2 Verkaufskonzeptionen

Lernziele

— Der Leser weifs, dass es keine , goldenen Regeln” im Verkauf gibt, aber situativ
addquates Verkaufsverhalten.

— Der Leser versteht die Bedeutung des Beziehungsmanagements und anderer Rah-
menbedingungen fiir den Erfolg im Vertrieb.

— Der Leser kennt Geschifts- und Verkdufertypen, zentrale Phasen von Kunden-
beziehungen sowie Kommunikationsmethoden.

— Der Leser kann begriindete Empfehlungen fiir die Wahl von Kommunikations-
medien und Verkaufsansétzen abgeben.

2.1 Uberblick

Die Unternehmens- und Vertriebsleitung ebenso wie die im AufSendienst tdtigen Mitarbei-
ter wiirden viel darum geben, universell effektive Verhaltensweisen, Einstellungen oder
Gespréchs- und Verhandlungstechniken zu kennen. So ist die praxisnahe Verkaufsliteratur
noch heute von Werken geprégt, in denen ,goldene Regeln” und Erfolgsrezepte vorgestellt
werden (Tracy 2006; Ziglar 2006). Und auch wissenschaftliche Studien waren lange von
der Idee beseelt, allgemein giiltige Aussagen ableiten zu konnen, welche Neigungen, Fa-
higkeiten und Fertigkeiten Mitarbeiter aufweisen sollten, um im Personlichen Verkauf
erfolgreich sein zu kénnen. Zahlreiche empirische Studien sprechen allerdings eine ein-
deutige Sprache: Nur ein geringer Prozentsatz des Erfolgs im Vertrieb kann durch Grofsen
erklart werden wie Rollenmerkmale des Mitarbeiters im Verkauf, Fertigkeiten, Motivation,
personliche Merkmale, Neigungen der Verkédufer oder Unternehmens- bzw. Umweltfakto-
ren (Churchill et al. 1985, S. 113). Dies impliziert allerdings nicht, dass von diesen Merkma-
len kein Einfluss auf den Erfolg im Aufiendienst ausgeht — vielmehr ist die Effektivitat im
Personlichen Verkauf das Ergebnis eines Zusammenspiels von Rahmenbedingungen, der
Gestaltung des Vertriebsmanagements und der Qualitdt und des Einsatzes der Verkaufer.
Diese Kontextabhangigkeit der Erfolgswirkung von Vertriebskonzeptionen fiihrt dazu,
dass universell giiltige Aussagen zur Effektivitit von Kommunikationsformen oder
Gesprachstechniken isoliert nicht moglich sind, sondern nur im Zusammenspiel mit Rah-
menbedingungen wie:

B Phase der Kundenbeziehung,
B Ressourcen des Verkaufers,

B Merkmale der Einkaufs- bzw. Verkaufssituation.
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Ein frither Ansatz zur Verdeutlichung der situativen Abhéngigkeit des erfolgreichen Ein-
satzes von Verkaufsverhalten, insbesondere in Form von Verkaufstechniken und Kommu-
nikationsformen, wurde von Weitz (1981) entwickelt. Abbildung 2.1-1 verdeutlicht diesen
kontingenztheoretischen Ansatz.

Abbildung 2.1-1  Kontingenzmodell der Effektivitat von Verkaufern
(angelehnt an Weitz 1981, S. 90)
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Den grundlegenden Uberlegungen von Weitz zur Kontextabhingigkeit eines effektiven
Verkaufs folgen wir auch im Rahmen dieses Buchs. Dabei konzentrieren wir uns auf zen-
trale Elemente der Verkaufskonzeption, denen im alltaglichen Vertriebsgeschéft eine be-
sondere Rolle zukommt und die sich zugleich in empirischen Studien als nachhaltige Trei-
ber oder Moderatoren der Verkaufseffektivitit erwiesen haben. Als zentrale Kontextfakto-
ren flir die Wahl der Verkaufskonzeption sind dabei die Phasen der Kundenbeziehung
(Abschnitt 2.2.1), die Einkaufs- bzw. Verkaufssituation (2.2.2) und der Branchen-bezogene
Verkaufertyp (2.2.3) anzusehen. Wie Kunden und Anbieter miteinander kommunizieren,
wird darauthin nach der dabei eingesetzten Kommunikationsart (2.3.3) unterschieden.

