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MANAGEMENT SUMMARY

Moderne Vertriebsteams nutzen CRM- und KI-Prognosesysteme, doch fast jede wochentliche Prognose wird vor
der Vorstandsprasentation manuell korrigiert. Basierend auf der einzigen grof3en empirischen Untersuchung
manueller Anpassungen (Fildes et al., 2009 mit 68.984 Prognose-Tripeln) zeigt dieser Aufsatz, warum manuelle
Eingriffe die Genauigkeit systematisch zerstoren. Richtung dominiert GroRe: Aufwartskorrekturen fiihren in 66 %
bis 83 % der Flle zu Uberschatzungen, getrieben von Quotendruck und Optimismus, wihrend Abwértskorrektu-
ren unberiicksichtigte Risiken abbilden. Wir stellen ein asymmetrisches RevOps-Protokoll vor: hohe Begriin-
dungshiirden fiir Erh6hungen, reibungslose Kiirzungen und eine systematische Messung der Treffsicherheit aller
Eingriffe.

Schlagworter: Revenue Operations - Vertriebsprognose - Judgmental Forecasting - Manuelle Forecast-Overrides - Asymmetrische
Verlustfunktionen
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Jeden Montagmorgen vollzieht sich in tausenden Vertriebsorganisationen dasselbe Ritual. Das
Revenue-Operations-Team zieht die aktuellen Pipeline-Daten aus Salesforce, HubSpot oder einer Kl-gestiitzten
Prognoseplattform wie Clari. Das System berechnet eine mathematische Projektion fiir das Quartal - die operati-
ve Grundlage fiir eine gemeinsame Zahl fir das kommerzielle Team.

Dann setzen sich die Vertriebsleiter zusammen, um die Zahl zu tiberpriifen.

Deal fiir Deal, Kategorie fiir Kategorie wird korrigiert. Ein Enterprise-Deal, der in der Rechtsabteilung feststeckt,
wird nach vorne geschoben, weil der Account Executive auf die miindliche Zusage des Kunden vertraut. Eine Regi-
on, die ihrem Ziel hinterherhinkt, erhalt einen pauschalen Aufschlag von fiinf Prozent im Commit, weil der Regio-
nalleiter zuversichtlich ist, dass sein Team das Quartal noch dreht. Wenn die Prognose schlieflich beim Vorstand
landet, ist es nicht mehr die Zahl des Systems. Es ist die Zahl, die die Vertriebsflihrung beschlossen hat zu melden.

Diesem wochentlichen Vorgehen liegt die implizite Annahme zugrunde, dass menschliche Eingriffe die Prognose-
qualitat verbessern. Flihrungskrafte glauben, dass ihre Nahe zum Markt, ihr Gespiir fiir Kundenentscheidungen
und ihre Erfahrung zusatzlichen Informationswert stiften.

Die empirischen Daten zeigen das Gegenteil.

Wenn menschliches Urteil eine quantitative Baseline-Prognose ohne klare Leitplanken Ulberschreibt, sinkt die
Treffsicherheit systematisch. Und in der groRten Feldstudie, die jemals zu diesem Thema durchgefiihrt wurde,
war dieser Schaden nicht zufallig verteilt. Er folgte einem klaren mathematischen Muster: Die Richtung dominiert
die Grole.

Warum verzerren manuelle Management-Overrides systematisch
die Umsatzprognose?

Wahrend Softwareanbieter unablassig Whitepaper liber Pipeline-Hygiene veroffentlichen, hat die akademische
Forschung zum Thema Judgmental Forecasting liber Jahrzehnte prazise vermessen, was tatsachlich geschieht,

wenn Manager statistische Baselines manuell anpassen.

Die mal3gebliche empirische Untersuchung stammt von Fildes et al. (2009), veroffentlicht im International Journal
of Forecasting. Die Forscher analysierten 68.984 vollstandige Prognose-Tripel - jeweils bestehend aus der statisti-
schen System-Baseline, der manuell angepassten Prognose und dem tatsachlich eingetretenen Ergebnis - Giber
zwei bis drei Jahre hinweg in vier grof3en Industrie- und Handelsunternehmen.
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Abbildung 1 Auswirkungen manueller Prognoseanpassungen nach Richtung

< Aufwartsliberschatzungen Abwartsiiberschatzungen »

. Hersteller . Einzelhandel . Gesamt

w >

68,4 % 44,1%

61,2% 453%

O

68,2% 48,9%

83,1% D1/D2 46,2%

78,6 % Gesamt 46,1 %

Fildes, Goodwin, Lawrence & Nikolopoulos (2009), International Journal of Forecasting 25(1), S. 3-23, Tabellen 1, 5a und 5b.

