Interview

«Man kann nur wirklich lernen,
wenn man auch scheitert.»

Dieter Bachmann, Geschéftsfihrer und Verwaltungsratsprasident der Gottlieber Speziali-

taten AG, Uber die Entwicklung des Unternehmens, den Umgang mit einer Umsatzexplo-

sion wahrend der Corona-Zeit und die Essenz seines Buches «Halbzeitwissen».

» Das Gesprach fiihrte Regula Heinzelmann

Herr Bachmann, im Alter von 36 Jahren iibernahmen
Sie 2008 die Gottlieber Spezialititen AG (Gottlieber
Hiippen) als Geschiftsfiihrer und Verwaltungsrats-
prisident. Was hat Sie zu diesem Schritt bewogen
und welche Meilensteine haben Sie seitdem gesetzt,
was hat sich besonders stark verdndert?

2008 bekamen wir, d. h. mein Partner und ich, die Moglichkeit,
das Unternehmen zusammen zu kaufen. Bei der Ubernahme
des Betriebes erzielte das Unternehmen mehr als 50 Prozent
des Umsatzes mit Private Labels, Das waren Produkte, die wirim
Auftrag fiir andere Firmen herstellten und welche nicht unseren
Markennamen tragen. Beider Firmeniibernahme haben wir uns
klar als Ziel gesetzt, die Marke «Gottlieber» wieder aufzubauen
und die Gottlieber Hiippen auch iiber die Landesgrenze hinweg
bekannter zu machen.

Die Hiippen sind ja eine traditionelle Spezialitiit.
Wer hat sie entwickelt?

Dieses Gebdck wurde urspriinglich in den katholischen Klgs-
tern, quasi den kulinarischen Laboren des Mittelalters, ent-
wickelt. Man versetzte den Teig, welcher dazumal fiir die Hos-
tien gedacht war, mit Zucker. Als man den Teig rollte, stellte
man fest, dass beim Auskristallisieren des Zuckers die Waffel-
rolle beim Abkiihlen in fester Form blieb. So entstanden die
«Hiippen». Die Hiippen aus Gottlieben wurden dazumal erst
kurz vor dem Genuss mit Schlagrahm oder anderen Fiillungen
wie Konfitiire etc. gefiillt. Schon Louis Napoleon, der spitere
franzosische Kaiser Napoleon III, welcher seine Jugend im na-
hegelegenen Schloss Arenenberg im Thurgau verbrachte, ass
Hiippen aus unserer Region, sprich aus Gottlieben, das ist
mit Quittungen seiner Mutter, Koénigin Hortense, belegt. Somit
war er einer der ersten «Gottlieber»-Kunden.
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Wer hat die Gottlieber Spezialititen AG gegriindet?
Die Waffeleisen wurden {iber Jahre von Frau zu Frau weiter-
gegeben. Bis 1928 Frau Elisabeth Wegeli die offizielle Firma
griindete. Es ist somit die &lteste Manufaktur in der Schweiz,
die Hiippen herstellt und die erste, in der die Hiippen dann ab
1938 mit einer feinen Schokoladenmasse gefiillt wurden. Das
gab es bis dahin nicht. «Gottlieber» war Frauenpower pur. Diese
Tradition haben wir beibehalten. Bei uns arbeiten schon immer
mehr Frauen als Médnner. Auch in der Geschéftsleitung sind
die Frauen Klar in Uberzahl. Vier Generationen lang war das
Unternehmen Gottlieber Spezialitéiten in derselben Familie, bis
es 2008 keine Nachfolger mehr gab, welche das Unternehmen
weiterfithren wollten. Dies war der Grund, weshalb wir das
Unternehmen als Externe iibernahmen, jedoch den damaligen
Inhaber noch weitere zehn Jahre beschéftigten.

Soll das Unternehmen in Ihrer Familie bleiben?

Ich bin eben erst 50 Jahre alt geworden und habe noch etwas
Zeit, mir dariiber Gedanken zu machen. Aber jeder Unter-
nehmer weiss, dass man strategische Themen friihzeitig an-
gehen, mit allen Parteien und Gruppen besprechen und {iber
Jahre hinaus planen soll. Schlussendlich ist ein erfolgreicher
Unternehmer nur derjenige, welcher auch die Nachfolge im
Griff hat und erfolgreich abgeschlossen hat. Sprich, sie ist die
Konigsdisziplin, weil hier vielfach das Ego einen Streich spielt.

