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MANAGEMENT SUMMARY

Revenue Operations (RevOps) bezeichnet die strategische und operative Integration von Marketing, Vertrieb,
Customer Success und Finanzplanung zu einem einheitlichen kaufmannischen Flihrungssystem. In traditionel-
len Unternehmen fiihren Abteilungssilos, divergierende Datenmodelle und fragmentierte Software-Werkzeuge
zu Reibungsverlusten an Ubergabeschnittstellen. Fundiert  in der  Fachliteratur  zur
Marketing-Vertriebs-Schnittstelle und Vertriebsautomatisierung formalisiert dieser Leitfaden die
Pipeline-Velocity-Gleichung, stellt das 4-S&ulen-Modell vor, analysiert ein B2B-Ubergabeszenario und definiert
ein auditierbares Protokoll zur Systemsteuerung.

Schlagworter: Revenue Operations - Schnittstelle Marketing Vertrieb - Kommerzielle Architektur - Pipeline-Velocity - Kundenlebens-
zyklus-Management

Sﬂ Was ist Revenue Operations?




Revenue Operations (RevOps) ist die integrierte operative Organisationsstruktur, die Marketing, Vertrieb, Custo-
mer Success und Finanzplanung Uber ein gemeinsames Betriebsmodell, eine einheitliche Datenarchitektur und
ein verzahntes Software-Okosystem synchronisiert. Statt Neukundengewinnung, Geschaftsabschluss und Be-
standskundenbetreuung als getrennte Abteilungssilos zu fiihren, begreift RevOps den gesamten Kundenlebens-
zyklus als kontinuierlichen, steuerbaren Prozess der Wertschopfung.

Traditionell agieren kaufmannische Funktionsbereiche in isolierten Silos: Das Marketing misst generierte Leads
und Webseitenzugriffe; der Vertrieb misst abgeschlossene Auftragsvolumina; der Kundenservice misst Ticketzei-
ten und Zufriedenheitsnoten. Da jede Abteilung eigene Softwaretools beschafft, abweichende Kundenstammda-
ten fiihrt und isolierte Kennzahlen an die Geschéftsfiihrung berichtet, entstehen gravierende Reibungsverluste:
Hochwertige Leads versickern unkontaktiert, Kundenlibergaben verzégern sich um Wochen, und Kiindigungen

treffen das Unternehmen vollig unvorbereitet.

In der modernen kommerziellen Unternehmensfiihrung beseitigt RevOps diese Bruchstellen. Durch die Biinde-
lung von Ertragsanalytik, Technologie-Governance, Vertriebsgebietszuschnitten und operativer Befahigung stellt
RevOps sicher, dass eingesetztes Kapital maximale Deckungsbeitrage und nachhaltigen Unternehmenswert gene-

riert.

Wie wird die Pipeline-Geschwindigkeit formal berechnet?

RevOps quantifiziert und steuert die kaufmannische Leistungsfahigkeit primar tiber die Pipeline-Geschwindigkeit
(Pipeline Velocity, V): die rechnerische Geldmenge, die eine Vertriebsorganisation je Zeiteinheit aus offenen Ver-
kaufschancen realisiert.

Die Pipeline-Velocity-Gleichung
Velocity = Vertriebszyklusdauer N opp x Abschlussquote x ACV

Hierbei gilt:

+ N opp ist die Anzahl qualifizierter Verkaufschancen (Opportunities), die in einem definierten Zeitraum in die

Pipeline eintreten.

+ Abschlussquote (W) beziffert den prozentualen Anteil qualifizierter Chancen, die als Vertrag gewonnen wer-
den (0<W<1).

+  Durchschnittlicher Vertragswert (ACV) bezeichnet den jahrlichen Netto-Auftragswert realisierter Abschliisse.

+ Vertriebszyklusdauer (T) ist die durchschnittliche Dauer (in Tagen oder Monaten) von der Qualifizierung bis
zur Vertragsunterschrift.

Eine professionelle RevOps-Funktion optimiert alle vier Hebel synchron: Steigerung werthaltiger Chancen, Erho-
hung der Abschlussquoten durch Schulung, Schutz der Vertragswerte vor Rabattverlusten und Verkiirzung der Zy-
klusdauer durch die Beseitigung biirokratischer Schnittstellenhiirden.

