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Abstract

Viele Unternehmen investieren hohe Summen in Programme zur Steigerung von Kundenzu-
friedenheit und Kundenbindung. Trotz dieser Investitionen werden vorhandene Kundenpoten-
tiale aber nur unzureichend ausgeschopft. Dieser Beitrag zeigt auf Basis einer branchentiber-
greifenden, empirischen Studie der Autoren auf, wie man dem Nachholbedarf in Sachen
»Kundendurchdringung* begegnen kann.

Durch Cross-Selling soll der Kunde zur Abnahme vieler unterschiedlicher Produkte und
Dienstleistungen eines Unternehmens bewegt werden. Der ,, Teilkunde“ soll gewissermalen
zum ,Vollkunden* werden. Professionelles Cross-Selling steigert den Kundennutzen, die
Kundenbindung und wirkt sich nachweislich positiv auf die Profitabilitat des Anbieters aus.

Zunachst wird ein systematischer Cross-Selling-Prozel3 dargestellt, wobei auch auf Instru-
mente eingegangen wird, die in den verschiedenen ProzeRphasen zum Einsatz kommen. Der
Beitrag leitet ferner eine Reihe von Erfolgsfaktoren fir die Umsetzung des Cross-Selling-
Konzepts ab.

Zu den Grundvoraussetzungen gehdren zufriedene Kunden, die dem Unternehmen eine um-
fassende Kompetenz in unterschiedlichen Produktbereichen zutrauen. Unternehmen, die
Cross-Selling professionell und systematisch betreiben wollen, missen jedoch zuséatzliche
Erfolgsvoraussetzungen erfillen. Diese VVoraussetzungen beziehen sich auf die Bereiche der

e Strategie des Unternehmens, der

e Strukturen des Unternehmens, der

e Systeme des Unternehmens, der

e Kompetenz der Mitarbeiter sowie der

e Kultur des Unternehmens.

Fur jeden dieser Bereiche werden Handlungsempfehlungen zur Schaffung der angesproche-
nen Voraussetzungen abgeleitet.
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1. Hintergrund

Sowohl in den Marketing- und Vertriebs-
abteilungen als auch in den Vorstandsetagen
vieler Unternehmen haben sich in den letzten
Jahren zentrale Erkenntnisse durchgesetzt:
Die Gewinnung neuer Kunden ist haufig ex-
trem kostenintensiv, und die Potentiale exis-
tierender Kundenbeziehungen sind oft noch
langst nicht ausgeschopft.

Darum hat man sich in der letzten Zeit
auf die Pflege bestehender Kundenbeziehun-
gen konzentriert. Vokabeln wie ,,Kundenbin-
dungsmanagement* und ,,Relationship Mar-
keting* sind in aller Munde. Viele Unter-
nehmen investieren hohe Summen in Pro-
gramme zur Kundenzufriedenheitsmessung,
zur Kundenbindung und zur Kundenwieder-
gewinnung (vgl. Homburg/Schéfer 1999). So
hat beispielsweise die Fluggesellschaft Bri-
tish Airways zu Beginn der 90er Jahre rund
sieben Millionen Dollar allein in die techno-
logischen Grundlagen eines Kundenbin-
dungs- und Beschwerdemanagement-Sys-
tems investiert (vgl. Heskett/Sasser/Schle-
singer 1997).

Grundsétzlich zahlt sich eine solche Lo-
gik aus: Dauerhafte, auf Kundenzufriedenheit
basierende Geschéftsbeziehungen sind ein
zentraler Schllssel zu einer wirtschaftlichen
Marktbearbeitung. Im Falle von British Air-
ways hatten sich die hohen Investitionen be-
reits nach einem Jahr amortisiert.

Trotz der Investitionen in die Kun-
denbindung werden vorhandene Kundenpo-
tentiale in vielen Unternehmen aber nur un-
zureichend ausgeschopft. Das Wissen Uber
die Kundenzufriedenheit allein schafft noch
keine hoheren Umsédtze. Und Bonuspro-
gramme, Call Center oder Beschwerdemana-

gement-Systeme nutzen wenig, wenn der
Kunde weiterhin einen Grofiteil seines Be-
darfs bei der Konkurrenz deckt. So hat eine
Befragung von 200 Managern aus fuhrenden
US-Unternehmen ergeben, dall zwar 90 Pro-
zent der untersuchten Unternehmen Pro-
gramme zur Messung und Verbesserung der
Kundenzufriedenheit implementiert haben.
Allerdings gaben nur zwei Prozent der Be-
fragten an, dal’ sich diese Aktivitdten in ho-
herer Kundendurchdringung und letztlich
hoheren Gewinnen niederschlagen (vgl. Lo-
wenstein 1997).

Diesen Nachholbedarf in Sachen
,.Kundendurchdringung‘“ unterstreichen auch
die Ergebnisse einer empirischen Studie, die
die Autoren vor einiger Zeit in verschiedenen
Branchen durchgefiihrt haben (Informationen
hierzu s. Anhang).

Eigenen Angaben zufolge schopfen
Unternehmen vorhandene Kundenpotentiale
im Schnitt zu weniger als einem Drittel aus.
Hierbei sind Dienstleister deutlich erfolgrei-
cher als produzierende Unternehmen. Abbil-
dung 1 gibt hierzu ein nach Branchen diffe-
renziertes Bild.
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Finanz-/
Versicherungsdienstleistungen

IT-/Telekomm-Dienstleistungen

34,1

Werbung

Unternehmensberatung

Chemische Industrie

Maschinenbau

34,9

I I I
25,0 30,0 35,0

Lesebeispiel:

Differenzen auf dem1%-Niveau signifikant

Nach eigenen Angaben schopfen Unternehmen der chemischen Industrie

vorhandene Kundenpotentiale zu 32,6% aus.

Abbildung 1: Schatzung des Ausschdpfungsgrades vorhandener Kundenpotentiale nach

Branchen

Diese geringen Ausschopfungsgrade
sind z.T. nachvollziehbar, denn das traditio-
nelle Kundenbindungsmanagement konzent-
rierte sich bestenfalls darauf, die Kunden fir
Wiederholungskaufe zu begeistern. Kunden,
die ein bestimmtes Produkt beim Unterneh-
men gekauft haben, sollen dieses Produkt
auch in Zukunft wieder beim selben Unter-
nehmen kaufen.

Dabei (bersehen viele Anbieter, dal}
ein Kunde oft auch andere Produkte des Un-
ternehmens gebrauchen kann. Genau hier
setzt Cross-Selling an. Beim Cross-Selling
(,,Uberkreuz-Verkauf*) soll der Kunde zur
Abnahme vieler unterschiedlicher Produkte
und Dienstleistungen eines Unternehmens -
zum Cross-Buying - bewegt werden. Man
will den ,, Teilkunden* quasi zum ,,Vollkun-
den® zu machen (vgl. Weber 1988).

Heutzutage sind die Kunden vieler
Unternehmen allenfalls ,, Teilkunden®. Sie

beziehen nur ganz bestimmte Produkte bei
einem Anbieter. Dies sind die ,,Einstiegs-*
oder ,Kernprodukte® in der Geschafts-
beziehung mit dem Anbieter. Beispielsweise
nehmen viele Firmenkunden von Versor-
gungsunternehmen heute nur die Kernpro-
dukte Energie- und Wasserversorgung in
Anspruch, mit denen sie urspriinglich in die
Geschaftsbeziehung ,.eingestiegen”  sind.
Cross-Selling zielt darauf ab, ausgehend von
diesen Einstiegsprodukten Zusatzprodukte an
dieselben Kunden zu verkaufen. Ein Versor-
gungsunternehmen konnte seinen Firmen-
kunden beispielsweise auch Energiecon-
trolling- oder sogar Facility Management-
Dienstleistungen anbieten. Weiter verbreitet
ist das Cross-Selling im Finanzdienstleis-
tungsbereich. Banken bieten ihren Kunden
im Verlauf der Geschaftsbeziehung ausge-
hend von einem Girokonto die unterschied-
lichsten Zusatzprodukte an wie zum Beispiel
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Kreditkarten, Baufinanzierungen, Kapital-
anlagen oder Versicherungsleistungen.

Ein (berzeugendes Beispiel fir
Cross-Selling liefert der Weltmarktfihrer fur
Catering-Dienstleistungen: das franzésische
Unternehmen Sodexho. Die Geschéftshezie-
hung zwischen Sodexho und seinen Kunden
beginnt im allgemeinen damit, da Sodexho
den Betrieb eines Firmenrestaurants flr seine
Kunden dbernimmt. Im Verlauf der Ge-
schéftsbeziehung bietet Sodexho systema-
tisch weitere Dienstleistungen an, die von der
Gebdaudereinigung Uber technische Betrei-
berdienstleistungen fir ganze Gebaudekom-
plexe bis zum umfassenden Facility Mana-
gement reichen. In einigen Féllen betreibt
Sodexho sogar Golfplatze in der Wiste, um
seine Kunden wirklich ,,umfassend* zu ver-
sorgen.

