DE KUNST VAN HET CROSS-SELLEN TUSSEN DIVISIES

Cross-sell als motor

van het bedrijf

Bedrijven staan onder druk om autonoom te groeien. Hoewel de focus daarbij vaak
ligt op het werven van nieuwe klanten, biedt juist de bestaande klantenbase potentieel
om te groeien. Klanten van de afzonderlijke divisies zijn immers al bekend met de

organisatie en daarom relatief eenvoudig te benaderen voor het afnemen van andere

producten of diensten.
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Hoewel bedrijven de voordelen van cross-sellen inzien,
blijkt het op een effectieve manier realiseren ervan lastiq.
Dit komt voornamelijk doordat cross-sell doelstellingen niet
op een consistente wijze vertaald worden naar de structuur en
processen die hiervoor nodig zijn.

VIER RANDVOORWAARDEN OM CROSS-SELL SUCCESVOL DOOR TE VOEREN

VERKOPERS HEBBEN VOLDOENDE KENNIS VERKOPERS ZIJN GEMOTIVEERD
1 EN COMPETENTIES 3 OM TE CROSS-SELLEN
Om goed te kunnen cross-sellen willen salesmensen exact Om goed te kunnen cross-sellen moeten verkopers tijd in-
weten wat de onderneming allemaal te bieden heeft. Jeroen vesteren, denk aan producttrainingen. Maar de toegevoegde
van der Poel, marketingmanager bij Group4Securicor: waarde moet wel duidelijk zijn. Deze tijd kan immers ook
‘We verbazen ons soms over wat we allemaal kunnen als gebruikt worden om eigen producten te verkopen. Maarten
organisatie. Wanneer onze mensen de producten van hun Janknegt, directielid bij Siemens en verantwoordelijk voor
collega’s niet kennen, kunnen ze deze vanzelfsprekend ook cross-sell tussen divisies hierover: ‘Wij proberen daar op een
niet verkopen. Verkopers willen daarbij het idee hebben dat creatieve manier mee om te gaan. Door salesmensen van
ze de producten en diensten door en door kennen. Wanneer lle divisies bij cross-selling te betrekken, kun je stellen dat
ze het risico lopen bij een moeilijke klantvraag geen iedereen in ruil voor zijn investeringen ook tijd en aandacht
antwoord te kunnen geven, stellen ze het product liever terugkrijgt van de andere salesforces.’

niet voor’, aldus Van der Poel.
Verder geldt ook hier ‘what gets paid, gets done’. Met an-

Daarnaast is het noodzakelijk dat verkopers de capaciteit dere woorden de doelstelling om te cross-sellen is verwe-
hebben om productoverstijgend te denken. Van der Poel: ven in de beloningstructuur. Maar Janknegt waarschuwt:

‘We zien dat het denken in overall oplossingen, in sommige ‘Vanzelfsprekend moet de beloningsstructuur in lijn zijn met
gevallen ook een ander profiel vraagt van onze mensen. de bedrijfsdoelstellingen. Wij bewandelen daarnaast echter
Dit is nu eenmaal gecompliceerder dan de rechttoe recht- zeer nadrukkelijk nog een andere weg. Ik ben altijd op zoek
aan-vragen die we ook krijgen. Om de concurrentie aan te naar salesmensen die intrinsiek begrijpen dat cross-sellen dé
kunnen gaan, zullen onze mensen mee moeten met de manier is onze klanten op de lange termijn goed te bedienen.
gecompliceerdere klantvragen die we krijgen.’ Mensen die er voldoening uit halen om in de problematiek

van klanten te duiken en daar een oplossing bij te zoeken.

