
 

緒論 

研究動機 

管理是計畫、組織、任用、指導及控制的不斷循環，而績效衡量是指導及

控制的重要關鍵，以一個獲利為主的營利組織而言，必須透過績效衡量所提供之

資訊，管理者才能知道企業獲利的速度、獲利的多寡、及維持企業運作需要付出

之成本等資訊；進而透過績效衡量可以清楚瞭解公司不同產品、生產線、工廠，

甚至不同區域及不同客戶對於公司獲利之衝擊及影響程度；確認公司之決策及作

為是否朝向公司目標之方向，以及決策對於公司目標之衝擊程度。這些指導及控

制之管理作為，必須透過績效衡量所提供之資訊，管理者才能迅速、正確的做出

對公司整體有利的決策，讓公司朝向目標前進。沒有績效衡量的企業就好像盲人

失去了前進之導引及方向，是無法順利抵達其目的地的。 

以獲利的結果來呈現企業之成長及不斷的改善，對所有企業經營者來說是

件最重要也是最艱鉅的任務，在經營環境及條件變得越趨複雜及動態之情況下，

管理者每天面對經緯萬端的訊息及狀況，不斷的進行大大小小的各項決策及作

為，如何確認這些決策及作為是對的、好的？是對企業整體是有正面助益的？是

讓企業朝向其目標前進之決策？評估決策及作為的適切性，確認決策對企業整體

目標之衝擊及影響情形，是管理者迫切需要瞭解的重要議題。 

企業是一個由具有互相依存關係的次系統所組成的一個系統，微觀的看待

企業的存在及運作，其實就是日常決策及所有作為之累積，為了讓企業各功能組

織及整體之間的運作可以緊密相連協調一致，使系統各組成成分朝向整體目標前

進，企業常常落入局部最佳化的累積就等於整體最佳化的迷思中。如果企業的目

標是現在及未來均能持續的賺錢，常用的主要績效衡量指標是淨利、投資報酬率

及現金流量，但是企業運作的日常決策及作為卻很難一一的用該三項指標來評

估，使得績效指標與日常行為決策之間無法有效的串連，管理者無法迅速、正確

的判斷其決策對系統整體的影響及衝擊，如果以『你如何評量我，我就如何表現』

的邏輯來看，企業日常的作為與決策與整體目標之間是無法直接相連的。因此如

何穩健可靠且簡單的評估管理者每日決策或是行為對組織獲利之影響，進而找到

可以驅使及引導企業內各組成成分做出對企業整體對的事、有利的事，是管理者

迫不急待、渴望需要瞭解的事情。 

長久以來科學管理觀念及教育系統已經讓我們形成根深蒂固的行為及文

化，造成一切之企業運作均以成本為思考中心，認定成本的節省就等於獲利的增

加、認定產品分配之成本加上利潤就等於定價，認定一切改善均應以成本的節省

出發，這些科學管理的金科玉律雖然為我們帶來了過去這一世紀之工業成就，但

是畢竟已經成為過去式，複製過去的成功經驗及典範在目前之時空環境下，似乎

無法獲得相同的成果，新的經營環境需要的是新的管理典範。  

21 世紀的開始，商業經營環境及社會組織的改變更加急遽，但是一直以來

所使用的會計制度及方法卻不見相對的進行變革，例如：會計制度太過複雜，鮮

少人可以瞭解，依照現行之會計制度無法為組織指出何種產品對於企業獲利之貢

獻程度最大，無法提供有效的資訊讓管理者快速決策，也無法透過會計資料指出



 

企業經營之限制、及需要改善之重點，無法扮演局部作為與整體績效之間的橋

樑，充其量僅可以在會計預算週期結束後，以損益表及資產負債表對系統整體之

提出事後之評估及檢討。至於希望透過成本會計資料扮演企業經營的領先指標，

針對機具及設備投資及產品自製或是外包進行評估，卻因為傳統成本會計之成本

分配邏輯，無法以影響系統目標之槓桿點為主軸進行分析，落入了局部效率最佳

化之累加就等於整體最佳化之迷思，反而誤導了企業各部門的決策及行為，造成

了行為之衝突及績效之減損。傳統成本會計觀念甚至無法有效的針對利潤中心之

產品或是服務是否賺錢？是否繼續生產？提出個別產品對於整體獲利目標之衝

擊及影響情形，當然無法提供正確資訊協助管理階層進行正確之決策。 

本研究將結合限制管理提出的 T、I、OE，以整體目標的觀點來評量日常之

作業決策，找到連結作業決策與整體目標的橋樑，透過 TDD 與 IDD 作為日常作業

控制及衡量的工具，以整體觀、產出觀作為資訊系統蒐集及整合資料之方法論，

建立一個可以快速、正確提供管理者量化的決策資訊平台，讓管理者不再僅僅依

靠直覺及傳統成本觀念進行決策。同時希望應用限制理論的思維邏輯在管理會計

之典範移轉做出貢獻，提供管理實務上一個新的方法的選擇，配合企業智慧系統

之觀念，建立一個 e化的績效衡量系統，為管理者提供一個簡捷、快速、正確的

決策支援系統。 

 

