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Dr. Martin Schilling

war COO des FinTechs N26, zuvor Berater bei McKinsey, griindete
und skalierte mehrere erfolgreiche Ventures (darunter eine Stiftung
in Argentinien, ein 6ffentliches Unternehmen in Saudi-Arabien, ein
Start-up in Berlin, das McKinsey-Tochter-unternehmen Orphoz).
Zudem ist er Autor und Keynote Speaker mit Fokus auf Tech-Start-
ups und Scale-ups.

Dr. Thomas Klugkist

ist erfahrener Medien-, Kommunikations- und Change-Manager
sowie Berater (Klett-Gruppe, Kirch-Gruppe, KPN / Planet Internet,
Schott Music, N26), ehemaliger Geschaftsfiihrer eines Griinder- und
Unternehmerverbandes (JCI Germany) und Autor mehrerer erfolg-
reicher Biicher.

Das Autorenteam verflgt tiber weitreichende Erfahrung in der Verwandlung von Start-ups
zu Unicorn-Unternehmen. Fiir den ,Builder's Guide to the Tech Galaxy" interviewten sie
rund 100 fiihrende Scale-up-Experten aus weltweit erfolgreichen Technologieunterneh-
men — darunter Airbnb, Pinterest, N26, Zalando, Salesforce, Wayfair, AWS, GetYourGuide,
Klarna und Hubspot. Das macht ihr Werk zu einem Handbuch fiir alle, die ein Unternehmen
lieber in Monaten als Jahren skalieren mochten.



Leseprobe aus Kapitel 3

Mit Constanze Buchheim, Manjuri Sinha und Chris Bell

Typische Fallstricke

Die Bedeutung eines guten Teams unterschatzen

Viele Start-ups setzen unter Hochdruck auf Produkt und Technologie - und libersehen
dabei das Team als entscheidenden Erfolgsfaktor. Doch die Anforderungen an die Mit-
arbeiter eines Scale-ups sind enorm: In einem volatilen Arbeitsumfeld mit begrenzten
Ressourcen missen sie sehr schnell sehr gute Ergebnisse vorlegen. Ist die Crew nicht auf
AAA-Niveau, kann das Wachstum des Unternehmens auch schnell vorbei sein.

Unter Zeitdruck die Recruiting-Latte zu niedrig hangen

Um offene Positionen schnell zu besetzen, neigen Scale-ups dazu, erst einmal ver-
fligbare Bewerberinnen und Bewerber ohne das notwendige Potenzial einzustellen.
Insbesondere »seniore« Mitarbeiter sollten aber Erfahrungen aus der Skalierung von
Tech-Unternehmen mitbringen. Auch Kandidaten ohne Fiihrungserfahrung reiissieren in
Managementpositionen normalerweise nur dann, wenn sie auRergewdhnlich talentiert
sind und ein intensives Coaching erhalten.

Vom People Team vor allem »Feelgood« erwarten

Obstkorbe, Yoga-Kurse und Partys sind beliebte Kennzeichen von Start-ups und trotzdem
nachrangig flir den Erfolg. Ein Personaler muss den Geschéftswert erhéhen, indem er die
Unternehmensentwicklung der ndchsten 12 -18 Monate antizipiert - keine einfache Sache.
»Best Practices« ungepriift von groRen Marken iibernehmen

Die Erfolgsmethoden von Netflix oder Amazon einfach nur zu kopieren, macht das eigene
Unternehmen selten zum nachsten Unicorn. Wichtiger ist es, die spezifischen Anforderungen
der eigenen Geschéftsziele zu verstehen und eine eigensténdige HR-Strategie zu entwickeln.
Das Networking im Unternehmen vernachlassigen

Einige HR-Teams versuchen, alle Personalaufgaben mit ihren eigenen begrenzten Res-
sourcen zu ldsen. Sie verkennen, wie wichtig es ist, in der gesamten Organisation verlass-
liche Netzwerke und Partnerschaften aufzubauen. Insbesondere bei der Umsetzung von
Diversitéts- oder Inklusionszielen sollte die Verantwortung nicht nur beim Personalteam,
sondern auch bei den Fiihrungskraften liegen.

Sich zu sehr auf eingehende Bewerbungen verlassen

Die wichtigste Starke eines HR-Teams in einem Wachstumsunternehmen ist die Fahigkeit,
selbst gute Kandidaten ausfindig zu machen.

