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Theory of 
Constraints 

„Es gibt nichts Praktischeres als 

eine gute Theorie“ – Kurt Lewin, 

1952 

Was ist die Theory of Constraints? 
Fokus! Der Kern der TOC besteht darin, sich 

auf die wenigen kritischen Punkte zu 

fokussieren, die Ihr Unternehmen davon 

abhalten, Ihrem Unternehmensziel näher zu 

kommen. 

Genauer betrachtet handelt es sich um ein Ziel 

(mehr und mehr Gewinn) und zwei notwendige 

Voraussetzungen (zufriedene Kunden, 

zufriedene Mitarbeiter). Im Gegensatz zu 

vielen anderen Management-Konzepten geht 

die TOC davon aus, dass diese drei Ansprüche 

nicht im Konflikt zueinander stehen (müssen), 

sondern dass eine Lösung gefunden werden 

kann, die alle drei Ansprüche immer besser 

erfüllt. 

Wenn Sie Ihr Unternehmen betrachten, gibt 

es viele Verbesserungsmöglichkeiten. 

Organisationen nutzen die TOC, um 

herauszufinden, welche der vielen möglichen 

Verbesserungen den größten Einfluss auf ihr 

Ziel haben wird. Seit Goldratt‘s erstem Buch 

„Das Ziel“ wird die TOC eingesetzt, um 

signifikante Verbesserungen in 

unterschiedlichen Bereichen, von der 

Produktion bis zum Gesundheitswesen, vom 

Projektmanagement bis zur Distribution, in 

Marketing und Sales sowie in vielen weiteren 

Bereichen zu erzielen. 

Vielen Organisationen, selbst solchen, die sich 

in großen finanziellen Schwierigkeiten 

befinden, fällt es schwer, ihre Energie auf das 

zu konzentrieren, was wirklich zählt. Es wird 

viel gute Arbeit geleistet, aber nur ein geringer 

Teil dieses Aufwands führt zu deutlichen 

Ergebnisverbesserungen. 

Eine Organisation als Ganzes zu fokussieren ist 

nicht einfach. Organisationen werden in 

Bereiche aufgeteilt, und jeder Bereich soll sich 

verbessern: der Vertrieb soll die Einnahmen 

steigern, die Fertigung die Kosten (und 

Investitionen) optimieren etc. Die 

Unternehmensführung geht davon, dass die 

Optimierung jedes Bereichs zur Optimierung 

der ganzen Organisation führen wird. Leider 

ist dies nicht der Fall. Eine Entscheidung des 

Vertriebs kann leicht die Anstrengungen der 

Fertigung zur Kosten- und Bestandssenkung 

beeinträchtigen. Maßnahmen in Produktion 

und Supply Chain können sehr schnell 

Verkaufserfolge zunichte machen.  

Zu sehr bestimmen Unsicherheit und 

gegenseitige Abhängigkeiten die 

Zusammenarbeit. Daher führt die Optimierung 

aller Teile nicht automatisch zu einer 

Optimierung des Ganzen. Durch geeignete 

Fokussierung muss herausgefunden werden, 

welche Maßnahme an welche Stelle eine 

durchgreifende Verbesserung der 

Systemleistung bewirken wird. 

Diese Überlegungen führen zu den fünf 

„Fokus-Schritten“ der TOC: 

1. Identifiziere den Engpass. In der aktuellen 

Wirtschaftslage ist es sehr einfach, die 

Marktnachfrage als Engpass zu identifizieren. 

Unternehmen müssen mehr verkaufen, um 

profitabel zu sein und ihre Mitarbeiter sichere 

Arbeitsplätze zu bieten. Aber was hält die 

Kunden davon ab, deutlich mehr (bei diesem 

Unternehmen) zu kaufen? Könnte es zu 

einfach sein, alles der Finanzkrise „in die 

Schuhe zu schieben“.  
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2. Entscheide, wie der Engpass am besten 

ausgenutzt werden soll. Was sollten wir tun, 

um die Leistung des Engpasses zu 

maximieren? Was würde die (derzeitigen und 

potentiellen) Kunden dazu veranlassen, mehr 

zu kaufen? Wie sollen wir deshalb unser 

Angebot verändern? Die Preise zu senken, ist 

definitiv keine sinnvolle Antwort. 

