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BESETZUNG VON BEIRATEN FUR
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 Aufsichtsréten haben Beirdte auch keine formelle Kontrollfunktion. Bei-
rate haben keinerlei Governance-Aufgaben oder gesetzliche Verantwortlichkeiten
— damit ist freigestellt, wer als Beirat fungiert, wie haufig er zusammentritt und mit
welchen Themen sich die Mitglieder befassen. Wahlen, Amtszeitbeschrankungen
und Offenlegung der Beiratsvergitung sind nicht erforderlich.

Beirdte: Inhouse-Berater und Netzwerker

Die Zielsetzungen der Beirdte sind von Unternehmen zu Unternehmen verschieden.
Manche Firmen sind an Informationen iber neue technische Entwicklungen interes-
siert, andere erhoffen sich eine Starkung ihre Netzwerke in die Politik oder einen
Reputationsgewinn. Ein entsprechend besetzter Beirat kann aber auch dabei helfen,
Kenntnisse Gber Auslandsmarkte zu entwickeln und die Geschaftskultur des jeweili-
gen Ziellandes zu verstehen.

Die meisten Unternehmen entscheiden sich fir die Einrichtung von Beirdten, wenn
erfahrene AuBBenstehende das Wissen und die strategische Planung des Manage-
mentteams bereichern kénnen.

Beirgte kdnnen als ,Sparringspartner” fungieren, indem sie die Annahmen des Mao-
nagements in Frage stellen, beispielsweise in fachlichen oder technischen Fragen.
Kurz: Beirdte sind eine Méglichkeit, 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.

Beirdte in den Emerging Markets

Lander wie Indien, China, der Iran oder Russland sind insbesondere fiir kleine und
mittelstdndische Unternehmen ein schwieriges Umfeld. Es ist nicht leicht, mit den ste-
tigen Veranderungen im regulatorischen Bereich und der wechselhaften Konjunktur
Schritt zu halten.

Die Landesgesellschaften vor Ort sind mitunter klein, das dortige Management ist
oft im Tagesgeschaft zu absorbiert, um den Blick auf strategische Themen richten zu
kénnen. In einer solchen Konstellation ist die Installierung eines lokalen oder auch
regionalen Beirats sinnvoll.

Die Beirgte — erfahrene lokale Manager aus dem jeweiligen Unternehmensumfeld
oder den relevanten Zielbranchen - unterstitzen das lokale Management mit ihrer
Erfahrung, indem sie die ,Vogelperspektive” einbringen und als Coaches der Ge-
schaftsfGhrung fungieren.
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Mit ihrem auf Erfahrung grindenden Markiverstandnis helfen die Beirdte, kostspieli-
ge Fehler zu vermeiden und den direkten Weg zum Ziel zu identifizieren.

Ein geschickt besetzter Beirat kann auBerdem sein Kontakinetzwerk zur Verfigung
stellen, um Beziehungen zu Kunden und anderen Stakeholdern aufzubauen und zu
pflegen. Renommierte Namen helfen, die Sichtbarkeit des Unternehmens zu ver-
gréBern und das Image zu verbessern. Diese Stdrken helfen bei der Arbeit mit
(potentiellen) Kunden, staatlichen Organen und ganz generell bei der strategisch
angelegten Marktbearbeitung.

Als vertrauenswirdige und geschatzte Advokaten ihres jeweiligen Marktes kénnen
die Beirdte helfen, das Verstandnis fir die lokalen Spezifika in der Unternehmens-
zentrale zu fordern. Damit unterstitzen sie das Landermanagement bei der Wahr-
nehmung seiner interkulturellen Brickenfunktion.

Wann ist ein Beirat in Osteuropa und den Emerging Markets sinnvoll?
Zu den typischen Aufgaben eines regional- oder landerzustandigen Beirats gehdren:
- Vermittlung von Markiverstandnis und Unterstitzung bei der Strategieentwicklung;
- Kontaktpflege zu Schlisselkunden, bspw. auf Ebene der Eigentimer;

- Pflege von Kontakten in Politik und Verwaltung;
Unterstitzung bei der Interaktion mit Joint-Venture-Partnern;

- Anbahnung von Kontakten zu potentiellen Kunden und Partnern.

Entscheidend fir den Nutzwert des Beirats ist die konsequente Besetzung mit Per-
sonlichkeiten, die die jeweils benétigten Kompetenzen und Netzwerke mitbringen.

Wie konnen Beirdte effektiv besetzt werden?

CT Executive Search unterstitzt Unternehmen bei der Identifikation und Ansprache
von Kandidaten fir die Beiratsposition.

Dabei handelt es sich in der Regel um Personlichkeiten aus der lokalen Wirtschaft
und/oder Politik, die Kraft ihrer Erfahrung Mehrwert fir internationale Unternehmen
bringen kénnen. Wir machen bei der Suche von unseren Netzwerken in Landern
wie Russland, der Ukraine, China oder Indien Gebrauch, um Beirdte zusammenzu-
stellen, die den Unternehmenserfolg messbar steigern.

