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1 Chinese economische groei vertraagd. In: Het Financieele Dagblad [sic], 25 oktober 2004, 
http://www.fd.nl/ShowRedactieNieuws.asp?Context=N%7C0&DocumentId=19252.  
2 Dit eerste hoofdstuk is in hoofdzaak gebaseerd op: E. GOLDRATT en R.E. FOX, De Race, pp. 8-21. De 
meeste van deze problemen zijn ook terug te vinden in: T. VAN SCHOUBROECK, Capacity costing & 
management, p. 5 en E.J. BLOCHER, K.H. CHEN en T.W. LIN, Cost Management: a strategic emphasis, p. 
16. 
3 S.S. CHAKRAVORTY en B.J. ATWATER, Implementing quality improvement programs using the theory of 
constraints. In: International Journal of Technology Management, 1998, Vol. 16 n° 4/6, p. 544 bevestigt dit: 
“Many US companies have lost market share over the last three decades.” 
4 E. WAELBERS, Analyse van kwaliteitskosten, p. 7. 
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5 Ibidem, p. 12. 
6 Ibidem, p. 13. 
7 Ibidem, p. 16 beschrijft de evolutie van Qualtiy Control (QC) naar Qualtiy Assurance (QA) en later naar Total 
Quality Management (TQM). Een gedetailleerde beschrijving hiervan valt echter buiten de doelstelling van dit 
eindwerk. 
8 E.J. BLOCHER, K.H. CHEN en T.W. LIN, o.c., p. 161. 
9 W. BRUGGEMAN, e.a., Management accounting in de nieuwe produktie-omgeving [sic], p. 74. 
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10 Ibidem, p. 75. 
11 De vermelde cijfers komen uit: DELL, Jaarverslag 2004, www.dell.com, p. 21. 
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12 R.E. STEIN, The theory of constraints: applications in quality and manufacturing, p. 254. 
13 E.M. GOLDRATT, What is this thing called the theory of constraints and how should it be implemented,  pp. 
12-13. 
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14 B. TIGGELAAR, “Veel managementideeën zijn gewoon bullshit”. In: Management & Literatuur, 1 
september 2004, http://www.managementboek.nl/artikel.asp?ID=111.  
15 C. SIAU, The theory of constraints and the five-step operations improvement process: a new approach to 
management accounting, p. 2. 
16 B. TIGGELAAR, o.c. 
17 T. MICHIELSEN, Hightechbedrijven zijn maar succesvol als hun technologie obstakels opruimt. In: De Tijd, 
29 juni 2001.  
18 Idem. 

Bron: http://www.goldratt.co.uk/ 
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19 B. TIGGELAAR, o.c. 
20 D. SCHREURS, Businessfilosofie gebaseerd op gezond verstand. In: De Tijd, 29 juni 2001. 
21 E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, The theory of constraints and its implications for management 
accounting, p. 4;  S.C. GARDINER, J.H. BLACKSTONE en L.R. GARDINER, The evolution of the theory of 
constraints. In: Industrial Management, May/June 1994, p. 14. 
22 Het gezond verstand van Eli Goldratt. Een avondje uit met een managementgoeroe. In: De Tijd, 26 november 
1994.  
23 E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, o.c., p. 4. 
24 Websites van deze organisaties zijn o.a. www.goldratt.com, www.toc-goldratt.com, www.leonard.eu.com en 
www.goldratt.be.  
25 M. GUPTA, Constraints Management – recent advances and practices. In:  International Journal of 
Production Research, p. 648. 
26 S.C. GARDINER, J.H. BLACKSTONE en L.R. GARDINER, o.c., p. 13; E. NOREEN, D. SMITH en J.T. 
MACKEY, o.c., pp. 2-3. 
 



Hoofdstuk 2 : TOC-terminologie en maatstaven                                                               7 
 

 

������� �����	� ����� ��� ��������������� ���������� �������� ������� ����������� ���� ��� 1,�	� ����

"��������������������������������������������������������������������%������������������4����

�����������������������������������������������������������������������������%��������%�'��������

��������� 3�� ����� ����� �%���	� ����%����� ��� ���������� ���� ��� �����%���!� ����� ���

�����������������	��������"�������������������������������������������������������	�����

�����������������������������������������(���������+�?E��

�

&�������������������� / ���&����� ����� ��� ��������������������� �������� ���� ��� �������

�������  ��� ����������� ��������� ����"�������� �������� ��� ������������� ���� �������������� ���

�����%����������������� ����� ���������� ���%���� �����������?>� &�� 1,�� ������� ������������

����������� ���� ������ �%�����%�� ���� ���������������?G� ��%%���������� ��������� ���� ��� 1,��

�������$�������������������������@J�����IJJ��������%������1,�!%������������������������������

������������������������������������������MGH	�����������������������%������������CJH��������

���������������������%�'������������������CJH�� �����������������������������1,��������������

��'�������������������������%�����������������������������%�����������������������@I�

��������	�����&�� ��������	��
 ��� �������������������������� ������� ��� 	�
����
��� ���������'����� ������ ���������������� ���������

�������������������������������������%�������������������K���������������������������������������

�������1,���

�%�����'())*�+,-*./.*-(-+*�

• 1,�� ��� ���� �������������������	� ��������� ���� ��� �����������	� ���� ������ �������� ����

	�
����
���(�����������+��#���������������������������������������������������������@?��

• 1,�� ��� ���� N������� ��� (�����%���!� ��� ������+� ���%������ ��� ����#�����	� ��������� ���

�����������Q@@�

• 1,�� ��� ���� ��������������������� ���� ��%���� ��� ������������� ������������ ������ ���

