　  生産 キ ャ パ シ テ ィ ：顧客が 購入す る製品や サ ー ビス を作 り出す ため に実際の 作業に使 われ

たキ ャ パ シ テ ィ ， 新た な プ ロ セ ス 開発や 新製品開発の た め に使わ れ た キ ャ パ シ テ ィ ．

概要モ デ ル 製造業 モ デ ル

市場性な し 余剰キ ャ パ シ テ ィ

経営方針

ア イ ドル 不 干 渉 組 合 規定

法 的 規制

市場 性 あ り 利 用 可能 キ ャ パ シ テ ィ

馴 聾 熊 無 翻 舳 1、
・脈Ψ 需嬲 船 齢 鱗 照 糖 ≒

工 程 能 力 の 不 均 衡

待機
ロ ッ ト待 ち、Il程 待 ち

溝 錘：罅 驪 鱶 ス ク ラ ッ プ

ム ダ 再 加 工

理

論

的

キ

ャ

パ

　
シ

テ

ィ

歩 留 りロ ス

。韆 難
計 画的 メ ン テ ナ ン ス

メ ン テ ナ ン ス

討
』
画外メ ンテ ナ ン ス

5癌乏甑

灘 麟 韆蝿鯔

灘繊 鑼

運 搬

検査

段 取

新 プ ロ セ ス の 開 発

新 製 品 開発

生 産

製品加工 （切 削、成型、鋳造 な ど ）

出所 ：Klammer ，　Tliomas ．1996 ．：C α pα city　ilfeasurement 　＆ 　lmprovement ：17 ．の 図 を基 に作 成．

図 1．キ ャ パ シテ ィ の 全体モ デル
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　 キ ャ パ シ テ ィ が こ の よ うに分 類 され ，各部門 ご との 詳細 な レ ベ ル まで 明 らか に なれ ば ， 全社

