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Zusammenfassung: Basierend auf dem Target Costing erwies sich das im Anschluss daran
entwickelte Quality Function Deployment (QFD) in der Vergangenheit als durchschlags-
kraftiges und interdisziplinédr genutztes Controlling- und Consulting-Instrument, um Produkte
kunden- und marktorientiert zu planen und zu entwickeln. Seine Anwendung stirkt u. a. die
Kundenorientierung im Entwicklungsprozess und tibernimmt eine wichtige Scharnier- und
Kommunikationsfunktion, um Ziele und Interessen der einzelnen betrieblichen Funktionen (z.
B. Produktion, Konstruktion, Entwicklung, Controlling, Marketing und Vertrieb) zum
Ausgleich zu bringen. Allerdings weist das QFD auch Defizite und Einsatzbegrenzungen auf.
Diese konnen durch das so genannte Success Resource Deyployment (SRD) iiberwunden
werden. SRD gilt inzwischen als ein duBlerst wirkungsvolles und innovatives Instrument fiir
das Benchmarking, das Controlling, die Vitalisierung und die Optimierung von Produkten,
Geschiften und ganzen Unternehmen und sonstigen Institutionen. Dieser Beitrag zeigt
einerseits die universelle Anwendbarkeit und die Uberlegenheit des SRD als Controlling- und
Consulting-Instrument. Andererseits gibt er einen Uberblick iiber empirische SRD-Studien
und SRD-Projekte. Dariiber hinaus werden anhand eines konkreten praktischen Beispiels aus
einem Kooperationsprojekt mit der Liinendonk & Hossenfelder GmbH einige SRD-typische
Analyse- und Ergebnisdarstellungen auf dem Gebiet von Personaldienstleistungsunternehmen
skizziert.
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1  Von der Kritik am QFD zur Entwicklung des SRD

Methodischer Vorgdnger des Success Resource Deployment (SRD) war vor
allem das aus Japan stammende Quality Function Deployment (QFD). Das QFD
sieht heute auf eine lange und duBlerst erfolgreiche Tradition zuriick. Auf der
Basis der grundlegenden Arbeiten von Akao (1992) und iiber erste praktische
Anwendungserfolge in der Automobilindustrie in den 70er Jahren hat sich QFD
bis heute als sehr effizientes Instrument fiir die kunden- und marktorientierte
Planung und Entwicklung von Produkten etabliert. Inzwischen ist eine fast nicht
mehr iiberschaubare Flut an QFD-Veroffentlichungen und Praxisberichten ent-
standen (z. B. Hauser und Clausing 1988; Brunner 1995; Egner und Hoffmann
1995; Saatweber 1997; Mai 1998; Westkemper 2008). Sie belegt eindrucksvoll
die tiefgehende Verankerung des QFD in Theorie und Praxis.

Auf der anderen Seite erheben sich gegeniiber dem QFD jedoch auch kritische
Stimmen. Sie weisen u. a. auf methodische Anwendungsprobleme und prakti-
sche Einsatzbegrenzungen hin (zu einem Uberblick bereits Engelhardt u. Frei-
ling 1997). Dazu gehoren beispielsweise Anwendungsbeschrinkungen auf (tech-
nische) Produkte und Prozesse, statische Betrachtungsperspektive, Méngel bei
der Einbeziehung strategischer Erfolgsfaktoren, Vernachlédssigung von Poten-
zialreserven, operative Ausrichtung, mangelnde Einbeziehung des Geschiftssys-
tems bzw. der Verbindung aus Produkt und Geschift. Sie haben in den letzten
Jahren zu verschiedenen QFD-Erginzungen und -Erweiterungen gefiihrt. Diese
Bemiihungen der Fort- und Weiterentwicklung des QFD miinden heute u. a. im
SRD. Beim SRD erfolgen sie nach dem Motto ,,von der Statik zur Dynamik und
von Quality und Function zu Success und Resource®.