2.2 Kontextfaktoren

In diesem Abschnitt wird diskutiert, welche ausgewahlten Dimensionen und Auspragun-
gen von Kontextfaktoren die Wahl von Verkaufskonzeptionen beeinflussen. Als eine zen-
trale Kontingenzgrofie wird die Phase der Kundenbeziehung angesehen, da fiir potenzielle
Kunden in der Akquisition bspw. ein vollig anderes Verkaufsverhalten addquat ist als fiir
die Betreuung von loyalen Stammkunden (vgl. Abschnitt 2.2.1). Des Weiteren hangt die
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Entscheidung fiir die zur Auswahl stehenden Verkaufskonzeptionen davon ab, ob es sich
bei der Einkaufs- bzw. Verkaufssituation eher um ein System- oder Beziehungsgeschaft
handelt. Die daraus resultierenden Geschiftstypen des Produkt-, Zuliefer-, Anlagen- und
Systemgeschafts fithren dementsprechend zu sehr unterschiedlichen Konzeptionen im
Verkauf bzw. Vertrieb (vgl. Abschnitt 2.2.2). Als dritte Dimension der Kontextfaktoren
sind Verkdufertypen zu nennen, die unterschiedliche Vertriebstatigkeiten ausiiben, insbe-
sondere in Form des Missionary Selling, Channel Development Selling bzw. Delivery
Selling und des Technischen Verkaufs. Im Gegensatz zu den beiden erstgenannten Dimen-
sionen handelt es sich bei dieser Verkaufer-Typologie nicht um eine Rahmenbedingung,
sondern um eine Gestaltungsgrofie — die Unternehmensleitung bzw. das Vertriebsmana-
gement kann bewusst entscheiden, in welchem Mafle Verkaufer die vier genannten Arche-
typen in ihrer Tatigkeit widerspiegeln sollen (vgl. Abschnitt 2.2.3). Abbildung 2.2-1 zeigt
die drei zentralen Dimensionen von Kontextfaktoren bei der Wahl der Verkaufskonzeption
im Uberblick auf.

Abbildung 2.2-1 Zentrale Rahmenbedingungen der Verkaufskonzeption
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2.2.1 Phasen der Kundenbeziehung

Eine der zentralen Aufgaben der Steuerung von Verkaufsauflendiensten besteht in der
Initiierung, Entwicklung und Forderung von profitablen und langlebigen Kundenbezie-
hungen (Krafft 1995, S.9). Aus Sicht des Personlichen Verkaufs ist eine differenzierte Be-
trachtung zentraler Phasen der Geschiftsbeziehungen erforderlich, da je nach Phase unter-
schiedliche Aufwendungen und Ertrage anfallen, das langfristige Bestehen profitabler und
nutzenstiftender Beziehungen von vorlaufenden Phasen beeinflusst wird, seitens der
Kunden sehr unterschiedliche Bediirfnisse sowie Anforderungen bestehen und demzufol-
ge spezifische Aktivitdten anfallen. Aus Sicht der Vertriebsleitung und insbesondere der
Verkaufer steht aber einem systematischen Entwickeln neuer Geschéftsbeziehungen und
der Pflege von Stammkundenbeziehungen entgegen, dass die Erwartungen an kurzfristige
Abschlusserfolge und das substanzielle Vergiiten derartiger Erfolge dazu fithren, dass
Aufiendienstmitarbeiter den Beziehungs-orientierten Anstrengungen Verkaufstatigkeiten
vorziehen, die sich unmittelbar Vergiitungs-steigernd auswirken. Zudem sind Uberlegun-
gen zur systematischen Verbesserung langfristiger Kundenbeziehungen fiir Verkaufs-
auflendienstleiter und -mitarbeiter kaum lohnend, da sie aufgrund der zu erwartenden,
meist eher kurzen Unternehmenszugehorigkeit damit rechnen miissen, dass sich diese
Aktivitaten erst fiir ihre Nachfolger auszahlen werden.