����������	�
����
���(�����������+�@M�

                                                 
27 Deze geschiedenis is geïnspireerd op: S.C. GARDINER, J.H. BLACKSTONE en L.R. GARDINER, o.c., pp. 
13-14; R. SHAMS-UR, Theory of constraints: a review of the philosophy and its applications. In: International 
Journal of Operations and Production Management, Vol. 18, Iss. 4, 1998, Volume 14, n°4, p. 336. 
28 W. BRUGGEMAN, e.a., o.c., p. 138. 
29 M. GUPTA, o.c., p. 649. 
30 Idem; T. BURTON-HOULE, The theory of constraints and its thinking processes, 
http://www.goldratt.com/toctpwhitepaper.pdf, p. 2.  
31 M. GUPTA, o.c., p. 647. 
32 C. SIAU, o.c., p. 2. 
33 Dezelfde boodschap. In: Trends, 12 augustus 1999, p. 53. 
34 B. ATWATER en M.L. GAGNE, the theory of constraints versus contribution margin analysis for product 
mix decisions. In: Journal of Cost Management, jan./feb. 1997, p. 7. 
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35 E.J. BLOCHER, K.H. CHEN en T.W. LIN, o.c., p. 163. 
36 Ibidem, p. 15. 
37 C. HOHMANN, Théorie des contraintes, http://membres.lycos.fr/hconline/toc.htm, deel 1, p.1. 
38 K. BARREZEELE, Produktiemanagement [sic] moet heilige koeien slachten. In:  De Tijd, 19 maart 1991. 
39 R.E. STEIN, o.c., p. 299 en R. SHAMS-UR, o.c., p. 337 
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40 R.E. STEIN, o.c., pp. 1-2. 
41 K. BARREZEELE, Automatizering [sic] alleen volstaat niet om krisis [sic] te keren. In: De Tijd, 13 oktober 
1993. 
42 J.R. MARTIN, Management accounting concepts, techniques and controversial issues, Chapter 8: just-in-
time, theory of constraints and activity based management concepts and techniques, www.maaw.info. (Deze 
website geeft een zeer uitgebreid overzicht van management accounting en aanverwante thema’s.) 
43 B. ATWATER en M.L. GAGNE, o.c., p. 7. Varianten op deze definitie zijn o.a. te vinden in: R.E. STEIN, 
o.c., p. 25 en p. 293; M.M. UMBLE en E.J. UMBLE, How to apply the theory of constraints’ five-step process 
of continuous improvement. In : Journal of Cost Management, sept./okt. 1998, p. 5. 
44 E.J. BLOCHER, K.H. CHEN en T.W. LIN, o.c., p. 162. 
45 A.J. MARTIN en D. LANDVATER, Capacity Planning: the antidote to Supply Chain Constraints. In: Supply 
Chain Management Review, nov./dec. 2001, pp. 62-67.  
46 T. CORBETT, Throughput accounting and activity-based costing: the driving factors behind each 
methodology. In: Journal of Cost Management, jan./feb. 2000, p. 38. 
47 Idem; B.J. BRINKER, From the editor. In: Journal of cost management, jan./feb. 1997, p. 5. 
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48 E.M. GOLDRATT en J. COX, Het Doel, p. 38-39; J. DE KIMPE, Module 6: the theory of constraints, p. 6; 
Z. REZAEE en R.C. ELMORE, Synchronous manufacturing: putting the goal to work. In: Journal of Cost 
Management, juli/aug. 1997, p. 14. 
49 W. BRUGGEMAN, e.a., o.c., p. 139. 
50 Idem. 
51 J.R. MARTIN, o.c., p. 2; R. CAMPBELL, P.BREWER en T. MILLS, Designing an information system 
using activity-based costing and the theory of constraints. In: Journal of Cost Management, jan./feb. 1997, p. 
17; J.M. RUHL, The theory of constraints within a cost management framework. In: Journal of Cost 
Management, nov./dec. 1997, p.16. 
52 R. KERSHAW, The theory of constraints: strategic implications for product pricing decisions. In: Journal of 
Cost Management, jan./feb. 2000, p. 4. 
53 B.V. BALACHANDRAN, R. BALAKRISHNAN en K. SIVARAMAKRISHNAN, Capacity planning with 
demand uncertainty. In: The engineering economist, Fall 1997, Vol. 43, n°1, p. 52. 
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54 R.E. STEIN, o.c., pp. 13-14. 
55 Volgende bronnen geven ongeveer dezelfde indeling: B. ATWATER en M.L. GAGNE, o.c., p. 7; Z. 
REZAEE en R.C. ELMORE, o.c., p. 8 en C. HOHMANN, o.c., deel 2, pp. 1-4. 
56 R.E. STEIN, o.c., p. 292. 
57 M.M. UMBLE en E.J. UMBLE, o.c., p. 13-14.  
58 E.M. GOLDRATT, The haystack syndrome: sifting information out of the data ocean, pp. 62-63. 
59 J.G. BUSHONG en J.C. TALBOTT, An application of the theory of constraints, In: The CPA Journal, april 
1999, p. 1.  
60 In de literatuur worden de begrippen bottleneck en constraint soms door elkaar gebruikt. Strikt gezien is een 
bottleneck echter een speciaal geval van een constraint. Je zou kunnen stellen dat een bottleneck een fysieke 
constraint is. Een synoniem van bottleneck is resource constraint (zie bijvoorbeeld S.S. CHAKRAVORTY en 
B.J. ATWATER, o.c.,  p. 546). Zie ook bijlage 3. 
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61 E.M. GOLDRATT en J. COX, o.c., p. 123; R.E. STEIN, o.c., p. 25 en p. 292; M.M. UMBLE en E.J. 
UMBLE, o.c., p. 7. 
62 R. KEE, Integrating activity-based costing with the theory of constraints to enhance production-related 
decision making. In: Accounting Horizons, dec. 1995, p. 49. 
63 Z. REZAEE en R.C. ELMORE, o.c., p. 13. 
64 E.M. GOLDRATT en J. COX, o.c., hoofdstuk 33; C. HOHMANN, o.c., deel 2, p. 5; M.M. UMBLE en E.J. 
UMBLE, o.c., pp. 7-8. 
65 Het onderscheid tussen de termen CCR, bottleneck en constraint wordt verduidelijkt in bijlage 3. 
66 C. SIAU, o.c., p. 4.  
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67 R.E. STEIN, o.c., p. 8; E. WAELBERS, The theory of constraints, pp. 15-16. 
68 B. ATWATER en M.L. GAGNE, o.c., pp. 7-8. 
69 R.E. STEIN, o.c., p. 15. 
70 E.M. GOLDRATT, Het is geen toeval, hoofdstuk 30; E. WAELBERS, o.c., pp. 19-21; M. GUPTA, o.c., p. 
649. 
71 R.E. STEIN, o.c., p. 5. 
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72 E.M. GOLDRATT, The haystack syndrome..., pp. 55-56. 
73 W. BRUGGEMAN, e.a., o.c., p. 149. Met ‘cashflow’ bedoelt Goldratt ‘liquiditeit’, zijnde het verschil tussen 
inkomsten en uitgaven (E.M. GOLDRATT en R.E. FOX, o.c., p. 26). 
74 E. WAELBERS, o.c., p. 24. 
75 R.E. STEIN , o.c., p. 6. 
76 E.M. GOLDRATT, o.c., pp. 14-15. 
77 Het begrip ‘throughput’ wordt in het Nederlands soms vertaald als ‘omzet’, ‘productie’ of ‘doorvoer’. Omdat 
deze vertalingen onvoldoende betekenis hebben (zie omschrijving), is ervoor gekozen de Engelse benaming te 
behouden. 
78 R.E. STEIN, o.c., p. 6. 
79 T. CORBETT, o.c., pp. 38-39.  
80 W. BRUGGEMAN, e.a., o.c., p. 139. 
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81 Idem. Ook in vele andere bronnen geeft men deze definitie.  
82 Idem; B. ATWATER en M.L. GAGNE, o.c., p. 8. 
83 Ibidem, p. 10. 
84 J.G. BUSHONG en J.C. TALBOTT, o.c., p. 1; E.M. GOLDRATT, o.c., pp. 19-22. 
85 M. GUPTA, o.c., p. 650. 
86 M. YAHYA-ZADEH, Integrating long-run strategic decisions into the theory of constraints. In: Journal of 
Cost Management, jan./feb. 1999, p. 11. 
87 E.M. GOLDRATT en R.E. FOX, o.c., p. 35 ; E.M. GOLDRATT en J. COX, o.c., p. 55; e.a. 
88 B. ATWATER en M.L. GAGNE, o.c., p. 8. 
89 W. BRUGGEMAN, e.a., o.c., p. 139. 
90 M. GUPTA, S. BAXENDALE en K. Mc NAMARA, Integrating TOC and ABCM in a health care company. 
In: Journal of Cost Management, p. 25. 
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91 Z. REZAEE en R.C. ELMORE, o.c., p. 11. 
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95 R.E. STEIN, o.c., p. 8. 



Hoofdstuk 2 : TOC-terminologie en maatstaven                                                               18 
 

 

?� $���%�'���� ���������� ���� ��������K� ������ ����������� ���� �#������ ���������� &��� ������ ����

����������������%���������GC��

 �������������%���������������������������������������������������������������������������������

���������������������������������������%�'�������������������������������������������&��1,��

���� ������� ��� ������������ ���� ���� ������ (���� ���� ���� /�#������+� ������� ��� ������������ ���

��������������������������������%��������&��1,�������������������������������������������������

��� ������������� ������� ������ ������ ����� ��� ����� ������A� ��� ������� ���� ������� ���	B
���� ���

��������������� �����%��������������������%�'�����������������������������������������������������

������GE��

�

&�������������������������������������������������������K�

• *�� ����� �����%����� ���� ���������� ��� ������� ���� ������������ ��������� ������� ���

%��������������������������������������������6,��(���������+��

• *�������������������������������������������������������������������������

• *������������������������������������������������������������������������������������	�

�������������������G>��

#%�����*.5(,0�->33*,�2/*.(-+2,*)*�*,�@+,(,1+C)*�'((-3-(=*,�

9������������������������������������������������������������������������������������������������

����������� ������ ��� ��� ������������� �����%�'��� ������������ F�� ������� ���� ������%����

������ ������� ��� ��%���������� ��� ����%���������� ����%����� &�� ��	����������� ����%���� �������

�����������������������������������3�����������������������	����������������������������������������

������� %�������� �������	� ���� ���� ���� ��������� ����%�� ������ ��� ����� �����%�'��� ������������

 ������������������������������������������K��������������������������������%��������������	���������

���� ���� ��������� ����%�� ������ ��� ��� ����� �����%�'��� ������������ ���� ��� ���������� (U�

�������������+�������������������	��������������%������������������������%��������*�������������

�����������������������������������������������������������
��	�����������������������%�� (����

�������������+	���������������������������������%��%����������������GG��

�

�

�

�

�

                                                 
96 Z. REZAEE en R.C. ELMORE, o.c., p. 6.  
97 J.M. RUHL, o.c., p. 23. 
98 M. GUPTA, o.c., p. 649. 
99 E.M. GOLDRATT en R.E. FOX, o.c., pp. 35-75 ; R. SHAMS-UR, o.c., p. 342. 
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Figuur B: Rechtstreekse en onrechtstreekse invloed van operationele op financiële maatstaven 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bron: E.M. GOLDRATT en 

R.E. FOX, o.c., pp. 37, 39 

en 73. 
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100 W. BRUGGEMAN, e.a., o.c., pp. 180-181. 
101 T. CORBETT, o.c., p. 39; M. GUPTA, S. BAXENDALE en K. Mc NAMARA, o.c., p. 25; R.E. STEIN, 
o.c., p. 7; e.a. 
102 Deze paragraaf is gebaseerd op: E.M. GOLDRATT, o.c., pp. 144-155; J. DE KIMPE, o.c., pp. 25-26; S.C. 
GARDINER, J.H. BLACKSTONE en L.R. GARDINER, o.c., pp. 14-15; E.M. GOLDRATT, E. 
SCHRAGENHEIM en C.A. PTAK, Noodzakelijk, maar niet voldoende, pp. 202-203. In E. NOREEN, D. 
SMITH en J.T. MACKEY, o.c., pp. 20-23 geeft men wel de formule TDD= throughputwaarde * aantal dagen 
te laat.  

