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UNTERNEHMEN

Sicher durch sturmische Zeiten! Ein
» Interim-Lotse« erklart, was jetzt zu tun
ist
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Braucht es einen Kurswechsel? Diese Frage beschéftigt derzeit viele Unternehmer. Immerhin
haben Kl, Corona und geopolitische Krisenherde den Mittelstand in den letzten Jahren vor groBe
Herausforderungen gestellt. Jetzt heif3t es, sicher durch die aufgewlihlte See zu steuern. Doch
wie? Das weil3 Tobias Bobka. Seit 13 Jahren untersttitzt der Experte als Berater, Trainer, Spar-
ringspartner und Interim-Manager Mittelstédndler dabei, die Chancen in der Krise zu sehen und
zu ergreifen. Wie er Unternehmen wieder in sicheres Fahrwasser bringt, hat er uns im Interview
erzahit.

Herr Bobka, Sie unterstiitzen Unternehmer in Umbruchsituationen. Mit welchen typischen
Herausforderungen sieht sich der Mittelstand derzeit konfrontiert?

Der Mittelstand steht vor enormen Herausforderungen, die sich aus der Dynamik der sogenann-
ten VUCA-Welt (Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat, Ambiguitat) ergeben. Der Mittelstand steht
heute inmitten eines Spannungsfelds aus technologischen Umbrlichen, globaler Unsicherheit
und zunehmender Marktkomplexitat. Hinzu kommt eine oft unklare Informationslage, die Ent-
scheidungen erschwert. Viele Unternehmen kdmpfen mit der Geschwindigkeit, mit der sich Rah-
menbedingungen verdndern. Ob durch disruptive Technologien, sich wandelnde Kundenanspri-
che oder unvorhersehbare geopolitische Ereignisse — die Fahigkeit, schnell und entschlossen auf
neue Entwicklungen zu reagieren, wird zur zentralen Uberlebensfrage.

Hinzu kommen Herausforderungen, die oft im Verborgenen wirken: Eine fehlende Diversifikation
des Geschaftsmodells, Abhangigkeiten von wenigen Schllisselkunden oder eine mangelnde
Vorbereitung auf Krisensituationen. Unternehmen reagieren zu spéat auf friihe Warnsignale wie
sinkende Marktanteile, schwache Liquiditatsentwicklungen oder interne Effizienzverluste. Ein
Beispiel: Viele Unternehmen im Mittelstand agieren noch stark produktzentriert, wahrend Kunden
zunehmend hybride Dienstleistungen oder digitale Ergdnzungen erwarten. Diese Diskrepanz fiihrt
zu Umsatzriickgdngen und einem schleichenden Verlust der Wettbewerbsfahigkeit, wenn nicht
proaktiv gehandelt wird. Gerade hier zeigt sich, wie essenziell ein erfahrener Sparringspartner

ist, der nicht nur hilft, Risiken zu minimieren, sondern auch Chancen proaktiv zu nutzen. Das ist
der Grund, warum ich viele Entscheider mich auf der Kurzwahl ihres Smartphones gespeichert
haben.
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Gerade im Mittelstand zeigt sich, wie wichtig ein praventiver Umgang mit Risiken ist. Ein Bei-
spiel, das ich haufig beobachte, ist das Fehlen von Friihwarnsystemen. Viele Unternehmen
unterschétzen die Bedeutung der Risikovorsorge. Stakeholder-Krisen, Produktabsatzkrisen oder
gar Ertrags- und Liquiditatskrisen werden haufig zu spét erkannt. Gerade der Verlust eines GroB3-
kunden, Zahlungsausfalle oder gar eine Insolvenz im Lieferantenkreis kdnnen schnell in existen-
zielle Schwierigkeiten fUhren. Spatestens seit 2021 sind Unternehmenslenker, also insbesondere
Geschéftsfuhrer mittelstédndischer Unternehmen, gemaB den regulatorischen Vorgaben des
StaRUG sogar gesetzlich verpflichtet, ein effektives Risikomanagement und Frihwarnsysteme zu
implementieren.