Abbildung 2 stellt anhand einiger
Beispiele mogliche Einstiegs- und Zusatz-
produkte flr verschiedene Branchen dar.
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Unternehmen Einstiegsprodukte Zusatzprodukte
Bank
(Firmenkundenbereich) | Kontokorrentkredit Projektfinanzierung, Managementberatung
Bank Girokonto Sparbuch, Kreditkarten, Baufinanzierung, Anlagebe-
(Privatkundenbereich) ratung, Versicherungsleistungen
Kreditkartengesellschaft Kreditkarte Versicherungspaket, Reiseangebot, Geldanlage

Versicherungsanbieter | Gebdude-/Anlagen-
(Firmenkundenbereich) versicherungen

Post-/Telekommunika- | Zustelldienste, Tele-

tionsdienstleister fonanlagen
ienstlei Hard-/Software-

IT-Dienstleister Losungen
Werbeagentur Werbekonzepte

Touristikdienstleister

. Chemische
Chemieunternehmen Grundstoffe
Medizintechnik-/ Phar- Therapeutika,

maunternehmen Diagnostika
Automobilhersteller Automobile

Maschinenbau-

eigentliche Maschine
unternehmen

Energieversorger (Fir-

menkundenbereich) Energie

Bahnreise, Flugreise, || Cross-
Unterbringung Sellin

Asset Management, Investment-Banking-Services

Direktmarketing-Services, EDV-Hardware-
Ldsungen, E-Commerce-Services

Unternehmensberatungsleistungen, E-Commerce-
Services, Process Reengineering-Services

Unternehmensberatungsleistungen

Pauschalreise, Club-Reise

Lagerhaltung, Sicherheitstechnik, Spezialchemikalien

Vitaminpraparate, Hautpflegeprodukte,
Ernéhrungsberatung

Finanzdienstleistungen, Touristikdienstleistungen,
kulturelle Angebote

produktbegleitende Dienstleistungen (zum Beispiel

Schulungen), im WertschdpfungsprozeR vor- oder

nachgelagerte Maschinen, Betreiberdienstleistungen
(zum Beispiel Facility Management)

erweiterter technischer Kundendienst, Energie-
controlling, allg. Beratungsleistungen, Projekt-
finanzierung (Contracting), Facility Management,
Flachenplanung und —erschlieSung

Abbildung 2: Einstiegs- und Zusatzprodukte fir ausgewéhlte Branchen

2. Nutzen des Cross-Selling

Professionelles Cross-Selling bietet
sowohl dem Kunden als auch dem Anbie-
ter nachweisliche Vorteile. Dies sind vor
allem
e die Steigerung des Kundennutzens,

e die Steigerung der Kundenbindung
und
e die Steigerung der Profitabilitat.

Der Nutzen des Cross-Selling fiir den Kun-
den liegt auf der Hand: Im Zuge der viel
diskutierten ,,Convenience-Orientierung*
streben Konsumenten danach, zeitraubende
Anbietervergleiche zu vermeiden und ihren
Einkaufsaufwand zu reduzieren. Viele
Kunden empfinden es beispielsweise als
Erleichterung, fir den TelefonanschluR im
Festnetz, das Mobiltelefon und den Inter-
net-Zugang den gleichen Anbieter zu nut-
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zen. Im Idealfall mussen sich die Kunden
zum Beispiel nur mit einer anstatt mit drei
Rechnungen auseinandersetzen. Auch im
Versicherungsbereich bevorzugen viele
Kunden eher den vertrauten Anbieter als
einen moglicherweise gunstigeren, aber
unbekannten Wettbewerber. Oft kennt man
den betreuenden Mitarbeiter des Versiche-
rungsunternehmens seit langer Zeit und hat
mit ihm gute Erfahrungen gemacht. Zudem
schatzen es die Kunden, dal es einen fes-
ten Ansprechpartner fir allen Probleme
gibt

Aber auch Firmenkunden streben
zunehmend danach, ihre Beschaffungs-
prozesse zu vereinfachen und die Zahl ih-
rer Lieferanten auf wenige Systemanbieter
zu reduzieren. Durch die starkere Konzent-
ration auf wenige Lieferanten lassen sich
zum einen die Kosten im administrativen
oder logistischen Bereich senken. Zum
anderen ergeben sich bei der intensiveren
Zusammenarbeit mit den verbleibenden
Lieferanten oft vollkommen neue Koope-
rationsfelder wie zum Beispiel die gemein-
same ProzeRoptimierung, Marktforschung
oder Marktbearbeitung. Die Beschaffungs-
manager in vielen Unternehmen bevorzu-
gen daher Lieferanten, die ihnen mit abge-
rundeten Systemldsungen und zusétzlichen
Beratungsleistungen zur Seite stehen kon-
nen.

Durch Cross-Buying geht der Kun-
de somit der ermiidenden Suche nach Pro-
dukt- und Preisinformationen aus dem
Weg, wenn er auf seine guten Erfahrungen
mit einem Anbieter zurlckgreift. Darlber
hinaus bieten sich fir einen Kunden haufig
auch handfeste Preisvorteile, wenn er un-

terschiedliche Produkte gebiindelt bei ei-
nem Anbieter bezieht.

Cross-Selling kann aber auch die
Kundenbindung steigern. Wir konnten im
Rahmen unserer Untersuchung beobach-
ten, dal Unternehmen mit hohem Cross-
Selling-Erfolg tendenziell ldngere Ge-
schaftsbeziehungen zu ihren Kunden un-
terhalten als solche mit geringem Cross-
Selling-Erfolg.

Auch Studien aus dem Finanz-
dienstleistungsbereich zufolge sind Kun-
den, die viele Leistungen eines Anbieters
nutzen, wesentlich gebundener als Kunden
mit wenigen Produktbeziehungen zum
Anbieter. So wird zum Beispiel ein Kunde
mit einem Girokonto, einem Sparbuch und
einer Bankkarte seiner Bank mit einer
Wahrscheinlichkeit von 99 Prozent treu
bleiben. Ein Kunde, der nur ein Girokonto
bei dieser Bank fuhrt, bleibt dem Unter-
nehmen nur mit einer Wahrscheinlichkeit
von 50 Prozent treu (vgl. Pottruck 1988).

Fur den Anbieter bietet Cross-
Selling vor allem die Mdglichkeit, die
Kundenprofitabilitdét und somit letztlich
den Unternehmenserfolg zu steigern.
Schliel3lich kann der Umsatz pro Kunde
betrachtlich steigen, wenn dieser nicht nur
ein Produkt, sondern mehrere unterschied-
liche Produkte von einem Unternehmen
bezieht. Daruber hinaus ergeben sich fur
den Anbieter vielféaltige Kostenvorteile
beim Cross-Selling an bestehende Kunden:
Erstens fallen die Kosten fur die Kunden-
gewinnung (zum Beispiel fur Mailings,
Werbung oder  Akquisitionsgesprache)
nicht noch einmal an. Zweitens sind die
»Rustkosten* flr die Kundenbearbeitung
(zum Beispiel durch die Einrichtung von
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Stammdaten, die Gewinnung von Informa-
tionen Uber das Kundenverhalten oder die
Kundenbedurfnisse) oft schon angefallen.
Drittens kénnen in der Kundenbearbeitung
etwa Kommunikationsmittel oder Distribu-
tionswege von mehreren Produkten ge-
meinsam genutzt werden. Dies ist zum
Beispiel dann der Fall, wenn ein Kunde
mit der Rechnung auch Informationen tber
neue Produkte des Anbieters bekommt.

Die Erfolgswirksamkeit des Cross-
Selling konnte auch in der Untersuchung
der Autoren bestatigt werden (vgl. Abbil-
dung 3). Unternehmen mit hohem Cross-
Selling-Erfolg sind deutlich profitabler als
Unternehmen mit geringem Cross-Selling-
Erfolg — unabhéngig davon, ob diese Un-
ternehmen aus dem produzierenden oder
dem Dienstleistungsbereich stammen.

Umsatz-

Dienstleister Produzierende
Unternehmen

rendite 1.
(in %)

OFRP NWMOU O 0 ©
o
[4)]
an

niedrig hoch

Cross-Selling-Erfolg

hoch

niedrig

Abbildung 3: Erfolgswirksamkeit des Cross-Selling
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3. Status quo des Cross-Selling

Uber die Vorteile des Cross-Selling
wurde in den letzten Jahren viel geredet
und geschrieben, vor allem Uber das Cross-
Selling im Finanzdienstleistungsbereich.
Aber auch in anderen Branchen wie dem
Maschinenbau gewinnt Cross-Selling zu-
nehmend an Bedeutung (vgl. Hom-
burg/Garbe 1996). Befragungen zufolge
sehen iber 70 Prozent der Maschinenbau-
unternehmen in der Vermarktung von Va-
lue-Added-Services einen wichtigen Bei-
trag zu ihrer Existenzsicherung (vgl. Spil-
ker 1999). Trotzdem wird Cross-Selling in
vielen Unternehmen — wenn Uberhaupt —

nur sporadisch betrieben: Vertriebsmitar-
beiter oder Kundenbetreuer nutzen nur
dann die Chance zum Cross-Selling, wenn
sie sich offensichtlich im Gesprach mit
einem Kunden ergibt.

