
PDF issue: 2025-05-09

制約条件の理論 : 管理会計的アプローチ

SATO, Yasuo / 佐藤, 康男

(出版者 / Publisher)
法政大学経営学会

(雑誌名 / Journal or Publication Title)
The Hosei journal of business / 経営志林

(巻 / Volume)
41

(号 / Number)
4

(開始ページ / Start Page)
43

(終了ページ / End Page)
55

(発行年 / Year)
2005-01-30
(URL)
https://doi.org/10.15002/00003325



経懲志林第41巻４号2005年１月４３

〔論文〕

制約条件の理論一管理会計的アプローチ

佐藤康男

と，同じような現象があらわれているといえるで

あろう。たとえば，財務会計では企業のグローバ

ル化にともなって日本企業は外国人株主が増大し

ている。その結果，日本の会計制度のわかりにく

さが指摘されるようになった。とくに，不良債権

の増加に伴い金融機関が最初にやり玉にあげられ，

格付け評価の低下に見舞われ，その犠牲になった

のが山一證券や北海道拓殖銀行の倒産である。そ

れまで日本企業はあまり格付け機関には注意を払っ

て来なかったが，これら二つの巨大証券金融機関

はまさに私企業である欧米の格付け会社によって

抹殺されたのである。

財務会計基準は，周知のように国際会計基準の

中心となっているアングロサクソン系の国々，と

くにアメリカの会計基準に徐々に寄り切られよう

としている。日本やドイツ，フランスのように会

計制度に長い伝統をもっている国は抵抗を試みて

いるが，圧倒的な経済規模をもつアメリカに屈し

ざるを得ないのが現状である。

つぎに，管理会計の領域に目を向けてみると，

80年代はまさに日本的管理会計が世界に羽ばたい

た黄金の時代であった。それはトヨタ自動車グルー

プが開発した「原価企画」と「トヨタ・カンバン

システム」が日本の研究者によって世界に紹介さ

れ，欧米の研究者や実務家を席捲したからである。

それまでは日本企業の競争力の強さは認められて

いたが，日本的な管理会計の手法が目に見える形

で示されたことはなかった。強いてその原因をあ

げるならば，日本的経営から生じる勤勉さと忠誠

心ぐらいであった。

管理会計手法の発展史をみればわかるように，

世界で最初に巨大企業が誕生したアメリカが管理

会計の先進国である。すなわち，管理会計と大企

業の出現は密接な関連があるというのが，会計史

や経営史の研究者の見解である'１'・アメリカにお

はしがき

日本経済は昨年からようやく景気回復の兆しを

みせているが，円高や原油の高騰などの不安要因

もあり先行きは依然として不透明である。これま

で言われてきたフレーズ「失われた十年」ではな

くて，失われた十数年になろうとしているが，製

造業を中心として日本企業は利益の面では復活し

ている。しかし，いわゆる勝ち組と負け組の両極

端に分岐する傾向にある。

周知のように，1980年代は日本企業は世界的な

規模の市場で競争力を誇っていたが，当時アメリ

カ企業の多くは逆に倒産の危機にさらされるか，

利益の低下にあえいでいた。しかし，1990年代に

入り日本企業はバブルの崩壊に見舞われ，東京証

券取引所の第一部上場の企業が相次いで倒産する

というような考えられない事態を招くに至った。

他方，アメリカ企業は90年代に入ると世界市場で

まさに一人勝ちの様相を呈するようになった。そ

れはまさに80年代の日本企業そのものの姿である。

それでは，アメリカの企業および経済はどうし

て急速な復活を遂げたのであろうか。多くの経済

および経営の研究者あるいはアナリスト達はさま

ざま意見を表明している。たとえば，８０年代には

日本的経営を礼賛する内外の研究者が多くみられ

たが，日本経済が崩壊した90年代になると，日本

的経営こそが問題なのであり，アメリカ型のコー

ポレート・ガバナンスでなければならないという

主張が多くなされるようになった。しかも，それ

に追随するように社外取締役やストックオプショ

ンの導入のように商法改正がなされた。そして，

いまや終身雇用制や年功序列のような日本的経営

は消滅しつつあり，成果主義の導入などが連日の

ように新聞を賑わしているのが現状である。

本稿の主題である会計の領域に目を向けてみる
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ける管理会計の起源は，１９世紀初頭の織物工場に

