
TOCとABC／ABMの相互補完性と統合的管理  
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TOCとABC／ABMは対i7二した考え方に立つ理論ではあるが，両署は相〟灘完的である．本稿では，その榊1J潮盲完  

的という意味の検討を通して，両者■を統合する枠組みを捉ホする．その枠組みとして，両・苫の長所を隼かしたi昆合整数  

計画法による全†榊勺最適化モデルについてまず考察している．次に，近年，企業に普及し始めているバランスト・スコ  

アカードによる符理を，戦略填有の統合的枠組みとしてとらえ，それへのi軋凹、考の有川件について考察している．  
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であるが，両者の境界が論者によって異なっているの  

で，厳密なl束別を要しない場合には，このような表記  

がよく用いられる．その意味で ，本稿でもABC／  

ABMの表記を月小一ることにする．またTOCをより  

進めるためには，アクティビティ分析から得られる多  

くのデータが有朋であるし，ABC／ABMを進めるた  

めには，制約条件についての考察を必要とするからで  

ある．   

本稿では，その相事二補完的という意味の検討を通し  

て，今後の進むべき方向として，TOC思考とABC／  

ABM思考を統合する枠組みを提示する．その枠組み  

として，数理計画法を用いた全体的最適化モデルと，  

バランスト・スコアカード（balancedscorecard）を川  

いた財務・非財務指標による管理法について考察する．  

2．TOCとABC／ABMの相互補完性  

TOCはあらゆるシステムが少なくとも一つの制約  

をもっていると考え，それらの制約の中からボトルネ  

ックとなっているものを発見し，それを改善すること  

によって全体的最適を目指す理論である．そしてTOC  

では，スループット（販売を通して獲得される資金額  

であり，一般に，売上高マイナス直接材料費で計算さ  

れる）の増大，総投資（設備や在庫に投資していてい  

る資金額）の低減，業務常用（在庫をスループットに  

変えるために使う資金額）の低減の三つを目標として  

おり，この［いで特に，スループットの増大を重要なも  

のとしている［4］．これは基本的には，スループット  

によって企業利益が決定されるという考え方に立って  

いることを意味している．このことはTOCでは，直  

接材料費以外の管用は全て固定曹と考えていることを  

意味する．それゆえ，TOCは基本的には短期志向で  
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1．はじめに  

計画立案や実施状況の把捉には，原価情報は最も重  

要な情報の一つである．近年，このような計画・統制  

に求められる原価情事馴こは，二つの方向が見られる．   

その一つは，間接菅の配賦をより精密に行い，アク  

ティビティ（活動）に焦点を当て，製品原価の正確な  

計算を行おうとする方向で，ABC（activity－based  

costing：活動基準原価計算）が目指す方向である．  

この方向は，適切な計画と統制のためには，正確な原  

価情報が必要不可欠であるという考え方が前程となっ  

ている．ABC情報を利別し，アクティビティに焦点  

を当てた管理法はABM（activity－based manage－  

ment：括軌基準管理）と言われてい る．   

もう一つは，ABCのように製造間接菅を製品に割  

り当てる必要はなく，計画と統制のためには，基本的  

な原価情報だけでよいとする方向である．これは  

TOCが目指す方向であり，この理論は特に制約に注  

意を払い，スループットを最大にすることを中心目的  

とする．この理論は，ABCが数多くのデータの収集，  

分析を必要とするために，コストの割l）には便益カヾな  

いということから考えられたものでもある．   

上述の二つの方向は，一見すれば対立した方向のよ  

うであるが，両者は相互補完的である．というのは，  

TOCの長所はABC／ABMの弱点であるし，ABC／  

ABMの長所はTOCの弱点でもあるからである．  

ABC／ABMとはABCとABMの両L者という意味で  

用いられており，一般には，両省のⅠヌニ別は前述の通り  

はまだ かずき  
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考える必要がある．しかもアクティビティは，用いら  

