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In den Jahren 2009 und 2010 fiihrte die Karlshochschule International University mit Unter-
stitzung der Kienbaum Executive Consultants GmbH, beide Karlsruhe, eine bundesweite Stu-
die mit 595 Teilnehmern durch. Hinzu kamen zahlreiche Interviews und Expertengesprache. Ziel
der Studie ist es, eine Standortbestimmung zum Berufsbild des Business Development Mana-

gers vorzunehmen.

Viele Unternehmen su-
chen hénderingend nach In-
novationschancen und neu-
en Geschéftsfeldern. Des-
halb findet man in immer
mehr Unternehmen einen
Business Development Ma-
nager. Aber was macht ein
solcher Business Develop-
ment Manager (iberhaupt?

Diese Frage stellt sich
auch Waldemar Timm, Vice
President und Partner der
Kienbaum Executive Con-
sultants GmbH in Karlsruhe.
In den letzten Jahren wird
der promovierte Personalbe-
rater immer haufiger mit der
Berufsbezeichnung ,Busi-
ness Development Mana-
ger® konfrontiert, sei es bei
Suchauftragen oder in Le-
benslaufen der Kandidaten.

Die Spannbreite dessen,
was mit Business Develop-
ment Management gemeint
ist, und wie es in den ver-

schiedenen Firmen gelebt
wird, scheint nahezu unend-
lich zu sein. In der Praxis
fangt Business Development
irgendwo beim Vertrieb auf
der grinen Wiese oder beim
Export an und hoért bei Stra-
tegischem Management und
Mergers & Acquistions auf
Konzern- und Vorstands-
ebene auf — gar nicht zu re-
den davon, dass auch ge-
meinnutzige Organisationen
oder kommunale Betriebe
Business Development
langst fur sich entdeckt ha-
ben.

Die Antwort darauf, was
denn so ein Business Deve-
lopment Manager genau ist,
wird fur Human Ressource
Abteilungen oder Personal-
berater, wie Waldemar
Timm, immer wichtiger. ,Fur
uns war es wichtig, eine
Standortbestimmung zu er-
halten. Was ist ein Business
Development Manager, wel-

che Fahigkeiten und Kompe-
tenzen muss er besitzen,
wie sehen mdgliche Karrie-
rewege aus?‘ Um Kandida-
ten und Unternehmen hier
sinnvoll beraten zu kdnnen,
benotigen Personalberater
ein moglichst umfassendes
Verstandnis der Aufgaben
und des Berufsbildes. Bis-
lang wurde im deutschspra-
chigen Raum noch keine
Standortbestimmung groRe-
ren Umfangs durchgefuhrt.
Wer wird Business Deve-
lopment Manager, wo ist sie
oder er in der Organisation
angesiedelt, welche Aufga-
ben und welche Organisati-
onsstrukturen sind damit
verbunden? Welche Qualifi-
kationen muss ein Business
Development Manager be-
sitzen, welche Karrierechan-
cen hat er, mit welchen
Problemen hat er zu kamp-
fen und wo druckt ihn der
Schuh?

,Business Development Management ist die Fahigkeilt,
Chancen zu erkennen und die richtige Herangehensweise zu
wéhlen, um in absehbarer Zeit profitable Ergebnisse mit den

gegebenen Ressourcen zu erreichen.”
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Vor diesem Hintergrund
fuhrte die Karlshochschule
International University in
Zusammenarbeit mit der
Kienbaum Executive Con-
sultants GmbH in den Jah-
ren 2009 und 2010 eine
Studie mit 595 Business De-
velopment Managern und
ehemaligen Business Deve-
lopment Managern durch.
Daruber hinaus wurden
zahlreiche Experteninter-
views und Hintergrundge-
sprache gefuhrt. Ziel der
Studie ist es, ein Verstand-
nis daflr zu bekommen, was
es bedeutet, Business Deve-
lopment Manager zu sein.
Die Studie soll dazu beitra-
gen, das Berufsbild zu profi-
lieren und Perspektiven dar-
zustellen.

Ein Blick in die Geschichte

Warum aber scheint sich
das noch junge Berufsbild
des Business Development
Managers uberhaupt als Er-
folgsmodell durchzusetzen?
Zunachst gibt es dafir eine
historische Erklarung. Als
Folge der ersten Olkrise in
den 1970er Jahren steigt
schlagartig der Kostendruck
und es keimt das Bewusst-
sein, dass jedes Wachstum
seine Grenzen hat. Vor al-
lem wird den Unternehmen
immer deutlicher, wie be-
grenzt und wertvoll Res-
sourcen sind. Deshalb ist es
nur konsequent, dass die
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Unternehmen in den folgen-
den Jahrzehnten den Fokus
auf Effizienz und Prozessop-
timierung legen. Manage-
mentkonzepte wie Con-
trolling, Business Prozess
Reengineering, TQM oder
Six Sigma werden entwickelt
und eingefuhrt, um uner-
wlnschte Abweichungen in
den Prozessen, Verschwen-
dungen und Kostentreiber
auszumerzen und damit die
Effizienz in der Wertkette zu
erhdhen.