までざかのぼることができるが，もっとも劇的な

発展は19世紀中頃の鉄道業の出現であろう。鉄道

業は巨大で地理的にも広範囲にわたっていたので，

管理者はトン・マイル当たり原価，旅客・マイル

当たり原価などの尺度を考案し，売上高に占める

費用などの比率も用いていた。また，１９世紀後半

には大規模小売業が出現し，営業利益を算定した

り，在庫回転率なども考案していた。

その後に出現したテイーラー・システムの科学

的管理法を別にすれば，このように大企業によっ

てさまざまな管理会計手法が考案されてきた。た

とえば，投資利益率（ROI）が総合化学メーカー

のデュポン社によって考案されたことはあまりに

も有名であるし，同社の上級管理者はその投資利

益率が売上高利益率（純利益／売上高）と資本回

転率（売上高／資産総額）の積によって示される

ことも発見していた。また，利益計画や予算管理

の発展に重要なインパクトを与えた事業部制の導

入もこのデュポンやＧＭによってなされている。

こうした事業部制の発展は1920年代であり，ＲＯＩ

の利用も貢献している。

科学的管理法は標準原価計算の発展に大きな影

響をおよぼしたといわれているが，これも大企業

にテイーラー・システムを導入したからであり，

それを推奨した能率技師達の貢献が大きい。また，

アメリカの自動車産業の発展史で忘れられないフォー

ディズムと呼ばれる大量生産は，やはりコスト

ダウンを実現するもっとも基本的な手法を生み出

した。

いま述べたように，主たる管理会計手法はアメ

リカにおいても日本においても大企業によって考

案されたものである。そして今日，企業で使用さ

れている管理会計手法の主なものは1920年代まで

にほとんど考案されており，その時代から少なく

とも1970年代の後半までは管理会計の発展という

観点からすれば停滞の時期であった。しかしこ

の半世紀の間に企業環境は大きく変化している。

そのもっとも大きなインパクトはコンピュータの

出現とその発展に伴う生産現場の変革である。し

たがって，今世紀の初頭に考案された管理会計手

法は，現在では意思決定に有効な情報をもたらさ

なくなっているという指摘は，力､の有名な「しし

バンス・ロスト（RelevanceLost)」という流行

語となったのは周知の通りである。

しかし，８０年代に入るとアメリカでは過去の歴

史にはみられなかった新しい管理会計の発展傾向

がみられる。それはコンサルタント業の台頭であ

る。彼らの考案した管理会計手法が企業に導入さ

れ，管理会計の領域を席捲しているのである。す

なわち，新しい管理会計手法は大企業ではなくて，

彼等が取って代わっているのである。彼等が考

案した手法ととしてあげられるのが，ＡＢＣ（ＡＣ‐

tivityBasedCosting)，ＡＢＭ（ActivityBased 

Management)，ＢＰＲ（BusinessProcessReen-

gineering)，ＥＶＡ（EconomicValueAdded)， 

SCM（SupplyChainManagement)，ＥＲＰ（E､‐ 

terpriseResourcePlanning)，ＢＳＣ（Balanced 

Scorecard）であり，そして本稿でとりあげる「制

約条件の理論」（TheoryofCostraints:TOC）

などである。これらはいずれも最近20年間におけ

る管理会計のトピックスとして注目をあびている。

本稿ではこれらの手法はこれまでの管理会計手法

とどのように異なっているのか，果たしてこれら

は新しい手法であるのかを検討し，企業の業績

向上に役立つのかどうかを考察するのがねらいで

ある。

本稿の構成はつぎのようになっている。まず，

新しい管理会計手法がどのようにして生み出され

てきたのかについて，その歴史を振り返り，現状

についてのくる。つぎに，本題のＴＯＣの誕生と

内容について述べるが，三つの主要な概念を紹介

する。そして，最後にＴＯＣと管理会計について

私見を述べたい。

1．コンサルタント業の管理会計手法

（１）新しい管理会計手法を生み出す環境

アメリカで生成した伝統的な管理会計手法は，

すでに述べたように大企業によって考案されたも

のである。その場合，新しい管理会計手法が誕生

する源泉となったのは「発明は必要性の母である」

という古典的なフレーズである。企業の経営者や

管理者は意思決定するさい，どのような情報が必

要であるかをつねに考えている。そして，アカウ

ンタントは彼等の要請に応えるような会計`情報を
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その後20年間ぐらいコンサルタント会社のドル箱