Dabei kann es sich sowohl um ganze Gremien handeln, als auch um Einzelbeirate,
die in Zusammenarbeit mit der lokalen oder internationalen Unternehmensleitung
konkrete Auftrage umsetzen.
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Inwieweit sind Beirate im Iran verbreitet? Wie gestaltet sich die Beiratsarbeit Gbli-
cherweise?

Beirdte 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 Vorstande und Aufsichtsrate iranischer Unternehmen sind oftmals mit mehr Per-
sonen besetzt, als dies in anderen Léndern der Fall ist. Ein Grund dafir ist, dass
einige dieser Positionsinhaber eher Aufgaben wahrnehmen, die in anderen Landern
von Beiraten 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 europdischem Verstandnis kdnnen solche Posten letztlich als
Beirdte angesehen werden.

Welche Erfahrung haben Sie in der Beiratsarbeit?

Ich habe viele Jahre im Vorstand mehrerer privatwirtschaftlicher Unternehmen gear-
beitet, wobei die Tatigkeit mit der eines Beirats vergleichbar gewesen ist.

Zu den Aufgaben gehérte etwa die Beratung der Geschéftsfihrung in strategischen
und operativen Fragen. In manchen Konstellationen habe ich dabei dezidiert die
Interessen der Aktiondre vertreten.

Besonders interessant war eine Aufgabe in einem deutsch-iranischen Gemeinschafts-
unternehmen. Hier gab es verschiedene herausfordernde Situationen, bei deren
Bewdltigung ich die deutsche Seite unterstitzen konnte, ohne die iranische Seite zu
verletzen, und so eine Balance gewdbhrleisten.

Kénnen Sie Beispiele dafiir anfihren, wie Unternehmen konkret von Beirdten
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, verfigen aber nur Gber wenige
geeignete interne Ressourcen. Als Zielmarkte sind fir iranische Unternehmen meist
die Nachbarlénder im Nahen und Mittleren Osten interessant, mitunter auch die
afrikanischen Markte.

Dr. Alireza Azimzadeh
ist Griinder der Rechts-, Unterneh-

mens- und Finanzberatungen Per-

sia Associates, Persia Consulting
und Persia Financial mit Sitz in
Teheran. Dr. Azimzadeh fungiert
gleichzeitig als Reprasentant des
deutschen ,Bundesverbandes fiir
mittelstdndische Wirtschaft” fir
den Iran und hdlt aufsichtsrats-
und beiratsahnliche Positionen in
diversen Unternehmen. In seiner
Beiratsfunktion fir CT Executive
Search unterstiitzt Dr. Azimzadeh
Besetzungsmandate im Iran und

den angrenzenden Landern.
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Wie kénnen die Potentiale solcher Lander genutzt werden2 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 zuriick, anstatt auf eine Beratungsfirma. Letztlich handelt es sich bei
diesen Beratern um Beirdte — in diesem konkreten Fall um gestandene Personlich-
keiten mit Kompetenz in den Bereichen Export und internationales Business Deve-
lopment.

Es gibt aber auch Beispiele von auslandischen Unternehmen, die sich der Diens-
fe eines Beirats versichern. In der Phase der Offnung nach Untferzeichnung des
Atomabkommens im Jahr 2015 herrschte beispielsweise grofle Nachfrage nach
Beratung fir den Markteintritt.

Wie kommt man mit der National Iranian Oil Company ins Geschaft? Wie sehen
die Entscheidungs- und Vertriebswege in die iranische Olwirtschaft aus@ Beiréte mit
Hintergrund in der &l- und petrochemischen Industrie konnten bei solchen Fragen
weiterhelfen und Firmen mit ihren Netzwerken dabei unterstitzen, Entscheidungstra-
ger zu identifizieren und Tiren zu ihnen zu &ffnen.

Welche Empfehlungen kénnen Sie Unternehmen geben, die einen Beirat einrichten
wollen?

Personlich bin ich der Meinung, dass die allermeisten Unternehmen von einem klug
besetzten Beirat profitieren wirden - das betrifft iranische und internationale Unter-
nehmen gleichermaf3en.
Ich finde es erstaunlich, dass vor allem ausldndische Firmen im Iran relativ selten
von dieser Maglichkeit Gebrauch machen, Kompetenzen und Netzwerke an das
Unternehmen zu binden.

Zur Unterstitzung internationaler Geschdfte ist es entscheidend, die Beirdte nicht
,ZU breit” aufzusetzen, sondern passgenau die bendtigten Kompetenzen an Bord
zu holen. Von einem nur in Deutschland angesiedelten ,Internationalisierungsbei-
rat”, der sich allgemein mit den Aktivitaten im Ausland befasst, wiirde ich beispiels-
weise abraten.

