Schwerpunkt | Cross- und Up-Selling

Die Wachstumschancen
gezielt nutzen

In den Geschaftsberichten namhafter Unternehmen wird immer haufiger Cross-
und Up-Selling als noch nicht ausgeschépfte Wachstumschance thematisiert. Mot-
to:,,Wir brauchen mehr Output pro Kundenbesuch”. Doch welche Voraussetzun-
gen missen erfillt sein, um tatsachlich mehr und auch héherwertige Produkte an
bestehende Kunden zu verkaufen?
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In den letzten Jahren riickt die Option ,Wachsen durch stirkere Kundenpe-
netration“ immer stirker in den Vordergrund (siehe Abbildung 1). Die Griin-
de dafiir liegen zum Teil in der immer stérkeren Konzentration auf der Kun-
denseite — die Anzahl der Kunden sinkt bei steigender Nachfrage der ver-
bleibenden Marktteilnehmer. Erfolgreiche Vertriebsunternehmen haben in
den letzten Jahren zudem ihre Kundentransparenz und Wissen um Kunden-
potenziale dank professioneller CRM Systeme stark erhoht. Dieses Wissen
soll jetzt in zusdtzliche Geschifte umgemiinzt werden.

Der Gedanke ist verfiithrerisch. Spart man doch die hohen Aufwendun-
gen, die mit dem Prozess der Neukundengewinnung verbunden sind und
verkauft ,quasi im Vorbeigehen Kunden, die man ohnehin besucht und zu
denen bereits eine Beziehung besteht, zusétzliche Produkte. Soweit die The-
orie. Die Praxis halt natiirlich etliche Fallstricke bereit, die die Umsetzung
der Ambition Cross- und Up-Selling zu einer diffizilen Managementheraus-
forderung macht. Aus diesem Grund sind viele Unternehmen mit Ihren ak-

tuellen Cross- und Up-Selling-Ergebnissen unzufrieden.

Typische Barrieren auf Seiten der Kunden, Verkaufer und
Unternehmen

Unter Cross-Selling versteht man allgemein den Anspruch, Mehrumsatz
durch den Verkauf weiterer Produkte und Serviceleistungen an einen beste-
henden Kunden zu erzielen. Up-Selling soll Mehrumsatz durch den Tausch
bereits genutzter Produkte gegen hoherwertige und margentrichtigere Pro-
dukte generieren.

Typische Barrieren fiir die Erreichung der Ziele liegen auf Seiten der Kun-
den, der Verkaufer wie auch in der Organisation des Lieferanten. Barrieren
auf Kundenseite sind zum Beispiel:
® bestehende personliche Beziehungen zum Wettbewerb,

e der Kunde will sich nicht von einem Lieferanten abhingig machen,

e der Kunde will den eigenen Kunden Alternativen bieten,

® der Kunde scheut den zusitzlichen Lern- und Umstellungsaufwand,

e der Kunde sieht keinen Vorteil,

o die Marke des Lieferanten ,,strahlt“ nicht genug,

e aktuelle Unzufriedenheit mit dem Lieferanten.

Zu den innerorganisatorischen Barrieren beim Lieferanten zahlen:

® Bereichsegoismen und fehlende Kooperation zwischen den Abteilungen,
Sparten, Landern,

e der Verkaufsprozess Cross- und Up-Selling ist nicht geniigend detailliert
ausformuliert,

e mangelnde Motivation der Beteiligten - strategischer Stellenwert nicht
klar, fehlende Ziele, keine Incentives,

e mangelnde Schulung beziehungsweise Dialogfihigkeit fiir Produkte aus
anderen Bereichen,

® CRM-Systeme lassen kein kundenspezifisches Monitoring zu.

Als Barrieren auf Seiten der Verkdufer lassen sich die folgenden Beispiele
festhalten:
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Kerngedanke 1

In vielen Verkaufsorganisatio-
nen schlummern ungenutzte
Cross- und Up-Selling-Poten-
ziale. Es mangelt unter ande-
rem an einem umfanglichen
Management dieser Verkaufs-
chance.

e Verliere ich die Kontrolle iiber meine Kunden?“ ,,Muss ich meine Kun-
den fiir andere 6ffnen?®,

e Ich bin mit den Produkten nicht so vertraut.

e Ich kenne die Ansprechpartner und Entscheidungsprozesse auf Kunden-
seite fiir diese Produkte auch nicht!

¢ andere Sales Lead Time im Vergleich zu den etablierten Produkten,

e Risiko, Qualitit, Verfiigbarkeit,

¢ ,Das macht nur einen Haufen Arbeit — Energie, die ich besser in meine
Produkte investiere.”,

® ,Muss ich die Fehler der anderen ausbiigeln?®,

e mogliche Kundenreaktion - ,,Ihr seid gierig!*,

e Wo ist mein Vorteil, wo der Vorteil fiir den Kunden?“ ...