としてビジネスの世界を席巻した。提案者はたし

かに管理会計研究者であったが，それを発展．普

及させたのはコンサルタントであった。

また，９０年代の前半にはキャプラン＆ノートン

Kaplan＆Norton）よってＢＳＣ（BalancedScore‐

card）という手法が提唱された。ノートンはコ

ンサルタントであり，これも現在まで20年以上に

わたってコンサルタント会社の稼ぎ頭になってお

り，発展・普及させたのも彼等である。

９０年代にはアメリカ企業の再生策としてＢＰＲ

(BusinessProcessReengineering）が盛んに論

じられたが，これも企業の実務家やコンサルタン

トが中心であった。希少な経営資源をどのように

配分するかという経営戦略の基本モデルとなった

PPM（ProductPortfolioManagement）もボ

ストンコンサルティング・グループによって考案

されたものであるし，７０年代にアメリカで宣伝さ

れた管理者向けの意思決定ソフトDSS，ＥＳＳも

コンピュータ会社とコンサルタントの活躍の場で

あった。

また，現在コンピュータソフトでもっとも注目

をあびているＳＣＭやＥＲＰもソフト会社やコン

サルタントによって普及が計られており，製造会

社や研究者ではない。また，本稿で取り上げた

ＴＯＣもコンサルタント会社によって提唱され，

発展させられている手法である。このように最近

30年間の主要な管理会計手法を考案し，発展させ，

普及させている主役はコンサルタントなのである。

作成すべく努力している。すなわち，企業のアカ

ウンタントは新しい管理会計手法を考案する絶好

の環境におかれているのである。

管理会計の研究者は実践にたずさわっていない

ので，このような必要性に直面できないのである。

したがって，新しい管理会計手法を生み出すのに

貢献できないのである。ただ，彼等ができるのは，

実務化が考案した手法を精綴化したり，理論的に

整合化することである【２１．

管理会計に大きな影響を与えた事業部制は，す

でに述べたようにデュポン社やＧＭが最初に導

入した。それらの企業は巨大化し，ひとりの経営

者によってすべてを管理することは困難な状況に

あったので，事業部制を導入したのである。すな

わち，それぞれの事業部長に権限を委譲すること

によって会社全体の効率的な経営を行おうとした

のである。

この場合，巨大化した企業の管理を，どのよう

に行うかが要求され，事業部制の導入によって解

決しようとしたのである。事業部制の導入は，事

業部をどのように業績評価するかという新しい必

要性を生み出し，それを解決するための尺度とし

てROIが考案されたのである。

大企業で新しい管理会計手法が考案されたもう

ひとつの理由は，すぐれた人材が多くいたからで

ある。２０世紀の前半の花形産業は製造業であった

から，デュポン社，ＧＭ，ＧＥのような当時のエ

クセレント・カンパニーには多くのすぐれたアカ

ウンタントがいたことは容易に推測できる。彼等

は実務に精通し，革新的な管理会計手法を考案で

きる環境におかれていたのである。 （１）会計と大企業の出現を関連づける見解はふた

つに分かれる。ひとつはここで述べたように，大

企業の出現が管理会計の必要性を生み出したとい

う見解であり，もうひとつは符理会計の誕生が大

企業の出現を可能にしたというものである。前者

はチャンドラー（AlfredDChandler，Ｊｒ）に代

表される経営史の研究者の見解である。それに対

して会計史の研究者は管理会計は大企業が出現す

る前にすでに生成していたと主張する。しかし

これは「符理会計」という概念に対する定義の違

いであろう。Ｃｆ、佐藤（1989）

（２）アメリカではかなり早い時代から，著名な大

学の研究者は企業と関連をもっていたので，あま

（２）コンサルタント業の隆盛

1980年代はアメリカ企業にとってまさに悪夢の

時代であった。とくに80年代中頃は疲弊したアメ

リカ企業に対して，日本企業は世界市場で競争力

を誇ったが，その頃アメリカは日本的経営の強さ

の源泉をさぐり，新しい管理会計手法が台頭しつ

つあった。

８０年代の前半はトヨタかんばんシステムが欧

米に広がる一方，８０年代の後半にはＡＢＣ（Ac-

tivity-BasedCosting）がクーバー＆キャプラン

(Kooper＆Kaplan）によって提唱され，これは
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を設立した(''。そのソフトはＧＭ，ＧＥ，ＲＣＡ，

ウエステイングハウス，コダック，フィリップス，

ルーカスのような有名なクライアントに販売さ

れた。

創業したソフト会社は急成長していたが，さま

ざまなセールス・プロモーションにもかかわらず

Goldrattが期待したほどクライアントは伸びな

かった。そこでこのソフトの内容を小説のスタイ

ルで広めようと試みたのである。そして，この小

説「ザ・ゴール」は本人も驚くほどのベストセラー

になったのである。この本はJeffCoxとの共著

となっているが，彼は専属のライターであり，

著書の内容および構成はGoldrattによるもので

ある。

この本で提唱されている［TOC］とはどのよ

うな内容をもっているのであろうか。「ザ・ゴー

ル」のストーリーにしたがって示すならば，出発

点は「会社の目的はお金を儲けることであり，そ

れを知るための指標は純利益，投資利益率および

キャッシュ・フローの三つ」であり，この三つを

同時に増やすことによってお金を儲けることが出

来る（Goldratt，1992,邦訳75-79頁)。

しかし，この指標はアカウンタントのような事

務屋には理解できてもメーカーの現場では役に立

たない。「お金を儲けるという目標を完壁な形で

表すことができ，なおかつ工場を動かすための作

業ルールの設定を可能にする指標はスループッ

ト，在庫および業務費用である。在庫とは完成

品だけでなく，仕掛品や原材料，作りかけの部品

なども含まれるインベントリーと呼ばれるもので

ある」（２）

しかし，ここでの説明はもうひとつ明確でない。

まず，スループット（throughput）は販売を通

じて金を作り出す割合（therateatwhichan

organizationgeneratesmoneythroughsales） 

と定義しており，生産しても販売が実現しなけれ

ばスループットではないとしているのが特徴であ

る。これは上述のキャッシュ・フローと結びつい

ており，直接原価計算論者が主張する利点とも関

連している(3)。

在庫（inventory）は販売しようとする物を購

入するために投資したすべての金（themoney

thatsysteminvestsinpurchasingthmgsthat 

り研究者と実務家を区分することは適切でないか

もしれない。たとえばⅢ「管理会計（Mnagerial

Accounting)」という書物を1924年に初めて出版

して管理会計のパイロット研究者として有名であ

り，シカゴ大学のビジネススクールの教授であっ

たＪａｍｅｓＯＭｃＫｉｎｓｅｙは，コンサルタントの草

分けでもあった。現在のマッキンゼー.アンド・

カンパニーは彼が1926年に創設したものである。

２ＴＯＣの提唱

ＴＯＣ（TheoryofConstraints）－制約条件の

理論一がわが国で紹介されたのは巻末の参考文献

からも明らかなように，９９年からいっせいに始まっ

ている。そして，それに一般のビジネスマンが注

目したのはＴＯＣの普及版である翻訳書「ザ・ゴー

ル」が出版された2001年であり，ベストセラーと

なっている。この翻訳本の帯には「1984年アメリ

カで初版発売以来，常にビジネス書のベストセラー

の上位にランクされ，全米の大手企業，ビジネス

スクールの多くで必読書とされ，数千に及ぶ企業

や200以上の大学が採用」という宣伝文句に加え

て「日本人には読ませたくなかった！？これまで

翻訳が許可されなかった，いわくつきの本」とい

うショッキングな広告が載せられており，まさに

この巧妙な営業戦略の勝利であるといってもよい。

本書は小説のスタイルをとっており，主人公は

猛烈ビジネスマンであり，しかも日本人も理解し

やすい嫁姑の関係をからめた夫婦間の問題として

展開している。ビジネスの手法をアシビールする

のに，このような形式をとるのは過去に例がなかっ

たので，アメリカでもものめずらしさがあったと

思われるが，それだけで300万部も販売できるわ

けはない。このテーマに対する本稿のアプローチ

はＴＯＣの誕生の背景を明らかにすることから始

めることにしよう。

（１）ＴＯＣにおける三つの指標

ＴＯＣの提唱者とされるEliyahuMGoldratt

はイスラエルの物理学者であったが，その考えを

生産管理に応用して生産スケジューリングのソフ

ト「OptimizedProductionTechnology（OPT)」

を開発し，1979年にCreativeOutputlnc．（COI）
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itintendstosell）と定義しており，ここでとく