Unsere Untersuchung konnte besta-
tigen, daB bei der systematischen Umset-
zung des Cross-Selling-Gedankens noch
erhebliche Defizite bestehen. Abbildung 4
zeigt, dal3 die Befragten die Systematik der
eigenen Cross-Selling-Aktivitaten (insbe-
sondere im produzierenden Bereich) eher
gering einschéatzen.

3,82

Finanzdienst-  IT-/Telekom-  Werbung Unternehmens- Chemische — Maschinen-  ver/Entsorgung
leistungen  Dienstleistungen beratung

Industrie bau

1= gar nicht systematisch, 5 = sehr systematisch
Differenzen auf dem 1%-Niveau signifikant

Vor allem im Finanzdienstleistungs- und Unternehmensberatungsbereich wird Cross-Selling deutlich

systematischer als in anderen Branchen betrieben.

Abbildung 4: Systematik des Cross-Selling nach Branchen

Diese Mangel wiegen um so schwe-
rer, wenn man bedenkt, dal nur professio-
nelles und systematisches Cross-Selling
zum gewdinschten Erfolg (d.h. zur Er-
schlieBung von Kundenpotentialen) fiihren

kann. Dies schlagt sich auch in den Ergeb-
nissen unserer Untersuchung nieder. Bei-
spielsweise konnten Dienstleister, die den
Ergebnissen nach deutlich systematischer
»uber Kreuz verkaufen® als produzierende
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Unternehmen, die Potentiale ihrer Kunden
deutlich besser erschlieBen — wenn auch
auf insgesamt geringem Niveau.

Um den vielfach bestehenden Defi-
ziten zu begegnen, soll im folgenden auf-
gezeigt werden, wie professionelles Cross-
Selling umgesetzt werden kann. Hierflr
sollen zundchst die grundsétzlichen StoR-
richtungen des Cross-Selling aufgezeigt
werden (Abschnitt 4). Im Anschlul? daran
wird in Abschnitt 5 ein systematischer
Cross-Selling-Prozel3  dargestellt, wobei
auch auf Instrumente eingegangen wird,
die in den verschiedenen Prozeliphasen
zum Einsatz kommen. In Abschnitt 6 wer-
den schlielRlich die zentralen Erfolgsfakto-
ren des Cross-Selling herausgearbeitet.
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4. Grundsatzliche Stof3richtungen des Cross-Selling

Grundsatzlich kann Cross-Selling zunéchst
zwei StoRrichtungen verfolgen:

e die ,,Verdrangung“ von Produkten oder
e die ,,Erganzung” von Produkten.

Ein Anbieter kann seinen Kunden solche
Zusatzprodukte anbieten, die die Kunden
bisher bei den Wettbewerbern des Unter-
nehmens bezogen haben. In diesem Fall
werden Wettbewerbsprodukte durch das
Cross-Selling des Anbieters ,,verdrangt®.
Ein solcher Fall liegt beispielsweise dann
vor, wenn ein Privatkunde seine Bank auf-
sucht, um ein glnstiges Angebot zur Bau-
finanzierung zu nutzen. Im Beratungsge-
sprach kann sich herausstellen, dal3 dieser
Kunde seinen kurzlich gekauften Neuwa-
gen uber ein Kreditangebot einer anderen
Bank finanziert. Im Sinne des Cross-
Selling wird der Kundenberater verdeutli-
chen, dal} das Kreditangebot seiner Bank
dem Konkurrenzprodukt tberlegen ist. Im
Idealfall nutzt der Kunde dann nicht nur
die Baufinanzierung bei der aufgesuchten
Bank, sondern wird auch die Finanzierung
seines PKWs oder sogar alle seine Finanz-
geschéfte dort abwickeln.

Bei der zweiten StoRrichtung des
Cross-Selling werden Kunden Zusatzpro-
dukte angeboten, die sie bisher noch gar
nicht bezogen haben. In diesem Fall wer-
den bisher bezogene Produkte durch das
Cross-Selling von Zusatzprodukten ,.er-
ganzt“. Im Beispiel des oben genannten
Beratungsgespraches koénnte sich heraus-
stellen, dal® der Kunde noch nicht ausrei-
chend Uber seine Altersvorsorge nachge-
dacht hat. Daher wird ihm das Angebot

einer  zusatzlichen  Rentenversicherung

unterbreitet.

Dem Cross-Selling liegt aber nicht nur
eine Wettbewerbsdimension (Verdrangung
vs. Erganzung), sondern auch eine Innova-
tionsdimension zugrunde. Hierbei kann
unterschieden werden zwischen
e dem Cross-Selling von bereits im An-

bieterunternehmen vorhandenen Pro-

dukten,

e dem Cross-Selling von urspringlich
nur bei Wettbewerbern vorhandenen
Produkten und

e dem Cross-Selling von speziell fir den
Kunden entwickelten Produkten.

Fir viele Unternehmen bietet es sich an,
ihren Kunden die Zusatzprodukte anzubie-
ten, die bereits im eigenen Produktpro-
gramm vorhanden sind. Darlber hinaus
besteht auch die Mdglichkeit, den Kunden
im Verlauf der Geschéftsbeziehung solche
Produkte anzubieten, die zu Beginn der
Geschéftsbeziehung nur bei Wettbewer-
bern verfiigbar waren. Der Anbieter nimmt
diese Produkte also erst im Zeitverlauf in
sein Produktprogramm auf.

Ein gutes Beispiel fir eine solche
Strategie sind die Aktivitaten des Kredit-
kartenanbieters American Express (,,A-
mex“). Die American Express Bank wurde
im Zuge verstarkter Cross-Selling-Aktivi-
taten gegrundet, um den Inhabern der A-
mex-Karte weitere Finanzdienstleistungen
anbieten zu kénnen. Diese Erweiterung des
Leistungsspektrums war fir Amex durch-
aus erfolgreich: Amex-Untersuchungen
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konnten nachweisen, dal3 die Kartennut-
zung und die Kundenbindung von Karten-
inhabern deutlich steigen, wenn diese auch
eine Bankverbindung bei der Amex Bank
haben.

Grundsétzlich mussen Produkte, die
im Verlauf der Geschéftsbeziehung ins
Produktprogramm aufgenommen werden,
aber nicht zwangslaufig selbst erstellt wer-
den. Ein Anbieter hat statt der Eigenerstel-
lung auch die Mdglichkeit, Produkte ex-
tern ,,zuzukaufen. Im Rahmen eines Ko-
operationsprojektes von American Express
und Encyclopaedia Britannica unterbreite-
ten die Unternehmen den Amex-Kunden
ein exklusives Angebot: eine 54 Bénde
umfassende Enzyklopédie. Das 1.950 engl.
Pfund teure Werk wurde ausgewahlten
Kunden zusammen mit einem handgefer-
tigten Blcherregal in einem individuali-
sierten Mailing als einzigartiges Status-
symbol vorgestellt. Das Ergebnis dieser

Aktion war nicht nur eine Imageverbesse-
rung von Amex, sondern auch eine deutli-
che Steigerung der Einnahmen. Wéhrend
Amex aufgrund der Kreditkartenzahlungen
am Verkaufserfolg verdiente, konnte En-
cyclopaedia Britannica finfmal mehr
Buchreihen verkaufen, als der gesamte
Verkaufsstab zuvor in einem Jahr absetzte
(vgl. Schulz 1995).

Schliellich kdnnen fir einen Kun-
den auch innovative Zusatzprodukte indi-
viduell entwickelt werden. Ein solches
Vorgehen findet man z.B. haufig im Indus-
trieguterbereich, wenn ergénzende Anla-
gen fir eine bereits installierte Maschine in
enger Zusammenarbeit mit dem Kunden
entwickelt werden. Fihrt man die bisher
diskutierten Stoldrichtungen zusammen, so
ergibt sich die folgende Matrix (vgl.
Abbildung 5).

Kundenbedarf beim
Anbieter gedeckt

Kundenbedarf beim
Wettbewerb gedeckt

Kundenbedarf noch
nicht gedeckt

Einstiegs-

Produkte
beim Anbieter
vorhanden

Beim Anbieter

Beim Anbieter

Produkte
gar nicht
vorhanden

vorhandene vorhandene
produkte ,verdranger” »Erganzungen”
ve2§ Im Markt Im Markt
SEGQS
<3532 vorhandene vorhandene
S o 9 g = “ = “
ST8c ,verdranger »Erganzungen
£2868
; >

Noch nicht
existierende

»Erganzungen*

Abbildung 5: Grundséatzliche Stol3richtungen des Cross-Selling
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Besteht fir ein Unternehmen Klar-
heit hinsichtlich der StoRrichtung des
Cross-Selling, so stellt sich die Frage, wie
es seine Cross-Selling-Aktivitaten planen
und steuern kann. Ein mdgliches VVorgehen

soll anhand eines idealtypischen Cross-
Selling-Prozesses dargestellt werden, wie
er in dieser oder dhnlicher Form in unter-
schiedlichen Branchen beobachtet werden
konnte.

5. Ablauf systematischer Cross-Selling-Aktivitaten

Im Rahmen des systematischen Cross-
Selling missen im wesentlichen finf
Schritte  durchlaufen  werden  (vgl.
Abbildung 6). Dies sind
1. die Kundenanalyse,

die Unternehmensanalyse,
die Mallnahmenplanung,
die Umsetzung und

die Kontrolle.

ok~ N

Kundenanalyse

Einkommen etc.)

