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analysE

„EmErging markEts: ExpatriatE 
odEr lokalEr managEr?”
soll das unternehmen die leitung seiner neuen niederlassung einem eigenen mana-
ger anvertrauen oder in die hände einer lokalen Führungskraft legen, die extern zu 
suchen wäre? gibt es im Zielland vielleicht geeignete ausländer, die mit der aufgabe 
betraut werden können? diese Fragen stellen sich nicht nur bei start-ups, sondern 
auch bei der neubesetzung von Führungspositionen in schon etablierten Einheiten.

offensichtlich haben die drei modelle ihre vor- und nachteile. so ist das vertrau-
en in einen langjährigen mitarbeiter sicherlich am größten, ihm wird oft auch am 
ehesten zugetraut, die Firmenkultur in das Zielland zu transferieren und vor ort 
entsprechend der unternehmensleitlinien zu agieren. weitere pluspunkte sind gute 
kenntnisse der unternehmensprodukte und der internen abläufe. 
Fraglich ist hingegen, ob es in den eigenen reihen überhaupt  geeignete mitarbeiter 
gibt, die zum Einsatz in indien, china oder dem iran bereit wären. Erwartet wird 
ja in der regel keine marktbearbeitung im pendelverkehr, sondern der vollständige 
umzug – meist für mindestens drei Jahre. 
stimmt der mitarbeiter grundsätzlich zu, so beginnen schwierige verhandlungen: 
wie sieht es mit der beschulung der kinder aus, wie werden unterbringung und 
transport vor ort organisiert?  was passiert mit laufenden versicherungen und der 
altersvorsorge? am Ende der verhandlungen stehen für das entsendende unterneh-
men oft beträchtliche kosten, die diejenigen für lokale manager um ein vielfaches 
übersteigen können.

Ein anderer offensichtlicher nachteil des „klassischen“ Expatriate-modells sind die 
in aller regel fehlenden kenntnisse von sprache und kultur des gastlandes. in ver-
bindung mit fehlendem wissen über den lokalen markt ist dies ein schwerwiegen-
der nachteil gegenüber lokalen kandidaten. 

lokale Führungskräfte können mit der vernetzung vor ort punkten, sind mit den 
lokalen gegebenheiten vertraut und sie tun sich leichter in der Zusammenarbeit 
mit mitarbeitern, kunden und behörden des Ziellandes. gleichzeitig entfallen um-
zugsprobleme und Expatriate-pakete, was einen lokalen manager üblicherweise zu 
einer günstigeren alternative macht. 
aber: Zwar mag der lokale geschäftsführer vor ort effektiv arbeiten können – ist er 
aber auch in der lage, sich in die strukturen und berichtswege eines international 
agierenden unternehmens  einzufügen? 
matrix-organisationen, ein straffes berichtswesen und strenge verhaltenskodizes kön-
nen schwieriges terrain für kandidaten sein, die aus hierarchischen unternehmenskul-
turen stammen, deren compliance-gebaren internationalen standards nicht entspricht.
praktisch kommen bei der besetzung verantwortlicher positionen deshalb nur kan-
didaten in Frage, die in multinationalen unternehmen sozialisiert worden sind oder 
längere Zeit in Europa oder nordamerika verbracht haben. länder wie russland, 
china, indien oder der iran gelten Europäern wie amerikanern aus compliance-
sicht als schwierig, so dass vertrauenswürdigkeit bei der besetzung von schlüssel-
positionen weiterhin eine große rolle spielt. 