にこれまでと異なっているのは「付力llllH値」を考

慮しないという点である。上述したように在庫と

は完成品や仕掛品，作りかけの部品などを含むと

述べている。

われわれが在庫として製品や仕掛品を考える場

合，とくに会計の分野では原材料に労働力や経費

を投入して付加価値が付いたものを指すのが常識

である。上の定義でも販売しようとするもの（た

とえば，製品）を購入するための投資であるから，

労働力もそれに含まれると考えるのが一般的と思

われるが，Goldrattは「使った金が投資なのか，

経費なのかを防ぐために」在庫には付加価値を含

めないのである。この点も彼の論点をわかりにく

くしている要因である。

作業経費あるいは業務費用(operatingexpense）

は在庫をスループットに変えるために賀やすすべ

ての金（allthemoneythesystemspendsin

turninginventoryintothroughput）であると

定義している。そして，これら三つの指標を用い

れば企業で発生するあらゆる金額一すべての収益・

費用・投資一を把握することができるという。

Goldrattは「ザ・ゴール」のハイキングの場

面でスループット，在庫および作業経我の三つの

内容をメタファーで説明している。主人公が15人

の男の子を連れて16キロほど先の目標地に向けて

ハイキングをするという設定になっているが，そ

の途中でつぎのような記述がある（邦訳，161頁)。

私は一番最後の作業担当だ。私が最後に

歩いて，初めて製品が販売されることにな

る。これが私たちのスループットだ。（先

頭の）ロンが歩くスピードではなく,私の

歩くスピードがスループットになるのだ。

ロンと私の間の距離はどうだろうか。こ

れは在庫に違いない。ロンが原材料を消費

する。ということは残りのみんなが歩く道

は，最後の私が通り過ぎるまで仕掛品や部

品の在庫なのだ。

業務費用はどうだろうか。在庫をスルー

プットに変えるのが業務費用だ。このハイ

キングの場合は，子供たちが歩くために必

要なエネルギーだろう。数最化するのは難

しいが，疲れたときは自分でわかる。

もしロンと私の間の距離が広がれば，在

庫が増えたことになる。スループットは私

の歩く速度で，変動する子供たちのスピー

ドに影響される。ということは，平均より

スピードが遅くなって，その変動が蓄積す

ると，そのしわ寄せが私に回ってくるとい

うことだ。その結果，私もスローダウンし

なければいけなくなる。つまり，在庫が増

える一方，システム全体のスループットは

低下するということだ。

その場合，業務費用はどうなるのだ。よ

くはわからない。会社の場合なら，在庫が

増えれば在庫の維持コストも増える。在庫

の維持コストは，業務費用の一部だから，

この指標も増えるに違いない。このハイキ

ングに当てはめて考えると，前の人に追い

つこうと急ぐたびに業務費用が増える。本

来，使わなくていい余分なエネルギーを使

うからだ。

ここで描かれている内容は「ドラムバッファー

ロープ（ＤＢＲ）手法」と呼ばれるものであり，

もっとも厳しい制約条件に注目してその工程の

スピードに合わせて生産するスケジューリング

である。つまり，もっとも能力のない工程には

手待ち状態になることを防ぐためにバッファー

（在庫あるいは時間）を認めるのである。

Goldrattはこれら提唱するスループット，

在庫および業務費用という三つの指標をどのよ

うに用いて金を儲けるのかということには具体

的な記述はない。「目標はスループットを増や

しながら同時に業務費用と在庫を減らすこと」

と述べているが，その具体的な手法については

触れていない。それはおそらく彼の会社が売

り出している生産スケジューリング・ソフト

「OPT」を購入すれば達成されるのであろう。

GoldrattはＢｏｂＦｏｘ（彼も専属のライター）

と二番目の著書「ＴｈｅRace」を著しているが，

そこでも金を儲けるための三つの重要な測定値

(threebottomlinemeasurements）として純利

益，ＲＯＩおよびキャッシュ・フローをあげてい

る。そして，これら三つの測定値と行動を接続す

るものはコスト概念とコストを計算する方法であ

ると述べている14i。
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4８制約条件の理論一管理会計的アプローチ

