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MANAGEMENT SUMMARY

Eine Karte zeigt, wo Kunden liegen, aber nicht die Arbeit eines Gebiets. Forschung zum Vertrieb verbindet Ge-
bietsbildung mit Kundenpotenzial, Informationsgewinnung, Reisezeit, Verkaufsaufwand, Leistungsstandards
und Management-Feedback. Analytische Modelle verteilen Aufwand auf kleinere Einheiten, bevor diese zu Ge-
bieten zusammengefasst werden. Andere Arbeiten behandeln Informationsgewinnung als Zeit, die mit Verkauf
konkurriert, und trennen Produktivitétsliicken von geografischer Umverteilung oder Anderungen der Vertriebs-
groRe. Das sind keine allgemeinen Formeln. Sie begriinden ein Arbeitslastmodell mit expliziten Annahmen, ohne
interne Kundendaten oder feste Personal- und Kundenzahlen.

Schlagworter: Gebietsdesign - Vertriebsmanagement - Arbeitslastverteilung - Verkaufsaufwand - Kundeninformation
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Ein Vertriebsgebiet ist zuerst ein Arbeitslastmodell und erst danach eine Karte. Die Karte liefert die Geometrie. Das
Arbeitslastmodell fragt, was jede Zuordnung enthalt: Kundenpotenzial, Informationsarbeit, Reisezeit, Betreu-
ungsaufwand und die Verkaufszeit, die nach diesen Belastungen lbrig bleibt.

Diese Unterscheidung verdndert die Planungsfrage. Fragen Sie nicht zuerst, wie viele Kunden in ein Gebiet geho-
ren. Fragen Sie, welche Tatigkeiten die verfligbare Zeit verbrauchen und ob zwei Zuordnungen vergleichbare Ar-
beit enthalten. Ein Gebiet kann geografisch kompakt und operativ schwer sein. Es kann auf der Karte grofd und in
der relevanten Arbeit leicht sein.

Warum hangt eine wirksame Gebietsaufteilung von der Arbeitslast
und nicht von der Geografie ab?

Beswick und Cravens stellen Vertriebsgrofie, Aufwandsverteilung, Gebietsbildung, Prognosen, Leistungsstan-
dards und Management in eine analytische Abfolge (Beswick & Cravens, 1977). hr Modell beginnt mit kleineren
geografischen Einheiten und fasst diese zu Gebieten zusammen. Die Aussage ist nicht, dass jedes Unternehmen
diese Abfolge kopieren soll. Die Aussage ist, dass ein Gebiet aus zugrunde liegenden Arbeitseinheiten entsteht
und nicht durch das Zeichnen eines Polygons um eine Kundenliste.

Darmon macht einen weiteren Teil der Arbeitslast sichtbar. Informationsarbeit tiber Kunden konkurriert mit Ver-
kaufszeit, und Umfang sowie Qualitdt der Information beeinflussen die Uberlegung zu Gebiet und VertriebsgroRe
(Darmon, 2002). Eine Person im Vertrieb, die eine schlecht dokumentierte Kundenbasis erst kennenlernen muss,
tragt eine andere Zuordnung als eine Person, die aktuelle und leicht auffindbare Kundeninformation vorfindet.

Welche Gebietskonstrukte ldsst die empirische Literatur trennen?

Die folgende Tabelle ist eine Synthese der gehaltenen Studien und kein Bewertungsmodell. Jede Zeile ist eine
Frage, die beantwortet werden sollte, bevor ein Gebietsvergleich als fair gilt.
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Tabelle 1 Was ein Gebiet tragt

Arbeitsobjekt

Frage zur Zuordnung

Beitrag der gehaltenen
Forschung

Was sie nicht beweist

Kundenpotenzial

Informationsarbeit

Reise und Betreuung

Verkaufsaufwand

Leistungsevidenz

Welche Nachfrage oder
Moglichkeit ist zugeord-
net?

Wie viel Zeit braucht es,
Kunden zu verstehen, zu
qualifizieren und zu ak-

tualisieren?