Wie wiirden Sie Ihre Kundenstruktur beschreiben?

Wir haben rund 57 Prozent des Umsatzes durch Direktkunden,
das heisst Privat- und Firmenkunden, die unsere Produkte fiir
sich selbst beziehungsweise als Geschenke einkaufen. Dies
geschieht unter anderem in unseren eigenen Laden, direkt bei
unserem Verkaufsinnendienst oder im Ounlineshop. Weitere
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40 Prozent kommen aus dem Retail beziehungsweise dem
Detailhandel. Den Rest bilden «Privatlabelkunden» (Produkte
fiir andere Marken). In unserer Kundenstruktur finden wir
die ganze Komplexitit des Businesslebens, B2B, B2C, B2Retail,
Export, Privatlabel, etc.

Wie hat sich die Coronakrise auf Ihr Geschiift
ausgewirkt?

In den ersten Wochen gab es einen sehr hohen Einbruch, zirka
35 Prozent, weil unsere Filialen und Cafés geschlossen waren.
Doch schon bald explodierte der Umsatz, sowohl im Firmen-
kunden-wie im Privatbereich, vor allem durch das Internet und
Direktbestellungen {iber E-Mail und Telefon. In der Weihnachts-
zeit 2020 war die Nachfrage so hoch, dass wir zehn Tage lang
unseren Onlineshop und sogar die Telefone und den Kunden-
Mailverkehr komplett abschalten mussten. Eigentlich undenk-
bar. Doch wir mussten unsere Mitarbeitenden schiitzen. Viele
im Verkaufsinnendienst waren kurz vor dem Zusammenbruch
und es war zudem auch nétig, damit wir tiberhaupt einmal die
Hunderte von E-Mails genau lesen und Tausende Online-Bestel-
lungen verarbeiten konnten. Nachtréglich ein richtiger Ent-
scheid. Wir konnten alle Auftrige, welche wir bis dahin zuge-
sagt haben, auch erfiillen, aber auch alle anderen friihzeitig
ohne boses Blut ablehnen.

Wie erklidren Sie sich das?

Viele Unternehmen verfiigten {iber ein Budget fiir Weihnachts-
veranstaltungen, die wegen des Lockdowns nicht stattfinden
konnten. Als Ersatz besorgte man Geschenke fiir die Angestell-
ten, das war ein gewichtiger Grund fiir die Umsatzexplosion.
Zudem goénnte man sich etwas mehr als «normal» und kaufte
grossziigig ein.

Wie haben Sie diese bewiltigt?

In der Weihnachtszeit 2020 haben wir viel gelernt. Viele
Maéngel im Workflow und im IT-System haben wir erst in die-
ser Situation so richtig erkannt. Von Freunden iiber Kollegen
bis zum Verwaltungsrat mit seinen Familien halfen am Wo-
chenende und an Abenden alle mit, die vielen Pakete fertigzu-
stellen.

Was haben Sie konkret gedindert, wie passt man sich
einem solchen Wachstum an?

Zunichst mussten wir unsere Raumlichkeiten erweitern, wir
brauchten mehr Biiro- und Lagerraum. Wichtig war auch, un-
ser IT-Auftragsverarbeitungssystem grundlegend zu verbessern.
Da die Dateneingabe so mithsam war, hat man in der Hektik
sogar Bestellungen auf Zettel notiert, um die Daten nachtrag-
lich in den Computer einzugegeben. Eigentlich ungeheuerlich.
Wir sind in den letzten zehn Jahren immer gewachsen, doch
2020 nahm uns mindestens zwei bis drei Jahre Wachstum in ein
paar Monaten vorweg. An Weihnachten 2021 und 2022 lief
dannalles ein Vielfaches effizienter ab, obwohl wir auch wieder
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Rekordzahlen schrieben. Wir mussten zum Gliick auch keine
Kunden mehr ablehnen.

So haben Sie also wiihrend der Corona-Zeit

einen Gewinn gemacht?

Es gab auch Verluste, weil unsere Gottlieber Sweets & Coffees-
Filialen lange geschlossen waren. Aber auf der Verkaufsebene
haben wir profitiert. Wir hatten Gliick, aber auch bei vielen an-
deren Unternehmen lief es trotz Corona gut.