Biemans et al. (2022) ist ein systematischer Review: ,we identify 73 articles” zur Schnittstelle von Marketing und
Vertrieb aus den Jahren 1990 bis 2021. Er berichtet, statt zu messen, und berichtet einen Mechanismus: Die
»thought-world differences between the two functions that“ eigene Subkulturen bilden, erzeugen ,,communicati-
on problems between“ Marketing und Vertrieb sowie fehlendes Vertrauen. Unklare Kundenqualifizierung ist ein
Fall davon, Giber den Review vermittelt und ohne Effektstarke.
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Homburg und Jensen (2007) haben diese Denkwelten direkt untersucht, und ihre Antwort ist interessanter als die
Ubliche Zusammenfassung. Grundsatzlich gilt: ,differences hamper the cooperation between marketing and
sales, which leads to a lower market performance of the business unit.“ Aber nicht alle: ,,market performance is
enhanced if one side plays the customers’ advocate while the other plays the products’ advocate, ebenso wenn
eine Seite die kurze und die andere die lange Frist vertritt. Schadlich sind Unterschiede in ,product knowledge
and interpersonal skills®. ,, Thus, the kind of difference makes a difference” - ein Argument dafiir, die Fahigkeiten
zu integrieren und die Anwaltschaft getrennt zu halten, nicht dafiir, beides einzuebnen.

Sabnis et al. (2013) benannten das, was sie sales lead black hole nennen, und untersuchten, was tatsachlich dar-
Uber entscheidet, ob ein Vertriebsmitarbeiter einen Marketing-Lead bearbeitet: 461 Mitarbeiter in vier Unterneh-
men. Die 70 % aus ihrem Abstract sind Rahmung, mit ,may result from“ abgeschwacht und nicht mit dieser Stich-
probe verbunden, also kein Befund, und diese Seite verwendet sie nicht als einen. Berichtet wird: ,the proportion
of time that sales reps devote to marketing leads depends on organizational lead prequalification and managerial
tracking processes® - und die Kontrolle wirkt gegenlaufig, denn erwartet war mehr Bearbeitung, doch ,our results
show an opposite effect”, b =-.89, p <.05.

Ahearne et al. (2007) untersuchten die IT-Akzeptanz in zwei Unternehmen und berichten, ,,it acceptance indeed
has a positive effect on sales performance®, und zwar liber Mitarbeiter, die ,expand their knowledge and in turn
gain improved targeting abilities enhanced presentation skills and increased call productivity“. Die Variable ist die
Akzeptanz und nicht die Bereitstellung, weshalb der Nutzen fiir den Mitarbeiter dariiber entscheidet, ob das Werk-
zeug Uiberhaupt verwendet wird.

Speier und Venkatesh (2002) ist die deutlichste verfiigbare Warnung, und das Design zahlt: ,,they collected survey
data from 454 salespeople across two firms that had implemented sales force automation tools“, gemessen ,at
two points in time immediately after training and three months after implementation®. ,,immediately after trai-
ning salespeople had positive perceptions of the technology however six months after implementation the tech-
nology had been widely rejected”, und ,salesperson absenteeism and voluntary turnover” hatten ,significantly
increased”. Die Nutzung war empfohlen und nicht verpflichtend, es geht also nicht um Zwangsprozesse: Die Ab-
lehnung kam trotzdem.
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Abbildung 1 Die Revenue-Operations-Architektur
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RevOps-Framework des Autors, fundiert in der Fachliteratur zur Marketing-Vertriebs-Schnittstelle und Vertriebsautomatisierung von Biemans et al.
(2022), Homburg und Jensen (2007), Sabnis et al. (2013), Ahearne et al. (2007) sowie Speier und Venkatesh (2002).

Wie grenzt sich RevOps von traditionellen Abteilungsfunktionen

ab?

Viele Flihrungsteams verwechseln die isolierte Anstellung einzelner Spezialisten (wie eines Sales-Ops-Managers)

mit dem Aufbau einer echten RevOps-Organisation. Der fundamentale Unterschied liegt in Datenhoheit und Fiih-

rung.
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Tabelle 2 Wie grenzt sich RevOps von traditionellen Abteilungsfunktionen ab?

