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SISSEJUHATUS

Seoses majanduskriisiga pidid paljud ettevotted oma strateegiat muutma voi timber
kujundama. Ettevotted otsivad kéesoleval ajal tha enam voimalusi, kuidas vdhendada
kulusid ja kasvatada kasumlikkust. Uheks vdimaluseks on #ra kasutada olemasolevat
kliendibaasi — miiiia olemasolevatele klientidele rohkem tooteid, mis thtlasi seoks
Kliendid ettevottega pikemaajaliselt. Klientidele pakutakse sama ettevotte toodete

hulgast uusi tooteid ja/ vai teenuseid.

Paljud ettevotted keskenduvad wuute klientide voditmisele, tehes kulukaid
turunduskampaaniaid, alandades toodete ja teenuste hindu. Antud tegevused voivad
omanike kasumit kasvatada kuid vdivad olla samas ka ebaefektiivsed. Kasumlikum
voiks olla lisavéirtuse loomine, kasutades olemasolevat Kkliendibaasi. Uheks
voimaluseks olemasolevat kliendibaasi kasutada on klientidega iihendust votta ning
koos analiiiisida olemasolevate lepingute tingimusi. See annab voimaluse klientide
kohta rohkem teada saada ning koguda informatsiooni olemasolevate lepingute sobivuse
kohta, olles samas heaks vodimaluseks olemasolevatele klientidele lisatoodete

pakkumiseks ehk ristmiitigi praktiseerimiseks.

Ristmiiiiki on defineeritud kui lisavoimalust olemasolevate klientide vaértust kasvatada
selliselt, et kasu saaksid nii klient kui ettevote (Boe 2011: 9; Buttle 2009: 283; Malms,
Schmitz 2011: 254; Rosen 2004: 41). Ristmiiiiki praktiseeritakse laialdaselt, eelkoige
panganduse ja kindlustuse valdkonnas. Ristmiiligi tegevustel on nii positiivseid kiilgi
kui ohtusid ning miitigitehnika edukaks praktiseerimiseks on ettevdttes vaja tdita teatud
eeldused. Erinevad autorid on késitlenud ristmiiligi kasutamise juures oluliseks
peetavaid aspekte, kuid ristmiitigi kui miiligiprotsessi kasutusele votmise terviklikku

késitlust ei ole autorile teadaolevalt seni uuritud.

Magistritods kasutatakse peamiselt teadusandmebaasidest EBSCO Business Source

Complete, Emerald ja Sage Journals leitavaid teadusartikleid.



Kéesoleva magistritod eesmirk on vélja selgitada ristmiiligi kasutusele votmise
voimalused kindlustusettevottes ERGO Insurance SE (edaspidi ERGO) tulenevalt

ristmiitigi praktiseerimise eeldustest.
Magistritoo eesmargi saavutamiseks piistitatakse jargnevad uurimisiilesanded:

1. analiiiisida ristmiiiigi olemust, selle positiivseid kiilgi ja ohtusid;

2. analliisida ristmiiligi praktiseerimiseks vajalikke eeldusi ja vilja tootada
terviklik ristmiiligi kasutusele vOotmise protsess;

3. analiilisida kindlustusturgu, turuosalisi, kindlustusettevitete peamisi l&hiaastate
viljakutseid,

4. analiiisida ERGO vajadusi, eesmérke ja probleeme ristmiitigi kontektsis;

5. analiiiisida, kuidas rakendada ristmiiiiki kindlustusettevottes ERGO niitel;

6. teha ettepanekuid ristmiiiigi edukaks kéivitamiseks ERGO-s.

Too koosneb kahest osast — teoreetilisest ning empiirilisest osast. Teoreetilises o0sas
kisitleb autor ristmiiligi olemust, selle positiivseid kiilgi ja ohtusid, ristmiiligi
juurutamiseks vajalike eelduste olemasolu, to6tab vilja ristmiiligi kasutusele votmise

tervikliku késitluse.

Empiirilises osas kasitletakse tervikliku ristmiiiligiprotsessi kasutusele votmist praktikas
ERGO niitel. Analiiiis pohineb ristmiiligi kasutusele votmise eelduste tditmisel. T60
eesmadrgi saavutamiseks viis autor ldbi juhtumiuuringu, mis koosnes siivaintervjuudest
ERGO juhatuse liikme, Baltikumi turundusdirektori, miiigidirektori, jaemiiligi
direktori, votmekliendi halduse miiligijuhi ning Tallinna miiiigigrupi miiligijuhiga.
Sellele lisandusid fookusgrupi intervjuud kdigi Eesti miiligijuhtidega ning Tallinna
miitigigrupiga. Olulise sisendi t60ks andis ka dokumentide analiiiis. T66 15pus toob
autor ldhtuvalt teoreetilisest osast vilja soovitused ristmiitigi rakendamiseks vajalike

eelduste tditmiseks ERGO-s.

ERGO on Eesti turul hetkel teisel positsioonil, omades 140 000 kliendi lepinguid.
Ettevote kuulub ERGO Insurance Groupi, kes teenindab 40 miljonit klienti enam kui 30
riigis. ERGO Insurance Groupi omanik on maailma juhtivaid kindlustusfirmasid, 1880.

aastal loodud Munich Re. Ettevote pakub Eestis elu, pensioni, tervise ja vara



kindlustamist eraisikutele ja ettevotetele. ERGO nime alla koonduvad Eestis kolm
ettevotet: kahjukindlustusselts ERGO Insurance SE, elukindlustusselts ERGO Life
Insurance SE Eesti filiaal ning Il ja 111 samba pensionifonde haldav ERGO Funds AS.
Eestis on ettevottel 43 kontorit ning ligi 100 tdotajaga miitigivork. (ERGO
kodulehekiilg 2014) Ettevote on Eestis liikumas tootekesksest organisatsioonist
kliendikeskseks ja kéesoleval ajal otsitakse vOimalusi, kuidas muuta kliendid
kasumlikumaks ning ettevdtte miiiigitulusid kasvatada. Uhe vdimalusena
miitigitulemusi parendada antakse kdesolevas magistritods soovitusi ristmiiiigi protsessi

terviklikuks rakendamiseks.

Kéesoleva t66 tulemused voiksid edasist rakendust leida ka teistes miiiigiga tegelevates
ettevotetes. Kuna ristmiiligi kasutusele vOtmise protsessi on analiilisitud erinevatest
valdkondadest ettevotete nditel, siis on teoreetilises osas vilja tootatud terviklik
ristmiiigi  kasutusele vOtmise protsess universaalne kasutamiseks ka viljaspool
kindlustusvaldkonda.  Antud  magistritoé6 annab  sisendi  ristmiiligitegevuste
planeerimiseks, et teha seda siisteemselt ning motestatult. Empiirilise osa tulemusi saab
tildistada teistele ettevotetele, kus miiiigitegevuste planeerimise kontekst on sarnane
ERGO-ga. Toos analiiiisitud ettevotte esindajad on avaldanud valmisolekut votta

kéesolev magistritoo sisendiks ristmiitigi protsessi terviklikuks kasutusele votmiseks.

Kéesolevat magistritodd ja selle tulemusi on voimalik edasi arendada, uurides kas ja
kuidas kasutatakse ristmiiliki teistes sama valdkonna ettevotetes. Nii saaks jagada
kogemusi ning ldhtuvalt sellest vilja todtada ristmiiligi kasutamise parima praktika.
Magistritod autor piitidis kéesoleva t66 kontekstis infot teistest kindlustusettevotetest
saada, kuid seoses tiheda konkurentsisituatsiooniga ei oldud ndus informatsiooni
laialdaselt jagama. Teaduslikust aspektist ldhtudes voimaldab ristmiitigi kasutusele
votmise terviklik kisitlus edasist uurimist ja tdiendamist kasumlikkuse kontekstis, mis
annab informatsiooni selle kohta, kas ja kui kasumlikuks ristmiiiigi terviklik kasutusele

vOtmine voib osutuda.

Magistritod autor tdnab ERGO tdotajaid t60 empiirilisse ossa sisendi andmise eest,

juhendaja Andres Kuusikut abi eest magistritod juhendamisel ning tagasiside andmisel.



1. RISTMUUGIVOIMALUSED KINDLUSTUSSEKTORIS

1.1. Ristmuugi moiste, selle positiivsed kuljed ja ohud

Tanapédeva tihedas konkurentsisituatsioonis motlevad ettevotted liha enam sellele,
kuidas olemasolevaid kliente hoida ning nende védirtust ajas kasvatada, ehk
strateegiliselt keskendutakse mitte niivord erinevate toodete miiigile vaid pigem
Klientidele ja nende vajaduste rahuldamisele, ehk kasutatakse kliendikeskseid
strateegiaid (Chan 2005: 32). Kliendikeskse ldhenemise eeliseks tootekeskse 1dhenemise
ees on parem Klientide vajaduste tundmine, mis aitab luua usaldusvéirse suhte.
Ettevotet usaldav klient on valmis rohkem suhtlema, mis annab ettevottele voimaluse
kliendi iiha suurenevaid vajadusi tundma Oppida ning 1ébi selle uusi tooteid pakkuda
(Kaze 2010: 605; Petrescu, Pop 2009: 791). Olemasolevatele klientidele keskendumine
on ettevotte jaoks odavam kui uute klientide juurde saamine (Blattberg, Deighton 1996:
138). Kokkuvottes peaks kliendisuhe olema kasulik mdlemale poolele — kliendile
vajadustele vastava toote omamise ndol, ettevottele kasumlikuma kliendi ndol. Kuigi
hea kliendisuhe on oluline modlemale osapoolele, keskendub autor kéesolevas

magistritdds pigem ettevotte poolsete kasude analiiiisile.

Uheks vdimaluseks mdlema poole rahulolu suurendada on vastavalt kliendi vajadustele
pakkuda olemasolevale tootele lisavoimalusi voi teisi ettevottes olevaid tooteid. Sellist
tehnikat nimetatakse ristmiitigiks. Ristmiiiki (inglise keeles cross-selling) on
kirjanduses defineeritud mitmeti. Uldlevinud arvamus on, et ristmiiiik on ettevotte
olemasolevale kliendile lisatoodete pakkumine (Boe 2011: 9; Buttle 2009: 283; Malms,
Schmitz 2011: 254; Rosen 2004: 41). Erinevad autorid on lisanud sellele definitsioonile
omapoolseid niiansse. Malms ja Schmitz (2011: 254) toovad vilja, et ristmiiiik on
sellise lisatoote pakkumine, mida klient ei ole varasemalt moelnud osta. See annab
ettevottele voimaluse miiiiki kasvatada (Malms, Schmitz 2011: 254). Boe (2011: 9) toob
vélja ettevottepoolse initsiatiivi olulisuse, rGhutades, et ristmiiiik on ettevotte poolt
algatatud miiiigiprotsess, millega pakutakse olemasolevatele klientidele koiki teisi

ettevottes olevaid tooteid. Kuna ettevotted kasutavad ristmiiiiki laialdaselt, siis praktikas



liigitatakse ristmiitigi alla tihti tootekeskseid kampaaniaid, mis ei ole tehtud ei klientide
ega ettevotte pikaajalist perspektiivi silmas pidades ning klientidele saadetakse seetottu
tahtsusetuid ja vajadustele mittevastavaid sonumeid (Li et al 2011: 683). Ka
eelpoolnimetatud (Boe 2011: 9) ristmiiligi definitsiooni kohaselt on ristmiiiik
miiligiprotsess, millega pakutakse kliendile tooteid ettevotte kasusid silmas pidades.
Autor ndustub pigem Li et al (2011: 683) arvamusega, et enne ristmiiligi praktiseerimist
peaks vilja selgitama kliendi vajadused ning vastavalt vajadustele pakkuma erinevaid

lahendusi.

Eeltoodud késitlustest selgub, et autorid ndevad ristmiiligis eelkdige vdimalust
olemasolevate klientidega aeg- ajalt iihendust votta, nende ajas muutuvaid vajadusi
vilja selgitada ja uute toodete vastu huvi dratada. Selle tulemuseks peaks olema uute, nii
ettevottele kui kliendile kasulike lepingute sGlmimine. Ettevotte jaoks peaks see tegevus
aitama kasvatada konkurentsieelist ja kasumlikkust. Autorid ndevad ristmiiiiki erinevalt
— moned autorid analiiiisivad ristmiiiiki kui strateegiat (Boe 2011: 10; Byung-Do, Sun-
Ok 1999: 3; Chaniotakis et al 2004: 44; Kaplan, Norton 2006: 4), moned arvavad, et
tegemist on miitigiprotsessiga (Ansell, Harrison 2002: 231; Kumar, Shah 2012: 23).
Antud magistritoos  késitletakse ristmiitiki  kui  kliendikeskse organisatsiooni

miiligiprotsessi, millest saavad kasu nii kliendid kui ettevdte.

Ristmiiligi tegevusi kasutatakse praktikas laialdaselt, eelkdige panganduse ja
kindlustuse valdkonnas. Uuringud késitlevad tihti ristmiitigi tegevusi koos juurdemiitigi
(ingl keeles upselling) tegevustega (Aydin, Ziya 2008: 361; Byung-Do, Sun-Ok 1999:
8; Jain, Singh, 2013: 2). Samas késitleb Buttle (2009: 283) neid kahte terminit
eraldiseisvatena. Samal arvamusel on ka Byung-Do ja Sun-Ok (1999: 8), nimetades
ristmiitigiks ettevotte teiste toodete pakkumist ning juurdemiiligiks olemasoleva toote
lisavdimaluste pakkumist, mis looks kliendile véértust ja ldbi selle kasvataks ettevotte
kasumlikkust. Juurdemiiiigi otsuse peaks klient tegema ostu sooritamise jooksul (Aydin

2008: 361), ristmiiiigi otsust ei pea klient koheselt tegema (Li et al 2006: 92).

Kirjanduses on rohkem uuritud ristmiiiiki, juurdemiiligi kohta on saadaval peamiselt
paktikas kasutusel olevad tehnikad, mida ei ole teaduslikult uuritud (Dowd 2013: 34-36;
Eaton 2013: 16; Wisch 2007: 34-35). Aydin ja Ziya (2008: 360) nimetavad ristmiiiiki ka



juurdemiiiigiks, tuginedes USA organisatsiooni Federal Trade Commission®
definitsioonile, mille kohaselt kaisitletakse ristmiitiki ja juurdemiiiiki samalaadse
tegevusena. Lahemal uurimisel selgub, et rist- ja juurdemiiiigi olemuses on sarnasusi
rohkem kui erinevusi. Alljargnevas tabelis on toodud ristmiiiigi- ja juurdemiiiigi

tegevuste sarnasused ning erinevused.

Tabel 1. Ristmiiiigi ja juurdemiiiigi sarnasused ning erinevused.

Sarnasused Erinevused

e Kliendi vajadustele vastav miiiik e Ristmiiiik seisneb olemasoleva toote
o Kliendi sidumine ettevottega lisavaartuse pakkumises, juurdemiiiik
e Olemasolevatele klientidele ettevottes olevate lisatoodete

lisavéirtuse pakkumine pakkumine samale kliendile.
e Personaalne kliendisuhtlus e Juurdemiiiigi otsus tehakse
e Ettevdttepoolne initsiatiiv ostuprotsessi jooksul, ristmiiiigi otsus
o Kasumlikkuse kasv tulevikus.

Allikas: autori koostatud Aydin, Ziya 2008: 361; Buttle 2009: 283; Byung-Do, Sun-Ok
1999: 8; Hartline, Zoboja 2012: 41; Jain, Singh, 2013: 2; Li et al 2006: 92; Liu, Wu
2007: 141 pohjal.

Lihtsustatult voib oOelda, et rist- ja juurdemiitigi puhul on tegemist samalaadse
tegevusega ehk 1dbi kliendi vajaduste tundmadppimise lisavddrtuse pakkumine, mis
kasvatab kliendilt saadavat rahasummat. Erinevused seisnevad niianssides, néiteks
millal peaks klient ostuotsuse tegema. Kuna teoorias ei ole iihest seisukohta, milline on
ristmiitigi ja juurdemiiligi olemus, siis késitleb antud t66 autor kdesolevas magistritoos

edaspidi rist- ja juurdemiiligitegevusi ithe terminina — ristmiitigina.

Enamik ristmiiiigi uuringuid on 18bi viidud kliendist ldhtuvalt — kellele, millal ja kuidas
ristmiiiiki teha, (vt nditeks Ansell, Harrison 2002: 229-239; Chaniotakis et al 2004: 34-
48; Franses et al 2001: 359; Hartline, Zboja 2012: 44). Siiski leiab infot ka ettevotte
perspektiivide kohta, (vt nditeks Hartline, Zboja 2010: 117-131; Jain, Singh 2013: 2;
Kumar, Shah 2012: 22). Ettevotte vaadet on uuritud peamiselt ristmiiligi eelduste ja
ettevotte kasumlikkuse kontekstis. Autorile teadaolevalt keskenduvad olemasolevad
uuringud pigem ristmiiiigi olemusele, ristmiiligi kasutamiseks vajalikele tegevustele

eraldi, kuid ei holma, milline vdiks olla terviklik rist- ja juurdemiiiigi kasutusele

! Federal Trade Commission (FTC) on USA riiklik organisatsioon, mille vaste Eestis vdiks olla
Tarbijakaitse ja EAS-i taoline {ihendorganisatsioon.



votmise protsess. Kédesoleva magistritod raames tootatakse vélja terviklik ristmiiiigi

kasutusele votmise protsess kindlustusettevottes.

Ristmiitigist v3ib ettevotte jaoks olla nii kasu kui kahju. Ristmiiiik on edukas, kui
organisatsioonis osatakse seda ellu viia. Erinevad autorid on leidnud ristmiitigi juures nii

positiivseid kui negatiivseid aspekte. Ristmiiligi kasusid on oma t6ddes analiiiisinud

erinevad autorid, nende kisitlused on koondatud alljargnevasse tabelisse 2.

Tabel 2. Ristmiitigi kasud.

Kliendile suunatud kasud

Ettevottele suunatud kasud

Aitab moista kliendi  vajadusi
(Ansell, Harrison 2002: 231; Byung-
Do, Sun-Ok 1999: 3; Levitt 1960:
51; Li et al 2006: 83);
Kliendirahulolu ja lojaalsuse kasv
(Boe 2011: 10; Byung-Do, Sun-Ok
1999: 3; Croshy, Stephens 1987:
404; Franses et al 2001: 374; Kaplan,
Norton 2006: 4)

Tagasiside tooteportfelli kohta
(Chaniotakis et al 2004: 44; Jain, Sigh
2013: 21; Levitt 1960: 50)

Osakondadevahelise koost6o kasv (Boe
2011: 11; Byung-Do, Sun-Ok 1999: 3;
Hartline, Zboja 2013: 43)

Ettevotte kasumlikkuse kasv (Boe 2011:
9; Byung-Do, Sun-Ok 1999: 3; Hartline,
Zboja 2012: 41; Kaplan, Norton 2006: 4;

o Kilientide harimine (Aydin, Ziya
2008: 365; Chaniotakis et al 2004: | o
42; Li et al 2006: 85)

Levitt 1960: 48)
Ettevotte  positsiooni  kasv  turul
(Ciarrapico, Cosci 2011: 556)

Allikas: autori koostatud.

