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In ertragsorientierten Call Centern
kann die Gesamtleistung anhand
von Kategorien wie Service und

Kundenbindung, insbesondere aber
auch anhand der realisierten Umsät-
ze verstanden werden. Die Umsatz-
potenziale können allerdings nur bei
Vorliegen bestimmter Voraussetzun-
gen gewonnen werden. Beispielswei-
se sollte die Bedienstrategie resp. Ge-
sprächskonzeption mit der überge-
ordneten Unternehmenszielsetzung,
zum Beispiel der Marketing- und Ver-
triebsplanung, in Einklang gebracht
werden, also bezüglich Gesprächsin-
halt und -dauer darauf abgestimmt
werden. Des Weiteren sind die Kun-
denerwartungen zu berücksichtigen
sowie gut geschultes und motiviertes
Personal bereitszustellen, denn gera-
de in ertragsorientierten Call Centern,
bei denen die Verkaufs- bzw. Kauf-
prozesse aus mehreren Phasen be-
stehen, hängt der wirtschaftliche Er-
folg von der Interaktion zwischen den
Anrufern und den Call Center-Mitar-
beitern ab. Dies gilt ins-besondere
auch dann, wenn weitere, Call Cen-
ter-externe Verkaufsprozesse ange-
stoßen werden, wie dies beispiels-
weise in der Versicherungswirtschaft
oft vorkommt (vgl. H. Tisson, Inbo-
und-induzierter Vertrieb, CallCenter-
Profi 3/2006, S. 22 ff.)
Insgesamt existiert ein Spannungsfeld
aus Erwartungen unterschiedlicher
Anspruchsgruppen (Kunden, Mitar-
beiter, Unternehmer), das den allge-
meinen Aktionsrahmen für Call Cen-
ter und die konkreten Rahmenbedin-
gungen für die Kaufprozesse bildet.
Bei der Konzeption von Verkaufspro-
zessen muss vor allem die Interes-
senlage der Kunden, also der Ziel-
gruppe, die den Umsatz tätigt, reflek-
tiert werden. Zusätzlich ist zu berück-

Wie mit einfachen Mitteln gewinnmaximale

Gesprächsanalysen und -planungen 

durchgeführt werden können, lesen Sie 

im nachfolgenden Artikel. 

Gesprächsplanung

Das Mode
Verkaufsh

Fo
to

: p
ho

to
di

sc



sichtigen, dass die unternehmenssei-
tigen Hauptakteure (Call Center-Mit-
arbeiter) in die Lage versetzt werden,
den Verkaufsprozess – mit Blick auf
die Unternehmensziele – optimal zu
gestalten. Aus Sicht des Kunden ver-
läuft ein Gespräch ideal, wenn sein
Anliegen zu 100 Prozent erfüllt wird.
Wird die Perspektive gewechselt und
das Gespräch aus Unternehmersicht
betrachtet, sollte das Gespräch mög-
lichst viel Umsatz bringen oder die
Kundenbindung bei minimalen Kos-
ten festigen. Die Mitarbeiter können

ihre Mittlerrolle nur erfüllen, wenn
die Arbeitsbedingungen ideal sind, sie
also zum Beispiel nicht überlastet
werden. Der maximale Umsatz pro
Gespräch lässt sich nur durch Aus-
schöpfung des möglichen Cross-Sel-
ling-Potenzials generieren, das in vie-
len Verkaufsprozessen latent vorhan-
den ist. Dieses kann nur gehoben
werden, wenn der Informationsaus-
tausch zwischen Kunden und Mitar-
beitern gut funktioniert. Denn die Mit-
arbeiter müssen sich mit dem Kunden
über deren Bedarfslage, die Produkt-