Dimension

Abteilungsbezogene Ops (Sales Ops /
Marketing Ops)

Integriertes Revenue Operations (Re-
vOps)

Flihrungsstruktur

Datenarchitektur

Erfolgsmetriken

Software-Stack

Fragmentiert; Ops berichtet an Abtei-
lungsleiter

Silos; Marketing-Leads passen nicht zu
CRM-Accounts

Lokale Silo-Metriken (MQLs, reine Boo-

kings, CSAT)

Schatten-IT und redundante Einzelli-
zenzen je Team

Zentralisiert; Ops berichtet an Chief Re-
venue / Commercial Officer

Einheitliche Kundenbhistorie und durch-
gangiges Event-Schema

Lebenszyklus-Kennzahlen (Pipeline Ve-
locity, CAC Payback, NRR)

Zentral gefiihrter Software-Stack mit
synchronisierten APIs

Kundentiibergaben Fehleranfallig; Leads versickern, On- Verbindliche Service Level Agreements
boarding stockt (SLAs) mit Automatisierung
Provisionsmodelle Abschliisse belohnt; Kiindigungsrisi- Anreize an realisierte Deckungsbeitrage

ken ignoriert gekoppelt
Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.

Die Verbindung zur kaufmannischen Steuerung ist unmittelbar. Wie in Was sind Kundenakquisitionskosten? und
Was ist Net Revenue Retention? gezeigt, entwerten Briiche an der Ubergabeschnittstelle zwischen Vertrieb und

Service den miihsam akquirierten Kundenwert.

Praxisbeispiel: Beseitigung von Ubergabeverlusten im
B2B-Softwarebereich

Ein B2B-Technologieunternehmen mit 20.000.000 € wiederkehrendem Jahresumsatz (ARR) stellt fest, dass das

Umsatzwachstum trotz 40 % Mehrausgaben im Marketing stagniert.

Die Analyse der bisherigen Ablaufe offenbart typische Schnittstellenprobleme:

1. Die historische Ausgangslage vor RevOps
+  Marketing generiert: 4.000 qualifizierte Leads (MQLs).

Bearbeitungsquote im Vertrieb: In diesem Rechenbeispiel, das das von Sabnis et al. (2013) beschriebene Pro-
blem konkurrierender Anforderungen illustriert und nicht von dort libernommen ist, kontaktiert der Vertrieb
1.200 Leads (30 % Quote); 2.800 Anfragen verfallen unkontaktiert.

Konvertierung: Aus 1.200 Kontakten entstehen 240 qualifizierte Opportunities (20 %).
Abschlussquote: 60 gewonnene Unternehmensvertrage (25 %).

Durchschnittlicher Vertragswert: 50.000 € ACV.

Neugeschaftsvolumen: 3.000.000 € ARR.

+ Verzogerung im Onboarding: Zwischen Vertragsunterschrift und Einfihrungsprojekt vergehen im Schnitt 45
Tage, was zu 25 % Kiindigungen im ersten Jahr fiihrt (750.000 € ARR Verlust).

+ Net Revenue Retention (NRR): 90 % (15 % Expansion kompensieren die 25 % Kiindigungsverluste nicht).
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2. Die operative RevOps-Transformation

Das neu formierte RevOps-Team setzt drei wesentliche MaRnahmen um:

+ Verbindliche Ubergabe-SLAs: Automatisches CRM-Routing mit der Pflicht, Anfragen innerhalb von 4 Stunden

zu bearbeiten, steigert die Kontaktquote von 30 % auf 80 % (3.200 kontaktierte Leads).

+  Deal-Desk-Governance: Standardisierte ROI-Rechner steigern den durchschnittlichen Vertragswert von 50.000

€ auf 58.000 € und verkiirzen die Verhandlungsdauer um 18 Tage.

+  Automatisierte Bereitstellung: Vertragsabschliisse triggern unmittelbar die technische Kontoeinrichtung, was

die Wartezeit von 45 Tagen auf 48 Stunden senkt.

3. Realisierte kaufméannische Ergebnisse nach RevOps

Ohne das Marketingbudget um einen einzigen Euro zu erhdhen, setzt die RevOps-Struktur tber 6,2 Millionen Euro
an zusatzlichem Brutto-ARR frei und stabilisiert die NRR bei 118 %.

Die Verbindung zur Profitabilitat ist elementar. Wie in Was ist der Deckungsbeitrag? verdeutlicht, flielt die Beseiti-

gung operativer Reibungsverluste direkt in den Deckungsbeitrag, ohne Fixkosten aufzublahen.

Welche typischen Transformationsfehler untergraben RevOps?

Tabelle 3 Welche typischen Transformationsfehler untergraben RevOps?

