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Quotenerreichung hat mehr als
eine Ursache

Quotenerreichung ist ein Ergebnis, keine Diagnose. Vor dem Urteil
miissen Chancen, Verteilung, Anreiz, Beziehung, Kapazitat und
Messung getrennt werden.
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MANAGEMENT SUMMARY

Quotenerreichung wirkt wie ein klares Urteil, weil ein Ergebnis durch ein Ziel geteilt wird. Die Evidenz ist weniger
schlicht. Oyer zeigt, wie nichtlineare Anreize Timing und Aufwand (iber ein Geschaftsjahr verschieben konnen.
Sabnis et al. zeigen in vier B2B-Unternehmen, wie Lead-Qualitat, Kontrolle, Volumen, Erfahrung und bisherige
Leistung die Zeitverteilung beeinflussen. Studien auf Kundenebene zeigen aulRerdem, dass Zuordnung und Be-
ziehungswechsel den Umsatz bewegen konnen. Daraus folgt keine Quotenregel. Es folgt ein Priifpfad: Chancen-
raum, Arbeitsverteilung, Anreiz-Timing, Beziehungskontinuitat, Kapazitat und Nenner missen sichtbar sein, be-
vor eine Zahl als Rep-Ergebnis gilt.

Schlagworter: Quotenerreichung - Vertriebsorganisation - Vertriebskapazitat - Leistungsdiagnose
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Quotenerreichung wirkt wie ein klares Urteil. Umsatz durch Ziel teilen, den Prozentsatz mit einer Schwelle verglei-
chen, und schon scheint festzustehen, ob ein Rep oder ein Team bestanden hat.

Die Rechnung ist niitzlich. Sie ist noch keine Erklarung.

Dieselbe Quote kann aus einem kleineren Chancenraum, einer anderen Lead-Mischung, einer veranderten Kun-
denzuordnung, einem nichtlinearen Anreiz, einer gestorten Beziehung, einer Rampenbeschrankung oder einem
veranderten Nenner entstehen. Wenn diese Ursachen nicht getrennt werden, ist die Zahl prazise, die Diagnose
aber nicht.

Die praktische Frage lautet deshalb nicht nur Wie hoch war die Quotenerreichung? Sie lautet: Was musste gelten,
damit dieses Ergebnis moglich war, und welche dieser Bedingungen hat sich verandert?

Mit dem Vergleich beginnen, nicht mit dem Urteil

Vor der Frage, wer verfehlt hat, wird die Vergleichseinheit notiert:

+ die Kunden, das Gebiet, das Segment oder das Geschaftsbuch;

+ der Zeitraum und der Geschaftskalender;

+  Produkte, Wahrungen, Kreditregeln und Abgrenzung der Umsatzerfassung;
Zahler und Nenner des Ziels;

die Basis oder das kontrafaktische Vergleichsbild, an dem das Ergebnis beurteilt wird.

»Das Team hat 82 Prozent erreicht“ ist keine vollsténdige Beobachtung. 82 Prozent welches Ziels, aus welchen
Kunden, mit welchem Deal-Mix und gegeniiber welchem Chancenraum? Auch ein Vorjahresvergleich kann eine
neue Kundenzuordnung, ein entfallenes Produkt, eine neue Rampen-Kohorte oder eine gednderte Quotengut-
schrift verdecken.

Das verlangt kein riesiges Data Warehouse. Es verlangt, den Vergleichsgegenstand stabil genug zu halten, damit
erinterpretierbar ist. Wenn er nicht stabil ist, lautet das ehrliche Ergebnis: Die Quotenzahl ist noch nicht erklart.

Ursache eins: Chancenraum und Abdeckung

Quotenerreichung kann die Chancen nicht tibersteigen, die ein Rep tatsachlich erreichen kann. Das ist offensicht-
lich, wird in Reviews aber oft als Hintergrundbedingung behandelt und nicht als beobachtbare Ursache. Der Ver-
gleich sollte Kundenbestand, adressierbare Nachfrage, aktive Kaufzeitfenster und Abdeckungskapazitat zeigen.
Ein Gebiet kann dieselbe Zahl von Kunden haben und dennoch einen anderen Satz erreichbarer Chancen.