Eelnevast tabelist on ndha, et autorid on uurinud ristmiiiigist saadavaid kasusid nii
kliendi kui ettevotte vaatenurgast. Ristmiitigi kasud on omavahel tihedalt seotud, seega
iihte aspekti tdiendades mojutatakse automaatselt ka teisi. Naiteks klientide vajadustele
vastavate pakkumiste tegemine mojutab kliendirahulolu, lojaalsust, kasumlikkust ning
ettevote saab klientidelt tooteportfelli kohta tagasisidet, et arendada tooteid veelgi
tédiuslikumaks. Kliendi rahulolu kasvab tdnu sellele, et ettevote koolitab todtajaid, et
tagada korge kompetentsuse tase (Li et al 2004: 85; Chaniotakis et al 2004: 42).
Tootajad suudavad seega kliente spetsiifilistes teemades harida ning kliendi vajadusi
vélja selgitada. Kliendi vajaduste mdistmine on oluline, sest enne konkreetse toote
pakkumist peab klient tundma, et tal on selle jargi vajadus. Byung-Do ja Sun-Ok (1999:
3) peavad vajaduste mdistmist miiligiprotsessi tdhtsaimaks osaks. Li et al (2004: 85)

peavad seejuures oluliseks eelkdige pikaajalist perspektiivi, ehk toode peab kliendi
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vajadusi pikaajaliselt rahuldama. Kliendi vajaduste moistmise olulisust ja klientidele
orienteeritust kui ettevotte edu alust on nimetanud Levitt juba aastal 1960 ilmunud
artiklis (Levitt 1960: 45), siiski ndevad ettevotted iile maailma veel ka tdnasel paeval
vaeva, et muuta organisatsioone tootekesksest lahenemisest kliendikesksemaks (Li et al
2006: 83). Kui kliendi vajaduste moistmise jarel suudetakse pakkuda vajadustele
vastavaid tooteid ja teenuseid, siis kasvab kliendirahulolu ning lojaalsus (Boe 2011: 10).
Franses et al (2001) toid oma uuringus vilja, et rahulolev klient ei ole aldis
konkurentide pakkumisi vastu votma ning tajub ettevottes kehtivaid hindu ausamana.
Sellest jareldab antud magistritoé autor, et klient on saanud toote hinna eest ka
kompetentse teeninduse osaliseks ja seetdttu usaldab ettevotet rohkem ning on ndus
rohkem tooteid ja/voi teenuseid tarbima. Kliendid annavad sellisel juhul hea meelega
ndustajale tagasisidet toodete omaduste kohta, mis aitab ettevottel konstruktiivse
osakondadevahelise koostdo tulemusena tooteid ja teenuseid arendada (Byung-Do, Sun-
Ok 1999: 3). Levitt on klientidega koost6d olulisust tootearenduse protsessi juures
nimetanud juba aastal 1960 (Levitt 1960: 45). Eelmainitust saab jdreldada, et
eelpoolnimetatud tegevused toetavad ettevotte kasumlikkuse kasvu ning 1dbi selle

ettevotte positsiooni Kindlustamist tegutseval turul.

Nii akadeemilises kirjanduses kui praktilistes artiklites on rohkem vilja toodud
ristmiitigist saadavaid kasusid, kuid mdned autorid on analiiisinud ka ristmiiligi
puuduseid. Peamiseks puuduseks nimetatakse, et ristmiiiik ei ole alati kasumlik
(Hartline, Zboja 2012: 42; Kumar, Shah 2012: 21-23; Li et al 2011: 683). Kumar ja
Shah (2012: 21-23) vididavad, et kuigi keskmine ettevottes mitut toodet omav klient on
kasumlik, on siiski iiks viiest sellisest kliendist kahjumlik ja see tekitab ettevottele
klientide poolt tekitatud kahjumist ligi 70% (Ibid). Nad jagasid kahjumlikud Kkliendid
nelja kategooriasse:
1. soodustuste noudjad (service demanders) — Kkliendid, kes omavad juba mitut
toodet ning uut ostes kauplevad hinna ja tingimuste iile, mis tekitab lisat66d,;
2. potentsiaalsed volglased (revenue reversers) — kliendid, kes on vanade
lepingutega vdlgnevuses olnud, on seda suure tdendosusega ka uute lepingutega;
3. kampaaniaid dra kasutavad kliendid (promotion maximizers) — kliendid, kes

ostavad ainult kampaaniatooteid;
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4. mittelojaalsed kliendid (spending limiters) — ostavad tooteid sealt, kus on
odavam, hoolimata muudest faktoritest.

Koigi nende kliendigruppidega tegelemine nduab ettevottelt lisaressursse aja ning
paljude osakondade kaasamise lébi, mis kokkuvdttes ei pruugi dra tasuda. Pidevalt
tuleks analiiiisida, kas ja millistele klientidele ristmiiligi tegevusi oleks mdistlik teha,

mitte teha ristmiiiiki koikidele klientidele (Kumar, Shah 2012: 23).

Li et al (2011: 683-700) tdid oma t60s vilja, et {iheks suurimaks veaks, mida ettevotted
ristmiitigi praktiseerimisel teevad, on liigne kampaaniatele keskendumine, selle asemel,
et arvestada Kklientide pikaajalist kasumlikkust. Kui kdrvutada seda teooriat Kumar ja
Shah (2012: 21-23) uuringuga kahjumlikest klientidest, siis kahe uuringu tulemused
tihtivad — on olemas grupp kliente, kes ostuotsust tehes ootavad kampaaniate algust.
Kliendi vaatepunktist on tegemist hea voimalusega vajaminev toode odavamalt soetada,
kuid ettevdttele voib olla selline klient kas lithiajalises voi pikaajalises perspektiivis
kahjumlik. Klientide pikaajalise kasumlikkuse olulisust rohutavad ka Li ja Zhou (2006:
82-86) oma ristmiitiki késitlevas t60s, kus vdidavad, et ristmiiligi kampaaniad ei pea

mitte koheselt, vaid pigem pikaajalises perspektiivis tulu tooma.

Boe (2011: 9-11) toob vilja, et kuigi ristmiiik on iiks kasumlikumaid ja
vihemriskantsemaid mooduseid kasumlikkuse tOstmiseks, arvab ta, et ristmiitigi
onnestumiseks tuleb seda teha silistemaatiliselt ning onnestumiseks peavad ettevdttes
koik inimesed vaeva ndgema. Kui ristmiiiigi strateegiat ei osata digesti ellu viia, SiiS on
suur risk kaotada kliente ning to6tajaid. Sama tdid oma uuringus vilja ka Hartline ning
Zboja (2012: 41) — , Ebadnnestumise taga ei pruugi olla strateegia kui selline, vaid
tegevused strateegia elluviimiseks“. Ebadnnestumise tagajérjel on kliendirahulolu madal
ning tootajad ei pruugi moista, mida ja miks neilt ndutakse. Kuigi Boe arvamus pdhineb
praktikal ja Hartline ning Zboja on teoreetikud, ldaheb nende arvamus kiesolevas
kiisimuses kokku. Ristmiiiigi praktiseerimiseks on tarvis mitmeid eeldusi, millele peab
ettevote motlema enne kui hakkab ristmiitigistrateegiat ellu viima. Ristmiiiigi eeldusi on

analiiiisitud jargmises alapeatiikis.

Kokkuvotvalt voib Gelda, et tinapdeval moeldakse ettevotetes {iha enam sellele, kuidas

olemasolevate klientidega suuremat kasumlikkust saavutada. Uks vdimalus on
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ettevottes kasutusele votta kliendikeskne ldhenemine, vastavalt kliendi vajadustele
pakkuda olemasolevatele toodetele lisavoimalusi voi teisi ettevottes olevaid tooteid ehk
teha ristmiitiki. Ristmiitiki kui tegevust on defineeritud mitmeti. Ristmiiiik on ettevotte
olemasolevale kliendile lisatoodete pakkumine (Boe 2011: 9; Buttle 2009: 283; Malms,
Schmitz 2011: 254; Rosen 2004: 41). Sellele definitsioonile lisavad Malms ja Schmitz
(2011: 254), et ristmiiiik on sellise lisatoote pakkumine, mida klient ei ole varasemalt
mdelnud osta ning Boe (2011: 9) toob vilja, et ristmiiiik on ettevotte poolt algatatud
miiligiprotsess, millega pakutakse olemasolevatele klientidele koiki teisi ettevottes
olevaid tooteid. Erinevaid uuringuid kokku vottes, on ristmiiiik lihtsustatult defineerides
olemasolevatele klientidele lisatoodete pakkumine. Kliendi varasem kavatsus toodet
osta ning ettevottepoolne initsiatiiv on pigem lisadetailid. Ristmiitigi praktiseerimisel on
nii positiivseid kui negatiivseid aspekte. Ristmiiligi kasud {iletavad ohtusid, kuid
tegevuse olemuses on nii teoreetikud kui praktikud iiksmeelel — tegemist on
voimalusega ldbi olemasolevate klientide ettevotte kasumit kasvatada. Enne
praktiseerimist peaks motlema, milliste tunnustega klientidele oleks otstarbekas
ristmiiiiki teha ning millised tegevused peaksid olema ettevottes eelnevalt tehtud selleks,
et ristmiiiik onnestuks. Vastasel korral on tehtud finantsiliselt ebaefektiivne otsus, mille

tagajarjel voib klientide juurde voitmise asemel neist ilma jadda.
1.2. Ristmuligi rakendamise eeldused ja protsess

Kéesoleva magistritod esimene alapunkt keskendus ristmiiligi olemusele, selle
kasutamise positiivsetele ja negatiivsetele aspektidele. Selgus, et ristmiitigi
kasutamisega on ettevdttel rohkem vdita kui kaotada. Uldjuhul on tegemist {isna
minimaalsete riskidega kuid kasumliku tegevusega. Positiivset seost ettevotte
kasumlikkuse ja ristmiiiigi praktiseerimise vahel peetakse ristmiiiigi suurimaks plussiks
(Boe 2011: 9; Byung-Do, Sun-Ok 1999: 3; Hartline, Zboja 2012: 41). Selleks, et
ristmiiiiki praktiseerida, tuleb ettevottes luua selleks sobilik keskkond. Hoolimata
sellest, et ristmiiiiki kasutatakse praktikas laialdaselt, ei ole autorile teadaolevalt tehtud
uuringuid, milline peaks olema terviklik ristmiiigi kasutusele vOtmise protsess
konkreetse ettevotte jaoks. Kéesolevas alapunktis analiiiisitakse, millised eeldused
peaksid ettevottes enne ristmiiligi kéivitamist olema ning ldhtuvalt nendest tdotatakse

viélja ristmiiligi kasutusele votmise terviklik protsess.
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Erinevad autorid on pidanud ristmiiligi praktiseerimiseks oluliseks teatud eeldusi, mis
peaksid ettevottes olema selleks, et tegevus oleks edukas (tabel 3). Eeldusi ei ole kiill
palju, kuid need on pdohimdéttelised muudatused, mille kasutusele vétmine voib olla
aastatepikkune protsess. See vdib olla pohjuseks, miks vaid vidhesed ettevotted on

ristmiitigi praktiseerimises edukad (Wetzel 1996: 163).

Tabel 3. Ristmiiiigi eeldused.

Eeldused Autorid
Kliendikeskne Byung-Do, Sun-Ok 1999: 8; Levitt 1960: 138; Li et al 2011:
organisatsioon 698; Malms, Schmitz 2011: 267
Vastava tehnoloogia Chaniotakis et al 2004: 46; Jain, Singh 2013: 2; Li et al 2011.:
olemasolu 698
Pidev kliendiportfelli Ansell, Harrison 2002: 238; Aydin, Ziya 2008: 365; Byung-Do,
analtilis Sun-Ok 1999: 8; Chaniotakis et al 2004: 45
Motivatsioonisiisteemi Buttle, Iriana 2006: 25; Byung-Do, Sun-Ok 1999: 3; Chaniotakis
toetus et al 2004: 46.
Kompetentsed tootajad Byung-Do,_Sun-Ok_1999: 3; Chaniotgkis et al 2004: 46;
Hartline, Zboja 2010: 124; Levitt 1960: 146

Allikas: autori koostatud.

Tabelist ldhtuvalt voib véita, et koikidele toodud eeldustele vastamine on
ressursimahukas. Tootekesksest organisatsioonist kliendikeskseks muutumine vdtab
autori pikaajalisele kogemusele suurkorporatsioonides toetudes aastaid, tootajate
motivatsioon on ajas muutuv ning koolitamine aegandudev. Kliendiportfelli analiiiisi
saab teha siis kui on olemas vastav tehnoloogia ning kliendi andmeid kogutakse ning
sdilitatakse. Jargnevalt analiilisitakse koiki tabelis toodud viit eeldust — kliendikeskne
organisatsioon, tehnoloogiate kasutuselevott, pidev kliendiportfelli — analiiiis,
motivatsioonisiisteemi toetus ning kompetentsed ning motiveeritud tootajad
pohjalikumalt, sest eeldustega arvestamine annab olulise sisendi tervikliku ristmiitigi

kasutusele votmise protsessi valjatootamiseks.

Kliendikeskses organisatsioonis seatakse esikohale klient ja kliendi vajadused. See
peaks olema pdhimdtteline strateegia muutus, kus kliendikeskseks peab muutuma kogu
ettevote (Chen, Popovich 2003: 673; Howlett, Rodgers 2000: 6). Buttle, Iriana (2006:
25) ja Buttle (2009: 4) toovad vilja peamised valdkonnad, kus muutused peaksid

toimuma:
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o driline fookus tootekesksest 1dhenemiselt Kliendikeskseks,

e organisatsiooni struktuur toodete juhtimiselt klientide juhtimisele,

e t00 tulemuslikkuse hindamine mitte toodete, vaid klientide kasumlikkuse jérgi,
e turundustegevuste fookus massturunduselt kliendikeskseks,

¢ tehnoloogia muutus tehingute tegemiselt kliendisuhtluse kaardistamiseni.

Levitt (1960: 138) on 6elnud, et ettevotte jatkusuutlik kasv sdltub muuhulgas sellest,

kui hésti ettevte oma klientide vajadusi mdoistab. Ka viimasel ajal

kindlustusvaldkonnas tehtud ristmiiligi uuringud keskenduvad endiselt kliendile,

kliendi vajaduste paremale modistmisele ja ldbi selle ettevotte kasumlikkuse tdusule

(Kumar, Shah 2012: 33; Malms, Schmitz 2011: 267; Byung-Do, Sun-Ok 1999: 3).

Uuringutes tuuakse muuhulgas vilja, et ristmiiiigi aluseks on arusaamine, mida

klient vajab, sest see tagab paremad miiligitulemused ning kliendirahulolu ja

lojaalsuse (Kumar, Shah 2012: 22). Kliendikesksuse saavutamiseks on olulised

jargmised etapid:

e pohimdtteline ettevotte strateegia muutus (Buttle, Iriana 2006: 25);

e Kklientide vajaduste vilja selgitamine, nendele vastamine (Byung-Do, Sun-Ok
1999: 3; Kumar, Shah 2012: 33; Li et al 2011: 698);

e Klientidelt tagasiside kiisimine, selle arvesse votmine (Malms, Schmitz 2011:
267);

e osakondadevahelise koosto6 suurendamine (Byung-Do, Sun-Ok 1999: 3);

e tootajatele tagasiside andmine (Hartline, Zboja 2012: 46).

Kliendikesksus saavutatakse siis, kui ettevote ja kliendid teevad omavahel koostodd.

Naiteks klientidelt kiisitakse toodete kohta tagasisidet ning kasutatakse seda toodete

arendamise protsessis. See eeldab aga paindlikku organisatsiooni, kus osakonnad teevad

omavahel tihedalt koost6dd ning ettevottes on vihe biirokraatiat (Byung-Do, Sun-Ok

1999: 3). Ettevottes peaks kdima pidev kommunikatsioon, et inimesed teaksid, et kliendi

vajadustele vastamine on tdhtis (Hartline, Zboja 2012: 46).

Kliendikeskset strateegiat peavad toetama ettevottes kasutuses olevad tehnilised

voimekused, mis vOimaldavad tegeleda kliendi andmete siistemaatilise kogumisega

(Chainiotakis et al 2004: 46). Tehnoloogia olemasolu aitab kaasa ristmiitigi
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kasutamisele, kuna see aitab kliendi andmeid talletada, analiilisida ja siistematiseerida.
Need tegevused tagavad, et ettevottes osatakse miiiia digele kliendile digest kanalist
Oiget toodet, mis aitab miiiiki suurendada (Li et al 2011: 698). Ettevottes kasutuses
oleva tehnoloogia alla saab liigitada jargnevad programmid:

e miiligiprogramm (Jain, Singh 2013: 2),

e CRM ehk Customer Relationship Management — kliendisuhete haldusprogramm

(edaspidi CRM) (Buttle, Iriana 2006: 23),
e iseteenindusprogramm (Jain, Shrimali 2012: 2),

e |ojaalsusprogramm (Chaniotakis et al 2004: 45).

Nimetatud infotehnoloogilised (edaspidi IT) lahendused peaksid looma v&imaluse
kliendiandmeid koguda ja hiljem analiiiisida. Programmid peaksid omavahel olema
tihildatavad, mis tagab kliendiandmete korrektsuse (Buttle, Iriana 2006: 25;
Chainiotakis et al 2004: 46). Kuna kéesoleval ajal kasutatakse itha enam tehnilisi
lahendusi, siis on tehnoloogia ja IT- siisteemide areng autori arvates ettevotetes

votmetdhtsusega mitte ainult ristmiiiigi vaid kogu ettevotte toimimise kontekstis.

IT- siisteemide toel peaks ettevottes kdima pidev analiiiis, kas ja millistele klientidele on
erinevaid tooteid voi toodete lisavdoimalusi pakutud ja millised kliendid on jargmised
potentsiaalsed ostjad. Anselli ja Harrisoni (2002: 238) 9000 kliendi andmetega tehtud
uurimusest selgus, et olemasolevate kliendiandmete jargi saab ennustada, millised
kliendid jargmisena uusi tooteid samast ettevdttest ostavad, mis tooted need olla voivad
ning millal voiks kliendid toodete kohta huvi tundma hakata. See on oluline sisend
nditeks turundustegevuste planeerimiseks. Kliendi andmeteanaliiiis peaks olema pidev
ning koosnema jargmistest etappidest:

e kliendiandmete kogumine (Ansell, Harrison 2002: 238; Chainiotakis et al 2004

46),
e kliendisuhte eluaja vaartuse arvutamine (Jain, Singh 2013: 2),

e segmenteerimine (Aydin, Ziya 2008: 365; Kumar, Shah 2012: 23).

