www. personalwintschaft.de

10/2003 Personalwirtschaft

Schwerpunkt: Management-Development

Globale Fiithrungskrafteplanung

Die Personalmanager der BASF AG nutzen in der zentralen Einheit »Fiihrungskrafte-
planung und -entwicklung« eine eigens daflir implementierte Software. Mittlerweile
wurden die Regionen Europa, Asien/Afrika und Amerika angeschlossen, so dass eine
weltweite HR-Community fir die Laufbahn- und Nachfolgeplanung entstand.

Im Jahr 1995 fanden erste Uberlegungen
statt, ein qualifiziertes HR-System in der
zentralen Abteilung Fithrungskrdftepla-
nung und -entwicklung einzufiihren und
damit die bisherige Applikation abzuldsen.
Ende 1996 fiel die Entscheidung zuguns-
ten der Client/ Server-Technologie von Exe-
cutrack, da die Leistungsfihigkeit der Soft-
ware sowie Service und Support iiberzeug-
ten. Mittlerweile kommt die Software fiir
Aufgabenstellungen aus den Themenkrei-
sen Personalmanagement, Skill-Manage-
ment, Laufbahn- und Nachfolgeplanung
sowie Weiterbildungsplanung und Organi-
grammerstellung zum Einsatz.

Innerhalb der Planungsphase wurden sei-
nerzeit drei Systeme in die engere Aus-
wahl genommen, und zwar HR-Lasungen
von den Firmen SAP, Peoplesoft und Exe-
cutrack. SAP war bereits als HR-System im
BASF-Konzern eingefiihrt. Doch auch Exe-
cutrack war im Unternehmen bekannt,
denn US-amerikanische BASF-Kollegen
setzten bereits eine Windows-Version erfolg-
reich ein.
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Autarke, adaptive und

funktionale Losung

Aufgrund von Gesprachen mit Kollegen und mit
den Beratern der Anbieter zeichnete sich schnell
ab, dass sich mit Executrack eine autarke Ld-
sung realisieren lisst. Dies war ein ganz wich-
tiges Entscheidungskaiterium, denn bis zum heu-
tigen Tag steht der Server mit der aufgespiel-
ten Personalentwicklungs-Software in der zent-
ralen Abteilung. Immerhin handelt es sich bei
den gespeicherten Informationen iiber die Fith-
rungskrdfte um sehr sensible Daten, Das Sys-
tem wird ausschlieRlich von Mitarbeitern die-
ser Abteilung administriert. Allein die Umset-
zung dieses einen Aspektes wire bei den an-
deren Anbietern schwierig geworden.

Eine weltweite Verfiigharkeit des HR-Systems
und eine einfache Bedienung durch Asiaten,
Amerikaner oder Europder waren ebenfalls
wichtige Bedingungen, die zu erfiillen waren.
Die Voraussetzungen fiir ein partnerschaftli-
ches Miteinander zwischen Anbieter und An-
wender sowie die Umsetzung der Datensiche-
rung und des Datenschutzes erschienen akzep-
tabel, was sich aus heutiger Sicht voll besta-

tigt hat. Wichtig war auch die wirtschaftliche
Abwigung im Sinne eines giinstigen Preis-/
Leistungsverhaltnisses.

Ein weiterer Faktor, der wesentlich zur Ent-
scheidungsfindung beitrug, war die Erweiter-
barkeit und der flexible Zugriff auf die gespei-
cherten Daten. Denn jederzeit soll die Moglich-
keit einer individuellen und zielgerichteten
Auswertung bestehen. »Das System muss fiber
ein hohes MaR an Anpassungsfahigkeit verfii-
gen, so dass stets auf die unternehmensspe-
zifischen Belange reagiert werden kann und
somit auch eine dauerhafte, effiziente Nutzung
gewahrleistet wird, « berichtet Michael Kohl, zu-
standig fiir Information Management und Sys-
tembausteine in der Einheit Fithrungskrafte-
planung und -entwicklung, BASF Aktienge-
sellschaft, Ludwigshafen. Es hat sich gezeigt,
dass mit Executrack ohne weiteres neue Infor-
mationsfelder selbst einprogrammiert werden
konnen. Des Weiteren wurden verschiedene
Funktionalititen, automatische Abldufe per
Knopfdruck, komplexe Tabellen, insbesonde-
re spezielle BASF-Reports sowie diverse Histo-
risierungen eingebracht.

» Auf der Basis des HR-Systems von Executrack fiihrt die BASF auf verschiedenen Ebenen die Fiihrungskréfteplanung

und -entwicklung durch.

¢ Das Aufgabenspektrum umspannt die Karriereplanung fiir rund 1500 Fiihrungskandidaten — von der Nachfolge-
planung fiir gruppenweit festgelegte Fiihrungspositionen bis hin zu Szenarioplanungen.

