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Management by PM_
Jeden Vorganqr zurüskspielen, bis er sieh von seLbsterledigt.

oder
I{anagement by NiTpf erd:
Selber bis zum HaIs im Dreck stecken, äb und zu das Maulaufreißen und dann untertaushenl

I

-rffi
. h\'' V' \pt,
', flu- Us'
,.A..rtt;u,.J,'

:$i:;
lAo"

*Ä-s"*He&o.r*derr ".§arkEw ir Lseft*f, :t

\r'k'' Professor .Or" Oet-Ief tttitrIer-ßöJ_ing
Lln-f.rrersi" tät Dortrmtnd

Meine Damen und Hemen,
q &in?-.., S*,--Ln ?:rp- €Äre

Wer slch zuerst bewegt, hat verloren.
i./. U, ttr '.c(
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T,Iun scheint dies

Freund dieser
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Meine Darnen und tr{erren

Sie haben einen Beamten zuur Ehsg&q[,.Lqtenzgründer gemacht,
allerdings einen. der sich n@n-beschäftigt
und der darüber hinaus derzeit ein Unt,ernehmen mit 2.500
Beschäftigten und 23.000 Studenten leitet.
Damit bin ich bei den Eiqrenschaften, die einen Gründer - und
dann vielleicht auch mich - auszeichnen.

\
I

I

L
Um ein Unternehmen erfolgreich gründ"en und führen zu können,
rarerden drei recht unterschiedliche Typen von Menschen,"
verlangt. r(-r l;-,,.. - ,e*,.d u65, Ä.^,1*,J".,-.^.ii+ t,tL*-.-. {-(p-, f re_Lt r.,r, ,

Den ersten nenne ich mal Entreprefreu{, weil uns im deutschen
ein geeigneter Ausdruck dafür fehlt.Der Encrepreneur hat
g_!än{iq ne_Lrg Ideen, versucht, sie zu verrarirklichen.
Dabei stößt er permanent auf Grenzen, auf Restrlktionen,
gesetzliche Vorschriften, Regeln, aber auih auf Mitarbeiter.
die ein iuhiges oder geondneies Leben vorziehen. auf
Marktpartner, die nicht rarollen oder nicht können, auf

letztlich er das ühaos.
nein er schafft sie

di.e
öa§ nichtChancen nicht nur,.-cla sano.

{flJenrx



Mit ihm allein ist. ein Unternehmen nicht
reichf es- Viäfleicht für ein Strohfeüei,

Banken
beeindrucken lassen und auf
hoffen"
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l-ebensf ähi L-r (:t

me
e Dauer vmn drei-
vom hllam und vom

nder vier Jahren
Ideem:ne .i chhur.nm

di-e f imamziel f,oJ-qre urej-ter

1-Imt*: r' m ef'r tn* n s q r t-lndung
s*lamqe wi-e sj-#tr cltqp

t für di I

Den finanziellen Erfolg kann nämlich nur der zweite Typ
sichernr der lLppager, der die Betniebsabläufe"plääE und
organislert, äer*-ffabiritat für die Maiktpartnär und die
Mitärbeiter schafft, der durch geordnete Reqrelmäßigkeit eine
Margtdurchdringung ermöglicht uncl Gewinne sichert. Dieser Typ
sChäff'U oie oräp_irng, ohne die ein arbäitsteiliges system
UnEdfnehmung'niänt-Iangfristig existieren kann: -

Nun und letztl-ich gehört natürli-ch der {agfimann dazv, der sein
Ug!ie;; , sei es das-Bauhandwerk oder did""-Hbfs€ällung üon
Mikrochips, sei es die Werbung oder die Installation von
Computerir beherrscht. tstt' "{""' ''- uÄ'.1 'l '.r' j'',{ r l' ',',
t{ährend der En-t-r.e"prel1e}rr das Chaos schaf f t, der Manager die
ordnungr so sä-tiäffu der Fachrnann äie Arbeit.
lrl*nn Sie mi-ch f ragen, urelchem fyp ich rnich eher zurechnen
wtirde, dann gestehe i-ch qerne, daß ich in meiner IJniversj-tät
schon zuweilen mj-t den fdeen, meiner Ungedui.d, ruit meiner
Unruhe dus Chaos anzettele.
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§ie sehen bereits, Entrepreneur, Manager und Faqhuann sind
nicht zwangrsläufii ffr"-E'Iiler-Feräoir veäeint. uer erfolgreiche
Gründer sollte von allern etwas haben./iSpäter aber - uäd das
t'st -sichör1.tÖtr für die Entwicklungr un'seier f irmen von großer
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können sich diese Rol-1en
ös-Gre