れた特定の資源によって制約されるのである．そのた  

めに，アクティビティ・マップを作成してみるのもよ  

い．アクティビティ・マップは，部門内や部門間のア  

クティビティの縦と横の関係，アクティビティに要す  

るサイクル・タイム等を示すフローチャートであり，  

それは，アクティビティ相互間の複雑な関係を検討す  

るのに役立つ．資源に対する需要は各種のアクティビ  

ティによって決定されるのであり，アクティビティ・  

マップの作成により，錐を握る生産制約が明らかにな  

る．この制約がプロフィット・ドライバであり，この  

プロフィット・ドライバへの適切な対処により，利益  

を増大することができる．   

サラフアティノスも，「ABCはTOCと相互補完的  

なものである．というのはABCは，資源がいかに消  

費されるかについての新しい洞察を与えている．  

ABCは，アクティビティをプロセスを再設計するた  

めの中心的なものとする．スループットを増加させる  

ことは，物的資源よりもアクティビティの調整に焦点  

を当てることによって，より効果的に達成される．ア  

クティビティ・マッピングを通して，生産活動，非生  

産活動をリンクさせることは，ボトルネックを発見し，  

その原因を識別するのに役立つ．これはスループット  

の増大と，全体としての事業のよりよい理解へと導  

く」［10］と述べ，ABC／ABMのTOCへの役立ちを  

要約している．   

またスループットの算定において，売上高から控除  

する費月＝二して，直接材料雪のほかに生産量によって  

変化するそれ以外の賓周を加えた方がよい場合も多い．  

というのは，TOCは短期志向であるといっても，短  

期にも期間の幅があり，比較的長い短期であるとすれ  

ば，生産量以外の要因によって変化する雪用を考慮す  

る必要があるからである．   

実際にある会社では，スループットの算定のために，  

売＿t二高から控除されるものを製品に直接割り当てられ  

る原価とし，その具体的費目として，原材料費，材料  

取扱層やスクラップ曹のような材料関連コスト，その  

他に段取曹，スケジューリング雪，包装雪，保管雪，  

運送費等を挙げている［2］．   

またある会社では，スループット算定のための売上  

高から控除する管用の中に，直接労務菅の一部を加え  

ている． というのは，この会社では賃金が時間率で支  

払われており，調査によって，約70％のものが製品  

と変動的な関係があり，約30％のものが固定的であ  
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あり，短期のプロダクト・ミックスの決定や生産の日  

程計所の問題に対して有用であると言われている．   

これに対し，ABC／ABMは，一部の例外はあると  

しても，究極的には適切なコストドライバ（原佃作刷  

【表＝ を選べば，全ての管用は変動すると考えるので，  

長期志向であると言われている．そのため両者は，相  

反するものとして議論されがちである．   

しかし，TOCもABC／ABMも管理の有効な手法  

である．どちらが適切かは，何を決定しようとしてい  

るのか，どのような期間や状況を考えているのかによ  

って異なってくるだけである．管理者は状況を判断し  

て，採用する手法を決定しなければならない．むしろ  

それ以上に，両者は相互補完的であると主張したい．   

ABC／ABMは，正確な情報を得るためにアクティ  

ビティの分析を行うが，この分析によって得られる情  

事馴ま，TOCの展開にとって重要な情報である．TOC  

は次の五つのステップ，すなわち，   

① システムの制約を識別する．   

② システムの制約の活用方法を決定する．   

③他の全ての決定を上記の決定に従属させる．   

④システムの制約を緩和させる．   

⑤制約が解消されれば，（彰に返る．  

を経て実行されるが，アクティビティの分析はこの全  

てに有用である．   

具体的には，ABC／ABMではアクティビティを，   

①単位レベルのアクティビティ  

ー単位の製品が生産されるごとに行われるアク  

ティビティ   

②バッチ・レベルのアクティビティ  

バッチ生産ごとに行われるアクティビティ   

③製品支援レベルのアクティビティ  

異なるタイプの製品が生産，販売されるごとに  

行われるアクティビティ   

④工場支援レベルのアクティビティ  

＿二1二場でなされるアクティビティ  

に分類し，各アクティビティに対する分析を行うこと  

になるが，ABC／ABMのように，結果をコストと関  

係づけることにより，今まで見えなかったものが見え  

ることも多い．   

しかし，ABC／ABMにおけるアクティビティの分  

析は，資源の制約を考慮に入れていなかったり，考慮  

に入れていたとしても，個々の資源を別個に抜い，そ  

の範囲内での分析を行っている．業績の向上のために  

は，個々の資源を別個に考えるのではなく，全体的に  
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ることがわかったからである．それゆえ，スループッ  

