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5.1.4	 Handwerk

Welche Krisen hat Ihr Unternehmen besonders stark ge-
fordert und über welche Krise möchten Sie denn heute 
sprechen?
Am einprägsamsten war die Corona-Krise. Darüber möchte 
ich sprechen. Also, als die Geschichte mit Corona anfing und 
man Stück für Stück mehr gewahr wurde, was für eine große 
Gefahr dahintersteht – wie viele sich anstecken könnten, wie 
schwer die Verläufe sind – kam relativ schnell heraus, dass 
das auch unsere Mitarbeiter betreffen kann. Denn wenn ein 
Mitarbeiter Corona hat, müssen andere womöglich auch in 
Quarantäne. Der erste große Schreck war: Wie stellen wir 
uns auf, wie halten wir die Produktion aufrecht? Gleichzei-
tig wurde deutlicher, dass die Bevölkerung betroffen ist und 
Angst hat. 
Eine weitere Frage, die wir uns stellten, war: Wie weit bricht 
unser Umsatz ein? Im schlimmsten Fall wäre der Umsatz so 
eingebrochen, dass man zahlungsunfähig wird. Es kam al-

les zusammen: Infizierte durften nicht raus; Menschen, die 
in Quarantäne waren, ebenfalls nicht. Das hieß für uns, der 
Bedarf für unsere Produkte könnte sich verändern. Kuchen 
als Beispiel etwa – Dinge, die man sich gönnt – fallen viel-
leicht weg. Man kauft nur noch in einer Einkaufsstätte ein 
– im Supermarkt. Wie kompensiert man das als Bäckerei? 
Und dann kam die Anordnung, dass Cafébereiche schließen 
mussten. Dann gingen die Gedanken los: Wer kommt dafür 
auf? Wie deckt man Kosten, während Mitarbeiter bleiben? 
Kündigungen wollte ich vermeiden, weil ich hoffte, dass die 
Krise vorbei geht und ich eingearbeitete Mitarbeiter behalte, 
die den Betrieb kennen. Ich wollte nicht wieder bei null an-
fangen. Für uns noch etwas präsenter war aber die Gefahr, 
dass das Gesundheitsamt irgendwann sagt: Ein Mitarbeiter 
in der Produktion ist infiziert und hatte mit vielen Kontakt. 
Alle müssen in Quarantäne. Dann stellt sich die Frage: Wie 
stellen wir überhaupt Backwaren her?

Die Lamm GmbH ist eine Handwerksbäckerei in Bielefeld, die als Familienbetrieb von 
Marion und Karsten Lamm mit ihren Kindern in 3. und 4. Generation geführt wird. Mit 
ihren insgesamt 120 Mitarbeitenden in der Produktion und im Verkauf stellen sie alle 
bei verfügbaren Backwaren selber her. Alle Brotsorten werden ausschließlich mit dem 
eigenen Sauerteig gesäuert und ohne Fertigmischungen produziert. Bei Brötchen und 
Kuchen bedienen sie sich ebenfalls meist klassischer konventioneller Rezepturen ohne 
bzw. mit lediglich geringem Einsatz von Convenience Produkten. Gemeinsam mit ihrem 
Team achten sie besonders auf Nachhaltigkeit und traditionelle Handwerkskunst, so-
wie auf Regionalität bei der Beschaffung, wie auch dem Vertrieb in ihren 11 Verkaufs-
stellen.

Firma:	 Lamm GmbH
Gründung:	 1938
Branche: 	 Handwerk
Größe: 	 120 MA
Tätigkeitsbereich:	 Bäckerei
Interviewpartner:	 Karsten Lamm, 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? 
Wir waren nicht darauf vorbereitet. Mit so einem Fall haben 
wir eigentlich nicht gerechnet.