（２）ＴＯＣにおける「ボトルネック(bottleneck)」

という概念

「ザ・ゴール」では，ボトルネックという概念

は「バランスがとれた工場｣，すなわち，すべて

のリソースの生産能力が市場の需要と完全にバラ

ンスがとれている工場が最善であるという考えが

背景にある。「ボトルネックとは，その処理能力

が，与えられている仕事量と同じか，それ以下の

リソースのことである。非ボトルネックは，逆に

与えられている仕事量よりも処理能力が大きいリ

ソースのことである」（邦訳，217頁)。

しかし，生産能力を需要に合わせては駄目で，

需要に合わせないといけないのは工場の中での製

品フロー，つまり流れであると述べている。これ

は，生産能力と需要が一致していてもフローがス

ムースでなければ，どこかでボトルネックが発生

することを意味している。

また，品質管理（Ｑｃ）との関係でつぎのよう

に述べている。Ｑｃをボトルネックの前におき仕

損品をはねることができれば，失うものはスクラッ

プした部品だけですむが，ボトルネックを通った

後からスクラップにしたら，失ったボトルネック

の時間は取り返すことはできない。ボトルネック

がある場合，工場の能力はボトルネックの能力に

等しい。

つまり，ボトルネックの１時間当たりの生産能力

は工場の１時間当たりの生産能力に等しいことに

なる'5:。先に掲げたハイキングの事例でいうなら

ば，子供たちの中で歩く速度がもっとも遅い子が

ボトルネックになるということである。

ボトルネックという用語はGoldrattの書物で

使用されたのが般初ではない。たとえば，オペレー

ションズ・リサーチのひとつの手法である「待ち

行列モデル」では使用されている用語である。た

とえば，人間が待ち行列をつくっている例として

は，銀行の窓口，切符売り場，理髪店などがある。

このような状況でサービス能力の不足から待ち

行列が生じる場合，それをボトルネックという。

逆に能力以下にしか仕事がない場合にも遊休能力

が発生し，仕事を待たなければならないので，や

はりボトルネックが生じる。

この待ち行列は生産ライン，原価計算あるいは

月次決算のような事務作業にも発生する。それぞ

れの独立した作業のサイクルタイムが適切に組み

合わされていない場合，その前後にやはりボトル

ネックが生じることになる。たとえば，原価計算

は毎月行われるが，工場では製造（命令）番号ご

とに材料費，労務費および工数の集計，そして鋳

物部門がある場合には総合原価計算であるから，

製品別の鋳物の原価計算が別個になされることに

なる。そして，最後には製番ごとに集計され，完

成品と仕掛品の原価が算定される。したがって，

それらの個々の作業のスピードが同期化されなけ

れば，どこかにボトルネックが生じることになる。

このようなボトルネックは遊休能力も費用も発

生する。たとえば，能力不足から生じるボトルネッ

クは待ちきれない顧客を失うので機会損失が発生

するし，遊休能力がある場合には当然に設備や人

間が遊んでいるのでアイドルコストが発生するこ

とになる。

このような問題は，設備の能力をどのくらいに

すればよいのか，修理工は何人にすればよいのか，

伝票処理には何人が必要なのか，というような具

体的な問題に還元される。待ち行列の問題は電話

交換機の規模を決定する理論として，すでに２０世

紀の初めに登場している。

ネットワーク手法やＰERTもオペレーション

ズ・リサーチの手法であるが，これらにおいても

ボトルネックという用語は使用されないが，同じ

ような状況が生じる。あるプロジェクトの活動を

ネットワークで示して始点イベントから終点イベ

ントまでのそれぞれの時間やスラックを考慮して

クリティカル・パスを決定する。その場合，クリ

テイカル・パスに影響を及ぼすようなイベントが

生じるときはボトルネックが発生する。

管理会計の領域ではプロダクト・ミックスの問

題は，やはりオペレーションズ・リサーチの手法

である線形計画法で解くのが一般的である。その

場合の資源配分問題でもボトルネックという用語

は使用しないが，同じような状況にある。たとえ

ば，シンプレックス法で解く場合，単位当たり限

界利益のもっとも大きい製品が優先されるが，そ

れを生産するために必要な原料，時間などの資源

のうちもっとも厳しいもの（最大の有効貢献利益

をもつ資源）が生産量を決定することになる。つ

まり，これはボトルネックに他ならないが，これ
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によってピボット・ポイントが決定される。 ２価格引下げのプレッシャーがますます増大

している

３市場が望む価格では，十分なマージンがと

れない場合が増えている

４市場の期待に応えるパフォーマンスを示す

ことができないと，市場から見放されてし

まう

５マネージャーは，部分最適化を達成するこ

とで，会社を運営しようとしている

６社内のそれぞれの部署同士で，互いのパフォー

マンスの悪さを責め合っている

７売上げ増大のために何か策を講じろと，ま

すますプレッシャーが高まっている

８新製品をこれまで以上のペースで投入しな

いといけない

（３）ＴＯＣにおける「思考プロセス（thinking

process)」

1984年に出版された「ザ・ゴール」は爆発的な

売れ行きを示したにもかかわらず,肝し､のスケジュー

リング・ソフトの販売はやはり伸びないだけでな

く，ソフトを採用したクライアントよりも「ザ・

ゴール」の内容を実践した企業がより高い成果を

あげる事態が生じてしまった。

このジレンマを打破するためにその原因を探っ

た結果，つぎのようなことが判明した。第１は

｢ザ・ゴール」に書かれている内容を社内全体に

伝えることが出来ないことである。すなわち，こ

の本はベストセラーではあったが，社員全員が読

んだわけではない。第２は「ザ・ゴール」で学ん

だことを実際の現場でどのように適応してよいか

がわからないことである。実際，この本ではボト

ルネックという概念が重要であると繰り返し述べ

られているが，その発見方法のプロセスについて

は明確に示されていないことである'6)。そして第

３はパフォーマンスの評価基準を示してないとい

うことである。したがって，工場にとって結果の

評価ができない。

1994年に出版された著書「ザ・ゴール２－思考

プロセス（邦訳名)」はこうした問題を解決する

ための内容を示したものであり，ここで述べられ

ている「思考プロセス」はボトルネックと並ぶ

ＴＯＣの重要な概念である。この問題解決法の最

初のステップは現状の問題点（好ましくない結果＝

UDE）を列挙することから始まる。これは現状

問題榊造ツリー（currentrealitytree）と呼ば

れているが，ＵＤＥ（undesirableeffects)とは，

たとえばつぎのようなケースである１７》。

１競争がますます激化している

このような「好ましくない結果」が列挙された

ら，それらの因果関係を見つけることがつぎのス

テップであるという。たとえば，上で掲げたＵＤＥ

７は「新製品を速やかに開発しろと，ますますプ

レッシャーが高まっている」という新たなＵＤＥ

を生み出し，それがＵＤＥ８へと連なる（邦訳，

149頁)。

しかし，このような問題は本質的なものではな

く，もっと根本的の問題の結果にすぎないことか

ら，「好ましくない結果」と呼ばれるのである。

思考プロセスの第２のステップは，「雲（cloud：

対立解消図)」と呼ばれているが，問題の根本

的となっている矛盾や対立（コンフリクト）を解

消する方法であり，つぎのような図で説明されて

いる。

｢雲」（cloud：対立解消図）

01時百

対立
フリクト）

(出所：Goldratt（1994）邦訳，１８頁）
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この著書も「ザ・ゴール」と同じように小説の

