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MANAGEMENT SUMMARY

Vertriebskapazitatsplanung ist die quantitative, betriebswirtschaftliche Modellierung der produktiven menschli-
chen und organisatorischen Ressourcen, die zur Erreichung der Unternehmensumsatzziele erforderlich sind.
Wenn Unternehmen Wachstumsziele durch blof3es Aufteilen von Gesamtzielen auf Vertriebsmitarbeiter festle-
gen, entstehen unerreichbare Vorgaben, hohe Fluktuation und Umsatzeinbriiche. Diese Abhandlung definiert
die mathematische Bottom-up-Kapazitatsgleichung, modelliert Einarbeitungskurven und Fluktuationspuffer,
analysiert Netto-Verkaufszeiten und liefert praxiserprobte Governance-Strukturen fiir verlassliche Umsatzpro-
gnosen.

Schlagworter: Vertriebskapazitatsplanung - Sales Capacity Planning - Revenue Operations - Quotenerreichung - Vertriebssteuerung -
Vertriebsproduktivitat
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Vertriebskapazitatsplanung (Sales Capacity Planning) ist das betriebswirtschaftliche Fundament jeder verlassli-
chen Umsatzarchitektur. In wachstumsorientierten Unternehmen entscheidet die prazise Abstimmung zwischen
Vertriebszielen und realer Vertriebsleistung tiber den Unternehmenserfolg. Viele Unternehmen begehen jedoch
einen fundamentalen Denkfehler: Sie betreiben sogenannte Top-down-Zielverteilung. Dabei nimmt die Unterneh-
mensfiihrung ein abstraktes Umsatzziel, dividiert diesen Betrag durch die theoretische Standardquote eines Ver-
triebsmitarbeiters und leitet daraus die bendtigte Mitarbeiterzahl ab.

Dieser lineare Ansatz ignoriert grundlegende operative GesetzmaRigkeiten des B2B-Vertriebs. Neue Vertriebsmit-
arbeiter sind nicht ab dem ersten Tag voll produktiv, sondern durchlaufen mehrmonatige Einarbeitungsphasen.
Gleichzeitig verringern unvermeidliche Personalabgange die produktive Gesamtkapazitat. Hinzu kommt, dass ad-
ministrative Pflichten, unzureichende Vertriebsunterstiitzung und ineffiziente CRM-Prozesse die reale
Netto-Verkaufszeit der Mitarbeiter oft auf einen Bruchteil der Gesamtarbeitszeit reduzieren. Wird die Vertriebska-
pazitat nicht auf Basis realer Leistungsdaten von unten nach oben modelliert, scheitert der Vertriebsplan unwei-
gerlich.

Die Konsequenzen einer fehlerhaften Kapazitatsplanung sind gravierend. Werden Quoten kiinstlich Giberhoht, um
Planungsdefizite zu kaschieren, sinkt die Quote der Zielerreichung im Team. Vertriebsmitarbeiter verlieren ihre
Motivation, die Mitarbeiterfluktuation steigt sprunghaft an und das Unternehmen verfehlt seine Umsatzprogno-
sen gegenliber dem Aufsichtsrat und Kapitalgebern. Umgekehrt fiihrt eine zu spate Einstellung von Vertriebsmita-
rbeitern dazu, dass Marktchancen ungenutzt bleiben und vorhandene Kundenanfragen im Lead-Trichter veroden.

Eine exzellente Vertriebskapazitatsplanung lberbriickt die Kluft zwischen strategischen Wachstumszielen und
der operativen Realitdt. Sie modelliert die Einarbeitungsdynamik, quantifiziert Zeitfresser in der Arbeitswoche
und verkniipft die Personalbedarfsplanung direkt mit der Marketing- und Pipeline-Generierung. Dieses Dokument
liefert ein systematisches, mathematisch fundiertes Rahmenwerk zur Konzeption, Einfiihrung und operativen
Steuerung der Vertriebskapazitat im B2B-Umfeld.
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Abbildung 1 Die Architektur der Vertriebskapazitatsplanung

Kapazitatsparameter
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Typischer Steuerungsde-
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Einarbeitungsfaktor (ri(t))

Fluktuationspuffer (ai(t))

Zielerreichungsgrad (alpha)

