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Die Zeit der Fünfjahrespläne 
ist vorbei. Trotzdem planen 
viele Unternehmen mit zwei-
erlei Maß. Im ajco Kurier 2017 

sprechen die Geschäftsführer der ajco 
über Herausforderungen und Chancen 
im Spannungsfeld von Strategie und 
Agilität. 

Was steht zwischen Strategie  
und Agilität?

Martin Ehret: Stragile. Der Begriff bringt 
zwei Pole zusammen. Ein Kapitän weiß, 
wo sein Ziel liegt und welche Strategie 
er verfolgt, um hinzugelangen. Wenn 
aber plötzlich ein Eisberg auftaucht? 
Dann bleibt zwar sein Ziel dasselbe, aber 
er muss sein Strategie anpassen. Nun 
haben es Unternehmen in der heutigen 
Zeit nicht mit nur einem Eisberg zu tun, 
sondern es tauchen immer mehr Eis-
berge auf. Also müssen sie die Strategie 
immer öfter anpassen. 

Philipp Janetzke: Wir denken nur 
vermeintlich in zwei gegensätzlichen 
Polen. Dabei kann man strategische 
Planungen agil abbilden: mit soge-
nannten Agilitätsprinzipien, wie z.B. 
höherer Flexibilität durch geringere 
Detailtiefe und erweiterter Freiheits-
grade auf nachgelagerten Ebenen, die 
helfen, Hindernisse oder veränderte 
Rahmenbedingungen einzuberechnen 
und darauf zu reagieren. 

Andreas Adam: Die Agilitätsprinzi-
pien verbinden verschiedene Planungs-
ebenen. Dass der Kapitän von A nach 
B will, ist nur eine erste, strategische 
Ebene. Zweite Ebene: Wenn er das er-
reichen will, muss er die benötigten 
Mittel zur Verfügung stellen: ein Schiff, 
Personal, Proviant. Dritte Ebene: Er fragt 
sich, welche Route er konkret nimmt, 
wie er sich also am Steuer verhält. Es 
ist relativ leicht nachzuvollziehen, dass 
er auf der letzteren Ebene agil handeln 
kann, denn Agilität liegt im Tun. Doch 
wir können mit diesem Gedanken wieder 
zurück zur Strategie. Auch die hat eine 
Handlungsebene. Anstatt einen rein 
theoretischen Gesamtplan zu entwerfen, 
fragt sich der Kapitän dann, was er tun 
will – und zwar wieder und wieder, um 
die Strategie stets zu aktualisieren.

Werden auch Ziele flexibel?

Janetzke: Agile Methoden sind entstan-
den, weil die unflexiblen Wasserfall-
Modelle hinterfragt wurden. Rahmen-
bedingungen hatten sich so schnell 
verändert, dass mit dieser Methode 
nicht mehr die gewünschten Ergeb-
nisse erbracht werden konnten. Bei 

Im Jahr 2017 hat sich die ajco beson-
ders über die neue Partnerschaft mit 
der SAP gefreut. Die Zusammenarbeit 
entstand rund um das neue CRM-Sys-

tem SAP Hybris C4C. Mit ihrem Vertrieb- 
und Prozess-Knowhow begleitet die ajco 
ihre Kunden nun 
auch in SAP-Um-
gebungen bei der 
Einführung von 
CRM-Systemen. 

Projektende gab es plötzlich mehr und 
andere Variablen als beim Start. Ein 
agiles Management stellt die Teams 
mit ihren Ideen, Innovationen und Frei-
heitsgraden in den Vordergrund, bezieht 
intensiv die Kunden ein und denkt in 
Prototypen sowie Modulen. Das ist mit 
agiler Vorgehensweise gemeint – nicht, 
das Ziel ständig anzupassen.

Adam: Aus der Kybernetik kennen 
wir nicht nur Feedback, sondern auch 
Feedforward. Ein klassisches Feedback 
ist, wenn Eisberge auftauchen, die ich 
umschiffen muss, weil ich mein Ziel erst 
einmal unverändert lassen möchte. Mein 
Ziel hat also ein Feedback auf meine Me-
thoden oder Aktivitäten. Beim Feedfor-
ward ändern sich Rahmenbedingungen 
so stark, dass man das Ziel anpassen 
muss. Wir sollten Ziele nicht leichtfertig 
aufgeben; ebenso leichtsinnig wäre es 
aber, das Feedforward auszublenden. 

Vor welchen Herausforderungen 
stehen die Kunden der ajco?

Ehret: Organisationsstrukturen, die ge-
samte Kultur, sind bei vielen Unterneh-
men noch nicht für die Agilität ausgelegt. 
Es kann schon überfordern, Feedback 
zu aggregieren – geschweige denn, dar-
auf angemessen zu reagieren. Feedfor-
ward-Überlegungen finden oft gar keinen 
Platz. Stattdessen ist Vieles noch hierar-
chisch organisiert, folgt hergebrachten 
Denk- und Planungsmustern oder alten 
Budgetierungsprozessen. Dazu kommen 
mitunter Leute, die mit agilen Methoden 
durchzubrechen versuchen, ohne zu ver-
stehen, dass es einen Prozess braucht, 
um eine Unternehmenskultur hin zu 
mehr Agilität zu bewegen.

Janetzke: Oft sehen wir Inseln aus 
agilen Teams. Wenn es nicht gelingt, die 
in das ganze Unternehmen miteinzube-
ziehen, entsteht nicht nur Frust, sondern 
dann wird auch deren Potenzial nicht 
genutzt. Wenn ein agiles Team einen 
Softwareprototypen entwickelt, dem in 
der klassischen Abfolge der Qualitätssi-
cherung keine Priorität eingeräumt wird, 
dann wird der vielleicht nur sehr spät 
oder gar nicht umgesetzt. Aus Sicht des 
Projektteams sind Zeit, Kreativität und 
Energie umsonst, weil die Entwicklung 
in einem Standardprozess hängenbleibt. 
Als Unternehmen muss man daher um-
fassend und mit einer gewissen Konse-
quenz agil gestalten und priorisieren.

Adam: Vereinfacht kann man sagen: 
Wenn die Umwelt immer dynamischer 
wird und wir es mit fast schon „disrupti-
ven“ Phänomenen wie der Digitalisie-
rung zu tun haben, dann können sich 
Unternehmen immer weniger an festen 

Vorgaben entlanghangeln. Stattdessen 
müssen sie immer mehr mitdenken und 
in fast allen Bereichen adaptiver werden. 
Das fängt bei den Mitarbeitern an: Wer 
kann solche Entwicklungen mittragen, 
wenn nicht sehr verständige und gut ge-
schulte Leute, die nicht nur strategischen 
Vorgabe folgen, sondern mit schnellen 
Änderungen umgehen können und auch 
unter veränderten Bedingungen Qualität 
liefern? Auch das ist eine ganz kritische 
Frage für die Zukunft. 

Ehret: Wenn Mitarbeiter auf ver-
schiedenen Ebenen Entscheidungen 
treffen, muss man im Unternehmen 
auch zulassen, dass sie Fehler machen 
können. Man muss von beiden Seiten aus 
bereit sein, Risiken einzugehen. Wenn 
man Entscheidungskompetenzen verla-
gert, darf man nicht repressiv reagieren, 
wenn mal etwas daneben geht. 

Janetzke: Zum unternehmerischen 
Denken reicht nicht der Unternehmer 
allein; die Mitarbeiter spielen mit ihren 
Ideen eine zentrale Rolle. Dafür müssen 
sie aber – in einem definierten Rahmen 
– ähnliche Freiheiten bekommen.

Was bedeutet das für die  
Projektpraxis der ajco?

Ehret: Wir helfen, alte Denkmuster in 
strategischen Prozessen bis hinunter 
in die Projekte zu durchleuchten. Wenn 
der Kapitän auf der Brücke flexibel re-
agieren will, muss er Entscheidungs-
kompetenzen festlegen und weiter nach 
unten verlagern. Damit Entscheidungen 
schnell und richtig gefällt werden kön-
nen, müssen dann alle Beteiligten Zu-

griff auf die notwendigen Informationen 
haben. Agilität heißt nicht, dass jeder tut 
was er will. Im Gegenteil: Die Prozesse 
müssen umso klarer sicherstellen, dass 
Information und Kompetenz am richti-
gen Zeitpunkt bei den richtigen Leuten 
zusammenkommen. Dass das klappt, ist 
mitunter Aufgabe der ajco. Außerdem 
sehen wir nicht nur Eisberge, sondern 
auch Abkürzungen, mit denen unsere 
Kunden schneller an ihr Ziel kommen.

Adam: Nehmen wir an, es gäbe die 
Antipoden Vertrieb und Compliance. Wir 
verstehen den Vertrieb und die IT so gut, 
dass wir da definitiv gestalten können. 
Compliance verstehen wir, sind aber 
keine Juristen. Wir entwerfen Lösungen 
für die Herausforderungen unserer Kun-
den, die erstens vertrieblich handhabbar 
sind, zweitens die IT-Kosten im Griff 
halten, und drittens nicht so kompliziert 
sind, dass sie in der IT gar nicht mehr 
umsetzbar sind.

Trotz aller Agilität steht das ajco 
Haus auf festen Säulen, die ein 
solides Strategiedach tragen.

Adam: Es wäre mir neu, dass ein Haus 
unveränderlich ist. Gerade ein Haus lebt 
doch. Unser Haus ist ein starkes Bild: 
So, wie Ziele nicht leichtfertig aufge-
geben werden sollten, wird ein Haus 
nicht leichtfertig verändert. Beides sind 
Fragen der Stabilität, die auch bei uns 
zum Tragen kommen. Wir haben von 
Anfang an drei Kernbegriffe geprägt: 
Leidenschaft, Wissen, Erfahrung. Stabil 
ist die Leidenschaft für unsere Themen. 
Deshalb bauen wir das entsprechende 

Mehr als Cloud

SAP Hybris Cloud für Costumer (C4C) ist 
cloudbasiert. Im Gegensatz zu on premi-
se-Systemen müssen also keine unter-
nehmenseigenen Server bereitgestellt 
und gewartet werden. Viel wichtiger 
aber: Die Lösung ist ein Komplettpaket 
und bietet zahlreiche Vernetzungen. Die 
können sowohl analytisch als auch kol-
laborativ und operativ genutzt werden: 

Die ajco ist SAP Partner

Daten stehen auf jeder Ebene eines 
Unternehmens und immer aktuell zur 
Verfügung. Mit der 360°-Sicht auf Kun-
den kann deren Verhalten in Echtzeit 
analysiert werden. Auch die relevanten 
Touchpoints werden zielgenau identifi-
ziert und besetzt. SAP Hybris C4C setzt 
nicht nur neue CRM-Maßstäbe, sondern 
bietet dem Nutzer dabei eine intuitive 
Bedienoberfläche.

Neue Möglichkeiten

„SAP Hybris C4C ist eine der modernsten 
CRM-Cloud-Lösungen, mit der wir die 
individuellen Bedürfnisse und strategi-
schen Zielsetzungen unserer Kunden 
noch besser in maßgeschneiderten 
CRM-Systemen abbilden können“, sagt 
Martin Ehret, Geschäftsführer der ajco.

Wissen auf. Die Erfahrung sammeln wir 
in der Praxis. So vertreten wir das Neue 
mit Leidenschaft und bauen Themen 
an, statt an Altem festzuhalten, das 
irgendwann aus der Zeit fällt.

Ehret: Vor acht Jahren haben wir 
nicht so agil gearbeitet wie heute. Un-
sere Ziele waren zu Beginn in vielerlei 
Hinsicht anders als heute. Doch unsere 
Mitarbeiter haben die Veränderungen 
mitgetragen. Geblieben ist unsere Lei-
denschaft für Vertrieb.

