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Cross-Selling

Cross-Selling-Potenziale -

Die Ausschopfung von Cross-Selling-Potenzialen verspricht glinstige und attraktive Wachstumsmaglichkeiten. Doch die

Strategie bringt einige Herausforderungen mit sich, denen sich das Management stellen muss: Zum Beispiel eine einheit-

liche Marktorientierung und Beziehungspflege. Losungsansatze flir eine marktorientierte Realisierung werden aufgezeigt.

Oliver Malms | Christian Schmitz

n Zeiten wirtschaftlichen Stillstands, in

denen Firmen versuchen, durch konser-
vative Umsatz-Kosten-Betrachtungen beste-
hende Ressourcen moglichst wirksam aus-
zunutzen, erhilt die Ausschépfung von
Cross-Selling-Potenzialen besondere Auf-
merksamkeit. Cross-Selling ist bei vielen
Firmen jedoch immer noch mit groflen
Schwierigkeiten verbunden, wenn es darum
geht, die angestrebten Wachstumsziele auch
tatsdchlich zu erreichen. Nicht zuletzt hingt
dies mit einer Vielzahl von Herausforde-
rungen einer einheitlichen Marktorientie-
rung und Beziehungspflege zusammen, de-
nen sich Manager kontinuierlich stellen
miissen. Der vorliegende Beitrag zeigt die
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wichtigsten Herausforderungen und L6-
sungsansatze fiir eine marktorientierte Rea-
lisierung von Cross-Selling-Potenzialen aus
Sicht des Anbieters unter Beriicksichtigung
der Nachfragesituation auf.

Der Grundgedanke des Cross-Selling lau-
tet: Durch den Verkauf zusétzlicher Produkte
und Leistungen an bestehende Kunden wird
ein Mehrwert geschaffen, von dem Anbieter
und Kunde profitieren. Der Anbieter ermog-
licht es seinem Kunden, unterschiedliche
Produkte von einer einzigen Quelle zu bezie-
hen. Das Kundenunternehmen kann die An-
zahl seiner Lieferanten somit reduzieren und
mit ausgewéhlten Anbietern enger kooperie-
ren (Homburg/Kuester 2001). Die Anbieter

wiederum konnen den Verkauf bei einem
Kunden auf ein breiteres Produktsortiment
erweitern. Weil die Zusatzverkdufe aus einem
bereits vorhandenen Sortiment stammen,
miissen nur marginal neue Ressourcen (in
der Produktion, im Vertrieb) aufgebracht
werden, um hoéhere Umsatzziele zu erreichen.
Existierende Kapazititen konnen also besser
ausgelastet werden (Cornelsen 2000).
Héufig scheitern ehrgeizige Cross-Selling-
Ziele jedoch an der Realisierung in der Pra-
xis. Das prominente Beispiel des Falls Dresd-
ner Bank und der Allianz macht dies deut-
lich. Nachdem vorherige Fusionsversuche
zwischen der Dresdner und der Deutschen
Bank sowie der Commerzbank fehlgeschla-
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gen waren, iibernahm die Allianz im Juli
2001 das unter hohen Kosten und schwachen
Ertragen leidende Geldhaus fiir rund 25
Milliarden Euro. Seitdem versucht die in
Miinchen ansissige Allianz SE einen ,,inte-
grierten Finanzdienstleister zu schmieden,
der Bank- und Assekuranzprodukte an die
gleichen Kunden verkauft. Knapp sechs Jah-
re nach der Ubernahme hat der Versicherer
immer noch keine Freude an der Dresdner
Bank (Reitz 2007). Es erweist sich als sehr
schwierig, die einst berechneten und meist
sehr viel versprechenden Cross-Selling-Po-
tenziale tatsichlich in der Praxis umzuset-
zen. Die Ursachen liegen auf der Hand:
Umstrukturierungsmafinahmen und Ein-
sparplidne verhinderten die Bildung eines
einheitlich gestalteten Losungsanbieters.

