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Was Sie als Aufsichtsrat oder Beirat


über Internationalisierung wissen sollten
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	„Wer immer tut, was er schon kann, bleibt immer das, was er schon ist.“





Henry Ford




	„Durch das Internet ist die internationale Expansion sehr einfach geworden. Man muss die Sache nur richtig anpacken.“





liver Samwer




	„Wenn Sie nur Dinge machen, von denen Sie im Voraus wissen, wie sie laufen, wird Ihr Unternehmen untergehen.“





Jeff Bezos




	„Entscheidungen zur internationalen Expansion – ob dafür, dagegen, wie und wohin und mit welchem Aufwand – gehören stets im Aufsichtsrat oder Beirat diskutiert.“





Dr. Harald Schönfeld, Kursleiter „Zertifizierter Aufsichtsrat & Beirat“ an der Steinbeis Augsburg Business School




Präambel


In der Welt der Unternehmensführung spielen Aufsichtsräte und Beiräte eine wichtige Rolle. Diese beiden Gremien werden umgangssprachlich gelegentlich synonym verwendet, doch tatsächlich gibt es wesentliche Unterschiede zwischen ihnen.


Der Aufsichtsrat stellt nach der Hauptversammlung das zweithöchste Kontrollgremium eines Unternehmens dar. Seine Aufgabe besteht darin, die Arbeit des Vorstands zu überwachen und sicherzustellen, dass das Unternehmen in Übereinstimmung mit den gesetzlichen Vorschriften und den Unternehmenszielen arbeitet. Der Aufsichtsrat setzt sich aus Mitgliedern zusammen, die von den Aktionären des Unternehmens gewählt werden und eine breite Palette von Fähigkeiten und Erfahrungen mitbringen sollten.


Im Gegensatz dazu hat ein Beirat oft keine gesetzlich vorgeschriebene Rolle und kann als Beratungs- oder Expertengremium fungieren. Beiräte werden häufig vom Vorstand, der Geschäftsführung oder den Eigentümern eines Unternehmens ernannt und sind dafür verantwortlich, dem Unternehmen strategische Ratschläge und Unterstützung zu bieten. Ein Beirat kann auch genutzt werden, um einen externen Blick auf das Unternehmen zu erhalten oder um eine besondere Expertise einzubringen, beispielsweise in Bezug auf Technologie, internationale Märkte oder Marketing.


So unterschiedlich die beiden Gremien sind, so vielfältig sind die Gemeinsamkeiten. Beide tragen entweder direkt oder indirekt Verantwortung für das Gedeihen eines Unternehmens.


Verantwortlichkeiten klar definieren


Eine der größten Herausforderungen für Aufsichtsräte und Beiräte besteht darin, ihre Rollen und Verantwortlichkeiten klar zu definieren. Einige Unternehmen neigen dazu, Aufsichtsräte und Beiräte als „Papiertiger“ zu betrachten, die nur wenige Aufgaben haben und wenig Einfluss auf die tatsächliche Arbeit des Unternehmens nehmen. Um effektiv zu sein, müssen Aufsichtsräte und Beiräte jedoch aktiv und engagiert sein und eine klare und transparente Kommunikation mit dem Vorstand und anderen Führungskräften des Unternehmens aufrechterhalten.


Die Rolle von Aufsichtsräten und Beiräten kann je nach Unternehmen und Branche variieren, aber es gibt einige wichtige, allgemeine Aufgaben, die beide Gremien erfüllen sollten. Dazu gehört die Überwachung der finanziellen Leistung des Unternehmens, die Festlegung von Unternehmenszielen und -strategien, die Bewertung von Risiken und Chancen sowie die Überprüfung der Einhaltung von Gesetzen und Vorschriften. Kommunikation stellt auf allen diesen Gebieten einen Schlüsselfaktor für den Erfolg dar.


Ethische und nachhaltige Geschäftspraktiken


Ein weiterer wichtiger Aspekt der Arbeit von Aufsichtsräten und Beiräten besteht darin, sicherzustellen, dass das Unternehmen ethische und nachhaltige Geschäftspraktiken anwendet. In einer Zeit, in der die Öffentlichkeit immer mehr Wert auf Nachhaltigkeit und Corporate Social Responsibility legt, ist es wichtig, dass Unternehmen sich dieser Anforderung bewusst sind und entsprechende Maßnahmen ergreifen – und diese auch nach innen und außen kommunizieren.


