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M&A oder Teamhunting?

Erfolgspotenziale, Chancen, Risiken und Anforde-
rungen im kritischen Vergleich

Markus Heinen, Joachim Spill, Ernst & Young GmbH, Frankfurt, & Dr. Jérg Schneider, PROFCON GmbH, Frankfurt

1. Einleitung

> Bei exogenen Wachstumsstrategien denken Unter-
nehmenslenker zunachst an M&A, also zum Beispiel den
Kauf von Wettbewerbern. Wie erfolgreich ist eine der-
artige Wachstumsstrategie? Gibt es Alternativen? Un-
ter bestimmten Voraussetzungen ist es sinnvoll, Gber
Teamhunting — die Rekrutierung von homogenen Teams —
nachzudenken.

Zahlreiche Studien belegen, dass heutzutage eine An-
zahl von Unternehmenskadufen und -verkdufen schei-
tert. Ursache hierflr sind haufig zu hohe Erwartungen
im Hinblick auf Wachstumspotenzial, Gewinnzuwachs
oder Kostensynergien aufgrund von Skaleneffekten. Aus
der M&A-Beratungspraxis ist bekannt, dass jede zweite
Transaktion wertvernichtend ist, und auch die Financial
Times beziffert die Misserfolgsquote auf 50%".

Eine fehlende Integrationsstrategie sowie ein unzurei-
chendes Integrationsmanagement werden von 85% der
transaktionserfahrenen Unternehmen fir das Scheitern
der Unternehmensfusionen verantwortlich gemacht. Im
Vordergrund stehen dabei meist finanzielle Anreize, zum
Beispiel Uberzogene Renditen oder Gewinnprognosen.
Unrealistische Kauf- und Verkaufspreise resultieren da-
bei haufig aus unzureichenden Prifungen der Blcher
im Rahmen der Due Diligence, so raumen viele befrag-
ten Unternehmen im Rahmen der Studien ein. Die so-
zialen und kulturellen Aspekte einer Unternehmens-
Ubernahme werden dabei haufig vernachlassigt bezie-
hungsweise unterschatzt. Diese Selbstiberschatzung
der eigenen Integrationsfahigkeiten wird dadurch un-
termauert, dass nur 14% der Unternehmen Optimie-
rungspotenzial tatsachlich erkennen, Investoren dieses
jedoch auf 64% bezifferten2.

Bei einer so hohen Misserfolgsquote von Unterneh-
menstransaktionen stellt sich die Frage, welche Alterna-
tiven Unternehmen haben, um ihren Wachstumszielen
gerecht zu werden. Wie kénnen Unternehmen ihr Kom-
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petenzportfolio erweitern und gleichzeitig die Reibungs-
verluste der Integration reduzieren, um so eine hohere
Erfolgsquote zu erzielen? Einen mdglichen Weg zeigt
der Ansatz des Teamhuntings auf.

2. Teamhunting als Alternative zu M&A
2.1 Definition Teamhunting

Der Begriff des Headhuntings® und die Funktion sind
hinlanglich bekannt. Doch warum kiimmert man sich
bei der Rekrutierung nur um Einzelpersonen, obwohl
bekannt ist, dass Erfolge nicht durch das Individuum,
sondern durch Teams erzielt werden?

,Letzten Endes kann man alle wirtschaftlichen Vorgédnge
auf drei Worte reduzieren: Menschen, Produkte und
Profite. Die Menschen stehen an erster Stelle. Wenn
man kein gutes Team hat, kann man mit den beiden an-
deren nicht viel anfangen.

Die Bedeutung von Teamarbeit wird weiter stark zu-
nehmen. Das zeigt auch eine Studie des Forschungspro-
jektes ,Collaboration 2020, welche die erwarteten
Veranderungen der Arbeitswelt untersucht hat. Das Er-
gebnis ist, dass die Befragten davon ausgehen, dass die
Arbeit in Zukunft starker in Teams stattfinden wird, als
dies im heutigen Umfeld der Fall ist>. Neueste wissen-
schaftliche Forschungen im Bereich der sozialen Psycho-
logie zeigen, dass die Zusammenarbeit in einem Team
erfolgreicher sein kann als die Arbeit von Individuen®.