auch auf mehrere Personen
Häufig geschieht di i

ueb_rp"e-L§seengrsequB-gen
zu achten, daß nicht z

trlichttg wäre es al-lerdl
Hfficleu tunqr -ilen.verte

l<ann ei- tlich nur §
wei En nüxJr§ z{J§ürH'xme

ngs dunn
nkomrnen "

darauf
üas

nur
irnmer

L.. r€.a€s, hr-'3.q(q
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lnnf orgreiche Unt haben ihr
set olgreiche

e Lücke-i-m-Harkt gefunden , ' ' i" '"' t

Unternehmen konzentrieren

Dahei ist es wichtig, sich vor Augen zu führen, daß diese
Wettbewerbsvortej-le nur relaliv oder anders ausqe-drückt,
§-ghg- h},p,iq* sein mrissen. Iüttlään studenfän* örr{Tä-r6-iä[ -<1aÄ

m Z
ihre Energlen und Potential-e auf unhefr edi- Marktwümsc:h.el
und können dies mer_alens* bqsser a § A z.
haben sie re-Z.atjye e, 0 durch eine
KonzentratlEn*-äüfl"2 e Markt 4lma zurückzuführen sind"

r"§0
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Zwei Männer Wr6W*,üaW, in der kanadischen Wildnis sehen
ich einen r].esrc[en

irst üu cloch nicht r sein als der
rr Dasrr erwidert der andere, Itbrauche ich auch nicht, aber
ich bin schneller aLs Du!rr

Das, meine Damen und Herren sind relative t{ettbewerhsvorteile.

l-i
e].ne se1

suche se
anderen.rrDaniit w
Bär. rr *

ne Rennschuhe

aus dem technol §UI

a

ä
1Lunq I

].m Mltte

auf
f,inster. weil hungrig
§iER'-ZhkoiflfrEn.-

nen Rucksack und sucht etwas. Er
, beäntürortät er dili-r'iäqe äes

Wenn ich jetzt bel Produkten, It{äf.h_t*e_n
müssen wir Llns eingeätäh"en, daß viele

und g*ogr-§Uläen?" bin, d.ann
Gründer, insbesondere

ch einen qaruz ggrdig.h!+genientierten Berei
machen:

s9".L. I 9o t-o*
s{e(e* ?'d,lk,

ue-r oc:|/'-
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stehen, sondern das Anwendqgpggbl-g3q
muß im Zentrum aller-süm6qfGönen -

eine vöIlig andere §ichtweisäl'r

, seine s
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Flan n
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!$enn ein Rasenrnäher -Produzent strategische PIanunq au§
(l eibt, dann wird er sich die

m xJefl , reP r"rktLechmolq: ien, vielleicht
agEregate

andererse t- ü)

kann dies aber keine ai"l§
gftE

ohne a e, stundenl-anEe Arbeit.

ützt

se sahr viel besser qelöst

e-

ac

oder
Strom,

§ü

Er wird aber nicht beobachten, ob die
einen
Ilasen

entwickelt, mitm m{Jr

wird
entEehen. an den Sichtwoise

ilieses im üI:rlgen nj.cht fiktive Beispiel aus der
des f{.asenrnäher-Herste 1 I ens Stihl zeigt

und
ist es für das Unternehmenf

üar
mun

stabi"l
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Gesucht sind also Kundenprohleme, d
sich dann ändert si

Ftr §

iä sich nich.t ändern. tfas
für dieses Kundenprobl-&I

jedes Unt,ernehmens.§'r

)

)



Und noch ein lleiterer Punkt im Zusamrnenhang miL strukturellem
lqla,Edel - sei es in den Gebieten der Montanregion, wie wfr e.s
Tfr-fo:fEmund seit Jahren erfolgrreich meistern, sei es nunmehr
in den neuen Bundesländern oder in Osteuropa:
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Immer, ürenn sich in ulnserer lüirtschaf t
abzeichnen, haben rnittels sche Un
unrihersehbaren i ch r* deu

el-

ch sagen - den entscheidenden

Eereiften Unternehmen
@.il-.Die besonderen Vorzüge der großen,
bestehen in der

funktionsfähiqren, arbeitsteiligen Organisati.on,
in der Markterfahrunqr,
in der Technologie-Erfahrurigr,
in finanziellen Ressourcen §örorie

- Kostenvorteilen etwa in der Großproduktion od.er im
Marketing.