Prozesse und Strukturen als zu »konzernméaRig« depriorisieren,

weil sie sich angeblich nicht mit der Agilitdt und Handlungsorientierung eines Start-ups
vereinbaren lassen. Tatsédchlich sind sie aber wichtig: Es braucht klare Unternehmens-
werte, Strukturen und Prozesse, um Organisationschaos und Ineffizienz zu vermeiden -
vor allem im Vorfeld eines Borsengangs.



3 People (HR): Wie man AAA-Teams gewinnt, entwickelt und halt

Ein Start-up zu skalieren, ist ein bisschen, wie von einer Klippe zu springen und das Flugzeug
auf dem Weg nach unten zusammenzubauen. Und ob man sich elegant in die Liifte schraubt
oder auf dem Boden zerschellt - das hdngt meistens vom Team ab. Eines der gréften Miss-
verstandnisse in der Wachstumsphase bestehtin der Annahme, es gehe nur darum, ein tech-
nologisches Spitzenprodukt auf der Basis eines florierenden Geschaftsmodells zu bauen.
Gerade Einhdrner haben jedoch stark in ihr Team investiert - insbesondere in ihre Fiihrungs-
kréfte. Nach einer Studie von Notion Capital stellen spatere B2B-Einhorn-Unternehmen in
den ersten zwei Jahren nach einer Finanzierungsrunde (3-15 Millionen USD) sechsmal mehr
Flihrungskrafte ein als weniger erfolgreiche Unternehmen.*

In den meisten Fallen gibt es vier Zielsetzungen, die bei der Zusammensetzung und

anschliefenden Bindung eines AAA-Teams helfen:

* Erstens: echte Talente einstellen, insbesondere als Fiihrungskréfte.

e Zweitens: die Mannschaft innerhalb von Wochen (und nicht Monaten) startklar machen.

¢ Drittens: das Szenario eines »undichten Eimers« vermeiden, in dem die angewor-
benen Talente das Unternehmen schnell wieder verlassen.

* Und viertens: eine sehr gute Arbeitgebermarke (Employer-Brand) aufbauen.

Diese vier Ziele haben wir in unserer Wachstumsformel fiir den People-Bereich - der
ersten unserer Wachstumsformeln - in einen systemischen Zusammenhang gebracht:

Wachstumsformel: People
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Abb. 12: Wachstumsformel People



Modul 10: Die passenden People-OKRs etablieren

Auf der Basis dieser Wachstumsformel finden Sie nachfolgend in Modul 10 ein Beispiel
fuir typische People-OKRs (Objectives and Key Results):

Modul 10: Die passenden People-OKRs etablieren

ersonal: OKRs

MITARBEITER- 01
AKQUISE

Die beste Crew
attrahieren und
binden

Zahl offener Fiihrungspo-
sitionen von 40 auf 20
reduzieren

50 Entwickler (Back-End)
und 50 Entwickler
(Front-End) einstellen

Dauer zur Besetzung von
Managementpositionen
von 25 auf 20 Tage senken

Durchschnittliche Quote fiir
Angebotsannahmen in

Typische Ziele (Objectives) fiir das Jahr 202X

MITARBEITER- 02
ENTWICKLUNG

MITARBEITER- 03
BINDUNG

Ein AAA-Team Die bestmogliche

ARBEITGEBER- 04
MARKE

DIE Arbeitgeber-
marke unserer
Branche aufbauen

aufbauen Kundenerfahrung
schaffen
he Schlii Its) fiir das Jahr 202X
Vertrauenswerte der

Fuhrungskréfte in Mitar-
beiterengagement-Um-
frage von 3,2 auf 4,2
erhéhen

Anteil bestandener Probe-
zeiten von 93% auf 97%
steigern

Anteil von Mitarbeitern,

die Weiterbildungen oder
Zertifizierungen machen,
von 30% auf 50% steigern

Bewertung der Mitarbei-
terentwicklung in Umfra-

Glassdoor-Bewertung
von 3,5 auf 4 erhéhen

Bewerber-NPS von 35
auf 60 erhohen

Anteil von Frauen in
Fithrungspositionen von
20% auf 40% erhéhen

Klickrate fiir Posts zur

Technologie und Produkt- ge zum Mitarbeiteren- Karriereseite von 2% auf
management von 60% auf gagement von 3,1 auf 4 5% erhohen
75% steigern erhohen

|\

Abb. 13: Typische People-OKRs

Will man fiir sein Unternehmen eine eigene OKR-Auswahl zusammenstellen, kann
man die gewiinschten Ziele und Schliisselergebnisse an den eigenen Kontext anpas-
sen. In diesem Modul haben wir dazu einige Anregungen zusammengestellt.



