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Geleitwort

In den letzten Jahren hat sich Kundenbindung zu einer zentralen Steuerungsgrofle
des Marketing entwickelt. Ausgehend von der wissenschaftlichen Erkenntnis,
dass Kundenbindung und die Profitabilitit eines Unternehmens im engen Zusam-
menhang stehen, hat das ,,Customer Relationship Management* auch in der Un-
ternehmenspraxis an Bedeutung gewonnen.

Eine Moglichkeit, zusétzliche Umsédtze zu generieren und den Kunden enger an
das eigene Unternehmen zu binden, stellt das so genannte Cross Selling dar. Die
grundsitzliche Zielsetzung besteht darin, dass der Konsument neben den bereits
erworbenen Leistungen weitere Leistungen des Anbieters aus anderen Kategorien
bezieht. Die Vorteilhaftigkeit &uflert sich darin, dass dadurch zusatzliche Umsétze
fiir das Unternehmen generiert werden und der Kunde, durch die Deckung seines
Bedarfs beim Unternehmen, enger an dieses gebunden wird. Des Weiteren fiihrt
Cross Buying, also die Annahme der Cross-Selling-Angebote durch den Kunden,
idealtypisch dazu, dass der Aufwand des Kunden reduziert wird. Beispielsweise
in der Form, dass der Kunde weniger Angebote vergleicht, da er die Kompetenz
und Leistungsfahigkeit des Anbieters bereits einschétzen kann.

In der wissenschaftlichen Literatur zeigt sich, dass dieses Themengebiet stark
durch die Unternehmenssicht geprégt ist. Dies erscheint zwar grundsétzlich nach-
vollziehbar, dennoch hingt der letztendliche Erfolg des Cross-Selling vom Kun-
den ab. Schlussendlich entscheidet der Kunde, ob er das Angebot des Anbieters
annimmt oder ausschldgt. Insofern gilt es, die Kundenperspektive einzunehmen
und die dahinterliegenden Prozesse aus Kundensicht zu verstehen. Die vorlie-
gende Arbeit setzt genau an dieser Problemstellung an. Der Verfasser hat sich in
der vorliegenden Arbeit das Ziel gesetzt, die Attraktivitdt eines Cross-Selling-
Angebots zu untersuchen. Hierzu entwickelt der Autor das Konstrukt der Attrak-
tivitiat von Cross-Selling-Angeboten und untersucht dessen Wirkung auf nachge-
lagerte vorokonomische und 6konomische Erfolgsgrofien.

Auf Basis der aktuellen wissenschaftlichen Literatur, betriebswirtschaftlicher
Theorien und unter Zuhilfenahme strukturierter Kundeninterviews identifiziert
der Autor die bildenden Elemente des neuen Konstrukts. Des Weiteren werden
die Wirkungen des Konstrukts, insbesondere die Wirkung auf die Cross-Buying-
Bereitschaft des Kunden, analysiert. Die Ergebnisse zeigen, dass sich die Attrak-
tivitdt eines Cross-Selling-Angebots aus mehreren Dimensionen zusammensetzt



VI Geleitwort

und aus den Dimensionen Leistungsnutzen, Preisattraktivitdt, Fit und Conve-
nience besteht. Im Rahmen des Wirkungsmodells wird nachgewiesen, dass die
Attraktivitét eines Cross-Selling-Angebots die Kaufbereitschaft aus Kundensicht
im hohen Mafe beeinflusst. Gerade der Leistungsnutzen und die preisliche At-
traktivitidt des Angebots iiben einen starken Effekt auf die Cross-Buying-Bereit-
schaft aus. Des Weiteren zeigt sich, dass die einzelnen Groflen neben der Kauf-
bereitschaft auch das Vertrauen und das empfundene Kaufrisiko beeinflussen. Da
gerade diese Faktoren auf die Kundenbindung wirken, ldsst sich konstatieren,
dass sowohl direkte, kaufauflosende Wirkungen als auch langfristige Bindungs-
wirkungen durch die Attraktivitit eines Cross-Selling-Angebots positiv beein-
flusst werden.

Zum Abschluss der Arbeit stellt der Autor ein auf den Ergebnissen basierendes
Konzept zur Messung und Steuerung der Attraktivitdt von Cross-Selling-Ange-
boten vor. Dabei erortert der Autor die mogliche Nutzung seiner Konstruktent-
wicklung fiir die Praxis.

Das Konstrukt der Attraktivitdt von Cross-Selling-Angeboten wurde in der Lite-
ratur bisher nicht erforscht. Die Bearbeitung des Themas ist in beeindruckender
Weise gelungen. Neben der systematischen Identifikation der Konstruktdimen-
sionen ist die fundierte Auseinandersetzung der Auswertungsmethodik besonders
hervorzuheben. Die vorliegende Arbeit ist ein erster Startpunkt und kann als Aus-
gangspunkt flir die Forschung gesehen werden, sich vermehrt der Kundenper-
spektive im Rahmen des Cross Selling und Cross Buying zu widmen. Dariiber
hinaus lassen sich auf Basis dieser Arbeit auch zahlreiche praktische Implikatio-
nen ableiten. Insofern ist dieser Arbeit eine weite Verbreitung in Wissenschaft
und Praxis zu wiinschen.

