
Beiräte – GeBallte Kompetenz 
für schwieriGe märKte

m a i  2 0 2 0

 

üBersicht:

Christian Tegethoff

BesetzunG von Beiräten für 
osteuropa, asien und den 
mittleren osten  

interview:

Dr. Alireza Azimzadeh

„Kompetenz passGenau 
an Bord holen“ 

interview:

Frank Schauff  

„Know-how und KontaKte 
an das unternehmen Binden“  

N e w S l e T T e r international

   deutsche version

S. 4

S. 2

S. 6



MAi 2020

üBersicht

2

N e w S l e T T e r

phone: +7 499 678 2111 email: office@ct-executive.com web: www.ct-executive.com

BesetzunG von Beiräten für 
osteuropa, asien und den 
mittleren osten
was ist ein Beirat, und was tut er? ein Beirat ist, wie der name sagt, ein Gremi-
um mit rein beratender funktion. 
anders als das management hat ein Beirat keine entscheidungsbefugnisse. im un-
terschied zu aufsichtsräten haben Beiräte auch keine formelle Kontrollfunktion. Bei-
räte haben keinerlei Governance-aufgaben oder gesetzliche verantwortlichkeiten 
– damit ist freigestellt, wer als Beirat fungiert, wie häufig er zusammentritt und mit 
welchen themen sich die mitglieder befassen. wahlen, amtszeitbeschränkungen 
und offenlegung der Beiratsvergütung sind nicht erforderlich. 

Beiräte: inhouse-Berater und Netzwerker

die zielsetzungen der Beiräte sind von unternehmen zu unternehmen verschieden. 
manche firmen sind an informationen über neue technische entwicklungen interes-
siert, andere erhoffen sich eine stärkung ihre netzwerke in die politik oder einen 
reputationsgewinn. ein entsprechend besetzter Beirat kann aber auch dabei helfen, 
Kenntnisse über auslandsmärkte zu entwickeln und die Geschäftskultur des jeweili-
gen ziellandes zu verstehen. 

die meisten unternehmen entscheiden sich für die einrichtung von Beiräten, wenn 
erfahrene außenstehende das wissen und die strategische planung des manage-
mentteams bereichern können. 
Beiräte können als „sparringspartner“ fungieren, indem sie die annahmen des ma-
nagements in frage stellen, beispielsweise in fachlichen oder technischen fragen. 
Kurz: Beiräte sind eine möglichkeit, expertenrat zu nutzen, ohne eine externe Bera-
tungsfirma zu beauftragen. unternehmen und Beirat sitzen im selben Boot – sie arbei-
ten langfristig zusammen und sind vereint in ihrem interesse am unternehmenserfolg.     

Beiräte in den emerging Markets

länder wie indien, china, der iran oder russland sind insbesondere für kleine und 
mittelständische unternehmen ein schwieriges umfeld. es ist nicht leicht, mit den ste-
tigen veränderungen im regulatorischen Bereich und der wechselhaften Konjunktur 
schritt zu halten. 
die landesgesellschaften vor ort sind mitunter klein, das dortige management ist 
oft im tagesgeschäft zu absorbiert, um den Blick auf strategische themen richten zu 
können. in einer solchen Konstellation ist die installierung eines lokalen oder auch 
regionalen Beirats sinnvoll. 
die Beiräte – erfahrene lokale manager aus dem jeweiligen unternehmensumfeld 
oder den relevanten zielbranchen – unterstützen das lokale management mit ihrer 
erfahrung, indem sie die „vogelperspektive“ einbringen und als coaches der Ge-
schäftsführung fungieren.

Christian Tegethoff
Geschäftsführer 
ct executive search



MAi 2020

üBersicht

3

N e w S l e T T e r

phone: +7 499 678 2111 email: office@ct-executive.com web: www.ct-executive.com

mit ihrem auf erfahrung gründenden marktverständnis helfen die Beiräte, kostspieli-
ge fehler zu vermeiden und den direkten weg zum ziel zu identifizieren.

ein geschickt besetzter Beirat kann außerdem sein Kontaktnetzwerk zur verfügung 
stellen, um Beziehungen zu Kunden und anderen stakeholdern aufzubauen und zu 
pflegen. renommierte namen helfen, die sichtbarkeit des unternehmens zu ver-
größern und das image zu verbessern. diese stärken helfen bei der arbeit mit 
(potentiellen) Kunden, staatlichen organen und ganz generell bei der strategisch 
angelegten marktbearbeitung.

