Entsendemanagement

Not macht
erfinderisch

Sowohl die Pandemie als auch die
Zunahme geopolitischer Risiken haben
auf die Entsendepraxis grundlegenden
Einfluss. Es zeigt sich: Personal-
verantwortliche mussen sich auf

eine vollig neue Welt bei der Global
Mobility einstellen und kreativ werden.
Aller Voraussicht nach werden
virtuelle, hybride und kurzfristige
Modelle dominieren. Das zeigen zwei
Praxisbeispiele.

Von Lea Fiebelkorn und Omer Dotou
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@ Bereits vor der Coronapandemie stellte die Personalabteilung
eines deutschen Automotive-Unternehmens fest, dass sich Ent-
sendungen nach China zunehmend schwieriger gestalteten als
zur ,Hochzeit“ in den beginnenden Nullerjahren. Die Griinde
dafiir waren wie immer multifaktoriell. Jedoch potenzierten
sie sich mit der Pandemie spiirbar. War es friiher vor allem die
chinesische Provinz, in die keine Fachkraft gehen wollte, so
sind inzwischen auch Entsendungen nach Peking, Schanghai,
Hongkong oder Taiwan fiir deutsche Mitarbeitende so attraktiv
wie eine Wurzelbehandlung beim Zahnarzt.

Das war auch in etwa der O-Ton von Simon Lange. Der In-
genieur wollte partout nicht mit seiner Familie zuriick in die
chinesische Provinz und auch nicht nach Schanghai auswei-
chen. Zu sehr steckte allen das Hin und Her, die Ungewissheit
und die Sorge um die Gesundheit noch in den Knochen. Statt-
dessen prisentierte der Mitarbeiter einen Plan, der es auf den
ersten Blick in sich hatte: Kiinftig wiirde er sein Team in China
vom Ferienhaus in Ddnemark aus leiten. Der Arbeitgeber und
das Team in China wollten Ingenieur Lange unbedingt halten
und holten erst einmal Rat bei der Unternehmensberatung
der BDAE Consult ein. Dort kannte man Félle wie diesen zur
Genlige, denn seit Ausbruch der Covid-19-Pandemie haben die
Beraterinnen und Berater unzdhlige Mandanten in &hnlich ge-
lagerten Konstellationen beraten.

Immer mehr Regularien in China

Anfang 2019 war Ingenieur Simon Lange noch motiviert mit Kind
und Kegel fiir geplante drei Jahre nach China {ibergesiedelt, doch
schon vor der Pandemie machte sich Enttduschung bei ihm breit.
So musste er sich entgegen den Zusagen um viele administrative
Dinge, die gar nicht seine Tatigkeit betrafen, kiimmern. Denn
China hatte in den vergangenen Jahren immer mehr Regularien
fiir auslandische Unternehmen eingefiihrt, die es diesen schwer
machen, hier ohne eine Tochtergesellschaft vor Ort, die bei den
administrativen Erfordernissen unterstiitzt, Fuf} zu fassen. Selbst
in einzelnen Phasen der Marktbeobachtung und um potenzielle
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Geschifte zu bewerten, kann es notwendig oder empfehlenswert
sein, eine Reprisentanz vor Ort zu griinden. Expats werden
mittlerweile — wie auch schon zunehmend in der Vergangen-
heit - lokal bei der chinesischen Gesellschaft angestellt, um die
Anforderungen zur Erlangung eines Work Permits zu erfiillen
beziehungsweise die Erteilung zu erleichtern. Ingenieur Lange
musste sich hingegen im Entsendestatus ohne Anstellung bei
der lokalen Gesellschaft vor Ort selbst um das Thema Einkom-
mensteuer kKiimmern. Allein das hatte ihm einige Nerven sowie
Zeit und Motivation fiir seinen Job vor Ort geraubt. Hinzu kam,
dass seine Frau und die Kinder sich in der tiefen chinesischen
Provinz tiberhaupt nicht wohlfiihlten. Ein Schicksal, dass viele
nach China entsandte Familien teilen.