Es empfiehlt sich eher, fir jedes Land oder jede Region Einzelbeirdte aufzusetzen.
Diese kénnen dann mit Personlichkeiten besetzt werden, die vor Ort vernetzt sind,
die Gegebenheiten kennen und deshalb konkret unterstitzen kénnen.
Kontinuierliche, dem Unternehmen langfristig verpflichtete Beratung empfiehlt sich
natirlich ganz besonders in Markten wie dem Iran mit seinem in vielerlei Hinsicht
komplizierten und sich standig verandernden Umfeld.
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Welche Aufgaben waren konkret mit lhren Beiratsmandaten verbunden?

Bei der Expobank habe ich die Beiratstatigkeit als unabhéngiges Mitglied des Auf-
sichtsrats absolviert. Meine Agenda bei der Expobank war stark von Finanzfragen
gepragt. Die viertelighrlichen angesetzten Aufsichtsratssitzungen haben sich mit der
Finanzsituation der Bank befasst, etwa Kreditrisiken oder Bilanzierungsfragen. Dar-
Uber hinaus ging es natirlich auch um strategische Fragen, etwa um Antworten auf
die Krise der Jahre 2014 und 2015. Hinzu kamen Themen im Bereich der Unter-
nehmensfihrung.

Fur mich persénlich 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
Verhangung 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 gewdhrt, das in Russland produziert,
sein Geschaft entwickelt und expandiert. Ich glaube, dass ich im Rahmen meiner
Beiratstatigkeit Impulse insbesondere im Bereich der Corporate Governance setzen
und auch bei der Pflege von Regierungsbeziehungen hilfreich sein konnte.

Mit welchem zeitlichen Aufwand war die Beiratstatigkeit fir Sie verbunden?

Zunéchst einmal gab es vierteljghrliche Sitzungen, die jeweils etwa einen halben
Tag in Anspruch nahmen. Hinzu kamen zusétzliche Sitzungen von Arbeitsgruppen,
die entweder permanente Einrichtungen waren oder ad hoc zu Sonderthemen ein-
berufen wurden. Natirlich mussten diese Sitzungen auch vor- und nachbereitet
werden - insgesamt darf der Aufwand fir eine Beiratstatigkeit nicht unterschatzt
werden.

Wer waren lhre Ansprechpartner in den jeweiligen Unternehmen?

Bei dem Bauzulieferunternehmen habe ich mit der lokalen Geschaftsleitung zusam-
mengearbeitet. Diese hatte auch den Ansto3 fir die Kooperation gegeben, selbst-
verstandlich in Abstimmung mit der europdischen Unternehmenszentrale.

Bei der Expobank hatte ich vornehmlich mit dem CEO und dem Présidenten des
Verwaltungsrates zu tun. Meine Tatigkeit hatte hier ja die Form einer Mitgliedschaft
im Aufsichtsrat.
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Wie waren die Beirdte 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 fir Produktion, Recht oder Personal.

Bei der Expobank war ich das einzige unabhdngige Mitglied im Aufsichtsrat, die
anderen Mitglieder haben jeweils Anteilseigner vertreten.

In welchen Kontexten empfiehlt sich die Einberufung eines Beirats?

Beirdte kdnnen zur Besetzung von Themen nitzlich sein, fir 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 kénnen. Letzilich handelt es sich um ,Insour-
cing” von Beratungskompetenz — externes Know-How und Kontakinetzwerke wer-
den an das Unternehmen gebunden und kénnen kontinuierlich abgerufen werden.

Ubrigens griffen viele russische Firmen auf ausléndische Beirdte und unabhangige
Aufsichtsrate zuriick, um internationale Expertise in die Fihrungsteams zu holen,
ihre Unternehmensfihrung zu verbessern und die Internationalisierung ihrer Ge-
schaftsmodelle voranzutreiben.

Allerdings hat dieser Trend im Gefolge der Russlandsanktionen insbesondere von
Seiten der USA einen starken Démpfer bekommen — heutzutage besteht die Furcht,
Ziel von Strafmaf3nahmen zu werden und dann die auslandischen Beirdte aus den
Gremien entlassen zu missen.

Etwas iberraschend ist vielleicht, dass auslandische Unternehmen in Russland recht
selten auf die Unterstitzung von Beirdten zuriickgreifen. Ich glaube, dass in Russ-
land arbeitende Unternehmen gerade in unsicheren Zeiten von einem klug zusam-
mengesetzten Beirat in strategischer Hinsicht profitieren kdnnten.
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CT Executive Search ist eine Personalberatung mit Schwerpunkt auf Besetzungen in Osteuropa und
den Emerging Markets. Unsere Kompetenz ist es, Fihrungspositionen in Osteuropa, Russland/GUS,
Afrika, dem Mittleren Osten und Asien effektiv zu besetzen.

Wir sind Experten in der Abwicklung grenziberschreitender Suchprozesse und kennen die Eigenschaften,
die Kandidaten fir die erfolgreiche Arbeit in internationalen Unternehmen bendtigen. Dazu greifen wir
auf ein weit verzweigtes internationales Beratungs- und Research-Netzwerk zuriick.
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