的に 「未利用 キ ャ パ シ テ ィ」 の 管理 目標が 明確 に なる． よ り具体的に は ， 製造部門に お ける段

取時間の 短縮や歩留 ま り率の 向上 等に よ り， 非生 産 キ ャ パ シ テ ィ を削滅 した結果ア イ ドル キ ャ

パ シ テ ィ を増加 させ る こ とが で きる． こ れ は ， よ り多 くの 顧客注文に 応 える 能力が 増加 した こ

とを意味する，
一

方 ， 販売部門で は顧 客注文 を増やす こ とに よ り， ア イ ドル キ ャ パ シ テ ィ を満

た し ，
こ れ を減 らす こ とが で きる ．そ の 結果 ， 生 産キ ャ パ シ テ ィ が創 出 され る （図 2 ．）． こ う

して ， 非 生 産 キ ャ パ シ テ ィ の 削減 → ア イ ドル キ ャ パ シ テ ィ の増 加 とそ の 使用 → 生産 キ ャ パ シ テ

ィ の創 出 → 非生 産 キ ャ パ シ テ ィ の 削減 ， とい っ た サ イ ク ル を繰 り返 して い くこ とに よ っ て継 続

的改 善活動が 深化 して い くこ とに なる．

ア イ ドル 　　 ア イ ドル

ー一一一一一一一一一一一一一一一一

　 　（増 加 部 分 ）

ア イ ドル

非生 産
　 （削 減 部 分 ）
−1−一一一一一一一一一一一一一麿

　 　 非 生 産 非生産

生 　 産 生　産

　　 （創出部分）
一一一＿一一闇憎嘗一一一一一＿曹需

　　　生　産

非生産キ ャ パ シ テ ィ の 削減→ア イ ドル キ ャ パ シ テ ィ の 増加→生 産 キ ャ パ シ テ ィ の 創出

図 2 ．生 産 キ ャ パ シテ ィ の創出 プロ セ ス

　具体的に どの 非生産 キ ャ パ シ テ ィ を削減 す れ ば よい の か と い う目標 を立 て る ため に は ， 非 生

産 キ ャ パ シテ ィ が ど こ に どの 程度存在す るかが 明 らか に され な けれ ば な らない ．多 くの 企業で

は ，未利用キ ャ パ シ テ ィ を把握する ため に利 用 で きるデ
ー タ はほ とん どない の が実状 で あ ろ う．

こ の よ うな蓄積 され た デ
ー

タ な しに キ ャ パ シ テ ィ に 関す る意 思 決定や 管理 を行 うこ とはで き

ず ， また ， 定義 して い な い もの をデ
ータ と して 測定する こ と もで きな い ． した が っ て ， 企業と

して は まず ， キ ャ パ シ テ ィ に 関 して どの よ うな意思 決 定 を し よ うと して い る の か ， 何 を管理 し

た い の か を明確 に する こ とが 重要で あ る。た とえ ば ， ボ トル ネ ッ ク となっ て い る設備 の キ ャ パ

シ テ ィ を十分に 活用す る ため に ， そ の 設備 の よ り詳細 な キ ャ パ シ テ ィ デ ー タ を求め るな ど とい

うよ うに で ある．

　 こ の よ うに キ ャ パ シ テ ィ を分類す る こ とに よ っ て ， 企 業内に 存在す るア イ ドル キ ャ パ シ テ ィ

や 非生 産キ ャ パ シ テ ィ とい っ た 未利用 キ ャ パ シ テ ィ を企業全体 にわ た っ て 測 定 し ，
コ ス トとし

て把握する こ とが 可能 となる．企業内の 各部 門で は ，そ れぞ れの 部門の 未利用 キ ャ パ シ テ ィ の

活 用 に 向け て そ の 必要 な範囲に の み集 中 し，そ の 改善活動 の 結果 を測定 し， これ を新た な改善

提案に 結び っ ける こ とが で きる．一
方 ， 未利 用 キ ヤ パ シ テ ィ の 管理 に あた っ て は ， 未利用 キ ャ

パ シ テ ィ を最小限に抑 え なが ら ， 同時 に顧 客の 需要 に応 えか つ 利益 の 極 大化 を図れ るよ う，
い

つ どこ に どれ くら い の 経営 資源 を確保すべ きか と い う問題 も同時 に発生 す る，企 業が 利益 を確

保する ため に は，未利用 キ ャ パ シ テ ィ を継続 的に管理 する こ と に よ りこ の 問題 へ の 回答 を準備

しなけれ ばな らな い ．

68

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