Kliendiandmete analiiiis aitab vilja arvutada kliendi ja kliendibaasi eluaja vaartuse mida
praktikas nimetatakse ka klientide ning kliendibaasi kasumlikkuse analiitisiks (Jain,

Singh 2013: 2). Nimetatud tegevus aitab ristmiiligist saada veelgi enam kasu. Kui
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ettevote soovib olemasolevatele klientidele pakkuda soodustusi, siis voiks allahindluse
protsent soltuda sellest, kui kasumlik on klient varasemalt olnud. Muuhulgas peaks
analiiisima kliendi volgnevuste ajalugu. (Aydin, Ziya 2008: 365) Léhtuvalt sellest
peaks kliendid jaotama erinevatesse segmentidesse ning selle pohjal vélja toGtama
lojaalsusprogrammi soodustused (Chaniotakis et al 2004: 45; Kumar, Shah 2012: 23)
Lojaalsusprogrammi tehes peaks arvestama seda, et kasu saaksid nii klient kui ettevote
(Chaniotakis et al 2004: 45). Lahtuvalt teoreetikute seisukohtadest saab jareldada, et
kliendiportfelli analiilis on votmetidhtsusega, kuna aitab aru saada, milliste tunnustega
kliendid on ettevotte portfellis, milline on nende klientide potentsiaal uute toodete
ostmiseks ehk aitab jouda jireldusele, kas ja millistele klientidele vOiks ristmiitigi

kontekstis ldheneda.

Pidev andmete kogumine annab iilevaate kliendiportfellist. See annab vdimaluse seada
miiiigitootajatele kindlatele mdddikutele pohinevad miiligieesmérgid, mis toetaksid
kliendikesksust ning ristmiitigi tegevusi (Chaniotakis et al 2004: 46). Miiligi
ebaefektiivsus tuleneb tavaliselt miiligiinimeste ebaprofessionaalsusest, vananenud
miiligimeetodite kasutamisest ja ebaefektiivsetest eesmérkidest (Byung-Do, Sun-Ok
1999: 3). Ettevdote, kus ristmiiliki praktiseeritakse, peaks vilja tdo6tama
motivatsioonisiisteemi, mille olulisteks méarksonadeks oleksid:

e selged, mdddetavad eesmirgid (Byung-Do, Sun-Ok 1999: 3),

e kliendikesksust toetav (Chaniotakis et al 2004: 46),

e ristmiiiigi tegevusi toetav (Chaniotakis et al 2004: 46).

Motivatsioonisiisteemi muutumine tootekesksest kliendikeskseks on oluline eeldus
selleks, et kliendikeskne miilik oOnnestuks (Buttle, Iriana 2006: 25). Tootajad
keskenduvad sellisel juhul klientide vajaduste rahuldamisele ja klientidele miiiiakse
tooteid, mida nad vajavad. Kuna klientide vajadused on pidevas muutumises, siis peab
organisatsiooni strateegia ja toGtajate motivatsioonisiisteem toetama pidevat Sppimist ja

arengut.

Ettevottes kasutusel olev koolitussiisteem peab toetama kliendikeskset 1dhenemist. Juhid
peaksid kliendikeskset lahenemist koordineerima ning oma tddtajaid arendama selleks,

et nad oskaksid kliendi vajadusi vilja selgitada (Levitt 1960: 146; Hartline, Zboja 2012:
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46). Miiiigiinimesed peavad teadma, mida nad miiiivad, motiveerima kliente sobivaid
teenuseid ostma (Chaniotakis et al 2004: 46). Samas tuleb anda Kklientidele ka piisavalt
vabadust, et nad ei tunneks miiligiinimeste poolt tugevat survet, mille tdttu ei pruugi
kliendid kordusoste teha ning ecttevote ei saavuta ristmiiligi kontekstis edu (Hartline,
Zboja 2012: 41). Eelnevat kokku véttes saab jareldada, et tootajate koolitus on oluline
luli kogu miiligiprotsessi juures, kuna Kklienditeenindus loob ettevottest tildmulje.
Seetottu peaks inimesi koolitama jargmistes valdkondades:

e Kkliendikeskse organisatsiooni vairtused ja tegevuskava (Chen, Popovich 2003:

673),
e toodete tingimuste koolitused (Hartline, Zboja 2012: 46),
e miiiigitehnikate (sh ristmiitigitehnikate) koolitused (Chaniotakis et al 2004: 46).

Kokkuvdttes saab Oelda, et kogu miitigiprotsessi iiks tdhtsamaid osasid on kliendi
vajadustele vastav klienditeenindus, mille pakkumiseks tuleb inimesi siistemaatiliselt
koolitada. Lisaks sellele on olulised ka motivatsioonisiisteem ja seatud eesmairgid,

kliendi andmete talletamine ja analiilis, mis peavad toetama ristmiitigi tegevusi.

Ristmiiiiki saab edukalt praktiseerida siis, kui ettevottes on loodud selleks vajalikud
eeldused, mida eelnevalt analiiiisiti. Kdesolevas alapeatiikis kisitletu pohjal tootas
magistritdd autor vilja ristmiiiigi kasutusele votmise tervikliku protsessi (joonis 1).
Autori arvates tihendab terviklik ristmiiligi kasutusele vOtmise protsess ristmiiligi

kasutamiseks vajalike eelduste tditmist teatud kindlas jédrjekorras.
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o Kiliendi vajadustele

vastamine
Kliendikeskse strateegia e Kilientidelt tagasiside
kasutuselevott kiisimine
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koostdo suurendamine

v | Miitigiprogramm

Tehnoloogia CRM- programm
kasutuselevott

Iseteenindusprogramm
Lojaalsusprogramm

\ 4 [

[ Kliendiandmete analiitis 1

Kliendi andmete kogumine
Kliendsuhte eluaja vairtus
e Segmenteerimine

A 4 |

e Selged, mdddetavad
Motivatsioonisiisteem eesmérgid
e Kiliendikesksust toetav
| ¢ Ristmiiiigi tegevusi toetav

e Kliendikeskse

v organisatsiooni véirtused ja
vy . tegevuskava
Tootajate koolitused
‘_[ ! } e Toodete koolitused
e Miitgitehnikate, sh

ristmiitigi koolitused

Joonis 1. Ristmiiligi kasutusele vOotmise protsess ettevottes. Autori koostatud eelnevas

tekstis viidatud allikate alusel.

Jooniselt saab ndha, et ristmiitigi kasutusele vOtmise protsessi esimene samm on
kliendikeskse strateegia vastu vOtmine, mis seab fookusesse kliendi vajadustele
vastamise, klientidelt tagasiside kiisimise (Chen, Popovich 2003: 673; Howlett, Rodgers
2000: 6) ning osakondadevahelise koostoo arendamise (Boe 2011: 11; Byung-Do, Sun-
Ok 1999: 3; Hartline, Zboja 2013: 43). Kliendikeskses organisatsioonis toimub
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siistemaatiline tegevus toodete ja teeninduse paremaks muutmiseks, nii et kasu saaksid
nii klient kui ettevote (Kumar, Shah 2012: 22). Kliendi vajadustele vastamine muudab
kliendid rahulolevaks. Rahulolevad kliendid on lojaalsemad ning seetdttu kasvab
ettevotte kasumlikkus (Byung-Do, Sun-Ok 1999: 3; Hartline, Zboja 2012: 46; Kumar,
Shah 2012: 22). Nimetatud kasud olid &ra toodud eelmises alapeatiikis tabelis 2 1k 10,
millest voib jareldada, et juba protsessi esimest astet praktiseerides on voimalik

ristmiitigist kasu saada.

Jargmine etapp protsessis on tehnoloogia kasutusele votmine, mille alla kuulub niiteks
miiligiprogrammi, CRM- programmi, iseteenindusprogrammi ja lojaalsusprogrammi
kasutuselevott (Buttle, Iriana 2006: 23; Chaniotakis et al 2004: 45; Jain, Singh 2013: 2;
Jain, Shrimali 2012: 2). Nimetatud programmide kasutamine annab teadmise, millistele
tunnustele ettevotte kliendid vastavad — miline on nende vanuseline, hariduslik, varaline
jms koosseis (Jain, Singh 2013: 2). Antud etapist saadav kasu on kliendi vajaduste

parem moistmine, Mis ON ristmiitigi kasuna vilja toodud tabelis 2 Ik 10.

Kliendi andmete ning eelnevate ostude ajaloo olemasolu voimaldab kasutuses olevate
programmide abil saadud andmeid analiiiisida, arvutada kliendi eluaja vaértust ettevotte
jaoks ning annab sisendi klientide segmenteerimise protsessi (Buttle, Iriana 2006: 23;
Jain, Singh 2013: 2). See on ristmiiiigi kasutusele votmise protsessi kolmandaks etapiks.
Kliendi andmete analiiiis aitab ristmiiligist saada veelgi enam kasu. Kogutud teadmise
pohjal on vdimalik ettevotte jaoks olulised kliendid selekteerida ning selle pohjal
hinnata miiiigipotentsiaali (Jain, Singh 2013: 4). Ettevotte jaoks finantsilises mdttes
olulistele klientidele keskendumine aitab kasvatada ettevotte kasumlikkust ja

turupositsiooni (vt tabel 2 Ik 10).

Ristmiiligi kasutusele vOtmise protsessi neljas etapp on motivatsioonisiisteemi
muutmine selliselt, et seataks kliendikesksust ja ristmiiligitegevusi toetavad selged,
moddetavad eesmirgid (Byung-Do, Sun-Ok 1999: 3; Chaniotakis et al 2004: 46).
Miitigiinimesed peavad motiveerima kliente sobivaid tooteid ostma (Chaniotakis et al
2004: 46). Selleks, et ristmiiligi protsessi kasutusele votta ning koos sellega ettevottes
senist kehtivat motivatsioonisiisteemi muuta, peaksid tootajad olema muutustega kaasa

minemisest huvitatud. Motivatsioonisiisteemi muutmine aitab ristmiiligist kasu saada,
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sest see toetab kliendirahulolu ja lojaalsuse ning ettevotte kasumlikkuse kasvu (vt tabel
2 1k 10).

Viimane ristmiiligi kasutusele vOtmise etapp on tootajate koolitamine. Selleks, et
miiligieesmérgid saavutada, peaks kdima pidev tootajate koolitamise protsess (Hartline,
Zboja 2012: 46). Miiligiinimesed peavad teadma, mida nad miiiivad, motiveerima
kliente sobivaid teenuseid ostma, oskama kliendi vajadusi vélja selgitada (Chaniotakis
et al 2004: 46; Hartline, Zboja 2012: 46). Samas tuleb anda klientidele ka piisavalt
vabadust, et nad ei tunneks miiiigiinimeste poolt tugevat survet, mille tottu ei pruugi
kliendid kordusoste teha ning ettevote ei saavuta ristmiiligi kontekstis edu (Hartline,
Zboja 2012: 41). Eelnevast jareldades vdiksid koolitused toetada nii toodete tingimuste
kui miitigitehnikate omandamist. To6tajate koolitamine aitab ristmiitigist saada kasu (vt
tabel 2 Ik 10), sest kompetentsed todtajad on vdimelised kliente harima ning nende
vajadusi viélja selgitama (Li et al 2004: 85; Chaniotakis et al 2004: 42). Selle
tulemusena kasvab kliendirahulolu ja lojaalsus, kliendid annavad hea meelega toodete ja
teeninduse kohta tagasisidet (Chaniotakis et al 2004: 44; Jain, Sigh 2013: 21).

Eelnevalt vilja toodud ristmiiligi protsessi ndol on tegemist loogilise jdreldusega
koikidest ristmiiligi kasutusele votmise etappidest. Juhul kui ettevottes soovitakse
ristmiitigi  kasutusele vOtmise protsessi teha teises jérjekorras, siis voib olla see
voimalik, kuid siis ei pruugi terviklik ristmiiligi kasutusele votmine olla edukas. Kui
ettevottes ei tegeleta nditeks kliendi andmete kogumisega, siis on keeruline ainult
motivatsioonisiisteemi muutes tagada paremad miiligitulemused. Kuna tervikliku
protsessi kasutusele votmine on aegandudev, siis vOiks protsessi ettevottes iihe korraga
kasutusele votta ning to66 kéigus teha vajalikke korrektuure. Vastasel korral ei ole

tegemist tervikliku protsessiga.

Kokkuvotvalt voib oelda, et ristmiiligi praktiseerimiseks tuleks ettevottes luua selleks
sobilik keskkond. Erinevad autorid on vélja toonud eeldused, mis peaksid ettevottes
enne ristmiiligi praktiseerimist tdidetud olema. Eeldusi ei ole kiill palju, kuid need
koosnevad omakorda teatud etappidest. Ettevotte jaoks on tegemist pShimotteliste
muudatustega, mille kasutusele votmine voib olla aastatepikkune protsess. Eelduste
tditmine on aga ristmiiiigi protsessi kdivitamise aluseks. Ristmiiligi eelduste ja protsessi

analiitisi korvutamine andis teadmise, et ristmiiligi praktiseerimiseks ei pea koiki
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protsessi osasid korraga kasutusele votma. Juba protsessi esimese astme ldbiviimisel on
voimalik ristmiitigist kiill esimesi edukogemusi saada, kuid sellisel juhul peaks
arvestama sellega, et terviklik ristmiiligi kasutusele votmine ei pruugi olla edukas.
Ristmiitigi protsessi terviklik kasutusele votmine annab suurema vdimaluse ettevotte

kasumlikkust kasvatada ning turupositsiooni tugevdada.

1.3. Kindlustusturg, selle osaliste, liikide, trendide ja

suundumuste eriparad

Kindlustusettevotted on tegutsenud nii kaua, kui on olnud omandit, mida kindlustada.
Esimesed teadaolevad faktid kindlustustegevusest périnevad II ja 111 sajandist e.Kr., kui
Hiina ja Babiiloonia meresditjad kindlustasid laevu hivinemise eest (Trenerry 2009:

46). Kindlustustegevus on seega pikkade traditsioonidega tegevusvaldkond.

Kindlustuse definitsioone leiab akadeemilises kirjanduses vdhe — tegemist on tildtuntud
terminiga. Kindlustus kui mdiste on keeleliselt alguse saanud 16. sajandil, tdhendades
algselt kohustust abielluda (Online Etymology Dictionary 2014). Ténapdeval teatakse
kindlustust kui vahendit ootmatustega toimetulekuks (Denenberg 1963: 328).
Kindlustus peaks pakkuma inimestele kindlustunnet. Kindlustunnet defineeritakse kui
abstraktset moistet — hirmust vai kahtlustest vabanemist, vigastuse voi kaotuse kaitset,
vOimet ootamatustega silmitsi seista, spetsiifilise finantsilise kasu saamist jms
(Adioenglish...2013). Kindlustus tagab kriitilistel aegadel garanteeritud rahasumma, et
rahuldada kahjukannatanu esmaseid vajadusi (Lynch 2012: 30). Kliendid saavad osta
kindlustust igapédevaste riskide maandamiseks (Lohse et al 2012: 57). Igapéevaste
riskide all peetakse silmas ootamatustega toimetulekut — eelkdige vara havimist voi

kindlustatud isiku surma.

Kindlustuse definitsioon on tianapdeval tavaliselt toodud riikide seadusandluses. Eestis
reguleerib  kindlustusvaldkonda Kindlustustegevuse seadus, mille kohaselt on
kindlustustegevus ,,kindlustusandja poolt kindlustuslepingu alusel kindlustusvotja voi
kindlustatu riskide iilevotmine eesmirgiga maksta kindlustusjuhtumi saabumisel vilja
hiivitis* (Kindlustustegevuse seadus 2004). Lisaks rahalise hiivitise maksmisele, voib

Denenberg (1963: 330) arvates olla kindlustushiivitiseks ka endise olukorra taastamine.
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Liihidalt kokku vottes on kindlustus autori arvates kindlustunne, mida saab raha eest
osta ning mis tagab Onnetusjuhtumi vdi muu ootamatu siindmuse toimumise korral

finantsilise sOltumatuse ja toimetuleku.

Kirjanduses eristatakse vara- ja elukindlustust, lisaks tuuakse vélja pensionikindlustust
kui kindlustuse iiht liiki (Beaujean et al 1998: 11; Bridgen, Meyer 2005: 780; Dragota,
Susanu 2010: 114; Life Insurance... 2011: 10; Nielsen 2006: 75; Non Life
Insurance...2012: 7-8). Eestis kehtivas Kindlustustegevuse seaduses (2004) on
pensionikindlustust ~ liigitatud  kui  elukindlustuse  alaliiki, kuid ldhtuvalt
maailmapraktikast ei kuulu pensionikindlustus oma olemuselt elukindlustuse
definitsiooni alla, vaid on pigem eraldi kindlustusliik, mida kindlustusseltsid haldavad
(Nielsen 2006: 75). Vastavalt kehtivale praktikale késitletakse kdesolevas magistritoos
elukindlustust, pensionikindlustust ja varakindlustust eraldi kindlustusliikidena (joonis
2).

Kindlustusvaldkonna tegevuses nidhakse kasumlikku dri (vt joonis 2), kuna edukalt vilja
tootatud riskide hinnastamise poliitika voimaldab ettevottel teenida suuri kasumeid
(Lynch 2012: 30). Kindlustusliikide jagunemine Euroopas, turuvéirtus (€) aastal 2010-

2011 on toodud alljargneval joonisel.
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elukindlustus

Joonis 2. Kindlustusliikide jagunemine Euroopas, turuvaértus. Allikas: autori koostatud
Asset Management in Europe 2012: 43; Beaujean et al 1998: 11; Kindlustustegevuse
seadus 2004; Nielsen 2006: 75; Non Life Insurance...2012: 7-8; Preda 2011: 251;
Wetzel 1996: 165 pdhjal.

Jooniselt 2 saab ndha, et varakindlustus ja elukindlustus jagunevad mitmeteks
alaliikideks, millest olulisemad on varakindlustuse puhul soiduki- ja kodude kindlustus
ning elukindlustuse puhul riskikindlustus ja investeerimisriskiga elukindlustus (inglise
keeles unit - linked tooted). Investeerimisriskiga elukindlustus tihendab elukindlustust
koos fondidesse investeerimisega. Kuna tegemist on investeerimisega, on ka riskid raha
kaotada suuremad. (Botos et al 2012: 443; Preda 2011: 251, Wetzel 1996: 165) Vara- ja
elukindlustuse alaliike Klassifitseeritakse kindlustusettevotetes erinevalt ning seetdttu on
iisna raske leida iihtset valdkonna turuvidirtust ning ldhtuma peaks pigem konkreetse

kindlustusettevotte analiitisist.