Die Forschung zur Kundenzuordnung macht diesen Punkt von der Ergebnisseite her sichtbar. Shi, Sridhar, Grewal
und Lilien untersuchten den Umsatz auf Kundenebene rund um den Weggang von Vertriebsmitarbeitern, mit ei-
nem Difference-in-Differences-Design und einer Korrektur flr Selektionsverzerrung. Im untersuchten
Fortune-500-Vertrieb sank der Jahresumsatz nach einem Wechsel um 13,2 bis 17,6 Prozent. Bei einer Zuordnung
zu neuen Reps lag der Verlust bei 21,6 Prozent, bei bestehenden Reps bei 11,0 Prozent und war dort statistisch
nicht signifikant. Das ist kein Quotenexperiment, und der Kontext enthielt ein Wettbewerbsverbot. Der engere Er-
kenntniswert lautet: Kundenzuordnung und Kontinuitat kdnnen das Ergebnis verdndern, bevor ein Manager dar-
aus ein Urteil Gber Rep-Qualitat macht.
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Der Test fiir diese Ursache lautet nicht ,Hatte der Rep genug Leads?“, sondern: Blieben Kunden- und Chancen-
raum vergleichbar, und blieb die Abdeckungslast tragbar? Wenn das unbekannt ist, wartet eine Abdeckungsursa-
che noch auf ihre Messung.

Ursache zwei: Lead-Qualitit und Arbeitsverteilung

Mehr Aktivitat ist nicht dasselbe wie mehr nutzbare Chance. Sabnis, Chatterjee, Grewal und Lilien untersuchten
Vertriebsmitarbeiter in vier B2B-Unternehmen. Sie verschickten 2.666 Fragebogen, erhielten 562 Antworten, be-
hielten nach der Priifung 500 und analysierten 461 Beobachtungen. Die Modelle beschreiben die Zeitverteilung
auf Marketing-Leads, selbst erzeugte Leads und Nicht- Akquisitionsarbeit. Die Verglitungssysteme waren vor al-
lem an Quotenerreichung, Provisionen und Umsatzboni geknlipft; eine ausdriickliche Vergiitung fiir die Nachver-
folgung von Marketing-Leads gab es nicht.

Das relevante Ergebnis ist kein Lead-Konversionsbenchmark. Die wahrgenommene Qualitat der Vorqualifizierung
hing positiv mit der Nachverfolgung von Marketing-Leads zusammen, wahrend Managerkontrolle im berichteten
Modell einen negativen Koeffizienten hatte. Das Lead-Volumen zeigte keinen statistisch signifikanten einfachen
Haupteffekt; sein Zusammenhang mit Nachverfolgung variierte mit Erfahrung und vorheriger Leistung.

Das verandert die Diagnose. Eine Lead-Zahl ist ein Input. Sie belegt nicht, dass der Input nutzbar war, rechtzeitig
kam oder eine andere Form des Verkaufs verdréngte. Der Test lautet: Welcher Anteil der Zeit entfiel auf welche
Chancenart, unter welchem Qualitadtssignal und mit welchem Ergebnis?

Ursache drei: Anreiz und Timing

Der Zeitraum selbst kann Teil des Mechanismus sein. Oyers veroffentlichte Analyse nutzte 31.936 Quartalsbeob-
achtungen von 981 Herstellern aus den Geschaftsjahren 1985 bis 1993. Sie vergleicht Geschaftsjahresmuster mit
Kalendersaisonalitat und berichtet, dass nichtlineare Vergiitung Anreize schafft, Preise zu verandern, Kaufe zeit-
lich zu verschieben und den Aufwand uber das Geschaftsjahr zu variieren. In der Industrie lagen Umsatze am Ge-
schaftsjahresende hoher und am Anfang niedriger als in der Mitte des Jahres.

Das ist ein Hinweis darauf, dass ein Ergebnis eine Timing-Reaktion enthalten kann. Es belegt nicht, dass jedes Ge-
schaftsjahrmuster von einem Rep verursacht wurde, dass jeder Quotenplan fehlerhaft ist oder dass eine bestimm-
te Vergilitungskurve optimal ist. Oyer halt die Kausalbehauptung ausdriicklich begrenzt.