Netto-Verkaufszeit

Support-Relationen

Produktivitatsabschlag
wahrend des Onboar-
dings

Ungewollte und gewoll-
te Mitarbeiterabgange

Historisch erreichter
Quotenanteil im Team

Reale Stunden im akti-
ven Kundenkontakt

Betreuungsverhaltnis zu
SDRs und Solution Engi-
neers

3 bis 9 Monate bis zur
Vollquote

15% bis 25% jahrliche
Vertriebsfluktuation

70% bis 80% aggregierte
Teamerreichung

32% bis 38% der wo-
chentlichen Arbeitszeit

1:1 SDR-Quote; 2:1
SE-Quote

Neueinstellungen sollen
ab Tag 1 voll liefern

Pipeline verddet bei ver-
waisten Vertriebsgebieten

Budgetierung unterstellt
100% Quote bei 100% der
Reps

Mitarbeiter ersticken in
manueller
CRM-Datenpflege

Account Executives ohne
technische Zuarbeit

Vertriebskapazitdtsrahmen des Autors, fundiert in der Literatur zu Vertriebssteuerung und Lead-Management von Cravens u. a. (1993), Sabnis u. a. (2013)

sowie de Oliveira Santini u. a. (2019).

Mathematische und methodische Grundlagen

Die Vertriebskapazitatsplanung basiert auf der formalen Modellierung produktiver Arbeitszeit, individueller Leis-
tungskurven und risikoadjustierter Quotenrealisierung. Um verlassliche Prognosen zu erstellen, muss die Ge-
samtkapazitat als zeitabhangige Funktion berechnet werden.

Die fundamentale Kapazititsgleichung

Die nominale Vertriebskapazitat eines Unternehmens entspricht der Summe aller vertraglich vereinbarten Quo-
ten. Fur die betriebswirtschaftliche Realitat ist jedoch allein die effektive, risikoadjustierte Vertriebskapazitat C ef-
fective (t) in einer bestimmten Periode t maRgeblich:

Ceffective (t)=sumi=1N(t)Qi*ri(t)*(1-ai(t))
Hierbei bezeichnen die Variablen folgende operative Kennzahlen:

+ N(t): Die Gesamtzahl der angestellten Vertriebsmitarbeiter zum Zeitpunkt t.
« Qi:Die annualisierte Soll-Quote des Mitarbeiters i.

* ri(t): Der Einarbeitungsfaktor (Ramp Factor) des Mitarbeiters i zum Zeitpunkt t, wobei 0 <ri(t) <1 gilt. Voll
eingearbeitete Mitarbeiter weisen einen Faktor von 1, 0 auf.

* ai(t): Dererwartete Fluktuations- und Fehlzeitenfaktor (Attrition & Absence Discount) fiir das Profil des Mita-
rbeiters, mit0O<ai(t)=<1.
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Modellierung von Einarbeitungskurven (Ramp Modeling)

Ein zentraler Fehler in der Budgetierung ist die Annahme linearer Produktivitatszuwachse wahrend der Einarbei-
tung. In der Vertriebspraxis folgt die Leistungsfahigkeit neuer Mitarbeiter jedoch einer S-formigen logistischen
Funktion oder gestaffelten Meilensteinen:

r(m)=1+e-k*(m-mo0)1

Dabei bezeichnet m den Monat nach Beschaftigungsbeginn, m 0 den Wendepunkt der Einarbeitung und k die Stei-
gung der Lernkurve. In der pragmatischen Revenue-Operations-Praxis arbeiten flihrende Unternehmen meist mit
quartalsweisen Stufenmodellen, die an die durchschnittliche Verkaufszyklusdauer T cycle gekoppelt sind:

Tramp =T onboarding+(1,5bis2,0) * T cycle

Betragt der durchschnittliche Vertriebszyklus im Enterprise-Segment beispielsweise 6 Monate und das anfangli-
che Onboarding 2 Monate, betradgt die realistische Ramp-Zeit 11 bis 14 Monate. Wer fiir solche Positionen eine
dreimonatige Einarbeitung unterstellt, kalkuliert an den Marktgesetzen vorbei.

Die Netto-Verkaufszeit-Gleichung (Selling Hours Constraint)

Quoten konnen nur erfiillt werden, wenn Vertriebsmitarbeiter ausreichend Zeit fiir wertschopfende Kundeninter-
aktionen haben. Die verfiighbare Netto-Verkaufszeit H active pro Mitarbeiter und Woche berechnet sich nach fol-
gender Formel:

Hactive=Htotal * (1 -uadmin)*(1-uinternal)*(1-uprep)
Hierbei reprasentieren:

*  Htotal: Die vertragliche wochentliche Gesamtarbeitszeit (z. B. 40 Stunden).

u admin: Der relative Zeitanteil fiir manuelle Datenpflege im CRM, Spesenabrechnungen und interne Tools
(brancheniiblich 25 bis 35 Prozent).

u internal: Der Zeitaufwand fiir interne Abstimmungen, Forecast-Calls und Team-Meetings (brancheniiblich
15 bis 20 Prozent).

u prep: Der Recherche- und Vorbereitungsaufwand fiir Kundengesprache (15 bis 25 Prozent).
In vielen Vertriebsorganisationen verbleiben somit lediglich 12 bis 15 Stunden pro Woche fiir reale Kundeninter-
aktionen (Discovery, Demo, Verhandlung). Betragt die durchschnittlich ben&tigte Kundenkontaktzeit pro gewon-

nener Verkaufschance 30 Stunden, kann ein Mitarbeiter maximal 16 bis 20 Geschaftsabschliisse pro Jahr operativ
begleiten.