トを算定するために，直接労務習の70％のものを直  

接材料費に加え，これらの合計額を売上高から控除す  

ることにしたそうである［軋   

これらの実施例に見られるように，直接材料蟄以外  

の蟄川を考慮に入れるとなると，コストドライバを明  

らかにし，それにより費用がどのよう変化するかの正  

確な情報が必要になる．   

以上のように，ABC／ABMとTOCは相互補完的  

である．今後，両者の長所を取り入れた総合的な検討  

は，管理会計問題の解決に大いに役立つと思われる．  

3．数理計画法によるTOC思考とABC／  

ABMの思考の統合  

3．1TOC，ABC／ABMと数理計画法   

前節で述べたように，アクティビティは相互に複雑  

な関係をもち，階層性がある．企業活動をアクティビ  

ティの集合と考えるとき，これらのアクティビティに  

対して，計画時にどの資源がボトルネックとなってい  

るかを明らかにすることは容易ではない．しかも企業  

全体の立場から，ボトルネックを明らかにすることが  

必要となる．実施時には，ボトルネックの部分で在庫  

が滞留しているので，それがすぐわかる．ある企業の  

管理者から，ボトルネックがわかっていれば計両は半  

分できあがったも同然で，それを見つけるのが最も難  

しい，という話を聞いたことがある．ボトルネックが  

生じる原因となっているアクティビティは，効率化す  

ることにより，業績を増大することができるが，ボト  

ルネックとなっていないアクティビティは，効率化す  

ることによって余剰資源が増えるだけである．   

本節では，このような複雑なアクティビティと資源  

の状態に対して，数理計画法を用いれば，意義ある結  

果を得ることができるということを述べることが目的  

である．数理計画法は，複雑な制約条件下での問題を  

容易に扱うことができ，この点に閲し，TOCの考え  

方を表現できる手法として利用できると思われる．複  

雑なアクティビティとそれに要する資源の関係やアク  

ティビティ相互間の関係も，制約式ないし関係式とし  

て表現できるからである．またABC／ABMのための  

アクティビティ分析の結果は，モデル化するための有  

用な情報となる．すなわち，どのアクティビティが単  

位レベルのアクティビティデイであるのか，バッチ・  

レベルのものであるのか，製品支援レベルのものであ  

るのか，⊥場支援レベルのものであるかの情報と原価  
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態様は，数理計画モデル作成のための基礎資料として  