研究背景 
 

過去半個世紀以來學術界或是企業界充滿了各種管理的方法論、不斷的發

展出提升生產力的工具及方法，而且隨著科技的創新及進步，這種變遷的腳步將

不會稍作停歇，反而將更加快前進的速度，在這個資訊科技發展快速及知識經濟

的時代，企業必須找到一個可以執行其策略並且衡量其績效的工具及方法，才可

確保組織的生存及發展。 

相對於生產力的各種創新及改善，1950、60 年代即開始使用的成本管理方

法及各種會計原則，並沒有隨著時代的演進有相對創新的改變，大部分的公司也

意識到生產力創新與成本會計的不平行發展，讓績效衡量與實際作為之間隙越來

越大，為了填補空隙因此出現了各種管理思維邏輯、方法、概念，加上資訊科技

迅速發展的推波助瀾，企業紛紛導入各種資訊管理系統及工具，在企業的廣大資

料海洋中，企圖找出可以導引員工及組織朝向企業目標前進的方向指標。然而真

正的癥結並不在於是否可以快速的蒐集及整理資料，重點是管理者以何種觀念及

思維看待這些資訊，因為相同的資料以不同角度及觀念處理，可以形成截然不同

的行為及結果。 

在大家都知道傳統成本會計觀念及方法需要改變及調整的此時，如何找到

一個可以為企業創造獲利的管理工具，透過教育及學習知道如何使用它、知道如

何將它導入企業、知道如何將它與企業流程整合，這些才是企業經營及管理者最

核心的重點。 

傳統成本會計的觀念認為『局部最佳化的累積就等於整體之最佳化』，並且

強調成本的計算，將重點放在成本的議題上進行系統的改善，倡議以成本作為促

進作業效率之管理基準，因此希望透過局部的效率的改善，以增加局部作業之效



 

率來達到促進系統整體獲利之目標。所以，傳統成本會計為了局部績效之衡量而

發展出成本分配的機制。成本分配的初始動機是為了讓決策更容易、更快速，並

且改善資訊之品質。然而使用成本會計之初，公司成本幾乎隨著所生產之產品數

量一起變化，所以針對產品計算其成本，雖然並不盡然一定正確，但是在當時之

經營環境下，也算是一個夠好的方法了。但是，現今環境下造成公司成本的成分

卻大為改變，大部分的成本並不根據生產之數量及組合產生顯著之變化，當然這

些成本也不會根據成本動因的改變而有所變化。因此，成本的分配對於管理不再

有功用，這也就是統成本會計漸漸為人所拋棄的原因了，拋棄的原因並不在於它

以直接工時作為分配成本之依據，而是他分配成本到產品上的錯誤觀念。 

成本觀的重要假設是：評估局部或是決策吸收及釋放金額的多寡，來決定

其對於系統獲利之影響。這個假設的前提是，組織內所有事情的重要性與其所使

用的費用成比例，組織內使用越多費用的活動其重要性越高，成本觀認為公司裡

所有的變數對於公司績效的表現是相等重要的影響公司績效，所有的變數都是公

司績效表現的限制因子。無法將企業經營的關鍵問題與一般性問題加以區隔，分

散了企業有限的管理資源，無法及時、有效的針對系統槓桿點進行改善及作為，

當然無法得到顯著的經營績效及成果。 

綜合以上說明可以看出傳統以成本會計觀念為基礎的績效指標系統，至少

有以下的缺失及不足： 

1. 由局部績效考量為出發點的成本分配，造成局部傷害整體績效之不良效應。 

2. 以成本觀為基礎的思維及邏輯造成資訊扭曲進而誤導決策及行為，傷害了整體

績效之表現。 

3. 傳統成本觀的會計資訊無法有效引導及激勵組織成員做出對整體有利的事情。 

4. 現行績效指標系統項目繁多、程序複雜、內容難懂，無法成為高階管理決策有

效之工具。 

5. 現行績效指標無法扮演局部作業與整體績效之間的橋樑，因而失去了組織透過

績效指標進行管理作為的意義。 
限制管理提出之績效指標 T、I、OE，以不同之角度看企業經營的資料，不

必進行成本的分配，透過系統限制的管理達到組織持續改善及獲利之目標，以系

統限制為主軸，衡量局部決策及作對於整體績效之衝擊及影響，不會落入局部最

佳卻傷害整體之謬誤；以產出觀的思維邏輯進行資料之蒐集及分析，不會造成行

為的誤導及決策之錯誤；有效引導及激勵組織成員做出對系統整有利的事情；可

以讓管理者直接用來評估每日作業決策與系統整體目標之關係，並不需要針對所

有程序及步驟進行繁複之成本計算，快速確認日常作業及決策可能對系統獲利之

衝擊及影響，讓日常及局部的決策可以清楚的與整體目標連結；基本觀念及邏輯

簡單清楚，是高階管理及決策有效的管理工具，透過該績效指標系統讓企業各階

層級人員均能清楚自己的行為及決策是否對系統整體有利或是可能造成傷害，真

正達到以績效指標進行企業管理的目的。 

隨著企業經營環境競爭變得更激烈，全球化變得更顯著，資訊科技亦隨之

快速發展之情況下，資訊系統已經成為企業競爭的必要條件之一，雖然是必要條

件但是對企業之成功並不一定是充分足夠的，因為一個好的管理資訊系統並不能

保證企業之經營成功，但是它卻扮演著企業要導入成功策略之重要基礎角色。但



 