» Das System wird zentral von Ludwigshafen aus gesteuert und ist als Teil eines fest definierten Prozesses fiir die
HR-Community des Unternehmens weltweit verfiigbar,



n

le Erfahrung (IE} vor.
Es gibt fiir diese 25 Stellen 22 poten-
zielle Kandidaten.

Il Positionen und verfiighare Kandidaten

Abbildung 1: Fiir jede Position sind Anforderungsprofile definiert, die mit den

Qualifikationen der Kandidaten abgeglichen werden.

Das System wird in der zentralen Einheit »Fiih-
rungskrifteplanung und -entwicklung«, bei
der BASF in Ludwigshafen sowie in den USA
eingesetzt. Mittlerweile wurden alle Regionen
weltweit angeschlossen, so dass eine HR-Com-
munity zwischen Europa, Asien/Afrika und
Amerika entstand.

Zentrale Kompetenz gewahrleistet
weltweite Eindeutigkeit

Die Einheit »Fithrungskrafteplanung und -ent-
wicklung« plant und entwickelt Kandidaten
fiiir weltweit circa 650 Fithrungspositionen. Es
handelt sich dabei um Fiihrungspositionen auf
den vier Ebenen Vorstand, Division President,
Senior Vice President und Vice President,/Di-
rector. Darunter befindet sich die sogenannte
Ebene 5. Sie ist weltweit aus der Sicht der zent-
ralen Verwaltungseinheit nicht weiter defi-
niert, Die zentrale Abteilung beschreibt und
ordnet die Positionen den Ebenen 1 (Vorstand),
2 (President), 3 (Senior Vice President) und 4
{Vice President/Director) zu. Damit werden die
Positionen weltweit vergleichbar, denn es lie-
gen ihnen die gleichen MaRstdbe wie Umsatz-
verantwortung, Anzahl der Mitarbeiter oder
strategische Bedeutung fiir das gesamte BASF-
Geschift zugrunde. Fiir diese eindeutig fest-
gelegten Fithrungspositionen der Ebenen 1 bis
4werden im System etwa 1500 Kandidaten ge-
fithrt, die potenziell in der Lage sind, im Lau-
fe ihrer weiteren beruflichen Entwicklung zu
einem spéteren Zeitpunkt solche Positionen
zu {ibernehmen.

Ein Zugriff auf diese Daten erfolgt im konkre-
ten Bedarfsfall, zum Beispiel im Falle einer
sich abzeichnenden Vakanz oder bei strategi-
schen Planspielen im Sinne von »Was wire
wenn?«, um auf Eventualfille im Unterneh-
men personalpolitisch vorbereitet zu sein. Um
die Auswirkungen eines Stellenwechsels auf-

zuzeigen und zu visualisieren, werden entspre-
chende Nachfolgeszenarien generiert. Dabei
konnen einfach und schnell vakante Positio-
nen besetzt werden, indem auf Basis der An-
forderungsprofile automatisch die geeigneten
Kandidaten ermittelt und vorgeschlagen wer-
den (vergleiche Abbildung 1). Um dabei eine
qualifikationsgerechte Nachfolgeplanung zu
gewahrleisten, konnen die individuellen Fahig-
keiten mit den Anforderungsprofilen der Ziel-
positionen verglichen und grafisch dargestellt
werden. Anhand der Qualifikationsliicken zwi-
schen geforderten und vorhandenen Kompe-
tenzen ist eine erste Diagnose beziiglich des
Entwicklungsbedarfs maglich. So kann der
Kandidat durch geeignete Entwicklungs- und
Weiterbildungsmalfnahmen gezielt auf die Po-
sition vorbereitet werden (vergleiche Abbil-
dung 2).

Effiziente Ergebnisse setzen
qualitativen Input voraus

Die Personaldaten der in Augenschein ge-
nommenen Kandidaten werden zunachst aus
den SAP-HR-Datenbestdnden iiber eine spe-
ziell dafiir selbstentwickelte Datenimport-
funktion in das HR-System iibertragen. Aus
Sicherheitsgriinden besteht hier keine perma-
nente Schnittstelle, sondern der Import voll-
zieht sich einmalig iiber Nacht. Es erfolgt da-
bei keine blinde Dateniibernahme, sondern
die Daten werden auf Veranderungen abge-
glichen und nur relevante Informationen iiber-
nommen. Qualitative Daten, wie Ausbildungs-
grad, Starken, Kompetenzen, spezielle Fihig-
keiten oder Beurteilungen enthalten die SAP-
Daten nicht, daher werden diese Informationen
in Executrack gepflegt. Um einen Einblick
iiber die zeitliche Entwicklung der Filhrungs-
kraft zu erhalten, werden die Profile automa-
tisch historisiert.
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I ndividuelle Karrierewege fiir eine Filhrungskraft

Zielposition

passende Positionen auf Level 3

Level 3 |
BU

passende Positionen auf Level 4

Zwingende Schliisselanforderungen:

[EBHT] 2. Segment, z.B. Chemikalien

["E=4 | Mind. Englisch-Kenntnisse der Stufe 4
[CBU] Business-Unit-Leiter
Level-3-Berechtigung filr Aufstieg zu Level 2
Fiihrungskompetenzen, Werte und Richtlinien
[TE ] Internationale Erfahrung

Abbildung 2; Anhand des Qualifikationsabgleichs kinnen individuelle Karrierewege auf eine Zielposition geplant werden.

