
Etwa zeitgleich wurde eine interne Mit-
arbeiterbefragung durchgeführt. Diese
führte zum Ergebnis, dass die Leistun-
gen der HR von ihren Kunden als zu kom-
plex und zu ressourcenintensiv bewertet
wurden.
Angesichts der offenkundigen Defizite
bestand innerhalb des Konzerns ein brei-
ter Konsens, die Personalfunktion grund-
legend neu auszurichten. Das nach einem
entsprechenden Beschluss des Konzern-
vorstands initiierte Projekt „Transforming
Human Resources“ erhielt den Auftrag,
die Personalfunktion konzernweit so zu
reorganisieren, dass deren Wertbeitrag
zum operativen Geschäftserfolg erhöht
und die Qualität und Effizienz ihrer
Dienstleistungen gesteigert werden. Im
Mai 2005 nahm die globale Projektorga-
nisation in Leverkusen ihre Arbeit auf.
Übergreifende Arbeitsgruppen, beste-
hend aus HR-Experten aus allen Länder-
gesellschaften, entwickelten zunächst das
Anforderungsprofil an eine zukunftsge-
richtete HR-Funktion für Bayer. Anstatt
auf singuläre Lösungen zu setzen, ent-
schied man sich, ein Gesamtkonzept mit
vielversprechenden Einzelelementen, wie

it der Reorganisation verfolgt die
Bayer AG, die auf fünf Kontinenten

insgesamt über 100 000 Mitarbeiter
beschäftigt, mehrere Ziele. Zum einen
soll den Mitarbeitern ein verbesserter
Service zuteil werden, zum anderen wird
die Personalfunktion auf veränderte
Anforderungen von Wettbewerb und glo-
balisierter Wirtschaft ausgerichtet.
Die HR-Funktion der Bayer AG war vor
ihrer Reorganisation lokal ausgerichtet.
Jede zum Konzern gehörende Legal Enti-
ty verfügte über eine mehr oder weniger
eigen- und vollständige Personalabtei-
lung. Die globale HR-Community diente
lediglich zur Abstimmung. Dies hatte zahl-
lose Redundanzen, Reibungs- und Zeit-
verluste zur Folge, erschwerte die Zusam-
menarbeit zwischen den Gesellschaften
und führte zu einer lokal ausgerichteten
Denkweise.
Eine Benchmark-Analyse von zwanzig
global operierenden Industrieunterneh-
men zeigte dringenden Handlungsbedarf
sowohl in Bezug auf die Kosten der Per-
sonalfunktion als auch im Verhältnis des
dort eingesetzten Personals zur Gesamt-
belegschaft.

zum Beispiel Shared Service Centern und
Business Partnern, anzustreben. Ent-
wickelt wurde daraufhin das Konzept
einer neuen integrierten und übergrei-
fenden HR-Funktion, das eine effiziente-
re Abwicklung von Standardprozessen
und eine stärkere Ausschöpfung des stra-
tegischen Potentials von HR erlaubt.
Die neue HR-Funktion zeichnet sich durch
drei „Key Performance Driver“ aus:
● Einführung globaler Prozesse,
● Schaffung einer globalen IT-Plattform,
● Einführung eines neuen HR-Funktions-

modells.

Einführung globaler Prozesse

Die Einführung globaler Prozesse war
Ergebnis einer weltweiten Überprüfung
der bestehenden Prozesse. Alle relevan-
ten HR-Prozesse sind auf Vereinfachung
und Standardisierung geprüft und im Fal-
le der Machbarkeit sukzessive umgestellt
worden (Motto: „So global wie möglich –
so lokal wie nötig“). Die Tatsache, dass
das Projekt über 160 rechtlich eigenstän-
dige Gesellschaften in unterschiedlichs-
ten Regionen und damit verschiedensten
gesetzlichen Rahmenbedingungen um-
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Bayer geht mit seinem Personalmanagement neue Wege:

Der Konzern reorganisiert durch das globale Projekt 

„Transforming Human Resources“ (THR) seine HR-Funktion

und entspricht damit der Forderung, den strategischen Beitrag

der Personalarbeit zum Unternehmenserfolg zu steigern.

