HORN /8 COMPANY

Financial Services




HORN «d COMPANY

Financial Services

12

18

30

INHALT

DIE NACHSTE DEKADE 13+

Ins zweite Jahrzehnt seit Firmengriindung

IM SPANNUNGSFELD ZWISCHEN
PERFORMANCE UND TRANSFORMATION

Wie Entscheider die Herausforderung meistern

H&C-PROJEKTBEISPIELE

Neue Wege fir Banken und Versicherungen

EIN HERAUSRAGENDES

CONSULTING-OKOSYSTEM
360-Grad-Beratungskompetenz

WWW.HORN-COMPANY.DE



DIE NACHSTE
DEKADE

Ein vielversprechender Start ins zweite Jahrzehnt seit Firmengriindung

Am 2. Januar 2009 ist Horn & Company mit einem sieben-kopfigen Team
und einer groRen ldee gestartet. 2019, im Jahr ,, 1$8+“ der Firmenbhistorie,
haben wir die 100-Mitarbeiter-Marke tberschritten. Unser Beratungsansatz,
unsere Kompetenz und Lieferfahigkeit bei klarer Fokussierung iberzeugen.
Die erneute Auszeichnung als Hidden Champion unterstreicht dies.
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Nachhaltiges Wachstum -
eine stringente Entwicklung

seit Firmengriindung

Seit Griindung kann Horn & Company Financial Services permanentes Wachstum
verzeichnen. Dies ist auf einige Erfolgsfaktoren zurlickzuflihren, die unsere
Unternehmenskultur seit jeher pragen: Klarer Branchen-Fokus und damit maxi-

male Fachkenntnisse. Der Anspruch, fir die Klienten etwas nachhaltig zu bewegen.

Das Streben nach stetigem Ausbau der fachlichen und methodischen Kompetenz.
Empathie fir die Entscheider bei klarem strategischem Blick. Eine auf nachhaltige,
gemeinsame Weiterentwicklung ausgerichtete Personalpolitik. Nachhaltigkeit ist
fir uns mehr als nur 6kologisches Erfordernis, dem wir uns verpflichtet fiihlen.
Nachhaltigkeit ist der Blick auf das Ganze und erfordert auch das Auflésen von
Spannungsfeldern, wie sie uns taglich begegnen.

»INachhaltigkeit ist ein bestimmendes Thema
fiir Horn & Company: In der eigenen Entwicklung
sowie im Beratungsergebnis fiir den Kunden.*

Performance vs. Transformation

Ein Spannungsfeld, welches die Projektaktivitdten in
2019 durchgdngig gepragt hat, ist die Herausforde-
rung, Geschaftsmodelle und Kundenorganisationen
nachhaltig zu verandern, agiler zu gestalten — zu
transformieren — gepaart mit dem Anspruch an

eine kurzfristige Steigerung der Performanz und
Effizienz. Um Entwicklungen zu beschleunigen, um
Ressourcen fiir Innovationen frei zu machen und
Unternehmensergebnisse in Anbetracht der hohen
Investitionserfordernisse zu stabilisieren. Wir konnten
zahlreichen Entscheidern helfen, ihre Ziele in diesem
Spannungsfeld erfolgreich zu realisieren. So arbeiten
wir nachhaltig.

Senioritat vs. Modernitat

Wir differenzieren uns mit dem Anspruch, ein Héchst-
maR an Fachlichkeit und Senioritat ,,auf Augenhohe”
mit den Entscheidern in die Projekte einzubringen. So
gelingt es, mit niedrigen Ristkosten und unter Akti-
vierung der Kundenorganisation strategisch relevante
Projekte in kurzer Laufzeit zu realisieren. Gerade weil
viele unserer Berater auf eine ,10+“-jahrige Beratungs-

erfahrung zurilickblicken, ist es aber umso wichtiger,

sich regelmaRig neu zu erfinden. Wir entwickeln un-
ser Kompetenzspektrum fachlich, methodisch und im
Hinblick auf technologisches Know-how kontinuierlich
weiter. Das H&C-Beratungs-Okosystem erweitert
klassische Top-Management-Beratung um Kreativ-
techniken ebenso wie um Analytics- und IT-Umset-
zungs-Kompetenz. Ein flr unser Segment einmaliges
Spektrum. So bleiben wir nachhaltig wirksam.

Ergebnisorientierung vs. Empathie
Return-on-Consulting: Hinterher muss es besser sein
als vorher — das ist unser Spirit. Wir wollen ,,Best
Practice” neu kreieren. Das erfordert klare Ausrich-
tungen und klare Konzepte. Aber Entscheider missen
die Leistungsfahigkeit ihrer Organisation im Blick
behalten, um den richtigen Kurs bestimmen und auch
beibehalten zu kénnen. Das erfordert Augenmaf

und Commitment. Unsere Kunden bescheinigen uns
beides und kiiren uns zum zweiten Mal in Folge zum
einzigen Hidden Champion der Beratungsbranche in
unserem Segment. Wir freuen uns und fihlen uns
nachhaltig bestétigt.
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,Auch 1in Krisenzeiten

miissen Berater vorangehen®

Interview mit Dr. Christian Horn und Dr. Alexander Bethke-Jaenicke

Im Interview berichten die Geschiftsfiihrenden
Partner Dr. Christian Horn und Dr. Alexander
Bethke-Jaenicke Uber die Auswirkungen von
COVID-19 auf die Geschaftsentwicklung und Gber
die erneute Auszeichnung zum Hidden Champion

der Top-Management-Berater 2020/2021.

Gratulation zur Titelverteidigung als Hidden Cham-
pion. Hatten Sie sich einen schoneren Abschluss fiir
das Jahr 2019 vorstellen kénnen?

Dr. Alexander Bethke-Jaenicke (ABJ): Wir haben uns
zumindest sehr gefreut, als uns Prof. Dr. Dietmar Fink,
Geschaftsfiihrender Direktor der Wissenschaftlichen
Gesellschaft fir Management und Beratung, Ende De-
zember 2019 Uber die Titelverteidigung informiert hat.
Sportler wissen: Einen Titel zu erlangen ist schwierig
—ihn zu verteidigen oft noch schwieriger.

Dr. Christian Horn (CH): Hidden Champion zu sein, ist
fr uns kein Selbstzweck. Vielmehr stellen wir uns da-
mit als Berater einem direkten Wettbewerbsvergleich.
Die Titelverteidigung ist uns wichtig, weil sie Bestati-
gung unseres Anspruchs ist: Wir stiften messbaren
Mehrwert flr unsere Kunden. Unsere Beratungsleis-

DR. ALEXANDER BETHKE-JAENICKE,
GESCHAFTSFUHRENDER PARTNER

tung soll nicht Kostenposition, sondern Investment
sein — mit messbarem Return-on-Consulting. Wenn
uns ein unabhangiges wissenschaftliches Institut hier-
bei Top-Werte bestétigt, dann freut uns das natdrlich.

Wie ist es Horn & Company gelungen, den Titel gegen
die groRen Namen der Branche zu verteidigen?

CH: Drei Aspekte sind entscheidend. Erstens denken
wir als Berater immer kundenzentriert und unterneh-
merisch. Wir stellen unseren Kunden und seinen Er-
folg auf ,Top 1“ unserer Prioritdtenliste. Wir machen
die ,Kunden-Challenge” zu unserer eigenen Challenge
—und l6sen sie. Dafiir haben wir zweitens ein hoch er-

fahrenes Berater-Team, das mit dem klaren Fokus auf

DR. CHRISTIAN HORN,
GESCHAFTSFUHRENDER PARTNER

die Finanzindustrie agiert. Sie werden im Markt kaum
ein zweites Beraterteam unserer GroRe finden, das
mehr Erfahrung in diesem Sektor aufzubieten hat. Und
drittens haben wir in den letzten Jahren sehr konse-
quent daran gearbeitet, um ergdnzend zum Kern un-
serer Top-Management-Beratung ein leistungsstarkes
,H&C-Consulting-Okosystem* fiir die digitale Transfor-
mation aufzubauen. Das ist sicherlich ein Qualitatsar-
gument fur unsere Kunden und ein Wachstumsmotor
flr uns.

Was genau ist das H&C-Consulting-Okosystem fiir die
digitale Transformation?

ABJ: Wer heute im Beratungsmarkt fiir Banken und
Versicherungen relevanten Mehrwert liefern will, muss
fachliche und technologische Kompetenz mitbringen,
um die digitale Transformation aktiv gestalten und agil
entwickeln zu konnen. Bei all dem ist es entscheidend,
dass an der Schnittstelle zwischen Fachlichkeit und IT-
Umsetzung kein Stromungsabriss erfolgt. Mit unserem
H&C-Consulting-Okosystem zielen wir genau auf diese
Herausforderung ab.

Aber wie funktioniert das in der Projektpraxis?

CH: Wir haben mit unserer Tochter neuland.digital
einen Innovation Hub gegriindet, der unter Einsatz
agiler Methoden den Fokus auf Customer Experience
und digitale Geschaftsmodelle setzt. Mit der H&C Data
Analytics GmbH haben wir eine Tochtergesellschaft
etabliert, die als Spezialist fir Smart Analytics, Machi-
ne Learning und Artificial Intelligence agiert. Und mit
unseren strategischen Partnern fur Softwareentwick-
lung sind wir jederzeit ,,MVP-fahig“. Im Projekt selbst
lauft das dann ganz pragmatisch: Die jeweilige relevan-
te Technologie- oder Digitalkompetenz binden wir fle-
xibel ein. So internalisieren wir die oft kritische Schnitt-
stelle zwischen Fachlichkeit und IT. Und Uberfiihren
sie in eingespieltes und aufeinander abgestimmtes
Teamplay unserer Berater. Effektivitat und Effizienz im
Projekt steigen.

