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5.1.6	 Weitere Branchen

Welche Krise hat Ihr Unternehmen besonders stark gefor-
dert, über welche Krise möchten Sie heute sprechen?
Ich würde sagen, die Krise, in der wir uns aktuell befinden, 
läuft eigentlich schon seit mehreren Jahren. Begonnen hat 
sie mit der Corona-Pandemie, die erhebliche Auswirkun-
gen auf unser Geschäft hatte. Kaum war diese Phase eini-
germaßen überwunden, begann der Krieg in der Ukraine 
und damit ging die nächste Krise praktisch nahtlos in die 
vorherige über.
Während Corona zunächst vor allem eine organisatori-
sche Herausforderung war und bereits zu Engpässen bei 
Materialien geführt hat, wurde mit dem Beginn des Uk-
raine-Krieges die Materialverfügbarkeit und vor allem die 
Preisentwicklung zum zentralen Problem. 
Verschärft wurde die Situation zusätzlich durch politische 
Entscheidungen. Förderprogramme im Wohnungsbau 
wurden kurzfristig beendet oder grundlegend verändert. 
Das hat bei vielen Kunden zu einer großen Kaufzurückhal-
tung geführt. Zahlreiche Investitionen wurden verschoben 
oder ganz abgesagt, weil die Rahmenbedingungen plötz-
lich nicht mehr kalkulierbar waren. Diese Kaufzurückhal-
tung hat sich in den vergangenen Jahren fortgesetzt. Sie 
wurde durch die anhaltenden geopolitischen Konflikte 

weiter verstärkt. Gleichzeitig sind die Preise in vielen Be-
reichen weiter gestiegen. Gerade im Wohnungsbau kom-
men hohe Materialkosten, steigende Energiekosten und 
immer umfangreichere Anforderungen an Nachhaltigkeit 
und Regulierung zusammen. Dadurch ist Bauen in vielen 
Fällen deutlich teurer geworden.
Unsere Branche hat seit Jahren mit einer ausgeprägten 
Investitions- und Kaufzurückhaltung zu kämpfen. Die Ur-
sachen dafür sind steigende Kosten, unsichere Preisent-
wicklungen, wegfallende Förderprogramme und gleich-
zeitig wachsende regulatorische Anforderungen. Es ist 
also keine einzelne Krise, sondern vielmehr eine Kombina-
tion mehrerer Entwicklungen, die sich über Jahre hinweg 
gegenseitig verstärkt haben.
Viele Investoren waren so verunsichert, dass sie nicht 
mehr in Wohnbauprojekte investieren wollten. Das haben 
wir unmittelbar gespürt. Wir arbeiten überwiegend über 
Ausschreibungen, und dort ist eine deutliche Knappheit 
entstanden. Es war schlicht weniger Arbeit am Markt vor-
handen. Gleichzeitig hat der Wettbewerbsdruck innerhalb 
der Branche massiv zugenommen, weil sich deutlich mehr 
Unternehmen um deutlich weniger Projekte beworben 
haben.

Die Hochbau Detert GmbH & Co. KG aus Bielefeld ist ein mittelständisches Bau-
unternehmen mit langjähriger Erfahrung im Hochbau. Wir realisieren anspruchsvol-
le Bauprojekte für private, gewerbliche und öffentliche Auftraggeber und stehen für 
Qualität, Verlässlichkeit sowie eine partnerschaftliche Zusammenarbeit. Als regional 
verwurzeltes Unternehmen verbinden wir handwerkliche Kompetenz mit modernen 
Bauverfahren und nachhaltigem Handeln.

Firma:	 Hochbau Detert GmbH & Co. KG
Gründung:	 1897
Branche: 	 Baugewerbe
Größe: 	 50 MA
Tätigkeitsbereich:	 Hochbau
Interviewpartnerin:	 Norma Bopp-Strecker, CEO
Interviewerin:	 Sarah Centgraf
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Wenn Sie an die Zeit vor der Krise zurückdenken: Wie gut 
war Ihr Unternehmen rückwirkend darauf vorbereitet? 
Weder die Pandemie noch die daraus entstandenen Folgen 
haben wir in dieser Form vorhergesehen. Wir haben Corona 
zunächst nicht als Krise für unser Unternehmen eingeordnet, 
genauso wenig wie die massiven Materialpreisschwankun-
gen und Lieferengpässe, die später im Zusammenhang mit 
den Kriegen entstanden sind. Wir arbeiten jedoch projektbe-
zogen. Das heißt, für jedes Projekt werden Preise individuell 
angefragt und vereinbart. Deshalb waren wir nicht an lang-
fristige Abnahmeverpflichtungen oder mehrjährige Preisbin-
dungen gebunden.