Erzählen Sie mal, wie sind Sie denn in Ihrem Betrieb mit 
der Krise umgegangen? 
Wir haben relativ kurzfristig unser Produktionsteam als 
größte Schwachstelle identifiziert. Die Produktion konnten 
wir beeinflussen, weil dort viele Menschen gleichzeitig ar-
beiten. Wir haben das Team halbiert und eine Tag- und eine 
Nachtschicht eingeführt, was wir vorher nicht hatten. Ein 
Großteil der Backwaren läuft über Kühlung. Teiglinge wer-
den heute produziert und morgen gebacken. Darauf haben 
wir aufgebaut. Eine Hälfte arbeitete von etwa 1 bis 7 Uhr, 
die andere von 8 bis 14 oder 15 Uhr. Die Tagschicht bereitete 
Kuchen und Teiglinge vor, die Nachtschicht backte Produkte 
und stellte Brotteige her. Wichtig war, dass die Teams kei-
nen Kontakt haben. Das war anfangs streng. Mit der Zeit gab 
es Ausnahmen, etwa bei Urlaub oder Krankheitsausfällen.
Was wir beibehalten haben, ist diese Tagschicht. Gerade 
bei den jungen Mitarbeitern kam das gut an, dass sie keine 
Nachtarbeit mehr hatten. Deshalb haben wir uns bemüht, 
ein Konstrukt zu schaffen, mit dem wir möglichst aus der 
Nachtschicht herauskommen. Jetzt ist es so: Nachts um 2 
oder 2:30 Uhr kommt der erste Mitarbeiter an den Ofen. 
Um 2 kommen zwei weitere, die Teige herstellen und Brot-
teige aufarbeiten. In der Backstube kommen später die 
nächsten fünf. Die Konditorei arbeitet als Team und beginnt 
nachts, sonst teilweise später. Dazu kommen zwei Mitar-
beiter für die Warenverteilung, etwa um 3 Uhr. Der Großteil 
beginnt inzwischen erst um 5 Uhr. Das liegt daran, dass die 
Mitarbeiter sich das gewünscht haben. Viele waren es ge-
wohnt, mittags nach Hause zu kommen, und wollten nicht 
plötzlich um 16 Uhr fertig sein. Grundsätzlich war es uns 
egal, ob jemand um 5 oder 7 Uhr anfängt, aber das Team 
hat sich für 5 Uhr entschieden. Wir wollten nicht, dass je-
der eigene Zeiten wählt, damit das Team funktioniert. So 
ist das Modell aktuell organisiert. Wenn die Mehrheit sagt, 
sie möchte um 6 oder 7 Uhr anfangen, kann man darüber 
sprechen. Es gibt gewisse Grenzen, aber insgesamt sind 
wir flexibler geworden.
Bei einer überschaubaren Anzahl von Leuten gab es mal 
Schwierigkeiten, etwa bei Urlaubszeiten. Man merkt es 
auch jetzt, wo wir das nicht mehr nur wegen Corona ma-
chen, sondern um aus der Nachtarbeit rauszukommen. 
Manchmal muss jemand im Laufe der Woche einspringen – 
kommt statt um 5 Uhr dann um 3 oder 4 Uhr. Dieser Wech-
sel ist schwierig, weil man keinen Rhythmus bekommt. 
Aufgrund der begrenzten Anzahl an Mitarbeitern und feh-
lendem Puffer gibt es da gelegentlich Probleme, die das 
System mit sich bringt.

Gab es einen Moment, an dem Sie gespürt haben: Jetzt 
wendet sich das Blatt – zum Guten oder zum Schlechten?
Einen klaren Wendepunkt gab es nicht. Mit der Zeit hat man 
gemerkt, dass wir auch mit der Krise klarkommen. Es war ein 
Gewöhnungseffekt, auch weil vieles nicht so schlimm einge-
treten ist wie befürchtet. Wir hatten nicht den Fall, dass ein 
komplettes Team in Quarantäne musste. Es gab zwar einzelne 
Fälle, etwa nach einer Betriebsfeier mit mehreren Ausfällen. 
Da habe ich selbst wieder am Ofen gearbeitet. Das war der 
größte Ausfall, aber zu dem Zeitpunkt war vieles schon über-
standen und wurde nicht mehr so schlimm wahrgenommen. 
Man hat gesehen: Wir kommen damit klar. Auch durch ge-
setzliche Möglichkeiten – Kurzarbeit etwa, die wir vorher und 
danach nie genutzt haben – und durch Ausgleichszahlungen 
für geschlossene Cafébereiche. Durch diese Unterstützung 
wurde deutlicher, dass wir durch die Krise kommen können.