Hilft dieses Kompetenz-Setup mit Blick auf die Veran-
derungen, die durch COVID-19 auf die Finanzindust-
rie zukommen?

ABJ: Eindeutig! COVID-19 fuhrt uns doch einmal mehr
vor Augen, dass , digital Alles” und derzeit ,vieles an-
dere Nichts” ist. Natirlich wird das Pendel nach der
Krise auch wieder zurlickschwingen. Aber sicher nicht
in eine Position wie vor der Krise. Wir missen heute
den Blick nach vorne richten und fiir unsere Kunden
die Dinge aufgleisen, die morgen Uber ihren Erfolg
entscheiden. Zwei Aspekte werden entscheidend sein:
Schaffen es die Finanzdienstleister, die digitale Transfor-
mation jetzt kundenzentriert weiter zu treiben? Und
zweitens: Gelingt es, die Performance des gesamten
Geschaftsmodells damit nachhaltig zu steigern? Fir
diese Dualitat zwischen Digitalisierung und Performan-
ce bauen wir heute den Masterplan.

Zum Abschluss:
Welche Uberschrift wiirden Sie Ende 2020 gern in der
Zeitung liber Horn & Company lesen?

CH: Wichtiger als jede Nachricht Giber Horn & Compa-
ny ware mir: ,,COVID-19 ist besiegt” oder , Impfstoff ge-
gen Corona gefunden.” Gut ware auch die Schlagzeile
,Finanzdienstleister gehen gestarkt aus Krise hervor*.
Wenn dann noch irgendjemand festhalt, dass Horn &
Company an letztgenannter Entwicklung einen positi-
ven Anteil hatte, wirde mir das ausreichen. Es muss
keine Uberschrift sein — eine ernst gemeinte FuRnote
wirde uns genlgen.
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Vom Spin-oft zum
Hidden Champion

Horn & Company wird in der Kategorie ,,Banken & Versicherungen® von

der Wissenschaftlichen Gesellschaft fiir Management und Beratung (WGMB)
erneut als ,Hidden Champion des Beratermarktes 2020/21“ ausgezeichnet —
und verteidigt damit die Auszeichnung von 2018/19.

10

Im Branchencluster ,Banken & Versicherungen” bele-
gen wir mit 397 Punkten den ersten Platz. Erst auf den
weiteren Platzen folgen die Beratungsgesellschaften
McKinsey & Company, Boston Consulting Group und
Bain & Company. In der Kategorie ,,Banken & Versi-
cherungen” konnte sich neben Horn & Company er-
neut kein weiteres Beratungsunternehmen als Hidden
Champion behaupten — somit bleibt H&C das einzige
Beratungshaus, dem eine hohere Kompetenz in der
Performance als den groen und bekannteren Bera-
tungs-Brands bescheinigt wird.

Zudem geht eine weitere Auszeichnung an Horn &
Company: Die Top-Management-Beratung erreicht
auch in der Gesamt-Kategorie , Kundenzufriedenheit”
eine Top-3-Platzierung und steht damit auch in diesem
Gesamtranking der Studie branchen- und funktions-
Ubergreifend vor allen bekannteren, international agie-
renden Beratungsfirmen.

Uber die Studie:

Die Hidden-Champions-Studie befragt alle zwei Jahre
mehr als 700 Fiihrungskrafte groRer Unternehmen al-
ler Branchen. Ziel der Studie ist es, spezialisierte, aber

im Vergleich noch weniger bekannte Top-Manage-
ment-Berater zu identifizieren, denen in ihrem Fachge-
biet von Klientenunternehmen eine hohere Expertise
und Wirksamkeit bescheinigt wird als den groRen Be-
ratungshausern. Die Ergebnisse der aktuellen Studie
wurden erstmalig in der Ausgabe 01/2020 der Fach-
zeitschrift CAPITAL verdffentlicht.

Voraussetzung fir die Auszeichnung als Hidden Cham-
pion ist, dass die ausgezeichnete Beratungsfirma einen
GroRteil ihres Beratungsgeschafts mit Klienten reali-
siert, die auch schon mit McKinsey, BCG oder Bain &
Company zusammengearbeitet haben. So ist sicherge-
stellt, dass eine Vergleichbarkeit gegeben ist.

Horn & Company wurde bereits in der vergangenen
Studie im Jahre 2018/19 als alleiniger Hidden Cham-
pion in der Kategorie ,Banken & Versicherungen” aus-
gezeichnet. Damit gab es 2018 erstmalig nach zwolf
Jahren (iberhaupt wieder einen Hidden Champion in
diesem Branchen-Cluster. Diese Auszeichnung erreich-
te zuletzt Oliver Wyman im Jahr 2006 — heute ebenfalls
eine BranchengrolRe im Beratungsgeschaft.

Bewerben? Unmoglich.

Hidden
Champion

BANKEN &
VERSICHERUNGEN

Die Hidden Champions des Beratungsmarktes, 2020 zum siebten Mal erhoben, ist die zweifellos popularste
Studie der Wissenschaftlichen Gesellschaft fiir Management und Beratung (WGMB) — mit regelmaRig hoher
Reichweite. Um die Auszeichnung ,Hidden Champion“ kann sich ein Beratungsunternehmen nicht bewer-
ben. Die Vorauswahl erfolgt ausschlieRlich auf Vorschlag durch ein unabhéngiges Expertengremium aus
Wissenschaft und Praxis — und anhand darauf aufbauender empirischer Vorstudien der WGMB. Die Studie
basiert damit auf einer konsequent interessenunabhangigen und wissenschaftlich exakten Grundlage. Vor
allem deswegen erfahrt die Veroffentlichung der Ergebnisse regelmaRig groRe Beachtung im Beratungs-

markt und auf den Fiihrungsetagen der groBen Unternehmen.

www.hidden-champions-of-consulting.de
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IM SPANNUNGSFELD
ZWISCHEN PERFORMANC
UND TRANSFORMATION:
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Wie Entscheider die Herausforderung meistern

Neue Technologien und Méglichkeiten verandern die Spielregeln auch fur
Banken und Versicherer nachhaltig. Die Kundenerwartungen sind andere.
Damit verandern sich auch die Anforderungen an die Finanzdienstleister im
Hinblick auf Services, Skills und die Geschwindigkeit, mit der diese geschaffen
werden. Kultur, Struktur und Arbeitsweise der Organisationen mussen
Ltransformiert” werden. Gleichzeitig sind die Anforderungen an Performance
und Effizienz hoch. Wie gelingt der Spagat?
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Scheinbare Widerspriiche

vereinen

-Wir haben enormen Ergebnisdruck, diirfen
aber gleichzeitig nicht den Aufwand scheuen,
uns massiv weiterzuentwickeln und den An-
forderungen der Transformation gerecht zu
werden. Das ist Learning by Doing in Reinform
— fiir jeden von uns.”

DR. PETER SEEWERT
VORSITZENDER DES VORSTANDS
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Die strategischen Herausforderungen fiir Finanzdienst-
leister auf dem Weg in die Zukunft sind alles andere
als banal. Banken und Versicherer kdmpfen mit im-
mer niedrigeren Margen. Schon allein daraus entwi-
ckelt sich ein kontinuierlich zunehmender Druck auf
das Ergebnis. Gleichzeitig verscharft sich die Wettbe-
werbssituation im Zuge der Digitalisierung weiter. Dem
Wunsch, schnell zu reagieren, stehen vielfach zerklif-
tete Legacy-Systeme, traditionelle Steuerungsmecha-
nismen und birokratische Strukturen gegenuber. Und
die Handlungserfordernis wird nicht geringer, rechnet
man damit, dass sich die Markte nicht endlos in der
Hausse befinden werden und externe Schocks weite-
ren negativen Impact auf das Kapitalanlage- und Provi-
sionsergebnis, aber auch die Risikoaufwdande mit sich
bringen konnten. Insofern ist Eile geboten —aber unter
der Rahmenbedingung des Leistbaren.

Digitalisierung als Treiber der Transformation

Die Handlungsfelder sind unterschiedlich. Vielfach
mussen Finanzdienstleister noch nachziehen, um den
gefuhlt bereits als selbstverstandlich unterstellten Er-
wartungen ihrer Kunden gerecht zu werden. Sei es die
jederzeitige Auskunftsfahigkeit und der 360-Grad-Blick
auf die Kundeninformationen oder Bearbeitungsstan-
de im Kundenservice, unabhangig vom gewadhlten
Eingangs- oder Kommunikationskanal genauso wie
Multikanal-Selbstservicierungsmaglichkeiten ,,24/7“. Das

Retail-Online-Einkaufserlebnis und die digitalen Kom-
munikationsmoglichkeiten bestimmen die Erwartungs-
haltung auch bei Finanzgeschaften — und auch bei
Firmenkunden. An anderen Stellen fehlt die Idee fir
eine echte Differenzierung. Welches Service-Erlebnis,
welches Leistungsangebot, welches Okosystem ist es,
in dem die Bank oder der Versicherer ,unique” sein
mochte und sich vom Wettbewerber differenziert?
Unter Umstdnden stellt sich sogar die Frage, wirklich
neue Geschaftsmodelle zu etablieren, um dem Ergeb-
nisdruck und neuen Wettbewerbern etwas entgegen-
setzen zu kdnnen. Baut eine Bank Handelsplattformen
auf, um dariber Finanzierungsgeschafte zu generie-
ren? Oder entwickelt sich ein Versicherer vom Payer
zum Player, indem er Servicedienstleistungen von der
Alarmanlageninstallation bis zum Leckagedetektor er-
bringt, statt im Schadenfall aus der Hausratversiche-
rung auszubezahlen?