Globalisierung
zum Umdenken

zwingt

Es ist dagegen langst
eine Binsenweisheit, dass

den. Spatestens seit Anfang
des 21. Jahrhunderts im
Rahmen der Globalisierung
Wettbewerber aus Ostasien
und anderen Teilen der Welt
den westlichen Unterneh-
men die angestammten
Pfrinde streitig machen,
scheint sich die Erkenntnis
breit zu machen, dass diese
einseitige Effizienzvorstel-
lung auch einen gewaltigen
Pferdefuld hat - namlich,
dass ein so konzentriertes
Denken in Fehlervermei-
dungs- und Prozessoptimie-
rungskategorien in einer
Welt, die sich immer schnel-
ler dreht, schnell zum Bume-
rang werden kann. Grundle-
gende Innovationen, die ja
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Globalisierung und globale
Infrastrukturen unsere kleine
Welt ziemlich durcheinander
wirbeln und noch weiter
durcheinander wirbeln wer-

schon per Definition Abwei-
chung von der gelebten Re-
gel sind, werden durch ein
solches Denken nachhaltig
be- oder gar verhindert.




Wir betrachten Business Development Management zunéchst als Rolle oder ein Organ
in der Unternehmung, das mit der Konzeption und Umsetzung von Strategien in (be-
stimmten) Markten betraut ist. Folglich gehen wir davon aus, dass sich die Rolle des
Business Development Managers durch eine oder mehrere der folgenden Aufgaben
auszeichnet:

1. Konzeption und Implementierung von Strategien in sich wandelnden Markten

2. Ausweitung bestehender Marktzugédnge und Kanéle (Internationalisierung,
Broadening und Deepening)

3. ErschlieBen neuer Geschiéftsoptionen und -modelle (Business Innovation)

Bewahren oder Erneuern?
Das Dilemma der Fiih-
rungskrafte

Betriebsgrofle

60%
305

50%

40%
Unternehmen und ande-

re Organisationen Uberleben
nur deshalb, weil sie - be-
wusst oder unbewusst - im-
mer wieder bestehende
Strukturen zerschlagen und
dafir andere neu aufbauen.

30%
B Mitarbeiterzahl

20%

10%

87 81
l - .

50-250

0%

71
<50 250 - 500

500 - 2500 > 2500

Okonomieprofessor Frank
H. Witt formuliert es radika-
ler: ,Unternehmen sind Wer-
te auf Zeit, sie muissen
rechtzeitig zerstort und um-
gebaut werden.”

Flhrungskrafte stehen
dann vor einem Dilemma:
Sie mussen namlich, da sind
sich vor allem die Borsianer
einig, sowohl Effizienz als
auch Wachstumsziele erfll-
len — zwei Ziele, die sich of-

fensichtlich nicht so ohne
weiteres unter einen Hut
bringen lassen und, wenn
man genauer hinschaut, ein
Oxymoron, ein Widerspruch
in sich sind. Einerseits gilt
es, Prozesse zu verschlan-

)
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,Wir sehen insbesondere in Europa ganz aktuell einen eindeuti-
gen und noch zunehmenden Trend zum Business Development
Management - vor allem bei den Fertigungsunternehmen, die
sich vom Produkt- zum Losungsanbieter wandeln. Es entstehen
neue Geschélftsfelder und neue Geschéftsmodelle, die geplant
und in der Organisation auch umgesetzt werden mussen. Mit
solchen Aufgaben sind vor allem Marketing und Vertrieb regel-
manig uberfordert, da es nicht nur an Kapazitaten fehlt, sondern
vor allem, weil andere Prozesse und Qualifikationen nétig sind. “

ken und zu stabilisieren, um
die durch Abweichungen
entstehenden Kosten im
Zaume zu halten — ander-
seits kann man aber im
Wettbewerb nur wachsen,
wenn man genau diese Pro-
zesse verandert, Experi-
ment, Abweichung, Wandel
und Innovation im Grolden
wie im Kleinen ermdglicht.
Das Denken in Strategien
und das Denken in ,Operati-
ons“ verfolgen widerspru-
chliche Ziele. Zudem wirken
in jeder Organisation
.Selbstheilungskrafte®, die
zu Spannungen zwischen
.,Bewahren und Stabilisie-
ren“ sowie ,Anpassen und
Erneuern® fihren. Beide
Krafte haben in einer ge-
sunden Organisation ihre
Berechtigung - nur lassen
sich diese beiden subkultu-
rellen Pragungen nicht so
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(Holger Hakensohn, Human Capital Group)

ohne weiteres unter einen
Hut bringen, oder zumindest
nicht mit den gleichen Pro-
zessen, Methoden und
Menschen bewaltigen - an-
ders formuliert: Wir haben
es mit einem Problem zu
tun, das in irgendeiner Wei-
se wegorganisiert werden
muss.