. Identifikation von attraktiven Zielsegmenten im Kundenstamm
(z.B. Key Accounts, Kunden mit hohem Wachstumspotential)
Bestandsaufnahme der bisherigen Produktnutzung
(Welche Produkte? Mit welcher Kaufintensitét? Bei welchen Anbietern?)

. Identifikation des Bedarfs (Cross-Selling-Potential)

(Potentialfaktoren bei Firmenkunden u.a. Vielfalt der geschéftlichen Aktivitaten, Markt-
dynamik; bei Konsumenten u.a. Lifestyle, Innovationsbereitschaft Familienstand,

Unternehmens-
analyse

Abgleich des Kundenbedarfs mit dem vorhandenen Produktprogramm
. Identifikation von Licken im Produktprogramm
(ggf. Selbstentwicklung oder Zukauf fehlender Leistungen)

MaRnahmen-
planung

. Zusammenstellung der Angebotsbiindel
. Planung der VermarktungsmaBnahmen
(Preise, Kommunikation, technische Realisierung beim Kunden etc.)

Umsetzung

. Angebot an den Kunden

(Direktmarketing mit Hilfe von personalisierten Mailings oder Outbound-Call Centern,
personlicher Verkauf durch Kundenbetreuer oder AuRBendienst)

Kontrolle

. Controlling des Aktionserfolges

(z.B. Anzahl aktivierter Kunden, Grad der Potentialausschdpfung, Steigerung der
Kundenbindung und Kundenprofitabilitat etc.)

Abbildung 6: Ablauf eines systematischen Cross-Selling-Prozesses im Uberblick

5.1.

Ausgangspunkt aller Cross-Selling-
Aktivitaten ist die grundlegende Analyse

11

Kundenanalyse: die schlummernden Potentiale aufdecken

der Kunden und ihrer Bedirfnisse. Hier
geht es zundchst darum, attraktive Ziel-
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segmente bzw. -kunden zu identifizieren,
die fur ein Cross-Selling-Projekt geeignet
erscheinen. Dies sind im allgemeinen
Kunden, bei denen ein hohes Bedarfspo-
tential und die entsprechende Bereitschaft
zum Cross-Buying vermutet wird. Die
Festlegung dieser Zielsegmente kann sich
zum Beispiel aus strategischen Uberlegun-
gen der Unternehmensleitung ergeben.
Ebenso konnen Kundensegment- oder Key
Account Manager den Anstol3 zur weiteren
Durchdringung bestimmter Kunden geben.

AnschlieBend erfolgt eine Be-
standsaufnahme der bisherigen Produkt-
nutzung dieser Kunden. Hierbei ist vor
allem von Interesse, in welchen Produktbe-
reichen die Kunden mit welcher Intensitat
bei welchen Anbietern kaufen. Dafiir kann
zum Beispiel auf die Einschatzungen von
Mitarbeitern mit h&dufigem Kundenkontakt
zuruckgegriffen werden. In vielen Unter-
nehmen sind Kundendienst-, Vertriebsmit-

arbeiter oder auch Key Account Manager
wertvolle Quellen solcher Informationen.
Zusétzlich kénnen auch Marktforschungs-
studien, interne Kundendatenbanken oder
auch Kundenbefragungen herangezogen
werden.

Den Ergebnissen unserer Untersu-
chung zufolge werden in dieser Phase ne-
ben den Mitarbeitereinschatzungen vor
allem Kundendatenbanken und Marktfor-
schungsinformationen eingesetzt (vgl. Ab-
bildung 7). Komplexere Instrumente wie
Data-Mining-Analysen werden hingegen
nur begrenzt genutzt. Interessant ist der
Zusammenhang zwischen dem Einsatz
solcher Hilfsmittel und dem Cross-Selling-
Erfolg: Offensichtlich nutzen Unternehmen
mit hohem Cross-Selling-Erfolg Kunden-
datenbanken, Marktforschung oder Data-
Mining intensiver als solche mit geringem
Cross-Selling-Erfolg (vgl. Abbildung 7).

O geringer Cross-Selling-Erfolg
W hoher Cross-Selling-Erfolg

50,0%

78,6%

57.1% 57,4%

Allgemeine Marktforschung Interne Kundendatenbanken

Data Mining-Analysen

Lesebeispiel:

78,8% der Unternehmen mit hohem Cross-Selling-Erfolg nutzen interne Kundendatenbanken zur Unter-

stutzung des Cross-Selling. Bei Unternehmen mit geringem Cross-Selling-Erfolg betragt dieser Anteil nur
rund 57%.

Abbildung 7: Nutzung verschiedener Instrumente zur Kundenanalyse
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Die Produktnutzung wird im nachs-
ten Schritt dem grundsétzlichen Bedarf
eines Kunden, d.h. seinem Cross-Selling-
Potential, gegenubergestellt. Wie ermittelt
man diesen Bedarf? Im Idealfall 1aR3t er
sich direkt beobachten, zum Beispiel wenn
der Kunde Produkte bei der Konkurrenz
bezieht, die auch vom betrachteten Unter-
nehmen angeboten werden. Haufiger l&Rt
sich der Bedarf jedoch nicht direkt beo-
bachten. Maglicherweise ist er dem Kun-
den noch nicht einmal bewuf3t. Man stelle
sich zum Beispiel den Klienten eines IT-
Dienstleisters fir Warenwirtschaftssysteme
vor. Im Rahmen der Zusammenarbeit fallt
dem Dienstleister auf, dal beim Auftrag-
geber betrachtliche Optimierungspotentiale
im Bereich der Auftragsbearbeitung beste-
hen. Dem Klienten mul} dies jedoch noch
nicht zwangslaufig bewuBt sein. Die Zu-
sammenarbeit konnte sich nun auf ein Pro-
jekt zum Process Reengineering ausweiten,
wenn der IT-Dienstleister seinem Klienten
die  Optimierungspotentiale  aufzeigen
kann.

Zur Bestimmung des Cross-Selling-
Potentials gibt es unterschiedliche Verfah-

Unternehmen aus dem Versandhandels-
bereich entwickeln auf der Grundlage von
Kundenstammdaten, = konsumgeographi-
schen Segmentierungen und Produkt-
nutzungsprofilen umfangreiche Scoring-
Modelle zur Beurteilung von Cross-
Selling-Potentialen. Haufig betrachtet man
auch die Verbundwirkungen zwischen den
Produkten eines Anbieters. Die Idee ist
hierbei, da zwischen unterschiedlichen
Produkten ein Beschaffungsverbund be-
steht: Kauft ein Kunde ein Produkt A, so
besteht eine gewisse Wahrscheinlichkeit
fur den Kauf weiterer Produkte B, C oder
D. Diese Wahrscheinlichkeit kann mit Hil-
fe von Warenkorb- oder Data Mining-
Analysen geschéatzt werden. Im Finanz-
dienstleistungsbereich untersucht man die
AbschluBwahrscheinlichkeiten von Zusatz-
produkten in Abh&ngigkeit von der bishe-
rigen Produktnutzung mit Hilfe von Ver-
bundmatrizen. Diese Matrizen enthalten
Aussagen Uber die Wahrscheinlichkeit, mit
der Nutzer eines bestimmten Einstiegspro-
duktes ein weiteres Zusatzprodukt nutzen
(vgl. Tabelle 1). Im folgenden Beispiel
konnte es sich lohnen, dem Inhaber einer

ren: Kundenbefragungen oder Mitarbeiter- Wohngebaudeversicherung  auch  eine

einschéatzungen sind einfache Methoden. Hausratsversicherung anzubieten.
usatzprodukt | Lebensver- Bauspar- Hypothek | Wohngebaude- | Hausrats- Baufinanzie-

\ sicherung vertrag versicherung versicherung | rung

Einstiegsprodukt

Lebensversicherung 0,5 0,6 0,3 0,2 0,1

Bausparvertrag 0,3 0,7 0,1 0,1 0

Hypothek 01 0,3 0,7 0,3 0,8

Wohngebaude- 0,3 0,4 0,2 0,9 0,1

versicherung

Quelle: Schulz (1995)

Tabelle 1: Auszug aus der Verbundmatrix eines Finanzdienstleisters
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Welche Faktoren beeinflussen die Ho-
he des Cross-Selling-Potentials eines Kun-
den fir einen Anbieter? Grundsatzlich un-
terscheiden sich die EinfluRfaktoren bei
Firmenkunden von denen bei Konsumen-
ten.

Im Business-to-Consumer-Bereich
werden schon seit langerem verschiedene
Faktoren berticksichtigt. Neben dem Pro-
duktnutzungsverhalten werden oft klassi-
sche  demographische  oder  sozio-
O6konomische Merkmale eines Kunden
(zum Beispiel Geschlecht, Alter, Familien-
stand, Phase im Familienlebenszyklus,
Ausbildungsstand, Einkommen) als Indika-
toren herangezogen. Aber auch psychogra-
phische Merkmale des Kunden (Offenheit
gegenuber Innovationen, produkt-
spezifisches Interesse, soziale BeeinfluB3-
barkeit) kdnnen relevant sein. Der begeis-
terte Internet-Nutzer wird z.B. eher fir das
Angebot eines ISDN-Anschlusses (inklusi-
ve schnellem Internet-Zugang) offen sein
als weniger innovationsfreudige Kunden.