Transformation der Organisation

Die Herausforderung der Transformation liegt aber
nicht (nur) in der Entwicklung kreativer, kundengerich-
teter Ansdtze zu Leistungen, Abldufen und Interfaces.
Die Kernherausforderung liegt in den vielfach nach-
gelagerten Wertschopfungsstufen, den Middleoffice-
und Backend-Prozessen und -Systemen, genauso wie
in oftmals tradiert funktional und siloartig aufgestell-
ten Strukturen, Denk- und Verhaltensweisen.

15
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»Wir miissen umschalten und Transformation
endlich nicht mehr als Ubel oder Notwendig-
keit sehen, sondern als Chance verstehen, um
uns weiterzuentwickeln und unsere Position

zu starken.*

16

MARIANNE VAN TERN,

LEITERIN STRATEGISCHE UNTERNEHMENSENTWICKLUNG

Performance im Zuge der Transformation steigern

In erfolgreichen Transformationsprogrammen gelingt
es, schon sehr frihzeitig eine relevante Performan-
ce-Verbesserung mithilfe der Transformationsaktivi-
taten zu erzielen. Dabei kann Performance eine Ver-
besserung der Leistung, eine Effizienzsteigerung, aber
auch eine Beschleunigung der Projektarbeit bedeuten.
Wenn es gelingt, Kundenzufriedenheit und Service-
qualitat bei gleichzeitiger Steigerung der Effizienz zu
erhohen, ist ein malgeblicher Teil der Transformati-
onsbemiihungen erfolgreich. Vermeintliche Wider-
spriiche |6sen sich damit auf. Dabei kommt es wesent-
lich auf die Cleverness der angedachten Losungen an.
Robo-Advice kann beispielsweise so gestaltet werden,
dass er nicht nur fur den Endkunden direkt, sondern
auch zur Unterstltzung im persénlichen Beratungsge-
sprach genutzt werden kann. Videoberatung und Chat-
funktionen mussen nicht nur Instrumente zentraler
Einheiten sein, sondern kénnen auch zur Effizienzstei-
gerung der Vertriebsorganisation eingesetzt werden.
Kl und Analytics-Ansatze kdnnen nicht nur der Auto-
matisierung und Dunkelverarbeitung, sondern auch
der Professionalisierung und Steuerung der manuellen
Bearbeitungsprozesse dienen. Der vermeintliche Wi-
derspruch zwischen Performance-Anspruch und Trans-
formations-Erfordernis 16st sich dadurch vielfach auf.

Aktiv transformieren

Die Transformation besteht aber nicht nur im Schaffen
neuer (digitaler) Losungen und Abldufe. Die Transfor-
mation besteht in der Verdanderung der Organisatio-
nen. Dazu zahlen Steuerungsmechanismen, um die
Vielzahl der Innovationsansatze schnell zu bewerten,
richtig zu priorisieren und Mehrwert-orientierte (Pro-
jekt-)Portfolien zu steuern. Dazu zdhlen auch struktu-
relle Veranderungen, die Gber agile Methoden im Pro-
jektumfeld hinaus Einheiten wertstromorientiert neu
ausrichten. Genauso wie die Agilisierung und Moder-
nisierung von Management- und Fiihrungsverhalten,
das einerseits methodisch-instrumentell gut unterlegt
sein muss, aber ebenso ,,Cultural Change” bedeutet.

Unsere Projekte in 2019 und 2020 spiegeln das wider

Fir einen Einblick in reale Kundensituationen und de-
ren Umgang mit dem vermeintlichen Spannungsfeld
zwischen Transformation und Performance-Anspruch
haben wir im Folgenden sechs Projektbeispiele des zu-
rickliegenden Geschaftsjahres skizziert, die Anregung
und Diskussionsgrundlage zugleich sein kdnnen.

H&C-Projektbeispiele

BERATUNGSPROZESSE DER ZUKUNFT
Kundenberatung in Zeiten der Digitalisierung attraktiv gestalten

HEUTE BENOTIGT - MORGEN GETATIGT!
Firmenkundenkredite so schnell wie beim Versanddienstleister

AGILE ORGANISATION IM VERTRIEB
Neue Formen der Zusammenarbeit steigern Durchschlagskraft

RE-THINK PRIVATE BANKING
Neue Perspektiven finden - trotz Niedrigzins und Digitalisierungsdruck

AGILE LEADERSHIP IM KUNDENSERVICE
Zukunftsfihige Aufstellung von Fithrung und Steuerung im Kundenservice

EINFACH MAL DAS LICHT ANSCHALTEN!
Digitale Prozessoptimierung mit Process Mining in Versicherungen

17
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Beratungsprozesse

der Zukunft

Beratung auf dem Priifstand

Ganzheitliche Beratungsprozesse spielen in den
Konzepten der Banken zur Kundenbetreuung
eine wichtige Rolle. Es besteht der Anspruch,
die finanzielle Situation des Kunden zu erfas-
sen und ihn bestmoglich zu allen Themen zu
beraten. Effizienz spielt hier weniger eine Rol-
le. Aus der Perspektive der Bank geht es viel-
mehr darum, dem Kunden so viele Daten und
Informationen wie moglich zu entlocken, um
den Kundenbedarf kennenzulernen und Ver-
triebschancen zu identifizieren. Erstgesprache
von zwei Stunden und darauf folgende Vertie-
fungstermine sind keine Seltenheit und wer-
den Uber vertriebliche Zielsysteme angereizt
und belohnt.

Zu selten wird dabei die Frage gestellt, ob
die aufwendige ,ganzheitliche” Beratung wirk-
lich im Sinne des Kunden ist und fiir die Bank
rentabel sein kann. Mit der sich verschlech-

Kundenberatung in Zeiten der Digitalisierung attraktiv gestalten

Beratungsgesprache in Banken. Das |0st Assoziationen aus: Lange, ernste Gesprache
mit Bankberatern, die komplizierte Fragen stellen und mithsam Antworten in Papier-
bogen oder altertiimlichen Computerprogrammen erfassen. Nach zwei Stunden,
schlechtem Kaffee und vielen ausgedruckten Seiten, fiihlen sich Kunden oft miss-
verstanden oder mit komplizierten Produkten konfrontiert, deren Mehrwert sie im
Nachgang selbst in Frage stellen. Beratung geht auch anders — Beratung kann zum
positiven Erlebnis flir Kunden werden und sie an ihre Bank binden. Wie das geht,

zeigt dieses Projektbeispiel.
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ternden Ertragslage im Privatkundengeschaft
andert sich dies. Institute hinterfragen ihre
Beratungsprozesse, beklagen die wenigen Pro-
duktabschlisse bei gleichzeitig hohem Zeitein-
satz und niedriger Kundenzufriedenheit.

Veranderte Rahmenbedingungen

Wir haben sowohl die Kunden- als auch die
Bankperspektive im Rahmen eines Projektes
naher beleuchtet. Woran ,krankt” das Konzept
der Ganzheitlichkeit? In der vordigitalen Zeit
war der Kunde bereit, ein ausfiihrliches Bera-
tungsgesprach in seiner Bank , liber sich erge-
hen zu lassen”. Es gab dazu kaum Alternativen.
Heute ist dies anders. Ein schneller Blick auf
ein Vergleichsportal oder eine App geben dem
Kunden in Sekundenschnelle Transparenz zu
seinem Anliegen und fihren zu passgenauen
Losungen ohne langwierige Datenerfassung.

Umgekehrt kann ein modernes Finanzinsti-
tut heute auch ohne ein zweistiindiges Bera-
tungsgesprach seinen Kunden und dessen fi-
nanzielle Situation so gut kennen, dass es ihm
passende Losungen empfehlen kann. Kunden
sind zum Beispiel bereit, einer Analyse ihres
Zahlungsverkehrs mit Data-Analytics-Techni-
ken zuzustimmen, wenn ihnen dadurch eine
langwierige Haushaltsrechnung mit Einzeler-
fassung aller Konsumausgaben erspart bleibt.

Projektansatz fiir moderne
Beratungskonzeption

Projektziel ist es daher, einen schnellen, ziel-
fihrenden und abschlussorientierten Prozess
zu gestalten. Dieser soll Kunden eine auf ihre
Bedurfnisse zugeschnittene Beratung bieten,
die optimale Lésungen zu konkretem Anliegen
liefert, Wege aufzeigt, wie Ziele erreicht wer-
den konnen, aber auch Hinweise gibt, welche
Risiken in Lebenssituationen entstehen kon-
nen. Die Beratung soll einfach und intuitiv so-
wohl online als auch in der Filiale moglich sein.
Neben einer Erhohung der Kundenzufrieden-
heit hat das Projekt jedoch auch konkrete be-
triebswirtschaftliche Zielsetzungen. Die Anzahl
der Produktabschliisse nach Beratungsgespra-

chen soll signifikant erhéht werden und die
Beratungsressource effizienter und potenzialo-
rientierter eingesetzt werden. Schnell ist klar,
dass dieses Projekt eine groRere Herausforde-
rung als das ,Auffrischen” von Inhalten und
Optik der Beratungsmedien ist. Es muss eine
komplett neue Beratungskonzeption in einem
agilen Projektansatz mit IT und Vertriebssteue-
rung entwickelt werden.

