
一、書籍簡介: 

高德拉特著(1996)。目標:簡單而有效的常識管理(1 版)(齊若蘭譯)。

台灣：天下文化。(原著出版年：1992) 

 

二、前言與選取原因: 

    在密集的基層主管訓練中，本年度首次要求學員自選管理書籍作

讀書心得報告以替代個人專案。而個人選擇了『目標：簡單有效的常

識管理』一書。選擇本書原因是其於企管領域中相當著名，作者提倡

TOC『制約法』以改善組織效能不彰的部份。TOC 強調經由系統中最

弱環節改善，達到全系統之效率增加，然後持續不斷的改進造成管理

最佳化。此外本書採用小說式體裁，藉由一虧損連連的工廠為背景演

繹管理人員實行 TOC 手法改善全廠效率，以明確範例實際教導 TOC 之

應用。所以希望閱讀該書後以 TOC『制約法』與現行醫療環境比較，

思考機構可能改善方式。 

 

三、全書內容大意摘要： 

    羅哥為書中主角，身為高階管理者，但其管轄工廠營運績效不

佳，逾期交貨訂單大量累積。而交貨時效緩慢導致總事業部主管到現

場跟催並介入日常管理，造成當日原排定生產流程大亂。主角進行危
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機管理以回復原排程，但全工廠效率不彰之問題持續顯現。隨著逾期

交貨訂單不斷上升與整體事業部虧損，工廠面臨停廠裁員危機。為尋

求改善與保障工廠生存，他遇到了其人生導師，也是中學導師『鐘納

先生』，開始思索學習藉由加值與有效產出眼光來看待工廠營運。書

中有個精采範例：該工廠擁有作業機器人並號稱達到 36%之人力節

省，但是導師告知購置機器人致設備購置成本上升時，因工廠沒有裁

員所以實際人工成本未同步削減 36%，在訂單數不變之假設下機器人

未對廠區成本改善造成助益；此外由於無新訂單隨機器人購置同步產

生，該36%空餘人力閒置並未做到加值的工作『為公司創造其他價值』。 

     經由導師提點，主角重新思索工廠與企業目標，經過審慎的歸

納思考，提出真正的目標『企業存在是為了獲利』。依此目標主角確

認了員工忙錄並不代表有生產力，讓員工做加值的工作才代表有效

率。引申而來衡量工廠賺錢率的必要性指標包含淨利、投資報酬率、

現金流量等三項。於是主角再度與導師求教，學習到以 TOC 法看待營

運觀念和定義產出。內容中針對幾個生產重要名詞下定義，例如有效

產出是整個系統透過銷售而獲得金錢的速率。存貨為整個系統投資於

採購上的金錢。而採購的是我們打算賣出的東西。營運費用為系統把

存貨轉為有效產出而花的錢。根據這些名詞定義來解釋工廠產出與收

入關係。 
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    主角開始把以收入為前提之新衡量指標教導給部屬，並著手改善

工廠。但在超時工作以拯救工廠同時，其家庭開始產生分裂危機。為

補救家庭關係主角帶領兒子的童軍團遠足健行，過程中發現營隊行走

速率不佳的原因，即每人行走速度差異波動累積以及行走速度最慢者

拖累整體隊伍速率，藉此引申出工廠各環節處理在製品流程中因速度

差異之依存關係導致最終產出延遲，於是他著手改善隊伍行走速度。

改善方式包括將系統中最慢者設為領隊，並由改善最慢者之速率以增

強全營隊之行走速度。 

    根據營隊探險的啟示，主角發現改善瓶頸速度以增進有效產出的

原則，與部屬定義與搜尋工廠產能瓶頸。在尋找到瓶頸後請鐘納導師

到工廠勘查並得到如下建議：1.瓶頸的效能應當 100%使用。2.瓶頸

的損失應密切重視。3.工廠有效產出由瓶頸決定。4.瓶頸損失一小時

代表全系統損失一小時。5.設法擴張瓶頸產能。為使瓶頸效能得到充

分利用，並將生產排程之優先順序讓一線員工理解，該廠以顏色標籤

貼於在製品，使員工善用瓶頸設備優先處理最緊急之紅色標籤訂單。

此外、為了擴張瓶頸產能工廠甚至引入瀕臨淘汰的舊設備協助現有瓶

頸設備擴張產能。 

    隨著瓶頸改善對工廠產生正面效益後，最弱環節改善後卻發現新

的生產瓶頸出現。而主角在求教導師後得到啟發如下，1.非瓶頸單位
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所處理之速度應跟隨瓶頸速度。2.避免增加過多在製品與積壓現金。

3.材料發放根據瓶頸速率。經此改善後工廠表現持續好轉。包括交期

縮短、逾期訂單結清以及現金流量增加。於是工廠為增加新訂單與創

造新收入而努力。書中主角考量一筆大訂單接單之決策過程中，新客

戶希望以低價大量訂購一批貨。所開價格低於總公司成本會計所列之

產品成本，但高於原物料與加工所需之變動成本。基於『攸關成本』

的概念：由於原始固定成本如設備攤提成本、員工人力成本均必然發

生成為『沉沒成本』，因此當售價大於製造過程支出與原物料價值等

所有變動成本即可接單。主角接單後大量改善工廠現金收入。 

     最後基於持續改善瓶頸之作業，以及導師以蘇格拉底式詰問與

引領主角思考改善的過程中，主角成功的以 TOC 法增進了工廠與整體

事業部績效，受到拔擢並闡釋了 TOC 改善方式於工廠管理中的運用。   

 