Stuttgart-Hohenheim, im August 2015 Prof. Dr. Karsten Hadwich



Vorwort

Die ersten wissenschaftlichen Arbeiten zum Themengebiet des Cross Selling und
Cross Buying entstanden bereits in den 1980er Jahren. Dennoch ldsst sich fest-
stellen, dass gerade der Kundenperspektive nur wenig Aufmerksamkeit ge-
schenkt wurde. Haufig wurde in den bestehenden Arbeiten die Attraktivitit eines
Angebots oder einer Leistung nicht beachtet und implizit als ,,gegeben® betrach-
tet. Dies stellt in der Marketingforschung jedoch ein erhebliches Problem dar,
wenn Determinanten und Wirkungen von Cross Selling analysiert werden. In-
sofern galt es, diese Forschungsliicke zu adressieren. Das Hauptziel dieser Arbeit
bestand in der Entwicklung und empirischen Uberpriifung des Konstrukts der At-
traktivitidt von Cross-Selling-Angeboten. Neben der Erfassung der Attraktivitit
lassen sich hierdurch auch praxisrelevante Steuerungsmalnahmen ableiten. Bei-
spielsweise in der Form, dass spezifische Angebote bereits vor Marktstart hin-
sichtlich ihrer Attraktivitit evaluiert und miteinander verglichen werden konnen.

Die vorliegende Arbeit wurde im Juli 2015 von der Wirtschaftswissenschaftli-
chen Fakultdt der Universitit Hohenheim angenommen. Sie entstand wéhrend
meiner Tétigkeit als Wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl fiir Dienstlei-
stungsmanagement der Universitdt Hohenheim. Zum Gelingen dieser Arbeit ha-
ben verschiedenste Personen aus dem beruflichen und privaten Umfeld beigetra-
gen. Besonder Dank gilt dabei meinem Doktorvater Herrn Prof. Dr. Karsten
Hadwich. Ihm danke ich sowohl fiir die Unterstiitzung bei der Promotion, als auch
fiir die Moglichkeit der fachlichen und personlichen Weiterentwicklung wéahrend
meiner Lehrstuhlzeit. Die offene Diskussion und seine Bereitschaft, sich zu jeder
Zeit einzubringen, haben wesentlich zum Gelingen dieser Arbeit beigetragen. Des
Weiteren mochte ich mich bei Herrn Prof. Dr. Dr. h. ¢. Manfred Bruhn fiir die
Zweitbegutachtung bedanken. Die Anregungen und Anmerkungen meiner beiden
Betreuer wihrend und zwischen den Doktorrandenkolloquien waren sehr wert-
voll. Vielen herzlichen Dank!

Dariiber hinaus mochte ich mich bei allen Mitarbeitern des Lehrstuhls fiir Mar-
keting und Unternehmensfithrung der Universitit Basel und des Lehrstuhls fiir
Dienstleistungsmanagements der Universitit Hohenheim fiir den fachlichen Input
wihrend der Kolloquien bedanken. Neben der fachlichen Diskussion sind dabei
auch Freundschaften entstanden. Besonders mochte ich mich bei den aktuellen
und ehemaligen Mitarbeitern unseres Lehrstuhls bedanken. Dies sind Dr. Stepha-
nie Bothe, Dr. Steffen Munk, Dr. Henrik Vogel, Michael Wendt, Corina Keller,
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Sabrina Weigel, Mareike Falter, Florian Becker und Michael Hepp. Sie haben
mich wihrend der gesamten Zeit begleitet und nach Kriften unterstiitzt. Insbe-
sondere mochte ich mich bei Florian Becker fiir die ausfiihrlichen Diskussionen
iiber unterschiedliche Vor- und Herangehensweisen wihrend der Erstellungszeit
dieser Arbeit bedanken. Unserer studentischen Hilfskraft Frau Boryana Yon-
cheva gilt mein Dank fiir die Formatierung und Durchsicht des Literaturverzeich-
nisses.

Stuttgart-Hohenheim, im August 2015 Philip Maitzen
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1. Einleitung

1.1  Relevanz der Attraktivitit von Cross-Selling-Angeboten fiir

Wissenschaft und Praxis

Die bestehende und zunehmende Saturierung der Absatzmaérkte, bei gleichzeitig
hohem Konkurrenzdruck, stellt Unternehmen vor gro3e Herausforderungen. Die
Suche nach Differenzierungsmoglichkeiten mit einhergehender Erhéhung der
Profitabilitét, stellt fiir die Praxis ein strategisches Ziel des unternehmerischen
Handelns dar (Bolton/Lemon/Verhoef 2004, S. 271).