Financial Times 28.03.2012: www.ft.com

2 Stﬁdie Ernst & Young (2006). Handeln wider besseres Wissen. Warum Transaktionen
scheitern.

Siehe http://wirtschaftslexikon.gabler.de

Lee lacocca, *1924, amerik. Topmanager.
www.johnsoncontrols.de/content/dam/WWWci/be/global_workplace_solutions/
global_workplace_innovation/collaboration_2020/JCI_Collaboration_2020_question-
naire_survey_results.pdf

6 Joachim Hiffmeier, Guido Hertel; When the whole is more than the sum of its parts:
Group motivation gains in the wild; Journal of Experimental Social Psychology, Volume
47, Issue 2, March 2011, Pages 455-459.
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Die Frage ist also, warum rekrutiert man nicht nur ein-
zelne Wissenstrager, sondern direkt ein komplettes, ein-
gespieltes Team durch Teamhunting? Zunachst einmal
ist der Aufwand der Rekrutierung zu sehen. Der ist im
Falle der individuellen Personalbeschaffung wesentlich
hoher anzusetzen als bei Teams. AuBerdem ist bei der
Einzelrekrutierung erstens nicht sichergestellt, ob der in-
dividuelle Kandidat ins zuklnftige Team passt, und ob
die Person auch die entsprechende Qualifikation und
sozialen Eigenschaften mitbringt. Beim Rekrutieren von
Teams hat man im Grunde genommen einen integrier-
ten Qualitatsfilter, denn die Fihrungspersonlichkeit des
Teams (im Folgenden Teamhead genannt) wird nur die
Teammitglieder flr einen gemeinsamen Wechsel an-
sprechen, von deren Leistung und sozialen Eigenschaf-
ten er aus der Vergangenheit Uberzeugt ist.

Wie genau aber funktioniert Teamhunting? Am Anfang
sollte zwischen dem Mandanten und dem Personalbera-
ter (im Folgenden Teamhunter genannt) der Teambedarf
analysiert werden (vgl. Abb. 1, Schritt 1). Dabei ist es
entscheidend, ob es sich bei der geplanten Unterneh-
mensexpansion um neue Branchen beziehungsweise
Geschaftsfelder oder um eine gezielte Verstarkung in-
nerhalb einer bestehenden Supply Chain handelt. Im
erstgenannten Fall hat man nahezu einen ,Green-
field”-Ansatz und kann sich bei der Analyse direkt auf
die auf dem Markt befindlichen Unternehmen bezie-
hungsweise Teams konzentrieren. Schwieriger wird es,
wenn das Unternehmen sich gezielt innerhalb bestehen-
der Wertschopfungsketten (zum Beispiel im Bereich F&E,
Planung/Disposition, Vertrieb) verstarken mochte. Hier
ist neben den passgenauen Qualitdtsanforderungen des
zukinftigen Teams auch die heutige Struktur der beste-
henden Teams zu bertcksichtigen.

Die Liste der moglichen Teams wird im weiteren Schritt
vom Mandanten und Teamhunter priorisiert, so dass die
Zielteams definiert sind (vgl. Abb. 1, Schritt 2). Nun wird je
Team ein mogliches, individuelles Wechselszenario dar-
gelegt, also erarbeitet, welche Argumente (zum Beispiel
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UnternehmensgroBe, Internationalitat, Auftragslage, So-
zialkompetenz, Karriereoptionen etc.) fir einen Wechsel
des Arbeitgebers sprechen.

Die Identifizierung und Kontaktaufnahme mit dem
Teamhead, der Gbrigens nicht notwendigerweise der/
die disziplinarische Vorgesetzte sein muss, erfordert
teilweise fast detektivische Fahigkeiten, um die Ge-
wohnheiten oder Vorlieben zu identifizieren (vgl. Abb. 1,
Schritt 3).

