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골드랫의 TOC(1984) 
(Theory Of Constraints: 제약 이론) 



TOC, 이것은 또 뭬야? 

올해의 혁신방안은? TPM 

製藥 이론 ? 

TQC? 

Theory of Constraints 
(제약 이론) 
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TOC의 등장배경 

산업사회가 발전함에 따라 생산시스템 관리기법도 지속적으로 발전한다. 

1970년대 미국식  수동적, 종속적인 추진식(Push) 생산관리기법 

1980년대 일본식  능동적, 독립적, 도요타 자동차에서 큰 성과 

MRP(Material Requirements Planning) 

J I T(Just In Time) 

새로운 생산체제의 탄생을 기대 

골드랫의 TOC(제약이론) 
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TOC의 등장배경 

TOC(Theory Of Constraints) 정의 

■ 시스템의 목표를 달성하는데 제약이 되는 요인을 찾아 집중적 개선 
 

■ 단기간에 가시적인 경영개선의 개선 성과 나타남 
 

■ 장기적으로 지속적인 경영개선을 추구 

시스템의 전체적 최적화를 달성하는 프로세스 중심의 경영기법 

TOC의 성과 

-리드타임감소 
- 재고의 감소 
- 납기준수율 향상 
- 수익증가 

JIT 거부 
 

일본기업도 
 

TOC 채택 
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골드랫과 TOC의 발전과정 

Eliyahu M. Goldratt 

  ■ 1947년 이스라엘에서 출생 
 
  ■ 텔아비브 바-일란 대학 
      물리학 박사 학위 
 
  ■ 유체 흐름에 관한 최적화  
      이론 연구 

공장 스케쥴링 문제에 대한 자문요청받음 

물류개선 스케쥴링방법에  
유체흐름 최적화 이론 적용 

공장의 생산량 40~50% 증대 

본격적인 스케쥴링 연구에 착수 
TOC의 시작 



TOC의 전략:  스림화  

기업의 경쟁력 제고를 위한 생산시스템 
관리운영의 대표적인 3가지 방식(원리) 

 
 
 
 

• Push 방식: MRP I (60년대) & MRP 
II (70년대) 

 
• Pull방식: JIT (80년대) 
 
• 제약방식: TOC (90년대 이후) 

10 15 9 12 13 



TOC(Theory of Constraints: 제약이론) 

• 이스라엘의 물리학 박사인 Dr. Eliyahu M. 
Goldratt 가 개발 (The Goal)한 기법으로, 

• 기업의  모든 업무는 복잡한 사슬 “Chain”으로 
구성되어 있으며,  이러한 체인 중에서 가장 약한 
체인 즉 제약이 기업의 경쟁력을 좌우한다. 
그래서 기업은 제약을 바탕으로 Throughput 
증가에 기업의 모든 핵심 역량을 집중하자는 것이 
제약경영의 요체. 

선택  & 집중 
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http://www.amazon.com/exec/obidos/tg/detail/-/0884271706/ref=lib_rd_next_2/104-3527056-2543959?v=glance&s=books&vi=reader&img=2#reader-link
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골드랫과 TOC의 발전과정 

OPT(Optimized Production Technology) 개발 

1976년 Creative Output사 설립 

유한자원 생산일정계획 소프트웨어 OPT 개발 

             GE 방위 시스템 사업부에 OPT 적용 
 
                   ■ Throughput  30% 증가 
                   ■ 재고는 반감 

OPT가 생산성 향상에 기여 
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골드랫과 TOC의 발전과정 

OPT 보급의 실패 

■   OPT 스케쥴링 소프트웨어가 매우 고가로 판매 

■   1982년 미국경제의 불황 

■   JIT에서 강조하는 재고의 중요성을 더욱 인식 

■   제약이론기반 생산관리의 이론적 개념정리 부족 
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골드랫과 TOC의 발전과정 

 
 
■ 제약기반의 생산관리 개념을 쉽게 설명 
 
 
■ 주인공이 폐쇄직전의 공장을 스케쥴링  
    기반의 공정개선 아이디어를 얻어 일을 
    추진해 나가는 내용 
 
■ 공장 내 병목공정(생산제약공정)을  
    집중적으로 개선 

1984년 기업소설 The Goal 출간 

OPT 배후의 원리를 TOC(제약이론)로 명명 
경영원리로 발전시킨다 
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골드랫과 TOC의 발전과정 

제약이론의 개념을 이해하는 인력을 양성에 주력 

AGI(Avraham Y. Goldratt Institute) 설립 1986년 

제약이론의 핵심인 사고프로세스(TP) 전문가 육성프로그램 창안 

JP(Jonah Program) 개설 1987년 

재고 및 보충에 관한 내용의 생산일정 계획시스템 이론서 

The Haystack Syndrome 발간  1990년 
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골드랫과 TOC의 발전과정 