Christian Tegethoff
geschäftsführer 
ct Executive search 
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vor diesem hintergrund erscheinen „lokale expatriates“ als eine attraktive alternati-
ve. dabei handelt es sich um spezialisten oder Führungskräfte, die ihren berufs- und 
lebensmittelpunkt ins ausland verlegt haben und dort auf grundlage von lokalen ar-
beitsverträgen tätig sind. meist leben sie mit ihren Familien vor ort und arbeiten für 
internationale oder auch einheimische unternehmen. oft sprechen sie die sprache 
des gastlandes und sind mit den besonderheiten des gastlandes vertraut. 

allerdings: lokale Expatriates haben üblicherweise höhere vergütungserwartungen 
als einheimische kandidaten. im Einzelfall überprüft werden muss auch, inwieweit 
der Expatriate tatsächlich in das gastland integriert ist – kann er vor ort so effektiv 
funktionieren wie ein einheimischer manager? wie kommt er bei kunden und be-
hörden an? 

auch das andere Extrem sollte bedacht werden: ist jemand vielleicht schon so tief in 
die lokale kultur eingetaucht, dass er lokalen compliance-gepflogenheiten verhaftet 
ist? gilt die loyalität des mitarbeiters dem unternehmen oder dem sozialen umfeld?  
Ein lokaler Expatriate kann durchaus die richtige wahl sein, wenn diese aspekte 
gründlich analysiert worden sind. 

die wunschkonstellation „lokaler Expatriate“ kann für ein unternehmen allerdings 
schon daran scheitern, dass keine passenden kandidaten verfügbar sind. Jenseits 
von hochburgen wie dubai, singapur oder shanghai ist die Zahl von Expatriats 
sehr begrenzt – in teheran lässt sich die Zahl der permanent dort lebenden europä-
ischen geschäftsleute an wenigen händen abzählen.   

Kriterium expatriate lokaler manager lokaler expatriate

kenntnis von spra-
che, kultur und markt 
des Ziellands

kosten 
(gehalt und Zulagen)

kenntnis von produk-
ten/unternehmens-
kultur

compliance-verständ-
nis/loyalität

Eignung für vertrieb/
marketing

Eignung für adminis-
trative/technische 
aufgaben

vor- und nachteile der konzepte 
„Expatriate“, „lokaler manager“ 
und „lokaler Expatriate“ – natür-
lich ist immer der Einzelfall zu 
betrachten.
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in & out: ExpatriatE-trEnds wEltwEit
China
noch vor wenigen Jahren bestand die mehrheit der hiesigen Expatriates aus Eu-
ropäern und amerikanern, die auf der grundlage von kurzfristigen Entsendungen 
durch internationale unternehmen ins land kamen. Zum arrangement gehörten oft 
großzügige wohnungszulagen, schulgeld und heimflüge für die ganze Familie. Ein 
chinaaufenthalt galt als karriereförderlich.
dieses bild hat sich inzwischen deutlich gewandelt. spätestens seit der Finanzkrise 
haben die unternehmen damit begonnen, die Expatriate-vergütungen zu reduzie-
ren. hinzu kommt, dass mehr und mehr chinesen die Führungspositionen in in-
ternationalen unternehmen antreten;  oft sind es rückkehrer mit ausbildung und 
berufserfahrung in Europa oder nordamerika. 
die gründe für die sinkende Expatriate-Quote sind nicht nur finanzieller art: chinesi-
sche top-leute verdienen nicht mehr weniger als Europäer oder amerikaner. treiber 
des umbaus ist vielmehr der wunsch nach anpassung an den lokalen markt mit 
seinen starken kulturellen, sprachlichen und rechtlichen spezifika.   
das interesse chinesischer unternehmen an ausländischen mitarbeitern hat diesen 
nachfragerückgang nur teilweise wettmachen können. Exportgetriebene chinesi-
sche Firmen heuern ausländer wegen ihrer Fähigkeit zum brückenbauen an – dieses 
mal aus china heraus in die globalen absatzmärkte. solche positionen sind aller-
dings längst nicht immer in den bei Expatriates beliebten metropolen angesiedelt, 
sondern oft an tier-2-standorten wie wuhan, chengdu oder tianjin. 
in- wie ausländische unternehmen haben Zugriff auf ein großes reservoir an loka-
len Expatriates, etwa ein drittel von ihnen lebt in shanghai. peking beherbergt die 
zweitgrößte Expatriate-community in china. 

