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Vorwort

Die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung e.V. (DGFP) beschif-
tigt sich im Rahmen ihrer Arbeit bereits seit vielen Jahrzehnten
mit dem Thema ,Internationales Personalmanagement” und dem
Auslandseinsatz von Mitarbeitern.! Innerhalb der bestehenden Er-
fahrungsaustausch-Gruppen gibt es seit jeher einen intensiven Dia-
log zu dieser vielschichtigen und komplexen Thematik. In unserer
Buchreihe wurde das Thema Mitte 1990 aufgegriffen und im Buch
,Der internationale Einsatz von Fach- und Fithrungskriften” inhalt-
lich systematisiert und praxisnah dargestellt.

Die zunehmende Globalisierung der Arbeitsmarkte, die auch
kleine und mittelstandische Unternehmen erfasst, die dynamische
Weiterentwicklung der relevanten Gesetze und des Erfahrungswis-
sens zum Thema sowie die Kostentiberpriifung von Auslandseinsat-
zen machten es erforderlich, sich erneut in einem Arbeitskreis mit
diesem Themengebiet zu beschiftigen.

Die vorliegende Veroffentlichung soll ein Praxishandbuch und
-leitfaden fiir Leser sein, die sich neu in die Thematik der Auslands-
beschiftigung von Mitarbeitern einarbeiten wollen.

An den Diskussionsprozessen im Arbeitskreis und den Textbei-
tragen fiir dieses Buch haben sich in alphabetischer Reihenfolge die
folgenden Personen beteiligt:

Thomas Clever Deutsche Telekom AG, Bonn

Angela Gil Wolf EADS Deutschland GmbH, Miinchen

Petra Haberl ZF Friedrichshafen AG, Friedrichshafen

Frank Hohns Deloitte & Touche GmbH, Diisseldorf

Gabriele Joram-Kostka Evonik Services GmbH, Frankfurt am Main
Alexandra Laufs Outotec GmbH, Oberursel

Dietmar Mandl DyStar Textilfarben GmbH, Frankfurt am Main
Wolfgang Neumeier Leonberg

1 Wenn in diesem Buch von Mitarbeitern, Fithrungskraften oder anderen Perso-

nengruppen gesprochen wird, sind immer gleichermaffen Frauen und Minner
gemeint. Der Verzicht auf geschlechtsspezifische Differenzierung soll allein die
Lesbarkeit verbessern.

Vorwort
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Vorwort

Benjamin Schalk DZ BANK AG Deutsche Zentral-Genossen-
schaftsbank, Frankfurt am Main

Heike Schilling IPM Frankfurt Limited, Frankfurt am Main
Manuela Schweizer Lisa DridxImaier GmbH, Vilsbiburg
Dr. Ekkehard Wirth Siemens AG, Erlangen

Ihnen allen gilt unser Dank fiir ihr auflerordentliches Engagement
in diesem Projekt. Wir danken zudem der Professorin Dr. Marion
Festing, ESCP Europe, Berlin, fiir das Kapitel 2.1 ,Ziele der Entsen-
dung und Stellenbesetzungsstrategien” sowie Marc Schnell, Director
Transfer Pricing, Deloitte & Touche GmbH Miinchen, fiir das Kapitel
3.3.8 ,Verrechnungspreisaspekte bei Arbeitnehmerentsendungen”.

Von Seiten der DGFP e.V. hat Petra Esch, Leiterin Regionalstellen
Frankfurt am Main und Stuttgart, das Projekt gesteuert. Das Lektorat
wurde von Siegrid Geiger, Eckental, ausgefiihrt. Der Herausgeberrat
der DGFP-Schriftenreihe - Karl-Heinz Grofie Peclum, Commerzbank
AG, Frankfurt am Main, und Joachim Hoper, W. Bertelsmann Verlag,
Bielefeld — hat die Veroffentlichung qualitativ begutachtet und die
vorliegende Publikation beftirwortet.

Wir wiinschen allen Lesern eine interessante Lektiire und zahlreiche
Gestaltungsansidtze und Losungshilfen aus dem vorliegenden Buch.
Als Fachorganisation fiir professionelles Personalmanagement unter-
stiitzt die DGFP e.V. den Erfahrungsaustausch und das Netzwerken
zum Thema. Finden Sie hierzu mehr Angebote unter www.dgfp.de
oder schreiben Sie uns Ihre Fragen und Anliegen zu diesem Buch an
esch@dgfp.de. Wir freuen uns auf den Dialog mit Ihnen.