3. Ordne alles Andere der obigen 

Entscheidung unter. Dieser Schritt ist schwer. 

Alle anderen Entscheidungen im 

Unternehmen sollen der optimalen 

Engpassnutzung untergeordnet werden. 

Dadurch kommt es dazu, dass der einzelne 

Bereich (sofern es sich nicht um den 

Unternehmensengpass handelt) weniger gut 

„dasteht“ – gemessen an den bisher 

geltenden Kennzahlen und 

Steuerungsmechanismen. Wenn jede 

Abteilung den Auftrag bekommt, ihren 

eigenen Teil zu optimieren, dann können die 

anderen Abteilungen den Engpass nicht richtig 

unterstützen. Das Unternehmen als Ganzes 

wird leiden und mit ihm die Mitarbeiter und 

Kunden. 

4. Erweitere den Engpass.  Wenn die ersten 

drei Schritte erfolgreich eingeführt wurden, 

stellt die Organisation möglicherweise fest, 

dass der Engpass – trotz wesentlich besserer 

Nutzung – immer noch besteht und das 

Unternehmen am weiteren Wachstum 

hindert. Ist das der Fall, so ist die Zeit 

gekommen, die Kapazität des Engpasses 

auszuweiten. Die ersten vier Schritte schützen 

vor unnötigen Investitionen und stellen sicher, 

dass wirklich erforderliche Investitionen an 

der richtigen Stelle vorgenommen werden. 

5. Gehe zurück zu 1. ACHTUNG: Trägheit darf 

nicht zum Engpass des Systems werden!  

$ÁÓ ȵÕnwiderstehliche AngebotȰ 
In den meisten Branchen sind die 

Konkurrenten mehr oder weniger 

austauschbar – Produkte und Leistungen 

unterscheiden sich zu wenig, um deutliche 

(und häufige) Veränderungen in den 

Marktanteilen zu bewirken. Die einzige 

Möglichkeit, durch die ein Unternehmen 

schnell wachsen kann – und zwar mit einer 

deutlich höheren Geschwindigkeit als die 

Konkurrenz – ist ein entscheidender 

Wettbewerbsvorteil. 

Während die Entwicklung eines fantastischen 

neuen Produkts theoretisch immer möglich 

ist, ist dies doch den meisten Fällen kein 

praktikables Konzept: die Entwicklung dauert 

sehr lange, erfordert hohen Aufwand und 

kann oft auch leicht nachgeahmt werden. 

Glücklicherweise sind neue Produkte nicht 

alles, was sich Ihre Kunden wünschen oder 

benötigen. Denn: Kunden haben Probleme. 

Wenn Ihr Angebot ein Problem Ihrer Kunden 

löst oder es zumindest deutlich abmildern 

kann, dann ist es möglich, genau daraus einen 

entscheidenden Wettbewerbsvorteil zu 

erzielen. 

Ein „unwiderstehliches Angebot“ muss 

folgende Erfolgskriterien aufweisen: 

1. Der Markt muss wahrnehmen, dass der 

Wert der Produkte und Leistungen des 

Unternehmens (das Angebot) hoch genug ist. 

2. Hoch genug bedeutet, dass der 

wahrgenommene Wert des Angebotes viel 

höher liegen muss, als bei irgendeinem 

Angebot aller Mitbewerber. 

3. Die Maßnahmen, mit denen der 

erforderliche Vorteil erreicht wird, dürfen 

durch die Wettbewerber nicht ohne weiteres 

kopiert werden können. 
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4. Der Zielmarkt oder die Zielmärkte müssen 

wesentlich größer sein als die Kapazität des 

Unternehmens. 

Dabei scheint es sich hier um einen sehr 

hohen Anspruch zu handeln, der fast 

unmöglich zu erfüllen ist. Allerdings gibt es 

Werkzeuge (die logische Analyse von Ursache-

Wirkungszusammenhängen) um Märkte zu 

untersuchen und herauszufinden, was ein 

Lieferant ändern müsste, um die oben 

genannten vier Kriterien zu erfüllen. 