　 　 　 　 継続 的改善 とキ ャ パ シ テ ィ
・

マ ネ ジ メ ン ト
ー
　Maguire　and 　Heath に よ る 最 適 なキ ャ パ シ テ ィ の 利用 に つ い て

一

2 ． 目標 と して の 理 論的キ ャ パ シテ ィ ， 実際的 キ ャ パ シテ ィ

2．1．理 論的 キ ャパ シテ ィ の使 用 と その 間題点

　キ ャ パ シ テ ィ
・

マ ネジ メ ン トや製 品原価計算 の 基礎 と して
， 理 論的 キ ャ パ シ テ ィ の 使用 の 提

案が あ る．4） 正 常 キ ャ パ シ テ ィや予 算キ ャ パ シ テ ィ の 使 用 は企 業活 動 の ム ダを隠 し誤 っ た意 思

決定 を導 くが ， 理論 的 キ ャ パ シ テ ィ の 使用 は ム ダを 目に見 え る もの に し ， 誤 りの ない 意思決定

を導 くとす る．そ の 結果 ， 理論的キ ャ パ シ テ ィ の 使用 は継続的改善を促進す る と主 張す る．理

論 的キ ャ パ シテ ィ の 完全 な利 用 が 目標 で あ り ，
ム ダは除去 され なけれ ば な らな い と い う議論は ，

継続的 改善 の 意 向 に完 全 に調和 して い る よ うに も思 わ れた． しか し ， 理論 的キ ャ パ シ テ ィ の 完

全 な利用 は ， 企 業内の 各部門が 相互 に独 立 し ，

一
部門の 資源利用の 極大化が 企業金体 の 資源利

用の極 大化 に つ なが る との 暗黙 の 仮定が あ る． こ れ はキ ャ パ シ テ ィ 利用 の 断片的なア プ ロ ーチ

ゆえに ， 全体最適を 目指す継続的改善に つ い て 誤 っ た見方を導 くもの と考え られ る．

　全 体 最適 を 目指す ア プ ロ
ーチ は ， キ ャ パ シ テ ィ

・
マ ネジ メ ン トや 製品原価計算が企 業の 継続

的改 善活動の 中に組み 込 まれ て い る こ とが 前提 となる ．す なわ ち ， キ ャ パ シ テ ィ ・マ ネ ジ メ ン

トや 製品原価計算に 対する 企業の ア プ ロ ー
チ は ， 継続的改善 を持続す る他 の すべ て の マ ネ ジ メ

ン ト活動 と調和 して い なけれ ばな らない ．企業の 管理 者は 理論 的キ ャ パ シ テ ィ の 100％ の 利用

を 目指 す こ とに よ っ て ，
こ の 調 和 を必 ず し も達 成す る必要 はな い 。顧 客へ の価値増加 を もた ら

さない 資源 は ム ダに な る．その ム ダを除去す るこ と に よ っ て ， 継続 的改 善 は企業 目標 の 達成 を

促進 し ， 顧 客満足 を もた らす． しか し ， 理 論的キ ャ パ シ テ ィ の 完全 な利用 は ， 必 ず し もム ダ の

除去 と一
致する もの で は な い ． なぜ な らば ， キ ャ パ シ テ ィ の 高 い 利用度は 必ず しも有効利用 と

等し くは な い か らで ある． したが っ て ，

一
般 に最適 な キ ャ パ シ テ ィ の 利用 水準 は ， 理 論的キ ャ

パ シテ ィ水準 よ りも低 くな るこ とが予想 され る．

　多 くの 理 論的キ ャ パ シ テ ィ の 定義 は 最大 の 生 産量 に 言及す る もの の ， こ の 生産量が持続 され

るで あろ う期間を明示する こ とは少 ない ．短期 間で 達成で きる 産出最大速度は ， 予 防保全や物

理的な限界 ， そ の 他の 要因の た め に ， 長期間に わ た っ て持続で きるわけで は な い ． したが っ て ，

理論的キ ャ パ シ テ ィ の 有意義 な定義は ， 計画され た期間中持続で きる速度に 言及 すべ きで ある ．

そ の 結果，理論的キ ャ パ シ テ ィ は，工 場の 設計仕様や 設備年齢 か ら導 き出され た 生産量 に関す

る期 間 に つ い て 表す こ とが で き る．す なわ ち ， Maguire 　and 　Heath は 「設備の 理論的 キ ャ パ シ

テ ィ は ， そ の 見積 も られ た耐 用 年 数 にわ た る ， その 設 備 が 最高 に持続 で きる産 出速度で ある」
5｝ と定義する ． こ の よ うな 定義に よれ ば