Dubai/Golfregion
palmen, luxushotels und clubs wie in las vegas – dubai ist bei Expatriates der mit 
abstand beliebteste standort in der golfregion.  dubai ist das geschäftszentrum der 
golfregion und des mittleren ostens. von hier aus decken viele unternehmen auch 
die nordafrikanischen märkte vertrieblich ab.
ausländer stellten im vergangenen Jahr 87 prozent der bevölkerung der vereinigten 
arabischen Emirate (vaE) und mehr als die hälfte der bewohner katars und bah-
rains. knapp jeder dritte bewohner saudi-arabiens hat einen ausländischen pass.  
das wirtschaftsleben der region wäre ohne die Expatriates praktisch nicht denkbar.
auch wenn die Zeiten vorbei sind, in denen unternehmen ihre mitarbeiter mit hohen 
Zulagen in die region locken mussten: gehälter werden in den vaE nicht besteuert, 
so dass sich auch unter berücksichtigung der hohen mieten noch attraktive netto-
vergütungen ergeben.  
auch deshalb sind die vaE als standort bei europäischen, amerikanischen und 
asiatischen Expatriates gleichermaßen beliebt. stellenangebote gibt es vor allem 
im vertrieb von investitionsgütern, baunahen produkten und medizintechnik bzw. 
pharmazie. auch Finanzexperten sind gefragt.
trotz der abhängigkeit von ausländischen spezialisten verfolgen die staaten der 
golfregion eine mehr oder weniger strikte lokalisierungspolitik. während die vor-
schriften in den vaE am liberalsten sind, so werden saudische arbeitgeber danach 

China

Dubai/Golfregion
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eingestuft, wie hoch der anteil an einheimischen beschäftigten ist. wer bereits viele 
ausländer beschäftigt, bekommt probleme bei der bewilligung weiterer arbeitser-
laubnisse. Für unternehme n und kandidaten ist es wichtig, sich rechtzeitig über die 
arbeits- und aufenthaltsrechtliche situation im jeweiligen land zu informieren. 

Indien
indien gehört mit einem für 2016 erwarteten bip-wachstum von über 7 prozent zu 
den schnell expandierenden volkswirtschaften. 
Einer bevölkerung von 1,25 milliarden stehen heute nur knapp 40.000 Expatriates 
gegenüber, die überwiegend in neu-delhi und mumbai leben. meist werden sie 
von multinationalen unternehmen für einen begrenzten Zeitraum entsandt, um leiten-
de stabsfunktionen einzunehmen oder technologietransfer zu leisten, etwa im Zuge 
der Errichtung von produktionsstätten. 
Entsprechend arbeiten die meisten Expatriates im produktionsbereich, vor allem in 
den branchen automobil, pharmazie und medizintechnik, telekommunikation und 
im bankenbereich. 
pharmazieunternehmen beschäftigen oft israelis und Japaner. im automobilbereich 
sind besonders häufig deutsche, amerikaner und Franzosen anzutreffen. mit dem 
aufschwung dieser und anderer branchen steigt auch die nachfrage nach Expat-
riates: die Zahl der Expatriates wächst in indien seit einigen Jahren um 10 bis 15 
prozent jährlich. 
in sektoren wie it und E-commerce werden ausländer hingegen nur punktuell einge-
setzt, indien verfügt hier über ein großes reservoir an hervorragend ausgebildeten spe-
zialisten. viele von ihnen streben selbst ins ausland - der aus madurai in tamil nadu 
stammende google-cEo sundar picharai ist sicherlich das prominenteste beispiel.

Iran
der iran steht 2016 für viele europäische unternehmen oben auf der agenda. über 
die Etablierung von repräsentanzen und vertriebsgesellschaften bemühen sich die 
unternehmen, den kontakt zu potentiellen kunden (wieder-)aufzubauen und distri-
butionsnetze zu entwickeln. 
damit sind zurzeit vor allem mitarbeiter auf der vertriebsseite gefragt. die große 
mehrheit der unternehmen setzt dabei vor allem auf iraner, die bereits vor ort leben 
und in den letzten Jahren in internationalen strukturen gearbeitet haben. 
die anzahl der europäischen Expatriates  in teheran liegt bei unter 50, nur eine 
handvoll von ihnen spricht Farsi.
manchen unternehmen scheint deshalb die große gruppe der in Europa, den usa 
oder den vaE lebenden iraner interessant. in den letzten monaten hat sich aller-
dings herausgestellt, dass nur wenige aus diesem personenkreis zu einer langfris-
tigen rückkehr in den iran bereit sind. Zwar sind viele offen für pendelmodelle, in 
denen der iran dienstreisend besucht wird, die neigung zu einem vollständigen 
umzug ist allerdings gering. 
Europäer ohne iranerfahrung sind derzeit noch nicht besonders gefragt – dies mag 
sich allerdings ändern, wenn sich die marktbearbeitung der internationalen unter-
nehmen intensiviert und zunehmend auch produktionskapazitäten im iran aufgebaut 
werden.  