Abbildung 2 zeigt zum einen die Verankerung von Cross- und Up-Selling
im Vertriebskonzept und die sich anschlieflenden Bausteine zur Operatio-
nalisierung und Vorbereitung der Umsetzung. Nach unserer Erfahrung in
der Beratungspraxis miissen Konzepte in konkreten Arbeitsschritten miin-
den, denn ein Verkiufer muss wissen, was er Montagmorgen anders machen
muss als bisher, sonst betreibt er ,,business as usual“. Im Rahmen der Ope-
rationalisierung miissen dariiber hinaus die Fithrungs- und Steuerungsins-

trumente konkretisiert werden.

Abb.1 Kundenfokussierte Wachstumsoptionen

Wachstumsoptionen

Neukunden

Bestehende Kunden

Wiederholungskaufe Kundenpenetration

Quelle: Mercuri International
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Verankerung von Cross- und Up-Selling

im Vertriebskonzept

Wichtig fiir den Erfolg ist zunéchst die Verankerung des Themas Cross- und
Up-Selling im Vertriebskonzept. Dabei muss vorab die Frage geklart wer-
den, in welchen Zielsegmenten und bei welchen Kunden Cross- und Up-
Selling betrieben werden soll. Wichtig ist auch, moglichst frith zu diskutie-

ren, welche Art von Cross- und Up-Selling praktiziert werden soll und zu

»Die Praxis hlt natiirlich etliche Fallstricke
bereit, die die Umsetzung der Ambition
Cross- und Up-Selling zu einer diffizilen
Managementherausforderung macht.”

klaren, ob es abteilungsintern um die bessere Durchsetzung des angestamm-
ten Sortiments geht oder ob sparten- und/oder linderiibergreifendes Cross-
und Up-Selling betrieben werden soll. Aulerdem ist zu kldren, an wen sich
die Cross- und Up-Selling-Aktivitdten richten: an das bestehende Buying-
Center auf Kundenseite oder miissen andere Entscheidungstriger — eventu-
ell sogar auf hoherer Entscheidungsebene - tiberzeugt werden? Je nach Ant-
wort kann dies zu einer drastischen Erh6hung der Komplexitit des Verkaufs-
prozesses und zu einem erheblich hoheren Koordinationsaufwand fithren.

Weitere Fragestellungen: Welche Ziele sollen konkret verfolgt werden?

Misst man, wie zum Beispiel im Versicherungsbereich tiblich, die Anzahl
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Kerngedanke 2

Die Vorteile des Cross- und Up-
Selling liegen nicht nur in einer
Umsatzerhéhung je Kunde,
sondern auch in der Erh6hung
des Kundenwerts

. Abb. 2 Bausteine fiir erfolgreiches Cross- und Up-Selling
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Quelle: Mercuri International
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Zusammenfassung

¢ Cross- und Up-Selling-Chancen wer-
den im Tagesgeschift oft nicht genutzt.
¢ Die Griinde liegen in vielfiltigen Bar-
rieren auf der Ebene der Verkaufer, der
Kunden und in Méngeln bei der orga-
nisatorischen Einbettung.

e Wichtige Erfolgsfaktoren zur erfolg-
reichen Umsetzung sind:

- Verankerung des Themas im Ver-
triebskonzept und Commitment der
Geschiftsleitung zur Umsetzung.

- Definition des Verkaufsprozesses
Cross- und Up-Selling inklusive Erar-
beitung von Losungen fiir die Schnitt-
stellen bei abteilungsiibergreifendem
Cross- und Up-Selling.

— Uberzeugungsarbeit bei den Verkiu-
fern zur strategischen Relevanz des
Themas; Anpassung der Ziel- und In-
centivesysteme.

— Auf der Verkduferebene: Planungs-
kompetenz zur Identifikation der Ziel-
kunden und Erhebung der Bedarfe; of-
fensives Verkaufsverhalten und Ab-

schlussstarke.

der Produkte, die ein Kunde nutzt? Oder besteht der Anspruch darin, um-
satzbezogen den ,,Marktanteil pro Kunde in den relevanten Produktberei-
chen zu messen? Voraussetzung ist in diesem Fall die genaue Kenntnis der
Kundenbedarfe und -potenziale und eine Losung hinsichtlich der Datener-
hebung zum Beispiel iiber Interviews. Weitere qualitative Ziele, die sich in
Strategiepapieren zum Thema Cross- und Up-Selling wiederfinden, beschéf-
tigen sich mit der Erh6hung von Wechselbarrieren oder der Erh6hung des
Kundenwertes unter anderem aufgrund einer hoheren Wirtschaftlichkeit in
der Kundenbetreuung.