Allgemeine Lösungsvorlagen für typische 

Herausforderungen wie Produktverfügbarkeit, 

kürzere und zuverlässigere Lieferzeiten und 

andere existieren und werden von 

Unternehmen eingesetzt. Selbstverständlich 

müssen diese auf die besonderen 

Bedingungen eines spezifischen 

Unternehmens angepasst werden. 

Beispiele möglicher „unwiderstehlicher 

Angebote“: 

1. Produktverfügbarkeit: Kunden wollen ein 

Produkt dann haben, wenn sie es benötigen – 

und zwar sofort. Großhändler und Kunden 

sind häufig von unzuverlässiger Nachlieferung 

betroffen, weil sich ihre eigenen Prognosen als 

unzuverlässig herausstellen, Nachschubzeiten 

(sehr oft) zu lang sind und Lieferanten oft als 

nicht sehr zuverlässig wahrgenommen 

werden.  

Würden Großhändler und Kunden mehr bei 

einem Unternehmen kaufen, wenn die Ware 

immer dann verfügbar wäre, wenn sie 

benötigt wird? Wenn der Lieferant die 

Verfügbarkeit garantieren und mit einer 

Vertragsstrafe unterlegen würde und seine 

Versprechen auch noch einhält, würden die 

Kunden ihn dann nicht den anderen 

Lieferanten vorziehen? Wären die 

Vertragsstrafen hoch genug, würde es die 

Konkurrenz dann noch wagen, das Angebot zu 

kopieren? 

2. Produktentwicklung: Die meisten 

Unternehmen entwickeln ständig neue 

Produkte – Technologien entwickeln sich. 

Wäre ein Unternehmen nun in der Lage, mehr 

neue Entwicklungen in einem kürzeren 

Zeitraum und mit viel zuverlässigeren 

Lieferterminen und ohne zusätzliche 

Ressourcen oder Investitionen auf den Markt 

zu bringen  (ohne die Qualität zu 

beeinträchtigen) – würde ein solches 

Unternehmen nicht einen deutlichen Vorteil 

gegenüber seinen Mitbewerbern erlangen? Es 

gibt eine wachsende Zahl von Unternehmen, 

die solch einen Vorteil erzielen. 

Dies sind nur zwei Beispiele, wie ein 

bedeutender Wettbewerbsvorteil erreicht 

werden könnte. Es existieren andere und viele 

weitere gilt es noch zu entwickeln. 

Warum sind diese Szenarien 

realistisch? 
Wir sind alle darauf getrimmt, zu glauben, 

dass unbeschäftigte Ressourcen eine 

Verschwendung darstellen. Wenn eine 

Ressource, ein Mitarbeiter, nichts zu tun hat, 

wird eine Führungskraft sie mit Arbeit 

versorgen. Die Mitarbeiter stehen unter dem 

gleichen Druck – wenn sie wenig zu tun haben, 

bekommen sie das Gefühl, möglicherweise 

nicht mehr gebraucht zu werden, und sie 

suchen nach mehr Arbeit. Hinzu kommt der 

Druck des „Je eher wir beginnen, desto eher 

sind wir fertig!“. Viele Dinge werden viel zu 

früh begonnen, was zu empfindlichen Staus in 

Produktions- und Projektumgebungen führt. 
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Littles Gesetz1 beweist, dass der Güterfluss 

wesentlich schneller ist, wenn es im System 

weniger „Work in Process“ (WIP) gibt. Unsere 

Erfahrung zeigt, dass eine Fabrik mit weniger 

WIP in der Lage ist, kürzere Durchlaufzeiten zu 

erzielen und mehr produziert als bei hohem 

WIP. In vielen Fabriken lassen sich die 

Durchlaufzeiten ganz einfach dadurch 

halbieren, dass der WIP im gleichen Maß 

verringert wird. Die Verkürzung von 

Durchlaufzeiten kann zu einem signifikanten 

Wettbewerbsvorteil führen. Allerdings 

widerspricht diese vorgeschlagene 

Veränderung der üblichen Vorgehensweise, 

und viele Fertigungsleiter können sie nur 

schwer akzeptieren! 

Bei Projekten ist die Situation nicht viel 

anders. Projektlaufzeiten können um 25% 

gesenkt werden, während sich die 

Pünktlichkeitsrate auf 90% steigern lässt, und 

die effektive Verspätung der restlichen 

Projekte deutlich verkürzt wird. 