Das beschriebene Beispiel ist ein promi-
nentes unter vielen. In zahlreichen Unterneh-
men besteht ein Engpass bei der Umsetzung
von Cross-Selling-Potenzialen in der Ver-
kaufsorganisation. Es stellt sich somit die Fra-
ge, welche Herausforderungen der Vertrieb
fiir die erfolgreiche Realisierung von Cross-
Selling-Potenzialen bewiltigen muss.

Es handelt sich bei diesem Beitrag um ei-
nen Strukturierungsbeitrag explorativer Na-
tur, dessen Ziel es ist, die Theorie zur Reali-
sierung von Cross-Selling-Potenzialen wei-
terzuentwickeln. Dafiir wurden verschiedene
Fallstudien bei mehreren mittelstindischen
und groflen Industriegiiterunternehmen in
der Schweiz und in Deutschland durchge-
fihrt. Insgesamt wurden 31 Interviews und
12 Workshops zum Thema durchgefiihrt. Die
Zusammensetzung der Stichprobe besteht
aus verschiedenen Geschiftspositionen der
einzelnen Betriebe. Die Teilnehmer waren in
der Geschiftsleitung des jeweiligen Betriebs
tétig, aber auch im Key Account Manage-
ment, als Vertriebsleiter, sowie als Auflen-
und Innendienstmitarbeiter.

Einordnung des Cross-Selling:
Bestehende Kundenbindungen sollen
ausgebaut werden

Im Wesentlichen lassen sich zwei verschie-
dene kundenbezogene Wachstumsstrategien
ableiten, die Kundengewinnung und die Kun-
denbindung. Das Cross-Selling zahlt zu den
Kundenbindungsstrategien, es bedarf jedoch
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noch einer weiteren Unterteilung. Im Bereich
der Kundenbindungsstrategien unterscheidet
man zwischen Retention Management und
Penetrationsstrategie (Tomczak/Kuf3 2007).
Retention Management beschiftigt sich mit
dem Erhalt und der Verldngerung der beste-
henden Beziehung zwischen Unternehmen
und Kunden. Der Kunde soll beispielsweise
durch Loyalitdtspramien linger an das Unter-
nehmen gebunden werden.

Up- und Cross-Selling-Strategien hingegen
sind bei den Penetrationsstrategien einzuord-
nen, weil man dabei versucht, bestehende
Kundenbeziehungen weiter auszubauen (Pe-
netration). Die Bedeutung dieser beiden
Wachstumsstrategien wird leicht miteinander
verwechselt. Up-Selling bezeichnet das Bestre-
ben des Anbieters dem Kunden statt einer
giinstigen Variante ein héherwertiges Produkt
anzubieten. Beispielsweise versucht ein PC-
Hersteller einem mittelstindischen Unterneh-
men keine 17-Zoll-Bildschirme, sondern die
néchst bessere 19-Zoll-Version zu verkaufen.
Zusétzlich spielt die Zeiteinheit im Up-Selling
eine erhebliche Rolle, so dass ein erhéhter
Wiederkauf (mehrere 17-Zoll-Bildschirme in
der gleichen Zeit) auch als Up-Selling bezeich-
net wird (Tomczak/Kuf§ 2007). Beim Cross-
Selling hingegen werden die vom Kunden er-
worbenen Produkte um Zusatzkaufe ergénzt.
Fiir das genannte Beispiel wiirde das bedeuten,
dass dem Kunden zusitzlich zum 17-Zoll-Mo-
nitor noch ein Produkt einer anderen Sparte,

zum Beispiel ein Reparaturservice oder ein
Softwarepaket, verkauft wird.

Zwei Varianten eines Instruments:
sparteninternes und spartenexternes
Cross-Selling