nettowinst rendement (ROI) cashflow 

throughput voorraad operationele kosten 

via voorraadkosten via concurrentiepositie 
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Figuur C : Buffer en verwante lokale performantiemaatstaven 

 
Bron: S.C. GARDINER, J.H. BLACKSTONE en L.R. GARDINER, o.c., p. 15. 
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103 Voor meer informatie zie bijv. E.M. GOLDRATT, De zwakste schakel, pp. 224-228; E. DU PLOOY, Using 
Investment Dollar Days to assess step 4 of Goldratt’s 5 focusing steps, 
http://www.tpacc.com/knowledge_base_using_idd.htm, juni 2004.  
104 E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, o.c., p. 22. 
105 W. BRUGGEMAN, e.a., o.c., p. 178.  
106 T. CORBETT, o.c., p. 43. 
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Gebaseerd op: E.M. GOLDRATT en J. COX, o.c., p. 265; R. SHAMS-UR, o.c., p. 338. 
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107 M. GUPTA, o.c., p. 650. 
108 S.C. GARDINER, J.H. BLACKSTONE en L.R. GARDINER, o.c., p. 14. 
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109 Deze lijst is o.a. gebaseerd op: E.J. BLOCHER, K.H. CHEN en T.W. LIN, o.c., p. 163; B. ATWATER en 
M.L. GAGNE, o.c., pp. 9-10; J.M. RUHL, o.c., p. 18; C. HOHMANN, o.c., deel 3, p. 2 en R. SHAMS-UR, 
o.c., p. 337. 
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Bron: C. HOHMANN, o.c., deel 3, pp. 3,6 en 8. 
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110 Dit onderdeel is geïnspireerd op: C. HOHMANN, o.c., deel 3, pp. 2-11; R.E. STEIN, o.c., pp. 37-41, 291, 
299 en 300; M. GUPTA, o.c., p. 651. 
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111 E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, o.c., pp. 43-44. 
112 Ibidem, pp. 145-146.  



Hoofdstuk 3: TOC-proces van voortdurende verbetering                                                26 
 

 

�����������������������������������������%�����II@�&����������������������������������������

���������(��������%�+��F����������������������.���������	��������������������������������������

"�����������������������������������������������������%������������������%���������������

����������  ��� �������� ����� ���� ��������������� ���������� ������������� ������� �������IIM�  ���

�����������������%��%���������LIIA�

• 7���������������%��;2=**)�'27*)+B6�9*.6*,	�����������K�

o �.����������������������������������?M���������������������������������*�����������

��������������������������������������������������������X��

o �������%����������������%������	������������������%��%���������������������X�

o ����������������������������������������������������X�

o �.��������������������������������������������!���	���������������������������������X�

o ������� �������������������������%������� ������������������������������������&�������

����������������������������������������

���!����������������������������������������������%�	���������������������%�������������%�

%���%������ ��� ������ $��� �������� ��%����� �������� ��� �4$&� (8
���� �
���� 0D	��
��� ��� 5�+	�

��������������@������K�(I+��%�����������������������.���������!��	�(?+�%�������������������������

�����.���������!������(@+���������������������%��������������!������������������������!�����������

���������������������������%���������������$.���������!��������������������������������������%����

�������������IIC�

• *��������������������������%��*,6*)�,>--+7�9*.6������%���

o -������ ��� ����������%�������� �RR�� ��� ��������	� ������ ���� ����� ���%��� ��������

(������+����������������������������������������������������������

o 7���� ��� ��������%�� (��� ������� ���������+� ������ ������� ���� ����������� ���� ����%��

�����%������������

o "������������%������������ ������������������%����������������������������������

���������%���������,���������������������������������������� ������������������

�����������%���

• -����%�������2/-+'()*�/.20>1-'+?	����������������������%�����������������������������

���� ������� ��������%������ ����������� &��� ���� ���� ��� ����������� ���� ��� ������ �#������

����.�������������������,�������������������������	������������18�<!�����������������&����

���������� ������ ����� ����������� ���� 	�
����
�� ����� �&��� D� -A.2>7A/>-9((.0*� /*.� **,A*+0�

                                                 
113 E.M. GOLDRATT en J. COX, o.c., p. 138. 
114 E.M. GOLDRATT, The haystack syndrome…, p. 60. 
115 Deze lijst is o.a. gebaseerd op: E.M. GOLDRATT en J. COX, o.c., hoofdstuk 19; B. ATWATER en M.L. 
GAGNE, o.c., pp. 8 en 10; C. SIAU, o.c., p. 17; E. WAELBERS, o.c., p. 41 en  E. NOREEN, D. SMITH en 
J.T. MACKEY, o.c., p. 44. 
116 R.E. STEIN, o.c., pp. 22-25.  
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117 Deze paragraaf is gebaseerd op: B. ATWATER en M.L. GAGNE, o.c., pp. 8 en 14; Z. REZAEE en R.C. 
ELMORE, o.c., p. 8; J.M. RUHL, o.c., p. 19; M.M. UMBLE en E.J. UMBLE, o.c., pp. 6 en 10; R. SHAMS-
UR, o.c., p. 338; C. SIAU, o.c., p. 21; E.M. GOLDRATT en J. COX, o.c., pp. 173-186; E.M. GOLDRATT, 
o.c., hoofdstuk 15 en 18 en E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, o.c., p. 45. 
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118 E.M. GOLDRATT, What’s this thing called theory of constraints… , pp. 10, 18 en 20. 
119 Deze alinea is geïnspireerd op: J.M. RUHL, o.c., p. 19; M.M. UMBLE en E.J. UMBLE, o.c., p. 6; A. 
COMAN en B. RONEN, The enhanced make-or-buy decision: the fallacy of traditional cost accounting and the 
theory of constraints. In: Human Systems Management, 1995, Vol. 14 n° 4, p. 304; E. WAELBERS, o.c., p. 45; 
E.M. GOLDRATT, The haystack syndrome…, pp. 61-62 en E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, o.c., 
p. 46. 
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120 Deze uitleg is terug te vinden in: J.M. RUHL, o.c., p. 20; M.M. UMBLE en E.J. UMBLE, o.c., pp. 6, 12 en 
13; S.C. GARDINER, J.H. BLACKSTONE en L.R. GARDINER, o.c., p. 14; R. SHAMS-UR, o.c., p. 338; 
E.M. GOLDRATT, o.c., p. 62 en E.M. GOLDRATT, What’s this thing called …, p. 6. 
121 Volgens Van Dale is inertie de eigenschap van lichamen om te volharden in de toestand waarin ze zich 
bevinden, passiviteit. 
122 R.E. STEIN, o.c., p. 104. 



Hoofdstuk 3: TOC-proces van voortdurende verbetering                                                30 
 

 

5��������������������������������7*3:,1A.2,+3**.0*�@(5.+1(7*�("9+��"9�����������������������

%������������ ���������	� ���� ��� �����%������������������ �������� ��� ��� ��������� ����������	�

����������������������������������������������"9���%�����������������	�
����
������%��������������

�%�����������������������%������%������������ ���������������.���������������������������������

��� ������������� ������� ���������������� �������� "9� ������������ ��� 1,�� �������� ��� ���

�����%��������������������������������������%������������������������%��������������������

��� ������������� 	�
����
��	� ������ ����� ���������� ������������ �����������I?@� "�������� ���%������

���#�%����������������%��������N��������#��������%�����������������������������������%�'���

��� ����%������������������%������ ��� ���� ����������#������F�	G� ��� ���������������	� ��� �������

�������������������������������������������QI?M�,�����������������������������������������

������������%�������"9���������������������������������������������������%�����������)��

��������������������������������������������������������������������


%
����*.6)(.+,7�=(,�0*�'*-(@22.�

&�������&�6��������������������������������������	�������D����������������������������������

�����������"���������3������������������������%�����������������������������������%���������

�%������������������������������������������������������������������%��������������%������

&�����������������������������������������������������������������������&�������������������

�������� ��� ��������8�%����� ���� ������������ �����������	������� ��� ���� ����� ��� ������������&��

������� ���������� ��� ��� ����� ������� �RR�� ��� ��������� �%���8��������� ��� ��� ����� �������� ���� ���

����������������������#��������������I?A�F������������������� �����������������������������

�������������������������������������������������%��������������

Figuur F: Drum-buffer-rope: metafoor met de soldaten 
�

�

�

�

Bron: http://www.cssys.co.kr/images/toc04.gif 


%�����.>'�

&�� ����� (�������+� ��� ��� �����%��������� ����� ��� ���� �������	� ���� �������������� ����� ���

	�
����
��(��� ���	��� �
����
���������	�+�I?C�4����������������������������(��������+������������

	�
����
�� ������� &�� ��������� ���� ��� 	�
����
�� ���� ���� ��� ��������� ���� ����� ������� ����������

���������

                                                 
123 Z. REZAEE en R.C. ELMORE, o.c., pp. 6-8. 
124 E.M. GOLDRATT en R.E. FOX, o.c., p. 76. 
125 Deze analogie is o.m. terug te vinden in: Ibidem, pp. 76-103 en E.M. GOLDRATT en J. COX, o.c., pp. 83-
106. 
126 M. GUPTA, o.c., p. 651; S.C. GARDINER, J.H. BLACKSTONE en L.R. GARDINER, o.c., p. 14. 
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127 E.M. GOLDRATT en R.E. FOX, o.c., p. 115. 
128 Ibidem, pp. 116-117. 
129 Ibidem, p. 120. 
130 Deze alinea is gebaseerd op: E.M. GOLDRATT, The haystack syndrome…, pp. 121-126 en R. SHAMS-UR, 
o.c., p. 339; M. GUPTA, o.c., p. 651. 