Abbildung 2.2-2 auf der folgenden Seite verdeutlicht, welche Phasen im Laufe von
Geschiftsbeziehungen tiiblicherweise zu beobachten sind. Im Weiteren werden mit der
Neukundenakquisition, der Kundenbindung und der Kundenriickgewinnung die zentra-
len Stufen des Kundenlebenszyklus beschrieben, wobei das Up- und Cross-Selling sowie
die Vermeidung der Kundenabwanderung (Churn Prevention) als Teilelemente der Kun-
denbindung aufgrund ihrer hohen Bedeutung fiir den Personlichen Verkauf gesondert
behandelt werden.

2.2.1.1 Neukundenakquisition

Ein Unternehmen muss nicht nur in der Phase der Griindung, sondern auch wahrend der
reguldren Geschaftstatigkeit ein systematisches Managen von Interessenten und Neukun-
den verfolgen. Das Akquirieren von Interessenten und Neukunden dient dabei nicht nur
dem Aufbau, sondern auch der strukturellen Pflege eines Kundenstamms. So gehen lau-
fend einige Stammkunden durch Abwanderung, entfallenden Bedarf oder Geschiftsauf-
gabe verloren, und diese Kunden gilt es zu ersetzen. Zudem ist eine strukturelle Auf-
frischung nétig, was sich gut am Beispiel der Assekuranz verdeutlichen lasst: Gelingt es
einem Versicherer, eine substanzielle Anzahl junger, neuer Kunden zu akquirieren, ver-
bessert sich die Risikostruktur des Bestands, so dass giinstigere Tarife fiir alle Kunden
gewdhrt werden kénnen, was wiederum zusétzliche Neukunden anzieht. Erfolgt dagegen
keine standige Erneuerung des Kundenstamms, droht dessen Uberalterung und eine Ero-
sion des Kapitalwerts aller Kunden (Kundenstammwert).
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Abbildung 2.2-2 Lebenszyklusphasen der Kundenbeziehung
(in Anlehnung an Krafft und Gotz 2011, S. 217)
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Allerdings erweist sich die Gewinnung neuer Kunden gegeniiber der Stammkundenpflege
als sehr aufwindig und riskant. So werden im Projektgeschéft Akquisitionswahrschein-
lichkeiten von unter 5% genannt, sofern es sich um neue Anbieter handelt, die ein Angebot
einreichen (Albers und Krafft 2000, S. 1084) — es wird also nur jeder zwanzigste Auftrag
gewonnen. Zudem sind erhebliche Investitionen iiber einen lingeren Zeitraum notig, um
unwissende sowie uninteressierte Marktteilnehmer zu Interessenten zu machen, die
schliefilich einen Erstkauf tatigen und damit zu Neukunden werden. So zeigen Studien in
Deutschland, dass bei Erstkdufen zwischen dem ersten Besuch und dem erfolgreichen
Abschluss mehr als 12 Wochen vergehen und drei Besuche zu titigen sind (Krafft 1995,
S. 227 £.; Sohnchen und Albers 2010). Wenn diese Besuche mit 250 € veranschlagt werden,
und von 20 Interessenten nur einer als Neukunde gewonnen werden kann, betragen die
Anfangsinvestitionen in die Akquisition eines einzigen Neukunden somit 3 * 250 € * 20 =
15.000 €! Derart hohe Investitionen in neue Geschiftsbeziehungen lohnen sich natiirlich
nur bei industriellen Auftragen mit einem hohen Wert. Es ist aber mdglich, die sehr hohen
Akquisitionsaufwendungen und langen Zeiten bis zum erfolgreichen Abschluss deutlich
zu verringern, wenn Simulationen und Wirtschaftlichkeitsrechnungen zur Unterstiitzung
der Verkaufsgesprache eingesetzt werden (Gavirneni, Morrice und Mullarkey 2004).