Resilienzfaktoren: Was hat geholfen? Was hat die Bewäl-
tigung der Krise erleichtert? 
Der Vorteil für mich war, dass man trotz unserer Größe mit elf 
Filialen noch einen guten Überblick über das gesamte Unter-
nehmen hat. Es gibt keine ausgeprägten Stabsstellen, sodass 
man schnell einschätzen kann, welche Möglichkeiten es gibt. 
Beispielsweise die Aufteilung der Produktion – das war schnell 
klar umsetzbar, ohne lange zu prüfen. Hinzu kommt, dass wir 
ein Familienunternehmen sind. Beide Söhne und meine Frau 
sind im Betrieb eingebunden. Dadurch konnte man auf kurzen 
Wegen, Gedanken austauschen und schnell entscheiden: Das 
machen wir jetzt so. Das führt zwar dazu, dass sich Privates 
und Geschäftliches vermischen, aber auch zu schnellen Ergeb-
nissen. Mut war ebenfalls wichtig. Die Mitarbeiter in der Pro-
duktion waren sehr aufgeschlossen. Es gab keine spürbaren 
Widerstände oder Versuche, Entscheidungen zu blockieren. 
Die Veränderungen wurde schnell angenommen, sodass wir 
die Ideen und Vorgaben ohne größere Widerstände umsetzen 
konnten.

Was hat auf den verschiedenen Ebenen – individuell, Team 
und Organisation – zur Bewältigung der Krise geholfen?
Die Zusammenarbeit hat gut funktioniert. Jetzt würde ich sa-
gen, die Teamkultur war früher auch ganz vernünftig. Das 
ist als Chef manchmal schwierig zu sagen, weil sich Verhal-
ten ändern kann, wenn man dabei ist. Aber im Großen und 
Ganzen hatte das Team vorher eine gute Struktur und hat 
gezeigt, dass es zusammenhält.
Durch die zwei Teams gab es Situationen, in denen jemand 
Aufgaben übernehmen musste, die er vorher selten gemacht 
hat. Da haben sich unsere Mitarbeiter gegenseitig geholfen. 
Für mich lief das insgesamt reibungslos ab. 
Allerdings haben wir ein Team, bei dem nicht immer alles 
Friede, Freude, Eierkuchen ist, auch wenn es gut funktioniert. 
Aber bei bestimmten Problemen mit einzelnen Personen 
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wurde während Corona eher darüber hinweggeguckt. Man 
hat eher gesagt: Jetzt müssen wir damit klarkommen. Wenn 
man vielleicht sonst versucht hätte, nicht mit jemandem zu-
sammenzuarbeiten, war zu dem Zeitpunkt klar: Das geht 
jetzt nicht, das ist unser aller Arbeitsplatz. 
Die Gefahr bestand ja, dass bei einem Corona-Fall alle nach 
Hause müssten. Deswegen haben wir in Hochphasen der 
Pandemie auch mit Mundschutz gearbeitet. Das war mit 
ein Grund für das Zweischichtsystem, weil Abstände nicht 
immer eingehalten werden konnten. Im Nachhinein hatten 
wir zum Glück nicht die Situation, dass ein Team komplett in 
Quarantäne musste. Es gab Überlegungen, als Team wie in 
einer „Bubble“ zusammenzubleiben, also quasi zusammen in 
der Backstube zu „wohnen“, die aber nicht konkret wurden.
Als Rückfallebene im Unternehmen habe ich während dieser 
Phase einen Anruf von einem Kollegen bekommen, der we-
sentlich mehr Filialen hat als wir. Mehrere Bäckereien hatten 
sich gegenseitig Unterstützung zugesagt, wenn ein Betrieb 
schließen muss, also nicht mehr produzieren kann. Er sagte, 
wenn wir Probleme haben oder eine Produktionsschließung 
droht, sollen wir Bescheid geben, dann helfen sie. Das war 
im Worst-Case-Szenario gut für die Nerven. Wir hätten um-
gekehrt kaum helfen können, weil uns die Kapazitäten fehlen. 
Den Kontakt hatte ich durch eine frühere Veranstaltung der 
Handwerkskammer. Das Netzwerk ist in dem Moment ent-
standen und hat getragen. Das hat mich überrascht, weil ich 
erwartet hätte, dass größere Betriebe eher unter sich blei-
ben würden. Ich finde auch heute noch, dass das ein starker 
Zug von ihm war.