als vertrauenswürdige und geschätzte advokaten ihres jeweiligen marktes können 
die Beiräte helfen, das verständnis für die lokalen spezifika in der unternehmens-
zentrale zu fördern. damit unterstützen sie das ländermanagement bei der wahr-
nehmung seiner interkulturellen Brückenfunktion.

wann ist ein Beirat in Osteuropa und den emerging Markets sinnvoll?

zu den typischen aufgaben eines regional- oder länderzuständigen Beirats gehören:

- vermittlung von marktverständnis und unterstützung bei der strategieentwicklung;
- Kontaktpflege zu schlüsselkunden, bspw. auf ebene der eigentümer;
- pflege von Kontakten in politik und verwaltung;
- unterstützung bei der interaktion mit Joint-venture-partnern;
- anbahnung von Kontakten zu potentiellen Kunden und partnern. 

entscheidend für den nutzwert des Beirats ist die konsequente Besetzung mit per-
sönlichkeiten, die die jeweils benötigten Kompetenzen und netzwerke mitbringen.

wie können Beiräte effektiv besetzt werden?

ct executive search unterstützt unternehmen bei der identifikation und ansprache 
von Kandidaten für die Beiratsposition. 

dabei handelt es sich in der regel um persönlichkeiten aus der lokalen wirtschaft 
und/oder politik, die Kraft ihrer erfahrung mehrwert für internationale unternehmen 
bringen können. wir machen bei der suche von unseren netzwerken in ländern 
wie russland, der ukraine, china oder indien Gebrauch, um Beiräte zusammenzu-
stellen, die den unternehmenserfolg messbar steigern. 

dabei kann es sich sowohl um ganze Gremien handeln, als auch um einzelbeiräte, 
die in zusammenarbeit mit der lokalen oder internationalen unternehmensleitung 
konkrete aufträge umsetzen.   
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„Kompetenz passGenau 
an Bord holen“

inwieweit sind Beiräte im iran verbreitet? wie gestaltet sich die Beiratsarbeit übli-
cherweise?

Beiräte sind im iran als eigene institution nicht sonderlich bekannt. allerdings wer-
den die typischen funktionen eines Beirats, vor allem die Beratung und Kontaktan-
bahnung, auf andere weise abgebildet. 
die vorstände und aufsichtsräte iranischer unternehmen sind oftmals mit mehr per-
sonen besetzt, als dies in anderen ländern der fall ist. ein Grund dafür ist, dass 
einige dieser positionsinhaber eher aufgaben wahrnehmen, die in anderen ländern 
von Beiräten abgedeckt werden. 
 
auch arbeiten viele iranische unternehmen mit langfristig an das unternehmen ge-
bundenen Beratern, die beispielsweise als „advisor to the managing director“ be-
zeichnet werden. nach europäischem verständnis können solche posten letztlich als 
Beiräte angesehen werden. 

welche erfahrung haben Sie in der Beiratsarbeit? 

ich habe viele Jahre im vorstand mehrerer privatwirtschaftlicher unternehmen gear-
beitet, wobei die tätigkeit mit der eines Beirats vergleichbar gewesen ist.

zu den aufgaben gehörte etwa die Beratung der Geschäftsführung in strategischen 
und operativen fragen. in manchen Konstellationen habe ich dabei dezidiert die 
interessen der aktionäre vertreten. 

Besonders interessant war eine aufgabe in einem deutsch-iranischen Gemeinschafts-
unternehmen. hier gab es verschiedene herausfordernde situationen, bei deren 
Bewältigung ich die deutsche seite unterstützen konnte, ohne die iranische seite zu 
verletzen, und so eine Balance gewährleisten. 

Können Sie Beispiele dafür anführen, wie Unternehmen konkret von Beiräten 
profitiert haben? 

viele iranische unternehmen aus dem nicht-staatlichen Bereich wollen chancen im 
ausland nutzen, auch vor dem hintergrund der wirtschaftlichen turbulenzen im ei-
genen land. sie wollen sich internationalisieren, verfügen aber nur über wenige 
geeignete interne ressourcen. als zielmärkte sind für iranische unternehmen meist 
die nachbarländer im nahen und mittleren osten interessant, mitunter auch die 
afrikanischen märkte. 