Im Zuge der Anbahnungsphase besteht die erste Stufe der Neukundenakquisition darin,
ein systematisches Interessentenmanagement zu betreiben (Haas 2006). Diese Aufgabe ist
organisatorisch oft der Marketing-Abteilung zugeordnet, die fiir eine breite und positive
Bekanntheit des Unternehmens und seiner Produkte zu sorgen hat (Smith, Gopalakrishna
und Chatterjee 2006). Fiir das Interessentenmanagement muss zuerst bestimmt werden,
welches Marktsegment angesprochen bzw. welche Zielkunden gewonnen werden sollen.
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Da nicht alle Zielkunden einen Bedarf aufweisen bzw. einige Zielkunden mit Sicherheit
beim Wettbewerb bleiben, sind im néchsten Schritt potenzielle von Nicht-Interessenten zu
trennen. Dazu wird oft versucht, moglichst viele Interessenten zu identifizieren und diese
anschliefend anhand von Bewertungskriterien zu qualifizieren. Zur Identifizierung von
Interessenten konnen dem Anbieter folgende Quellen dienen:

B Kontakte auf Messen oder vergleichbaren Events,

B Adresslisten kommerzieller Anbieter,

B Weiterempfehlungen von Stammkunden oder

B Unternehmensverzeichnisse, ,gelbe Seiten” sowie Internetrecherchen.

Selbstverstandlich kénnen Interessenten auch initiativ werden und als Ergebnis von eige-
nen Recherchen an Anbieter herantreten oder aufgrund von traditioneller Werbung, Wer-
bebriefen oder E-Mail-Kampagnen auf die Angebote und Leistungen von Unternehmen
aufmerksam werden. In der jlingsten Vergangenheit gewinnen zudem sogenannte Soziale
Medien (wie XING, Facebook oder Twitter) auch im Rahmen des Interessentenmanage-
ments an Bedeutung, da ihre inhdrenten Netzwerkeigenschaften dazu genutzt werden
konnen, {iber bestehende Verbindungen Zugang zu weiteren potenziellen Geschéftspart-
nern zu erlangen (Bottcher 2010). Zur Qualifizierung der gesammelten Adressen von Inte-
ressenten (,leads”) konnen soziodkonomische und weitere Kriterien herangezogen wer-
den. Zudem kann im allerersten Kontakt, bspw. durch ein Call-Center oder auf einer Mes-
se, bereits erhoben werden, welcher Informations- oder Losungsbedarf besteht, welcher
Branche der Interessent angehort oder welche Strukturen im Einkaufsbereich zu beachten
sind. Bei der Qualifizierung ist auch zu priifen, ob {iberhaupt ein akuter Bedarf besteht, die
dafiir nétigen finanziellen Mittel vorhanden sind und der Interessent iiber Entscheidungs-
kompetenz verfiigt sowie Kaufbereitschaft zeigt.