3 People (HR): Wie man AAA-Teams gewinnt, entwickelt und halt

Das deutsche eCommerce-Unternehmen Zalando erreichte in den Jahren 2016 und
2017 einen vorldufigen Hohepunkt seines Wachstums®”: Nach einem massiven Anstieg
der Kundenzahlen vergréfierte das Unternehmen seine Belegschaft um rund 4.000 auf
15.000 Mitarbeiter - ein Plus von rund 30 % innerhalb eines einzigen Jahres. Als Teilziel
standen allein 1.000 zusétzliche Entwickler auf dem Plan. Zalandos Erfolgsrezept be-
stand in einem ganzen Maflnahmenpaket: Die Personaler skizzierten klar erkennbare
Kandidaten-Personas, implementierten ein Tool zur Analyse der Kandidaten-Pipeline,
schnitten die Stellenbeschreibungen genau auf die verflighbaren Talente zu, setzten
ein Tool zur Interviewterminierung auf und formulierten alle Absagen freundlicher
und individueller. Die Ergebnisse: Neue Mitarbeiter erhielten innerhalb von 32 statt
52 Tagen ein Angebot, der Kandidaten-NPS verbesserte sich von minus 7 auf plus 33,
und die Quote der angenommenen Angebote stieg um kréftige 30 %.

Bei einer Skalierung sollte es dem Recruiting-Team gelingen, sowohl auf der Spezialisten-
als auch auf der Fiihrungsebene (C-Level und alle Manager mit Fiihrungsverantwortung)
moglichst viele und viele hochwertige Einstellungen vorzunehmen. Und: Fiir beide Ebe-
nen und fiir jedes Stellenprofil muss das Recruiting-Team einen klaren Uberblick iiber die
Anzahl der Kandidaten in den wichtigsten Trichterstufen behalten (siehe Abb. 14).

The Key Pitfalls to
Avoid

Wie rekrutiert man als junges Start-up die besten Fiihrungskrafte? Sehen Sie sich ein Video

‘ zu den typischen Fallstricken in der smARt-Haufe-App an. '



Modul 10: Die passenden People-OKRs etablieren

r (fiir Tech-Leads in Mitteleuropa)

Typische Konversionsrate fiir Tech-Leads in
Trichterstufen einem mitteleuropéischen FinTech*

ANNAHME DES ANGEBOTS

Der Bewerber und das Unternehmen unterschreiben den O . 1 - 1 . 5 %
Vertrag.

* Als Prozent der ersten Trichterstufe, d.h. von 100 Kandidaten der CV-Screenings-
phase werden 3-4 zu Vorstellungsgesprachen vor Ort eingeladen.

.

Abb. 14: Typischer Bewerbertrichter (fiir Tech-Leads in Mitteleuropa)

Typische Schliisselergebnisse setzen auf Volumen und Geschwindigkeit der Rekrutie-
rung sowie die Konversionen im Trichter. Fiir das Volumen spiegeln die Zahlen der offenen
(Flihrungs-)Positionen und der eingestellten Mitarbeiter den Erfolg. Die Geschwindigkeit
wird gemessen durch »Time-to-react, »Time-to-hire« und »Time-to-fill«. Fiir »Time-to-re-
act« sind 3-4 Tage ein guter Wert, bei »Time-to-hire« zielt ein Scale-up idealerweise auf
20-25 Tage. »Time to fill« hdngt unter anderem von den jeweiligen Kiindigungsfristen ab.
Aulerdem sollte man die Quote angenommener Angebote und den Anteil der Vor-Ort-
Interviews an allen Rekrutierten (Onsite-to-hire-Rate) auf dem Radar behalten. Eine sehr
gute Annahmequote fiir eine technische Fiihrungsposition in Europa liegt bei >90%, eine
typische Onsite-to-hire-Rate fiir dieses Stellenprofil liegt bei 20-40%.%
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