Im Business-to-Business-Bereich be-
steht hingegen weitgehend Unklarheit Uber
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die relevanten Einflul3faktoren. Ein Ziel

der von den Autoren durchgefiihrten Un-

tersuchung war daher die brancheniber-
greifende Identifizierung der Bestim-
mungsfaktoren des Cross-Selling-

Potentials eines Firmenkunden fur einen

Anbieter. Die Ergebnisse zeigen, daR die-

ses Potential wvon Faktoren positiv

beeinfluBt wird, die Merkmale des Kun-
den, der Geschéftsbeziehung sowie des

Anbieters beschreiben. Dies sind im ein-

zelnen (vgl. Abbildung 8):

o die Vielfalt der geschéaftlichen Aktivi-
taten des Kunden,

e die Dynamik in der Branche des Kun-
den,

e das Vertrauen des Kunden zum Anbie-
ter,

e die Beschaffungssynergien fir den
Kunden durch Cross-Buying bei die-
sem Anbieter,

e die Verbundenheit der Einstiegs- und
Zusatzprodukte sowie

e die Breite des Produktprogramms des
Anbieters.
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Vielfalt der
geschéaftlichen Aktivitaten
des Kunden

Dynamik in der
Branche des Kunden
Vertrauen des
Kunden zum Anbieter

Beschaffungs-
synergien fur den
Kunden

Bereich des Kunden

Verbundenheit von
Einstiegs- und Zusatz-
produkten

Bereich des
Anbieters

Breite des
Produkt-
programms

Cross-Selling-
Potential eines
Firmenkunden

Abbildung 8: Bestimmungsfaktoren des Cross-Selling-Potentials eines Firmenkunden

Die Vielfalt der geschéftlichen Aktivi-
taten des Kunden schlégt sich zum Beispiel
in der Marktbearbeitung oder der Produk-
tion bzw. Leistungserstellung des Kunden
nieder. Unternehmen, die selbst viele Kun-
den mit unterschiedlichen Produkten ver-
sorgen, haben einen hoéheren Bedarf an
Zusatzprodukten eines Anbieters als sol-
che, die lediglich ein Produkt in einem
Markt anbieten. Ebenso haben Unterneh-
men, die zur Leistungserstellung viele un-
terschiedliche und komplizierte Verfahren
verwenden (z.B. komplexe Fertigungs-
anlagen oder IT-Systeme) einen hohen
Bedarf an Zusatzleistungen (z.B. Bera-
tungs- oder Schulungsdienstleistungen.

Ein weiterer EinfluRfaktor ist die Dy-
namik in der Branche eines Firmenkunden.
Wenn sich die Technologien oder Wettbe-
werbsbedingungen fur den Kunden haufig
andern, so muf} sich dieser an die verénder-
ten Rahmenbedingungen anpassen. Daraus
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resultiert ein entsprechend hoher Bedarf an
zusétzlichen Produkten.

Zentrale Voraussetzungen fir die
Cross-Buying-Bereitschaft des Kunden
sind zudem das Vertrauen des Kunden zum
Anbieter und die Existenz von Beschaf-
fungssynergien flr den Kunden. Ein Kunde
mul} seinem Anbieter also nicht nur eine
produktibergreifende Kompetenz zutrau-
en. Cross-Buying muf sich fir ihn auch im
Sinne des ,,0One-Stop-Shopping“ lohnen.
Der zunehmende Kostendruck zwingt viele
Unternehmen dazu, die Anzahl ihrer Liefe-
ranten zu reduzieren und mit den verblei-
benden Lieferanten enger zu kooperieren.
Dabei erwarten die Kunden oft komplette
Systemangebote aus einer Hand. In diesem
Fall weitet sich die Kooperation mit einem
Systemlieferanten auch auf solche Pro-
duktbereiche aus, in denen zuvor noch
nicht zusammengearbeitet wurde.
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Wichtig ist allerdings, dal3 die zusatz-
lich angebotenen Produkte zu den Ein-
stiegsprodukten passen, d.h. in einer Ver-
bundbeziehung zu diesen stehen. Diese
Verbundbeziehung kann z.B. in handfesten
Nutzenverbindungen der unterschiedlichen
Produkte liegen. Bei American Express
steht die Kreditkarte als Kernleistung im
Mittelpunkt. Ergdnzende Finanz-, Reise-,
und Versicherungsdienstleistungen rei-
chern das Leistungsbundel an und erhéhen
den Nutzen des Einstiegsproduktes fiir den
Kunden.

SchlieBlich wirkt sich die Breite des
Produktprogramms des Anbieters positiv
auf den potentiell zu deckenden Bedarf des
Kunden aus. Je mehr Bedirfnisse des

Kunden durch das Leistungsspektrum des
Anbieters abgedeckt werden kénnen, desto
héher wird sein Cross-Selling-Potential fur
diesen Anbieter sein.

Im Rahmen der vorliegenden Untersu-
chungen wurden die Befragten gebeten, die
Cross-Selling-Potentiale ihrer Firmenkun-
den einzuschéatzen. Hierbei ergeben sich in
Abhéngigkeit von der Branche des Befrag-
ten deutliche Unterschiede (vgl. Abbildung
9).

Cross-Selling-
Potential der Kunden

hoch

gering

IT-/Telekom-
Dienstleistungen

Finanzdienst-
leistungen

Werbung Unternehmens- Chemische Maschinen-
beratung

Ver-/

Industrie bau Entsorgung

Abbildung 9: Einschétzung der Cross-Selling-Potentiale der eigenen Kunden differenziert
nach Branche der Befragten

So schatzen Finanzdienstleister oder
Unternehmensberatungen  die  Cross-
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Selling-Potentiale ihrer Kunden héher ein
als z.B. Unternehmen aus dem Ver- bzw.
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Entsorgungsbereich. Allerdings bleibt frag-
lich, ob dies wirklich am geringeren Bedarf
der Kunden in der letzten Branche liegt
oder evtl. am fehlenden Bewultsein der
Anbieter daftr. Schlie3lich werden gerade

5.2.

Im Rahmen der Unternehmensanalyse
gleicht man den Bedarf der Zielkunden mit
dem Leistungsspektrum des Unternehmens
ab. Falls der Kunde Produkte braucht, die
noch nicht vom Unternehmen angeboten
werden, konnte der Anbieter diese ins Pro-
duktprogramm aufnehmen. Hierbei kann er
diese Produkte selbst entwickeln oder ex-
tern zukaufen.

Ein Beispiel fir die erste Strategie ist
das bereits diskutierte VVorgehen des Kre-
ditkartenanbieters American Express (A-
meX) bei der Griindung der Amex-Bank (s.
Abschnitt 4).

In vielen Fé&llen &Rt sich der externe
Zukauf von Produkten gar nicht vermei-

5.3.

Im Rahmen der Malnahmenplanung
werden die anzubietenden Leistungsbindel
»geschnurt*. Hierbei werden samtliche
Produkte, die im Rahmen der Cross-
Selling-Aktion angeboten werden sollen,
zusammengestellt und aufeinander abge-
stimmt. Diese Zusammenstellung verur-
sacht oft einen gewissen unternehmensin-
ternen Koordinationsaufwand. Eine nicht
ganz einfache Aufgabe fur das Projektma-
nagement besteht zum Beispiel darin, alle
betroffenen Produktmanager zu informie-
ren, ihre Zustimmung einzuholen und sie
in die weitere Planung einzubeziehen.
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in jenen Branchen nur geringe Cross-
Selling-Potentiale vermutet, in denen
Cross-Selling noch eher unsystematisch
erfolgt (vgl. hierzu Abbildung 4).

Unternehmensanalyse: die ,richtigen“ Leistungen anbieten

den. Man denke etwa an die Telekommu-
nikationsbranche: Die Firmenkunden eines
Telekom-Anbieters  brauchen  vielfach
komplizierte = Hard- und  Software-
Losungen, die Uber den einfachen Telefo-
nanschlull oder Internet-Zugang hinausge-
hen. Nun mag ein Telekom-Anbieter zwar
das Know-how zur Installation eines Inter-
net-Servers oder eines LAN-Netzwerkes
besitzen. Im allgemeinen ist er aber darauf
angewiesen, die notwendige Hard- und
Software extern zuzukaufen, um seinen
Firmenkunden komplette Systemldsungen
liefern zu kénnen.

MalRnahmenplanung und -umsetzung: die Leistungen , richtig” anbieten

Im AnschluR an die Zusammenstellung
der Leistungsbindel werden die weiteren
Vermarktungsmalinahmen geplant. Diese
Malnahmen bestehen unter anderem darin,
die Preise fur die angebotenen Leistungs-
bindel zu kalkulieren. Gerade diese Auf-
gabe birgt ein hohes Konfliktpotential in
sich. Haufig sind in die Cross-Selling-
Aktion unterschiedliche produktbezogene
Profit Center involviert. Um die Leistungs-
bindel auch preislich attraktiv zu machen,
kann es sinnvoll sein, einen Preisnachlal3
gegenuliber der Summe der Einzelpreise zu
gewahren (z.B. Uber Rahmen der Preis-
bindelung). In manchen Unternehmen
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wird auch mit sog. ,,Loss-Leaders” gear-
beitet — Produkte, die u.U. mit sehr gerin-
gem Deckungsbeitrag angeboten werden,
um Kunden ,,anzulocken®.