Bei der Kontaktaufnahme durch den Teamhunter ist es
unabdingbar, dass er/sie die heutige Situation des Team-
heads gut einschatzen kann und eine mdgliche attrak-
tive Alternative seines Auftraggebers darstellen kann.
Am Anfang eines derartigen Gespraches geht es zu-
nachst nur um die Person des Teamheads. Erst wenn die
Fuhrungskraft sich mit dem Gedanken eines Wechsels
vertraut gemacht hat, wird das Thema auf sein/ihnr Team
gelenkt.

Nun gibt es zwei mégliche Reaktionen. Die Mitnahme
von Teammitgliedern wird sofort und kategorisch abge-
lehnt. Dies kann zwei Ursachen haben. Der vermeintli-
che Teamhead ist gar nicht die Fihrungspersonlichkeit
des Teams oder das Team ist nicht homogen, und es gibt
eigentlich keine Fihrungspersonlichkeit im Team. Im ers-
teren Fall muss der Teamhunter dann herausfinden, wel-
che Person die Fiihrungspersonlichkeit, also der Team-
head, ist. Sollte sich herausstellen, dass das Team gar
nicht homogen ist, muss man vom Teamhunting-Ansatz
absehen und Uberlegen, ob lediglich ein oder zwei
Teammitglieder individuell angesprochen werden sollen.
Wenn es sich jedoch um ein homogenes und jahrelang
erfolgreich zusammenarbeitendes Team handelt, wird
der Teamhead sogar darauf bestehen, einige seiner
Teammitglieder mitzubringen (denn eine Fihrungskraft
ist letztlich nur so erfolgreich wie ihr Team).

Bei der moglichen Teamzusammensetzung kann es

durchaus vorkommen, dass sich der Teamhead schon }}
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Abb. 1 ¢ Prozessschritte Teamhunting
Quelle: PROFCON (2012)

Schritt Aufgabe

Beteiligte Parteien

Mandant Teamhunter Teamhead
1 Team-Bedarfsanalyse X X
2 Definition potenzieller Zielteams mit entsprechenden X X
Wechselszenarien
3 Analyse der Zielteams und Identifikation des Teamheads X
4 Ansprache des Teamheads X
5 Gesprache Uber das Teamhead-Wechselszenario X X
6 Ansprache auf Mitnahme eines moéglichen Teams X
7 Beschreibung des moglichen Teams X
(8)  Absprache zwischen Teamhead und Teammitgliedern (X) X
9 Gesprache zwischen dem potenziellen neuen X X X
Arbeitgeber und dem Teamhead
10  Vertragsabschluss mit Teamhead X X
1 Definition der Ansprache-Reihenfolge und des X X
individuellen Wechselszenarios je Teammitglied
12 Ansprache der Teammitglieder X
13 Gesprache und Vertragsabschltsse mit Teammitgliedern X X X

im Vorfeld der Gesprache mit dem potenziellen neuen
Arbeitgeber mit seinen Teammitgliedern abspricht. In
einigen Fallen wird dieser Prozessschritt (vgl. Abb. 1,
Schritt 8) vom Teamhunter moderierend begleitet.

Mit der maglichen Teamqualifikation und -gréBe wird
dann die Fihrungskraft bei dem potenziellen neuen Ar-
beitgeber vorgestellt (vgl. Abb. 1, Schritt 9). Erst wenn die
Verhandlungen mit dem Teamhead ,unter Dach und
Fach” sind, wird gemeinsam mit der FUhrungskraft be-
sprochen, in welcher Reihenfolge, wer und auch wann
von ihrem Team angesprochen werden soll. Entschei-
dend ist, dass der Personalberater in Absprache mit dem
Teamhead fiur jedes Teammitglied ein motivierendes
Wechselszenario entwickelt hat. So kann erreicht wer-
den, dass ein Team innerhalb eines Zeitraums von drei
bis zwolf Monaten den Arbeitgeber wechselt.