Viele Unternehmen wollen es daher vermeiden, Mitarbeitende
mit Familien nach China zu entsenden. Das Problem ist nur:
Fiir China-Einsétze sind in der Regel Berufserfahrene erforder-
lich und eben diese haben oftmals bereits Familie. So wie auch
Simon Lange. Nach den ersten Startschwierigkeiten einigte man
sich darauf, dass die Familie nach Schanghai zieht und Lange
unter der Woche in der chinesischen Provinz lebt und arbeitet.

Erfolge beim Homeoffice

Doch wie so viele Expats in China gehdrte dann auch der In-
genieur mit seiner Familie zu den ersten, die unmittelbar vom
Ausbruch des Coronavirus betroffen waren - mit simtlichen
Unwigbarkeiten, die es Ende 2019 noch gab. Nach wochen-
langer Unsicherheit und einem ersten Lockdown in der Millio-
nenmetropole hatte es sein Arbeitgeber geschafft, die Familie
nach Deutschland zuriickzuholen — wenige Tage bevor auch in
Deutschland der Ausnahmezustand begann.

Fiir Lange, seine Frau und die Kinder haben sich die Wochen
voller Ungewissheit und die rigiden Sicherheitsmafnahmen
in Schanghai ins Gedéichtnis eingebrannt und Spuren hinter-
lassen. Damals versuchten alle, sich so gut wie moglich auf die
Lage einzustellen: Die Entsendung in die chinesische Provinz
wurde zunéchst ausgesetzt, die Beschéftigung fiir den deutschen

Bereitschaft fiir den Job ins Ausland zu gehen ist gesunken

Laut einer Studie der Boston Consulting Group (BCG) aus dem Jahr 2021 ist die
Bereitschaft von Fach- und Fiihrungskraften im Rahmen einer Entsendung fiir den
Arbeitgeber ins Ausland zu gehen seit der Covid-19-Pandemie insgesamt deutlich
gesunken. Demnach wéaren weltweit nur noch 50 Prozent aller Arbeitnehmenden
bereit, fir den Job ins Ausland zu gehen. Die Pandemie war zudem ein gewaltiger
Katalysator fir Veranderungen in den Unternehmen, denn sie hat neue Lebens-
und Arbeitsweisen hervorgebracht. Millionen von Menschen auf der ganzen Welt
haben erfahren, dass sie ihre Arbeit effektiv erledigen kdnnen, ohne jemals einen
FuB in ein Biiro zu setzen. Auch eine Umfrage des Wirtschaftspriifungs- und Be-
raterunternehmens Ernst & Young und des RES Forums hat ergeben, dass ein
GroBteil (86 Prozent) der befragten Expertinnen und Experten davon ausgeht, dass
die meisten Mitarbeitenden nicht mehr mit ihrer kompletten Familie umziehen
mochten. Es sei absehbar, dass sich die Zahl der klassischen Kurz- und Langzeit-
entsendungen um 52 beziehungsweise 58 Prozent reduzieren.
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Frauen und Singles tibernahmen wahrend
der Pandemie hiaufiger Aufgaben im
Ausland. Der typische Expat ist jedoch
weiterhin ménnlich, zwischen 24 und 49
Jahre alt, verheiratet, mit Kindern.

Arbeitgeber wieder in Deutschland ausgetibt. Und so leitete der
Ingenieur sein Team vom Homeoffice in Deutschland aus. Es
gelang ihm, die lokalen Mitarbeitenden in China zusammen-
zuhalten und die Projekte zu realisieren. Monatelang war es
ausldndischen Arbeitnehmenden nicht moglich, zur auslandi-
schen Niederlassung zuriickzukehren, denn China setzte die
Visavergabe aus, Linienfliige gab es keine.