Prof. Gerold Frick
Geschiftsfithrer der Deutschen Gesellschaft fiir Personalfiihrung e.V.



1 Einleitung

1.1 Expat-Management - eine Definition

Ob es um kleine und mittelstandische Unternehmen oder um die
groflen Global Player geht - die internationalen Unternehmens-
tatigkeiten werden in den ndchsten Jahren weiter an Bedeutung ge-
winnen. Je internationaler Unternehmen werden, umso wichtiger
wird auch ein unternehmensinterner Personalaustausch tiber die
nationalen und kulturellen Grenzen hinweg. Expatriates (oder kurz:
,Expats”), also Mitarbeiter des Stammhauses in Deutschland, wer-
den befristet oder unbefristet in die ausldndischen Unternehmens-
einheiten entsandt, um dort zum Beispiel die Geschdfte im Sinne der
entsendenden Einheit zu fithren. Unternehmen miissen sich also
zunehmend mit Auslandsentsendungen beschiftigen.

Bei der Gestaltung der Entsendungsaktivitdten haben viele Un-
ternehmen bereits Routinen entwickelt. Angesichts der Entwicklun-
gen der letzten Jahre miissen diese Routinen immer wieder angepasst
werden: Die EU-Osterweiterung wie das Erstarken der asiatischen
Schwellenldnder zwingen zu ldnderorientierten Neuausrichtungen
der Entsendungsaktivitdten. Die verdnderten Rechtsgrundlagen auf
nationaler und internationaler Ebene machen Modifikationen der
Entsendungsprozesse und der handlungsleitenden Policies notwen-
dig. Nicht zuletzt stellen globale Unternehmensstrategien neue An-
forderungen an die internationale Personalpolitik.

Der DGFP-Arbeitskreis hat seiner Arbeit folgende Definition des
Expat-Managements zugrunde gelegt:

Expat-Management

beschiftigt sich mit der Gestaltung grenziiberschreitender Ar-

beitnehmereinsétze aus der Perspektive eines Unternehmens;

betrachtet daher die Entsandten aus Deutschland, aus dem Aus-
land nach Deutschland und Drittland-Transfers (Third Country

Nationals);

braucht ein flexibles, das heif3t an unternehmensinterne sowie

rechtliche Rahmenbedingungen angepasstes Maf} an Standardi-

sierung;

Einleitung

Verinderte Rahmen-
bedingungen fiir Aus-
landsentsendungen

Kapitel 1
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Differenzierung der
Auslandstdtigkeiten
in der Praxis

Kapitel 1

bedarf einer unternehmensspezifischen Aufbau- und Ablauforga-
nisation.

Das Thema der Entsendung nach Deutschland wurde bereits in ei-
nem DGFP-Arbeitskreis bearbeitet, dessen Ergebnisse sich in einer
eigenen Publikation niedergeschlagen haben. Daher liegt in dieser
Veroffentlichung der Schwerpunkt auf der Entsendung aus Deutsch-
land ins Ausland.?

Mitarbeitereinsdtze im Ausland werden in der Praxis unterschied-
lich benannt. Es gibt hierzu keine einheitlich festgelegte Termino-
logie. In diesem Zusammenhang verwenden die Unternehmen eine
Vielfalt von Begriffen, wie zum Beispiel Entsendung, Abordnung
und Versetzung. Allein die Anwendung von bestimmten Begriffen
hat jedoch keine rechtliche Wirkung. Fiir die rechtliche Beurteilung
sind nur die faktische und die arbeitsvertragliche Gestaltung des
Auslandseinsatzes mafigeblich.

Auslandstitigkeiten konnen unterschiedliche zeitliche und in-
haltliche Dimensionen haben; in der Praxis ist es tiblich zu differen-
zieren nach:

Dienstreise/Geschéftsreise/Montageeinsatz:

voriibergehende Tdtigkeit im Ausland, bis maximal drei Monate

Abordnung (Secondment) — Short Term:

kurzfristige Auslandsentsendung von drei bis zu zwolf Monaten

Entsendung/Versetzung/Delegation — Long Term:

Mitarbeitereinsatz von einem Jahr bis hin zu fiinf Jahren

Ubertritt:

Auslandstétigkeit mit lokalem Vertrag, meist unbefristet.

