
Jahrzehntelang wurden Unterneh-
mensprozesse optimiert, mit Kenn-
zahlen belegt und auf Ziele hin gesteu-
ert. ImVordergrund stand dabei der Ef-
fizienzgedanke. Es wurde nach hoher
Qualität zu möglichst niedrigen Kos-
ten gestrebt. Dieses Muster gilt natür-
lich auch heute noch. Nur eben nicht
mehr ausschließlich. Ambidextre oder
„beidhändige“ Unternehmen haben
erkannt, dass sich die zunehmende
Dynamik der VUCA-Welt (VUCA steht
für Volatility, Uncertainity, Complexi-
ty und Ambiguity, übersetzt: Volatili-
tät, Unsicherheit, Komplexität und
Mehrdeutigkeit, Anm. d. Red.) nicht in
standardisierten Prozessen allein ab-
bilden lässt. Ergänzend braucht es ei-
nen Umgang mit Dynamik. Dr. Ger-
hard Wohland bezeichnet Unterneh-
men, die auf die Herausforderungen
der Zukunft vorbereitet sind, als dyna-
mikrobust.

Der robuste Anteil beruht auf Wis-
sen und Erfahrungen, die über Regeln
und Methoden in Prozesse einfließen.

Wenn die Prozesse nicht mehr effizi-
ent ablaufen, werden sie auf Schwach-
stellen hin analysiert. Eine Prozessver-
besserung erfolgt dann meist auf Basis
von Benchmarks, Best Practice Beispie-
len oder internen Maßnahmen. Dabei
wird davon ausgegangen, dass das den
Prozess bestimmende Umfeld zumin-
dest nahezu vollständig erfasst und
verstanden und ein neuer Sollprozess
definiert werden kann. Das Problem
ist allerdings, dass sich in unserer vola-
tilen und komplexen Welt die Verän-
derungsgeschwindigkeit unter ande-
rem durch die Digitalisierung rasant

erhöht hat. Mit dem Ergebnis, dass so-
eben definierte Sollprozesse nicht
mehr zur Ruhe kommen. Permanent
muss angepasst und adaptiert werden,
wodurch nicht selten Chaos entsteht.
InWirklichkeit ist das der Versuch, zu-
nehmende Dynamik in Standardpro-
zesse zu zwingen. Genau das führt da-
zu, dass das Unternehmen weder effi-
ziente Prozesse hat, noch mit Dyna-
mik umgehen kann.

Der wesentliche Erfolgsfaktor für
den Umgang mit Dynamik ist die Er-
kenntnis, dass wir nicht mehr jede
Aufgabe in eindeutig definierte Pro-
zessschritte, Arbeitsanweisungen und
organisatorische Zuständigkeiten
zwängen können. Vielmehr braucht es
einen gemeinsam getragenen Zielzu-
stand, auf den hingearbeitet wird. Da-
bei orientieren sich die Mitarbeiter an
Prinzipien, welche zu Leitplanken
werden, die den eigenen Entschei-
dungsspielraum begreifbar machen.
Bei der Problemlösung werden Werk-
zeuge auf ganz unterschiedliche Art
und Weise zur Anwendung gebracht
oder auch kombiniert und es wird
nicht nach bestimmten vordefinierten
Lösungsmethoden vorgegangen. Und
schließlich wird mehr projektartig in
interdisziplinären Teams gearbeitet,
als in funktional organisierten Abtei-
lungen dem Silodenken und isolierten
Zielsetzungen nachzugehen.

„Die erfolgreichen Denktraditionen
für träge Märkte sind heute keine Lö-
sung, sondern das Problem.“ Das gilt
natürlich auch für die Controller. Am

deutlichsten zeigt sich die dynamikro-
buste Welt für Controller erfahrungs-
gemäß beim Berichtswesen. Hier fin-
det sich häufig ein Spannungsfeld zwi-
schen Flexibilität und Governance.
Die Fachbereiche benötigen zur eige-
nen Steuerung sich immer wieder ver-
ändernde Daten und Informationen.
Die IT achtet auf Single Source of
Truth und Datenkonsistenz, besteht
auf bestimmten Vorgehensweisen und
Regeln. So befinden sich Controller,
die als Business Partner Fachbereiche
betreuen, oft in einemDilemma. Denn
sowohl Fachbereiche als auch IT ha-
ben aus ihrer jeweiligen Perspektive
recht. Meist bleibt es beim Thema Be-
richtswesen nicht bei drei Beteiligten.
Dadurch, dass sich Controllerabteilun-
gen immer mehr spezialisieren, zum
Beispiel in Richtung Data Science, und
auch häufig Softwareanbieter mit ein-
bezogen werden müssen, sind oft vier
bis fünf Abteilungen an der Erzeu-
gung von Information beteiligt. Cont-
roller tun gut daran, nicht mehr mit
einem Standardprozess zum Ziel kom-
men zu wollen. Um der entstandenen
Dynamik gerecht zu werden, sollten
Controller in der Rolle als Business
Partner interdisziplinäre Teams zu-
sammenstellen (dürfen), die für eine
begrenzte Zeit zusammenarbeiten, um
die Anforderungen der Fachbereiche
unter Beachtung von bestimmten
Prinzipien zu erfüllen. Der Lösungs-
weg kann dabei immer ganz unter-
schiedlich sein. Auch die soeben ge-
fundene Lösung könnte bereits nach

einigen Monaten obsolet sein und an-
gepasst werden müssen. Die wesentli-
che Leistung für beidhändige Control-
ler besteht also darin, unterscheiden
zu können, an welcher Stelle standar-
disierte Prozesse sinnvoll sind und wo
es eine der Dynamik angepasste flexib-
le Vorgehensweise braucht. Letztere
muss von vielen Controllern noch ge-
lernt und innerhalb des Unterneh-
mens zugelassenwerden.

Modernes Controlling ist „beidhändig“
Nur das Bemühen um
Standardprozesse und der
erfolgreiche Umgangmit
Dynamik kann nachhaltig
erfolgreich sein.
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