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Global Mability 2040Ps

VOrwort

Uber Jahrzehnte waren Globalisierung und
Vernetzung der Markte der Motor flr inter-
nationale Zusammenarbeit und Personalein-
satze. Dienstreisen und Auslandsentsend-
ungen von Mitarbeitenden waren fur Unter-
nehmen essenziell, um die Unternehmenskul-
tur zu starken, Wissen auszutauschen, Talente
zu entwickeln und neue Markte zu erschlieRen.

Heute jedoch verandern technologische
Spriinge, geopolitische Verschiebungen und
Okologische Krisen die Spielregeln: Wie wird
die Arbeitswelt und internationale Zusammen-
arbeit in Zukunft aussehen? Interagieren wir
vorrangig in virtuellen Welten, entsenden wir
Avatare statt selbst zu reisen — oder bleibt
physische Interaktion flr den geschaftlichen
Erfolg unverzichtbar?

Diese Studie geht diesen Fragen bewusst
anders nach. Sie liefert keine konkreten
Antworten und versucht es auch nicht.

Sie eroffnet Denkrdume, um maogliche
Entwicklungen zu reflektieren und Szenarien
zu diskutieren. Mit einem Zeithorizont von

15 Jahren wendet sie Methoden der strate-
gischen Zukunftsforschung an, um Unterneh-
men Orientierung im Umgang mit Unsicherheit
zu geben. Gleichzeitig nutzen wir die Metho-
den, um robuste Chancen fir Global Mobility
abzuleiten.

Die Studie versteht sich als Einladung:
Unsicherheiten nicht zu verdrangen, sondern
aktiv zu adressieren — und Zukunftskompetenz
zu starken.




Geleitwort SIBE

Global Mobility befindet sich heute mehr denn je
im fundamentalen Wandel — strukturell, technolo-
gisch, geopolitisch und kulturell. In dieser Dynamik
reicht reaktives Handeln nicht mehraus. Unternehm-
en bendtigen strukturierte Zukunftsanalysen.
Genau hier setzt die strategische Vorausschau an

— nicht als Vorhersage, sondern als Vorbereitung.
Es geht darum, mdgliche Zukinfte systematisch zu
durchdenken und robuste Strategien zu entwickeln.
Wissenschaftlich fundierte Methoden — wie etwa
die Delphi-Methode — machen die kollektive Exper-
tise nutzbar und Ubersetzen sie in strategisch
verwertbare Erkenntnisse.

Als Graduate School fir Leadership & Manage-
ment ist die School of International Business and
Entrepreneurship (SIBE) seit Uber 30 Jahren
Hochschulpartner fir Leadership, Innovation,
Foresight und Talentmanagement. Unsere Partner
schatzen die Methodenstarke und Systematik, die
wir in zahlreichen Studien und Evaluationsprojekten
unter Beweis gestellt haben. Diese Expertise
wurde auch in der vorliegenden Studienpartner-
schaft mit KPMG eingebracht.
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Professur fiir Leadership
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Methodisch kombiniert die Studie Trend-Scanning,
eine Real Time Delphi-Befragung und Szenarioana-
lyse. Im Real Time Delphi haben Expertinnen und
Experten aus Wirtschaft, Forschung und Praxis
zwolf zentrale Projektionen zu Technologie,
Gesellschaft, Politik/Regulierung und Wirtschaft
diskutiert und validiert.

Der iterative, anonyme Austausch verdichtete
Einzelperspektiven zu einem reflektierten
Gruppenbild. Darauf aufbauend wurden vier
alternative Szenarien flr Global Mobility 2040
ausgearbeitet und visuell greifbar gemacht. Das
Ergebnis ist kein lineares ,Weiter so”, sondern
ein Moglichkeitsraum, der Spannungen, Kipp-
punkte und Handlungsoptionen sichtbar macht.

Auf dieser Basis bietet die Studie einen
reflektierten Blick auf die Zukinfte von Global
Mobility — als Einladung, Mobilitat strategisch
zu denken und aktiv zu gestalten.

Dr. Ineke Blumenthal

Director International Program
& Study Management
Scientific & Innovation Projects
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Global Mobility ist ein Spiegelbild unserer vernetzten Welt.
Sie ist mindestens so alt wie der internationale Handel selbst
und entwickelt sich stetig weiter — gepragt von wirtschaft-
lichen und politischen Entwicklungen, technologischen
Innovationen und soziokulturellen Faktoren.

Ein Blick zurlick zeigt das , klassische Expatriate-
Modell” als lange vorherrschend: Unternehmen
entsandten gezielt Top FUhrungskrafte ins Ausland

—meist fir rund drei Jahre, mit grof3ziigigen Vergttungs-

paketen und haufig mit der Familie. Ziel war es, neue
Standorte aufzubauen, Projekte zu steuern und
Wissen zwischen den Unternehmenseinheiten zu
transferieren.

Mit steigendem Kostendruck, wachsendem Bedarf
an Flexibilitat, dem Einsatz neuer Technologien und
veranderten Marktbedingungen sind neue Formen
von Mobilitat in den Vordergrund getreten, wahrend
klassische Entsendungen in vielen Unternehmen
rucklaufig sind. Heute ist Mobilitat vielfaltiger: kurze
Projekteinsatze, Commuter-Modelle, Workations,
Bleisure Trips, globale Rollen und Matrixstrukturen.
Diese Formen sind oft flexibler, schneller umsetzbar,
kosteneffizienter und besser an unterschiedliche
Lebensentwurfe und Karrierewege von Mitarbeiten-
den angepasst.

Die COVID-19-Pandemie hat eindrlcklich gezeigt,

wie unvorhersehbar die Zukunft ist — und wie schnell
sich Rahmenbedingungen drehen kénnen: Innerhalb
weniger Wochen wurden Grenzen geschlossen, Flige
gestrichen, Projekte gestoppt. Global Mobility wurde
zur Krisenfrage und gleichzeitig zum Katalysator far
Remote Work und virtuelle Zusammenarbeit.

Mit dem Rickgang klassischer Entsendungen und
neuen BedUrfnissen stehen viele Unternehmen vor
der Aufgabe, die Strategie ihrer Global Mobility-
Funktion neu zu definieren: Welche Rolle spielt Global
Mobility fir die Zukunft des Unternehmens? Welchen
zentralen Beitrag leistet sie zur Umsetzung der
Unternehmens und Talentstrategien?

© 2025 KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, eine Aktieng
die KPMG International Limited, einer Private English Company Limit

Gleichzeitig ist Global Mobility heute von zahlreichen
Unsicherheiten gepragt: geopolitische Konflikte, sich
wandelnde Regularien und der zunehmende Einsatz
von Technologie — insbesondere der Kiinstlichen
Intelligenz (KI) — veréandern nicht nur die Mobilitats-
landschaft, sondern pragen Arbeitswelt, politische
Systeme und Gesellschaft grundlegend neu.

In dieser komplexen Landschaft wird deutlich:
Wer Global Mobility erfolgreich und strategisch
gestalten will, braucht Weitblick, Mut und
Innovationskraft.

Zukunftsforschung liefert keine exakten Vorhersagen,

aber sie 6ffnet Denkraume, inspiriert zu neuen Losungs-

wegen und hilft, sich systematisch auf unterschiedli-
che Entwicklungen vorzubereiten. Wer sich mit

maglichen Zukinften auseinandersetzt, kann schneller

und sicherer reagieren, wenn sich die Realitat erneut
verandert.

Mit der Diskussion von Zukunftsprojektionen
und Szenarien mochten wir Sie einladen, neue

Perspektiven einzunehmen, Methoden der strate-

gischen Vorausschau kennenzulernen und Global

Mobility langfristig und strategisch zu gestalten.

Global Mobility 2040Ps
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EXKUIS:
ZUKuNfts-
forschung
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Zukunftsforschung (Strategic Foresight) ist ein
wissenschaftlich fundierter Ansatz, um systematisch
Uber mehrere Zukilnfte nachzudenken — nicht zur
Vorhersage, sondern zur Vorbereitung. Im Unterschied
zu linearen Prognosen eréffnet Zukunftsforschung
einen Maoglichkeitsraum, in dem alternative Entwick-
lungen und Szenarien strukturiert betrachtet werden.
Unsicherheit wird dabei nicht als Stérfaktor verstan-
den, sondern als Gestaltungsraum fir bessere
Entscheidungen.

Ein zentrales Denkmodell ist der ,, Futures Cone".

Er verdeutlicht, dass Zukunft nicht eindimensional ist,
sondern sich in verschiedene Richtungen entfalten
kann. Ublicherweise werden vier Kategorien unter-
schieden: das Mdagliche (possible), das Plausible
(plausible), das Wahrscheinliche (probable) und das

The future cannot be predicted,
but futures can be invented.”

Dennis Gabor, ungarischer Ingenieur und
Nobelpreistrager fiir Physik, 1963

Winschenswerte (preferable) — erganzt um ,Wild
Cards”, seltene, aber einflussreiche Ereignisse.

Wahrend Prognosen meist nur das Wahrscheinliche
adressieren, fragt Zukunftsforschung bewusst
weiter: Was konnte passieren, auch wenn es heute
unwahrscheinlich erscheint? Und welche Zukunft
wollen wir aktiv gestalten?

Zur Erkundung dieser Zukunftsrdume nutzt die
Zukunftsforschung Methoden wie Trend-Scanning,
Delphi-Befragung, Prognosen oder Szenariotechnik.
So entstehen differenzierte Zukunftsbilder, die
Orientierung geben, Prioritdten scharfen und robuste
Optionen sichtbar machen.

Far Unternehmen bedeutet das: Chancen und Risiken
friher erkennen, Investitionen mit \Weitblick ausrichten
und in einem komplexen Umfeld handlungsfahig
bleiben.

Abbildung 1:
Futures Cone

WildCards

Plausible Zukiinfte

Szenarien

Wahrscheinliche
Zukunft

Gewiinschte
Zukunft

| Zeit

Gegenwart

Zukunft

Quelle: Von der Gracht, H. & Kisgen, S. (2022). Management der Zukunft. Spielregeln, Methoden und Erfolgsmodelle des Zukunftsmanage-

ments. SIBE-Edition, Springer.
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Executive
summary

Die Ergebnisse
Im Uberblick

Warum die Studie wichtig ist

Wir leben in Zeiten hoher Volatilitat. Als wir die ersten
Projektionen zur Zukunft von Global Mobility formulier-
ten, wirkten einige noch provokant — wenige Monate
spater waren sie bereits Realitat. Das zeigt, wie
schnell und unvorhersehbar sich Rahmenbedingungen
verschieben.

Der Wandel von Technologien, Arbeitsmodellen,
Geopolitik und Gesellschaft verschiebt die Perspektive
auf Global Mobility. Entscheidend ist weniger das
Wie der Mobilitat, sondern das Wofiir: Es geht also
weniger darum, welche neuen Formen der Mobilitat
sich durch Verdnderungen ergeben, sondern vielmehr
darum, woflr Global Mobility im Unternehmen steht,
welches Mandat sie hat und welchen Beitrag sie zur
Erreichung der Unternehmensziele leistet. Zukunfts-
bilder helfen, dieses Mandat vorausschauend
weiterzuentwickeln.

10 Global Mobility 2040P\us

Was uns die Ergebnisse sagen

Basierend auf den Befragungen hat sich fur die
nachsten 15 Jahre folgendes Bild abgezeichnet:

Kurzfristig konnte der globale \Wettbewerb um Talente,
verbunden mit neuen Talentstrategien, die Agenda
pragen. Zudem wird innerhalb der nachsten funf Jahre
eine zunehmende geopolitische Fragmentierung
erwartet, die zur Bildung regionaler Handlungscluster
fihren kénnte. In Verbindung mit neuen Wachstums-
markten, insbesondere im globalen Siden, konnte
dies Mobilitatsstrome nachhaltig pragen. Kollaborati-
ons- und Digitalisierungstechnologien kdnnten
virtuelles und ortsunabhangiges Arbeiten weiter
vorantreiben und zur Bildung globaler, virtueller
Teams beitragen, wahrend physischen Reisen und
Begegnungen neue Bedeutung zukommen kénnte.
Die rasante technische Entwicklung kénnte nicht nur
pragen, wie wir arbeiten, sondern auch die geforder-
ten Skill-Profile und Kompetenzen verandern. Zugleich
wird vermutet, dass Technologie erhohte Sicherheits-
risiken etwa durch Datenschutzfragen mit sich bringen
konnte. Nachhaltigkeit und Inklusion schlieRlich
konnten regional an Sichtbarkeit verlieren, im globalen
Talentmarkt jedoch weiterhin zentrale Differenzie-
rungsfaktoren darstellen.

© 2025 KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, eine Aktiengesellschaft nach deutschem Recht und ein Mitglied der globalen KPMG-Organisation unabhéngiger Mitgliedsfirmen,
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Welche Chancen sich daraus fiir Global Mobility ergeben

Aus den Projektionen und Szenarien lassen sich folgende zukunftsrobuste Chancen flir Global Mobility ableiten:

Global Monility als Talent- und Skill-Enabler

Skills sichtbar machen, gezielt entwickeln und Kompetenzen systematisch
aufbauen — flr nachhaltigen Wissens- und Erfahrungstransfer.

Arbeitgeberattraktivitatim Fachkraftemangel starken

Talente gewinnen und binden, internationale Erfahrungen ermaoglichen und
durch Nachhaltigkeits- und Diversitdtsstandards ein attraktives Gesamtpaket
schaffen.

Markt- und Standortentscheidungen wirksam unterstiitzen

Neue Méarkte evaluieren, Talentverfligbarkeit und Rahmenbedingungen prifen,
passende Einsatzmodelle entwickeln und kulturelle Integration sichern.

Purpose-first-Portfolio filr Mobilitat:

Programme gestalten, die Beziehungen, Kultur und Wissenstransfer starken
— oder hybride und virtuelle Formate — auch fiir neue Formen von Arbeit und
Beschaftigung.

Gesundheit und Nachhaltigkeit entwickeln — zur Risikoreduktion und
Starkung von Resilienz in volatilen Umfeldern.

Fokus auf Fiirsorge und Sicherheit:
@ Ganzheitliche Konzepte fir sicheren Personen- und Datentransfer, mentale

Was sind Handlungsempfehlungen und nachste

Schritte

Fur die Umsetzung der Chancen ist eine enge Die Erkenntnisse dieser Studie bieten ein Ubergreifen-
Zusammenarbeit mit allen relevanten Stakeholdern des Bild. Eine vertiefte Auseinandersetzung mit
entscheidend — darunter Business, HR, Talent Zukunftsforschung im Bereich Global Mobility
Management sowie IT, Security und Privacy. ermoglicht es, unternehmensspezifische Ableitungen
Gleichzeitig muss das Operating Model je nach zu treffen, einen konkreten Chancenradar zu erstellen
Mandat angepasst werden. Dazu gehdren der Aufbau und kontinuierlich Trends, Chancen und Heraus-
notwendiger Kompetenzen und die systematische forderungen zu validieren und zu priorisieren — als
Sammlung relevanter Daten, um Erfolge messbar zu Grundlage fur zukunftsfahige Strategien.

machen und Trends friihzeitig zu erkennen.

KPMG Global Mobility 20407 11

© 2025 KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, eine Aktiengesellschaft nach deutschem Recht und ein Mitglied der globalen KPMG-Organisation unabhéngiger Mitgliedsfirmen,
die KPMG International Limited, einer Private English Company Limited by Guarantee, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten.






Unser Vorgehen folgt einem Multi-Methoden-Design, das qualitative
Interviews, Delphi-Validierung, Trendanalysen und Szenariotechnik
miteinander verknipft. Dadurch entsteht ein facettenreiches Bild der
Zukunft.

Um unterschiedliche Entwicklungspfade systematisch , ,
zu erfassen, folgt die Studie einem dreistufigen
Foresight-Prozess, der qualitative und quantitative Die Zukunft gehért denen, die sich
Methoden I.<om'b|n|ert und so ein kon3|st'entes Bild aus heute darauf vorbereiten.”
Trends, Projektionen und Szenarien ableitet.
Malcolm X, Biirgerrechtler, 1960s

Phase 1: Scanning

Welche Trends zeichnen sich ab?

Zu Beginn wurden bestehende Studien ausgewertet und

20 Expert:innen-Interviews geflhrt. Befragt wurden gezielt
Fachleute aus unterschiedlichen Fachbereichen (Geopolitik,
Technologie, Regulierung, ESG, HR/Talent), um das Themenfeld
aus unterschiedlichen Perspektiven zu erfassen. Ziel war es,
relevante Trends und Treiber zu identifizieren, Unsicherheiten
herauszuarbeiten und damit eine belastbare Grundlage fir die
Formulierung der Projektionen zu schaffen.

Phase 2: Foresight

Wie sehen maogliche Zukiinfte aus?

Auf Basis des Scannings wurden zwolf Ergénzend wurden vier alternative
Projektionen (sogenannte Zukunftsthe- Szenarien fir Global Mobility im Jahr
sen) entlang der Dimensionen Wirtschaft, 2040 entwickelt. Szenarien sind in sich
Politik, Technologie und Gesellschaft konsistente, plausible und herausfor-
formuliert. Diese Projektionen wurden in dernde narrative Beschreibungen
einer Delphi-Befragung mit 27 Expert:in- moglicher zukinftiger Entwicklungen,
nen aus Wirtschaft und Wissenschaft die auf Basis der quantitativen und
anonym diskutiert und validiert — einem qualitativen Delphi-Daten entwickelt
Verfahren, das durch iterative Rickmel- wurden. Die Szenarien beruhen auf zwei
dungen kollektive Expertise zu einem SchlUsseldimensionen (Geopolitische
reflektierten Gesamtbild verdichtet. Ordnung und Virtualitat der Arbeit) und

wurden visuell aufbereitet, um sie
anschaulich und diskutierbar zu machen.

Phase 3: Transfer

Was bedeutet das fiir Global Mobility?

Die Erkenntnisse aus Scanning, Delphi und Szenarien wurden auf die
strategischen Leitfragen von Global Mobility Gbertragen. Ergebnis sind
szenarienrobuste Chancen und Handlungsfelder, um die Global Mobility
Funktion zukunftsfahig auszurichten.