Dennoch fehlt es haufig an rollierenden 13-Wochen-Liquiditatsplanungen, Penetration Tests oder
Kriseninterventionsplanen, die beispielsweise Szenarien wie einen 30 prozentigen Umsatzein-
bruch oder den Wegfall von Top-Kunden berlcksichtigen. Eine strategische Friihwarnung ist
jedoch essenziell, um schnell und agil reagieren zu kdnnen. Hier setzt meine Arbeit an: Unter-
nehmern zu helfen, nicht nur stabil durch den Sturm zu navigieren, sondern dabei auch Chan-
cen zu erkennen. Ohne regelmaBige Liquiditdtsprognosen oder eine kontinuierliche Markt- und
Wettbewerbsanalyse bemerken viele Unternehmen erst spat, dass sie sich in einer strategischen
Sackgasse befinden. Doch neben diesen strukturellen Problemen tritt eine weitere Ebene in

den Vordergrund: Die Anforderungen an Fiihrungskrafte haben sich in den letzten Jahren fun-
damental verandert. Wahrend friher Stabilitdt und Prozessorientierung gefragt waren, stehen
heute Agilitdt, Kommunikation und die Fahigkeit, komplexe Verdnderungen aktiv zu gestalten, im
Mittelpunkt.

In diesem Kontext ist es essenziell, ein agiles Mindset zu entwickeln. Change Leadership sollte
vor traditionellem Change-Management stehen, um die notwendige Flexibilitat im Denken und
Handeln zu gewahrleisten. Gerade in mittelstdndischen Unternehmen, die stark von der Persén-
lichkeit ihrer Fihrung geprégt sind, bedeutet dies oft einen tiefgreifenden Kulturwandel. Trans-
parente Kommunikation, interdisziplindre Teams und die Férderung von Eigenverantwortung sind
entscheidend, um die Veranderungskompetenz innerhalb des Unternehmens zu stérken.

Lebenslanges Lernen und die Bereitschaft, bestehende Geschaftsmodelle zu hinterfragen,
tragen dazu bei, die Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten und Innovationen voranzutreiben. Es geht
auch darum, nicht nur operative Exzellenz zu férdern, sondern zugleich strategische Klarheit zu
schaffen und die Belegschaft auf die Reise mitzunehmen. Dies erfordert Mut, Flexibilitdt und ein
starkes Gespur fur die individuellen Starken und Schwéchen des eigenen Unternehmens.

Wann ist erfahrungsgeméB der richtige Zeitpunkt, um einen Unternehmensberater oder
Interim Manager hinzuzuziehen? Gab es bereits Situationen in Ihrer Laufbahn, in denen Sie
nicht (mehr) helfen konnten?

Der richtige Zeitpunkt, um externe Unterstiitzung hinzuzuziehen, ist oft friher, als viele Unterneh-
mer denken! Ein erfahrener Berater wird dann gebraucht, wenn es darauf ankommt, Weichen neu
zu stellen — und zwar bevor die Kontrolle verloren geht. Doch die Realitét sieht oft anders aus:
Viele Unternehmer holen Unterstitzung erst, wenn der »Druckkochtopf« fast explodiert.

Sobald erste Anzeichen fir strategische oder operative Herausforderungen sichtbar werden,
sollte gehandelt werden. Diese Anzeichen kdnnen subtil sein — ein schleichender Riickgang der
Margen, interne Spannungen oder ein plétzlicher Anstieg von Kundenreklamationen.

Doch je friher ein Unternehmen eingreift, desto gréBer sind die Handlungsspielrdume. In solchen
Momenten ist externe Expertise entscheidend, um unvoreingenommen auf die Herausforderun-
gen zu blicken und préazise Lésungen zu erarbeiten.

Ich erinnere mich an einen Fall in der Konsumgtiterindustrie: Ein Unternehmen hatte tGber Jahre
hinweg seine Kernkunden aus dem Blick verloren und sich auf zu viele neue Zielgruppen fokus-
siert, was zu einem massiven Margenverlust flhrte. In meiner Rolle als Sparringspartner kombi-
niere ich strategische Weitsicht mit operativer Umsetzungsstarke.

