1. Planung von internationalen
Einsatzen - Einflihrung

Andrea Kopecek

Die Wirtschaft im 21. Jahrhundert ist global. Fast jedes Unternehmen ist heutzutage in
eine Form der internationalen Geschiftstitigkeit involviert. Grenziiberschreitende Ge-
schaftstitigkeit ist zunehmend die Regel und nicht mehr die Ausnahme. [...] Sie macht
internationale Personaleinsitze zu etwas Alltdglichem, das in einem globalisierten Unter-
nehmen einfach notwendig ist. Dennoch fehlen in vielen Unternehmen strategische
Planung und vielfach auch Kompetenz bei der operativen Umsetzung.'

Die im Unternehmen mit einem internationalen Mitarbeitereinsatz befassten Ab-
teilungen, ebenso wie das dafiir gefundene, ausgewéhlte und zu haltende Personal
sind aktuell vor grofie Herausforderungen gestellt. Neue Arbeits- und Vertrags-
formen wie Home Office, Remote Working, Workation, Hybrid Work, die Zu-
nahme von Business Travels und Cross Border Commuters machen strategische
und operative Uberlegungen notwendig, um geeignete Mafinahmen fiir die Um-
setzung festlegen zu konnen. Aufgrund des Drucks am Arbeitsmarkt miissen sich
Unternehmen personalwirtschaftlicher Themen im Vorfeld annehmen, um im
Bedarfsfall rasch und sicher handeln zu kénnen. Zum Handeln gehért es auch,
Mobilitétsrichtlinien zu entwickeln, um sichere und eftiziente Handlungsweisen
zu ermoglichen.

Dieses Kapitel befasst sich schwerpunktmiflig mit der Gestaltung und dem Einsatz
von Richtlinien und Vergiitungsmodellen in Bezug auf den Einsatz von Personal
im Ausland. Themen der operativen Umsetzung werden in Kapitel 2. dieses Buches

behandelt.

1.1. Strategische Planung

Um die strategische Planung im Gesamtprozess der internationalen Personalein-
sitze und Kollaboration zu positionieren, wurde der nachfolgende Prozessiiber-
blick gestaltet. Dieser zeigt sowohl die einzelnen Schritte der Planung und Um-
setzung von internationalen Personaleinsitzen, als auch die im Zentrum stehende
Mobilitétsstrategie samt dazu passender Richtlinie.

1 Fischlmayr/Kopecek, Die professionelle Auslandsentsendung, 2. Auflage, Linde 2015; Einleitung
auszugsweise.
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1.1. Strategische Planung

Eine moglichst genaue Planung des Bedarfs an Personal, die eigentliche Auswahl
und die Entwicklung von Arbeitskriften sowie Personaleinsatz- und Freistellungs-
themen sind die wesentlichsten Bestandteile strategischen Personalmanagements.
In Bezug auf internationale Personaleinsitze und Kollaboration ist es die Aufgabe
des strategischen Personalmanagements, Entscheidungen {iber die Besetzungs-
strategie oder Staffing, dh den Einsatz von Stammbhauspersonal, Gastlandpersonal
oder Drittlandangehdrigen, zu treffen (Kapitel 1.1.1.). Ziel und Zweck des Einsatzes
und der wirtschaftliche Gehalt miissen im Vorfeld geklart werden (Kapitel (1.1.2.).
Diese Erkenntnisse fithren zur Beurteilung, welche Form und Dauer des Einsatzes
oder der Kollaboration méglich sind (Kapitel 1.1.3.).

Auch die Bedeutung einer angemessenen Riickkehrplanung soll bereits an dieser
Stelle hervorgehoben werden (Kapitel 1.1.4.). Einsdtze jeder Art unterliegen von
Zeit zu Zeit, geplant oder iiberraschend, Veridnderungen, die das Unternehmen,
aber natiirlich auch das eingesetzte Personal vor Herausforderungen stellen. Be-
endigung eines Einsatzes, ein nachfolgender weiterer internationaler Einsatz und
die Reintegration in die frithere oder neue Organisation gehoren gemanagt. In
Zeiten eines Fachkriftemangels in beinahe allen wirtschaftlichen Bereichen kann
sich die Organisation keine vermeidbaren Personalabginge leisten.