Bron: R. SHAMS-UR, o.c., p. 340 
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I@I�A. LOCKAMY en J.F. COX, Using V-A-T analysis for determining the priority and location of JIT-
manufacturing techniques. In: International Journal of Production Research, 1991, Vol. 29, No. 8, p. 1665. 
132 R. SHAMS-UR, o.c., p. 340. 
133 E.M. GOLDRATT en R.E. FOX, o.c., pp. 118-119. 
134 Deze alinea geeft slechts een korte introductie tot het begrip ‘buffermanagement’. Voor meer informatie, zie 
bijv. E.M. GOLDRATT en R.E. FOX, o.c., pp. 124-141, C. HOHMANN, o.c., deel 4 en R.E. STEIN, o.c., pp. 
101-124. 
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Figuur H : Visuele voorstelling van een tijdsbuffer (voorbeeld) 

          
Uren werk 8 B C D    
voor de   5 stuks 5 stuks 2 stuks    
CCR   3 uur 5 uur 6 uur    
            
 4 A        
   25 stuks B      
   5 uur 5 stuks C 2 stuks    
     3 uur       2 uur   
  1 2 3   
  Dag waarop het onderdeel moet worden bewerkt 
       

Bron: E.M. GOLDRATT en R.E. FOX, o.c., p.125. 
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135 Deze factor wordt berekend a.d.h.v. drie indicatoren en geeft de ernst van de storing weer. De drie 
indicatoren zijn: Y = aantal uur dat CCR nodig zal hebben om de onderdelen te bewerken (verticale as), W = 
beschermingstijd die nog over is vooraleer de buffer zonder werk valt (horizontale as) en B = hoeveelheid 
bewerkingstijd die nodig is om de onderdelen alsnog gereed te maken voor bewerking door de CCR.  
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136 S.C. GARDINER, J.H. BLACKSTONE en L.R. GARDINER, o.c., p. 14. 
137 M. GUPTA, o.c., p. 651. 
138 E.M. GOLDRATT, De zwakste schakel, p. 139. 
139 S.A. MELNYK en D.R. DENZLER, Operations management: a value-driven approach, p. 885. 
140 E.M. GOLDRATT en R.E. FOX, o.c., p. 120. 
141 E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, o.c., pp. 38-39. 
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Figuur I: Vereenvoudigde voorstelling van de begrippen drum, buffer en rope in een productieomgeving 
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142 Gebaseerd op: E.M. GOLDRATT en R.E. FOX, o.c., p. 189; C. HOHMANN, o.c., deel 1, pp. 10-14; R. 
SHAMS-UR, o.c., p. 339; J.R. MARTIN, o.c., pp. 3-4. 
143 E.M. GOLDRATT en J. COX, o.c., p. 76. 
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144 J. DE KIMPE, o.c., p. 23 en E.M. GOLDRATT, o.c., pp. 51-52. 
145 C. HOHMANN, o.c., deel 1, p. 13. 
146 Gebaseerd op: M.C. GUPTA, S.J. BAXENDALE en P.S. RAJU, Integrating ABC/TOC approaches for 
performance improvement: a framework and application. In: International Journal of Production Research, 
2002, Vol. 40, No. 14, p. 3225; M.C. GUPTA, S.J. BAXENDALE en K. Mc NAMARA, o.c., p. 23;  E.M. 
GOLDRATT, What is this thing called… pp. 108-127; E.M. GOLDRATT, De zwakste schakel, p. 79. 
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Figuur J : Schema van de diverse methoden van voortdurende verbetering 

 
 
Gebaseerd op: C. SIAU, o.c., p. 3; E. WAELBERS, o.c., p. 7. 
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147 M. GUPTA, Activity-based throughput management in a manufacturing company. In: International Journal 
of Production Research, 2001, Vol. 39, No. 6, pp. 1165-1166. 
148 E.J. BLOCHER, K.H. CHEN en T.W. LIN, o.c., p. 984. 
149 Z. REZAEE en R.C. ELMORE, o.c., p. 7. 
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Tabel II: Verschillen en overeenkomsten tussen JIT en TOC 
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150 Backflush accounting is typisch voor JIT. Deze “techniek berekent op basis van de afgeleverde produktie 
[sic] aan het einde van het produktieproces [sic] het theoretisch verbruik van subassemblages en onderdelen 
via de voorhanden zijnde stuklijsten. Deze hoeveelheden worden dan automatisch afgetrokken van de 
voorraden.” Zie W. BRUGGEMAN, e.a., o.c., p. 125. 
151 J. DE KIMPE, o.c., pp. 28-29 
152 Dit onderzoek werd oorspronkelijk gepubliceerd in : M. LAMBRECHT en A. SEGAERT, Buffer Stock 
Allocation in Serial and Assembly Type of production lines. In: International Journal of Operations and 
Productions Management, Vol. 10, n°2, 1990, pp. 47-61. 
153 S.C. GARDINER, J.H. BLACKSTONE en L.R. GARDINER, o.c., p. 14. 
154 E.M. GOLDRATT en R.E. FOX, o.c., pp. 94-95. 
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155 E.J. BLOCHER, K.H. CHEN en T.W. LIN, o.c., p. 989. 
156 S.C. GARDINER, J.H. BLACKSTONE en L.R. GARDINER, o.c., pp. 13 en 16. 
157 We gaan niet dieper in op TOC-based TQM. Voor meer info zie R.E. STEIN, o.c., pp. 126-161. 
158 Z. REZAEE en R.C. ELMORE, o.c., pp. 13-15. 
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159 T. BURTON-HOULE, o.c., p. 8. 
160 E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, o.c., pp. 56 en 138. 
161 F.S. PATRICK, Evaporating Cloud and other Thinking Processes, 
http://www.tocforme.com/ecandothertp.html, p.2. 



Hoofdstuk 4: TOC-denkprocessen                                                                                      42 
 

 


����������������������	�
 ��� ���%��� ���� ������������� ������������ (����K� �����������+� ��� ���� ��������� ��������� ��� ���

�������������	�������������������������������������%��%����������,����������%����������������	�

������������� ���������������������������������IC?� ���������������������������������������

���� ��� �������%������ ����������� ������� �������� 
���� ������� ������ ��������� "��������

��������������1�������������������������%���

�
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162 T. BURTON-HOULE, o.c., p. 3. 
163 Ibidem, p. 4. 
164 Deze paragraaf is gebaseerd op: S.C. GARDINER, J.H. BLACKSTONE en L.R. GARDINER, o.c., p. 16 en 
E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, o.c., p. 138. 
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165 F.S. PATRICK, o.c., p. 1. 
166 R. SHAMS-UR, o.c., p. 341; R.E. STEIN, o.c., p. 43 en E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, o.c., p. 
48. 
167 Ibidem, p. 140. 
168 M. GUPTA, S. BAXENDALE en K. Mc NAMARA, o.c., p. 26. 
169 M. GUPTA, Constraints Management – recent advances and practices …, p. 651; E. NOREEN, D. SMITH 
en J.T. MACKEY, o.c., p. 185 en F.S. PATRICK, o.c., p. 1. 
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170 M.C. GUPTA, S.J. BAXENDALE en P.S. RAJU, o.c., p. 3231. 
171 E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, o.c., pp. 154 en 156. 
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172 Deze alinea is gebaseerd op; M. GUPTA, o.c., p. 651 en M.C. GUPTA, S.J. BAXENDALE en P.S. RAJU, 
o.c., pp. 3239-3240. 
173 Deze 10 stappen zijn terug te vinden in: E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, o.c., p. 156. Voor het 
voorbeeld en bijkomende uitleg deden we beroep op: Ibidem, pp. 154-164. 
174 De richting van de pijl tussen UDE 3 en UDE 1 is voor interpretatie vatbaar. In de vermelde bron gaat men 
er echter vanuit dat de onderdelen geleverd worden in te grote hoeveelheden en niet overeenstemmen met het 
verbruik. Hierdoor ontstaan wachtrijen aan de ingang van het magazijn, waardoor de toegang bemoeilijkt 
wordt.  
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Figuur K : Voorbeeld van een Current Reality Tree (CRT) met legende 

Bron: E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, o.c., p.162 (vertaling). 
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176 F.S. PATRICK, o.c., p. 4. 
177 E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, o.c., p. 49. 
178 Ibidem, p. 161 en R.E. STEIN, o.c., pp. 69-72. 
179 Deze kritische methode kan ook gebruikt worden bij de andere instrumenten. 
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180 Voorbeeld geïnspireerd op: E.M. GOLDRATT, What is this thing called theory of constraints…, pp. 24-25. 
181 E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, o.c., pp. 164 en 172. 
182 F.S. PATRICK, o.c., pp. 3-4. 
 