Sozialversicherungsrecht, Steuerrecht und Arbeitsrecht verwenden
Begriffe, die im allgemeinen Sprachgebrauch und unternehmensin-
tern gegebenenfalls unterschiedliche Bedeutungen haben.

Aufgrund der verschiedenen Leistungsanspriiche sind Dienstrei-
sen und Entsendungen deutlich voneinander zu unterscheiden.

2 Die Ergebnisse des genannten Arbeitskreises sind nachzulesen in dem Buch: Sascha
Armutat, Wolfgang Neumeier (Hg.): Impat-Management - befristete Entsendungen
nach Deutschland im Unternehmen gestalten. Bielefeld 2007.

Einleitung



1.2 Abgrenzung von Dienstreisen und Entsendungen

Es ist besonders wichtig festzulegen, ab welchem Zeitpunkt und bei
welchen Sachverhalten nicht von einer Dienstreise, sondern von ei-
ner Entsendung die Rede ist, da diese mit der Gewdhrung von beson-
deren Leistungen verkniipft ist — im Gegensatz zu Dienstreisen, bei
denen in der Regel iiber eine Kostenerstattung hinaus keine beson-
deren Leistungen (wie zum Beispiel eine Mobilitdtspramie) erfolgen.

Haufig begrenzen Unternehmen die Dauer einer Dienstreise auf
90 Tage. Anders als bei einer Entsendung findet fiir den Zeitraum
der Dienstreise keine arbeitsvertragliche Anderung statt. Alle Rechte
und Pflichten des Arbeitsverhéltnisses ergeben sich aus dem Arbeits-
vertrag mit dem inldndischen Arbeitgeber und bleiben unverdndert.
Fiir den Reiseprozess ist die Dienstreiseordnung des Stammbetriebes
mafigeblich.

1.3 Aspekte der Entsendung in diesem Buch

Im Rahmen dieses Buches wird der Begriff Entsendung fiir den zeit-
lich befristeten Transfer von Mitarbeitern ins Ausland fiir linger als
drei Monate verwendet. Dabei wird in den einzelnen Kapiteln den
relevanten Aspekten des Entsendungsprozesses nachgegangen:

Bezugsrahmen Expat-Management Abbildung 1

Entsendungsformen und Regelungen
rechtliche Rahmenbedingungen

Vertragsgestaltung

strategisches
Entsendungs-
management

Vergiitungsgrundsatze

Kernprozesse fiir Expat/Third Country National
(chronologisch)

Gewinnung/Auswahl

Controlling/Organisation

operatives
Entsendungs-
management

Betreuung

Ende der Entsendung/
Reintegration

Einleitung Kapitel 1 15
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Kapitel 2 beschiftigt sich mit den strategischen Voriiberlegun-
gen wie den Zielen der Entsendung und den Entsendungsgrund-
sdtzen.

Kapitel 3 behandelt alle rechtlichen Rahmenbedingungen des
Entsendungsmanagements: vom Arbeits- {iber das Steuerrecht
bis hin zum Sozialversicherungsrecht.

In den Kapiteln 4 und 5 werden die Vertragsgestaltung und die
Vergiitung fiir Expats néher betrachtet.

In Kapitel 6 werden die Kernprozesse des operativen Entsen-
dungsmanagements beschrieben: beginnend bei der Planung
iber die Auswahl und Gewinnung des Mitarbeiters hin zur
Vorbereitung und Ausreise. Die Leistungen und die Betreuung
widhrend der Entsendung und das Ende des Auslandseinsatzes
runden das Kapitel ab. In einem Exkurs wird auch auf die zu-
nehmende Zahl an Drittlandsentsendungen eingegangen, den
sogenannten Third Country Nationals.

Die Kapitel 7 und 8 beschreiben den Prozess des Controllings
und geben Hinweise zur Organisation eines internationalen Per-
sonalmanagements im Unternehmen.

Einleitung



2 Strategische Voriiberlegungen

Die Entsendung von Mitarbeitern ins Ausland kann auf unterschied-
lichen strategischen Entscheidungen des Unternehmens beruhen. Doch
nicht nur das Unternehmen stellt Uberlegungen zur Entsendung an, auch
die Mitarbeiter haben Griinde fiir oder gegen eine Entsendung, die zu the-
matisieren sind. Die Wahl einer bestimmten Stellenbesetzungsstrategie ist
verbunden mit der Einstellung der Unternehmenszentrale zu ihren Mitar-
beitern im Ausland.