Risikofaktoren: Rückblickend, was hat die Situation ver-
schärft? Was würden Sie sagen, war hinderlich in der Krise?
Erschwert haben es für uns behördliche Vorgaben. Mitarbei-
ter brauchten Nachweise, wenn sie außerhalb bestimmter 
Zeiten unterwegs waren. Das war organisatorisch schwierig, 
weil man das für jeden Einzelnen bereitstellen musste. Hinzu 
kamen die verpflichtenden Corona-Tests unter Aufsicht. Da-
für mussten wir uns erst qualifizieren. Ich habe selbst getes-
tet und jemanden aus dem Büro geschult. Einerseits war es 
gut, unabhängig von Teststellen zu sein. Andererseits war der 
Aufwand hoch. Auch der Mundschutz war belastend, gerade 
in der Backstube bei Wärme und körperlicher Arbeit. 
Manche Vorgaben waren nachvollziehbar, aber nicht immer 
bis ins Detail sinnvoll. Es war insgesamt Neuland für alle. 
Alles in allem war ich froh, mich auf meinen Betrieb kon-
zentrieren zu können und vieles andere nicht entscheiden zu 
müssen. Andere mussten über größere Themen entschei-
den, etwa Kita-Schließungen. Für unseren Betrieb Entschei-
dungen zu treffen – etwa Arbeiten mit Mundschutz – war 
meine Aufgabe und ausreichend. Das hat für mich so ge-
passt.

Wie hat die Krise geendet – mit welchem Ergebnis? 
Also erst mal hat die Krise so geendet, dass sie nicht so 
schlimm gekommen ist wie in meinen schlimmsten Vorstel-
lungen, und zwar: Ob wir das als Betrieb überstehen? Dank 
der Unterstützung hatten wir an keiner Stelle ernsthafte 
Zahlungsschwierigkeiten. Unterstützung, wie zum Beispiel 
Kurzarbeit unter erleichterten Bedingungen und Erstattun-
gen für bestimmte Monate. Das waren Bausteine, die wirk-
lich getragen haben. Ob wir ohne diese Unterstützung heute 
hier sitzen würden, weiß ich nicht. 
Langfristig hat es gebracht, dass wir diese gestreckte Ar-
beitszeit beibehalten haben. Kein Zweischichtsystem mehr, 
denn der Großteil beginnt erst um 5 Uhr. Das ist bis heute 
ein Thema, das uns antreibt, wie wir weiter aus der Nacht-
arbeit rauskommen. Das bleibt auf jeden Fall ein Wunsch, 
der uns begleitet.
Auch die Kommunikation innerhalb des Teams war sehr 
wichtig. Ich würde nicht sagen, dass das erst während Co-
rona entstanden ist. Wir arbeiten seit geraumer Zeit daran, 
auch mit einem internen Kommunikationstool. Man muss 
sich als Chef jedoch immer wieder erinnern, Informationen 
weiterzugeben. Gerade in schwierigen Zeiten fällt das eher 
auf. Wenn alles gut läuft, wird eher vergessen, Dinge zu 
kommunizieren. Einerseits, um zu informieren, andererseits, 
weil Mitarbeitende es wissen müssen. Das ist bei uns noch 
nicht perfekt, aber wir arbeiten daran. Das ist ein ständiger 
Prozess.

Was haben Sie aus dieser Krise mitgenommen – für sich 
persönlich, für Ihr Team, für das Unternehmen? 
Für das Team hat es ein starkes Gefühl der Zusammenge-
hörigkeit hinterlassen: Wenn es drauf ankommt, hält es zu-
sammen. Das wurde bewiesen. Für mich persönlich mehr 
Gelassenheit. Am Anfang war der Schrecken groß, wie es 
weitergeht. Am Ende hat sich gezeigt, es geht weiter und 
gar nicht mal so schlecht.
Man sollte manchmal einen Schritt zurück machen, Abstand 
gewinnen, mal eine Stunde im Wald spazieren gehen. Ich bin 
so ein Typ. Ich frage mich nun häufiger: Was ist das Worst-
Case-Szenario und wie stark würde es das Unternehmen 
treffen? 
Wenn es um einen neuen Standort geht oder um Investi-
tionen ins Unternehmen. Was ist der schlimmste Fall, der 
eintreffen kann, wenn das jetzt überhaupt nicht so aufgeht, 
wie du dir das vorstellst? Und wie stark kann dich das rein-
reißen oder womöglich existenzbedrohend sein? Das hilft, 
diese Dinge einzuordnen.
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Rückblick: Was hat Ihnen damals gefehlt? Vor, während, 
nach der Krise?
Da Corona eine völlig neue Situation darstellte. Ist es 
schwierig etwas zur Zeit vor der Krise zu sagen. Das war ja 
eine völlig neue Art von Krise. Ich wüsste nicht, was ich kon-
kret hätte vorbereiten können, weil nicht absehbar war, dass 
ein Virus alles lahmlegt.
Ein Punkt: die gestreckten Arbeitszeiten. Vielleicht hätte 
man das vorher schon entwickeln können. Es gab vorher 
schon Überlegungen dazu, auch wegen Personalmangel. 
Aber Corona hat den nötigen Druck erzeugt, es umzusetzen. 
Ohne diesen Druck wäre es vielleicht nicht passiert.
Während der Krise waren kurzfristige Anordnungen schwie-
rig. Freitag kommt etwas, Montag gilt es. Wenn ich mir et-
was wünschen könnte, wäre es, frühere Vorgaben und mehr 
Vorlaufzeit. Oder mehr Personal – was man sich finanziell 
nicht leisten kann.
Unterstützung hätte ich mir bei den Erstattungen bei Qua-
rantäne gewünscht. Es war unklar, wann etwas erstattet 
wird. Die Anträge waren aufwendig und oft erfolglos. Das 
ist bis heute unübersichtlich. Was im Nachhinein auch noch 
für Arbeit und für Unmut gesorgt hat, dass man gar nicht so 
genau durchgestiegen ist. 