Da die finanziellen und zeitlichen Aufwendungen zur Gewinnung von Neukunden sub-
stanziell und die vorhandenen Ressourcen begrenzt sind, miissen anschlieffend die Kon-
taktadressen danach priorisiert werden, welche Interessenten wie intensiv anzusprechen
sind, um sie fiir das Unternehmen zu akquirieren. Die Priorisierung kann sich aus rein
monetdrer Sicht auf eine Erwartungswert-Betrachtung beschranken, in welcher der Kun-
denlebenszeitwert (Customer Lifetime Value / CLV) mit der Wahrscheinlichkeit multipli-
ziert wird, dass der Interessent gewonnen werden kann. Dieses Vorgehen ist in zweierlei
Hinsicht problematisch: Der zukiinftige CLV von Interessenten kann kaum verldsslich
abgeschatzt werden, da iiber diese potenziellen Kunden bisher fast nichts bekannt ist.
Zudem vernachlédssigt man bei einer rein monetéren Bewertung indirekte Beitrage zukiinf-
tiger Kunden zum Unternehmenserfolg, die bspw. im Wert des Kunden als Referenz oder
aktiver Weiterempfehler begriindet sind. In der Praxis bedient man sich daher alternativ
gerne sogenannter Scoring-Methoden zur Abschédtzung der Attraktivitdt von Kunden und
der erwarteten Gewinnungswahrscheinlichkeit (Albers und Krafft 2000).

Die auf Basis der Priorisierung gerankten Kunden sind anschliefend zum Erstkauf zu
bewegen. Dabei ist zu beachten, dass aus Sicht der Interessenten subjektive und objektive
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Barrieren der Etablierung einer neuen Geschéftsbeziehung im Wege stehen. Als objektive
Widerstande sind hohe Kosten eines Wechsels vom derzeitigen Anbieter oder ein nicht
vorhandener Bedarf anzusehen, als subjektive Barrieren gelten dagegen ein fehlendes
Vertrauen in die Fahigkeiten des neuen Anbieters oder die Angst vor einer nachhaltigen
Abhanglgkelt (,lock in“-Effekt). Bei der Initiierung des Kaufprozesses und insbesondere
der Uberwindung der genannten Kaufwiderstinde kommt dem Verkaufsaufendienst eine
sehr hohe Bedeutung zu. Viele Unternehmen formen zu diesem Zweck separate Vertriebs-
organisationen, in denen die Verkdufer als ,hunter” oder ,order getter” so ausgewdhlt,
geschult und trainiert werden, dass sie eine ausgepragte Abschlussorientierung aufweisen.
Zur Forderung der Abschlussneigung der Erstkdufer sind fiir diese oft Kaufanreize notig,
bspw. in Form von Preisnachlédssen, Zugaben oder kundenspezifischen Produktanpassun-
gen (Haas 2006, S. 462). Und wie eine aktuelle Studie berichtet, sind immerhin ein Viertel
aller dort erfassten Mitarbeiter als ,New Business/Channel Development Seller” tétig
(Moncrief, Marshall und Lassk 2006, S.62), also {iberwiegend auf Neukundenakquise
spezialisiert.

Mit dem Erstkauf hat sich ein Interessent nicht unmittelbar zum Stammkunden entwickelt
— von einem loyalen, dauerhaften Kunden kann vielmehr erst nach mehreren Kaufen aus-
gegangen werden, wenn sich also eine gewisse Normalitdt in der Kundenbeziehung fest-
stellen lasst. Die Sozialisationsphase als Zeit unmittelbar nach dem ersten Kauf wird in
Forschung und Praxis gleichermafien als kritische Phase der neuen Kundenbeziehung
gesehen, da der Kunde seine Entscheidung iiberdenkt, Bestatigung fiir sein Handeln sucht,
aber auch mit Nachkaufdissonanzen konfrontiert wird. Vor diesem Hintergrund sollte sich
an die Akquisition eine Betreuung der Neukunden anschliefien, in der ein wichtiges Ziel in
der Festigung der noch frischen Geschaftsbeziehung und der nachhaltigen Bindung des
Kunden an das Unternehmen besteht. Das im Anschluss an die Kundengewinnung einset-
zende Neukundenmanagement verfolgt daher das Ziel, kognitive Dissonanzen zu begren-
zen, den Kunden in seiner Entscheidung zu bestédrken, dessen Zufriedenheit und das Ver-
trauen in die Leistungsfahigkeit des Anbieters zu steigern. Als zentrales Instrument zur
Messung der Befindlichkeit des Neukunden kommen dabei Zufriedenheitsbefragungen in
Betracht, die in diesem Zusammenhang als Novizen- oder Honey-Moon-Befragungen
bezeichnet werden (weiterfithrend zum Neukundenmanagement vgl. Gouthier 2004 und
2006).