Janetzke: Auch wir erweitern stän-
dig unser Wissen und unsere Methodik 
und bauen unsere Kompetenzen mit 
Neugier und Begeisterung weiter aus. 
Auch wir sind Teil der Veränderungs-
prozesse, die unsere Kunden sehen, 
und mit ähnlichen Herausforderungen 
konfrontiert. Aber wir horchen nach, 
wo die Musik der Zukunft spielt, und 
besetzen neue Themen aktiv mit unse-
rem Knowhow. Das Thema des Kuriers 
ist also bei der ajco selbst gut sichtbar. 
Auch wir führen unser Unternehmen ein 
Stück weit „stragile“.

Martin Ehret, Andreas Adam und Prof. Dr. Philipp Jantzke (v.l.n.r.), Geschäftsführer der ajco

Das ajco-Haus mit seinen drei Säulen
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Der Kunde im Fokus

Bei mehr als 30 Kunden der 
ajco ist die on premise-Lö-
sung Aurea.CRM im Einsatz. 
Mit ihren Branchentemplates 

hat sie sich über unterschiedlichste 
Geschäftsfelder hinweg bewährt. 

Finanzdienstleistung, Pharma, Me-
dien, Industrie und Handel – die Kunden 
der ajco sind vielfältig, treffen sich aber 
in einem: Die meisten unter ihnen sind 
im Laufe des Jahres auf die aktuelle 
Software-Version 10.2. umgestiegen. 
Die bringt viele und deutliche Verbes-

In einer Zeit, in der Anforderungen in 
der Kommunikation mit Kunden und 
in der Vernetzung mit Handelspart-
nern stetig zunehmen, sind insbe-

sondere Unternehmen herausgefordert, 
die umfassende Serviceleistungen bie-
ten. Die GARANT Gruppe verbindet nicht 
nur exklusives Design mit gemütlicher 
Wohnatmosphäre, sondern berät ihre 
Partner rund um Einrichtung, Marke-
ting, Finanzierung, Versicherung und 
Trainings.

Und wer designt, ist seiner Zeit vo-
raus: Was für moderne Möbel gilt, ist 
nicht weit weg von den Fragen nach 
dem Vertrieb der Zukunft. Textdateien, 

serungen, die sich vor allem im tägli-
chen Einsatz zeigen. Ein Highlight ist 
die bidirektionale Verbindung mit dem 
cloudbasierten Aurea Campaign Ma-
nager, der in der Enterprise Edition 
E-Mailmarketing und Marketingauto-
mation ermöglicht. 

Aurea kauft Jive

Beim Ausbau Ihrer Software-Platt-
form hat Aurea einen großen Schritt 
nach vorn gemacht: Jive, ein im Silicon 

Neues von Aurea

IT mit Stil – ein CRM für die GARANT Gruppe

■■ Die GARANT Gruppe steht seit 
1956 mit ganzem Herz für Fach-
handel und -handwerk ein.

■■ 1.850 inhabergeführte mittel-
ständische Handels- und Hand-
werksunternehmen bauen auf 
das Erfolgsspektrum aus ex-
klusiven Marken, attraktiven 
Einkaufskonditionen und kun-
dennahen Dienstleistungen.

■■ Auch 2017 verzeichnete das 
Unternehmen mit Sitz in Austin 
(Texas, USA) ein Umsatzwachs-
tum von 300 Prozent und hat nun 
weltweit ca. 4.000 Kunden.

■■ Das Aurea.CRM gibt es als Stan-
dard Edition oder als Enterprise 
Suite zur Subskription.

E-Mails und immer wieder Papier konn-
ten nicht die Lösung sein, um den Kun-
denkontakt zu dokumentieren und zu 
steuern. Darum hat man sich die rich-
tigen Fragen gestellt: Wie gelangen 
Aufgaben schnell und sicher vom Au-
ßendienst zur Bearbeitung? Wie werden 
zügig Folgeaufträge zugewiesen? Da-
raus entstand ein Anforderungskatalog. 
Oberster Punkt: ein CRM muss her. Die 
Wahl fiel auf das System des Herstel-
lers update, das heutige Aurea.CRM. 
Es überzeugte insbesondere fachlich, 
durch seine anwenderfreundliche 
Struktur und seine smarte Oberfläche.

In der Weiterentwicklung  
– und im Einsatz

Die ajco war von Beginn an als Imple-
mentierungspartner mit an Bord. In 
einem Lenkungskreis wurde beraten, 
umgesetzt und die nachfolgenden Pha-
sen des Projekts geplant. Doch nicht 
alle Punkte konnten sofort umgesetzt 
werden. Anforderungen änderten sich 
– auch an das neue CRM. 

Gemeinsam mit der ajco wurde 
also ein Proof of Concept erstellt: Wo 
stehen wir, was ist noch offen, was 
klappt schon einwandfrei? Heraus kam 
ein Mittelweg zwischen Strategie und 

Valley ansässiger Hersteller einer 
cloudbasierten Community-Collabo-
ration-Software und eine der größten 
Erfolgsgeschichten der Enterprise 
2.0-Ära, wurde im Jahr 2017 von Aurea 
übernommen. Jive wird in die Custo-
mer Experience-Plattform von Aurea 
integriert und ermöglicht zukünftig 
den Betrieb von unternehmensinter-
nen oder auch kundenorientierten 
Communities. Beides gewinne in der 
heutigen Kundenservice-Umgebung 
an großer Bedeutung, betont Scott 

Brighton, CEO von Aurea. Die Commu-
nity-Komponente sieht er als wichtige 
Weiterentwicklung, die die gesam-
te Aurea-Plattform stärkt: „Jive, in 
combination with Aurea, enables us to 
bring customer experience, employee 
and customer engagement together.“ 
Die CRM-Consultants der ajco sehen 
das ebenso und halten ihre Kunden 
über die Vorteile der Integration von 
Jive auf dem Laufenden.

Flexibilität: „Für den Großteil unserer 
Anforderungen haben wir bereits eine 
funktionierende Lösung im Einsatz“, 
sagt Friedrich Pütz, IT-Leiter der GA-
RANT Gruppe. Trotzdem gibt es noch 
offene Fragen, die beispielsweise erst 
im Laufe des Projekts aufgekommen 
sind. „Heute sind wir sowohl in einem 
Betriebs- als auch in einem Projektmo-
dus“, so Pütz weiter, „und wir freuen 
uns, dass wir auch die zukünftigen 
Herausforderungen in der gewohnt 
angenehmen Partnerschaft mit der 
ajco lösen werden.“

CRM-Strategie für eine agile zukunftsorientierte Unternehmenssteuerung

Wir bewegen uns in einem 
Umfeld, das sich ständig 
und schnell wandelt: Das 
Kundenverhalten und de-

ren Bedürfnisse ändern sich, Produkt-
zyklen werden kürzer, digitale Touch-
points gewinnen nach dem B2C auch im 
B2B zunehmend an Bedeutung. Kunden 
von heute erwarten keine Produkte 
mehr, sondern Problemlösungen, die 
sie häufig mitgestalten.

Immer weniger Branchen können 
sich diesem Trend entziehen. Doch 
Unternehmen stehen keineswegs vor 
der Entscheidung, sich der Mode zu er-
wehren oder passiv mitzulaufen. Eine 
zukunftsorientierte Unternehmens-
steuerung begegnet den Herausfor-
derungen pragmatisch und selbstbe-
wusst, indem sie neue Chancen nutzt.

Kundenfokussierte CRM-Strategie

Kundenfokussierte Geschäftsprozesse 
und das Ziel der Kundenzufriedenheit 
werden angesichts der beschriebe-
nen Dynamik zu immer wichtigeren 
Faktoren für den langfristigen Unter-
nehmenserfolg (vgl. ajco Kurier 2016). 
Damit der Blick auf den Kunden und 
seine Wünsche aber nicht nur ein Lip-
penbekenntnis der Geschäftsführung 
bleibt, ist eine klare Strategie notwen-
dig, die Denk- und Handlungsweise an 
allen Schaltstellen verändert und den 
Kunden konsequent in den Mittelpunkt 
rückt – insbesondere im Kundenbe-
ziehungsmanagement (CRM). Bei der 
zukunftsorientierten Unternehmens-
steuerung geht es also auch um eine 
unternehmenskulturelle Haltung. Die 
zu schaffen ist leichter gesagt als ge-
tan, wie wir aus zahlreichen Projekten 
wissen.

CRM als Instrument zur  
zyklischen Strategiekontrolle

Ein CRM unterstützt  
die strategische Ausrichtung

Die Einführung eines CRM-Systems ist 
keinesfalls die eine Antwort auf alle 
zukünftigen Fragen, sondern kann den 
Wandlungsprozess nur unterstützen. 
Dafür ist es aber eine notwendige Be-
dingung. Denn im CRM-System werden 
Daten und Informationen über einzelne 
Kunden aus unterschiedlichsten Touch-
points und über diverse Geschäfts-
vorfälle und Aktivitäten aggregiert 
und wiederum in der richtigen Dosis 
Mitarbeitern, Systemen und Prozessen 
zur Verfügung gestellt. Nach wie vor 
spielt der Außendienst in Vertrieb und 
Service eine entscheidende Rolle, doch 
die Integration digitaler Kundenkon-
taktpunkte wird zunehmend wichtiger: 
Um die richtigen Informationen an den 
digitalen Touchpoints zur Verfügung zu 
stellen; um Kunden konsistente Erleb-
nisse über alle Kanäle hinweg zu bieten; 
und letztlich, um einen 360°-Blick auf 
den Kunden zu erhalten.

CRM-Systeme werden agiler

Die Konzeption und Umsetzung von 
CRM-Systemen erfolgt bei der ajco 
in der Regel mittels agiler Verfah-
ren. So stellen wir sicher, dass die 
Systeme optimal an die Bedürfnisse 
der Nutzergruppen angepasst sind. 
Doch es kommt ein weiterer wichtiger 
Punkt hinzu: CRM-Systeme werden 
immer stärker mit anderen IT-Modulen 
wie z. B. Kollaborationsplattformen, 
Webshops, Content-Management-Sys-
temen, Apps und weiteren digitalen 
Touchpoints verbunden. Gerade aus 
der kundenfokussierten Sichtweise 
heraus ergeben sich so neue Anforde-
rungen an die IT. Die muss agiler und 
flexibler werden und unterschiedliche 
Module nach Bedarf zur Verfügung 
stellen, aktualisieren oder austau-
schen können. Auf dem Vormarsch 
sind Cloud-Lösungen, die mit ihren 
Konnektoren hybride Betriebsmo-
delle beispielsweise mit on premise- 
ERP-Systemen verbinden (so bei SAP 
Hybris C4C). Sie werden häufig sogar 
zum Fundament der Unternehmens-
steuerung – sowohl für die modulare 
IT-Welt als auch für mobile Anwen-
dungen im Vertrieb oder gegenüber 
dem Kunden.

Daten: Treibstoff für eine agile 
Unternehmensführung

Daten sind die Grundlage für die Steue-
rung eines Unternehmens – oder sollten 
es wenigstens zu einem wesentlichen 
Anteil sein. Ein zu Ende gedachtes CRM 
aggregiert die notwendige Datenbasis 
für eine markt- und kundenfokussierte 
Unternehmensführung. Analytische 
Funktionen liefern übersichtliche Re-

portings auf Basis von Realtime-Da-
ten. Daraus kann beispielsweise eine 
praxisnahe Vertriebs-, Umsatz- und 
Produktionsplanung abgeleitet wer-
den. Das Management wird zudem in 
die Lage versetzt, Informationen zu 
gewinnen, Trends zu erkennen und 
steuernd einzugreifen. Gerade bei einer 
agilen strategischen Unternehmens-
führung, die auf eine neue Datenlage 
flexibler reagieren und die Strategie 
anpassen kann, wird ein CRM dann 
zum Instrument der systematischen 
Strategiekontrolle. So trägt es noch 
nachhaltiger zum wirtschaftlichen Er-
folg eines Unternehmens bei.