Um die Herausforderungen fiir die Cross-Sel-
ling-Realisierungen besser verstehen zu kon-
nen, ist es wichtig, den Konflikt zwischen
marktorientiertem Handeln und organisato-
risch bedingter Ausrichtungen des Verkaufs
genauer zu betrachten. Im Wesentlichen be-
deutet das fiir Cross-Selling-Strategien, dass
der Zielkonflikt zwischen einer mdoglichst
umfassenden Kundenorientierung und fir-
menspezifischen Organisationsanforde-
rungen entsteht. Hierfiir scheint es unerlass-
lich, den Grundgedanken der marktorien-
tierten Organisation (Kohli/Jaworski 1990)
als Diskussionsgrundlage fiir den Erfolg von
Cross-Selling- Aktivititen zu sehen: Unter-
nehmen richten sich in den meisten Féllen
nicht primér nach Kundenbediirfnissen aus,
sondern ebenso nach internen Dimensionen,
die es erleichtern, Produkte zu entwickeln,
herzustellen und zu verkaufen. So sind Unter-
nehmen oft nach geographischen Einheiten
(regionsspezifischer Verkauf) oder nach
Funktionen (Abteilungen, Sparten, organisa-
torische Einheiten) aufgestellt, die nach dem
jeweiligen Bezugsobjekt spezialisiert sind.

Abb. 1 Kundenbezogene Wachstumsstrategien

Kundenbezogene
Wachstumsstrategie
I I
Kundengewinnung Kundenbindung
|
[ |
Retention Penetration
|
I
Loyalitats- Zufriedenheits- Cross-Selling Up-selling
management management
spartenintern  spartenextern




Cross-Selling

Um den kundenbezogenen Koordinationsbe-
darfzu decken, der durch die Spezialisierung
hervorgerufen wird, bilden Firmen kunden-
bezogene Vertriebseinheiten wie Key Ac-
count Manager (Jensen 2001) oder multi-
funktionale Kundenteams (Helfert 1998).
Diese ermdglichen es, iiber interne Struktu-
rierungsgrenzen hinwegzusehen und kun-
denbezogen zu agieren (Schifer 2002).

Unternehmen organisieren sich vielfach
nach technologiebezogenen Geschaftsberei-
chen, auch Sparten genannt, und nicht nach
Kundenbediirfnissen (Homburg et al.
2000b,Workman et al. 1998). Dies hat zwar
den Vorteil, dass jede einzelne Sparte durch
ihre starke Spezialisierung sehr effizient und
effektiv arbeitet. Doch bei iibergreifenden
Kundenbediirfnissen ist sie nur schwer mit
anderen Sparten zu koordinieren (Hom-
burg et al. 2000b). Der Grund ist zumeist,
dass Sparten héaufig nur an ihren eigenen Er-
folgen gemessen und entlohnt werden. Die-
ser Sparteneffekt wird in schwierigen Mark-
ten und bei schlechten Unternehmenser-
gebnissen gesteigert, weil Verteilkimpfe
zwischen Sparten zunehmen (Belz/Bieger
2004, S. 334 ft.). Industriegiiterunterneh-
men versuchen deshalb, durch Beziehungs-
management einem internen Sparteneffekt
vorzubeugen und die Kundenorientierung
so weit wie moglich auszubauen. Cross-Sel-
ling wird in der Marketingforschung und
Marketingpraxis daher oft mit Phanomenen
wie Kundenndhe (Homburg et al. 2000a),
Kundenorientierung (Bauer 1995) oder
Kundenbindung (Homburg et al. 2000b) er-
wihnt. Belz/Bussmann (2000) gehen sogar
soweit zu sagen, dass Cross-Selling ein
Kernvertriebsprozess ist. Eine firmen- und
branchenangepasste marktorientierte Denk-
weise schafft also die Voraussetzung fiir ein
erfolgreiches Cross-Selling.

Die Auswirkungen der Kundenbediirfnisse
im Zusammenhang mit der firmenspezi-
fischen Spartenorganisation setzen einen
grundlegenden Meilenstein fiir die Entwick-
lung einer Arbeitsdefinition von Cross-Selling
im Rahmen dieses Beitrags. In Folge dessen
definieren die Autoren zwei verschiedene Ar-
ten von Cross-Selling (sieche Abbildung 2):
= Cross-Selling kann, im engeren Sinne, als