eigenschaften oder zum Beispiel Son-
derangebote austauschen. Der Ver-
kaufserfolg hängt stark von der In-
tensität des Informationsaustausches
ab. Dieser funktioniert umso rei-
bungsloser, je besser die Mitarbeiter
geschult und motiviert sind und wenn
ihnen die notwendige Gesprächszeit
eingeräumt wird. Der Verkaufserfolg
lässt sich also steigern, indem der
Verkäufer aktiv(er) wird. Neben einer
„passiven“ (Originäre Verkaufshand-
lung) gibt es in optimalen Kaufprozes-
sen somit auch eine „aktive“ Kompo- jj
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nente (Sekundäre Verkaufshandlung).
Nach Anwendung der entsprechen-
den Begrüßungsformeln reagieren
Mitarbeiter zunächst abwartend. Sie
verhalten sich gewissermaßen passiv
und erfüllen den originären Kunden-
wunsch. Das Gespräch verliefe aus
Kundensicht wunschgemäß, und der
Mitarbeiter könnte sich guten Gewis-
sens dem nächsten Anrufer zuwen-
den. Es ist allerdings davon auszuge-

hen, dass ein bestimmter Anteil der
Kunden eine über den aktuellen Be-
darf hinausgehende Bedürfnislage
hat. Die im Bereich Marketing ange-
siedelte Konsumentenforschung geht
davon aus, dass Kunden nicht nur ha-
bitualisierte (gewohnheitsbedingte)
und extensive, sondern vor allem im-
pulsive, also ungeplante Kaufent-
scheidungen fällen. Es kann davon
ausgegangen werden, dass ein be-
stimmter Anteil der Anrufer zusätz-
lich zum originären einen sekundären
Kauf durchführen würde, wenn sich
im Gespräch eine entsprechende Ge-
legenheit böte. Der durch diese Ver-
kaufshandlung erzielte Umsatz kann
„Sekundärer Umsatz“ genannt wer-
den. Allerdings müssen die Mitarbei-
ter von der passiven in die aktive Rol-
le wechseln, denn es gilt, eine Schwel-
le hin zur Sekundären Verkaufs-
handlung zu überwinden. Die Sekun-
däre Verkaufshandlung stellt ungleich
höhere Anforderungen an die kom-
munikativen und verkäuferischen
Fähigkeiten des Call Center-Mitar-
beiters. Der Agent muss nun aktiv
Gesprächstaktiken anwenden, um
Cross-Selling-Potenziale aufspüren zu
können. Auf solche Sekundären Ver-
kaufshandlungen lässt sich im Gegen-
satz zu Originären kein Schema an-

wenden. Sie unterliegen dem freien
Spiel der Kommunikation (freier Ge-
sprächscharakter). Der Agent muss
eine Konversation führen, die sich auf
dem schmalen Grat aus Verkaufsin-
teressen und Kundenorientierung be-
wegt. Es gibt keine Orientierungs-
punkte, keine Hilfsmittel, kein Sicher-
heitsnetz. An dieser Schwelle zwi-
schen Originärer und Sekundärer
Verkaufshandlung wirken deshalb
zwei Kräfte auf die Mitarbeiter ein. Ei-
ne antreibende Kraft (Instigating For-
ce „F“) drängt zur Sekundären Ver-
kaufshandlung, die gegenläufige
hemmende Kraft (Inhibitory Force
„I“) hindert die Mitarbeiter daran. Die
treibende Kraft kommt zum Tragen,
wenn die Mitarbeiter gut vorbereitet
sind, ihnen die notwendige Ge-
sprächszeit eingeräumt ist und sie
nicht unter z. B. Fehlbelastungen lei-
den. Umgekehrt überwiegt die hem-
mende Kraft, und die Schwelle zur Se-
kundären Verkaufshandlung kann
nicht überschritten werden. Bei der
Planung der Rahmenbedingungen
und vor allem der Bediendauern ist
deshalb festzulegen, was in den Ge-
sprächen erreicht werden soll und
wie viel Zeit dafür benötigt wird. Da-
bei ist abzuwägen, welcher Nutzen er-
zielbar ist und welche Kosten dafür
aufgewendet werden müssen. Wie ei-
ne derartige Kalkulation durchgeführt
werden kann, zeigt das folgende
Schema: Bei einer geplanten Bedien-
dauer von insgesamt 3,8 Minuten
kann in dem Beispiel ein Deckungs-
beitrag von 8,13 Euro pro Gespräch
erzielt werden. Überwiegen die hem-
menden Kräfte, weil eventuelle Fehl-
planungen den Agents den Übergang
zur Sekundären Verkaufshandlung
erschweren, kann lediglich ein De-
ckungsbeitrag von 5,20 Euro erzielt
werden. Anhand des Modells lässt
sich nachvollziehen, dass bei der
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Festlegung der Bediendauer zielorientiert vorgegangen
werden sollte, statt – wie in vielen Call Centern üblich
– rückwärtsgewandt anhand historischer Betrachtun-
gen Durchschnittswerte zu ermitteln und nur diese den
weiteren Planungen zugrunde zu legen.