1.1.1. Besetzungsstrategien oder Staffing

Grundsatzlich kann man fiir internationale Personaleinsitze oder Kollaboration
aus folgenden Personengruppen wiéhlen, um Stellen zu besetzen:

e DPersonal aus der Organisation vom Stammland grenziiberschreitend einsetzen
(Entsandte, Expatriate)
Personal aus dem Gastland (Local Hire)
Personal aus einem Drittland oder anderen Teil der Unternehmensgruppe, dh
weder aus dem Stamm-, noch aus dem Gastlandunternehmen

Beispiel
Eine internationale Unternehmensgruppe mit Sitz in Osterreich baut in der Schweiz
ihre Prdsenz aus.

Stammland:  Das Management in der Schweiz wird durch Stammhaus-Personal aus
Osterreich besetzt.

Gastland: Das Management in der Schweiz wird durch Gastland-Personal aus der
Schweiz besetzt.

Drittland: Das Management in der Schweiz wird durch Personal aus dem slowaki-
schen Gruppen-Unternehmen besetzt.

Geht es darum, Personaleinsitze im internationalen Kontext zu planen, spielt die

Ausrichtung des Unternehmens (ethno-, poly-, geo- oder regiozentrisch agierend)
bzw die Frage nach der Herkunft des Personals (Unternehmen im Stamm-, Gast-
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1. Planung von internationalen Einsdtzen — Einflihrung

oder Drittland) eine wichtige Rolle. Bereits 1969 hat Perlmutter* dazu eine noch
immer giiltige und gangige Kategorisierung der Ansétze vorgenommen:

1.1.1.1. Ethnozentrischer Ansatz

Das Stammbhaus ist das Zentrum des Unternehmensverbunds. Schliisselpositionen
werden mit Personal aus dem Stammbhaus besetzt. Damit soll auch die Kommuni-
kation kontrolliert werden. Das eingesetzte Personal hat Erfahrung im Unternehmen
und kennt Mindset, Technologien und Richtlinien. Die anderen Teile der Unterneh-
mensgruppe sind in der Regel einem Management durch das Stammbhaus unter-
stellt und berichten an dieses. Fachliche — bzw oftmals auch disziplinarische - Wei-
sungsbefugnisse des Stammbhauses an die anderen Gruppengesellschaften liegen vor.

Vor allem in den frithen Phasen der Internationalisierung ist diese Strategie vor-
herrschend, mit Zeit und Etablierung im Gastland werden diese Expatriates idR
durch lokales Personal ersetzt. In stark ethnozentrisch orientierten Unternehmen
wird diese Besetzungsstrategie aber beibehalten.

Bei Verfolgung einer ethnozentrischen Strategie liegt der Schwerpunkt der organi-
sationalen Tétigkeit im Stammland. Personalpolitisch bedeutet eine solche Auspra-
gung die Vorgabe aller Grundsitze durch das Stammbhaus. Die Corporate Function
Human Resources und die Unternehmenskultur werden durch dieses dominiert.

1.1.1.2. Polyzentrischer Ansatz

Personal wird im Gastland rekrutiert, da es die Umwelt und Gegebenheiten im
Gastland bzw die Kultur besser kennt und einschitzen kann sowie bestehende
Netzwerke hat und nutzen kann. Mit dieser Besetzungsstrategie konnen auch Pro-
bleme rund um den grenziiberschreitenden Einsatz von Arbeitskréiften vermieden
werden (zB Sprachbarriere, Anpassung, Kosten, Training). Vor allem im Bereich
des Marketings, der Human Ressources oder im Verkauf scheint diese Art der
Personalbesetzung sinnvoll, da mit diesen Personen auf die Anforderungen im
Gastland am besten eingegangen werden kann.

Eine polyzentrische Orientierung tiberldsst anderen Teilen im Unternehmensver-
bund oftmals eine eigenstindige strategische Ausrichtung, die den Erfordernissen
der lokalen Marktbedingungen Rechnung tragt. In der Praxis bedeutet das ein
Nebeneinander von unterschiedlichen lokalen HR-Praktiken. Das heif3t, dass auch
Grundsatzfragen im Wirkungsbereich der Tochtergesellschaft liegen.

Die Anbindung der Tochter an die Mutter erfolgt idR iiber dotted lines, dh auf einer
fachlichen Ebene und nicht iiber eine strenge disziplinire Berichtspflicht. Grenz-
tiberschreitende Personaleinsitze sind weniger héaufig als beim ethnozentrischen

2 Perlmutter, Howard V., (1969) The Tortous Evolution of the Multinational Corporation. Columbia
Journal of World Business. January - February. 9-18.
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1.1. Strategische Planung

Ansatz. Wenn sie vorkommen, dann eher im regionalen Umfeld oder im frithen
Stadium der Auslandsaktivitit einer Organisation.