， 理 論的キ ャ パ シ テ ィ は 必ず し も
一

定で ある 必要 は な

く，そ の 工 場設備の 実体 を反映 して 工 場の 設計仕様 ある い は 設備年齢 に よ り求 め られ る こ とに

なる ．

2．2．実 際的 キ ャパ シテ ィ の使 用 とその 留 意点

　実際的キ ャ パ シ テ ィ は一
般に ，理 論的に 最高 の可 能性 を示 す最 大 キ ャ パ シ テ ィ か ら ， 製造 部

門間に ある 諸制約条件 を考慮 し， さ らに ，経営 に お ける物 的 ・人 的故 障 ， 非効率そ の他 の 余裕

を見込ん で ， 達成可能な水準 と して 導 き出 した キ ャ パ シ テ ィ水準で あ る．実 際 的 キ ャ パ シ テ ィ

は ，産業界 や 労使 聞の 規定 ， 慣習な どを優先 して 許容 され た ，合理 的 に予期 す る こ とが で きる

産出 レ ベ ル を意味す る ． したが っ て 実 際的 キ ヤ パ シ テ ィ に は
， 産業界の 慣習や 他 の 要因に よ っ

て 課せ られ た ， 短期的に は 管理不能 な ア イ ドル キ ャ パ シ テ ィ ，た とえば，労働 時間の 規制や機

械の 故 障 に よる 非稼 動 時 間 ， 通 常の 非稼働時間な どが含 まれ る ．こ れ ら短期 的 に は管理 不 能だ

69

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

管理 会 計 学 第 9 巻 第 2 号

が 企 業 と して の ム ダ を示す ア イ ドル キ ャ パ シ テ ィ （市場性 な し， 市 場性 あ りの 部分 ）は ， 製品

原価に 含め るべ きで は ない ．

　た だ し ， す べ て の ア イ ドル キ ャ パ シ テ ィが ム ダ を表 して い る わ けで は な い ．ある場合 に は企

業 に と っ て 管理不能 な問題 が ア イ ドル キ ャ パ シ テ ィ を生 み 出 し， また
， 企業が計画的に ア イ ド

ル キ ャ パ シ テ ィ を保有する こ と もあ る ．た とえば
，

さ まざまな法的規制は 企業 の 管理 不能な問

題 の
一

つ で あ り， また ， 不測の 事態 に 備えて バ ッ クア ッ プ用 に保有す る設備 な どは 企業が計画

的に保 有す る ア イ ドル キ ャ パ シ テ ィ で あ る． また ， 企 業にお け る最適なキ ャ パ シ テ ィ の 利用が

理 論的キ ャ パ シテ ィ よ りも低 い 水準 に あ る 場合 に は ， 企業 が計 画 的 に ア イ ドル キ ャ パ シ テ ィ を

保有 して い る こ と を示す．計画的に 保有す るア イ ドル キ ャ パ シ テ ィは 企業の 経営活動に 柔軟性

を与え
， その 結果実現 する優iれ た顧 客サー ビ ス か ら新 た な価値 が もた らされ る ．こ の 新た に 付

加 され た価値 は ， 柔軟性 を生み 出すた め に 保有 す る超過 キ ャ パ シ テ ィ の コ ス トを上 回 る こ とに

な る か らで ある ．

　実際的キ ャ パ シ テ ィ を定義づ ける仮定は ， 次 の例が 説明す る よ うに ， 製品原価 の 中に ム ダを

組 み 込 んで しまう．あ る自動車部品工 場で は ， 1 日 8 時間労働の 2 シ フ ト制 ， 週 5 日制 ， 組立工

程が ボ トル ネ ッ クに な っ て い る ．こ の 会社の 経営者は
， 実際的キ ャ パ シ テ ィ の 見積に あた っ て ，

どん な余裕 時 間 も考慮せ ず週 40 時間 を基礎 にお く． しか し，企業 にお い て そ の 仮定が 問題 な

らばボ トル ネ ッ クは緩和 され る．た とえば ， 毎 日数時間の 残業 ， ある い は特別の 土 曜 日シ フ ト

は ボ トル ネ ッ クの 解決 をもた らす． こ の よ うに，企業 に お い て 問題 にすべ きは ，ム ダ を組み 込

ん で 選択された キ ャ パ シ テ ィ 概 念その もの で は な く， 経営 の 限定的な仮定で ある．継続的改善

は ， 絶 えず経営の 仮定 を問題 に する こ とを意味する ．

　 キ ャ パ シ テ ィ の 定義づ け と して，実際的 キ ャ パ シ テ ィ は 理 論的 キ ャ パ シ テ ィ よ りもよ り現実

的で あ る． なぜ な らば ， 企 業に とっ て 管理 不能 な問題や計画的に保有す る ア イ ドル キ ャ パ シ テ