是資訊系統在功能強、容量大、速度快、及內容詳盡之優勢之外，資訊使用者是

否真正深入研究及瞭解，該資訊是否提供正確及有價值之訊息。如果資料蒐集及

使用的思維邏輯錯誤，則雖然資料取得詳盡、周延及快速，但是卻失去了資訊應

該扮演之重要角色--『提供決策者正確有價值的訊息，協助其做出有品質的決

策』。所以管理資訊系統的功能及速度只不過是其手段而已，真正的目標應該是

為使用者提供有價值的資訊。相同的，成本與管理會計是為了達成企業經營目標

的手段，如果所使用的手段其思維及邏輯錯誤，當然無法達成企業經營的目標，

甚至於造成背道而馳之結果。選擇對的事情再將對的事情做好是成功必然的程

序，因此建置資訊系統的基本思維及觀念絕對比資訊系統的選擇重要。 

長久以來的觀念及教育讓我們認定企業運作均應以成本為思考中心，強調

局部績效之衡量及成本分配的觀念，資訊系統之建置人員基於此觀念及思維進行

架構，以不適當的思維及邏輯蒐集分析的資料作為管理者決策之參考，常常為企

業組織帶來謬誤的決策及行為，無法為企業獲利提供正面之貢獻，甚至出現反向

之效果，這些都不是企業所樂見，但卻是不斷的出現的結果及現象。提供一個簡

捷、快速的平台讓企業經營管理者正確檢視其每日之決策及行為對整體獲利目標

之影響及衝擊，對一個每天要看一堆數字的企業經營管理階層而言，是日理萬機

的他們心中真正的渴望。 

 

研究目的 

雖然傳統以成本為基礎之管理會計在績效衡量上的缺失眾所皆知，但是卻

鮮少有相關研究提出具體可行的替代工具及方法，限制理論提出產出會計之觀

念，避免了傳統成本會計在計算成本之繁複程序及謬誤觀念，但是仍停留在觀念

澄清的階段，至今仍缺乏一個可以讓管理者瞭解、信賴及使用之具體平台及工

具，對於管理典範之移轉是一大障礙。 

本研究結合限制管理提出的 T、I、OE，以整體目標的觀點來評量日常之作

業決策，找到連結作業決策與整體目標的橋樑，透過 TDD 與 IDD 作為日常作業控

制及衡量的工具，以整體觀、產出觀作為資訊系統蒐集及整合資料之方法論，建

立一個可以快速、正確提供管理者量化的決策資訊平台，讓管理者不再僅僅依靠

直覺及傳統成本觀念進行決策。同時希望應用限制理論的思維邏輯在管理會計之

典範移轉做出貢獻，提供管理實務上一個新的方法的選擇，配合商業智慧系統之

觀念，建立一個 e化的績效衡量系統，為管理者提供一個簡捷、快速、正確的決

策支援系統。 

 

文獻探討 

Shyam Sunder 在會計與控制系統一書中指出[1]，會計的功能在於：證券評

價、提供訊息以評估績效、激勵組織成員。其中有關證券評價因涉及公開上市企

業需符合資訊揭露，並且在公認可接受之會計原則（GAAP）下進行會計事務之處

理之外，其餘兩項有關績效評估及激勵成員部分，在現代的企業經營環境之下，

似乎越來越無法顯著的彰顯出其既有之功能。因為時代在前進，環境在改變，曾

經在工業革命之後為十九世紀末、二十世紀初企業經營帶來良好績效之成本及管



 

理會計制度，是否仍然在二十一世紀的企業經營中依舊扮演成功的推手，已經為

大部分企業經理人所質疑。Thomas Corbett 在 Throughput Accounting 一書中[2]