Elu- ja varakindlustuse olemuse pdhiliseks erinevuseks on see, et elukindlustuse
kindlustusjuhtumiks on surmajuhtum, kuid varakindlustuse kindlustusjuhtumiks vara
hdavinemine. Kui vara ei hivine, on kindlustusleping olnud Kindlustusettevottele
kasumlikum kui elukindlustuse leping. Varakindlustus on samas riskantsem &ri, kuna
kahjusid on suurema tdendosusega rohkem (Nurullah, Staikouras 2008: 158). Libi

acgade on kindlustusturgu nahtud kasvava turuna. Li, Thwaites (2007) tehtud uurimises
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OECD riikides toodi vilja, et kindlustuse noudlus on seotud keskmise palga kasvuga.
Kindlustuse ja riikliku majanduskasvu vahelist positiivset seost tdid vélja oma toos ka
Haiss ja Stimegi (2008: 425), kes uurisid Euroopa Liidu riike. Kuna Eestis on
kdesoleval ajal palgad ndidanud kasvutrendi ning elatustase tousnud, siis on ka Eestis
kindlustuse niol tegemist kasvava potentsiaaliga tegevusharuga. Uha enam tuleb juurde
konkurente ning olemasolevates kindlustusettevotetes otsitakse vodimalusi, kuidas
efektiivsemalt tegutseda. Aastaks 2016 oodatakse Euroopas varakindlustuse turul
vorreldes aastaga 2011 16% kasvu, elukindlustuse turul oodatakse pigem
stabliliseerumist (Life Insurance... 2011: 7-10; Non Life Insurance... 2012: 7-8).
Pensionikindlustuse turg on samuti kasvav, mis on otseselt seotud Euroopa vananeva
rahvastikuga (Wetzel 1996: 165).

Kui algselt olid kindlustuse turuosalised klient ja  kindlustusettevote,
pensionikindlustuse puhul riik koos erakindlustusettevotetega (Dorig 2007: 161), siis
tdnapdeval on turuosalised veel pangad ja maaklerid (Belouchif et al 2004: 328).
Kliendid saavad Kindlustustooteid osta otse pankadest, Kkindlustusettevotetest,
varahaldusettevotetest voi  1dbi  maaklerite (vt joonis 2).  Traditsioonilisi
kindlustusvaldkonna  tooteid  (elukindlustus,  varakindlustus)  pakuvad ka
investeerimispangad ja privaatpanganduse ettevotted. Samas kéituvad moned suured
kindlustusettevotted nagu pangad, pakkudes klientidele igakiilgset
investeerimisndustamist ~ (Wetzel, 1996: 162). Seetdottu on autori arvates
konkurentsieelise saavutamiseks oluline pidevalt olla kursis konkurentide tegevusega —

nende strateegia, kliendi pakkumiste ja planeeritavate uuendustega.
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Joonis 3. Kindlustusturu osalised. Allikas: autori koostatud Belouchif et al 2004: 328;
Dorig 2007: 161; Wetzel 1996: 162 pdhjal.

Jooniselt on néha, et turuosalisi on tdnapdeval mitmeid, seega koigi tegevus mojutab
kindlustusettevotete kliendibaaside suurust. Kindlustusettevotted ei ole ajaga kaasas
kdinud ja aru saanud, et nad voistlevad pankadega samade klientide pédrast (Mittal,
Samuel 2011: 14). Pankade tegevus mojutab oluliselt kindlustusseltside kliendibaasi,
kuna pangas on klientidel mitmeid lepinguid. Pangad omavad vdga head iilevaadet
klientide andmetest, nende soovidest ja vajadustest ning teevad t66d selleks, et
konkurentsieelist sdilitada (Dorig 2007: 13). Pankadele sekundeerivad maaklerid ja
varahaldusettevotted. Uldjuhul pakutakse nii elu-, vara- kui pensionikindlustust samast
kindlustusettevottest (Life Insurance... 2011: 10; Non Life Insurance... 2012: 8),
mistottu on iiha olulisemaks muutumas samadele klientidele mitme toote pakkumine.
Kuna nimetatud tooted rahuldavad klientide erinevaid vajadusi, mis ei pruugi iihel ajal
koigil klientidel olemas olla, siis on nii vara- kui elukindlustuse valdkonnas tihtipeale

erinevad suundumused, millele tdhelepanu pdorata.

Léhiaastate peamisteks varakindlustuse suundumusteks Euroopas on kirjanduses vilja
toodud globaliseerumine ja konkurents, kiiresti muutuvad kliendi vajadused ning IT-

siisteemide uuendamine, elukindlustuse ja pensionikindlustuse suundumusteks
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kasumlikkuse vdhenemine ja rahvastiku vananemine. Nii elu- kui varakindlustuse
tihtseteks suundumusteks on globaliseerumine, mis tekitab lisaks kohalikule
konkurentsile rahvusvahelist konkurentsi ning kiiresti muutuvad Kliendi vajadused (vt
tabel 4).

Tabel 4. Kindlustusturu suundumused.

Peamised suundumused Varakindlustus Elukindlustus,
pensionikindlustus
Kasumlikkuse vdhenemine (Forbes 1987: 605; X
Cutler, Zeckhauser 2004 3)
Globaliseerumine ja konkurents (Non- Life X X

Insurance... 2012: 10; Life Insurance...2011: 13;
Waters et al 2008: 482; Cutler, Zeckhauser 2004: 2)

Kiiresti muutuvad Kkliendi vajadused (Global X X
Trends... 2011: 7; Waters et al 2008: 482)
Rahvastiku vananemine (Waters et al 2008: 482; X
Wang et al 2010: 473)
IT- siisteemide uuendamine (Global Trends...2011: X

7; Waters et al 2008: 485)

Allikas: autori koostatud.

Tabelist ldhtub, et vara- ja elukindlustuse suundumused on mones aspektis sarnased (n
konkurents), kuid mones aspektis erinevad (n IT- siisteemide olulisus). Varakindlustuse
valdkonnas on IT- siisteemid olulisemad kui elukindlustuse valdkonnas, kuna kliendid
ootavad Kkiiret teenindust (Waters et al 2008: 485). Naiiteks soidukit ostes on
liikkluskindlustus enamikes Euroopa riikides kohustuslik, sdiduki ost on tihti
emotsionaalne otsus ning ostuga kaasas kdivat dokumentide vormistamist soovib klient
teha voimalikult kiiresti ja lihtsalt. Vastupidiselt varakindlustuse lepingutele eeldab
klassikaline elukindlustuse leping tihti tdiendavat riskihindamist ehk tervisekontrolli
ning lepingu sdlmimine votab aega, seega ei ole kiirus niivord oluline tegur. Seoses
rahvastiku vananemisega moeldakse iiha enam elukindlustuse ja pensioni vajalikkusele
(Walters et al 2008: 478). Elukindlustuse ja pensioni lepingute kasumlikkus on seoses
vilja makstavate rahasummadega ning riskide ebadige hinnastamisega viimasel ajal
vahenenud (Cutler, Zeckhauser 2004: 3; Forbes 1987: 607; Hussels, Zurbruegg 2005:
257; Wang et al 2010: 478), seetdttu peaks iiha enam motlema, mil viisil muuta kliendid

kasumlikumaks.
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Nii elu- kui varakindlustuse iihiseks suundumuseks on globaliseerumine, mis tekitab
lisaks kohalikule konkurentsile ka rahvusvahelist konkurentsi. Kiiresti muutuvad kliendi
vajadused on samuti votmetdhtsusega (Cutler, Zeckhauser 2004: 2; Life Insurance...
2011: 13; Non- Life Insurance... 2012: 10; Waters et al 2008: 482). Globaliseerumise
juures peaks tdhele panema ka seda, et ritkides on kindlustusvaldkond tihti véga
reguleeritud, seega turgudel on teatud maédral sisenemistokked (Wetzel 1996: 164).
Niiteks Eestis on seadusandlus reguleerinud  Kindlustustingimusi, kahjude
véljamaksmist, kindlustuspettus on késitletav kriminaalkuriteona (Kindlustustegevuse
seadus 2004; Karistusseadustik 2001). Kindlustusettevotete kasumlikkus on seotud
riikklike regulaatoritega — mida vdhem on kindlustus riiklikult reguleeritud, seda
suuremad on kindlustusettevitete kasumid. Vaatamata riiklikele regulaatoritele on
kindlustusvaldkonnas konkurents tihe. (Ma, Pope 2008: 948) Seda soodustab autori
arvates klientide teadlikkuse ja ndudmiste kasv, mis omakorda sunnib olemasolevaid
kindlustusettevotteid uue olukorraga kohanema voi leidma uusi  vOimalusi

tegutsemiseks, nditeks tegema koostdod vélismaiste Kindlustusettevotetega.

Eelnevat kokku vottes on kindlustus véljakutseid pakkuv tegevusvaldkond, sest
keeruliste ja sageli abstraktsete toodete valik on lai ning konkurente tekib juurde.
Otsitakse kokurentidest erinemise voimalusi, veenmaks kliente, miks just selles
kindlustusettevottes peaks lepingu solmima. Erinevad autorid on vilja toonud, millele
peaksid kindlustusettevotted klientide juurde voitmiseks ning olemasolevate hoidmiseks
tdhelepanu poorama:

e muutma tootekeskse lahenemise kliendikeskseks (Mittal, Samuel 2011: 14);

e tegema tegevusi klientide kasumlikumaks muutmiseks, muuhulgas pddrama
tahelepanu klientide lojaalseks muutmisele (Life Insurance... 2011: 13-15;
Mittal, Samuel 2011: 15);

o tihelepanu poorama efektiivsuse tdstmisele (mh turundustegevuste efektiivsus)
(Dorig 2007: 14);

e vastama klientide vajadustele (Mittal, Samuel 2011: 14);

e tegelema segmenteerimisega (Dorig 2007: 11; Mittal, Samuel 2011: 15);

e arendama IT- lahendusi (Global Trends... 2011: 7; Waters et al 2008: 485).
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Kui vaadelda eelnevas loetelus toodud kindlustusvaldkonna suundumusi ja vorrelda
neid ristmiiligi praktiseerimise aspektidega, siis selgub, et kindlustusvaldkonnas on
ristmiitigi eeldustega kokkulangevus. Modlema puhul on oluline muuta ettevote
tootekesksest kliendikeskseks, muuta kliendid kasumlikumaks, vastata klientide
vajadustele, aru saada Kklientide profiilist, arendada IT- lahendusi selleks, et
miiligitegevus oleks edukas. Eelnevast jéreldades vdiks ristmiiiik kindlustusvaldkonda

hiésti sobituda.

Kliendi vajadustele vastamine on oluline igas ettevdttes. Kindlustussektori eripdra on
pikaajalised, sageli eluaegsed tooted (n elukindlustus, pensionifondid). Kliendi
vajadused ja riskikditumine aga muutuvad ajas, seega ei pruugi 20ndates eluaastates
sO0lmitud leping 40ndates enam klienti rahuldada. Néiteks tduseb tootasu, ostetakse
eluase, luuakse pere. Nendest muutustest on suure tdendosusega teadlik pank kuid mitte
kindlustusettevdte, seetottu kasutavad pangad laialdaselt vOimalust teha ristmiiiiki
(Mittal, Samuel 2011: 14). Suurem osa inimesi valib partneriks ettevotte, kus juba moni
leping on olemas (Lee, Thwaites 1994: 387; Shukla 2011: 48). Seetottu pakuvad
kindlustusettevotted {iha laiemat tootevalikut ja kompetentset teenindust nii kliendiga
otsekontaktis olles (Beatty et al 1999: 17; Mittal, Samuel 2011: 14) kui jarjest
tdhtsamaks on muutumas veebilahendused — e-post, kodulehekiilg, videokdned,
sotsiaalmeedia (Al Mousa, Zoubi 2010: 7; Cusano, Mahotra 2010: 30; Kaze 2010: 605).
Shukla (2011: 48) arvates on kindlustus toode, mida kliendid tihti ise kiisima ei ldhe,
ettevote peab ise kliendiga ithendust votma ehk seda peab Klientidele proaktiivselt
pakkuma. Proaktiivne miiiik ning kliendikeskne ldhenemine tdstab kliendirahulolu ning
kui ka tulevad negatiivsed sdnumid, niiteks hinnakirja kallinemine, ei soovi kliendid
hakata teenusepakkujat vahetama ehk on ettevottele lojaalsemad (Cherchem 2012: 112;
Crosby, Stephens 1987: 411; Grant, Parker 2009: 317).

Antud alapeatiikk késitles kindlustusturu olemust, selle osaliste, liikide, trendide ja
suundumuste eripédrasid. Kindlustust on defineeritud kui vahendit ootamatustega
toimetulekuks. Kirjanduses eristatakse vara- ja elukindlustuse ettevotteid, lisaks tuuakse
vélja pensionikindlustust kui kindlustuse iiht liiki. Vara- ja elukindlustus jagunevad
omakorda mitmeteks alaliikideks. Kindlustusturg on keeruline, kuna pakutavate toodete

valik on lai ja turg on muutunud globaalseks. Turul tegutsevad klientide v3itmise nimel
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kindlustusettevotted, pangad, maaklerid ja varahaldusettevotted. Sellest tulenevalt on
lisaks uute klientide hankimisele vajadus olemasolevate klientide nimel rohkem vaeva
ndha. Kindlustusettevotted ei ole kahjuks ajaga kaasas kdinud ja aru saanud, et nad
voistlevad pankadega samade klientide péarast. Kindlustusvaldkonna autorid on toonud
vilja, et kindlustusettevotted peaksid klientide juurde vditmiseks ning olemasolevate
sdilitamiseks olema muuhulgas senisest enam kliendikesksed. Antud peatiikk andis
teadmise, et kindlustus on kiiresti muutuv ja véljakutseid pakkuv tegevusvaldkond. Kui
vorrelda kindlustusvaldkonna suundumusi ristmiiligi praktiseerimise eeldustega, siis
selgub, et ristmiiiigi eeldused ja kindlustusvaldkonna suundumused kattuvad omavahel,
seetottu on hea voimalus kindlustusettevotte kasumlikkust suurendada, vottes kasutusele

ristmiitigi.
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2. RISTMUUGI JUURUTAMISE EELDUSTE TAITMISE
ANALUUS ERGO KONTEKSTIS

2.1. Uurimismetoodika kirjeldus, ettevotte tutvustus
ning ettevotte senised kogemused ristmuugi

praktiseerimisega

Kéesoleva magistritdo teoreetilises osas kisitleti ristmiiiiki, selle kasutamise positiivseid
kiilgi, ohtusid, eeldusi kasutamiseks ning todtati vilja terviklik ristmiiiigi kasutusele
vOtmise protsess. Tuginedes eelnevalt uuritud teoreetilistele seisukohtadele analiitisib
autor empiirilises osas ERGO valmisolekut ristmiiligi kasutusele votmiseks.
Uurimisobjekt on valitud, sest:
e autor soovib analtiisida, kuidas ettevottes mdistetakse ristmuiki kui
miliigiprotsessi ning millised eeldused on ristmiitigi praktiseerimiseks loodud;
e autor soovib teha ettepanekuid ristmiiigi kasutusele votmiseks ERGO-s,
suurendamaks ettevotte voimalusi klientide kasumlikumaks muutmiseks;
e autor toOtab antud ettevottes ja on miiligitoe juhina vastutav miiiigitulemuste

kasvu ning lédbi selle elukindlustusvaldkonna jatkusuutliku arengu eest.

Kuna antud teema wuurimise ndol on tegemist avastusliku uurimusega ning
uurimisprobleem oli oma iseloomult struktureerimata, oli uurimisprobleemile lahenduse
leidmiseks vajalik saada voimalikult palju informatsiooni ning teema uurimisega siivitsi
minna, kiisida tdpsustavaid kiisimusi, et teemat avada jms. Selleks kasutatati
kvalitatiivset  analiilisimeetodit —  juhtumiuuringut.  Juhtumiuuring  koosnes
stivaintervjuudest juhtide ja miiligiesindajatega, fookusgrupi intervjuudest kdigi Eesti
miiiigijuhtide, grupi miiligiesindajatega ning dokumentide analiilisist. T66 metoodika
tilesehitus on toodud joonisel 4. Autor kasutab juhtumiuuringut ka seetottu, et see
meetod ldheb kokku antud magistritdé uurimisiilesande piistitusega — sobib teooriate

loomiseks voi testimiseks (Baskerville, Lee 2003: 55; Eisenhardt 1989: 533).

31



Jareldused

Juhtumiuuring ja
ettepanekud
A 4 g
Stivaintervjuud | Fookusgrupi Dokumentide
juhtidega intervjuud analliiis

Joonis 4. Empiirilise osa metoodika. Allikas: autori koostatud.

Juhtumiuuring on (Case studies... 2010: 1):
e isiku vOi grupi detailne analiiiis, mida kasutatakse peamiselt meditsiini,
psiihholoogia, sotsiaalsetes uuringutes;
e spetsiifiline uuring, mis sobib ettevottele voi ettevotte osakonnale hindamaks
nende edu voi ebaedu;
e (Qrupi voi isiku analiiiis, et teha {iildistusi suurema grupi kohta v&i kogu

thiskonnale.

Juhtumiuuringut kasutatakse ettevotlusvaldkonna uuringutes vidga sageli, kuna
juhtumiuuringutes kasutatakse mitmeid andmete kogumise meetodeid, mis vdimaldab
saada detailse informatsiooni kogu osakonna voi ettevotte kohta ning siduda teaduslikke
uuringuid praktikaga (Alin et al 2008: 1280; Baskerville, Lee 2003: 64; Boyce et al
2006: 3; Case Studies... 2010: 2). Juhtumiuuring annab vastuse uurimiskiisimustele
kuidas voi miks (Alin et al 2008: 1282). Antud meetod on samas aegandudev, andmeid
on vihe ning saadud tulemusi on raske kogu tegevusharule iildistada (Boyce et al 2006:

3; Case Studies... 2010: 2). Juhtumiuuringu tugevused ja norkused on toodud tabelis 5.
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Tabel 5. Juhtumiuuringu tugevused ja norkused.

Tugevused Norkused
e Annab detailse, praktilise informatsiooni e Aegandudev (Boyce et al
kogu ettevdtte voi osakonna kohta (Alin et 2006: 3)
al 2008: 1280; Baskerville, Lee 2003: 64; e Raske iildistada kogu
Boyce et al 2006: 3; Case Studies... 2010: 2) tegevusharule (Boyce et al
e Andmete kogumiseks saab kasutada 2006: 3; Case Studies... 2010:
mitmeid meetodeid (Boyce et al 2006: 3; 2)
Case Studies...2010: 2) e Statistiline olulisus vdib olla
e Sobib teooriate loomiseks voi testimiseks kaheldav (Case Studies...
(Baskerville, Lee 2003: 55; Eisenhardt 2010: 2; Flyvberg 2011: 314.
1989: 533) e Subjektiivsus (Lee,
Baskerville 2003: 64)

Allikas: autori koostatud.