2 Von Quality und Function zu Success und Resource auf Basis von
Means-End-Chains

Der praktische Einsatz des QFD liegt typischerweise in der kunden- und markt-
orientierten Planung und Entwicklung von (technischen) Produkten, die in ver-
schiedenen Fillen durch Anwendungen auf Prozesse erginzt werden. Insbeson-
dere marktliche Auswahlkriterien und Leistungskomponenten wie Zahlungs-,
Liefer- und Gewihrleistungsbedingungen bleiben dagegen meist aullerhalb der
Betrachtung. Gleiches gilt fiir Struktur und Ausgestaltung von Vertrieb, Aullen-
dienst, Wartung, Service und Reparaturdienst sowie unternechmerische Image-
und Kompetenzfaktoren, die meist erheblichen Einfluss auf den marktlichen
Erfolg von Produkten haben. Dies ist vor allem auch fiir Anbieter aus der B2B-
Service- und Dienstleistungsbranche (z. B. IT-Service und -Beratung, Personal-
dienstleister, Facility Management, Beratungs- und Wirtschaftspriifungsgesell-
schaften) bzw. fiir so genannte Business-Innovation-Transformation-Partner-

2



unternehmen (BITP) im B2B-Segment der Fall (z. B. Streicher 2009). Bei QFD-
Projekten bleiben diese fiir den Kauf hiufig entscheidenden und am Markt stra-
tegie- und differenzierungsrelevanten ,,Produktbegleiter jedoch oft unterbelich-
tet bzw. machen methodische Erweiterungen und Ergédnzungen erforderlich.

Alleine die Ablosung des engen QFD-Begriffspaars ,,Quality* und ,,Function*
durch das weiter greifende und reichhaltigere SRD-Begriffspaar ,,Success* und
,Resource* in Verbindung mit dem so genannten Means-End-Konzept kann hier
Abhilfe schaffen. Bei Means-End-Chains stellen nach Kuss (1994) Means die
entsprechenden ,, Mittel*“ (bzw. Ressourcen) dar, um ,,Ends‘ im Sinne von termi-
nalen Eigenschaften und Werten (bzw. Erfolgsfaktoren) moglichst positiv zu
beeinflussen. Ubertrigt man diese Vorstellung auf das SRD, so zeichnet sich
tiberlegenes (Produkt-) Management durch die virtuose Kombination von Er-
folgsfaktoren und Ressourcen aus, wobei die Ressourcen ,.erfolgsgetrieben‘ aus-
zurichten sind. Wie beim QFD, so empfiehlt sich auch beim SRD eine Orien-
tierung am Means-End-Konzept, weil dadurch die moglichst iiberschneidungs-
freie Trennung von Erfolgsfaktoren und Ressourcen (bzw. von Qualities und
Functions) erleichtert werden kann. Besonders dann, wenn SRD nicht nur fiir
die Produktentwicklung, sondern daneben und/oder in Kombination fiir Zwecke
der Vitalisierung und Entwicklung ganzer Geschifte, Business Units, oder
Unternehmen und sonstigen Institutionen zum Einsatz kommen soll, bereitet
eine solche Trennung ohne Besinnung auf Means-End-Chains oft Probleme. Ein
Riickbezug auf das Means-End-Konzept erleichtert ferner eine Integration von
dienstleistungs- und geschiftssystemrelevanten Erfolgsfaktoren und Ressourcen
in den Produkt- und Geschiftsentwicklungsprozess.

Geht das Interesse iiber die Produktentwicklung hinaus und sollen mit SRD
ganze Geschifte und/oder Unternehmen und/oder sonstige Institutionen ent-
wickelt werden, so ist auf der Seite der (funktionalen, divisionalen oder strategi-
schen) Erfolgsfaktoren beispielsweise an die Kosten- und Qualitédtsposition, die
vertriebliche und fertigungstechnische Kompetenz, die Lieferzuverlédssigkeit und
die Zahlungsbedingungen zu denken. Auf der Seite der Ressourcen kommen
dann betriebliche Funktionseinheiten, Abteilungen und Hauptabteilungen ins
Blickfeld (Einkauf, Produktion, Qualititswesen, Informations- und Kommunika-
tionstechnologie, Marketing, AuBBendienst, Geschiftsfithrung usw.). Bild 1 zeigt
aus verschiedenen SRD-Projekten ausschnitthaft einige Beispiele fiir Ressour-
cen und Erfolgsfaktoren. Die Anzahl reichte dabei von 13 bis 18 Ressourcen,
wihrend die Zahl der Erfolgsfaktoren zwischen 34 und 52 lag.
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Bild 1:Beispiele fiir Ressourcen und Erfolgsfaktoren aus praktischen SRD-Projekten
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Von der Statik des QFD zur Dynamik des SRD