Das heil3t, dass eine or-
ganisatorische Trennung
zwischen dem stabilen und
auf Effizienz getrimmten
Kerngeschaft auf der einen
und dem Umgang mit Busi-
ness Opportunities, Instabili-
taten und Neuem auf der
anderen Seite durchaus
sinnvoll ist. Deshalb bildet
sich in zahlreichen Unter-
nehmen das Rollenbild des
Business Development Ma-
nagers heraus.

Einer der Befragten defi-
niert die Aufgabe des Busi-
ness Development Mana-
gers folglich so: ,Business
Development ist die Speer-
spitze des Unternehmens im
Hinblick auf neue Absatzwe-
ge, neue Lander, neue Res-
sourcen, neue Kontakte,
neue Markte und Innovation
im Unternehmen®, wahrend
ein anderer Business Deve-
lopment schlicht als ,Zu-
kunftssicherung® definiert.

Die Umfrage

In der Studie wurden
Personen aus verschiede-
nen Branchen befragt, die
fir das Business Develop-
ment verantwortlich sind o-
der waren. Der groite Teil
der Befragten kommt aus
grolen Unternehmen mit
mehr als 2.500 Mitarbeitern,



45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

sehr gut gut

aber immerhin kommen fast
27 Prozent aus Unterneh-
men mit weniger als 250
Mitarbeitern, darunter mit
einem Anteil von 12 Prozent
aller Befragten auch Unter-
nehmen mit weniger als 50
Mitarbeitern. Wobei aller-
dings darauf hingewiesen
werden muss, dass rund die
Halfte der Befragten neben
dem Business Development
Management in Personal-
union auch weitere Aufga-
ben, wie zum Beispiel Mar-

in Ordnung ausreichend

keting- oder Geschaftsfi-
hungsaufgaben wahrneh-
men.

Mit 29 Prozent kommen
die meisten Teilnehmer aus
der IT- und Telekommunika-
tionsbranche gefolgt von
Chemie, Pharma und Bio-
technologie (11 Prozent)
sowie Maschinen- und Anla-
genbau (8 Prozent). Das ist
sicherlich ein Hinweis da-
rauf, dass gerade innovative
und technologieorientierte

Beurteilyng der Karriereperspektiven

192
100
— —

sehr
schlecht

schlecht

Branchen Business Deve-
lopment Management ein-
fuhren.

Als Hauptzweck des
Business Development
nannten 79 Prozent der Be-
fragten die ErschlieRung
neuer Marktsegmente und
den Aufbau von Partner-
schaften (75 Prozent). Es
geht also darum, neue Ab-
satzmarkte zu erschliel3en
und weniger um technische

Aufgabenspektrum des Business Development Managers

M standige Aufgabe

™ ab und zu wahrgenommene
Aufgabe

i selten bis nie

wahrgenommene Aufgabe

M keine Angabe
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Innovation oder neue Ge-
schaftsprozesse.

Eine Mannerdomane

Rund 86 Prozent der Be-
fragten sind mannlich, nur

Gute Karrierechancen

Mehr als 73 Prozent der
Befragten beurteilen ihre
Karriereperspektiven als
,gut® oder ,sehr gut® — 90
Befragte (15 Prozent) spre-
chen sogar von konkret ei-
nem ,Karrieresprungbrett®.

Offensichtlich setzen die
Unternehmen bei der Beset-
zung des Business Deve-
lopment Managers auf Er-
fahrung: Das Durchschnitts-
alter ist deutlich hoher, als
wir ursprunglich erwartet
haben. Fast die Halfte (47
Prozent) der Befragten sind
40 Jahre und alter. Das
macht deutlich, dass Busi-
ness Development Manager
keine Einstiegsposition ist.
Mehr als 70 Prozent der Be-
fragten konnen auf 10 und
mehr Jahre, ein Viertel auf
mehr als 20 Jahre Berufser-
fahrung zurlckblicken - was

knapp uber 14 Prozent
weiblich. 65 Prozent der Be-
fragten nehmen aktuell die
Rolle des Business Deve-
lopment Managers wahr. Die
ehemaligen Business Deve-
lopment Manager sind meist

uns zu der Aussage hinrei-
Ren lasst, das Business De-
velopment Manager einer-
seits immer noch eine typi-
sche Mannerdomane und
andererseits auch die Vorbe-
reitung fur einen nachsten
Karriereschritt ist.

Hoher Akademisierungs-
grad

Dass Business Deve-
lopment Management eine
anspruchsvolle Aufgabe ist,
belegen die Lebenslaufe.
Nicht umsonst konnen 82

in Vertrieb, Marketing und zu
immerhin 16 Prozent in der
Geschaftsfuhrung tatig.

Prozent der Befragten auf
ein abgeschlossenes Hoch-
schulstudium, knapp 10
Prozent sogar auf eine Pro-
motion verweisen. Mehr als
die Halfte haben ein wirt-
schaftswissenschaftliches
Studium, gefolgt von Inge-
nieuren und Naturwissen-
schaftlern - Juristen bleiben
in der Umfrage mit weniger
als 3 Prozent die Ausnahme.