Insgesamt spielen Aufsichtsräte und Beiräte eine entscheidende Rolle bei der Führung und Kontrolle von Unternehmen. Indem sie eine unabhängige Perspektive und eine breite Palette von Fähigkeiten und Erfahrungen mitbringen, können sie dazu beitragen, dass Unternehmen erfolgreich und nachhaltig sind.


Die Buchreihe „Praxiswissen für Aufsichtsräte und Beiräte“ wendet sich an alle Personen, die sich auf ihre entsprechende Rolle vorbereiten oder diese noch besser ausfüllen wollen. In den einzelnen Bänden kommen Praktiker zu Worte, die in ihren jeweiligen Segmenten langjährige Erfahrungen aufzuweisen haben und selbst schon in Aufsichtsräten und Beiräten aktiv sind.


In allen Bänden geht es nicht darum, Fachbücher zu den jeweiligen Themengebieten zu ersetzen, sondern aus der Praxis erwachsene Tipps und Tricks zu verraten, die sich häufig in gar keinem Lehrbuch über das betreffende Fachgebiet finden. So gelingt es auch dem Autor des hier vorliegenden Buches, Michael Gutowksi, der Leserschaft Leitplanken bei der Frage, wie international sich ein Unternehmen aufstellen sollte und vor allem, wie dabei am geschicktesten vorzugehen ist, an die Hand zu geben, die in der gängigen Fachliteratur entweder kaum aufgeworfen oder überwiegend theoretisch beantwortet werden. Dabei nimmt er konsequent die Perspektiven des Aufsichtsrats und Beirats ein und gibt diesen praxisnahe Kriterien an die Hand, um das Agieren eines Unternehmens auf allen Gebieten der Internationalisierung zu hinterfragen und zu verbessern. Dafür gebührt dem Autor ein großer Dank.


Ein besonderer Dank geht auch an Dr. Harald Schönfeld, den Kursleiter der Kursreihe „Zertifizierter Aufsichtsrat und Beirat“ und an Andreas Renner als Academic Director und Geschäftsführer der Steinbeis Augsburg Business School, in der dieser Zertifikatslehrgang angeboten wird. Beide fungieren als Herausgeber für diese Buchreihe, stellen die Qualität aller Bände sicher und tragen Sorge, dass sich die einzelnen Werke gegenseitig ergänzen.


Berater der Berater


Die Buchreihe „Praxiswissen für Aufsichtsräte und Beiräte“ stellt eine Gemeinschaftsproduktion unserer UNO-Denkfabrik Diplomatic Council mit der Steinbeis Augsburg Business School dar. Es werden ausschließlich Autoren veröffentlicht, die den hohen Anforderungen beider Institutionen genügen. Das bedeutet die Verbindung zwischen einem hohen intellektuellen Niveau mit einer jahrelang bewährten Erfahrung in der betrieblichen Praxis. Nicht die Wissensvermittlung ex cathedra zeichnet die gemeinsame Buchreihe aus, sondern kluge Köpfe mit Bodenhaftung, die ihr geballtes Know-how als Berater der Berater weitergeben.


In diesem Sinne wünsche ich der Leserschaft eine erkenntnisreiche Lektüre.


Hang Nguyen


Generalsekretärin Diplomatic Council




Vorwort des Autors


Das vorliegende Werk soll kein Fachbuch über Betriebswirtschaft ersetzen und ist auch nicht etwa ein Kapitel aus einem BWL-Schmöker. Sondern es ist dafür geeignet, Personen, die Aufsichtsrats- und Beiratsmandate wahrnehmen, einen Leitfaden an die Hand zu geben, um die Internationalisierung eines Unternehmens zu hinterfragen und gegebenenfalls wertvolle Impulse dazu zu geben.


Denn genau dies sind zwei der wesentlichen Aufgaben eines Aufsichtsrats oder Beirats: die Aktivitäten des Vorstands bzw. der Geschäftsführung zu kontrollieren und Impulse zu geben. Dabei ist die Frage, wie international sich ein Unternehmen aufstellen sollte, im Mittelstand häufig eine strittige Angelegenheit. Einerseits lockt das vermeintliche, enorme Absatzpotenzial – Motto „Wenn auch nur ein Prozent aller Chinesen unser Produkt kaufen, haben wir unseren Umsatz verzehnfacht“. Andererseits ist wohl jedem Manager – sei es nur nebulös oder sehr konkret – klar, dass die Internationalisierung einer Firma weit mehr ist als einfach den Absatz mit dem Faktor zehn zu multiplizieren. Und jeder hat wohl schon mehr als einmal von „Horrorstories“ über Firmen gehört, die an dem Versuch, sich international aufzustellen oder auch nur auf einem für sie neuen geografischen Markt Fuß zu fassen, kläglich gescheitert sind.