ィ を定義づ けの 中に 組み込 んで い るか らで あ る．実 際問題 と して ， 管理 者に とっ て管理 不 能な

問題 や計画 的 に保有す るア イ ドル キ ャ パ シ テ ィ を組 み 込む 際 ， 工 場の キ ャ パ シ テ ィ を実際 よ り

控 えめ に 申告 し ， 製 品 原価 を高め に算定す る もの で ある ． しか し
一

方で ，実際的キ ャ パ シ テ ィ

の 厳格 な使 用 は ， 優れ た顧 客サ ー ビ ス 提供 へ の 重要な条件 で あ る 柔軟性 を阻害する こ とに つ な

が りか ねな い ため留 意が 必要 で あ る．

3．Maguire ≡and 　Heath に よ る最 適 なキ ャ パ シ テ ィ 水準の 決定

3．1．企 業が 選択 す る最 適 なキ ャ パ シテ ィ の利 用水 準

　製品や顧客 に割 り当て られ る コ ス トは ， 効率的 な経営活動 を反映 した コ ス トで あ る こ とが必

要で ある ．その 結果 と して ， 将来に お い て 達成され るべ き効率的な経営活動に基 づ い た製品の

価格決定や ， 顧客や サ プ ラ イヤ
ー との 関係の 維持 な どが可 能 とな るか らで ある ．

一
方 ， 企 業に

もた ら され る利益 は ，各製品の 貢献利益 と変動製品原価 以外の コ ス ト （た とえば ， キ ャ パ シ テ

ィ コ ス ト， 在庫保有 コ ス ト， 商品や サ ービス を需要に応 じて 供給 で きなか っ た こ とか ら生 じる

機会原価 な ど） との 間 の トレ ー ドオ フ に よ っ て 決定 され る．最大 の 利益 を実現 する た め に 企業

が選択する キ ャ パ シ テ ィ の 利用水準は
，

こ の 最適 な トレ ー ドオ フ に
一

致 しな けれ ば な らな い ．

理論的 キ ャ パ シテ ィ と最適 なキ ャ パ シ テ ィ との 問の 差異は ， 企 業が優 れた顧客サ ービス を供給

す る こ とに 力点 を置 い た り， 供 給 され たサ ー ビ ス が戦 略 的 な重 要性 を持 つ よ うな状 況 にお い て

広が る こ とが 予想 され る．計画的 に ア イ ドル キ ャ パ シ テ ィ を保有す るケース で あ る．
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　Mag 皿 ire　and 　Heath に よ れ ば ， 「その 最適な トレ
ー

ドオ フ を決定す るた めの 厳格な ル ール は

な い 」 と述 べ て い る。6）
経営環境 の 変化 に 伴 い

， 最 適 なキ ャ パ シ テ ィ の 利用水準 も変化す るか

らで あ る． こ の こ とは ， 経 営 者や 管理 者が キ ャ パ シテ ィ
・

マ ネ ジ メ ン トや 製品原価計算の 際使

用す る生 産 目標 や生 産量 の 基礎 は ， 定期 的 に 再調 査 され なけれ ばな らな い こ とを意味する ．つ

ま り， 最適 なキ ャ パ シ テ ィ の 利用 の 定義は
， 与え られ た 戦略選択の もとで 得 られ る最大 の 利益

目標や事業の 範 囲，その 環境 の 中で 決まる こ とに なる ．

3．2．最適なキ ャ パ シテ ィ の 利用 水準 と未利用 キ ャ パ シテ ィ の 管理

　最 適 なキ ャ パ シ テ ィ の 利用 水準は ， 最大の 利 益 を もた らすキ ャ パ シ テ ィ の 利用水準で あ り，

限界利益 が ゼ ロ に な る と こ ろ の 利用水準で ある （図 3，）。 こ の 利用 水準以 下 で は ， 増分収益 は

増分 コ ス トよ りも大 きくな り ， キ ャ パ シ テ ィ が多 く使 われ る ほ ど利益 は増加す る．逆 に ，
こ の

利用 水準以上 で は ， 増分収益 は増分 コ ス トよ りも小 さ くな り，利益は減少す る．

売 上 高線

総 原 価線

変動費線

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 最適な　　　　100％

　　　　　　　　　 キ ャ パ シ テ ィ の 利 用水準　　　　　　　　　　 利 用 水準

出所 ：William　Maguire ，　and 　Desmond 　Heath 　1997 ．　Capacity 　Measurement 　For 　Continuous

　　　 Impr 〔wement ．　Journ α 1　of 　Cost　M α n αrgement　Vol．11　No ．1 ：29，の 図 を損益分岐図表と して作成．