就引用 Goldratt 所說『成本會計是生產力之頭號敵人』。C. Lynn Northrup[3]也

同時指出，相對於生產力的各種創新及改善，1950、60 年代就開始使用的成本管

理方法及各種會計原則，並沒有隨著時代的演進有相對創新的改變，大部分的公

司也意識到生產力創新與成本會計的不平行發展，讓主司衡量與實際作為之間隙

越來越大。Brian H. Maskell[4]書中更直接說出：面對目前複雜多變之經營環境

下，這個使用了半個世紀之久的績效衡量程序及方法，已經無法有效提供管理者

在進行相關決策及管理作為時所需之必要資訊，甚至於可能因為傳統成本會計在

成本分配之錯誤邏輯下造成之資訊扭曲，讓使用者做出錯誤之決策及方向，傷害

了企業之整體績效。 

管理會計發展及起源自 19 世紀末及 20 世紀初期[4]，符合當時歐美工業之

經營環境需求，其發展約在 1930 年代達到完整成形之階段，同時有效的成為當

時之製造績效衡量、庫存價值之評估、產品定價及資產投資分析等之應用工具。

然而相對於近 20 年來全球之製造及企業經營環境急遽變化，傳統之成本及管理

會計卻顯得裹足不前少有創新之改變及進展。傳統成本及管理會計之源起歷史

是，早期成本會計之出現是因應在工業革命之後大型公司為了記錄有關財務資料

之交易轉換訊息（financial transactions）而來。接著新的會計方法出現則是

因應企業開始長期大量雇用員工、進行資產投資、以及出現階層式管理架構、同

時導入各種複雜之製造技術及方法，因此在如此複雜組織內進行決策變得更加困

難，需要提供企業內部之財務訊息以協助管理者進行各項決策作為。 早期之成

本系統主要專注在透過產品之製造程序記錄其直接材料及人工之使用，進行成本

之計算及間接費用之轉換作業。新的會計方法出現因為訊息傳遞及交通運輸之大

幅改善，因應分散廣佈的產品及服務網路而出現之各種成本中心，必須為企業之

各個分支機構建立績效衡量系統。 

1930 年代即成形而在 1950、60 年代廣為接受並使用之方法及制度，其觀念

及方法開始使用之原則是以標準成本為基礎進行各項管理作為，歷經 70 年代經濟之

蕭條落底，80 年代從戴明品質概念受到重視開始，接者各種生產力相關管理思維、

邏輯、概念及管理工具便蓬勃發展，其中包含大家熟知的 TQM、JIT、Toyota 

production Lean Production ERP、ABC、TOC、BSC、6σ…。相對於有關提升生產

力的改變及創新，至今使用超過半個世紀之久的成本會計系統卻不見其有太多的改

變及創新，傳統成本會計之觀念仍然深植於會計師及許多企業高階管理者的腦海思

維當中，對於企業在財務會計方面而言，至今仍然缺乏具有突破性改進的方法或是

概念出現。 

要建立一個專注在以企業獲利為導向的會計模式，這個系統必須具備簡單、彈

性及有效性的特質，同時必須克服目前會計系統在對企業績效衡量及策略監督、執

行方面所受到之種種限制。現行之成本會計系統程序過於複雜且難懂，或許只有專

業之會計師可以清楚瞭解其內容，這也就是為什麼企業針對會計財務資料，需要特

別聘請專業會計師進行製作及審核之主要原因之一。 

管理的定義是計畫、組織、任用、指導及控制的循環，而績效衡量是管理

過程後段指導及控制的重要關鍵作為，因此績效衡量具有以下之本質及特色[4]： 



 

1. 績效指標必須直接和公司各種策略關連在一起。 

2. 績效指標主要使用非財務性之指標。 

績效指標必須能夠指出當你付出努力時，你的方向對不對？達成目標的程 

3. 績效指標的使用必須要隨著時間而有所改變。 

4. 績效指標必須是簡單容易使用。 

5. 績效指標及其量測是否與其量測之目標可以清楚及直接的找到相關關

係，是績效指標好壞之關鍵因素。 

6. 績效的量測及使用必須直接快速。 

相對於傳統成本會計之報表，固定一週或是一個月才執行一次，由中、高階管

理者進行審視，對於問題之處理在時效上已經失去了先機。因此好的績效指標及其

量測作為，必須要能夠迅速、直接、簡單的進行，才能達到及時反應之功效。 

21 世紀的開始，商業經營環境及社會組織的改變更加急遽，但是一直以來所使

用的會計制度及方法卻不見相對的進行變革，例如會計制度太過複雜，鮮少人可以

瞭解。無法依照現行之會計制度為組織指出何種產品對於企業獲利之貢獻程度最

大。現代之經營環境較以往變得更加嚴厲，企業無法靠單一的變革即能順應環境之

變化，必須進行全面性規範之變革才有機會。然而，成功的生命週期變得越來越短，

因為成功獲取的利益更可能在短時間內就消失無蹤。因此，不管組織或是個人均必

須隨時跟上時代變化之腳步，才有機會在變化激烈之競爭環境下求取生存及成功之

機會。 

我們無法對現今經營環境的改變視若無睹，而為自己不願意改變尋求正當之藉

口。在過去大家都相信將管理的焦點放在客戶身上，是追求成功的最佳管道，必須

組織的全員參與、認識組織的目標，將組織視為一體全員朝向同一目標共同前進。 

許多人都在討論必須改變管理觀念，以符合現實之環境。杜拉克、戴明、聖

吉均提及相關之議題，我們應該以懷疑的態度面對自己看到之現實情況。我們必須

改變以往觀念對於組織之認識，我們應該將組織視為一個系統，系統內成員必須朝

向組織的目標共同前進才有機會成功。大家都同意在現代競爭及變化劇烈之經營環

境下，舊時代之管理模式是要淘汰的。 

有趣的是，雖然絕大多數的人都同意為了企業的生存及發展，我們必須依照

經營環境之改變進行管理的變革，但是，大部分的人實際上卻沒有進行任何改變之

作為，其中最顯著的部分就是，已經發展一百年來的成本會計制度，是大家使用至

今改變最少的地方，這是為什麼呢？ 

在改變與不改變之間出現了衝突，這個衝突就是，企業為了獲利及生存，它

不能冒險經營，也就是他們必須在安全之情況下讓組織得到保護，所以為了維持企

業的收支平衡，他們必須使用長久以往就沿用的管理原則。其實大部分企業面對衝

突時大都採取這項原則，因為其觀察競爭者的行為及策略或是應變情形，在競爭者

並沒有做出任何改變且依舊可以生存之情況下，企業管理者大都以避免風險之考量

下，放棄了學習新觀念、採用新制度、技術獲方法的機會，其結果當然失去獲得突

破性改善之可能。另一方面，為了組織的獲利及生存，又必須配合現實經營環境之

改變而採取新的管理觀念，因此，在改變與不改變之間出現了衝突。 

科技進展的快速帶動了整個企業經營環境變的更加嚴厲，企業為了能有效的

競爭，大家都極力的希望製造出高品質、低成本、而且能提供客戶很短製程時間的



 