Hoofdstuk 4: TOC-denkprocessen                                                                                      49 
 

 

 �����������������$��������������������������������������������������������������������� ���

������������������������
�����������������%�������������������	�������������������"��������

����������������������������������������(�������!����������������+	������*�������������������������

������������������� ��� ��� ��������� 3���� ������� ��� ������� 7� ����� ������� �����%�� �������������

�����%������������������������%�������&����!�������������������!���������������������������

��������������������������3������BB������������%�������	�����������������������������������

����������%���������I>@�

�

Figuur L: Algemene visuele voorstelling van een Evaporating Cloud (EC) 
 

 
Bron: E.M. GOLDRATT, What is this thing called theory of constraints…, p. 166. 
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183 Deze alinea is gebaseerd op E.M. GOLDRATT, o.c., pp. 36-48. 
184 R.E. STEIN, o.c., p. 50. 
185 E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, o.c., pp. 164-171. 
186 Ibidem, p. 50. 
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Figuur M: Eenvoudig voorbeeld van een Future Reality Tree (FRT) 
 
 

 
Bron: F.S. PATRICK, o.c., p. 5. 
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187 Voor deze uitleg deden we een beroep op: F.S. PATRICK, o.c., p. 5; R.E. STEIN, o.c., pp. 53, 56 en 63 en  
E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, o.c., pp. 51, 154, 169 en 174-175. 
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Figuur N: Visuele voorstelling van een Prerequisite Tree (PrT) 
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188 E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, o.c., p. 175; F.S. PATRICK, o.c., pp. 6-7; R.E. STEIN, o.c., pp. 
56 en 58. 
189 M. GUPTA, o.c., p. 651; F.S. PATRICK, o.c., p. 7; E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, o.c., pp. 
179-180 en R.E. STEIN, o.c., pp. 65-66. 
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Bron: R.E. STEIN, o.c., p. 65 (bewerking). 
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Figuur O: Visuele voorstelling van een Transition Tree (TrT) 
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209 Ibidem, p. 14. 
210 Ibidem, p. 15. 
211 Z. REZAEE en R.C. ELMORE, o.c., p. 11. 
212 Ibidem, pp. 10-11. 
213 J.B. ATWATER en S.S. CHRAKRAVORTY, Using the theory of constraints to guide the implementation 
of quality improvement projects in manufacturing operations. In: International Journal of Production 
Research, 1995, Vol. 33, n°6, p. 1739. 
214 S.J. BAXENDALE en P.S. RAJU, Using ABC to enhance throughput accounting: a strategic perspective. 
In: Journal of Cost Management, jan./feb. 2004, pp. 35-36.  
215 J.M. RUHL, o.c., p. 16. 
216 B. ATWATER en M.L. GAGNE, o.c., p. 14. 
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217 W. BRUGGEMAN, e.a., o.c., p. 147. 
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218 Deze kritiek komt herhaaldelijk voor in de literatuur, bijv. in M. YAHYA-ZADEH, o.c., pp. 11-12. 
219 E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, o.c., p. 18. 
220 Ibidem, pp. xxviii en 17 en J.M. RUHL, o.c., p. 23. 
221 E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, o.c., p. xxiii. 
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222 Lage volumeproducten worden in kleine series geproduceerd. Hoge volumeproducten worden in grotere 
series geproduceerd. Deze termen staan dus los van het totale productievolume. 
223 R. HALL, N.P. GALAMBOS en M. KARLSSON, Constraints-based profitability analysis: stepping beyond 
the theory of constraints. In: Journal of Cost Management, juli/aug. 1997, pp. 7-8. 
224 Nederlandstalige equivalenten voor ‘set-upkosten’ zijn ‘instelkosten’ of ‘omstelkosten’. 
225 M. GUPTA, S. BAXENDALE en K. Mc NAMARA, o.c., p. 24; J.M. RUHL, o.c., p. 21 en R. KEE, o.c., p. 
48. 
226 R.E. STEIN, o.c., p. 79. 
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Bewerking van: C. SIAU, Management accounting. Brussel, Vlekho, 2004, p. 75. (Niet-gepubliceerde cursus 1e lic. HW). 
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227 C. SIAU, Management accounting. Brussel, Vlekho, 2004, p. 78 (Niet-gepubliceerde cursus 1e lic. HW) en 
E.J. BLOCHER, K.H. CHEN en T.W. LIN, o.c., p. 110. In sommige bronnen zijn nog meer niveaus terug te 
vinden, maar we beperken ons tot de belangrijkste. 



Hoofdstuk 5: Throughput accounting versus ABC/ABM                                                 64 
 

 

�%��������(1-+=+-*+-*,�3-((,�1*,-.(()�

#�

*��������������	����������� 	���
�� ��� ����� ���������	� ������ �%����������� %�������� ���������������

�������������������������F���������������������������������������������K��������������	������*�

(��������������������������=+��������������	������*�(�����%��������+��

Figuur Q: ABC: Cost assignment view versus process view 

�
Schema gebaseerd op: C. SIAU, o.c., p. 103 en ***"���"
�	"���K��	. 

 


��������������������������������%�����(�����%���+������������������������������������������

�����%�����������(�������������	��������+����������������%�����������������������%����(��������	�����

������+��&��������������%���������������������������������-���

�

&������������������������������%��������%�����������&����������������������������������������

�%��������������� $��� ���������� �������������� ��� ������ ��� ������� �����%��������� &�� �	����� �����

(�����������+� ������ ��������� ������� ����� ���������������� $��� ���������� ������������ ����

������������� ����K� ?� ����� ���� ���!��� (%��� ��� C?+�� $��� �������� ����� ������� ���%���� �����

�������������������������	������������������������������������ ��#!������������������	���������

������������ ���� ��� ���������� ��� �������� ������� ����������� �����������	� ����� ���� �������

��������������������������������������������������������������������������%������%����&��

����������������������� ���������� ������������ ��� ����� 8� ����%�'��� ��� ����� ������� �������

#	������������������������������������������������������������������

�

&�� ����������� ����� ������ ���� ���� ������� �%����������� ������� ������������ ��� ��� �����%����

��������������������������������������������������������%���&��%����������������������������

�������������������������������������

�

3����������������������	�
����
�������������������������������������/%���%������	���������������

��������� ������� ��� ��� ����� ������ ��������� ������ ��� �	����������� 	���
��� )����� ��� ���

                                                 
228 De uitleg in deze alinea is gebaseerd op C. SIAU, o.c., pp. 103-104 en www.doiu.nbc.gov/abc.  
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229 C. SIAU, o.c., p. 116 en T. VAN SCHOUBROECK, o.c., p. 47. 
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230 S.J. BAXENDALE, Activity-based costing for the small business: a primer. In: Business Horizons, jan./feb. 
2001, Vol. 44 Issue 1, pp. 64-65 en R.M. DOWLESS, Using activity-based costing to guide strategic decision 
making. In: Healthcare Financial Management, juni 1997, Vol. 51, Issue 6, pp. 2-3. 
231 R. COOPER en R.S. KAPLAN, Activity-based systems: measuring the cost of resource usage. In: 
Accounting Horizons, sept. 1992, Vol. 6 Issue 3, p. 3. 
232 C. SIAU, o.c., pp. 112-117 en R.S. KAPLAN, Flexible budgeting in an activity-based costing framework. 
In: Accounting Horizons, Vol. 8, no. 2, juni 1994, p. 104. 
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233 R. BALAKRISHNAN en G.B. SPRINKLE, Integrating profit variance analysis and capacity costing to 
provide better managerial information. In: Issues in Accounting Education, Vol. 17, no. 2, mei 2002, pp. 150-
151 en C. SIAU, o.c., p. 119. 
234 T. VAN SCHOUBROECK, o.c., p. 47. 
?@A�A. GUNASEKARAN, R. McNEIL en D. SINGH, Activity-based management in a small company: a case 
study. In: Production planning & control, 2000, Vol. 11, no. 4, p.392. 
236 C. SIAU, o.c., p. 102.  
237 A. GUNASEKARAN, R. McNEIL en D. SINGH, o.c., p. 392. 
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Figuur R: Visuele voorstelling van Activity-Based Management (ABM)  
 

�
Bron: A. GUNASEKARAN, R. McNEIL en D. SINGH, o.c., p. 393 (vertaling). 
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238 E.J. BLOCHER, K.H. CHEN en T.W. LIN, o.c., p. 119. 
239 De uitleg bij deze fase is gebaseerd op: A. GUNASEKARAN, R. McNEIL en D. SINGH, o.c., pp. 393-394. 