Quoten-Multiplikator und OTE-Okonomie

Das Verhaltnis zwischen der Jahresquote Q und dem Zielgehalt (On-Target Earnings, OTE) bestimmt die Rentabili-
tat des Vertriebs. Der Quoten-Multiplikator M quota ist definiert als:

M quota=0TE Q
Im B2B-SaaS- und Enterprise-Software-Bereich gelten folgende 6konomische Richtwerte:

Enterprise-Vertrieb (Dealgrofie Giber 100.000 EUR): Ein Multiplikator von 4, 5 x bis 6 , 0 x. Bei einem OTE von
180.000 EUR liegt die Jahresquote zwischen 810.000 EUR und 1.080.000 EUR.
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+  Mid-Market-Vertrieb (Dealgrofie 25.000 bis 100.000 EUR): Ein Multiplikator von 4,0 x bis 5, 0 x.

+ Commercial / SMB (DealgroRRe unter 25.000 EUR): Ein Multiplikator von 3,0 x bis 4, 0 x.

Unterschreitet der Multiplikator den Faktor 3, 5 x, erodiert die Vertriebsdeckungsbeitragsmarge. Ubersteigt der
Multiplikator den Wert von 6, 5 x, wird die Quote von der Mehrheit des Teams als unerreichbar eingestuft, was zu
Kiindigungswellen fiihrt.

Pipeline-Deckungsquoten (Coverage Multipliers)

Reine Personalkapazitat garantiert keinen Umsatz; sie muss durch qualifizierte Pipeline alimentiert werden. Die
erforderliche Pipeline-Deckung C pipe zum Periodenbeginn berechnet sich aus der historischen Abschlussquote
(Win Rate) W:

Cpipe=W1

Liegt die historische Abschlussquote bei 25 Prozent (W = 0 , 25), bendtigt jeder Vertriebsmitarbeiter eine
Pipeline-Deckung von genau 4, 0 x seiner Quote. Muss ein Mitarbeiter in einem Quartal 250.000 EUR Neugeschaft
abschlief3en, muss zu Quartalsbeginn eine qualifizierte Pipeline im Wert von mindestens 1.000.000 EUR vorhan-
den sein.

Vollstandige Taxonomie und Architekturmodelle

Vertriebsorganisationen lassen sich nicht tUber ein Einheitsschema steuern. Je nach Geschaftsmodell, Marktseg-
ment und Reifegrad kommen unterschiedliche Kapazitatsarchitekturen zum Einsatz.

Tabelle 2 Vollstdndige Taxonomie und Architekturmodelle

Architekturmodell

Primare Steue-
rungsvariable

Geeignete Ver-
triebsmodelle

Typische Starken

GroRte Risiken

Quota-Carrying Headcount-Modell

Workload- & Aktivitdts-Modell

Opportunity- & Pipeline-Modell

Gebiets- & Account-Potenzial-Modell

Quoten-Soll pro
Vollzeitkraft
(FTE)

Stunden pro Ver-
kaufsphase, Kon-
takte pro Woche

Maximale Anzahl
aktiver Verkaufs-
chancen

Zahl bearbeitba-
rer Zielkunden
(ICP) im Territori-
um

Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.
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Das Quota-Carrying Headcount-Modell

Dieses Modell bildet das finanzielle Riickgrat der meisten Wachstumsunternehmen. Hierbei wird der Personalbe-

stand nach Erfahrungsstufen (Ramp-Status) segmentiert:

1 Neueinstellungen im Onboarding (Monate 1 bis 3): Erwartete Produktivitat 0 Prozent. Voller Fokus auf Pro-
duktschulung, Methodik und Begleitung erfahrener Kollegen.

2 Mitarbeiter im initialen Hochlauf (Monate 4 bis 6): Erwartete Produktivitadt 25 bis 50 Prozent der Zielquote. Ers-
te eigenstandige Pipeline-Bearbeitung.

3 Mitarbeiter im fortgeschrittenen Hochlauf (Monate 7 bis 9): Erwartete Produktivitat 70 bis 85 Prozent. Schlie-
Ren erste groflere Vertrage eigenverantwortlich ab.