2 VERKOPERS OVERZIEN Zo'n instelling is niet te creéren met een bonus.’

DE TOTALE BEHOEFTE VAN DE KLANT

4 VERKOPERS HEBBEN VERTROUWEN

De salesforce heeft niet alleen voldoende inzicht in de IN COLLEGA'S EN PRODUCTEN

behoeften en vraagstukken die spelen bij een klant. Zij heeft
ook het overzicht. Vaak betekent dit dat verkopers aan tafel Voordat een verkoper een lead overdraagt aan een andere
moeten zien te komen met die medewerkers van de klant die divisie of de hulp inroept van een collega, moet hij voldoende
aan kunnen geven wat de totale behoefte van een bedrijf is. vertrouwen in de ander hebben. Hij zet namelijk een be-
staande relatie met de klant op het spel. Het gaat daarbij dan
zowel om vertrouwen in de capaciteit van de persoon als ook
Kader 1. Vier randvoorwaarden. in de producten van de andere divisie.
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Groeipotentie ligt in cross-sell

In veel bedrijfssectoren vindt de afgelo-
pen jaren een nieuwe consolidatieslag
plaats. De aankomende overname of
fusie van ABN AMRO is daar een re-
cent voorbeeld van. Naast deze manier
van groeien, hebben ondernemingen
met meerdere divisies of businessunits
nog een andere mogelijkheid om seri-
euze groei te behalen, namelijk het ten
volle benutten van je bestaande klanten-
bestand middels cross-sell. Gezamenlijk
hebben de divisies immers toegang tot
een grote groep klanten, die bediend kan
worden met de producten en diensten
van alle divisies. Cross-sell wordt dan
ook steeds meer een hot issue. Maar niet
alleen omdat het bedrijven een belang-
rijke mogelijkheid biedt tot groei. Zeker
ook omdat de marke in veel gevallen hun
leverancier om ‘oplossingen’ vraagt in

plaats van om losse producten.

Kansen blijven onbenut

Hoewel bedrijven de voordelen van cross-
sellen inzien, blijke het op een effectieve
manier realiseren ervan lastig. Dit komt
voornamelijk doordat cross-sell doel-
stellingen niet op een consistente wijze
vertaald worden naar de structuur en
processen die hiervoor nodig zijn. Maar
hoe moet je als organisatie cross-sell dan
inbedden en doorvoeren? Naast vier
randvoorwaarden (zie kader 1) waar-
aan een organisatie moet voldoen, is de
aanpak athankelijk van de vraag uit de

markt.

1. Inventariseer de markt en stem

je organisatie erop af

De manier waarop een organisatie haar
cross-sell organisatie vormgeeft, begint
bij de vragen die de marke stelt. Inzicht
in de behoeften van de klanten van de

diverse divisies en de link naar de ver-

schillende producten, geeft zicht op de

kansen voor cross-selling. Kunnen de
producten van divisie A de behoeften
van klanten van divisie B vervullen?
En in hoeverre vraagt de marke daad-
werkelijk geintegreerde oplossingen?
De mate waarin de behoeften daad-
werkelijk vervuld worden door geinte-
greerde oplossingen geeft inzicht in
de noodzakelijke mate van integratie

van de divisies.

2. Bepaal de doelstelling voor elk

van je klantgroepen

Stel voor elke klantgroep vanuit de

vragen die zij heeft een doelstelling vast.

Per klantgroep is er een keuze tussen

de volgende twee doelstellingen:

M Het verkopen van meer bestaande
producten aan de klanten van de
verschillende divisies.

B Het kunnen aanbieden van
oplossingen die de individuele

producten overstijgen. >




‘We boeken stap voor stap successen, tegelijkertijd overtuigen
we de organisatie van het nut. Door de behoeften van onze
klanten is het een onomkeerbaar proces waarmee we gigantische

commerciéle voordelen

3. Richt de organisatie en processen

consistent in

Geef op basis van de doelstellingen de

organisatie vorm om zo cross-sell te

bevorderen. Kijk dan naar:

M Organisatiestructuur: de plek van
het salesteam in de organisatie.

B Processen: het integreren van
de cross-selling activiteiten in de
bestaande verkoopprocessen.

M Incentive systemen: het belonen van
de salesforce.

M Praktische support: de hulpmiddelen

om cross-selling te ondersteunen.

De uitdaging zit in het bewust en in
samenhang nemen van beslissingen over
deze vier organisatie-elementen.

In de praktijk ontstaan zo twee gangbare
vormen, het regiemodel versus het

structuurmodel (zie kader 2).

Kader 2. Regiemodel versus structuurmodel.

kunnen behalen!’