Erzählen Sie, wie sind Sie in Ihrem Betrieb mit der Krise 
umgegangen? 
Wir haben zunächst unsere Verträge angepasst. Wir hat-
ten damals Klauseln eingeführt, die auf die starken Mate-
rialpreisschwankungen reagierten. Diese wurden anfangs 
von vielen Kunden akzeptiert, weil allen bewusst war, wie 
außergewöhnlich die Lage war. Inzwischen lassen sich sol-
che flexiblen Preisgleitklauseln allerdings deutlich schwerer 
durchsetzen, weil der Markt sich mehr und mehr dagegen 
gewehrt hat.
Darüber hinaus haben wir unsere Kalkulationen deutlich fle-
xibler gestaltet. Früher haben wir für ein Produkt einmal im 
Jahr einen Preis erhalten und konnten damit arbeiten. Heute 
fragen wir die Preise für viele Materialien bei jedem Angebot 
neu an, weil ein Preis von vor zwei Wochen unter Umstän-
den schon nicht mehr aktuell ist. 
Ansonsten ist unser Arbeitsalltag in seiner Grundstruktur 
weitgehend erhalten geblieben. Wir haben weiterhin kalku-
liert und gearbeitet wie zuvor, allerdings mit einem deutlich 
höheren Aufwand durch die ständigen Preisabfragen. 
Zusätzlich haben wir, wo es sinnvoll war, unsere Lager-
haltung ausgeweitet. Wenn ein Preis gerade attraktiv war, 
haben wir größere Mengen auf Vorrat gekauft. Man muss 
allerdings sagen, dass das in unserer Branche nur begrenzt 
möglich ist. Viele Materialien, etwa Stahl, werden projekt-
bezogen beschafft. Andere Baustoffe wie Beton lassen sich 
ohnehin nicht bevorraten. Bei einzelnen Materialien konnten 
wir jedoch Lagerbestände aufbauen. Dafür haben wir tem-
porär Flächen freigeräumt und beispielsweise auch unsere 
Parkplätze als Lagerfläche genutzt. Insgesamt hielt sich der 
organisatorische Aufwand aber in Grenzen, weil wir genug 
Platz haben.
Es hat uns sicherlich geholfen, dass wir schnell reagiert und 
uns auf die neue Situation eingestellt haben. Nichtsdesto-
trotz sind wir dadurch natürlich nicht von den Folgen der Kri-
se verschont geblieben. Die wirtschaftlichen Auswirkungen, 
vor allen Dingen die Preissteigerungen und die Kaufzurück-
haltung am Markt, bestanden trotz aller Gegenmaßnahmen 
weiter.

Aber wir sind überzeugt, hätten wir nicht gehandelt, hätten 
wir möglicherweise die Existenz des Unternehmens gefähr-
det. Die Krise ließ sich nicht verhindern, aber wir konnten zu-
mindest dafür sorgen, dass wir weiterarbeiten konnten und 
die Auswirkungen so gut wie möglich eindämmen konnten.