4 Voll produktive Mitarbeiter (ab Monat 10-12): 100 Prozent der Standardquote.

Der Vorteil liegt in der klaren Koppelung an Finanzierungsrunden und Personalbeschaffungspléne. Der Nachteil:
Es misst das Ergebnis, gibt aber keine Auskunft darliber, warum ein Mitarbeiter seine Ziele verfehlt.

Das Workload- und Aktivitatsmodell
Insbesondere bei hochgradig standardisierten Vertriebsprozessen (Inside Sales) stof3t die reine Quotensteuerung
an Grenzen. Das Workload-Modell analysiert die benétigten Arbeitsstunden pro Trichterstufe:
+  Lead-Qualifizierung: 0,5 Stunden pro Marketing Qualified Lead (MQL).
+  Discovery-Call & Bedarfsanalyse: 2 Stunden inklusive Vor- und Nachbereitung.
Losungsprasentation & Demo: 4 Stunden inklusive Vorbereitung maligeschneiderter Demos.
Angebotserstellung & ROI-Kalkulation: 3 Stunden.

Vertragsverhandlung & Legal-Review: 6 Stunden.

Ubersteigt die Summe der notwendigen Stunden die wochentliche Netto-Verkaufszeit des Teams, miissen entwe-
der zusatzliche Vertriebsressourcen eingestellt oder Vorqualifizierungsstufen (z. B. durch spezialisierte SDRs oder
automatisierte Demos) vorgeschaltet werden.

Das Opportunity-Grenzlastmodell

Jeder Vertriebsmitarbeiter hat eine kognitive und zeitliche Obergrenze beziiglich der Anzahl an Verkaufschancen,
die er parallel mit hoher Sorgfalt betreuen kann. Im Enterprise-Vertrieb liegt diese Obergrenze meist bei 6 bis 10
aktiven qualifizierten Verhandlungen gleichzeitig. Werden einem Account Executive 25 Enterprise-Chancen zuge-
wiesen, leidet die Vorbereitungsqualitat drastisch:

+  Folgegesprache werden verschoben.

* Wichtige Entscheidungstrager im Buying Center werden nicht kontaktiert.

+  Maldgeschneiderte Wertargumentationen weichen generischen Standardfolien.

Das Opportunity-Grenzlastmodell deckelt die maximale Anzahl aktiver Verkaufschancen pro Kopf und steuert den
Neueingang strikt Giber Zuteilungsregeln (Round-Robin mit Kapazitatspriifung).
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Umfassende Fallstudie: B2B-Enterprise-SaaS Skalierung tiber 3
Jahre

Um die Funktionsweise eines integrierten Kapazitatsmodells zu demonstrieren, analysieren wir die dreijahrige
Wachstumsphase der fiktiven Enterprise-Software-Gesellschaft ApexMetrics Cloud GmbH.

Ausgangssituation und strategische Zielsetzung

Die ApexMetrics Cloud GmbH vertreibt eine Analyseplattform fiir Industrieunternehmen. Der durchschnittliche
Jahresvertragswert (Annual Contract Value, ACV) betragt 75.000 EUR. Der durchschnittliche Verkaufszyklus liegt
bei 6 Monaten. Die historische Abschlussquote qualifizierter Chancen betrdagt 25 Prozent (bendtigte
Pipeline-Deckung: 4, 0 x). Das Unternehmen plant, den jahrlich wiederkehrenden Neugeschaftsumsatz (New ARR)
von 3,0 Millionen EUR in Jahr 1 auf 6,0 Millionen EUR in Jahr 2 und 11,25 Millionen EUR in Jahr 3 zu steigern.

Die operative Flihrung vereinbart folgende Rahmenparameter:

Standard-Jahresquote voll produktiver AE (FTE): 750.000 EUR (entspricht 10 Neukundenabschliissen).

Zielgehalt (OTE): 150.000 EUR (Fixum 75.000 EUR, variable Vergitung 75.000 EUR), was einem
Quoten-Multiplikator von 5, 0 x entspricht.

Einarbeitungszeitraum: 9 Monate (Quartal 1: 0 Prozent, Quartal 2: 33 Prozent, Quartal 3: 67 Prozent, Quartal 4:
100 Prozent; Jahresdurchschnitt fiir Neueinstellungen im ersten Dienstjahr: 50 Prozent der Standardquote =
375.000 EUR).

Erwartete jahrliche Fluktuation (Attrition Rate): 15 Prozent des Personalbestands.

+ Planungspuffer (Buffer Factor): 15 Prozent Uberhang bei der Quotenkapazitit, um unerwartete Ausfille und
Marktvolatilitaten abzufedern.