Dr. Alireza Azimzadeh
ist Gründer der rechts-, unterneh-
mens- und finanzberatungen per-
sia associates, persia consulting 
und persia financial mit sitz in 
teheran. dr. azimzadeh fungiert 
gleichzeitig als repräsentant des 
deutschen „Bundesverbandes für 
mittelständische wirtschaft“ für 
den iran und hält aufsichtsrats- 
und beiratsähnliche positionen in 
diversen unternehmen. in seiner 
Beiratsfunktion für ct executive 
search unterstützt dr. azimzadeh 
Besetzungsmandate im iran und 
den angrenzenden ländern.
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wie können die potentiale solcher länder genutzt werden? wie kann der marktein-
stieg aussehen? Gibt es vielleicht vor ort geeignete partner? wie sind die rechtli-
chen voraussetzungen? 

die meisten unternehmen greifen in dieser situation auf einen oder mehrere indivi-
duelle Berater zurück, anstatt auf eine Beratungsfirma. letztlich handelt es sich bei 
diesen Beratern um Beiräte – in diesem konkreten fall um gestandene persönlich-
keiten mit Kompetenz in den Bereichen export und internationales Business deve-
lopment. 
es gibt aber auch Beispiele von ausländischen unternehmen, die sich der diens-
te eines Beirats versichern. in der phase der Öffnung nach unterzeichnung des 
atomabkommens im Jahr 2015 herrschte beispielsweise große nachfrage nach 
Beratung für den markteintritt. 

wie kommt man mit der national iranian oil company ins Geschäft? wie sehen 
die entscheidungs- und vertriebswege in die iranische Ölwirtschaft aus? Beiräte mit 
hintergrund in der öl- und petrochemischen industrie konnten bei solchen fragen 
weiterhelfen und firmen mit ihren netzwerken dabei unterstützen, entscheidungsträ-
ger zu identifizieren und türen zu ihnen zu öffnen.

welche empfehlungen können Sie Unternehmen geben, die einen Beirat einrichten 
wollen?

persönlich bin ich der meinung, dass die allermeisten unternehmen von einem klug 
besetzten Beirat profitieren würden - das betrifft iranische und internationale unter-
nehmen gleichermaßen. 
ich finde es erstaunlich, dass vor allem ausländische firmen im iran relativ selten 
von dieser möglichkeit Gebrauch machen, Kompetenzen und netzwerke an das 
unternehmen zu binden. 

zur unterstützung internationaler Geschäfte ist es entscheidend, die Beiräte nicht 
„zu breit“ aufzusetzen, sondern passgenau die benötigten Kompetenzen an Bord 
zu holen. von einem nur in deutschland angesiedelten „internationalisierungsbei-
rat“, der sich allgemein mit den aktivitäten im ausland befasst, würde ich beispiels-
weise abraten. 

es empfiehlt sich eher, für jedes land oder jede region einzelbeiräte aufzusetzen. 
diese können dann mit persönlichkeiten besetzt werden, die vor ort vernetzt sind, 
die Gegebenheiten kennen und deshalb konkret unterstützen können.   
Kontinuierliche, dem unternehmen langfristig verpflichtete Beratung empfiehlt sich 
natürlich ganz besonders in märkten wie dem iran mit seinem in vielerlei hinsicht 
komplizierten und sich ständig verändernden umfeld.  
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welche Aufgaben waren konkret mit ihren Beiratsmandaten verbunden?

Bei der expobank habe ich die Beiratstätigkeit als unabhängiges mitglied des auf-
sichtsrats absolviert. meine agenda bei der expobank war stark von finanzfragen 
geprägt. die vierteljährlichen angesetzten aufsichtsratssitzungen haben sich mit der 
finanzsituation der Bank befasst, etwa Kreditrisiken oder Bilanzierungsfragen. dar-
über hinaus ging es natürlich auch um strategische fragen, etwa um antworten auf 
die Krise der Jahre 2014 und 2015. hinzu kamen themen im Bereich der unter-
nehmensführung.  