In solchen Situationen mdaften aller-
dings einige produktbezogene Profit Cen-
ter einen Teil ihres Ertrages ,,opfern®. Auf-
grund der in vielen Unternehmen immer
noch herrschenden Bereichsegoismen ist
die Durchsetzung dieser MalRnahmen oft
ein ,,Kampf gegen Windmuhlen®“. Abhilfe
konnen in diesem Fall standardisierte Pro-

jekt-/ProzeRvorgaben schaffen, in denen
dokumentiert ist, welchen Beitrag einzelne
Abteilungen im Rahmen von Cross-
Selling-Prozessen zu leisten haben.

Allerdings sind derartige Instrumente
zur Unterstutzung von Cross-Selling-
Aktionen bisher nur relativ wenig verbrei-
tet (vgl. Abbildung 10). So nutzen bspw.
nur rund 20% der von uns befragten Un-
ternehmen Projekt- oder ProzeRvorgaben
fur Cross-Selling-Initiativen.

Preis-/Produktbiindelung

39,2%

produktiibergreifende
Markenfiihrung
(Dachmarken)

23,8%

standardisierte Projekt-/
ProzeRvorgaben fir das
Cross-Selling

Produkt-Lockangebote
(Loss-Leaders)

0% 10%

Lesebeispiel:

Produktbiindelung zurtickzugreifen.

39,2% der befragten Unternehmen gaben an, im Rahmen von Cross-Selling-Projekten auf die Preis-/

Abbildung 10: Nutzung verschiedener Instrumente zur Unterstiitzung des Cross-Selling

Die geplanten  Vermarktungsmal-
nahmen missen anschliefend umgesetzt
werden. Um den Kunden die Zusatzpro-
dukte anzubieten, kann das Unternehmen
prinzipiell auf unterschiedliche Instrumen-
te des Marketing-Mix zurtickgreifen. Im
Business-to-Consumer-Bereich werden
hierzu haufig Direktmarketing-Instrumente
(wie zum Beispiel personalisierte Mailings
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mit entsprechenden Follow-Up-
MaRnahmen) oder auch Call Center ge-
nutzt. Im Business-to-Business-Bereich
werden die Angebote oft in persénlichen
Gesprachen durch den Kundenbetreuer
unterbreitet.

Fur den Erfolg der Umsetzung ist es
wesentlich, den Kunden den Nutzen des
Cross-Buying deutlich zu machen. Einigen
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Kunden kann der ,,Alles-aus-einer-Hand*-
Gedanke widerstreben, wenn die Besorgnis
uber eine zu hohe Abhangigkeit von einem
Anbieter im Vordergrund steht. Die Her-
ausforderung liegt darin, diesen Kunden zu

5.4.

Der Umsetzung folgt schlieflich die
Kontrolle des Aktionserfolges. Die Aus-
gestaltung eines Kennzahlensystems muf}
sicherlich unternehmensspezifisch erfol-
gen. Daher lassen sich an dieser Stelle nur
grobe Gestaltungsoptionen darstellen.

Eine sehr einfache und in der Praxis
weit verbreitete Kennzahl ist die Cross-
Selling-Quote. Sie beschreibt die Anzahl
der genutzten Produkte je Kunde. So ein-
fach diese Kennzahl ist, so wenig aussage-

5 (zusatzlich) bezogene Produkte

veranschaulichen, dal} beide Parteien von
der Intensivierung der Geschaftsbeziehung
profitieren.

Kontrolle: den Erfolg mel3bar machen

kraftig ist sie allerdings auch. Es bietet sich
daher an, aussagekréftigere Kennzahlen zu
berechnen wie zum Beispiel eine Kennzahl
fur die ,,Potentialausschopfung”. Sie be-
schreibt das Verhéltnis der Anzahl der (zu-
séatzlich) bezogenen Produkte zur Anzahl
der Produkte, fur die ein (zusatzlicher)
Bedarf/Potential ermittelt wurde:

= 50% Potentialausschopfung

10 Produkte, fur die (zusétzlicher) Bedarf ermittelt wurde

Ferner 1&Bt sich auch ein MaR fur
die Hebelwirkung der genutzten Einstiegs-
produkte ermitteln. Diese ,,Cross-Selling-

2 zusatzlich bezogene Produkte
Einstiegsprodukt A

1 zusatzlich bezogenes Produkt
Einstiegsprodukt B
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Leverage*-Kennzahl bestimmt sich aus der
durchschnittlichen Anzahl der zuséatzlich
bezogenen Produkte pro Einstiegsprodukt:

= 200% Cross - Selling - Leverage fur Produkt A

= 100% Cross - Selling - Leverage flr Produkt B
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6. Die zentralen Erfolgsfaktoren

Wirklich erfolgreiches Cross-Selling
setzt die Schaffung bestimmter Rahmen-
bedingungen voraus, vor deren Hinter-
grund es Uberhaupt erst systematisch und
effizient erfolgen kann. Dal} ein Anbieter
Uber das entsprechende Leistungsspektrum
verfiigen und Kundenvertrauen und -

konnten wir Erfolgsfaktoren in den folgen-
den  Bereichen identifizieren  (vgl.
Abbildung 11):

Strategie des Unternehmens,

Struktur des Unternehmens,

Systeme des Unternehmens,
Kompetenz der Mitarbeiter sowie

zufriedenheit schaffen muf, ist hierbei e Kultur des Unternehmens.
Grundvoraussetzung.  Daruber  hinaus
Cross-Selling-Erfolg
Steigerung von Kundenbindung und Kundenprofitabilitat
Erfolgsvoraussetzungen
Strategie Struktur Systeme Mitarbeiter Kultur
Strategische Kunden- Kunden- Produkt- Kunden-
Gewichtung orientierte orientiertes kompetenz orientierung
des Cross- Organisa- Informations-
Selling tionsformen system Kunden- Bereitschaft
kompetenz zur bereichs-
Individuali- Kunden- Kunden- ubergreifen-
sierung der segment- orientiertes Methoden- den
Markt- management/ Anreizsystem kompetenz Zusammen-
bearbeitung Key Account arbeit
Management Selbst-
verstandnis
Multifunk- der Mit-
tionale Team- arbeiter
] By StTUKIUTEN gy - - 4
Grundvoraussetzungen
kundenbezogen: unternehmensbezogen:
Kundenzufriedenheit, breites Produktangebot,
Kundenvertrauen Verbundenheit der Produkte

Abbildung 11: Grund- und Erfolgsvoraussetzungen des Cross-Selling

Wir haben im Bereich der Strategie beo-
bachtet, daB viele Unternehmen ihren stra-
tegischen Fokus immer noch starker auf
die Neukundengewinnung als auf die Kun-
dendurchdringung richten. Aber wie kann
Cross-Selling erfolgreich betrieben wer-
den, wenn die Kundendurchdringung in
der Unternehmensstrategie untergewichtet
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wird? In diesem Fall werden z.B. Ressour-
cen fur ein systematisches Cross-Selling
nicht bereitgestellt. Aber selbst in Unter-
nehmen, die sich auf strategischer Ebene
mit Cross-Selling beschaftigen, fehlt hdu-
fig eine konsistente Strategieumsetzung
durch eine individualisierte Marktbearbei-
tung. Die Ausrichtung der Angebote an
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den Bedurfnissen der Zielkunden oder eine
kundenspezifische Preisgestaltung ist je-
doch fur erfolgreiches Cross-Selling un-
umganglich.

Im Bereich der Organisationsstruk-
tur spielt das Ausmal3, zu dem ein Unter-
nehmen kundenbezogen organisiert ist,
eine wesentliche Rolle. Allerdings sind
kundenbezogene Organisationsformen in
vielen Branchen noch verhaltnisméaRig
selten anzutreffen. In unserer Untersu-
chung betrug der Anteil der Unternehmen,
die primdr nach kundenbezogenen Krite-
rien gegliedert sind, z.B. im produzieren-
den Bereich nur rund ein Drittel. Im Ma-
schinenbau war sogar nur jedes vierte Un-
ternehmen primédr nach Kundengruppen
strukturiert. Hierin sehen insbesondere
Unternehmen aus dem produzierenden
Bereich eine groRe Barriere flr erfolgrei-
ches Cross-Selling.

Das Produktmanagement gibt noch
haufig die Marschrichtung fir die Markt-
bearbeitung vor. Kundenbezogene Organi-
sationseinheiten wie Key Account Mana-
ger oder Kundensegmentmanager spielen
oft eine untergeordnete Rolle. Solche Kun-
densegmentmanager sind jedoch notwen-
dig, um die Kundenpotentiale produktiber-
greifend auszuloten. Sie fungieren gewis-
sermaflen als ,Linse”, die die Unterneh-
mensaktivitdten gegenlber den Kunden
blndelt.