有用である．またそれぞれのアクティビティの実施に  

どれだけの資源を要するか，どれだけのコストがかか  

るか等の情報は，アクティビティ分析を通して得るこ  

とができる．   

数理計画モデルに感度分析を行うことによって，現  

在のボトルネックが緩められれば，次にどの制約がボ  

トルネックとなるかがわかる．ただ本稿では，モデル  

として混合整数計画モデルを採用するので，ここでの  

感度分析は一般のものと異なり，ある具体的な値を与  

えれば，解と目的関数値がどう変化するかの分析であ  

るとする．しかも，このボトルネックを生じさせるア  

クティビティの相互関係がわかることになる．これら  

の情報は業務の改善に対して，焦点を当てるべき箇所  

を示すことになるので，重要な情報である．   

TOCに数理計画法を導入した今までの研究として，  

Gerhard Plenertの研究［9］，Robert Keeの研究［7］  

がある．Plenertの研究は，TOCの実行手続きが，  

多重の制約資源が存在するとき，不十分であることを  

証明したものである．そして，彼は整数計画法を用い  

ることが最適であると述べ，これによるTOCの手続  

きを示している．ただ彼が整数計画法を用いた理由は，  

後述するような各種のアクティビティのモデル化のた  

めではなく，生産量は本来，整数であるという単純な  

ものである．Keeの研究は，ABC／ABMとTOCの  

長所を生かすべきことを主張した研究であり，ABC／  

ABMの展開として，制約条件を加味したABC／  

ABMについて考察している．   

以下，アクティビティを3レベル（単位レベル，バ  

ッチ・レベル，製品支援レベル）に分けた場合の数理  

計画モデルを定式化してみる．もし考慮する必要のな  

いアクティビティがあれば，それを除けばよい．工場  

レベルのアクティビティは，特定製品に跡づけること  

ができないので，扱うとすれば，本節のような場合で  

は，モデルの外で扱うことになる．   

バッチ・レベルのアクティビティ（例えば，段取り，  

マテハン，発注処理等）はバッチごとに原価が発生す  

るので，生産量を増やしていけば，原価はある生産量  

までは一定で，それを超えると急に増えるというよう  

に，階段状に発生することになる．それゆえ，このよ  

うな原価の動きをモデル化する場合，整数変数を用い  

ればよい．製品支援レベルのアクティビティ（例えば，  

製品仕様書の作成，製品ごとの工程管理等）は，その  

製品の生産が行われると原価が発生し，そうでなけれ  
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ぱ発生しないので，0と1の整数変数を用いてモデル  