„Ein CRM-System ist nicht die 
eine Antwort auf alle zukünf-

tigen Fragen und kann den 
Wandlungsprozess nur unter-
stützen. Für diesen ist es aber 
eine notwendige Bedingung.“

Information und Kompetenz

Wenn man ein Unternehmen nun agiler 
und kundenfokussierter führen will, 
müssen die Entscheidungen dort ge-
troffen werden, wo Information und 
Kompetenz zusammenkommen. Eine 
CRM-Lösung versorgt erstens alle 
Mitarbeiter mit den hierfür notwendi-
gen Informationen. Zweitens hilft es, 
aus den aggregierten Daten sinnvolle 
Prozessfolgen und somit auch auto-
matisierte Entscheidungsprozesse 
abzuleiten. Die Entscheidungsträger 
auf den verschiedenen Ebenen im 
Unternehmen erlangen so die Kom-
petenzen:

■■ den eigenen Entscheidungsspielraum 
auszuloten,

■■ Entscheidungsregeln zu definieren
■■ und systemisch abzusichern.

Die Entscheidung für eine kundenfo-
kussierte CRM-Strategie ist der Anfang 
einer zukunftsorientierten Unterneh-
menssteuerung und sollte konsequent 
und nachdrücklich umgesetzt werden. 
Gleichzeitig bietet ein CRM-System, 
das die Umsetzung der Strategie unter-
stützt, eine wichtige Basis für eine agi-
lere Unternehmensführung. So kann 
man Trends gelassen entgegensehen 
und ihre Auswirkungen im eigenen 
Unternehmen proaktiv gestalten.

Strategie

Entscheidung

Formulierung

Umsetzung

Ziele

Analyse

Strategiekontrolle

CRM

Martin Ehret, Geschäftsführer der ajco
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ajco goes SAP – ein CRM für Vertrieb und Service der Zukunft

Im Jahr 2016 klingelte bei der ajco 
das Telefon. Am anderen Ende der 
Leitung: die SAP. Es seien neue Be-
rater mit CRM-, Vertriebs- und Pro-

zess-Knowhow gesucht – und: ob die 
ajco nicht SAP Partner für das neue CRM 
der SAP werden wolle. Nun liegt das SAP 
Headquarter keine 25 km entfernt vom 
ajco office bei Heidelberg. Ein Besuch 
war schnell vereinbart, und ebenso 
schnell klar: Hier treffen CRM-Wis-
sen und gemeinsame Vorstellungen 
über eine zukünftige Partnerschaft 
zusammen.

CRM-Erfahrung aus vielen  
Praxisjahren

Die ajco berät ihre Kunden rund um die 
Themen CRM und Vertrieb. Sie analy-
siert und dokumentiert Anforderungen, 
optimiert und designt Vertriebs- und 
Serviceprozesse und 
übernimmt Projektlei-
tungsaufgaben. So be-
gleitet sie ihre Kunden 
bei jeder CRM-Einfüh-
rung von den strategi-
schen Überlegungen 
über die Projektumset-
zung bis hin zum Betrieb 
einer neuen Lösung.

Bei mehr als 30 
Kunden gewährleiste-
ten die CRM-Consul-
tants und Softwareent-
wickler der ajco, dass 
CRM-Lösungen auf 
Basis von Aurea.CRM 
(vormals update.CRM) an individuelle 
Bedürfnisse angepasst und sinnvoll 
in bestehende Systemlandschaften 
integriert wurden. Aus der Zusammen-
arbeit mit Aurea sind nicht nur viele 
Erfolgsgeschichten hervorgegangen, 
die ajco hat in den Projekten zudem 
einen großen Erfahrungsschatz im 
Bereich CRM aufgebaut. Den bringt 
sie jetzt mit in die zusätzliche Partner-
schaft mit der SAP: „Wir beobachten 
den Markt für CRM-Software schon 
seit Jahren. Die noch recht neue Lö-
sung der SAP hat uns dabei sowohl 
mit ihrem modernen Userinterface 

Zusammen gehört, was zusam-
men passt: Die ajco durfte sich 
2017 nicht nur freuen, neuer 
SAP Partner geworden zu sein; 

sondern auch über die neue Partner-
schaft mit den SAP-Spezialisten von 
IBsolution, die das CRM-Knowhow der 
ajco durch ihr umfassendes SAP-Wis-
sen optimal ergänzen. Und wenn zwei 
sich so gut verstehen, dann ist auch das 
erste gemeinsamen Projekt nicht weit: 
Beim IT-Spezialisten VAPS zeigt sich, 
dass sich die neue SAP-Software auch 
in der Realität beim Kunden bewährt.

Die VAPS kümmert sich als Part-
ner der über 2.700 Volkswagen- und 
Audi-Händler um deren IT. Vom Dea-
ler-Management-System und Finanz-
buchhaltungslösungen über Kommu-
nikationsverbindungen und IT-Security 
bis hin zu individueller Hardware, 
Software und Dienstleistungspaketen 
bietet die VAPS alles, was Autohäuser 
im Tagesgeschäft benötigen.

Der Kunde im Fokus

SAP Hybris C4C im Einsatz bei der VAPS GmbH

■■ Das vor 45 Jahren gegründete 
Unternehmen ist der weltweit 
umsatzstärkste Anbieter von 
Software und Softwareservices 
im Bereich der Unternehmens-
anwendungen.

■■ Die SAP Deutschland SE  & Co. 
KG mit Hauptsitz in Walldorf ist 
zuständig für die Geschäftsfel-
der Vertrieb, Beratung, Schu-
lung und Marketing rund um 
das SAP-Produktportfolio in 
Deutschland.

■■ SAP hat heute nicht nur über 
355.000 Kunden in mehr als 180 
Ländern, sondern auch bereits 
über 125 Millionen Cloud-Abon-
nenten. 

■■ SAP Hybris ist eine moderne 
Cloud-Software, die jeweils 
eigenständige Lösungen für 
Customer Relationship, Mar-
keting und Commerce in einem 
ganzheitlichen Ansatz verbindet 
und sich optimal in bestehende 
SAP IT-Landschaften integrieren 
lässt.

■■ Seit 2017 arbeitet die ajco mit 
IBsolution zusammen. Die Spe-
zialisten für SAP-Projekte und 
das Vertriebs-Knowhow der ajco 
ergänzen sich optimal.

■■ Das mittelständische Bera-
tungshaus wurde 2003 von drei 
ehemaligen SAP-Mitarbeitern 
gegründet und ist heute bereits 
an sechs Standorten in Deutsch-
land, Frankreich, der Schweiz 
und Bulgarien vertreten.

■■ Die über 100 Mitarbeiter grei-
fen auf die Erfahrung aus über 
750 Projekten bei mehr als 450 
Kunden zurück.

■■ IBsolution ist nicht nur Spezialist 
für alle SAP-Themen, sondern 
hat auch ein tiefes Knowhow in 
den Bereichen Business Intelli-
gence, Prozessoptimierung und 
Technologieberatung.

 Alexander Grams,  
Channel Development Manager bei SAP

als auch mit der Cloud-Technologie 
und der einfachen Integration mit dem 
SAP ERP überzeugt“, erklärt Martin 
Ehret, Geschäftsführer der ajco. „Da-
rum freuen wir uns auf die zukünftige 
Arbeit mit SAP Hybris C4C.“

Die Kunden von heute

Warum ist die ajco überzeugt? Ob sta-
tionärer Handel oder Online-Shop, 
ob per Smartphone oder Katalog, ob 
Telefon, E-Mail oder soziale Netzwer-
ke – Kunden von heute wollen selbst 
entscheiden, über welchen Kanal sie 
kommunizieren und kaufen. Nicht nur 
Leistung, Service und Preis müssen 
stimmen. Kunden erwarten, dass 
ihr individuelles Shopping-Erlebnis 
über die Kanäle hinweg konsistent 
und personalisiert ist. Für Unterneh-
men bedeutet diese Entwicklung, dass 

die Kontaktpunkte zu ihren Kunden 
zum wertvollsten Gut werden. Darum 
müssen alle Mitarbeiter denselben, 
aktuellen Wissensstand über Kunden 
und deren Customer Journey haben. 
Vom Vertrieb bis zum Support kommt 
es darauf an, an jedem Touchpoint die 
richtigen Informationen zu kommuni-
zieren und die passenden Angebote zu 
unterbreiten.

Unternehmen müssen Verkaufspo-
tenziale dort nutzen, wo sie entstehen. 
Dafür braucht es eine Software, die 
eine 360°-Sicht auf die eigenen Kun-
den ermöglicht, die deren Verhalten 

in Echtzeit analysiert und Annahmen 
für die Zukunft trifft. 

Besser noch, als Möglichkeiten 
nur dann zu nutzen, wenn sie sich bie-
ten, ist es aber, sie selbst zu schaffen. 
Dafür braucht es eine Software, die 
den Vertrieb aktiv unterstützt, die die 
Kundenbeziehung stärkt, und die aus 
den vorangegangenen Analysen kon-
krete Handlungsvorschläge ableitet. 
Ein CRM ist vor große Herausforde-
rungen gestellt. Doch erst dann, wenn 
es ihnen gerecht wird, kann von einer 
ganzheitlichen Lösung gesprochen 
werden, die für Kunden wie Unterneh-
men echte Mehrwerte schafft.

SAP Hybris C4C

Die ajco ist überzeugt, weil das neue 
CRM der SAP den Kunden von heu-
te ernst nimmt und ganz in den Mit-

telpunkt stellt. Alle 
Mitar bei ter,  vom 
Ver kauf b is zum 
Support, haben stets 
denselben, aktuellen 
Wissensstand über 
ihre Kunden. Sie be-
kommen zur richti-
gen Zeit einen rich-
tigen Einblick in die 
Customer Journey 
und kommunizieren 
bei jedem Kunden-
kontakt informiert, 
personalisiert und 
im Wissen um den 
nächsten Schrit t. 

Das CRM-System hilft so, die Kun-
denkommunikation zu optimieren und 
die Kundenbeziehungen nachhaltig zu 
stärken.

Außerdem unterstützt es die Ver-
triebsmannschaft aktiv dabei, ein Ver-
kaufsgespräch mit dem Kunden zum 
Erfolg zu bringen – unabhängig davon, 
welchen Kanal ein Kunde wählt. Mit der 
CRM-Unterstützung von SAP Hybris 
C4C kaufen Kunden nicht einfach Pro-
dukte, sondern erfahren vom sozialen 
Netzwerk über den Vertrieb bis hin zum 
Support ein einheitliches Kauferlebnis. 
SAP Hybris Cloud for Customer um-

fasst drei verschiedene sogenannte 
Clouds: Cloud for Sales, Cloud for Ser-
vice und Cloud for Social Engagement. 
Das bedeutet: Marketing, Vertrieb, 
Handel, Service und soziale Vernetzung 
finden in einer Lösung zusammen. 
Die Plattform aggregiert dann Daten 
aus allen Bereichen und bietet die 
Möglichkeit, detaillierte Analysen zu 
erstellen – beispielsweise, um die Kun-
denzufriedenheit zu messen oder um 
Anpassungen an der Strategie eines 
Unternehmens vorzunehmen.

SAP Hybris C4C ist ein eigenstän-
diger, in sich abgeschlossener Ansatz. 
Dennoch lässt er sich beliebig mit den 
anderen SAP Hybris-Plattformen ver-

Eine Lösung für vielseitige  
Herausforderungen

In diesem komplexen Umfeld hat die 
VAPS eine Lösung für den Bereich 
eines integrierten Service-Manage-
ments gesucht, welche sowohl die 
Realisierung von Kundenprojekten als 
auch den laufenden Support in einer 
Art 360°-Blick sicherstellt. „Wir haben 
uns bewusst für eine zukunftsfähige 
Software am Anfang ihres Lebens-
zyklus entschieden, wissend, dass 
es da noch manchmal knirscht“, sagt 
Christoph Schwarz, Geschäftsführer 
der VAPS. Und so ist es dann auch ge-
kommen, jedoch konnten die Probleme 
im direkten Dialog gemeinsam einer 
Lösung zugeführt werden. Basierend 
auf der SAP-Lösung wird durch VAPS 
eine eigene Portallösung für die An-
wender im Autohaus entwickelt, welche 
ein flexibles Ticketmanagement bietet.

