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Karsten Breum, HR-Chef des Logistikkonzerns Panalpina und Adrian Englert, Corporate Head of Compensa-
tion and Benefits Panalpina, tiber Herausforderungen und Trends im globalen Mobilititsmanagement.
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Untersuchungen von PwC zeigen, dass
Unternehmen ihre Talentstrategie als
ein immer wichtiger werdendes Element
einer weltweit mobilen Belegschaft be-
trachten. Welche Bedeutung hat die
Talentstrategie kiinftig in Threm Global
Mobility-Management?

In Zukunft werden wir in unserem
multinationalen Unternehmen mit Si-
cherheit mehr Wert darauf legen, Global
Mobility als Vehikel zur Forderung und
Entwicklung von Talenten zu betrach-
ten. Wir sind in tiber 70 Landern tétig
und wir benétigen natiirlich eine inter-
nationale Denkweise und ein internatio-
nales Verstdndnis unserer Branche und
des Geschiiftsfelds, in dem wir tétig sind.
Fir die Entwicklung dieser Denkweise
wird es sehr wichtig sein, jungen Talen-
ten die Moglichkeit zu bieten, im Aus-
land zu arbeiten. Es geht also nicht da-
rum, Liicken zu schliessen, sondern vor
allem darum, Talente zu férdern und zu
entwickeln. Ich werde mich dafiir aus-
sprechen, dass Panalpina dies in Zukunft
noch mehr tun wird, als dies in der Ver-
gangenheit der Fall war.

Wie beurteilen Sie in Threr Branche
die Entwicklung bei globalen Entsen-
dungen?

In der Vergangenheit war es das Un-
ternehmen, das den Mitarbeitenden mit-
teilte, dass es im Land X eine Gelegenheit
fiir einen Auslandeinsatz gebe. Das Ge-
samtpaket war ihnen gut genug, um
dort einige Jahre zu arbeiten. Heute
herrscht viel mehr ein Dialog, bei dem
wihrend der gesamten Entsendung die
gegenseitigen Ziele und Erwartungen
diskutiert werden. Zudem bieten wir

stdrker auf den Mitarbeiter individuali-
sierte Unterstlitzung, die der jeweiligen
Perspektive und den Familienverhéltnis-
sen angepasst wird. Denn es kann ver-
schiedene Griinde geben, weshalb Mit-
arbeitende einen Wechsel anstreben.
Aus Unternehmenssicht stellt sich ofter
die Frage, welche Investitionen es tiatigen
mochte, um eine Position zu besetzen.

Was muss sich im aktuellen Verhalten
des Arbeitgebers dndern, damit Global
Mobility in der Zukunft erfolgreicher
wird?

Weltweit mobile Mitarbeitende sind
eine Gruppe von Menschen, die wir heu-
te viel aktiver betreuen miissen. Es geht
vor allem darum, offen und transparent
zu sein und die gegenseitigen Erwar-
tungen zu steuern. Dies mit dem Ziel,
Uberraschungen und Enttduschung zu
vermeiden. Deshalb miissen wir in un-
serer Kommunikation proaktiver agie-
ren, um sicherzustellen, dass sich die
Dinge gemadss unseren Erwartungen
entwickeln. Es ist wichtig, dass die Mit-
arbeitenden immer auf dem Laufenden
sind, damit wir auch nach Beendigung
einer Entsendung von den Erfahrungen
profitieren und das Talent weiter nutzen
und ausbauen konnen. Damit halten wir
die Mitarbeitenden motiviert.

Welche Destinationen werden fiir Panal-
pina betreffend Auslandentsendungen
an Bedeutung zunehmen?

Stidostasien wird ein starker Motor
sein fiir das Wachstum. Dazu gehoren
sicherlich Méarkte wie Bangladesch, My-
anmar, Kambodscha, wo viel Potenzial
fir uns besteht. Ich habe auch keine



Zweifel, dass in Osteuropa grosses Poten-
zial besteht. In einigen dieser Léander
beobachten wir ein starkes Wachstum.
Namentlich in Landern mit politischer
Stabilitdt, was Investitionen anlockt.
Lateinamerika ist ein anderer interes-
santer Markt, in dem wir ebenfalls gute
Entwicklungs- und Wachstumsmaoglich-
keiten sehen, weshalb Panalpina dort
kiinftig noch stirker vertreten sein diirf-
te. In Russland finden wir aktuell eher
schwierige Umstéande vor. Es ist schwie-
rig zu prognostizieren, wie sich diese in
den néchsten fiinf bis zehn Jahren entwi-
ckeln werden. Das gleiche gilt fiir Afrika.