2) VERBETERING VAN ACTIVITEITEN 
• Verminder tijd/inspanning nodig om een activiteit uit te 

voeren 
• Elimineer overbodige activiteiten 
• Selecteer activiteiten met lage kosten 
• Deel activiteiten indien mogelijk. 

1) ACTIVITEITENANALYSE 
• Identificeer activiteiten die wel/geen 

waarde toevoegen 
• Analyseer de kritische activiteiten 
• Vergelijk activiteiten binnen het 

bedrijf of met die van concurrenten 
(benchmarking) 

3) PERFORMANTIEMAATSTAVEN 
• Financiële en niet-financiële 

maatstaven 
• Meerdere maatstaven gebruiken 
• Kostendrijvers 
• Elimineer activiteiten die geen 

waarde toevoegen 

PERFORMANTIE-
VERBETERING 
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240 Ibidem, pp. 394-395. 
241 Strikt gezien moet een onderscheid gemaakt worden tussen ‘uitval’ en ‘afval’. ‘Afval’ betekent onvermijd-
baar verlies van grondstoffen tijdens de productie (bijv. zaagsel bij het produceren van meubelen). Het ontstaat 
omdat de materiaalmaten van het product afwijken van de materiaalmaten van de grondstoffen. ‘Uitval’ bete-
kent bij controle afgekeurde tussen- of eindproducten. Het betreft dus producten die na de productie afgekeurd 
worden omdat ze niet voldoen aan de kwaliteitseisen. In dit eindwerk zullen we hoofdzakelijk over uitval spre-
ken. In de literatuur wordt dit onderscheid niet altijd strikt opgevolgd. In principe spreekt men over ‘scrap’ als 
men afval bedoelt en over ‘spoilage’ als men uitval bedoelt. 
(Bron: http://www.utn.nl/boeken/manaccbegr.html).  
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242 http://www.utn.nl/boeken/manaccbegr.html.  
243 Idem. 
244 E.J. BLOCHER, K.H. CHEN en T.W. LIN, o.c., pp. 155-161. 
245 A. GUNASEKARAN, R. McNEIL en D. SINGH, o.c., pp. 395-396 en C. SIAU, o.c., p. 105. 
?MC�C. SIAU, Strategische planning en budgettering, pp. 78-80. Brussel, Vlekho, 2004. (Niet-gepubliceerde 
cursus eerste licentiaat handelswetenschappen). 
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Tabel V: Vergelijking tussen TOC/TA en ABC/ABM 
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247 R. KEE, Integrating ABC and the theory of constraints to evaluate outsource decisions. In: Journal of Cost 
Management, jan./feb. 1998, p. 27. 
248 R.E. STEIN, o.c., p. 79. 
249 E.J. BLOCHER, K.H. CHEN en T.W. LIN, o.c., p. 113. Een mogelijke oplossing voor dit probleem (time-
driven ABC) werd besproken in: R.S. KAPLAN en S.R. ANDERSON, Time-driven activity-based costing. In: 
Harvard Business Review, nov. 2004, pp. 131-138. 
250 M. GUPTA, S. BAXENDALE en K. Mc NAMARA, o.c., p. 24. 
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Deze tabel is geïnspireerd op een veelheid aan bronnen (van boven naar onder):  M. GUPTA, o.c., p. 1164; Z. REZAEE en R.C. ELMORE, 
o.c. p. 12; R. CAMPBELL, P.BREWER en T. MILLS, o.c., p. 16; T. CORBETT, o.c., p. 40; R. CAMPBELL, P.BREWER en T. MILLS, o.c., 
p. 25; J.M. RUHL, o.c., pp. 21-22; T. CORBETT, o.c., p. 44; R. KEE, Integrating activity-based costing with the theory of constraints to 
enhance production-related decision making, p. 58; S.J. BAXENDALE en P.S. RAJU, o.c., p. 35; Ibidem,  p. 36; E. NOREEN, D. SMITH 
en J.T. MACKEY, o.c., pp. 143-144; M.S. SPENCER, o.c., p. 307 en E.J. BLOCHER, K.H. CHEN en T.W. LIN, o.c., p. 169. 
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Tabel VI: Vergelijking tussen de resultatenrekening volgens TOC en ABC: voorbeeld 

TA product X product Y Totaal 
Omzet 100 150 250 
- Aangekochte materialen en grondstoffen -50 -70 -120 
= Throughput 50 80 130 
- Operationele kosten     80 
= Winst    50 
      

ABC product X product Y Totaal 
Omzet 100 150 250 
- Aangekochte materialen en grondstoffen -50 -70 -120 
= Throughput of contributiemarge 50 80 130 
- Operationele kosten -30 -50 -80 
     Kosten van activiteit A 20 15 35 
     Kosten van activiteit B 0 5 5 
     Kosten van activiteit C 10 30 40 
= Winst      50 

Model gebaseerd op: S.J. BAXENDALE en P.S. RAJU, o.c., pp. 32 en 34 (verkorte, vereenvoudigde weergave). 
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251 In de rest van dit hoofdstuk zullen we de benaming ABM gebruiken in de betekenis van 
‘managementfilosofie’. ABM omvat in dit geval ook ABC. Enkel als we het specifiek over de kostprijsmethode 
hebben, zullen we de term ABC gebruiken. 
252 Zie o.a. in M. GUPTA, Activity-Based Throughput Management…, p. 1166 (citaat van Cooper en Kaplan). 
253 R. KEE, o.c., p. 29. 
254 J.M. RUHL, o.c., p. 23. 
255 Zie o.a. M. GUPTA, S. BAXENDALE en K. Mc NAMARA, o.c., p. 26. 
256 Ibidem, p. 23. 
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257 M. GUPTA, o.c., pp. 1165 en 1169 en S.J. BAXENDALE en P.S. RAJU, o.c., p. 35. 
258 M.C. GUPTA, S.J. BAXENDALE en P.S. RAJU, o.c., pp. 3225-3251. We zullen niet alle stappen in detail 
uitwerken. Voor de volledigheid zijn ze wel allemaal vermeld. 
259 R. HALL, N.P. GALAMBOS en M. KARLSSON, o.c., pp. 6-10 en M. GUPTA, o.c., pp. 1163-1182. 
260 M.C. GUPTA, S.J. BAXENDALE en P.S. RAJU, o.c., pp. 3228-3229. 
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261 Dit fictief voorbeeld en de uitleg erbij zijn gebaseerd op: M.C. GUPTA, S.J. BAXENDALE en P.S. RAJU, 
o.c., pp. 3225-3251, M. GUPTA, o.c., pp. 1163-1182 en J.B. ATWATER en S.S. CHAKRAVORTY, o.c., pp. 
1737-1760. 

Product X 
Prijs = 100/ eenheid 

Vraag = 600 eenh./ week 
Product Z 

Prijs = 140 / eenheid 
Vraag = 300 eenh. / week 

Product Y 
Prijs = 120 / eenheid 

Vraag = 450 eenh. / week 

 

Werkcenter 4 
5 min / eenheid 

Werkcenter 3 
4 min / eenheid 

Werkcenter 3 
6 min / eenheid 

Werkcenter 3 
7 min / eenheid 

Werkcenter 4 
5 min / eenheid 

 

Werkcenter 4 
5 min / eenheid 

 

Werkcenter 2 
4 min / eenheid 

Werkcenter 2 
5 min / eenheid 

Werkcenter 2 
4 min / eenheid 

Werkcenter 1 
4 min / eenheid 

Werkcenter 1 
4 min / eenheid 

 

Werkcenter 1 
4 min / eenheid 

 

Grondstof 
n° 1 

€ 5 / eenheid 

 

Grondstof 
n° 1 

€ 5 / eenheid 

 

Grondstof 
n° 1 

€ 5 / eenheid 

 

Grondstof 
n° 2 

€ 5 / eenheid 

Grondstof 
n° 3 

€ 10 / 
eenheid 

Grondstof 
n° 4 

€ 15 / 
eenheid 
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262 J. BALAKRISHNAN, Spreadsheet optimization: a support tool for the theory of constraints. In: Journal of 
Cost Management, jan./feb. 2003, p. 44. 