Die Ergebnisse widerlegen das gangige Management-Bauchgefiihlin drei Punkten:

1 Aufwartskorrekturen sind tGberwiegend falsch. Bei den Herstellern fiihrten 66 % der Aufwartskorrekturen zu
einer Endprognose, die Gber dem tatsachlichen Bedarf lag. Beim Einzelhé@ndler waren es sogar 83 %. Wenn
Flhrungskrafte Zahlen nach oben korrigierten, lagen sie in drei bis vier von fiinf Fallen falsch.

2 Abwartskorrekturen stiften verldsslich Wert. Negative Anpassungen iiberschatzten die Realitat tiber den ge-
samten Datensatz hinweg nur in 46 % der Falle. Wenn Manager eine Prognose kiirzen, haben sie meistens
recht. Abwartskorrekturen fungieren als notwendiges Korrektiv gegen liberoptimistische Baselines.

3 Kleinstkorrekturen vernichten Zeit, ohne Genauigkeit zu bringen. Manager verwenden erhebliche Arbeitszeit
darauf, Zahlen um wenige Prozentpunkte anzupassen. Fildes et al. zeigten, dass kleine Anpassungen kaum
oder gar keinen Genauigkeitsgewinn bringen. Wie die Autoren in §5.3 festhalten, wiirde das Vermeiden kleine-
rer Anpassungen die Genauigkeit geringfligig verbessern, vor allem aber wertvolle Arbeitszeit der Beteiligten
freisetzen.

Warum die Asymmetrie entsteht: Die Ubertragung auf B2B

Fildes et al. untersuchten die Nachfrageprognose auf Artikelebene (SKU) in Lieferketten. Eine
B2B-Vertriebspipeline unterscheidet sich davon naturgemaf3: Deals sind diskret, Abschlussvolumina heterogen
und Vertriebszyklen erstrecken sich {iber Monate.

Moderne Plattformen flir Revenue Operations bilden jedoch exakt dieselbe Architektur ab: Eine quantitative Base-
line (basierend auf Phasenfortschritt, historischen Konversionsraten und Aktivitatsdaten, wie bei der Analyse wie
Kl Revenue Operations verandert), wird anschliefend durch menschliche Fiihrungskrafte manuell Gibersteuert.

Der Grund, warum das Phanomen der Richtungsverzerrung nahtlos auf Vertriebsleiter zutrifft, liegt in der Asym-
metrie der menschlichen Nutzen- und Verlustfunktion.
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Wenn ein Vertriebsleiter eine Prognose nach oben korrigiert, reagiert er auf Zielerreichungsdruck, Erwartungen
der Geschaftsfiihrung und optimistische Selbstiiberzeugung. Ein Account Executive, dem ein einziger Deal zur
Quartalsquote fehlt, redet sich ein, dass die Verzogerung im Einkauf reine Formsache sei. Der Vertriebsleiter be-
statigt die Erhohung, um im wochentlichen Meeting einen tragfahigen Plan prasentieren zu kdnnen. Die kurzfristi-
gen Schmerzen eines offenen Forecast-Lochs wiegen schwerer als das ferne Risiko eines Fehlschlags am Quartals-
ende.

Abwartskorrekturen geschehen unter vollig anderen psychologischen Vorzeichen. Kaum ein Vertriebsleiter
streicht freiwillig einen fest eingeplanten Deal, es sei denn, er verfligt liber harte, unumstofiliche Negativinforma-
tionen: Der Hauptansprechpartner hat das Unternehmen verlassen, ein Wettbewerber hat die Preise um 40 % ge-
senkt oder die Geschaftsleitung des Kunden hat einen Einstellungs- und Ausgabenstopp verhangt. Weil negative
Anpassungen politisch unangenehm sind, werden sie nur bei erdriickender Beweislage vorgenommen.

Das Ergebnis: Unbeschrankte Aufwartskorrekturen erzeugen Rauschen und Wunschdenken, wahrend Abwarts-
korrekturen echte, im System noch nicht erfasste Risikoinformationen einbringen.

Wie schiitzt das asymmetrische Override-Protokoll die Prognose-
genauigkeit?

Vertriebsleitern manuelle Anpassungen vollstandig zu untersagen, ist weder realistisch noch sinnvoll. Im Vertrieb
existiert echtes Insiderwissen: Juristische Blockaden oder Uberraschende Vetos von Budgetverantwortlichen las-
sen sich von CRM-Phasenregeln nicht in Echtzeit erfassen.

Die Losung besteht nicht darin, das Urteilsvermogen abzuschaffen, sondern asymmetrische Hiirden einzuziehen.