複雜精密之產品，要配合環境變化及客戶要求必須做到之前提，其中有一個特別重

要，但是大家卻瞭解不是那麼清楚的議題，就是『成本會計系統』。這個成本會計系

統竟然沒有提供一個固定之資訊格式，讓管理者藉由該資訊可以對問題確認、提出

優先順序、及解決方案。而製造之經理人員竟然不管現有之成本會計系統，而被要

求需做出重大之決策。這種現象是否讓人覺得很怪異呢？ 

從 20 世紀至 21 世紀初，經營環境之改變可說是變化劇烈，雖然經營環境變

化至此，但是 20 世紀就發展出來管理會計卻不見進行同步的改變，這種停滯不前的

現象卻也造成現行之成本管理系統無法提供管理者良好之決策依據。 

人們常常忘記成本及管理會計的目標，應該是為了幫助管理者簡捷、快速的做

出正確之決策，而不是計算產品成本。計算產品成本只不過是將目標及手段混亂之

結果，真正的管理會計應該是透過會計之手段，達到協助管理者進行快速、正確決

策之目標。 

各種證據及實例都一再強調這個使用了超過半個世紀的會計制度及方法，

顯然已經無法滿足現有企業經營之需求，管理者迫切需要一個有效、直接、簡單、

新的管理會計系統，而且層出不窮的企業會計醜聞，更加暴露出目前成本會計系

統之缺失，也同時強化了新管理會計系統需求之迫切性。 

 

研究方法 

 
本計畫之主要目的是為了建立一個新的績效衡量資訊平台，提供企業管理實

務上一個新的方法，配合商業智慧系統資料庫建立之架構，讓管理者可以快速簡捷

的進行決策。首先蒐集企業現有成本會計中之各項成本資料，依照產出會計之概念

訂出資料分類及定義之原則，依照該重新定義之架構將現有成本會計資料定義及分

類，同時建立一個屬於產出會計觀點之資料庫及資訊平台，作為現有成本會計資料

轉換之工具。同時透過文獻回顧及訪談調查顧瞭解企業經營的主要績效指標及其運

作方式，並將獲得之資訊以本研究所建立之資訊平台加以轉換，同時驗證現有成本

會計與產出會計對於企業績效衡量之效果，以相同之資料、不同分析系統得到之結

果進行比對，說明不同系統對於企業績效衡量及引導企業員工行為之差異。 

本研究之主要方法以 EXCEL VBA 之方法，建立一個 e化的決策輔助系統，為

管理者提供有效的分析決策。所以本研究除了希望設計一套能讓公司有更簡易操作

且價格合理的使用系統，能讓這些公司有效的利用此理論來對公司營運作一個最有

效的規劃，並且能將產出會計的精神與概念融入公司的決策系統之中。在研究之中

加入不同情境使用系統分析，並模擬工廠運作，詳述應用系統過程。 

 

研究結果 

 
本系統主要分為 4大模組，依照使用性質可分為： 

1. 系統基本資料模組 

2. 核心運算模組 

3. 產品分析模組 



 

4. 顧客分析模組 

除以上 4大模組之外，也配合外掛 BU 分析模組對於公司生產決策提供有效即

時的建議；系統流程如圖 1 

 
圖 1 系統流程圖 

藉由使用範例來介紹使用本決策輔助系統之方法與流程，情境分析模擬，給

予使用者明確的使用概念與建議。 

【系統基本資料模組】（藍色表單） 

 本模組分為三大輸入： 

成本資料表 

機台途程資料表 

訂單資料表 

使用者需依照上述順序依序輸入各表格所需之資料，再將資料匯入核心計算

中。以下介紹各資料表： 

成本資料表 

此表格主要需求整體生產系統當中所參與到的成本金額輸入，包含作業費

用、投資金額、各產品變動成本以及員工人數與薪資等。 

訂單資料表 成本表 途程表 

限制表 

核心運算 自由產品表 

顧客分析 

產品分析 

生產分析 



 

 
圖 2 成本資料表 

在畫面的左上角（表 1）填入此次分析的工作天數、效率、員工人數以及薪

資，並且在作業費用表（OE）（表 2）、投資資產表（I）（表 3）以及總變動成本表（TVC）

（表 4）填入成本資訊，最後給予公司個別產品定價。 

 

 

 

表 1  工作資料表 

期間工作天數 40 day 

工作時數 8 hour/day 

工作效率 90 % 

直接人工數 15 人 

直接人工薪資 25,000 $/人 

工作天數 300 Day/Year 

                    

表 2  作業費用表 

 

作業費用總計 $1,104,000 

Item(項目) US 

Wages(直接員工

薪資) 
$375,000 

Wages(間接員工

薪資) 

$500,000 

OE表



 

Eneregy(能源) $30,000  

Rent(租金) $50,000  

Depreciation(折

舊攤提) 

$16,000  

Telephone( 通信

費) 

$45,000  

Publicity(公關) $50,000  

Transport( 運送

費用) 

$30,000  

Others( 其 他 雜

支) 

$8,000  

        