Modellierung der 3-Jahres-Kapazitatsentwicklung

Die nachfolgende Tabelle zeigt die detaillierte Modellierung der Personal-, Quoten- und Kostenentwicklung liber
den Dreijahreszeitraum.
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Tabelle 3 Modellierung der 3-Jahres-Kapazitatsentwicklung

Planungsdimension

Jahr 1 (Basis)

Jahr 2 (Skalierung)

Jahr 3 (Reifephase)

Umsatzziel Neugeschaft (New ARR)
Erforderliche Quotenkapazitat (inkl. 15% Puffer)
Voll produktive AEs zu Jahresbeginn

Geplante Neueinstellungen im Jahresverlauf
Verlust durch Fluktuation (15% p.a.)

AE-Bestand zum Jahresende

Durchschnittlich voll produktive AEs (FTE-Aquivalent)
Effektive Quotenkapazitat (berechnet)
Erwartete Zielerreichung des Teams
Realisierter Neugeschaftsumsatz

Erforderliche Jahres-Pipeline (4, 0 x Deckung)

Bendtigte qualifizierte Verkaufschancen (a 75.000
EUR)

Erforderliche Marketing-/SDR-Leads (bei 20%
Opp-Rate)

Gesamte OTE-Personalkosten Vertriebs-AEs

Vertriebspersonalkostenquote (CAC-AE / New ARR)

3.000.000 EUR

3.450.000 EUR

4{,}60

3.450.000 EUR

87,0%

3.001.500 EUR

12.000.000 EUR

160 Deals

800 Leads

900.000 EUR

30,0%

Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.

Analyse der Rechenergebnisse

Die Simulation verdeutlicht zentrale strategische Erkenntnisse:

6.000.000 EUR

6.900.000 EUR

12

9{120

6.900.000 EUR

87,0%

6.003.000 EUR

24.000.000 EUR

320 Deals

1.600 Leads

1.725.000 EUR

28,7%

11.250.000 EUR

12.937.500 EUR

11

13

21

17{,}25

12.937.500 EUR

87,0%

11.255.625 EUR

45.000.000 EUR

600 Deals

3.000 Leads

3.075.000 EUR

27,3%

1 Der Einstellungs-Vorlauf (Hiring Lead Time): Um in Jahr 2 ein Umsatzziel von 6,0 Millionen EUR zu erreichen,

reicht es nicht aus, im Januar von Jahr 2 neue Mitarbeiter einzustellen. Da Neueinstellungen im ersten Jahr

nur 50 Prozent ihrer Zielquote erbringen, mussten bereits im dritten und vierten Quartal von Jahr 1 die ersten

Einstellungsgesprache gefiihrt werden.

2 Kompensation der Fluktuation: In Jahr 3 verliert ApexMetrics rechnerisch 3 erfahrene Vertriebsmitarbeiter

durch natirliche Fluktuation. Um das Netto-Wachstum von 9 FTE-Aquivalenten zu erreichen, mussten insge-

samt 13 neue Mitarbeiter eingestellt werden. Ein Ausfall dieser Rekrutierungsquote hatte das Umsatzziel um

liber 2,5 Millionen EUR verfehlt.
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3 Die Pipeline-Biirde: Die Vertriebskapazitatsplanung offenbart sofort die Anforderungen an die Marketing- und
Vorverkaufsmaschinerie. Um 11,25 Millionen EUR Umsatz in Jahr 3 abzuschlieen, miissen 600 hochqualifi-
zierte Verkaufschancen mit einem Gesamtwert von 45 Millionen EUR generiert werden. Ohne entsprechende
Erhéhung des Marketingbudgets und der SDR-Kapazitaten ware das Vertriebsteam personell tberdimensio-
niert und wiirde an Pipeline-Mangel scheitern.

Kritische Fehlermuster und organisatorische Risiken

In der betrieblichen Praxis scheitern Vertriebskapazitatsmodelle selten an mangelnder Mathematik, sondern an
unzureichender Berlicksichtigung menschlicher und organisatorischer Dynamiken. Fiinf fundamentale Fehler-
muster treten immer wieder auf:

1. Die Top-down-Quotenschnitzerei (Quota Carving Trap)

Das verbreitetste Fehlermuster besteht darin, Budgetvorgaben der Geschaftsflihrung mechanisch auf bestehende
Kopfe zu verteilen. Steigt das Unternehmensziel um 40 Prozent, werden die Quoten aller Mitarbeiter kurzerhand
um 40 Prozent angehoben, ohne dass sich das Produkt, der Markt oder die Vertriebsunterstiitzung verbessert ha-
ben.

+  Symptom: Die Quote der Zielerreichung im Team bricht von 70 Prozent auf unter 40 Prozent ein.