Mit der Entscheidung fiir Entsendungen ins Ausland ist es fiir das
Unternehmen wie fiir die Mitarbeiter wichtig, sich auf standardisierte Pro-
zesse verlassen zu kdnnen. Eine Entsendungsrichtlinie im Unternehmen
ist dafiir die notwendige Basis. Acht in der Praxis hiufig vorzufindende
Aspekte sind bei der Gestaltung dieser Richtlinie zu beachten.

2.1 Ziele der Entsendung und Stellenbesetzungs-
strategien

Bevor die Entscheidung fiir eine Auslandsentsendung fillt, stellt sich
die Frage nach den Zielen, die aus Unternehmenssicht und aus Sicht
des Mitarbeiters damit verbunden werden. Diese Aspekte sowie die
verschiedenen daraus resultierenden Stellenbesetzungsstrategien
werden im folgenden Abschnitt behandelt.

2.1.1 Einflussfaktoren und Entsendungsziele aus Unter-

nehmenssicht

Fir die Wahl internationaler Stellenbesetzungsstrategien sind ver-

schiedene Einflussfaktoren bedeutsam:

(1) Stammhaus bzw. Unternehmenszentrale: Hier sind insbesondere
die Grundhaltung des Stammbhauses zu internationalen Ak-
tivitditen, der Internationalisierungsgrad des Unternehmens
sowie die Unternehmenskultur von entscheidender Bedeu-
tung. Diese Faktoren duflern sich dann in bestimmten Stel-
lenbesetzungsstrategien, die eher zum Einsatz von Expatriates
oder eher zum Einsatz von lokalen Mitarbeitern in Fach- und
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Fihrungspositionen des Unternehmens fiihren konnen. Diese
Stellenbesetzungsstrategien werden weiter unten detaillierter
beschrieben.

(1) Rahmenbedingungen des Gastlandes: In diese Kategorie fallen
vorwiegend rechtliche und politische Rahmenbedingungen
im Gastland, das Qualifikationsniveau der Gastlandmitarbeiter
oder die lokale Arbeitsmarktsituation. Sind qualifizierte Arbeits-
kréfte knapp und die politischen Rahmenbedingungen fiir die
Erlangung von Visum und Arbeitserlaubnis giinstig, so sind vie-
le Auslandsentsendungen in diese Linder zu erwarten.

(2) Merkmale der Auslandsgesellschaft: Als wichtige Einflussfaktoren
werden das Alter, die Grofle der Auslandsgesellschaft, die Bran-
chenzugehorigkeit sowie die Technologie angefiihrt. Tenden-
ziell gilt, dass Unternehmen - insbesondere technologie-
intensive Unternehmen - in der Aufbauphase mehr Expatriates
entsenden, um den Technologietransfer zu sichern.

Aus diesen Einflussfaktoren ldsst sich kein konsistentes Bild als
Grundlage fiir Gestaltungsempfehlungen ableiten. Die Situation des
Stammbhauses, die Umweltbedingungen im Gastland und die Merk-
male der Auslandsgesellschaft miissen im jeweiligen Einzelfall be-
trachtet werden.

Die Bedeutung der jeweiligen Einflussfaktoren wird zudem von
den Zielen beeinflusst, die mit der Entsendung von Mitarbeitern ins
Ausland verbunden sind. Hier wird zwischen drei Zielkategorien un-
terschieden:

(1) Transfer von Know-how: Mit Know-how-Transfer ist der Transfer
von technologischem Wissen sowie von Managementkenntnis-
sen gemeint. In der Regel ist dieses Wissen auf lokaler Ebene
nicht vorhanden, sodass eine Person aus dem Stammhaus ent-
sandt wird, um eine Stelle addquat besetzen zu kdnnen und um
das Wissen an lokale Mitarbeiter weiterzugeben.

(3) Koordination und Kontrolle der Unternehmenseinheiten: Hiermit
sind verschiedene Steuerungsaktivitdten in international téti-
gen Unternehmen angesprochen. So kénnen entsandte Mitar-
beiter zur Schaffung von Koordinations- und Kontrollinstru-
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