化すればよい．単位レベルのアクティビティ（原材料  

の消費等）は，実数変数を用いて処理できる．   

以上から全体モデルは，混合壬数計画法によって定  

式化できることになる．   

3．2 混合整数計画法による全体的最適化モデル   

本節に示すモデルは，売上高から控除される費用と  

して，あらゆる種類のアクティビティに対応したあら  

ゆるタイプの費用を考慮に入れた一般的モデルである．  

それゆえ，企業により，必要に応じてどこまでの曹刷  

を考慮すべきかを決定し，モデルを作成すればよい．  

考慮すべき費用のタイプが少なくなるにつれて，モデ  

ルはもちろん大幅に簡単になる．   

モデルの条件   

製品種類が乃種類あり，各製品ともバッチ生産が  

行われている．各種類の製品は，前もってバッチあた  

りの製品数と最大生産可能量が決められているとする．  

投入される生産は∽種類あり，その生産投入条件と，  

制約値はわかっているとする．売上高マイナス直接材  

料菅で算定される通常のスループット係数も，費川係  

数もわかっており，計画期間内では一定であるとする．  

そして制約条件‾Fで，通常のスループット総額から，  

バッチ・レベルと製品支援レベルのアクティビティの  

管用を控除したものを最大化しようとしているとする．   

表記とモデル  

p：売上高マイナス直接材料費で算定される通常  

のスループットの係数（1×乃）  

C：各バッチあたりの管用の係数（1×乃）  

d：ある製品種類を生産すれば発生する雪用の係  

数（1×乃）  

A：生産の投入条件を表す行列（∽×乃）  

g：生産の制約値（∽×1）  

β：対角要素（∂ォゎ 才＝1から乃）がバッチ・サイ  

ズを表す対角行列（乃×紹）   

β：対角要素（e～i，才＝1から乃）が製．品の最大ヨ三  

産量を表す対角行列（乃×乃）  

∬：生産量を表す実数値（乃×1）  

〟：バッチ数を表す整数値（乃×1）  

Z：その製品を生産するかどうかを示す（0－1）整  

数値（乃×1）   

これをもとに，モデルを作成すれば，   

最大化：p∬－C〝一曲   

制約条件：A∬≦g  

∬－β〝≦0  
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∬一助≦0  

∬≧0，〃≧0，Z≧0  

〝は整数，Zは（0－1）整数  

となる．   

ボトルネックを見つけるためには，モデルの最適解  

を求め，この解を制約式に代人してみればよい．その  

中で等式が成り立っている条件がボトルネック制約で  

ある．それゆえ，その制約値とそれに関係するアクテ  

ィビティの見直しにより，改善案の可能性を探索すれ  

ばよいことになる．また前述したように，現在のボト  

ルネックを解消後に生じるボトルネックについての情  

報も，本稿の既述した意味での感度分析から得ること  

ができる．  

4．バランスト・スコアカードによるTOC  

思考とABC／ABM思考の統合  

4．1戦略目標達成への長期・短期の両視点の必要  

性   

前節まで，TOCとABC／ABMは相互補完的であ  

り，基本的に解決すべき問題によって，どちらかにウ  

エイトを置いた一丁・法が採刷されればよいとして論を進  

めてきた．本節では，経常は本来，長期か短期かとい  

うことではなく，ビジョン，戦略をもとに長期と短期  

の両税∴l．（のバランスが必要であるので，その点を考慮  

したTOC心考とABC／ABM思考の統合について考  

察する．また，TOCは短期志向で，ABC／ABMは  

長期志向と単純にl哀別できるものでもなく，両者は長  

期・短期の両面から考察でき，重点の置き方が違うだ  

けであると解釈することも吋能である．   

ABC／ABMは，「選択と集月一一」すべき筒所の戦略  

決定と同時に，制約を考慮に入れていないとはいえ，  

もちろん短期的な改善にも有用である．例えば，活軌  

ごとに集計されたコストにより活動結果を吋視化し，  

非付加佃伯活動や東根活軌を排除したり，低コスト清  

軌を選択したり，素点を置くべき筒所を明らかにする  

手段として，効果を発手車するであろう．   

TOCの方は基本的考え方を拡張して，長期的な視  

点からスループットの増大を考えることも必要である  

と一払われる．また，TOCの研究は前述したように三  

つの目標をもつとしながらも，スループットの増大が  

特に重要であるとして，これを増大させるためのボト  

ルネックの緩和，解消についての理論展開が中心にな  

っている．しかしむしろ今日のような低成長や不況の  

時代には，売上高の増大があまり期待できないので，  
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長期的視点に立った業務費用や資産の効率的利用によ  