Transformationsfehler

Ursache

Operatives Scheitern

Korrekturprotokoll

RevOps als reine IT-Hilfe missverstehen

Defizitare Prozesse automatisieren

Unkontrollierte Kennzahlenflut

Software-Rollouts von oben herab

Customer Success ausklammern

Reduziert das Team auf
die Bearbeitung von
Softwaretickets

Ubertragt fehlerhafte
manuelle Ablaufe direkt
in Software

Erstellt Dashboards mit
hunderten unkorrelier-
ten Datenpunkten

Beschafft Werkzeuge
ohne Einbindung der
Vertriebsteams

Beschrankt RevOps rein
auf Marketing und Ver-
trieb

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

Verfehlt strategische
Prozess- und
Pipeline-Optimierung

Vervielfacht Fehler und
frustriert Vertriebsmitar-
beiter

Flihrungsebene leidet
unter Entscheidungslah-
mung

Flihrt zu passivem Wi-
derstand und ungenutz-
ten Lizenzen

Ignoriert Kiindigungen
und Umsatzverluste
nach dem Kauf

Welches auditierbare Protokoll etabliert verlissliche

RevOps-Governance?
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der Pipeline-Velocity le-
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Systeme gemeinsam mit
erfahrenen Vertrieblern
gestalten

Durchgangiges Datenmo-
dell bis zur Vertragsver-
langerung spannen
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1 Zentralisierte Fiihrungsstruktur schaffen: Fiihren Sie Marketing-, Sales- und Customer-Success-Operations in
einem zentralen RevOps-Team zusammen, das an die kaufmannische Geschaftsleitung berichtet.

2 Kundenlebenszyklus-Schema standardisieren: Vereinheitlichen Sie Definitionen lber alle Systeme fiir Lead,
Opportunity, Vertragskunde, Onboarding-Status und gesundes Bestandskonto.

3 Software-Bestand auditieren und bereinigen: Kiindigen Sie redundante Insellosungen und schaffen Sie eine
bidirektionale Datensynchronisation zwischen Marketing-Automation, CRM und Servicetools.

4 Verbindliche Service Level Agreements (SLAs) verankern: Hinterlegen Sie automatische Benachrichtigungen
und Fristen zur Bearbeitung neuer Anfragen, um das ,,Lead Black Hole“ dauerhaft zu schlief3en.

5 Einen formalen Deal-Desk einrichten: Zentralisieren Sie Genehmigungen fiir Sonderrabatte und Zahlungszie-
le, um unkontrollierte Margenerosion zu verhindern.

6 Operative Befahigung institutionalisieren: Stellen Sie Vertrieb und Service praxiserprobte Leitfaden,
ROI-Rechner und kontinuierliche Schulungen bereit, fundiert in den Erkenntnissen von Ahearne et al. (2007).

7 RegelméBige Pipeline-Reviews etablieren: Fiihren Sie wochentliche bereichsiibergreifende Durchsprachen
zur Pipeline-Geschwindigkeit, zu Stufenkonversionen und zu Kiindigungsrisiken durch.

Wo liegen die empirischen Grenzen von Revenue Operations?

Revenue Operations ist ein operatives Rahmenwerk zur kaufmannischen Prozessbeherrschung, kein Ersatz fiir
grundlegende Produkt-Markt-Passung. Entwickelt ein Unternehmen Angebote an den Kundenbediirfnissen vor-
bei, vermag auch eine perfekte CRM-Automatisierung keinen nachhaltigen Erfolg herbeizufiihren.

Zudem kann iibertriebene Prozessregulierung in Starrheit umschlagen. Ein UbermaR an biirokratischen Freigabe-
stufen und starren Datenerfassungspflichten demotiviert vertriebliche Leistungstrager. Bei Speier und Venkatesh
(2002) gingen nach der Einfiihrung eines Vertriebssystems in zwei Unternehmen ,salesperson absenteeism and
voluntary turnover had significantly increased® mit ,significant decreases in perceptions of organizational com-
mitment job satisfaction person organization fit“ einher. Es ist eine Feldstudie in zwei Unternehmen liber sechs
Monate, also ein Zusammenhang und kein Nachweis einer Ursache.

Die  wissenschaftlichen  Grundlagen  dieses Beitrags basieren auf der  Fachliteratur zu
Marketing-Vertriebs-Schnittstellen, Vertriebsautomatisierung und Organisationsforschung, namentlich Biemans
et al. (2022), Homburg und Jensen (2007), Sabnis et al. (2013), Ahearne et al. (2007) sowie Speier und Venkatesh
(2002).

Die Prozessmodelle, mathematischen Formeln und Kontrollprotokolle stellen die methodische Synthese des Au-
tors fiir die Unternehmenspraxis dar.
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