Wie schafft es ein Unternehmer, zwischen Weltbiihne und Heimat nicht zu taumeln,
sondern beides zugleich glaubwiirdig zu verkorpern?
Ein Gesprach mit Prof. Dr. Hermann Biihlbecker an dem Ort, an dem jahrhundertealte
Tradition und globales Denken eine gemeinsame Sprache sprechen — bei der
Lambertz-Gruppe in Aachen.

Nelly Kostadinova:

Herr Prof. Dr. Biihlbecker, zur Einstimmung auf unser Gesprach
war ich gerade im Flagship-Store der Lambertz Gruppe am Fried-
rich-Wilhelm-Platz in Aachen. Ein Geruchscocktail aus Zimt,
Schokolade und Karamell empfing mich, eingerahmt von Aache-
ner Printen, Niirnberger Lebkuchen und Dresdner Stollen - ei-
ne Atmosphare, die die Identitat lhres Hauses unmittelbar erleb-
bar macht.

Und dann dieses Kleid aus Schokolade und Pralinen, das den
Raum fast ikonisch dominiert.

Was geht in Ihnen vor, wenn Sie die Tiir 6ffnen und hier stehen -
mitten in dieser Inszenierung aus Tradition, Handwerk und Marke?

Prof. Dr. Biihlbecker:

Ich spure erst einmal die Tradition dieses Hauses. Es ist 150 Jah-
re alt und gehort zur Firma Lambertz, die 1688 gegriindet wurde.
Die Unternehmen, die inzwischen zur Lambertz Gruppe gehoren,
sind in der Summe mehr als 1200 Jahre alt, das Haus verbindet Tra-
dition und Gegenwart miteinander. Wir laden hier altere und jinge-
re Kunden ein, und ich splre das Wechselspiel der Traditionen, wie
Dresdner Stollen, Nirnberger Lebkuchen und Aachener Printen, die
heute nicht mehr nur Weihnachtscharakter haben. Wir haben mit
der Aachener Printe angefangen, und heute sind diese Produkte, die
bis in die "70-er Jahre nur regionale und saisonale Bedeutung hat-
ten, zu internationalen Begriffen geworden, die auch international
das ganze Jahr iber Bedeutung haben.

Vor mehr als zehn Jahren stellte lhnen lhr Freund, der Medienex-
perte Prof. Dr. Jo Groebel, eine zentrale Frage: ,Was treibt dich
um?“

Heute stellt sich fiir mich eine vielleicht noch grundlegendere
Frage: Was treibt einen Unternehmer an, wenn der Erfolg langst
erreicht ist, - was hélt ihn in Bewegung, wenn die Welt sich immer
schneller verandert?

Nicht der Erfolg oder das Geld treiben an, sondern die Tradition, die
Herkunft, die Geschichte. Wenn man in eine Familie wie meine ge-
boren wird, mit so einem alten, traditionsreichen Unternehmen, und
wenn man dann noch so viele traditionsreiche Unternehmen dazu
packt, ist das ein Zeichen hochster emotionaler Motivation.

Allein der Blick auf diese schonen, hochwertigen Produkte aus allen
Teilen Deutschlands treibt mich immer weiter an.

Mir geht es besonders darum, diese Traditionen zu erhalten und die
Geschichte des ehemaligen Hoflieferanten in die Zukunft weiterzu-
schreiben. Das ist eine Daueraufgabe, und jedes Jahr kommen neue
Herausforderungen dazu. Die Markte verandern sich. Es ist ganz
wichtig, dass man immer alles mitgestaltet. Man kann sich nie auf
dem ausruhen, was man hat.

Wir gehen zuriick in die 1970er-Jahre. Sie waren 26, hatten Stu-
dium und Promotion abgeschlossen - ein feiner, durchaus be-
eindruckender junger Mann aus einer guten Aachener Familie,
dazu ein exzellenter Tennisspieler. Es standen lhnen alle Tiiren
offen. Sie sagen damals: ,Ich schaute mich um, was ich so ma-
chen konnte ..."

Aber plotzlich waren Sie wieder hier, zuhause in Aachen.