                     ■ 1994년 일반적 문제해결 도구인 사고 프로세스 
 

                          (Thinking Process)에 대한 Business 소설 

                     ■ 1997년 프로젝트 관리분야의 새로운 접근방법을 
 

                         제시한 Business 소설 

                     ■ 2000년 제조업일정계획 solution APS에 대한 
 

                         Business 소설에서 TOC와 IS의 결합 시도 
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골드랫과 TOC의 발전과정 

최근 TOC 역할 수행 

TOC 
 

제약이론 

기업의 활용 

 ■ 기업의 생산, 
     기획, 관리, 
     회계, 영업, 
     품질, R&D, 
     구매, 프로젝트 
     전분야에서  
     사  용 

비영리 사업 

 ■ 병원, 학교, 
 

     군대 등 비영리 
 

     사업에도 적용 

인간에 관여하는 시스템의 모든 제약조건관리에 활용 



2014년 2월 11일 16 



마방진   경영 





팔괘도 

문왕팔괘도  
중심의 일원은 무극의 하늘과 땅 
첫째 원에는 팔괘의 배치 

둘째 원에는 팔괘ㅐ의 이름과 동서남북 방위 
셋째줄에서는 팔괘의 이름 
원외는 팔괘의 괘  



TOC 집중 개선 5 단계 

단계 1: 
제약을 찾아낸다. 

단계 2:   
제약의 활용 극대화 

단계 3:   
비제약의 활동을  
제약에 맞춘다. 

단계 4:   
제약을 확장한다. 

단계 5: 
제약 이동 체크 

목적과  
성과평가척도 
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제약의 종류 

자원제약 

성과척도 제약 방침 및 절차 제약 

생산 운영 

성과 측정 Thinking Process 

조직이 더 높은 수준의 목적을 성취하는 것을 가로막고 있는 것 



22 

제약의 종류 

시장제약(Market Constraints) 

자재제약(Material Constraints) 

능력제약(Capacity Constraints) 

물류제약(Logistical Constraints) 

경영제약(Managerial Constraints) 

행태제약(Behavioral Constraints) 

시장수요 < 생산능력 

Vendor 공급능력 < 생산능력 
자재불량 문제, 긴 발주기간 문제 

생산능력 < 생산요구량 

생산계획 및 관리상의 제약 
Order entry system문제, 긴 time bucket문제 

경영전략, 방침상의 제약 
능률중시, 비용중시 방침 문제 

작업자의 태도 및 행태 문제 
“keep busy” attitude, cherry-picking 행태 

물리적 제약 
(Physical Constraints) 

방침 제약 
(Policy Constraints) 
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TOC의 구성체계 

• 사고 프로세스『Thinking Processes (TP)』 
– TOC 핵심 구성요소, Jonah Program 
 

• TOC 적용(Constraint Specific Applications) 

– 생산/물류『Drum-Buffer-Rope (DBR)』 
– 프로젝트 관리『Critical Chain (CC)』 
– 전략 개발 
– 조직 운영관리 
– 기타 의사결정 등 

 

• 성과 측정(Financial Measurements) 

– 관리회계『Throughput Accounting (TA)』 
– Product Mix 
– 가격결정 등 

 

• 집중 개선『Process Of On-Going Improvement (POOGI)』 

TA 

TP 
DBR 
CC 

POOGI 
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TOC의 주요영역 

기법 내용 
적용 

분야 
효과 

DBR 

(Drum-Buffer-
Rope) 

생산의 흐름의 동기생산을 통
하여 재고 감축과 납품서비스
를 좋게 함. 

생산 

/물류 

- 결품감소 

- 재고 감축 

- 제조 리드타임 감축 

- 납기 준수률 향상 

- 시장 변화에 대한 대응속도 증진 

Throughput  

회계 (TA) 

현금 창출률 증대에 초점을 
맟춘 회계 시스템으로 생산시
스템에 대한 정확한 정보를 
신속하게 제공. 