Die Potentiale hleingr und mittlerqr, junq oder jung
,geqlfelener Ul bestehen irn

Sendungsl:ewußtsein im Hlnblick auf das produkt, das patent
- die Tradition bei Famili-enunternehmen,

in der Innovationsfähigkeit, in der Fiexibilität.



sondern hi-er

Ein weiterer Punkt
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Hi-er gibt es eben kein Management bywird so lange zurückqrespielt, bis ei
hat,

Pinqrponq - Jeder Vorgang
sich von selhst erledigt

Me n§dffi e n*-R e räUsZUs E6f Ie n oschiedliche
ich fhnen anhand einer

-r{ird,entschieden. Hier kann geradeheraus,
ffi die Konsequänzen auch dietraqen - entschieden werdeä,

b &]3 uo.. (t.-l'"-"un ['..e-' {e*

stärker bewußt zu maqhen. Was nmten
Unternehmenskul ausmacht, will

eanen verdeutlichen:

I

\

Heute wird viel von
bernühe m:i-ch der

dteser

Unternehruen haben eine
ei-ne

ist.
der ium

gresprochen. Ich selbst
Dortmund darum, das

das lndivuell- Sinnhafte für
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Drei Männer auf einer Baustelle verrichten die gleiche
Arbeit. Da kommt jemand vorhei und fragt: rrWas fracht Ihr
denn da? tr

Der erste anturortet: rrlch kloppe Steine kaputt!"
Der zweite sagt: trlch arbeite hier, üil lebän und essen zrL
können! rr

Der dritte schwärmt mit leuchtenden Augren: rrfch helfe, einegroße Kathedrale zu bauen!t'

rm iil-*.. mitterständischen u*L,..e[.*-«*
lg+rtselmff ist es einfacher, sinnelemente der Arbeit zuverrnitteIn.'>..(o...*ok.."..l*,*;,:|,ü</Jt.".<.'L,i','k

ttanasement by champisnon: liä; .;i",-..*-l;l'..::I.';-'#''r''
Mitarbeiter im Dunkeln lassen, ab und zu Mist ausstreuenund, lrrenn sich Köpfe zeigen: Abschneid.en!

ist out
I'iqacfr Auskunft der Saziologen haben wir es mit einemgrundlegenden Wandel der Werte zu tun. Werte, die in derersten Häl_fte des Jahrhunderts galten wie oiäziplin, Gehorsam.
Le_Lbs lbeher r s ctrung, . Enth a 1 t s amk e i t s i nd abfrföstsGo ia en -dUrctr
wrert-äffi EaiääZ:pätiori,a*t"nä*i";Äüiebenemori_onater
BSegIIl._S=., sjp§treryi iklTörrun§: **----

l--'
L.^
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surr:o J'l'* f'!ln'*

üer Unternehmer der %ulrunft ärbeitetn diskonti-nuierlich und

-f 
o^lenelr-et

üaoL.

zhlar sor^rohl in der Wochen- wie in der Lehensarbeitszeit. fn
bestirnmten Lebensphasen arbeiteü .ä# hart bei hohem üj-nkommen,,
in anderen arbeitetl,ep reduzlert bei freiwilligrern
Einkommensverzicht in Teilzeit od.er Job-Sharing. In vriederun
anderen arbreitet er g:ar nicht. sei es zur Kindererziehung oder
um auf den Htmalaya zu steigen.
Andererseits wird auch frir die Mitarheiter die Änraresenheit. am
betriehf i-chen Arbeitsplatz nicht -mehr konstitui-*eränci für die
Enmotiäüng Eäin. trlas äerzeit rür7Cop-ltanagei giri, 

"iia 
auch

f,ür andere Hierarchieebenen gelten: Der Ahschluß eines Werkes,
der Erfolg eines Projektes, die Beendigung eines projektes
werden eher Indikatoren zur sntlohnung sein als die rej-ne
Arhe i tsanresenl2 e it s V e it .