Was hat Sie in diesem Moment zuriickgefiihrt?

Es war der Ruf der Familie. Aber nach Aachen zurtickzugehen, sah
fur mich tatsachlich erst einmal nach Rickschritt aus, weil ich mich
auf die grofRe Welt eingerichtet hatte. Meine Tante, mein Onkel und
meine Mutter waren die drei Gesellschafter ,dieser OHG in Aachen”.
Sie hafteten mit ihrem Privatvermogen. Das Unternehmen befand
sich aber in einer finanziell schweren Situation, weil es nicht auf die
moderne Zeit ausgerichtet war. Wir hatten nur die Printen, die aus-
schliellich im Fachhandel verkauft wurden, und eine grofe Fabrik.

Der Ruf meines Onkels war: ,wenn Du zu Lambertz kommen willst,
dann jetzt. Sonst verkaufen wir das Unternehmen. Du musst Dich
aber auf viel Aufraumarbeit einstellen, um das Unternehmen am
Markt zu halten”.

Ich kam zurtck. Im ersten Jahr bekam ich die Anteile meiner Mutter,
die mit sehr viel Schulden belastet waren. Ich hatte sofort sehr viel
Schulden, ohne etwas dazu beigetragen zu haben.

Aber dieses Unternehmen hatte eine besondere Geschichte. Es hat-
te das erste Schokoladengeback hergestellt, Lambertz war hier ein
Begriff.

Ich sagte mir, ,du musst das Unternehmen jetzt so aufstellen, dass
es der Zukunft gerecht wird.” Unsere Produkte mussten auch von
den groRen Handelsketten angeboten werden.



Prof. Dr. rer. pol. Hermann Biihlbecker, geboren 1950 in
Aachen, ist Inhaber der Lambertz-Gruppe und seit 1978
geschaftsfiihrender Gesellschafter des Traditionsunter-
nehmens. 1992 wurde er alleiniger Gesellschafter, spater
Beiratsvorsitzender. Er ist Honorarprofessor fiir Entrepre-
neurship, Honorarkonsul der Republik Céte d'lvoire und viel-
fach ausgezeichnet, unter anderem mit dem Bundesver-
dienstkreuz und dem NRW-Verdienstorden.
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Lambertz-Flagshipstore in der Aachener Innenstadt.

Ich bin das Risiko eingegangen, denn ich habe zwar eine grolie Her-
ausforderung, aber auch eine groe Chance gesehen.

1978 waren Sie bereits Geschaftsfiihrender Gesellschafter.
Wann war lhnen das erste Mal klar: "Ich schaffe das nicht mit den
alten Regeln. Ich muss das System von innen sprengen”?

Schon damals starben die Fachgeschéfte in den Innenstadten aus.
Mir war klar, der Lebensmittelhandel wird die Zukunft sein. Bei mei-
nem ersten Kundenbesuch der Firma Leckerland in Frechen gab mir
der damalige Einkaufer dort die Botschaft mit: ,eines Tages stirbt
die Frau Kommerzienrat — und damit der letzte Lambertz-Kunde".
Da verstand ich, dass jingere Verbraucher an unseren Produkten
nicht mehr interessiert sind, weil wir mit unserer Stellung auf dem
Markt und mit unserem einseitigen Angebot, nicht mehr zeitgeman
sind.

Also fing ich an, unsere Produkte und deren Verpackungen den An-
forderungen der Supermérkte anzupassen.

Sie haben die Armel hochgekrempelt. Was haben Sie verindert?

Ich habe die gesamte Produktion verdandert, neue Verpackungsgro-
Ren, neues Design, neue und an die Zeit angepasste Produkte. Die-
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se sollten nicht nur in West-Deutschland sondern zum Beispiel auch
in Ost-Europa in grolsem Stil verkauft werden.

Gab es innere Widerstande seitens lhres Onkels?

Ja, naturlich. Der Generationswechsel ist immer schwer in einem
Unternehmen. Hier viel es ihm besonders schwer, den Verkauf un-
serer Produkte in Supermarkten zu akzeptieren. Aber er wusste ja
auch, dass sich etwas andern muss. Er merkte, dass ich engagiert
und bemiiht war. Auch sah er, dass ich schon ein paar gute Schrit-
te vorangegangen war.