회계 

성과측정
/평가 

- 생산현장에 정확한 회계정보 제공 

- 현금수지와 투자수익률과의 동기화 

- 재고 감축 

Critical Chain  

프로젝트 관리 
(CCPM) 

연구개발 프로젝트의 기획/관
리를 개선하여 프로젝트의 납
기 달성과 예산 절감 

연구개발 

건설 

- 프로젝트의 납기 준수률 향상감축 

- 프로젝트의 일정관리의 시스템화 

- 제약 관리를 통한 일정관리의 단순화 

 

思考 프로세스 
(Thinking 
Process) 

조직의 만성적 문제의 근본 
원인을 찾아 이를 극복할 수 
있는 혁신적인 방안을 도출하
고 그 실천 계획을 논리적으
로 찾아냄 

전 분야 

- 방침 제약을 찾아 분석 

- 조직 구성성들의 문제 해결능력 향상 

- 경영 혁신 방안 도출 

- 목표에 대한 이해와 공감대를 넓히고               

   의식의 동기화를 이룸 
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T, I & OE 이해 (1) 

 

• T, I & OE의 도식적 표현 

T 

OE 

 I 기 
업 

Input 

Output Input (Throughput) 

(Operating Expense) 

(Inventory 
or Investment) 

제품판매 

운영비용 

원자재, 자산 
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Goal 

순이익 투자수익률 현금 흐름 

Throughput(T) 재고(투자액)(I) 운영비용(OE) 

기업의 목표:  돈을 버는 것,   현재 & 미래에도. 

관리자의 일상적 관리 지표 

총괄적 지표 



TOC vs. JIT 

일본에 대한 미국의 시각 
 

“만약 Toyota에서 Goldratt의 방식을 활용했더라면, Toyota가 실제로 사용

하는 시간의 ¼만 사용해도 훨씬 나은 결과를 얻었을 것이다. 미국 산업을 위

해서 Toyota가 Goldratt의 아이디어(TOC)를 사용하지 않았던 것은 천만다행

한 일이다. 

 

그랬다면, 미국과 유럽의 산업이 받은 타격은 엄청날 수 밖에 없었을 것이고, 

국제 경제가 새로운 균형을 회복할 때까지 수많은 기업이 도산하고 말았을 

것이기 때문이다.” 

 

말하자면, 제약이론은 일본의 JIT에 비해 ¼의 시간에 훨씬 더 훌륭한 성과를 

실현할 수 있는 생산시스템이라는 견해이다. 

 

(GMS 2001년 발표자료 인용)> 



미국식 경영과 일본식 경영의 차이  

미국식 경영 일본식 경영 

대륙, 자원 풍부 
다민족 국가, 가치관의 다양성 
톱다운 어프로치, 톱 중심 
전략경영, 선택과 집중 

과학 기술 중시, 연구 개발  
Task Force, 직제 간   

수평적 토탈 
전문화, 단순화, 표준화 

대 로트, 다인화  
급진적, 구조적 혁신 

가치혁신  
효과 (Effectiveness)  중심  

6 시그마 

섬나라, 자원 빈곤 
단일 민족 국가, 가치관의  획일성 
바탐업 어프로치, 현장 작업원 중심 

토탈 경영, 전사적 경영 
기능 중시, 기술 혁신    

분임조, 직제  
수직적 토탈 

다기능화, 지능공화, 창조공화  
소 로트, 소인화 

점진적, 기능적 개선 (카이젠) 
재고감축, 원가 절감 
효율 ( Efficiency) 중심 

TPS, TPM 



한.미.일의 5 S의 의미 

미국 
 

1S: Specialization(전문화)    

 

2S: Standardization(표준화)    

 

3S: Simplification(단순화)       

  

4S: Scientification(과학화)      

 

5S: Systemization(시스템화)     

일본  
 

청소 
  

청결  
 

정리  
 

정돈  
 

청정심 
 

차세대 경영혁신의    5 S 
 

Speed 
 

Simplify  
 

Synchronize 

 

Slim 

 

Smart 
 



선택  & 집중 

조직: 관련 있는 프로세스의 Chain으로 비유 
 
Chain의 강도 = 가장 약한 부분의 강도  
 
조직 목적 달성: Chain의 가장 약한 부분(제약)에 집중해야 

모든 조직에는 하나 이상의 제약이 있게 마련. 