Wie beurteilen Sie die Corona-Massnahmen

der Regierung?

Man hat das Gefiihl, als sei dies schon lange her. Prinzipiell ha-
ben aus meiner Sicht viele der wirtschaftlichen Massnahmen
des Bundes gut funktioniert. Den unbiirokratischen ersten Kre-
dit fand ich sensationell, dieser hat viele Unternehmer und Un-
ternehmerinnen sehr beruhigt. Es war sehr mutig, der Wirt-
schaft innert kiirzester Zeit so viel Geld zur Verfligung zu stel-
len, und dies ohne Biirokratie — das ist fiir unser Land tiberhaupt
nicht selbstverstandlich. Klar, die Corona-Massnahmen haben
die Gastronomie und Reisebranche {iberméssig hart getroffen,
aber verglichen mit vielen anderen Landern hat unsere Regie-
rung die erste Pandemiephase pragmatisch gut erledigt. Die
zweite Phase, Stichwort «Impfausweis», sehe ich jedoch kriti-
scher — dies war aus rechtlicher Sicht sehr gewagt und man hat
aus der Panik hinaus wohl viel Vertrauen wieder verspielt. Doch
man darf nicht immer nur schimpfen. In der Lage, in der man
nicht wusste, was auf uns zukam, ist man meines Erachtens fast
immer pragmatisch geblieben. In Deutschland oder Osterreich,
da war der Amtsschimmel um ein Vielfaches schlimmer und
wollte nicht mehr aufhoren.

Hat sich das Kauf- respektive Konsumverhalten
verdndert?

Wir sind vorher schon gewachsen, aber Corona hat das be-
schleunigt. In denletzten drei Jahren hat sich der Umsatz kon-
tinuierlich erhéht, auch 2022. Es ist sehr erfreulich, dass wir
bis jetzt keinen Riickschlag erlitten. Bei der unsicheren Stim-
mung und auch 2022 mit der Inflation wiire das gut moglich
gewesen.

Was erwarten Sie fiir dieses Jahr?

Eine Prognose ist wohl fiir alle sehr schwierig. Ich bin zwar im-
mer etwas pessimistisch und sparsam in unserem Team, doch es
kommt dann meistens jeweils viel besser. Wir sind nicht schlecht
gestartet dieses Jahr, aber unser Hauptgeschéft findet an Weih-
nachten statt, man weiss nicht, was bis dahin passiert und wie
sich die Inflation entwickelt.

Planen Sie neue Produkte?

Im Moment haben wir neue «Rahmtéfeli» im Sortiment. Da-
zu testen wir auch immer wieder neue Geschmacksrichtungen
fiir Hiippen und wir bieten auch feine Tees und einen eige-
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nen Gottlieber-Kaffee an. Wir entwickeln neue Verpackun-
gen, zum Beispiel prasentierten wir kiirzlich eine wunder-
schone limitierte Schmuckdosen-Kollektion gemeinsam mit
Rolf Knie. Wir stellen auch immer wieder neue Kombinationen
mit Wein, Gin, Champagner und weiteren spannenden Produk-
ten zusammen. Das ist besonders an Weihnachten sehr begehrt,
dafiir gibt es Partnerschaften mit vielen erfolgreichen Unter-
nehmen.

Sie werben auf Ihrer Webseite mit «Schweizer
Handwerk», also werden Ihre Siissigkeiten wohl in
der Schweiz produziert. Woher beziehen Sie die
Rohstoffe?

Wir produzieren in unserer Manufaktur in Gottlieben direkt
am Seerhein/Untersee in der Nahe von Kreuzlingen. Wir be-
sorgen fast alle unsere Rohstoffe bei Schweizer Partnern und
natiirlich kommen einige Zutaten davon aus dem Ausland.
Wir achten aber seit Jahrzehnten darauf, dass wir angebaute
Rohstoffe wie Kaffee und Schokolade immer nach fairen
Standards einkaufen und einige der Rohstoffe Bio zertifiziert
sind.

Das wird dann sicher teurer als die Konkurrenz-
produkte, hinzu kommt die Inflation. Wie gleichen
Sie das aus?