Letztlich hat er mich dann machen lassen.

Es lief ja gut. Das sahen alle, und im Laufe der ndchsten Jahre be-
kam ich dann auch die Geschaftsanteile meiner Tante und meines
Onkels. Seit dem bin ich Alleingesellschafter.

Wir kommen zu den Ubernahmen - Wachstum durch Zukaufe.

In Aachen war Kinkartz (1872 in Wiirselen gegriindet) lhr direk-
ter Mitbewerber. Doch Lambertz hatte bereits damals eine gro-
Bere Strahlkraft.

Sind Sie mit den ersten Ubernahmen in eine echte ,Achterbahn”
konkurrierender Betriebe in ganz Deutschland eingestiegen?

Ja, das kann man durchaus so sagen. Lambertz war zu dieser Zeit
zwar bereits saniert. Dann habe ich die Firma Weiss mit Produkti-
onsstatten in Neu-Ulm und Nurnberg, einen der bekanntesten Leb-
kuchenhersteller, ibernommen. Das war viel Geld,- das hiell neue
Verschuldung.

Aber das war ein Unternehmen mit viel Tradition, welches in Neu-
Ulm zwei Fabriken hatte. Schon damals war Weiss fir mich sehr
wichtig, da sie Produkte hatten, die wir nicht hatten.

Herr Weiss sagte mir damals Satze, die ich bis heute nicht verges-
sen habe: ,Ich weil}, dass Sie mein Unternehmen mit der gleichen
Leidenschaft weiterflihren werden, mit der Sie Lambertz fiihren.”

Aber Sie hatten auch schnell aus den Schulden rauskommen
konnen, wenn Sie ein Angebot von Siidzucker angenommen hat-
ten. Wie sah dieses Angebot aus?

Der Chef von Stidzucker bot mir damals an, meine Firmen Lambertz
und Weiss mit seinen Firmen Kinkartz, Haeberlein-Metzger und das,
was von Scholler-Lebkuchen noch bestand, zu fusionieren. Mit der
von Sitidzucker gebotenen Summe hatte ich meine Schulden tilgen
konnen.

Mein Drang zur Unabhéangigkeit siegte aber, und ich lehnte das An-
gebot schliellich ab.

Im Jahr 2000 hat Lambertz dann tatsachlich Kinkartz, Haeberlein-
Metzger und Scholler-Lebkuchen Ubernommen. Damit wurden wir
Marktfihrer in Deutschland und schlieRlich Weltmarktfihrer im
Lebkuchensegment. Spater habe ich noch die Firma Quent, den
grolten Dresdner Stollen Hersteller, fir uns gewinnen kénnen.

All das waren Entscheidungen, die aus den kleinen Aachener Prin-
ten, die nur im Weihnachtssegment existierten, den Welt-Marktfih-
rer traditioneller, gesetzlich geschutzter Marken wie Aachener Prin-
ten, NUrnberger Lebkuchen und Dresdner Stollen gemacht haben.

> Mitzner Foto
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Das zeigt, der Weg nach oben ist anstrengend, erfordert groe
unternehmerische Voraussicht, Risikobereitschaft und vor allem
Ausdauer.

Kann man die Ausdauer lhrer Unternehmerpersonlichkeit mit der
Ausdauer, die Sie auf dem Tennis Court haben, vergleichen?

Der Sport hat mir sehr viel geholfen. Schon als kleiner Junge habe
ich mich sehr gefreut, wenn ich gegen die groBeren gewann. Schon
mit 14 Jahren habe ich in der 1. Herrenmannschaft gespielt.

Ich war Mittelrhein-Meister und habe auch fiir Deutschland gespielt.
Bis zum Ende meines Studiums habe ich Profi-Tennis gespielt.
Dieses Tennis hat mir enorme Motivation und Ausdauer gege-
ben. Man lernt zu gewinnen und mit Anstand zu verlieren. Auch in
der Wirtschaft kann man nicht immer gewinnen. Und wenn etwas
schief geht, muss man langfristig denken, die Niederlage wegste-
cken, wieder aufstehen, seine Lehren ziehen und weiterkampfen.
Man muss wissen, wann kann ich gewinnen, dann muss ich da sein.