Kuna juhtumiuuringute statistiline olulisus vo0ib olla kaheldav, siis kasutatakse
valiidsuse suurendamiseks erinevaid andmete kogumise meetodeid. Niiteks iilevaateid,
intervjuusid, dokumentide analiilisi. Koik kasutatavad meetodid peavad juhtumile
andma omapoolse vaatenurga, mis véldib autoripoolset subjektiivsust. Uuringu
valiidsust saab suurendada mitmetasandilise analiilisiga, kus uuritakse -ettevotte
erinevaid osakondi voi antakse iilevaade kogu turust (Case Studies... 2010: 3). Samas on
tahtis edasi anda ka autori kogemust ning konteksti, milles uuringut teostatakse (Brown
et al 2011: 57). Kéesolevas t60s kasutatakse uuringu valiidsuse suurendamiseks

stivaintervjuusid, fookusgrupi intervjuusid ning dokumentide analiiiisi.

Nimetatud meetodid on valitud seetdttu, et antud t60s késitletakse ristmiitigi kasutusele
votmise eelduste pohjalikku analiiiisi, millele intervjueeritavad on lisanud oma
vaatenurga. Intervjuud olid sisendiks fookusgrupi intervjuudesse. Dokumentide analiiiis
aitas aru saada, mil méiédral on antud teemat ERGO-s kisitletud. Kvalitatiivsete
uurimismeetodite koige levinumad meetodid ongi siivaintervjuud ja fookusgrupi
intervjuud (Alin et al 2008: 1279; Crabtree, DiCoccio-Bloom 2014; Lewis, Ritchie
2003: 138). Siivaintervjuu on individuaalse intervjuu vorm, milles soovitakse teada
vastajate ideid, arvamusi, ettepanekuid, kuidas konkreetseid situatsioone lahendada
(Boyce, Neale 2006: 3; Lewis, Ritchie 2003: 142). Intervjueeritavat kisitletakse kui
eksperti ja intervjueerija on nagu Gpilane (Alin et al 2008: 1279; Lewis, Ritchie 2003:

139). Intervjueeritav saab rddkida kogu teema siivitsi lahti, intervjueerija saab kiisida

33



tapsustavaid kiisimusi (Alin et al 2008: 1279). Siivaintervjuude eelis vorreldes
kvantitatiivsete uuringutega on see, et intervjueeritavad on mugavalt ennast sisse
seadnud, on enesekindlad, et saavad oma arvamust avaldada (Boyce, Neale 2006: 3;
Crabtree, DiCoccio-Bloom 2006; Lewis, Ritchie 2003: 141), mis voimaldab saadud
infot siigavamalt analiiiisida (Baskerville, Lee 2003: 58). Siivaintervjuud annavad pildi
uurimisiilesandest. Samas on siivaintervjuu ldbiviimine ja hilisem andmete
analliisimine aegandudev, kuna intervjuud tuleb teha silmast silma ja infot on palju
(Boyce, Neale 2006: 3; Doody, Noonan 2013: 29; Lewis, Ritchie 2003: 142).
Siivaintervjuu lébiviijal vdiks olla eelnev intervjuude ldbiviimise kogemus, kuna
intervjuu kédigus on oluline kuulata ja kuulda, mida intervjueeritav radgib ning selle
pohjal teha iildistusi ning kokkuvdtteid (Lewis, Richie 2003: 168). Lisaks vdib
siivaintervjuude statistiline olulisus olla kaheldav, kuna meetod ei voimalda teha suuri
tildistusi (Boyce, Neale 2006: 4; Doody, Noonan 2013: 29). Siivaintervjuude tugevused
ja norkused on toodud tabelis 6.

Tabel 6. Siivaintervjuude tugevused ja ndrkused.

Tugevused Norkused
e Annab detailse informatsiooni (Alin et al e Aegandudev (Boyce, Neale
2008: 1279; Boyce, Neale 2006:3). 2006: 3; Doody, Noonan 2013:
e Intervjueeritav tunneb ennast mugavalt ja 29; Lewis, Ritchie 2003: 142)
enesekindlalt (Boyce, Neale 2006: 3; e Kasuks tuleb intervjueerija
Crabtree, DiCoccio-Bloom 2006; Lewis, eelnev kogemus intervjuude
Ritchie 2003: 141) labiviimisel (Lewis, Richie
e Intervjuu on paindlik, kohandatav 2003: 156)
vastavalt intervjueeritavale (Alin et al e Statistiline olulisus vdib olla
2008: 1279). kaheldav (Boyce, Neale
2006:4; Doody, Noonan 2013:
29)

Allikas: autori koostatud.

Stivaintervjuusid kasutatakse sageli selleks, et formuleerida kiisimusi fookusgrupi
intervjuu jaoks, nii ka kédesolevas t66s (Boyce, Neale 2006: 3). Fookusgrupi intervjuu
on grupi vestlus, et uuritavast valdkonnast teada saada grupiliitkmete motteid ja tundeid
(Alin et al 2008: 1279). Grupi intervjuuga saab uurida inimeste suhtumist, kditumist ja
arvamusi, mille uurimine on Kkvantitatatiivsete meetoditega raskendatud (Silverman

2011: 48). Fookusgrupi intervjuu on selle poolest tdiesti erinev siivaintervjuudest, et
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vastajad kuulevad, mida teised radgivad ja samas annavad teada oma ideedest ning
voimaldavad oma motteid edasi arendada (Lewis, Richie 2003: 171). Nii saab
intervjueerija uuritava valdkonna kohta palju infot. Samas kitkeb see endas ohtu, et
grupiliikmetel on sarnane arvamus, kuna ei taheta grupist erineda (Alin et al 2008:
1280). Oluline anda koigile grupiliikmetele sona, kuid samas mérgata ka mitteverbaalset
suhtlust (Lewis, Richie 2003: 181). Mitteverbaalse suhtluse nigemine annab vdimaluse
teada saada inimeste tegelikke motteid. Seetdottu on oluline, et vestlus oleks vaba,
intervjueerija pigem analiiiisija, kes oma hinnanguid ei jaga (Alin et al 2008: 1279;
Lewis, Richie 2003: 171). Fookusgrupi intervjuudest saadavad arvamused soltuvad
muuhulgas inimeste tujust, motiveeritusest, sellest kui hésti inimesed iiksteist tunnevad
(McLafferty 2004: 193). Fookusgrupi intervjuu tugevused ja norkused on toodud

alljdrgnevas tabelis.

Tabel 7. Fookusgrupi intervjuu tugevused ja norkused.

Tugevused Norkused
e Annab infot inimeste suhtumise kohta e Koigi osalejate tegelik arvamus ei
uuritavasse valdkonda (Alin et al 2008: paése esile (Alin et al 2008: 1280)
1279; Silverman 2011: 48). e Arvamus v0ib sdltuda inimeste
e Annab uuritava valdkonna kohta palju tujust, motiveeritusest jms
infot (Lewis, Richie 2003: 171; (McLafferty 2004: 193)

Silverman 2011: 48).

e Saab pohjaliku arvamuse kuna uurija
markab ka mitteverbaalset suhtlust
(Lewis, Richie 2003: 181)

Allikas: autori koostatud.

Kolmas levinud juhtumiuuringu meetod, mida t60s kasutatakse on dokumentide
analiiis. Dokumentide analiilis on heaks sisendiks siivaintervjuudest saadud info
analiiiisile, sest selle meetodiga saab vorrelda, kas vestlustes saadud info iihtib
dokumentides kirjasolevaga, aitab fokusseerida detailidele, mida soovitakse teada
(Labuschagne 2003: 101). Lisaks sellele aitab dokumentide analiiiis intervjuudest
saadud andmeid silistematiseerida, kategooriatesse jagada. (Leech, Onwuegbuzie 2008:
600; Hickson et al 2012: 87). Dokumentide analiiiisi saab kasutada nende aspektide
uurimiseks, mis ettevottes on juba tehtud (Hickson et al 2012: 87). Dokumentide
analiiis sisaldab endas viljavotteid, tsitaate, markmeid, Kirjavahetust, ametlikke

aruandeid ja avatud uuringuid (Labuschagne 2003: 101). Dokumentide analiiiisimine on
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samas acgandudev ning dokumendid voivad jadda lugejale arusaamatuks (Diegl et al
2002: 2; Frank et al 2012: 1595). Dokumentide analiiiisi tugevused ja norkused on
toodud tabelis 8.

Tabel 8. Dokumentide analiiiisi tugevused ja nérkused

Tugevused Norkused
e Annab infot, kas vestluses saadud info e  Analiiiis on acgandudev (Diegl et
iihtib ettevotte ametlike seisukohtadega al 2002: 2)
(Labuschagne 2003: 101). e Dokumentide sisu vdib jadda
e Aitab intervjuudest saadud infot lugejale arusaamatuks (Frank et al
siistematiseerida (Leech, Onwuegbuzie 2012: 1595)

2008: 600; Hickson et al 2012: 87)

e Saab infot selle kohta, mida on
uuritavas valdkonnas varem tehtud
(Hickson et al 2012: 87)

Allikas: autori koostatud.

Antud magistritods on pohirohk kvalitatiivsete andmete kogumisel intervjuude kiigus,
seetottu arvulisi analiiise 14bi viia pole vdimalik. Saadavaid andmeid illustreeritakse
tabelite abil ja tuuakse paralleele teooriaga. Andmete analiilisimiseks kasutatakse
peamiselt sisuanaliilisi meetodeid, sest need on sobivad pohjuslike seoste
viljatoomiseks ning pohjenduste ja selgituste andmiseks (Laherand 2008: 292). Ka
varasemad ristmiiiigi teemalised uuringud on kasutanud sarnaseid andmete analiiiisimise
meetodeid (Ansell, Harrison 2001). Modnes uuringus on kasutatud ka andmete
kodeerimist (Chaniouakis et al 2003), kuid antud uuringu kontekstis ei ole seda mdistlik
teha kuna vastajaid ei ole palju ning autor ei taotle vastajate anoniilimsust. Kuna
kdesolev magistritod on oluline konkreetse ettevotte tulevikuperspektiive silmas
pidades, siis olid intervjueeritavad valmis pohjalikult oma arvamust avaldama. Hetkel
on ettevotte poolt antud teema uurimiseks positiivne tagasiside — oodatakse, et

magistritéo saaks ettevottes planeeritavate ristmiitigitegevuste aluseks.

Antud magistritoos analiiiisitav  ettevote ERGO Insurance SE, kes on Eesti
kindlustusturul suuruselt teine kahjukindlustusselts, kes teenindab ligi 140 000 klienti
ning haldab iile 200 000 lepingu. ERGO Insurance SE kuulub ERGO Insurance Groupi,
kes teenindab 40 miljonit klienti enam kui 30 riigis. ERGO Insurance Groupi omanik on
maailma juhtivaid kindlustusfirmasid, 1880. aastal loodud Munich Re (ERGO
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kodulehekiilg 2014). ERGO nime all tegutsevad Eestis kolm ettevdtet:
kahjukindlustusselts ERGO Insurance SE (tegevuseks nii eraisikute kui ettevotete vara
kindlustamine), elukindlustusselts ERGO Life Insurance Eesti filiaal (tegevuseks elu- ja
pensionikindlustuse terviklahenduste pakkumine) ning pensionifonde haldav ERGO
Funds AS. Hetkel to6tab ettevottes tile 200 inimese, kellest miitigivorgus tootab ca 100

inimest (ERGO siseveeb 2013).

Ettevotte suurimateks probleemideks on hetkel kasumlikkuse ja turuosa vdhenemine.
Piititakse leida vdimalusi, kuidas miitigitulemusi suurendada ning konkurentidest
paremaid tulemusi saavutada. Ettevotte turuosa oli 2012, aasta seisuga
kahjukindlustusturul 18,3%, elukindlustusturul 7% ja pensioniturul 4% (ERGO
kodulehekiilg 2014). Ettevotte lahituleviku iilesanneteks on peatada klientide voolavus,
tosta toodetega kaectust ja keskmist Kindlustussummat kliendi kohta. Otsitakse

voimalusi, kuidas need eesmirgid téita (Liivaméagi 2013).

ERGO konkurentideks Eestis on pangad ning teised kindlustusseltsid (joonis 5), kes
koik pakuvad laia valikut kindlustuteenuseid ning tihti on klientidel lepingud mitmes

kindlustusseltsis iiheaegselt (Ergo siseveeb 2013).
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Kindlustusseltsid (BTA, Compensa, D.A.S.,
ERGO, Gjensidige, If, Inges, Mandatum, PZU,
RSA, QBE, Salva, Seesam)

Varahaldusettevotted Pangad (SEB, Swedbank)
(Eestis pakuvad

varahaldusteenust pangad) \ /
\4 )

Maaklerid (2013 aasta I5pu
seisuga tegutses Eestis 42
kindlustusmaaklerit)

A

Kliendid

Joonis 5. Kindlustusturu osalised. Allikas: autori koostatud Belouchif et al 2004: 328;
Dorig 2007: 161; Wetzel 1996: 162; Kindlustusturg 2014: 4-7 andmete pohjal.

Jooniselt on ndha, et Eestis tegutseb mitmeid kindlustusseltse ning lisaks on
konkurentideks pangad ja maaklerid. Nimetatud seltsidest pakub nii elu- kui
varakindlustuse tooteid vaid Swedbank (Kindlustusturg 2014: 4-7). Kuna pankadel on
olemas kliendibaas, siis mitmed kindlustusseltsid teevad Eestis tegutsevate pankadega
koostood. Mandatumi ja If Kindlustuse koostoopartneriks on Danske pank, kus
Mandatum pakub Danske panga Kklientidele elukindlustust ning If Kindlustus
varakindlustust (If Kindlustuse kodulehekiilg 2014; Mandatum Life kodulehekiilg
2014). RSA Kindlustus teeb varakindlustuse osas edukalt koost66d SEB pangaga (RSA
kodulehekiilg 2014). ERGO alustas eelmisel aastal elukindlustuse alast koostood
Nordea pangaga (ERGO kodulehekiilg 2014). Teiste toodud ettevotete

kodulehekiilgedel vastava tegevuse kohta info puudus.

Léhtuvalt kindlustusettevotete kodulehekiilgedel avaldatud infost voib viita, et pangad
pakuvad nii elu kui vara kindlustamiseks vélja koostdopartnerite pakkumisi ning
kindlustusseltsid toovad usaldusvéirsuse suurendamiseks oma kodulehekiilgedel vilja

koostdd pankadega. Magistritoo autorile teadaolevalt tegeletakse kodigis joonisel toodud
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seltsides aktiivselt ristmiiiigiga. Kahjuks selle kohta ametlik info puudub, kuna
konkurentidelt info kéitte saamine on seoses tiheda konkurentsisituatsiooniga
raskendatud. Sellel pShjusel ei ole voimalik ettevottes ristmiitiki paktiseerima hakates
teha seda konkurentide kogemusele toetudes, vaid peab ise leidma optimaalse viisi,

kuidas ristmuiiki kasutama hakata.

Konkurentide ristmiitigi praktiseerimise kohta iilevaate saamiseks kiilastas magistrit6o
autor suuremaid Eestis tegutsevaid panku ja kindlustusettevotteid. Maaklereid ei
kiilastatud, kuna tegemist on pigem kd&ikide kindlustusandjate vahendajatega, mitte
otseste konkurentidega, kes pakuvad kindlaid tooteid. Kindlustusettevotete ja pankade
kiilastustest selgus, et pankades pakutakse ristmiiiigina ka lisatooteid, kuid
kindlustusseltsides piirdutakse kliendi soovidele vastamisega. Pigem oli klient vestluse
algataja ning teenindajad ei osanud kliendi vajadusi vajalikul maiéral vélja selgitada.
Kindlustusturu ettevotete turuosade iilevaate pohjal voib véita, et mdnes joonisel 5
toodud ettevottes praktiseeritakse ristmiiiiki paremini kui teistes (Kindlustusturg 2014:
2-4). Toetudes autori pikaajalisele tookogemusele Swedbankis, voib viita, et nimetatud
ettevottes kasutatakse ristmiiiiki aktiivselt ning to6tajate motivatsioonisiisteem on iiles
ehitatud selliselt, et tootajatel oleks huvi ristmiiliki praktiseerida. Autor piiiidis
ristmiitigi  praktiseerimise kohta informatsiooni ja edulugusid hankida ka teistest
ritkidest, kus ERGO tegutseb. Kahjuks ei Onnestunud informatsiooni saada, kuna
strateegiline koostdd teiste ritkidega puudub. Eelnevast ldhtudes tuleks Eestis vilja
tootada terviklik ristmiiiigi kasutusele vOtmise protsess ERGO-s. Tegemist on hea
voimalusega kogu protsessist saada maksimaalset kasu, kuna ristmiiligi protsessi

rakendamine toimub Eesti kindlustusturgu ning konkurentsisituatsiooni arvestades.

ERGO pakub Eestis oma Klientidele laia wvalikut Kkindlustusteenuseid (ERGO
kodulehekiilg 2014):

e sdidukikindlustus,

e kodukindlustus,

e reisikindlustus,

e Onnetusjuhtumi kindlustus,

e pension,

e elukindlustus,
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e ravikindlustus,
e hariduskindlustus,
e Oigusabikulude kindlustus,

e loomakindlustus.

Ettevottesiseselt on dra jagatud, millised tooted millise kindlustusliigi alla kuuluvad.
Varakindlustuse lepingud  (sdidukikindlustus, kodukindlustus, reisikindlustus,
onnetusjuhtumi kindlustus, loomakindlustus) on tdna portfellis enamuses, jargnevad
elukindlustuse (klassikaline elukindlustus, ravikindlustus, hariduskindlustus) ja
pensionikindlustuse (II ja III sammas) lepingud. Koiki nimetatud kindlustusteenuseid
miitiakse Eestis kas kontorites kohapeal, e-posti teel voi klienditoes telefoni teel.
Enamus miiiigispetsialiste tegeleb igapédevaselt kdigi nimetatud toodete miitigiga.
Toodete miiligiks on kasutuses 3 erinevat miiligiprogrammi, mis omavahel ei ole
thildatud, CRM programm puudub. See asjaolu teeb raskeks kliendi vajaduste
kaardistamise, klientide Oigeaegse konetamise ja lepingutest iilevaate saamise.
Vaatamata ténasele olukorrale programmide osas on jaemiitigidirektori Sven Freibergi
(2013) soOnul praktiseeritud miiligitulemuste parandamise eesmargil ristmiiiiki.
Varakindlustuse pohiselt on korduvalt koostatud klientide nimekirju, mida
miiiigitootajad on helistanud. Nimekirjad on olnud moneti ebaefektiivsed, kuna
klientide kontaktandmed ei ole korrektsed (S66t 2013). Nimekirjad on koostatud
tootepohiselt, teadmata, kas kliendil on konkreetset toodet tarvis voi mitte. Kliendi
tagasisidet toote sobivuse kohta ei ole iiles maérgitud, seetdttu on ilmselt monede
klientidega mitu korda samast tootest radgitud. Freiberg (2013) nendib, et kahjuks ei ole

tdna olnud helistamise tulemused ootuspérased.