在 OE 表（作業費用表）中，除直接員工薪資由系統自行計算之外，其餘資料

須由使用者自行輸入，此表格紀錄的資料皆為工作期間所花費的期間成本，包含其

他員工總薪資（不包含現場作業員工薪資）、機台廠房折舊攤提、運送費用及其他期

間成本。 

 

           表 3  投資資產表 

 

投資費

用總計 
$10,080,000

名稱 金額 

廠房 $8,500,000 

機台 $1,400,000 

專利 $20,000  

物料庫

存 
$160,000  

I表

           

在 I 表（投資資產表）中，紀錄公司為了銷售產品或採購物料所花費的金錢，

例如機台設備、產品原物料以及專利等等 

 表 4  總變動成本表 

 

產 品 名

稱 

直接

材料 

間

接材料 

權利

金 

佣

金 

其

他 
總和

A $20 $5 $3 $2 $0 $30

B $24 $6 $3 $2 $0 $35

C $30 $8 $3 $2 $0 $43

D $36 $5 $3 $2 $6 $52

E $36 $7 $3 $3 $0 $49

TVC表



 

F $90 $20 $10 $8 $0 $128

G $93 $22 $13 $8 $0 $136

H $25 $10 $13 $2 $0 $50

I $100 $25 $15 $10 $0 $150

J $120 $28 $15 $10 $0 $173

K $28 $15 $8 $4 $0 $55

L $30 $15 $8 $5 $3 $61

M $30 $10 $8 $5 $1 $54

N $30 $18 $10 $5 $5 $68

O $35 $16 $101 $5 $0 $157

P $38 $18 $10 $6 $6 $78

Q $40 $19 $10 $8 $9 $86

R $40 $16 $10 $8 $10 $84

S $40 $18 $10 $8 $2 $78

T $45 $20 $10 $8 $1 $84

        

 

在ＴＶＣ表中，使用者需輸入各產品的變動成本資訊，包含生產所需的直接

物料、生產過程中的間接物料、產品專利權利金、外包佣金以及其他費用等，只要

是隨著產品每製造一個就會產生的成本，都歸類於 TVC 表當中；最後還需給定各產

品公司一般定價，以便後續產品資料分析。 

 

 

表 5  人工成本率 

直接人工成

本率 
1.30  $/分鐘 

間接人工成

本率 
2.53  $/分鐘 

         

 在 COST(成本表單)表單中，可以得知傳統成本會計當中直接與間接人工成

本率， 

 直接人工成本公式如下： 

(min)期間工作總時數

直接人工薪資
直接人工成本率 =  

 間接人工成本公式如下： 

( )
(min)

-
期間工作總時數直接員工人數

總直接員工薪資期間成本
間接人工成本率

×
=

 
 

 

 



 

機台途程資料表 

此表格主要需求生產現場機台時間，依照公司現有產品與機台，輸入生產個

別產品所需個別機台時間，並且加入平均設備時間（Setup Time）。 

 
圖 3 機台途程資料表 

 

左邊由上而下依序填入產品名稱，請勿跳格填入；上邊由左而右依序填入機

台名稱與現場機台數量；在最右側則顯示各產品生產流程時間（Cycle Time）。 

 

【註】系統中所有底色之部分請使用者勿擅自更改資料以免系統當機。 

在表 1中，使用者需輸入分析期間之工作天數、時數、效率、現場作業員工

人數與薪資以及總工作天數（以年為單位），而工作效率為考量寬放時間後之參考比

例。 

 

【註】使用時間=實際生產時間+換線整備時間+運送時間 

 

訂單資料表 

此表格為顧客訂單輸入表格，依照分析工作期間所接到的訂單，輸入至表格

當中。 



 

 
圖 4 訂單資料表 

使用者依照訂單時間輸入相關訂單資料

(圖 4)，包含顧客名稱、訂購單價、數量以及訂

單編號，系統會自行計算出個別的產出與 T/CU

值。系統當中每筆訂單各有一組訂單編號，若是

要清除訂單(圖 4-5)請利用消除訂單按鈕，在輸

入完所有訂單之後請按鈕將資料輸入至分析系

統當中。 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 5 刪除訂單 

【註】系統分析前，在訂單資料表中 T/CU 欄之資料為前次分析或無意義之資

料，請在分析之後再參考此欄之值 

 

【核心運算模組】（綠色表單） 

本模組依序使用順序為下列 3表單 

限制資源表 

最佳生產運算表 

自由產品表 

 



 

在系統基本資料輸入完成之後，依照系統生產資料與現場生產機台數量衡量

系統產能負荷，再限制表中找出此次分析之限制資源，並且在運算表當中計算出最

佳化的生產數量，最後如果產品當中出現有非使用限制資源之產品時，可再自由產

品表中找出最佳的生產建議。 

以下介紹各表格： 

限制資源表 

此表格資料輸入為訂單資料表與產品途程表，依照生產資料計算產品限制。 

 
圖 6 自行選擇限制 

 

如上圖，依照使用者情況，若是單瓶頸問題則由系統依照最大負荷決定限制

資源，而若是無瓶頸問題或是多瓶頸問題則可由系統自行決定，或是在更新資料後

按「自行決定限制」來設定限制資源。 

 



 

 
圖 7 限制資源表 

 

在圖 4-7 中可以清楚了解目前各項產品訂單需求量以及各機台之產能與負荷

之關係，其中若是對於個別機台若是有外包增加產能，則填在增加產能欄。而在圖

4-7 右下邊為產能負荷比，可清楚了解各項產品使用生產資源的程度；而左邊則為

各產品使用目前限制資源機台之單位時間。 

 