Transformation steigert
Beratungsperformance

Kern des im Projekt erarbeiteten Zielbildes ist
es, einen Prozess zu schaffen, der die hohe
Heterogenitdt der Kundenanliegen optimal
abbilden kann. Dies geschieht durch einen
modularen Ansatz, bei dem nicht ein ,Stan-
dardprozess” mit jedem Kunden durchlaufen
wird. Stattdessen gibt es zu verschiedensten
Themen kurze ,Beratungsmodule”, innerhalb
derer Uber minimale Fragen schlieRlich Emp-
fehlungen und Lésungen erfolgen. Der Kunde
kommt so schnell zum Ziel seines eigentlichen
Anliegens. Gleichzeitig reichen die gewon-
nenen Informationen aus, um ihn — auch aus
Verbraucherschutzsicht — auf wichtige Themen
hinzuweisen und ihm die Moglichkeit zu ge-
ben, seinen , finanziellen” Grundbedarf an Pro-
dukten analysieren zu lassen. Je nach Interes-
se des Kunden, kann er dann auch sukzessive
weitere , Beratungsmodule” durchlaufen. Im
Zeitablauf erfahrt er so eine stetige, an seine
sich verdndernde Lebenssituation anpassende,
Betreuung durch die Bank. Ein Dashboard, das
er sowohl alleine aus seinem Online-Banking
als auch in der Filiale gemeinsam mit seinem
Kundenberater 6ffnen kann, ermdglicht ihm
dabei stets einen ,Real-Time“-Blick auf seine
finanzielle Situation.

Kunden sehen darin einen Mehrwert, den sie
auf Vergleichsportalen oder singuldr thema-
tisch zugeschnittenen Apps nicht finden kon-
nen. Die Bindung zum Finanzinstitut wachst,
der Abschluss von Produkten wird wahrschein-
licher und durch die Modularitdt hat sich die
Beratungsdauer signifikant verkurzt.

,,Die Kunden-
beratung in einer
Bank muss sich
flexibel der Be-
darfssituation der
Kunden anpassen.
Das wirkt positiv
und fithrt zum
Vertriebserfolg.”

DR. CLAUS CHRISTIAN BREUER,
ASSOCIATE PARTNER
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Heute benotigt -
morgen getitigt!

Firmenkundenkredite so schnell wie beim Versanddienstleister

In Banken und Versicherungen sind IT-Entwicklungszeiten von mehreren Jahren

keine Seltenheit. Dass es auch anders geht, zeigt Horn & Company in einem Projekt zur
Entwicklung eines Firmenkundenportals flir das Kreditgeschaft einer Landesbank. In
nur finf Monaten wurde ein System agil konzipiert, entwickelt und in Betrieb genom-
men. Moglich war dies durch die optimale Orchestrierung der Kompetenzen aus dem
H&C-Consulting-Okosystem in Kombination mit Experten der Bank. Der Nutzen fiir die
Bank ist eine deutliche Steigerung von Geschwindigkeit und Effizienz im Kreditgeschaft.
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,Digital by Default” als Anspruch

Einer unserer Kunden, eine Landesbank, ist
das groRte Kredit- und Pfandbriefinstitut ihrer
Region. Im Rahmen der Digitalisierung wurde
Schritt fur Schritt die Idee entwickelt, die In-
teraktion zwischen Kunden der Bank und dem
Institut zu digitalisieren. Dies umfasst nicht nur
eine Funktion zum elektronischen Austausch
von Dokumenten. Vergleichbar mit Amazon

sollte auch die Moglichkeit fur Firmenkunden
geschaffen werden, die Abwicklung ihres Kre-
ditantrags ,.end-to-end” per App verfolgen zu
kdnnen.

Agilitdt macht es moglich

Typischerweise vergehen in vielen Banken und
Versicherungen von der Idee bis zur IT-techni-
schen Realisierung und Inbetriebnahme Jahre

und erfordern hohe Investitionen. Beides war
fir die Landesbank inakzeptabel. Um trotz-
dem starten zu kdnnen, sprach vieles dem
,Lean-Startup“-Gedanken folgend fir ein agi-
les Vorgehen. Anstelle monatelanger Fachkon-
zeptionsphase sollte das erste ,Minimum Via-
ble Product” (MVP) des Kundenportals fir das
Firmenkundenportal wenige (berschaubare
Funktionalitdten mit hohem Kundennutzen als
Ankerpunkt enthalten. Der Anspruch war also
keine von Beginn an bis ins Letzte durchdesignte
Losung, sondern die sukzessive Skalierung und
Erweiterung des Systems.

Entwicklung in Formel-1-Geschwindigkeit

Fir das Projekt wurde mit dem Projektteam ein
gemeinsames Verstandnis in Form einer Vision
erarbeitet. Die Vision definierte die Leitplan-
ken, innerhalb derer die Entwicklung stattfand.
Die Umsetzung der Vision erfolgte nicht durch
die Aufstellung moglichst detaillierter Lasten-
und Pflichtenhefte. Die Funktionalitdten mit
héchstem Wert und Nutzen wurden in De-
sign-Thinking- oder Customer-Journey-Work-
shops identifiziert, detailliert und priorisiert.
Zusatzlich wurden die Anforderungen an die
,User Experience” fiir mogliche User-Interfa-
ce-Designs erarbeitet.

Die identifizierten Anforderungen (,EPICS”)
wurden Sttick fur Stuck in ,,User Storys” verfei-
nert und in Intervallen, sogenannten Sprints,
vom externen Entwicklungspartner EUVIC um-
gesetzt. Wahrend der Entwicklungszeit sind
eine Vielzahl an agilen Methoden wie Daily
Stand-up, Retrospektive und Planning sowie
der Einsatz eines elektronischen Task-Boards
zur Visualisierung zum Einsatz gekommen.

Ein wesentlicher Faktor fir den Erfolg dieses
Projekts war die Orchestrierung der erfor-
derlichen Skills und Ressourcen im Team. Das
Team umfasste neben Beratern von Horn &
Company und den jeweiligen Experten der
Landesbank auch Mitglieder eines externen
Anwendungsentwicklungspartners. In dieser
Kombination gelang es Horn & Company, ein

Team zu formen, das trotz verteilter Entwick-
lung in Hochstgeschwindigkeit die gewtinsch-
ten Ergebnisse liefert.

Entlang dieses Vorgehens hat das interdiszi-
plindre Projektteam die geforderten Funktio-
nalitaten in der geplanten Zeit und im Budget
umgesetzt. Parallel wurde die erforderliche
Betriebsumgebung unter Berlicksichtigung der
regulatorischen Anforderungen aufgebaut und
in Betrieb genommen. Alles in Rekordzeit!

Schnell Nutzen generieren und dann skalieren

Nach einer Roll-out-Phase wurde das Kunden-
portal planmaRig in Betrieb genommen. Dies
flhrte nicht nur zu einer digitalen Customer
Journey mit dem Kunden. Auch in den inter-
nen Abldufen und Prozessen der Bank wurde
einheitliche Transparenz und Sichtbarkeit fir
die Beteiligten geschaffen. Service-Levels, wie
bei vielen Kreditinstituten tblich, wurden auf
einmal mess- und verfolgbar. Last but not least
ermoglichte das Kundenportal im Rahmen der
Corona-Krise das dezentrale Arbeiten im Ho-
me-Office im gemeinsamen Projektteam mit
gleicher Sicht auf die eingereichten Dokumen-
te und den aktuellen Stand der Beantragung.

So wurde nicht nur die Transparenz und Ge-
schwindigkeit fiir die Kunden verbessert,
sondern auch die Akzeptanz nach innen ge-
steigert. Kunden kdnnen &dhnlich wie beim
Versandhdndler die Kreditvergabe verfolgen.
Ein weiteres Beispiel, dass Digitalisierung kein
Selbstzweck, sondern Mittel zum Zweck ist.
Wie das geht, haben wir von Horn & Compa-
ny vorgelebt und erleb- und erfahrbar fiir den
Kunden umgesetzt.

»Eine agile Vor-
gehensweise sichert
gerade im kom-
plexen Umfeld ein
schnelles Erreichen
von echten Mehr-
werten ab - richtige
und disziplinierte
Anwendung voraus-
gesetzt.

DR. CHRISTINA KITTELMANN,
MANAGER
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Agile Organisation
im Vertrieb

Neue Formen der Zusammenarbeit steigern Durchschlagskraft

Anforderungen von Kunden und Geschaftspartnern erfordern zunehmend innovative
Losungen und hohe Umsetzungsgeschwindigkeiten. Wahrend sich andere Einheiten
(z.B. IT) bereits agil aufstellen, steht der Vertrieb vielfach noch vor der Frage, wie
bestmogliche Losungen aus Kundenperspektive schneller realisiert werden konnen.
Neue kreative Blirokonzepte allein greifen zu kurz. Bei einem Versicherungskunden
haben wir moderne Arbeitsmethoden etabliert, Schnittstellen zwischen Vertriebsein-
heiten optimiert und neue Organisationsformen nach Produkten und Services auf

den Weg gebracht.
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Richtiges MaB fiir Agilitdt im Vertrieb

In Vertriebseinheiten sehen wir haufig Vor-
stufen zu agilen Organisationsformen: Kom-
petenzcenter-Strukturen zur professionellen
Service- und Steuerungsunterstiitzung fiir den
Vertrieb oder agile Frameworks fiir strategi-
sche Vertriebsinitiativen, um schneller zu kun-
den- oder vermittlergerechten Ldsungen zu
kommen. Haufig scheitern diese Ansdtze, da

silolibergreifendes Teamplay nicht kultiviert

wird. Agile Planungs- und Steuerungskonzepte
yversanden®, da man nicht die geeigneten The-
men oder das richtige MaR als Einstieg in ver-
netzte Organisationsformen findet. Bei einem
Lebensversicherer mit B2C- und B2B-Vertrieb
haben wir Arbeitsmethoden und Organisati-
onsformen gestaltet, die tatsachlich auf eine
verbesserte Unterstitzung fir Kundenbera-
tung und Verkauf einzahlen.