Der Einsatz von lokalem Personal kann als Mafinahme gegen die sinkende Bereit-
schaft zum grenziiberschreitenden Einsatz sowie Einsitze in Krisengebiete oder
weniger attraktive Regionen dienen.

1.1.1.3. Geozentrischer Ansatz

Hier werden die geeignetsten Personen rekrutiert, unabhéngig von ihrer Nationa-
litat oder Herkunft. Das Unternehmen baut einen Pool an internationalen Arbeits-
kraften auf, die sich mit diesem Setup identifizieren und deren Wissen immer und
tiberall eingesetzt werden kann.

Die geozentrische Strategie fasst eine den lokalen Partikularinteressen iibergeord-
nete Zielsetzung ins Auge. Dabei werden die Aspekte des Groflenvorteils, der
Synergieeffekte, des Ressourcenpoolings und eine Erleichterung des Know-how-
Transfers nicht vernachlassigt. Das internationale Human Ressource Management
geht von einer gemeinsamen Strategie und Politik aus, lasst aber Impulse aus den
nationalen Organisationen zu, bspw werden HR-Richtlinien in der Regel von inter-
national besetzten Projektgruppen gestaltet.

Die einzelnen Organisationsteile (sowohl Tochter als auch Mutter) sind hier in
eine gemeinsame (Matrix-)Struktur integriert und die Corporate Functions auf
verschiedene Linderorganisationen verteilt. Internationale Einsatze betreffen das
Personal ungeachtet seiner Zugehorigkeit.

1.1.1.4. Regiozentrischer Ansatz

Als Mischform zwischen dem poly- und dem geozentrischen Ansatz kann man
den regiozentrischen Ansatz bezeichnen, der von grenziiberschreitenden Einsit-
zen innerhalb einer Region ausgeht. So findet Personalfluss zwischen den Nieder-
lassungen in dieser Region statt.

Mit dieser Einsatzstrategie ist einerseits zwar ein Eingehen auf lokale Besonder-
heiten besser gewiahrleistet, jedoch hindert es das Unternehmen am Entwickeln
einer globalen Perspektive, da regionaler Foderalismus forciert wird.

Bedingt durch die vielen neuen Auspragungen internationaler Einsédtze und Kol-
laboration sind heute iiberwiegend Mischformen aus diesen Ansétzen vorzufinden.

1.1.2. Griinde fir grenziiberschreitende Personaleinsitze
1.1.2.1. Wert-Entwicklungs-Matrix

Durch die Geschichte des Unternehmens, dessen Aktivitaten oder den Grad der
Internationalisierung bestimmt, ergeben sich unterschiedliche Varianten grenz-
tiberschreitender Einsétze und Kollaboration. Dem vorgelagert gilt es, Ziel und
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1. Planung von internationalen Einsatzen — Einfilhrung

Zweck zu erheben und zu verstehen, damit Entscheidungen nach objektiven Kri-
terien méglich sind. Auf der einen Seite wird hier der Wert des internationalen
Einsatzes oder der Kollaboration fiir das Unternehmen bestimmt, auf der anderen
Seite auf die Entwicklung bzw Ausbildung des Personals abgestellt. Die nachfol-
gend dargestellte Wert-Entwicklungs-Matrix spiegelt diese Komponenten wider.

Strategischer
Einsatz fiir Personal
und Unternehmen

Kompetenz-
entwicklung

nTrainees »Fuhrungskrafte”

Berufliche und private
Erfahrung

Probleml6sung

Fokus auf Ausbildung und Entwicklung

S Experten”
»Personal initiiert” weXP

Wert fir das Unternehmen

Abb 2: Wert-Entwicklungs-Matrix

1.1.2.2. Beweggriinde

Aus der Perspektive des Unternehmens sind beispielsweise die nachfolgend er-
wihnten Griinde fiir den Personaleinsatz im Ausland zu finden. Diese stehen den
Beweggriinden aus Personalsicht gegeniiber. Es ldsst sich unschwer erkennen,
dass diese sich nicht 1:1 decken, was einen Interessenausgleich notwendig macht.