Zahlreiche Untersu-
chungsteilnehmer betonen
die strategische Komponen-
te des Business Develop-

Alter der Busness Development Manager
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2322 39%
35%
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15% 10%
10%

" |

0%

<30 31-40 41-50

M Alter (Jahre)
8%
o
>50 Keine
Angaben

,Oftmals missbraucht man das Business Development Mana-
gement villig sinnentleert als Médchen fir alles.”
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Kompetenzen des Business Development
Managers
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M unbedingt notwendig
M wichtig

W wiinschenswert

M unwichtig

M keine Angabe

ments als ,Teil des strategi-
schem Managements.” Dazu
gehoren insbesondere Defi-
nition und Abstimmung ,der
internen und externen stra-
tegischen Ausrichtung des
Unternehmens®, um ,damit
den langfristigen Erfolg und
die Wettbewerbsfahigkeit* zu
sichern.

Fur Thomas Richter, Lei-
ter Business Development
Management bei Aloys F.
Dornbracht GmbH & Co. KG
Armaturenfabrik, betont,
dass Business Development
weit Uber MarkterschlieRung
und Produktinnovation im
eigentlichen Sinne hinaus-
geht, ,es sind ja viel kom-
plexere Fragestellungen, die
heute auftauchen, es sind
Kontextfragen, die heute ge-
I6st werden mussen.“ Vor
allem die Beobachtung des
Wertewandels steht fur Rich-
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ter aktuell im Vordergrund:
“Wertewandel bedeutet,
dass andere Dinge, als bis-
her eine Wertschatzung er-
fahren, und das muss ja
vorgedacht werden.“ Mit

liefern sollte. Ob ,Business
Development Manager® ein
Beruf ist, ist eine interessan-
te Frage, die wir auch im
Rahmen der Studie beleuch-
ten. Eine unserer Thesen ist,

27,04%

23,98%

Wichtigkeit interkultureller
Kompetenzen im BDM

42.01% M sehr wichtig
y 0
W wichtig
™ wiinschenswert

M unwichtig

dem Wertewandel andern
sich namlich die Dinge in die
Unternehmen und Privat-
haushalte investieren. Und
da ist es fur Richter der
Business Development Ma-
nager, der schon frihzeitig
die strategischen Antworten

dass wir beim Business De-
velopment Management ei-
nen Professionalisierungs-
prozess beobachten kon-
nen.

Unsere Erkenntnisse
deuten darauf hin, dass der
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,Business Development Manager suchen als Trtffelschweine
Technologien und Produkte heraus, die sich fir véllig andere
Zwecke nutzen lassen.

Business Development Ma- Zertifikatslehrgange ein- nutzen drei Viertel der Be-
nager noch ganz am Anfang  schlagiger Weiterbildungsin- fragten auch keine einschla-
seines Professionalisie- stitute, teilgenommen. Auch gigen Methoden, der Rest
rungsprozesses steht. Hier-
fur spricht allein die Tatsa-
che, dass nur ein ver-
schwindend kleiner Teil der B Teil eines anderen
595 befragten Business De- >,93% Bereichs

velopment Manager an ein- 17,63%
schlagigen Qualifikations-
programmen teilgenommen
hat: Ganze 2 Prozent der
Befragten haben an spezi-
ellen Aus- und Weiterbil- 27.29%
dungen fiur Business Deve-
lopment Manager, zumeist

Verankerung von BDM im Unternehmen
0,68%

M ecigenstindiger Bereich
48,47% ™ stabsfunktion

M BD Team/Gremium/Task
Force

M Sonstige Bereiche

,Business Development Management ist die Fahigkeit, Chan-
cen zu erkennen und die richtige Herangehensweise zu wéh-
len, um in absehbarer Zeit profitable Ergebnisse mit den gege-
benen Ressourcen zu erreichen.”
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verteilt sich im Wesentlichen
auf die Methoden Stage Ga-
te Prozess (knapp 9 Pro-
zent), TRIZ, SIT und PTAP
(jeweils knapp 3 Prozent).
Allerdings bemangeln auch
gut 18 Prozent der Befrag-
ten ungeeignete oder feh-
lende Werkzeuge. ,Kaffee-
satz, Glaskugel, viel Erfah-
rung und noch mehr
Gluck...“, wie es einer der
Teilnehmer formuliert, durf-
ten auf Dauer kaum zu
nachhaltigem Geschaftser-
folg beitragen.

Sollte die These von der
Professionalisierung zutref-
fen, werden sich Angebot
und Nachfrage im Bezug auf
einschlagige Aus- und Fort-
bildungsmaoglichkeiten sowie
standardisierte Methoden
deutlich erhdhen.

Unabhangig davon zah-
len die Befragten zahlen vor
allem Projektmanagement
sowie Marketing- und Ver-
triebs-Know-how zu den
Kernkompetenzen des Busi-
ness Development Mana-
gers.

