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MANAGEMENT SUMMARY

Im US-Tech-Sektor gilt Revenue Operations als zentralisierte Organisationsform, die Vertrieb, Marketing und Cu-
stomer Success unter einem CRO biindelt. In den hier betrachteten DACH-Beispielen ist die kommerzielle Steue-
rung haufig in Vertriebssteuerung, Vertriebscontrolling und Sales Operations aufgeteilt. Diese Trennung kann
mit der Mitbestimmung bei Uberwachungssystemen nach § 87 BetrVG, unabhangiger Margenkontrolle und di-
vergierenden Denk- und Zielwelten zusammenhangen. Der Text entwickelt eine DACH-Option, keine vollstandi-
ge Typologie europaischer Unternehmen und keinen Beweis, dass eine Struktur immer tiberlegen ist.

Schlagworter: Revenue Operations - Vertriebssteuerung - Vertriebscontrolling - Mitbestimmung nach BetrVG -
B2B-Vertriebsorganisation
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Seit einem Jahrzehnt preisen US-amerikanische Softwareanbieter Revenue Operations als unverzichtbare Orga-
nisationsform fiir modernes B2B-Wachstum an. Das Heilsversprechen lautet: Silos zwischen Marketing, Vertrieb
und Kundenservice auflosen, indem alle Daten, Systeme und Prozesse unter einem Chief Revenue Officer zentrali-
siert werden.

Im Silicon Valley gilt diese Biindelung langst als Standard. Doch wenn internationale Konzerne oder wachsende
Scale-ups versuchen, dieses monolithische Modell 1:1 auf DACH-Vertriebsorganisationen zu libertragen, treffen
sie auf einen anderen Governance- und Arbeitskontext.

Geschéftsfihrungen deuten diese Reibungsverluste haufig als kulturelle Tragheit oder mangelnde Innovations-
freude. In den Beispielen dieses Textes ist eine andere Erklarung plausibel: Die Aufgaben von Revenue Operations
werden wahrgenommen, aber auf drei getrennte Saulen verteilt.

Die verwendeten deutschen Funktionsbezeichnungen sind keine direkte Ubersetzung von ,Revenue Operations.
Sie verweisen auf getrennte Aufgaben wie Vertriebscontrolling, Vertriebssteuerung und Sales Operations.

Diese Dreiteilung ist kein Ubersetzungsdefizit. Sie ist die logische Konsequenz europaischer Corporate Gover-
nance, gesetzlicher Mitbestimmungsrechte und betriebswirtschaftlicher Kontrollstrukturen.

Die funktionale Dreiteilung im DACH-Raum

Im klassischen US-SaaS-Modell berichtet RevOps direkt an die Vertriebsleitung. Die Abteilung verwaltet
CRM-Rechte, legt Vertriebsquoten fest, passt Pipeline-Phasen an, berechnet Provisionen und erstellt die Umsatz-
prognose flir den Vorstand.

In mitteleuropdischen Unternehmen erzeugt eine solche Machtkonzentration einen unmittelbaren Interessen-
konflikt. Daher wird das Aufgabenspektrum im DACH-Raum institutionell aufgeteilt:

Tabelle 1 Struktureller Vergleich kommerzieller Operations-Architekturen

Dimension

US-zentriertes RevOps

Europaisch geteilte Steuerung

Berichtslinie

Finanzvalidierung

Gebiets- & Quotenplanung

Systemadministration

Mitarbeiteriiberwachung

Primare Zielfunktion

Chief Revenue Officer (Vertriebsfiih-
rung)

Interne RevOps-Berechnung

RevOps-Kompensationsteam

Zentrales RevOps-Tooling-Team

Unbegrenzte Aktivitatserfassung

Pipeline-Geschwindigkeit & Abschluss-
fokus

Vergleichende Organisationsanalyse europdischer und US-amerikanischer B2B-Vertriebsstrukturen.