四、心得感想與延伸建議 

    在現階段醫院機構的瓶頸是健保總額制度，而改善此瓶頸的方

式包括點值精算、自費項目推廣、健保保付點值項目擴充、國際醫療、

以及增進非醫療類收入。在書中不斷強調瓶頸產出決定有效產出，有

效產出決定整體效能。依此概念醫療機構類似自來水公司配水到家庭

用戶，無論中段水管送水效率優劣，最終水流入家庭水龍頭經水錶計
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價方為有效產出。正如醫院將服務(產能)提供病患、民眾，直至繳費

離院以及健保申報入賬。是以改善上述要點對於醫院收入均有正向幫

助。 

    在創造總額外營收，對院外體檢計價改善建議。醫院擁有相當多

的固定支出以及固定人事成本。假設在總額外之大訂單『如公司團檢

與院外體檢』能夠重新精算出變動成本，直接以變動成本加成後為計

價基礎給予客戶較大價格折讓，可能接到更多訂單並增進體檢設備和

人員的動用率。其原理正如書中主角為增加業績尋找新訂單時，行銷

部告知他關於法國人詹格勒的大訂單，雖然可預期訂購量極大，但法

國人要求低於成本的價格販售。主角接受該訂單並用以說服行銷部之

理由就是當售價大於變動成本(包含原物料與加工成本)，工廠使用閒

置產能生產並未增雇人力或增加設備成本，所以公司可以接下看似賠

錢的單子。這和成本會計中悠關成本定義很像。『在看似虧損的情況

下，其實接單可以接價格高於變動成本加總的訂單，而不考慮固定成

本耗用』。因為許多固定成本是隨日常營運產生，縱使不接受訂單亦

會發生，而多接單以增加設備與人員動用率反而創造更多營收。 

    機構存續與對機構有益應為醫院員工工作中最高原則。作者於書

中強調一個公司最基本和主要目標為營利。而對於醫院來說，本院宗

旨是從事醫療事業，促進社會公益福利。所以只有讓機構永續發展方
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能實現宗旨。賺取合理盈餘以促進本院發展存續應為員工心中首要目

標，而日常作業最為關鍵的原則就是對機構有益以及確保機構存續。

    機構管理者須以加值眼光審視設備購買。例如醫技單位購置新設

備會造成檢查或作業效率提升，因而影響該單位醫技人員處理速度。

於此時該單位論件計酬類績效則應重新檢討是否合宜，或確認節餘人

力與時間是否能做創造營收之工作。正如書中鐘納質問主角，購買作

業機器人是否增加了生產力。而主角告知理論上增進 36％效率。然

而、該廠於添購機器人後應造成多餘的人力未利用。而該人力並未被

裁員降低成本或運用來創造其他營收。導致工廠僅增加設備購買成本

而未等同比例降低人工成本。 

    持續改善，止於至善。書中強調時刻檢討與不斷改善瓶頸和流

程，持續導入新思維、新作法。這方面正如長庚ㄧ貫的追求不斷合理

化，及最終目標達到止於至善的理念一致。而這本書除了在工廠與作

業管理上有相當的價值。運用其觀念與醫療管理互相引證可歸納如

下：本院可藉由尋求總額外之收入以擴大瓶頸產能，或以增進總額點

值精算以達到增進瓶頸效能極大化、以攸關成本之思考模式檢視院外

體檢價格以促銷院外體檢。而員工應以機構存續與對機構有益為日常

作業中審視工作績效的量尺，以上幾項為個人閱讀本書後之心得與結

論。 
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五、TOC 淺釋與相關文獻補充 

    Theory Of Constraints『TOC 制約法』又稱限制理論，由高德

拉特於 1984 年所創立。內容認為所有系統與組織由許多的環結(不同

的功能和部門)所構成，其中存在著一個以上最弱的環結，而最弱的

一環限制著整個系統的產出，並阻礙企業追求之目標。因此針對最弱

的一環做改善並強調管理緩衝以及流程改善以達最佳效果，當最弱的

一環獲得改進，會造成整個系統的強度提高。任何的企業為了永續經

營，則需持續不斷地改進，終至成效優良。 

    除『目標』一書外，高德拉特亦著有『關鍵鏈』、『絕不是靠運氣』、

『仍然不足夠』等書以發揚 TOC 理論。而近年內國內學者李榮貴教授

等亦著有『TOC 限制理論』一書，內容同樣強調限制管理理論即邏輯

加常識經營管理，處理最弱環節以達組織有效改善。 

 

 

 

 

 

 

 

                                      第   頁 七



附錄:文獻參考 

一、高德拉特著(2002)。關鍵鏈(1 版)(羅嘉穎譯)。台灣：天下文化。 

    (原著出版年：1997) 

二、高德拉特著(2004)。絕不是靠運氣(1 版)(周怜俐譯)。台灣：天   

    下文化。(原著出版年：2002) 

三、高德拉特著(2002)。仍然不足夠(1 版)(羅嘉穎譯)，台灣：天下 

   文化。(原著出版年：200) 

四、李榮貴、張盛鴻著(2005)。TOC 限制理論(1 版)。台灣：中國生 

   產力中心。 

                                      第   頁 八