Wichtige Ziele der CRM-Einführung 
waren die Konsolidierung unterschied-
licher Systeme und Datenquellen, die 
Standardisierung von Prozessabläufen 
und die Generierung einer einheitli-
chen Kundensicht. SAP C4C ergänzt 
dabei nicht nur das bestehende SAP 
ERP, sondern konnte bei der Software-
auswahl auch durch ein modernes 
User-Interface und die Funktionsviel-
falt im Standard überzeugen. Große 
Ziele für eine Neuentwicklung, „doch 
das Team aus meinen Kollegen, den 
CRM-Consultants der ajco und den 
SAP-Spezialisten der IBsolution hat 
alle Hürden erfolgreich gemeistert“, 
resümiert Christoph Schwarz. Die 
Software bewährt sich seit Anfang 
September im Einsatz. Funktionsspek-
trum und Nutzerkreis sollen nach und 
nach erweitert werden.  

binden: Mit SAP Hybris Marketing, der 
Software für die Kundenkommunikati-
on, das Kampagnenmanagement und 
die Customer Journey. Sowie mit SAP 
Hybris Commerce, der Lösung für ein 
kanalübergreifendes Produkt- und 
Bestellmanagement. Außerdem lässt 
sich das neue SAP CRM leicht in vor-
handene SAP-Landschaften einbinden 
und kann einfach an Drittsysteme wie 
das SAP ERP angebunden werden.

Ein System mit Zukunft

SAP und die ajco gehen zusammen 
in eine vielversprechende Zukunft: 
„Wir freuen uns, dass die ajco als SAP 
Partner mit an Bord kommt. Mit ihrer 
langjährigen CRM- und Vertriebsexper-
tise ergänzt sie unser Partnernetzwerk 
perfekt und bietet insbesondere den 
mittelständischen SAP-Kunden ein 
attraktives CRM-Lösungsportfolio“, 
sagt Alexander Grams, Channel De-
velopment Manager bei SAP, zur neuen 
Partnerschaft. Und Martin Ehret freut 
sich: „Mit SAP Hybris C4C bieten wir 
unseren Kunden nicht nur eine der 
modernsten CRM-Cloud-Lösungen, 
vielmehr haben wir nun noch mehr 
Möglichkeiten, individuelle Bedürfnis-
se und strategische Zielsetzungen in 
maßgeschneiderten CRM-Systemen 
abzubilden und echte Mehrwerte für 
unsere Kunden bei deren digitaler 
Transformation zu schaffen.“

■■ Die VAPS GmbH aus Isernhagen 
wurde 1990 von Mitgliedern des 
Volkswagen und Audi Partner-
verbandes gegründet.

■■ Das Unternehmen bietet den 
rund 2.700 deutschen Han-
dels- und Servicepartner der 
Marken Volkswagen Pkw, Audi 
und Volkswagen Nutzfahrzeuge 
ein umfassendes Produkt- und 
Dienstleistungsangebot rund um 
die IT im Autohaus.

■■ Das Leistungsspektrum der 
VAPS erstreckt sich insbeson-
dere über die Themen EDV und 
Kommunikation: Von Dealer-
Management-Systemen und 
Finanzbuchhaltungslösungen 
über Kommunikationsverbin-
dungen und IT-Security bis hin 
zu individueller Hardware und 
Dienstleistungspaketen.
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CRM-Prozesstemplates zur Unterstützung von CRM-Projekten

Jedes Projekt ist anders, alle Pro-
jekte sind gleich. Das Paradox 
kennt jeder, der schon einmal an 
einem beteiligt war. Wie gelingt 

es dann, Wissen aus früheren Projekten 
in neuen sinnvoll einzusetzen, um die 
zu beschleunigen und die Risiken zu 
verringern?

Die ajco hat als einen Baustein hier-
zu Prozessmuster, sogenannte Tem-
plates, zusammengetragen. Mit ihrer 
Hilfe werden die zahlreichen Erfah
rungen aus CRM-Projekten, die oft nur 
in den Köpfen unterschiedlicher Kolle
gen bleiben, in einer CRM-Prozess
template-Sammlung verdichtet. Diese 
Sammlung wird regelmäßig erweitert 
und aktualisiert und steht in allen ajco-
Projekten Kunden und ajco-Consultants 
zur Verfügung.

Was sind Prozesstemplates?

Prozesstemplates sind ‚Muster‘ für 
Prozesse, wie sie typischerweise in 
Unternehmen zum Einsatz kommen. 

Bernhard 
Wintering, 
schreibt seine 
Masterarbeit 
bei der ajco

fixieren. Einmal falsch vorgenommene 
Implementierungen wieder aufzubre-
chen ist schwierig und teuer. Auch 
können Prozesse schlicht zu kompliziert 
für eine Einführung sein. Neben guter 
Projektarbeit hilft insbesondere der 
Einsatz von Prozesstemplates, beides 
zu verhindern.

CRM-Prozesstemplate- 
Sammlung der ajco

Ziel eines CRM ist es, eine Unterneh-
mung auf die Wünsche ihrer Kunden 
auszurichten. Wichtig sind dabei die-
jenigen Prozesse, innerhalb derer vie-
le und enge Kundenkontakte entstehen. 
Die ajco hat darum die zentralen Pro-
zesse ‚Kampagne managen‘, ‚Lead 
managen‘, ‚Opportunity managen‘ und 
‚Service managen‘ als Templates mo-
delliert. Die CRM-Prozesse setzen die 
CRM-Strategie des Unternehmens um, 
zudem werden sie durch die IT-Syste-
me unterstützt. In einem Projekt können 
mehrere Prozesstemplates eingesetzt 
werden, wobei die Templates selbst 
unabhängig vom konkreten CRM-IT-
System sind.

Aufbau der  
CRM-Prozesstemplates der ajco

Die Modellierung der Prozesstemplates 
erfolgt auf der Übersichtsebene als 
Wertschöpfungsketten, die wiederum 
als ereignisgesteuerte Prozessketten 
(EPKs) modelliert sind: Eine CRM-Pro-
zesstemplate-Kampagne beginnt meist 
bei den Zielen eines Unternehmens, 
aus denen eine Strategie für die Kam-
pagne abgeleitet wird. Auch die Ergeb-
nisse aus vorherigen Kampagnen, die 
Aufschluss über zu erwartende Ergeb-
nisse geben können, sollten ausgewer-
tet und im Sinne eines Closed Loop zur 
Verbesserung der Kampagnen beitra-
gen. 

Bevor die detaillierte Planung be-
ginnt, sollten die Möglichkeiten des 
CRM und das Budget bekannt sein. 
Außerdem sollte auf konsistente und 
dublettenfreie Daten zurückgegriffen 

werden können, um Zielgruppen best-
möglich festzulegen und zu segmen-
tieren. Auf dieser Basis werden die 
Arbeitspakete im Projektablauf be-
stimmt. Je nachdem, wie die Kampa-
gne durchgeführt werden soll, können 
mehrere Stufen vorgesehen sein (bei-
spielsweise erst Anschreiben per Brief, 
dann telefonische Ansprache).

CRM-Prozesstemplates in  
Kundenprojekten der ajco

Prozesstemplates sind in zahlreichen 
Projektphasen nutzbar. Beispielsweise 
begleitet eine geeignete Vorauswahl 
die detaillierte Aufnahme der Kunden-
anforderungen. Die erfolgt aufgrund 
der Vorlage schneller; trotzdem werden 
alle Aspekte bedacht. Eine Aufteilung 
in Prozessbereiche fördert im Weiteren 
eine agile Vorgehensweise. Später kön-
nen die Prozesstemplates um kun-
denspezifische Aspekte angepasst  
werden und dienen dann als Vorlage 
für die Umsetzung durch IT-Systeme 
sowie zur Dokumentation.

Auf den richtigen Einsatz  
kommt es an

Ein häufig genanntes Problem von Pro-
zesstemplates ist der Einführungsauf-
wand und die schwindende Aussage-
kraft in Anbetracht unterschiedlicher 
Branchen und verwendeter Software. 
Darum legt die ajco großen Wert darauf, 
ihre Templates aktuell zu halten und 
kontinuierlich weiterzuentwickeln. So 
aggregieren sie die langjährige Bera-
tungserfahrung der ajco-Consultants 
in einem andauernder Verbesserungs-
prozess. Impulse kommen dabei aus:

■■ dem Feedback im täglichen Projekt-
geschäft, wo Kunden Vorschläge ein-
bringen und die ajco-Consultants ihr 
Praxiswissen erweitern,

■■ umfangreichen Recherchen in Fach-
literatur und Presse und

■■ wissenschaftlichen Modellen rund um 
die Themen CRM und Prozesse, die 
die ajco prüft und selbst entwickelt.

Zusammenfassend lässt sich festhalten: 
Dem Aufwand bei der Erstellung und 
Pflege von Prozesstemplates steht der 
Ertrag gegenüber, dass durch das Tem-
plate vorbereitete Prozesse schneller 
umgesetzt werden und damit deutlich 
weniger Projektkosten verursachen. 
Entscheidend ist aber, dass die Umset-
zung von Prozessen auf der Grundlage 
von Prozesstemplates das CRM auf ein 
neues Level hebt. So kann man diese 
als Basis nutzen, um unternehmens-
spezifische Prozesse zu ergänzen und 
anzupassen – und dennoch Spielraum 
für eigene Ideen zu lassen. Grundsätz-
lich sind Prozesstemplates in jeder 

Brückenschlag zwischen  
Theorie und Praxis

Dieser Artikel ging aus der Mas-
terarbeit Bernhard Winterings zu 
Referenzprozessen im CRM-Um-
feld hervor. Ziel war die Entwick-
lung branchenunabhängiger 
CRM-Prozesstemplates: „Das 
Projekt war sehr anspruchsvoll.  
Gerade deshalb konnte ich mir 
aber ein viel größeres Verständnis 
der CRM-Thematik erarbeiten. Ich 
konnte mein Wissen ganz selbst-
verständlich einbringen und dabei 
jederzeit auf die Hilfe meiner Kol-
legen zählen. Das waren tolle 
Voraussetzungen, um eine Mas-
terthesis zu schreiben“, fasst Win-
tering zusammen.

Prof. Dr. Philipp Janetzke,  
Geschäftsführer der ajco

Auszug aus dem Prozesstemplate 
„Kampagne planen“– Modellierung als 
ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK)

Ziele des  
Unternehmens 
sind bekannt

Ziel für 
Kampagne 
abgeleitet

Ziel für Kam-
pagne ableiten

Budget planen Zeitablauf 
abstimmen

Kampagnen- 
stufen planen

Zielgruppe 
festlegen

Maßnahmen 
beschreiben

Zielgruppe 
segmentieren

Ziele des CRM 
sind bekannt

Kampagnen- 
ergebnisse 
vorhanden

Budget  
bekannt

Datensätze 
optimiert

Budget geplant Zeitablauf 
abgestimmt

Kampagnen- 
stufen geplant

Zielgruppe 
festgelegt

Maßnahmen 
beschrieben

Zielgruppe 
segmentiert

Laufende  

Verbesserung

Kampagne managen

Kampagne  
planen

Kampagne  
durchführen

Reaktion 
erfassen

Reaktion  
auswerten

Opportunity managen

Kunden  
beraten

Angebot  
erstellen

Angebot  
überwachen

Auftrag  
initiieren

Service managen

Anfrage  
bearbeiten

Beschwerde 
erfassen

Beschwerde 
bearbeiten

Beschwerde 
auswerten

Lead managen

Lead  
erfassen

Lead  
qualifizieren

Lead  
distribuieren

CRM-Strategie

Prozesstemplate-Sammlung 

IT-Systeme CRM

CRM-  
Projekte

Fachliteratur, 
Wissenschaft,

Presse

Validierung

Nutzung

Input

CRM-Prozesstemplate-Haus 
der ajco – Wertschöpfungs-
ketten auf Übersichtsebene

Branche und jedem Bereich des CRM 
anwendbar. Gerade bei Prozessen, die 
sich durch eine gewisse Komplexität 
auszeichnen, aber gut standardisierbar 
sind – d. h. in unterschiedlichen Unter-
nehmen und Branchen häufig und in 
ähnlicher Form auftreten –, kommt ihr 
ganzes Potenzial und ihr Mehrwert für 
die IT-Unterstützung zum Tragen.