Dafür wurde das Unternehmen mit dem Deutschen Personal-
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fasst, veranschaulicht die Komplexität.
Inzwischen sind die HR-Prozesse wie zum
Beispiel Zielvereinbarungen, Leistungs-
bewertungen oder Bonuszahlungen welt-
weit harmonisiert worden.
Neben diesen globalen Prozessen existie-
ren Kernprozesse mit einer konzernweit
einheitlichen Grundstruktur, die jedoch
in Teilbereichen an lokale Gegebenhei-
ten und rechtliche Erfordernisse ange-
passt sind. Dazu gehören zum Beispiel
der Entgeltprozess, Zeitwirtschaft und
das Bewerbermanagement. Lokale Pro-
zesse, die sich in ihrer Gestaltung an den
spezifischen Erfordernissen vor Ort ori-
entieren, weisen nur ein geringes Poten-
tial zur Standardisierung auf.
Insgesamt fördert die Harmonisierung
der HR-Prozesse in enormem Maße die
Vergleichbarkeit und Transparenz im Bay-
er Konzern.

Globale IT-Plattform

Möglich werden harmonisierte Prozesse
durch die neu geschaffene globale IT-Platt-
form. Auf ihr werden unter anderem die
Personaldaten von über 100 000 Mitar-
beitern bereinigt zusammengeführt und
verwaltet. Dies bildet die Grundlage für
ein weltweites zuverlässiges HR-Repor-
ting und bietet vielfältige Möglichkeiten
für die Integration rollenspezifischer
Online-Service-Applikationen im Mitar-
beiterportal „HR//direct online“. Füh-
rungskräfte und HR-Mitarbeiter haben
somit den Zugriff auf stets aktuelle Daten
und die Effizienz der Zusammenarbeit –
über Gesellschafts- und Ländergrenzen
hinweg – wird gestärkt.

Neues HR-Funktionsmodell

Das neue HR-Funktionsmodell basiert auf
vier Elementen (Abbildung 1):
● HR//direct online: Ein Intranetportal,

das die neu entwickelten Mitarbeiter
Self Services enthält. Einfache Änderun-
gen an den Stammdaten können Mitar-
beiter an Terminals oder am PC selbst
erledigen. Auch das Beantragen von
Urlaub und die Einsicht in Entgeltab-
rechnungen erfolgen über dieses Por-

tal. Die Erweiterung für Führungskräf-
te (Manager Self Services) unterstützt
Manager bei der Wahrnehmung ihrer
Führungsaufgaben optimal. Neben
hoher Transparenz durch viele Repor-
ting-Möglichkeiten (wie Performance-,
Arbeitszeit- oder Gehalts-Reportings)
profitiert der Vorgesetzte durch beque-
mes Verwalten des Personaleinsatzes,
kann Bonuszahlungen vergeben, die
Weiterbildung seiner Mitarbeiter steu-
ern, eine Suche nach neuen Mitarbei-
tern durch einen „Klick“ veranlassen
und vieles mehr.

● HR//direct: Ein Shared Service Center
dient den Mitarbeitern als Ansprechpart-
ner bei allen Personalfragen. Die Mit-
arbeiter können HR//direct per Tele-
fon, E-Mail und Fax erreichen. Bei
HR//direct arbeiten Spezialisten, die
den administrativen Aufwand der Per-
sonalarbeit bündeln. Immer wiederkeh-
rende und standardisierte Anfragen
werden durch HR Generalisten im Front

Office bearbeitet; komplexere Fragestel-
lungen werden durch HR Spezialisten
im Back Office mit besonderen Kennt-
nissen im betreffenden Fachgebiet beant-
wortet. Selbstverständlich werden die
Mitarbeiter in ihrer jeweiligen Landes-
sprache betreut.