Wie aber kommt der
Business Development Ma-
nager an die Informationen,
die er fur seine Aufgabe
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braucht? Da verlassen sich
die Business Development
Manager vor allem auf das
eigene Netzwerk, mit eini-
gem Abstand gefolgt von
Datenbanken und anderen
Informationsquellen aus
dem Internet. Auch Messen
spielen nach wie vor eine
grolle Bedeutung, wenn es
um neue Geschaftsoptionen
geht. Uberraschend schlecht
schneiden in der Einschat-
zung der Business Deve-
lopment Verantwortlichen
Unternehmensberatungen,
Hochschulen sowie vor al-
lem IHK und Auf3enhandels-
kammern ab - hier besteht
deutlich Nachholbedarf.

Die Internationalitat der
Aufgabe bestimmt auch die
geforderten Fahigkeiten. Bei
den Soft-Skills stehen vor
allem interkulturelle Kompe-
tenzen, die 388 von 595 Be-
fragten als wichtig oder so-
gar sehr wichtig bezeichnen.
Dem stehen uberraschen-
derweise aber nur malig
ausgepragte Sprachkennt-
nisse gegenuber: Neben der
englischen Sprache, gaben
gut 40 Prozent Franzdsisch
und jeder flnfte Spanisch
an. Eine asiatische Sprache
sprechen nur 3 Prozent und
auf Arabischkenntnisse kann

—_—

gerade einmal ein gutes
Prozent der Befragten ver-
weisen. Man mag sich si-
cherlich zu Recht fragen, ob
interkulturelle Kompetenz
nicht eng an Sprachkompe-
tenz gebunden ist.

Stabile Strukturen? Die
Frage nach der Institutio-
nalisierung

Des Weiteren interessier-
te uns bei unserer Standort-
bestimmung die Frage der
Institutionalisierung - ob es
bereits etablierte Organisati-
onseinheiten in Unterneh-
men gibt, oder ob der Busi-
ness Development Manager
eher als Exot und Luckenful-
ler mit unklaren Aufgaben-
stellungen gilt. Zumindest
haben wir diesen Eindruck
bei unseren Gesprachen mit
Business Development Ma-
nagern immer wieder ge-
wonnen. So scheint u sein,
wenn sich Business Deve-
lopment Manager mitunter
als LiuckenbuRer oder Feu-
erwehr bezeichnen: 36 Pro-
zent der Befragten geben
an, keine Aufgaben- oder
Stellenbeschreibung zu ha-
ben; da bleibt Frustration bei
einzelnen Teilnehmern der
Untersuchung nicht aus:
,Oftmals missbraucht man



das Business Development
Management vollig sinnent-
leert als Madchen fur alles.”

Auf der anderen Seite
geben die Befragten in mehr
als 27 Prozent der Falle an,
dass Business Development
Management als eigenstan-
diger Bereich im Unterneh-
men angesiedelt ist - und
daruber hinaus ist bei knapp
18 Prozent das Business
Development in einer Stabs-
funktion angesiedelt. Wie
wichtig der Business Deve-
lopment Manager fur die
Strategie des Unternehmens
ist, zeigt, dass in drei Vier-
teln aller Falle das Business
Development Management
direkt an die Geschaftslei-
tung berichtet.

Der Business Develop-
ment Manager als Pro-
jektmanager

Wir haben bereits gese-
hen, dass Projektmanage-
ment bei den bendtigten
Qualifikationen ganz oben
liegt. Ahnlich sieht es bei
den eingesetzten Software-
werkzeugen aus, sieht man
einmal von den Ublichen Of-
fice- und Kommunikations-
tools ab, sind Projektmana-
gementsysteme mit knapp
30 Prozent vorne, gefolgt
von entscheidungsunterstut-
zenden Systemen (11 Pro-
zent) und Szenariotools (9
Prozent).

(c) 2010 Prof. Dr. Lutz Becker

Beurteilung der

interdisziplindren

o Arbeit
-
286
50% -
40% - 174
30%
20% 87
10% - . 23 15 3
0% | ‘ || ———
O R
& S & > S
(_)Q/ o& ég (_)0 K(_)O
O ?‘0 (—)Q‘/(\

Wie Projektmanagement
und Business Development
verzahnt sind, sieht man
zum Beispiel in der Zei-
tungsbranche, die vom
technischen und gesell-
schaftlichen Wandel beson-
ders betroffen ist. Nicht nur,
dass Apple, eBay, Google,
Twitter und Co. zunehmend
das Geschaftsmodell der
Branche ,anknabbern® - das
Leseverhalten und auch die
Erwartungen der Werbekun-
den wandeln sich massiv.
Hinter all diesen Entwicklun-
gen lauert die Gefahr, wert-
volle Kundenbeziehungen
zu verlieren.  Die Verlage
mussen heute auf vielen
Hochzeiten tanzen, um ihre
Kunden zu behalten oder
neue Segmente zu erschlie-
Ren. Von 4-Farb-Druck und
Sonderformaten bei der
Werbung geht es uber An-
zeigenportale, Internetfern-
sehen bis iPhone und iPad.
Hinzu kommt die Internatio-
nalisierung, die nicht einmal