Global Mobility 2040 13
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Phase 1

Signale erkennen
(Scanning)

Welche Trends zeichnen
sichan?

14  Global Mobility 2040P\us

© 2025 KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, eine Aktiengesellschaft nach deutschem Recht und ein Mitglied der globalen KPMG-Organisation unabhéngiger Mitgliedsfirmen,
die KPMG International Limited, einer Private English Company Limited by Guarantee, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten.



In der ersten Phase (Umfeld-Scanning) stand die
Identifikation zentraler Zukunftstreiber und relevanter
Einflussfaktoren im Fokus. Daflr wurden aktuelle
Studien und Reports systematisch ausgewertet und
vorab Interviews mit Expert:innen aus dem Netzwerk Ableitung der Projektionen.

gefthrt (vgl. Kap. 3 zur Methodik). Aus den
Befragungen lassen sich kurzfristige, mittelfristige
und langfristige Perspektiven zusammenfassen. Die
langfristigen Perspektiven waren dabei zentral fur die

®
Kurzfristige Perspektive (0-2 Jahre):

Navigieren im Zeitalter der Unsicherheit

Die Auswertung der Interviews zeigt: Unternehmen und Organisationen
stehen aktuell vor einer Unsicherheitsdynamik, die sich in drei zentralen

Themenfeldern verdichtet:

¢ Geopolitische Unsicherheiten und globale Marktfragmentierung

Zunehmender Protektionismus, neue Handelsbarrieren und volatile
politische Entwicklungen beeintrachtigen Lieferketten, Investitionen
und operative Stabilitat. Der wachsende Einfluss sowie eine mégliche
Neuordnung wirtschaftlicher Machtverhaltnisse verstarken die
Komplexitat grenzliberschreitender Geschaftstatigkeiten.

Transformationsdruck durch Technologie, Nachhaltigkeit und
steigende Kosten

Unternehmen beschleunigen die Einfihrung von Kl und die Digitalisie-
rung. Gleichzeitig steigt der Druck, ESG-Ziele zu erreichen und Kosten
zu steuern. In Europa erschweren komplexe Regulierungen die Balance
zwischen Innovation, Effizienz und Compliance.

Demografischer Wandel und Fachkraftemangel

Der Ruhestand der Babyboomer und geringe Nachwuchszahlen
verscharfen den War for Talent, besonders in wissensintensiven und
technologiegetriebenen Bereichen. Gefragt sind neue Wege der
Personalgewinnung, -bindung und -entwicklung, etwa durch lebens-
langes Lernen, flexible Arbeitsmodelle und internationale Mobilitat.

Global Mobility 2040Ps
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Mittelfristige Perspektiven (2-5 Jahre):

Neue Systeme entstehen

Im mittelfristigen Horizont zeichneten sich vier zentrale Entwicklungslinien ab:
¢ Globale Umbriiche und strategische Neupositionierung:

Neue Handelsblocke, verschobene wirtschaftliche Machtzentren und
veranderte geopolitische Allianzen verandern Marktstrukturen und
Wettbewerbsbedingungen grundlegend. Unternehmen missen ihre
internationalen Strategien flexibel anpassen, um Chancen in neuen
Wirtschaftsrdumen zu nutzen und Risiken in instabilen Regionen und
Markten zu begrenzen.

* Sozio6konomische Verschiebungen und Wandel der Arbeitswelten:
Alternde Gesellschaften stehen jungen, wachsenden Regionen
gegeniber. Diese Asymmetrie erfordert innovative Sozialsysteme,
gezielte Bildungsinitiativen und neue Formen globaler Talentmobilitat.

¢ Technologische Disruption und regulatorische Komplexitat:

Kl, Automatisierung und Digitalisierung verandern Geschéaftsmodelle und
Wertschopfungsketten. Gleichzeitig steigen die regulatorischen
Anforderungen, was Anpassungsfahigkeit in Fihrung und Compliance
unabdingbar macht.

¢ Gesellschaftliche Polarisierung und 6kologische Resilienz:
Spaltungen und 6kologische Krisen (z. B. Extremwetter) rlicken Resilienz

und Nachhaltigkeitsstrategien in den Mittelpunkt unternehmerischer
Entscheidungen.

16  Global Mobility 2040P\s
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Langfristige Perspektive (15 Jahre):

Strukturwandel und disruptive Szenarien
(selektive Auswahl aus den Interviews)

In 15 Jahren hoffe ich, dass es nach der aktuellen Phase der
Fragmentierung, des Protektionismus und der Abschottung

zu einem echten Bounce-Back-Effekt kommt — und damit zu
einer erneuten Anndherung und Zunahme des internationalen
Austauschs und der Kooperation. Denn ohne internationale
Zusammenarbeit wird eine globalisierte Welt nicht funktionieren.
Davon abgesehen wird Global Mobility auch kinftig eine
wichtige Rolle spielen. Denn nur wer andere Kulturen
wirklich versteht — ihre Verhaltensmuster, Denkweisen
und Befindlichkeiten — kann Vertrauen aufbauen,
wird respektiert und akzeptiert und kann so
international erfolgreich sein”

Andreas Glunz
Bereichsvorstand
International Business,
KPMG AG Wirtschafts-
prifungsgesellschaft

, Heute ist die Entwicklung von ESG schwer einzuschéatzen.
Das Thema wird in der 6ffentlichen Diskussion kontrovers
behandelt und scheint gegenwartig an Aufmerksamekeit
verloren zu haben, die Relevanz bleibt. Entscheidend fir die
Entwicklung wird sein, wie sich andere Lander positionieren
und ob es gelingt, Verantwortung in einen Wettbewerbs-
vorteil zu verwandeln. Viele Unternehmen haben ESG auf
ihrer Agenda und richten ihre Geschaftsmodelle
zunehmend auf Nachhaltigkeit und Emissionsfreiheit aus.
,‘ Es ist denkbar, dass Nachhaltigkeit kiinftig auch unsere
Arbeitsmodelle und Mobilitadt pragt, sodass emissionsfreies
Reisen und Arbeiten zum Standard wird. Heute lasst sich
diese Zukunft bereits aktiv gestalten: Wer Arbeitsmodelle
und Mobilitatsentscheidungen an Nachhaltigkeits-
kriterien ausrichtet, pragt die Entwicklung aktiv mit.”

Susanne Hittemann

Head of ESG Tax Germany
KPMG AG Wirtschafts-
prifungsgesellschaft

Technologische Entwicklungen werden unsere

Arbeit und unsere Arbeitsweise tiefgreifend verandern.
Starkere weltweite Vernetzung und neue Organisa-
tionsmodelle pragen die Zukunft, doch entscheidend
bleibt:

Ashish Madan

CTO, Bereichsvorstand
Technology Services,
KPMG AG Wirtschafts-

prifungsgesellschaft
Menschliches Urteilsvermdgen muss im Zentrum
stehen.”
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Delphi-Befragung:
Zwischen Prognose und Realitat

Gesellschaftliche Erwartungen, geopolitische Verwer- diese gemeinsam mit Expert:innen aus Wirtschaft,
fungen, technologische Durchbriiche und wirtschaftli- Forschung und Praxis diskutiert und validiert. Ziel ist
cher Strukturwandel greifen ineinander — und er6ffnen es, durch die Delphi-Befragung kollektive Erwartungs-
neue Moglichkeitsraume. Um darin Orientierung zu raume sichtbar zu machen und durch die Argumenta-
gewinnen, haben wir auf Basis der Vorstudien und tion, Konsens, Spannungsfelder, Unsicherheiten und
Interviews zwdlf Zukunftsprojektionen formuliert und Chancen zu erkennen.

Studien-Design der Delphi-Befragung:

Aus den Ergebnissen des Scannings (Phase 1) Begriindungen anderer Panelmitglieder und konnten
wurden Zukunftsprojektionen abgeleitet und von ihre eigenen Angaben laufend reflektieren und bei
einem Expert:innenpanel bewertet — hinsichtlich Bedarf anpassen. Alle Eingaben erfolgten anonym.
e Eintrittszeitpunkt,
. o - Das Panel
e Erwiinschtheit, Einfluss auf Global Mobility und i
Einschatzungssicherheit. Erganzend wurden Befragt w'urden.27 Expert:mneh aus Deutschland aus
schriftliche Begriindungen abgegeben. dem Bereich Wirtschaft und Wissenschaft, davon
50 Prozent Fiihrungsfunktionen im Bereich Global
Die Befragung wurde in einem Online-Tool als Mobility und HR, 30 Prozent Fachexpert:innen und
Real-time-Delphi aufgesetzt. Die Expert:innen 20 Prozent Wissenschaftler und Zukunftsforscher.
hatten Live-Zugriff auf aggregierte Antworten und
Die Ergebnisse im Uberblick
Neben den quantitativen Einschatzungen begriindeten Eine Wortwolke visualisiert die am haufigsten
die Expert:innen ihre Bewertungen in mehr als 100 verwendeten Begriffe. Je grofRer ein Wort erscheint,
Textbeitrdgen, die qualitativ ausgewertet wurden. desto haufiger wurde es genannt.

Abbildung 2:
Kernthemen aus der Delphi-Befragung

Iexil]ilit:':it

Nachhaltigkeit

Wetthewerh

EKosten - Virtuell
KI (KlInStIIGhB IntBIIIanZ]

Protektionismus

® Demographischer Wandel Facnkraﬂ:mangel
— =
— T
==
Technologie Z Work-Life-Balance
[
=
Quelle: KPMG in Deutschland, 2025; e |
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Die Ergebnisse der Delphi-Befragung im Uberblick

Einfluss auf

Mobilit
v N

Globaler Wett-
3 bewerb um Talente

Ara der
Gig Eco-
nomy

5 Jahre

Die wirtschaftlich-organisatorische
Perspektive

1

Globaler Wettbewerb um Talente

Im intensiven Wettbewerb sehen sich Unterneh-
men gezwungen, aggressiv und weltweit nach
den besten Talenten zu suchen, zu rekrutieren
und sie langfristig an sich binden.

Neue Markte

Unternehmen fokussieren mit Blick auf Produk-
tion und Absatz auf aufstrebende Markte wie
den globalen Siden, Indien und Asien, wahrend
die Bedeutung etablierter Markte deutlich
abgenommen hat.

Ara der Gig Economy

Traditionelle, langfristige Arbeitsmodelle wurden
weitreichend durch Projektwirtschaft ersetzt, in
der temporare Einsatze von hochqualifizierten
Fachleuten die Regel sind.

20 Global Mobility 2040"s
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10 Jahre 15 Jahre

Politische Konflikte und Protektionismus haben
zu einer Abschottung der Mérkte gefihrt mit
der Folge, dass Handels- und Personalstrome
zwischen Regionen stark erschwert sind.

Inklusive, nachhaltige und soziale Initiativen

(z.B. Diversity, Equity & Inclusion; Environmental,
Social & Governance [DE&l; ESG] etc.) haben

in der Wirtschaft ihre Relevanz verloren, da
Unternehmen ihren Fokus auf kurzfristige
Gewinnmaximierung setzen.

Vereinfachte internationale Regularien und
reduzierte blrokratische Hirden haben neue
Moglichkeiten fur globale Arbeitsmobilitat
geschaffen.

cht und ein Mitglied der globalen KPMG-Organisation unabhéngiger Mitgliedsfirmen,
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Infolge stark gestiegener technologischer Vernet-
zung wird Arbeit vornehmlich in abgeschirmten
und geschiitzten Rdumen organisiert, um Daten
und Innovationen vor Cyberrisiken zu schiitzen.

Interdisziplindre und generalistische Kompeten-
zen sind zur Schlisselressource geworden, da

hochspezialisierte Aufgaben und Rollen zuneh-
mend durch die K| Gbernommen werden.

Avatare und Hologramme ermdglichen, gleich-
zeitig an verschiedenen Business-Meetings und
-Veranstaltungen teilzunehmen, sodass Raum
und Zeit an Bedeutung verloren haben.

chaft, eine Aktienc
nglish Company Lim

) Eintritts-

30 Jahre zeitpunkt

Die globale virtuelle Zusammenarbeit in
multinationalen Teams hat durch den Einsatz
fortschrittlicher Technologien drastisch
zugenommen; physische Meetings sind die
Ausnahme.

Die Sehnsucht nach Entdigitalisierung,
Reanalogisierung und direkter, physischer
Begegnung hat sich zu einem starken
Gegentrend im Zeitalter allgegenwartiger
Technologie entwickelt.

Eine neue Leistungsgesellschaft 2.0 ist
entstanden, in der Work-Life-Balance und
mentales Wohlbefinden zunehmend in den
Hintergrund gertckt sind.

Global Mobility 20407 21
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Projektion 1: Globaler Wetthewerb um Talente

Im intensiven Wettbewerb sehen sich Unternehmen gezwungen, aggressiv und weltweit nach den
besten Talenten zu suchen, zu rekrutieren und sie langfristig an sich binden.

Eintrittszeitpunkt: 2030
(In @ 4,6 Jahren)

Frihestens: in 1 Jahr

Spatestens: in 30 Jahren

Von 1 bis 100 Jahren

IQA 4

Eintrittswahrscheinlichkeit
0000

””“0000000000@
glauben, dass die These eintritt
Verhaltnis von ,nie” zu ,These trifft ein”

Mgering Emittel

Konsens liber Eintritt:

W hoch

IQA = Interquartilsabstand als
Maf der Streuung: <25
entspricht Konsens des Panels

gering mittel hoch

1 1
I
Vertrauen in eigene - - -

Einschatzung

Einfluss auf
Mobility

Erwiinschtheit

Auf einer 5-stufigen Likert-Skala von 1 (sehr gering)
bis 5 (sehr hoch)

Einordnung:

In der Diskussion zeigte sich ein weitgehender
Konsens: Der globale Wettbewerb um Talente ist
keine ferne Prognose, sondern Realitat. Die Teilnehm-
enden erwarten, dass sich dieser Trend in den kommen-
den fanf Jahren weiter verscharfen und dabei einen
hohen Einfluss auf Global Mobility haben wird. Als
Haupttreiber wurden der demografische Wandel
sowie die wachsende strategische Bedeutung von
Talenten genannt, nicht nur fir den Unternehmenser-
folg, sondern auch fir die Entwicklung , gesattigter
Volkswirtschaften”:

~Qualifizierte Arbeitskraft und ,Talente’ sind
bereits heute wesentlicher Erfolgs- oder Miss-
erfolgsfaktor und bisher (kaum) ersetzbar. Daher
hat sich der Wettbewerb und die Bindung bereits
sehr stark verscharft und wird es weiter tun.”

22 Global Mobility 2040"s

Unsicherheit herrschte darUber, in welchem Ausmal3
Klnstliche Intelligenz (K1) den Wettbewerb um Talente
beeinflussen wird.

«Falls KI groRe Teile der Arbeit automatisiert,
konnte der globale Talentwettbewerb nachlassen.
Falls nicht, bleibt Talentmobilitat ein Schliissel-
thema fiir Unternehmen weltweit.”

Zugleich wurden starke Branchen- und Tatigkeitsunter-
schiede betont: , Es kommt auf die Berufsgruppen an.
Der Wettbewerb wird insbesondere in den MINT-
Berufen sowie im Service und in der Landwirtschaft
deutlich zunehmen.”
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Top-3-Argumente fir ein frihes
Eintreten

Der ,War for Talent"” ist bereits Realitat und
wird durch den demografischen Wandel
weiter verstarkt.

Qualifizierte Arbeitskrafte sind Schllssel-
faktor fir Unternehmenserfolg.

Maoglichkeiten Talente global zu rekrutieren

3 Globalisierung und Digitalisierung bieten neue
und zu integrieren.

Was bedeutet das fiir Global Mobility?

Global Mobility wird als ,entscheidende Saule im
internationalen Wettbewerb um Talente” gesehen,
deren Bedeutung weiter steigt. Sie ist zentrales Mittel
far weltweite Rekrutierung und gezielten Einsatz von
Talenten sowie ein Hebel zur Steigerung der Arbeit-
geberattraktivitat — etwa durch flexible Arbeitsmodelle
(,Work from Anywhere”) und gezielte Talentpro-
gramme. Mit zunehmender internationaler Rekrutier-
ung und steigender Diversitat wird Global Mobility
zudem eine wichtigere Rolle bei der kulturellen
Integration internationaler Mitarbeitender einnehmen.

Ergénzend wurde diskutiert, wie sich ein starker
Bewerbermarkt auf Lern- und Entwicklungsbereit-
schaft auswirkt: ,,das eigene Arbeitskapital wird dabei
vermutlich irgendwann Uberschatzt und fuhrt zu
geringerer Eigeninitiative bei Ausbildung, Fortbildung,
Entwicklung”.

Chancen:

Global Mobility kann im Global Workforce Planning
eine zentrale Rolle Ubernehmen. Dazu gehdren die
systematische ldentifikation von Talenten weltweit
und internationaler Talent-Hubs, die Herstellung von
Skill-Transparenz Gber Funktionen und Regionen
hinweg, die konsequente Berlicksichtigung regula-
torischer und kostenbezogener Rahmenbedingungen
sowie der Einsatz Kl-gestltzter Talent-Marktplatze,
um Besetzungen messbar zu beschleunigen.

Voraussetzung daflr ist eine enge Verzahnung von
Global Mobility mit HR, Talent Management und
Recruiting entlang gemeinsamer Strategien, Prozesse
und Datenmodelle.

© 2025 KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, eine Aktieng
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Top-3-Argumente fiir ein spates oder
ausbleibendes Eintreten

Technische Entwicklungen und KI bremsen
den Druck im War for Talent.

Personalaustausch.

2 Staaten schotten sich ab und erschweren

Manche Branchen werden erst spater
betroffen sein.

Faktenbox:

In Deutschland befindet sich der Fachkraftemangel
2025 auf Rekordniveau: 86 Prozent der Unterneh-
men kampfen um Talente. Besonders betroffen sind
die Energiebranche, das Gesundheitswesen und die
IT (ManpowerGroup, 2025).

41 Prozent der Unternehmen planen bis 2030
einen Personalabbau, da KI zunehmend Aufgaben
Ubernimmt (World Economic Forum, 2025).

