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Mit dem Wachstum vonRadLLLLEL X T

Professional Services Organisationen
werden die Entscheidungen schliellich

oftin der Fihrungsebene getroffen.

Mit dem Wachstum von Professional Services Organisationen werden die
Entscheidungen schlieBlich oftin der Filhrungsebene getroffen.

Dies kann dazu fihren, dass sich ein zuvor dynamisches und agiles Unternehmen verlangsamt,
Engpdsse entstehen und Gelegenheiten zum rechtzeitigen Handeln verpasst werden.

In vielen Unternehmen werden die Fihrungskrafte als die besten Entscheidungstrager angesehen.
Sie verfugen Uber die meiste Erfahrung und die gré3te Wissenstiefe. Sie sind vielleicht die einzigen,
die alle Informationen - wie z.B. die finanziellen Daten tber die Entwicklung des Unternehmens -im
Blick haben. Vielleicht sind sie auch die Einzigen, die die Vision des Unternehmens wirklich
verstehen. Deshalb missen sie die Entscheidungen treffen.

Aber wenn Fiihrungspersonen alle Entscheidungen treffen, wird die Fahigkeit des Unternehmens,
erfolgreich zu expandieren, beeintrachtigt, unabhangig davon, welche neuen Technologien integriert
werden. Wenn diese Art von Organisation wachst, missen Informationen dariiber gesammelt werden,
was vor Ort geschieht, und dann in der Hierarchie bis zur Entscheidungsebene nach oben verschoben
werden. Die Daten miissen Gberprift und eine Vorgehensweise gewdhlt werden, die dann an das
Team, das sie in die Praxis umsetzt, weitergeleitet werden muss.

Das ist langsam, birokratisch und gibt den Mitarbeitern in der gesamten Organisation keinen
Spielraum, ihre Fahigkeiten zu erweitern und sich weiterzuentwickeln. Hochqualifizierte Mitarbeiter,
die in nahem Kundenkontakt stehen, verstehen in der Regel am ehesten eine bestimmte Situation.
Und nicht nur das, sie sind auch die wichtigste potenzielle Quelle fir neue Ideen und Innovationen,
was einen echten Wert fiir die Kunden darstellt.

Aber wie stellt das Managementteam bei der Entscheidung tiber die VerduRerung von Autoritatin der
gesamten Organisation sicher, dass geeignete MaRnahmen ergriffen werden? Wie werden neue
Mitarbeiter unterstiitzt, damit sie mit den erfahrensten und erfolgreichsten Mitarbeitern auf einer
Ebene arbeiten kdnnen? Wie erhalten die Kollegen Zugang zu den Informationen, die sie benétigen,
um Entscheidungen zu treffen, die sich auf das Endergebnis des Unternehmens auswirken?

Die Méglichkeit, aktuelle Echtzeit-Informationen im gesamten Unternehmen auszutauschen, wie sie
beispielsweise durch eine integrierte L6sung zur Automatisierung von professionellen
Dienstleistungen (PSA) bereitgestellt werden, ist ein Vorldufer, um Mitarbeiter auf jeder Ebene zu
befdhigen, angemessene Entscheidungen zu treffen.

In diesem Best-Practice-Leitfaden von Kimble beschreiben wir fiinf einfache Schritte, mit denen die
Entscheidungsverantwortung hierarchisch nach unten verteilt werden kann.



Schaffung einer klaren KimBLe
struktur der verantwortlichkeit far
die bereitstellung von ergebnissen

Stellen Sie sicher, dass Klarheit dariber herrscht, wo
die Verantwortung fir bestimmte Ergebnisse liegt.

Eine goldene Informationsquelle, auf die jeder zugreifen kann, sorgt fiir Transparenz und erméglicht
es, die Verantwortung im gesamten Unternehmen zu verteilen.

Ein PSA-System bedeutet, dass aktuelle Informationeninnerhalb des Unternehmensin einer
einzigen, fir alle zuganglichen Quelle ausgetauscht werden kénnen. Dies bildet die Grundlage fir die
gemeinsame Verantwortlichkeitim gesamten Unternehmen.

Um aus den nun leicht zuganglichen Informationen einen Nutzen zu ziehen, missen diese in die
Entscheidungsfindung einfliefen. Es ist sinnlos, Informationen in Echtzeitim gesamten Unternehmen
zu teilen, wenn jede Aktion die Zustimmung von einer von finf beschaftigten Personen erfordert,
bevor sie durchgefiihrt wird. Falls zum Beispiel ein Projekt auBer Kontrolle gerat und damit sowohl die
Kundenzufriedenheit als auch die Rentabilitat riskiert werden, kann nichts

dagegen unternommen werden, bis zum Management-Meetingim
nachsten Monat.