Es bleibt anzumerken, dass bei dem Prozess des Team-
huntings nicht immer nur die Initiative seitens eines Un-
ternehmens erfolgt, sondern es auch durchaus Ublich
ist, dass sich wechselwillige Teams bei einem Teamhun-
ter melden, um dann gemeinsam ein potenzielles Un-
ternehmen zu finden. Teamhunting soll im Folgenden
als Losungsweg des exogenen Wachstums und als Al-
ternative zu Mergers & Acquisitions diskutiert werden.
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2.2 Gegeniiberstellung der Vor- und Nachteile
von Teamhunting und M&A

Unter gewissen Voraussetzungen stellt Teamhunting

eine Alternative zum exogenen Wachstum dar, denn es

vermeidet die oben dargestellten Schwachen und Risi-

ken einer Akquisition:

* Unrealistische Kauf- und Verkaufspreise

* Geringe Beachtung der sozialen und kulturellen As-
pekte

* Mangelnde oder Uberschatzte Integrationsfahigkeit
des kaufenden Unternehmens

Den Prozess der Kauf- beziehungsweise Verkaufspreis-
verhandlung gibt es beim Teamhunting nicht. Dort muss
jedoch besondere Sorgfalt und Zeitaufwand auf die
Uberzeugung jedes einzelnen Teammitglieds gelegt wer-
den, denn jedes Teammitglied muss individuell , abge-
holt” werden. Dies hat jedoch auch den Vorteil, dass
alle Teammitglieder in die Entscheidung eines Wechsels
einbezogen werden und damit das Risiko eines spate-
ren Abgangs des Know-hows vermieden wird.

Wahrend des Prozesses des gegenseitigen Kennenler-
nens zwischen dem Team und dem potenziellen zukunf-
tigen Arbeitgeber wird erreicht, dass die sozialen und
kulturellen Attittiden abgeglichen werden kénnen. So-
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Abb. 2 ¢ SWOT-Analyse M&A
Quelle: PROFCON (2011)

Starken
e Unabhangig von Mitarbeiterzahl
Schwaéchen

o Uberhéhte Kaufpreisforderungen der Eigentiimer

e Es werden lediglich die Interessen der Eigentimer,
nicht der Belegschaft verfolgt

e Langwierige Verhandlungen

Chancen
e GroBe PR-Wirkung
Risiken

e Geringe Beachtung der sozialen und kulturellen
Aspekte oder mangelnde Integrationsfahigkeit
und dadurch Abwanderung des Know-hows nach
der Ubernahme

e Nichtpassende Produkte oder Dienstleistungen mussen

mit Ubernommen werden

Abb. 3 ¢« SWOT-Analyse Teamhunting
Quelle: PROFCON (2011)

Starken

e Geschwindigkeit, denn ein Team ist sofort arbeitsfahig

e Teammitglieder werden alle in die Entscheidung des
Wechsels mit einbezogen

Schwachen

e Das anzusprechende Team muss sehr homogen sein

e Jedes Teammitglied muss einzeln ,abgeholt” werden
e Funktioniert nur bis zu einer kritischen TeamgréBe (bis

zu 30 Mitarbeiter)

mit vermeidet man auch dort eine der gravierenden
Schwachen einer Akquisition.

Die Integration eines Teams erfolgt sicherlich einfacher
als eines kompletten Unternehmens. Jedoch muss auch
bei einer TeamUbernahme die Integration aktiv betrie-
ben werden. Ansonsten besteht die Gefahr, dass das
Team im Unternehmen isoliert bleibt und damit ein Un-
ternehmen im Unternehmen entsteht.

Ein weiterer Vorteil des Teamhuntings im Vergleich zu
M&A ist, dass die Kompetenzen bedarfsgerecht gewon-
nen werden kénnen. Wie haufig kommt es bei Akqui-
sitionen vor, dass dazugekaufte Nebenprodukte oder
-dienstleistungen danach wieder umstandlich verauBert
werden mussen. Innerhalb bestehender Prozessketten
kann sich ein Unternehmen beispielsweise gezielt in den
Bereich Forschung & Entwicklung, Einkauf/Disposition
oder Vertrieb durch Teams verstarken. Die Abbildungen
2 und 3 fassen die Vor- und Nachteile von M&A und
Teamhunting zusammen.