Gab es einen Moment, an dem Sie gespürt haben: Jetzt 
wendet sich das Blatt – zum Guten oder zum Schlechten?
Die Situation ist seitdem eigentlich ein permanenter Krisen-
modus mit einzelnen, etwas ruhigeren Phasen zwischendurch, 
aber immer nur für kurze Zeit. Das Bild, alle Bälle in der Luft 
halten zu müssen, beschreibt es wahrscheinlich am besten.
Wir sind nie wirklich an den Punkt gekommen, an dem wir 
sagen konnten: So, jetzt haben wir wieder festen Boden 
unter den Füßen und können zum normalen Tagesgeschäft 
zurückkehren. Dieses „business as usual“ hat es seit Coro-
na eigentlich nicht mehr gegeben. Dafür sind die Rahmen-
bedingungen weiterhin zu unsicher. Die Auswirkungen der 
vergangenen Krisen wirken nach, und gleichzeitig beeinflus-
sen uns die anhaltenden geopolitischen Konflikte bis heute. 
Gerade die beiden Kriege (Ukraine und Irak) haben spürbare 
Auswirkungen auf unsere Branche und sorgen dafür, dass 
Unsicherheit, Preisentwicklungen und Marktveränderungen 
ständig mitgedacht werden müssen.
Deshalb sind wir seit Beginn dieser Kriege nie wieder in ein 
wirklich ruhiges Fahrwasser gekommen. Stattdessen geht 
es seit Jahren darum, flexibel zu bleiben, auf neue Entwick-
lungen zu reagieren und das Unternehmen kontinuierlich an 
veränderte Rahmenbedingungen anzupassen.

Resilienzfaktoren: Was hat geholfen? Was hat die Bewäl-
tigung der Krise erleichtert? 
Wir haben sehr offen mit unseren Lieferanten und Sub-
unternehmern gesprochen und die Herausforderungen ge-
meinsam diskutiert vor allem die starken Preissteigerungen. 
Dabei helfen langjährige Partnerschaften enorm. In einer 
solchen Situation geht es uns nicht darum, den günstigsten 
Anbieter am Markt zu suchen. Viel wichtiger war es uns, mit 
verlässlichen Partnern, die wir über Jahre kannten, weiter 
zusammenzuarbeiten und gemeinsam Lösungen zu finden. 
Dafür braucht es gegenseitiges Verständnis und die Bereit-
schaft, sich auf die besonderen Herausforderungen der je-
weiligen Situation einzulassen. Genau diese gewachsenen 
Beziehungen haben uns getragen.

Was hat auf den verschiedenen Ebenen – individuell, 
Team, Organisation – zur Bewältigung der Krise geholfen?
Ich bin grundsätzlich ein ziemlich stressresilienter Mensch. 
Das habe ich in meinem Leben schon häufiger festgestellt. 
In solchen Situationen hilft es aus meiner Sicht, ruhig zu blei-
ben, offen zu kommunizieren und sich nicht zurückzuziehen. 
Man muss Probleme ansprechen und gemeinsam nach Lö-
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sungen suchen. Trotzdem darf man nicht unterschätzen, wie 
anstrengend diese Zeit war und zum Teil bis heute ist. Aber 
gerade dann ist es wichtig, einen kühlen Kopf zu bewahren.
Auch als Team hat uns das geholfen. Wir sind im Führungs-
kreis relativ kompakt aufgestellt, mit etwa zehn leitenden 
Mitarbeitenden im Büro. Dadurch stehen wir in engem Aus-
tausch. Wir haben sehr viel miteinander gesprochen, ge-
meinsam überlegt und Entscheidungen getroffen. Weil die 
Wege kurz sind und wir nah beieinander arbeiten, konnten wir 
schnell reagieren und pragmatische Lösungen finden. Das hat 
sich in dieser Situation als großer Vorteil erwiesen.
Natürlich haben uns die Krisen getroffen, auch finanziell. Aber 
ein gut aufgestelltes Unternehmen hält solche Belastungen 
länger aus. Gleichzeitig haben wir gemerkt, wie wichtig funk-
tionierende Netzwerke sind. Gerade am Bau arbeitet man nie 
allein. Zu einem Projekt gehören Bauherren, Architekten, Pla-
ner, Lieferanten, Subunternehmer und viele weitere Beteilig-
te. In schwierigen Zeiten rückt man enger zusammen.
Viele Herausforderungen konnten wir über unsere be-
stehenden Netzwerke auffangen. Wir mussten nicht jedes 
Problem selbst lösen, sondern konnten auf Menschen und 
Partner zurückgreifen, die bereits Erfahrung oder das not-
wendige Fachwissen hatten. Deshalb würde ich sagen, dass 
uns unser Netzwerk enorm geholfen hat. Zum Beispiel die 
Klauseln, die ich vorhin angesprochen habe und die wir in 
unsere Verträge aufgenommen haben, habe ich mir nicht 
selbst ausgedacht. Da konnten wir auf Juristen zurückgrei-
fen, mit denen wir schon seit Jahren zusammenarbeiten. In-
nerhalb weniger Tage lagen entsprechende Vorschläge und 
Lösungen auf dem Tisch.