Ein solcher Engpass kann die Reaktionszeit verlangsamen und
den Geschaftsverlauf beeintrachtigen. Aber wenn die
richtigen Prozesse vorhanden sind, kann jeder auf die
.goldene Quelle" von Informationen zurickgreifen, um

Entscheidungen iiber seinen eigenen Bereich zu treffen. .
Entscheidungsprozesse

Dieses Verhalter? wir_c.j d.adurc.h g_eféjrdert, dass man liber die gesamte
den Menschen die Méglichkeit gibt, Verantwortung zu . :
ibernehmen. Beispielsweise kénnen die Manager Organisation zu
einzelner Geschiftseinheiten fiir ihre Rentabilitit verteilen ist eine
verantwortlich Wer_c_ie_r_L Die Projektleiter I§6nnen _die bessere Strategie
Verantwortung dafiir Gibernehmen, dass sie, falls ihr . )
tatsachliches Engagement vom Plan abweicht, dies so fur ein wachsendes
schnell wie moglich bemerken und die meisten Unternehmen.
Probleme umgehend lésen.



- Wenn die Praktiken
Geben sie den kollegen wnd Prosesse, dic

die kontrolle Gber die die dezentrale
Entscheidungsfindung

hebel, die sie benotigen, unterstiitzen, erst
um diese ergebn]sse ZU einmal eingefiihrt

sind, kann in vielen

beei nﬂ.U ssen. Bereichen darauf

aufgebaut werden.

Legen Sie die Einnahmen und Kosten des
Projekts fest, vereinbaren Sie verniinftige
Ziele, Budgets und Kennzahlen und erméglichen
Sie jedem Geschaftsbereich die Uberwachung des
Mehrwerts, den er fir seine Kunden erbringt.

Eine expandierende Organisation kann sich dafiir entscheiden, dass die verschiedenen
Geschdftsbereiche und -abteilungen sich im Einklang mit den allgemeinen Grundsatzen selbst
fihren. Manager von Geschaftseinheiten kénnen den Wert, den sie fiir neue sowie bestehende
Kunden liefern, Gberwachen.

Projektmanager kénnen die Kontrolle Gber Ressourcen, Zeit und die Genehmigung von Ausgaben
Ubernehmen. Sie sollten jedes Projekt damit beginnen, zu verstehen, was der Kunde sich wiinscht.
Ebenso sollten sie zusichern, das Projekt vor dem Hintergrund der voraussichtlichen Kosten und
Einnahmen realisieren zu kénnen. Aber Menschen kénnen nicht fir Dinge verantwortlich gemacht
werden, die sie nicht kontrollieren kénnen. Wenn ein Projektleiter zum Beispiel ein Budget fir ein
internationales Team verwaltet, sollte er nicht fir Wahrungsschwankungen zur Rechenschaft
gezogen werden.

Wenn die Praktiken und Prozesse, die eine dezentrale Entscheidungsfindung unterstiitzen, erst
einmal eingefihrt sind, kannin vielen Bereichen darauf aufgebaut werden. Selbst recht junge
Mitarbeiter konnen die Kontrolle tiber die Budgets fir einen

bestimmten Bereich erhalten, aber dieses Budget sollte regelmaRig - -

Uberpriftund neu bewertet werden, und der Mitarbeiter sollte die
Méglichkeit haben, Rat und Unterstitzung zu suchen. KI m B Le
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Stellen sie sicher,dass jeder
strengevorschriften fir den austausch und
die verwaltung von informationen befolgt

Eine Verpflichtung zu Transparenz und offener Kommunikation wird notwendig
sein, um den Erfolg einer eigenverantwortlichen Entscheidungsfindungin der
gesamten Organisation sicherzustellen.

Manchmalist, Transparenz" ein Lippenbekenntnis der Unternehmensleiter, aber sie verstehen nicht
wirklich, warum es wichtig ist, und deshalb halten sie es nicht ein. Jedoch ist sie die Grundlage fir eine
fundierte Entscheidungsfindung.