Welche Zeit verbrau-
chen Entfernung, Besu-
che, Support und lokale
Abdeckung?

Welche Tatigkeiten er-
halten die verbleibende
Kapazitat?

Welches Verhalten und
welches Ergebnis wird
bewertet?

Analytische Gebietsmo-
delle beginnen mit klei-
neren Einheiten und Po-
tenzialschatzungen.

Informationsgewinnung
kann direkt mit Ver-
kaufszeit konkurrieren.

Gebietsdesign steht in
Befragungsdaten mit
struktureller Angemes-
senheit und Organisati-
onsergebnissen in Be-
ziehung.

Aufwandsverteilung und
Gebietsbildung kdnnen
gemeinsam modelliert
werden.

Die Forschung trennt

Verhaltensleistung, Er-
gebnisleistung und Or-
ganisationseffektivitat.

Potenzial ist nicht reali-
sierter Umsatz.

Mehr Informationsarbeit
ist nicht automatisch Ver-
schwendung.

Zufriedenheit beweist kei-
ne Kausalitat.

Kein Modell liefert eine
allgemeine Besuchsquote.

Ein Ergebnis bestatigt
nicht jede Arbeitslastan-
nahme.

Eigene Synthese aus Beswick und Cravens (1977), Darmon (2002), Horsky und Nelson (1996) sowie Piercy, Cravens und Morgan (1999). Die Zeilen sind

Messfragen und ergeben keinen validierten Gebietswert.

Warum blendet eine geografische Gebietskarte die Lernlast im Ver-
trieb aus?

Informationsarbeit verdient eine eigene Zeile, weil eine neue oder schlecht dokumentierte Kundenbasis Recher-
che verlangt, bevor ein sinnvoller Kontakt moglich ist. Diese Kosten sind in der Kundenzahl nicht sichtbar. Sie er-
scheinen als weniger Verkaufszeit, langsamere Qualifizierung, wiederholte Arbeit oder groliere Abhangigkeit vom
informellen Gedachtnis.

Darmons Anwendung nutzt einen Hersteller mechanischer Teile und 25 Vertriebsmitarbeiter (Darmon, 2002). Das
Modell erzeugt danach eine historische Empfehlung, die an seine Annahmen gebunden war und nicht umgesetzt
wurde. Diese Grenze gehort zum Befund. Die Arbeit zeigt, wie Information in das Gebietsproblem eingehen kann.
Sie liefert keine Uibertragbare Antwort auf die richtige Gebietsgrolie.

Horsky und Nelson ergénzen diese Sicht. Ihr Frontier-Ansatz trennt mogliche Produktivitatsverbesserung, geogra-
fische Umverteilung und Anderungen der VertriebsgroRe in zwei Anwendungen (Horsky & Nelson, 1996). Ein Ge-
biet, das schwach aussieht, braucht daher moglicherweise eine andere Zuordnung, einen anderen Arbeitsprozess
oder mehr Kapazitat. Die Karte allein kann das nicht entscheiden.
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Wann ist Vertriebszufriedenheit ein triigerisches Signal fiir Ge-
bietsleistung?

Piercy, Cravens und Morgan berichten in einer Querschnittsstichprobe aus GroRbritannien Zusammenhange zwi-
schen Zufriedenheit mit dem Gebietsdesign, Verhaltensleistung, Ergebnisleistung und Organisationseffektivitat
(Piercy et al., 1999). Das macht Zufriedenheit messenswert. Es macht sie nicht zum Kausalbeweis, dass eine Karte
ein Ergebnis verursacht hat. Eine Person kann zufrieden sein, weil Leistung stark ist, weil die Zuordnung fair wirkt
oder weil der Vergleichsmalistab schwach ist.

Der niitzliche Schritt ist, Signal und Interpretation zu trennen. Notieren Sie, was die Person Uber die Zuordnung
sagt. Notieren Sie die beobachtbare Arbeitslast, die es erklaren kdnnte. Notieren Sie dann das Verhalten oder Er-
gebnis, das diese Erklarung infrage stellen wiirde. So wird eine Karte zu einem priifbaren Arbeitsobjekt, ohne dass
die Literatur eine lokale Antwort vortauscht.