Verkauf von Produkten mehrerer Sparten

an einen Kunden, also als ,,spartenexter-

ner* Verkauf verstanden werden.
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= Cross-Selling kann aber auch, im weiteren
Sinne, als Verkauf von verschiedenen Pro-
dukten einer Sparte, also als ,,sparteninter-
ner* Verkauf, verstanden werden.
Detailliert betrachtet weist jede dieser
Sichtweisen folgende Merkmale auf: Im spar-
tenexternen Verkauf sollen Kundenbediirf-
nisse sparteniibergreifend abgedeckt werden.
In Bezug auf das vorangegangene Beispiel hat
der Kunde neben seinem urspriinglichen Be-
diirfnis (PC-Bildschirm) noch ein weiteres
Bediirfnis, beispielsweise im Bereich Software
fir Losungen der Netzwerkadministration.
Da dies zwei verschiedene (intern konkurrie-
rende) Geschiftseinheiten sind, ist es fiir ei-
nen Bildschirmverkdufer aus der Sparte fir
visuelle Medien unvorteilhaft, sich nebenbei
auch noch fiir den Verkauf von Software ein-
zusetzen. Die Grundidee des spartenexternen
Verkaufs liegt darin, verschiedene Kundenbe-
diirfnisse zu erkennen und diese sparten-
uibergreifend iiber verschiedene Sparten hin-
weg zu adressieren. Das bedeutet, dass sich
der PC-Verkdufer mit einem Verkdufer aus
der Softwaresparte abstimmen und koordi-
nieren muss, um erfolgreich Cross-Selling zu
betreiben. Der Vorteil des sparteniibergrei-
fenden Verkaufs liegt in der breitflichigen

Geschiftsfelderweiterung beim Kunden und
der Beziehungsintensivierung. Herausforde-
rung im spartenexternen Verkauf ist die Ko-
ordination zwischen den einzelnen Sparten
und der damit verbundenen kontinuierlichen
Kommunikation zwischen divisionsfremden
Verkaufern bei fortlaufender Betreuung des
Kunden.

Im sparteninternen Verkauf sollen Kun-
denbediirfnisse mit Produkten einer Sparte
abgedeckt werden. Fiir unser Beispiel wiirde
das bedeuten, dass dem Kunden neben sei-
nem PC-Bildschirm weitere Produkte der
Sparte fiir visuelle Medien verkauft werden.
Dies konnte zum Beispiel ein PDA (Personal
Digital Assistant) oder ein Laptop sein. Die
besondere Herausforderung stellt sich hier im
Management des internen Wettbewerbs zwi-
schen sparteninternen Einheiten dar. Der
Vorteil des sparteninternen Verkaufs liegt
darin, dass der Kunde mit unmittelbar be-
nachbarten Produkten aus der gleichen Ge-
schiftseinheit bearbeitet werden kann.

Da die verschiedenen Formen des Cross-
Selling stets nur in Abhéngigkeit der Kunden-
bediirfnisse betrachtet werden konnen, erweist
es sich unserer Auffassung nach als sinnvoll,
die Spartengliederung als abhéngige Variable

Abb. 2 Definition Cross-Selling im engeren und weiteren Sinne
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fiir den Erfolg von Cross-Selling- Aktivititen
zu sehen. Je nach Kundenbediirfnis sind Fir-
men darauf angewiesen zu bestimmen, mit
welcher Art des Cross-Selling die bestmog-
liche Kundenabdeckung erreicht werden kann.
Die Griindung von Dachorganisationen, die
als Schnittstelle zwischen Kunde und SBU fun-
gieren, stellt einen oft diskutierten Losungsan-
satz dar (Gulati 2007).

Theorie und Praxis:
Berechnete Cross-Selling-Potenziale
werden oft nicht ausgeschopft

Neben den verschiedenen Arten des Cross-
Selling besteht die Problematik der Realisie-
rung immer noch darin, dass Firmen, die das
Cross-Selling-Potenzial bei ihren Kunden
kennen, in der Praxis scheitern und ihre be-
rechneten Potenziale nicht ausschopfen kon-
nen. Welche Herausforderungen miissen Fir-
men tiberwinden, um den Sprung von der
Potentialberechnung bis hin zur Ausschép-
fung von Cross-Selling-Potenzialen zu meis-
tern? Unsere Forschungserkenntnisse aus
Workshops und Interviews zeigen insgesamt
sechs Herausforderungen auf, die es zu be-
wiltigen gilt:
= Incentivierung und Vergiitung von Cross-
Selling-Geschaften
= Kundenbezogenes Pricing
= Zusammenarbeit Produktmanagement
und Vertrieb
= Eindeutige Verantwortliche fiir den Kunden
= Realistische Ermittlung der Cross-Selling-
Wahrscheinlichkeit
= Kulturelle Unterschiede zwischen Organi-
sationseinheiten