Den „Work in Process“ zu verringern ist nur 

der erste einfache Schritt. Es gibt viele 

weitere, mit denen sich die Ergebnisse 

deutlich verbessern lassen. Manche von ihnen 

setzen sich über die allgemeine Praxis hinweg2  

– aber sie sind nichts anderes als gesunder 

Menschenverstand. 

Warum lassen sich solche 

Lösungen nur schwer nachahmen? 
Die einfache Antwort lautet, dass die 

erforderlichen Veränderungen zwar 

überwiegend auf gesundem 

                                                           
1
 John Little ist Professor am MIT, USA – siehe 

http://web.mit.edu/sgraves/www/papers/Little's 
Law-Published.pdf  
2
 Lean and 6-sigma sind allgemein gebräuchliche 

Verbesserungsmethoden. Die Erfahrung zeigt, dass 
die Kombination von Lean/6-Sigma mit der TOC 
durch die Fokussierung zu sehr viel 
wirkungsvolleren (Faktor 4 - 10) Ergebnissen führt. 

Menschenverstand beruhen, aber der 

üblichen Vorgehensweise in der Regel 

diametral entgegenstehen. 

Für einen Fertigungsleiter ist es meist schwer 

zu akzeptieren, dass einige seiner Ressourcen 

unbeschäftigt sind. Dies geht so sehr gegen 

den Strich, dass Wettbewerber 

Veränderungen, wie sie oben vorgeschlagen 

wurden, nicht kopieren werden – zumindest 

wird es eine Weile dauern. Das Angebot 

ausreichend hoher Vertragsstrafen erhöht 

noch die Hürde für die Wettbewerber. 

Die Wirkung 
Die gegenwärtige Wirtschaftskrise hat viele 

Unternehmen zu Kurzarbeit gezwungen. Diese 

Praxis stellt einen Geldtransfer von 

Mitarbeitern und der Gesellschaft als solcher 

dar, um Unternehmen zu unterstützen, die 

sich in Schwierigkeiten befinden. Die Kosten 

solcher Aktionen sind irgendwann in der 

Zukunft zu begleichen und müssen dann von 

der ganzen Volkswirtschaft getragen werden, 

durch höhere Steuern (oder Geldentwertung) 

oder indem andere notwendige Ausgaben (für 

Bildung, Infrastruktur, Gesundheitswesen etc.) 

aufgeschoben werden. 

Wenn es aber möglich ist, einen entscheiden 

Wettbewerbsvorteil aufzubauen und zu Geld 

zu machen, dann können Unternehmen Krisen 

überstehen, ohne zu Kurzarbeit oder 

Entlassungen greifen zu müssen.  

Wie kann in Ihrem Unternehmen ein 

entscheidender Wettbewerbsvorteil 

erzielt werden? 

  

http://web.mit.edu/sgraves/www/papers/Little's%20Law-Published.pdf
http://web.mit.edu/sgraves/www/papers/Little's%20Law-Published.pdf
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German Version / Deutsche Fassung -> S.1 

Theory of 
Constraints 

“There is Nothing as Practical as a 

Good Theory” – Kurt Lewin, 1952 

What is the Theory of Constraints? 
Focus! The core of the Theory of Constraints 

(TOC) is to focus correctly, on those few 

critical things that prevent your organization 

from achieving more of your goal.  

In fact, one can identify a goal and two 

necessary conditions. The goal might be to 

make money now and more in the future. To 

do that a business must satisfy their clients3  

sufficiently (now and in the future) and at the 

same time their employees must also be 

sufficiently satisfied (now and in the future). 

Any one of these three can be the goal; the 

other two will always be necessary conditions 

that must be fulfilled! 

If you look around your company there are 

many, many things that can be improved. 

Organisations use the Theory of Constraints to 

find which of the possible improvement 

activities will have the greatest impact on 

their chosen bottom line. Since Eli Goldratt’s 

first book ‘The Goal’ TOC has been used to 

make very significant improvements in many 

different areas, from production to health 

care, from project management to 

distribution, marketing and sales and many 

more. 

                                                           
3
 Clients include those to whom products are sold 

plus the other external stakeholders like the social, 
political and physical environment. 