4. Voer de gemaakte keuzes stap voor
stap in

Bij de start van de invoering is er in veel
gevallen sprake van extra inspanning
(herstructurering, overlegstructuren, in
kaart brengen van klantbehoeften) die
niet direct leidt tot meer verkoop. Het
spanningsveld tussen tijd investeren in de

eigen business en tijd investeren in cross-

sell wordt dan vaak direct duidelijk.

Group4Securicor heeft dit onderkend:
“We willen in eerste instantie op een
praktische manier cross-selling bevorde-
ren, zonder dat dit te veel ten koste gaat
van de normale sales binnen de divisies.
Op die manier kunnen we de eerste suc-
cessen boeken en langzaam kijken naar
eventuele vervolgstappen.” Als startpunt
heeft Group4Securicor cross-selling een

prominente plek op hun jaarlijkse ma-

nagementcongres gegeven. “Tijdens het
congres hebben we voor het eerst managers
van alle businessunits bij elkaar gezet.’
Gezamenlijk hebben we besproken wat we
op korte termijn kunnen doen aan cross-
selling en welke support daarbij nodig is.
‘Aan de hand van de drivers voor cross-
selling hebben we heel concreet bedacht
hoe we dit kunnen realiseren. De uitkomst
was een waslijst met idee¢n die we direct
konden omzetten in de prakdjk.’

Tot slot is cross-selling een proces van de
lange adem. Janknegt: “We bocken stap
voor stap successen, tegelijkertijd over-
tuigen we de organisatie van het nut.
Door de behoeften van onze klanten is
het een onomkeerbaar proces waarmee
we gigantische commerciéle voordelen

kunnen behalen!” «

LEX ORIE, lorie@vodw.com, (033) 432 64 67

REGIEMODEL

STRUCTUURMODEL

H De doelstelling van cross-sellen ligt in het
verkopen van meer bestaande producten.
H Het gaat erom klanten van een divisie in

contact te brengen met de producten van
de overige divisies.

M De salesforce van een divisie blijft

voornamelijk werken voor de eigen divisie.

H Geen structurele aanpassingen nodig.

Met heldere processen en goede onder-
steunende tools wordt de doelstelling
bereikt.

M Accountoverleg voor de meest kansrijke

accounts. Dit overleg draagt bij aan de nood-
zakelijke afstemming tussen de divisies over
klantwensen en de manier waarop deze door
de organisatie ingevuld kunnen worden.

H Aandachtspunten

* Klantcontact. Maak in het accountoverleg
heldere afspraken over het klantcontact en
de rolverdeling tussen de salesafdelingen.

* Resultaat. Cross-sell processen onder-
houden naast de bestaande salesprocessen
kost extra inspanningen. Rechtvaardigen de
resultaten deze extra inspanning?

M Behoeften van klanten
worden ingevuld met
combinaties van
producten of eventueel
nieuwe producten.

M Integratie van de sales-
afdelingen ligt voor de
hand.

M Sales inrichten naar
individuele klanten of
klantgroep.

M Elk salesteam krijgt een
eigen klantgroep
toegewezen, waarbij het
team expertise ontwikkelt
over de behoeften van
deze groep.

M Het salesteam fungeert
als schakel tussen de
behoefte van de klant
en alle producten en
diensten die de
organisatie te bieden
heeft.

Siemens heeft naast de bestaande
salesorganisatie een salesteam inge-
richt voor specifieke klantgroepen.
Janknegt: ‘Binnen ons salesteam
ontwikkelt ieder zijn eigen specialisme.
Zo hebben wij mensen die alles weten
van vraagstukken waarmee bijvoorbeeld
havens te maken hebben. Zo word je
zowel intern als extern de vraagbaak
voor specifieke klantgroepen. We
fungeren hiermee als het ware als een
voorportaal voor onze organisatie.
Vanuit de specialistische marktkennis
van onze salesmensen kunnen we
meedenken met klanten over hun
problemen." Janknegt praat bijvoorbeeld
zelf in een werkgroep mee over

de uitdagingen van de Rotterdamse
Haven: ‘Bij dergelijke complexe ont-
wikkelingen is directe omzet op korte
termijn moeilijk te realiseren. Om als
partner van de klant te mogen acteren
moet je investeren door vroegtijdig aan
tafel te zitten met de beslissers van
dit soort langlopende trajecten.’
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