Neue Arbeitsweisen plus ,,Mind Change*

Als Ausgangsbasis im Projekt haben wir fir
das Unternehmen wesentliche gesellschaftli-
che Trends, Marktentwicklungen und daraus
entstehende neue Anforderungen an Arbeits-
welten analysiert. Neue Formen der Partizi-
pation wie Hackathons oder Barcamps zielen
auf starkere Mitarbeiterteilhabe und Eigen-
verantwortung. Neue digitale Tools flr orts-
unabhangige Synchronisierung und Wissen-
stransfer (z.B. Messaging, Online-Meetings)
fordern die Dynamisierung von Arbeitsweisen
— gerade auch in dezentralen Vertriebsorgani-
sationen. Flexibilitat bzgl. Arbeitsort und -zeit
sowie Co-Working-Spaces haben sich mittler-
weile zum , Hygiene“-Faktor fir moderne Zu-
sammenarbeitsformen entwickelt. Fir einen
umfassenden Erfolg dieser Ansatze haben wir
einen begleitenden ,Mind Change” angesto-
Ben: Weniger hierarchisch geprdgte Entschei-
dungsprozesse, Dezentralisierung von Verant-
wortung, Aufbrechen von Bereichs-Egoismen
sowie produktive Fehler- und Vertrauenskultur
fihren erst dazu, dass ,New Work“-Ansatze
ihre volle Wirkung entfalten.

Vernetzte Vertriebsorganisation fiir mehr
Durchschlagskraft

Die Projektarbeit hat gezeigt, dass die Optimie-
rung verschiedener Schnittstellen besonders
erfolgsversprechend zur Verbesserung der ver-
trieblichen Performance ist.

1. Produktmanagement/Marketing:

Haufig sind Produkte aus Vertriebsgesichts-
punkten heraus optimierbar, weil die Einbin-
dung von Marketing in den Produktentwicklungs-
prozess zu spat erfolgt oder eher informelle
Arbeitsweisen zwischen den Beteiligten vor-
herrschen. Mit einem agilen Vorgehensmodell,
in dem ,Konzeptionsteams” aus Produkt-, Ziel-
gruppen-, Kommunikations- und Vertriebschan-
nel- Manager teamorientiert und scrumartig
zusammenarbeiten, konnten wir einen ersten
erfolgreichen Piloten durchfiihren.

2. Marketing/Vertrieb:

Wir haben Marketing und Vertrieb fir eine
bessere Lead-Ausschopfung starker organisa-

torisch verzahnt. Dies fangt an bei der frih-
zeitigen Einbindung des Vertriebs in die Ge-
nerierung von Kampagnenideen und geht bis
zur engeren Abstimmung und Verteilung des
Lead-Flows, z. B. fir die Einsatzplanung im Di-
rektvertrieb.

3. Vertrieb/Underwriting:

Wir haben die Informationsfliisse zum Under-
writing als Basis fiir vertrieblichen Erfolg neu
gestaltet. Interessenten sollen von der Angebots-
erstellung Giber die gesamte Antragsstrecke bis
hin zur Police und dariiber hinaus ,personlich®
durch ein Solution-Team aus Vertriebsmitar-
beitern und Underwritern begleitet werden,
um positive Customer Experience und damit
stornofestes Neugeschaft zu fordern.

Aufbau einer leistungsfahigen
,Lieferorganisation 2.0

Wie sieht nun eine hybride Unternehmensor-
ganisation aus, die eine stabile Grundstruk-
tur mit dynamischen Fahigkeiten paart? Der
Verkauf ist typischerweise auch weiterhin
klassisch-hierarchisch organisiert, das betrifft
den verkaufenden und unterstiitzenden Au-
Rendienst, aber bspw. auch die zentrale Ver-
triebstelefonie. Alle Rollen, die Produkte und
Services fir die vertrieblich aktiven Rollen be-
reitstellen, konnen in Form einer Netzwerkor-
ganisation erbracht werden, die durch flache
Hierarchien und selbstorganisierte, interdis-
ziplindre Teams gekennzeichnet ist. Im Pro-
jekt haben wir dafiir Produktmanagement, IT,
Marketing, Prozessmanagement und digitale
Vertriebsentwicklung im ersten Schritt raum-
lich entlang der Wertschopfungskette neu or-
ganisiert. Eine Ablosung der bestehenden Res-
sort- und Bereichszustandigkeiten durch eine
Squad-Organisation mit ,Product Ownern”
bspw. fir Produkte oder Kampagnen ist der
nachste Entwicklungsschritt. Unsere Erfahrung
zeigt: Der Weg in diese Organisationsform er-
fordert stets einen intensiven ressortiibergrei-
fenden Diskussionsprozess, der die Kunden in
den Mittelpunkt stellt und sich konsequent an
Lieferobjekten fiir den Vertrieb orientiert.

DR. ANDRE DIBBERT,
PARTNER
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Re-Think

Private Banking

Private Banking: Vom Musterknaben zum
Problemkind?

,Friher war alles besser, friiher war alles gut”.
Die Textzeile, die manchen Schlagersong der
80er Jahre gepragt hat, beschreibt vielerorts
sehr treffend die seit Jahren erlebte Geschafts-
praxis des Private Banking. Denn aus dem Er-
gebnis-Musterknaben der Vergangenheit ist
in vielen Banken und Sparkassen eher ein GuV-
Problemkind geworden. Und das, obwohl der
Markt fir Private Banking kontinuierlich wachst.

Ein zentraler Ausloser ist leicht gefunden: Die
mittlerweile seit Jahren anhaltende Niedrig-
zinspolitik der Zentralbanken fiihrt dazu, dass
die klassischen Passiv-Einlagen der Kunden
keinen realen Deckungsbeitrag erzielen. In den
internen Segment-Ergebnisrechnungen der
Banken wird zwar oft noch ein positiver ,,Zins-
Konditionenbeitrag-Passiv“ ausgewiesen — der
resultiert aber primdr aus regulatorischen
Berechnungsvorgaben. Mit der betriebswirt-
schaftlichen Realitat hat das nur noch wenig
zu tun.

Neue Perspektiven finden - trotz Niedrigzins und Digitalisierungsdruck

Das Private Banking von gestern ist kein Ansatz fiir morgen. Mindestens zwei Aspekte
flihren dazu, dass eine Neuausrichtung unumganglich ist: Erstens ist beim , Null-Zins“
kein Ende in Sicht. Die Passivgelder der Kunden sind schon lange nicht mehr profitabel.
Das hinterlasst Spuren in der Bereichs-GuV. Zweitens stellt die nachste Kundengenera-
tion andere Anforderungen in Bezug auf Digitalisierung und Innovativitat. Anders
ausgedriickt: Customer Journeys, die allein auf stationdrer Prisenz und Olgemélden
aufsetzen, werden es schwer haben. Ein guter Zeitpunkt also, um Private Banking

ganzlich neu zu erfinden.
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Segmentierung liber Vermégen springt

heute zu kurz

Da man sich als Private-Banking-Kunde in aller
Regel priméar Uber das reine Geldvermdgen
qualifiziert hat, wird der Systemfehler schnell
transparent: Friher lieB sich auch mit Passiv-
einlagen ein respektabler Deckungsbeitrag er-
zielen, wenn nur das Volumen grof8 genug war.
Allein damit schien eine Betreuung des Kunden
im Private Banking gerechtfertigt — auch wenn
die Kundenuberleitung dessen Betreuungskos-
ten erst einmal relevant erhoht hat. Ein Sinken
der Profitabilitdt war der immer dann dafir zu
zahlende Preis, wenn eine ,Veredelung” der
Kundenbeziehung nicht erzielt wurde.

Pladoyer fiir eine klare Leistungsdefinition

im Private Banking

Private Banking muss sich daher zuklnftig star-
ker Gber die tatsachliche Private-Banking-Leis-
tung definieren. Die Leistungsangebote sind
dabei modular und einem Anspruch der Kun-
denzentrierung folgend aufzubauen. Im Fokus
stehen die individuellen Leistungspraferen-
zen des Kunden: Seine Anlagestrategie, seine
Ziel-Assets und nicht zuletzt seine Lebenswirk-
lichkeit — also z.B. das Vorhandensein eines
unternehmerischen Hintergrunds oder seine
Klassifizierung als ambitionierter Aufsteiger.

Alle Kriterien sind zu nutzen, um kundenzen-
triert konkrete Leistungsmodule abzuleiten,
also die Frage zu beantworten: Welche kon-
kreten Leistungen bieten wir z.B. einem Im-
mobilienkunden? Mit welchen spezifischen
Produkten kénnen wir z.B. einem Unterneh-
mer zur Seite stehen? Die so kundenzentriert
abgegrenzten Leistungsmodule missen trans-
parent sein und sind mit entsprechenden
Dienstleistungen und Ziel-SteuerungsgroRen
zu unterlegen.

