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New Business Development auf dem Priifstand

ie chemische Industrie sieht sich durch zunehmende Globalisierung,

Verkiirzung von Produktlebenszyklen und zunehmende regulatori-

sche Rahmenbedingungen einem immer starkeren Wettbewerbsdruck

ausgesetzt. Zur nachhaltigen Entwicklung setzen viele Firmen daher neben eta-

blierten Bereichen wie F&E und Innovationsmanagement in den letzten Jahren

vermehrt auf New Business Development (NBD). Obwohl es fiir NDB keine einheit-

liche Definition gibt, handelt es sich meist um die Neu- oder Weiterentwicklung

von Aktivitdten entlang der gesamten betrieblichen Wertschdpfungskette bis hin

zur Neuorientierung des Geschaftsmodells.

Aber wie gut funktioniert das in der
Praxis? Lassen Sie uns gemeinsam
hierzu iiber ein paar Fragen nach-
denken.

Frage 1: Ist New Business Development neu?

Die chemische Industrie sieht sich
seit jeher als Innovationstreiber.
Das betrifft nicht nur neue Stoffe
und Verfahren, die Neuentwicklun-
gen in nachgelagerten Schritten der
Wertschopfungskette stimulieren.

Biindelung von NBD-Aktivitdten in
einem eigenstidndigen Funktionshe-
reich jenseits von Synergieeffekten
und externer Sichtbarkeit? Oder
reden wir hier iiber ,alten Wein in
neuen Schlauchen®?

Frage 2: Warum ist Chemie nicht innovativ?

Die chemische Industrie sieht sich
seit jeher als Innovationstreiber. Ex-
terne Betrachter sind hier zum Teil
anderer Meinung. In einer aktuellen

Inwiefern ist Inr Umfeld iiberhaupt bereit,
sich eine neue Idee anzuhéren oder sogar
dariiber zu diskutieren?

Auch die chemische Industrie selber
hat immer wieder gezeigt, dass Ge-
schéiftsmodelle innovativ und erfolg-
reich transformiert werden konnten.

Was also ist wirklich neu an
New Business Development? Hat
die chemische Industrie diese Akti-
vitdt nicht eigentlich immer schon
betrieben? Welche Vorteile birgt die

il

Studie der Boston Consulting Group
(BCG) schaffen es nur zwei Chemie-
unternehmen in die Top 50 der welt-
weit innovativsten Unternehmen.
Und belegen dabei auch nur die
Pliatze 45 und 48. Sollten Innova-
tionstreiber nicht besser dastehen?
Oder wird der Einfluss von Innovati-
onsimpulsen der chemischen Indus-
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trie in weiterverarbeitenden Bran-
chen nicht ausreichend gewiirdigt?
Auch Unternehmensberater diirfen
sich ja einmal irren.

Aber wie ist es zu bewerten,
wenn selbst Manager aus der che-
mischen Industrie selber zugeben,
dass ein ,Return on Innovation“ in
ihren Unternehmen nicht bekannt
ist? Wenn selbst die Frage danach,
ob sich Innovationen eigentlich loh-
nen, nicht quantitativ beantwortet
werden kann? Zu diesem Ergebnis
kommt zumindest eine jiingst verof-
fentlichte Studie von Wolfram Keller
Management Consulting und K3 Ma-
nagement Partners (s. CHEManager
23-24/2014, S. 6). Und welches Er-
gebnis wiirden wir eigentlich er-
halten, wenn wir den — vermutlich
ebenfalls nicht bekannten — ,Return
on New Business Development®
messen wiirden?

Frage 3: Wie gut funktioniert NBD?

New Business Development wird
in der chemischen Industrie ganz
unterschiedlich gehandhabt und
betrieben. Das fiangt schon bei der
Organisation an: In einigen Unter-
nehmen wird NBD geschiftsbe-
reichsiibergreifend betrieben, in
anderen hingegen ist NBD einem
Geschiftsbereich oder sogar einem
Funktionsbereich innerhalb dieses
Geschiftsbereichs (z.B. Marketing)
hierarchisch zugeordnet. Welche
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Fiinf Fragen, iiber die es sich nachzudenken lohnt

Auswirkungen diese unterschiedli-
chen Organisationsformen auf die
Vitalitdt von NBD-Aktivitdten haben,
ist nicht bekannt.

Auch die oft zitierte Unterneh-
menskultur spielt vermutlich eine
wichtige Rolle bei der Umsetzung
in die Praxis. Beobachten Sie doch
z.B. einmal, wie Thr Unternehmen
eigentlich mit neuen Ideen umgeht.
Inwiefern ist Thr Umfeld iiberhaupt
bereit, sich eine neue Idee anzuho-
ren oder sogar dariiber zu disku-
tieren? Oder ernten Sie bei neuen
Ideen eher Schweigen und Gleich-
giiltigkeit?

Und warum miissen sich ei-
gentlich so viele Unternehmen bei
Themen wie Innovation oder New
Business Development Expertise
von auBlen holen? Schon eine kurze
Internetrecherche zeigt uns doch
unzihlige ,praxisnahe“, ,anwen-
dungsorientierte“ und ,vielfach er-
probte“ Rezepte mit ,,Erfolgsgaran-
tie“. Mal im Ernst: Fiir die meisten
der dort aufgefiihrten Ideen und
Konzepte brauchen Unternehmen
doch keine externe Unterstiitzung,
oder? Und wenn doch: Hilft uns
diese externe Unterstiitzung dann
auch wirklich, die internen Hiirden
nachhaltig zu umschiffen?