Unsere héheren Preise miissen wir mit Qualitét rechtfertigen
und die Inflation durch Flexibilitdt und Effizienz ausgleichen.
Die Léhne steigen, das kénnen wir kaum beeinflussen. Um als
Arbeitgeber konkurrenzfihig zu bleiben, ist es sehr wichtig, qua-
lifizierte Angestellte zu haben, die mit Freude arbeiten und ein
gutes Team bilden. Das ist schon mehr als die halbe Miete.

Wie weit ist Ihre Fabrikation digitalisiert?

Wir verfiigen iiber Automatisationen fiir grosse Mengen, aber
wir leisten trotzdem noch viel Handarbeit. Zum Beispiel die
Tartufis und die Morgensiinde werden komplett von Hand her-
gestellt.

Spiiren Sie den Fachkriiftemangel?

In der Gastronomie hatten wir letztes und vorletztes Jahr Prob-
leme, das pendelt sich aber langsam wieder ein. Fiir die Produk-
tion haben wir langjéhrige Mitarbeitende, die gern bleiben und
wir gewinnen auch immer wieder qualifizierte Leute hinzu.
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Welche Ausbildung benétigen ihre Angestellten?

Da gibt es alles, von Universitdtsabsolventen bis zur Hilfskraft
mit Anlehre. Wir beschéftigen zum Beispiel Lebensmittel-
technologen, Biackerinnen und auch Leute, die angelernt wer-
den. Wir bieten Lehrstellen an und bei uns kénnen junge Leute
auch ein Praktikum absolvieren. Wir achten darauf, dass wir
eine Mischung von jungen und erfahrenen Mitarbeitenden
haben. Kiirzlich haben wir mit Freude Leute mit gegen 60 Jah-
ren Lebenserfahrung eingestellt.

Sie legen Wert auf Nachhaltigkeit, da gibt es aber
auch iibertriebene Vorschriften oder Vorurteile,
zum Beispiel iiber Palmdél, dazu haben Sie sich ja
auch schon gedussert. Wie soll sich ein Unter-
nehmer diesbeziiglich verhalten, allenfalls auch

in Bezug auf Werbung?

Einige unserer Produkte enthalten Palmol, es ist verarbeitungs-
technisch, 6konomisch, aber auch 6kologisch ein konkurrenz-
loses Produkt. Es ist keine bose Pflanze, sondern eine der bes-
ten. Hier haben wir seit mehr als zehn Jahren immer auf Nach-
haltigkeit geachtet und fiir bessere und nachhaltige Anbaume-
thoden auch stets mehr als der Markt bezahlt. Die Diskussion
iiber die Monokulturen und deren Auswirkungen finde ich ab-
solutrichtig, man muss auf die zum Teil schwerwiegenden Miss-
stdnde hinweisen. Miihe habe ich aber mit Leuten, die Palmaol
einfach nur verbieten und abschaffen wollen und als «bGse» be-
zeichnen. Die Bauern, die nachhaltigen Anbau betrieben und
die wir besser bezahlten, gehen dadurch kaputt beziehungs-
weise pflanzen jetzt halt wieder normal an und liefern konven-
tionell. Abnehmer dafiir gibt es in Asien geniigend. So haben
wir nichts anderes erreicht, als die aufkommende Nach-
haltigkeitsindustrie zu zerstéren und sonst nicht viel verandert.
Im Gegenteil. Im Westen sind moralistische fast schon kolonia-
listische Positionen gerne verbreitet, am liebsten mdchte man
schnelle Verbote und sich dadurch politisch profilieren, aber
nicht die Probleme tatséchlich angehen. Ausnahmen bestétigen
héchstens die Regel. Auch Kokos ist keine im herkémmlichen
Sinne nachhaltige Losung, da diese Pflanze noch viel mehr An-
baufldchen als Palmol-Palmen bendtigt. Es ist schwierig, sofort
fiir alle die schnellen und idealen Lésungen zu finden. Hier miis-
sen wir iiber Generationen planen.

In Deutschland wird im Moment viel diskutiert iiber
Insektenpulver in Lebensmitteln, auch in Siissigkei-
ten, was nach der EU-Novel Food-Verordnung seit
etwa zwei Jahren erlaubt ist. Was halten Sie davon
und welche Vorschriften wiirden Sie sich fiir die
Schweiz wiinschen?