Wie sollte die Vertriebsleitung die Kapazitit vor der Gebietsneu-
zeichnung priifen?

Nehmen Sie zwei Gebiete und schreiben Sie zu jedem Arbeitsobjekt eine Zeile. Beginnen Sie nicht mit der Grenze.
Beginnen Sie mit Potenzial, Informationsarbeit, Reise und Betreuung, Verkaufsaufwand und Leistungsevidenz.
Wenn eine Zeile bei beiden Zuordnungen leer ist, ist das fehlende Feld selbst ein Planungsbefund.

Fragen Sie dann nach einem engen Gegenfaktum: Welche Zeile wiirde sich zuerst andern, wenn die Grenze ver-
schoben wiirde? Wenn sich keine Zeile verdndert, ist die Neuzeichnung geometrisch und nicht operativ. Wenn es
die Informationsarbeit ist, kann die ndchste Malinahme bessere Daten oder Einarbeitung sein. Wenn es die Reise
ist, kann es um Abdeckung gehen. Wenn es der Verkaufsaufwand ist, liegt die Frage nach der Vertriebsgroe mog-
licherweise erst danach.

Wie tibersetzt die Vertriebsleitung Account-Objekte in reale Ver-
triebskapazitat?

Die flinf Arbeitsobjekte werden niitzlich, sobald sie mit Zeit verbunden werden. Das Potenzial eines Accounts be-
schreibt, was Aufmerksamkeit wert sein konnte. Informationsarbeit beschreibt, was gelernt werden muss, bevor
Aufmerksamkeit nitzlich wird. Reise und Service zeigen, welche Kapazitat vor einer Verkaufsaktion verbraucht
wird. Verkaufsaufwand zeigt, was flir die nachste Gelegenheit librig bleibt. Leistungsnachweise zeigen, welches
Ergebnis die Zuordnung beurteilen soll. Keine dieser Zeilen ist identisch mit der Zahl der Accounts.

Beswick und Cravens verbinden VertriebsgroRe, Aufwandseinsatz, Gebietsbildung, Prognose und Leistungsstan-
dards in einem Modell (Beswick & Cravens, 1977). Die Architektur legt eine disziplinierte Reihenfolge nahe: kleine-
re Arbeitseinheiten definieren, deren Anforderungen an die Kraft schatzen, Aufwand zuordnen und erst dann zu
einem Gebiet aggregieren. Sie liefert keine universelle Umrechnung von Accounts in Stunden. Diese Umrechnung
bleibt eine offenzulegende Annahme.

Eine Kapazitatsaussage kann deshalb ohne lokalen Benchmark beginnen: Verfiighare Verkaufszeit ist die nutzba-
re Zeit nach Abzug von Service, Reise, Informationsarbeit und notwendiger Koordination. Die Aussage ist auch
dann wertvoll, wenn die Zahlen noch fehlen. Sie zeigt, welche Messung fiir einen fairen Vergleich fehlt, und ver-
hindert, dass die Karte eine Genauigkeit vortauscht, die sie nicht verdient.
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Grenzentscheidungen verandern das Ergebnis

Gebietsdesign entscheidet nicht nur tber Linien auf einer Karte. Es entscheidet auch, welche Accounts zusam-
mengefasst werden, welcher Servicegrad versprochen wird, welche Reise akzeptabel ist und welche Informati-
onsarbeit zentral oder bei der Vertriebsperson bleibt. Wird eine dieser Regeln gedndert, andert sich der Auftrag,
selbst wenn die geografische Grenze gleich bleibt.

Horsky und Nelson trennen Produktivitatsverbesserung, geografische Umverteilung und Veranderungen der Ver-
triebsgrolRe durch Frontier-Benchmarking in zwei Unternehmensanwendungen (Horsky & Nelson, 1996). Diese
Zerlegung liefert einen niitzlichen Fragenkatalog fiir eine Gebietspriifung. Liegt die beobachtete Liicke an einem
schwachen Informationsprozess, kann ein Grenzwechsel sie reproduzieren. Liegt sie an einer schlechten Zutei-
lung, kann zusatzliche Kapazitat das Gebiet ineffizient lassen. Ist die Liicke ein echter Kapazitatsmangel, gentigt
eine Prozessverbesserung moglicherweise nicht.