Kuna ettevottes on mitmeid probleeme, mis takistavad miiiigieesmarkide saavutamist,
siis oli hea vdimalus antud magistrito6 raames viia 1abi juhtumiuuring, mille abil saab
teha ettepanekuid, kuidas voiks ettevottes miitigitulemusi kasvatada 1abi tervikliku

ristmiiligi protsessi kasutusele votmise.
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2.2. Juhtumiuuringu tulemused

Juhtumiuuringu raames viis t66 autor labi siivaintervjuud ettevotte koigi tasandite
tootajatega (tabel 9), fookusgrupi intervjuud miiiigitotajate ja miitigijuhtidega ning
dokumentide analiiiisi. Juhtumiuuringu eesmaérgiks oli analiitisida, millised ristmiitigi
kasutusele votmise eeldused on ERGO-s tdidetud ning vastavalt sellele teha

ettepanekuid terviklikuks ristmiitigi kasutusele vdtmiseks.

Siivaintervjuud viidi 14bi silmast silma, oktoobris 2013, ning nende kdigus intervjueeriti
seitset tootajat koigilt ettevotte tasanditelt, vt tabel 9. Stivaintervjuude eesmérk oli teada
saada, millised probleemid takistavad miiligieesmérkide tditmist. Lisaks sellele uuriti,
kas ja kuidas intervjueeritavad ndevad vOimalust tulemuste parandamiseks labi
ristmiitigi. Stivaintervjuudes kasitleti koiki intervjueeritud toGtajaid kui eksperte, kes
avaldasid oma arvamust miiligitulemuste parendamise voimalustest ettevottes, ldhtuvalt
eelkdige oma ametikohast. Magistritod autoril on eelnev intervjuude ldbiviimise
kogemus, mis lihtsustas intervjuude ldbiviimist ning intervjuu ajal ja pérast seda

kokkuvotete tegemist.
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Tabel 9. Siivaintervjuude kdigus intervjueeritud to6tajad.

Ametikoht Intervjueeritava nimi Eesmark
ERGO elu- ja Kuidas ndhakse ristmiiiigi olemust ja
kahjukindlustusseltside Maarika Liivamégi | olulisust juhatuse tasandil, kas ristmiiiik
juhatuse liige on juhatuse tasemel prioriteediks.
Kuidas saavad turundustegevused kaasa
turundusdirektor Ines Estrin aidata ristmiitigi edukale
praktiseerimisele.
miiiigidirektor Annika S65t Ristmiitigi oluliksus kogl_l miiiigitegevuste
ontekstis.
Ristmiitligitegevuste ellu rakendamine-
milliseid tegevusi on tehtud ning
jaemiitigidirektor Sven Freiberg milliseid plaanis teha. Millised eeldused
peaks ettevottes olema edukaks
miiiigitegevuseks.
votmekliendihalduse juht Ingrid Lupp Kuidas mdistavad ristmiiiiki
miitigiesindajad, kes puutuvad
. e .. . igapdevatoos kokku viliskliendiga.
Tallinna miiiigigrupi juht Jana Kimber Millgisle)d eeldused peaks ettevottes flema
edukaks miiligitegevuseks.
miliigispetsialist Oksana Maksakova Kuidas oleks_y(”)imalik ristmi_i_iiki kdige
efektiivsemalt ellu viia

Allikas: autori koostatud.

Intervjueeritud to0tajate arvates on ettevottes mitmeid probleeme, mis takistavad
miitigieesmarkide saavutamist. Levinumad takistused on intervjueeritud tootajate
arvamuse kohaselt jargnevad:

e tootekeskne organisatsioon;

¢ tehniliste vahendite puudus, mis aitaksid klientidega efektiivsemalt suhelda;

e Kkoolituste ebapiisavus;

e Mmotivatsioonisiisteem ei toeta lisamiiiigi tegemist.

Téna on ERGO veel tootekeskne organisatsioon. Juhatuse tasandil vaadatakse kiivet ja
kasumit mitte klientide, vaid toodete 15ikes (Estrin 2013). Tooteosakonnad (niiteks
varakindlustus, elukindlustus jm) tdiustavad tooteid ning teevad erinevaid kampaaniaid
selleks, et nende toode oleks koige miitidum, miiligitootajad pakuvad klientidele
lepinguid radkides toote kasudest, mitte kliendi vajadusest. Oma toote propageerimise
nimel on tootejuhid valmis tegema suuri hinnaalandusi. Levinud on arvamus, et kliendid
tulevad ja jadvad ERGO-sse vaid siis, kui saavad parima hinna, mitte parima teeninduse

osaliseks. Selline suhtumine algab So6ti (2013) ja Estrini (2013) arvates juhatusest.
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Sama nendib ka juhatuse liige Marika Liivamégi (2013). Kimberi (2013) hinnangul on
tootekeskne ldhenemine miiligitootajates tugevalt juurdunud, valitseb suhtumine, et
Klienditeenindaja on miilija, mitte teenindaja. Maksakova (2013) lisab, et
kliendikontakti raames ei rddgi teenindajad klientidele olemasolevate lepingute
hiivedest, vaid pigem lepingu hinnast. Kliendid ei tea, milline on lepingu olemus ning
seetdttu on suur oht kliente kaotada (Maksakova 2013). Viimase analiiiisi kohaselt ei tee
70% Klientidest ettevottega koostodd peale esimese lepingu s6lmimist (Meaningful
Brands 2012).

Konkurents kindlustusturul aga kasvab ja kindlustusseltsid piiiiavad samu kliente.
Seetdttu on oluline teha midagi konkurentidest paremini, nditeks olla voimalikult
kliendikeskne organisatsioon, et saavutada maksimaalne Kkliendirahulolu. ERGO
eesmirgiks on olla aastaks 2015 koige kliendikesksem kindlustusselts Baltikumis
(ERGO siseveeb 2013). Kliendikesksuse all moistab juhatuse liige Marika Liivamagi
(2013) ettevotte muutumist tootekesksest kliendikeskseks selliselt, et fookus oleks
sellel, mida klient ja turg soovivad. Kahjuks peetakse ka emaettevottes Saksamaal
oluliseks pigem protsesse kui kliente (Liivamigi 2013). Miiiigidirektori Annika S66ti
(2013) andmetel on ERGO klientidel hetkel nork lojaalsus, aastaga on konkurentide
juurde ldinud enam kui 10 000 klienti. Ka kiisitlusest ,,Meaningful Brands 2012 tuli
vélja, et lile poolte ERGO klientidest ei ole lojaalsed (Meaningful Brands 2012).
Pohjuseid viga palju ei osata vilja tuua, sest kliendi tagasisidet kiill kiisitakse
regulaarselt, kuid vastajate médr on tavaliselt tagasihoidlik. Pohjus voib olla selles, et
paljude Kklientide kontaktandmed on ebakorrektsed (Liivamégi, Estrin 2013) ja seetottu
jaab oluline informatsioon toodete ja teeninduse kohta saamata. Sama probleem takistab
ka Klientidele otsepostituste tegemist, sest 80%-I Kklientidest ei ole andmeid e-posti
aadressi kohta, mis tdnasel pdeval peaks kindlasti olema (Estrin 2013). S66t (2013)
nendib, et kliendikeskse ldhenemise saavutamine on vidga pikk protsess.
Kliendikeskseks peaks muutuma kogu ettevate, mitte ainult klienditeenindajad (Kimber,
So66t 2013).

Kiesoleval ajal takistab klienditeeninduse juhtide arvates tulemuslikkuse saavutamist
ettevottes valitseva motteviisi ja tegude vastasseis. Juhtide poolt rohutakse, et ettevote

peab saama kliendikeskseks, kuid igapdevaselt radgitakse endiselt toodetest ning toodete
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kasulikkusest/ kahjulikkusest. Lisaks sellele ei oma esmatasandi juhid iilevaadet
ettevotte tulevikuperspektiividest, ldhiaja plaanidest ja seetdttu ei oska nad ennast ega
oma alluvaid uuendusteks ette valmistada (Kimber, Lupp 2013). Kohati tundub, et
otsused voetakse vastu eelneva pohjaliku analiiiisita, tegevusi hakatakse ellu viima nii,
et ei tdpsustata miiligijuhtidele seatud ootusi ning hiljem puudub kontroll, kas ja kui
hésti kokkulepitu sai tehtud (Ibid). Samas on jaemiiligidirektori ja miiigidirektori
arvates miiligitootajate juhid kohati ebakompetentsed ja ei suuda klienditeenindajatele
seatud ootusi oma alluvatele piisaval méairal pohjendada (S66t, Freiberg 2013).
Maksakova (2013) leiab, et kuna juhtidel pole vdimalik programmidest igapdevaselt
kontrollida, kui palju keegi t66d teeb, antakse tagasisidet harva. Kui seatud ootusi ei
tdideta, ei juhtu tootajatega midagi. See on tekitanud olukorra, kus klienditeenindajatel

puudub t66 tegemise distsipliin ja nad ei soovi midagi uut oppida ja ennast arendada.

Aastal 2013 tehti ettevottes kaks korda klienditeeninduse taseme méaramiseks
uuringuettevotte Emor todtajate poolt kontrolloste (ERGO siseveeb 2013). Selgus, et
koige ndorgemad kohad klienditeeninduses olid klientide kaardistamine, vajaduste vilja
selgitamine ning kohati jai kliendile mulje, et tema soovist ei saadud aru, vaid piiiiti
erinevaid, kliendile ebasobivaid lepinguid miiiia. Lisatoodet pakuti alla 10% kontaktide
puhul. Kui teenindaja pakkus lisatoodet, siis ligi 80% juhtudest ei pakutud koheselt
lepingu sGlmimise voimalust. Kdige ndorgem oli selle uuringu tulemusena vahetu
kontakt, koige tugevam e-posti kontakt (Mystery Shopping 2013). Saadud tulemused
nditavad So6ti (2013) arvates selgelt, et to6tajate koolitus on olnud ebapiisav. Freiberg
(2013) lisab, et tootajate korge keskmine vanus ei soodusta Gppimist ning muudatuste
vastu vOtmist ja kohati on tootajatel endal lisamiiligi osas liiga korged ootused.
Arvatakse, et 10% kontaktidest peaks 10ppema lepingu sdlmimisega ja kui lepinguid ei
tule, siis kaob tootajate motivatsioon toodet miiiia. Kimberi (2013) arvates voib olla
probleemiks ka tootajate argumenteerimisoskus, mida saaks vastavate koolitustega
kindlasti parandada. Liivamédgi (2013) sonul on tooétajate koolitamine ldhiajal

prioriteetne tegevus.

Tagasihoidlikud tulemused teeninduskvaliteedi uuringus voivad olla pdhjustatud lisaks
ebapiisavale koolitusele ka olemasolevast motivatsioonisiisteemist, mis ei toeta tdna

lisamiitigi tegemist, tootajad ei nde seetdttu vajadust erinevate lepingute solmimiseks.

44



Igal tootaja on kliendiportfell, mis on aastatega kujunenud. Pikaajalise staaziga
tootajatel on seega véga lihtne vanu lepinguid pikendada. Kuna motivatsioonisiisteem el
toeta uusmiitiki, vaid olemasolevate lepingute pikendamist, siis ei nde todtajad vajadust
uusi tooteid miitia (Lupp 2013). S66t (2013) nendib, et tdna on parimad miitijad selgelt
iile makstud, seetottu peavad ennast vaga headeks miiiijateks. Reaalsus on aga pigem
vastupidine. Liivamégi (2013) arvates on miiligiosakonna todotajad pigem lepingute
administreerijad ja aruandjad kui miitijad. To6tajad on tdna pigem huvitatud
olemasolevate klientide lepingute pikendamistest, kuna need annavad pohilise osa
tulemustasust. Maksakova (2013) toob vilja, et inimestel on raske muutuda kuna nad on
mugavustsoonis ning motivatsioonisiisteem ei toeta arenemist ja uute lepingute

sOlmimist.

Ettevite on tdna olukorras, kus piilitakse aimata kliendi vajadusi, aga seda ei tehta
siisteemselt. Kokku on leppimata, kes vastutab eraklientide eest, kes &riklientide eest.
Puudub info selle kohta, palju kliente tuleb ja palju ldheb, millised kliendid on
ettevottele kasumlikud, millised kahjumlikud (Estrin, S66t 2013). Ulevaate saamist
raskendab see, et ettevOttes on kasutusel mitmed miiligiprogrammid, kust miiiiakse
erinevaid tooteid. Kliendi iiks leping (nditeks varakindlustus) sisestatakse iihte
miitigiprogrammi ning teine leping (nditeks elukindlustus) teise miiligiprogrammi.
Kindlustuskahjude sisestamiseks eraldi programm puudub, info on kittesaadav 4-5
erinevast exceli tabelist (Liivamédgi 2013). Nimetatud programmidesse ei ole kdigil
tootajatel ligipadsu. Néiteks varakindlustuse valdkonna todtajad ei nde elukindlustuse
valdkonna to6tajate miitigiprogrammi ja vastupidi. Erinevad programmid omavahel ei

suhtle ning puudub ka eraldi CRM programm (lIbid).

2012 aasta 1opus tehti ERGO-s kampaania, kus kliendid said tdita vajaduste vilja
selgitamiseks kiisimustiku, mida nimetatakse ettevottes Kindlustusplaaniks, kuid
andmeid ei salvestatud (Estrin 2013). See on tinginud olukorra, kus klient on ettevottele
info enda kohta juba Oelnud kuid jdrgmine tOGtaja kiisib sama infot uuesti.
Klienditeenindajad salvestavad téna kliendi poolt 6eldu enda isiklikku kalendrisse, mis
on suure riskiga, sest kui todtaja ettevottest lahkub, lahkub koos temaga ka kogu
informatsioon kliendi kohta (Maksakova 2013). Selliselt klientidega suhtlemine on

ebaefektiivne. Lisaks sellele ei ole klientidel voimalik ettevotte kodulehel oma lepingute
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tilevaadet saada ning uusi lepinguid solmida. Estrini (2013) sonul ollakse
veebikeskkonna arendustega hetkel konkurentidest ca 10 aastat maas. Uha enam kliente
eelistab suhtluskanalina mitte konsultandi juures kohal kdimist, vaid alternatiivseid

voimalusi (Kimber 2013).

Ettevotte ldhituleviku iilesanneteks on peatada klientide voolavus, tdsta toodetega
kaetust ja keskmist kindlustussummat kliendi kohta (Liivamigi 2013). Eesmairgi
tditmiseks tuleks alustada fundametaalsetest asjadest, néiteks tuleks paika panna, kes
mille eest vastutab. Kes vastutab &ritulemuste eest, kes korge kliendirahulolu eest.
Lisaks tuleks alates juhatusest kuni miiiigiinimesi viia arusaamine, kuidas ettevote
toimib, kust raha tuleb ja mida tihendab endast kliendikesksus (Liivamégi 2013).
Keskmist kindlustussummat kliendi kohta aitab tdsta kliendikeskne ldhenemine ja
suurem toodetega kaetus. Suuremat toodetega kaetust aitab tdsta nditeks ristmiiiigi

praktiseerimine (Kimber 2013).

Lisaks siivaintervjuudele viidi antud magistrito0 raames ldbi kaks fookusgruppide
intervjuud, kus ristmiiiigi kohta avaldasid arvamust juhtide fookusgrupp ja spetsialistide
fookusgrupp. Fookusgrupi intervjuude eesmirk oli teada saada, millised voiksid olla
lahendused siivaintervjuudes toodud pohiprobleemile — kuidas parendada
miiiigitulemusi. Fookusgrupi intervjuud viidi 1dbi 2013 aasta oktoobris. Juhtide
fookusgrupis osalesid koikide ERGO esinduste miiligijuhid ning spetsialistide
fookusgrupis Tallinna miiiigiesindajad. Kuna koik inimesed olid omavahel tuttavad, siiS
ohkkond fookusgruppides oli konstruktiivne ning osalejad olid valmis individuaalset

arvamust avaldama.

Juhtide fookusgrupp toi vélja, et ollakse aasta alguses seatud eesmarkidest maas ning
kiiret lahendust miiiigitulemuste parendamiseks ei ole. Pigem peaks vastu vdtma
pikaajalise strateegia, mis aitaks miiigitulemusi parandada. Fookusgrupi hinnangul on
miitigitulemuste parendamiseks vajalik teha jargmised sammud:

e muuta organisatsioon kliendikeskseks,

e vodimaldada koikidele miitigitdotajatele koolitused,

e muuta motivatsioonisiisteemi,

o tehniline tugi peaks toetama miiiigieesmarkide saavutamist.
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Juhtide fookusgrupi hinnangul ei kiitu organisatsioon kliendikeskselt. Eesmirgid on
seatud toodete pohiselt, tehakse tootekeskseid kampaaniaid, koosolekul radgitakse
tulemustest toodete, mitte kliendigruppide I6ikes. See on tinginud asjaolu, et to6tajad
fokusseerivad end miitigile ldhtuvalt toodetest, mitte Klientide vajadustest.
Intervjueeritud juhid tdid vélja, et motivatsioonisiisteem peaks olema kliendikeskne ja
toetama uute lepingute solmimist. Uute lepingute sOlmimist peaksid toetama ka
tehnilised voimalused. Motivatsioonisiisteemi muutudes oleks tootajad ilmselt rohkem
huvitatud uute teadmiste omandamisest, mis vdimaldaks ténasest efektiivsemalt
miiiigitulemusi saavutada. Kéesoleval ajal on tootajad uute toodete miitimisel
ebakindlad ning arvatakse, et lisatoodete pakkumisega rikutakse hea Kliendisuhe.
Fookusgrupi intervjuud tehes nédgi intervjueerija muuhulgas ka juhtide koolituse
vajalikkust. Parast siivaintervjuudes toodud probleemi lahenduste viljatoomist paluti
osalejatel lihe elulise néite varal Kirjeldada, kuidas nemad ristmiiiiki teeksid. Kahjuks oli
esimene vastus, et ristmiiiiki ei ole voimalik teha, sest kliendil on kindlasti Kiire. Seega
toid juhid lahendused siivaintervjuudes selgunud probleemile vilja, kuid vajaksid
enesekindluse kasvatamiseks ka ise koolitusi. Seejdrel saavad juhid oma alluvaid

suunata uue motteviisiga kaasa minema.