Risikofaktoren: Rückblickend, was hat die Situation ver-
schärft? Was würden Sie sagen, war hinderlich in der Krise? 
Die Situation, über die wir bislang gesprochen haben, ist für 
mich eher eine Phase des Abpufferns. Natürlich belastet sie 
die Liquidität massiv und führt dazu, dass wirtschaftliche 
Kennzahlen nicht mehr so positiv ausfallen wie in den Jahren 
zuvor. Das spürt man deutlich.
Die eigentliche Krise wäre für mich jedoch der Punkt, an dem 
diese Belastungen nicht mehr beherrschbar sind und in eine 
Insolvenz münden. Genau deshalb geht es seit Jahren dar-
um, die Auswirkungen abzufedern, gegenzusteuern und das 
Unternehmen so aufzustellen, dass wir möglichst lange und 
möglichst stabil durch diese schwierige Phase kommen.
Die Hoffnung ist natürlich, dass sich die Rahmenbedingun-
gen wieder verbessern und sich die Situation entspannt. 
Unsere Aufgabe besteht bis dahin darin, handlungsfähig 
zu bleiben und die Belastungen so weit wie möglich zu be-
grenzen. Denn solange das gelingt, ist die Krise noch nicht 
eingetreten. Wir arbeiten vielmehr jeden Tag daran, zu ver-
hindern, dass sie überhaupt eintritt.

Wie hat die Krise geendet – mit welchem Ergebnis? 
Eigentlich ist die Krise für uns bis heute nicht beendet. Man 
kann die einzelnen Ereignisse zwar getrennt betrachten. Erst 
die Corona-Pandemie, dann der Krieg in der Ukraine und ak-
tuell die neuen geopolitischen Konflikte im Nahen Osten. Für 
uns waren das jedoch keine abgeschlossenen Einzelkrisen, 
sondern eine Kette von Entwicklungen, die unmittelbar auf-
einander folgten.
Sobald die eine Herausforderung einigermaßen beherrsch-
bar wurde, entstand bereits die nächste. Viele der Ursachen 
und Folgen haben sich dabei fortgesetzt: Die Verwerfungen 
bei Lieferketten, Materialpreisen, Energiekosten und die dar-
aus resultierende Unsicherheit am Markt sind nie vollständig 
verschwunden.
Deshalb kann ich heute noch nicht sagen, dass wir die Kri-
se erfolgreich bewältigt haben. Im Grunde befinden wir uns 
seit rund fünf Jahren in einem permanenten Modus des Ab-
federns und Reagierens. Unsere Aufgabe besteht bislang 
darin, die Auswirkungen zu begrenzen, die Liquidität zu si-
chern und das Unternehmen durch diese Phase zu steuern.
Was sich in dieser Zeit für uns bestätigt hat, ist, dass eine 
breite Aufstellung, sich auszahlt. Ich habe nicht nur einen 
einzelnen Großkunden und ich bin auch nicht nur in einem 
Marktsegment unterwegs. Wir arbeiten für unterschiedliche 
Auftraggeber Gewerbe, Industrie, Privatkunden, Investoren 
sowie die öffentliche Hand. Das ist im Grunde kein Ergebnis 
der Krise, sondern etwas, das über viele Jahre gewachsen 
ist. Ich habe das nicht gezielt als Krisenstrategie aufgebaut. 
Rückblickend zeigt sich aber, dass genau diese Vielfalt ein 
großer Vorteil ist. Wenn ein Bereich schwächelt, muss nicht 
automatisch das gesamte Unternehmen darunter leiden. In-
sofern hat die Krise vor allem verdeutlicht, wie wichtig diese 
breite Aufstellung ist. 