Gutes Stichwort: Welches sind die wich-
tigsten Herausforderungen, die Sie fiir
Panalpina und Thre Mitarbeitenden in
Bezug auf Auslandeeinsitze in Afrika
sehen?

Wenn wir tiber Afrika sprechen,
muss man berticksichtigen, dass es in
den verschiedenen Landern Afrikas sehr
unterschiedliche Umsténde und Unter-
nehmenskulturen gibt. Dabei sind zahl-
reiche Uberlegungen von Bedeutung.
Die erste ist eine allgemeine Vorstellung
vom Arbeiten in Afrika. Fiir die meisten
ist dies nicht unbedingt ein Teil der Welt,
mit dem sie vertraut sind. In gewissen
Teilen Afrikas gibt es Probleme mit der
Sicherheit und auch die allgemeine Un-
ternehmenskultur unterscheidet sich
sehr stark von dem, was man sich im
westlichen Teil der Welt gewohnt ist. In
dieser Hinsicht miissen Sie sicherstellen,
dass die Menschen richtig vorbereitet
sind und sich der Art der Probleme,
Herausforderungen und Compliance-
Themen bewusst sind, die sie in einer
Region wie Afrika antreffen konnten.
Ein zweiter Punkt ist die Unberechenbar-
keit. In Afrika sind wir mit vielen unvor-
hersehbaren Ereignissen konfrontiert.
Diese sind ein Bestandteil des Arbeitsall-
tags. Die Frage nach der Zukunft ist eine
knifflige Frage. Ich denke, dass Afrika
seit langer Zeit und mit Recht viel Auf-
merksamkeit gewidmet wird. Es handelt
sich allerdings um Wachstumsmarkte.
Die Frage ist, wie schnell Afrika sein Po-
tenzial entfalten kann.

Wie beurteilen Sie den Impact der Digi-
talisierung auf das Global Mobility Ma-
nagement — beispielsweise in Form mo-
biler App-Technologien?

Zweifellos sind Geolokalisierung und
Geotagging ein Thema, das sich in der
Vergangenheit als Vorteil erwiesen hat.
In einigen afrikanischen Léndern haben
wir die Moglichkeit, mithilfe einer App
den Standort unserer entsandten Mitar-
beitenden zu lokalisieren. Dadurch koén-
nen wir bei einer Instabilitdt in Echtzeit
herausfinden, wo sich unsere Mitarbei-
tenden befinden und sie wenn notwen-
dig bei einer Evakuierung unterstiitzen.
Systematische Datananalyse kann zu-
dem herbeigezogen werden, um Entsen-
dungen moglichst erfolgreich zu ma-
chen. Wir interessieren uns vor allem fiir
zwei Dinge: Erstens sollen unsere Mitar-
beitenden einen guten Job machen in
ihrer Position, zweitens sollen sie sich
zusammen mit ihrer Familie in der neu-
en Umgebung gut eingewOhnen. Wenn
eines davon nicht erfiillt ist, wird die Ent-
sendung hochstwahrscheinlich nicht
erfolgreich verlaufen. Apps werden da-
bei definitiv immer wichtiger werden.
Die Technologie wird uns bei der Bereit-
stellung von Informationen und bei ad-
ministrativen Aufgaben unterstiitzen,
wie beispielsweise der Steuererklarung.
Esbesteht aber kein Zweifel, dass es harte
Arbeit erfordert, sich einzuleben, vor
allem auf der gesellschaftlichen Ebene.
Deshalb ist und bleibt die menschliche
Interaktion nach wie vor sehr wichtig.

Konnen Sie uns ein Wunschprofil des
entsandten Mitarbeitenden der Zukunft
skizzieren?