Modned spetsialistide fookusgrupi litkkmed toid lisaks eelpoolnimetatud lahendustele
viélja, et ristmiiiiki peaks tegema siis, kui eelnevalt on loodud kliendiga hea suhe ning
kliendi hddl on telefonis nii sdbralik, et saaks kiisida, milliseid ERGO tooteid ja
teenuseid ta kasutab. Mdoned grupi liikmed arvasid, et telefoni teel ristmiitigi tegemine ei
ole otstarbekas kuna kone ldheks liiga pikaks ning lisakiisimuste kiisimisega rikutaks
hea kliendisuhe. Lisaks telefonimiiligile voiks intervjueeritavate arvates ristmiiliki teha
ka e- maili teel. Selleks tuleks kliendile saata info kdigi ettevottes olemasolevate toodete
kohta. Kaks grupi liiget ei olnud viimase véitega ndus, tuues vilja, et enne info saatmist

tuleks kliendi vajadus vilja selgitada.

Kolmas andmete kogumise meetod kdesolevas magistritods oli dokumentide analiiiis,
mille eesmirk oli uurida, milline on hetkel kehtiv to6tajate motivatsioonisiisteem, kas
ettevotte dokumentides on kirjeldatud aspekte, mis vdoimaldaksid ristmiitigi kasutusele
votta. Dokumentide analiiiis tehti jargmiste dokumentide alusel:

e ERGO sise- ja vilisveeb,
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e ERGO Kindlustusplaan,

¢ Elukindlustuse miiiigikonsultandi tootasu pdhimdtete kehtestamine,

e Jaemiiligi ja klienditeeninduse personali kvalifikatsiooni ja td6tasusiisteem,
e sisekoolitustel kogutud ettepanekud miiiigitulemuste parendamiseks,

o Personali koolituse korraldamise eeskiri,

e Uuringu ,,Meaningful Brands 2012” tulemused,

e Uuringu ,,Mystery Shopping” tulemused.

Dokumentide analiilisimisel selgus siivaintervjuudes ja fookusgrupi intervjuudes vélja
toodud probleem — ettevottes kasutuses olevad protsessid ning motivatsioonisiisteem
toetab tootekeskset, mitte kliendikeskset ldhenemist. Kliendikesksele ldhenemisele
viitas vaid kindlustusplaani olemasolu. Tegemist on reklaamvoldikuga, kus on Kirjas
kliendi vajadused, millele saaks ERGO lahendusi pakkuda. Koolitusel kogutud
ettepanekute dokumendist selgus, et kindlustusplaani kasutatakse védga harva. Pigem
eeldatakse, et kui klient tuleb konkreetset toodet kiisima, siis on ta koik oma

kindlustusvajadused 1abi mdelnud.

Ettevdttes on olemas personali koolituste korraldamise eeskiri, millest selgus, et igal
aastal kinnitatakse koolitusplaan, kuid iga tootaja vastutab ise enesearendamise ja
kvalifikatsiooni sdilimise eest. Paddevusnduded on kinnitatud ametiprofiilides ning
valdkonnapodhistes kvaifikatsiooni- ja tddtasusiisteemides. Koolituseks kasutatakse
eelkdige mentorlust ja tookohal praktilises situatsioonis Oppimist. Mentorid on eelkdige
tootaja otsesed juhid. Samas selgus juhtide fookusgrupi intervjuu kaigus, et juhid ise
vajaksid samuti koolitusi.

Magistritod autor analiilisis ettevottest tervikliku pildi saamiseks ka ettevottes labi
viidud uuringute tulemusi. Uuringud andsid lisainfot selle kohta, kuidas ndevad ERGO
teenindust kliendid. Loetelus toodud uuringud viisid 1dbi konsultatsiooniettevotted,
seetottu ei ole uuringu tulemused kallutatud. Uuring ,,Meaningful Brands™ viidi ldbi
2012 aastal ning selles uuriti klientide lojaalsust. Selgus, et iile poole klientidest ei ole
ettevottele lojaalsed. Kuna noustajad miitivad pigem madalat hinda, mitte kliendisuhet,
siis on Liivamégi (2013) arvates uuringu tulemused ootusparased. ,,Mystery Shopping”

uuring viidi ettevottes aastal 2013 1dbi kaks korda. Selgus, et todtajatel puudub
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voimekus klientide kaardistamiseks ning kohati ei saada aru, millist lepingut klient
soovib teha. Seega klientidele suunatud uuringud kinnitavad samuti, et ettevottes toimub

tootekeskne ldhenemine ning miiiigitootajad voiksid klientide arvates olla pddevamad.

Kokkuvotvalt takistab ERGO-s efektiivsemat miiligitegevust intervjueeritavate arvates
tootekeskne organisatsioon, ebapiisav koolitus, motivatsioonisiisteemi puudused ning
tehniliste voimekuste ebapiisavus. Fookusgrupil paluti mdelda, kuidas neid probleeme
voiks lahendada. Ettepanek oli muuta organisatsioon kliendikeskseks, tegeleda senisest
enam todtajate koolitusega, muuta motivatsioonisiisteem kliendikeskset ldhenemist
toetavaks ning tagada lepingute sOlmimiseks tehniline voimekus. Dokumentide
analiiiisist selgus, et motivatsioonisiisteem on iiles ehitatud tootekeskselt ning seetdttu
kéituvad tootajad samuti tootekeskselt. Tootajate koolitusplaan on ettevottes olemas,
eelistatakse mentorlust ning to6kohal praktilises situatsioonis Oppimist. Mentorid on
tavaliselt otsesed juhid, kes ka ise vajavad abi kliendikeskse motteviisi omaksvotmisel.
Klientide tagasisidest selgus, et tootajad ei oska praktilises situatsioonis kliendi soove
vajalikul mééral védlja selgitada ning lisatooteid pakkuda. Samas ollakse ettevottes
valmis kliendikeskset ldhenemist kasutusele vOtma ning otsitakse vodimalusi

olemasolevate klientide lojaalsuse kasvatamiseks.

2.3. Jareldused ja ettepanekud ristmiugi kasutusele
votmiseks ERGO-s

Eelnevalt kirjeldas magistritoo autor probleeme, mis on miitigitulemuste suurendamise
kontekstis ERGO-s aktuaalsed. Jargnevas alapunktis analiilisib autor miiiigitegevuste
vastavust esimeses peatiikis toodud teoreetilise ristmiiligi késitlusega ning toob vilja

omapoolsed ettepanekud tervikliku ristmiiiligi protsessi kasutusele votmiseks ERGO-s.

Ristmiiiiki saab ettevottes edukalt praktiseerida siis kui on loodud vastavad voimekused
— kliendikeskne organisatsioon (Byung-Do, Sun-Ok 1999: 8; Levitt 1960: 138; Li et al
2011: 698; Malms, Schmitz 2011: 267), kompetentsed ja motiveeritud todtajad (Byung-
Do, Sun-Ok 1999: 3; Chaniotakis et al 2004: 46; Hartline, Zboja 2010: 124; Levitt
1960: 146), kiib pidev kliendiportfelli analiitis (Ansell, Harrison 2002: 238; Aydin,
Ziya 2008: 365; Byung-Do, Sun-Ok 1999: 8; Chaniotakis et al 2004: 45) ning kasutusel
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on tehnoloogiad, mis aitavad protsessi 1dbi viia (Chaniotakis et al 2004: 46; Jain, Singh
2013: 2; Li et al 2011: 698). (vt tabel 3 1k 14)

ERGO-s on kiesoleval ajal suurimaks probleemiks tootekeskne lihenemine, mida on
asutud muutma kliendikesksemaks. Kliendikeskne lihenemine on tdnapdeva tihedas
konkurentsisituatsioonis votmetéhtsusega (Chan 2005: 32), kuna aitab aru saada kliendi
vajadusest, klient usaldab ettevotet rohkem ja on ettevottele kasumlikum (Boe 2011: 9;
Byung-Do, Sun-Ok 1999: 3; Hartline, Zboja 2012: 41, Kaplan, Norton 2006: 4; Levitt
1960: 48). Siivaintervjuudest ning fookusgruppide intervjuudest selgus, et ettevottes
otsitakse vOimalusi miiligitulemuste parandamiseks, kasutades &dra olemasolevate
klientide potentsiaali. Uhe vdimalusena on ettevdtte hinnangul praktiseeritud ristmiiiiki.
Ristmiitigi tegevused on seni olnud kaootilised, piirdudes Kkliendinimekirjade
helistamisega ning ei ole andnud oodatavat tulemust. Kdesoleva ajani ei ole enne
ristmiiligi praktiseerimist tehtud sisulist analiiiisi, kuidas, kellele ja miks uusi tooteid
pakkuda, ristmiiiigist saadakse erinevalt aru. Ristmiiligi olemus intervjueeritavate

arvates on koondatud alljargnevasse tabelisse.

Tabel 10. Ristmiiiigi olemus intervjueeritavate arvates.

Intervjueeritav Ristmiiiigi olemus
Marika Liivamégi Kliendi tdismiiiik erinevate toodetega erinevates kanalites
Ines Estrin Olemasolevatele klientidele lisatoodete miiiik, otseturundus
Annika S66t Kliendi vajadustest 1ahtuv miiiik, alati kliendile +1 toode
Sven Freiberg Kliendinimekirjade helistamine. Tdiendav tegevus olemasolevate

tegevuste juurde, mitte uus matteviis, siisteemne tegevus kellega ja
millisel teemal iithendust votta

Jana Kimber Uus miiiik uuele kliendile
Oksana Meeskonnat66 ametikohtade vahel, kliendi vajaduste vilja selgitamine
Maksakova
Juhtide Tédiendav miiiik kliendi vajadusest ldhtuvalt.
fookusgrupp Kliendile lisalepingu pakkumine samal ajal kui teist toodet miiiiakse
Spetsialistide Miiiik uuele kliendile. Kohtumisel tuleks ridkida koigist toodetest, mis
fookusgrupp meil on.

Kliendile vajalike toodete pakkumine.
Klientide soovitused, et nende sdbrad ERGO kliendiks tuleks.
Kliendi soovidele vastamine

Allikas: autori koostatud.

Enamlevinud arvamus on, et ristmiiiik on klientidele toodete pakkumine selliselt, et

kliendi vajadus on eelnevalt vélja selgitatud. Vastajad on arvamusel, et ristmiiiiki saab
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teha nii uuele kui olemasolevale kliendile, samaaegselt uue lepingu sdlmimisega. Samas
on levinud arvamus, et ristmiiiik on tootenimekirjade helistamine ning kampaaniate
tegemine. Li et al (2011: 683) toovad vilja, et ristmiiligi alla liigitatakse praktikas tihti
tootekeskseid kampaaniaid, millega ei selgitata vilja klientide vajadusi, vaid saadetakse
neile tdhtsusetuid sdonumeid. Selliselt ristmiiiigi, kui miiiigitulemusi parandava protsessi
juurutamine, ei ole tihtipeale tehtud ettevotte ega kliendi pikaajalist perspektiivi silmas

pidades.

Ténapédeva tihedas konkurentsisituatsioonis on klientide vajadustele vastamine olulisel
kohal. Klient on rahulolevam siis kui ta on kindel, et talle on konkreetset toodet vaja.
Rahulolev Kklient on lojaalsem. (Boe 2011:10; Franses et al 2011; Kumar, Shah 2012:
22) Byung-Do, Sun-Ok (1999: 3) peavad kliendi vajaduste moistmist miitigiprotsessi
tdhtsaimaks osaks. Vajaduste mdistmine on hetkel ettevottes kitsaskoht, miiiigitootajad
ei oska vajadusi vajalikul méaral vélja selgitada (S66t, 2013). Siivaintervjuudes toodi
vilja, et kliendile erinevate toodete pakkumine on kliendi vajaduste vilja selgitamine.
Spetsialistide fookusgrupi arvamus oli, et ristmiiliki tehes tuleks kliendile rddkida
koigist ettevottes olevatest toodetest. Kimberi ja Lupi (2013) arvates saab kliendi
vajaduste vilja selgitamise oskust parandada siistemaatilise miiligitootajate koolitusega.
Liivamégi (2013) sonul hakatakse tootajate koolitamisele ettevottes iitha rohkem
tdhelepanu poorama ning aastal 2014 on koolitustegevused kdrgeima prioriteediga.
Miitigiinimesed peavad teadma, mida nad miilivad, motiveerima kliente sobivaid
teenuseid ostma (Chaniotakis et al 2004: 46). Samal arvamusel on kdik intervjueeritud
juhid. Ohukohana seejuures tuuakse vilja, et kliendid voivad tunda, et miiligisurve on
lilga suur (juhtide fookusgrupp 2013). Spetsialistide fookusgrupis oli mone todtaja
puhul tunda ebakindlust kliendilt kiisimuste kiisimisel. Arvati, et kui kliendi kéest liiga
palju kiisida, siis kliendid ei osta ka seda toodet, mida nad ostma tulid. Hirmu saab
kindlasti vdhendada koolitustega, kuidas kliendi vajadusi vélja selgitada. Ka teoorias
tuuakse vilja, et Kliendile tuleks anda ka piisavalt vabadust, et klient ei tunneks
miiligiinimeste poolt tugevat survet, mille tdttu ei pruugi klient kordusoste teha ning
ettevote ei saavuta ristmiiiigi kontekstis edu (Hartline, Zboja 2012: 41). Miitigi
ebaefektiivsus tulenebki tavaliselt miiligiinimeste ebaprofessionaalsusest, vananenud
miiligimeetodite kasutamisest ja ebaefektiivsetest eesmérkidest (Byung-Do, Sun-Ok

1999: 3).

o1



Intervjueeritud juhid peavad oluliseks, et miiligitulemuste parandamiseks ei piisa vaid
tootajate koolitamisest. Kui inimesed naasevad koolituselt, siis peaks hakkama opitut ka
reaalselt rakendama, arvavad Kimber ja Lupp (2013). Ettevottes peaks kdima pidev
kommunikatsioon, et inimesed teaksid, et kliendi vajadustele vastamine on téihtis
(Hartline, Zboja 2012: 46). Juhid peaksid pidevalt andma tagasisidet tOGtajate
edusammude kohta ning uut motteviisi peaks toetama ka motivatsioonisiisteem
(Kimber, Lupp, Maksakova 2013). Ka teoorias peetakse toodud aspekti oluliseks. Juhid
peaksid kliendikeskset 1dhenemist koordineerima ning oma tddtajaid arendama selleks,
et nad oskaksid kliendi vajadusi vélja selgitada (Levitt 1960: 146; Hartline, Zboja 2012:
46). Maksakova (2013) peab oluliseks ka omavahelist kogemuste jagamist, mis iihtlasi
aitaks parandada ka meeskonnat6dd ning motiveeriks kolleege samuti itha paremaid

tulemusi saavutama.

Intervjuudes toodi vilja, et koolitusel saadud teadmiste ja oskuste rakendamiseks tuleks
muuta olemasolevat motivatsioonisiisteemi selliselt, et see toetaks uute lepingute
sOlmimist ja 14bi selle ristmiiiigi tegemist (Kimber, Lupp 2013). Tédna on ettevottes
probleemiks motivatsioonisiisteemi liigne keskendumine olemasolevate lepingute
pikendamisele, mitte uute lepingute solmimisele. Strateegilises plaanis tdhendab see
seda, et ettevOote maksab tulemustasu siis kui ettevottesse tuleb raha juurde. Tdna on
tulemustasu siisteem iiles ehitatud selliselt, et ettevote maksab parimatele miiiijatele
lepingute pikendamise pealt suuri tulemustasusid ning on ise kahjumis (Liivamégi, S66t
2013). Motivatsioonisiisteemi on hakatud ettevdttes selliselt ka muutma, et
keskendutaks olulisele — ettevottesse raha sisse toomisele uute lepingute sdlmimise

ndol. Uus ldhenemine plaanitakse kasutusele votta alates 2014 aasta juulist.

Lisaks tootajate véljadppele ja motivatsioonisiisteemi muutmisele on oluline eeldus
headeks miiiigitulemusteks ka pidev kliendiportfelli analiiiis. Tuleks aru saada, kas ja
millistele klientidele ristmiiligi tegevusi oleks mdistlik teha, mitte teha ristmiitiki
koikidele klientidele (Kumar, Shah 2012: 23). Kliendi andmete siistemaatiline kogumist
ja analiilisi peavad toetama tehnilised voimalused (Chainiotakis et al 2004: 46). Need
tegevused tagavad, et ettevottes osatakse miiiia digele kliendile digest kanalist diget
toodet, mis aitab miiiiki suurendada (Li et al 2011: 698). Téna ei ole {ilevaadet, milline

on ERGO portfellis olevate klientide profiil, millistele klientidele tuleks pakkumisi teha.
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Ulevaate tegemist raskendab ka see, et ei ole loodud kliendiportfelli analiiiitiku
ametikohta, iga osakond teostab klientide analiiiisi nii hésti kui oskab, {ihtne vaade iile
ettevotte puudub (Estrin 2013). Paljuski vdib see olla tingitud asjaolust, et ettevottes on

tootekeskne lahenemine, on olemas tootejuhid, mitte segmendijuhid.

Tehnoloogia olemasolu aitab kaasa ristmiiiigi kasutusele votmisele, kuna see aitab
kliendi andmeid talletada, analiilisida ja siistematiseerida (Buttle, Iriana 2006: 23; Jain,
Singh 2013: 2). Kliendiportfelli analiitisimiseks tuleks luua vastavad tingimused, nditeks
CRM rakendus, kuhu miitligitootajad saaksid kliendi kohta kéivat informatsiooni
talletada, nii arvavad kdik intervjueeritud juhid. Ettevottes kasutuses oleva tehnoloogia
alla saab liigitada néiteks miiiigiprogrammid ja CRM- programmi (Buttle, Iriana 2006:
23; Jain, Singh 2013: 2). Uuritud ettevottes on kasutusel mitu miiligiprogrammi, kuhu
andmed salvestatakse, tihtipeale on salvestatud andmed ebakorrektsed voi puudulikud
(Kimber 2013). Maksakova (2013) toob vilja, et tdna salvestab ta kliendi info isiklikku
kalendrisse, mis on ettevotte seisukohalt &daretult korge riskiga tegevus. Antud
probleemi lahendamiseks on ettevottes moeldud CRM rakendusele, viimased poolteist
aastat on see iihe lisaililesandena miitigiarenduse direktori todlaual (Liivamdgi 2013).
Puttakse aru saada, millised kliendid on ERGO kliendid, milline on nende vanuseline,
sooline koosseis. Hetkel tehakse analiiiisi varakindlustuse kontekstis, elukindlustuse
kliendiportfelli analiitis puudub, kuna miiiigiarenduse direktoril ei ole ligipddsu
elukindlustuse portfellis olevate klientide andmetele. Lisaks nimetatud programmidele
on Liivamigi (2013) arvates iiha tdhtsamaks muutumas ettevotte kodulehekiilje
funktsionaalsus iseteenindusprogrammi néol, mille areng on ERGO-s konkurentidest 10

aastat maas.