Ein groRer deutscher Telekommu-
nikationsdienstleister konnte Kundenseg-
mentmanager zur Intensivierung des
Cross-Selling erfolgreich etablieren. Derar-
tige Manager Ubernehmen in systemati-
schen Cross-Selling-Prozessen die Fih-
rungsrolle gegenlber dem Produktmana-
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gement und den sonstigen Projektbeteilig-
ten. Sie sind letztlich auch fur den Ergeb-
nisbeitrag ihres Kundensegments verant-
wortlich.

Ein weiterer Erfolgsfaktor aus dem
strukturellen Bereich ist der Einsatz von
multifunktionalen Kundenteams. Vor al-
lem bei der Vermarktung komplexer Pro-
dukte im Business-to-Business-Bereich
werden solche Teams eingesetzt. Gemein-
sam konnen Experten z.B. aus dem Ver-
trieb, der Logistik, aus der F&E oder dem
IT-Bereich den Kunden umfassende LO-
sungen selbst fur komplizierte Probleme
anbieten.

Die produktiibergreifende Perspek-
tive mul} sich auch in den Anreizsystemen
des Unternehmens widerspiegeln. So wird
der Cross-Selling-Erfolg des Unterneh-
mens steigen, wenn der Cross-Selling-
Erfolg des Einzelnen auch finanziell hono-
riert wird. Beispielsweise konnte es variab-
le Vergltungsbestandteile geben, deren
Hohe davon abhéngt, ob die Vertriebs-
mitarbeiter auch zusétzliche Produkte an
ihre Kunden verkaufen oder Interesse fir
Produkte auBerhalb des eigenen Verant-
wortungsbereiches wecken (sog. ,Lead
Generation“-Aktivitaten).

Die Ergebnisse unserer Untersu-
chung konnten die bisherigen Ausfihrun-
gen im wesentlichen bestatigen (vgl.
Abbildung 12). Betrachtet man die Unter-
schiede zwischen Unternehmen mit hohem
Cross-Selling-Erfolg und solchen mit ge-
ringem Erfolg, so fallt beispielsweise auf,
daB erstere deutlich intensiver Produktin-
dividualisierung betreiben als letztere.
Ahnlich starke Unterschiede ergeben sich
z.B. bei der Nutzung funktionsiibergrei-
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fender Verkaufsteams oder der Nutzung
kundenorientierter Vergutungsmodelle.
Auffallig ist hierbei aber die insgesamt
relativ geringe Nutzung dieser Anreizsys-
teme (vgl. Abbildung 12).

Vielfach  werden  Vertriebsmit-
arbeiter noch rein mengen- oder umsatzbe-
zogen entlohnt (vgl. Homburg/Jensen

1998). Cross-Selling-Erfolge spielen bisher
nur eine geringe Rolle. In unserer Untersu-
chung stimmten z.B. nur rund 25 Prozent
der Befragten der Frage nach der finanziel-
len Belohnung von Cross-Selling-Erfolgen
ihrer Mitarbeiter zu.

@
<
<

4,06

3,84
3,83

3,62

Unternehmen mit geringem Cross-Selling-Erfolg
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deutlich intensiver Produktindividualisierung als
Unternehmen mit geringem Cross-Selling-Erfolg.

Unternehmen mit hohem Cross-Selling-Erfolg betreiben

3,83

Unternehmen mit hohem Cross-Selling-Erfolg
(Top-2-Box auf einer Skala zwischen 5 = sehr
intensive Nutzung und 1 = sehr geringe Nutzung) )

2,16

Preisgestaltung

Kundenindividuelle
Nutzung von Key Account
Management

Nutzung
funktionsiibergreifender
Verkaufsteams
Planung der
Kundenbearbeitung durch
Kunden(segment)manager

Produktindividualisierung**

** Differenz auf dem 5%-Niveau signifikant

Koordination der
Kundenbearbeitung durch
Kunden(segment)manager

Nutzung
kundenprofitabilitatsbasierter
Nutzung
kundenzufriedenheitsbasierter
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Generation"-Aktivitaten

Nutzung Cross-Selling-
basierter Vergiitung**
Vergltung**
Vergltung von "Lead

Abbildung 12: Strategie- und organisationsbezogene Merkmale von Unternehmen mit ho-
hem vs. geringem Cross-Selling-Erfolg im Vergleich

Ein wesentlicher EinfluR auf den
Cross-Selling-Erfolg geht von den Infor-
mationssystemen eines Unternehmens aus.
Unternehmen mit professionellem Cross-
Selling verfligen Uber integrierte Kunden-
informationssysteme, die neben klassi-
schen Kundenstammdaten auch Informati-
onen Uber die Bedirfnisse, die Produkt-
nutzung oder ber den Wert der Kunden
enthalten. Allerdings hilft auch die beste
Datenbank wenig, wenn die Informationen
fir die entsprechenden Mitarbeiter nicht
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zuganglich sind oder nicht genutzt werden.
Der Grad der Nutzung héngt dabei nicht
zuletzt von der Verbreitung moderner In-
formationstechnologien im Unternehmen
ab, wie sie zum Beispiel im Rahmen des

Customer  Relationship ~ Management
(CRM) zum Einsatz kommen (vgl. Hom-
burg/Sieben 2000).

Auch die Qualifikationen der Mitarbei-
ter sind von zentraler Bedeutung fur die
erfolgreiche Umsetzung des Cross-Selling.
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Ihre Kompetenz muf sich im wesentlichen
in drei Bereichen widerspiegeln:

1. Produktkompetenz,

2. Kundenkompetenz und

3. Methodenkompetenz.

Mitarbeiter, die ihre Kunden pro-
dukttibergreifend betreuen, missen in
sdmtlichen relevanten Produktbereichen
zumindest tber Grundkenntnisse verfligen.
Allein die Gewahrleistung dieser Grund-
kenntnisse stellt jedoch h&ufig eine enorme
Herausforderung dar. Im Maschinenbau
oder der chemischen Industrie bieten die
Unternehmen hdufig eine Bandbreite tech-
nisch komplexer Produkte und Dienstleis-
tungen an, was die produktibergreifende
Betreuung eines Kunden durch einen Mit-
arbeiter enorm erschwert. Hier konnten
zum Beispiel die schon angesprochenen
multifunktionalen Verkaufsteams Abbhilfe
schaffen.

Hinsichtlich der Kundenkompetenz ist
zundchst sicherzustellen, daR den Mitarbei-
tern die individuelle Problem-/Bedirfnis-
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situation der Kunden geldufig ist. Ver-
triebsmitarbeitern sollte daher ein intensi-
ver Kontakt mit ihren Kunden ermdglicht
werden. Im Business-to-Business-Bereich
sollte sich der Kundenbetreuer dariber
hinaus mit den Absatzmarkten und Ge-
schéftsprozessen seiner Kunden vertraut
machen (vgl. Abbildung 13).

Unternehmen mit hohem Cross-
Selling-Erfolg zeichnen sich zudem da-
durch aus, daR Kundenkontakte nicht nur
zur bloRen Beziehungspflege oder Infor-
mationsbeschaffung genutzt werden. Der
Kontakt zum Kunden wird auch deswegen
gesucht, damit der Kunde (ber neue Pro-
dukte informiert werden kann oder damit
weitere Winsche des Kunden bzw. Verén-
derungen in der Bedarfssituation des Kun-
den ermittelt werden konnen  (vgl.
Abbildung 13).
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Lesebeispiel:

Unternehmen mit hohem Cross-Selling-Erfolg nutzen
kundenbezogene Informationen deutlich intensiver als
Unternehmen mit geringem Cross-Selling-Erfolg.

** Differenz auf dem 5%-Niveau signifikant

Abbildung 13: Informations- und mitarbeiterbezogene Merkmale von Unternehmen mit ho-
hem vs. geringem Cross-Selling-Erfolg im Vergleich

SchlieBlich missen Mitarbeiter fir
das Cross-Selling auch eine gewisse Me-
thodenkompetenz aufweisen. Sie miussen
in der Lage sein, die Problemsituation des
Kunden sofort zu erkennen und sich darauf
einzustellen. Gegebenenfalls missen die
Mitarbeiter durch gezielte Fragen die Be-
darfssituation eines Kunden aufdecken und
ihr Verkaufsverhalten anpassen kdonnen.

Neben diesen ,,Soft Skills“ verlangt
systematisches Cross-Selling von den
Kundenbetreuern auch analytische Fahig-
keiten und ein technologisches Know-how
(,,Hard Skills*). Diese Qualifikationen sind
notig, wenn zum Beispiel mit Hilfe von
Data Mining-Analysen Verbundwirkungen
zwischen Produkten untersucht werden
oder optimale Preise fur anzubietende
Leistungsbiindel kalkuliert werden. Dar-
uber hinaus ist die Bedeutung betriebswirt-
schaftlicher Kenntnisse fir die Vertriebs-
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mitarbeiter nicht zu unterschétzen. Mitar-
beiter missen in der Lage sein, ihren Kun-
den die Kostenauswirkungen bestimmter
Beschaffungsentscheidungen  transparent
zu machen. Neuere Instrumente wie zum
Beispiel die Nutzenrechnung (vgl. Hom-
burg/Beutin 2000) gewinnen im Zusam-
menhang mit Cross-Selling stark an Be-
deutung, da die Vertriebsmitarbeiter ihren
Kunden gegebenenfalls auch die 6konomi-
schen Vorteile des Cross-Buying ,,vor-
rechnen® missen.