Digitalisierung als Teil des
Leistungsversprechens ansehen

Dabei ist es von hochster Relevanz, auch in
Bezug auf die Form und Kandle der Kundenin-
teraktion, eine am Kunden orientierte Praxis
zu etablieren. Spatestens COVID-19 hat die

Bedeutung der Vertriebskanale neu geordnet.
Drei Aspekte sind mit Blick auf die , Digitale
Agenda“ des Private Banking relevant: Erstens
wird man sich im Private Banking multikanaler
aufstellen missen, d.h. eine Diskriminierung
aller nicht-stationdren Kandle ist abzustellen.
Dementsprechend muss man zweitens die
Customer Journey des Kunden starker in den
Fokus stellen. Nur ,stationar gedachte” Leis-
tungen zu digitalisieren, springt zu kurz. Ein
,Re-Thinking” des Private Banking muss brei-
ter aufgesetzt werden. Dabei ist es drittens
unverzichtbar, die Moglichkeiten der Digitali-
sierung und neuer Technologien auch zu nut-
zen, um echte Mehrwerte fir den Kunden zu
realisieren.

Matching von Kundenbedarf und Leistungs-
angebot ist entscheidend

Der Leistungsbedarf des Kunden entscheidet,
welche Kunden weiterhin im Private Banking
betreut werden: Diejenigen Kunden, bei denen
ein konkreter Bedarf fir mindestens ein spe-
zifisches Private-Banking-Leistungsmodul er-
kennbar ist, werden auch im Private Banking
betreut. Umgekehrt halten wir aber nicht lan-
ger Kompetenz, Kapazitat und Leistung fir Kun-
den vor, die keinen Bedarf daran haben. Damit
entsteht zwangslaufig ein neues Niveau der
Potenzialorientierung.

Aktuelle Projektbeispiele belegen Impact auf
Kosten- und Ertragsseite

Alle Projektbeispiele zeigen zwei zentrale
Effekte: Erstens findet direkt eine Potenzial-
orientierte Bereinigung des Ist-Kundenport-
folios statt: Mindestens 12% der Private-Ban-
king-Kunden konnten ,bedarfsorientiert” in
andere Vertriebseinheiten libergeleitet wer-
den. Allein hierdurch waren umfassende Effi-
zienz- und Kosteneffekte realisierbar. Zweitens
schérfte das vertriebliche Denken und Agieren
in Leistungsmodulen den Blick fur die Leis-
tungsfahigkeit des Private Banking: In der Pra-
xis flhrte diese zu einer starkeren Aktivierung
der Kundenbeziehung. In rund der Halfte der
Falle konnte die Aktivierung auch direkt in
einen Zusatzertrag Gberfihrt werden.

»Private Banking
hat kiinftig nur
eine Existenz-
berechtigung,
wenn es gelingt,
konkrete Private-
Banking-Leistungs-
module zu
vermarkten.*

KARSTEN WEINLEIN,
PARTNER
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Agile Leadership im
Kundenservice

Zukunftsfihige Aufstellung von Fithrung und Steuerung im Kundenservice

Erfolgreiche Versicherer sehen ihre Service-Einheiten als zentralen ,,Point of Contact”
zu Kunden und Vertriebspartnern. Sie streben hier deshalb neben Effizienz auch grofRt-
mogliche Service Exzellenz an. Eine effektive Fiihrung und Steuerung der Mitarbeiter ist
dafiir essenziell. Althergebrachte Rollen, Instrumente und Verhaltensmuster weichen
einem modernen, kooperativen Zusammenspiel der Protagonisten. Gezielte Anleihen
an Erfolgsfaktoren agiler Methoden unterstiitzen die Transformation — wobei der spezi-
fische Charakter von Operations-Einheiten nattrlich beriicksichtigt werden muss.

26

Der ,typische” Kundenservice

Welche Eigenschaften beschreiben lhre Kunden-
service-Einheit im Status-quo? Noch begegnen
uns regelmaRig streng hierarchische Fiihrungs-
strukturen, weitgehend siloartige Einheiten,
noch organisiert nach starrer Vertragsnum-
mernzuordnung mit harten Schnittstellen und
wenig flexiblem Lastausgleich. Im konkreten
Projekt formulierte der Vorstsand einen klaren
Anspruch zu deutlich erhohter Effizienz bei

gleichzeitig signifikanter Steigerung der Kun-
den- und Serviceorientierung — gemessen zum
einen durch die Einhaltung ambitionierter Ser-
vice Level sowie erganzend durch den NPS fir
konkrete Kontaktsituationen mit Kunden bzw.
Vertriebspartnern. Nachdem in den letzten
Jahren bereits diverse Optimierungswellen
durch das Haus gerollt waren, galt es — neben
den typischen ,Standard-Stellhebeln” — neue
Handlungsfelder zu identifizieren und gleich-

zeitig die Motivation der mittlerweile ziemlich
,optimierungsmiden” Mitarbeiter wieder zu
aktivieren.

Agilisierung als Wunderwaffe?

Was in der Softwareentwicklung und in ,De-
livery-Organisationen” bei konsequenter An-
wendung wirklichen Mehrwert stiftet, lasst
sich bei genauerem Hinsehen nicht 1:1 auf
Operations-Einheiten anwenden. Eine Aufstel-
lung nach Squads und Tribes bedarf einiger
Definitorik und bringt fur die operative Bear-
beitung von Schrift- und Telefonie-Anliegen
auf den ersten Blick keinen wirklichen Nutzen.
Gleichzeitig lassen sich manche Grundprinzi-
pien der Agilitdt sehr wohl auch auf Kunden-
service-Einheiten Ubertragen: Bedingungslose
Kundenorientierung, starkere Vernetzung und
mehr dezentrale Verantwortung bilden die
Leitprinzipien fur eine zukunftsorientierte Auf-
stellung der Einheiten.

»Entschlackung” der Organisation

FUhrungskréfte zeichnen sich heute haufig
durch ausgepragte Fachkompetenz aus. Fir
eine zukunftsorientierte Aufstellung des Kun-
denservice haben wir zunachst die Anzahl und
den Aufgabenumfang der Fiihrungsrollen re-
duziert, diese auf reine Personalfiihrung fokus-
siert und damit personalbezogene Silos aufge-
|6st. Verbunden mit Skill- und SLA-orientierter
Zusteuerung wurde so die Basis fiir maximalen
Lastausgleich gelegt. Gleichzeitig wurden neue
spezifische Fachrollen definiert und implemen-
tiert.

Kooperative Zusammenarbeit

Um die Vernetzung und die gemeinsame Ver-
antwortung (z.B. auch von 1st und 2nd Level
Teams) fur ,,den Kunden” starker in den Mit-
telpunkt zu ricken, haben wir zudem wesent-
liche Steuerungs-Kennzahlen und -Reports
umgestaltet. Diese bilden nun die Basis fir re-
gelmaRige Stand-ups innerhalb der Teams und
auch Einheiten-Ubergreifend. Das Instrument
der Prozess-Werkstatt unterstiitzt auBerdem
— nach initialer Durchfiihrung im Rahmen des

Projektes — zukinftig die laufende kundenori-
entierte Weiterentwicklung der Ablaufe.

Selbstorganisierte Teams?

Ein wichtiges Anliegen war es auch, die Moti-
vation und Begeisterung der Mitarbeiter nach
diversen Runden von Betriebsmodell-Reorga-
nisation und Kostensenkungen wieder zu ent-
fachen. Die Fihrung — auch in Operations-Ein-
heiten — muss sich heute von hierarchisch
gepragter ,Truppenfihrung” hin zu partizipati-
vem und wertschatzendem ,,Férdern und For-
dern” weiterentwickeln. Es gilt, moglichst viel
Verantwortung und Handlungsspielraum in die
Teams zu geben, wobei die Fiihrungskraft da-
bei als Unterstiitzer und Coach, jedoch bei Be-
darf auch als Eskalationsinstanz fungiert. An-
dere Branchen und plakative Beispiele zeigen
hier, wohin die Reise gehen kann. Wobei ein
abrupter Schwenk hin zu komplett selbstor-
ganisierten Teams, die nur noch durch ,Ope-
rations- und Feel Good Manager” begleitet
werden, flr viele Versicherer einen zu starken
Kulturwandel bedeutet. Wichtig ist es immer,
den jeweiligen Aufsatzpunkt und die spezielle
Kultur des Hauses zu beriicksichtigen.

Ausprobieren und Lernen

Um den Grad der dezentralen Verantwortung
verantwortungsbewusst auszutarieren und
gleichzeitig die konzipierten neuen Instru-
mente und Prozesse feinzuschleifen, haben
wir gemeinsam mit dem Kunden eine Pilotie-
rung aufgesetzt. Dies half auch dabei, beim
Betriebsrat Verstdndnis fir und Zustimmung
zu den notwendigen Anderungen an Betriebs-
vereinbarungen zu schaffen. Eine intensive
Change- und Transformationsbegleitung von
Mitarbeitern und Fuhrungskraften ist dabei
essentiell. Im Rahmen der Pilotphase hat sich
das grundsatzliche Zielbild eindeutig bestatigt.
Es konnten zudem diverse Feinjustierungen
im konkreten Zusammenspiel vorgenommen
werden. Im nachsten Schritt soll die Umset-
zung eines offenen Arbeitsplatzkonzeptes die
Verdnderung unterstiitzen und auch optisch
verdeutlichen.

»Gezielt passende
agile Elemente
einsetzen — aber
nicht pauschal und
dogmatisch der
Trendyness wegen.

(9

TOBIAS SCHUSTEK,
ASSOCIATE PARTNER
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Einfach mal das Licht
anschalten!