Sie erinnern sich: Der US-Einzelhandelsriese Walmart versuchte Ende der 1990er Jahre, in den deutschen Markt einzutreten, indem er hierzulande Wertkauf und Interspar akquirierte. Allerdings scheiterte Walmart Deutschland aufgrund einer Reihe von Faktoren, darunter kulturelle Missverständnisse, starke lokale Wettbewerber, unterschiedliche Geschmacksvorlieben und eine mangelnde Anpassung an das deutsche Geschäftsumfeld. Walmart zog sich schließlich im Jahr 2006 aus Deutschland zurück und verkaufte seine Filialen an die Metro Group. Allein die Kosten für den Rückzug wurden mit 680 Millionen Euro beziffert.1


Wenn Walmart mit 611 Milliarden Dollar Jahresumsatz scheitert, in einem relativ kleinen Land wie Deutschland Fuß zu fassen, so mögen Sie sich fragen, wie kann viel kleineren Unternehmen eine Internationalisierung überhaupt gelingen.2 Lassen Sie mich Ihnen versichern: Die Liste mittelständischer Firmen, die im Ausland überaus erfolgreich unterwegs sind, ist sehr lang – viele davon durfte ich persönlich begleiten.


Nehmen Sie einen kurzen Einblick in deutsche Unternehmen, die international bestens aufgestellt sind:




	 Würth Group: Ein weltweit führender Spezialist für Montage- und Befestigungsmaterial, der seinen Hauptsitz in Deutschland hat und in über 80 Ländern erfolgreich tätig ist.3



	 Stihl: Ein deutscher Hersteller von Motorsägen und anderen motorisierten Gartenwerkzeugen, der in über 160 Ländern präsent ist und dort sehr erfolgreich ist.4



	 Trumpf: Ein deutsches Unternehmen, das in der Herstellung von Werkzeugmaschinen und Lasertechnologie tätig ist. Trumpf hat Produktionsstandorte in Europa, Nordamerika und Asien und ist in vielen Ländern erfolgreich.5



	
 Sennheiser: Eine deutsche Firma, die sich auf die Herstellung von Mikrofonen, Kopfhörern und anderen Audiogeräten spezialisiert hat und weltweit bekannt ist.6



	 Fuchs Petrolub: Wiederum ein deutsches Unternehmen, das Schmierstoffe herstellt und in über 60 Ländern erfolgreich agiert.7






Haben Sie’s gemerkt: Es sind durchweg mittelständische Unternehmen, wenngleich im oberen Bereich des Mittelstands. Doch die Liste der kleineren Firmen, die sich ebenfalls überaus erfolgreich außerhalb Deutschlands tummeln, ist noch viel länger – viele davon durfte ich persönlich begleiten. Man muss es nur cleverer und vor allem viel weniger arrogant als Walmart anfangen. Genau genommen ist die Walmart-Story in Deutschland geradezu ein Lehrbeispiel dafür, wie man es nicht tun sollte.


Aus dieser Erkenntnis heraus habe ich im vorliegenden Ratgeber meine in der Praxis gesammelten Erfahrungen über Internationalisierung aus der Helikopterperspektive zusammengefasst. Diese Erfahrungen resultieren aus zahlreichen Projekten, in die ich als Berater und als Interim Manager involviert war. Sie kennen den Unterschied? Als Interim Manager ist man im Gegensatz zum externen Berater nicht außen vor, sondern mittendrin, steht also für eine gewisse Zeit im Rahmen eines Projekts „in der Linie“ – häufig mit sehr weitreichenden Befugnissen. Schließe ich ein großes Projekt erfolgreich ab – was glücklicherweise in der Regel der Fall ist – so werde ich gelegentlich im Anschluss gebeten, das jeweilige Thema – also Internationalisierung – weiter zu begleiten. Denn: Internationalisierung ist naturgemäß ein „Projekt“, das niemals endet. So erlebe ich immer wieder in sehr unterschiedlichen Konstellationen, wie Aufsichtsräte und Beiräte funktionieren.
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