10

vor der Lokalzeitung halt
macht. Da heil3t es, standig
am Ball zu bleiben und Ge-
schaftsmodelle immer wie-
der neu an die Gegebenhei-
ten anzupassen - und das
moglichst schnell. Fur Kurt
Pfeiffer, Leiter der Konzern-
organisation der Medien-
gruppe RP, macht es durch-
aus Sinn, das Business De-
velopment auf Dauer zu in-
stitutionalisieren. Entschei-
dender ist fur Pfeiffer aber
eine internationale Multi-Pro-
jektorganisation, die eine
flexible Zusammenarbeit der
Bereiche und den madglichst
optimalen, landerubergrei-
fenden Einsatz von Schlis-
selressourcen ermoglicht.
Business Development wird
im Hause Rheinische Post
von den Entscheidungstra-
gern und den leitenden
Marktbereichen wahrge-
nommen und in Form von
teils internationalen Projek-
ten organisiert: ,Der Fokus
eines eigenstandigen Busi-




Der Prototyp des
Business Development Managers

Dem Vernehmen nach soll der Schweizer Muhlenbesitzer Philippe Suchard von
der Liaison seiner Tochter nicht sonderlich erbaut gewesen sein. Im Nachhinein sollte
sich jedoch die Beziehung zwischen Eugenie Suchard und Carl Russ, einem deut-
schen Einwanderer, der Mitte des 19. Jahrhunderts der bitteren Armut in seiner rhei-
nischen Heimatstadt Wald (heute: Solingen) entflohen war, als Glucksgriff erweisen.

Als Carl Russ-Suchard (1838-1925), wie er sich spater nennen wird, vor 150 Jah-
ren als Handlungsreisender in die Kakaomiuhle seines spateren Schwiegervaters ein-
tritt, wird dort am idyllischen Neuenburger See ein bitteres Etwas in Tablettenform
hergestellt. Diese Tabletten, die vom Verbraucher in Wasser aufgeldst werden, haben
nur wenig mit unserer modernen Vorstellung von Schokolade, die wir genau diesem
Carl Russ zu verdanken haben, gemein. Mit Carl Russ beginnt fur die kleine Kakao-
miihle eine neue Ara: Das Produkt der Schokoladenfabrikation Russ-Suchard & Cie.
wird konsequent weiterentwickelt, der Marktzugang systematisch ausgebaut. Neben
einem dem Zeitgeist entsprechenden strengen Regiment, bei dem Sauberkeit und
Hygiene im Mittelpunkt stehen, sowie den fir die damalige Zeit hochinnovativen sozi-
alen Leistungen flr seine Mitarbeiter, basiert der Erfolg des Unternehmens auf Inno-
vation und konsequenter Internationalisierung:

Innovation

Seit 1860 wird in dem Unternehmen an einem Verfahren zu Verbesserung der
Schokoladenqualitat mit Hilfe der so genannten Suchard Conchen gearbeitet. 1898
wird auf dieser Basis die legendare Milka, wie der Name schon sagt, eine Schokolade
aus Milch und Kakao auf den Markt gebracht. Am 01. April 1901 wird sie mit ihrer bis
heute charakteristischen lila Verpackung als erste Schokoladenmarke uberhaupt beim
Berliner Reichspatentamt eingetragen.

Konsequente Internationalisierung

Carl Russ betreibt eine systematische Expansionspolitik und bringt die Fertigung
moglichst nahe an die Markte. 1880 wird die erste Auslandsproduktion in Lorrach er-
offnet, 1880 ging Russ mit der ersten Schokoladenfabrik des gesamten Oster-
reichisch-ungarischen Reiches an den Start, 1903 wird in Paris produziert. Fabrikatio-
nen in Stralburg und San Sebastian folgen. Im Jahr 1867 sorgt der Auftritt mit einem
Original-Schweizer Chalet auf der Weltausstellung in Paris flr Furore und begrindet
den Mythos der Schweizer Schokolade. Ruf3 denkt von vornherein in internationalen
Dimensionen, so auch bei der Marke Milka. ,Carl Ruf® ging es vor allem darum, eine
Marke zu schaffen, die im Gegensatz zu dem sperrigen Familiennamen Suchard
leicht internationalisierbar war®, betont Peter Wirtz, heute Vorstand der Eheleute-Carl-
Ru3-Stiftung.

(c) 2010 Prof. Dr. Lutz Becker 11



ness Development Berei-
ches konnte darauf liegen,
Marktentwicklungen frihzei-
tig zu erkennen und in die
Organisation hineinzutra-
gen.” Pfeiffer sieht aber, wie
er betont, bei solchen spezi-
fischen Organisationsmodel-
len die ,Gefahr eines imma-
nenten Eunuchen-Prob-
lems®: Zwischen dem Er-

~

kennen von Potenzial und
tatsachlicher Realisierbarkeit
drohen dann grof3e Lucken.
Die Mediengruppe RP I0st
diese Frage auch durch ak-
tive Trend-Scouts in den
Stabsbereichen, die den
verantwortlichen Entschei-

dungstragern bei der kon-
kreten Umsetzungsprojekten
zuarbeiten.