Neue Unsicherheiten und Losungsansitze

Im Sommer 2020 flog die Familie dann mit einem Charter-
flug fiir Personen mit einem langfristigen Aufenthaltsstatus
in China zuriick nach Schanghai, musste aber zunéchst fiir
mehrere Wochen in ein Quarantdnehotel. Simon Lange und
seine Familie fiihlten sich unwohl. Allein das Wissen, nicht wie
urspriinglich geplant, regelméfdig Heimaturlaub bei Freunden
und Verwandten in Deutschland machen zu kdénnen, setzte
ihnen zu. Die Kinder mussten die ersten Monate an der inter-
nationalen Schule digital von zu Hause aus lernen mit Unter-

LEA FIEBELKORN ist Beraterin bei der
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stiitzung von Langes Ehefrau. Die Familie litt sehr unter der
Situation. Im Friihjahr 2021 kehrten alle voriibergehend nach
Deutschland zuriick und der Ingenieur leitete sein Team erneut
digital aus der Ferne.

Den Sommer verbrachte die Familie in einem Ferienhaus
nahe Kopenhagen. In dieser Zeit reifte die Idee der Arbeitstéitig-
keit aus Ddnemark, mit der sich nun die Personalverantwort-
lichen gemeinsam mit der BDAE Consult auseinandersetzten.
Tatsache war, dass sich der Ingenieur auch mit Geld und an-
deren Benefits nicht mehr davon iiberzeugen lief3, dauerhaft
zurlick nach China zu gehen. Sogar Hongkong als Basis bot
man ihm an. Doch auch dieser Staat verfolgte eine rigide Null-
Covid-Strategie, und Lange wies zudem darauf hin, dass die
Grundfreiheiten fiir die Zivilgesellschaft in Hongkong seit ge-
raumer Zeit immer stirker eingeschrinkt wiirden. Er sorgte sich
um die Sicherheit seiner Familie, die ihm in Hongkong nicht
mehr gewihrleistet erschien. Es war also nichts zu machen.
Das Automotive-Unternehmen knickte ein und ging auf den
Vorschlag ,,Homeoffice in DAnemark® ein.

Remote Work Policy erforderlich

Die Beraterinnen und Berater der BDAE Consult hielten im Be-
ratungsgespréch fest, dass die bereits bestehende Remote Work
Policy solche dauerhaften Konstellationen nicht abdeckt. Geklart
werden musste also, welche Schritte die Personalabteilung nun
gehen muss und was sie beachten muss, damit der Ingenieur auf
rechtssicherer Basis weiterhin fiir das Unternehmen arbeiten
und das Team in China fithren kann.

Werden Mitarbeitende ausschliefdlich im Ausland tétig, liegen
der gewohnliche Arbeitsort und der Schwerpunkt des Arbeits-
verhéltnisses ebenfalls im Ausland. Eine Rechtswahl und Zu-
satzvereinbarung nach deutschem Arbeitsrecht sind hier meist
nicht mehr ausreichend. In diesem Fall vereinbarte das Unter-
nehmen ein dauerhaftes Tatigwerden im Homeoffice in Dine-
mark und legte das als kiinftigen Tétigkeitsort vertraglich fest.
Es wurde auflerdem vereinbart, dass Simon Lange mindestens



72

einmal im Quartal nach China fliegen wiirde — inklusive einer
eventuell erforderlichen Quarantinezeit —, um vor Ort das Team
zu unterstiitzen und nach dem Rechten zu sehen.

Priifung der Sozialversicherungspflicht

Die Sozialversicherungsbeitrdge miissen Kkiinftig ins ddnische
System abgefiihrt werden. Zusétzlich schloss das Unternehmen
eine Auslandskrankenversicherung fiir die gesamte Familie ab.
Um die Beitragszahlung in Ddnemark zu gewédhrleisten, muss
ein Steuerbiiro beauftragt werden, das die Anmeldung des Berli-
ner Unternehmens zur Sozialversicherung iibernimmt. Darliber
hinaus muss eine monatliche Lohnabrechnung in Didnemark
erfolgen. Diese dient sowohl als Grundlage der Sozialversiche-
rungsbeitrige als auch zur Abfithrung der Lohnsteuer. Aufgrund
von Langes Wohnsitzverlegung ergibt sich in steuerlicher Hin-
sicht eine Ansidssigkeit in Ddnemark, weshalb er ebenfalls in
Danemark steuerpflichtig wird.