Die drei Saulen erfiillen klar abgegrenzte Rollen:
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Getrennt: Finanzvorstand (CFO) & Ver-
triebsleitung

Unabhangiges Vertriebscontrolling (Fi-
nanzen)

Vertriebssteuerung (Vertriebsleitung)

Lokale IT & Sales Enablement

Begrenzt durch § 87 BetrVG (Mitbestim-
mung)

Compliance, Datenintegritat & De-
ckungsbeitrag




1 Vertriebscontrolling (Finanzielle Validierung): Diese Funktion berichtet an den CFO oder Leiter Controlling
und fungiert als unabhangiges Korrektiv zu vertrieblichem Zweckoptimismus. Sie modelliert Deckungsbeitra-
ge, priift Provisionsanspriiche und stellt sicher, dass Pipeline-Meldungen mit bilanziellen Grundsatzen har-
monieren. Will ein Vertriebsleiter eine Prognose anpassen, priift das Vertriebscontrolling die historische Ab-

weichung.

2 Vertriebssteuerung (Operative Planung): Eng an die Vertriebsfiihrung angebunden, verantwortet dieses Team
Gebietszuschnitte, Kapazitatsplanungen und Zielvereinbarungen. Das Ziel ist maximale Marktbearbeitungsef-
fizienz.

3 Sales Operations (Systeme & Prozesse): Dieses Team konfiguriert CRM-Workflows, CPQ-Logiken und
Lead-Routing, um operative Reibungsverluste im Vertriebsalltag zu minimieren.

Warum das monolithische US-Modell im DACH-Raum scheitern
kann

Drei Rahmenbedingungen konnen die Zusammenlegung dieser Saulen zu einer einzigen Abteilung erschweren:

1. Gesetzliche Mitbestimmung (§ 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG)

US-Softwareplattformen setzen stark auf Verhaltensiiberwachung: Reaktionszeiten auf E-Mails, Klickanalysen,
automatische Kl-Gesprachsauswertungen und Aktivitats-Dashboards gehéren zum Standard.

In Deutschland gibt & 87 Abs. 1 Nr. 6 des Betriebsverfassungsgesetzes (BetrVG) dem Betriebsrat ein Mitbestim-
mungsrecht bei der Einflihrung und Anwendung technischer Einrichtungen, die dazu bestimmt sind, das Verhal-
ten oder die Leistung der Arbeitnehmer zu Giberwachen.

Ein System, das unter diese Regel fallt, lasst sich in Deutschland nicht einfach per Vorstandsorder einfiihren. Ob
ein konkretes Feature die Mitbestimmung auslost, hangt von Zweck und Ausgestaltung ab; System, Betriebsrat
und Vereinbarung miissen gemeinsam betrachtet werden. Systeme sollten aggregierte Pipeline-Kennzahlen lie-
fern, statt individuelle Uberwachung zu betreiben.

2. Unabhingige finanzielle Kontrolle

Allgemeiner gilt: Wenn Vertrieb, Pipeline-Definition und Forecast zugleich die eigene Leistung bewerten, birgt die-
se Selbstkontrolle erhebliche Risiken.

Wenn CRM-Administration, Pipeline-Bewertung und Provisionsfreigabe allein der Vertriebsfiihrung unterstellt
sind, steigt der Anreiz, Pipeline-Zahlen in schwierigen Quartalen kiinstlich aufzubldhen - genau die Verzerrung,
die entsteht, wenn manuelle Eingriffe die Prognosegenauigkeit zerstoren. Ein unabhangiges Vertriebscontrolling
verhindert diesen Kontrollverlust.

3. Divergierende Denk- und Zielwelten

Die Marketing- und Vertriebsforschung belegt seit Langem, dass kommerzielle Teilbereiche in unterschiedlichen
Realitaten arbeiten. In ihrer grundlegenden Untersuchung zeigten Christian Homburg und Ove Jensen (2007),
dass Marketing und Vertrieb fundamentale Differenzen in Zeithorizonten, Kundenorientierung und Arbeitsweisen
aufweisen.
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Werden Marketing Operations und Sales Operations einer einzigen Fiihrungskraft unterstellt, l0st das die Span-
nungen nicht auf. In der Praxis fiihrt es dazu, dass die vertriebliche Kurzfristigkeit die strategischen Ressourcen
des Marketings aufzehrt, wodurch der Markenaufbau und die langfristige Nachfragegenerierung vernachldssigt
werden.