Dabei bringe ich nicht nur die Expertise aus tUber 20 Jahren Fiihrungserfahrung ein, sondern
auch ein tiefes Versténdnis fur die besonderen Herausforderungen mittelstéandischer Strukturen.
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Was passiert, wenn es zu spat ist?

Ja, es gibt Félle, in denen selbst ich nicht mehr helfen konnte. Wenn beispielsweise die Liquidi-
tat vollkommen ausgeschopft ist und keine Finanzierungsoptionen mehr bestehen, bleibt nur die
geordnete Abwicklung. Mein Ansatz in solchen Situationen ist klar: Ich agiere immer ehrlich und
transparent, auch wenn das bedeutet, unbequeme Wahrheiten auszusprechen. In diesen eher
seltenen Fallen geht es um professionelle Schadensbegrenzung.

Solche Situationen verdeutlichen, wie entscheidend es ist, frihzeitig zu handeln. Fihrungskrafte
im Mittelstand unterschatzen haufig die Wirkung externer Expertise, vor allem wenn es darum
geht, das Unternehmen aus einer emotional aufgeladenen Situation heraus sachlich zu analysie-
ren und neue Wege aufzuzeigen. Es ist keine Schwache, sich Unterstiitzung zu holen — vielmehr
zeigt es Weitblick und Verantwortungsbewusstsein.

Ich vergleiche meine Arbeit gerne mit der eines Lotsen: Ich werde gerufen, wenn das Unterneh-
men sich in unruhigen Gewassern befindet und eine klare, entschlossene Navigation bendtigt.
Typische Einsatzszenarien sind Restrukturierungen, Sanierungen, Filhrungswechsel auf C-Le-
vel oder die Vorbereitung eines Unternehmensverkaufs. Und auch, das wird in der Offentlichkeit
vollig verkannt, in anspruchsvollen Wachstumsphasen, wo die strukturierte Steuerung des Unter-
nehmens besondere GesetzmaBigkeiten aufweist, die einer speziellen langjahrigen Expertise
bedarf, die des Interim-Lotsen.

Vom ersten Kontakt bis zur Losung: Welche Schritte unternehmen Sie, um lhre Klienten zu
unterstiitzen? Kann es liberhaupt ein standardisiertes Vorgehen geben?

Jeder Beratungsprozess beginnt mit Zuhéren und Verstehen. Der erste Schritt ist eine umfassen-
de Bestandsaufnahme, die nicht nur auf Zahlen und Daten basiert, sondern auch die kulturellen
und strukturellen Besonderheiten des Unternehmens berucksichtigt. Hierbei schaue ich nicht nur
auf offensichtliche Probleme, sondern auch auf unterschwellige Muster — etwa wiederkehren-

de Konflikte im Team, ineffiziente Prozesse oder nicht genutzte Marktpotenziale. Diese Analyse
bildet die Grundlage fur einen MaBnahmenplan, der klar priorisiert und gleichzeitig flexibel genug
ist, um auf unvorhergesehene Entwicklungen zu reagieren. Standardisierte Ansétze haben dabei
ihre Grenzen, denn jedes Unternehmen ist einzigartig. Mein persdnlicher Ansatz ist daher klar
strukturiert, aber immer individuell auf den Kunden zugeschnitten.

Dabei gibt es bewahrte Werkzeuge, die Orientierung bieten: Tools wie OKR helfen dabei, mess-
bare Ziele zu setzen und diese in konkrete MaBnahmen zu lbersetzen. Entscheidend ist jedoch,
dass die Umsetzung nicht am Whiteboard endet. Fir mich bedeutet Beratung immer auch, Ver-
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antwortung zu libernehmen - sei es durch die Leitung von Projekten oder die Ubernahme einer
interimistischen Rolle im Unternehmen, beispielsweise in Organschaft als Geschéaftsfihrer oder
Vorstand auf Zeit mit vollumféanglicher Verantwortung fiir den Change Prozess. Der Fokus liegt
dabei stets auf der nachhaltigen Verankerung der MaBnahmen, damit die Organisation langfris-
tig selbststandig agieren kann. Nach der Umsetzung folgt eine Phase der Erfolgskontrolle und
Nachjustierung. Denn Veranderungsprozesse sind selten linear, sondern erfordern stéandige Auf-
merksamkeit und Anpassungsféhigkeit. Was mich dabei besonders motiviert, ist zu sehen, wie
Unternehmen nicht nur Krisen meistern, sondern daraus gestarkt hervorgehen.