Indien

Iran
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russland
russland hat sich bis 2014 zu einem wichtigen abnehmer für investitions- und  konsumgü-
ter entwickelt. Zahlreiche internationale unternehmen produzieren auch in russland, um 
den binnenmarkt und die übrigen länder der Eurasischen wirtschaftsunion zu beliefern.
der aufbau der russischen landesgesellschaften wurde in den 1990er Jahren über-
wiegend Expatriates anvertraut, weil es unter den noch sowjetisch geprägten mana-
gern in russland zunächst kaum geeignete kandidaten gab. im Jahr 2005 lag der 
anteil an Expatriates unter allen in russland tätigen top-managern bei immerhin 13 
prozent, von denen 38 prozent in russischen unternehmen tätig waren.  
seitdem ist der trend rückläufig. mehr und mehr internationale unternehmen haben 
ihre Führungspositionen mit russischen kandidaten besetzt, wobei sie auf ein stetig 
wachsendes reservoir an gut ausgebildeten Führungskräften zugreifen konnten. 
diese tendenz zur lokalisierung hat sich in den krisenjahren 2008/2009 beschleu-
nigt und im Zuge der politisch-ökonomischen verwerfungen der Jahre 2014/2015 
noch einmal dramatisch an Fahrt gewonnen.
nach einer viel zitierten statistik des Föderalen migrationsdienstes hat im laufe des 
Jahres 2014 etwa ein drittel der in russland lebenden deutschen das land verlas-
sen, in vergleichbarer größenordnung liegen die Zahlen für andere europäische 
nationen. die statistik bezieht sich zwar nicht nur auf „Expatriates“ (also sich aus 
beruflichen gründen in russland befindliche manager), spiegelt aber die größen-
ordnung der abgänge auch in diesem bereich wider. die arbeitsverträge der in 
russland verbliebenen Expatriates sind häufig auf rubelbasis umgestellt worden, 
was zu teilweise erheblichen Einkommenseinbußen und angesichts des volatilen 
rubelkurses für erhöhte finanzielle risiken gesorgt hat. 
das interesse internationaler unternehmen an Expatriates ist zurzeit verhalten; teure-
re kandidaten müssen einen erkennbaren mehrwert gegenüber lokalen mitbewer-
bern erkennen lassen. 
Einsatzmöglichkeiten gibt es allerdings in einzelnen russischen unternehmen für 
technische spezialisten – etwa im landwirtschafts- oder nahrungsmittelbereich. 

singapur
die internationalen investitionen in die asEan-region sind inzwischen mit den 
geldflüssen nach china vergleichbar und ein guter teil des geldes strömt nach 
singapur. die stadt ist bei westlichen wie asiatischen unternehmen gleichermaßen 
beliebt, lange Zeit waren die rechtlichen hürden zur beschäftigung von Expatriates 
gering.  Entsprechend ist die Zahl der über einen Employment pass (Ep) in singapur 
tätigen ausländer allein zwischen 2009 und 2014 um ein viertel gewachsen. 
seitdem hat die regierung ihre politik allerdings geändert. dabei hat sie das weit-
verbreitete gefühl in der bevölkerung aufgegriffen, bei der besetzung von attrakti-
ven positionen benachteiligt zu werden und nicht angemessen am wirtschaftlichen 
wohlstand zu partizipieren. 
inzwischen wurden die gehaltsanforderungen für die Erteilung von Eps erhöht, un-
ternehmen sind gehalten, zunächst lokal nach kandidaten zu suchen, bevor auslän-
dische bewerber in betracht gezogen werden können.  
Für gut verdienende und hochqualifizierte Expatriates stellen diese regelungen aber keine 
echte hürde dar. bei einer arbeitslosenquote um 2 prozent kann die singapurer bevölke-
rung kaum  alle benötigten spezialisten liefern. so finden sich vor allem im top-manage-
ment, in den Funktionen hr, Finanzen und im kreativen bereich weiterhin viele ausländer. 