Frage 4: Konnen Chemiker NBD?

Welche Kenntnisse und Fahigkeiten
brauche ich eigentlich als Mitarbei-
ter, um New Business Development
erfolgreich betreiben zu kénnen?
Experten aus der Industrie beto-
nen hier immer wieder die zentrale
Bedeutung interdisziplindrer Kom-
petenzen. Dabei scheinen sich che-
misches Fachwissen und betriebs-
wirtschaftliches Denken, gepaart
mit einer kommunikationsstarken
Personlichkeit als zentrale Elemen-
te eines ,idealen NBD-Mitarbeiters*“
herauszukristallisieren.

Neu ist das nicht. Robert Cooper,
der Vater des ,Stage-Gate-Prozes-
ses“, bemerkte schon 1975, dass
viele Projekte im Bereich der Neu-
entwicklung von Produkten gerade
durch unzureichende Analysen in
,marktnahen Aktivititen“ (z.B. An-
fertigung einer Marktanalyse oder
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scheitern. Das sind interessanter-
weise genau die Bereiche, in denen
die vielbeschworenen ,,interdiszipli-
niren Kompetenzen® eigentlich zum
Tragen kommen sollten. Man mag
argumentieren, dass Cooper nur
von ,neuen Produkten“ gesprochen
hat, aber wer garantiert uns, dass
bei ,neuen Geschiftsfeldern im
New Business Development nicht
dhnliche Herausforderungen auf
uns lauern?

Gut zwanzig Jahre nach Cooper
schreckte dann Prof. Erich Staudt
mit seinem Buch ,,Chemiker: Hoch-
qualifiziert aber inkompetent?* auf.
Seine Untersuchungen (basierend
auf Umfragen in der chemischen
Industrie) attestierten Absolventen
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in Deutschland, dann triiben zahl-
reiche Wolken im biirokratischen
Himmel das Bild: Rohstoffkosten-
nachteil (Stichwort: US-Schiefer-
gas-Boom), steigende Energiekosten
(Stichwort: EEG-Umlage), zuneh-
mender biirokratischer Aufwand
(Stichwort: REACh-Verordnung) und
sogar der Verlust an Innovations-
kraft (Stichwort: Abnehmender An-
teil Deutschlands an internationalen
Patentanmeldungen in der Chemie).

Was kann ein noch so intelligent
ein- und umgesetztes New Busi-
ness Development zur kiinftigen
Entwicklung von Unternehmen und
einer ganzen Branche beitragen,
wenn die politischen Rahmenbedin-
gungen irgendwann zu eng gefasst
werden? Welche Impulse bendtigt

W/

Welche Impulse benétigt die
Chemiebranche von der Politik, um auch
langfristig beweglich zu bleiben?

von Chemie-Studiengéingen u.a.
auch mangelnde Interdisziplina-
ritit und zu wenig unternehmeri-
sches Denken beim Eintritt in die
Praxis. Inwiefern die seit Mitte der
1990er-Jahre erfolgte Entwicklung
der Wirtschaftschemie-Studiengén-
ge in Deutschland dies nachhaltig
verdndert hat, ist nicht bekannt.
Experteninterviews der Hochschu-
le Fresenius mit Unternehmen der
chemischen Industrie zufolge hat
sich aber auch knapp 40 Jahre
nach Cooper trotz all unserer Bemii-
hungen das Bild des zwar fachlich
hervorragend ausgebildeten, aber
interdisziplinir wenig bewander-
ten Chemieabsolventen leider nicht
grundsitzlich gedindert. Was konnen
und sollten Universitdten und Hoch-
schulen also tun, um ihren Beitrag
zur Entwicklung der chemischen
Industrie zu verbessern?

Frage 5: Engt die Biirokratie zu sehr ein?
Wirft man einen Blick in aktuelle

Studien zur Situation und zur Per-
spektive der chemischen Industrie

New Business Development

die Chemiebranche von der Politik,
um auch langfristig beweglich zu
bleiben?

Antworten auf Fragen suchen statt geben

Diese fiinf Fragen gehen mir durch
den Kopf, wenn ich iiber New Bu-
siness Development nachdenke.
Und sie sind sicherlich nicht die
einzigen, geschweige denn fiir alle
Unternehmen die wichtigsten. Die
Antworten auf die Fragen habe
ich nicht. Ich wiirde sie auch gar
nicht geben wollen. Irgendwie habe
ich Angst davor, dass dann wieder
oberflichliche Kochrezepte her-
auskommen, mit denen man in der
Praxis nachher doch nichts anfan-
gen kann. Und irgendwie habe ich
Angst davor, dass ich New Business
Development dann als ,,verstanden®
abhaken wiirde, um schnell wieder
zur Tagesordnung iiberzugehen. Ich
glaube, das Thema ist gerade wegen
all der offenen Fragen zu wichtig,
um schnell iibergangen werden.
Lassen Sie uns gemeinsam iiber
die Fragen nachdenken und disku-
tieren. Diese Reise wird spannend,
erkenntnisreich und lohnt sich - fiir
New Business Development!
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