Ein Vertriebskonzept sollte auch beschreiben, welcher Mehrwert sich fiir
den Kunden durch den Ausbau der Zusammenarbeit ergibt. Sind es System-
vorteile, die sich aus speziellen Produkt-/ Systemkombinationen ergeben,
sind es hohere Rabatte durch das hohere Umsatzvolumen oder liegen die
Vorteile fiir den Kunden zum Beispiel in der ,,Strahlkraft* der Marke und
der Vermarktungsunterstiitzung des Lieferanten und einer intensiveren Be-
treuung?

Ein Verkaufsprozess stellt das Herzstiick der Operationalisierung dar und
beschreibt die notwendigen verkduferischen Mafinahmen, etwa was von
wem zu tun ist, welche Skills benétigt, welche Hilfsmittel bereitgestellt wer-
den (sieche Abbildung 3). In der Praxis haben sich folgende Schritte im Ver-
kaufsprozess bewéhrt: Auf Basis der angestrebten Wachstumsziele Cross-
und Up-Selling und des Zielkundenprofils werden Zielkunden ausgewahlt
beziehungsweise Zielkundenlisten erstellt. Fiir die Zielkunden wird zum Bei-
spiel tiber Kundeninterviews das Cross- und Up-Selling-Potenzial ermittelt.

»Ein Verkdufer muss wissen, was er
Montagmorgen anders machen muss als bisher,
sonst betreibt er ,business as usual’“

Bewihrt hat es sich, die Vorteile einer Intensivierung der Zusammenarbeit
mit dem Kunden zunidchst in einer Art Grundsatzgesprach zu erértern und
ihn zu iiberzeugen. Anschlieflend folgen konkrete Verkaufsmafinahmen fiir
einzelne Produkte oder Services.

Fiir die einzelnen Verkaufsschritte sollten neben den Kerninhalten auch
die Verantwortlichen und Beteiligten genannt sowie mogliche Hilfsmittel
und notwendige Kenntnisse/Féhigkeiten prazisiert werden.

Bei abteilungsinternem Cross- und Up-Selling werden die Verkaufsschrit-
te meist durch ein und denselben Verkaufer durchgefiihrt. Die Komplexitit
bleibt also iiberschaubar. Bei sparten- und linderiibergreifendem Cross- und
Up-Selling wird wahrscheinlich ein Team-Selling- Ansatz notwendig. Hier
ist es umso wichtiger, dass die Aufgaben der Beteiligten klar formuliert sind

und keine Interpretationsspielrdume zulassen.
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Beispiel einer moglichen Aufgabenverteilung beim Team Selling: Der be-
treuende Verkéufer eruiert Cross- und Up-Selling-Potenziale beim Kunden

Kerngedanke 3

Der Verkaufsprozess Cross-
und Up-Selling muss klar
strukturiert sein — dies ist
besonders wichtig bei ab-
teilungsiibergreifender
Kooperation.

und die damit verbundenen Entscheidungsprozesse. Der Verkaufer aus der
zu forcierenden Sparte erhalt ein Briefing zur Kundensituation. Der Erst-
kontakt zum Entscheidungscenter des Kunden erfolgt als Selling Team. Der
betreuende Verkaufer bleibt Kundenmanager. Der neu hinzukommende
Verkaufer verfolgt verkduferisch das neu zu akquirierende Projekt und be-
richtet an den Kundenmanager.

Cross- und Up-Selling-Initiativen sind keine Selbstldufer. GrofSunterneh-
men wie die Siemens AG haben zum Beispiel direkt unter der Schirmherr-
schaft des Vorstands Abteilungen wie ,One® Siemens gegriindet. In ,,One“
Siemens sind Corporate- Account-Manager angesiedelt, deren Kernaufgabe

»Ein Vertriebskonzept sollte auch beschreiben,
welcher Mehrwert sich fiir den Kunden durch den
Ausbau der Zusammenarbeit ergibt.”

darin besteht, fir die gréfiten Kunden des Unternehmens die spartentiber-
greifenden Cross-Selling-Potenziale zu aktivieren und die Schnittstellen zwi-

schen den Bereichen zu managen.