Die Wurzeln von Lambertz liegen in Aachen, heute ist die Lam-
bertz Group auch in Polen und in den USA vertreten.

Haben Sie lhre Marketingstrategie fiir diese neuen Markte loka-
lisiert? Wenn ja, wie stark haben Sie sie an die jeweiligen Regi-
onen angepasst?

In Deutschland hatten wir kein Geld flir Werbung gehabt. Deshalb
haben wir gesagt, der Unternehmer selbst muss als Werbetra-
ger flr das Unternehmen agieren. So ist die Idee des Markenbot-
schafters geboren. Das hatte es in der Erndhrungsindustrie noch
gar nicht gegeben. In der Mode gab es diese Personlichkeiten wie
Giorgio Armani, Herrn Versage, Coco Chanel. In der Lebensmittel-
und Genussindustrie eben nicht. Wir gehdren zu den Pionieren des
Content-Marketings. Wir hatten viel zu erzahlen. Wir haben im Fern-
sehen dber unsere Geschichte und Traditionen gesprochen, und so
sind wir in Deutschland bekannt geworden.

In Amerika ware das viel zu aufwendig, zu kompliziert. Da musste
man nochmal ein Leben einsetzen. Wir sind dort durch unsere Pro-
dukte im direkten Vertrieb zu den amerikanischen Ketten bekannt
geworden. Wir gingen zu den Amerikanern und haben gesagt, hier
sind unsere Produkte, unsere Verpackungen, 300 Jahre Erfahrung.
Schaut sie Euch an, Europien Cookies made in Germany, Speciali-
ties usw.

Unsere Tradition hilft uns dort sehr. Prasident Biden zum Beispiel
hat mir einen Brief geschrieben ,Lamberts ist dlter als Amerika“. Vie-
le amerikanischen Prasidenten haben uns Briefe geschrieben.
Amerika ist fur uns ein grolter Markt, trotz der erhobenen Zolle. Aber
das Land ist riesig, und wir sind noch nicht bei allen amerikanischen
Ketten vertreten. Da gibt es noch viel Arbeit zu leisten.

In Polen waren wir schon vor dem Eintritt Polens in die EU. Lebku-
chen haben dort eine ganzjahrige Tradition, allerdings in einer einfa-
cheren Ausfihrung.

Vor allem der Européische Markt wird schwieriger, die Preise stei-
gen. Wir missen schauen, wenn die Mengen in Europa zurtickge-
hen, dass wir auch in andere Mérkte hineingehen. Das wird schwie-
rig. Wir miussen unsere Produkte immer an den Geschmack der
Verbraucher in diesen Landern anpassen.
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Gibt es Stolpersteine oder Missverstandnisse bei den Business-
mentalitaten?

Ich bin im Dreilandereck geboren und bin im Umgang gegenuber
anderen Nationen und Kulturen offen.

Die Geschmacker, die Verpackungen, das kann man in anderen Lan-
dern nicht eins zu eins umsetzen. Auch die Verkaufsgesprache ver-
laufen von Land zu Land unterschiedlich.

Naturlich sieht man sich immer unterschiedlichsten Mentalitdaten
gegenlber.

Ich habe unter anderem auch 10 Jahre in der ,Clinton Global Ini-
tiative" gearbeitet. Ich war mit Clinton, seiner Familie sowie auch
50 Staatsprasidenten, Hollywood-Stars die Foundations haben und
Sportlern, wie Mohamed Ali, zusammen. So habe ich viele unter-
schiedliche Kulturen kennen- und mit diesen umzugehen gelernt.

lhre Personlichkeit und Authentizitat pragen bis heute die Mar-
ke Lambertz. Wie bewusst ist diese Einheit entstanden? — Und
warum funktioniert sie bis heute so gut?