Mit ihren State of the Art-Prozess
templates bietet die ajco ihren Kunden 
die Möglichkeit, bewährte wie innova-
tive Prozesse gleichzeitig einzuführen. 
Die Prozesstemplates sind eine ideale 
Basis für alle CRM-Projekte.

Sie werden in einer ausgewählten Mo-
dellierungssprache erstellt und be-
schreiben die zeitlich-sachlogische 
Abfolge von Prozessschritten, die für 
einen bestimmten Anwendungsbereich 
(z. B. im Kampagnenmanagement) für 
einen effizienten und erfolgreichen Ab-
lauf von Bedeutung sind. Ein Prozess
template stellt also eine Best Common 
Practice dar.

Vorteile von Prozesstemplates

Die Vorteile von Prozesstemplates lie-
gen nicht nur in der Projektunterstüt-
zung, sondern auch in der höheren 
Umsetzungsqualität von Prozessen. Sie 
sorgen für eine effiziente Verwendung 
von Ressourcen während des Projekts 
aber auch im Regelbetrieb der Unter-
nehmen. Prozesstemplates:

■■ beschleunigen Projekte, indem sie 
auf bestehendem Wissen aufsetzen,

■■ unterstützen agiles Vorgehen in der 
Projektarbeit,

■■ gewährleisten eine genaue und voll-
ständige Bedarfserhebung,

■■ dienen als Grundlage von Dokumen-
tationen,

■■ helfen, unvorteilhafte Implementie-
rungen zu vermeiden,

■■ und ermöglichen es, Prozesse zu 
benchmarken.

Wenn Unternehmen beispielsweise  
CRM-Systeme einführen ohne eine Ana-
lyse ihrer Prozesse vorzunehmen, besteht 
die Gefahr, unvorteilhafte Strukturen zu 
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NPS in der Praxis – ein Treiber für das Change Management

Am 3. Januar 2018 wird die 
MiFID II (Markets in Financi-
al Instruments Directive) für 
die Märkte für Wertpapierge-

schäfte in Kraft treten. Die Regelungen 
sind weit mehr als eine gesetzliche An-
passung, sondern betreffen die gesam-
te Organisation eines Unternehmens: 
Prozesse, IT-Landschaft, Mitarbeiter 
und Vertrieb. Erst Mitte 2017 wurde 
das 2. FiMaNoG (Zweites Finanzmarkt-
novellierungsgesetz) vom Bundesrat 
gebilligt. Nicht nur für die IT wäre es viel 
zu spät gewesen, bis dahin zu warten. 
Wie viele andere, war das Bankhaus 
August Lenz damit konfrontiert, früh 
zu überlegen, wie mit einer sich ver-
ändernden EU-Richtlinie umzugehen 
ist, die noch nicht in deutsches Recht 
umgesetzt war. Wie bei vielen anderen 
war der Zeitplan trotzdem sportlich. 

Herausforderungen erkennen

Als es daran ging, die Regelungen zu 
verstehen und so auf das eigene Un-
ternehmen zu adaptieren, dass am Ende 
eine marktkonforme und rechtssiche-
re Lösung steht, war es nicht allein die 
hohe Komplexität, die das Bankhaus 
herausforderte, sondern auch die schie-
re Masse an Gesetzestexten und Techni-
cal Advices. Außerdem fragte man sich 
von Beginn an, welche Konsequenzen 
die Umsetzung der Regularien für den 
eigenen Vertrieb haben würde und wie 
man dessen Leistungskraft erhalten 
könne.

Die Komplexität stieg noch weiter: 
Es wäre möglich gewesen, die eigenen 
Prozesse neu und MiFID II-konform zu 
designen. Doch war das mit der Gefahr 
verbunden, eine teure Insellösung zu 
entwerfen. Stattdessen entschied man 
sich für eine noch engere Zusammen-
arbeit in der internationalen Banken-
gruppe Mediolanum, um eine finanziell 
vertretbare und auch im Verbund mach-
bare Lösung zu erarbeiten. Oberste 
Priorität hatten dabei die Mitarbeiter, 
die vom Backoffice bis in den Vertrieb 
die Umsetzung der Regularien stemmen 
müssen. Eine Lösung musste also vor 
allem vertriebskompatibel sein. 

Bewährte Partnerschaft

Die Zusammenarbeit zwischen dem 
Bankhaus August Lenz und der ajco hat 
sich in vielen Projekten bewährt (siehe 

Regulatorik als evolutionäre Weiterentwicklung – MiFID II beim Bankhaus August Lenz 

Im letztjährigen ajco Kurier haben 
wir vorgestellt, wie mit Hilfe des Net 
Promoter Scores (NPS) Kundenzu-
friedenheit messbar wird und Kun-

denbeziehungen nachhaltig verbessert 
werden können. Unter Petra Borisch, 
Principle Consultant von Consileon, und 
Martin Ehret, Geschäftsführer der ajco, 
wurde dieses Jahr eine gemeinsame 
NPS-Task-Force gegründet, um das 
gemeinsame Knowhow weiter zu ver-
tiefen: „Unser Team bringt jahrelange 
Erfahrung mit dem NPS aus der B2B- 
und B2C-Praxis mit. Wir kennen die 
Methodik genau, aber auch die Schwie-
rigkeiten einer NPS-Einführung“, sagt 
Martin Ehret.

Der Trick einer sinnvollen NPS-Ein-
führung ist es, aus unterschiedlichen 
Perspektiven zu denken und ihn nicht 

nur als Kennzahl zu verstehen: „Die 
spannende Herausforderung sowohl 
für uns als Berater als auch für unsere 
Kunden ist, dass der NPS ein Instrument 
des Change Managements ist. Nur wer 
wirklich grundlegende Veränderungen 
und einen Kulturwandel zu mehr Kun-
denfokussierung anstrebt, sollte das 
Thema anfassen“, meint Petra Borisch.

Doch für den, der anpacken will – so 
zeigte auch ein erfolgreiches NPS-Pro-
jekt in diesem Jahr –, sind die Berater 
von Consileon und der ajco eine ide-
ale Projektunterstützung: Sie bauen 
schnell Projektstrukturen auf, geben 
ihr NPS-Wissen gerne weiter, passen 
die NPS-Methodik an die Bedürfnisse 
des Kunden an und begleiten im Change 
Management. Damit ist der Weg zu mehr 
Kundenzufriedenheit bereitet. 

ajco Kurier 2015). Gerade im engen 
Zeitrahmen war Effizienz gefragt. Die 
ajco konnte in allen relevanten Bereichen 
beraten, gestalten und ihr Wissen ein-
bringen. Neben der Regulatorik kannte 
sie Verbund, Vertrieb, Prozesse und IT 
bereits seit Jahren. Unter Projektleiter 
Marco Patrone und in enger Kooperation 
mit der Compliance unter Martin Lang 
wurde ein agiles Projektteam gebildet. 
Ziel war es, dass das eigene Geschäft 
die MiFID II-Anforderungen lückenlos 
erfüllt, ohne die Vertriebstauglichkeit 
aus den Augen zu verlieren.

Vom Gesetz ins operative Geschäft

Das neue Recht musste in den opera-
tiven Ablauf übersetzt werden. Das hieß: 
Vorschläge erarbeiten und absprechen, 
bei Bedarf abändern oder auch mal 
eine zweite Meinung konsultieren. „Wir 
sind keine Rechtsanwälte. Unsere Vor-
schläge im Bereich der Regulatorik 
können wir nur im Rahmen unseres 
Knowhows, unserer Marktkenntnisse 
und unserer Erfahrungen vorlegen. 
Aber wir wissen, welche Auswirkungen 
die Gesetze auf Mitarbeiter, Prozesse 
und IT haben – und wie ein funktionie-
render Vertrieb gestrickt sein muss. 
Wir leisten einen Transfer von den Ge-
setzestexten über die strategische 
Ebene bis hinunter zum operativen 
Geschäft“, beschreibt Andreas Adam, 
Geschäftsführer der ajco, die eigene 
Rolle.

Mit dem agilen Projektvorgehen 
wurde die Compliance-Abteilung von 
Anfang an miteingebunden: „Anstatt 
einen fertigen Katalog von Complian-
ce-Seite aus zu bemängeln, konnten 
wir offene Rechtsfragen sofort klären 

und selbst aktiv mitgestalten. Am Ende 
hatten wir es mit einem regelrechten 
Knowhow-Transfer zu tun. Es waren 
dann auch zu ca. 90 Prozent die Entwürfe 
des Projektteams, die umgesetzt werden 
konnten“, sagt Martin Lang, Head of 
Legal and Compliance beim Bankhaus 
August Lenz.

Synergieeffekte nutzen

Nicht nur MiFID II wird die Branche 
zukünftig vor Herausforderungen stel-
len. Am 23. Februar 2018 wird der Ver-
sicherungsvertrieb neue Regularien 
nach der IDD (Insurance Distribution 
Directive) erfüllen müssen. Die Vorga-
ben für Versicherungsanlageprodukte 
sind an MiFID II angelehnt, doch werden 
meist zweierlei Prozessabläufe entwor-
fen. Das ist umständlich und sachlogisch 
in niemandes Interesse. Mit dem Ziel, 
einen einheitlichen Prozess zu entwi-
ckeln, überlegten das Bankhaus August 
Lenz und die ajco stattdessen, wo die 
Regularien Schnittmengen bilden und 
wo Synergieeffekte möglich sind.

Beispielsweise sind Finanzunter-
nehmen nach MiFID II dazu verpflichtet, 
für jedes Finanzinstrument einen Ziel-
markt zu definieren. Das heißt Katego-
rien und deren Ausprägung festzulegen 
– im Positiven wie im Negativen. Die 
Definitionen sind keine Näherungs-
werte, sondern müssen bis in die inter-
nen Prozesse und in der IT hinterlegt 
sein. Beim Bankhaus August Lenz hat 

man MiFID II-Finanzinstrumente und 
IDD-Versicherungsanlageprodukte 
in einem Prozessablauf zusammen-
genommen. Wo früher vier Kriterien 
formuliert wurden, wird der Prozess 
später eben mehr Zielmarktkriterien 
umfassen. Um die Komplexität der 
möglichen Konstellationen trotzdem 
gering zu halten, wurde großen Wert 
auf eine durchdachte Logik gelegt, 
die konsequent angewendet wird. So 
schaffte es das Bankhaus, die eigene 
Vertriebsorientierung aufrecht zu er-
halten und die gesetzlichen Vorgaben 
evolutorisch auf das eigene Geschäfts-
modell zu adaptieren.

Regulatorik als evolutionäre  
Weiterentwicklung

„Für uns war von Anfang an wichtig, 
auch die regulatorischen Themen ver-
triebskompatibel, schnell und zielori-
entiert anzugehen, ohne zu viel Over-
heads zu produzieren. Die Philosophie 
der ajco passte perfekt zu der unseren. 
So haben wir es gemeinsam geschafft, 
die Regulatorik nicht als Klotz am Bein 
zu begreifen, sondern als logische Wei-
terentwicklung in Vertrieb, Backoffice 
oder IT“, sagt Marco Patrone, interner 
Projektleiter für die Umsetzung von 
MiFID II beim Bankhaus August Lenz.

Heute sieht das Projektteam dem 
Jahr 2018 gelassen entgegen. Doch das 
Projekt ist noch nicht beendet: Es wird 
weiter nach Synergieeffekten gesucht, 

■■ Die Mediolanum Banking Group 
ist unter den 40 Unternehmen 
des italienischen Leitindex für 
börsennotierte Aktiengesell-
schaften FTSE MIB gelistet.

■■ Über 5.000 Family Banker® bie-
ten europaweit mehr als einer 
Million Kunden Bank-, Finanz- 
und Versicherungslösungen.