Ein zentrales Instrument zur Beurteilung und Steuerung samtlicher Aktivitaten zur Akqui-
sition neuer Kunden bzw. Projekte ist das Pipeline-Management, das auf Basis des soge-
nannten Verkaufstrichters (,sales funnel”, siehe Abschnitt 6.2.4) einen Uberblick ermog-
licht, wie viele Interessenten identifiziert, qualifiziert, priorisiert, kontaktiert und gewon-
nen bzw. nicht akquiriert werden konnten. Gangige CRM-Systeme bieten hierfiir eine
technische Unterstiitzung in Form von Pipeline Management-Cockpits, die den Status des
Verkaufstrichters fiir einzelne Mitarbeiter oder Regionen visualisieren. Die Elemente des
Verkaufstrichters werden in der folgenden Abbildung 2.2-3 sizziert.
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Abbildung 2.2-3 Beispielhafter Verkaufstrichter
(in Anlehnung an Sohnchen und Albers 2010, S. 1358)
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Aufgrund der Bedeutung sowohl der Neukundengewinnung als auch der Stammkunden-
bindung, die fiir das Unternehmen von strategischer Bedeutung sind, zugleich aber riskan-
te Investitionen darstellen, muss die Unternehmens- bzw. Vertriebsleitung die komplexe
Abwédgung vornehmen, in welchem Umfang in diese beiden Bereiche investiert wird.
Diese 6konomische Problemstellung wird in Abschnitt 4.5 behandelt.

2.2.1.2 Kundenbindung

Im Rahmen eines systematischen Kundenbindungsmanagements sind die neuen Ge-
schéftsbeziehungen in der Wachstums- und Reifephase aufrechtzuerhalten, zu starken und
zu intensivieren, da durch attraktive Konkurrenzangebote stindig eine Abwanderung
oder Kiindigung des Kunden droht. Dabei ist zu bedenken, dass die Betreuung von
Stammkunden von zentraler Bedeutung fiir den Erfolg des Unternehmens ist — der Kun-
denstamm generiert die Liquiditat, die fiir alle Unternehmensaktivitaten bendtigt werden,
und der Verkaufsaufiendienst ist insbesondere im B2B-Bereich die organisatorische Ein-
heit, die diese Stammkunden personlich betreut. Zu den Zielen des Kundenbindungsma-
nagements gehdren dabei insbesondere die Stabilisierung und der Ausbau des Geschifts-
volumens, die Steigerung der Profitabilitat, die Forderung von Up- und Cross-Selling
sowie von Weiterempfehlungen durch Stammkunden. Zudem ist im Sinne eines Friih-
warnsystems zu verhindern, dass profitable Kunden zum Wettbewerb abwandern (Churn
Prevention), d.h. die Geschaftsbeziehung ist zu sichern und deren Dauer ist zu verlangern.
Aufgrund ihrer Bedeutung fiir den Personlichen Verkauf behandeln wir das Up- und
Cross-Selling bzw. die Churn Prevention separat in den Abschnitten 2.2.1.3 bzw. 2.2.1.4.
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Aktivititen zur Bindung von Stammkunden erweisen sich im Vergleich zur Gewinnung
von Neukunden zum einen als sehr effizient, da Bestellprozesse (teilweise) standardisiert
und Kosteneinsparungen durch Economies of Scale realisiert werden kénnen. Zum ande-
ren ist die Stammkundenbindung insoweit zugleich effektiv, da eine Erfahrungs- und
Vertrauensbasis vorhanden ist und zudem hdhere Zahlungsbereitschaften sowie Up- und
Cross-Buying-Potenziale erschlossen werden konnen. Es ist daher nicht verwunderlich,
dass Verkdufer dazu tendieren, viel Zeit mit der Betreuung von Stammkunden zu verbrin-
gen, und die aufwéndige, riskante und weniger Erfolg versprechende Gewinnung von
Neukunden eher vernachldssigen.