In Bezug auf die Diversitéit wiirde ich
kiinftig zweifellos eine grossere Vielfalt
unter den international entsandten Mit-
arbeitenden begriissen. Die Forderung
und Entwicklung von Talenten soll die
Regionen der Welt widerspiegeln, in de-
nen wir tétig sind. Daher ist es fiir mich
genauso wichtig, dass das junge brasili-
anische, indische, chinesische oder un-
garische Talent Panalpina fiir einen at-
traktiven Arbeitgeber halt und die Mog-
lichkeit erhilt, im Ausland zu arbeiten.
Heute finden Entsendungen traditio-
nellerweise noch immer vorwiegend von
den entwickelten Landern aus statt, weil
sie dort ihren Hauptsitz haben.

In der Zukunft konnen Country Ma-
nager auch aus Brasilien, Indien, China
oder Ungarn stammen. Es geht um die
Verfligbarkeit von Talent und um gleiche
Chancen fiir diese Talente, damit sie im

internationalen Umfeld erfolgreich sein
konnen.

Wie wird sich kiinftig das Vergiitungspa-
ket der entsandten Mitarbeitenden
entwicklen?

Ich denke es wird viel personalisier-
ter sein als heute. Traditionell wurde bei
vielen Entsendungen ein universeller
Ansatz angewendet. Neu wird das Lohn-
paket vielmehr die spezifische Entsen-
dung sowie das Angebot und die Nach-
frage widerspiegeln, nattirlich innerhalb
der Unternehmensrichtlinien. Es gibt
grundsatzlich zwei unterschiedliche
Szenarien fiir eine Entsendung. Im er-
sten Szenario entsenden wir Mitarbei-
tende, damit er oder sie sich weiterent-
wickeln kann. Im zweiten Szenario geht
esdarum, sehrspezifische Produktkennt-
nisse oder -erfahrungen in ein Land zu
bringen. In diesem zweiten Szenario ist
die Zahl der moglichen Kandidaten in
der Regel begrenzt und wir miissen diese
Person vielleicht tiberzeugen, einen Job
in einem erschwerten Arbeitsumfeld an-
zunehmen.

Gender- und Diversity-Statistiken zei-
gen, dass weibliche Mitarbeitende in der
«Global Mobility-Community» norma-
lerweise untervertreten sind. Wie wich-
tig ist in diesem Kontext das Gender Di-
versity Management?

Was die Geschlechterdiversitit be-
trifft, sind Auslandeinsétze fiir Frauen
offenbar in der Tat nicht sehr attraktiv.
Es ist der Logistikbranche bisher nicht
gelungen, Frauen anzuziehen und zu
halten. Das gilt auch fiir Panalpina und
widerspiegelt sich entsprechend in der
globalen mobilen Belegschaft. Wir arbei-
ten mit Universitdten zusammen, um die
Wahrnehmung zu &ndern, aber das
braucht Zeit. Ist Gender Diversity wich-
tig fiir mich? Ja, und zwar aus zwei Griin-
den. Wenn Sie die Aufmerksamkeit von
Frauen nicht auf Thr Unternehmen len-
ken konnen und nicht in der Lage sind,
Frauen in Threm Unternehmen zu hal-
ten und zu fordern, dann grenzen Sie
sich von einem grossen Teil des Talent-
pools ab. Der andere Grund weshalb es
wichtig sein kann sich mit der Ge-
schlechterdiversivitdt zu beschéftigen,
liegt darin, dass Frauen eine andere Dy-
namik in Fithrungsteams einbringen
konnen.



Denken Sie, dass Ihnen das Global Mobi-
lity-Programm die gewiinschte Kapital-
rendite bringt? Und was sollte sich én-
dern, damit die Kapitalrendite in Zu-
kunft steigt?

Es wire eine Katastrophe, wenn die
Antwort auf diese Frage nein lauten
wiirde. Die Antwort ist ja. Ich glaube,
dass wir dadurch Kapitalertréige erzie-
len. Natiirlich muss man jedes Mal die
Mehrkosten evaluieren, die internatio-
nale Entsendungen mit sich bringen.

Sie miissen sich sicher sein, dass sich
die zusitzlichen Kosten lohnen. Entwe-
der sind Sie der Meinung, dass es sehr
schwierig sein wird, jemanden als Ersatz
fiir diese Person zu finden, oder sie tun
es, um Thre Talent-Pipeline aufzubauen.
Normalerweise liegt im zweiten Fall eine
viel kleinere Investition vor, aber eine, die
sich auf jeden Fall lohnt.