2.3 Leading Practice Teamhunting

Der Wechsel von kompletten Teams ist ja nicht neu,
denn zum Beispiel aus dem Bereich der Investmentban-
ker kommen derartige Wechsel immer wieder an die Of-
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Chancen

e \Weitere Teams treten mit Ihnen als Teamhunting-
affinem Unternehmen in Kontakt

Risiken

e Erfolgreiche Integration des Teams in das neue
Unternehmen
e Team bleibt ,Unternehmen im Unternehmen”

fentlichkeit. Die Erfahrung, dass Teamhunting eine in-
teressante Alternative zu Unternehmenstransaktionen
darstellt, kennt man auch aus dem Bereich der Unter-
nehmensberatung. Dort sieht man sich in Kundenpro-
jekten haufig Fragestellungen zum Aufbau neuer Ge-
schaftsfelder und damit neuer Kompetenzen gegendber
gestellt.

Dabei legt eine klare Strategie (Analyse, Planung, For-
mulierung, Umsetzung) den Grundstein, um das Ge-
schaftsfeld- beziehungsweise Kompetenzportfolio op-
timal erweitern zu kdnnen. Die Wachstumsziele und die
zu erwartende Geschaftsentwicklung sind dabei aus-
schlaggebend, ob ein Unternehmenskauf oder eher
kompetenzbasiertes Teamhunting die geeignetere Al-
ternative ist.

Dem sehr hohen Integrationsaufwand bei Unterneh-
menstransaktionen steht ein vergleichsweise moderater
Integrationsaufwand beim Teamhunting gegenuber. Die
unmittelbar arbeitsfahigen Teams entsprachen haufig
kleinen, sehr effizienten Netzwerken. Diesen Netzwerk-
Prinzipien und Eigenschaften neuer Arbeitsformen ent-
lang der Wertschdpfungskette wiirde durch das Team-
hunting Rechnung getragen. Aufgrund ihrer Erfahrung
besitzen Teams implizites Wissen und haben die ,, Spiel-
regeln” (zum Beispiel zum Informationsaustausch und
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Wissenstransfer) im Team etabliert. Diese voll funktions-
fahigen Teams reduzieren Reibungsverluste in erhebli-
chem MaBe. Letztendlich ausschlaggebend ist hier je-
doch die Kompatibilitat beider zugrunde liegenden Un-
ternehmenskulturen. Lagen die Wertevorstellungen und
Normen zu weit auseinander, so kédnnten sich die dar-
gestellten Vorteile und erhofften Synergieeffekte schnell
ins Gegenteil wandeln und sogar dem Image des Ar-
beitgebers schaden. In diesem Zusammenhang spielt
gegenseitiges Vertrauen eine zentrale Rolle, es ist ein
.Performance Multiplikator” — wie Stephan Covey Ver-
trauen in seinem Bestseller” definiert. Die Effizienzstei-
gerungen und Informations- und Wissenstransfer im
Falle von Teamhunting seien nur dann mdglich, wenn
Vertrauen aufgebaut werden kénne.

Ein Praxisbeispiel zeigt den Fall eines mittelstandischen
[T-Systemhauses im Automotive-Umfeld. Aufgrund der
Nachfrage groBer OEMs sollte eine neue Beratungsein-
heit im Bereich Product Data Management aufgebaut
werden. Die Frage, die sich die Geschaftsfiihrung stellte,
war, welcher der drei Wege, individuelle Rekrutierung
von Experten, M&A oder Teamhunting, der richtige sei.
Aufgrund des Rekrutierungsaufwands, der notwendi-
gen Geschwindigkeit des Aufbaus der Organisations-
einheit und der notwendigen Teamhomogenitat wurde
der Teamhunting-Ansatz gewahlt. Nach kurzer Markt-
analyse zwischen dem Management und der Personal-
beratung konnten mogliche Teams identifiziert werden.
Innerhalb von sechs Monaten konnte der Bereich mit
sechs Mitarbeitern aufgebaut werden, da ein entspre-
chendes wechselwilliges Team gefunden und integriert
werden konnte.