Der Test lautet: Haben Anreizschwelle, Gutschriftregel, Freigabeprozess oder Geschaftsjahresfenster Timing oder
Zusammensetzung des Ergebnisses verandert? Eine Zahl zum Periodenende, die nicht mit dem restlichen Zeit-
raum vergleichbar ist, sollte nicht als neutrale Messung von Verkaufsfahigkeit gelten.

Ursache vier: Beziehungskontinuitat

Umsatz ist im Berichtssystem oft einem Rep zugeordnet, obwohl die 6konomische Einheit eine Kundenbeziehung
ist. Ein Beziehungswechsel kann Bestandsumsatz und Neugeschaft in verschiedene Richtungen bewegen.

Schmitz, Friess, Alavi und Habel berichten nach einem Wechsel im Vertrieb einen Riickgang des Wiederverkaufs-
umsatzes um 28,8 Prozent und zugleich einen Anstieg des Umsatzes aus Neugeschaft um 52,2 Prozent. Der durch-
schnittliche Gesamteffekt lag in ihrer Studie bei -6,8 Prozent. Die Effekte variieren mit den Beziehungsbedingun-
gen. Palmatier, Scheer und Steenkamp modellieren auBerdem Verkauferloyalitat als eigenen Pfad finanziellen Ri-
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sikos. Das ist ein Beziehungskonstrukt, kein beobachteter Quotenverlust; die angegebene Kaufverschiebung
misst eine Absicht, keine vollzogene Abwanderung.

Diese Grenzen sind wichtig. Eine Quotenpriifung kann eine verdnderte Kundenmischung dem aktuellen Owner
zuschreiben, ohne den vorausgegangenen Beziehungswechsel zu erfassen. Der Test lautet: Haben Owner, Bezie-
hungsstatus, Servicemodell oder Ansprechpartner gewechselt, und trennt der Nenner Bestandsumsatz von Neu-
geschaft?

Ursache fiinf: Kapazitit und Ramp-up

Kapazitat ist nicht gleich Personalbestand. Sie ist die verfligbare Verkaufszeit, nachdem Kundenabdeckung, inter-
ne Arbeit, Einarbeitung, Reisen, Reaktionspflichten und Ubergaben abgezogen wurden. Ramp-up ist nicht gleich
Betriebszugehorigkeit. Es bezeichnet den Zeitraum, in dem von einem Rep aus denselben Chancen noch nicht
dasselbe beobachtbare Ergebnis erwartet werden kann.

Die Evidenz oben liefert keine allgemeine Rampenkurve und kein Standardverhaltnis flir Kapazitat. Das ist niitz-
lich. Ein Team sollte keinen Benchmark in eine Quotendiagnose importieren, wenn der eigene Vergleich verfligba-
re Verkaufszeit, Kundenlast, Lead-Mix und Rampenphase nicht zeigt. Das Zeitverteilungsdesign von Sabnis macht
sichtbar, warum konkurrierende Arbeitsobjekte getrennt werden miissen. Die Zuordnungsstudie von Shi zeigt,
warum sich Kundenlast mit dem Owner dndern kann.

Der Test lautet: Wie viel vergleichbare Verkaufszeit stand im Messzeitraum zur Verfligung, und welche Arbeit hat
sie verbraucht? Wenn sich das nicht rekonstruieren lasst, bleibt die Kapazitatsursache offen.

Ursache sechs: Messgrenze

Auch wenn die operativen Ursachen benannt sind, kann sich das Ergebnis bewegen, weil sich die Messung gean-
dert hat. In einer Periode kann die Quotengutschrift Buchungen enthalten, in einer anderen den realisierten Um-
satz. Neugeschaft kann mit Bestandsumsatz vermischt werden. Eine Wahrungsumrechnung kann vor oder nach
der Zielsetzung erfolgen. Ein Ziel kann steigen, nachdem sich der Chancenraum bereits verdndert hat.