Uberlegungen bei Eintritt der Thesen:

* \Welche Rolle spielt Global Mobility in der
Talentstrategie?

e Gibt es einen regelmafigen Austausch mit Talent
Management und Recruiting, um internationale
Bedarfe frlihzeitig zu erkennen?

* Wie eng ist die Abstimmung mit Business und
Talent Development — welche Skills und Profile
bendtigt die Organisation heute und kinftig?

¢ Inwieweit kann Global Mobility durch verschiedene
Formen von Einsatzen, wie zum Beispiel globale
Rollen, virtuelle Einsédtze und internationale
Rekrutierung die Talentstrategie unterstlitzen?

Global Mobility 2040Ps 23
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Die wirtschattlich-organisatorische Perspektive
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Projektion 2: Neue Markte

Unternehmen fokussieren mit Blick auf Produktion und Absatz auf aufstrebende Markte wie den
globalen Suden, Indien und Asien, wahrend die Bedeutung etablierter Markte deutlich abgenommen hat.

Eintrittszeitpunkt: 2033 Konsens uber Eintritt: gering mittel hoch

(In © 8,2 Jahren) Einfluss auf

Frihestens: in 1 Jahr Mobility - - -
Erwiinschtheit - -

Spatestens: in 30 Jahren
Von 1 bis 100 Jahren

IQA 13 I
Eintrittswahrscheinlichkeit Vertrauen in eigene puy Iy

0000 Wgering M mittel MWhoch Einschatzung

9,5von 10 (g h o o -
Svon D mmmmMmMmAmMML

glauben, dass die These eintritt IQA = Interquartilsabstand als Auf einer 5-stufigen Likert-Skala von 1 (sehr gering)

Maf der Streuung: <25 bis 5 (sehr hoch)

Verhaltnis von ,nie” zu ,These trifft ein” entspricht Konsens des Panels
Einordnung:
Die Expertiinnen waren sich weitestgehend einig, Uneinigkeit besteht hinsichtlich der Effekte auf
dass der Fokus auf neue Méarkte in Indien, Stidost- etablierte Markte: Wahrend einige weitreichende
asien und Afrika bereits heute begonnen hat. Folgen erwarten, in der ,, Die westliche Welt [.. ] sich
Haupttreiber sind Kosten- und Demografievorteile: dadurch nicht nur veradndert, sondern auch nicht mehr
\Wachsende Mittelschichten schaffen attraktive existieren” konnte, sehen andere , keine gréfReren
Absatzmarkte, und eine junge, arbeitsfahige Verwerfungen”, denn ,Unternehmen haben sich
Bevolkerung steht als Ressource zur Verfligung. schon immer neue Absatzmarkte gesucht”. Eine
Digitalisierung und verbesserte Infrastruktur vollstdndige Verlagerung von Produktion und Absatz in
beschleunigen die wirtschaftliche Verlagerung in neue Markte wird mehrheitlich als unwahrscheinlich
diese Regionen. eingeschatzt; wahrscheinlicher sind eine funktionale

Arbeitsteilung und die Koexistenz etablierter und neuer
Als Grlnde fir eine Verzégerung der Entwicklung Markte.

wurden zunehmender Protektionismus, politische
Instabilitdt und volatile Rahmenbedingungen genannt:

.Die Wahrscheinlichkeit des Eintritts zu einem
spaten Zeitpunkt hangt stark von den politischen
Entwicklungen dieser Regionen ab.”

24 Global Mobility 2040"s
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Top-3-Argumente fir ein frihes
Eintreten

Hohe Kosten in etablierten Markten
beglinstigen die Verlagerung von Entwicklung
und Produktion.

ten verschafft strukturelle Vorteile gegenlber

2 Demografische Dynamik in Wachstumsmark-
alternden Volkswirtschaften.

ler Fortschritt ermoglicht Verlagerungen

3 Rasanter technologischer und infrastrukturel-
bereits heute.

Was bedeutet das fiir Global Mobility?

Bei Eintritt der Projektion wird ein grol3er Einfluss auf
Global Mobility und die Arbeitsmarkte insgesamt
erwartet, da sich Personalstrome in aufstrebende
Markte verlagern kénnten. Global Mobility Gbernimmt
bei der Expansion in neue Markte eine zentrale Rolle
und ,wird nicht verschwinden, sondern sich neu
ausrichten — mit mehr Fokus auf aufstrebende Markte
& flexible Mobilitatsldsungen.”

Chancen:

Im Kontext internationaler Expansion bietet sich fur
Global Mobility die Chance, eine zentrale strategische
Rolle in Standortwahl und Markteintritt zu GUberneh-
men. Dies umfasst die Prifung geeigneter Standorte,
den Aufbau lokaler Strukturen und die Férderung einer
einheitlichen Unternehmenskultur.

Gleichzeitig erfordert politische Instabilitat einen
verstarkten Fokus auf Flexibilitdt und Krisensicherheit
in den Mobilitatskonzepten.

© 2025 KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, eine Aktieng
die KPMG International Limited, einer Private English Company Lin

Top-3-Argumente fiir ein spates oder
ausbleibendes Eintreten

Protektionismus und der Fokus auf nationale
Interessen verlangsamen die Abkehr von
etablierten Markten.

Wachstumsmarkte bergen Risiken, wie
z.B. politische Instabilitat.

neues globales Gleichgewicht zwischen

3 Es ist kein vollstandiger Bruch, sondern ein
etablierten und aufstrebenden Markten.

Faktenbox:

2024 sanken auslandische Direktinvestitionen (FDI)
in entwickelte Volkswirtschaften um 22 Prozent, in
Europa sogar um 58 Prozent, Afrika verzeichnete
+75 Prozent (UNCTAD, 2025).

Bis 2050 wird jede vierte Person in Europa und
Nordamerika Uber 65 sein. In Subsahara-Afrika
verdoppelt sich die Bevolkerung und sorgt fir mehr
als die Hélfte des weltweiten Wachstums

(UN, 2022).

Uberlegungen bei Eintritt der Thesen:

¢ \Wie wird Global Mobility als strategische Partnerin
in MarkterschlieRungen frihzeitig eingebunden, um
Standortentscheidungen und Aufbauphasen aktiv zu
begleiten?

¢ \Welche Mobilitatsmodelle eignen sich zur
ErschlieRung neuer Markte (z. B. Kurzzeiteinsatze,
Commuting, globale Rollen, virtuelle Assignments)?

¢ \Wie werden lokale Talente systematisch aufgebaut
und in globale Strukturen integriert?

¢ \Welche MalRRnahmen starken Compliance und
Risikomanagement — von der Blindelung
regulatorischer Expertise bis zur Klarheit Uber
steuer- und arbeitsrechtliche Rahmen?

Global Mobility 20407 25
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Projektion 3: Ara der Gig Economy

Traditionelle, langfristige Arbeitsmodelle wurden weitreichend durch Projektwirtschaft ersetzt, in der
temporare Einsatze von hochqualifizierten Fachleuten die Regel sind.

Eintrittszeitpunkt: 2043
(In @ 18,1 Jahren)
Frihestens: in 1 Jahr

Spatestens: in 60 Jahren
Von 1 bis 100 Jahren

IQA 15

Eintrittswahrscheinlichkeit
000

”““°MUMMMMM@@@

glauben, dass die These eintritt
Verhaltnis von ,nie” zu , These trifft ein”

Mgering Hmittel

Konsens liber Eintritt:

W hoch

IQA = Interquartilsabstand als
Maf$ der Streuung: <25
entspricht Konsens des Panels

gering mittel hoch

Einfluss auf

Mobility

Erwiinschtheit - -
Vertrauen in eigene

Einschatzung - -

Auf einer 5-stufigen Likert-Skala von 1 (sehr gering)
bis 5 (sehr hoch)

Einordnung:

Bei der Frage, ob und wann qualifizierte Fachkrafte
Uberwiegend in einer Projektwirtschaft arbeiten
werden, gehen die Einschatzungen auseinander.
Angesichts des intensiven Wettbewerbs um Talente
erwarten viele, dass sich der Wandel spéater vollzieht
und langfristige sowie projektbasierte Modelle je nach
Branche koexistieren:

~Langfristig mag sich das so entwickeln. Kurz-
und mittelfristig werden Unternehmen aber eher
in die Bindung der seltenen Talente und Fach-
krafte investieren.”

Treiber eines friheren Eintretens sind Praferenzen
jingerer Generationen fur Flexibilitat, Vorteile in
Personalplanung und Kosten sowie potenziell sinkende
Bedeutung traditioneller sozialer Absicherung:
.Mittelfristig werden die weltweiten Sozialsysteme
ihre Tragfahigkeit verlieren, sodass das Festhalten an
herkdmmlichen Formen der Beschaftigung auch
seinen USP verliert.”

26 Global Mobility 2040"s

Dagegen sprechen Wissensverluste und geringere
Innovationsfahigkeit durch Kurzzeiteinséatze sowie
Planungsbedarfe und regulative Grenzen in vielen
Branchen:

~Unternehmen konnen kein Interesse an einer
derartigen Entwicklung haben, da dadurch kein
Wissen mehr innerhalb des Unternehmens
aufgebaut wird, was die Weiterentwicklung eines
Unternehmens sowie neue Innovationen
blockiert.”

Zudem verlaufe die Marktentwicklung der Gig
Economy langsamer als haufig prognostiziert.
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Top-3-Argumente fir ein frihes
Eintreten

Bedarf an Flexibilitat und kirzere Planungs-
horizonte fordern flexible Anstellungsmodelle
und Kostenvorteile.

In einzelnen Branchen ist der Trend bereits
sichtbar.

verliert an Gewicht; flexible Modelle passen

3 Soziale Absicherung durch Festanstellung
zu Erwartungen jlingerer Generationen.

Was bedeutet das fiir Global Mobility?

Bei einem maoglichen Eintritt der Projektion sehen
Expert:innen einen hohen Einfluss auf Global Mobility:
Sie kénnte durch die Gig Economy , digitaler, flexibler
und projektbezogener” werden. Wéhrend das
klassische Expatriate-Modell an Relevanz verlieren
kénnte, wlrden kirzere Einsatze, Remote-Arbeit und
digitale Nomaden an Bedeutung gewinnen. Auch
bedarf eine Projektwirtschaft eine Anpassung von
Konzepten und Policies an temporare Beschaftigte,
wie Freelancer oder Contractors. Auch kénnte dadurch
die Relevanz von Employer-of-Record-Konzepten
steigen, die bereits heute den grenzlberschreitenden
Einsatz von Freelancern und Contractors ermaglichen.

Jedoch sehen die Teilnehmenden auch viele
Herausforderungen: Zwar bleibt Global Mobility
essentiell, jedoch missen sich Unternehmen
Uberlegen ,wie sie ihr Know-how und ihren USP
sichern, um konkurrenzfahig zu bleiben.”

Chancen:

Eine zentrale Chance — neben der Erweiterung der
Konzepte fir Mitarbeitendengruppen - liegt im
Wissensmanagement: Das systematische Erfassen
und Weitergeben von Wissen und Kompetenzen aus
internationalen Einsatzen erfolgt in der Praxis selten
konsequent. Daraus ergibt sich die Chance, digitale
Tools und Prozesse einzuflhren, die den Wissens-
transfer sowie die Sichtbarkeit erworbener
Kompetenzen erhéhen und dokumentieren.

© 2025 KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, eine Aktienge
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Top-3-Argumente fiir ein spates oder
ausbleibendes Eintreten

Viele Branchen bendtigen Planungssicherheit
und sind durch Regulierung eingeschrankt.

Kurzfristige Beschaftigungen erschweren
Wissens- und Kompetenzaufbau.

Gesellschaftlicher Wandel verlauft langsam;
Koexistenz beider Modelle ist wahrscheinlich.

Faktenbox:

Die globale Gig Economy hat heute einen Marktwert
von 582,2 Mrd. US-Dollar. Es wird geschatzt, dass
dieser sich in den nachsten Jahren vervierfacht
(Business Research Insights, 2025).

Gemald der World Bank macht die Gig Economy

12 Prozent des globalen Arbeitsmarktes aus — in
China sind es 25 Prozent, und in Indien wird ein
Anstieg auf 40 Prozent erwartet (Leliaert & Sharma,
2025).

Uberlegungen bei Eintritt der Thesen:

® Wie lassen sich Programme, Policies und Prozesse

.gig-fahig"” gestalten?

¢ \Wie erfassen, bewahren und reintegrieren wir

Wissen aus Auslandseinsatzen systematisch?

¢ \Wie dndern sich Unterstltzungsleistungen

(Wellbeing, Family, Sicherheit) und Reward-
Strategien, um internationale Einsatze einer
externen Belegschaft erfolgreich zu gestalten?

* \Welche Anforderungen stellen sich aus Compliance-

Perspektive beim internationalen Einsatz einer
externen Belegschaft?
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Projektion 4: Regionale Handelscluster

Politische Konflikte und Protektionismus haben zu einer Abschottung der Markte gefiihrt mit der Folge,
dass Handels- und Personalstrome zwischen Regionen stark erschwert sind.

Eintrittszeitpunkt: 2030
(In @ 5,8 Jahren)
Frihestens: in 1 Jahr

Spatestens: in 20 Jahren
Von 1 bis 100 Jahren

Eintrittswahrscheinlichkeit
00000

8 von 10 [ ) [o}ye]
° MMM
glauben, dass die These eintritt
Verhaltnis von ,nie” zu ,These trifft ein”

Konsens liber Eintritt: gering mittel hoch
Einfluss auf

Mobility 7 5
Erwiinschtheit -

Vertrauen in eigene - -

IQA 9
Wgering M mittel MWhoch Einschatzung

IQA = Interquartilsabstand als Auf einer 5-stufigen Likert-Skala von 1 (sehr gering)
Maf der Streuung: <25 bis 5 (sehr hoch)
entspricht Konsens des Panels

Einordnung:

Vor diesem Hintergrund bewertet das Panel die Ein Teil der Expert:innen interpretiert die Entwicklung
Projektion als wenig wlinschenswert, zugleich als als temporére Phase: Die unmittelbaren negativen
realistisch und in Teilen bereits sichtbar. Frihindikato- Effekte protektionistischer Malinahmen kdnnten zu
ren umfassen Exportkontrollen, lokale Produktions- Kurskorrekturen fihren (, Lerneffekte”). Andere
anreize sowie restriktivere Visa- und Zollprozesse. ordnen die Dynamik als Ausdruck eines , langerfristi-

In einem Beitrag heil3t es:

., Die USA schotten ihren Markt ab. Uberall in

gen globalen Verteilungskampfes” ein, der bestenfalls
kurze Erholungsphasen zulasst.

Europa gibt es einen Rechtsdruck - diese Parteien
mochten den Markt ebenfalls abschotten.”

Eine vollstandige Abschottung gilt jedoch als 6kono-
misch kaum tragfahig. Wahrscheinlicher wird die
Ausbildung regionaler Handelsblécke gesehen,

die ,,neue Mobilitdtschancen innerhalb bestimmter

Wirtschaftszonen schaffen.”
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Top-Argumente fiir ein friines
Eintreten

Die aktuelle politische und wirtschaftliche
Situation, besonders in Bezug auf die USA
und China, aber auch angesichts des
politischen Klimas in européischen Staaten,
wird als zentrales Argument angefiihrt, dass
diese Entwicklung bereits in vollem Gange ist.

Was bedeutet das fiir Global Mobility?

Das Panel sieht einen sehr hohen Einfluss auf Global
Mobility. Mit der Fragmentierung der Weltwirtschaft
wird globale Mobilitdt deutlich erschwert, denn ,,jede
Stoérung in der global vernetzten Welt bringt alles
durcheinander.” Ein Experte fasst die Folgen so
zusammen: ,,Unsere gesamte Wirtschaft und Gesell-
schaft ware negativ betroffen, da viele Freiheiten, die
wir in den letzten Jahrzehnten erreicht haben — wie
Handelsabkommen und Einreiseregularien — damit
verloren gingen.”

Trotz der Einschrankungen, die Personalstrome
zwischen Staaten erschweren, wird Global Mobility
nicht ganz verschwinden:

»Global Mobility wird durch Protektionismus
herausgefordert, aber nicht vollstandig
verschwinden - sie wird sich eher in neue,
regional fokussierte Modelle transformieren.”

Chancen:

Mit zunehmender Marktfragmentierung kénnte
grenziberschreitende Mobilitéat zwischen geopolitisch
unterschiedlichen Clustern erschwert werden. Eine
Chance konnte darin bestehen, dass Einsatze
innerhalb von Freihandelszonen vereinfacht und
standardisiert werden kénnten. Entsprechend kénnte
eine regionale oder lokale Aufstellung eine
geeigneteres Operating Model bilden.

© 2025 KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, eine Aktieng
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Top-3-Argumente fiir ein spates oder
ausbleibendes Eintreten

Negative 6konomische Effekte protektionisti-
scher MalRnahmen flihren zu einer Anpassung
der Politik.

In Handelskonflikten der GroRmaéchte konnten
Akteure wie beispielsweise die EU an
Bedeutung gewinnen und sich durchsetzen.

Die Entwicklungen sind personengebunden
und werden mit den endenden Amtszeiten
umschlagen.

CEOs bewerten die Weltwirtschaft 2025 deutlich
pessimistischer: Das Vertrauen sinkt von 72 Prozent
im Vorjahr auf 68 Prozent und erreicht damit den
niedrigsten Stand seit finf Jahren (KPMG CEO
Outlook, 2025).

Die Mehrheit der Befragten (64 Prozent) sieht die
Weltpolitik in den nachsten zehn Jahren in einer
multipolaren oder fragmentierten Struktur, in der
Mittel- und GroBméchte regionale Normen setzen
und durchsetzen (World Economic Forum, 2025).

Uberlegungen bei Eintritt der Thesen:

¢ \Welchen Einfluss hat eine Abschottung der Markte
auf mein Global Mobility Target Operating Model
(z.B. Vendoren-Landschaft, Technologie,
Governance)?

¢ \Welche Risiken bestehen flr physische und virtuelle
Mobilitdt zwischen den Clustern bzw. Einsatze in
nicht befreundete Lander?