Im Rahmen einer Karriereplanung fiir ausge-
wahlte Kandidaten wird ein Planungshorizont
von acht bis zehn Jahren angesetzt. Fragestel-
lungen wie, welche Position ware fiir den
Kandidaten geeignet, sollte sie mehr im General-
Management oder eher im Bereich einer funk-
tionalen Karriere angesiedelt sein, sowie ent-
sprechende Weiterbildungsmafnahmen be-
gleiten den beruflichen Werdegang. Auf der an-
deren Seite erfolgt eine Nachfolgeplanung
bezogen auf Positionen mit einem Planungs-
horizont von zwei bis drei Jahren. Also ein
iiberschaubarer Zeitraum, in dem man mit ei-
ner gewissen Sicherheit iiber die Vakanz und
{iber eine Nachbesetzung der einen oder an-
deren Position Aussagen treffen kann. Konkret
wird dies in der vorhandenen Datenbank be-

reits fiir die Positionen der Ebenen 3 und 4 durch-
qgefiihrt. Erklartes Ziel ist es, neben den regio-
nalen Bereichen weitere Unternehmensberei-
che anzuschliefRen, damit die Vorteile auch
den Einheiten vor Ort direkt zur Verfiigung ste-
hen.

»Mit der Bereitstellung des zentral verfiigha-
rer Talent- Managementsystems haben die Re-
gionen ebenfalls die Moglichkeit, ihre bereichs-
internen Fiithrungskandidaten fiir eine inter-
ne Entwicklung innerhalb der Einheit, zum
Beispiel zum Gruppenleiter zu {ibernehmen, «
erklart Dr, Felix Gress, Vice President Executi-
ve Management Development and Planning,
BASF Aktiengesellschaft, Ludwigshafen, und
fiihrt weiter aus: »Somit kommen nochmals welt-
weit ungefdhr 1500 Kandidaten dazu. Die Pfle-

ge dieser Datenbestande und die Ausgestaltung
der Reports entsprechend ihrer Belange obliegt
den Verantwortlichen vor Ort selbst.«

Strategische Dialoge nun

transparent und effektiver

Im Laufe eines Jahres finden strategische Dia-
loge zundchst auf den einzelnen Fiihrungs-
ebenen statt. Die Dialoge zielen auf die ein-
mal im Jahr anberaumte Personalsitzung mit
dem Vorstand ab. Vorgeschaltet sind die Ge-
sprache der acht Vorstandsmitglieder mit ih-
ren Bereichsleitern, diese wiederum fithren
Gesprache mit ihren Mitarbeitern der Ebene 3.
Themen wie »Was soll mit bestimmten Kandi-
daten passieren?«, »Was war geplant — haben
sich Anderungen ergeben?«, »Miissen die Pla-

HR-Kennzahlen 2001 2002 Veréinderung in %
Anzahl Mitarbeiter 92554 89.389 -34

Anteil Frauen in Filhrungspositionen (in % aller Filhrungskréfte) 3% 4%

Anteil Filhrungskréfte mit Auslandserfahrung (> 12 Monate, in % aller FK) 62% 62%

Umsatz pro Mitarbeiter 351.146 € 360.402 € +26
Netto-Wertschépfung (ohne Abschreibungen) pro Mitarbeiter 79510 € 103.257 € +299
Personalaufwand 6,028 Mrd. € |5975Mrd.€ |-09

Anteil Fiihrungskréfte mit variabler Vergiitung (in % aller FK) 100 % 100 %

Weiterbildungsaufwand (ohne Personalausfall- und Reisekosten) >100Mio. € [134Mio.€ [+340
Durchschnittliche Anzahl verwendeter Arbeitsstunden fiir Weiterbildungen pro Mitarbeiter | 24 24
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nungen eine neue Ausrichtung erhalten?«,
»Werden Positionen friiher als erwartet va-
kant?« »Welche Strategie verfolgen die einzel-
nen Einheiten bei der Fiihrungskrafteplanung
und -entwicklung?« sind beispielsweise Ge-
genstand dieser Gesprache. Die Erkenntnisse
aus diesen Gesprachen werden bis auf Ressort-
leiter- und Vorstandsebene aggregiert. Den
Hohepunkt der strategischen Dialoge bildet
die Vorstandssitzung, an der alle Ressortleiter
zur Thematik »Fiihrungskrifteplanung und
-entwicklung« teflnehmen. Hierbei geht es eben-
falls nicht nur um Personen und Positionen,
sondern auch um strategische Sachverhalte und
das Abfassen neuer Ziele fiir die BASF-Gruppe
in den kommenden Jahren. Die strategischen
Dialoge werden von der zentralen Abteilung
begleitet und in das HR-System eingepflegt.