Sie funktioniert vielleicht deshalb so gut, weil ich immer mein Pri-
vatleben vom Firmenleben getrennt habe. Mit mir gibt es viele Inter-
views und Gesprache, aber ich habe nie eine Homestory gemacht
oder private Geschichten erzahlt. Es werden Fotos Gber mein ge-
sellschaftliches Engagement veroffentlicht, aber die erscheinen,
weil Lambertz was macht. Zum Beispiel weil Lambertz ein Reittur-
nier sponsort, weil Lambertz eine Tennismannschaft, die Kurhaus
Aachen heil}t, oder bei den Filmfestspielen in Cannes einen Film un-
terstltzt. Oder weil ich auch Mitglied der American Aids Foundation
bin. Bei Elton John bin ich zudem einer der Forderer der Elton John
Foundation.

Lambertz wird immer mit Anldssen aus dem gesellschaftlichen
Spektrum in Verbindung gebracht. Ich bin der Botschafter meines
Unternehmens. Wenn man so eine traditionelle Marke vertritt, muss
man sich bemuhen, fir diese Marke wirksam und authentisch auf-
zutreten.

Im Podcast der WirtschaftsWoche wurden Sie gefragt, ob Sie ei-
tel sind. Hat Sie die Frage iiberrascht?

Nein, die Frage Uberrascht mich dberhaupt nicht. Viele Leute, die
mein Konzept nicht verstehen, fragen sich, warum ich tberall her-
umtanze. Wenn sie mich auf Partys sehen, denken sie, der muss ja
ein enormes Geltungsbedirfnis haben. Und dann, wenn ich da auf
den Fotos so herumstehe, denken sie, das ist ja ein ganz arroganter
Kerl. Aber wenn sie mich dann personlich kennen gelernt haben, ha-
ben sie einen ganz anderen Eindruck.

Manchmal verstehen die Leute nicht, dass man da ist, um sein Un-
ternehmen zu reprasentieren.

Schauen sie mal, hinter Ihnen hangt ein Bild mit Prinz Charles aus
1993. Damals hatte mir Hans Dietrich Genscher gesagt, mach aus
Printenteig und Marzipan ein Schloss Windsor und Ubergebe ihm
das selbst, damit ich keinen Staatssekretar aktivieren muss. Du
Ubergibst ihm das als Unternehmer. Da habe ich gemerkt, wenn
man als Person fir etwas steht, - “ wir sind ein altes Unternehmen,
machen Geback und Schokoladen” -, lohnt es sich, als Unternehmer
im Ring zu stehen. So ziindete die Idee des Markenbotschafters, der
fir sein Unternehmen steht. Man darf nicht alles delegieren. Man
muss seine Prozesse kennen und selbst in den Ring springen.
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Die prominenten Personlichkeiten, die Sie einladen, kommen
aus verschiedenen Bereichen: Sport, Kino, Kultur, Politik,
Wissenschaft ... Was empfanden Sie, als Sie mit Hans-Dietrich
Genscher, Clinton oder Mario Adorf sprachen? Wo endet die
Marketingidee, und wo beginnt ihre personliche Faszination.

Man muss ja mal ganz ehrlich sein. Wenn man mit solchen Person-
lichkeiten als Vertreter eines Unternehmens zu tun hat, empfindet
man naturlich auch die Faszination dieser wunderbaren Menschen,
die man normalerweise gar nicht kennenlernen wirde.

Wenn man langere Zeit mit Hans Dietrich Genscher, Bill Clinton und
Michail Gorbatschow zusammen war, erlebt man Personlichkei-
ten, die Geschichte geschrieben haben. Das ist flir mich besonders
wertvoll. Da entwickeln sich auch Freundschaften.

Wenn ich im Sommer in Saint Tropez bin, freue ich mich, Mario
Adorf zu treffen. Oder wenn ich mich vier Tage in der Woche im Rah-
men der ,Clinton-Aids-Initiative” mit der Clinton-Familie treffe, dann
arbeite ich vertrauensvoll mit ihnen zusammen.

Mir macht das grolRe Freude. Ich finde es schon, diese Menschen
durch meinen Beruf kenngelernt zu haben. Das ist ein grofRartiger
Gegenwert daflr, dass man so viel Lebenszeit in sein Unternehmen
investiert.