Hoofdstuk 6: Geïntegreerd ABM/TOC-model met illustratie                                          78 
 

 

Tabel VIII: Ynos: gedetailleerde activiteitenanalyse van werkcenter 3 

Detail werkcenter 3 
Tijd in minuten 

per eenheid Wekelijkse activiteit Toeslagen 
  X Y Z tijd (min) kost (€) kost / tijd 
Bewerkingstijd 1,50 3,00 4,50 3.600 6.750 1,88 
Set-uptijd 1,50 1,50 1,50 2.025 10.500 5,19 
(Ont)laadtijd 0,25 0,20 0,20 300 2.150 7,17 
Inspectietijd 0,25 0,35 0,35 413 3.200 7,76 
Bewegingstijd 0,25 0,70 0,20 525 2.800 5,33 
Opruimtijd 0,25 0,25 0,25 337 1.600 4,74 
  4,00 6,00 7,00 7.200 27.000 3,75 

�
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Tabel IX: Ynos: berekening van de toeslagen per werkcenter 

Activiteit Wekelijkse 
kost 

(theoretische) 
capaciteit  

(min. / week) 

Toeslag 

Werkcenter 1 27.000 7.200 3,75 
Werkcenter 2 27.000 7.200 3,75 
Werkcenter 3 27.000 7.200 3,75 
Werkcenter 4 27.000 7.200 3,75 
Totaal 108.000 28.800 3,75 

�

Tabel X: Ynos: Overzicht van de consumptie van grondstoffen en werkcentertijd per eenheid product 
Factoren kostprijs per eenheid X Y Z   
Grondstof 1 (per eenheid) 5 1 1 1 (afgeleid 
Grondstof 2 (per eenheid) 5 1 0 0  uit figuur S) 
Grondstof 3 (per eenheid) 10 0 1 0   
Grondstof 4 (per eenheid) 15 0 0 1   
  kostprijs per minuut X Y Z   
Werkcenter 1 (min per eenheid) 3,75 4 4 4   
Werkcenter 2 (min per eenheid) 3,75 4 5 4   
Werkcenter 3 (min per eenheid) 3,75 4 6 7   
Werkcenter 4 (min per eenheid) 3,75 5 5 5   
�
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Tabel XI: Ynos: vereiste productie per werkcenter rekening houdend met uitvalpercentages 

 X Y Z Opbrengst% 
Aantal eenheden nodig in WC 1 786 590 393 90% 
Aantal eenheden nodig in WC 2 708 531 354 92% 
Aantal eenheden nodig in WC 3 651 488 326 95% 
Aantal eenheden nodig in WC 4  619 464 309 97% 
Huidige marktvraag 600 450 300   
            
 X Y Z Opbrengst% 
Aantal eenheden nodig in WC 1 131 92 52 90% 
Aantal eenheden nodig in WC 2 118 83 47 92% 
Aantal eenheden nodig in WC 3 109 76 43 95% 
Aantal eenheden nodig in WC 4  103 72 41 97% 
Minimum toekomstige vraag 100 70 40   
            
 X Y Z Opbrengst% 
Aantal eenheden nodig in WC 1 1311 917 786 90% 
Aantal eenheden nodig in WC 2 1180 826 708 92% 
Aantal eenheden nodig in WC 3 1085 760 651 95% 
Aantal eenheden nodig in WC 4  1031 722 619 97% 
Maximum toekomstige vraag  1000 700 600   
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Tabel XII: Ynos: Analyse van verkopen en throughput 
Producten X Y Z totaal 
(Huidige) marktvraag 600 450 300 1.350 
Verkoopprijs per eenheid 100 120 140   
Variabele kosten         
   Grondstof 1 (€ per eenheid) 6,55 6,55 6,55 ( berekend 
   Grondstof 2 (€ per eenheid) 5,15 / / m.b.v. 
   Grondstof 3 (€ per eenheid) / 10,31 / Tabel X) 
   Grondstof 4 (€ per eenheid) / / 15,46   
Throughput per eenheid 88,29 103,14 117,98   
Totale omzet (= verkoopprijs x aantal 
eenheden) 60.000 54.000 42.000 156.000 
Totale throughput (= throughput per 
eenheid x aantal eenheden) 52.975 46.412 35.395 134.782 
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Tabel XIII: Ynos: overzicht van de performantie-indicatoren 
Throughput 134.782 
Operationele kosten 108.000 
Winst voor belastingen 26.782 
Voorraad (investeringen) 200.000 
ROI (= winst / voorraad) 13,39% 

�

 ��� ���������� ��� ��D���������� ��������� (6,�+� ������ ��������� ����� ��� ������ �����

������������ (U� ����������� T��������������������+� �������������������������� (�������������+��$��

������������������%��������������#������������������	����������������������������������������

���������A	����������������������������������������(����������Y�
+�� ������������������%�����

�������%�������������������������%�������������������������������������������������������������

�������������������������*�������������������������������������������%����8�����%�������

�������	�������������������������������������������������������%�����	���%���

-"4"-����:�J'<<0;�00:��#�20�#�'8 2����&�#��0�':&8��50;�����

*�����������I����IJA�������%������������������������������������������������������������������

���������$.%����

-"4"4���8�0;�50� ������

&������������������������������������������������������������M��


%�����(3*����'20*)=*.+@+1(-+*�*,�E=()+0(-+*�

-"6".��� �:���;00��20��#$�K�� ���50;�

�������������� ���������� ���������� %������ ������$.%��!����������;�������������������������

����������%�������������������������������������������������������$������������������������



Hoofdstuk 6: Geïntegreerd ABM/TOC-model met illustratie                                          81 
 

 

�����������������������������������������%�����������-.)P-	�����������������������������������

����������������)���������������Z�����������������������������������������?C@�

-"6"-���/#;'500��20��#$�K�� ���50;�

:�� ����� ���� ������ ������������ ���� ��	�� ������"� &��� �#��� ����������� ��� ������� ���� ��� ���

���%����������������K������������������������������������������������������������������������

�����������L�
���������������������������������������������������������������������%���������

������������������������������������ :�����������%�������������� ��� ��������������������������

�������� �������� ������� ��� ��������������� ��� ��� �%����������������� ��� ��� ���������� ���� 5����

������� ��� ���!��������� ������������ ����� ��� ������� ������� ���� ���� �������� 3��� ������ ���

������������� ��������	� ���� ��� ������� ���!������� (��� ���� ���� ��� ���!������� ���� �������%������

������+��������&�����������������������������������������������
����(�����������������>E+���

-"6"4���/0�&0;'><�20��#$�K�� ���50;��0��50� ���

4��������������������������������������������61������������������������������������������

3�481,�!�������*�����������������������������������������%������@��������������&�������

����������������61�����������������


%�����(3*����/.21*3=*.5*-*.+,733-.(-*7+*C,�7*5.>+6'(6*,0�=(,�A*-�� &���I'20*)�

��� ����� ����� ���� ��� 3�481,�!������ ������ ��� �������� ���� ��� ��������������%��� ����

%����������������������������������������������������������������@�(�������??+��

-"9".���8�#��.I�8�����50� �:8��#':��':�20��8%8�00�����

F��������������������������������������%���.�(CJJY	�MAJ5����@JJ*	�����������Y�+��3���������

���%�������%���%����������������������������������(�������+�%���%�����	������������������Y�
��

Tabel XIV: Ynos: activiteitenanalyse in minuten 

Verbruikte capaciteit 

Activiteiten X Y Z Totaal 
Beschikbare 

capaciteit 
Ongebruikte 

capaciteit 
Werkcenter 1 
(min./week) 3.145 2.359 1.573 7.077 7.200 123 
Werkcenter 2 
(min./week) 2.831 2.654 1.415 6.900 7.200 300 
Werkcenter 3 
(min./week) 2.604 2.930 2.279 7.813 7.200 -613 
Werkcenter 4 
(min./week) 3.093 2.320 1.546 6.959 7.200 241 
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263 Deze ‘controlemodus voor formules’ kan ook gevonden worden in het menu ‘Extra’ onder de kop ‘Formules 
controleren’. 
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Tabel XV: Ynos: activiteitenanalyse in euro 

Kost van de verbruikte capaciteit 

Activiteiten X Y Z Totaal 

Kost van de 
beschikbare 
capaciteit 

Kost van de 
ongebruikte 
capaciteit 

Werkcenter 1  11.796 8.847 5.898 26.540 27.000 460 
Werkcenter 2 10.616 9.952 5.308 25.876 27.000 1.124 
Werkcenter 3 9.767 10.988 8.546 29.300 27.000 -2.300 
Werkcenter 4 11.598 8.698 5.799 26.095 27.000 905 

Totale operationele kosten 43.776 38.485 25.551  108.000   
Nettowinst         26.782   
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264 Het kleine verschil met de waarde berekend in Excel wordt veroorzaakt door afrondingen. 
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Tabel XVI: Ynos: overzicht van de throughput per minuut in de verschillende werkcenters 