Dass die Initiative nicht immer nur vom Unternehmen
ausgehen muss, zeigt ein aktueller Praxisfall. Dort hat-
te ein Softwareentwicklungsteam seine Wechselbe-
reitschaft bei der Personalberatung signalisiert. Gemein-
sam wurden mdgliche Unternehmensoptionen mit dem
Team erdrtert und die Manager der entsprechenden
Unternehmen vom Teamhunter angesprochen. Stand
heute verhandelt das Team mit dem maoglichen neuen
Arbeitgeber, dessen Geschaftsfiihrung die Wachstums-
plane fur den Spezialbereich ,,in der Schublade” hatte.

Teamhunting ist aber nicht nur ein Mittel fir mittelstan-
dische Unternehmen, denn es gibt auch Praxisbeispiele
von weltweit agierenden Managementberatungsgesell-
schaften, die im Bereich der Financial Services-Beratung
ein zehnkopfiges Team eines Wettbewerbers tbernom-
men haben. Dass der Teamhunting-Ansatz jedoch auch
seine Beschrankungen hat, wurde dort bei dem Versuch,
ein 35-képfiges Team zu Ubernehmen, erkannt. Trotz
zahlreicher Gesprache Uber einen Zeitraum von Uber ei-

7 Covey, Stephen M.R. (2006): The speed of trust.
8 Meister, Willyerd (2010), The 2020 Workplace.
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nem Jahr konnte das Team nicht zum Wechsel bewegt
werden.

Die Erfahrung hat gezeigt, dass der Teamhunting-An-
satz nur bis zu einer TeamgroBe von maximal dreiBig
Teammitgliedern funktioniert. Bei darlber hinaus ge-
henden TeamgréBen ist meistens die Homogenitat nicht
gewahrleistet, so dass es trotz intensiver Kommunika-
tion zwischen den Teammitgliedern und dem Teamhun-
ter nicht zu einer Konsensentscheidung zum gemeinsa-
men Wechsel kommt.

Die Anwendung des Teamhunting-Ansatzes ist indus-
trieunabhdngig anwendbar. Zurzeit werden Gesprache
Uber Teamhunting mit DAX30-Unternehmen aus den
Bereichen Automotive, Chemie und der Konsumguter-
industrie gefuhrt. Die Qualifikation mdéglicher Teams
reicht — neben der Expertise fir neue Geschaftsfelder —
von F&E, Planung/Disposition, Einkauf tGber Vertrieb bis
Marketing.

3. Fazit

Teamhunting ist in einigen Branchen bereits etabliert,
und der im Buch ,The 2020 Workplace” von Meister/
Willyerd dargestellte Trend wird sich als Ansatz in allen
Wirtschaftszweigen durchsetzen®. Es zeigt einen dritten
Weg, neben organischer Entwicklung und M&A, auf,
um die Wachstumsstrategien von Unternehmen zu rea-
lisieren. Abgesehen von der TeamgréBenbeschrankung
vermeidet Teamhunting die Schwache einer Akquisition,
namlich unrealistische Kaufpreise, bertcksichtigt die so-
zialen und kulturellen Aspekte des Unternehmens und
des Teams, das sich dariber hinaus auch einfacher in-
tegrieren |asst.

Aus der Sicht der Unternehmensberatung wird — insbe-
sondere im Hinblick auf die zukunftigen Veranderungen
in den Organisationsstrukturen — die Bedeutung des
Teamhuntings weiter zunehmen. Es handelt sich dabei
um eine mdgliche Alternative zu Unternehmenskaufen,
denn der Unternehmenskontext muss demnach im Ein-
zelfall beriicksichtigt werden, um die passende Entschei-
dung zu féllen. [ |
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