* \Welche Risiko-Entscheidungen und MalRnahmen
braucht es, um Duty of Care und Sicherheit zu
gewahrleisten?
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Projektion 5: Bedeutungsverlust von Nachhaltigkeit und Inklusion

Inklusive, nachhaltige und soziale Initiativen (z.B. DE&I; ESG etc.) haben in der Wirtschaft ihre Relevanz
verloren, da Unternehmen ihren Fokus auf kurzfristige Gewinnmaximierung setzen.

Eintrittszeitpunkt: 2037 Konsens iiber Eintritt: gering mittel hoch
(In @ 12,1 Jahren) Einfluss auf
Mobility 7 5

Frihestens: in 1 Jahr
Spatestens: in 60 Jahren
Erwiinschtheit -

Von 1 bis 100 Jahren

IQA 7 o
Eintrittswahrscheinlichkeit Vertrauen in eigene py nuy

0000 Wgering M mittel MWhoch Einschatzung

J5von10 &89 O 00
Svon 10 MMM AL

glauben, dass die These eintritt IQA = Interquartilsabstand als Auf einer 5-stufigen Likert-Skala von 1 (sehr gering)

Maf der Streuung: <25 bis 5 (sehr hoch)
Verhaltnis von ,nie” zu ,These trifft ein” entspricht Konsens des Panels
Einordnung:
Als Treiber flr die Depriorisierung von Nachhaltigkeits- Investorenanforderungen und regulatorische Vorgaben
und Inklusionsinitiativen sehen die Expert:innen vor fortwirken.

allem den politischen Druck sowie die schwierige

wirtschaftliche Lage. So fasst ein Experte zusammen: ~DE&l ist die einzige nachhaltige Antwort auf den

Fachkraftemangel, ESG auf die Klimakrise.”
~Unternehmen kénnten Nachhaltigkeits-
und Inklusionsinitiativen zugunsten der
Krisenbewailtigung reduzieren.”

Entsprechend bleiben beide Themen relevante
Wettbewerbsfaktoren; ihre Vernachlassigung birgt
langfristige Risiken.

Zugleich betonen sie die regionale Divergenz:

Wahrend sich einige Lander — etwa die USA und China

—von diesen Themen abwenden, durfte die EU ihren

Kurs eher fortsetzen. Allerdings wird die Zusammen-

arbeit mit globalen Partnern schwieriger, wenn

wichtige Handelspartner andere Prioritaten setzen.

Ein vollstandiges Ende von ESG und DE& gilt als
unwahrscheinlich, da gesellschaftlicher Druck,
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Top-3-Argumente fir ein frihes
Eintreten

Der starke Einfluss der USA und Chinas als
Taktgeber beglnstigt eine globale Abkehr.

Aus Angst vor Wettbewerbsnachteilen durch
Zusatzkosten kdnnten weitere Lander
nachziehen.

In Krisenzeiten werden Ressourcen auf
wirtschaftlich unmittelbar wirkungsstarke
Themen umgelenkt.

Was bedeutet das fiir Global Mobility?

Die Befragten betonen vor allem die gesellschaftlichen
Folgen eines Rickgangs von Nachhaltigkeits- und
Inklusionsinitiativen: Eine Zunahme von Diskriminie-
rung, eine Beschleunigung des Klimawandels sowie
ein starkerer Egoismus konnten die Folge sein. Fir
Global Mobility erwarten Expert:innen daher negative
Auswirkungen auf die Talentrekrutierung und
internationale Karrieren, insbesondere mit einem
Rickgang der physischen Mobilitdt — vor allem bei
Minderheiten und Randgruppen.

Insgesamt kdnnte sich dies dahingehend auf Global
Mobility auswirken, dass sozialen und 6kologischen
Aspekten — etwa Diversitat der Entsendepopulation
oder CO2-Footprint — kiinftig weniger Beachtung
geschenkt wird, mit potenziellen Folgen fir
Wettbewerbsfahigkeit und Mitarbeitermotivation.

Chancen:

Wo ESG und DE&l an Sichtbarkeit verlieren, kann sich
Global Mobility bewusst als Differenzierungshebel
positionieren. Indem Nachhaltigkeits- und Inklusions-
standards beibehalten werden, kdnnte die Attraktivitat
im globalen Talentmarkt gesteigert und vielfaltigere
Kandidatenpools erschlossen werden. MalRnahmen
kdnnten ein inklusives Programmdesign sein (klare
Zugangsregeln, Family und Dual Career Support),
»Sustainable Mobility by Design” (virtuelle Formate,
rail first, CO2-Leitplanken) sowie ein nachhaltiges
Vendor Portfolio. Durch datenbasiertes Reporting (z. B.
CO2 je Assignment, Diversitatsquoten, Retention) wird
der Wertbeitrag von Global Mobility sichtbar — und
zahlt auf Reputation, Kultur und langfristige
Wettbewerbsfahigkeit ein.
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Top-3-Argumente fiir ein spates oder
ausbleibendes Eintreten

Die Position der EU, gesellschaftlicher Druck
und Investorenanforderungen verhindern ein
Ignorieren.

Wirtschaftliche Evidenz untermauert den
Nutzen von ESG/DE&.

Aufschwungphasen und politische
Machtwechsel dampfen den Trend.

69 Prozent der CEOs gaben an, dass sie an

der ESG-Strategie festhalten, sie jedoch die
klimabezogene Sprache an neue Erwartungen
von Stakeholdern angepasst haben (KPMG CEO
Outlook, 2024).

DE&l wirkt sich positiv auf die Retention vor allem
bei jingeren Generationen aus: 86 Prozent der Gen
Z in den USA bleiben eher bei Arbeitgebern, die
ESG unterstitzen. 61 Prozent wiirden nie bei
Unternehmen ohne DE& arbeiten (Pollack et al.,
2025).

Uberlegungen bei Eintritt der Thesen:

* \Welche Rolle spielt das Thema Diversitat fir meine
Belegschaft und neue Generationen?

* \Welche Auswirkungen hatte eine Abkehr von
Nachhaltigkeitsaspekten auf Organisation und Global
Mobility-Programme?

¢ Inwiefern ist die Global Mobility-Funktion in die

gesetzliche Vorgaben, Investorenanforderungen oder
Reporting-Standards eingebunden?
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Projektion 6: Entbirokratisierung

Vereinfachte internationale Regularien und reduzierte biirokratische Hiirden haben neue Méglichkeiten

far globale Arbeitsmobilitdat geschaffen.

Eintrittszeitpunkt: 2042
(In @ 17,7 Jahren)

Frihestens: in 1 Jahr

Spatestens: in 80 Jahren

Von 1 bis 100 Jahren

IQA 15

Eintrittswahrscheinlichkeit
00000

8 von 10 [ ) [o}ye]
° MMM
glauben, dass die These eintritt
Verhaltnis von ,nie” zu ,These trifft ein”

Mgering Emittel

Einordnung:

Aktuell wird Regulatorik Gberwiegend als zunehmend
komplex wahrgenommen. Viele Expert:innen sehen
kurzfristig eher mehr Blrokratie — befeuert durch
protektionistische Tendenzen und die Priorisierung
akuter Krisen:

~Dartliber hinaus miissen die Krisen der heutigen
Zeit erst einmal adressiert werden, damit Raum
geschaffen werden kann fiir solche internatio-
nalen Kooperationen”.

Entlastungen werden von einigen erst jenseits des
15-Jahres-Horizont erwartet. Treiber flr ein spateres
Eintreten sind Protektionismus und der Fokus auf
nationale Interessen; neue Regularien und Zdlle
deuten bereits darauf hin. Weiterhin wird angefihrt,
dass weder die Industrie noch die Politik ein Interesse
an einer Deregulierung zeigen und dass es schwierig
ist, umzudenken und die moéglichen Auswirkungen
einzuschatzen.
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Einfluss auf
Mobility
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Auf einer 5-stufigen Likert-Skala von 1 (sehr gering)
bis 5 (sehr hoch)

Demgegentber wird argumentiert, dass der
Fachkraftemangel zu einer EntbUrokratisierung im
Bereich Arbeitsmigration flhren kénnte, denn dieser
wirde ,,zunehmend zum Misserfolgsfaktor
werden und Wohlstand vernichten. Das wird
Druck auf Behorden ausiiben®.
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Top-3-Argumente fir ein frihes
Eintreten

Der Fachkr_éftemangel fahrt zur Notwendig-
keit einer Offnung der internationalen Markte.

Die Notwendigkeit ist international anerkannt
und teils institutionell adressiert (z. B. EU).

Technischer Fortschritt erleichtert die
Flexibilisierung von Arbeitsmarkten.

Was bedeutet das fiir Global Mobility?

Derzeit schranken blrokratische Hirden und ein hoher
administrativer Aufwand die Mobilitdt von Arbeitskraf-
ten deutlich ein, was sowohl Unternehmen als auch
Mitarbeitende vor groRe Herausforderungen stellt.
Eine gezielte Deregulierung kénnte jedoch ,eine neue
Art der Freiheit mit sich bringen” und es ermdglichen,
die besten Talente weltweit zu identifizieren und
einzustellen. Damit wiirde sich nicht nur die
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen erhdhen,
sondern - so eine Einschdtzung — auch ,,der Weg zu
einer gemeinsamen Weltwirtschaft ebnen”, die
vollstandig vernetzt ist. In einer solchen Zukunft ware
Global Mobility nicht mehr durch nationale Grenzen
und administrative Barrieren definiert, sondern durch
Offenheit, Flexibilitat und die Moglichkeit, internatio-
nale Zusammenarbeit auf ein neues Niveau zu heben.

Chancen:

Wenn regulatorische Anforderungen wegfallen,
eroffnet sich fur Global Mobility die Chance, sich von
einer stark compliance-getriebenen Funktion hin zu
einem strategischen Enabler fur Talente und das
Business zu entwickeln.

Global Mobility kénnte kinftig verstarkt die Talent-
und Business-Strategie unterstltzen durch neue und
flexiblere Modelle, schnelleren Talenteinsatz und
Fokus auf Employee Experience.
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Top-3-Argumente fiir ein spates oder
ausbleibendes Eintreten

Der Trend geht zu mehr Protektionismus
und Fokus auf nationalen Interessen.

Die Komplexitét ist hoch und viele
Lebensbereiche und Akteure sind betroffen.

Die Umsetzung bedarf eines Umdenkens in
der Politik, was an einen Generationswechsel
gebunden ist.

Uber 50 Lander haben bereits ein Remote-Work-
Visa eingeflihrt, um dadurch das Arbeiten von
Uberall zu erleichtern und qualifizierte Arbeitskrafte
anzuziehen (Digital Nomad and Remote Work visa
options, 2024).

Die Mehrheit der befragten Chief Compliance
Officers (84 Prozent) rechnet in den kommenden
zwei Jahren mit einem deutlichen Anstieg
regulatorischer Anforderungen und einer sptrbar
strengeren Aufsicht (KPMG Global Chief Ethics and
Compliance Officer Survey, 2024).

Uberlegungen bei Eintritt der Thesen:

e \Wodurch grenzt sich Global Mobility gegentber

anderen Funktionen ab?

® \Welchen strategischen Mehrwert liefert Global

Mobility tber Compliance hinaus?

¢ \Welches Mandat und welche Aufgaben soll die

Funktion erflllen?
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Projektion 7: Technologie als Sicherheitsrisiko

Infolge stark gestiegener technologischer Vernetzung wird Arbeit vornehmlich in abgeschirmten und
geschiitzten Raumen organisiert, um Daten und Innovationen vor Cyberrisiken zu schiitzen.

Eintrittszeitpunkt: 2035
(In @ 10,3 Jahren)
Frihestens: in 1 Jahr

Spéatestens: in 50 Jahren
Von 1 bis 100 Jahren

IQA 9

Eintrittswahrscheinlichkeit
@000 00O
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glauben, dass die These eintritt
Verhaltnis von ,,nie” zu , These trifft ein”

Wgering M mittel

Einordnung:

Auch wenn der Zeitpunkt des Eintritts unterschiedlich
eingeschatzt wird, zeigt sich in den Argumentationen
eine klare Linie: Das Risiko von Datenverlust durch
Cyberangriffe ist bereits Realitat und dirfte sich durch
internationale Konflikte, gesellschaftliche Spannungen
sowie den Missbrauch von K| weiter verschérfen.

Zugleich erwarten die meisten Expert:innen keine
flachendeckende Rickkehr zu physisch abgeschirmten
Raumen — mit Ausnahme sicherheitskritischer Bran-
chen. Vielmehr zeichnet sich eine Verlagerung ,von
physischen Zugangsbeschrankungen hin zu abge-
schirmten, geschitzten virtuellen Raumen” ab.
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Unternehmen investieren bereits heute massiv in IT-
Sicherheit; Fortschritte bei Verschllsselungstechnolo-
gien, etwa Quantenverschlisselung oder Blockchain,
kdnnten eine umfassende physische Abschottung
UberflUssig machen. Hinzu kommt der menschliche
Faktor: Arbeit ist kollaborativ und eine weitgehende
Abschottung wirde als Wettbewerbsnachteil gesehen.

~Die Arbeitswelt ist so vernetzt, dass eine
Abschottung meines Erachtens zu einem grofRen
Wettbewerbsnachteil fiihren konnte.”

G-Organisation unabhéngiger Mitgliedsfirmen




Top-3-Argumente fir ein frihes
Eintreten

Datensicherheit ist bereits heute hoch
priorisiert — in Volkswirtschaften wie in
Unternehmen.

Neue technische Mdglichkeiten erhéhen die
Angriffsflache und damit das Risiko.

Globale Konflikte und gesellschaftliche
Spannungen werden zunehmend digital und
Kl-gestitzt ausgetragen.

Was bedeutet das fiir Global Mobility?

Eine umfassende physische Abschottung wrde
Mobilitdt und Flexibilitat stark einschranken. In den
Diskussionen Uberwiegt jedoch die Erwartung, dass
der Schutz sensibler Daten primér durch konsequente
IT-Sicherheitsmaflnahmen und digitale Schutzmecha-
nismen erreicht wird — und damit neue Spielraume fir
flexibles, ortsunabhangiges Arbeiten entstehen.

«Der Einfluss wird aus meiner Sicht maximal
mittel sein, weil abgeschirmter und geschiitzter
Raum aus meiner Sicht nur im libertragenen
Wortsinn zum Tragen kommt. Der Nutzer/
Mitarbeiter/Mensch wird diese Entwicklung nur
am Rande wahrnehmen, eroffnet sie doch im
Gegenteil ein deutlich mobileres und flexibleres
Arbeiten als heute.”

Chancen:

Vor diesem Hintergrund kann Global Mobility starker in
Sicherheitsarchitekturen eingebunden werden:
Standardisierte Security-by-Design-Anforderungen fir
internationale Einséatze (Geratehartung, ldentitats- und
Zugriffsmanagement, sichere Netzwerke), verbindliche
Schulungen sowie klar definierte , sichere Arbeitsum-
gebungen” fir Remote und mobiles Arbeiten (Hotels,
Ferienunterkinfte, Coworking Spaces) erhéhen das
Sicherheitsniveau und erhalten zugleich Flexibilitat.

Die engere Verzahnung von Global Mobility mit IT-
Sicherheit, Datenschutz und Vendor Management
ermoglicht, personenbezogene und geschaftskritische
Daten Uber Landesgrenzen hinweg konsistent zu
schitzen und gleichzeitig die Mobilitat geschaftskriti-
scher Rollen aufrechtzuerhalten.
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Top-3-Argumente fiir ein spates oder
ausbleibendes Eintreten

Technischer Fortschritt verbessert
kontinuierlich die Sicherheitsniveaus.

Neue Losungen (z. B. Quantenverschlisse-
lung) machen harte Abschottung entbehrlich.

Der Grof3teil der Arbeit ist nicht so kritisch,
dass drastische Restriktionen gerechtfertigt
waren.

87 Prozent der deutschen Unternehmen waren
innerhalb der letzten 12 Monate von Datendiebstahl,
Spionage oder Sabotage betroffen. Der Schaden:
289,2 Mrd. Euro. Als Reaktion wurden Budgets flr
IT-Sicherheit innerhalb von drei Jahren verdoppelt:
Von 9 Prozent (2023) auf 18 Prozent (2025) (Bitkom,
2025).

CEOQOs in Deutschland sehen Cyberkriminalitat und
digitale Unsicherheit als zentrale Herausforderungen
der digitalen Transformation (KPMG CEO Outlook,
2025).

Uberlegungen bei Eintritt der Thesen:

e Inwiefern ist die IT-Abteilung in Global Mobility-Pro-
zesse und -Richtlinien eingebunden?

¢ \Welche Richtlinien und MaRnahmen gibt es, um
Datenschutz und IT-Sicherheit wahrend Auslandsein-

sdtzen und mobilem Arbeiten zu gewahrleisten?

¢ Wie wirksam sind die Malinahmen? Welche
Kontrollen, Trainings und KPIs gibt es?
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Projektion 8: Technologiegetriebene Disruption

Interdisziplindre und generalistische Kompetenzen sind zur Schliisselressource geworden, da hochspe-
zialisierte Aufgaben und Rollen zunehmend durch die Kl ibernommen werden.

Eintrittszeitpunkt: 2037
(In @ 12,9 Jahren)
Frihestens: in 3 Jahren

Spéatestens: in 40 Jahren
Von 1 bis 100 Jahren

IQA 15

Eintrittswahrscheinlichkeit
©0 0000

8,5von 10 (e (h o o

Vo MMM
glauben, dass die These eintritt
Verhaltnis von ,,nie” zu , These trifft ein”

Wgering M mittel

Einordnung:

Ein breiter Konsens sieht einen deutlichen Wandel der
Kompetenzanforderungen. Treiber sind vor allem tech-
nologische Entwicklungen, 6konomische Anreize und
der demografische Druck zur Digitalisierung. Die Mehr-
heit erwartet einen klaren Trend hin zu interdisziplindren
und generalistischen Profilen, wahrend K| hochspeziali-
sierte, regelbasierte Aufgaben zunehmend automatisiert.

»Kl kann hochspezialisierte Berufe nahezu voll-
standig ersetzen: Softwareentwicklung, Wirt-
schaftsprifung, Ingenieurwissenschaften und
Medizin konnten stark automatisiert sein. Interdis-
ziplinare Experten werden benotigt, um Kl-gesteu-
erte Systeme zu liiberwachen und zu optimieren.”