Durch SRD-typische Erweiterungen ergibt sich sowohl im Produkt- als auch
letztlich im gesamten Geschiftsentwicklungsprozess gegeniiber dem traditionel-
len QFD eine Dynamisierung. Sie ist u. a. angesichts der Verkiirzung von Ent-
wicklungs- und Marktzyklen enorm wichtig und betrifft vor allem zwei Stufen:

(1)

2)

Im Gegensatz zum QFD erfolgt betm SRD nicht nur eine Befragung der
Kunden hinsichtlich der derzeitigen Gewichtung der Anforderungen bzw.
Erfolgsfaktoren (Ist-Gewichtung), was bei lingerer Projektdauer oft veralte-
te Gewichtungen provoziert. Vielmehr soll der Kunde beim SRD auch FEin-
schidtzungen iiber die zukiinftige Bedeutung von Erfolgsfaktoren abgeben
(Zukunfts-Gewichtung). Praktische SRD-Beispiele aus dem sekundéren und
tertidren Sektor zeigen, dass die zukiinftige Gewichtung meist iiber der Ist-
Gewichtung liegt. Erwartungsgemél ist dies vor allem bei so genannten Zu-
satznutzen- bzw. Begeisterungsfaktoren der Fall. Dies zeigt die steigenden
Anspriiche der Kunden in Kiufermirkten und die zunehmende Substitu-
tionsintensitdt von Produkten im Verdringungs- und Zeitwettbewerb.

Eine weitere Dynamisierung wird durch die Erweiterung des SRD-Kern-
stiicks erreicht. Im Gegensatz zum QFD werden nicht nur die Ist-Einfliisse
der Produktkomponenten auf die Kundenanforderungen erfasst, sondern
auch die entsprechenden Kann-Einfliisse (gegebenenfalls auch zielgeleitete
Soll-Einfliisse). Die Differenzen aus Kann- und Ist-Einfliissen signalisieren



dem Management so genannte Potenzialreserven und geben Auskunft iiber
die Weiterentwicklungsfihigkeit. Die meisten SRD-Projekte aus unserem
Fundus weisen hohere Kann- als Ist-Einfliisse auf (manchmal doppelt so
hohe). Die eingesetzten Ressourcen konnten demnach auf die Erfolgsfakto-
ren viel stirker einwirken als sie dies aktuell vermogen. Dies verdeutlicht
das enorme Ausmal} an latentem Verbesserungs- und Innovationspotenzial,
das in der Praxis weitgehend ungenutzt ,,schlummert®.

4  Vom QFD-Haus zum SRD-Wolkenkratzer

In Anlehnung an das im vorherigen Abschnitt beschriebenen Muster ist die Auf-
nahme weiterer Informationskategorien in das Kernstiick des SRD moglich. Bild
2 zeigt einen derart informatorisch angereicherten SRD-Tower.
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Bild 2: SRD-Tower — schematische Darstellung



Konzentriert sich das Management bzw. das Controlling mit SRD beispielsweise
auf einzelne betriebliche Funktionen (Qualitdtswesen, Forschung und Entwick-
lung usw.), so kann die Arbeitszeit oder die Kapazitit ermittelt werden, die eine
Funktion beansprucht, um die geschiftlichen Erfolgsfaktoren zu beeinflussen.
Gleiches ist fiir die Verantwortung moglich, die Funktionstriger fiir die Er-
fiilllung von Erfolgsfaktoren iibernehmen. In solchen Fillen integriert das SRD
so genannte Aufgabenstrukturerhebungen und Slack-Analysen, die in der Praxis
im Zuge von Organisationsberatungen und in Change- und Re-Engineeringpro-
jekten zum Einsatz kommen.