+  Folge: Frustration greift um sich. Die leistungsstarksten Vertriebsmitarbeiter, die problemlos andere Angebo-
te erhalten, verlassen das Unternehmen zuerst. Zurlick bleibt ein unterdurchschnittlich performendes Team.

2. Der lineare Ramp-Trugschluss (The Linear Ramp Fallacy)

Viele Planer unterstellen, dass ein neuer Mitarbeiter im ersten Monat 10 Prozent, im zweiten Monat 20 Prozent

und nach sechs Monaten 60 Prozent seiner Quote beitragt.

Symptom: Friihe Planverfehlungen bei Neueinstellungen in den ersten 6 Monaten.

Ursache: Im B2B-Losungsvertrieb mit sechsmonatigen Verkaufszyklen schlief3t ein neuer Mitarbeiter im ers-
ten Halbjahr nahezu keine Vertrage ab, weil die von ihm aufgebauten Verkaufschancen schlicht noch nicht
entscheidungsreif sind. Erst nach Ablauf der vollen Verkaufszyklusdauer materialisieren sich die ersten Um-
satze.

3. Die Geisterkapazitat (Ghost Capacity & Attrition Blindness)

Unternehmen modellieren Neueinstellungen, vergessen jedoch, Kiindigungen einzupreisen. Wenn ein voll pro-
duktiver Mitarbeiter mit einer Quote von 1.000.000 EUR das Unternehmen verlasst, entsteht nicht nur eine Liicke
von 1.000.000 EUR.

«  Kaskadeneffekt: Es dauert durchschnittlich 3 Monate, die Position nachzubesetzen, und weitere 9 Monate, bis
der Nachfolger die volle Leistungsfahigkeit erreicht. Wahrend dieser 12 Monate verliert das Unternehmen
mindestens 700.000 EUR an Quotenkapazitat. Zudem bleiben bestehende Kundenkontakte unbetreut, was
die Abwanderungsrate im Kundenbestand erhoht.
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4. Das administrative Ersticken (Workload Creep & Admin Decay)
Mit wachsender Unternehmensgrofie explodieren die internen Berichtspflichten. Compliance-Priifungen, kom-
plexe CPQ-Tools (Configure, Price, Quote) und wochentliche Forecast-Updates fressen wertvolle Zeit.

Symptom: Sinkende Abschlussquoten trotz steigender Mitarbeiterzahl.

Ursache: Sinkt die reale Netto-Verkaufszeit von 18 auf 10 Stunden pro Woche, verliert eine Vertriebsmann-
schaft von 20 Mitarbeitern rechnerisch die Kapazitat von 9 Vollzeitkraften, ohne dass ein einziger Mitarbeiter
gekiindigt hatte.

5. Das Phantom-Pipeline-Syndrom (The Phantom Pipeline Mirage)

Ein Kapazitatsmodell geht davon aus, dass eingestellte Vertriebsmitarbeiter automatisch mit Leads versorgt wer-
den.

+ Symptom: AEs verbringen 60 Prozent ihrer Zeit mit unstrukturierter Kaltakquise, weil Marketing und

SDR-Teams nicht synchronisiert skaliert wurden.

+  Folge: Die Vertriebskosten explodieren (hohe Fixgehalter teurer Enterprise AEs), wahrend die Produktivitat
pro Kopf auf das Niveau von Nachwuchskraften absinkt.

Diagnostischer Audit-Leitfaden und Priifkriterien

Flhrungskrafte und Revenue-Operations-Teams sollten die Stabilitat ihrer Vertriebskapazitatsplanung anhand ei-
ner standardisierten 10-Punkte-Matrix auditieren.
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Tabelle 4 Diagnostischer Audit-Leitfaden und Prifkriterien

Priifbereich Exzellente Reife (2 Punk-  Akzeptable Praxis (1 Kritisches Defizit (0 Punk-
te) Punkt) te)
1. Modellierungsansatz Bottom-up-Modellierun Mischform mit teilweiser ~ Reine

2. Ramp-Kalibrierung

3. Fluktuationspuffer

4. Netto-Verkaufszeit

5. Quoten-Multiplikator

6. Pipeline-Deckung

7. Opportunity-Limits

8. Gebietsgerechtigkeit

9. Rekrutierungsvorlauf

10. Governance-Rhythmus

g basierend auf histori-
schen Aktivitats- und Zy-
klusdaten

Einarbeitungszeit empi-
risch validiert und an
Verkaufszyklusdauer ge-
koppelt

Historische Fluktuati-
onsrate plus Einstel-
lungsverzug im Modell
eingepreist

RegelmaRige Arbeits-
zeitaudits belegen liber
35% aktive Kundenkon-
taktzeit

Quoten-zu-OTE-Verhalt
nis liegt stabil zwischen
4,0xund5,5x

Erforderliche Deckungs-
quoten (3,5x bis4,5x)
vertraglich mit Marke-
ting synchronisiert