Hier muss die Evidenzpriifung stoppen. Sie darf aus heterogenen Quellen keinen einzelnen Koeffizienten machen.
Oyer untersucht industrielle Saisonalitdt. Sabnis untersucht berichtete Zeitverteilung in vier B2B-Unternehmen.
Shi untersucht Kundeniibergange in einem Vertrieb. Schmitz und Palmatier untersuchen Beziehungsresultate.
Ihre Einheiten und Designs unterscheiden sich. Die tragfahige Synthese ist eine diagnostische Grenze, kein ge-
poolter Quoteneffekt.
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Tabelle 1 Die Ursachenmatrix der Quotenerreichung

Zu priifende Ursache

Was sich bewegen kann

Beobachtungstest

Ohne sie bleibt unbelegt

Chancenraum und Abdeckung

Lead-Qualitat und Verteilung

Anreiz und Timing

Beziehungskontinuitat

Kapazitat und Ramp-up

Messgrenze

Erreichbare Kunden,
Kaufzeitfenster, Gebiets-
last, Zuordnung

Nutzbare Nachfrage,
Routing, Reaktionsar-
beit, konkurrierende
Lead-Typen

Aufwand, Preis, Gut-
schrift, Abschlusszeit-
punkt, Periodenmix

Bestandsumsatz, Neu-
geschaft, Vertrauen,
Account-Owner, An-
sprechpartner

Verfligbare Verkaufszeit,
Einarbeitung, Uberga-
ben, interne Last

Zahler, Nenner, Wah-
rung, Gutschrift, Erfas-
sungsregel

Vergleichbarer Kunden-
oder Gebietsbestand,
Chancendefinition, Ab-
deckungslast und Kun-
denwechsel

Qualifikationsstatus,
Quelle, Disposition, Re-
aktionszeit und Zeitan-
teile je Arbeitsart

Schwellen, Gutschriftre-
geln, Geschéftsjahres-
fenster, Freigabeweg
und Zeitverteilung

Owner-Wechsel, Bezie-

hungsstatus, Bestands-
versus Neugeschaft und
Kontaktkontinuitat

Vergleichbare Verkaufs-
zeit, Rampenphase,
Kundenlast und
Nicht-Verkaufsarbeit

Zielversion, Gutschrifts-
datum, Wahrungsbe-
handlung sowie
Produkt- und Umsatzde-
finition

Ein niedriger Prozentsatz
ist ein Rep-Qualitatsurteil

Mehr erzeugte Leads
schufen vergleichbare
Chancen

Das Periodenergebnis ist
planneutral

Der aktuelle Owner verur-
sachte die Umsatzande-
rung

Das Ziel war aus der ge-
messenen Kapazitat er-
reichbar

Zwei Quotenprozente
sind vergleichbar

Eigene Arbeitsstruktur auf Grundlage von Oyer (1998), Sabnis et al. (2013), Shi et al. (2017), Schmitz et al. (2020) und Palmatier et al. (2007). Die Studien

haben unterschiedliche Einheiten, Designs und Ergebnisse; die Matrix ist keine Quoten-Scorecard.

Wie sollte die Fithrung Vertriebsleistungen vor Quotenanpassun-
gen bewerten?

Bevor eine Quotenpriifung eine Person oder ein Team bewertet, werden sechs Felder festgehalten:

1 Kunden-, Gebiets- oder Chancenraum;

2 Zielversion und Gutschriftregel;

3 Umsatz- und Produktgrenze des Zahlers;

4 Lead- und Arbeitsverteilung;

5 Anderungen bei Beziehung, Zuordnung, Kapazitat und Ramp-up;

6  Basis oder kontrafaktischer Vergleich, der die Aussage erst sinnvoll macht.

Fehlt ein Feld, kann die Priifung das Ergebnis beschreiben. Sie kann es nicht ehrlich erklaren. Das ist kein Analyse-
versagen. Es ist die Feststellung, dass die Evidenz die Ursachen noch nicht getrennt hat.
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Quotenerreichung ist ein wertvolles Signal. Eine Diagnose wird sie erst, wenn die Bedingungen hinter dem Signal
sichtbar sind.

Das Vergleichsproblem verbindet sich mit der Verglitungsdiagnose, wahrend der Funnel-Engpass, den niemand
misst zeigt, wie eine unsichtbare Ubergabe den Chancenraum verandert.
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