Wir dürfen in naher Zukunft ein neues FeId. heftiger
Kontroversen zwischen den Sozialpartnern ervüarteä, da die
!9_istung als Grundlage für EntlohnungllLeistungskontrollen und.
Lerstun§sbewertun$en bedeut'samer macht. üie Arbeitszeit ai-s
hisherige B-elees§_qn_gE_q_{u+dlqgg für den Lohn 1äßt
Lei str-lngskontrollen weniöef-wichtig erscheinen.
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Meine Damen r.lnd Herren oich schlage zugeqebenermaßen ein
mich zurückkommen auf die Fraqe
Was mich in diesem Zilsärmmenhanqr
Tatsashe. daß Sie in Deutschl-and
oder ein Zlmmer zu streichen ein
abs o lvierän niüä sörr. 

*--**-"-,"**-

en grroßen Boqen. Lassen Sie
der Existenzgrründer.
besonCers beweqrt, ist die
, ufl einen Baum zu flanzen
e mindes

_u-ru* e-i-n,--U n§egneb.m_enführen, benötigen
rnj-t tOi 100 oder l-00.000 Mitarbeitenn zu

si-e keinerlei Ausbildunq. Nun möchte ich d.as
keineswegs regrlementieren und eine Ausbi ldurngsg

einrich
ang ftlr den
Len -

die deut"sche
i-ert T§ it einer
ie Finanei- erunqr d

mersei.ts öder
triebetriehslehre

Hleri:ei steht stets das stark anisatorisch dif ferenziert.e
Großunternehmen
Gehieten benöti
verloren:
Daß Maschinenin
Marktausweitunqen beruhen
Personal oder de
und die größer
f-rmd i-ngen

aqu:i-sJ-t.1on
"[Semchaf f urriq

üersunalg:rohJ-eme
r -qr-laJ. .i-f i zie-runE
er Ka:nt"i-l"lqente vc:

Lehre

der
mit sich bringen

n Vorprodukten

1m Spez
geht

.i-a.L i sten auf di-esengt" Die GeÄamtsähau dabei atlerdings
vestj"tionen beispielsweise auf

'j.e' ol[er 4;rd ur,'b.,e;cloer./ ir-

b,ILc,' /,,h ,n*,

&r"* {2. s.'-.*+-e. ( rr,,I ,*,*.;lb{{
af,*4e<,y5 1 tn)v üid.* {,.{, {, "1At,l/ ,1,* 'Pu]te- r{es €,.L

-.r.L {nr, äl rrr.u, /rrr".,ko.no:)n t

oh

andererseits.
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neschäftiqunq aus, nisdE-.ffi En
Wir btlden derzeit den Spezialisten für di-e abhänqiqe

trepreneur von clem

ganze Entrepreneurship-F akuItä
and bisher keinen einzigen Lehr

gespFocEen-Eäbe. Dies muß sich ände rn. Während es in d"en
Vere inl §t,a ten

SSe4 ,l ,e ,.,"\ a"^ bLbs k ^u

lch

/: e.,1, ovtn'
lleÄe t$i' 2.. o, nrii.[.
(];»i?r (.tr 6.I(s fu,Äq

lVutzen

wir in Kürze den ersten
En§v:gltlg,ngF-s-Lr1asglss-u§.hinaus haben die Stadts

ten gibt,
q es n $ stuhl für
Unter

WA r haben daher
nehnensgründ. ung.

die Ini tiattve ergriffen: In Dortmund werd.en
L_ehr s tuh 1 f üL"-G-;:Undg-ngtr*.U!§"

iä-Dä-üEs c[Täää*äü§s ähfä|ben . 
- üarüber

sse üortmund und der Deu tsche
Sparkassen und Gi r()ver 6 ne ofessur
- E n Ef gp11e_n e q.q.äll_i.9. f ü r
üffiüersitäit üortlnuno zur Verfügung qestellt, die vorerst mit

ausl-ändis uab ssenschaftler
]" amt 500.000 DM f inanziert ist.T§ge?1r §ri4 nd dami-t auf einem richti gen W€9, der gerade auch fürdie deutsshe Wirtschaftsentwi cklung von großer Bedeutunq sein
wi-rd.

Meine Darnen und Herren, ich habe j etzt fhre Geduld l-anqe genug
beansprucht: 

;-

Platon hat
'äoh;a,ioa., q.LLt tla ,{e* a-

Lerne zuhören und. du wirst auch von den jenigen

/ov - ltcr.,Le r't,l **,=J,, T'tft&,t -n
ilrr<J

Uo lk I'f*r1t'ziehen, die nur d.umrnes Zeug reden.

In diesem Sinn müßten Sie in jedem Fall Nutznieße §etn.
,\ sl i,r,b,

1,4

ötm