Tabelle 1 Das asymmetrische RevOps-Override-Protokoll

Prognosedimension Ubliche Vertriebspraxis Asymmetrisches Override-Protokoll
Aufwaértskorrekturen (Hochstufen in den Commit) Basiert auf verbaler Zuversicht oder Hohe Nachweispflicht: Erfordert nach-
Bauchgefiihl. Geringe Hiirden. weisbare, externe Belege (z. B. geneh-

migte Vertragsentwiirfe, abgeschlosse-
nes Security-Audit, schriftliche Freiga-
be). Verpflichtende Dokumentation.

Abwartskorrekturen (Streichen aus dem Commit) Im Forecast-Review ungern gesehen; Reibungslos: Sofort und ohne Sanktio-
oft als mangelnder Einsatz ausgelegt. nen moglich. Ausdriicklich erwiinscht,
sobald Deal-Geschwindigkeit sinkt oder
Kundenkontakte abreif3en.

Kleinstanpassungen (unter 10 %) Sténdiges Feilen an dutzenden Deals Untersagt: Anpassungen unter 10 % des
im Mittelfeld der Pipeline. Dealvolumens sind gesperrt, um Fiih-
rungskapazitaten zu schiitzen.

Erfolgsmessung & Tracking Nur die gemeldete Endzahl wird mit Drei-Spalten-Audit: Das CRM protokol-
den Ist-Zahlen verglichen. liert System-Baseline,
Manager-Anpassung und
Tats&auml;chlicher Umsatz, um die
Trefferquote einzelner Fiihrungskrafte
liber Zeit zu messen.

Operatives Framework adaptiert nach Fildes & Goodwin (2007) und Fildes et al. (2009).
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Fir die operative Umsetzung im Team gelten drei Regeln:

1. Nachweishiirden fiir Aufwartskorrekturen etablieren

Lassen Sie im Forecast-Call keinen Deal allein aufgrund von Gesprachen in den Commit hochstufen oder im Volu-
men anheben. Fordern Sie drei objektive Kriterien:
Schriftliche Bestatigung der Budgetallokation durch den wirtschaftlichen Entscheider.

Vollstandiger Abschluss technischer und juristischer Priifungen (z. B. freigegebenes Security-Assessment, Ver-

tragsvorlage im finalen Umlauf).

Ein gemeinsam mit dem Kunden schriftlich vereinbarter Einflihrungs- und Unterzeichnungsplan.

Liegen diese Nachweise nicht vor, bleibt die statistische Baseline unverandert bestehen.

2. Barrieren fiir Abwartskorrekturen abbauen

Fordern Sie friihzeitige Warnungen. Wenn ein Vertriebsmitarbeiter oder Teamleiter erkennt, dass ein Deal ins Sto-
cken gerat, und ihn aus dem Commit nimmt, akzeptieren Sie diesen Schritt sofort. Je friiher eine realistische Li-
cke sichtbar wird, desto schneller konnen Marketing- und Outbound-Ressourcen umverteilt werden, um die Pipe-

line nachzuziehen.

3. Ein Override-Journal im CRM fiihren

Erfassen Sie im CRM oder in lhrem Bl-Tool liber das gesamte Quartal hinweg drei Kennzahlen:

*  Forecast_Baseline: Die unbereinigte quantitative Systemprognose.
*  Forecast_Final: Die von der Vertriebsleitung gemeldete Prognose nach manuellen Eingriffen.

*  Actual_Revenue: Die tatsachlich zum Quartalsende gebuchten Umsatze.

Berechnen Sie am Quartalsende fiir beide Spalten die mittlere absolute prozentuale Abweichung (MAPE) im Ver-
gleich zu den tatsachlichen Ergebnissen. Weist die manuell angepasste Prognose einer Filhrungskraft eine hohere
Fehlerquote auf als die Baseline des Systems, zerstort der manuelle Eingriff systematisch Information.

Wie Fildes und Goodwin bereits 2007 in ihrer Studie in Interfaces nachwiesen, eliminiert allein die Pflicht zur
schriftlichen Begriindung und die systematische Nachverfolgung der Trefferquote mehr als die Halfte aller wert-
vernichtenden Anpassungen. Da Forecastgenauigkeit gegenlaufige Fehler verbergen kann, verhindert ein stufen-
weises Audit zudem, dass sich optimistische und pessimistische Fehleinschatzungen gegenseitig neutralisieren.

Wenn lhr Fiihrungsteam das nachste Mal zusammenkommt, um die Zahl fiir das Quartal festzulegen, denken Sie
an das, was 68.000 Prognosen belegen: Wenn Sie das Bediirfnis verspliren, eine Zahl nach oben zu korrigieren, ra-
ten Sie hochstwahrscheinlich. Wenn Sie sie nach unten korrigieren, haben Sie fast immer recht.

Grenze

Grenze. Die SKU-Studie ist kein B2B-Pipeline-Beleg. Ubertrage sie als Hypothese und vergleiche bereinigte Auftra-
ge mit einer passenden Baseline.
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