Der Begriff des Customer Relationship Managements (CRM) hat seit gerau-
mer Zeit Einzug in die betriebswirtschaftliche Forschung gefunden. Ausgangs-
punkt dieser Betrachtungsweise ist die Erkenntnis, dass es vorteilhaft ist, Kunden
tiber einen langen Zeitraum zu binden (Fornell 1992, S. 11; Bruhn/Georgi 2000,
S. 414 ff.; Bruhn 2015, S. 1ff.). Diese Vorteilhaftigkeit ist in erster Linie durch
eine hohere Profitabilitidt der Kundenbeziehung charakterisiert. Zum einen lédsst
sich feststellen, dass mit einer erhohten Dauer der Geschiftsbeziehung Kosten-
senkungen einhergehen zum anderen wird durch eine langere Geschéftsbezie-
hung ein konstanter Umsatzstrom fiir das Unternehmen gesichert (Reichheld/Sas-
ser 1990; Bruhn/Georgi 2000, S. 414ff)). Neben einem fortlaufenden Umsatz
durch Wiederkéufe argumentieren die Autoren Reichheld und Sasser (1990), dass
zufriedene, langjahrige Kunden eine hohere Preisbereitschaft haben und Unter-
nehmen dadurch héhere Preise in dieser Kundengruppe durchsetzen kdnnen
(Reichheld/Sasser 1990). Auf Kostenseite zeigt sich, dass Investitionen in den
Fortbestand der Kundenbeziehung hiufig geringer sind, als die Kosten der Neu-
kundenakquisition. Des Weiteren sinken im Zeitverlauf auch die Kosten der Kun-
denbetreuung, da sich auf Seiten des Anbieters ein tieferes Verstindnis des Kun-
den und seiner Bediirfnisse entwickelt (Anderson/Fornell/Lehmann 1994). Die
positive Wirkung einer langandauernden Kundenbeziehung auf den dkonomi-
schen Unternehmenserfolg wurde in einer Reihe von empirischen Forschungsar-
beiten bestitigt und kann daher als gesicherte Erkenntnis angesehen werden (z.B.
Kalwani/Narayandas 1995; Kumar 1999, Schifer 2002, Reinartz/Krafft/Hoyer
2004).

P. Maitzen, Attraktivitit von Cross-Selling-Angeboten aus Kundensicht,
DOI 10.1007/978-3-658-11647-7 1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2016
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In der Literatur zum Relatioship Marketing wird in der Wachstumsphase der Kun-
denbeziehung das Cross Selling als Mdglichkeit zur Steigerung der Leistungs-
nutzung genannt (Bruhn 2015, S. 204ft.). Neben Wiederkauf und Preiserh6hun-
gen bietet das Cross Selling eine weitere Mdglichkeit zusétzliche Umsétze fiir
den Anbieter zu generieren. Unter Cross Selling wird dabei grundsétzlich der
Verkauf weiterer Produkte und Dienstleistungen, aus anderen Leistungskatego-
rien des Anbieters, an bestehende Kunden verstanden. In der deutschen Marke-
tingliteratur werden hierfiir auch die Begriffe ,,Querverkauf* oder ,,Uberkreuz-
Verkauf* verwendet (Baumgarth/Eisend/Evanschitzky 2009, S. 120). Wobei fest-
zustellen ist, dass sich der Begriff des ,, Cross Selling“ inzwischen auch in der
deutschen Literatur durchgesetzt hat. Aus Kundensicht wird dabei der Begriff des
,, Cross Buying “ verwendet, wenngleich in der Marketingliteratur dieser Perspek-
tivenwechsel weniger streng eingehalten wird und die Begrifflichkeiten ,,Cross
Selling* und ,,Cross Buying* oftmals synonym verwendet werden.