Obergrenzen fiir aktive
Deals pro Rep im CRM
technisch hinterlegt

Territorien anhand
quantifizierten
ICP-Potenzials parita-
tisch zugeschnitten

Einstellungskorridor
startet 4-6 Monate vor
benotigter Produktivitat

Monatlicher Abgleich
zwischen Ist-Kapazitat,
Ramp-Status und Fore-
cast

Berticksichtigung von
Ramp-Zeiten

Feste
Standard-Ramp-Dauer
ohne Segmentdifferen-
zierung

Feste Fluktuationsan-
nahme ohne Pufferre-
serve

Zeitschatzungen vor-
handen, aber nicht em-
pirisch gemessen

Multiplikator schwankt
stark zwischen einzel-
nen Reps (3 x bis 7 x)

Deckung wird tiber-
wacht, aber Zuteilungs-
licken nicht kompen-
siert

Richtwerte vorhanden,
werden bei Quartalsen-
de jedoch ignoriert

Gebiete nach rein geo-
grafischen Grenzen auf-
geteilt

Recruiting startet bei
Kiindigungseingang

Quartalsweiser Riick-
blick im
Management-Meeting

Top-down-Zielverteilung
durch Finanzabteilung

Keine
Ramp-Beriicksichtigung;
volle Quote ab Tag 1

Fluktuation wird vollstan-
digignoriert

Keine Erfassung der inter-
nen administrativen Be-
lastung

Multiplikatoren unter 3,0
x oder liber 6,5 x

Keine definierte Mindest-
deckung; planlose
Lead-Verteilung

Keine Limits; AEs ersti-
cken in Hunderten toter
Deals

Beliebige Zuweisung nach
Senioritdt oder Willkiir

Einstellungen erfolgen
rein reaktiv nach Planver-
fehlungen

Jahrliche Budgetpriifung
ohne unterjahrige Korrek-
turen

Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.

Auswertung und Handlungsbedarf

+ 18 bis 20 Punkte: Vorbildliche Kapazitatssteuerung. Die Vertriebsorganisation verfligt (iber hohe Vorherseh-
barkeit und eine skalierbare Wachstumsmaschine.
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12 bis 17 Punkte: Solide Basis mit gefahrlichen blinden Flecken. Haufig fehlen Puffer fiir Fluktuation oder die

Synchronisation mit der Marketing-Pipeline.

Unter 12 Punkte: Akute Gefahrdung der Unternehmensziele. Die Vertriebsplanung basiert weitgehend auf

Wunschdenken und birgt das Risiko massiver Budgetverfehlungen.

Operative Governance, SLAs und Steuerungsmatrix

Eine erfolgreiche Kapazitatsplanung erfordert klare Verantwortlichkeiten und institutionalisierte Abstimmungs-

prozesse zwischen Vertrieb, Marketing, Finance und People Operations.

RACI-Steuerungsmatrix

Tabelle 5 RACI-Steuerungsmatrix

Schliisselaufgabe CRO/VP Head of Re- VP Finance / Head of Ta- VP Marketing
Sales vOps CFO lent /HR
Festlegung der Gesamtkapazitatsziele Accountable Responsible Consulted Informed Informed
Berechnung von Ramp- & Attrition-Kurven Consulted Accountable Responsible Informed Informed
Festlegung der Quoten- und OTE-Strukturen Accountable Consulted Responsible Consulted Informed
Genehmigung von Einstellungskorridoren Responsible Consulted Accountable Consulted Informed
Operatives Recruiting & Talent-Pipeline Informed Informed Informed Accountable Informed
Bereitstellung der Pipeline-Deckung Consulted Informed Informed Informed Accountable
Monatlicher Kapazitats-Soll-Ist-Abgleich Responsible Accountable Consulted Informed Consulted

Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.

Feste Steuerungsroutinen

Zur

Sicherung der operativen Kapazitatsdisziplin etablieren fiihrende Unternehmen drei feste

Management-Routinen:

1

Monatlicher Kapazitats- und Ramp-Review (RevOps + Sales Leadership + HR): Eine 60-minditige Arbeitssitzung
zur Analyse der Einarbeitungsfortschritte aller Neueinstellungen. Gepriift werden Meilensteine: erster selbst
generierter Lead, erste durchgefiihrte Demo, erster eigenstandiger Abschluss. Bei Verzégerungen greifen ge-

zielte Coaching-MafRnahmen.