Digitale Prozessoptimierung mit Process Mining in Versicherungen

Verdanderte Kundenwiinsche, neue digitale Wettbewerber und der starke Kostendruck
halten den Innovations- und Erneuerungsdruck in der Versicherungswirtschaft hoch.
Tagtaglich werden die Serviceprozesse einer Versicherung einem Lackmustest seitens
der Kunden unterzogen. Sie fordern von der Versicherung mehr denn je schnelle und
einfache Ansprache und Unterstlitzung. Im Rahmen eines klassischen Prozessoptimie-
rungsprojekts hat Horn & Company mit Hilfe von Process Mining die Serviceprozesse
einer Versicherung digital analysiert und Impulse zur Verbesserung identifiziert.
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Versicherungsservice unter permanentem
Optimierungsdruck

Die Versicherungsbranche buhlt neben Preis-
argumenten immer mehr mit Serviceverspre-
chen um die Gunst ihrer Kunden. Der Trend
geht hier eindeutig in Richtung personalisier-
ter, auf den Kunden individuell zugeschnitte-
nen Losungen. Fiur die Versicherung bedeutet

dies im Hintergrund, die Serviceprozesse per-

manent zu adjustieren. Standardvorgange gilt
es konsequent zu optimieren und zu automati-
sieren, um so Freiraum flr personalisierte Ser-
vices zu schaffen. Die Voraussetzung hierfir ist
die kontinuierliche Transparenz von Prozessab-
laufen in Echtzeit. Diese ist mit Process Mining
herstellbar. In einem Projekt mit einer grofRen
Versicherung wurde der Ansatz einer Pilotie-
rung unterworfen.

Process Mining schafft Transparenz in der
Servicekette

Process Mining stellt die notwendige Transpa-
renz zur kontinuierlichen Planung und Steue-
rung der Serviceerbringung her. Die Grundlage
hierfir bildeten die Daten aus den IT-Systemen
der Versicherung. Diese wurden aufbereitet
und die Ablaufe in einem Process-Mining-Tool
grafisch dargestellt.

Auf Basis der real angefallenen Prozessdaten
aus den Serviceprozessen wurden mithilfe von
Process Mining die Abweichungen und Vari-
anten im Prozess analysiert. Die aufgedeckten
Abweichungen wurden dann systematisch
untersucht, um Fehlerursachen und konkre-
ten Verbesserungspotenzialen auf die Spur zu
kommen. In Summe wurde Process Mining in
dieser Versicherung als vielversprechendstes
Instrument fiir das Erkennen von Prozessvari-
anten in Serviceprozessen angesehen.

Prozessoptimierung digital angehen

Flr das Versicherungsunternehmen bestanden
dabei unterschiedliche Herausforderungen: Es
gibt aufgrund der mehrstufigen Bearbeitung
von Serviceanfragen potenziell viele am Pro-
zess Beteiligte und dementsprechend unein-
heitliche Kommunikationskanale (trotz eines
Omni-Kanalansatzes). Auch ist die zeitliche
Komponente bis zum Zeitpunkt der Riickmel-
dung an den Kunden ein wichtiger Faktor fiir
die Kundenzufriedenheit, weshalb Geschwin-
digkeitsanalysen im Fokus standen. Durch Ge-
schwindigkeitsvergleiche zwischen Einheiten
konnten Best Practices identifiziert und eine
interne Benchmark gesetzt werden.

Nutzen: Ineffizienzen vermeiden und
Kundenzufriedenheit erhhen

In den Analyseergebnissen fallen zwei Aspekte
besonders auf: Einerseits folgte der iberwie-
gende Teil der Sachbearbeiter ohne Abwei-

chungen den definierten Soll-Vorgaben. An-
dererseits gibt es jedoch unter dem kleinen
Teil der abweichenden Geschaftsvorfdlle eine
ungewohnlich hohe Zahl an Variationen bei
den beobachtbaren Abweichungen. Eine Ursa-
chenanalyse hat ergeben, dass Variationen das
Aufkommen vieler seltener oder unvorherge-
sehener Geschéftsvorfélle hervorrufen. Die
Muster in den Daten wiesen darauf hin, dass
manuelle Korrekturen oder Mitarbeiterfehler
fir einen GrofRteil solcher Abweichungen ver-
antwortlich waren. Dies fihrt zu unnotigen
Prozessschleifen, ineffizienter Bearbeitung und
in der Folge zu Unzufriedenheit der Kunden.

Einige Serviceprozesse wurden aulRerdem
durch hohe Liegezeiten verlangsamt — bedingt
durch Uberdurchschnittlich lange Verzégerun-
gen bei der Durchfiihrung einzelner Aktivi-
taten. Die Ursache daflir waren permanente
Weiterleitungen ohne eine fallabschlieRende
Bearbeitung. Auf Basis der hergestellten Trans-
parenz und der nachfolgenden Ursachenana-
lyse wurden MaRnahmen zur Prozessoptimie-
rung identifiziert und formuliert. Ansatzpunkte
fir eine solche Prozessoptimierung waren bei-
spielsweise die Reorganisation von Aktivitaten,
um Prozessschleifen und Mehrfacharbeit zu
vermeiden, sowie Moglichkeiten zur Automa-
tion von Prozessschritten.

Mit dem Process-Mining-Instrumentarium ge-
lingt es dem Versicherungsunternehmen nun,
zwei Fliegen mit einer Klappe zu schlagen. Zum
einen tragt die Verbesserung der Planung und
Steuerung dazu bei, Ressourcen einzusparen.
Zum anderen wurden die Serviceprozesse weiter
beschleunigt. Aus Sicht von Horn & Company
haben wir flr diese Versicherung demonstriert,
wie Prozessoptimierung im digitalen Zeitalter
funktioniert. Dieses Beispiel kann flr andere
Schule machen.

»<Horn & Company

lasst mit Process

Mining die Fakten

sprechen - selbst

in Beratungs-
klassikern wie
der Prozess-
optimierung!“

DR. OLIVER LAITENBERGER,
PARTNER
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360-Grad-Beratungskompetenz

Wir haben unsere Beratungsgruppe klar zukunft

[

aufgestellt — so ist ,360-Grad-Betreuung* unserer Kun
Niveau moglich. Neben der Management-Beratu; VE

neuland.digital GmbH Uber ein Competence Centw, fir

Customer X. Hochste Lieferfahigkeit und konkrete'glJ

in unseren Projektvorhaben erreichen wir zudem mit ¢
g

Analytics-Konzepten und -Lésungen unserer H&C Data /
und mit unseren technologischen Partnerschaften.
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EIN HERAUSRAGENDES CONSULTING-OKOSYSTEM

Grofdes Leistungs-
spektrum und hochste
Leistungstahigkeit
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Wir haben um unsere Management-Beratung herum das Horn & Company-
Consulting-Okosystem geschaffen. Damit decken wir das gesamte Spektrum von
modernen Arbeitsweisen in Projekten und neuen Zusammenarbeitsformen in
Unternehmen ab — Stichwort ,agile Transformation®”. Bei vielen Kunden unter-
stitzen wir Projekte zu Advanced Analytics, Big Data und Kiinstlicher Intelligenz
bis in die Produktion. Prozessoptimierungen mit Process Mining, Automation
und RPA sind der neue Standard. Und wir verlangern Wertschopfungsketten

in unseren Projekten bis hin zu MVPs in der Softwareentwicklung. Wir bleiben
dynamisch — mit unterschiedlichen Beratertypen, die die Vielfalt und Aktualitat

unserer Beratungsthemen widerspiegeln.

Wir formen ,,Business Champions“

Unsere Tochtergesellschaft neuland.digital GmbH ist
der Innovation Hub von Horn & Company. Mit klaren
Orientierungspunkten unterstiitzen wir hier unsere
Kunden bei der Ausrichtung auf mehr Digitalisierung
und Nachhaltigkeit. Wir entwickeln neue Lésungen mit
Erfahrungen aus Design Thinking, agilen Methoden so-
wie aus erfolgreichen Start-ups. Mit unseren Partnern
in IT/Cloud, loT oder Blockchain setzen wir Lésungen
und Geschaftsmodelle auch um. Durch Anwendung
der Erfolgsfaktoren fiir digitalen Wandel mobilisieren
wir ganze Organisationen.

Wir kennen die ,Game Changer”

Mit Horn & Company Data Analytics erweitern wir
gezielt das Leistungsangebot der Top-Management-
Beratung in einem erfolgskritischen Zukunftsthemen-
feld. So beschleunigen wir zum Beispiel mit wieder-
verwendbaren Losungen die Einflhrung von Analytics
und Kl dramatisch. Unser Intelligent Insurance ChatBot
ist ein Beispiel fur die Verwendung von Analysetech-
niken, um die Kundenkommunikation zu optimieren.
Mit dem Rapid Analytics Prototype haben wir ein Fra-
mework fiir die ungebremste Performance in der Ent-
scheidung lber neue analytische Use Cases. Der erste
Schritt zur Data-Driven-Company flhrt Gber unseren
Check der Infrastruktur, Governance und analytischen

Reife. Fiir die optimale Datenstrategie konzeptionieren
wir eine passende Architektur, die auch den enormen
Datenzuwachsen gerecht wird. Beim Analytics-Check
entwickeln wir nutzbringende Anwendungsfalle und wah-
len eine prototypische Umsetzung aus. Das Erfolgsre-
zept liegt in der Verbindung unserer Top-Management-
Beratungskompetenz mit dem Cutting-Edge-Wissen
unserer Data-Analytics-Experten.