Aus Forschungssicht ist zum Themengebiet des Cross Selling und Cross Buying
bis hin zu den 1990er Jahren eine weitgehend praxisorientierte Sichtweise, mit
starkem Fokus auf die Branche der Finanzdienstleister, erkennbar (Schéfer 2002,
S. 5). In der neueren wissenschaftlichen Literatur werden verstirkt die Effekte
der bisherigen Kundenbezichung, beispiclsweise wie sich die Kundenzufrieden-
heit oder das Vertrauen auf Cross-Buying-Bereitschaft auswirkt, diskutiert (Bol-
ton/Lemon/Verhoef 2004, S. 275ff.; Lemon/von Wangenheim 2009, S. 364;
Liang/Cheng 2009; Aurier/N’Gola 2010). Ein anderer Forschungstrend widmet
sich der Ansprache und Auswahl der verschiedenen Kundengruppen hinsichtlich
der Uberbringung des Cross-Selling-Angebots. Die Analyse erfolgt hierbei vor-
nehmlich unter Riickgriff von Léngsschnittdaten, die mit Hilfe von Prognosemo-
dellen ausgewertet werden. Dieser Modellansatz wird in der Forschung unter dem
Stichwort Next-Product-to-Buy diskutiert (Knott/Hayes/Neslin 2002). Die Ziel-
setzung dieses Ansatzes liegt darin, die erfolgversprechendste Kombination von
Werbekanilen und Produktkategorien, unter der Beriicksichtigung von zuvor de-
finierten Zielgruppen, zu analysieren und somit Effektivitdt und Effizienz der
Werbekanile zu erhdhen (Verhoef/Fransens/Hoekstra 2001; Kumar/George/Pan-
cras 2008). Grundsitzlich ist der bisherige starke Fokus der Forschungsarbeiten
auf die Branche der Finanzdienstleistungen zu kritisieren, da in anderen Branchen
moglicherweise andere Entscheidungsmechanismen greifen.
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Die wissenschaftliche Relevanz des Cross Selling und Cross Buying lésst sich,
neben der empirisch bestitigten Vorteilhaftigkeit der langfristigen Kundenbin-
dung, vor allem an dem gestiegenen Interesse zu dem Themengebiet der ,,Sy-
stemldsungsanbieter” erkennen' (z.B. Jacob/Ulaga 2008; Kunz/Hogreve 2011;
Bruhn/Hepp/Hadwich 2015). Unternehmen verstehen sich in diesem Zusammen-
hang als ,,Problemldser®, indem diese Produkte und/oder Services so kombinie-
ren, dass dem Kunden eine vorteilhaftige Gesamtleistung aus einer Hand ange-
boten wird (Homburg/Schneider/Schifer 2001, S. 99f.). Die Zielsetzung, den
Kunden nicht nur Produkte, sondern ein Biindel von zusétzlichen oder komple-
mentdren Leistungen anzubieten, dass in der Gesamtheit eine nutzenstiftende
Wirkung entfaltet, ist inhdrent mit der Betrachtungsweise des Cross Selling ver-
bunden. Beispielhaft sei an dieser Stelle auf produktbegleitende Dienstleistungen
wie beispielsweise umfassende Servicevertrdge oder Reparaturkostenversiche-
rungen verwiesen. Das nachtragliche oder simultane Angebot dieser Leistungen
ist als Cross-Selling-Angebot zu verstehen und unterstreicht die Relevanz der
vorliegenden Arbeit. Des Weiteren kann die wissenschaftliche Relevanz des The-
mengebiets durch die breite Fundierung und Konzeptualisierung der Kundenbin-
dung und anhand der Diskussion zum Kundenwert verdeutlicht werden. Das Kon-
strukt der Kundenbindung wird in der Regel als mehrdimensionales Konstrukt
verstanden. Neben dem faktischen Verhalten werden dabei auch intentionale As-
pekte eines Kunden einbezogen (Homburg/FaBinacht 2001, S. 451; Hom-
burg/Bruhn 2013, S. 9; Bruhn 2015, S. 96f.). Das faktische Cross-Buying-Ver-
halten und die Cross-Buying-Absicht des Kunden werden von Homburg/Bruhn
(2013) als Dimensionen der Kundenbindung konzeptualisiert. Des Weiteren zie-
hen Tomczak/Rudolf-Sip6tz (2006) das Cross-Buying-Potenzial als eine Deter-
minante des Kundenwerts heran.

Aus praktischer Sicht zeigt sich, dass eine Vielzahl von Unternehmensiibernah-
men mit Synergien im Vertrieb begriindet wird. Gerade im Bankensektor ist seit
den letzten zwei Dekaden eine zunehmende Fokussierung auf Cross Selling zu
beobachten (Hitt/Frei 2002). In der Konsequenz kann dies durch Generierung ei-
gener, neuer Produkte und Services oder durch Firmeniibernahmen realisiert wer-
den. Exemplarisch sei hier der Kauf der Dresdner Bank AG von der Allianz AG
genannt. Ein Teilziel dieser Ubernahme bestand darin, den Kunden der Dresdner
Bank nun iiber das Vertriebsnetz der Filialen auch Versicherungsprodukte anzu-
bieten (Jakobs/Papendick 2001, S. 150). Laut der Unternehmensberatung