Herausforderung 1:
Incentivierung und Vergiitung von
Cross-Selling-Geschiften

Vertriebsmitarbeiter sollen durch finanzielle
Anreize zu Hochstleistungen angespornt wer-
den. Firmen, die kundenorientierte Verkauf-
teams haben, benutzen in der Regel komplexe
Vergiitungsmodelle. Sie berechnen verschie-
denste Variabeln fiir die Zielprovision (zum
Beispiel Umsatzziele, Deckungsbeitragsziele)
bis hin zu Erfolgsbeteiligungen jeglicher Art
(Johnston/Marshall 2006). Doch wie weit ist
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die Fortentwicklung eines Vergiitungsmodells
fiir den einzelnen Vertriebsmitarbeiter noch
verstandlich? Die Schwierigkeit beim Cross-
Selling ist, dass Verkaufer neben ihren regu-
laren Zielsetzungen nun auch noch Cross-Sel-
ling-Ziele mitberiicksichtigen miissen.

Eine Erfolg versprechende Mafinahme ist
die Berticksichtigung von Produkt-Mix-Zie-
len. ,,Der Vertriebsbeauftragte wird veran-
lasst, einen bestimmten Mix an Produkten zu
verkaufen, auch wenn bestimmte Produkte
auflerhalb seiner eigenen Sparte liegen. Des-
weiteren kann das Problem durch Sonderpro-
visionen gemindert werden, die Verkaufer fiir
Cross-Selling-Verkaufe besonders vergiiten.*
(Head Sales and Marketing Deutschland -
Industriegiiterunternehmen)

Eine weitere Herausforderung besteht
darin, alle beteiligten Personen im Fall eines
Cross-Sales zu vergiiten. Der Account Ma-
nager, der den Zugang zum Kunden bereitet,
sollte in gleicher Weise vergiitet werden wie
der Spezialist, der spiter auf die Cross-Sel-
ling-Bediirfnisse des Kunden eingeht. Die
Cross-Selling-Budgets sollten also zwischen
Account Managern und Spezialisten verlinkt
sein. Unsere Forschungsergebnisse belegen,
dass es im Endeffekt drei verschiedene Op-
tionen gibt, diese Herausforderung anzuge-
hen. Entweder man
vergibt einzelne Pro-
visionen an alle be-
teiligten Personen.
Problematisch dabei
ist, faire Vergiitungs-
kriterien (Aufwand,
Ertrag, Zielsetzung)
fiir einzelne Personen
zu vergeben. Die
zweite Option wire, dass sich Account Ma-
nager und Spezialist die Provision teilen und
somit beide in gleichen Anteilen von der
Cross-Selling-Realisierung profitieren. Als
schwierig erweist sich dabei zu beurteilen,
ob die Vergiitung in angemessenem Rahmen
zum tatsdchlichen Einsatz steht. Deswegen
ist die dritte Option, die doppelte Provisio-
nierung, an dieser Stelle zu bevorzugen. Hier
werden alle beteiligten Parteien im Sinne
eines selbststandig erbrachten Cross-Sale
vergiitet. Dies soll alle Parteien ermutigen,
enger zusammenzuarbeiten. Die doppelte
Provisionierung rentiert sich, weil der Mehr-

wert, der durch eine professionelle Abde-

ckung und Beratung des Kunden generiert
wird, die entstandenen Provisionskosten bei
weitem iibersteigt. Auflerdem rentiert sich
die doppelte Provision fiir den Account Ma-
nager, da dieser Experten anderer Segmente
stets in sein Verkaufsprojekt mit einbezieht,
ohne dabei seine eigene Provision zu riskie-
ren. Die doppelte Provisionierung eignet
sich gut dafiir, den Cross-Selling-Prozess
zeitlich begrenzt zu begleiten, um danach
von einer anderen Provisionierungsalterna-
tive abgeldst zu werden.