Was haben Sie aus dieser Krise mitgenommen – für sich 
persönlich, für Ihr Team, für das Unternehmen? 
Ich denke, dass wir als Team sehr gut funktioniert haben. 
Das lag vor allem an den kurzen Kommunikationswegen und 
an einem sehr pragmatischen Umgang mit Problemen. Ent-
scheidungen werden bei uns nicht lange mitgeschleppt. Wir 
sprechen darüber, und am Ende des Gesprächs wird ent-
schieden. Genau das hat sich in dieser Zeit bewährt.
Außerdem hat sich gezeigt, dass wir digital und auch im Bereich 
KI bereits vergleichsweise gut aufgestellt waren. Viele digitale 
Arbeitsweisen wurden zunächst aus der Not heraus eingeführt, 
haben sich aber dauerhaft etabliert. Wir sprechen heute deut-
lich häufiger digital mit Kunden, Lieferanten und Subunterneh-
mern. Vor Corona hat man sich dafür meist auf der Baustelle 
getroffen. Heute finden viele Abstimmungen digital statt, und 
das haben wir bewusst beibehalten. Gleichzeitig haben die Kri-
sen auch Schwachstellen sichtbar gemacht. Zwar waren wir in 
den Bereichen Projektmanagement, Buchhaltung und Control-
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ling für unsere Branche bereits gut aufgestellt, trotzdem haben 
wir erkannt, wo wir besser werden können. Deshalb sind wir 
sehr eng mit unseren Systemadministratoren und Softwarean-
bietern im Austausch geblieben und haben in dieser Zeit viele 
neue Funktionen und Prozesse implementiert. Dadurch haben 
wir uns insbesondere im Controlling und bei der Nachvollzieh-
barkeit von Abläufen auf den Baustellen verbessert. Die Krise 
hat uns gezeigt, an welchen Stellen Handlungsbedarf besteht. 
Viele der Verbesserungen, die wir damals angestoßen haben, 
nutzen wir heute noch. Insofern hat uns die Krise gezwungen, 
Dinge schneller voranzutreiben, die das Unternehmen langfristig 
besser gemacht haben. Und was sich bewährt hat, wird nicht 
wieder abgeschafft. Das sind keine spektakulären Veränderun-
gen, aber genau diese vielen kleinen Verbesserungen haben das 
Unternehmen am Ende robuster und leistungsfähiger gemacht.

Rückblick: Was hat Ihnen damals gefehlt? Vor, während, 
nach der Krise?
Wenn ich mit der Zeit vor der Krise anfange, dann fällt mir 
ehrlich gesagt nichts Konkretes ein, was mir die Situation 
wesentlich erleichtert hätte. Niemand weiß im Vorfeld, wel-
che Art von Krise auf ihn zukommt. 
Während der Krise war die Situation etwas anders. Alles, 
was wir gebraucht haben, um handlungsfähig zu bleiben, 
konnten wir eigentlich relativ kurzfristig über unser Netz-
werk abrufen. Wir hatten einfach die richtigen Ansprech-
partner, ob nun für rechtliche Fragen, Informationen oder 
praktische Unterstützung. Deshalb fällt mir auch für diese 
Phase nichts Wesentliches ein, was mir gefehlt hätte. Natür-
lich wäre manches einfacher gewesen, wenn die Rahmenbe-
dingungen stabiler gewesen wären. Aber mit den konkreten 
Herausforderungen konnten wir durch unsere Netzwerke 
und die vorhandenen Kontakte insgesamt gut umgehen.
Das Ende der Krise ist ehrlich gesagt noch nicht da. Es wäre 
großartig, wenn wir heute schon sagen könnten, sie sei vor-
bei, aber so weit sind wir aus meiner Sicht noch nicht.