! Fiir einen umfassenden Uberblick siehe insbesondere Gebauer/Saul 2014.
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McKinsey & Company sind im Bankensektor Umsatzsteigerungen durch Cross
Selling von ungefahr 10 Prozent moglich (Eichfeld/Morse/Scott 2006). Auch ab-
seits der Finanzdienstleistungen lésst sich die zunehmende Relevanz des Cross
Selling beobachten. Die groflen Automobilhersteller griindeten in den letzten
Jahrzehnten eine Reihe von Tochtergesellschaften und haben ihr Geschéftsmodell
neben Produktion und Vertrieb stetig erweitert. Beispielhaft seien an dieser Stelle
die Bereiche Finanzierung, Versicherung sowie die komplette Ubernahme des
Fuhrparkgeschéfts im Rahmen des Flottenmanagements genannt. Sowohl fiir die
Hersteller, als auch fiir den Handel stiften die Bereiche Finanzierung und Versi-
cherung einen wesentlichen Beitrag zum Betriebsergebnis. Die Cross-Selling-
Rate, im Sinne der Anzahl der genutzten Leistungen eines Kunden, hat sich zu-
dem in vielen Wirtschaftsbereichen bereits als Kennzahl fiir den Vertriebserfolg
etabliert (Homburg/Schifer 2004).

Die Vorteilhaftigkeit des Cross Selling aus Unternehmenssicht beruht haupt-
sachlich in der zusétzlichen Umsatzgenerierung bei gleichzeitig geringeren Ko-
sten im Vergleich zur Neukundenakquisition (Kamakura et al. 2003, S. 47; Bol-
ton/Lemon/Verhoef 2004, S. 274; Kumar/Shah/Venkatesan 2006, S. 287). Ein
weiterer positiver Effekt wird zudem darin gesehen, dass durch jede weitere Nut-
zung des Leistungsangebots hohere Wechselbarrieren fiir den Kunden aufgebaut
werden und dadurch eine hohere Gebundenheit erzeugt wird (Kamakura et al.
2003, S. 47). Auch im Hinblick auf die freiwillige Verbundenheit zeigt sich, dass
diese durch eine Reihe von positiven Einzelerfahrungen gesteigert werden kann
(Bruhn 2015, S. 149ff). Zusitzlich erhalten Unternehmen durch die intensivere
Nutzung von zusitzlichen Leistungen weitere Einblicke, welche Produkte und
Services fiir diese Kunden oder eine bestimmte Kundengruppe interessant sein
konnten (Hettich/Hippner/Wilde 2000, S. 1352ff.). Verdeutlichen ldsst sich die-
ser Aspekt durch den stirkeren Einbezug von technischen CRM-Systemen und
neuartigen Auswertungsmethoden wie beispielsweise Data-Mining in der Unter-
nehmenspraxis.

Die Vorteilhaftigkeit aus Kundensicht wird hdufig mit der Vereinfachung von
Beschaffungsvorgédngen und einer erhdhten Convenience-Orientierung der Kun-
den begriindet. Die Biindelung von Beschaffungsvorgingen ermdglicht es Kun-
den, Zeitersparnisse zu realisieren, da weniger Anbieter involviert werden miis-
sen und somit Suchkosten fir den Kunden entfallen. Des Weiteren ist die
Inanspruchnahme von Cross-Selling-Angeboten idealtypisch mit geringerem Ri-
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siko verbunden, da der Kunde die Leistungsfahigkeit des Anbieters bereits ein-
schitzen kann (Dellaert et al. 1998, S. 177; Reinartz/Kumar 2003, S. 81; Ngobo
2004, S. 1140). In der wissenschaftlichen Literatur wird diese Vorteilhaftigkeit
mit dem englischen Begriff des ,,One-Stop-Shopping* oder den deutschen Be-
griffen ,,Nachfrage-,, oder ,,Kaufverbund* diskutiert (Bocker 1978, S. 79; Simon
1985, S. 30). In der Praxis ldsst sich diese Verkaufsstrategie bereits bei vielen
Bereichen beobachten. Exemplarisch sei hier die iibergreifende Produktpalette
von Tankstellen oder das zusétzliche Pauschalreiseangebot von Lebensmitteldis-
countern genannt. Im Bereich des Onlinehandels wird versucht, durch Angebots-
empfehlungen nach dem System ,,andere Kunden haben zusétzlich auch gekauft®,
zu dem Kauf weiterer Leistungen zu animieren.

Die bisherige Argumentation der Vorteilhaftigkeit aus Unternehmens- und Kun-
densicht ist jedoch als idealtypisch anzusehen. Es zeigt sich, dass eine Vielzahl
von Cross-Selling-Bemiithungen nicht vom gewiinschten Erfolg gekront sind
(Schmitz 2013, S. 56). Die Annahme, dass Bestandskunden eher Zusatzangebote
in Anspruch nehmen, wurde hdufig nicht bestitigt (Kamakura/Ramaswarni/Sri-
vastava 1991, S. 329; Ngobo 2004, S. 1150). Homburg/Schéfer (2004) gehen da-
von aus, dass die Ausschopfung der Cross-Selling-Potenziale im Finanzsektor nur
bei etwa einem Drittel liegt. Eine &hnliche Annahme trifft DeGabrielle (2007).
Seiner Meinung nach sind etwa 75 Prozent der Cross-Selling-Bemiihungen nicht
erfolgreich (DeGabrielle 2007). Weiterhin zeigen Shah et al. (2012), dass Cross
Selling nicht notwendigerweise auch fiir das Unternehmen profitabel ist. In dieser
Untersuchung lag der Anteil an unprofitablen Cross-Buying-Kunden bei 10 bis
35 Prozent, die wiederum fiir 39 bis 88 Prozent des Gesamtverlusts der Kunden-
basis verantwortlich sind (Shah et al. 2012, S. 79).