Auch bei den anderen
Unternehmen scheint das
Business Development Ma-
nagement keine Insel zu
sein - das erkennt man da-
ran, dass mehr als drei Vier-
tel der Befragten die inter-
disziplinare Zusammenarbeit
mit anderen Abteilungen als
gut oder sehr gut bezeich-
nen.

Allerdings empfinden auf
der anderen Seite rund 40
Prozent der Befragten starke
oder sehr starke Beeintrach-
tigung ihrer Arbeit durch in-
nerorganisatorische Wi-
derstande. Nicht wenige kri-
tisieren die fehlende Koope-
rationsbereitschaft in der
Organisation. Hinzu kom-
men Zeit- und Erfolgsdruck,
die von vielen Business De-
velopment Managern als
Beeintrachtigung wahrge-
nommen werden.

Aber auch umgekehrt
wird ein Schuh daraus: Es
ist namlich offensichtlich
Aufgabe des Business De-
velopment Managers, die
verschiedenen Interessen
zusammen zu fuhren. Er
muss es schaffen, so ein Be-
fragter, ,neben der strategi-
schen Planung die beteilig-
ten Funktionen (Produktion,
Entwicklung, Vertrieb, etc.)
zusammen zu fuhren, um
die geplanten Produkt- und
Marktstrategien in die Um-
setzung zu uberfihren.”
Auch Dornbrachts Business
Development Manager
Thomas Richter warnt in
diesem Zusammenhang vor
Revolutionen: ,Ein Business
Development Projekt, das
sich nicht aus irgendetwas
heraus entwickelt, funktio-
niert nicht. Es muss aus der
Organisation, aus dem Un-
ternehmen heraus entste-
hen, es muss wachsen.
Damit wird auch deutlich,
dass wir die Evolution voran-
treiben mussen. In diesem

Faktoren die die Position des BDM Managers beeintrachtigen

M gar nicht

™ geringfiigig bis mittelstark
M stark

M sehr stark
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Sinne nimmt der Business
Development Manager die
Ubersetzerrolle zwischen
Markt und Organisation
wabhr. “

Am Rande hat es uns
auch interessiert, wie die
Unternehmen mit der Krise
umgehen. Im Uberwiegen-
den Teil der Falle sind Bud-
getkirzungen im Business
Development und Zuruck-
stellen von Projekten die
Antwort. Aber ein knappes
Viertel der Befragten be-
scheinigen |hren Unterneh-
men ein antizyklisches Ver-
halten bei Krisen, in dem sie
mit einem Ausbau des Busi-
ness Developments reagie-
ren.

Wie konnte Business De-
velopment Management in
Zukunft aussehen?

Wir betrachten den Er-
folg von Business Develop-
ment Management als
Symptom einer sich weiter
entwickelnden Agilitatsdko-
nomie, in der Anpassungs-
geschwindigkeit zum ent-
scheidenden Wettbewerbs-
faktor wird. Um dem rasan-
ten Wandel Herr zu werden,
ist Business Development
Management ein Ansatz, die
strategische Schlagkraft zu
verbessern.

Dabei sind strategische

Fuhrung, projektorientierte
FUhrung und Business De-

(c) 2010 Prof. Dr. Lutz Becker

velopment Management in
einem Atemzug zu nennen.
Timothy S. Breene, Walter
E. Shill und Paul F. Nunes
betonen etwa, dass Strate-
giemanagement in den letz-
ten Jahren immer komplexer
geworden ist und empfehlen
in der Konsequenz die Rolle
des CSO - Chief Strategy
Officer einzuflhren: ,HOhere
Volatilitét, schnelle Globali-
sierung, neue Technologien,
konvergierende Branchen,

Chiet
Operatonal Ofocer

Business
Development

Veranderungen der Arbeiter-
schaft - all das hat zu einem
Umfeld beigetragen, in dem
einer von oben vorgegebe-
nen Planung eine schnelle
und flexible Umsetzung fol-
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gen muss.” Und genau hier
setzt Business Development
Management an. In diesem
Modell ist es der operative
Arm des Chief Strategy Offi-
cers zum Markt hin. Aber wir
gehen noch einen Schritt
weiter: Der andere Arm, hin
zur Organisation, ist das
Project Management Office.
Wir sprechen in dem Zu-
sammenhang von der ,Stra-
tegischen Triade“ von Chief
Strategy Officer, Project Ma-
nagement Office und last not
least Business Development
Management.