■■ Schon 2015 entwickelte das 
Bankhaus August Lenz mit der 
ajco und ELAXY FS&S eine Tab-
let-Anlageberatung sowie die mit 
dem Kunden-Innovationspreis 
2015 prämierte PFM-App.

um die Regulatorik evolutionär in den 
Vertrieb zu integrieren. Und es muss 
weiter international kommuniziert und 
koordiniert werden, um das Zusam-
menspiel mit der Mediolanum Gruppe 
zu gewährleisten. „Obwohl sowohl die 
regulatorischen Fragen als auch die 
Projektarbeit hochkomplex waren und 
sind, freuen wir uns, dass die Zusam-
menarbeit tatsächlich ganz reibungslos 
funktioniert“, sagt Marco Patrone zum 
aktuellen Projektstatus.

■■ Seit der Gründung 2001 ist Con-
sileon eines der wachstums-
stärksten mittelständischen 
Management- und IT-Bera-
tungshäuser Deutschlands mit 
einem Jahresumsatz von über 
54 Millionen Euro im Jahr 2016.

■■ Seit 2013 ist die ajco Mitglied 
der Consileon Gruppe, die aus 
ihren ca. 350 Beraterinnen und 
Beratern je nach Bedarf und 
Anforderung die besten Teams 
für die Wünsche des Kunden 
zusammenstellt.

Marco Patrone, interner Projektleiter für 
MiFID II im Bankhaus August Lenz

Agiles Vorgehensmodell in Iterationen

Indifferente 

Weiterempfehlungswahr-
scheinlichkeit: 7 bis 8  
= nicht berücksichtigt.

Empfehler

Weiterempfehlungswahr-
scheinlichkeit: 9 bis 10  
= zufriedener Kunde.

Kritiker

Weiterempfehlungswahr-
scheinlichkeit: 0 bis 6  
= unzufriedener Kunde.

 Mehr Informationen zum Thema NPS sowie einen NPS-Kalkulator zum 
Ausprobieren finden Sie unter www.ajco.de/nps

Detractors
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Wie wahrscheinlich ist es auf einer Skala von 0 bis 10,  
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Auswirkungen  
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Entwurf
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Abstimmung
mit Compliance,  
ggf. Änderungen

Entwurf  
von  

Detailkonzepten

Umsetzung
in Prozessen, IT  
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Beratung Gestaltung Wissenstransfer

BackofficeSoftware

MiFID II und IDD beim Bankhaus August Lenz – Leistungen der ajco

ComplianceVertrieb Dienstleister
z.B. Softwarehäuser

Bankhaus August Lenz
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Blick in die Finanzwelt

Das Marktumfeld für Versiche-
rungen und Versicherungsver-
triebe ist geprägt von teils dra-
matischen Veränderungen. Die 

Übernahme des Generali-Außendiens-
tes durch die DVAG, das Verschwinden 
der Traditionsmarke AachenMünchner 
oder der Verkauf von immer mehr Le-
bensversicherungsbeständen an reine 
Abwickler sind nur Symptome weitrei-
chender struktureller Problemfelder. 
Die zugrundeliegenden Treiber, wie z.B. 
die andauernde Niedrigzinsphase oder 
das sich ändernde Kundenverhalten, 
werden nicht allein in dieser Zeitung 
immer wieder diskutiert. Ihre Auswir-
kungen sind unumkehrbar.

Zur Zeit können viele Marktteilneh-
mer noch von ihren Altbeständen leben 
(insb. aus Komposit- und Krankenversi-
cherungen), doch die Herausforderung 
der Branche liegt darin, tragfähige Ge-
schäftsmodelle und Vertriebsstrategi-
en für die Zukunft zu entwickeln, um 
Neugeschäft zu generieren.

IDD – Regulatorik ohne Vertrieb?

Ab dem kommenden Jahr müssen 
europäische Versicherer und Versi-
cherungsvertriebe die Anforderungen 
der EU-Richtlinie IDD (Insurance Dis-
tribution Directive) erfüllen. Deren Ziel 
ist es u.a., die Marktbedingungen für 
den Versicherungsmarkt europaweit 
zu harmonisieren und den Verbraucher 
zu schützen. Die IDD muss nicht nur in 
Personal, Compliance und IT umgesetzt 
werden, sondern wird auch immensen 
Einfluss auf nahezu alle Glieder der 
Wertschöpfungskette haben – von der 
Produktentwicklung über die Antrags-
bearbeitung bis hin zum Vertrieb und 
zur Vergütung.

So sind beispielsweise bei der Ver-
mittlung kapitalbildender Lebens- und 
Rentenversicherungen zukünftig An-
gemessenheit und Geeignetheit des 
Produkts für den Kunden intensiv zu 
prüfen. Das soll helfen, Interessenskon-
flikte und Fehlanreize auf Angebotsseite 

(Versicherer und Vertrieb) zu vermeiden. 
Für den Vertrieb bedeutet das, dass 
Kenntnisse, Erfahrungen, finanzielle 
Verhältnisse, Anlageziele sowie die Ri-
sikotoleranz des Kunden berücksichtigt 
werden müssen. Ist das gewünschte 
Produkt unangemessen (z.B. wenn der 
Kunde weder Kenntnisse noch Erfah-
rungen im Umgang mit diesem hat), ist 
der Kunde darauf hinzuweisen, dass 
das Produkt für ihn nicht geeignet ist. 
Außerdem sind dem Kunden nicht nur 
sämtliche Kosten und Provisionen aus-
zuweisen, die müssen zudem explizit 
und nachweisbar Mehrwerte auf Kun-
denseite erbringen.

Zusammengefasst: Die IDD erhöht 
die Hürden für den Vertrieb von Versi-
cherungsanlageprodukten enorm und 
setzt die Margen weiter unter Druck. 
Daraus entstehen Herausforderungen, 
mit denen die Consultants der ajco be-
reits im Zuge der MiFID II-Regulatorik 
im Bankenumfeld viel Erfahrung ge-
sammelt haben.

Vertriebserfolge trotz Regulatorik

Die Parallelen zwischen IDD und MiFID 
II sind sowohl in den Anforderungen als 
auch hinsichtlich der Herausforderun-
gen bei der vertrieblichen Umsetzung 
deutlich erkennbar und helfen der 
ajco, schnell Lösungsansätze für ihre 
Versicherungskunden zu entwickeln. 
Die erfüllen die regulatorischen Be-
dingungen und ermöglichen trotzdem 
Vertriebserfolge: „Wir kennen nicht 
nur die IDD, sondern wissen auch, was 
dem Vertrieb zugemutet werden kann. 
Und wir suchen kreative Lösungen, 
die Regulatorik, Vertrieb und IT unter 
einen Hut bringen“, sagt Andreas Adam, 
Geschäftsführer der ajco.

Entsprechend reicht das Beratungs-
spektrum der ajco von der Anpassung 
der Vertriebsstrategie über das Design 
neuer IDD-konformer Vertriebsprozesse 
bis hin zur Begleitung bei der IT-Um-
setzung – auch bis zur Adjustierung 
von Vergütungsmodellen gemäß IDD. 
„Die Marktteilnehmer mit den bes-
ten Prozessen und mit ausgewogenen 
Provisionsmodellen werden sowohl 
gegenüber Vermittlern als auch gegen-
über Endkunden einen entscheidenden 
Wettbewerbsvorteil haben. Denn die 
Marktbereinigung und -konzentration 
wird sich noch stärker entlang der De-
terminanten Prozessexzellenz auf der 
einen Seite und Kundenzufriedenheit 
auf der anderen Seite fortsetzen. Einen 
wesentlichen Beitrag zur Kundenzufrie-
denheit werden bei personengebunde-
nen Vertrieben die Vergütungsmodelle 
leisten“, ist Adam überzeugt.

Geschäftsmodelle der Zukunft

Regulatorik und Vertrieb in Balance zu 
bringen, ist nur der erste Schritt. Da 
im Zuge schrumpfender Margen auch 
die Spielräume in der Preisgestaltung 
schwinden, steigt der Druck, Kosten 
durch weitere Digitalisierung, Automa-
tisierung und Dunkelverarbeitung von 
Prozessen auf ein Minimum zu redu-
zieren. Für einige Unternehmen – man 
denke an die Abwicklungsplattformen 
für die Lebensversicherungsbestände, 
aber auch an Direktversicherer – erge-
ben sich daraus eigene Geschäftsmo-
delle (bspw. durch Outsourcing).

Wer jedoch weiter Wert auf eine 
enge und profitable Kundenbeziehung 
legt, muss zusätzlich in Vertrieb und 
Service investieren. Ein entscheidender 
Aspekt ist dabei das Vergütungsmodell, 

Versicherung – IDD und Marktumfeld treiben Veränderungen

wenn es darum geht, den Job des Ver-
mittlers für qualifizierten Nachwuchs 
attraktiv zu gestalten, das Überleben 
und die Motivation etablierter Ver-
mittlergruppen sicherzustellen und 
die richtigen Anreize zu bieten, um das 
Geschäftsmodell zu unterstützen und 
um strategische Unternehmensziele 
zu erreichen.

Provisionsabrechnungssysteme 
am Limit

Die Erfahrung der ajco zeigt, dass viele 
gewachsene IT-Systeme hier an ihre 
Grenzen stoßen, weil sie unzureichend 
flexibel sind und keine aussagekräftigen 
Simulationen neuer Provisionsmodelle 
zulassen. Die Veränderungen in der 
Regulatorik, Umstrukturierungen in 
den Vertriebsorganisationen oder neue 
Vertriebskanäle führen zudem immer 
wieder zu teuren und zeitaufwändigen 
Eingriffen. Das Fehlerpotenzial steigt 
dabei selbst bei etablierten Playern. 
So musste im Oktober eine der großen 
deutschen Gesellschaften einräumen, 
dass über drei Jahre hinweg mehr als 
5.000 Vertriebler von Fehlern in der Pro-
visionsabrechnung betroffen gewesen 
seien. Für eine Branche mit ohnehin 
stark angeschlagenem Image ist das ein 
erheblicher Rückschlag im Bemühen um 
neue, qualifizierte Vertriebskapazitäten.

Ist ein bestehendes Abrechnungs-
system noch zukunftsfähig oder soll-
te es ersetzt werden? Ist das Vergü-
tungsmodell noch adjustierbar oder 
sollte es ‚rebootet‘ werden? Das sind 
Entscheidungen von existenzieller 
Tragweite, die es gut abzuwägen gilt – 
unabhängig davon, wie Versicherer die 
Marktdynamik einschätzen. Derjenige, 
der auf die neuen Herausforderungen 

Andreas Adam, Geschäftsführer der ajco

mit einem ‚Erstmal-so-weitermachen‘ 
antwortet, setzt den Blinker in Richtung 
Abwicklung.

FiANTEC – Beratung und Software

Geht es um das Thema Provisionsab-
rechnungssoftware, kommen in aj-
co-Projekten die Kollegen von FiANTEC 
ins Spiel. Seit 2016 zur Consileon Gruppe 
gehörend, ergänzen sie deren Portfolio 
sowohl um ihre Beratungskompetenz 
als auch um eine zeitgemäße, IDD-kon-
forme und flexible Softwarelösung zur 
Provisionsabrechnung. Projekte rund 
um die Modernisierung von Provisions-
abrechnungssystemen können so mit 
Unterstützung der Beratern der ajco 
von der Anforderungsanalyse über die 
IT-Implementierung bis hin zum Rollout 
und zur laufenden Pflege der Software 
reibungslos abgewickelt werden.

Andere Branchen, andere Herausforderungen?

■■ Die FiANTEC Provisionslösungen 
GmbH greift auf über 25 Jah-
re Erfahrung zurück und un-
terstützt ihre über 50 Kunden 
seit 2016 als Teil der Consileon 
Gruppe.

■■ Das FiANTEC-Team aus erfah-
renen Consultants, gestandenen 
Projektleitern, versierten Ent-
wicklern und kompetentem Sup-
port kennt nicht nur die Anforde-
rungen, die Vertriebsstrukturen 
an Vergütungsmodelle richten, 
sondern setzt Vergütungssys-
teme auch in maßgeschneidert 
konfigurierter Software um, die 
sie mit den Kunden kontinuier-
lich weiterentwickeln.