Die Proteinzufuhr wird auch in den kommenden Jahren ein
wichtiges Thema fiir die Nahrungsmittelindustrie sein. Ich be-
trachte Insekten in der Nahrung nicht als ein Problem, sondern
als spannende neue Entwicklung. Genussmittel betrifft dies viel-
leicht im Moment etwas weniger, es sei denn, wir wiirden zum
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Beispiel Grillen mit Schokoladentiberzug anbieten (lacht). Vor
einigen Jahren gab es in der Schweiz einen Boom fiir Insekten-
lebensmittel, heute ist dieser wieder abgeklungen und es gibt
nicht mehr viele solche Produkte. Selbstverstindlich miissten
solche Zusitze, auch unter fiinf Prozent, aus meiner persénli-
chen Sicht deklariert werden.

Wie organisieren Sie Thr Umweltmanagement?

Wir versuchen stets, der Umwelt und den Kundenbediirfnissen
gerecht zu werden. Aber selbstverstdndlich sind wir nicht per-
fekt. Manchmal schreien wenige Leute sehr laut, unterstiitzen
aber verniinftige Vorschldge, welche halt manchmal Generati-
onenlésungen sind, leider nicht. Kiirzlich haben wir mit der
kantonalen Energiefachstelle eine grossere Studie tiber unser
Unternehmen gemacht und schon viele der eingeflossenen
Empfehlungen schnell und pragmatisch umgesetzt. Zudem
versuchen wir in den néchsten Jahren die Warme aus dem
See zu beziehen und weitere Massnahmen wie PV et cetera
sind schon geplant.

Sie veranstalten Workshops. Wer besucht diese?

Diese werden gern von Firmenteams, Geschéftsleitungen und
Verwaltungsriten, Gruppen von Freunden und Familien be-
sucht. Beliebt ist der Schoggi-Workshop, da kann man unter
Anleitung von Spezialisten kostliche Werke aus Schokolade
herstellen. Wir veranstalten auch fiir Gruppen Fithrungen
durch unser Unternehmen. Im Jahr kommen einige tausend
Menschen zu uns, meistens zwischen Mai und September.

Wie organisieren Sie den Vertrieb?

Alle Bestellungen gelangen in unser Biiro in Gottlieben, auch
die Grossauftrige zum Beispiel von den grosseren Retailern
sowie Bestellungen von eigenen Filialen und die Auftrage von
Internetkunden beziehungsweise per Telefon.

Welche Verkaufsstelle ist die erfolgreichste?
Besonders stark sind wir in der Ostschweiz und in Ziirich. Wir
haben aber in der ganzen Schweiz viele Kunden, auch in Asien,
im Nahen Osten sowie in Deutschland.

2013 wurde eine Verkaufsstelle in China eréffnet.
Wie reagierte das Publikum dort?

Mit der ersten Filiale in Guangzhou, die 2013 erdffnet wurde,
haben wir nicht die besten Erfahrungen gemacht. Unser Part-
ner baute dahinter eine Kuchenfabrik und verkaufte diese Pro-
dukte dann unter unserer Marke «Gottlieber Switzerland». Ich
muss manchmal etwas lachen, wir waren doch etwas naiv. Spa-
ter bauten wir mit einem sehr engagierten und guten Partner
ein Team in Shanghai auf, das erfolgreich war. Durch die Co-
ronapolitik wurde diese Niederlassung leider schwer gesché-
digt, wir miissen praktisch fast wieder von vorn beginnen. Ein
Marktaufbau in Chinaist schwierig, es wartet dort niemand auf
ein kleines KMU. Man braucht Geld und vor allem viel Geduld.
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Planen Sie Niederlassungen

in anderen Kontinenten?

Wir haben so viele Wachstumsméglichkeiten in der Schweiz,
wir hdtten gern mehr Filialen und Partnerschaften, wo wir noch
nichtso stark sind. Ein Engagement in Ubersee wollen wir nicht
extra forcieren, das bindet zu viel Managementkapazitéiten und
bringt unter dem Strich nicht viel Gewinn.