Insgesamt deutet vieles
darauf hin, dass Business
Development Management
und die moderne Projektor-
ganisation zwei Seiten einer
Medaille sind. Der Business
Development Manager ma-

CED

Swaeg y Advisory
Boarg

Chiet
Sxategy Oficer

Project Manag ement
Office

Pocs. O, wem Becker

nagt eine bestimmte Art von
Projekten, fir die er Pro-
jektmanagement-Qualifikati-
on, Marketing- und Ver-
triebskompetenzen bendtigt,
aber zusatzlich mit speziel-



» The main purpose and key responsibilities
are management of business development initiatives in the
fields of strategy creation and communication, strategic partne-
ring and alliances as well as portfolio management, and driving
the business intelligence process.*

len Qualifikationen, Metho-
den und Werkzeugen far
diese Business Develop-
ment Projekte aufwarten
muss - aber gerade hier,
fehlt es noch an vielen Stel-
len. Ein Business Develop-
ment Projekt unterscheidet
sich eben doch substanziell
von einem IT- oder einem
Organisationsprojekt. Zu-
dem gehen wir nach vielen
Gesprachen und gemein-
samer Arbeit mit Business
Development Managern und
deren Vorgesetzten davon
aus, dass sich der Business
Development Manager wei-
ter professionalisieren wird.
Dafur werden aber noch grif-
figere Methoden und geziel-
te Qualifikationsangebote zu
entwickeln sein.

,Ein guter Business De-
velopment Manager ver-
schafft sich seine eigene
Klndigung, da er Uberflissig
ist, wenn ein Marktanteil von
mehr als 35 Prozent erreicht
ist” testiert einer der Umfra-
geteilnehmer. Das sieht Per-
sonalberater Timm vdllig an-
ders: “Wenn sich der Busi-
ness Development Manager

(c) 2010 Prof. Dr. Lutz Becker

mit Projekterfolgen sowie
vertrieblichen und analyti-
schem Denken profiliert hat,
sollte er guten Gewissens im
nachsten Karriereschritt eine
Markt- oder Business-
verantwortung anstreben”
rat Kienbaum Partner Timm.

! ‘ ‘ ‘

-
-l 3

Vor allem wuirde sich Wald-
emar Timm aber uber mehr
weibliche Kandidaten in die-
sem Berufsfeld freuen.

Forschungsplanung

Die vorliegende Studie
wird auch uber das Jahr
2010 hinaus weitergeflnhrt.

Insbesondere geht es
jetzt um die Vertiefung und
Ausweitung der Erkenntnis-
se auf Basis explorativer
Forschungsmethoden, sowie
insbesondere
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die Verbesserung der Me-
thoden im Bereich Oppor-
tunity Recognition/Busi-
ness Foresight,

die organisatorische Im-
plementierung von Busi-
ness Development unter
Agilitatsgesichtspunkten,

die Bereitstellung und Op-
timierung des Methoden-
gerustes (PTAP2.0),

die Auswarbeitung eines
didaktischen Rahmen-
werkes fur Business De-
velopment Manager.
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Wir bedanken uns bei al-
len Teilnehmern fiir die en-
gagierte Mitwirkung an der
Studie.
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wir uns bei Dr. Waldemar
Timm, Executive Vice Presi-
dent der Kienbaum Consul-
tants GmbH, ohne dessen
persénliches Engagement
die Studie nicht héatte reali-
siert werden kbnnen.

Bei Erhebung und Aus-
wertung der Daten wurde ich
von meinen studentischen
Mitarbeiterinnen Sabrina
Bauer sowie Nicole Weimer
unterstiitzt, fiir deren uner-
mddlichen Einsatz ich mich
herzlich bedanke.

Die Daten sind Ausziige
der BDM Studie 2010 (n=
595). Die Zitate sind anony-
misierte AuBBerungen von
Teilnehmern der Studie
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Business Development Management
professionalisieren

Professor Becker und sein Team unterstutzen Sie gerne dabei, Business Development
aufzubauen oder zu professionalisieren.

- Innovationsmanagement, Szenarioprojektionen und Opprtunity Seeking
- Zielfindung und -kontrolle

- Business Development Best Practices

- Mitarbeiterqualifikation und Teambildung

- Strategieimplementierung und -controlling

- Bewertung und Entscheidungsunterstitzung

- Businessplane und Portfoliomanagement

- Organisationsentwicklung

- Project Management Office

- Implementierung von Business Development Systematiken (PTAP2.0)

Gerne stellen wir Ihnen auch weitere detaillierte Ergebnisse sowie Konsequenzen der
Studie im Rahmen von Workshops vor.

Prof. Dr. Lutz Becker

lehrt Unternehmensfiihrung und internationales
Management an der Karlshochschule Internatio-
nal University (www.karlshochschule.de) in
Karlsruhe und leitet dort den Masterstudiengang
,Leadership®. Er ist viele Jahre als Management-
berater (www.inscala.com) tétig und hat sich als
Autor zahlreicher Buch- und Zeitschriftenveréf-
fentlichungen zu Technologie- und Management-
fragen einen Namen gemacht.

Kontakt: Ibecker@karlshochschule.de
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