Entsprechend gewinnen Soft Skills wie kritisches
Denken, ethische Entscheidungsfindung und
Kommunikation an Gewicht.

Zugleich bleibt die menschliche Komponente tberall
dort zentral, wo neues Wissen geschaffen, Kreativitat
entfaltet oder komplexe Entscheidungsvorlagen
bewertet werden:
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Maf der Streuung: <25
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gering mittel hoch
]
I

Vertrauen in eigene - -

Einschatzung

Einfluss auf
Mobility

Erwiinschtheit

Auf einer 5-stufigen Likert-Skala von 1 (sehr gering)
bis 5 (sehr hoch)

~Die Unterscheidung wird allerdings nicht streng
entlang der Trennung Spezialisierung/Interdiszip-
linaritat verlaufen, sondern starker darauf
basieren, ob zur Losung eines Problems
vorhandenes Wissen verwendet werden kann
bzw. neu zusammengesetzt werden muss, oder
ob neues Wissen geschaffen werden muss. Diese
Fahigkeit hat Kl nicht und wird sie auch mangels
Bewusstsein nicht erlangen.”

Beim Ausmal? der Veranderungen gehen die Ein-
schatzungen auseinander: Angesichts der schnellen
KI-Entwicklung sind fir viele Expert:innen die Folgen
kaum absehbar (,,Falls KI den Menschen vollstandig
ersetzen kann, wirde das Konzept von ,Arbeit’ grund-
legend infrage gestellt.”). Andere verweisen auf
friihere Innovationsschiibe und sehen darin einen
weiteren Wandel der Arbeitsorganisation. Gleichzeitig
werden maogliche Briiche thematisiert: Gesellschaftli-
cher Widerstand gegen Automatisierung, Risiken
durch Desinformation, regulatorische Eingriffe oder die
Entdeckung neuer Disziplinen kénnten die Entwicklung
der Projektion hinauszdgern oder neu ausrichten.

bssen sind. Alle Rechte vorbehalten



Top-3-Argumente fir ein frihes
Eintreten

Die Entwicklung ist bereits Realitat, variiert
aber nach Branche und Fachbereich.

Der Trend hin zu interdisziplinaren
Kompetenzen in Schllsselpositionen bestand
schon vor KI.

Demografische Entwicklung und Fachkrafte-
mangel beschleunigen Automatisierung.

Was bedeutet das fiir Global Mobility?

Die Expertiinnen gehen davon aus, dass Global
Mobility als Disziplin weiterhin eine zentrale Rolle
spielen wird, da Kl bei komplexen Zusammenhéngen,
insbesondere im Bereich Kultur, an ihre Grenzen sto3t.
So bleiben Fragen wie, ,welche Produkte braucht es,
wie werden Entscheidungen getroffen, neue Geschafts-
modelle in anderen Landern angenommen”, eng mit
interkulturellem und persdnlichem Austausch
verbunden. Aspekte, die von Kl nicht vollstandig
antizipiert oder verstanden werden kdnnen.

Gleichzeitig wird erwartet, dass der Transfer von
Spezialwissen durch internationale Entsendungen
abnehmen kénnte, da spezialisierte Aufgaben
zunehmend automatisiert werden. Das wirde
bedeuten, dass sich die Griinde fir Entsendungen
verandern und kinftig ein starkerer Fokus auf der
Entwicklung menschlicher Kompetenzen, dem
Verstandnis von Kultur und Markten liegen kénnte.

Auch wird erwartet, dass sich die Rolle von Global
Mobility-Expert:innen verandern kénnte: Wahrend
operative und administrative Tatigkeiten zunehmend
von der Kl Gbernommen werden, kénnten sich
Mobility-Expert:innen stérker auf strategische und
soziale Aspekte konzentrieren.

Chancen:

Bestétigt sich die Projektion, kann Global Mobility die
Entwicklung hin zu ,skills based” Organisationen aktiv
mitgestalten: Skills und Kompetenzen werden durch
internationale Einsatze sichtbar gemacht, gezielt
entwickelt und Uber Talent-Marktplatze passgenau mit
Bedarfen gematcht. So wird Global Mobility zum
Enabler fir Talent- und Leadership-Entwicklung und
kann den Wertbeitrag messbar machen — etwa Uber
Skill Gains nach Einsatzen, Time to Fill fUr kritische
Rollen und Retention-Effekte.

© 2025 KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, eine Aktieng
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Top-3-Argumente fiir ein spates oder
ausbleibendes Eintreten

In hochspezialisierten Bereichen geht es um
Kreativitat und Risikoabwagung, die Kl nicht
leisten kann.

Widerstand, Misstrauen und Desinformation
verzogern breite Akzeptanz.

Gesetzliche Reglementierung behindert
weitreichende Veranderungen.

39 Prozent der Kernkompetenzen werden sich bis
2030 verandern — als Reaktion setzen Unternehmen
insbesondere auf kontinuierliches Lernen sowie
gezieltes Upskilling und Reskilling (World Economic
Forum, 2025).

Durch KI werden Trainingsstrategien neu gedacht:
Die langfristige Strategie der CEOs fokussiert auf
die Bindung und Weiterentwicklung von
Top-Talenten sowie auf die Neugestaltung von
Rollen und Karrierepfaden (KPMG CEO Outlook,
2025).

Uberlegungen bei Eintritt der Thesen:

¢ \Welche Rolle spielt Global Mobility bei dem Aufbau
relevanter Skills und Kompetenzen?

¢ \Wie kénnen Skills und Kompetenzen durch
Auslandseinsatze gezielt entwickelt und eingesetzt
werden?

¢ \Welche Tools und Kompetenzen bendtigen Global

Mobility-Abteilung selbst, um die internationale
Mobilitat fir Unternehmen erfolgreich zu gestalten?
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Projektion 9: Remote Work 2.0

Avatare und Hologramme ermaoglichen, gleichzeitig an verschiedenen Business-Meetings und -Veranstal-
tungen teilzunehmen, sodass Raum und Zeit an Bedeutung verloren haben.

Eintrittszeitpunkt: 2053 Konsens iiber Eintritt: gering mittel hoch

(In @ 28,6 Jahren)

Frihestens: in 1 Jahr
Spatestens: in 100 Jahren

Von 1 bis 100 Jahren

IQA 40

Eintrittswahrscheinlichkeit
®©00 00O

o000
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glauben, dass die These eintritt

Wgering M mittel

Einfluss auf

Mobility 1 1
Erwiinschtheit -

Vertrauen in eigene - -

Whoch Einschatzung

IQA = Interquartilsabstand als Auf einer 5-stufigen Likert-Skala von 1 (sehr gering)
Maf der Streuung: <25 bis 5 (sehr hoch)

Verhaltnis von ,,nie” zu , These trifft ein” entspricht Konsens des Panels

Einordnung:

Die Einschatzungen zum Zeitpunkt gehen bei dieser
Projektion weiter auseinander (1 bis 100 Jahre; teils
.nie”). Die technologische Dynamik, insbesondere
Fortschritte in KI, Spracherkennung, AR/VR und die
steigende Investitionsbereitschaft von Unternehmen,
gilt als zentraler Treiber flr ein frihes Eintreten der
Projektion. So erméglichen neue Technologien bereits
heute, menschliches Verhalten zu replizieren:

~Avatare agieren mit vollstandiger Eigenstandig-
keit und Entscheidungsfahigkeit und Kl kann
Gesprache fiithren, Entscheidungen treffen und
Emotionen simulieren.”

Entsprechend kdnnen sich Expert:innen vorstellen,
.dass Avatare selbststandig an Meetings teilnehmen”.
Weitere Treiber fur ein frihes Eintreten sind Kosten-
druck, Effizienzsteigerung und Nachhaltigkeitsaspekte.
Auch sinkende Kosten, etwa bei der Nutzung von
Hologrammen, konnten die Verbreitung dieser
Technologien weiter beschleunigen.
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Gegenargumente betreffen Akzeptanz und Vertrauen,
Haftungs- und Datenschutzfragen sowie die
fortbestehende Bedeutung personlicher Interaktion:

~Technisch ist das wahrscheinlich schon viel
frither méglich. Kulturell oder rein praktisch sind
wir davon aber noch weit entfernt.”

Und: , Es braucht menschliche Aufmerksamkeit, um
Neues zu schaffen.” Wahrscheinlich ist daher eine
langfristige, schrittweise Diffusion mit anhaltenden
hybriden Arbeitsformen.
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Top-3-Argumente fir ein frihes
Eintreten

Hohe Technologiegeschwindigkeit und
wachsende Umsetzbarkeit.

Kosten- und Zeitersparnis durch weniger
physische Reisen.

Vorteil im War for Talent durch Entkopplung
von Ort und (teilweise) Zeit.

Was bedeutet das fiir Global Mobility?

Die Expertiinnen erwarten einen tiefgreifenden
Einfluss auf Global Mobility — mit weniger physischem
Reisen und mehr ortsunabhangigem Arbeiten. ,,Unser
Avatar/Hologramm kann einen Vortrag im Ausland
halten, wahrend wir zuhause oder bei der Familie die
Arbeiten machen, die wir noch selbst erledigen
mussen.”

Gleichzeitig bleiben hybride Lésungen zentral, da
personliche Interaktion fir Kreativitat, Vertrauen und
Innovation unverzichtbar ist. Ein:e Expert:in fasst die
langfristige Perspektive wie folgt zusammen: ,Global
Mobility kénnte nicht mehr um physische Bewegung
gehen, sondern um digitale und steuerliche Mobilitat.

7

Chancen:

Global Mobility kann den Business Case flur Prasenz
neu definieren und dort physische Begegnungen
kuratieren, wo Beziehungen, Kultur und komplexer
Wissenstransfer gestarkt werden. Parallel lassen sich
virtuelle Assignments, Work-from-Anywhere-Modelle
und standardisierte Remote-Formate (inkl. |dentitats-,
Daten- und Zugriffsschutz) etablieren. So wird Talent-
rekrutierung standortunabhéngiger, die Employee
Experience verbessert sich, und die Time to Deploy
sinkt — bei gleichzeitig klaren Leitplanken fir
Compliance und Duty of Care in immersiven
Arbeitsumgebungen.
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Top-3-Argumente fiir ein spates oder
ausbleibendes Eintreten

Personliche Interaktion bleibt in Schllssel-
momenten unverzichtbar.

Ethische und rechtliche Bedenken (Haftung,
Datenschutz) verzégern die Umsetzung.

Hohe Implementierungskosten und
technische Anforderungen bremsen die
Entwicklung.

Kl-Avatare ersetzen bereits persdnliche Prasenz in
Meetings. Notetaker ermoglichen eine parallele
Teilnahme an mehreren Meetings (Paradis, 2024).

Bis 2028 sollen mindestens 15 Prozent aller
taglichen Geschéaftsentscheidungen autonom durch
agentische Kl getroffen werden, prognostiziert
Gartner (Gartner, 2025)

Uberlegungen bei Eintritt der Thesen:

* In welchen Fallen ist physische Préasenz weiterhin
zwingend — und wie werden diese ,Moments that
matter” gestaltet und gemessen?

¢ \Welche Services und Kompetenzen braucht Global
Mobility, um virtuelle Assignments und Work from
Anywhere rechtssicher und effizient zu
unterstitzen?

* \Welchen Beitrag kann Global Mobility leisten zur

erfolgreichen Zusammenarbeit in virtuellen/
immersiven Umgebungen?
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Projektion 10: Virtuelle und globale Teams

Die globale virtuelle Zusammenarbeit in multinationalen Teams hat durch den Einsatz fortschrittlicher
Technologien drastisch zugenommen; physische Meetings sind die Ausnahme.

Eintrittszeitpunkt: 2031
(In @ 6,9 Jahren)
Frihestens: in 1 Jahr

Spatestens: in 50 Jahren
Von 1 bis 100 Jahren

IQA 7

Eintrittswahrscheinlichkeit

85von 10 MAMAMMMALL
glauben, dass die These eintritt
Verhéltnis von ,nie” zu ,These trifft ein”

Mgering Emittel

Einordnung:

Die technischen Voraussetzungen gelten bereits als
erflllt und zukinftige Entwicklungen kénnten
physische Meetings entbehrlich machen: ,Meetings
mit SimultanUbersetzung, Avataren, VR-gestitzten
Arbeitsraumen werden zum Alltag gehoéren, was dazu
fihrt, dass physische Meetings die Ausnahme
darstellen kédnnten.” Wirtschaftliche und politische
Faktoren wirken als Beschleuniger: restriktivere
Immigrationregelungen, steigende Reisekosten und
der Druck, Nachhaltigkeitsziele einzuhalten:

«Der Aufwand fiir physische Meetings und physi-
sche Zusammenarbeit steigt sowohl monetar wie
auch logistisch. Gleichzeitig entwickelt sich die
Technologie fiir digitale Zusammenarbeit stetig.
Der Business Case fiir physische Zusammenarbeit
wird zunehmend schwieriger.”

Zusatzlich erhoht die grofiere Akzeptanz virtueller
Zusammenarbeit bei jingeren Generationen das
Tempo.
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Konsens liber Eintritt:

IQA = Interquartilsabstand als
Maf der Streuung: <25
entspricht Konsens des Panels

gering mittel hoch

1 1
I
Vertrauen in eigene - - -

Einfluss auf
Mobility

Erwiinschtheit

Whoch Einschatzung

Auf einer 5-stufigen Likert-Skala von 1 (sehr gering)
bis 5 (sehr hoch)

Zugleich bleibt eine vollstandige Verdrangung
physischer Treffen aus Sicht von Expert:innen
unwahrscheinlich: Das BedUrfnis nach direkter
Interaktion und die Notwendigkeit von Prasenz bei
sensiblen oder strategisch bedeutsamen Themen
bestehen fort. ,Insbesondere sensible Themen bzw.
solche mit weitreichenden strategischen Folgen
erfordern Vertrauen, das leichter gebildet werden
kann, wenn man sich personlich sieht.” Risiken durch
Cybersecurity, Vertrauensverlust und geopolitische
Veranderungen werden als hemmende Faktoren
genannt. In Summe gilt eine hybride Zukunft als
wahrscheinlich: Virtuelle und physische Meetings
werden je nach Zweck und Kontext gezielt kombiniert.
.Der Trend geht eher in Richtung hybrider Modelle,
bei denen personliche Treffen gezielt fir spezifische
Zwecke genutzt werden.”
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Top-3-Argumente fir ein frihes
Eintreten

Durch die technischen Maglichkeiten ist die
Entwicklung bereits heute Realitat.

Wirtschaftlicher Kostendruck verstarkt die
Virtualisierung.

Nachhaltigkeitsziele unterstitzen die
Reduktion physischer Treffen.

Was bedeutet das fiir Global Mobility?

Die Auswirkungen auf Global Mobility werden als hoch
eingeschatzt, da Global Mobility zunehmend virtuell
wird und sich damit die Anforderungen verandern
werden: ,Wenn physische Meetings zur Ausnahme
werden, verandert sich Global Mobility grundlegend:
Weniger physische Entsendungen, mehr virtuelle
Assignments, neue steuerliche und arbeitsrechtliche
Herausforderungen, verdnderte Talentakquise und
Vergutungsmodelle.” Entsprechend misse Global
Mobility ,weg von der klassischen Relocation-Funk-
tion hin zu einer strategischen Einheit flr globale
Remote-Work-Lésungen.”

Dabei kénnten gemald der Expertiinnen zwar
sprachliche und physische Hirden abgebaut werden,
interkulturelle Differenzen bleiben weiterhin bestehen.

Chancen:

Eine zentrale Chance fiir Global Mobility liegt darin,
Formate zu entwickeln, die virtuelle Zusammenarbeit
gezielt unterstltzen und weiterentwickeln. Dazu
gehoren neue Formen virtueller Mobilitat wie globale
Projektrotationen, virtuelle Assignments oder
Programme zur systematischen Teambildung Uber
Landergrenzen hinweg.

Gleichzeitig steigt der Bedarf, interkulturelle
Kompetenzen zu férdern und Flhrungskrafte auf die
Steuerung virtueller, multinationaler Teams
vorzubereiten. Fihrung findet zunehmend standort-
Ubergreifend statt, mit verschiedenen Reporting-Linien
Uber Lander- und Funktionsgrenzen hinweg. Damit
konnten verstarkt Matrixstrukturen entstehen, die
klare Regeln, transparente Prozesse und neue
Fahrungsmodelle erfordern — und in denen Global
Mobility eine strategische Schllisselrolle einnehmen
kann.
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Top-3-Argumente fiir ein spates oder
ausbleibendes Eintreten

Far weitreichende oder sensible Entschei-
dungen bleibt personliche Interaktion wichtig.

Technologischer Fortschritt bringt Risiken
(z. B. Cybersecurity), die virtuelle Zusammen-
arbeit begrenzen kénnen.

In Branchen wie Landwirtschaft, Pflege,
Produktion oder Gesundheitswesen bleibt
physische Prasenz unverzichtbar.

Ab 1. Dezember 2025 bietet Microsoft Teams

. Immersive Events”: Avatare in virtuellen
3D-Umgebungen fir Meetings, Workshops und
Veranstaltungen an (Microsoft, 2025).

Der Markt fur Kollaborationstools wird bis 2035 auf
143,9 Mrd. US-Dollar geschétzt, bei einer jahrlichen
Wachstumsrate von 11,4 Prozent (Future of Market
Insights, 2025)

Uberlegungen bei Eintritt der Thesen:

¢ \Wie kann Global Mobility multinationale Teams
unterstUtzen?

¢ \Welche Formate konnten multikulturelle und virtuelle
Zusammenarbeit aktiv férdern?

¢ \Welche Prozesse, Richtlinien und Compliance-Rah-
men braucht es, um grenzlbergreifende Zusammen-
arbeit von Teams erfolgreich und rechtssicher zu
gestalten?
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Projektion 11: Sehnsucht nach personlicher Interaktion

Die Sehnsucht nach Entdigitalisierung, Reanalogisierung und direkter, physischer Begegnung hat sich zu
einem starken Gegentrend im Zeitalter allgegenwartiger Technologie entwickelt.