Ein Interim-Manager benétigt Einblicke in die Vorgénge des Unternehmens. Das setzt Ver-
trauen voraus. Welche Kriterien kdnnen Unternehmer anlegen, um einen geeigneten und
seriésen Experten zu finden?

Das Fundament jeder erfolgreichen Zusammenarbeit ist Vertrauen. Vertrauen entsteht durch
Transparenz, Kompetenz und die Féhigkeit, in schwierigen Momenten Ruhe auszustrahlen.
Unternehmer sollten bei der Auswahl eines Interim-Managers auf drei Dinge achten: Erfahrung,
Ergebnisorientierung und personliche Integritat.

Erfahrung zeigt sich nicht nur in der Anzahl der Jahre, sondern vor allem in der Bandbreite der
bewaltigten Herausforderungen. Ein guter Interim-Lotse bringt nicht nur branchenubergreifende
Fachexpertise, sondern auch die Fahigkeit mit, in kiirzester Zeit belastbare Entscheidungen zu
treffen und diese konsequent umzusetzen. Er bringt auch die Fahigkeit mit, in kirzester Zeit die
zentralen Stellhebel eines Unternehmens zu identifizieren und diese gezielt zu bewegen. Nach-
weisbare Ergebnisse sind ebenso wichtig: Sie geben Einblick, wie der Experte in vergleichbaren
Situationen gehandelt hat und welchen Mehrwert er tatsachlich geschaffen hat.

Ich werde haufig von meinen Kunden als »sturmerfahrener Firefighter« bezeichnet — ein Titel, der
meine Arbeit treffend beschreibt. Meine besondere Stéarke liegt in der Kombination aus C-Level-
Erfahrung mit Fokus auf den Wachstumsmotor Vertrieb, fundiertem kaufméannischen Sachver-
stand und operativer Restrukturierungsexpertise. Dies ermdglicht es mir, auch in schwierigsten
Situationen kiihlen Kopf zu bewahren und Entscheidungen zu treffen, die sowohl kurzfristige
Stabilitat als auch langfristiges Wachstum sichern.

Doch am entscheidendsten ist die persdnliche Chemie. Ein Interim-Manager oder auch Execu-
tive Consultant und damit Interim-Lotse muss nicht nur fachlich Gberzeugen, sondern auch das
Vertrauen der Belegschaft gewinnen. Ein Interim-Manager arbeitet oft in Extremsituationen. Hier
sind Kommunikationsstarke, Empathie und die Fahigkeit, Teams mitzunehmen, entscheidend.
Kunden schatzen an mir besonders, dass ich Klartext rede, dabei aber immer motivierend bleibe.
Das erfordert auch die Bereitschaft, sich schnell in die Kultur eines Unternehmens einzufih-

len. Unternehmer kdnnen diese Kriterien prifen, indem sie Referenzen einholen, das Gesprach
suchen und darauf achten, ob der Manager mehr zuhért als spricht. Denn nur wer bereit ist, die
Perspektive des Unternehmens wirklich zu verstehen, kann Verdnderungen gestalten, die Be-
stand haben. Fir mich steht dabei stets die Frage im Vordergrund: Wie kann aus einer scheinbar
bedrohlichen Veranderung eine Wachstumschance entstehen? Wir konnten die Situation durch
eine gezielte Neukundenstrategie und die Straffung des Produktportfolios stabilisieren. Aber es
gibt auch Grenzen.

Unser Gesprachspartner:

Tobias Bobka ist Managing Partner der BOBKA Mittelstandsbera-
tung.

Hier ist der Umsetzungsprofi — wie er von seinen Kunden bezeich-
net wird — als Berater, Trainer und Interim-Lotse tatig.
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