Herr Biihlbecker, Ihr Wirkungskreis wachst, nicht nur weil groRe
Personlichkeiten lhre Testimonials sind. Sie sind der Leuchtturm
fiir Unternehmer des Mittelstandes: Sie strahlen Mut, Charis-
ma, Uberzeugung aus. Vortrige, Diskussionen, Treffen gehoren
zu lhrem gesellschaftlichen Engagement.

Was gibt Ilhnen die Ndhe zu dem Mittelstand?

Ich sehe mich heute auch als Mittelstand. Selbst wenn wir heute
4000 Beschéftigte und 700 Mio. € Umsatz haben, - wir sind ein Fa-
milienunternehmen. Wir sind der klassische Mittelstand. Wir arbei-
ten mit dem, was wir haben, und was wir haben, investieren wir in
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die Firma. Sonst hatte aus der kleinen Printen Backerei nicht ein so
grolRes Unternehmen werden kénnen, wenn wir nicht immer wieder
alles auf eine Karte setzen.

Als Wirtschaftssenator des BVMW erleben Sie die aktuellen He-
rausforderungen des Mittelstands aus nachster Ndahe: hohe Kos-
ten, Fachkraftemangel, zu viel Regulierung und zugleich steigen-
der Innovationsdruck.

Was braucht es aus lhrer Sicht, damit mittelstandische Unter-
nehmen in Deutschland auch in Zukunft wachsen konnen?

Wir sind traurig, dass die Bemihungen und Risikobereitschaft des
Mittelstandes, wie ich sie vorher beschrieben habe, in Deutschland
nicht mehr honoriert werden. Dass der Mittelstand von der Politik
im Grunde vollig vernachlassigt wird. 75 % aller Arbeitsplatze ge-
neriert der Mittelstand. Und was macht man mit dem Mittelstand?
Man macht ihm das Leben schwer. Die Produktionsbedingungen in
Deutschland sind schlechter als in anderen Landern. Damals sind
wir auch nach Polen gegangen, und man fragte, was willst Du in Po-
len? Heute ist Polen ein besserer Produktionsstandort als Deutsch-
land. Wir haben uns in Deutschland runter gewirtschaftet mit der
Politik. Und jetzt fehlt der Politik der Drive, das zu drehen.

Wenn sich das nicht bald andert, werden noch mehr Betriebe ver-
nichtet. Es wird noch mehr Insolvenzen geben.

Noch mehr Firmen werden endgultig ins Ausland abwandern.

Von der Politik missen bessere Bedingungen geschaffen werden.
Der unbedingte Wille dazu, scheint aber auch der neuen Regierung
zu fehlen. Es muss auch geschaut werden, dass es wieder mehr
Fachkrafte gibt, dass die junge Generation wieder motiviert wird, et-
was schaffen zu wollen. Dieses etwas schaffen, etwas aufbauen zu
wollen, ist ein bisschen verloren gegangen. Da ist eher die Mentali-
tat aufgekommen, na ja, der Staat wird’s schon richten, warum soll
ich mir ein Bein ausreilten?

Es muss wieder Freude an der Arbeit geben. Deutschland muss als
Standort hinsichtlich der Energie und der Menschen attraktiv ge-
macht werden, sonst wandern uns die Leute ab. Und nachher gibt
es nichts mehr an Einnahmen, um diesen Sozialstaat zu finanzieren.
Aber diese Erkenntnis ist noch nicht tberall angekommen. Auch in
der neuen Regierung ist offenbar immer noch nicht jedem klar, wie
ernst die Lage ist. Und das ist sehr schade.

Diplomat wollten Sie als Kind werden - Vollblutunternehmer sind
Sie geworden. Und doch verbindet beides etwas Entscheiden-
des: die Fahigkeit, Menschen zu erreichen, Vertrauen zu schaf-
fen. lhre Authentizitat ist nicht nur ein Teil Ihrer Personlichkeit,
sie ist ein Stiick Identitidt lhres Unternehmens, - und sie wirkt
weit iiber Aachen hinaus.

Vielen Dank fiir dieses Gespréach
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