　　　　　　　　　　　　　図 3．最適 なキ ャ パ シテ ィ の 利用 水準

　最 適な キ ャ パ シテ ィ の 利用水準 と実際の キ ャ パ シ テ ィ の利用水準 の 差か ら生 じる未利 用 キ ャ

パ シ テ ィ の 管理 に つ い て は次の よ うに行 われ る ．企業の 製品やサ ー ビ ス の 市場 が企 業が 有す る

キ ャ パ シテ ィ に比 べ て 大 きい 場合 に は ， 継 続的改善の 問題 は未利用 キ ャ パ シ テ ィ の 除去に 集中
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す る こ とがで きる．他 方 ， 企 業 が保有す るキ ャ パ シ テ ィに 比 べ て 市場 が 十分 大 きくない 場 合に

は ， 継続 的改 善の 問題 は市場の 状 況 の 改 善 に焦 点 を当て な けれ ば な らない ．た とえ ば ， 新 製 品

の 開発や新市場の 開拓 を した り， キ ャ パ シ テ ィ の 利用水準 を調整 した りして で あ る．

　定義された 最適 なキ ャ パ シ テ ィ の 利用 水準 は ， キ ャ パ シ テ ィ の ム ダ を除去 し ， それ ゆえ ， 生

産 目標 と して も ， 製品原価計算の 生 産量 の 基 礎 と して も適切 な測 定尺 度 とい え る．そ れ は ， こ

の 二 つ の 目的に とっ て
一一

般 的な実際的キ ャ パ シ テ ィ よ りも優れ て い る． ただ し ， 実際問題 とし

て 最適 なキ ャ パ シ テ ィ の 利 用 水準を確 認す る こ とは困難 で あ るた め ， キ ャ パ シ テ ィ コ ス トや機

会原価の 感度 を把握す る た め の 出発点 と して は ， 実際的キ ャ パ シ テ ィ を使 うこ とが適 当と い え

る ．7）実際的キ ャ パ シテ ィ は ，企業がそ の 活動 を遂行す る 能力 を始 め に制約する 資源 の 生 産能

力だ か ら で あ る ．

　実際的キ ャ パ シ テ ィ は
， 法的 規制や 生産工程 の ボ トル ネ ッ ク に よ り制約 を受 け る が，法的規

制 が緩和 された りあ る い は工 場 内で ボ トル ネ ッ クが緩和 され る と
， 実際 的キ ャ パ シ テ ィは再 設

定 さ れ なけ れ ばな ら ない ． こ うした実際的キ ャ パ シ テ ィ を使用する こ とに よ っ て
，

企業は 達成

可 能な キ ャ パ シ テ ィ 利用 水準 の うち ， 実際 に利用 され た キ ャ パ シ テ ィ と未利用 の キ ャ パ シ テ ィ

の 区 別が 可能 にな るの で あ る． こ の 区別 か ら経営 者や管理者 は ， プ ロ セ ス 改善や新規 の キ ャ パ

シ テ ィ 投資に つ い て の 意 思 決定 な ど ， キ ャ パ シ テ ィ
・マ ネ ジメ ン ト目的 に役立 て る こ とが で き

る， また ， 製品原価計算に あ た っ て ， 製品原価に は現行 また は予定され る活動効率が 反映 され

な けれ ば な らな い ．そ して ， その 活動の 基 礎 とな る効 率 は ， 投 入 され る資源 とその 効率 を …
定

と して ， どれだ け作業を行 う能力が あ る か に よ っ て 測定 され る．その 際 ， 予算 キ ャ パ シテ ィ や

正 常 キ ャ パ シ テ ィ な どを用 い る こ とに よっ て 生 じる恣意 的 な変 動 を組み 入 れて し まうこ との な

い よ う， 合 理 的に 見積 もられ た実際的キ ャ パ シ テ ィ に 基 づ く数値 を使用す る ほ うが 望 ましい の

で ある
8）．

4．未利用 キ ャ パ シテ ィ の 管理

4 ． 1． キ ャ パ シテ ィ の 利用 水準 と時間 との 関係

　企 業が保 有す る生 産 キ ャ パ シ テ ィ の 利用 の 増加に 伴 い
， ア イ ドル キ ャ パ シ テ ィ が 減少す る結

果 ， 顧客の 要求 を満 たす柔軟性 は低下す る こ とが予想 され る， こ の こ とは顧 客満足 の 低下 を導

き ， 機会原価 を発 生 させ る 可能性 を高め る ．逆 に ， 企 業が保有す る 生 産キ ャ パ シ テ ィ の 利用が

減少する と ， ア イ ドル キ ャ パ シ テ ィ が増加 し， 在庫保有 コ ス トを伴 っ て 不良在庫発生 の 可能性

を高 め る．Maguire 　and 　Heath は ，
こ の キ ャ パ シ テ ィ の 利 用水準 と時 間 と の 関係 を図 4．の よ

うに 示 して い る．
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一

キ
ャ

パ

シ

テ

ィ

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 時 間

出所 ： William　Maguire
，
　and 　Desmond 　Heath 　1997 ．　Capacity　Measurement 　For　Continuous