Zur Steigerung der Kundenbindung kann das Unternehmen bzw. der Vertrieb die Produk-
te und Dienstleistungen technisch-funktional, vertraglich oder 6konomisch so gestalten,
dass der Kunde an das Unternehmen gebunden ist (Eggert 2000). Eine technisch-
funktionale Gebundenheit kann bspw. durch Inkompatibilititen oder das Anbieten von
Leistungspaketen bewirkt werden, die vom Wettbewerb in dieser Form nicht dargestellt
werden kénnen. Vertragliche Bindungen sind im Service-Bereich in Form von Wartungs-
vertrdgen oder im Finanzdienstleistungsbereich in Form von Leasing- oder Versiche-
rungsvertragen mit Kiindigungsfristen oder vorab festgelegten Vertragslaufzeiten iiblich.
Okonomische Bindungen werden durch Loyalitdtsprogramme oder Treuerabatte aufge-
baut, deren Vorteile bei einem Wechsel zum Wettbewerber entfallen. Diese Mafisnahmen
weisen allerdings den Nachteil auf, dass keine Kundenbindung aus innerer Uberzeugung
gefordert wird, sondern rationale und objektive Fakten geschaffen werden, die eine Ab-
wanderung erschweren, also letztlich Wechselkosten steigern und eine Austrittsbarriere
darstellen. Nehmen Kunden diese Bindung als erzwungen wahr, sind daher Reaktanzen
zu befiirchten. Vorteilhafter ist daher die Férderung der Verbundenheit des Kunden
durch emotionale Kundenbindungsmafinahmen, die bspw. in Form psychischer Wechsel-
barrieren die Loyalitdt des Kunden gegeniiber dem Unternehmen erhoht. Dabei kommt
neben der emotionalen Aufladung der Marken des Anbieters den personlichen Beziehun-
gen des Kunden zum Verkaufer eine entscheidende Rolle zu (Peter 1997).

In diesem Zusammenhang ist eine zentrale Frage, inwiefern sich die Loyalitdt des Kunden
zum Aufiendienstmitarbeiter bzw. zum Unternehmen unterschiedlich auswirken. Eine
aktuelle Studie von industriellen Geschaftsbeziehungen zeigt, dass sich nur die Loyalitét
des Kunden zum Verkaufer direkt auf den finanziellen Erfolg des Unternehmens auswirkt.
Dieser Zusammenhang wird auch in einer langfristigen Analyse bestétigt (Palmatier,
Scheer und Steenkamp 2007). Da somit der Verkaufer die Loyalitdt des Kunden ,besitzt”,
besteht das Risiko, dass der Aufliendienstmitarbeiter bei einem Arbeitgeberwechsel einen
grofien Teil der Geschéftsbeziehungen zum Wettbewerber iiberfithren wird (Bendapudi
und Leone 2002). Vor diesem Hintergrund muss die Vertriebsleitung die Vorteile und
Risiken der Verkaufer-bezogenen Kundenbindung abwiagen und versuchen, die Verkiu-
fer-bezogene Loyalitdt dadurch zu begrenzen, dass Mafinahmen zur Starkung der Unter-
nehmens-bezogenen Loyalitdt ergriffen werden. Dies kann unter anderem durch hohe
Markenbekanntheit, einzigartigen Service oder iiberlegene Produkte bewirkt werden.
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Ist die Loyalitdt des Kunden gegeniiber dem Unternehmen so ausgepragt, dass der Kunde
nicht nur zufrieden ist, sondern {iberzeugt und begeistert, kann sich der Kunde zum akti-
ven Weiterempfehler entwickeln oder vom Verkdufer in Verhandlungen mit anderen
Kunden zumindest als Referenz herangezogen werden. Dieser Aspekt spielt gerade im
industriellen Verkauf eine bedeutende Rolle, da potenzielle Kunden und Interessenten der
Weiterempfehlung und Referenz eine viel hohere Glaubwiirdigkeit beimessen als den
Bemiihungen eines Auflendienstmitarbeiters. Die hohe Bedeutung von Weiterempfehlun-
gen ist auch in der Praxis erkannt worden: Eine steigende Zahl von Unternehmen basiert
Anreiz- und Steuerungssysteme von Verkdufern oder Fithrungskréften auf erzielten Net
Promoter Scores (NPS). Der NPS bildet dabei als Index die Wahrscheinlichkeit ab, ob Kun-
den einen Anbieter weiterempfehlen werden, und wird gebildet aus der Differenz des
Anteils der Kunden, die das Unternehmen sehr wahrscheinlich empfehlen werden (,,pro-
moter”), und des Anteils der Kunden, die hochst wahrscheinlich keine Weiterempfehlung
aussprechen werden (, detractor”). Die Anteile werden aus den Antworten von Kunden
auf eine einzige Frage ermittelt, die lautet: ,Wiirden Sie diese Marke/dieses Unternehmen
einem Freund empfehlen?” Wer auf einer 10er Skala mit 9 oder 10 sehr nachhaltig zu-
stimmt, wird als Promoter, bei Werten von 6 oder weniger als Detractor gezéhlt. Da sich
der NPS gegeniiber anderen Frithwarnindikatoren des Erfolgs wie der Kundenzufrieden-
heit allerdings als nicht iiberlegen erweist (Keiningham et al. 2007), sollte diese Kennziffer
nur als erganzende Metrik eingesetzt werden.