Insgesamt fithren derartige zusitzliche Informationskategorien im Vergleich
zum QFD zu einer reichhaltigeren Ausgestaltung der Success-Resource-Bezie-
hungsanalyse und damit zu einer wesentlichen Aufwertung des SRD-Kern-
stiicks. AuBerdem wird deutlich, dass das Anwendungsspektrum des SRD aus-
gehend vom Bereich der Produktentwicklung iiber die Organisationsentwick-
lung bis zur gesamtheitlichen Unternehmensentwicklung reichen und sich auch
auf das B2B-Verhiltnis zwischen vertikal, horizontal oder diagonal verbunde-
nen Entwicklungskooperationen und/oder Netzwerkunternehmen erstrecken
kann (bei dem in Punkt 6 offerierten Praxisprojekt handelt es sich zum Beispiel
um ein vertikales B2B-Verhiltnis im Sinne einer Kunden-Lieferanten-Bezie-
hung). Im Riickschluss eroffnet sich fiir das Controlling damit in institutioneller
und funktionaler Hinsicht ein weites Anwendungsspektrum, das neben dem in-
ternen Finsatz und der Analyse und Vitalisierung interner Einheiten (z. B.
Geschifts- und Produktplanung, Marketing, Vertrieb, Entwicklung, Personal-
wesen, Fertigung, Einkauf) auch die interinstitutionale bzw. zwischenbetrieb-
liche Ebene (z. B. fiir die Entwicklung des B2B-Verhiltnisses in der Wertkette)
umfassen kann. In Verbindung mit den bereits beschriebenen Erweiterungen
scheint es daher nicht zu gewagt, in Anlehnung an das traditionelle ,,QFD-Haus
von einem ,,SRD-Wolkenkratzer* oder ,,SRD-Tower* zu sprechen.

Mit der Anreicherung des SRD-Towers mit zusétzlichen Informationskategorien
ist zunéchst zwangsldufig mit einem erhohten Erhebungs-, Datenerfassungs- und
Auswertungsaufwand zu rechnen. Allerdings sind keine zusitzlichen Interviews,
andere Erhebungs- oder Datenerfassungsmethoden erforderlich. Die Stabilitét
der Erhebungs- und Datenerfassungsmethode tridgt daher bei zunehmender Auf-
nahme von Informationskategorien zu einer Aufwandsdegression im Erhebungs-
und Erfassungsstadium bei. Was den Auswertungsaufwand anbelangt, so liegt
mit ,,SRD fiir Excel* inzwischen eine komfortable Software vor, die auch in der
Lage ist, die Datenerfassung zu unterstiitzen (Strey 2001). Uberdies zeigt die
SRD-Praxis, dass in aller Regel nicht der ganze Umfang an denkbaren Infor-
mationskategorien erhoben wird, wie es Bild 2 idealtypisch signalisiert. Oft wird
beispielsweise auf die Aufnahme der Verantwortungsintensitit und des Arbeits-



zeiteinsatzes verzichtet. Insofern bleibt es hidufig bei den in Punkt 2 und 3 ge-
nannten und fiir SRD basalen Erweiterungen im Vergleich zum QFD.

5  SRD-Projektliste — branchen- und grofSenunabhiingige
Multifunktionalitit

SRD setzt am Kern jedes beliebigen Managementphinomens an: Marktliche
bzw. kundenbezogene Erfolgsfaktoren (,,Success), die iiber den Erfolg eines
Geschiftssystems und sein Management entscheiden, sind mit bestimmten (oft
vorgegebenen und begrenzten) Ressourcen (,,Resource®) bestmoglich zu erfiil-
len. Die Quelle jeglichen Erfolgs liegt demnach in der Konstruktion eines ge-
schickten und iiberlegenen Zusammenspiels aus Erfolgsfaktoren und Ressourcen
(,,Deployment).