　　　Imprevement　Journ α 1　of 　Cost　Man αgement 　Vol．11　No ．1 ：P29 よ り．

　　　　　　　　　　 図 4．キ ャ パ シテ ィ の 利用水準 と時間 との 関係

　実際の キ ャ パ シ テ ィ の 利用が最適 な キ ャ パ シ テ ィ の 利 用水準 を下 回 っ た 場合に は， 目標 とす

るキ ャ パ シ テ ィが使用 され なか っ た こ とを意味 し ， そ れ は図 4 ．の 「キ ャ パ シ テ ィ の ム ダ領域」

に よ っ て 示 され る．一
方，実際の キ ャ パ シ テ ィ の 利用 が最 適 な キ ャ パ シ テ ィ の 利 用水準 を上 回

っ た場合 に は ， 目標 とす る キ ャ パ シ テ ィ の 過剰使用 を意味 し ， それ は 図 4 ．の 「機会原価の 領

域 」で 示 され る ．こ うした分析 は，企 業に お けるム ダ を自動 的 に明 らか にす る わ けで は な い が ，

こ の ム ダの もとにあ る活動は 経営者の 注意 をひ きつ け ， 継続的改 善努 力 に 結 びつ け て い くこ と

が 可能に なる．た とえ ば ， 生 産計画 や輸送 ル ー トの 見直 しに よ る キ ャ パ シ テ ィ の 効果的使 用や ，

差 し迫 っ た機会原価発 生 の 警告 に役立 つ こ とにな る ．

4．2．最適 なキ ャ パ シテ ィの 利用 に向 け た経営活動

　最適 な キ ャ パ シテ ィ の 利 用 に 向けた 経営 活動の 焦点 は ，上 述 の 「キ ャ パ シ テ ィ の ム ダ領 域」

と 「機会原価 の 領域 」をで きるだ け発生 させ な い よ う，実際の キ ャ パ シテ ィ の 利用水準 を最 適

な キ ャ パ シ テ ィ の 利 用水準 に 近づ け る こ とで あ る ．「キ ャ パ シ テ ィ の ム ダ領域」で は
，

ア イ ド

ル キ ャ パ シ テ ィ の 除去が 課題 となる ．ア イ ドル キ ャ パ シ テ ィ の うち市場性が ある部分 に つ い て

は ，顧 客注文 を増 や す な ど資源 に対 して 必 要 とさ れ る活 動 量 を増 大 させ る こ と に よ っ て 削減す

る こ とが で きる． また ， 市場性が ない 部分 に つ い て は ， 予 算編成プ ロ セ ス にお い て もは や 必要

とは され な い 資源の 再配置 ， ある い は縮小が検討 され る こ とに なろ う．

　
一

方 ， 「機会原価の 領域」 は
， 市場性 の な い 製 品や 本来 撤 退す べ きよ うな市場 の ため に ム ダ

に キ ャ パ シ テ ィ を使 っ て い る こ とを示す ． つ まり，他の 事業分野に そ の キ ャ パ シ テ ィ を使 えば

もっ と高い 付加価値が得 られ たで あ ろ うこ と を意味す る ． した が っ て ， 収益 性 の 低 い 製 品へ の

キ ャ パ シ テ ィ の 投入 を中止 した り，収益性の 低 い 顧客へ の 販売 を中止 した りす るな どして ，
こ

うしたキ ャ パ シテ ィ を採算割れの 用途か ら採算の 採れ る もの に シ フ トさせ ようとす る．

　こ の よ うな分析の 結果 ， 現実の 需要が 固定的資源の 実際的 キ ャ パ シ テ ィ に近づ い て い る か ど

うか も監 視す る こ とが 叮能 に な る． キ ャ パ シ テ ィ の 監 視 に よ り，潜在 的なボ トル ネ ッ ク に つ い