Wenn sich ein Projektin der Angebotsphase befindet, sollte es ein klares und gemeinsames Verstandnis
dafir geben, was ,fertig" bedeutet. Auch dariber, was es wahrscheinlich kosten wird, um es zu liefern,
und daher ebenso dariiber, wie hoch die erwartete Marge ist. Manchmal, wenn dieser Prozess nicht gut
verstanden oder eingehalten wird, kdnnen Projekte verkauft werden, fir welche es wahrscheinlich sehr
schwierig, wenn nicht gar unméglich ist, sie sowohl mit einem hohen MaR an Kundenzufriedenheit als
auch mit einem Gewinn zu realisieren. Mangelnde Klarheit dariber, zu welcher Marge ein Projekt verkauft
wurde, wird wahrscheinlich Probleme fir die Person schaffen, die dafir verantwortlich ist, den vom
Kunden angestrebten Wert mit Gewinn zu liefern.

Aber das Festlegen der Erwartung, dass Projekte vor der Ubergabe an die Projektmanager klar definiert
werden missen, wird der Organisation helfen, ihre Ziele zu erreichen oder sogar zu Gbertreffen.

Wahrend der Lieferphase wird es eine Reihe von Prozessen geben, die befolgt werden missen, um
sicherzustellen, dass das Unternehmen immer wieder die bestmdgliche Leistung erbringt. Wenn es
beispielsweise zur Gewohnheit wird, dass die Projektleiter ihre Projekte jede

Woche abschlieRen, bedeutet dies, dass die Ergebnisse kontinuierlich
zur Verfigung stehen. Es bedeutet auch, dass es einfacher sein wird,
den Monatsabschluss innerhalb weniger Tage durchzufihren,

was die Leistung des Unternehmens verbessern wird.

Informationsaustausch
bildet die
Grundlage fiir eine

eigenverantwortliche
Entscheidungsfindung
in der gesamten
Organisation.



N utzen Si € Der Einsatz von
automatisieru ng Professional Services

Automation, die

ZUr fUhrU ng Und zunehmend auch

unte rStUtZU ng der erweiterte Intelligenz
. . integriert, hilft
mitarbeiter den Mitarbeitern

In der Anfangsphase sind viele Professional Services bei der effektwen

Organisationen dynamisch und agil. In dieser Phase Selbstverwaltung.

tendieren die Organisationen dazu, in Strukturen zu -
arbeiten, die der Businessautor Geoffrey Moore als ,,High-
Trust-Netzwerke" definiert. Sie setzen sich aus Menschen
zusammen, die die Unternehmenskultur verstehen und die
Ziele des Unternehmens teilen. Aber wenn ein Unternehmenin
eine Wachstumsphase eintritt, wird diese Kultur herausgefordert.

Neue Mitarbeiter werden mit dem Geschaft nicht so vertraut sein, und die gleichzeitige Einstellung
mehrerer Mitarbeiter kann dazu fiihren, dass sich die Kultur in Richtung eines ,Low-Trust-Netzwerks"
verschiebt, in dem es viel mehr Uberwachung gibt und die Kontrolle von der Spitze des Unternehmens
dbernommen wird. Das kann fir die Mitarbeiter entmdachtigend und demotivierend sein.

Ein automatisiertes System macht es einfacher, die Verantwortung zu teilen und die Mitarbeiter zu
unterstiitzen. Zum Beispiel kann die Automatisierung die Projektleiter dazu veranlassen, mehr
Bestellungen zu arrangieren; Berater kbnnen daran erinnert werden, Stempelkarten und Ausgaben
auszufillen und einzureichen. Die Transparenz stellt sicher, dass auch neue und unerfahrene Mitarbeiter
wissen, was sie zu tun haben. Sie kann Mallnahmen einleiten, und anstatt auf Daten, bezogen auf nur
einen bestimmten Zeitpunkt, zu reagieren, kénnen die Fiihrungskrafte Trends erkennen.

Der Einsatz von kollaborativer Technologie am Arbeitsplatz dient dem Informationsaustausch, der
Fihrung der Mitarbeiter zur ndachsten erwarteten Tatigkeit und dem Aufzeigen von Trends, sobald sie
auftreten. Das bedeutet, dass Manager sich sicherer fiihlen kénnen,

wenn es darum geht, die Entscheidungsfindung tiber das gesamte -

Unternehmen zu verteilen. KI m BLe



B Teamkultur KimBLeEe

statt schuldkultur

Wo Mitarbeiter fir die meisten der taglichen Entscheidungen verantwortlich
sind, werden manchmal Fehler auftreten. Anstatt nach dem ,,Schuldigen™ zu
suchen, ist es besser, einen Teamansatz zu wahlen und gemeinsam an der
Verbesserung des Entscheidungsprozesses zu arbeiten.