スタイルをとっているために直接ビジネスの問題

として取り上げず，このような一般的なケースを

メタファーとして用いている(8)。この図は愛娘が

パーティーに招待されたという状況が背景になっ

ている。「健全な家庭生活を営むため」がここで

の目標となっている。そのためには親の立場から

すれば，「安全のため」に１０時まで帰宅すること

が要件である。

しかし，愛娘の立場からすれば，「人気者でい

るため」あるいは「仲間はずれにされないため」

には他の友達より早く帰宅できないので12時まで

参加が必要となる。そこで親と子供にコンフリク

トが生じることになる。

このコンフリクトを解消するためには問題の根

本を見極めて議論することになるが，対立を図で

描き，その背後にある前提を明らかにして，その

対立を解消させるのである。「雲」は幻影のメタ

ファーであろう。この場合のコンフリクトは参加

者が良い家庭の子供達であること，父親が単で迎

えに行くことで解消されたようになっているが，

あまりにも単純なので読者にはやはり隔靴掻痒の

感じがぬぐえない。この雲を使ってどのように解

消するかは「何に変えればよいのか（whatto

changeto？)」を考えることである。

思考プロセスの第３のステップは，未来問題榊

造ツリー（futurerealitytree）の作成である。

これは前のステップで明らかになったコア（根本

的）の問題を解決するためにアイデアを実行した

ら，現状問題構造ツリーがどのように変化するか

を検証することである。

これについての事例もビジネスとはかけ離れた

親子の問題をメタファーにして説明しているが，

手法は前のステップで用いたものと同じツリーで

図示される。ただ異なるのは．現状問題構造ツリー

では上から下に（あるいは左から右に）向かって

根本的な原因を作成して行くが，未来構造ツリー

では下から上に向かって「If-then（もし，これ

これならば，なになにである)」の形で，変化す

る内容を検証していく点である''１。

このプロセスで問題となるのは，あらたな問題

(negativebranch）が発生し，それが問題の解決

にマイナスとなることがあり，それは「マイナス

の枝」と呼ばれる。アイデアを出した人と，それ

を批判する人の問題を同じ図の中に表現すること

で，お互いが満足する「Win-Winの関係」を見

出すのが解決策である。

思考プロセスの第４ステップのステップは「ど

のように変えればよいか（Howtocausethe

change？）」を実行することであり，「前提条件

ツリー（prerequisitetree)」を作成することで

ある。これは最終目標を達成するさいの障害（前

提）と，それを克服するための中間目標である。

最終目標を達成するためには，その前に達成し

なければならない目標があるはずである。すなわ

ち，最終目標を頂点としていくつかの下位目標が

あり，それらは目標の連鎖状態になっている。そ

して，ある目標を達成するのに障害になっている

要件があり，それを克服するのがその下位の目標

ということになる。

思考プロセスの最後のステップは「移行ツリー

(transition)」の作成であり，最終目標を達成す

るための実行計画である。すなわち，前のステッ

プで作成した前提条件ツリーで展開した中間目標

を達成するためにどのような行動をとらなければ

ならないかを示すものである'101。

Goldrattの提唱するＴＯＣの内容は以上のよう

なものである。「ザ・ゴール」では主として製造

現場を対象として展開されたが，「ザ・ゴール２」

ではマーケティングの分野の問題が中心になって

いる。すなわち，ＴＯＣはあらゆるビジネスの領

域で応用できることを示したかったのであろう。

Goldrattは1997年に「CriticalChain（邦訳，

クリテイカルチェーン)」を出版しているが，

これはプロジェクト・マネジメントについて書か

れたものである。この分野の伝統的な手法はオペ

レーションズ・リサーチの手法であるＰERTお

よびネットワークであるが，すでに本稿でも述べ

たようにＴＯＣでいう「ボトルネック」の概念を

共有しているので，当然に関連する方法である。

ここではルールを変えることによって組織の改革

をする必要性がテーマになっている。

Goldrattはまた，2000年に「NecessaryBut

NotSufficient（邦訳，チェンジ・ザ・ルール)」

を出版しているが，これも業務の改革と組織のルー

ルの変革がテーマになっている。とくにコンピュー
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タシステムの導入を利益の増大に結びつけるには，