für mich persönlich hat auch der Bereich der regierungsbeziehungen eine rolle 
gespielt, vor allem nach der akquisition von tochterbanken in tschechien und lett-
land. das thema einer expansion nach westeuropa hatte sich dann allerdings mit 
verhängung der sanktionen gegen russland erledigt. 
Bei dem Bauzulieferer habe ich mich vor allem mit finanziellen fragestellungen und 
der allgemeinen marktsituation befasst, die sich in den letzten Jahren in russland ja 
sehr dynamisch entwickelt hat. daneben haben auch technische fragen eine rolle 
gespielt, dieses unternehmen produziert in mehreren fabriken in russland. 
ich habe die arbeit als hochinteressant empfunden. die aufgabe hat mir interessan-
te einblicke in den alltag eines unternehmens gewährt, das in russland produziert, 
sein Geschäft entwickelt und expandiert. ich glaube, dass ich im rahmen meiner 
Beiratstätigkeit impulse insbesondere im Bereich der corporate Governance setzen 
und auch bei der pflege von regierungsbeziehungen hilfreich sein konnte.  

Mit welchem zeitlichen Aufwand war die Beiratstätigkeit für Sie verbunden?

zunächst einmal gab es vierteljährliche sitzungen, die jeweils etwa einen halben 
tag in anspruch nahmen. hinzu kamen zusätzliche sitzungen von arbeitsgruppen, 
die entweder permanente einrichtungen waren oder ad hoc zu sonderthemen ein-
berufen wurden. natürlich mussten diese sitzungen auch vor- und nachbereitet 
werden – insgesamt darf der aufwand für eine Beiratstätigkeit nicht unterschätzt 
werden. 

wer waren ihre Ansprechpartner in den jeweiligen Unternehmen?  

Bei dem Bauzulieferunternehmen habe ich mit der lokalen Geschäftsleitung zusam-
mengearbeitet. diese hatte auch den anstoß für die Kooperation gegeben, selbst-
verständlich in abstimmung mit der europäischen unternehmenszentrale. 
Bei der expobank hatte ich vornehmlich mit dem ceo und dem präsidenten des 
verwaltungsrates zu tun. meine tätigkeit hatte hier ja die form einer mitgliedschaft 
im aufsichtsrat. 

„Know-how und KontaKte 
an das unternehmen Binden“

Frank Schauff 
war bis ende april 2020 
als ceo der association of 
european Businesses (aeB) in 
moskau tätig. er fungierte als 
Beirat in mehreren unternehmen 
in russland, darunter ein 
westeuropäischer Bauzulieferer 
und die russische expobank. 
er ist außerdem als Beirat von 
ct executive search tätig. 
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wie waren die Beiräte zusammengesetzt, in denen Sie gearbeitet haben? 

Bei dem Bauzulieferer war ich der einzige Beirat in russland, zusammengearbeitet 
habe ich mit verschiedenen mitgliedern des managementteams – etwa den verant-
wortlichen für produktion, recht oder personal.
Bei der expobank war ich das einzige unabhängige mitglied im aufsichtsrat, die 
anderen mitglieder haben jeweils anteilseigner vertreten. 

in welchen Kontexten empfiehlt sich die einberufung eines Beirats?
Beiräte können zur Besetzung von themen nützlich sein, für die es im unternehmen 
keine internen ressourcen gibt. ein Beirat kann bei der strategischen orientierung 
helfen, indem er eine andere perspektive einbringt und spezifische Kenntnisse mit-
bringt, die dem unternehmen helfen können. letztlich handelt es sich um „insour-
cing“ von Beratungskompetenz – externes Know-how und Kontaktnetzwerke wer-
den an das unternehmen gebunden und können kontinuierlich abgerufen werden. 
übrigens griffen viele russische firmen auf ausländische Beiräte und unabhängige 
aufsichtsräte zurück, um internationale expertise in die führungsteams zu holen, 
ihre unternehmensführung zu verbessern und die internationalisierung ihrer Ge-
schäftsmodelle voranzutreiben. 

allerdings hat dieser trend im Gefolge der russlandsanktionen insbesondere von 
seiten der usa einen starken dämpfer bekommen – heutzutage besteht die furcht, 
ziel von strafmaßnahmen zu werden und dann die ausländischen Beiräte aus den 
Gremien entlassen zu müssen. 

etwas überraschend ist vielleicht, dass ausländische unternehmen in russland recht 
selten auf die unterstützung von Beiräten zurückgreifen. ich glaube, dass in russ-
land arbeitende unternehmen gerade in unsicheren zeiten von einem klug zusam-
mengesetzten Beirat in strategischer hinsicht profitieren könnten.



experten für BesetzunGen in osteuropa 
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