Eintrittszeitpunkt: 2034
(In @ 9,1 Jahren)
Frihestens: in 1 Jahr

Spatestens: in 30 Jahren
Von 1 bis 100 Jahren

Eintrittswahrscheinlichkeit
©0 00O
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Verhaltnis von ,nie” zu ,These trifft ein”

Konsens liber Eintritt: gering mittel hoch

Einfluss auf

Mobility I

Erwiinschtheit - -
Vertrauen in eigene

Whoch - -

Einschatzung

IQA 19

Mgering Emittel

IQA = Interquartilsabstand als Auf einer 5-stufigen Likert-Skala von 1 (sehr gering)
Maf$ der Streuung: <25 bis 5 (sehr hoch)
entspricht Konsens des Panels

Einordnung:

Viele Expertiinnen halten die Entwicklung eines Gleichzeitig sprechen Kostendruck, Gewohnheit,
Gegentrends zur fortschreitenden Digitalisierung der Pandemieerfahrungen und bessere virtuelle
Arbeitswelt flir wahrscheinlich und erwarten ihn Technologie gegen eine breite Rickkehr ins Analoge.
innerhalb der ndchsten zehn Jahre. Treiber sind digitale

Uberlastung, Digital Fatigue und mentale Erschopfung: Ein kompletter Rlckschritt gilt unter den Expert:innen

~Die zunehmende Erschépfung durch den Einsatz
digitaler Medien und Kommunikationskanale
kann zu einem gesellschaftlichen Umdenken
fiihren. Je mehr virtuell gearbeitet wird, desto

als unwahrscheinlich: , Digitalisierung wird aus der
zukiinftigen Gesellschaft nicht mehr wegzudenken
sein.” Wahrscheinlich ist eine hybride Zukunft mit
gezielt eingesetzten Prdsenzmomenten.

wichtiger werden echte Begegnungen.”
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Top-3-Argumente fir ein frihes
Eintreten

Der Trend ist bereits splrbar; Generationen
sind unterschiedlich betroffen.

Digitalisierung und Social Media erreichen ein
Plateau; personliche Interaktion wird wieder
attraktiver.

Je verbreiteter virtuelle Formate, desto hoher
der Wert personlicher Begegnungen.

Was bedeutet das fiir Global Mobility?

Sollte sich diese Projektion bewahrheiten, kdnnte dies
nach Einschatzung der Expert:innen dazu fihren, dass
physische Reisen im beruflichen Kontext wieder
vermehrt stattfinden und an Bedeutung gewinnen.
Genannt wurden speziell ein Anstieg von Geschéfts-
reisen sowie von Short- und Long-Term Assignments,
aber auch neue Expatriate-Hotspots und Unterneh-
menshubs, die physische Begegnung erméglichen.

Eine ergdnzende Perspektive betont, dass Unterneh-
men physische Mobilitdt zunehmend strategisch
einsetzen konnten, um ihre Attraktivitat als Arbeit-
geber zu steigern und Talente langfristig zu binden:
.Um Talente zu werben und zu halten, bieten
Unternehmen physische Team-Meetings an neuen
Orten an (am Strand, Events etc.), um die personliche
Interaktion zu fordern.”

Chancen:

Bei einem Trend zur Reanalogisierung im beruflichen
Kontext kdnnte sich das Mandat dahingehend
verschieben, physische Begegnungen gezielt als
~Moments that matter” zu planen. Daflr braucht es
innovative Konzepte, die Begegnungen nicht nur
ermoglichen, sondern einen klaren Mehrwert fr das
Business stiften.

Auch im Hinblick auf Talentgewinnung und
Arbeitgeberattraktivitat ergeben sich neue
Perspektiven physischer Zusammenarbeit durch
Team-Retreats, Offsites oder internationale
Workshops, um die Employee Value Proposition
und Arbeitgeberattraktivitat zu starken.
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Top-3-Argumente fiir ein spates oder
ausbleibendes Eintreten

Technik verschwindet nicht aus der Arbeits-
welt; der Wunsch nach persénlicher Inter-
aktion wird eher im Privaten ausgeglichen.

Gewohnung und Bequemlichkeit bremsen
den Trend — besonders bei Digital Natives.

Im beruflichen Kontext Gberwiegt der
Kostendruck den Wunsch, personliche
Interaktion am Arbeitsplatz auszuweiten.

Jeder flinfte Mitarbeitende fuhlt sich gemald einer
Gallup Studie oft einsam — dies trifft besonders auf
remote Arbeitende zu (25 Prozent) (Gallup, 2024).

Mehr als ein Drittel der Deutschen (36 Prozent)

planen 2025 eine digitale Auszeit flr durchschnittlich
6 Tage (Bitkom e.V., 2024).

Uberlegungen bei Eintritt der Thesen:

¢ \Wo leistet physische Prasenz und Interaktion echten
Mehrwert — und wie kann das gemessen werden?

¢ \Welche Rolle Gbernimmt Global Mobility bei Planung
und Durchfihrung dieser Begegnungen?

¢ \Wie kdnnen innovative Konzepte aussehen, die

physische Mobilitat gezielt fir Arbeitgeberattraktivi-
tat und Unternehmenskultur nutzen?
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Projektion 12: Die neue Leistungsgesellschaft

Eine neue Leistungsgesellschaft 2.0 ist entstanden, in der Work-Life-Balance und mentales Wohlbefinden

zunehmend in den Hintergrund geruckt sind.

Eintrittszeitpunkt: 2045
(In @ 20,9 Jahren)
Frihestens: in 1 Jahr

Spéatestens: in 75 Jahren
Von 1 bis 100 Jahren

IQA 25

Eintrittswahrscheinlichkeit
®©00 00O

7.5 von 10 Ly

Vo MMM A6
glauben, dass die These eintritt
Verhaltnis von ,,nie” zu , These trifft ein”

Wgering M mittel

Einordnung:

Viele Expertiinnen erwarten ein eher spateres
Eintreten. Grinde sind ein Wertewandel in Richtung
nachhaltiger Arbeitsgestaltung sowie die politische
und gewerkschaftliche Férderung von Mental Health.

~lch sehe keinen Widerspruch zwischen Leistungs-
gesellschaft und personlichem Wohlbefinden -

im Gegenteil: Nur eine gesunde Gesellschaft ist
langfristig leistungsfahig”,

betont eine Expertin. Besonders jlingere Generationen
setzen auf Work-Life-Balance, Sinnorientierung und
individuelle Entfaltung; diese Werte wirken als Schutz
gegen eine einseitige Rickkehr zu alten Leistungs-
mustern und kénnten mittelfristig ausstrahlen.

Als Treiber eines friihen oder beschleunigten
Eintretens der Projektion wird der Einfluss von
Kinstlicher Intelligenz genannt. Die Automatisierung
verschiebt Jobprofile und erhéht den Anpassungs-
druck auf die Erwerbstatigen:
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Konsens liber Eintritt:

Whoch

IQA = Interquartilsabstand als
Maf der Streuung: <25
entspricht Konsens des Panels

gering mittel hoch

I N .
I .
Vertrauen in eigene - -

Einschatzung

Einfluss auf
Mobility

Erwiinschtheit

Auf einer 5-stufigen Likert-Skala von 1 (sehr gering)
bis 5 (sehr hoch)

+Viele heutige Jobs konnen durch Kl ersetzt
werden. Der Arbeitsmarkt wird flexibler, die
Vertragszeiten kiirzer, der Wettbewerb um gute
Jobs harter.”

Hinzu kommen wirtschaftliche Unsicherheiten,
geopolitische Krisen und ein sich verschéarfender
globaler Konkurrenzkampf, insbesondere durch
aufstrebende Markte wie China und Indien. In
diesem Umfeld wird das Leistungsprinzip laut einem
Expertenbeitrag ,wieder zum Element des Uber-
lebens”. Unternehmen und Individuen sehen sich
gezwungen, internationale Leistungsstandards zu
adaptieren und Selbstmarketing als wirtschaftliche
Uberlebensnotwendigkeit zu begreifen. Okonomische
Krisen und strukturelle Verdnderungen kénnten
Work-Life-Balance zum Luxus machen”.

chtund ein Mitglied der g
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Top-3-Argumente fir ein frihes
Eintreten

Globale Krisen und internationaler Wettbewerb
erhohen den Druck; individuelle Bedurfnisse
ricken zurick.

Rascher Kl-Fortschritt und (drohende)
Ersetzbarkeit verstarken den Anpassungsdruck.

Die Entwicklung sei teilweise bereits Realitat
— mit schleichender, ungleichmaRiger Diffusion
Uber Generationen und Milieus.

Was bedeutet das fiir Global Mobility?

Teilnehmende betonen insbesondere den grofien
Einfluss auf die Gesellschaft insgesamt. Die Folgen
einer neuen Leistungsgesellschaft werden dabei vor
allem negativ gesehen: erhdhte Belastung durch
Gesundheitsrisiken, héherer Krankheitsstand,
Rickgang der Produktivitét, Leistungsabfall, Abnahme
von Kreativitdt und Innovation, sinkende Motivation,
eine Verstarkung sozialer Ungerechtigkeit sowie
Schwierigkeiten bei der Gewinnung und Rekrutierung
von Talenten.

Fur Global Mobility speziell wurde genannt, dass es
ggf. zu einem , Anstieg an internationalen Versetzun-
gen in einer Leistungsgesellschaft” kommen konnte.
.Personliche Winsche/ Bedirfnisse treten mehr in
den Hintergrund und Mitarbeitende sind eher bereit fir
einen Job/ eine Aufgabe im Ausland zu arbeiten.” Die
Expert:innen gehen davon aus, dass die Leistungsge-
sellschaft die Themen Talentverfliigbarkeit, Expatriate-
Wohlbefinden und Arbeitgeberattraktivitat beeinflus-
sen wird. Daher sollten Unternehmen Strategien
entwickeln, um gegenzusteuern — etwa durch flexible
Mobilitdtsmodelle, starkeren Support flr Expatriates
und eine nachhaltigere Arbeitskultur.

Chancen:

In einer Leistungsgesellschaft 2.0, verstarkt seit der
COVID-19-Pandemie, wird der Fokus auf Duty of Care
und mentale Gesundheit zu einer strategischen
Chance fir Global Mobility. Unternehmen kénnen Gber
Sicherheits- und EvakuierungsmalRnahmen hinaus
ganzheitliche Konzepte etablieren, die psychosoziale
Belastungen international mobiler Mitarbeitender und
ihrer Familien reduzieren und Resilienz starken. Dazu
gehoren niederschwelliger Zugang zu psychologischer
Beratung, digitale Therapien, Buddy-Programme,
Community-Formate sowie Unterstlitzungsangebote
fUr Partner und Kinder (z. B. Schul- und Kita-Integra-
tion, Dual Career Services). Durch Verankerung
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Top-3-Argumente fiir ein spates oder
ausbleibendes Eintreten

Work-Life-Balance und hohe Produktivitat
schlieRen sich nicht aus; der Nutzen ist
anerkannt.

Der Wertekanon der Gen Z legt starken Fokus
auf Balance und Sinn — eine Abkehr erscheint
unrealistisch.

Im ,War for Talent” starken Verhandlungs-
macht und Erwartungen der Arbeitnehmen-
den ausbalancierte Arbeitsmodelle.

Um die Talentverfligbarkeit zu sichern, setzen
Unternehmen vor allem auf Gesundheit und
Wohlbefinden (64 Prozent) sowie Reskilling und
Upskilling (63 Prozent) (World Economic Forum,
2025).

Vanguard prognostiziert, dass sich die Produktivitat
durch die Integration von Kl bis 2035 um 20 Prozent
steigern lasst, mit positivem Effekt auf das
Wirtschaftswachstum (Vanguard, 2025).

entlang des gesamten Assignment-Zyklus und
ROl-orientierte Steuerung (geringere Abbriche,
weniger Fehlzeiten, hthere Retention) lassen sich
Nutzen und Wirkung systematisch belegen.

Gleichzeitig bestehen Herausforderungen durch
steigende Erwartungshaltungen bei begrenzten
Budgets, globale Compliance- und Datenschutzanfor-
derungen, kulturelle Unterschiede und Stigmata rund
um mentale Gesundheit sowie die landerlbergrei-
fende Qualitat der Versorgung.

Uberlegungen bei Eintritt der Thesen:

¢ \Welche Malinahmen zum Schutz internationaler
Mitarbeitender gibt es bereits?

* Wie wichtig ist psychische Gesundheit flr
Entsandte, und wie zeigt sich das in Abbrichen,
Performance oder Sicherheitsvorfallen?

* Wie kénnten innovative Programme aussehen und in
Richtlinien integriert werden?

* Wie lassen sich Nutzen und Wirkung messen?

Global Mobility 2040"»s 45
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Szenarioanalyse: Vier Szenarien, die Global Mobility

his 2040 neu denken

Trends sind wichtig — aber oft trligerisch. Wer sich
allein auf das Erwartbare stutzt, Ubersieht das
Unerwartete: Strukturbriiche, Kipppunkte, Wild Cards.
Szenarien helfen, genau das sichtbar zu machen

— nicht als lineare Vorhersagen, sondern als alternative
Zukunftsbilder, die bewusst neue Perspektiven
eroffnen.

Deshalb beschreiben die vier hier entwickelten
Szenarien keine , Weiter-so”-Zukunft, sondern stark
differenzierte Moglichkeitsraume bis 2040 und teils
auch darUtber hinaus. Sie sind zugespitzt, teilweise
unbequem — und gerade deshalb erkenntnisreich.
Denn, wer die Extreme versteht, kann die Mitte
gestalten.

Die Szenarien basieren auf zwei zentralen Einfluss-
dimensionen und deren Pole:

e dem Zustand der geopolitischen Ordnung:
von offen und kooperativ bis fragmentiert und
konfliktgeladen

e und dem Grad der Virtualisierung von Arbeit:
von ortsgebunden und physisch prasent bis
entgrenzt und digital

Die vier Pole im Uberblick: Eine offene, kooperative
Weltordnung ist gepragt von Multilateralismus,
regelbasierter Zusammenarbeit und internationalem
Vertrauen — sie ermdglicht stabile Austauschbeziehun-
gen und gemeinsame Losungsfindung. Im Gegensatz
dazu steht eine fragmentierte, konfliktgeladene

Phantasie ist wichtiger als Wissen,
denn Wissen ist begrenzt.”

Albert Einstein (1879 - 1955), theoretischer
Physiker (Relativitatstheorie)

Ordnung, in der nationale Interessen, Handelshemm-
nisse und geopolitische Spannungen das globale
Miteinander dominieren.

Auch die Arbeitswelt spannt sich zwischen zwei
Extremen auf: Wahrend ortsgebundene, physische
Arbeit auf Prasenzkulturen, lokale Infrastruktur und
personliche Interaktion setzt, entfaltet sich am
anderen Pol eine entgrenzte, digitale Realitat, in
der Arbeit dezentral, asynchron und plattformbasiert
organisiert ist — unabhangig von Zeit, Raum und
Nationalgrenzen.

Aus der Kombination dieser vier Pole ergeben sich vier
klar unterscheidbare Zuklnfte. Jede dieser Welten
folgt einer eigenen inneren Logik — und zeigt, wie stark
sich Mobilitat, Fihrung, Talentstrome und Standort-
strategien unter veranderten Rahmenbedingungen
verschieben konnen. Jedes Szenario ist in sich
konsistent, provokant, aber plausibel — und ladt dazu
ein, Routinen zu hinterfragen, Optionen neu zu denken
und Resilienz strategisch zu verankern.

physisch und ortsgebunden

offen und kooperativ

fragmentiert
und konfliktgeladen

entgrenzt und digital
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2040: Globale Mobilitat ist
allgegenwartig, spontan
und kulturell verankert.
Physische Prasenz gilt als
Zeichen von Engagement,
Einfluss und Zugehorigkeit
— sie ist nicht mehr
Pflicht, sondern Premium.
(Geopolitische Ordnung:
offen & kooperativ/Arbeit:
ortsgebunden & physisch
prasent)

Szenario 2: Borderless
Collaboration -
Vertrauen schlagt
Entfernung

2040: Weniger, aber
gezielte Mobilitat. Digitale
Zusammenarbeit ist der
Normalfall, physische
Nahe wird zum bewusst
eingesetzten Beziehungs-
kapital.

(Geopolitische Ordnung:

offen & kooperativ/Arbeit:
entgrenzt & digital)
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Digital Ecosystems

Regional
Blocks

A\

fragmentiert
und konfliktgeladen

Digital
Trust Metrics

Digital |
Bubbles

Szenario 3: Geopolitical
Flux - Physische
Vertrauensraume

2040: Mobilitat ist
selektiv und sicherheits-
kritisch. Wer reist, tut dies
geplant, legitimiert und
mit klarer Mission —

in einem Umfeld geopo-
litischer Fragmentierung.

(Geopolitische Ordnung:
fragmentiert & konflikt-
geladen/Arbeit: ortsgebun-
den & physisch prasent)

Szenario 4: Digitale
Inselwelten - Die Ara
der Ko-Prasenz

2040: Mobilitat findet
primar virtuell statt.
Menschen bewegen
sich zwischen immer-
siven Systemwelten

— physische Reisen
sind selten, riskant und
kulturell entkoppelt.

(Geopolitische Ordnung:
fragmentiert & konflikt-
geladen/Arbeit: entgrenzt
& digital)
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Geopolitische Ordnung:

offen & kooperativ

Virtualisierung von
Arbeit:
ortsgebunden &
physisch prasent
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In einer vernetzten, stabilen Welt hat sich Mobilitat zu einem integralen Bestandteil
des Lebens entwickelt. Grenzen sind durchlassig, Visa automatisiert, Transitraume
nahtlos verbunden. Mobil zu sein ist nicht mehr Ausnahme, sondern Normalitat

— Meetings in Singapur, Pitches in Nairobi, Co-Labs in Sdo Paulo. Die Welt ist in
Bewegung, Menschen sind es auch. Was friher als Fernreise galt, ist heute
Wochenroutine.