どのように組織ルールを変えなければならないか，

などについて，やはりビジネス・ストーリーの形

式で展開されている。

これまでGoldrattの提唱するＴＯＣを，彼の

代表的な著作から紹介してきたが，そこで述べら

れている内容はビジネスとは離れた状況で説明さ

れていたり，繰り返し同じ内容が展開されている

ので，理解し難かったり，かなり冗長的である。

そして，これまでの記述から明らかなように，

TOCと会計についての記述はほとんどない。強

いてあげるならば，ＴＯＣでは純利益，投資利益

率，キャッシュ・フローが重要であると述べてい

る点だけであろう。したがって，わが国の管理会

計の研究者がＴＯＣを取り上げているのは，欧米

の研究者が主張する内容を紹介しているにすぎな

いのであって，Goldrattの理論の延長ではない。

と言い換えているが，本替ではＴＯＣという用語は

使用されていない。

（７）CfGoldratt（1994)，邦訳，145頁

（８）「雲」のもうひとつの例として「会社を商い値

段で売却する」という目標が掲げられている。こ

の目標を達成するためには「利益を増やす」こと

によ})．企業の収益力を高めることが必要であり，

そのためには「採算の悪い部ＩＥＩの閉鎖」が考えら

れる。しかし，一方で「資産ベースを守る」こと

も高値の売却には必要であり，そのためにはその

ような部門でも営業継続が要件となる。すなわち，

部門閉鎖か継続かがコンフリクトとなる（邦訳，

３２頁）

（９）ここでは父親の長期の111｣張の間に息子に車を

貸すかどうかの問題をとりあげており，親子関係

が崩れないような解決策を模索する状況を描き出

している。（邦訳，72-82頁）

(10）「ザ・ゴール２」では前提条件ツリーは26章で，

移行ツリーの例は22章で述べられている。つまり，

書物のストーリーは思考プロセスの順序通りになっ

ていない。これも著者の提唱するＴＯＣの内容を理

解し難くしている。

（１）ここでの記述はGoldratt（1992)，邦訳521-

537頁およびSusanJason（1987）に依っている。

（２）Goldratt（19921邦訳96頁。ただし，本書は

会話の形式になっているので引用文では文体は異

なっている。以下も同じである。

（３）「スループット」という用語は多品種生産を効

率的に行うＪＩＴ方式において別の意味で使用され

る場合もある。そこでは材料・部品などを発注し

て入庫するまでをリード・タイムといい，材料が

工場へ投入されてからアウトプットされるまでの

時間をスループットという。

（４）ＣｆＳｕｓａｎＪａｓｏｎ（1987)，ｐ２０ 

（５）CfGoldratt（1992)，邦訳,245-247頁

（６）スループットを向上させるためにはボトルネッ

クを探すことであるとしてつぎの五つのステップ

を掲げている（邦訳，464頁）

「ステップ１」ボトルネックを見つける

「ステップ２」ボトルネックをどう活用するか

決める

「ステップ３」他のすべてをステップ２の決定

に従わせる

「ステップ４」ボトルネックの能力を高める

「ステップ５」ステップ４でボトルネックが解

消したら，「ステップ１」に戻る

また，他の箇所でボトルネックを「制約条件」

３．ＴＯＣと管理会計

GoldrattのＴＯＣは前述したように，管理会計

と関連した記述はなされていない。しかしながら，

彼の著書が出版されてから欧米の管理会計研究者

によって，ＴＯＣと現存する管理会計手法との関

連を扱ったかなり多くの論文が発表されている。

そのもっとも大きな理由は，「ザ・ゴール」が全

米でベストセラーになり，ＴＯＣがもっとも注目

をあびたテーマになったことであろう。

Goldrattも言っているように，彼の理論が全

米で華やかに取り上げられるようになった一番の

功労者は「IＭＡ（TheInstituteofManagement

Accountants)」である(】１゜彼らが製造業におけ

るＴＱＣ導入の調査を行い，リポートを発表した

からである。そこではつぎのように述べられて

いる。

「財務会計者たる者は，ＴＯＣの会計手法に精

通しているべきである。ＴＯＣに用いられている

用語はわれわれが一般的に使っている用語とは異
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5２制約条件の理論一管理会計的アプローチ

なるが，変動コスト，希少リソース，責任会計と

いったトピックは財務会計のテキストで何十年も

扱われてきた内容だ。理論的に言えば，ＴＯＣの

内容は従来の会計方法にとって目新しいものでは

ない」（ザ．ゴール，邦訳，534頁）

'よ販売されなくて在庫が増えても利益が計上され

るので，キャッシュフロー経営ができなくて黒字

倒産のリスクがあると主張する。そのことは正し

いといえる。

しかし，直接労務費と変動的経費を製品原価に

含めないとする理論的根拠はない。わが国では直

接労務費は残業代を除けば固定費であるが，米国

では産業別労働組合であるから職種別に時間給が

決められているので変動費であると思われる。

1930年代に米国で提唱された直接原価計算は営

業利益が生産量ではなくて，販売量の増減とマッ

チして変動するので，いわゆるＣＶＰ関係と密接

に関連しており，利益計画に利用されており，す

でに実務では浸透している手法である。その利点

もスループット会計と何ら変わらない。現在，直

接原価計算を採用している企業でも当然に公表財

務諸表は全部原価計算に依らなければならない。

しかし，両者の利益の差額は在庫に含まれる固定

費であるので，年度末にコンピュータソフトで調

整することが容易であることも好都合である。

（１）スループット会計

Goldrattは少なくとも彼の著作ではＴＯＣと管

理会計について述べていない。したがって，スルー

プット会計という用語は，管理会計研究者が造語

したものである。上述したように，ＴＯＣではス

ループット（Ｔｌ在庫（１）および業務費用

(OE）の３要素が基本になっている。これらの関

係はつぎのようになっている。

Ｔ＝売上高一資材費

「ザ・ゴール」ではこのような式は示されてい

ない。「スループットとは，販売を通じてお金を

作り出す割合のこと」と書かれているだけである。

しかし，スループットを実現することは生産では

なくて，販売であり，業務費用は在庫をスループッ

トに変換するために使用される。したがって，ス

ループットは売上高から材料や部品の購入代金を

差し引いたものになるが，付加価値は含まれない。

たとえば，売上高が1,000億円で鮴入代金が300億

円であるならば，金を作り出す割合は70％という

ことになる。

在庫は原材料・仕掛品・製品などに含まれる材

料や部品の購入代金であり，やはり労務費などの

付加価値は含まれない。したがって，純利益

(ＮＰ）はつぎのようになる。

ＮＰ＝Ｔ－ＯＥ 

スループット会計ではＴを増加させること，Ｉを

減らすこと，ＯＥを減らすことでキャッシュフロー

を増加させたり，投資利益率などの財務比率を良

くすることができる。在庫を減らせば，キャッシュ

フローも増えるし，在庫維持費用も節約できる。

スループット会計はこのような内容であるが，

直接原価計算の思考とかなり似ていることは明白

であろう。直接原価計算と異なるのは製品原価に

直接労務費と変動的間接費，つまり付加価値を含

めていないことである。

一般にスループット会計を推奨する人は，通常

の原価計算（全部原価計算）にもとづく損益計算

（２）スループット会計と原価計算

ＴＯＣは上述からも明らかなように原価計算と

関連して論じられることが多い。これはアメリカ

の論文で直接原価計算，ＡＢＣなどのテーマで取

り上げられているからである。わが国では大塚

(1994,1997,1999）がＴＯＣについて精力的に

取り組んでいるが，原価計算との関連の論文は直

接原価計算，バックフラッシュ・コスティングに

ついて述べ，ＡＢＣについてはイギリスとアメリ

カの企業の実例を紹介している。

直接原価計算とスループット会計の比較は他の

論者も計算例を用いて行っているが，両者ともも

ともと間接費の配賦を避けるために考案された簡

便型原価計算であるので内容は単純である。

ＡＢＣの利点を強調する場合には，それに合った

モデルで述べることが行われるが，それと同じこ

とではないだろうか。

バックフラッシュ原価計算(backflushcosting）

はジャストインタイム（JIT）生産方式を採用し，

期末在庫がいちじるしく減少するという状況を想

定して考案された簡易型原価計算方式である。と

きには無在庫というような記述もみられるが，ト
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ヨタのかんばん方式でも現場では部品在庫（スト