Herausforderung 2:
Die Chance des kundenbezogenen
Pricing nutzen

In vielen Unternehmen liegt die Preiskompe-
tenz in Sparten, die in den Pricing-Prozess
miteinbezogen werden. Jede Sparte entschei-
det einzeln tiber ihre Preispolitik. Dadurch
ergeben sich insbesondere beim spartentiiber-
greifenden Cross-Selling langwierige Ange-
botsprozesse, die fir Verkaufsmitarbeiter
nicht selten zum Windmiihlenlauf werden.
Unternehmen verpassen durch die Zersplit-
terung in einzelne Unternehmensbereiche oft
die Chance, eine Cross-Selling-Gelegenheit

»Up-Selling bezeichnet das Bestreben des
Anbieters, dem Kunden statt einer giinstigen
Variante ein hoherwertiges Produkt anzubieten.
.. »Beim Cross-Selling hingegen werden die vom
Kunden erworbenen Produkte um Zusatzkaufe

erginzt.“

wahrzunehmen, weil einzelne Sparten gegen
den gemeinschaftlichen Erfolg beim Kunden
arbeiten.

Nehmen Sie die Chance des kundenbezo-
genen Pricing wahr! Erstellen Sie kunden-
spezifische Preis- und Rabatttabellen unab-
hingig von der Sparte, aus der ein Produkt
stammt, und kommunizieren Sie diese Prei-
se speziell auch fiir den Fall von Cross-Sel-
ling-Moglichkeiten. Eine gute Losungsmog-
lichkeit besteht in der Delegation der Preis-
kompetenz an den Vertrieb. Ziel sollte es
sein, dass dieser den Grofiteil sparteniiber-
greifender Anfragen selbst beantworten
kann. Preis- und Rabattkorridore, die pro-
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duktiibergreifend fiir Kundengruppen oder
Einzelkunden definiert werden, beschleuni-
gen Cross-Selling-Prozesse und vermeiden
Frustration beim Auflendienst. Eine damit
mogliche Verlagerung von Preiskompetenz
an den Verkaufist in der Lage, Angebotspro-
zesse enorm zu beschleunigen und wirkt
dem Verlust von Angeboten entgegen. Vor-
sicht ist bei diesem Losungsansatz allerdings
geboten, wenn die komplette Preiskompe-
tenz an den Vertrieb abgegeben wird. Denn
der Vertrieb konnte zu hohe Preiszugestiand-
nisse machen, um die Umsatzprovisionen zu

maximieren.

Herausforderung 3:
Zusammenarbeit zwischen Produkt-
management und Vertrieb

Damit die avisierten Cross-Selling-Potenziale
tatsachlich realisiert werden konnen, kimp-
fen viele Unternehmen um eine reibungslose
Zusammenarbeit zwischen Produktmanage-
ment und Vertrieb. Der Vertrieb erhofft sich
kurze Lieferzeiten oder nach Moglichkeit
grofle Lager, um Kundenerwar-
tungen beziiglich Lieferfahigkeit
zu erfiillen. Ebenfalls erwiinscht
ist viel Flexibilitit, um jeden Ver-
kauf kurzfristig ausfithren zu kon-
nen. Eine wesentliche Rolle spie-
len verkaufsunterstiitzende Un-
terlagen wie Produktblatter mit
technischen Informationen zu Ei-
gen- und Wettbewerbsprodukten, sowie Ar-
gumentationsleitfiden fir das Verkaufsge-
sprach. Denn es hat sich gezeigt, dass ver-
saumte Cross-Selling-Potenziale auf eine
mangelhafte Unterstiitzung des Produktma-

nagements zuriickzufiihren sind.

Herausforderung 4:
Eindeutige Verantwortliche fiir
den Kunden

Durch schlecht koordinierte Cross-Selling-
Aktionen werden in Unternehmen oft viele
verschiedene Ansprechpartner aktiviert. Da-
raus entstehen massive Koordinations- und
Kommunikationsschwierigkeiten gegeniiber
dem Kunden.