Ein weiteres Beispiel des organisatorischen Zu-
sammenwirkens im personalpolitischen Be-
reich, das ebenfalls in Executrack abgehildet
wird, besteht in der besonderen Position des
Leiters einer regionalen Business-Unit. Im letz-
ten Jahr wurde das BASF-Geschidft neu ausge-
richtet, indem globale und regionale Business-
Units geschaffen wurden. Es handelt sich da-
bei um Einheiten der Ebene 3. Dem Leiter ei-
ner regionalen Business-Unit arbeiten
Mitarbeiter der Ebene 4 zu, die zum Beispiel
fiir Produktion, Vermarktung oder Controlling
zusténdig sind. Doch der Leiter der regiona-
len Business-Unit ist fiir das gesamte Geschift
verantwortlich, und somit entsteht eine Ver-
lagerung der Verantwortung von der Ebene 2
auf die Ebene 3. Weiterhin kommt hinzu, dass
diese Leiter der Ebene 3 zwei Vorgesetzte auf-
weisen: Zum einen seinen Unternehmenshe-
reichsleiter, der fiir die strategischen Belange
der jeweiligen Produktsparte zustandig ist,
und zum anderen ein regionaler Bereichslei-

Die BASF ist eines der fiihrenden Chemieunternehmen der Welt. Kunden in mehr als 170 Lén-
dern, Produktionsstandorte in 39 Léndern und 90000 Mitarbeiter, davon 38000 in Ludwigsha-
fen, machen sie zu einem transnationalen Unternehmen. Den Kunden bietet die BASF ein
leistungsfahiges Sortiment, das von Erdgas, 01, Petrochemikalien und innovativen Zwischen-
produkten bis hin zu héherveredelten Chemikalien, Kunststoffen und Pflanzenschutzmitteln
reicht. Im Jahr 2002 erzielte das Unternehmen einen Umsatz von 17,7 Milliarden Euro in Eu-
ropa; dies entsprach 55 Prozent des weltweiten Umsatzes. Forschung, Logistik und viele an-
dere Einheiten arbeiten vernetzt in einem hoch integrierten Verbund. In Europa verfiigt die
BASF iiber Verbundstandorte in Antwerpen und in Ludwigshafen, dem Hauptsitz des Unter-
nehmens, welches aus mehr als 160 Tochter- und Beteiligungsgesellschaften besteht.

ter. Auch im Rahmen dieser organisatorischen
Sonderlésung hat sich das HR-System bewahrt.

Speziallosung hat sich bewahrt

Bis zum Jahresende erfolgt die Migration von
der Client/Server-Lésung 8.11 auf ETWeb, die
webbasierte Executrack-Version. Diese Web-
Losung schafft ganz neue Maglichkeiten und
bringt eine Reihe weiterer Vorteile mit sich.
Bei Neuerungen oder Anderungen in der Zent-
rale stehen dann sofort die aktuellen Daten
jedem angeschlossenen Arbeitsplatz zur Ver-
fiigung. Derzeit sind weltweit 50 HR-User be-
rechtigt, auf das System zuzugreifen, davon
etwa 20 von der Zentrale in Ludwigshafen. Wenn
bis Ende 2003 die Web-Losung installiert ist,
werden weitere Einheiten im Laufe des Jah-
res 2004 angeschlossen, so dass sich bis En-
de des nachsten Jahres voraussichtlich die An-
zahl der HR-User auf 100 verdoppeln wird.
Der mit Executrack entwickelte Standard und
inshesondere der erzielte Erfolg bestirkt die
Zentrale, auch weiterhin auf einer Spezialle-
sung mit Executrack zu bestehen, obwohlim-

mer wieder das Thema einer softwaretechni-

schen Zusammenfassung des HR-Bereichs im
Konzern aufgegriffen wird. Denkbar ist in die-
sem Zusammenhang die Vorstellung, dass Exe-
cutrack und auch weitere HR-Lisungen bei-
spielsweise mit Lotus Notes oder Excel-An-
wendungen unter einem gemeinsamen Dach,
beispielsweise einem Portal, zusammenge-
fasst werden.

Autor

Dr. Ralf V. Schiiler,
freier Journalist, Essen
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