Das DACH-RevOps-Schnittstellenprotokoll

Effizienz muss nicht durch das Zusammenlegen von Abteilungen entstehen, sondern kann durch saubere Schnitt-
stellen und klare Service-Level-Agreements (SLAs) zwischen autonomen Einheiten entstehen.

Tabelle 2 Das europaische RevOps-Schnittstellenprotokoll

Protokollebene Operative Aufgabe Governance- & Compliance-Regel
Kommerzieller Datenvertrag Einheitliche Definition von Phasenund ~ Zentrales Datenmodellim
KPIs Uiber Marketing, Vertrieb und Fi- CRM/Data-Warehouse; vollstandige Ent-
nanzen. kopplung von Mitarbeiteriiberwachung.
Mitbestimmungs-Baseline Transparente Telemetriegrenzen, ab- Aggregierte Funnel-Metriken; Deaktivie-
gestimmt mit dem Betriebsrat. rung individualisierter Leistungsprofile.
Unabhangiges Margen-Audit Das Vertriebscontrolling priift Rabatt- Vetorecht der Finanzen bei unrentablen
strukturen und Deckungsbeitrage au- Sonderkonditionen.
tonom.
Funktionstibergreifende SLAs Verbindliche Ubergabekriterien zwi- Messung an Durchlaufzeiten und Kon-
schen Marketing (MQL), Vertrieb (SQL) versionsraten, nicht an Abteilungshiera-
und Customer Success. rchien.

Operatives Rahmenwerk fiir entkoppelte Vertriebssteuerung in europdischen Unternehmen.

Fir die Praxis bedeutet das:

1. Gemeinsame Datenmodelle statt Organigramm-Fusionen

Standardisieren Sie Definitionen, statt Stellenpléane zusammenzulegen. Sorgen Sie dafiir, dass Marketing, Vertrieb
und Finanzen eine gemeinsame Kennzahl fiir das kommerzielle Team teilen und einheitliche Kriterien fiir den
Phasenfortschritt anwenden.

2. Mitbestimmung von Beginn an einplanen

Binden Sie den Betriebsrat friihzeitig ein. Konfigurieren Sie Vertriebssoftware so, dass sie Deals und Prozessge-
schwindigkeiten misst, statt das Arbeitsverhalten einzelner Mitarbeiter zu lberwachen. Der Einflihrungsweg
hangt von den Fahigkeiten des Systems und der getroffenen Vereinbarung ab; ein allgemeiner
Wochen-gegen-Jahre-Effekt ist daraus nicht ableitbar.

3. Autonomie des Controllings schiitzen

Belassen Sie das Vertriebscontrolling in der Finanzlinie. Die Vertriebsfiihrung steuert Marktchancen und
Pipeline-Geschwindigkeit, wahrend das Controlling unabhangig sicherstellt, dass Umsatz auch Ertrag bedeutet.
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Das Protokoll ist eine DACH-Option, keine allgemeine Vorschrift flir Europa. Sein Test lautet: Verbessern gemein-
same Definitionen, unabhangige Margenpriifung und vereinbarte Telemetriegrenzen die Entscheidungen, ohne
dass eine Funktion ihre eigenen Daten beurteilt?

Grenze

Grenze. Die Dreiteilung ist eine DACH-bezogene Autoroption, keine Umfrage liber Europa. Teste sie in einem Land
mit konkretem Betriebsrat, System und Ubergabe.

Evidenzbasis. Der analytische Rahmen stiitzt sich auBerdem auf diese zusatzlichen Quellen: Kotler et al. (2006).
Die Links identifizieren die konkreten Werke; sie stiitzen die hier diskutierten Mechanismen und Geltungsgrenzen,
nicht jede einzelne Aussage isoliert.
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