■■ Die Software FiANTEC bietet 
fachliche und funktionale Stan-
dards, umfangreiche Konfigu-
rationsmöglichkeiten, sowie 
flexible Schnittstellenadapter 
und Webservices zur einfachen 
Integration in bestehende IT-In-
frastrukturen.

■■ Die größte Stärke der Software 
zeigt sich im täglichen Einsatz: 
In einer intuitiven Bedienober-
fläche, im Management von 
Vertriebszweigen und Vertriebs-
kampagnen, in der Einführung 
neuer Produkte, in der hohen 
Transparenz und in den umfang-
reichen Reportings.

Paul Klemke, Consultant und  
Requirements Engineer bei 
FiANTEC

Fi A N T E C  b i e te t 
Provisionsabrech-
n u n g ss o f t w a re 
nicht nur für Versi-

cherungen, sondern auch 
branchenübergreifend an. 
„Die Software FiANTEC 
ist so konzipiert, dass sie 
branchen- und industrie-
agnostisch eingesetzt wer-
den kann.  Andere Branchen 

können mit Hilfe unseres  
Beratungsknowhows aus 
den Erfahrungen der Ver-
sicherer lernen“, sagt Paul 
Klemke, Consultant und Re-
quirements Engineer bei der 
FiANTEC Provisionslösun-
gen GmbH:

1.	Versicherer haben komplexe Vergü-
tungsmodelle mit unterschiedlichen 
Tarifen, Stornohaftungsmodalitäten, 
Kundenschutzregeln etc. Wer die-
se Modelle versteht, findet auch für 
andere Branchen innovative und zu-
kunftsfähige Lösungen.

2.	Nicht nur in der Versicherungsbran-
che braucht es mehr Flexibilität. 
Auch andere Branchen müssen 
oftmals immer schneller in ihrem 
jeweiligen Markt reagieren, ihr Ange-
bot umstrukturieren, Aktionsrabatte 
einführen oder z.B. nach Fusionen 
Vertriebsorganisationen zusammen-
legen oder neu strukturieren.

3.	Fast alle Vertriebe stehen dabei vor 
vergleichbaren Marktveränderun-
gen. Die sind mitunter weniger von 
der Regulatorik getrieben, dennoch 
verändert sich auch hier das Verhal-
ten von Kunden und technologische 
Entwicklungen sowie die Forderung 
nach mehr Kostentransparenz haben 
Einfluss auf Vergütungsmodelle.

Wesentliche Treiber für Marktveränderungen

Politik / Regulatorik

Kundenbedarf / 
Nachfragemuster

Neue Akteure und  
Geschäftsmodelle

Technologische  
Entwicklungen

Makro- / 
Sozioökonomie
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Hört sich kurios 
an, ist es auch. 
Das Buch han-
delt vom Haus-
bau – oder da-
von, was dabei 
schief gehen 
kann. Alles ist 
bestens  ge-
plant und sieht 
im Geiste schon 

wunderschön aus. Im Endeffekt geht 
dann aber doch sehr viel schief.

Julia Karnick bleibt trotzdem op-
timistisch und schreibt mit viel Witz. 
Ihre Geschichten spiegeln einerseits 

die Realität des Hausbaus wider. An-
dererseits ist der auch nichts anderes 
als ein Projekt – mit Veränderungen 
und Zwischenfällen, die einen nicht 
nur bei der Planung, sondern auch im 
Alltag einholen. 

Das Buch hilft, im Hinterkopf zu 
behalten, dass man auch als Consul-
tant gut planen musst. Es zeigt aber 
auch, was den Beraterjob so interessant 
macht. Jeder Tag ist anders und immer 
kann etwas passieren, das ihn noch 
etwas abwechslungsreicher macht. Da 
braucht es auch eine gehörige Portion 
Gelassenheit und Humor.

Bei Esther Duflo 
geht es darum, 
dass die theo-
retischen An-
sätze der Öko-
nomie in der 
Praxis oft nicht 
zum Tragen 
kommen – oder  
zumindest nicht 
zu sinnvollen 

Entscheidungen führen. Anhand des 
Feldes der Entwicklungshilfe zeigt sie, 
dass zwar viele Patentrezepte entwickelt 
wurden, die Theoretiker ihre eigene 
Komfortzone aber selten verlassen und 

von der Realität, über die sie schrieben, 
nicht viel gewusst haben. Duflo mahnt, 
darauf zu schauen, für wen man einen 
Job erledigt, was der genau möchte, in 
welchen Umständen er lebt, und was 
er als feste Gegebenheiten ansieht.

Wenn man versucht, die Empirie 
an die Strategie anzupassen, kommt 
sicher auch eine Lösung heraus. Wenn 
der Kunde die aber gar nicht will und 
im schlimmsten Fall noch sauer ist, 
weil er nicht vorher gefragt wurde, ob 
er sie will, dann ist keinem geholfen.

Philipp Janetzke – Stragile

Shawn Jeans 
These lautet: 
Die gegensei-
tige Integration 
von Agilität und 
Strategie ist für 
Unternehmen 
erfolgskritisch, 
um sich in einer 
sich nicht par-
allel und immer 

schneller wandelnden Welt wirtschaft-
lich zu behaupten. Anhand zahlreicher 
Business Cases zeigt er, dass die Säulen 
‚Technologie‘ (Explosion von Daten, Po-
tenziale der KI), ‚Wissenschaft‘ (Nutzung 
der Daten, Modelle der Strategieentwick-
lung/-anpassung) und ‚Kunst‘ (Führung, 
Marktkenntnis, Mitarbeiterinspiration) zu 
einem Stragile Business Management 
kombiniert werden sollten.

Probleme, sogenannte „gaps“, ent-
stünden nämlich insb. dann, wenn es an 
die Implementierung gehe. Wenn opera-
tive Ergebnisse von vorher strategisch 
formulierten Erwartungen abweichen. 
Oder wenn die teure, neue Software 
nicht gleich den gewünschten Return 
on Invest bringt. Lösungen sollten daher 
nicht allein in Modellen entworfen wer-
den, sondern vertriebsnah und in enger 
Zusammenarbeit mit den Kunden – um 
spezifische Probleme besser zu verste-
hen und Ziele wie Maßnahmen von vorne 
herein gemeinsam und transparent zu 
erarbeiten.

Jean trifft interessanterweise ei-
nen Grundgedanken der ajco, der wohl 
schon immer ein bisschen „stragile“ 
war: Partnerschaftliche Projektarbeit 
und intelligente Implementation.

Auch 2017 freute sich die ajco 
über erfahrenen Zugang. Ein 
Begrüßungsinterview mit 
Principal Consultant Claus 

Büttner-Wobst.

Warum vom IT-Leiter zur ajco?

Eigentlich wollte ich nicht zurück in 
die Beratungsbranche. Doch in einem 
Telefonat mit Philipp Janetzke hat sofort 
die Chemie gestimmt. Mit nur einem 
Kontakt hatte mich die ajco gepackt: 
Sehr kompetente und motivierte Kol-

Was ist der ajco Kurier?

Hoffmann: Unsere ajco-Zeitschrift mit 
Leitthemen, Beratungsschwerpunkten 
und Kundenprojekten.

Grenda: Und ein Ausblick auf zu-
künftig wichtige Themen, die uns als 
Berater bereits täglich begegnen.

Stragile – ein Widerspruch?

Hoffmann: Kann man so sehen. Strate-
gien sollen weit vorausreichen. Bei der 
Agilität geht es eher darum, kurzfristig 
auf Veränderungen zu reagieren. Doch 
Planungen ändern sich ständig. Dar-
um müssen auch Strategien zu einem 

ajco insights

Was lesen eigentlich Ihre Berater? – die Buchtipps der ajco

Vom Anwender zurück zur Beratung – Die ajco begrüsst Claus Büttner-Wobst

Drei Onboarding-Fragen der Redaktion an Steffen Hoffmann und Mathias Grenda

legen und eine äußerst fachkundige 
Geschäftsführung; dazu die Consilion 
Gruppe mit ihrem breiten Kundenport-
folio und spannenden Projekten. Das 
hat mich gereizt.

Wie war der Einstieg?

Ich wurde wirklich freundlich empfan-
gen und von Anfang an unterstützt. Die 
Zusammenarbeit läuft ausgezeichnet. 
Außerdem darf ich mich mit dem The-
ma SAP Hybris beschäftigen. Ich habe 
bereits eine langjährige Erfahrung mit 

Claus Büttner-Wobst,  
Principal Consultant der ajco

Mathias Grenda, Junior Consultant der ajco

SAP und darf das neue Thema für die 
ajco erobern. Nach wenigen Wochen bin 
ich bereits angekommen und versuche 
zum Beispiel weniger Anglizismen und 
Berater-Buzzwords zu verwenden. Au-
ßer ‚stragile‘ natürlich, da komme ich 
wohl nicht drum herum.

Und neben dem Beruf?

Im Ausland habe ich meine Leiden-
schaft entdeckt, Sprachen zu Lernen. 
Am Institut Francaise bereite ich mich 
auf mein nächstes Sprachzertifikat vor, 

damit ich beim nächsten Frankreichur-
laub mehr kann, als nur einen Rotwein 
zu bestellen. Ansonsten lese ich gerne, 
gerade ‚Die Geschichte der Bienen‘, 
einen Roman von Maja Lunde, der von 
der Mitte des 19. Jahrhunderts bis fast 
ins Jahr 3000 reicht. Ich schaue generell 
gerne über den Tellerrand, um die Welt 
besser zu verstehen.

gewissen Grad agil sein, um Verände-
rungen mit einzuplanen.

Grenda: Kein Widerspruch – zu-
mindest für die heutige Zeit: Agilität, 
Anpassungsfähigkeit, Flexibilität haben 
sehr viel mit Strategie zu tun. Vielleicht 
haben sich Unternehmen früher auf 
Erfolgen ausruhen können und ihre 
Linie nicht verlassen müssen. Heute 
müssen sie mit stets wechselnden Be-
dingungen umgehen.

Warum Consultant?

Hoffmann: Ich wollte verschiedene 
Unternehmen, Strukturen und Bran-
chen kennenlernen. Außerdem mag 

ich den Wechsel zwischen Projektar-
beit, in der man voll für den Kunden da 
ist, und ruhigeren Phasen, ich denen 
ich beispielsweise schon meine erste 
Weiterbildung zum ‚Certified Tester‘ 
abschließend konnte.

Grenda: Ich ging einige Umwege 
über Softwareprojekte als Werkstudent. 
Dabei habe ich gemerkt, dass Unter-
nehmensberater zu sein für mich ein 
Traumberuf ist. Bei der ajco hat sich 
das bestätigt. Heute bin ich bereits in 
meinem ersten Projekt, in dem es um 
Softwaresysteme und Regulatorik geht. 
Spannende und wichtige Themen für 
die Zukunft.

Steffen Hoffmann, Junior Consultant der ajco

Steffen Hoffmann – Ich glaube, der Fliesenleger ist tot Mathias Grenda – Poor Economics

Das Buch ist die 
überarbeitete 
und erweiterte 
zweite Auflage 
der fundamen-
talen Grund-
lagen des von 
Freder ick  F. 
Reichheld ent-
wickelten Net 
Promoter Score 

(NPS). Die Systematik des NPS wird 
im ersten Teil des Buches präzise und 
schnell hergeleitet. Es geht um die Fra-
ge, wie wahrscheinlich es auf einer 
Skala von 0 bis 10 ist, dass eine Person 
ein Unternehmen, ein Produkt oder 
eine Dienstleistung einem Freund oder 
Kollegen weiterempfiehlt. Und darum, 
dass diese „ultimate question“ analy-

tisch ausgewertet und so zur Unterneh-
menssteuerung genutzt werden kann.