Die neuen Anforderungen an die
Kompetenz der Vertriebsmitarbeiter gehen
auch mit einem neuen Selbstverstandnis im
Vertrieb einher. Mitarbeiter, die Cross-
Selling professionell betreiben, stecken oft
eher in der Rolle eines Beraters als in der
eines Verkaufers. Viele Mitarbeiter missen
erst lernen, sich mit dieser Rolle zu identi-
fizieren (vgl. Homburg/Stock 2000). Den
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Resultaten unserer Untersuchung zufolge
werden Defizite in diesem Bereich vor
allem von Dienstleistern als groRRe Barriere
fur erfolgreiches Cross-Selling einge-
schétzt.

Der letzte wesentliche Erfolgsfaktor
fur das Cross-Selling ist die Unterneh-
menskultur. Eine Unternehmenskultur, die
den Kunden und seine Bedirfnisse ins
Zentrum aller Unternehmensaktivitaten
stellt, ist von zentraler Bedeutung. In vie-
len deutschen Unternehmen ist heute je-
doch noch eher eine technisch gepragte
Kultur zu beobachten. Nicht der Kunde,
sondern Produkte bzw. das technisch
Machbare dominieren das Denken und
Handeln. Im Hinblick auf Cross-Selling
wirkt eine rein produktorientierte Kultur
allerdings eher hinderlich.

Die jeweilige Bedeutung eines Er-
folgsfaktors ist sicherlich unternehmens-
spezifisch. Insgesamt scheinen aber vor
allem die ,,weichen Faktoren* wie z.B. die
Kundenorientierung von Unternehmens-
kultur oder Mitarbeitern einen besonderen
Stellenwert einzunehmen. Dies deckt sich
mit den Einschdtzungen der im Rahmen
unserer Untersuchung befragten Manager.

Die Einschétzungen der Befragten
konnten auch durch umfangreiche weitere
Analysen der Autoren bestétigt werden:
Mittels komplexer statistischer Verfahren
(z.B. der Kausalanalyse) wurden die Wir-
kungsmechanismen zwischen den disku-
tierten Erfolgsfaktoren und dem Cross-
Selling-Erfolg untersucht. Es zeigt sich,
dal insbesondere von der Kunden-
orientierung der Unternehmenskultur posi-
tive Impulse ausgehen. Eine solche Kultur
stellt den Nahrboden fir die kundenorien-
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tierte Gestaltung der Anreiz- und Informa-
tionssysteme im Vertriebsbereich dar.
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7. Zusammenfassung und Management-Empfehlungen

Systematisches Cross-Selling ist eine
Herausforderung. Unternehmen, die diese
Herausforderung annehmen, koénnen be-
trachtliche Ertragspotentiale erschlielRen.
Allerdings wird systematisches Cross-
Selling bisher noch von wenigen Unter-
nehmen betrieben. Dies liegt zum einen
daran, daB in der Praxis noch betrachtliche
Wissensluicken Uber dieses Konzept beste-
hen. Zum anderen werden selbst bei Un-
ternehmen, die sich mit diesem Thema
beschaftigen, gewisse Voraussetzungen fur
das Cross-Selling nicht erfilit.

Zu den Grundvoraussetzungen geho-
ren zufriedene Kunden, die dem Unter-
nehmen eine umfassende Kompetenz zu-
trauen. Unternehmen, die Cross-Selling
professionell betreiben wollen, mussen
jedoch zusétzliche Erfolgsvoraussetzun-
gen erflllen. Diese Voraussetzungen be-
ziehen sich auf die Bereiche der
e Strategie des Unternehmens, der
e Strukturen des Unternehmens, der
e Systeme des Unternehmens, der
e Kompetenz der Mitarbeiter sowie der
e Kultur des Unternehmens.

e Strategie des Unternehmens
Betrachten Sie die Gewichtung der strate-
gischen Ziele ,,Kundenakquisition* und
»Kundendurchdringung“ in Ihrem Unter-
nehmen. Denken Sie dartiber nach, ob das
Ziel Kundenakquisition nicht unter Um-
stdnden Ubergewichtet ist. Stellen Sie lhre
Marktbearbeitung auf die individuellen
Bedurfnisse ihrer Kunden(segmente) ein.
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e Strukturen des Unternehmens
Bewerten Sie die Kundenorientierung Ihrer
Organisationsstruktur (insb. im Vertrieb).
Denken Sie dartiber nach, ob Organisati-
onsformen wie Key Account Management,
Kundensegmentmanagement oder multi-
funktionale Teams in ausreichendem MaRe
in Ihrem Unternehmen zu finden sind. Gibt
es Vertriebsmitarbeiter, die die Kunden
produktubergreifend beraten und vorhan-
dene Potentiale erkennen kénnen?

e Systeme im Unternehmen

Schaffen Sie die notwendigen Vorausset-
zungen in den Anreiz- und Informations-
systemen lhres Unternehmens. Stellen Sie
sicher, dal? sich Cross-Selling fiir Ihre Mit-
arbeiter auch finanziell lohnt. Sorgen Sie
daflr, daB jeder Mitarbeiter auf die rele-
vanten Kundeninformationen zugreifen
kann, die er fir das Cross-Selling braucht.

e Kompetenz der Mitarbeiter

Stellen Sie bei Mitarbeitern, die Cross-
Selling praktizieren sollen, die nétige Pro-
dukt-, Kunden-, und Methodenkompetenz
sicher. Qualifizierte Mitarbeiter missen
wissen, welche Produkte ein bestimmtes
Problem des Kunden lésen kdnnen. Dazu
gehért nicht nur das grundlegende Ver-
stdndnis der Leistungsfahigkeit der eigenen
Produkte. Die Mitarbeiter mussen ihre
Kunden ,,in- und auswendig“ kennen, sich
quasi zum ,,Kundenspezialisten* entwi-
ckeln. Die Ziele des Kunden, seine Be-
dirfnisse und Interessen, die Nutzung der
eigenen und auch fremden Produkte durch
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den Kunden missen Kundenspezialisten
bestens bekannt sein. Vertriebsmitarbeiter,
die Firmenkunden betreuen, missen dar-
uber hinaus die zentralen Geschaftsprozes-
se im Kundenunternehmen kennen und mit
den Absatzmérkten des Kunden vertraut
sein. Stellen Sie zudem sicher, daB die
Mitarbeiter regelméfigen Kontakt zu ihren
Kunden haben und diesen sinnvoll — fiir
Cross-Selling-Initiativen — nutzen.

e Kultur des Unternehmens

Schaffen Sie ein BewuBtsein im Unter-
nehmen dafir, dal es beim Cross-Selling
nicht darum geht, Kunden etwas ,,anzudre-
hen“. Mitarbeiter sollten Cross-Selling
nicht als eine Form des ,,Klinkenputzens*
sehen, sondern vielmehr als Chance, die
Geschaftsbeziehungen  mit  attraktiven
Kunden auf ein breiteres Fundament zu
stellen. Letztlich dienen sie damit der Si-
cherung der Wettbewerbsfahigkeit ihres
Unternehmens. Versuchen Sie, eine Kultur
der Kundenorientierung in lhrem Unter-
nehmen zu etablieren. Der Kunde, nicht
die technische Kompetenz des Unterneh-
mens muB im Mittelpunkt des Denkens
und Handelns stehen.
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8. Anhang

Im Marz/April 2000 wurden deutsche Unternehmen aus dem (1) Dienstleistungsbereich und
dem (2) produzierenden Bereich schriftlich befragt. Die befragten Personen waren Vertriebs-/
Marketingleiter bzw. General Manager. Dank einer Ricklaufquote von 23,5% konnten 372
Fragebdgen verwertet werden. Die Stichprobe setzte sich wie folgt zusammen:

| nach Branche | | nach Position des Key Informant |

Produzierender Bereich | Dienstleistungsbereich

i
sonstige ! sonstige
; ' N )
produzierende | Finanz-/ Fuhrghgs
Unternehmen Versicherungs- position
! 8%

3% dienstleister

30%

Ver-/Entsorger
Vertriebsleiter

12% o
IT-/Telekom- 46% Geschaftsfuhrer/
. S Vorstand
Maschinenbauer munikations-
18% / dienstleister 30%
8%
Werbeagenturen Vertriebs-
0,
Chemisch- : 6% \ manager/
pharmazeutische ' Unternehmens- Produkt-
Industrie Pl beratungen Marketingleiter manager
15% sonstige 30 10% 6%
Dienstleister
5%
nach Umsatz (Mio. DM) | | nach Anzahl Mitarbeiter
k.A. <25 k.A.
> 5000 1% <50
8% 13%
25 - 49 1000 5000
1000 2500 16% 50 - 99
10% 12%
500 - 999
% 50-99 500 - 999
20% 8%
\_ 100 - 199
16%
250 - 499
9%
100 - 249 200 - 499
26%

24%
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