»Ein typisches Fehlverhalten im Cross-Sel-
ling ist beispielsweise der unabgestimmte Be-
such eines Kunden von mehreren Verkéufern
gleichzeitig. Hinzukommt, dass Verkaufer
beim Kunden verschiedene Aussagen treffen,
und nicht nur den Kunden somit stark verun-
sichern, sondern durch heterogene Antwor-
ten auch noch dem Firmenimage schaden®
(Vertriebsbeauftragter Schweiz — Industrie-
giiterunternehmen).

Viele Kunden erwarten auflerdem eine in-
tensive Kundenbetreuung nach dem Kauf
eines Produktes. Doch diese Komponente
wird im Cross-Selling stark vernachlassigt, da
es oft an der Bestimmung von Verantwort-
lichkeiten scheitert. Es empfiehlt sich deshalb,
die verschiedenen Verkaufsprozesse in einer
Organisation so zu verzahnen, dass der Ver-
trieb nur noch ,ein Gesicht“ zum Kunden
hat. Dazu muss eine gemeinschaftliche Kun-
denbeziehung zwischen Innen- und Auflen-
dienst entstehen. Der Verkauf muss vom In-
nendienst so unterstiitzt werden, dass Zusatz-
verkiufe, also Cross-Selling-Produkte, den
gleichen Stellenwert bekommen wie ,,Nor-
malverkaufe®.

,Viele Kunden erwarten eine intensive

Kundenbetreuung nach dem Kauf

eines Produktes. Doch diese Komponente wird
im Cross-Selling stark vernachlissigt, da es

oft an der Bestimmung von
Verantwortlichkeiten scheitert.“

Wichtig ist auflerdem ein klar definiertes
Verkaufsteam fiir jeden Kunden in seinem
Kundensegment. Ein Verkaufsteam mit je-
weils einem Account Manager und jeweils
einem Spezialisten als Unterstiitzungsfunkti-
on ware denkbar. Der Account Manager hat
eine Gesamtverantwortung und stellt den
Kundenkontakt fiir alle Segmente her. AufSer-
dem hat der Account Manager Expertenwis-
sen in einem bestimmten Segment und kann
Kunden in diesem Segment alleine bedienen.
Bedient er Kunden anderer Segmente, kann
er einen fachkundigen Spezialisten hinzuzie-
hen und den Kunden gemeinsam bearbeiten.
Forschungsergebnisse bestitigen, dass es
sinnvoll ist, Kundenteams als eigene Profit-
Center zu betrachten und die organisato-
rischen Verantwortlichkeiten danach zu defi-
nieren (Gulati 2007).

Herausforderung 5:
Realistische Ermittlung der Cross-
Selling-Wahrscheinlichkeit

Bisher beruht die Einschatzung von Cross-Sel-
ling-Potenzialen auf einem sehr breiten Spek-
trum von Erfolgsfaktoren, die deskriptiv dar-
stellen, wie ein Cross-Sale zustande kommt.
Nur selten werden in vielen der bekannten em-
pirischen Arbeiten fortgeschrittene quantita-
tive Methoden zur Ermittlung der Cross-Sel-
ling-Wahrscheinlichkeit eingesetzt (Schifer
2002). Einige wenige Beispiele belegen jedoch,
dass durch die phasenweise Analyse der Nach-
fragesituation Cross-Selling-Aktionen ge-
zielter eingesetzt werden konnen, weil das
Kaufverhalten des Kunden berticksichtigt wird
(Lietal. 2005). Diese Erkenntnis birgt wichtige
Implikationen fiir Manager, um die Briicke
zwischen der Potenzialberechnung und der
tatsdchlichen Realisierung im Einklang mit
verschiedenen Kundenbediirfnissen zu ver-
starken. Wichtige Themenfelder sind Fragen
an Verkdufer beziiglich deren Wissensstand
iiber verschiedene Produkte auflerhalb ihres
unmittelbaren Verkaufsbereichs. Auch sollte
die Zusammenarbeit zwischen
Sparten sowie der Effekt einer ge-
sonderten Vergiitung fiir Ver-
triebsmitarbeiter mit in die Be-
rechnung aufgenommen werden.