Wie schiitzen Sie sich davor, kopiert zu werden?
Unser Vorteil ist, dass wir kein Massenbusiness haben. Unsere
Produktionsanlagen muss man zuerst entwickeln und bauen.
Das macht vieles sehr teuer. Unsere Spezialititen sind deshalb
fiir viele Gross- beziehungsweise Billigproduzenten gar nicht
interessant, da die Produkte durch die komplizierte Produk-
tion und exklusiven Rohstoffe fiir den Massenmarkt zu teuer
werden.

Sie haben das Buch «Halbzeitwissen» publiziert.
Welche Absicht steckte dahinter? Wie hat sich das
aufIhr Unternehmen ausgewirkt?

Das Buch hatte auf unser Unternehmen keine Auswirkungen,
es ist ein personliches Werk. Ich begann zu schreiben, als
ich wegen Corona zehn Tage in [solation sass. Viele Menschen
haben mit 50 Jahren eine Art «Midlife-Krise», in der man sich
vielfach t{iberlegt, was man erreicht hat, was man sich noch
wiinscht, was der Sinn des Lebens ist und so weiter. Das ging
auch mir so. Man erreicht Ziele und muss sich fragen, ob
man damit wirklich gliicklich wurde beziehungsweise was
der «Preis» dafiir war. Ich fithlte mich wie in der Halbzeit, des-
wegen der Titel.

Was sind die wichtigsten Aussagen des Buches?

Von Jugend an hat mich interessiert, was die alten Philosophen
wie Sokrates, Platon und Stoiker wie Mark Aurel, Seneca usw.
geschrieben haben. Es ist schon sehr verbliiffend. Diese ausser-
ordentlichen Menschen hatten genau die gleichen Fragen, Pro-
bleme und Gedanken zum Leben wie wir. Zum Beispiel habe ich
einen Kollegen, der alle Ziele erreicht hatte, die er sich je er-
trdumt hatte - er meinte, es fiihle sich nun gar nicht so grossar-
tig an, wie er es flr sich erwartet hatte. Wer viel hat, hat auch
wieder viel zu verlieren. Man muss auch wieder viel loslassen
kénnen. Vor allem merkt man langsam, dass man nicht unsterb-
lich ist und dass Geld und Macht Zeit und wirkliche Freiheit
nicht im Geringsten aufwiegen konnen. Auch ich hatte auf
einmal Probleme mit panischen Angsten, welche mir wohl
zeigen, dass nicht alles okay ist, wie ich lebe. Da stellt sich die
Frage, was eigentlich (Lebens-)Erfolg oder Gliick ausmacht. Mit
dem Buch, das ich meinen Kindern gewidmet habe, will ich ih-
nen etwas weitergeben: Wissen, das sie leider nicht in der Schule
lernen. Ich behandle darin Probleme und mogliche Losungen
und wie man zum Beispiel eine persénliche Lebensmission
schreibt. Weiter habe ich philosophische Aspekte formuliert
und zum Teil eigene Erlebnisse darin beschrieben.

Sie schreiben, dass Erfolg, aber auch Scheitern
wichtig seien. Wie meinen Sie das? Inwieweit spre-
chen Sie da aus eigener Erfahrung?

Nichts macht erfolgreicher als der Erfolg. Deshalb sind viele
stete kleine Erfolgserlebnisse von griosster Wichtigkeit. Man
kann aber nur wirklich lernen, wenn man auch scheitert. Wer
nichts macht, macht auch keine Fehler. Fehler sind mir schon in
jungen Jahren passiert. Ein Kollege und ich betrieben eine
Eventfirma und hatten wegen einer misslungenen Veranstal-
tung plétzlich tiber 100000 Franken Schulden und kein Geld.
Wir héatten Konkurs anmelden kénnen, wollten das Geld aber
zurlickbezahlen und haben anderthalb Jahre hart dafiir ohne
Lohn und Luxus gearbeitet. Mit dem Messer am Hals bin ich frith
auf das Internetgeschéft gestossen und wir bauten Ende der
1990er-Jahre ein grosses Unternehmen auf. 2000 wollten wir
zur Borse, ich bin aber vorher ausgestiegen. Aber ohne das Schei-
tern vorher hétte ich das nie gemacht. Immer wieder stellte ich
mir die Frage: Was wire gewesen, wenn ich mich vor der Ver-
antwortung und der Riickzahlung der Schulden gedriickt hatte?
Dann wire ich vielleicht ein «Unterlasser» und kein Unterneh-
mer geworden. {
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