russland

singapur
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welche eigenschaften benötigt ein expatriate, um im Ausland erfolgreich zu sein?
benötigt wird eine ganze reihe von Eigenschaften, aber am wichtigsten sind sicherlich 
Flexibilität, kreativität und die bereitschaft, sich auf neue situationen einzulassen.
das in der regel unbekannte umfeld zwingt den neuankömmling dazu, sich auf 
die kultur des gastlandes einzustellen und dazu passende handlungsstrategien zu 
entwickeln. 
gleichzeitig ist es natürlich wichtig, die eigenen werte und auch die Firmenkultur 
nicht auszublenden und zu verleugnen. das kann manchmal eine schwierige grat-
wanderung sein. 
in diesem spannungsfeld helfen dann eine optimistische grundhaltung und eine 
gesunde neugier auf neues.  

welche sind die Vorteile eines Auslandsaufenthaltes als expatriate?
Ein längerer auslandsaufenthalt ist ein wertvoller beitrag zur Entwicklung der eige-
nen persönlichkeit. der Expatriate erweitert seinen horizont, ist oft gezwungen, eine 
neue sprache zu erlernen. 
all das trägt dazu bei, alte denkmuster zu verändern und die dinge aus einer ande-
ren perspektive betrachten zu können. ich habe das für mich als äußerst erfrischend 
empfunden.

Vor welchen Herausforderungen können expatriates stehen, die nach längerem Aus-
landsaufenthalt in ihr Heimatland zurückkehren?
bei sehr langen auslandsaufenthalten kann es passieren, dass die alten verbindun-
gen in der heimat abreißen – oft sind Freundschaften während der erzwungenen 
langen sendepausen beeinträchtigt. das berufliche netzwerk ist davon natürlich 
genauso betroffen. 
wer lange in russland, china oder indien war, der ist bei seiner rückkehr schon an-
dere verhältnisse gewohnt, als sie in der heimat vorherrschen. dann fällt es manch-
mal schwer, sich wieder in die Firma und auch in das private umfeld einzufügen. 
im ausland fällt man immer auf – in der heimat ist man dann aber wieder ein deut-
scher unter deutschen oder, in meinem Fall, eben ein Finne unter Finnen. vielen fehlt 
nach der rückkehr auch die dynamik, die mit verantwortungsvollen positionen im 
ausland verbunden ist.  

„nach russland bin ich aus nEugiEr 
gEgangEn”

intErviEw

populär ist singapur nicht nur bei „westlichen“ Expatriates – derzeit kommen 
besonders viele chinesen und menschen aus der asEan-region in die stadt. 
Eine Eigenschaft allerdings teilen die Expatriates aus allen herkunftsländern – 
viele von ihnen bleiben deutlich länger, als die oft zunächst geplanten zwei oder 
drei Jahre.

Jukka Kylmälä 
ist beirat von ct Executive 
search. Er hat in den letzten 30 
Jahren mehrere finnische un-
ternehmen in russland und der 
sowjetunion vertreten, darunter 
kone, metso und yit.
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warum sind sie damals nach russland gegangen?
ganz eindeutig aus neugier. ich hatte das leben in Finnland satt und war bereit für 
etwas neues. Ehrlich gesagt haben auch die verdienstmöglichkeiten und die niedri-
ge besteuerung bei der Entscheidung eine rolle gespielt. vor allem wollte ich aber 
etwas anderes sehen, neue leute kennenlernen und etwas ungewöhnliches machen. 



ExpErtEn Für bEsEtZungEn in asiEn, russland/gus 
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