Quartalsweiser Territorien- und Quoten-Rebalance (CRO + RevOps + CFO): Uberpriifung der realen Marktab-
deckung. Haben sich Kundensegmente dynamischer entwickelt als erwartet, werden Gebietsgrenzen ange-

passt und Quotenpuffer nachjustiert.

Halbjahrlicher Headcount- und Budget-Gipfel (Vorstand / Geschaftsflihrung): Strategische Entscheidung tiber
Beschleunigung oder Verlangsamung der Einstellungskorridore auf Basis von Lead-Volumen, Wandlungsraten
und Kapitalmarktumfeld.
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Verbindliche Service Level Agreements (SLAS)

ZurVermeidung operativer Reibungsverluste gelten messbare Fristen:

Einstellungsverzug (Time-to-Hire): Die Personalabteilung verpflichtet sich, offene Vertriebsstellen innerhalb
von maximal 60 Tagen nach Freigabe mit qualifizierten Kandidaten zu besetzen.

Onboarding-Abschluss: Das Enablement-Team stellt sicher, dass neue Mitarbeiter innerhalb von 30 Tagen die
formale Zertifizierung (Pitch-, Demo- und Systempriifung) erfolgreich absolvieren.

Pipeline-Garantie des Marketings: Das Marketing verpflichtet sich, 90 Tage vor Beginn eines neuen Quartals
mindestens 60 Prozent der fiir dieses Quartal bendtigten Neupipeline bereitzustellen.

Quoten-Gutschrift bei verzogerter Einarbeitung (Ramp Relief): Liefert das Unternehmen nachweislich nicht
die vereinbarte Mindest-Pipeline oder kommt es zu technischen Ausféllen, werden Quoten temporar ange-
passt, um Demotivation und ungerechtfertigte Fluktuation zu verhindern.

Empirische Forschung und wissenschaftlicher Belegstand

Die Prinzipien der modernen Vertriebskapazitatsplanung stiitzen sich auf fundierte Erkenntnisse der Verkaufsfor-
schung, Kontrolltheorie und Managementlehre.

Die grundlegende Frage, wie Vertriebsteams effektiv gesteuert und liberwacht werden sollten, untersuchten Cra-
vens u. a. (1993). In ihrer richtungsweisenden Studie liber verhaltens- versus ergebnisorientierte Kontrollsysteme
(Behavior-based vs. Outcome-based Salesforce Control Systems) wiesen sie nach, dass reine Ergebnissteuerung
in komplexen B2B-Markten zu submaximalen Leistungen flihrt. Wenn Vertriebsmitarbeiter ausschlief3lich an End-
quoten gemessen werden, vernachldssigen sie systematisch Aktivitaten mit [angerem Zeithorizont wie Marktre-
cherche, Beziehungspflege und strukturierte Bedarfsanalysen. Eine professionelle Kapazitatsplanung muss daher
Aktivitatsmetriken und Verhaltenssteuerung integrieren, um eine nachhaltige Vertriebsleistung sicherzustellen.

Diese Erkenntnis wurde durch die Metaanalyse von de Oliveira Santini u. a. (2019) bestatigt, die empirische Studi-
en aus mehreren Jahrzehnten auswerteten und belegten, dass verhaltensorientierte Kontrollsysteme die Ver-
triebsleistung und Kundenzufriedenheit tiber diverse Branchen hinweg signifikant steigern.

Die schwerwiegenden operativen Folgen Uberlasteter Vertriebskapazitdaten wiesen Sabnis u. a. (2013) in ihrer
grundlegenden Untersuchung zum Phdanomen des ,Sales Lead Black Hole“ nach. Wenn Vertriebsmitarbeiter
durch administrative Pflichten oder unkontrollierte Lead-Fluten liberlastet sind, bricht ihre Kapazitat flr eine zeit-
nahe, beratungsorientierte Kontaktaufnahme zusammen. Die Verkdufer greifen zu oberflachlicher
Vorab-Filterung, wodurch lukrative Geschaftschancen unbearbeitet verloren gehen. Eine moderne Kapazitatspla-
nung setzt die Erkenntnisse von Sabnis u. a. um, indem sie realistische Arbeitsbelastungsgrenzen definiert und
die aktive Verkaufszeit schiitzt.

Durch die Verkniipfung mathematischer Einarbeitungsfunktionen, realistischer Netto-Verkaufszeit-Modelle, stan-
dardisierter Audit-Checklisten und verhaltensorientierter Kontrollsysteme wandelt sich die Vertriebskapazitats-
planung von einer fehleranfalligen Budgetierungsiibung zu einem strategischen Hebel fiir planbares Unterneh-
menswachstum.

Flr angrenzende Steuerungsfragen siehe Sales Enablement und Buying Center.
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