Erstellen Sie eine Ubersicht ver-
schiedener Potenzialberech-
nungsmethoden und unterstellen
Sie diese einer kritischen Beurtei-
lung. Kehren Sie die jeweiligen Vor- und
Nachteile jeder Methode heraus und wéihlen
Sie ihren Favoriten zur stetigen Verbesserung
und Weiterentwicklung aus.

Herausforderung 6:
Kulturelle Unterschiede zwischen
Organisationseinheiten

Durch die intensive Spezialisierung vieler
Unternehmen entstehen zunehmend grofier
werdende Diskrepanzen zwischen einzelnen
SBUs, aber auch zwischen Verkiaufern und
Kunden. SBUs entwickeln je nach Region
oder Spezialisierungsgrad eigene Kulturen,
die die Zusammenarbeit mit anderen Abtei-
lungen erschweren. So beispielsweise im Fall
eines grofSen Schweizer Industriegiiterher-
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Cross-Selling

stellers, dessen SBUs in verschiedenen Kan-
tonen des Landes verteilt sind. Da kantons-
spezifische Unterschiede (Kultur, Sprache,
Tradition) fiir Schweizer Unternehmen aus-
schlaggebend sind, erschwert dies die Koor-
dination und Kommunikation bei der Rea-
lisierung von Cross-Selling-Verkaufen.
Kulturelle Unterschiede bringen gewisse
Vorurteile, gemeinschaftliche Abgrenzung
und Konkurrenzdenken mit sich. Auflerdem
sollten kulturelle Unterschiede zwischen
Verkaufern und Kunden (Herkunft, Werte,
Sprache) ebenfalls beriicksichtigt werden.
Ein Missverstehen beider Seiten kann fiir
den Erfolg von Zusatzverkaufen erhebliche
Folgen haben, da der AufSendienstmitarbei-
ter im B2B-Geschift oftmals der einzige Zu-
gang zum Kunden ist.

Kohli/Jaworski (1990) konnten nachwei-
sen, dass Konflikte zwischen Abteilungen ei-
nen direkten Einfluss auf die Verbreitung und
Empfinglichkeit fiir Marktinformationen un-
ter Mitarbeitern haben. Der Austausch von
Mitarbeitern zwischen verschiedenen Abtei-
lungen, sowie bereichsiibergreifende Schu-
lungen oder firmeninterne Sportevents mit
bereichsiibergreifenden Teams sind nur eini-
ge wenige Vorschlage, um Konflikten zwi-
schen Abteilungen entgegenzuwirken und
eine marktorientierte Denkweise im Unter-

nehmen zu entwickeln.

Aufgabe fiir das Management:
Cross-Selling-Initiativen priorisieren

In diesem Beitrag haben die Autoren gezeigt,
dass Firmen mit Schwierigkeiten kimpfen
Potenziale, die ihnen durch Kundenbindungs-
strategien wie Cross-Selling geboten werden,
richtig auszuschopfen. Der Beitrag verdeutli-
cht, dass sich hinter der Realisierung von
Cross-Selling-Potenzialen enorme Wachs-
tumsmoglichkeiten verbergen, die eine starke
und kontinuierliche Marktprésenz ermdogli-
chen. Dafiir gilt es Herausforderungen zu
iiberwinden, die von Unternehmen jedoch un-
terschiedlich priorisiert werden. Deswegen ha-
ben die Autoren durch eine marktorientierte
Betrachtungsweise der Cross-Selling-Proble-
matik dazu beigetragen, eine strukturierte
Sichtweise auf die Realisierung von Cross-Sel-
ling-Potenzialen zu erhalten. Die von uns auf-

gezeigten Losungsansitze spiegeln eine facet-
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tenreiche Analyse verschiedenster Problem-

felder wider, die charakteristisch sind fiir mitt-
lere bis grofle Industriegiiterunternehmen. Die
Losungsansitze sollen Managern eine Hilfe-
stellung fiir den Priorisierungsprozess von
Cross-Selling-Initiativen sein. Letztlich ist die
unternehmerische Ausrichtung zum Kunden
ein langwieriger Prozess, der jedoch viel ver-
sprechende und nachhaltige Wachstumschan-
cen bietet und von jeder Firma umgesetzt wer-

den sollte.
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