最佳生產運算表 

此表格（圖 8）承接限制表與訂單資料，計算出此分析期間，最佳化產出之

產品組合，並且若是有特殊訂單需求亦可滿足。 

 

 
圖 8 最佳生產運算表 

 

對於個別訂單考量是否有特殊需求之後，按下規劃求解按鈕(圖 9)。 

 



 

 
 圖 9 求解最佳產出組合 

 

需求規劃求解模式為運用線性規劃方式，使用 EXCEL 內建 SOLVER 模組求解限

性問題，模式如下： 
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iX 為第 i 張訂單，C 為單位獲利，A 為使用時間，b 為機台可用時間，依照

需求選擇，最後可以得到一組最大化的生產組合，且分析結果如表 4-6 所示，系統

產出為 1,481,128 元，ROI 為 28.06％。 

表 6運算結果 

Total 

throughput 
$1,481,128

Operating 

expense 
$1,104,000

Net profit $377,128 

Investment  $1,344,000

ROI (annual) 28.06% 

 

 

 



 

表 7剩餘產能表 
剩餘產能 0  68726  107983 30813 5135  108940 44261  11113  

現有產能 34560  103680  138240 69120 34560 138240 103680  86400  

使用產能 34560  34954  30257 38307 29425 29300 59419  75287  

機台名稱 機一 機二 機三 機四 機五 機六 機七 機八 

0  6500  0  2500  3000  5500  7500  1000  

1500  900  400  500  800  0  200  500  

100  800  0  0  200  750  150  450  

400  100  100  600  200  100  800  900  

100  400  100  300  400  0  400  1000  

2250  1350  600  750  1200  0  300  750  

10000  2500  2500  15000 5000  2500  20000  22500  

3890  2334  1037  1297  2075  0  519  1297  

2000  200  400  100  200  600  0  600  

8000  2000  2000  12000 4000  2000  16000  18000  

300  1200  300  900  1200  0  1200  3000  

320  160  1520  160  640  1200  80  2080  

900  1650  0  150  1350  900  300  600  

300  6000  3000  1200  0  0  8400  0  

400  100  100  600  200  100  800  900  

0  1200  6000  750  1200  1500  900  2700  

1200  2200  0  200  1800  1200  400  800  

500  4000  0  0  1000  3750  750  2250  

2400  1200  11400 1200  4800  9000  600  15600  

 

0  160  800  100  160  200  120  360  

並且可以由表 7了解產能負荷的程度，以便做後續分析。 

 

自由產品表 

出現自由產品的假設前提是，在一定期間內，當工廠已經滿足市場需求（訂

單及預測），若工廠之產能尚有剩餘之情形下，當市場需求為無限時，以工廠現有產

品（生產途程資料）為基礎進行篩選，以公司獲利最大為目標，找出目前狀態下可

以生產之產品項及數量，作為公司該期間內彈性之生產策略，在保證最低獲利之情

況下增加公司獲利水準。（可以藉由該自由產品之生產進行促銷、或是進行區隔市場

之運作）。此表格延續最佳生產運算表之結果，在圖 10 的左上角可以得知這次的分

析出現幾種自由產品（無使用限制資源機台之產品）。並且可經由計算，在考量剩餘

產能的情形下，找出最大獲利的生產建議。 



 

 
圖 10 自由產品表 

 

在同時面對系統限制資源（constraint）以及系統受限資源（capacity 

constraint resource-CCR）時，應該以系統整體獲利最大為目標之基礎下，交替的

以限制資源及受限資源作為系統限制，進行產品項及數量之篩選。此時系統找出剩

餘最少可用資源為機五，則以機五為限制機台，計算各別產品之 T/CU 值，則產品 J、

P、Q、S之 T/CU 值分別為 78、33、26 以及 MAX（無使用機五資源），故此選擇產品

S先生產，得到 3,704 單位；接著理論上應該先生產產品 J，但由於產品 S使用機台

八 1,112 分鐘，使得機台八剩餘可用時間為 1 分鐘，所以改生產產品 Q（未使用機

台八產能）571 單位，最後可得獲利 992,915 元。 

 

【產品分析模組】（黃色表單） 

此模組分為兩大類別，依照分析對象分為： 

生產資料表(圖 11)、生產分析圖(圖 12) 

產品資料表(圖 13)、產品分析圖(圖 14) 

 

模組功能在於提供決策使用者，對於市場訂單以及生產組合的結果，分析個

別產品對於公司獲利貢獻的影響，搭配與傳統成本會計的分析，比較其不同的差異

點。 

 



 

 
圖 11 生產資料表 

 

 

此表格資料來源為運算表，主要分析決定生產組合之後，各產品對於公司的

獲利貢獻度，並且可作為其他決策的依據，例如增量減價或是特殊訂單的考量。使

用者在參考數據之前必須先更新資料以便獲得正確的資訊。 

 

生產分析圖 

 

D C 

B A 

圖 12 生產分析圖 

 



 