ア）が存在するのであるから，そのような状況に

はない。

Horngrenのテキスト（1991）に示されている

事例から説明される場合が多いが，その特徴はつ

ぎのようになっている(2)。

（１）原料はすべて在庫品勘定に記入し，仕

掛品および製品勘定を使用しない。すな

わち原料の購入時点で在庫品勘定に記入

し，工場に投入されて完成しても仕掛品

や製品勘定に記入しない。

（２）加工費はすべて売上原価にもってゆき

仕掛品と製品に配賦しない。つまり資産

化しない。

（３）製品の販売時に売上原価勘定に期末有

高を除いた金額が在庫品勘定から転記さ

れる。

（４）加工費はすべて期間費用として売上原

価勘定にチャージされる。

この場合の仕訳と勘定記入をつぎに示しておく

が，在庫品勘定は原材料，仕掛品および製品勘定

の三つを含む在庫品統制勘定としての`性格をもっ

ている。また，加工費（conversioncosts）勘定

と加工費配賦（conversioncostsapplied）勘定

の二つをもっており，標準原価で加工費は配賦き

れる。

（a）原材料を購入したとき

在庫品×××

買掛金×××

（b）加工費の発生

加工費×××

諸勘定×××

（c）在庫の出庫額と加工費を売上原価に転記

売上原価×××

在庫品（出庫額）×××

加工費配賦×××

（d）製品販売時の仕訳

加工費配賦×××

売上原価（配賦差額）×××

加工費×××

在庫品 売上原価

直接材料｣Ｉ直接材料 に）×××

簔拳簔十Lﾆﾆﾆｰ］

Ⅶ 
加工費配賦

(d）ｘｘｘ 

、
、
Ⅲ
●
Ⅵ
Ｉ
・
‐
二

四・

これがバックフラッシュ原価計算と呼ばれてい

るものの内容であるが，伝統的な原価計算とはか

なり異なっている。たしかに，スループット会計

に考えは近いが，原価計算の冠は与えられないか

もしれない。小規模企業の経営者が，概略的な経

営指標の把握に使用できるかもしれないが，公表

財務諸表の利益と大き乖離が生じることになれば，

やはり採用はできないであろう。その理由は在庫

が極端に小さくなることを前提とした計算方法で

あり，あまりにも単純化しているからである。

Ｂｒｏｍｗｉｃｈはスループット会計について，つ

ぎのように述べている。ちなみに，この考え方は

イギリスでもＡＢＣと同じように宣伝されている

という。「より伝統的なアプローチと比較して，

スループット会計が経営者にとってすぐれた支援

を提供する能力を有しているかについては，まと

まった実証研究が存在しない。それにもかかわら

ず，多くのイギリス企業は関心を示している。ス

ループット会計はＡＢＣと比較すると，企業活動

をみるための異なる見方を経営者に提供するが，
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5４制約条件の理論一管理会計的アプローチ

ABCとほとんど同じ方法で「パッケージされ｣,

そして「宣伝されている」方法である」3）

著者もこの意見には賛同をおぼえるが，それは

スループット会計に限定される。Goldrattは本

稿で紹介したように会計についての記述はほとん

どない。それを展開して，敷術したのはＴＯＣを

企業に広めようとしたコンサルタントや，宣伝力

に注目して論文を発表した管理会計研究者である。

しかし，スループット会計を除くＴＯＣは企業

の生産分野で実施され，効果を上げているという

文献も多く出版されている(4)。これらの著作はほ

とんどコンサルタトによるものであるが，アメリ

カおけるＴＯＣについての特別な訓練を受けてい

る方もおられるようである。製造現場をほとんど

知らない会計研究者がこのような領域に意見をさ

しはさむのは厳として戒めなければならない。そ

れゆえに，現在のところＴＯＣそのものは否定で

きる立場にいない。

おわトノに

本稿はGoldrattの提唱したＴＯＣについて述

べたものである。最近このテーマの本を書店で見

かけることが多くなったことと，法政大学の夜間

ビジネススクールの院生が修士論文で，このテー

マを選択するケースも出てきたので関心をもつよ

うになった。本稿では主としてGoldrattの主張

を紹介することに努めたが，いわゆるスループッ

ト会計と呼ばれるものについては，最後まで共感

をおぼえることができなかった。しかし，企業の

生産現場で実施されるＴＯＣ理論については，現

在のところ評価ができるのではないかと思った。

いずれにしても，最近20数年間ぐらいに数え切

れないほどの３文字アルファベットの手法が出現

しては消えていった。管理会計の分野では，それ

がとくに激しい。もちろん，企業環境が変化すれ

ば，手法も陳腐化するのは避けられないが.・・・

（１）ＩＭＡは1995年にGoldrattの提唱した「制約

の理論」を紹介する200頁におよぶつぎのような

リポートを出版した。これによって管理会計研

究者による論文が発表されるようになった。Eric

Noreen，ＤｅｂｒａＳｍｉｔｈ，ＪａｍｅｓＴ・MackeMThe

TheoryofConstraintsandltslmplicationsfor 

ManagementAccounting． 

（２）ホーングレンはバックフラッシュ原価計算の例

として三つの計算方法を示しているが，著者はこ

の方法がもっともスループット会計に近いと考え

たので紹介した。

CfHorngren，charlesT.(1991),pp627-632 

（３）CfBromwich，Michael＆AlnoorBhimani 

（1994)，邦訳211頁

（４）たとえば，本稿の巻末に挙げた参考文献のな

かで、富岡・栗原（2003)，加藤治彦（2002)，村

上・石田・井川（2002）などがそうである。また，

内山・中井（2003）は倒産の危機におそわれた機

械メーカーでコンサルタントが改革に取り組むと

いうGoldratt流の小説スタイルをとった異色の本

である。著者はＴＯＣの実践者の国際認定機関であ

るTOC-ICOで訓練を受けている。
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