● HR//Business Partner: Durch die Redu-
zierung des administrativen Aufwands
können sich die neu etablierten HR
Business Partner auf die strategische
Beratung der Führungskräfte konzen-
trieren. Sie bringen die Geschäftsper-
spektive in die HR und leisten damit
einen strategischen Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg der jeweiligen Gesell-
schaft.

● HR//Centers of Expertise: In diesen
Kompetenzzentren entwickeln Spezia-
listen globale HR-Richtlinien und -Pro-
zesse. Ziel ist es, die Prozesse kontinu-
ierlich zu verbessern und weiterzuent-
wickeln, um so die Geschäfts- und Kon-
zernstrategie optimal zu unterstützen.
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Das neue HR-Funktionsmodell Abbildung 1 

Die globale HR-Struktur bei Bayer basiert nun auf vier Säulen. Durch die Bündelung der admini-
strativen Aufgaben im Bereich HR//direct (Self Service im Intranet und Anfragen an das Shared
Service Center) konnten HR-Prozesse standardisiert werden.
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Die einzelnen Bestandteile der neuen HR-Funktionen sind eng miteinander verflochten. 
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Sie bilden den fachlichen Kern der
Personalfunktion und bündeln weltweit
die Kompetenz in allen Personalfragen.
Die Konzentration der einzelnen Elemen-
te auf ihre Kernkompetenzen – sei es
Administration, strategische Beratung
oder Strategieentwicklung – erlaubt der
Personalfunktion eine Professionalisie-
rung und Rationalisierung der HR-Arbeit.
Sie unterstützt dadurch das Business opti-
mal bei der Erreichung seiner Ziele.
Die einzelnen Bestandteile der neuen HR-
Funktion sind eng miteinander verfloch-
ten; inkonsequente Veränderungen oder
die nur teilweise Umsetzung erschweren
den einzelnen Teilfunktionen, die ihnen
zugewiesenen Rollen optimal auszufül-
len und können, auch in der Wahrneh-
mung der Kunden, die Leistungsfähigkeit
der HR-Organisation beeinträchtigen
(Abbildung 2).

Implementierung in Deutschland

Nach der Konzeptentwicklung im Jahr
2005 wurde die neue HR-Funktion im
Jahr 2006 für rund 18 000 Beschäftigte
in Deutschland implementiert. Gleichzei-
tig nahmen auch das Shared Service Cen-
ter HR direct, die HR Centers of Experti-
se sowie die HR Business Partner in den
Unternehmen ihre Arbeit auf. Im Jahr
2007 wurde die neue HR-Funktion auf
die USA ausgeweitet.
Seit 2007 werden schrittweise weitere
Länder auf die neuen HR-Funktion umge-
stellt. So führten in 2008 in Südamerika
die Länder Argentinien, Bolivien, Chile,
Paraguay und Uruguay die neue Perso-
nalfunktion ein; in Europa folgte Groß-
britannien. In 2009 kamen die Länder
Spanien, Belgien, Mexiko, Brasilien und
das in Deutschland zwischenzeitlich dazu-
erworbene Unternehmen Bayer Schering
Pharma dazu.

Hohe Akzeptanz

Eine vorläufige Bilanz nach gut zweiein-
halb Jahren kann mit beeindruckenden
Erfolgen aufwarten: Im Oktober 2009 ver-
sorgt der Bereich HR direct rund 58 000
Bayer-Mitarbeiter in zwölf Ländern und