Was muss sich im Verhalten der entsen-
denden Unternehmen #dndern, damit
Global Mobility in Zukunft erfolgreicher
wird?

Es muss ein Dialog geschaffen wer-
den und wihrend der gesamten Entsen-
dungsprozesses Unterstiitzung geboten
werden. Normalerweise sind Mobilitéts-
experten am Einstellungsprozess und
Abschlussprozess beteiligt, aber es fehlt
ein kontinuierlicher Dialog wihrend der
Entsendung. Daher wird diese Aufgabe
normalerweise dem lokalen Linien-
manager oder HR tibergeben. Wir den-
ken, dass wir in der Weiterfithrung die-
ses Dialogs besser werden miissen, um
sicherzustellen, dass ein Mehrwert ent-
steht. Weltweit mobile Mitarbeitende
sind eine Gruppe von Menschen, die Sie
aktiv «verwalten» miissen —auch mit der
Beteiligung des Heimunternehmens.

Wir miissen ihre Erwartungen steu-
ern, damit sie die Dauer und den Grund
kennen, weshalb sie dort sind, und wis-
sen, wann wir den Dialog tber ihre
Heimkehr starten. Je besser Sie die Er-
wartungen steuern konnen, desto eher
vermeiden Sie Enttduschungen, Kiindi-
gungen, Interessenkonflikte. Es geht vor
allem darum, offen und transparent zu
sein. Man muss den Mitarbeitenden zu-
horen und kann sie nicht einfach wie in
einem Brettspiel verschieben. Wenn sich
zum Beispiel die Familie nicht einlebt,
miissen auch wir uns damit auseinan-
dersetzen und reagieren. Wenn sie sich
umgekehrt sehr gut eingelebt hat, miis-
sen wir auch dann dartiber nachdenken,
was die Optionen sind. Je transparenter
und proaktiver Sie sind, desto mehr
Moglichkeiten haben Sie, andernfalls
laufen Sie Gefahr, keine Alternativen zu
haben, da Sie keinen Nachfolger auf-
gebaut haben. Sie bendétigen also klare
Antworten auf die Fragen, weshalb Sie
eine mobile Belegschaft benétigen, und
welches aus Unternehmenssicht und
Arbeitnehmersicht die Nutzen sind. Sie
miissen daran arbeiten, dies alles zu-
sammenzubringen.

pwec

PwC Schweiz ist das fuhrende
Prtfungs- und Beratungsunternehmen
in der Schweiz und versteht sich

als Partner fur Wirtschaftsprtfung,
Steuerberatung und Unternehmens-
beratung — mit ausgewiesener
HR-Expertise. www.pwec.ch



Fakten-Check: Die PwC-Expertise zum Thema

2017 werden die Global Mobility Manager gefordert

Im Hinblick auf die Entwicklungen auf nationaler und
globaler Politbiihne erwarten wir von PwC, dass das
Jahr 2017 als das seit Langem anspruchsvollste hin-
sichtlich Globalisierung und Freihandel wird. Dabei
stellt sich die Frage, wie die Global Mobility Manager in
diesem schwierigen Wirtschaftsumfeld ihrem Unter-
nehmen, den Talenten und der Fiihrungscrew passende
Services mit entsprechender Betreuung anbieten.

Globalisierung und Freihandel als
HR-Schliisselfaktoren

Globalisierung und Freihandel beeinflussen interna-
tionale Mitarbeiterentsendungen. Diese haben in den
letzten Jahren kontinuierlich zugenommen. Trotzdem
oder gerade deshalb miissen die Unternehmen weiter-
hin hochqualifiziertes Personal fiir ihre Wachstumsstra-
tegie in globalen Mérkten einsetzen. Die Global Mobility
Manager werden neue Wege finden miissen, wie sie
Strategie, Entsendungsguidelines und Serviceleistungen
in Einklang mit der globalen Komplexitét bringen.

Etwa zehn Prozent der Global Mobility Manager
stimmen Geschéftsstrategie, Talent- management und
Workforce-Planung systematisch aufeinander ab, Ten-
denz steigend. 'Neue Anforderungen wie zum Beispiel
der Frauenanteil mit internationaler Fiihrungserfah-
rung werden diese Ausrichtung und die Entsendungs-
politik betréchtlich erschweren.