Arbeit ist dort, wo Wirkung erzielt wird — und das verlangt physische Prasenz.
Unternehmen operieren in globalen Rhythmen, Flhrungskrafte wie Fachkrafte
rotieren regelmaRig zwischen Projekthubs. Mobilitat wird zur Produktivitatsmetrik:
Wer viel reist, erweitert Einflussraume, Netzwerke und Relevanz. , Flow Contracts”
koppeln Arbeitsleistung an Bewegungsflexibilitdt. Mobilitdtskontingente gehoren zur
Personalakte.

Transport ist leise, schnell und meist klimaneutral — von autonomen Langstreckenflot-
ten und Lufttaxis bis zu Hyperloops und Orbit-Shuttles. Fotorealistische Avatare sind
allgegenwartig, doch gerade ihre Allverfligbarkeit steigert den symbolischen Wert
physischer Prasenz: Wer reist, setzt ein Zeichen. Voll ausgestattete \Workzones,
Kl-gesteuerte Zeitplanung, biooptimierte Routen und Instant-Visa machen Mobilitat
effizient, produktiv und nahtlos.
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Bewegung stiftet Bedeutung. Wer reist, zeigt Prasenz — wer bleibt, verliert Anschluss. Mobilitat wird
Teil der kulturellen Identitdt: Menschen feiern ihre Reiserouten, teilen Transitzeit als Beziehungszeit,
strukturieren ihr Jahr in ,Mobility Seasons”. Soziale Netzwerke verschieben sich vom Wohnort zur

Bewegungsfrequenz: Mobilitat schafft Zugehorigkeit.

Lebensmodelle folgen der Logik globaler Prasenz: rotierende Wohnorte, modulare Familienzeiten,
gemeinsames Reisen. Co-Living-Spaces in globalen Hotspots, Betreuungsnetzwerke auf allen
Kontinenten und flexible Bildungsrouten ermoglichen eine hohe Beweglichkeit flr alle Generationen.
Nahe entsteht im Unterwegssein — emotionale Stabilitat trotz Ortswechsel.

Mobilitat ist zur politischen Ressource geworden. Staaten investieren in ihre Attraktivitat als

Bewegungsdrehscheiben: durch Infrastruktur, digitale Souverénitat und internationale Mobilitatsab-
kommen. Grenzen sind dynamisch — nicht starr. Nationale Zugehdrigkeit wird Uber Aufenthaltsquali-
tat und Mobilitatsrechte definiert. Steuer- und Sozialsysteme folgen dem Prinzip: Wer sich bewegt,

beteiligt sich.

Die G20 unterzeichnen das Global Mobility
Accord - ein Abkommen zur Echtzeit-Validierung von
Visa, Steuerdaten und Mobilitatsrechten.

Weltweit nutzen 75 Prozent der multi-nationalen
Unternehmen Mobility Impact Scores als Kriterium fir
Karriereentwicklung und Bonifikation.

Globale Mobilitat:

Global Flow beschreibt eine Welt, in der physische
Prasenz neu bewertet wird: nicht als Aufwand,

sondern als Wert. Die Méglichkeit, sich jederzeit

Uberall einzubringen, wird zum zentralen Versprechen

der Arbeitswelt. Reisen ist keine Ausnahme mehr,
sondern infrastrukturell und kulturell tief verankert.

© 2025 KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft, eine Aktienges
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Die durchschnittliche Wochenmobilitat im
Topmanagement betragt 3,7 Zielorte. 37 Prozent der
DAX-Unternehmen haben Mobilitatsquoten in ihren
Flhrungskraftevertragen verankert.

In Sao Paulo, Dubai und Nairobi 6ffnen die ersten
staatlich geférderten Floating Co-Living Hubs mit
rotierenden Mietrechten fiir global mobile Familien.
76 Prozent der Top-Executives messen ihren Jahres-
impact auch in ,,Mobility Impact Points”.

In dieser Welt wird Mobilitdt zur aktiven Form von
Teilhabe. Sie ist flissig, dauerhaft, wirksam —

und strukturiert das Leben ebenso stark wie einst
feste Orte. Globale Bewegung wird zum Normalfall —
als gelebte Prasenz in einer Welt, die Nahe neu
definiert. Die Frage ist nicht mehr, ob man reist

— sondern wohin als Nachstes. Wer nicht mobil ist,
fallt aus dem Takt.
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Szenario 2: Borderless Gollaboration - Vertrauen
schiagtEntfernung

2040: Weniger, aber
bessere Mobilitat. Nahe
wird zum strategischen
Investment.

Geopolitische Ordnung:
offen & kooperativ

Virtualisierung von

Arbeit:
entgrenzt & digital
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@ Die Welt:

Die Welt ist hochvernetzt, offen und kulturell vielfaltig. Nach einer Phase globaler
Instabilitdt haben sich digitale Allianzen und transnationale Plattformen etabliert.
Grenzen spielen kaum noch eine Rolle — zumindest fir Daten, Wissen und virtuelle
Kollaboration. Vertrauen wird nicht mehr vorausgesetzt, sondern gezielt gepflegt

— durch persdnliche Begegnung an Schlisselmomenten.

I‘ Die Wirtschaft:
mmom

Unternehmen operieren remote-first, aber nicht remote-only. Hybride Modelle
kombinieren virtuelle Effizienz mit physischen Deep Trust Touchpoints. Reisen erfolgt
mit klarem Purpose: Kulturaufbau, Verhandlung, Co-Innovation. Alles andere wird
digital skaliert.

?
C(S,—- Die Technologie:
Sl
Holographie, Teleprasenz und Echtzeit-Ubersetzung — alles ist Alltag. Doch die
physische Begegnung ist der soziale Katalysator. Umweltfreundliche Reisen sind
Pflicht. KI bewertet, ob Préasenz einen Beziehungseffekt bringt — und genehmigt
entsprechend (,, Mobility-as-Algorithm™).

e
Iocally ¥°°
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% Die Gesellschaft:

Menschen sind Mitglieder globaler Communities, definiert durch Werte, Skills und digitale
Zugehdrigkeit. Virtuelle Identitaten dominieren den Alltag — doch der Wunsch nach Authentizitat und
echter Verbindung bleibt. Retreats, Co-Creation-Festivals und Purpose-basierte Offsites ersetzen

klassische Dienstreisen.

G~
% Das Privatleben:

Familienmobilitat wird durch Co-Schools und mobile Betreuungseinheiten unterstitzt. Homebase
bleibt zentral — Mobilitat ist episodisch, geplant, begleitet. Private Ndhe wird bewusst kultiviert:
Rituale, Auszeiten und lokale Verwurzelung gewinnen an Bedeutung. Wer reist, lasst digitale
Stellvertreter zurlick — und kehrt mit Erlebnissen zuriick, nicht nur Ergebnissen.

i Der Staat:

Digitale Governance ist zur Norm geworden. Staaten regeln Datenschutz, Mobilitatsrechte und
Interoperabilitat digitaler Identitdten. Zwischenstaatliche Kooperation funktioniert in Echtzeit —
flankiert durch Kl-gestitzte Diplomatie und Predictive Policy Tools.

Szenariopfadin die Welt der .Borderless Collaboration®

2028 Die OECD fihrt den Trusted Presence Index ein:
Ein Standard fUr strategisch relevante physische
Begegnungen in hybriden Arbeitsmodellen. 62 Prozent
aller Reisen im Business-Kontext werden durch
KI-Systeme vorab auf Beziehungseffektivitat bewertet.

2036 Internationale Digital Retreats mit optionaler
physischer Prasenz verdrangen klassische Kongresse
und Offsites in mehr als 30 Branchen.

Globale Mobilitat:

In einer Welt digitaler Permanenz wird Mobilitat neu
gedacht: nicht als Bewegung per se, sondern als
bewusste Entscheidung flr physische Prasenz mit
strategischem Mehrwert. Wer reist, tut dies gezielt

— zur Pflege vertrauensvoller Beziehungen, zum
Aufbau kultureller Resilienz oder zur Aktivierung
kreativer Energie in entscheidenden Momenten.
Reisen sind keine Selbstverstandlichkeit mehr,
sondern Teil kuratierter ,Mobility Journeys”.
Individuelle Reiserouten orientieren sich an Impact,

© 2025 KPMG AG Wirtschaftsprifungsges
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2032 Mehr als 80 Prozent der interkontinentalen
Reisen in der Wissensarbeit sind Kl-genehmigt und
folgen dem Prinzip ,,Purpose over Presence”. Der
CO,-Ausstold pro Geschéftsreise ist um 84 Prozent im
Vergleich zu 2025 gesunken.

schaft, eine Aktiengesellschaft nach deutschem
nglish Company Limited by Guarantee, angesch

2040 Eine neue Generation von , Presence Designers”
etabliert sich als Beruf — sie kuratieren mobilitats-
basierte Vertrauensarchitekturen in Unternehmen und
Politik.

Purpose und emotionaler Wirkung. Kl-Systeme
analysieren nicht nur Kosten und CO,-Bilanzen,
sondern auch soziale Resonanz und Beziehungspo-
tenzial. In dieser Welt entstehen neue Mobilitatskul-
turen: Verbindlichkeit ersetzt Verfliigbarkeit. Mobilitat
ist selten, aber transformativ — ein Erlebnis mit
Bedeutung, nicht bloR ein Mittel zum Zweck.
Globale Bewegungen werden zu Symbolen gemein-
samer Werte, nicht bloR physischer Entfernung.

So entsteht eine Mobilitat, die weniger transportiert
— aber mehr verbindet.
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Szenario 3: Geopolitical Flux - Physische
Vertrauensraume

2040: Mobilitat ist kein
Selbstlaufer mehr - sie
erfordert Planung,
Legitimation und
Vertrauen in einer
fragmentierten
Weltordnung.

Geopolitische Ordnung:

fragmentiert &
konfliktgeladen

Virtualisierung von
Arbeit:

ortsgebunden & physisch
prasent
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@ Die Welt:

Die globale Lage ist instabil und von erhdhter Unsicherheit gepragt. Regionale Blocke
und konkurrierende Ordnungssysteme bestimmen das Umfeld. Kooperation bleibt
maglich, erfordert jedoch mehr Abstimmung, Vertrauen und Flexibilitat. Mobilitat ist
kein Selbstlaufer: Visa-Prozesse, Regulierungen und administrative Hirden sind
komplex. Wer reisen will, muss vorausschauend planen — und gezielt entscheiden.

I‘ Die Wirtschaft:
mmom

Wertschopfung findet in geschitzten Wirtschaftsrdumen statt. Unternehmen setzen
auf Resilienz, Souveranitat und regionale Nahe. Globale Mobilitat ist selten, teuer und
auf kritische Funktionen begrenzt. Reisen erfolgt nur nach Risikoabwagung — mit
Blick auf Sicherheit, Stabilitat und Reputation. Vertrauenswirdige Reiseprofile und
Préasenz in sensiblen Markten gelten als strategischer Wert — nicht als Routine.

?

ALl

S~ Die Technologie:
I3 S

Digitale Infrastrukturen sichern Stabilitat: abgesicherte Netze, redundante Systeme
und verschlisselte Mobility-Protokolle. Kl-basierte Sicherheitsscanner bewerten
Reiserisiken, Zugangschancen und Vertrauenslevel. Echtzeitdaten zu geopolitischer
Lage, Gesundheitsstatus und Regulierungen entscheiden, ob Reisen mdglich sind.
Transparenz schlagt Tempo.

% Die Gesellschaft:

Unsicherheit schweil3t zusammen — lokal. Gemeinschaften orientieren sich
wieder starker an geografischer Nahe und physischer Verlasslichkeit. Persénliche
Begegnungen gewinnen an Bedeutung, aber werden seltener und exklusiver. Wer
reist, signalisiert nicht Mobilitat — sondern Mut, Mission und Verhandlungsmacht.
Analoge Rituale und regionale Bindungen ersetzen globale Routinen.

/<\

Q0
m@ Das Privatleben:

Mobilitat ist kein Lifestyle mehr, sondern eine Frage der Zumutbarkeit. Familien planen
konservativ, Rickzugsorte gewinnen an Bedeutung. Reisen wird zur Ausnahme-
situation — mit hohem Vorlauf, Absicherungsbedarf und psychosozialem Aufwand.
Virtuelle Erreichbarkeit ersetzt nicht das Bedurfnis nach Néhe — aber das Sicherheits-
gefihl geht vor.

=

g Der Staat:

Souverane Mobilitatsgovernance ist oberstes Ziel. Staaten schaffen Kontrollmechanis-
men, Zugangskorridore und Sicherheitszertifikate. Internationale Zusammenarbeit
erfolgt auf Basis von Gegenseitigkeit, Risikoabschatzung und klarer Zugehérigkeit zu
Allianzen. Der Zugang zu Mobilitat wird gezielt gesteuert — basierend auf Vertrauen,
Regelkonformitat und verifizierten digitalen Identitaten.
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Regional
Blocks

Szenariopfadin die Welt des .Geopolitical Flux”

2028 Die Vereinten Nationen rufen das Global Mobility
Monitoring Center ins Leben — zur Echtzeitiberwa-
chung sicherer Reiserouten.

2037 Private Mobility Security Agents begleiten
Geschaftsreisen in 30 Prozent der als instabil gelten-
den Regionen - als neue Dienstleistung mit ISO-Zerti-
fizierung. Der Markt fir digitale Mobilitdtsabsicherun-
gen (Versicherungen, Reputationstools) wachst um
35 Prozent jahrlich.

Globale Mobilitat:

In Geopolitical Flux ist Mobilitat kein Standardrecht
mehr, sondern eine strategisch regulierte Ausnahme.
Internationale Reisen sind selten spontan, sondern
Ergebnis sorgfaltiger Planung, Risikoprifung und

politischer Abstimmung. Mobilitdtskorridore verlaufen
entlang sicherer Allianzen und wirtschaftlicher Abkom-
men — ihre Nutzung erfordert digitale Identifikation,
Compliance-Nachweise und klare Reisezwecke.
Kurzfristige Dienstreisen sind Ausnahmefalle, private
Auslandsaufenthalte planungsintensiv. Wer reist, muss

2031 Nur noch 15 Prozent der Fach- und Fihrungs-
krafte reisen regelmaRig international — vor allem in
sicherheitszertifizierten Wirtschaftsclustern.

40 Prozent der CEOs reisen nicht mehr selbst, son-
dern delegieren physische Prasenz an zertifizierte
Vertrauenspersonen.

2040 Regionale Safe Travel Alliances ersetzen globale
Luftfahrtabkommen — nur Mitgliedsstaaten mit
gegenseitigen Sicherheitsgarantien haben Zugriff auf
vereinfachte Reisekorridore.

begriinden kénnen, warum physische Prasenz
notwendig ist — und wird Uber Mobility-Scores,
Sicherheitszertifikate und Echtzeitbewertungen
gesteuert. Mobilitat bleibt moglich, doch sie ist
eingebettet in administrative Komplexitat und
geopolitische Abhangigkeit. Sie signalisiert nicht
individuelle Freiheit, sondern Zugeharigkeit zu
vertrauenswiirdigen Systemen. In dieser Welt
ist physische Bewegung kein Automatismus,
sondern legitimationspflichtig, kuratiert — und
erklarungsbedurftig.
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Szenario 4: Digitale Inselwelten - Die Arader Ko-Prasenz

2040: Mobilitat wird zur
Simulation. Der Mensch
ist gleichzeitig tiberall

- und nirgends.

Geopolitische Ordnung:
fragmentiert &
konfliktgeladen

Virtualisierung von

Arbeit:
entgrenzt & digital

56 Global Mobility 2040"s

@ Die Welt:

Die Menschen leben in vernetzten, aber voneinander abgegrenzten digitalen
Okosystemen. Staaten, Unternehmen und Plattformen gestalten eigene Realitaten
— technologisch souveran, funktional stabil. Die physische Welt wird punktuell
erganzt durch immersive, virtuelle Lebensraume. Grenzen verlaufen nicht
geografisch, sondern zwischen Codes und Systemstandards.

‘ Die Wirtschaft:
mmm

Globale Wertschépfungsketten sind fragmentiert, aber nicht unterbrochen.
Wirtschaftliche Zusammenarbeit erfolgt innerhalb stabiler Plattform-Okosysteme.
Innovation findet lokal oder netzwerkbasiert statt. Wer sich in mehreren Systemen
bewegen kann, hat strategische Vorteile.

?

A~

>~ Die Technologie:
&l

Technologie ist hochentwickelt, immersive und alltagsintegriert. Kl, Avatare, Digital
Twins und virtuelle Realitdten ermdglichen neue Formen von Arbeit, Lernen und
Zusammenleben — allerdings in systemisch getrennten Raumen. Interoperabilitat ist
selten, aber innerhalb der Inseln funktioniert alles nahtlos.

ﬁ Die Gesellschaft:

Gesellschaften leben zunehmend in digitalen Blasen, kuratierten Realitaten und
isolierten Plattformraumen. Vertrauen entsteht nicht Uber Nationalitédt oder
Offentlichkeit, sondern (iber geschlossene Communities, Identitatslayer und
algorithmische Filter. Physische Begegnungen sind selten — viele Menschen kennen
ihr Umfeld nur aus virtuellen Raumen.

@
/uu\f.]\ Das Privatleben:
Privates und Berufliches verschmelzen in neurooptimierten ,Cognitive Zones”. Wer

physisch reist, tut das fur Rituale, Familie oder persdnliche Transformation. Der Rest
passiert im Kopf, im Code, im Jetzt.

VAN
Der Staat:

Staaten und Blndnisse verfolgen technologische Souveranitdt und regulatorische
Eigenstandigkeit. Internationale Abstimmungen sind selten, aber Kooperation innerhalb
gleichgesinnter Systeme funktioniert. Cybersicherheit, Datenhoheit und Resilienz
stehen im Fokus.
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Globale Mobilitat:

Internationale physische Mobilitat ist selten geworden
— nicht verboten, aber durch fehlende Harmonisierung

und hohe Komplexitat erschwert. Stattdessen
dominiert virtuelle Mobilitdt: Menschen wechseln
nahtlos zwischen digitalen Arbeitsraumen, kulturellen
Sphéren und projektbasierten Plattformen. HR agiert

datengetrieben und plattformbasiert — Matching-Algo-

rithmen, Reputationssysteme und Kl-Coaches

Ubernehmen Personalsteuerung und Karrierepfade.
Nahe entsteht Uber digitale Vertrauensmetriken,

nicht Uber physische Prasenz. Mobilitat ist
entkoppelt vom Korper — aber praziser, effizienter
und kontextabhangig wie nie zuvor. Physische
Begegnungen gelten als Ausnahmezustand —

ein Bruch mit der gewohnten Effizienz. Wer reist,
verlasst sein System — und riskiert, Anschluss,
Zugriff oder Identitatsstatus temporar zu verlieren.