in sechs Sprachen zuverlässig mit Perso-
naldienstleistungen von hoher Qualität.
Bei HR direct bearbeiten zurzeit 470 
Mitarbeiter insgesamt durchschnittlich 
11 800 Anrufe, 5200 E-Mails und 1400
Intranet-Portal-Anfragen im Monat. Davon
werden rund 70 Prozent aller Anfragen
beim ersten Kontakt zufriedenstellend
beantwortet beziehungsweise erledigt.
Dies ist maßgeblich für die Akzeptanz
des neuen Ansprechpartners. Kundenzu-
friedenheitsbefragungen zeigen, dass HR
direct als neuer Ansprechpartner glei-
chermaßen angenommen wie geschätzt
wird.
Auf die Online-Services von HR direct
online können heute weltweit mehr als
86 000 Mitarbeiter zugreifen.
Die neue HR-Funktion erhöht nicht nur
die Steuerbarkeit des Konzerns, sondern
wirkt zudem unterstützend zur Durchset-
zung der Führungswerte, denn es ermög-
licht Führungskräften, ihrer tatsächlichen
Aufgabe nachzukommen: zu führen. Durch
die von den HR Centers of Expertise fest-
gelegten und ständig weiterentwickelten
Richtlinien und Prozesse können sie bes-
ser und schneller über Ländergrenzen
hinweg Entscheidungen treffen und zum
Beispiel bei einer Entsendung zeitnah auf
bekannte Tools zurückgreifen ohne zuviel
Zeit mit administrativen Besonderheiten
vor Ort zu verlieren.

Lessons learned

Die Vorteile eines schrittweisen Vorge-
hens wurden nach jeder Implementie-
rung der HR-Funktion in einem Land deut-
lich. Von Beginn an wurde von Land zu
Land ein Master für die Implementie-
rungsmaßnahmen weitergereicht und
durch „Lessons learned“ kontinuierlich
verbessert. Eine global einheitliche HR-
Kommunikation, die zahlreiche Kommu-
nikationsmaßnahmen in einem Katalog
zur Verfügung stellt, wird lediglich an die
Bedürfnisse des betreffenden Landes
angepasst. Dabei wurde eng mit den
Ansprechpartnern in den Regionen
zusammengearbeitet. Dies garantierte die
Berücksichtigung kultureller Besonder-

heiten vor Ort, eine konsistente Wahrneh-
mung der eigens geschaffenen Marken-
systematik und die korrekte Übertragung
der globalen Kernbotschaften.
Aufgrund der Tatsache, dass weltweit so
gut wie jeder Mitarbeiter von der Reorga-
nisation in irgendeiner Form berührt ist,
begriff Bayer das Projekt nicht als HR Pro-
jekt – sondern vielmehr als eines der größ-
ten Change Projekte, welches bei Bayer
jemals durchgeführt wurde. Vor diesem
Hintergrund wurden hohe Anstrengun-
gen in Change Management und Kommu-
nikation unternommen, um frühzeitig und
auf unterschiedlichen Wegen über die
bevorstehenden Veränderungen zu infor-
mieren und auf deren praktische Auswir-
kungen vorzubereiten. Wesentlich für den
Erfolg des Change Projekts ist ein konti-
nuierliches und konsistentes Sponsorship
durch das gesamte Top-Management.
Die konzernweite Neuausrichtung eines
zentralen Unternehmensbereichs wie des
Personalwesens entfaltet mit fortschrei-
tender Dauer eine Veränderungsdynamik,
die über die engeren Projektziele hinaus
einen nachhaltigen Impuls zu Innovation
und Internationalisierung der Personal-
funktion enthält. So hat das THR-Projekt
in vielen Ländern bislang fest gefügte 
Grenzen zwischen den Personalabteilun-
gen einzelner Gesellschaften oder Stand-
orte aufgelöst und zur erstmaligen Entste-
hung einer landesweiten HR-Community
geführt. Die Vereinheitlichung von Pro-
zessen und Organisationsstrukturen leis-
tet somit in mehrfacher Hinsicht einen
wichtigen Beitrag zur Überwindung eines
selbstbezogenen und innovationsfeindli-
chen „Silo-Denkens“ und fördert zugleich
die gesellschaftsübergreifende Zusammen-
arbeit und die Kohäsion innerhalb der Per-
sonalfunktion eines Landes und letztlich
des gesamten Konzerns.
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