對於傳統成本會計而言產品 F及產品 B為公司最賺錢的產品，然而我們都知

道傳統成本會計有其缺失，在圖 12 中，橫軸代表邊際貢獻度（T/CU），縱軸代表毛

利率（毛利/售價），泡泡大小代表產品總產出值；且圖 12 分為 ABCD 四大象限，A

區域代表傳統會計認為賺錢的產品，但是在 TOC 理論中認為佔用公司太多資源的產

品；D 區域則是一般傳統會計認為不賺錢，甚至有可能虧錢的產品，但是 TOC 理論

認為公司能快速獲利的產品；而 B、C兩區域分別為賺錢與不賺錢的兩區塊，落在 B

中代表十分賺錢且使用限制資源甚少，落在 C中代表既不太賺錢，使用資源亦不少

的產品。 

 

由圖 12 當中，管理者可以清楚了解到目前生產的產品組合當中，哪些是真正

邊際貢獻度高的產品，哪些是可以降價促銷而獲得較好的利潤之產品，對於管理者

而言，利用此圖表來做有效的策略管理是十分即時且易了解。 

 

產品資料表 

相較於生產資料表，產品資料表（圖 13,14）與生產資料表的差異，在於前

者是依照實際生產的數量作為分析依據，而後者是以訂單資料為分析資料庫，藉由

公司訂單數量來了解市場需求情況比照生產資料表之資料，對生產行銷策略做有效

的建議與分析。 

 
 圖 13 產品資料表 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
圖 14 產品分析圖 

比較產品分析圖（圖 13）與生產分析圖（圖 11），會發現其實兩張圖幾乎一

模一樣；因為此次分析之情況只有訂單 A0008 之數量未達到顧客需求，故兩章分析

圖之分布才會十分類似。 

 

【顧客分析模組】（紫色表單） 

此分析模組資料來源為最佳化生產運算表，主要功能為分析目前公司個別顧

客對於公司的獲利貢獻程度，以便對於不同客戶出現特殊需求，或是進行協調生產

時有所依據。 

 

顧客資料樞紐分析表 

此表格(圖 15)利用 EXCEL 內建之樞紐分析功能，提供決策使用者對於不同的

分析需求做最有效的資料呈現。使用方法只需將在樞紐分析表欄位清單中之選項，

拖曳到所需之位置即可。 

 



 

 
 圖 15 顧客樞紐分析表 

【註】使用前請記得點選樞紐分析工具列中的驚嘆號以便更新資料。 

 



 

 
 圖 16 顧客樞紐分析圖 

在樞紐分析圖(圖 16)中可清楚看到不同顧客個別產品的產出貢獻 

顧客資料表 

顧客資料圖（圖 17）主要讓管理者了解公司顧客對於系統的獲利貢獻。 

 
圖 17 顧客資料表 

若是想整體評估個別顧客對於公司之產出貢獻，則可利用顧客資料長條圖（圖

18）中的資訊即可一目瞭然。由此可以發現到顧客 T007 對於公司獲利貢獻度十分

大，若搭配顧客樞紐分析圖，則可了解該顧客購買產品之分布。 



 

 
 圖 18 顧客資料長條圖 

 

小結 

 此章節大略敘述系統的概念與使用方法，系統本身基於產出會計理論，比

較傳統成本會計的概念，期望提供使用者一個簡易且明確的決策建議，在下一個章

節，會利用不同的情境模擬可能發生的情況，讓使用者對於系統更為了解。 

 

結果與討論 
 

本研究應用限制理論的思維邏輯在管理會計之典範移轉做出貢獻，提供管理

實務上一個新的方法的選擇，配合企業智慧系統之觀念，建立一個 e化的績效衡

量系統，為管理者提供一個簡捷、快速、正確的決策支援系統。 

透過產出會計績效衡量系統提供之資訊，作為協助管理者進行以下各項決策

之支援系統： 
1. 透過績效系統之衡量，提供具體之量化資料，協助管理者瞭解其日常決

策及作為對組織整體之衝擊及影響，避免直覺式之判斷及決策。 

2. 透過績效系統之衡量，提供一個產品定價及產品組合策略之模擬功能，

讓企業找到符合短期利益及長期策略目標之決策。 

最重要的是希望透過本研究找出成本會計與產出會計之整合、導入及其應用

之方法及架構，讓管理者不再僅僅依靠直覺及傳統成本觀念進行決策，同時希望

應用限制理論的思維邏輯在管理會計之典範移轉做出貢獻，提供管理實務上一個

新的方法的選擇。 

目前市場上仍有許多公司管理及決策是依據傳統成本會計或是 ABC 作業成

本法；然而對於其他已採用 TOC 限制理論的公司而言，目前遇到的困境不是找不

到適合的分析工具，就是市面上提供的分析系統十分昂貴。本研究利用 EXCEL VBA



 

軟體，提供簡易且公開之平台，試圖建構一基於產出觀念之決策輔助系統，配合

EXCEL Solver 模組求解出最佳產品組合，並且對於在生產管理、改善建議以及行

銷方面提供有效且及時的資訊，讓管理者能依照 TOC 產出會計理論的思維，明確

定義出公司生產系統中的限制，進而做出正確的決策；且配合定價系統回饋資訊，

讓管理者能與市場做最及時且有效的互動。目前系統平台基於 EXCEL 功能限制，

在求解問題界限上有一定的限制，且目前系統資料庫仍需人工更新與輸入維護，

未來希望能結合資料庫系統以及線性規劃模組，提供更靈活且功能強大的分析。 
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