Der Rekurs auf dieses Kernprinzip sichert dem SRD eine enorme Pluralitit an
praktischen Anwendungsmoglichkeiten und die Anpassbarkeit an die jeweiligen
Produkt-, Geschifts-, Betriebs- und Branchenspezifititen. Die Unabhingigkeit
von Wirtschaftszweigen und/oder Betriebsgroen zeigt auch die in Bild 3 einge-
bundene Projektliste (links) sowie die Liste von Unternehmen (rechts), die
Gegenstand von empirischen SRD-Studien waren (viele davon sind verdffent-
licht, z. B. KUBE-Autorenkollektiv 2000, Hein et al. 2001, Pachner et al. 2001,
Pfohl et al. 2001, Schneider 2001, Schneider und Amann 2005, Schneider 2014).
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eKreditinstitute, Bank-/Versicherungsunternehmen S;cll(z)lpl\?lgrrékdlféa Heanl11£s arma, Blochermie
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vgl. dazu die Ergebnisdarstellungen zu
dem Kooperationsprojekt ,,SRD-Bench- eEmbedded Systems:
P proj 2 Advantech, GE Fanuc, Kontron, Motorola, Siemens

ZAPD Business Services

e Zeitarbeitsunternehmen/Personaldienstleister

Bild 3:Praktische SRD-Projekte



6  Praxisbeispiel ,,SRD-Bench ZAPD‘: SRD-Benchmarking fiir
Zeitarbeits- und Personaldienstleistungsunternehmen

Im Kompetenzzentrum fiir Unternehmensentwicklung und -beratung (KUBE
e.V.) haben wir in Kooperation mit der u. a. auf dem Gebiet des B2B-Markts
forschenden und beratenden Liinendonk & Hossenfelder GmbH erstmalig ein
SRD-Projekt fiir Zeitarbeits- und Personaldienstleistungsanbietern durchgefiihrt
(Projekt ,,SRD-Bench-ZAPD*). Im Fokus stand das Benchmarking der B2B-
Performance von ZAPD-Unternehmen. Hier offerieren wir einige Beispiele fiir
typische Ergebnisdarstellungen, wie sie mit ,,SRD fiir Excel* produzierbar sind.

Das B2B-Geschiftsfeld der ZAPD-Unternehmen wurde in 66 Erfolgsfaktoren
und 17 Ressourcen zerlegt. Das empirische Material (ca. 15.000 Daten) umfasst
fiir alle Erfolgsfaktoren und Ressourcen die heutige und zukiinftige Relevanz
aus Kundensicht sowie die jeweilige Stirken-Schwichen-Position der ZAPD-
Unternehmen. Damit lassen sich fiir jeden Erfolgsfaktor und jede Ressource
Leistungsdurchschnitte fiir alle ZAPD-Unternehmen ermitteln und deren relative
Wettbewerbsposition in Relation zu einzelnen Mitkonkurrenten und zum ZAPD-
Branchendurchschnitt bestimmen. Daneben ermdoglicht dies die Ableitung von
Benchmarks fiir die heutige und zukiinftige Relevanz der Stirken-Schwichen-
Positionen iiber alle Erfolgsfaktoren und Ressourcen. Uber alle 17 Ressourcen
schnitt die Branche auf einer Notenskala von 1 (sehr gut) bis 5 (mangelhaft) mit
der Durchschnittsnote 2,4 ab (iiber alle 66 Erfolgsfaktoren lag der Durchschnitt
bei 2,3). Bild 4 skizziert beispielhaft fiir die Erfolgsfaktoren eine auf den Infor-
mationskategorien ,heutige Relevanz®, ,zukiinftige Relevanz* und ,,Stirken-
Schwiichen-Position* basierende Ergebnisstruktur des empirischen Materials.

Zeitarbeits-/Personal-
dienstleistungsunternehmen

Klassischer B2B-Fall

ZAPD1 ZAPD2
ZAPD 3

Klient 1
Klient 2

(z.B. Manpower,
Randstad, Adecco,
Persona...)