って利益を獲得することも必要になる．業務費用は短  

期的に固定した費用であるからといって，長期的に管  

理の対象から除外してよいということではないと思わ  

れる．すなわち，TOCが前提としている利益算定式  

は，その時々で成立している算式であるが，長期的に  

は構造的変化があると解釈すべきである．それゆえ，  

その構造的変化に着目することは重要である．   

ボトルネックの対策もスループットの増大だけでは  

なく，業務費用の削減や資産の効率的利用に関しても  

採られる必要がある．TOCにおける「思考プロセス  

（thinking process）」という一連の手法も，スループ  

ットの増大のみを対象としているような印象を受ける  

が，TOCの三つの目標を達成するために利用すべき  

手法であると理解すべきである．   

スループットの増大は，顧客を満足させ，売上高を  

増加することによって達成される．またスループット  

の増大は，有利な購入先や生産効率を高めることによ  

る直接材料費の削減によっても達成される．業務習用  

の削減は，労務雪の削減，工場経費の削減，販売費・  

管理習の削減によって達成される．総投資の削減は，  

在庫回申云率を向上させたり，設備の効率的利用等の資  

産の有効利用によって達成できる．また開発効率を上  

げたり，生産のリードタイムを削減することによって  

も達成できる．これら施策の検討にもABC／ABMは  

有用である．   

このように，TOCの目標を改善するために長期・  

短期に目指すべき具体的な下位目標は，多元的になら  

ざるを得ない．また今日では，戦略の決定において，  

ステークホルダ（主として，株主，顧客，従業員）全  

員を満足させることが重要な課題になっている．各種  

のステークホルダを考慮に入れると，目標は多元的と  

ならざるを得ない．   

そのような状況では，長期・短期の視点を含む多元  

的目標を前提とし，目標間の因果関係や補完関係を考  

慮に入れた管理法を考察することが必要になる．各種  

のステークホルダの目標を考慮に入れ，しかも，戦略  

と整合性をもたせる手法として，バランスト・スコア  

カードの手法がある．TOCやABC／ABMは，焦点  

を当てるべき箇所や因果関係を考察する手段を与える．  

ABC／ABMは，非財務指標と財務指標の関係を考え  

る際に，特に有用である．   

4．2 統合手段としてのバランスト・スコアカード   

バランスト・スコアカードは，今までの業績評価指  

654（22）  

標が財務指標のみに依存していたことの反省として，  

管理会計学の分野で考え出されたもので，非財務指標  

をも含んだ評佃を，総合的に可能ならしめるよう工夫  

されたものである［13］．   

バランスト・スコアカードは最初のうちは，単にそ  

れによる業績の評価だけが重視されてきたが，最近で  

はそれを超えて，戦略目標を達成するためのマネジメ  

ント・システムとして理解されるようになっている．  

バランスト・スコアカードには経営ビジョンと戦略に  

基づき，図1のように，財務的視点，顧客の視点，社  

内ビジネス・プロセスの視点，学習と成長の視点の四  

つの視点から，具体的な指標と目標値が示される．   

これらの指標のりⅠには，財務指標と非財務指標，外  

部指標と内部指標，過去の業績指標と将来の業績評価  

指標，客観的指標と主観的指標等が含まれている．ま  

たこれらの四つの視点のそれぞれの指標は，一般的に，  

（学習と成長の指標）→（社内ビジネス・プロセスの  

指標）→（顧客の指標）→（財務的指標）というよう  

に，原因と結果の因果連鎖をもっている．それゆえ，  

最終的な成果を示す財務的指標を改善するためには，  

非財務指標を改善する必要がある．   

ABC／ABMでは，資源の原価を活動に割r）当て，  

次に活動をもとに原価計算対象に割り当てるという2  

段階配賦が行われる．第1段階の割ー）当て過程におい  

て，財務的視点と社内ビジネス・プロセスの視点の関  

係がより明確になる．ABC／ABMは財務情報の精度  

を高めるとともに，社内ビジネス・プロセスにおける  

原佃低減活動の成果を可視化する．また活動分析，コ  

ストドライバ分析，業績分析を実施することによって，  

有効に実施されている所と改善すべき所が明確になる．  

第2段階の製品，サービス，顧客等の原価計算対象へ  

図1バランスト・スコアカードのl判つの視点  

（出典：Kaplan R，S．＆D．P．Norton，上おhmced  

ScoYeCariHarvardBusinessSchooIPress，1996，P．  

9より作成）  
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の割り当て過程において，それらのものの相対的収益  

性が明らかになる．それによって，重視すべき製品，  

サービス，顧客が明らかになったり，改善対象や改善  

施策が明らかになる．   

TOCは既述したように，バランスト・スコアカー  

ドによる管理を実施する際の，理論的に見てどの点に  

重点を置くべきかを明らかにする情報を与える．問題  

解決のために考えられたTOCにおける「思考プロセ  

ス」の一連の手法は，問題を系統立てて改善する手段  

を与える．また，TOCは基本rl引こ売れたものだけが  

利益の獲得に貢献し，顧客が買ってくれないものを生  

産した費用はその分だけ利益を下げるという考え方に  

立つので，造ったものをすぐ売るという行軌を誘引す  

る．それは，キャッシュフロー経営と同じ考え引こ立  

つものである．それゆえ，TOCは資金の回収を速め  

るというスピード経常に過した考え方でもあり，現在  

の企業が目指すべき臼標によく合うものでもある．  

5．おわりに  

本稿は，ABC／ABMとTOCは対立関係にあるの  

ではなく，相互補完関係にあるとして論を進めてきた．  

そして両者を統合するものとして，両省の長所を採り  

入れた数理計画モデルと，両者の思考を包持する管理  

法であるバランスト・スコアカードによる管理につい  

て述べてきた．   

数理計画法によるモデルは，複数のアクティビティ  

が相互に関係したり，各種の制約が存在する場合の敲  

通解の計算と同時に，ボトルネックの発見のためにも  

有効である．本稿では，実務上，スループットの算定  

において，売上高から控除されるものが，直接材料費  

以外の多様な原価が考慮されている点に着日し，生産  

量と比例して発生する原価だけでなく，比例して発生  

しない原価をも考慮した一般的なモデルを示した．多  

様な原価を考慮し，原価態様を正しくとらえるために  

は，ABC／ABMを利用することが必要になる．   

本稿のモデルは，制約として生産制約のみを考えて  

きたが，このほかにも需要制約がある．この制約がボ  

トルネックとなっている場合には，企業内部だけの改  

善策でなく，企業外部に働きかけ，これを変化させる  

ことが必要になる．   

バランスト・スコアカードによる管理は，戦略の実  

行のために重要な各種指標を選び，その指標の［こ1標値  

の達成を目指すように統制する管理法である．指標選  

択のとき，ABC／ABMやTOCは，轟祝すべき指標  

2003年9月号  

や焦一点を当てるべき筒析を明確にする．また指標のI主1  

標伯が達成されそうにないとき，改善個所も明確にす  

る．   

本稿では，ABC／ABMとTOCの長所を生かす方  

法として二つのものを示したが，このほかにも多くの  

ものがある．その方I盲lでの研究がより望まれる．  
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