Insbesondere in der Wachstumsphase der Geschiftsbeziehung kommt dem Up- und
Cross-Selling eine zentrale Rolle zu. Dies wird im folgenden Abschnitt separat diskutiert.

2.2.1.3 Up- und Cross-Selling

Da sich der mit einem Kunden erzielte Umsatz aus der Absatzmenge und dem Preis
ergibt, sind zwei zentrale Ansatzpunkte zur Erzielung hoherer Erlose denkbar: Dem Kun-
den kann mehr oder zu hdheren Preisen verkauft werden. Als Cross-Selling wird dabei
das Verkaufen zusitzlicher Produkte an denselben Kunden bezeichnet (Homburg und
Schéfer 2002, S.7), wahrend der Begriff des Up-Selling das Anbieten hoherwertiger und
hoher bepreister Produkte umfasst (Wilkie, Mela und Gundlach 1998). Sowohl das Cross-
als auch das Up-Selling dienen der Intensivierung bestehender Geschiftsbeziehungen und
tragen in der Wachstumsphase dazu bei, dass der Erlos bzw. Ertrag einer Kundenbezie-
hung gesteigert werden kann. Aus Sicht des Anbieters ist das Ziel des Cross- und Up-
Selling, den Bedarf des Kunden umfassend zu befriedigen und zugleich die gesamte Zah-
lungsbereitschaft des Kunden abzuschopfen. Aus Kundenperspektive bieten diese Kon-
zepte den Vorteil, dass der gesamte Bedarf von einem Anbieter zufriedengestellt wird und
ein weiteres Beratungsgesprach mit Mitarbeitern anderer Anbieter entféllt.

Der Zusammenhang der Kundenmanagement-Aufgabe des Cross-Selling mit dem Per-
sonlichen Verkauf ist schon begrifflich offensichtlich. Ziel des Cross-Selling ist das Aus-
schopfen des Potenzials von Kunden, die bisher nur bestimmte Leistungen und Produkte
eines Anbieters kaufen, der aber ein Spektrum weiterer Angebote offerieren kann, die der
Kunde ebenfalls benoétigt. Offensichtlich sind diese Cross-Selling-Potenziale bei komple-
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