Insofern ist die zuvor postulierte Vorteilhaftigkeit aus mehreren Griinden fraglich
oder wird zumindest in einer Vielzahl von Féllen nicht im gewiinschten Ausmalf
erreicht. Auf Basis einer umfassenden Analyse der bestehenden Literatur konnten
dabei folgende Griinde und Barrieren identifiziert werden:

()] Mangelnde Profitabilitit durch hohe Serviceanspriiche der
Kunden und Riickabwicklung der Cross-Selling- Transaktionen

Die mangelnde Profitabilitdt der erreichten Cross-Buying-Kunden wurde bereits
weitgehend untersucht. Ein Grund liegt hdufig darin, dass unprofitable Kunden
hohere und zum Teil auch ungerechtfertigte Serviceanspriiche gegeniiber dem
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Anbieter einfordern und somit fiir gestiegene Servicekosten verantwortlich sind
(Dowling/Uncles 1997; Reinartz/Kumar 2000). Weiterhin wurden Riicktritte von
geschlossenen Kaufvertragen, z.B. in Form von Produktriickgaben als negativ
hinsichtlich der Profitabilititsentwicklung identifiziert. In diesem Fall sinkt der
zuvor generierte Umsatz, da Kunden das Geld aufgrund der Riickgabe zuriickge-
zahlt wird. Des Weiteren steigt der organisatorische Aufwand der Riickabwick-
lung, so dass die gestiegenen internen Kosten sich negativ auf die Profitabilitit
auswirken (Reinartz/Kumar 2003; Petersen/Kumar 2009)

2) Interne Widerstéinde in der operativen Durchfiihrung von
Cross-Selling-Aktivititen

Fiir den Fall, dass die Kunden nicht im gewiinschten Ausmaf erreicht werden,
gibt die bisherige Literatur nur wenige Ansatzpunkte zur Verbesserung. Es ist
denkbar, dass innerhalb der Organisation die Cross-Selling-Bemiihungen auf Wi-
derstdnde stoen. Am Ende der internen Organisationskette miissen die Cross-
Selling-Angebote vom jeweiligen Vertriebsteam dem Kunden dargelegt werden.
Dies fordert von den beteiligten Organisationseinheiten und den Vertriebsmitar-
beitenden ein hohes Mall an Kompetenz, Einsatzbereitschaft und ein addquates
Rollenverstindnis ab. Des Weiteren gilt es sicherzustellen, dass die Vertrieb-
steams von den Cross-Selling-Angeboten und er Cross-Selling-Strategie iiber-
zeugt sind. In der Praxis bedeutet dies, dass beispielsweise ein Automobilverkau-
fer neben den klassischen Finanzierungsprodukten nun auch die passenden
Versicherungen verkaufen muss. In der Branche ist bekannt, dass diese neuen
Anforderungen bei den Verkdufern nicht vollstindig auf Akzeptanz treffen
(Meunzel 2014, S. 40f.).

A3) Mangelnde Kundenorientierung durch subjektive Gestaltung der
Cross-Selling-Aktivititen

Prinzie und van den Poel (2006, S. 714) zeigen des Weiteren auf, dass sich Cross-
Selling-Aktivititen vorwiegend auf subjektive Erfahrungen und Intuition der Ma-
nager stiitzen (Prinzie/van den Poel 2006, S. 714). Ein strategisches Vorgehen des
Cross Selling findet demnach nicht statt. Vor diesem Hintergrund ist es plausibel,
dass die Erwartungen und Wiinsche der Kunden, durch mangelhafte Planung der
Cross-Selling-Aktivitét, nicht zufriedenstellend erfiillt werden. Dabei héngt ge-
rade der Cross-Selling-Erfolg in letzter Instanz vom Kunden ab, ndmlich in der
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Form, ob der Kunde die Zusatzleistung in Anspruch nimmt oder nicht (Shah et
al. 2012, S.80).