Value Based Planning
Das Modell der Sekundären Verkaufshandlung schlägt
eine Brücke zwischen der Call Center-Steuerung unter
Performancegesichtspunkten und betriebswirtschaftli-
chen Aspekten. Die erstgenannte Variante überwiegt
heute, da Kosten-Nutzen-Argumentationen auf grund
fehlender Nutzenquantifizierung oft nicht gelingen und
deshalb unterbleiben. Das Resultat sind Call Center-Si-
tuationen, in denen die Agents durch die Gespräche hin-
durchhecheln, statt sich auf Anliegen zu konzentrieren
und so wertvolle Cross- und Up-Selling-Potenziale zu he-
ben. Das Modell der Sekundären Verkaufshandlung
kann hier Transparenz schaffen, um das zu unterstüt-
zen, was von Wirtschaftsunternehmen ohnehin zu er-
warten ist, nämlich eine Gewinnmaximierung bzw. -op-
timierung über Umsatzwachstum zu erreichen. 
Können mit Hilfe des Modells der mittlere Umsatz der
Gespräche und die damit korrespondierende, ideale Be-
arbeitungsdauer ermittelt und außerdem über die (Call
Center-)Kostenrechnung die mittleren Kosten pro Ge-
spräch ermittelt worden, liegen alle Voraussetzungen
für „gewinnmaximale“ Planungen vor. Um auch den Fall
zu berücksichtigen, dass die Zurechnung von Umsätzen
zu Gesprächen schwierig ist und stattdessen mit Ver-
rechnungssätzen oder anderen Nutzenkategorien gear-
beitet werden muss, wird der Begriff des mittleren Nut-
zens oder „Wertes“ von Gesprächen eingeführt. 
Die Umsetzung von Planungen auf Basis von Gesprächs-
werten kann über Workforcemanagement-Systeme er-
folgen, die – ähnlich der skillbasierten Planung (Skill 
Based Planning) ein „Value Based Planning“ ermög-
lichen. In diese Planungsvariante fließen nicht nur die
Qualifikationen (Skills) der Mitarbeiter ein, sondern auch
die Gesprächswerte und deren Treiber bzw. Einflus-
sfaktoren. Es werden also weitere Parameter benötigt,
um die Personaleinsatzplanung unter betriebswirt-
schaftlichen Aspekten zu optimieren. Dies können z. B.
Sales-Quoten in Abhängigkeit von Kommunikationska-
nal und Tageszeit bzw. Wochentag, das Kaufverhalten
der Kunden oder die Kommunikation der Agents sein.
Analog zu Tages- und Wochenprofilen, die heute  über-
wiegend die Grundlage für die Personaleinsatzplanung
bilden, können weitere Profile basierend auf o. a. Para-
metern gebildet und vom Schichtgenerator ergänzend
für die Optimierung des Personaleinsatzes genutzt wer-
den. Von modernen und umfassenden Call Center-Con-
trolling-Ansätzen ist also ein Planungs-, Kontroll- und
Steuerungskonzept zu erwarten, das die reine Bedarfs-
orientierung und Kostenkontrolle überwindet und kom-
plexe Zielkonstellationen  handhabbar macht. Weitere
Details zum Thema „Value Based Planning“ werden in
einem Folgeartikel beschrieben. �
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