Eine Kultur der Schuldzuweisung ist eine Kultur, in der einzelne Datenquellen ibermaRig
ausgeschopft und Einzelpersonen fiir schlechte Ergebnisse verantwortlich gemacht werden -im
Gegensatz zu einer eher zurtickhaltenden Herangehensweise, bei der Unternehmensleiter nach
Trends suchen und einen Teamansatz zur Verbesserung verfolgen.

Anstatt nach dem Schuldigen zu suchen, wenn etwas schieflauft, ist es produktiver, sich auf die
Verbesserung des Entscheidungsprozesses in der Zukunft zu konzentrieren und zu versuchen, die
Griinde fir die falsche Entscheidung zu verstehen. Selbst ein schlechter Prozess fihrt manchmal zu
einer guten Entscheidung. Aber wenn man sich nur auf das Ergebnis und nicht auf den Prozess
konzentriert, wird man nichtin der Lage sein, langfristig ein konsistenteres Ergebnis zu erzielen.

Wenn das Team reibungslos zusammenarbeitet, werden die Mitarbeiter dabei unterstiitzt, sich selbst
zu managen. Die Projektleiter verpflichten sich, die Projekte im Rahmen des Budgets durchzufihren.
Die Berater fillen die Stundenzettel umgehend aus, weil sie wissen, dass sie fir die Erfillung ihrer
eigenenindividuellen Nutzungsziele zur Verantwortung gezogen werden. Verkaufsmitarbeiter
wissen, dass sie bei der Erfassung von Verkaufschancen in der Lage sind, ihre eigene aktuelle Leistung
mit den Zielen zu vergleichen und zu wissen, wie viel von ihrer Provision oder ihrem Bonus sie
erhalten werden.

Die Mitarbeiter sind im Allgemeinen das wichtigste Kapital eines Unternehmens. Sie sind die
Menschen, die fiir die tagliche Umsetzung der Unternehmensvision

verantwortlich sind; sie interagieren mit den Kunden und sind oft die

Quelle innovativer Ideen. Die Sicherstellung, dass das
Unternehmen sowohl fir die Mitarbeiter als auch fiir die Kunden
eine gute Arbeit leistet, ist fir den Erfolg in der heutigen
Wettbewerbssituation von entscheidender Bedeutung.

Unterstiitzen Sie die
Mitarbeiter dabeit,
thre beste Arbeit zu
leisten, ermutigen

Sie sie, innovativ
zu sein und mehr

Verantwortung zu
tibernehmen.



KiIMmMBLEe
Fazit

Organisationen mit befahigten, autonomen Mitarbeitern, die bei der
Selbstverwaltung unterstitzt werden, werdenin der Lage sein, eine agile
und dynamische Kultur beizubehalten, wéhrend sie wachsen. Es wird keine
Zeitin Entscheidungsengpassen verschwendet. Auf Informationen wird
reagiert, sobald sie verfligbar sind. Manager, die weniger mitden
alltédglichen Problemen beschaftigt sind, kdnnen sich darauf konzentrieren,
das Unternehmenin die richtige Richtung zu fihren.

Beispie: Kainos

Das preisgekronte IT-Beratungsunternehmen Kainos, das seit der Einfiihrung von Kimble seine
GroRe verdreifacht hat, ist ein gutes Beispiel fir ein Unternehmen, das die Entscheidungsfindung
erfolgreich Gber die gesamte Organisation verteilt hat.

Kainos nutzt die in das Kimble-System eingebettete Intelligenz, um die Entscheidungsfindung zu
dezentralisieren. Die Geschaftsbereichsleiter sind fir die Entscheidungsfindungin ihrem eigenen
Unternehmen verantwortlich, wahrend gleichzeitig ein
Informationsaustausch tber die konzernweite Leistung Gber
das Kimble-System stattfindet.

Peter McKeown, Group Head of Finance, sagte:
«Kimbleist ein sehr leistungsfahiges System. Es
erlaubt mir, eineriesige Menge anrelevanten
und zeitnahen Daten zu erfassen. Unsere
Geschdftseinheiten haben jetzt viel mehr
operative Transparenz und Kontrolle, und -
wir haben Kimble so angepasst, dass es ,Unsere Geschdftseinheiten

jede einzelne von ihnen unterstiitzt." habenjetzt viel mehr
operative Transparenz und
Kontrolle, und wir haben
Kimble so angepasst, dass
es jede einzelne von ithnen
unterstutzt.”

PETER MCKEOWN, KAINOS