Grundsitzlich ldsst sich feststellen, dass das Cross-Buying-Verhalten aus Kun-
densicht und die zugrundeliegenden Vertriebsprozesse des Anbieters wesentliche
Erfolgstreiber des Cross Selling darstellen (Kamakura et al. 2003, S.49;
Kumar/George/Pancras 2008, S. 26). Dennoch besteht, wie bereits aufgezeigt, die
Situation, dass Cross-Selling-Aktivitdten der Anbieter hdufig nicht zum ge-
wiinschten Erfolg fithren. Es ist festzustellen, dass die bisherigen Forschungsar-
beiten zum Cross Selling und Cross Buying die wahrgenommene Attraktivitit
eines Cross-Selling-Angebots aus Kundensicht nicht in die Betrachtung einbe-
ziehen. Wie bereits erdrtert, wird vorwiegend auf die Elemente der bisherigen
Kundenbeziehung oder die Wahl des addquaten Vertriebskanals in das Zentrum
der Betrachtung gestellt. Der Aspekt der eigentlichen Attraktivitét des Cross-Sel-
ling-Angebots wird hingegen implizit als ,, gegeben “ betrachtet. Die aufgezeigten
Griinde der geringen Profitabilitét und der Barrieren in der Umsetzung legen je-
doch den Schluss nahe, dass die Attraktivitdt einen wesentlichen Treiber des
Cross-Selling-Erfolgs darstellt. Gerade die Riickabwicklung des Cross-Selling-
Verkaufs und der genannte Grund des gestiegenen Serviceanspruchs belegen,
dass in diesen Féllen von mangelhafter Attraktivitit des Angebots auszugehen ist.
Des Weiteren kann beziiglich des Beispiels der mangelnden Motivation der Ver-
triebsmitarbeitenden im Autohaus Versicherungsleistungen anzubieten vermutet
werden, dass das Verkaufspersonal diese Angebote als eher unattraktiv fiir den
Kunden einschitzt. Weiterhin untermauert die Arbeit von Prinzie und van den
Poel (2006, S. 714), dass Cross-Selling-Aktivitdten subjektiv aus Sicht der An-
bieter ausgestaltet werden. Aus wissenschaftlicher Perspektive, besteht daher eine
erhebliche Forschungsliicke in Bezug auf die Einschiatzung und Bewertung von
Cross-Selling-Angeboten aus Kundenperspektive.

Zur Strukturierung der aufgezeigten Problemstellung wird in Abbildung 1 der
Bezugsrahmen der vorliegenden Arbeit vorgestellt.
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Grundsitzlich lassen sich, wie bereits erwdhnt, die Perspektiven des Cross Sel-
ling und Cross Buying unterscheiden. Aus Anbieterperspektive fithren die un-
ternehmensinternen Entscheidungen hinsichtlich des Mitarbeiter-Managements,
die Ausgestaltung der CRM-Informationssysteme, die Ausgestaltung der Lei-
stung und die Kommunikationspolitik in ihrer Gesamtheit zu einem Cross-Sel-
ling-Angebot. Da lediglich das Angebot aus Kundensicht wahrgenommen wer-
den kann und die dahinterliegenden unternehmensinternen Entscheidungen
verdeckt bleiben ist in Abbildung 1, in Anlehnung an den Service Blueprint, die
Line of Visibility eingetragen.

Die Cross-Selling-Leistung wird an den Kunden herangetragen und als Cross-
Selling-Angebot des Unternechmens aus Kundenperspektive wahrgenommen.
Gleichzeitig erfolgt die Attraktivititsbewertung dieses Angebots auf Basis der
noch zu ermittelnden Dimensionen. Die Bestimmung der Dimensionen, welche
das Angebot attraktiv erscheinen lassen, ist dabei Kernziel der vorliegenden Ar-
beit, welches in Kapitel 1.3 nochmals verdeutlicht wird.

Im Anschluss an die Attraktivitidtsbewertung folgt die Analyse der moglichen in-
tervenierenden Faktoren, da allein auf Basis der Attraktivitdt nicht auf die Cross-
Buying-Bereitschaft des Kunden geschlossen werden kann. Beispielsweise ist es
moglich, dass ein Angebot zwar als attraktiv eingeschétzt wird, jedoch gewisse
Restriktionen, z.B. in Form von bestehenden Vertridgen oder Erfahrungen in der
Vergangenheit mit dem Anbieter, die Kauftbereitschaft positiv oder negativ be-
einflussen konnen.

Am Ende der Erfolgskette steht dabei die Zielvariable Cross-Selling-Erfolg in der
Form, ob der Kunde das Angebot tatsdchlich angenommen hat. Auf Basis der zu
identifizierenden Dimensionen der Attraktivitdtswahrnehmung lassen sich im
Anschluss Implikationen fiir die Steuerung der Unternehmensaktivitéten ableiten.

1.2 Begriff und Abgrenzung des Cross Selling und Cross Buying

Der Begriff des Cross Selling findet seit Jahrzehnten Verwendung in wissen-
schaftlichen und eher praxisorientierten Publikationen. Grundsitzlich wird dar-
unter eine Vertriebsstrategie verstanden, bei dem der Anbieter darauf abzielt, dass



10 Einleitung

der Kunde weitere Produkte und Dienstleistungen bei ihm in Anspruch nimmt
(Kamakura et al. 2003, S. 46f.). Damit ist jedoch nicht der Wiederkauf einer be-
stimmten Leistung gemeint, sondern die Leistungsnutzung aus einer anderen Lei-
stungskategorie des gleichen Anbieters (Cornelsen 2000, S. 178).