Die drei Erklarungen kénnen gleichzeitig gelten. Es geht nicht darum, eine von ihnen intuitiv zu wahlen. Es geht
darum, welches Arbeitsobjekt die vorgeschlagene Anderung beeinflussen soll und welche Alternative ein anderes
Ergebnis hervorbringen wiirde.

Warum erfordert eine Gebietsneuordnung einen zweistufigen Ab-
gleich?

Der erste Durchgang beschreibt den Auftrag, bevor die Person bewertet wird, die ihn trégt. Notieren Sie Potenzial,
Informationslast, Servicemuster, Reise und geschiitzte Verkaufszeit fiir jedes neutrale Gebietskennzeichen. Der
zweite Durchgang erfasst Verhalten und Ergebnisse im gleichen Zeitraum. So verhindert man, dass ein Leistungs-
ergebnis die Arbeitslast riickwirkend definiert.

Piercy, Cravens und Morgan verbinden in einer querschnittlichen britischen Stichprobe die Zufriedenheit mit dem
Gebietsdesign mit Verhaltensleistung, Ergebnisleistung und organisatorischer Effektivitat (Piercy et al., 1999). Die-
se Verbindung macht Zufriedenheit erhaltenswert, weist aber keine Kausalrichtung nach. Eine Person kann zufrie-
den sein, weil die Zuordnung funktioniert, oder die Zuordnung kann fair wirken, weil das Ergebnis bereits stark
ist. Wahrnehmung und Ergebnis gehoren in getrennte Felder.

So entsteht ein anfechtbarer Vergleich. Haben zwei Gebiete dhnliches Potenzial, aber unterschiedliche
Informations- und Reisebelastung, beweist gleiches Ergebnis keine gleiche Arbeit. Haben sie dhnliche Aktivitat,
aber unterschiedliche Servicepflichten, beweist eine gleiche Zahl von Anrufen keine gleiche Kapazitat. Der Ver-
gleich wird ehrlich, wenn die ausgelassene Zeile sichtbar ist.

Welche Erklarungslast muss die Fithrung vor einer Gebietsande-
rung erfiillen?

Vor dem Verschieben einer Grenze schreiben Sie vier Satze. Der erste benennt das Arbeitsobjekt, das sich andern
soll. Der zweite nennt die Evidenz, die den aktuellen Unterschied sichtbar macht. Der dritte beschreibt die kleins-
te reversible Anderung, mit der die Erkldrung gepriift werden kann. Der vierte benennt das Ergebnis, das die Neu-
zeichnung beendet oder das Problem an eine andere Intervention weitergibt.
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Kann der Vorschlag diese Satze nicht fiillen, kann er administrativ trotzdem verniinftig sein. Eine Arbeitslastdia-
gnose ist er dann noch nicht. Kann er sie fiillen, wird die Karte Teil eines Entscheidungsprotokolls und kein visuel-

ler Ersatz dafiir. Das ist der MaRRstab, den ein Gebiet erfiillen sollte, bevor es als ausgeglichen gilt.

Grenze

Die gehaltene Forschung stiitzt eine Arbeitslastarchitektur und mehrere begrenzte Anwendungen. Sie stiitzt keine
allgemeine Kundenzahl, keine feste Gebietsgrofle und keine Kausalbehauptung aus Zufriedenheit oder
Frontier-Status. Ein gutes Gebietsmodell bleibt bescheiden: Es macht die Arbeit so sichtbar, dass die nachste Ent-

scheidung infrage gestellt werden kann.

Die Arbeitslastfrage verbindet sich mit dem Funnel-Engpass, den niemand misst und dem Vergiitungsplan, der
sein Abdeckungsproblem belohnen kann, wo Kapazitat und Zuweisung als operative Objekte statt als Kartenbe-

griffe behandelt werden.
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