Analiiiisitud ettevdttes piiiitakse leida vdimalusi, kuidas miiiigitulemusi parandada. Uhe
voimalusena on ettevotte juhtide sonul praktiseeritud ristmiiiiki, kuid seda ei ole tehtud
siistemaatiliselt ja 1dbimdeldult. Lahtuvalt kédesolevas magistritods analiiiisitud
ristmiiligi teooriast ei ole ettevottes miiligitulemuste kasvatamiseks ristmiiiiki kasutatud.
Oluliste ristmiiligi praktiseerimise eeldustega mingil maéaral kiill tegeletakse, kuid seda
ei tehta siisteemselt. Ristmiitligiks peetakse pigem tootekesksete kampaaniate tegemist ja
kliendinimekirjade helistamist. Lahtuvalt analiiiisitud probleemidest toob autor vilja

omapoolsed ettepanckud ristmiitigi praktiseerimiseks ERGO-s:
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1. muuta ettevotte struktuur kliendikesksemaks luues tootejuhtide korvale
segmendijuhtide ametikohad;

2. votta kasutusele miitigiprogramm, CRM programm, lojaalsusprogramm, milles
sisalduv informatsioon on koikides programmides tihildatav ning millele on
ligipads koigil tootajatel;

3. muuta olemasolev motivatsioonisiisteem kliendikesksust ja ristmiiiiki toetavaks;

4, luua  koolitusprogramm  koigile ettevotte  todtajatele  kliendikeskse
organisatsiooni vaartuste ja ristmiiigitehnikate omandamiseks;

5. ldhtuvalt eelnevatest punktidest kasutusele votta terviklik ristmiitigi kasutusele

vOtmise protsess.

Kliendikeskse struktuuri kasutusele voOtmine annab olulise eelduse ristmiitigi
kasutamiseks. Ristmiiligi rakendamine eeldab, et ettevotte fookuses on klient ja kliendi
vajadused. Tana kommunikeeritakse ettevottes, et toimib kliendikeske ldhenemine, kuid
ettevotte struktuur on endiselt tootekeskne. T66l on tootejuhid, kes survestavad
miiligivorku just nende toodete miitimiseks, analiilisimata, kas koigil klientidel on
tingimata koiki tooteid vajalik omada. Lisaks modddetakse ettevotte tasandil toodete,
mitte klientide kasumlikkust. Segmendijuhtide palkamine annaks vOimaluse omada
iilevaadet kliendiportfellist ning analiiisida, millistele klientidele oleks mottekas
ristmiitiki teha. Samuti lihtsustaks segmendijuhtide olemasolu turundustegevuste

planeerimist — kampaaniad korraldataks digetele klientidele, Gigel ajal, digest kanalist.

Tehnoloogia kasutusele vOtmine on ettevotte juhtide hinnagul véiga kulukas. Samas
ollakse hetkel programmide toetusega Konkurentidest kiimme aastat maas.
Miitigieesmirkide tditmiseks oleks seega tehniliste lahenduste viljatéotamine
votmetédhtsusega. Miiligiprogramm peaks olema koikide toodete 1dikes iihine. Kui seda
ei ole voimalik nii korraldada, siis peaks koikidest programmidest kliendi kohta kédiv
informatsioon olema salvestatav iihte kliendihaldus (CRM) programmi ning olema
nahtav kdigile tootajatele. Selleks, et klientidel oleks huvi ERGO-ga pikemaajaliselt end

siduda, voiks kasutusele votta lojaalsusprogrammi.

Motivatsioonisiisteemi on kédesolevaks ajaks hakatud muutma, et see toetaks
kliendikeskset 1dhenemist ja ristmiiiiki. Samas ei ole t66tajad saanud koolitusi teadmaks,

mida tdhendab kliendikeskne ldhenemine ning kuidas oleks voimalik kliendi vajadusi
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koige paremal viisil vilja selgitada. Koolitust vajaksid nii juhid kui spetsialistid, sest
ettevottes kasutatakse koolitusena eelkdige tookohal Oppimist ja mentorlust.
Motivatsioonisiisteemi muutmine enne koolitusi on {ihest kiiljest kiill vajalik — inimesed
ei muuda oma kditumist, Kui ootused on endised. Teisest kiiljest vdivad uuenenud
ootused ilma tootajaid koolitamata pohjustada tootajates segadust. Organisatsiooni ja
koos sellega miiligitehnikate ja kliendisuhtluse kliendikeskseks muutmine ei pruugi
osadele tootajatele sobida, sest inimeste harjumusi on raske muuta. Seega peab cttevote

olema valmis uute inimeste varbamiseks.

ERGO-s on kiesolevaks ajaks selgunud, et ettevotte miiligitulemuste parendamiseks on
vajalikud olulised muudatused. Kéesolevas alapeatiikis toodud ettepanekuid rakendades
tagataks siisteemne ja sujuv iileminek tootekesksest organisatsioonist kliendikeskseks,
miiiigitulemuste stabiilne kasv ning terviklik ristmiiiigi kasutusele vOtmise protsess.
Eelpool nimetatud ettepanckud edukaks miiligieesmarkide tditmiseks ERGO-s on
lahtuvalt teooriast iihtlasi ristmiiiigi terviklikuks kasutusele votmise eeldusteks, millest
saab jdreldada, et ristmiilik voiks kindlustusettevittesse hdsti sobida. Samas on
teoreetilises osas analiiiisitud eeldused vilja toodud erinevatest valdkondadest ettevotete
nditel, seega vOiks antud magistritdod olla sisendiks mistahes valdkonna ettevotte

ristmiiligitegevuste planeerimise jaoks.
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KOKKUVOTE

Kindlustusturg on keeruline, kuna pakutavate toodete valik on lai ja turg on muutunud
globaalseks. Kindlustus on kiiresti muutuv ja valjakutseid pakkuv tegevusvaldkond nii
Euroopas kui Eestis. Turul tegutsevad klientide voitmise nimel kindlustusettevotted,
pangad, maaklerid ja varahaldusettevotted. Sellest tulenevalt on lisaks uute klientide
hankimisele vajadus analiiiisida, kuidas olemasolevate klientidega suuremat
kasumlikkust saavutada. Kuna pankades on olemas pohjalik klientide andmebaas, siis
ptiiavad kindlustusettevotted tiha enam pankadega koostodd teha. Lisaks pankadega
koostodle voib  iiheks  vdimalikuks —strateegiaks klientide vditmiseks olla
kindlustusettevotetes kliendikeskse ldhenemise kasutusele votmine. Lébi selle Opitakse
kliente ja nende vajadusi rohkem tundma ning pakutakse vastavalt vajadusele mitmeid

ettevOottes olevaid tooteid ehk tehakse ristmuiki.

Ristmiiiiki (ingl k cross-selling) kui miitigitegevust on erinevate autorite poolt
defineeritud mitmeti. Erinevaid uuringuid kokku vdttes, on ristmiiiik kéesolva
magistritod autori arvates lihtsustatult defineerides olemasolevatele klientidele
lisatoodete pakkumine. Ristmiiligi praktiseerimisel on nii positiivseid kui negatiivseid
aspekte. Ristmiiligi kasud {iiletavad ohtusid, kuid tegevuse olemuses on nii teoreetikud
kui praktikud iiksmeelel — tegemist on vdimalusega ldbi olemasolevate klientide
ettevotte kasumit kasvatada. Enne praktiseerimist peaks motlema, milliste tunnustega
klientidele oleks otstarbekas ristmiiiiki teha ning millised tegevused peaksid olema
ettevottes eelnevalt tehtud selleks, et ristmiiiik dnnestuks. Vastasel korral voib otsus olla

finantsiliselt ebaefektiivne, ning klientide juurde voitmise asemel v3ib neist ilma jadda.

Erinevad autorid on vélja toonud eeldused, mis peaksid ettevottes enne ristmiiiigi
praktiseerimist tdidetud olema. Eeldusi ei ole kiill palju, kuid need koosnevad omakorda
mitmetest etappidest. Ettevotte jaoks on tegemist pohimdtteliste muudatustega, mille
kasutusele vOtmine voib olla aastatepikkune protsess. Eelduste tditmine on aga
ristmiiiigi protsessi kéivitamise aluseks. Kui vorrelda kindlustusvaldkonna suundumusi

ristmiitigi  praktiseerimise eeldustega, siis selgub, et ristmiiiigi eeldused ja
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kindlustusvaldkonna suundumused kattuvad omavahel, seetottu on hea voimalus

kindlustusettevotte kasumlikkust suurendada, vottes kasutusele ristmiitigi.

Ristmiiligi eelduste ja protsessi analiilisi korvutamine andis teadmise, et ristmiiiigi
praktiseerimiseks ei pea koiki protsessi osasid korraga kasutusele votma. Juba protsessi
esimese astme lébiviimisel on voimalik ristmiitigist esimesi edukogemusi saada. Sellisel
juhul peaks silmas pidama, et terviklik ristmiiiigi kasutusele votmine ei pruugi olla
edukas. Ristmiiligi protsessi terviklik kasutusele vOtmine annab suurema vdimaluse

ettevotte kasumlikkust kasvatada ning turupositsiooni tugevdada.

Kéesolevas magistritods viidi 1&bi juhtumiuuring kindlustusettevottes ERGO Insurance
SE. Juhtumiuuringu eesmérgiks oli analiiisida, millised probleemid takistavad
miiligieesmérkide tditmist ning millised ristmiiiigi kasutusele votmise eeldused on
ERGO-s tdidetud. Eelnevat kokku vottes tehti ettepanekuid ettevottes ristmiitigi
kasutusele vOtmiseks. Juhtumiuuringu raames viis t60 autor 1dbi siivaintervjuud
ettevotte koigi tasandite tooOtajatega, fookusgrupi intervjuud miiiigitootajate ja

miiligijuhtidega ning dokumentide analiiiisi.

Uuritud ettevottes takistab efektiivsemat miiligitegevust intervjueeritavate arvates
tootekeskne organisatsioon, ebapiisav koolitus, motivatsioonisiisteemi puudused ning
tehniliste voimekuste ebapiisavus. Fookusgrupil paluti moelda, kuidas neid probleeme
voiks lahendada. Ettepanek oli muuta organisatsioon kliendikeskseks, tegeleda senisest
enam tootajate koolitusega, muuta motivatsioonisiisteem kliendikeskset ldhenemist
toetavaks ning tagada lepingute solmimiseks tehniline voimekus. Dokumentide
analiilisist selgus, et motivatsioonisiisteem on iiles ehitatud tootekeskselt ning seetottu
kaituvad tootajad samuti tootekeskselt. Tootajate koolitusplaan on ettevottes olemas,
eelistatakse mentorlust ning tookohal praktilises situatsioonis Oppimist. Mentorid on
tavaliselt otsesed juhid, kes ka ise vajavad abi kliendikeskse motteviisi omaksvotmisel.
Klientide tagasisidest selgus, et to6tajad ei oska praktilises situatsioonis kliendi soove
vajalikul maiidral vélja selgitada ning lisatooteid pakkuda. Samas ollakse ettevottes
valmis kliendikeskset ldhenemist kasutusele vOtma ning otsitakse vdimalusi

olemasolevate klientide lojaalsuse kasvatamiseks.
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Analiiiisitud ettevdttes piiiitakse leida voimalusi, kuidas miiiigitulemusi parandada. Uhe
vOimalusena on ettevotte juhtide sonul praktiseeritud ristmiitiki, kuid seda ei ole tehtud
stistemaatiliselt ja ldabimoeldult. Oluliste ristmiiligi praktiseerimise eeldustega mingil
madral kiill tegeletakse, kuid seda ei tehta siisteemselt. Ristmiiligiks peetakse pigem
tootekesksete kampaaniate tegemist ja kliendinimekirjade helistamist. Seega ldhtuvalt
kdesolevas magistritods analiitisitud  ristmiiligi teooriast ei ole ettevottes
miitigeesmarkide tditmiseks ristmiiiiki kasutatud. T66 autor toob vilja omapoolsed
ettepanekud ristmiitigi praktiseerimiseks ERGO-s:

1. muuta ettevotte struktuur Kliendikesksemaks, luues tootejuhtide kdorvale
segmendijuhtide ametikohad;

2. votta kasutusele miitigiprogramm, CRM programm, lojaalsusprogramm, milles
sisalduv informatsioon on kdikides programmides iihildatav ning millele on
ligipads koigil tootajatel;

3. muuta olemasolev motivatsioonisiisteem kliendikesksust ja ristmiiiiki toetavaks;

4. luua  koolitusprogramm  koigile ettevotte  todtajatele  kliendikeskse
organisatsiooni vadrtuste ja ristmiiligitehnikate omandamiseks;

5. ldhtuvalt eelnevatest punktidest kasutusele votta terviklik ristmiitigi kasutusele

vOtmise protsess.

ERGO-s on kdesolevaks ajaks selgunud, et ettevotte miiligitulemuste parendamiseks on
vajalikud olulised muudatused. Esimesed koolitused ristmiiiigi definitsiooni ja olemuse
kohta on kéesolevaks ajaks juba 1dbi viidud, samuti tegeletakse motivatsioonisiisteemi
muutmisega. Autori arvates tagataks eelnevalt toodud ettepanekuid rakendades
stisteemne ja sujuv ileminek tootekesksest organisatsioonist kliendikeskseks,

miiiigitulemuste stabiilne kasv ning tervikliku ristmiitigi protsessi kasutusele votmine.

Kéesolevat magistritodd ja selle tulemusi on voimalik edasi arendada, uurides milliseid
miitigitehnikaid kasutatakse teistes sama valdkonna ettevotetes. Nii saaks jagada
kogemusi ning ldhtuvalt sellest vilja tootada ristmiiligi kasutamise parima praktika.
Teaduslikust aspektist 1dhtudes vOimaldab ristmiiligi kasutusele votmise terviklik
késitlus edasist uurimist ja tdiendamist kasumlikkuse kontekstis, mis annab
informatsiooni selle kohta, kas ja kui kasumlikuks ristmiiiigi terviklik kasutusele

vOtmine konkreetses ettevottes osutub.
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SUMMARY

THE IMPLEMENTATION OF CROSS-SELLING IN AN INSURANCE COMPANY
THE CASE OF ERGO INSURANCE SE

Dekla Tiisler

Many enterprises have had to adjust their strategies due to the economic crisis.
Nowadays, the enterprises are looking for opportunities how to reduce costs and
increase profitability. One possibility to do that is to use the existing client portfolio to

create value for existing customers by cross-selling additional services.

The term of ,,cross-selling means an additional opportunity to increase the value of
existing customers by offering new opportunities for existing products or new products
from the same company. It is important that the customer and the company both can
benefit from that technique. In practice, cross-selling is used often, especially in the
banking and insurance industries. Cross-selling is a technigque that can be appealing to
customers and be good, but you have to do it in the right way and companies need to

fulfill some preconditions to practice cross-selling.

Most previous studies have focused on different aspects, which are important to cross-
sell, but there are no studies about how to implement cross-selling as a whole. The
author has used mainly English literature (peer-reviewed articles and web pages) to give
an overview of the concept of the complete cross-selling implementation. When finding
information, the author has used different sources of information, utilising mainly
internet based databases such as EBSCO Business Source Complete, Emerald and Sage

Journals were used.

The aim of this Master thesis is to critically analyze cross-selling preconditions of
ERGO Insurance SE and work out the entire cross-selling implementation process.
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To fulfill the aim, the author had to solve the given tasks:

1. to analyze the aim of cross-selling, it’s positive sides and threats;

2. to analyze the assumptions of successful cross-selling and to work out the entire
cross-selling implementation process;

3. to clarify the peculiarity of the insurance sector;

4. to analyze the needs, goals and problems according to cross-selling concepts in
ERGO Insurance SE;

5. to analyze, how to implement the cross-selling techniques in ERGO Insurance
SE;

6. to give recommendations, how to implement the cross-selling techniques in
ERGO Insurance SE.

According to its objectives, the thesis is based on qualitative research. The case study is
based on in-depth interviews with the managers of ERGO Insurance SE, focus-group

interviews with the department and sales managers and document analysis.

To accomplish the tasks, author divided the thesis into two chapters. In the first chapter,
the author gives an overview of the concept of cross-selling, the benefits, risks and
preconditions of cross-selling. According to this analyzes the author worked out the
complete cross-selling implementation process. The overview of the peculiarity of the
insurance sector is also included. In the second part of the thesis, author analyzes the
main problems in ERGO Insurance SE preventing the completion of sales objectives
and if the company has all the preconditions fulfilled, to practice cross-selling. Finally,
the author gives recommendations to improve preconditions of cross-selling in ERGO
Insurance SE.

In the theoretical part, the author found that different researchers do not agree on the
one clear definition of cross-selling. The different definitions are completing each other.
The main idea is to increase the value of the existing customers by selling additional
opportunities or products. There are more positive aspects of using cross-selling, than
risks. To implement cross-selling, organizations need to analyze on which clients they
want to cross-sell and which preconditions they need to fulfill, to practice cross-selling.
To use the cross-selling strategies, a company does not have to implement the whole
process. They can receive benefits by using only selected parts of cross-selling, but then
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the company has to know that the whole cross-selling process might be not certainly

successful.

In the empirical part, the author analyzed the second biggest insurance company in
Estonia — ERGO Insurance SE. The main deficits, that the author found are product
based organization, deficiency of training and motivation system and technological
capacity. To erase these deficits, tactical changes have been made recently. The changes
respond to the theory. They are dealing with preconditions of cross-selling, but they do
not do it systematically. There is an opinion, that cross-selling is product-focused

campaigns and working with the lists of clients.

Having analyzed the preconditions of cross-selling, the author has identified the main
aspects to implement the cross-selling techniques in ERGO Insurance SE:
1. to change the structure of the company to be more client-focused, by hiring
segment managers;
2. to implement dedicated sales software — a sales program, CRM program, loyalty
program;
3. to implement a client-focused motivation system, which also will support cross-
selling techniques;
4. to create training program, which will teach client-focused organization values
and cross-selling techniques;

5. according to named points implement entire cross-selling process.

As a conclusion of the thesis, the author can state that there is knowledge that to
improve sales in ERGO Insurance SE, some changes are required. The author hopes that
the given work helps to change the organization to become more client-focused and to

implement cross-selling.

This Master thesis can be further developed in several ways. One possibility is to
analyze the profitability of the organization before and after implementation of cross-
selling. With this analyzes the organization will have the knowledge, how successful
was the implementation of cross-selling. The second way is to analyze all insurance

companies in Estonia to identify the best practice of cross-selling.
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