Wir beherrschen ,,High-Speed-Umsetzung“

Mit unserem strategischen Partner EUVIC unterstiitzen
wir unsere Kunden bei der Entwicklung von Software-
Losungen — und zwar ,high-speed”. Wir entwickeln
schlank und agil und erreichen durch den Einsatz ef-
fizienter Technologien und durch die konsequente
Anwendung effektiver Methoden verlassliche Termin-
treue und hochste Ergebnisqualitdt. Mit Hilfe von
EUVIC kénnen auch groRRere Digitalisierungsvorhaben
zligig und ohne Belastung interner Entwicklungsres-
sourcen direkt von der Prototypphase in den Echt-
betrieb Gberflhrt werden. In unterschiedlichen Projekt-
konstellationen haben wir unter Beweis gestellt,
dass wir methodisch und in der Wertschépfungstiefe
schnell ,,MVP-fahig“ sind.
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Nachhaltigkeit bei
Horn & Company

Nachhaltigkeit -

fiir uns ein wichtiger Unternehmenswert

Im Sinne unserer unternehmerischen Ideale und
Werte unterstiitzen und fordern wir u.a. Verhaltens-
weisen der Mitarbeiter/-innen, Fiihrungskrafte und
Geschéftspartner, die Wirtschaftskriminalitat und Kor-
ruption bekdampfen, Umweltbelastungen vermeiden
und Gesundheit und Arbeitssicherheit fordern. Das
ist im Rahmen unserer internen Leit- und Richtlinien
fest verankert und wird im Rahmen der unternehmeri-
schen Praxis konsequent gelebt.

Umweltschutz auf Geschaftsreisen —

CO: - Reduzierung im Blick

In unserer fachlichen Projektarbeit ist es seit jeher
unser Anspruch, nachhaltig Wirksamkeit zu entfalten.
Bei den Nachhaltigkeitsaspekten steht gegenwartig
auch das Thema Umweltschutz oben auf der Agenda:
Als Unternehmensberater/-innen reisen wir viel — und

Umweltbewusstes Handeln - gerade in der Projektarbeit

Umwelt- und Klimaschutz werden fiir die Menschen wichtiger: Nach einer aktuellen
Studie von BMU und UBA sieht die Mehrheit der Bundesbirger Umwelt- und Klimaschutz
als erforderlich an, um Zukunftsaufgaben zu meistern, Wohlstand und Wettbewerbs-
fahigkeit zu sichern und Arbeitsplatze zu schaffen. Auch Horn & Company sieht das so.
Aus diesem Grund lGbernehmen wir Verantwortung und leisten —auch im Rahmen der
taglichen Projektarbeit — unseren Beitrag zum Umwelt- und Klimaschutz.
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damit erzeugen wir Gberdurchschnittlich viel CO,. Um
unserer unternehmerischen Verantwortung fir die
Umwelt gerecht zu werden, wenden wir die Stellhe-

14 14

bel ,Vermeiden & Reduzieren!” und ,Kompensieren
konsequent an. Das bedeutet u.a., dass wir auf Reisen
verstarkt alternative, umweltfreundliche Verkehrsmit-
tel nutzen und unsere Kommunikation —intern und mit
unseren Kunden — digital per Videokonferenzen durch-
flihren, wenn dies maoglich ist. So konnten wir die An-

zahl von Reisen bereits deutlich reduzieren.

500 Tonnen CO: fiir die Umwelt kompensiert

CO,-Emissionen, die wir nicht vermeiden konnen,
kompensieren wir. Fiir 2019 haben wir 500 Tonnen CO,
kompensiert, die durch unsere Geschaftsreisen, ins-
besondere durch Fliige und Dienstwagen, verursacht
wurden. Die Kompensation erfolgte Gber myclimate,
eine internationale Initiative, die weltweit zu den Qua-
litatsfuhrern von freiwilligen CO, - Kompensationsmal-
nahmen gehort.

Klimaschutzprojekt , Effiziente Kocher in Kenia“
unterstitzt

Mit der Kompensation haben wir das Projekt ,Effizi-
ente Kocher in Kenia” unterstitzt: Traditionellerweise
wird in den landlichen Gemeinden im Westen Kenias
auf offenen Feuerstellen gekocht, was sehr viel Feu-
erholz verbraucht. Dank kommunalen Spar- und Dar-
lehensgemeinschaften kénnen sich Frauen effiziente
Kocher leisten. Die Kocher, von denen bereits 59.000
Stick installiert wurden, verbrauchen 40 bis 50 Pro-
zent weniger Feuerholz und werden aus lokalen Ma-
terialien hergestellt. Dies reduziert die Nachfrage nach
Feuerholz und schiitzt die lokalen Walder, was zu ver-
minderten CO,-Emissionen und einem Erhalt der Griin-
flachen flhrt. Zudem starken die Spargemeinschaften
die finanzielle und soziale Unabhangigkeit der Frauen.

wProjektarbeit findet beim Kunden vor Ort
statt — das bringt hohen Reiseaufwand mit sich.
Wir gehen gewissenhaft damit um. “
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Ein starkes und
wachsendes Team

Beratung ist People Business. Das ist keine neue Erkenntnis. Erfolgreiche Beratung entsteht
nur, wenn Fachwissen, Methodenkompetenz und Branchen-Know-how auf einem hohen
Niveau sind. Wir wollen in unseren Projekten nicht nur State-of-the-Art anwenden, sondern
die Kundenprojekte zu Best Practice machen. Die Berater/-innen von Horn & Company sind
daher alle ausgewiesene Experten in ihren jeweiligen Themen. Das Durchschnittsalter der
Mannschaft liegt bei 35 Jahren. Rund 75 Prozent verfligen tUber eine Doppelqualifikation bzw.
Promotion, alle mit exzellenten Abschliissen. Dieses MaR an Senioritat, fachlicher Qualifikati-
on und Praxiserfahrung differenziert uns. Unsere Kunden profitieren davon. Wir bringen nicht
nur die akademische Qualifikation mit, sondern auch den erforderlichen Blick fiir das Mach-
bare. Das ist anders.

36

Man lernt nie aus

Unsere Talente und Teams haben wir in Competence
Centern organisiert, die sich um Knowledge Manage-
ment und Development kiimmern. Auch wenn die
Consultants im Projekt in spezifischen Fragestellungen
arbeiten, stellen wir damit sicher, dass wir nicht stehen
bleiben. Weil Beratung ein dezentrales Geschaftsmo-
dell ist, sind regelmaRige Competence-Center-Treffen
ein Instrument, um sich intern besser zu vernetzen und
informiert zu bleiben, welche spannenden Themen an
anderer Stelle gerade vorangetrieben werden. Das hilft
auch, die Theorie aus unserem Schulungs-Campus-Pro-
gramm mit praktischen Fragestellungen tGbereinander
zu bringen. Die Weiterentwicklung von Fachlichkeit,
Methoden- und Toolkompetenz und Personality sind
Aufgaben, welche die interne Agenda neben dem Pro-
jektalltag regelmalig mit bestimmen. Und wo einer
allein nicht weiter kdme, unterstiitzen unsere Spezia-
listen spezifisch: z.B. unsere Data Architects und Data
Scientists bei anspruchsvollen Fragestellungen im Rah-
menvon Data Analytics, aberauch unsere Agile Coaches
fiir die professionelle Anwendung agiler Projekt- und
Arbeitsmethoden.

Gute Beratung braucht gute Typen

Wir suchen bewusst von den Besten die Netten. Sozial-
kompetenz und Empathie sind wichtig fir ein effekti-
ves Miteinander und viel mehr noch fiir ein schnelles
Verstehen der kundenspezifischen Situation und der
wesentlichen Pain Points. Wenn Hirn und Herz zu-
sammen kommen, entstehen die besten Lésungen.
Selbstverstandlich also, dass wir achtsam und nach-
haltig miteinander und mit unseren Kunden umgehen.
Selbstverstandlich auch, dass wir neben der reinen
Fachlichkeit regelmaRige Treffen und ,Offsites” orga-
nisieren, um uns — abseits des Projektgeschafts — ge-
genseitig zu inspirieren, um die Firmenentwicklung,
strategische Fragen und Zukunftsthemen zu diskutie-
ren und gemeinsamen Interessen bei Sport, Kultur,
Sightseeing oder Abendveranstaltungen nachzugehen.
Neben dem fachlichen Austausch stehen das Mitein-
ander und Sich-Kennenlernen im Vordergrund: ,Fun
and Friendship“.

wFriendships are nice.
So is competence.”

MICHAEL CRICHTON

,unsere Mit-
arbeiter/-innen
sind die Basis
unseres Erfolgs:
Der Horn &
Company-
Beratungsansatz
verlangt Exper-
tise und Team-
geist — aber auch
Weitblick, Prag-
matismus und eine
gehorige Portion
Kreativitit und
Esprit.*

CHRISTOF WAGNER,
GESCHAFTSFUHRENDER PARTNER

37



EIN HERAUSRAGENDES CONSULTING-OKOSYSTEM

Horn & Company ist eine im Kern auf Banken und Versicherungen spe-
zialisierte Top-Management-Beratung. Unser Beratungshaus beschiftigt
rund 100 Mitarbeiter/-innen und wird von einem Partner-Team gefiihrt, das
Erfahrungen aus verschiedenen groflen Beratungsgesellschaften einbringt.
Wir sind auf die Gestaltung von Strategieprozessen, GuV-orientierte Per-
formance-Verbesserung und digitale Transformation spezialisiert. Als
Top-Management-Berater decken wir die gesamte Wertschopfungskette
unserer Kunden ab. Mit Griindung der ,H&C Data Analytics GmbH*

und dem ,,H&C neuland Innovation Hub® haben wir ein leistungsfihiges
Consulting-Okosystem fiir digitale Transformation etabliert.
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