Personal

Finanzielle Anreize
Karriereziele

(o]
Unternehmenssicht o Autonomie und sozialer/
(o)

N gesellschaftlicher Status im
Flllen von vakanten Stellen Ausland

Schulen von lokalem Personal Personliche Weiterentwicklung

Kontrolle und Koordination des Flucht und Abenteuer

lokalen Personals
Organisationsentwicklung

Entwicklung eines internationalen

Denkens im Unternehmen —
Bilden von Managementpools

L

Abb 3: Beweggriinde fiir einen Auslandseinsatz aus zwei Perspektiven
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1.1. Strategische Planung

1.1.2.3. Wirtschaftlicher Zweck eines Auslandseinsatzes

Die Entscheidungen rund um den Auslandseinsatz basieren darauf, wofiir die
Arbeitskrafte gebraucht werden, was die Unternehmen mit ihnen beabsichtigen
und wen man dazu auswiahlt. Dabei ist auch die Frage zu stellen, welches Unter-
nehmen die mit dem Personaleinsatz zusammenhadngenden Personalkosten zu
tragen hat.

Bei der Frage nach dem wirtschaftlich begiinstigten Unternehmen sind Begriffe
der Assistenzleistung und der Duldungsleistung in der steuerlichen Beratung
gebrauchlich. Sie sind zur Feststellung steuerlicher Rechtsfolgen aufseiten der
Organisation und des Personals relevant (vgl Kapitel 4 und 5), haben aber auch
Auswirkungen in Bezug auf Personalmanagement-Fragen, da sie auch auf die
organisatorische Eingliederung in der Unternehmensgruppe abstellen.

Bei der sog Assistenz- oder Aktivleistung handelt es sich um die klassische Form
einer Entsendung, eines Projekteinsatzes oder auch einer Dienstreise. Hier er-
bringt das entsendende Unternehmen in Erfiillung eines Werkvertrags Leistungen
fur ein anderen Unternehmen (oder sich selbst) und wird dadurch aktiv - dh auf
eigenes Risiko und auf eigene Rechnung - auf ausldndischem Territorium tatig.
Deshalb wird ein solcher Einsatz auch als Aktivleistung bezeichnet.

Im Rahmen einer Duldungs- oder Passivleistung wird das entsendende Unter-
nehmen nicht selbst im Ausland tatig, sondern entleiht oder iberlédsst Personal
zum Einsatz beim beschiftigenden Unternehmen. Das Entsendeunternehmen
(auch Uberlasser) duldet nur den Einsatz ihrer Arbeitskrifte durch das aufneh-
mende Unternehmen. Aufgrund der fehlenden Aktivitit des Uberlassers im Gast-
land spricht man auch von einer Passivleistung. Ein solcher Einsatz wird auch als
Arbeitskrifteiiberlassung bezeichnet.’ Bei der Uberlassung werden durch das
entsandte Personal in erster Linie die wirtschaftlichen Zwecke des aufnehmenden
Unternehmens verfolgt.

1.1.3. Formen des internationalen Mitarbeitereinsatzes

In der Folge ein Uberblick iiber die hiufigsten Einsatzformen.

3 An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass auf Besonderheiten der gewerblichen Arbeitskrifte-
iiberlassung in diesem Beitrag nicht eingegangen wird. Es werden hier in erster Linie die personal-
wirtschaftlichen und rechtlichen Folgen von Personaliiberlassungen im Unternehmensverbund
behandelt.
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1. Planung von internationalen Einsdtzen — Einflihrung

Kurzzeit-Entsendungen
oder Short-Term-
Assignments (STA)

Langzeit-Entsendungen
oder Long-Term-
Assignments (LTA)

Versetzungen oder
Lokalisierungen

Formen von
internationalen
Personaleinsétzen
und Kollaboration

[\

Virtuelle Entsendungen Vielfliegerinnen

Pendlerinnen oder

Remote Working Rotierende Assignments

Abb 4: Die gingigsten Formen internationaler Personaleinsitze und Kollaboration

Neben einer Zuriickhaltung, Auslandsaufenthalten zuzustimmen, und somit dem
Problem, geeignetes Personal zu finden, sehen sich immer mehr Unternehmen mit
einem wachsenden Bedarf an Expatriates konfrontiert. Dies ist vor allem auf die
steigende Anzahl an strategischen Allianzen wie Joint Ventures oder Fusionen und
Akquisitionen, der Internationalisierung von Klein- und Mittelbetrieben und dem
Wachstum von Schwellenldndern (emerging markets) bzw stark wachsender Mérkte
zuriickzufiithren. Relativ neu sind organisatorische Cluster und Kollaboration im
Unternehmensverbund, die zu grenziiberschreitenden Personaleinsétzen in hoher
Zahl fithren. Diese kommen mit oder ohne physische Bewegung des Personals vor
und verursachen komplexe Fragestellungen. Alternative Formen von grenziiber-
schreitenden Personaleinsétzen sind daher an der Tagesordnung und iibersteigen
die Anzahl der traditionellen Entsendungen mittlerweile bei Weitem.