Im Gegenzug willigte der Ingenieur ein, auf die fiir China aus-
gehandelten Benefits wie Wohngeld, Dienstwagen und Heimat-
fllige zu verzichten. Am Ende profitierte auch das Unternehmen
von dem neuen Konstrukt: Es sparte jede Menge ,Kklassische®
Entsendekosten. Ein positiver Nebeneffekt: Die Personalabteilung
konnte einen Reputationsverlust abwenden, denn es wurde eine
individuelle Lésung fiir eine geschétzte Fachkraft gefunden. Wenn
etwas schlecht 1duft bei einem Auslandsprojekt in einer interna-
tional agierenden Firma, dann spricht sich dies erfahrungsgeméaf}
herum und bleibt lange in den Koépfen der Mitarbeitenden héngen.
In diesem Fall erkannten viele, dass die Personalverantwortlichen
weder Geld noch Miihe scheuten, um Simon Lange zu halten.

Expats fiir China-Einsitze schwer zu finden

Dennoch gestaltet sich die Personalsuche fiir China-Einsétze
weiterhin dufderst schwierig. Kurzfristige Einsétze sind aufgrund
der weiterhin strengen Quarantdneregelungen kaum umzusetzen.
Gleiches gilt fiir Look-and-See-Trips sowie fiir Heimataufenthalte
von Expats. Sie sind nur unter erschwerten Bedingungen und zu
hohen Ausfallkosten realisierbar. Einige Unternehmen rekrutie-
ren inzwischen Fachkréfte aus dem osteuropéischen Ausland, da
diese noch eher gewillt sind, eine Zeit lang in China zu arbeiten,
als die deutschen Kolleginnen und Kollegen. Inzwischen zeigt
sich, dass solche Fille zwar kompliziert sind, aber den Fokus vor
allem auf das Wohlbefinden der Expats legen. Ein weiterer Bera-
tungsfall verdeutlicht, dass es bei vielen anderen Mitarbeitenden
mehr denn je um die Sicherheit geht. Urspriinglich wollte ein
Mandant der BDAE Consult seine Mitarbeitenden nach Taiwan
entsenden. Ublich war es bis dato, ein Entsendepaket mit allen
Kklassischen Benefits von zwei bis drei Jahren zu schniiren. Doch
seit dem Russland-Ukraine-Krieg ist die Firmenfiihrung sehr
risikoavers geworden und hat entschieden, die Einkiuferinnen
und Einkiufer im hybriden Modell in Taiwan einzusetzen.

Sorge vor neuen Krisenherden

Zu grof} ist die Sorge bei den Arbeitnehmenden samt Familie,
dass Taiwan zu einem neuen Krisenherd wird und es sich im
Ernstfall als schwierig erweisen kdnnte, Mitarbeitende aufier
Landes zu bringen. Die Reaktionsgeschwindigkeit ist deutlich
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Die neue Welt
der Auslands-
entsendungen
wird kiinftig
aufgeteilt in vir-
tuelle, hybride

und kurzfristige
Modelle.