ROI $ 

TOC (Theory of Constraints)?      
 복잡계 시스템의 가장 단순화된 해법 

TOC는 이 제약에 관심을 집중 



  數的  價値的 

   20          80 

   80          20 

Pareto 法則 

0.1 99.9 

0.1 99.9 



표준원가와 Throughput 회계의 근본적인 차이 

표준원가제도 
 고정비를 제품별로 배부 
 단위원가 계산 
 재고에도 고정비를 배부 

Throughput회계제도 
 총이익 = 총 Throughput-고정비 
 단위코스트는 계산하지 않는다 
 재고 자재비만 계산 

최적화 

Throughput의 최대화 

재약조건  
소비량 

=총이익 최대화 
자재비 

P Q R S 

이익 

고정비 

자재비 

고      정     비 

∑  : 단위 이익을  
최대화 

총이익 

P Q R S 



한국의 사례: 코리아 서키트   
세트업체의 빌드업 기판 납품 요구일이 평균 7일 내로 단축   

• 연말 특수을 앞두고 컬러폰 등 이동통신 단말
기 수요가 활기를 띠면서 인쇄회로기판(PCB)업체
들이 적기 공급을 위한 ‘납기단축 전쟁’을 벌이고 
있다.  
• 치열한 시장경쟁으로 이동통신 단말기상품 주
기가 갈수록 짧아지면서 세트업체의 빌드업 기판 
납품요구일도 평균 7일 내로 단축됨에 따라 주요 
PCB업체가 경영혁신기법 도입 등 다양한 생산성 
배가 활동에 속속 나서기 시작한 것이다.  
• 코리아써키트(대표 송동효)는 고객불만 사항인 
납기지연문제를 해소하기 위해 최신 경영 기법인 
제약이론(Theory Of Constraints)을 도입했다.  
• 이 회사의 한 관계자는 “TOC 전담팀이 수주에
서 출하에 이르기까지 납기지연 요소들을 분석, 
이를 제거함으로써 고객의 납기요 구에 즉각 대응
하는 체제를 구축하는 데 주력하고 있다”고 말했
다.  
• 이 회사는 특히 공장장 주관으로 생산판매 납
기개선 회의를 매주 정례화했으며 향후 전사적 자
원관리(ERP)시스템 도입의 사전단계로 제조 현장
의 공정관리자동화를 시도하고 있다.  
 <안수민기자 smahn@etnews.co.kr> 전자신
문   2002-10-05 13:55:00  

 

                                                



Critical Chain 활용  
Multi tasking 작업들에 대해 경합이 일어나지 않도록 작업 순서를 정해 일정을 수립한다. 

FB B-1 

B-4 FB 

FB B-5 

FB B-2 프로젝트 버퍼 

B-3 

Critical Path 

Critical Chain  
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DBR Scheduling 

Drum:  제약공정의 일정 (전체 시스템의 생산속도를 결정) 
Buffer: 제약공정 일감 방지를 위한 Buffer  

Rope:  CCR과 첫 공정 사이의 Communication장치 
           CCR이 소화할 정도로 자재 투입. 동기생산 장치 

제약이 전체의 생산속도와 적정 재 공 재고수준을 결정 

                          시간 Buffer 

   공정     A B C D E 

완제품 원재료 

공정능력  7 9 5 8 6 
                                             제약공정 



제약이론의 효과 



 Goldratt, 1994 

    우리의 가정을 인식하고, 구체적으로 표현
하며, 도전하며/하거나 변화시킬 수 있도록 
하는 도구. 

    왜냐하면, 가정은 우리의 모든 인식, 생각, 
신념, 약속, 정책, 규칙, 행동의 기초이기 때문
이다. 

    가정은 우리의 가능한 행동에 대한 제약이 
되기도 하며, 또 그 제약에 대해 우리가 할 수 
있는 것이 무엇인지 결정하기도 한다.  

 Thinking Process 

무엇을 바꿀 것인가? 
(WHAT to change?) 

무엇으로 바꿀 것인가? 
(WHAT to change TO?) 

어떻게 바꿀 것인가? 
(HOW to change?) 

http://www.yes24.com/home/bk.asp?SID=c6uMeGmKb5uBCWNOoF4RhgCgFICgggx9ndWVzdxa*vNW21g&pk=290411


사고 프로세스(TP) 해결절차 

상황타개 Cloud 
What to change TO? 

현재상황 Tree 
  WHAT to change?   

선행조건 Tree 
  HOW to change?    

실행계획 Tree 
   HOW to change?   

(아이디어 창출) 

(아이디어 평가) 

(실행 장애  파악)  단계별 장애 제거 계획  

(UDEs & 근원문제 파악) 

미래상황 Tree 
What to change TO? 

핵심대립 Cloud 
 What to change?    

근원 문제 정의 



UDE 

UDE 

UDE 근본원인 

핵심문제 

근본원인 

UDE 

대립 목적 

필요조건 전제조건 

필요조건 전제조건 

해결방안주입 

DE 

DE 

목적 
DE 

DE 

주입 

주입 

주입 

IO 

IO 

IO IO 
장애 

장애 장애 장애 

IO IO IO 
장애 장애 장애 

목적 목적 

IO 행동 이유 

행동 이유 

IO 행동 이유 

IO 행동 이유 

반대 

장애를 해소하는 행동유발 

현상문제구조 트리 

대립해소도 

미래상황구조 트리 

전제조건 트리 

이행 트리 

Source: The Theory of Constraints and its implications for Management Accounting by E. Noreen, D. Smith  
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Thinking Process의 논리그림 
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