1.1.4. Riickkehrplanung

Einen langfristig gesehen wichtigen und daher an dieser Stelle erwahnten Aspekt
stellt die Riickkehrplanung fiir das Unternehmen dar.

Ein schwaches Repatriation- (dh Riickkehr-)Management fithrt dazu, dass Riick-
kehrende das Unternehmen nach dem Auslandsaufenthalt verlassen. Hauptgriinde
dafiir sind der fehlende Schritt auf der Karriereleiter unmittelbar nach der Riick-
kehr, keine addquate Position im Unternehmen oder die geringe Beachtung, die
der internationalen Erfahrung geschenkt wird.
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1.1. Strategische Planung

Auch bei den Ablehnungsgriinden fiir einen internationalen Einsatz kann man
die Bedeutung von Reintegrationsfragen erkennen. Daher kommt dem Thema im
Zuge der strategischen Uberlegungen in einem Unternehmen grof3e Bedeutung zu.
Bestimmungen und Verpflichtungen seitens des Unternehmens sind daher idR
auch Teil der Mobilitdtsrichtlinien.

Kostenreduktionen aufseiten
des Unternehmens
Erfolglosigkeit im Ausland/
frihzeitige Ruckkehr
Mangelhafte Riickkehrplanung
Veranderte Karrierekonzepte
Private Griinde des Personals
Krisen, Gefahren und
Unsicherheiten wie die Corona-
Reisebeschrankungen

A

Abb 5: Beendigungs- und Ablehnungsgriinde

Um der Tendenz, das Unternehmen nach der Riickkehr zu verlassen, entgegen-
zuwirken und um sich als Unternehmen die internationale Erfahrung der Arbeits-
krafte zunutze zu machen bzw um auch diese durch gezieltes Karrieremanage-
ment zu unterstiitzen und dadurch ans Unternehmen zu binden, ist Riickkehr-
planung als Teil der Personalentwicklung bzw des Talent Managements zu sehen.
Dies wird bspw dadurch gewihrleistet, dass fiir jeden Expatriate individuelle
Karrierepline ausgearbeitet werden.

Da es sich beim Personal oftmals um Spezialistinnen oder gezielt qualifizierte Per-
sonen handelt, miissen Unternehmen aktiv nach den ,, Talenten® (dh Begabungen
und Potenzialen) suchen oder aber sich diese im eigenen Unternehmen heran-
bilden. Immer mehr besteht daher in stark international titigen Unternehmen die
Tendenz zum Aufbau von Pools international ausgebildeten Personals, auf das
man im Bedarfsfall (auch kurzfristig) zuriickgreifen kann.

Ziel ist es, Personal ans Unternehmen zu binden, sofern es sich fiir dieses als viel-
versprechend erweist. Dabei werden dem Personal auch Entwicklungsmafinahmen
zugedacht, durch die es weiter ausgebildet und andererseits auch ,,getestet” wer-
den soll. Eine Méglichkeit fiir solche Mafinahmen stellen internationale Einsitze
dar.
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1. Planung von internationalen Einsdtzen — Einflihrung

1.2. Mobilitatsrichtlinie als Planungsinstrument
1.2.1. Einfiihrung und Uberblick

Internationales Personalmanagement beinhaltet duflerst vielseitige Aufgaben-
stellungen. Von der Planung bis zur Wiedereingliederung sind Personen unter-
schiedlichster Bereiche des Gesamtunternehmens sowie unabhingige Beratungs-
und Dienstleistungsunternehmen mit einzelnen Aufgaben betraut. Um diesen Pro-
zess koordiniert und strukturiert zu begleiten, und auch, um dem fiir internationale
Einsdtze vorgesehenen Personal aussagekriftige Anhaltspunkte zu bieten, lohnt
sich die Festlegung dieser Aufgaben in Form von Richtlinien.

Zur besseren Orientierung innerhalb dieses Themas dient der nachfolgende Uber-
blick.
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