Organisations, even those in deep (financial) 

difficulties find it very difficult to focus their 

energies on what really counts. Managers and 

people act but base their actions on erroneous 

assumptions or paradigms – will these actions 

really have an impact on the bottom line. A lot 

of good work gets done, but too little of the 

effort finds its way to a significant bottom line 

effect.  

To focus an organisation is not easy. 

Organisations are broken down into 

departments or divisions and every one of 

these departments has a target to improve – 

sales to increase revenues, production to 

minimize cost (and investment) etc. 

Management’s working assumption seems to 

be - if every part of the company is optimal, 

then the entire organisation will also be 

optimal. This is never so. An action by the 

sales organisation can very easily disrupt the 

factory’s efforts to minimize cost and 

inventories. Actions in production and the 

supply chain can easily cancel good sales 

efforts. 

Optimizing all the parts does not result in a 

global optimum because a business lives in a 

World of high uncertainty coupled with many 

dependent events necessary to produce a 

product or service. The two factors ensure a 

local optimum can only be achieved in one (or 

a very few) place(s). Focus must determine 

where this place is and how it should be 

exploited. 

This leads to the Five Focusing Steps of TOC. 

1. Identify the constraint. In the economic 

environment of 2009 it is quite easy to 

determine that there is not enough demand 

from our markets. Businesses need to sell 

more to be profitable and to have satisfied 

employees. In many businesses there is 

something blocking clients from buying more. 
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That something could be customer demand, 

but it can also be our company not doing 

things it should be doing or doing things it 

should not be doing. It is too easy to place the 

blame on the financial crisis. 

2. Decide how to exploit the constraint. This 

simply asks the question – ‘what should we do 

in order to maximize the constraint’s 

performance?’ In today’s World, what would 

cause clients to buy much more from our 

company? To what should we change our 

offering so that our clients (and potential 

clients) buy much more from us? To lower 

prices is not the answer! 

3. Subordinate everything else to the above 

decision. This is a difficult step. It says that all 

resources other than the constraining 

resource must subordinate (often to sub-

optimize their operations) in order to get the 

absolutely maximum from the constraint. If 

every department is charged with optimizing 

their part, then other departments cannot 

support the constraint properly. The business 

as a whole will suffer, and consequently so will 

employees and clients. 

4. Elevate the constraint. If the first three 

steps have been successfully implemented the 

organisation may find that the constraint has 

still not been removed. If this is the case, then 

the time has come to expand the constraint’s 

capacity. These first four steps help prevent 

unnecessary investment and when an 

investment is made it will be done in the 

correct place. 

5. Go back to step 1. BUT do not let your own 

ƛƴŜǊǘƛŀ ōŜŎƻƳŜ ǘƘŜ ǎȅǎǘŜƳΩǎ ŎƻƴǎǘǊŀƛƴǘΗ 

The Mafia (or Un-Refusable) Offer 
In most industries all competitors are more or 

less equal – products and service are so equal 

that significant market share swings do not 

happen – at least not very often4. Since many 

industries are well established there is also 

relatively little market growth. The only way 

for a business to grow rapidly and at a 

significantly higher rate than its competitors is 

through some sort of decisive competitive 

advantage and therefore market share gains. 

While a fantastic new product is always 

possible, in many industries these are unusual 

and if they are possible they take a long time 

to develop and many times they can also 

easily be emulated. Fortunately products are 

not everything your clients desire or need. 

Clients have business problems of their own 

and, if your offering can solve or significantly 

reduce your client’s key business problems, 

then it is possible to achieve a decisive 

competitive advantage. 

A Mafia Offer must meet the following criteria 

to succeed: 

1. The market must perceive that the value of 

the company’s products and services (the 

offering) are sufficiently high. 

2. To be sufficiently high the perceived value 

of the company’s offering must be much 

higher than that of any competitor’s offering. 

3. The actions taken to achieve the necessary 

advantage must be difficult for competitors to 

copy. 

4. The targeted market(s) must be far larger 

than the company’s capacity. 

This seems to be a very tall order – something 

almost impossible to achieve. However tools 

(logical cause-effect-cause analysis) exist to 

analyse markets in order to discover what a 

supplier could change to achieve an offering 

                                                           
4
 A competitor with a significant competitive 

advantage must gain market share rapidly – at 
least until the other competitors have caught up. 
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that fulfils the above four points. Generic 

Mafia Offer templates have been developed 

and implemented for some typical business 

issues as product availability, shorter reliable 

lead-times and others. These have to be 

adapted to specific environments. 