Wir erwarten einen starken Zuwachs an Kurzzeit-
und Projekteinsétzen. Diese lassen sich besser mit den
sich stdndig dndernden Wirtschaftsbedingungen und
der gewiinschten Flexibilitdt der Mitarbeiter verein-
baren. Da die Geschéftsergebnisse und Produktivitét
der Unternehmen immer stédrker unter Beobachtung
stehen, sind Mitarbeiterentsendungen einem wachsen-
den Kostendruck ausgesetzt.

Beide Seiten gefragt

Von Mitarbeitern auf langerfristigen Entsendungen und
in Kurzzeit- und Projekteinséitzen wird erwartet, dass sie
wesentliche Fahigkeiten und Erfahrung an die lokalen
Teams weitergeben. Wihrend ihrer Entsendung eignen
sie sich Erfahrungen an, die sie in spéteren Fiihrungs-
positionen benétigen. Die Anforderungen an die wirt-
schaftliche und kulturelle Anpassung von entsandten
Mitarbeitern steigen. Auch im Privatleben sind solche
Arbeitskrifte neben beruflichen Aufgaben und Karri-
ereplanung einer betrichtlichen Komplexitédt ausge-

1 Quellen:

«PwC Survey of Global Mobility Practices», 2016, PwC
«2016 Global Mobility Trends», 2016, Brookfield
«Talent Mobility 2020 and beyond», 2016, PwC

setzt. Die Firmen miissen sich um deren Arbeitsbe-
lastung kiimmern, wenn sie sie langfristig binden
mochten.

Mit Daten und digitalen Technologien lassen sich die
zunehmende Komplexitdt und Arbeitsbelastung besser
im Griff halten. Neue Mobility-Technologien und ein
datengetriebenes Performance-Management bieten
vielversprechende Moglichkeiten, die globale Mobilitéts-
thematik zu bewaltigen. Global Mobility Manager miis-
sen daher ihre Mitarbeiterentsendungen mit der Unter-
nehmensstrategie verbinden, statt sich wie bisher einzig
auf Kosten und Regelkonformitét zu berufen.

Transformation in drei Phasen

Fir eine erfolgreiche digitale Mobility-Transformation
haben wir ein Dreiphasenmodell entwickelt, das sich in
der Praxis bereits mehrfach bewéhrt hat.

Phase 1: In einem ersten Schritt werden alle HR-
und Geschiftsdaten mit Bezug zu Entsendungen identi-
fiziert und integriert. Diese Datenbasis wird in einem
digitalen Dashboard mit Leistungsindikatoren fiir die
Global Mobility visualisiert. Damit konnen die Unter-
nehmen strategische Entscheidungen zu Mitarbeiter-
entsendungen auf Fakten abstiitzen.

Phase 2: Hier konzentrieren wir uns auf das Erfas-
sen und Auswerten der Leistungsmerkmale von Global
Mobility auf den Ebenen Mitarbeiter, Teams und Pro-
zesse. Diese Leistungsmessung schérft das Verstdndnis
und schafft eine bessere Entscheidungsgrundlage fiir die
dritte Phase.

Phase 3: In diesem Schritt entwickeln wir eine da-
tengetriebene Global-Mobility-Strategie. Diese ermdg-
licht eine systematische Abstimmung von Geschiifts-
strategie, Talentmanagement und Workforce-Planung.

Unser Dreiphasenmodell ermoglicht die vollstandige
Uberwachung und Transparenz von Entsendungen.
Und es erlaubt den Unternehmen, der steigenden Kom-
plexitét der Global Mobility Herr zu werden.

Eliane Bloch ist Tax Director bei PwC und
leitet den Bereich Global Mobility Services
in Basel. Sie verfiigt Uber mehr als 20 Jahre
Erfahrung in der Steuerberatung von Pri-
vatpersonen und Unternehmen. Sie berat
Firmen aller Gréssen zu jeglichen Themen
im Zusammenhang mit internationalem
Mitarbeitereinsatz sowie lokalen Anstel-
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Schweiz. Ferner berét sie Privatpersonen, darunter Senior
Executives von nationalen und multinationalen Unterneh-
men, zu allen Aspekten des Schweizer Steuer-, Sozialversi-
cherungs- und Migrationsrechts.