Work-Life-Harmony steht bei Expats im
Vordergrund

Obwohl es keinen Riickgang hinsichtlich der Anzahl von Ex-
patriates insgesamt gibt, so hat die Pandemie doch ein an-
deres Profil von Expats hervorgebracht. Zu diesem Schluss
kommt Cigna in einer Studie. So wurden vor 2020 vor allem
Manner mit jungen Familien ins Ausland entsandt. Die Pan-
demie hat dazu gefiihrt, dass einige Familien nach Hause
zurlickgekehrt sind, und daher ein gréBerer Anteil von Frauen
und Singles weltweit unter den Expats zu finden sind.
Auffallend ist, dass die Familie bei Entsendungen starker
einbezogen ist als zuvor. Mittlerweile gilt Work-Life-Harmo-
ny statt Work-Life-Balance. Auch geht es im Vorfeld weni-
ger darum, Expats von dem Schritt, ins Ausland zu gehen,
zu Uberzeugen, sondern darum, das Stresslevel moglichst
niedrig beziehungsweise in Balance zu halten. Dazu gehdren
Gesundheitskonzepte, die einen niedrigschwelligen Zugang
zu Gesundheitsleistungen bieten (beispielsweise Arztinnen
und Arzten, welche die Muttersprache oder flieBend Englisch
sprechen, Unterstlitzung bei Leistungen zur psychischen
Gesundheit, Telemedizin via App).
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hoher, wenn Expats keine feste Bleibe und Familie im Ausland
haben. Die Integration eines Notfallkonzepts, in dem klar defi-
niert ist, wie Mitarbeitende im Krisenfall geschiitzt und unter
Umstinden evakuiert werden, soll dem deutschen Team bei
der hybrid-virtuellen Entsendung die notige Sicherheit geben.

Um die Strukturen und Teams der Niederlassung vor Ort ken-
nenzulernen, werden die Fachkrifte zunédchst zu Schulungs-
zwecken fiir circa zwei Wochen in Taiwan eingesetzt und leben
wiahrend dieser Zeit in Projektwohnungen, die ihnen auch bei
spateren regelméfiigen Aufenthalten zur Verfiigung stehen. Fiir die
kommenden drei Jahre wird vereinbart, dass die Fiihrungskréfte
alle zwei bis drei Monate fiir mindestens zwei Wochen im Rahmen
einer Dienstreise vor Ort présent sind, um die Fithrung des Teams
vor Ort zu gewéhrleisten. Zudem erhalten sie einmal im Monat
ein interkulturelles Coaching mit einer ortsansissigen Trainerin.

Auch dieses Konzept bietet fiir das Unternehmen zahlreiche
Vorteile: Es entfillt das aufwendige Visaverfahren fiir die Auf-
enthalts- und Arbeitsgenehmigung, es fallen keine teuren Hou-
sing-Kosten an und alle Beteiligten kdnnen schnell und flexibel
reagieren, sollte sich die politische Lage vor Ort zuspitzen. Die
Mitarbeitenden kdnnen zudem in der deutschen Sozialversiche-
rung verbleiben, was in der Vergangenheit nicht moglich war
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und oft fiir Unmut gesorgt hat. Lediglich bei den Steuern musste
das Handelsunternehmen anhand des deutsch-taiwanesischen
Doppelbesteuerungsabkommens priifen, inwieweit auch in dem
Inselstaat Steuern féllig wiirden. Denn: Die zu verwertende Tatig-
keit der Einkduferinnen und Einkaufer kam wie bei einer Arbeit-
nehmerversetzung auch der Auslandsniederlassung zugute.

Know-how-Transfer ins Ausland erforderlich

Sowohl die Pandemie als auch die gegenwértigen geopolitischen
Risiken zeigen, dass Deutschland als Exportnation weiterhin auch
Know-how ins Ausland transferieren will und muss. Der derzeit
stattfindende Paradigmenwechsel sorgt dafiir, dass die Auslands-
entsendung, wie wir sie in den letzten Jahrzehnten erlebt haben,
wesentlich seltener stattfinden wird. Die neue Welt der Auslands-
entsendungen wird kiinftig aufgeteilt werden in virtuelle, hybride
und kurzfristige Modelle. Diese Zasur bringt gliicklicherweise nicht
nur Vorteile fiir Arbeitnehmende, sondern auch fiir Unternehmen:
Der Pool potenzieller Expats ist aufgrund der neuen Modelle und
hybrid-flexibler Entsendeformen grofRer als je zuvor. Es macht fiir
Arbeitnehmende unterschiedlichster Couleur einen Auslands-
einsatz attraktiver als bisher. mmm
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