Die Analyse der relevanten Literatur macht jedoch deutlich, dass bisher kein all-
gemeines Begriffsverstindnis vorliegt. Grundlegend lassen sich folgende inhalt-
liche Aspekte hinsichtlich der verschiedenen Definitionen unterscheiden:

= Perspektive

= Zeitbezug

= Leistungsbezug
=  Sortimentsbezug
= Objektbezug

Hinsichtlich der Perspektive lésst sich, wie bereits erwéhnt, zwischen der anbie-
terbezogenen Perspektive des Cross Selling und der kundenbezogenen Perspek-
tive des Cross Buying unterscheiden. Beziiglich des Zeitbezugs lésst sich unter-
scheiden, ob das Zusatzprodukt zeitgleich oder erst nach dem Verkauf des
Erstprodukts stattfindet (Schéfer 2000). Des Weiteren kann zwischen der Ver-
bundenheit des Erst- und Zusatzprodukts unterschieden werden. So konnen Ein-
stiegs- und Zusatzprodukte komplementir oder vollstdndig unabhédngig vonein-
ander sein (Leistungsbezug). Weiterhin unterscheidet Schifer (2000) zwischen
der Vermarktung eigener Produkte und den Produkten aus dem Sortiment von
externen Anbietern (Sortimentsbezug). Vor dem Hintergrund des aktuellen gro-
Ben Interesses an dem Themengebieten der Servicetransformation und der ein-
hergehenden Diskussion von Value-Added-Services ist festzustellen, dass es sich
hinsichtlich der Zusatzleistungen nicht zwangslaufig um Produkte handeln muss.
In Erweiterung wird daher die Betrachtung des Objektbezugs cinbezogen.

Abbildung 2 gibt einen Uberblick iiber die bisherigen Definitionsansitze aus Per-
spektive des Cross Selling, die hinsichtlich des Objekt-, Zeit-, Leistungs- und
Sortimentsbezugs dargestellt werden.
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q q . Sorti-
Autor .. Objekt- Zeit- | Leistungs-
(Jahr) B bezug bezug bezug ments-
bezug
Dallmer "Dem einmal gewonnenen Kunden |implizit: sukzessiv |- implizit:
(1995) einer Sparte wird unter Ausnutzung |Produkte eigenes
des Kompetenz- und Treueeffektes |oder Sortiment
... das Angebot gemacht, in einer  |Dienstlei-
weiteren Sparte ebenfalls Kunde zu |stungen
werden."
Schulz "Beim Cross-Selling werden den Produkte |- - eigenes
(1995) Kunden Produkte bzw. Dienstlei-  |oder Sortiment
stungen aus dem bisherigen Sorti- |Dienstlei-
ment gezielt angeboten." stungen
Cornelsen |"...146t sich Cross Selling insgesamt |Produkte  [sukzessiv |unabhédngig |-
(2000) als dynamisches, zeitraumbezogenes oder
Verkaufskonzept charakterisieren, verbundbe-
bei dem einem Kundem im Verlauf zogen
der Geschéftsbeziehung voneinan-
der unabhidngige Produkte angebo-
ten werden." "...soll der Begriff
"Cross-Selling" ... stellvertretend
fiir simtliche Formen produktbezo-
gener Verbundgeschifte verwendet
werden."
Rudolf- "...sukzessive Zusatzverkaufe implizit: sukzessiv [unabhéngig |-
Spotz/ selbststiandiger Leistungen an einen |Produkte
Tomczak |bestehenden Kunden ... Cross-Sel- |oder
(2001) ling ist somit ein dynamisches, zeit- |Dienstleist-
raumbezogenes Verkaufskonzept." |ungen
Schéfer "Cross-Selling bezeichnet die Dek- [Produkte |zeitgleich [unabhéngig |eigenes
(2002) kung eines Kundenbedarfs durch oder oder oder
den Verkauf zusitzlicher Produkte, sukzessiv |verbundbe- |Fremd-
die mit den Einstiegsprodukten (d.h. zogen sortiment
Produkten, die ein Kaufinteresse
bzw. eine Geschiftsbeziehung ur-
spriinglich begriindet haben) ver-
bunden sind, aber keine Substitute
der Einstiegsprodukte darstellen.
Der Verkauf der Zusatzprodukte
kann zeitlich versetzt oder zeitgleich
mit dem Verkauf der Einstiegspro-
dukte stattfinden. Ein Anbieter kann
dabei Zusatzprodukte verkaufen, die
er selbst erstellt oder von einem an-
deren Anbieter zugekauft hat."

Abbildung 2:

Definitionsansitze des Cross Selling