Product X Y Z 
Throughput per minuut WC 1 22,07 25,78 29,50 
Throughput per minuut WC 2 22,07 20,63 29,50 
Throughput per minuut WC 3 22,07 17,19 16,85 
Throughput per minuut WC 4 17,66 20,63 23,60 
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265 M.C. GUPTA, S.J. BAXENDALE en P.S. RAJU, o.c., p. 3243. Merk op dat er in praktijk geen strikt 
onderscheid zal zijn tussen deze vijf stappen.  
266 Het venster ‘Parameters Oplosser’ is terug te vinden in bijlage 1.  
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Tabel XVII: Ynos: bepalen van de optimale productmix met Excel-oplosser / lineaire programmering 
Productiehoeveelheden per werkcenter  X Y Z Opbrengst% 
Aantal eenh. nodig in WC 1  1.271 92 437 90% 
Aantal eenh. nodig in WC 2  1.144 83 394 92% 
Aantal eenh. nodig in WC 3  1.052 76 362 95% 
Aantal eenh. nodig in WC 4   1.000 72 344 97% 
OPTIMALE PRODUCTMIX  969,68 70,00 333,73   
Activiteitenanalyse in minuten  

Verbruikte capaciteit 

Activiteiten X Y Z Totaal 

Beschikbare 
capaciteit 

 

Ongebruikte 
capaciteit 

 
WC 1 (min./week) 5.083 367 1.750 7.200 7.200 0 
WC 2 (min./week) 4.575 413 1.575 6.563 7.200 637 
WC 3 (min./week) 4.209 456 2.535 7.200 7.200 0 
WC 4 (min./week) 4.998 361 1.720 7.079 7.200 121 
Performantie-indicatoren  
Throughput 132.209 
Operationele kosten 108.000 
Winst voor belastingen 24.209 
Voorraad (investeringen) 200.000 
ROI (= winst / voorraad) 12,10% 



Hoofdstuk 6: Geïntegreerd ABM/TOC-model met illustratie                                          85 
 

 

F�� ��������� ���� ������ ��� %���%������ ���� ����%������ I� ���� ���� ����%������ @� ��������� �����

������������&������������������ ������� ���������%���.��������GEJY	�EJ5����@@M*� (��������+��

&�� ����������� ���� ����� �����%���.� ��������� I@?�?JG� ������ 1�������������� ���� ��� �����������

�������������������������������6,������.�������������

-"9"4���8�#��4I��##<�#;�20���/0�'&0��:50�&08 2'<��##:�20��/��'&0�

&���������������������(�������������M+�������������������������%�������������������%��������������

���������������������������������������������������������������������������������*���������

��������������������������������������������������	�
����
�� �������%������@�������������	������

���������� ��� ��� ��������� ����%������� ,��� ����� ������� ���� ������������������������ �������

�������������� 
������ ������� ���� ��� �%����� ���� ��� ���������������� ��� ����� ������� �������

�����%������������������������������� ���������������%��������������������������������������

����%��������������������������.������������
���������������������������������������������������

����������������������?E!?>���

-"9"6���8�#��6I�/0�8�0�<��7�5���$�00<�50� �:8��#':��':�20��8%8�00��

������������������������������������������������������K����������%�������%���%���F����������

����� ���������%�� ������������� ���� ��� ���� ������������� ������������ ����� ��������� ��� ���� ���

������������� ������� ������ �������� (������������K� �.������%���������	� �.���������� ���%������	�

���������������������	�S+��3������ ����������������������������������������������� ��	���������

�����������������%���%���������������?CE�� ���������%������������������������������������������

�

F���������������������������������(��%���%�+�������������K�

I� 
���������������������������%�������

?� 
�������������������!�������

@� "���������������������

�


$64�)&$6$)�
3)� $1�<�1
37-$6�$)13"$�

�/-+*���T� ���3�481,�!������������$.%���������������������������������������������������*��

�������������	�
����
��(����%������@+��������������������������������%������������������%������

���� ������� 7����� ��� ���������������� ���� ��� ��� ��������������� ���� ����%������ @� �������

������������GAH������GGH����������������������������������������IJ�JJJ������?C>�:������������

���� ����������%�������� ������������ �RR�� ��� ��������%�� ��� ���� %��������� ���� ��� ��%����

���������� ������ ��� ���������� �����������  ��� ������������ ���� ��� ���������%������� ����� �����

                                                 
267 M. GUPTA, o.c., p. 1173. 
268 In Idem vertrekt men van de veronderstelling dat men de opbrengstratio kan verhogen zonder bijkomende 
investering en zonder een stijging in de operationele kosten. Dit lijkt ons echter niet echt realistisch. 
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Tabel XIX: Ynos: aanpassingen in ABM/TOC-model ten gevolge van set-upautomatisering 
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Tabel XX: Ynos: effect van set-upautomatisering 
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269 In realiteit zal blijken dat sommige verbeteringen van de opbrengstratio overbodig zijn, omdat ze geen extra 
throughput opleveren, met name deze verbeteringen die op een niet-knelpunt plaatsvinden.  
270 We zijn het voorbeeld gestart met de veronderstelling dat er per dag 3 ploegen werken. Overuren in de 
strikte zin van het woord zijn dan in principe onmogelijk. Het is wel mogelijk om bijvoorbeeld aan 
weekendwerk te doen of om een (deeltijdse) werknemer aan te werven. 
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Tabel XXI: Ynos: herberekening toeslagvoeten naar aanleiding van gebruik overuren in werkcenter 3 

Activiteit Wekelijkse kost 

(theoretische) 
capaciteit  

(min. / week) toeslagvoet 
Werkcenter 1 27.000 7.200 3,75 
Werkcenter 2 27.000 7.200 3,75 
Werkcenter 3 35.000 8.500 4.12 
Werkcenter 4 27.000 7.200 3,75 
Totaal 116.000 30.100 3,85 

�

6�����������������������������������������	� ������������ /��������������������������������

������������������%��������������#���������������

 
Tabel XXII: Ynos: gecombineerd effect van set-uptijdverkorting, verbeterde opbrengstratio’s en 
overuren 

Activiteitenanalyse in minuten    

Verbruikte capaciteit 

Activiteiten X Y Z Totaal 
Beschikbare 

capaciteit 
Ongebruikte 

capaciteit 
WC 1 (min./week) 748 2.690 2.498 5.936 7.200 1.264 
WC 2 (min./week) 741 3.328 2.473 6.543 7.200 657  
WC 3 (min./week) 674 3.740 4.086 8.500 8.500 0 
WC 4 (min./week) 908 3.262 3.030 7.200 7.200 0 
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Tabel XXIII: Ynos: vergelijking prestatie-indicatoren met en zonder overuren 
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271 Deze alinea is geïnspireerd op: E. GOLDRATT, De Zwakste Schakel en J. DEE BRADBURY en W.T. Mc 
CLELLAND, Theory of Constraints: Project Management, http://www.goldratt.com/tocpmwhitepaper.pdf, 
The Goldratt Institute, 2001, 12 pagina’s. In deze bronnen vindt men veel meer informatie dan in deze korte 
inleiding tot projectmanagement. 
272 E. GOLDRATT, o.c., p. 26. 
273 E. GOLDRATT, o.c., p. 122 en http://www.zbc.nu/main.asp?ChapterID=2850. 
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274 hcs.science.uva.nl/manag.citp/ cursus0102/Planningcollege1mrt2002.ppt, slide 7. 
275 E. GOLDRATT, E. SCHRAGENHEIM en C.A. PTAK, o.c., pp. 123-135. 
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276 Ibidem, pp. 195-198 en E. GOLDRATT, Het is geen toeval, hoofdstuk 6. 
?EE� J.H. Jr BLACKSTONE, Theory of Constraints – a status report. In: International Journal of Production 
Research, 2001, Vol. 39, n° 6, p. 1066. 
278 Ibidem, p. 1070. 
279 Ibidem, pp. 1072-1077. 
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280 Ibidem, pp. 1077-1079. 
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284 J.H. Jr BLACKSTONE, o.c., p. 1053. 
285 R.E. STEIN, o.c., p. vii en de TOC Reference Bank op http://www.toc-goldratt.com.  
286 T. TOLLINGTON, ABC v TOC. In: Management Accounting: magazine for Chartered Management 
Accountants, april 1998, Vol. 76, Issue 4, p. 5. 
287 M. FOUCAULT, Quotes, http://www.rogo.com/cac/humor.html.  
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288 Deze functie is terug te vinden in het menu ‘Extra’.  
289 R. HALL, N.P. GALAMBOS en M. KARLSSON, o.c., p. 10. 
290 R. KEE, Integrating activity-based costing with the theory of constraints to enhance …, pp. 52 en 61. 
291 M. GUPTA, Activity-based Throughput Management…., pp. 1164 en 1177. 
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Ynos: Venster van probleemoplosser in Excel   
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292 E. NOREEN, D. SMITH en J.T. MACKEY, o.c., pp. 62-68. 
293 Ibidem, pp. 97-107. 
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294 S.S. CHAKRAVORTY en B.J. ATWATER, o.c.,  p. 546 
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