Heute: Was fehlt nach wie vor?
Ein Austauschformat, das ich persönlich sehr spannend fin-
de, kenne ich aus der Branche meines Mannes. Er ist mit sei-
ner Firma im Maschinenbau tätig und trifft sich zweimal im 
Jahr mit acht bis zehn Unternehmen aus ganz Deutschland 
aus seiner Branche. Die kommen bewusst aus unterschied-
lichen Regionen, sodass man sich nicht unmittelbar Konkur-
renz macht. Sie verbringen ein ganzes Wochenende mitein-
ander und tauschen sich offen aus. Das finde ich großartig. 
So etwas hätte ich auch gerne, habe ich aber bislang nicht.
Und noch ein anderer Punkt fällt mir dazu ein: BIM – Building 
Information Modeling. Darüber wird in unserer Branche seit 
mindestens 15 Jahren gesprochen. Wir selbst bereiten uns 
darauf eigentlich schon seit sieben Jahren vor. Aber der gro-
ße Durchbruch ist bis heute nicht wirklich gekommen. Wenn 

BIM konsequent umgesetzt würde, hätte das aus meiner 
Sicht enormes Potenzial. Ich hatte vorhin erzählt, dass wir 
für unsere Kalkulationen Preise ständig neu anfragen müs-
sen. Früher vielleicht einmal im Jahr, heute teilweise alle 
paar Tage. Bei der Vielzahl an Produkten, die wir verbauen, 
ist das ein enormer Aufwand. 
Mein Wunsch wäre, dass Lieferanten ihre aktuellen Preise 
automatisch digital zur Verfügung stellen. Und dabei spre-
chen wir nicht nur über kleine Anbieter, sondern auch über 
große Baustofflieferanten. Idealerweise würde ich morgens 
ins System schauen und sofort sehen, welche Preise heu-
te gelten. Dann müsste niemand mehr telefonieren, E-Mails 
schreiben oder Rückmeldungen hinterherlaufen.
Genau solche Möglichkeiten wären in einer durchgängig 
digitalen BIM-Welt denkbar. Dafür bräuchte es allerdings 
gemeinsame Standards und Plattformen, über die alle Be-
teiligten ihre Daten im gleichen Format bereitstellen. So weit 
ist die Branche aber noch nicht. 

Krisen nehmen viel – manchmal geben sie auch etwas. 
Was hat diese Krise Ihnen persönlich und Ihrem Unter-
nehmen gegeben, das Sie ohne sie nicht hätten? 
Wenn wir aus dieser Situation weitestgehend unbeschadet 
herauskommen, dann ist das für mich persönlich als Unter-
nehmerin eine Bestätigung dafür, dass man solche Dinge mit 
Ruhe, Besonnenheit und einem klaren Kopf bewältigen kann. 
Noch ist es sicherlich zu früh, das abschließend zu bewer-
ten, aber ich glaube schon, dass wir mit der Situation bis-
lang relativ gut umgehen. Das liegt auch daran, dass wir 
sehr umsichtig agieren. Ich versuche, Entwicklungen früh 
wahrzunehmen, mich breit zu informieren, Nachrichten und 
Fachinformationen zu verfolgen und immer auch ein Stück 
weit vorauszudenken. Wirtschaftliche Krisen in dieser Grö-
ßenordnung erlebe ich allerdings tatsächlich zum ersten 
Mal. Andere Krisen gab es natürlich auch schon, aber eine 
so langanhaltende wirtschaftliche Belastung habe ich zuvor 
nicht erlebt. Deshalb wird es, wenn diese Phase irgendwann 
einmal vorbei ist, sicherlich ein gutes Gefühl sein, sagen zu 
können: Das haben wir geschafft.
Gleichzeitig sind in dieser Zeit viele Dinge entstanden, die 
uns als Unternehmen besser gemacht haben. Wir haben 
unsere digitale Infrastruktur in den vergangenen Jahren kon-
tinuierlich ausgebaut und unser zentrales System um ver-
schiedene Anwendungen erweitert, die uns heute viele Ab-
läufe erleichtern. 
Wir hatten jahrelang einen enormen Fachkräftemangel. Durch 
die schwierige Lage in der Branche haben viele kleinere Unter-
nehmen den Betrieb aufgegeben. Dadurch sind Fachkräfte ver-
fügbar geworden, die wir unter normalen Umständen vermut-
lich nie hätten gewinnen können. Tatsächlich haben wir aber in 
den letzten zwei oder drei Jahren einige wirklich gute Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter eingestellt. Darüber bin ich sehr froh.