Anhand unzähliger Praxisbeispie-
le erläutert Reichheld die positiven 
Auswirkungen der Einführung eines 
Net Promotor Systems, vergisst aber 
nicht, auf mögliche Fallstricke sowie 
die Notwendigkeit einer Einbettung in 
eine langfristige, kundenfokussierte 
Firmenphilosophie hinzuweisen.

Im zweiten Teil des Buches, Getting 
Results, wiederholt sich die Argumen-
tation ein wenig. Für diejenigen, die 
mit einem NPS echte Erfolge erzielen 
wollen, ist Reichhelds Buch dennoch 
ein Grundlagenwerk. Ich vergebe eine 
9 auf der NPS-Skala und eine klare 
Leseempfehlung.

Es unterhalten 
sich der Physi-
ker, Philosoph 
und radikale 
K o n s t r u k t i -
vist Heinz von 
Foerster und 
der Medien-
wissenschaft-
ler Bernhard 
Pörksen. Dar-

über, dass es ohne Lüge keine Wahrheit 
geben kann, weil beide Teil desselben 
Bezugssystems sind: Wenn wir einem 
runden Kreis erlauben, unendlich groß 
zu werden, wird sein Umfang irgend-
wann zur geraden Linie. Haben wir es 
dann mit einem Kreis, einer Linie oder 
einem Paradox zu tun? Wo wir meinen, 
klar trennen zu können, fragt Foerster, 

welche weiteren Unterschiede wir außer 
Acht lassen, wenn wir nur die Katego-
rien von scheinbar objektiver Wahrheit 
und der Bezeichnung der Lüge zulassen.

In unserer Beraterpraxis sehen wir, 
dass Probleme entstehen, weil Wahr-
nehmung subjektiv ist und allzu oft in 
vorher erlernten Strukturen gedacht 
wird. ‚Out of the box‘ zu denken ist kei-
ne Floskel, sondern die Aufgabe, die 
an uns gerichtet wird, wenn es darum 
geht, unterschiedlichste Menschen aus 
verschiedensten Branchen zu verstehen 
und Verantwortung für unsere Lösun-
gen zu tragen. Unsere systemischen 
Kenntnisse helfen, doch es braucht 
auch die „Akzeptanz des Paradoxons“. 
Dann redet man „nicht mehr vom Sein 
eines Zustandes, sondern vom Werden.“

Martin Ehret – The Ultimate Question 2.0 Andreas Adam – Wahrheit ist die Erfindung eines Lügners
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Weiterbildung bei der ajco

Die Software-Säule der ajco: Neues aus Köln

Die ajco-Dessertidee zu Weihnachten: Zimtmousse mit Vanilleapfel & Mandelcrunch

1. Für die Apfelkugeln: Äpfel schälen 
und mit einem Kugelausstecher klei-
ne Kugeln aus den ganzen Äpfeln 
stechen. Kugeln in einem Behälter 
mit Zitronenwasser lagern. Apfelres-
te vom Kerngehäuse befreien, klein 
schneiden und beiseite stellen.

2. Für das Apfelpüree: 150g Zucker 
in einem Topf karamellisieren, mit 
Weißwein ablöschen und mit Was-
ser auffüllen. Apfelreste hinzugeben. 
Alles aufkochen und pürieren. An-
schließend Vanilleschote auskratzen 
und Mark, Schote sowie die Nelke 
hinzugeben.

3. Die Apfelkugeln in einen Vakuum-
beutel geben. Mit dem Apfelpüree 
auffüllen und vakuumieren. Wasser 
aufkochen und auf mittlere Hitze her-

unterschalten. Den Beutel im heißen 
Wasser ca. 5 Min. garen, dann her-
ausnehmen und kühlen. Äpfel erst 
zum Servieren entnehmen.

4. Für das Zimtmousse: Gelatine in kal-
tem Wasser einweichen. Milch mit 
Zimt aufkochen, ca. 20 Min. ziehen 
lassen und abpassieren. Anschlie-
ßend  Schokolade und Gelatine dar-
in auflösen und kalt stellen. Später 
Sahne schlagen und unter die kalte 
Masse heben.

5. Für den Mandelcrunch: Butter mit 
braunem Zucker erwärmen. Hafer-
flocken, Mandeln und Kardamom 
zugeben und alles kurz anrösten. 
Anschließend bei 160°C 5–10 Min. 
im Ofen ausbacken.

6. Zum Anrichten: Zimtmousse in ein Glas 
füllen, darauf die im Püree eingelegten 
Apfelkugeln. Mit dem Crunch bestreu-
en sowie mit einer Kugel Vanilleeis und 
einem Minzblatt garnieren. 

Rüdiger Lohr (l.) und Jens Kaiser (m.), IT Consultants der ajco,
sowie Claus Büttner-Wobst (r.), Principal Consultant der ajco

Das Thema Weiterbildung wird 
bei der ajco naturgemäß 
groß geschrieben. Für Juni-
or Consultants stehen soge-

nannte Einschulungen bereit, die meist 
als Inhouse-Schulungen mit Consileon 
und Syracom durchgeführt werden. 
Auch hier arbeitet die Gruppe hervor-
ragend zusammen. Insbesondere aber 
bilden sich die Consultants der ajco 
themenspezifisch weiter. Neben dem 
Anforderungsmanagement und dem 
Thema der „Certified Professional for 
Usability and User Experience“ (CPUX), 
sind es das PRINCE2 Projektmanage-
ment und die Scrum Product Owner bzw. 
Master, die bei der ajco sowohl Fach- als 
auch IT-Consultants absolvieren.

Fokus: Testmanagement

Ein ganz wichtiger Punkt für die Zukunft 
ist zudem der Bereich Testmanage-
ment. Das Testing ist zwar schon seit 
langem ein wesentlicher Bestandteil in 
Softwareprojekten – es wird aber noch 
wichtiger. Erstens: Heutige IT-Systeme 
sind immer stärker vernetzt und agieren 
im Realtime-Modus. Fehler, die nicht 
frühzeitig erkannt und behoben werden, 

können richtig Ärger bereiten, wenn 
sie sich über verschiedene Systeme 
hinweg fortpflanzen. Zweitens: Wenn 
Projekte agiler werden, dann braucht 
es auch ein agiles Testing. Das heißt: 
Der Tester steht nicht mehr am Ende 
des Prozesses, sondern unterstützt die 
Softwareentwickler aktiv. Er wird zum in-
tegralen Bestandteil eines agilen Teams.

Beides hilft gerade mittelständi-
schen Unternehmen, die keine eigenen 
Testressourcen und nur wenig Tester-
fahrung haben, das Thema in der tägli-
chen Arbeit nahezubringen. So sichern 
auch Mittelständler ihre Produktqualität 
und können sicher gehen, dass ihre 
Kunden mit einer neuen Softwarelösung 
zufrieden sind.

Certified Tester der ajco

„Wir haben in unserer täglichen Projekt-
arbeit im Bereich des Testmanagements 
einen Bedarf erkannt und konnten unser 
Netzwerk nutzen, um auf die veränder-
ten Anforderungen zu reagieren, Wissen 
aufzubauen und unsere Kunden schnell 
tatkräftig zu unterstützen“, sagt Markus 
Reich, Associate Partner der ajco, der 
zudem die Weiterbildungen koordiniert.

Im August 2017 hat die erste Inhouse-
Schulung zum Testing im kleinen Kreis 
stattgefunden – mit vier ajco-Consul-
tants und einem Kollegen von FiAN-
TEC. „Die Atmosphäre war aufgrund 
der kleinen Runde, in der sich ja schon 
alle kannten, nicht nur familiär, sondern 
vor allem sehr produktiv“, sagt Yago 
Stolzenberg, Junior Consultant bei der 
ajco.	

Die ISTQB-Schulung ‚Certified 
Tester‘ bei SQS in Köln reichte über 
mehrere Tage, wobei am letzten Tag 

eine Zertifizierungsprüfung absolviert 
wurde. Auf dem Lehrplan standen ne-
ben den Grundlagen: Testing im Soft-
warelebenszyklus, statistisches Testing, 
Testwerkzeuge und -management, 
sowie das Entwerfen von Testverfahren. 
Die Themen wurden dabei nicht rein 
theoretisch erarbeitet, sondern immer 
wieder anhand von Beispielen aus der 
Praxis anschaulich gemacht. Außer
dem mussten in Gruppenaufgaben 
Testing-Herausforderungen direkt 
selbstständig gelöst werden.

Feierabend

Alle Teilnehmer haben die Schulung mit 
„Spitzenwerten“ abgeschlossen, so das 
Fazit des Schulungsleiters. So wurden 
am letzten Abend – wo man schon mal da 
war – kurzerhand die Kollegen aus dem 
Kölner ajco Office abgeholt und es ging 
in die Innenstadt, zum Essen und auf ein 
wohlverdientes Feierabend-Kölsch.

Oft reicht es nicht aus, ein CRM 
lediglich zu installieren und 
zu konfigurieren. Oft müssen 
bereits vorhandene Infor-

mationssysteme angebunden werden 
– und zwar vor allem fehlerfrei. Die 
IT-Consultants der ajco erstellen nicht 
nur Event-Handler, PlugIns und AddOns, 
um Schnittstellen zwischen verschiede-
nen Systemen zu optimieren. Sie spüren 
auch Dubletten in der Datengrundlage 
der Kunden auf oder stellen beispiels-
weise WebServices bereit. 

Ein weiterer um
fassender Aufga-
benbereich ist die 
systematische Da-
tenmigration: Das 
heißt, bestehende 
Daten zu analysie-
ren, um anschlie-
ßend zusammen mit 
den Fachbereichen 
der Kunden Regeln 
zu definieren, nach 
denen die Daten ex-
portiert werden. „Als 

besondere Leistung wird der gesamte 
Prozess von einem von uns entwickelten 
Verfahren zur Qualitätssicherung be-
gleitet“, sagt Rüdiger Lohr, IT-Consul-
tant der ajco. Die Aufgaben wurden im 
vergangenen Jahr mit jedem neuen 
ajco-Kunden noch vielschichtiger. „Pro-
grammieren ist bei uns keine Frage der 
Sprache – ob Java, C# oder Javascript. 
Es geht darum, die  Wünsche der Kun-
den zu verstehen und ihre Anforde-
rungen an die IT mit hoher Flexibilität 
zu bearbeiten“, ergänzt Jens Kaiser, 
IT-Consultant der ajco.

Außerhalb der Projektarbeit stehen 
die Kölner den Kunden der ajco mit 
umfassendem Support für alle Soft- 
und Hardwarefragen zur Seite. Zudem 
entwerfen sie Verbesserungen rund 
um das Aurea.CRM. So wurde 2017 
ein JOB-Server entwickelt: Eine asyn-
chrone, ausgehende Schnittstelle, um 
diverse externe Systeme anzubinden 
– beispielsweise GEO-Dienste, LDAP- 
Anbindungen oder eine selbstentwi-
ckelte, vom Datenmaterial unabhän-
gige, Dublettenerkennung.

Zutaten für 10 Personen 

8 Pink Lady Äpfel, 1 Zitrone, 150g 
Zucker, 100ml Weißwein, 200ml 
Wasser, 1 Nelke, 1 Vanilleschote 

3 Blätter Gelatine, 300ml Milch, 
Zimt, 300g weiße Schokolade, 
300ml Sahne

100g Butter, 100g brauner Zucker, 
150g Haferflocken, 150g Mandel
blätter, Kardamom

Vanilleeis, frische Minze

Agiler Testmanagement-Zyklus in der Übersicht

Einblicke ins Come Together der ajco

Durchführung

Revision

Planung

Bewertung

Test-Backlog

■■ Neue Testkonzepte aufnehmen
■■ Bestehende auf Gültigkeit prü-

fen und ggf. entfernen

■■ Schätzung des Aufwands
■■ Schätzung des Geschäftswerts
■■ Priorisierung der Testfälle

■■ Hypothesen
■■ Testszenarien
■■ Testplan

■■ Umsetzung der Testszenarien
■■ Erhebung der Testergebnisse

■■ Diskussion der Ergebnisse
■■ Neue Testideen ins Test-Backlog 

übernehmen
■■ Dokumentation