Abb. 3 Operationalisierung der Cross- und Up-Selling-Initiative

Schritte Wachstumsziele Definition Ziel- Erhebung Positionierung  Gezielte Forcierung Monitoring

Cross- und kundenauswahl  Cross-Selling Jstrategischer  einzelner Produkte
Aspekte Up-Selling - -Potenzial -Lieferant“ - -
Kerninhalte = Wachstums- = Segment = Kunden- = Warum = Welche Produkte? = Angebots-

ambitionen = Region interviews hoherer Prasentation verfolgung

= Zielsegmente = GroBe/Klasse Lieferanteil? = Merkmal, Vorteil, = Pipeline-

= Produkte = Wachstums- = Vorteile fir Nutzen management

= Anteil Verkaufszeit potenzial Kunden = Produktanwen-

= Affinitdt zu uns dungstraining

Verantwort- = Unternehmens- = Vertriebs- = Kunden- = Kunden- = Kundenmanager = Kundenmanager
liche, Beteiligte  leitung management manager manager = Selling Team = Selling Team

= Vertriebs- = Selling Team = Anwendungs-

management techniker
Hilfsmittel = Strategiekonzept = Scoringbdgen = Erhebungs = Kurz- = Produktmuster = E-Learning

= Zielkunden- bégen Prasentation = Prdsentation = Kundenpotenziale,
listen = Netzwerk -umsatze
Kenntnisse, = Erfolgsfaktoren = Handhabung = Interview = Gesprache = Bedarfsweckung/ = Relationship-
Skills Cross Selling Scoringbdgen techniken auf -erhebung managment
Entscheider- = Produkt-
ebene prasentation

Quelle: Mercuri International
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Handlungsempfehlungen

e Definieren Sie den strategischen Stel-
lenwert des Cross- und Up-Selling fiir
Ihr Unternehmen und formulieren Sie
klare Ziele, unter anderem in Zielkun-
denlisten miinden.

e Erarbeiten Sie den Cross- und Up-
Selling Verkaufsprozess im Detail.

e Schaffen Sie Losungen fir das
Schnittstellenmanagement zu anderen
Abteilungen und Sparten.

e Passen Sie die Ziel- und Incentivesys-
teme an und schulen beziehungsweise
coachen Sie Thre Mitarbeiter.

Kerngedanke 4

Die Verkaufssteuerung muss
die Cross- und Up-Selling-Ziele
berticksichtigen und die Ver-
kaufer mussen in der Argu-
mentation trainiert werden.
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Die Cross- und Up-Selling-Ambitionen miissen auch im Verkauferziel-
system sowie in der Berechnung der notwendigen Verkaufszeit beriicksich-
tigt werden. Natiirlich stellt sich auch die Frage, wer in welchem Umfang
vom Verkaufserfolg profitiert und welcher Provisionssplit im Selling Team
fair und motivierend ist. Konnen die Beteiligten auf ein einheitliches CRM
System zuriickgreifen, so erleichtert dies den Informationsaustausch und die

Verfolgung der eingeleiteten Mafinahmen.

Uberzeugungsarbeit bei Mitarbeitern und Kunden leisten
Auf der Mitarbeiterebene muss Uberzeugungsarbeit hinsichtlich der strate-
gischen Bedeutung geleistet werden. Es beginnt damit, dass Verkaufer
grundsatzlich ungern die ,eigenen” Kunden fiir andere Verkauferkollegen
offnen. Besitzanspriiche oder Verlustingste kommen hier zum Tragen. Mit-
unter bestehen auch Hemmungen, zusitzliche Produkte beim Kunden an-
zusprechen. Motto: ,,Ich mochte nicht als gierig gelten® oder ,,ich glaube
nicht an das Produkt oder die Lieferfahigkeit®. Andere ,,ducken® sich, weil
sie einfach viel Arbeit und Probleme auf sich zukommen sehen. Die Ener-
gie mochten sie womdoglich lieber in die eigene Kernaufgabe investieren. Fra-
gen, die sich ergeben: Haben die Verkdufer alle notwendigen Produkt- und
Anwendungsschulungen durchlaufen? Sind sie fit, um auch gegebenenfalls
hohere Entscheidungsebenen oder andere Mitglieder des Buying Centers zu
tiberzeugen? Fithlen sie sich der potenziellen Rolle, ein ,strategischer Liefe-
rant“ zu sein, gewachsen?

Im konkreten Kundenkontakt ist vor allem zu klaren, welche grundsétz-
liche Uberzeugungsarbeit der Verkaufer leisten muss und wie der Kunde ge-
nerell iiber eine mogliche intensivere Kooperation denkt. Sieht er in Ihrem
Unternehmen einen moglichen Schliissellieferanten oder handelt er mehr
nach der Devise ,not too many eggs in one basket oder Konkurrenz belebt
das Geschaft?

Bei allen Cross- und Up-Selling-Mafinahmen muss unternehmensintern
festgelegt werden, welche Verkaufssituation im konkreten Fall eigentlich vor-
liegt und ob man bei einem bestimmten Kunden gezielt einen Wettbewer-
ber verdringen mochte — oder ob man den Kunden von Produkten, die die-

ser bislang noch gar nicht einsetzt, iiberzeugen will.

; Weitere Empfehlungen der Redaktion aus
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