Heute: Was fehlt nach wie vor?
Ich beschäftige mich damit, Risiken transparenter zu ma-
chen. Zum Beispiel Mietverträge und Standorte. Wenn meh-
rere Standorte gleichzeitig wegfallen, entsteht schnell ein 
Problem. Ich möchte mehr Überblick: Wo bin ich wie lan-
ge abgesichert? Beispiele sind Mietverträge. Man sagt oft: 
Zehn Jahre muss ein Mietvertrag mindestens laufen, sonst 
lohnt sich die Investition nicht. Oder man macht fünf Jahre 
mit Option auf weitere fünf. In der Praxis war es bei uns aber 
häufig so, dass Verträge danach einfach jährlich weiterlie-
fen. Dabei ist mir bewusst geworden, dass das eine große 
Gefahr birgt. Wenn mehrere Standorte zeitnah gekündigt 
werden, weil sie nur in dieser jährlichen Verlängerung sind, 
kann das schnell zum Problem werden. Deshalb habe ich mir 
vorgenommen, hier mehr Überblick zu schaffen. Ich könnte 
mir schon vorstellen, dass es sinnvoll ist, sich stärker aus-
zutauschen – etwa in Form von Brainstorming oder Erfah-
rungsaustausch, um gemeinsam zu überlegen, wo Risiken 
liegen könnten. In meinem Fall kam der Impuls durch einen 
betroffenen Kollegen.
In der akuten Situation hat jemand natürlich andere Sorgen, 
als sich auszutauschen. Und auch im Nachhinein hängt es 
davon ab, wie man selbst die Situation bewältigt hat und ob 
man bereit ist, darüber zu sprechen. Da spielt auch das eige-
ne Ego eine Rolle. Manche sagen: Das kann jedem passieren. 
Andere tun sich schwer damit.

Ich glaube, es hängt stark davon ab, wie man grundsätzlich 
auf solche Situationen schaut. In unserer Branche wird nie-
mand gut beraten sein, wenn er im Nachhinein sagt: „Wie 
kann man so blöd sein.“ Das Risiko ist für uns alle da. Mit ein, 
zwei Fehlentscheidungen kann es schnell eng werden, weil 
oft nicht viel finanzieller Puffer vorhanden ist.
Man ist häufig in einer Zwischenposition: nicht mehr so klein, 
dass man alles über eigene Arbeitskraft auffangen kann, 
aber auch nicht so groß, dass starke finanzielle Rücklagen da 
sind. Im Normalfall läuft es gut. Aber wenn dieser Normal-
fall wegbricht und mehrere Probleme zusammenkommen, 
kann es schnell kritisch werden.

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?
Ich würde definitiv die Aufspaltung der Arbeitszeiten nen-
nen – auch wenn „definitiv“ vielleicht ein zu starkes Wort ist. 
Aber ich glaube schon, ohne Corona hätten wir in der Back-
stube heute keine zweigeteilte Arbeitszeit. Persönlich bin ich 
dadurch tatsächlich etwas gelassener geworden.