Klient 3 Klient m

A

66 Erfolgsfaktoren der B2B-Beziehung
Stirken und Schwiichen der ZAPDs

Erfolgs- Relevanz Relevanz ZAPDI ZAPDII L}%
faktoren heute zukiinftig Branche

Bild 4: Empirisches Datenmaterial fiir die Erfolgsfaktoren (,,SRD-Bench-ZAPD*)
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Eine weitere SRD-spezifische Ergebnisdarstellung betrifft so genannte Stér-
ken/Schwichen-Potenzialreserven-Portfolios. Derartige Portfolios sind sowohl
fiir alle Erfolgsfaktoren als auch fiir alle Ressourcen erstellbar — und zwar je-
weils in aggregierter oder disaggregierter Form. Zusétzlich konnen dabei sowohl
die (absoluten) Stirken-Schwichen-Positionen als auch die (absoluten) Poten-
zialreserven noch mit ihrer Relevanz qualifiziert werden. Das in Bild 5 skiz-
zierte Portfolio zeigt fiir ein analysiertes ZAPD-Unternehmen ein solches Port-
folio auf der Basis von absoluten Werten.

Positionierung der sechs aggregierten Positionierung von vier ausgewiihlten
Hauptfaktoren des ZAPD-Unternehmens ,,X* Ressourcen des ZAPD-Unternehmens ,,X*
(in Klammern jeweils die Anzahl der diesem Hauptfaktor
zugeordneten Einzelfaktoren)

NIBIS
NIBIS

Kundenbe-
Zusitzliche treuung (12)
Personaldienst-

leistungen (9)

Geschiifts-|
leitung

Zeitarbeit-
nehmer
Preis-/ (12)
Vertrags-
gestaltung
V)

Offentlich-
keitsarbeit

Personal-
datenbank]

UONISOJ-UAYIBMYIS-UIIIB)S
0

UONISOJ-USYIBMIDS-UINIR)S
0

AYPEMYPS

[ syoemyds |

| Potenzialreserve | Potenzialreserve

Gesamtpositionierung des ZAPD-Unternehmens ,,X* im Konkurrenzvergleich

Bild 5: Stirken/Schwichen-Potenzialreserven-Portfolios (,,SRD-Bench-ZAPD)

Links in Bild 5 sind im Stidrken/Schwichen-Potenzialreserven-Portfolio sechs
aggregierte Erfolgsfaktorenbiindel positioniert, die aus acht bis 16 Einzelfak-
toren bestehen. Das Unternehmen liegt insgesamt in einer Schwichenposition,
wobei vor allem die schlechte Position der ,,Preis- und Vertragsgestaltung® (mit
neun Einzelerfolgsfaktoren) zu beklagen ist. Mit den aggregierten Erfolgsfak-
torenbiindeln ,,Zeitarbeitnehmer* und ,,Kundenbetreuung* weist die ,,Preis- und
Vertragsgestaltung® allerdings iiberdurchschnittliche Potenzialreserven auf. In-
sofern bestehen Reserven fiir vitalisierende Geschiftsentwicklungsmafnahmen.
Rechts in Bild 5 sind vier der 17 Ressourcen des ZAPD-Unternehmens positio-



niert. Bei den Ressourcen schneidet das Unternehmen zwar insgesamt etwas
besser ab. Schwichen liegen jedoch bei der ,,Offentlichkeitsarbeit* (bei hohen
Potenzialreserven) und bei der ,,Personaldatenbank® (bei geringen Potenzialre-
serven) vor.