Examples of possible Mafia Offers: 

Product availability: Clients want a product 

when they need it - immediately. Distributors 

and clients often have to deal with unreliable 

supply because their own forecasts are poor, 

replenishment lead-times are (often) too long 

and suppliers are often not reliable enough. 

To secure supply, distributors and clients hold 

too much stock – their investment in materials 

and components is too high and from time to 

time they still cannot get what they need. 

Would distributors and clients buy more from 

a company if products were always available 

when needed? If the supplier guarantees 

availability with a penalty and he lives by his 

promise wouldn’t clients prefer him to others? 

If penalties were high enough, would 

competitors dare to copy the offering? 

New Product Development: Most businesses 

develop new products continuously – 

technologies advance. If a business achieves 

the capability to deliver more new 

developments in a shorter space of time to 

much more reliable due dates and without 

having to add additional resources5 - would 

such a company gain a significant advantage 

over its competitors? There are an increasing 

number of companies achieving such an 

advantage. 

These are just two (unsubstantiated) 

examples that could lead to a significant 

competitive advantage. There are more and 

probably many others yet to be developed 

                                                           
5
 And the quality of the development work does 

not suffer! 

Why are these Scenarios Possible? 
We are all programmed to believe that, “A 

resource standing idle is a major waste.” If a 

resource is not working, a manager will make 

sure that it has something to do. Employees 

also feel the same pressure – with little to do 

they feel they may not be needed and look for 

more work. There is the added pressure of, 

‘the sooner we start, the sooner we will 

finish’. Many things are started far too early 

resulting in significant traffic jams in 

production and project environments. 

Little’s Law6 proved that the flow of goods is 

much faster when there is LESS work in 

process (WIP). Our experience tells us that 

with less work in process, a factory will get 

shorter lead times and is able to produce at 

least as much as it did with high amounts of 

WIP. In many factories one can easily cut lead-

times in half by cutting WIP by the same 

amount. Cutting lead-times can lead to a 

significant competitive advantage. However 

the suggested change goes against common 

practice and is often difficult for production 

management to accept! 

In projects the situation is not much different. 

Project times can be cut by 25% while due 

date performance increases to about 90% 

while any late project is much less late. 

Cutting work in process is just one simple 

tactic. There are several more that enhance 

these results. Several of them fly in the face of 

common practice7 – but they are just common 

sense.  

                                                           
6
 John Little is a professor at MIT, USA 

http://web.mit.edu/sgraves/www/papers/Little's 
Law-Published.pdf  
7
 Lean and 6-sigma are two commonly used 

improvement methodologies. What we are 
proposing here is a focusing technique that 
together with Lean and 6-Sigma makes them far 
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Why are such Solutions Difficult to 

Copy? 
The simple explanation is that the changes 

necessary, while they are very much common 

sense, go almost 100% in the opposite 

direction to common practice. 

It is usually very difficult for a production 

manager to accept to have some of his 

resources standing idle. It goes so much 

against the grain that competitors will not 

copy changes such as those suggested above – 

at least it will take quite a long time until they 

do. Offering high enough penalties increases 

the hurdle for competitors. 

The Impact 
The current economic crisis has forced many 

companies to resort to short workweeks. This 

practice is a transfer of funds from employees 

and the population as a whole to support 

companies in difficulty. The cost of such 

operations must be repaid sometime in the 

future and will be borne by the country, 

through higher taxes (or inflation) or by 

postponing other needed expenditures – for 

education, infrastructure, healthcare etc.   

If what has been indicated is true, then 

companies could weather the storm of many 

economic crises without having to resort to 

short workweeks or the reduction of their 

workforce. They will have prepared for such 

an event by their focus on those few but 

essential things rather than trying to improve 

everything. A company can soften the blow by 

finding those effective strategies and tactics 

that give it a decisive competitive advantage. 

What could be your Focus to achieve 

decisive competitive advantage? 

                                                                                    
more powerful. The combination of the Theory of 
Constraints, Lean and 6-Sigma has been shown to 
be far more powerful than any one on its own. 