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て事前 に シ グ ナ ル を得 る こ とや ， キ ャ パ シ テ ィ の 見積 の 正確性 に 対す る フ ィ
ー ドバ ッ ク を行 う

こ ともで きる ． さ ら に ， 需要が 企 業が 有す る 実際的キ ャ パ シ テ ィ を超過す る ときに は ， 追加の

キ ャ パ シ テ ィ 取得の た め に 追加支出が 予想 さ れる ため
，

そ うした状況 へ の 適 切な情報提供が 可

能 に な る．

お わ りに

　継続 的 改 善は ， 企 業 に浸 透 しな けれ ば な らな い 経営哲学で あ るが ， そ の 試み が部分 最 適や部

門最 適の た め に使用 され る の で あ れ ば成功す る こ とは困難で ある．キ ャ パ シテ ィ
・

マ ネ ジメ ン

トや 製 品原価 計 算 に使用 され るキ ャ パ シ テ ィ概念 は ，継続的改善 と矛盾の ない もの で な けれ ば

な らな い ．理 論的キ ャ パ シテ ィ を適用す る試み は ， 全 体最適 を 目指す継続 的改善 を持続する こ

とは で きな い ． また ， 実際的キ ャ パ シ テ ィ を厳密 に 定義す る こ とに よ っ て ム ダ を製品原価 に 組

み 込 む こ とを 回避 する こ とは で きる が ， 反面経営の 柔軟性 を無視 して し まうこ とに つ な が る．

一
方，理論的キ ャ パ シ テ ィ の 修正 され た定義 は 明確 に持続 を組み 込ん で お り，予 防保全 の 役割

も認め て い る． こ の 理 論的キ ャ パ シ テ ィ を基 に求め られ た 実際的キ ャ パ シ テ ィ を最適なキ ャ パ

シ テ ィ選 択の 出発 点 と して 使 用 す る こ とに よ っ て ， 経 営 の 柔 軟性 を維持す る こ と も可能 に な

る．

　キ ャ パ シテ ィ
・

マ ネ ジ メ ン トは ， 最 適 なキ ャ パ シテ ィ の 利用 水準 を求め る こ とに よ っ て企 業

が保有す る経営資源か らの 利益 を極大 化す る こ とを 目的 とす る．つ ま り， 未利用 キ ャ パ シ テ ィ

を最 小 限 に抑 え なが ら ， 同時 に顧 客の 需要 に 応 え か つ 利 益の 最大化 を図れ る よ う，い つ ど れ く

ら い の 経営資源 を確保すべ きか とい う課題 に応 え る こ とで あ る．企業が利 益 を確保す るた め に

は ， 未利用の キ ャ パ シ テ ィ を継続的に 管理す る こ とに よ り，
こ の 課題 へ の 解答を準備する こ と

が必 要 で あ る． こ れ を達 成 す るこ とが 最適 な キ ャ パ シテ ィ の 利用 水準 の 決 定 にな る ．製 品原 価

計算 に つ い て も ， 激 しい コ ス ト競争環境の 中で ，最適なキ ャ パ シ テ ィ の 利用 水準に基礎 を置 く

もの で なけれ ば な らな い ．

　こ の よ うに 激 し い 競争環境 の 中で 競争優位 を築 くた め に は ， 修正 され た 理 論的キ ャ パ シ テ ィ

に 基 づ く実際的 キ ャ パ シ テ ィ を出発点 とす る ，最適なキ ャ パ シ テ ィ 利用概 念の 導入 が必要 と考

え られ る．
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