Im Vergleich zu den einfachen Profilen in Bild 4 handelt es sich bei den Port-
folios in Bild 5 um hoher aggregierte Ergebnisdarstellungen, fiir die mehr Infor-
mationskategorien — mit der Software ,,SRD fiir Excel* dhnlich einem Data-Mi-
ning — aus dem SRD-Wolkenkratzer zu verarbeiten sind. Die so genannte SRD-
Aktionsmatrix geht dabei noch einen Schritt weiter. In Bild 6 ist eine SRD-
Aktionsmatrix abgebildet, die lediglich 81 Zellen (9x9) umfasst. Eine derartige
SRD-Aktionsmatrix ldsst sich in Publikationen immer nur ausschnitthaft dar-
stellen, weil die Zellenanzahl (als Ergebnis der Multiplikation der Zahl der Er-
folgsfaktoren mit der Zahl der Ressourcen) in der Praxis einen enormen Umfang
annehmen kann. Im vorliegenden Praxisbeispiel ist das Geschiftsfeld des
ZAPD-Unternehmens in immerhin 1122 Zellen zerlegt worden (66x17).

1.122 priorisierte Aktionszellen fiir die
Generierung von Vitalisierungs- und
Uberholstrategien

- Stérke
[ ] Such- und Aktionszellen S0 l;) o b
mit hohen Reserven fiir die chwache

Ressourcen des ZAPD-Unternehmens

gezielte Ableitung von MaB- . < )
nahmen zur Unterfiitterung Relevante Starken/ | | S || 0 | o 2 |2 |lag
von Uberhol- und Vitali- Schwiichen-Position 5115 || & s 2NE (18 g
; ; der Erfolgsfaktoren| | = || & || @ S B|l5 |8
sierungsstrategien = £ a2 5|2 ERS
und Ressourcen S1lE |5 S B> (22
=== coo
~
50 ) N _
g | Bekanntheit | Stch-yAktionsfeld Biindelung der Maf}
< - O nahmen (M...) zur
§ DL-Breite 0J Uberholstrategie
2 Publik Relation |__,}/ (Stérken ausspielen)
Q Q N
/M o 5
5 'é 08 )
= = O z o}
=] @ o5 o -
£ 2! Sych-/Aktionsfeld
% Seriositiit - KB
.
wn
%" Auftragsabwick.
= |Preis-/Leistung |

Bild 6: SRD-Aktionsmatrix fiir die MaBnahmengewinnung und Strategieableitung (,,SRD-
Bench-ZAPD®)

Um den Uberblick nicht zu verlieren, sind in der SRD-Aktionsmatrix im Zuge
einer ersten Priorisierung sowohl die Erfolgsfaktoren als auch die Ressourcen
nach ihren jeweiligen (absoluten) Stiarken-Schwichen-Positionen sortiert. Durch
die Hervorhebung von Zellen mit iiberdurchschnittlichen Potenzialreserven er-
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folgt eine zweite Priorisierung. Durch sie erhilt man eine zusitzliche Orien-
tierung dariiber, wo Mallnahmen gezielt einzuleiten sind und gleichzeitig ver-
gleichsweise hohe Reserven fiir die praktische Umsetzung bestehen. Im Zuge
der MaBlnahmenableitung wird auf diese Weise die Kreativitit des SRD-Teams
und des Managements in die ,;richtigen* Zellen kanalisiert. Dieses gezielte und
priorisierte Vorgehen schiitzt vor Streuverlusten, Aktionismus und dem in der
Praxis beriichtigten muddling through, das angesichts der Vielzahl der Aktions-
zellen provoziert werden konnte.

Die mit der SRD-Aktionsmatrix gewinnbaren MaBnahmen folgen dem Prinzip
der Konstruktion eines iiberlegenen Zusammenspiels von Ressourcen und
Erfolgsfaktoren. Die daraus gewonnenen MaBBnahmen lassen sich anschlieBend
zu libergeordneten Strategien biindeln. MaBnahmen auf der Seite der Schwi-
chenzellen (rechts unten in der Matrix) lassen sich zu Vitalisierungsstrategien
zusammenfassen. Mallnahmen fiir die Stirkenzellen (links oben in der Matrix)
bilden die Basis fiir Uberholstrategien. Fiir Zwecke der Produkt- und vor allem
auch fiir die Geschifts- und Unternehmensentwicklung ergibt sich daraus ein
wesentlicher Vorteil. Denn oft werden in der Praxis entweder nur Strategien
(ohne Unterfiitterung mit konkreten MaBnahmen) oder nur MaBnahmen (ohne
strategische StoBrichtung) generiert, wobei nicht selten das Problem der Bereit-
stellung der fiir die Umsetzung erforderlichen Ressourcen ausgeblendet bleibt.