Szenariopfadin die Welt der .Digitalen Inselwelten”

2028 Vier fuhrende Plattformstaaten fiihren das
Avatar-Visa ein: eine digitale Reprasentanzberechti-
gung fur Transaktionen und Zusammenarbeit Gber
Plattformgrenzen hinweg.

2038 Die Fortune-100-Unternehmen fihren Al-Based
Trust Matching ein — Mitarbeiter:innen erhalten
projektbezogene Zugange nur auf Basis digitaler
Vertrauensmetriken. Uber 80 Prozent der zwischen-
menschlichen Erstkontakte finden in digitalen Raumen
statt.

Digital Ecosystems

| Digital

Trust Metrics

sTEa

p.

2033 Physische Reisen gelten in Gber 60 Prozent der
Hochqualifizierten-Berufe als ,, Ressourcenverschwen-
dung”, auRRer flr Ritual-, Familien- oder
Transformationszwecke.

ﬁ S
,,"ﬁilform"‘i

.~ System
& 4

4

J

2040 Die digitale Staatsblrgerschaft Ubersteigt erst-
mals die Zahl klassischer Nationalstaatsbirger:innen
— mit Fokus auf Bildung, Arbeit und Healthcare-Zugriff
in Plattformraumen. Physische Mobilitat verliert in

90 Prozent der Firmen an strategischer Relevanz —
digitale Préasenz ersetzt Standort.

\

S
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Auf einen Blick:
Die vier Szenarien bis 2040im direkten Vergleich

Die folgende Tabelle fasst die vier Szenarien entlang zentraler Dimensionen zusammen. Sie
macht Unterschiede sichtbar, zeigt Muster auf und unterstitzt dabei, strategische Optionen im
Maéglichkeitsraum globaler Mobilitat einzuordnen.

Szenario-Story Borderless Collaboration -
Dimensionen Vertrauen schiagt Entfernung

Dle Welt e Stabil, offen und stark vernetzt ® Hochvernetzt, offen und kulturell vielfaltig

* Mobilitét als gelebte Normalitat e Vertrauen durch personliche

e Grenzen weitgehend durchlassig By e

¢ \/irtuelle Rdume dominieren
(Digitale Permanenz)

Dle W"tscha“ e Mobilitat wird zur Produktivitdtsmetrik e Remote-first mit gezielten Prasenzphasen

e Flow Contracts” koppeln Arbeits- e Deep Trust durch physische Touchpoints

leistung an Bewegungsflexibilitat « Reisen bei klarem Purpose

e Mobilitdtskontingente Teil der Personalakte

Dle Tecnnologle e Autonome, emissionsfreie ¢ Holografische Kommunikation im Alltag
Transportsysteme « KI & Mobility-as-Algorithm bestimmt
e KI-Routing mit Echtzeit-Optimierung Reisen
e |nstant-Visa & biometrische Clearance e Prdsenz nach Beziehungseffekt

Dle Gese“scnaﬂ ® Bewegung stiftet Status & Zugehorigkeit e Communities nach Werten &

. . nzen
e Mobilitat als kulturelles Kapital KImIBEE 12

. . ¢ Virtuelle |dentitaten dominieren Interaktion
e Mobility Seasons strukturieren

Beziehungs- und Reisezeit e Retreats statt Dienstreisen

Das Prlvatlebe“ e Modularisierte Lebensmodelle mit Rotation e Homebase mit mobilen Komponenten

e Globale Familiennetzwerke & Bildung e Co-Schools &

e Nahe entsteht im Unterwegssein Sl BEEULNgSESEm

e Erlebnisse ersetzen Effizienz

Der Staat e Staaten fordern Bewegungsfreiheit aktiv e Digitale Governance als Standardmodell
e Dynamische Mobilitatsrechte & e Echtzeit-Kooperation durch
Steuerlogiken Policy-Algorithmen

¢ Infrastrukturoffensiven fur Weltoffenheit ¢ Interoperabilitat als Staatsziel

Glonale e Mobilitat ist gelebte Teilhabe e Kuratierte ,,Mobility Journeys”, Reisen
Mobilitat ® Physische Prasenz neu bewertet: LI 837
kein Aufwand, sondern Wert e K| bewertet Reise-Relevanz
e \Wer nicht reist, verliert Anschluss e \Weniger Bewegung, mehr Verbindung
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Geopolitical Flux -

Physische Vertrauensraume

Fragmentiert, instabil und unidbersichtlich
Reisen erfordern Legitimation & Planung

Regionale Blécke dominieren

Digitale Inselwelten-
Die Arader Ko-Prasenz

e Funktional stabile Plattform-Systeme
¢ Digitale, immersive Realitaten pragen Alltag

e Geografische Logik verliert Relevanz

Produktion in geschutzten Wirtschaftsraumen
Resilienz, Souveranitat und regionale Nahe

Globale Mobilitat ist selten, teuer, begrenzt

¢ Globale Wertschopfungsketten fragmentiert
e Stabile Plattform-Okosysteme

e Interoperabilitat als Wettbewerbsvorteil

Abgesicherte Netzwerke & verschlisselte
Mobility-Protokolle

Mobility-Scores und digitale Zertifikate

Geopolitische Risikoprtfung in Echtzeit

e K|, Avatare, Digital Twins und virtuelle Realitaten
hochentwickelt

e Getrennte digitale Inseln

¢ Interoperabilitat ist selten

Lokale Stabilitat & exklusive Kontakte
Analoge Rituale gewinnen Bedeutung

Nahe entsteht durch physische Prasenz

e Kuratierten Realitaten & isolierten Plattformrdumen
e \ertrauen Uber |dentitatsalgorithmen

e Physische Begegnung ist selten

Reisen mit hohem Vorbereitungsaufwand
Sicherheitsgeflihl ersetzt Mobilitatsfreiheit

Rickzugsorte gewinnen Bedeutung

¢ Verschmelzung Alltag & Job zu ,, Cognitive Zones”

e Reisen nur fir Rituale, Familie oder personliche
Transformation

e Rest passiert im Kopf, im Code, im Jetzt

Souverdne Mobilitdtsgovernance
Kontrolle Uber Zugang & Bewegung

Mobilitat ist eine Frage der Zumutbarkeit

e Staat als technischer Souveran
¢ Digitale Kontrolle statt Diplomatie

¢ Koordination innerhalb Systemgrenzen

Bewegung nur mit Legitimation und hohem
Birokratieaufwand

Nutzung selektiver Mobilitatskorridore

Reiseprofil entscheidet lber Zugang

e Virtuelle Mobilitat ist Standard, physisch reisen
die Ausnahme

e Nahe entsteht Uber digitale Vertrauensmetriken

e Mobilitadt entkoppelt vom Korper
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Phase 3: Erkennt-
ISSe tbertragen
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Global Mobility bleibt dynamisch — gepragt von tech- Die Projektionen und die Szenarioanalyse zeigen

nologischem Wandel, geopolitischen Verschiebungen konsistent: Uber alle Zukunftsbilder hinweg eréffnen
und veranderten gesellschaftlichen Erwartungen. Vor sich klare Chancen, das Mandat zu erweitern und die
diesem Hintergrund rlckt die Leitfrage zu Beginn der Wirkung der Funktion deutlich zu steigern.

Studie erneut in den Fokus: Woflir steht Global Mobility
im Unternehmen, und welchen Mehrwert liefert die
Funktion messbar flir Geschéaft und Mitarbeitende?

909
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=
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@
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Global Monility als Talent- und Skill-Enabler

Der starke Wettbewerb um Talente bietet die Chance, Global Mobility von
einem reaktiven Fallmanagement zu einem aktiven Partner der globalen
Personalplanung zu machen. Dazu gehort, Skills im Unternehmen sichtbar
zu machen, internationale Talent Hubs zu nutzen und passende Program-
me, Strukturen und flexible Arbeitsmodelle einzusetzen. Kl-gestlitzte
Talent-Marktplatze kdnnen Talente schneller an die richtigen Stellen
bringen. Gleichzeitig lassen sich wichtige Fahigkeiten wie kulturelle, soziale
und Fihrungskompetenzen systematisch entwickeln. Voraussetzung ist
eine enge Zusammenarbeit mit HR, Talent Management und Recruiting,
um Bedarf, Prioritdten und Wirkung gemeinsam zu steuern.

Global Mobility zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat

Global Mobility kann die Arbeitgeberattraktivitat deutlich steigern

— besonders in engen Talentmarkten. Potenzial liegt darin, relevante
Erfahrungen und Interaktionen zu ermdglichen, inklusive Programme fir
unterschiedliche Mitarbeitendengruppen zu gestalten (z. B. Family- und
Dual-Career-Support) und sichtbare Standards zu Nachhaltigkeit und
Diversitat zu setzen. Mit gezielten Maflinahmen lassen sich Effekte wie
geringere Abbruchquoten, weniger Fehlzeiten, hohere Retention und ein
dokumentierter Kompetenzaufbau messbar machen. Damit bietet sich die
Chance, Global Mobility gezielt als Hebel zur Stéarkung der Arbeitgeberat-
traktivitat und zur Bindung von Mitarbeitenden zu nutzen.

Glohal Mobility als Facilitator der Markt und Standortstrategie

Mit der Expansion in neue Mérkte und der unterschiedlichen Verfligbarkeit von
Fachkraften kann Global Mobility Standort- und Markteintrittsentscheidungen
gezielt unterstltzen. Dazu gehdéren Bewertungen von Talentpools, Arbeitsmarkt,
Infrastruktur und rechtlichen Rahmenbedingungen sowie der Einsatz von
Talenten — Uber Entsendungen, lokale Einstellungen, Employer of Record oder
flexible Arbeitsmodelle.

Global Mobility kann den gesamten Aufbauprozess begleiten — von Strategie
bis Umsetzung — und die Integration der Mitarbeitenden durch kulturellen
Austausch sichern. Bei Standortverlagerungen oder M&A-Integrationen tragt
Global Mobility zur Planbarkeit, Geschwindigkeit und Erfolgsquote bei, etwa
durch Programme zur kulturellen Integration, Starkung der Unternehmenskultur
und Aufbau verlasslicher Netzwerke. Entscheidend ist die enge Abstimmung
mit dem Business, damit Global Mobility friihzeitig in Standortstrategien
eingebunden wird.
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Glohal Monility als Architektin eines . Purpose first’-
g Mobilitatsportfolios

Wie sich Mobilitdt genau entwickelt und warum wir reisen, lasst sich nicht exakt
vorhersagen. Wahrscheinlich werden virtuelle Teams und Remote-Arbeit weiter
zunehmen. Entscheidend ist daher, das Portfolio so auszurichten, dass es
sowohl physische als auch virtuelle Mobilitat gezielt unterstitzt — dort, wo
Beziehungen, Kulturaufbau, Verhandlungen oder komplexer Wissenstransfer
profitieren — und andernorts digitale oder hybride Formate nutzt. Dazu gehdren
klassische physische Formate wie Short- und Long-Term Assignments oder
Commuter-Modelle ebenso wie virtuelle, grenziberschreitende Teams,
Matrixstrukturen, virtuelle Assignments und Rotationen. In projektgetriebenen
Arbeitswelten kénnen zudem rechtssichere Wege flr Freelancer:innen und
Contractors erganzt werden. So entsteht Flexibilitat bei gleichzeitig klaren
Leitplanken fur Kosten, Compliance und Wirkung. Mit zunehmender technischer
Tiefe virtueller Mobilitat (z. B. immersive Kollaboration, Avatare) kann Global
Mobility definieren, wann physische Prasenz notig ist, wie virtuelle Einsatze
geregelt werden und welche Services digitale Mobilitat unterstitzen. Wichtig
ist, dass Mobilitat bedarfsgerecht bereitgestellt wird.

Global Mohility als Hiterinvon Firsorge, Sicherheitund
s  Nachhaltigkeit

Steigende Cyberrisiken, strengere Regulierungen, geopolitische Spannungen
und Umweltkrisen erhdéhen die Anforderungen an Sicherheit und Resilienz.
Global Mobility kann Firsorgepflicht und Sicherheit Uber den gesamten
Mobilitdtszyklus hinweg zuverlassig verankern — von Risiko- und Sanktions-
prifungen Uber Sicherheitsbriefings sowie Incident-, Evakuierungs- und
Rickholkonzepte bis hin zu mentaler Gesundheit, Buddy-Programmen und
Community-Formaten fir Mitarbeitende und deren Familien. IT-Sicherheit wird
dabei zum integralen Bestandteil internationaler Arbeit: sichere Endgerate,
verschlisselte Datenflisse sowie abgestufte Zugriffsrechte und Freigaben fur
mobiles Arbeiten an definierten Orten gewinnen zunehmend an Bedeutung.

Auch Nachhaltigkeit kann als Differenzierungsmerkmal genutzt werden:
»Sustainable Mobility by Design” — mit CO2-armen Routings, gepriften
virtuellen Alternativen und transparenten Emissionsberichten — reduziert Kosten
und Risiken und starkt die Arbeitgeberattraktivitdt. Gerade in volatilen Zeiten
und bei zunehmender Fragmentierung bleibt dies ein zentraler Stabilitatsfaktor.”
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Szenario Robustheit der Chancen

Alle beschriebenen Chancen tragen in jedem der skizzierten Zukunftsbilder, ihre Gewichtung verschiebt sich jedoch.

¢ Global Flow
(offene Welt mit hoher physischer Prasenz):
Entscheidend sind skalierbare, sichere und
nachhaltige Losungen flr grofse Volumina —
mit verlasslichen Partnern und schnellen
Genehmigungen.

¢ Borderless Collaboration
(offene, digital gepragte Welt):
Global Mobility kuratiert wenige, besonders
wirkungsvolle Prasenzmmomente und gestaltet
virtuelle Assignments sowie globale Rollen.
Grundlage bilden transparente Skill-Daten und
klare Regeln flr virtuelle Zusammenarbeit.

Handlungsempfehlungen

¢ Geopolitical Flux

(fragmentierte, physisch gepragte Welt):
Regional ausgerichtete Operating Models, sichere
Mobilitadtskorridore und robuste Notfallplane sichern
die Handlungsfahigkeit. Global Mobility unterstitzt
Re-/Nearshoring und Standortumbauten.

Digitale Inselwelten

(fragmentierte, digital gepragte Welt):

Global Mobility setzt Standards fur grenztberschrei-
tendes Remote-Arbeiten, schitzt Daten und stellt
sicher, dass Onboarding, Fihrung, Kultur und Lernen
auch ohne haufige Reisen gelingen.

Aus der Studie und den Ergebnissen lassen sich folgende allgemeine Empfehlungen fir Entscheider:innen ableiten

1.Klares Mandat etablieren:
Die Global Mobility-Funktion bendtigt ein
eindeutiges Mandat, das sich an den BedUrfnissen
des Unternehmens und der Talente orientiert. So
behalt sie ein unverwechselbares Profil und kann
ihre Rolle als strategischer Enabler festigen.

2.Verzahnung mit anderen Funktionen:
Die Zukunft von Global Mobility liegt in der
Vernetzung mit Business, HR, Talentmanagement
und Recruiting, sowie Legal, Tax, Security und IT.
Mit zunehmender Virtualitat werden IT und Security
zu Schlisselpartnern fur Flrsorgepflichten,
Reporting und Datensicherheit. Wichtig ist ein
enger Austausch, um Anforderungen und neue
Bedurfnisse abzuleiten, und Mobility hier als Enabler
einzubringen.

3.0perating Model verankern:

Je nach Mandat muss das Operating Model von
Mobility angepasst werden. Das umfasst auch den
Aufbau bendtigter Skills und passender Strukturen
—regional oder global zentral. Die Verfligbarkeit
belastbarer Daten, kdnnte wichtiger werden, um das
Mandat von Global Mobility klar zu positionieren,
Erfolge zu messen und Veranderungen zu erkennen.

4.Strategische Vorausschau aktiv anwenden:

Es lohnt sich strategische Vorausschau als zentrale
Zukunftskompetenz aufzubauen, entweder im Sinne
einer eigenen Foresight-Einheit im Unternehmen,

in Zusammenarbeit mit Partnern oder durch die
kontinuierliche Anwendung von Methoden im
Fachbereich. Dies ermdglicht robuste und zukunfts-
fahige Strategien und Chancen abzuleiten, sie
regelmaldig zu validieren und zu priorisieren, um

so die Zukunft aktiv zu gestalten.

So entsteht die Fahigkeit, Verdanderungen zu antizipieren, statt nur zu reagieren — ein Schlisselfaktor fir

langfristigen Erfolg in einem disruptiven Umfeld.
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Projektionen | Eintritt | Eintrittswahr- ‘Emﬂuss Erwiinscht- | Vertrauenin ‘ 10A

fiirdie Zukunft | indJahren | scheinlichkeit heit Einschatzung

Die wirtschaftlich-organisatorische Perspektive
Globaler
Wettbewerb 4,6 95% 3,9 3.4 3,8 4
um Talente
Neue

2 Markte 8,2 95% 3.9 3 3,2 13
Ara der

3 Gig Economy 18,1 76% 3,5 2,8 3,3 15

5,8 81% 4,4 15 3.4 9
121 76% 3,8 1,9 3.3 7
17,7 82% 4 41 3,2 15
10,3 73% 3,9 3 3.4 9
12,9 87% 3,5 3 3,3 15
28,6 75% 3.7 2,3 2,9 40

6,9 85% 3,7 3.4 4 7

9.1 71% 3 3 3,3 19
20,9 74% 3,7 2,6 3,5 25

Angaben der Mittelwerte des Panels; IQA = Interquartilsabstand als Mal} der Streuung: <25 entspricht Konsens des Panels;
Skalen: EW 0-100%, E, W, V 0-5 (sehr hoch) .
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