7  Fazit: SRD - ein iiberlegenes Management-, Controlling- und
Consulting-Tool

In postmodernen Zeiten verringern sich fiir teure und langwierige Strategie-
projekte wie auch fiir ad hoc generierte und oft nur punktuell wirkende MafBnah-
menprogramme angesichts enger Finanzbudgets und zunehmender Dynamik die
Umsetzungschancen. AuBlerdem haben sich sowohl im Management als auch in
den Belegschaften gegeniiber typischen Management-, Beratungs- und Control-
ling-Tools nicht unerhebliche Frustrationen und Antipathien aufgebaut. Sie
drohen sowohl die Akzeptanz als auch den Projekterfolg zu gefdhrden. Die
Griinde liegen u. a. auch darin, dass viele dieser Tools (z. B. Gemeinkosten-
wertanalyse, Zero-Base-Budgeting, Target Costing) vor allem eher an der
Bereinigung der Inputseite, der Kostensenkung und damit hdufig nur — aber
immerhin — an der Verbesserung der Position von Produkten, Geschiften
und/oder Unternehmen im Kostenwettbewerb ansetzen. QFD hat hierzu eine
ganz wesentliche Erweiterung gebracht. Es ist ganzheitlich ausgerichtet und hat
nicht nur den Kostenwettbewerb im Blick, sondern seine Verwendung kann
dariiber hinaus auch zu einer besseren Positionierung im Qualitits- und Dif-
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ferenzierungswettbewerb beitragen. Eine derart ganzheitlich-synoptische Per-
spektive verfolgt auch das SRD. Natiirlich kann es auch im Kostenwettbewerb
zum Einsatz kommen. Aber das SRD richtet den Blick eher auf die Vitalisierung
von Geschiften, die Erzielung von Vorteilen im Qualitdts- und Differenzie-
rungswettbewerb und damit auf die Wachstumskomponente auf der Outputseite.
Alleine schon die abstrakten Strategiebegriffe aus der SRD-Aktionsmatrix (,,Vi-
talisierungsstrategie, ,,Uberholstrategie*) signalisieren dies. Und dem QFD er-
offnet das SRD durch einige wichtige Ergdnzungen und Erweiterungen eine
erfolgversprechende Perspektive, um iiber die traditionellen Anwendungsfelder
hinaus bis zur Entwicklung von Geschiftsfeldern, betrieblichen Funktionen,
Business-Divisions und ganzen Unternehmen vorzudringen.

Begreift man in diesem Zusammenhang das Controlling als zentralen Bestand-
teil eines Fithrungs- bzw. Managementsystems von Unternehmen, der — wie das
Consulting — zahlreiche Informations- und Entscheidungsunterstiitzungsfunktio-
nen iibernehmen muss (z. B. Hagenloch 2009, Sohnchen 2010), dann wird das
vorhandene Instrumentarium zu einem elementaren Engpassfaktor fiir Manager,
Berater und Controller. Ihnen kommen die Reichweite und Reichhaltigkeit des
SRD sowie seine Fihigkeiten, zahlreiche (Insel- bzw. Spezial-) Instrumente (z.
B. Organisationsanalyse, Target Costing, Quality Function Deployment, Portfo-
lioinstrumente, Wettbewerbsanalyse, Benchmarking) durch einen einzigen me-
thodischen Ansatz zu integrieren und fallweise sogar abzulosen sowie somit
letztlich auch die instrumentelle Komplexitit zu reduzieren, sehr entgegen. Im
Zusammenspiel mit dem multifuktionalen und brancheniibergreifenden Anwen-
dungspotenzial erweist sich damit das SRD als iiberlegenes Tool fiir Manager,
Berater und Controller.
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