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UNTERNEHMERGESPRACHE Oscar A. Kambly

Tradition, Treue und Wabrhaftigkeit sind Werte, die er gross schreibt. Er ist
Emmentaler, Schweizer, Patriot, Weltbiirger. Und er zitiert gerne Theologen und
Poeten. Der Feingebickfabrikant Oscar A. Kambly leitet seit 1983 erfolgreich die
Geschicke des Familienunternehmens Kambly SA. René Scheu hat ibn in
Trubschachen im Emmental zu einem Gespréch getroffen.

Oscar A. Kambly im Gesprich

Herr Kambly, Ihre Guezlifabrik tiirmt sich zwar uniibersehbar
neben den Babngeleisen in Trubschachen auf. Man wiirde sie
aber auch leicht mit geschlossenen Augen finden — der Nase
nach, dorthin, woher der Duft weht. Alle Sinne sind angespro-
chen. Sind Sie selbst ein sinnlicher Mensch?

Man muss Freude am Schonen haben, wenn man edles
Feingebick herstellt. Wer die Genussmomente des Lebens
nicht versteht, kann die Bediirfnisse der Konsumenten nicht
befriedigen. Hier in Trubschachen hat alles begonnen, hier
hat mein Grossvater 1910 die Firma gegriindet und die erste
Fabrik gebaut, und von hier aus hat er das ganze Land mit
«Bretzeli» versorgt. Zwar sind wir inzwischen grésser und
die Herstellungsmethoden viel moderner geworden, aber
letztlich tun wir noch immer dasselbe wie mein Grossvater:
Menschen mit etwas Besonderem eine Freude bereiten.

Gute Unternehmensfithrung
orientiert sich an den langen
Wellen: Aufgabe jeder
Unternehmung ist es,
nachhaltige Werte zu schaffen,
zu erhalten, weiterzuentwickeln
und weiterzugeben.

Eine halbe Million Packungen verlassen tiglich die Fabrik.
Auf ihnen steht geschrieben: «Vielleicht sind so viele Leute seit
so vielen Jabren mit unsever Qualitit zufrieden, weil wir es
nie ganz sein werden.» Das ist nicht die klassische Marketing-
rhetorik, die ein Loblied auf den Konsumenten anstimmt. Die
Message von Kambly ist eine andere: wir setzen bedingungslos
auf Qualitit und ziehen unser Ding durch.

So ist es.

Sie werden zugeben: das ist nicht gerade zeitgemiisses
Marketing.

Vielleicht ist es sogar sehr zeitgemiss. Schauen Sie: man
muss unterscheiden zwischen den langen und den kurzen
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Wellen der Zeit, zwischen dem rasch Verginglichen und
dem Zeitlosen. Gutes Marketing, gute Unternehmensfiih-
rung orientiert sich an den langen Wellen: Aufgabe jeder
Unternehmung ist es, nachhaltige Werte zu schaffen, zu
erhalten, weiterzuentwickeln und weiterzugeben. Es sind
diese Werte, die die Kraft und die Glaubwiirdigkeit einer
Marke ausmachen. Gute Fithrungsverantwortliche arbei-
ten fir das langfristige Wohl aller mit dem Unternehmen
Verbundenen — Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten, Fi-
nanzpartner, Offentlichkeit, Umwelt. Voraussetzung ist,
dass sie stindig an sich selbst und ihrer Zielausrichtung
arbeiten.

«Wert» ist ein vielgebrauchter Ausdruck mir Hang zur Belie-
bigkeir. Was genau verstehen Sie darunter?

Man kann dem Leben dienen oder ihm schaden. So setzen
wir uns ein fiir Freiheit und Achtung unter Menschen, fiir
die Wahrhaftigkeit sich selbst und anderen gegeniiber. Das
Unternehmen ist ein Raum, in dem diese Werte gedeihen
konnen. Es besteht aus einem sichtbaren, berithrbaren und
aus einem unsichtbaren, nichtberiihrbaren Teil. Messbar ist
alles Aussere, das, was wir haben: die Produkte, die Finanz-
kraft, die Leistungen der Infrastruktur, die Markenstirke;
nicht messbar sind hingegen die Werte, fiir die wir stechen,
was fiir Menschen wir sind. Eine meiner Hauptaufgaben
als Unternehmer sehe ich darin, diese beiden Aspekte zu
einer Einheit zusammenzufithren. Wir betrachten human
excellence als eine Grundvoraussetzung von wahrer business
excellence.

Das hirt sich gut an. Was aber bedeutet es fiir den Konsu-
menten?

Bei Kambly weiss jeder: das ist Qualitit ohne Kompromisse.
An der Qualitdt wiirden wir nie sparen.

Sie sparen nicht — die Rechnung gebt aber nur auf, wenn auch
der Konsument nicht spart...

...selbstverstindlich, das gehért zum Spiel. Die Marke

«Kambly» garantiert dem Konsumenten, dass er das Beste
fir sein Geld bekommt. Mehrwert fiir mehr Wert.
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UNTERNEHMERGESPRACHE Oscar A. Kambly

Der Unternehmer arbeitet an sich, sagen Sie. Mit Verlaub
— das klingt nach einem harten und einsamen Leben. ..
...umgekehrt: es gehére die Bereitschaft dazu, sich im Spie-
gel der Mitmenschen zu betrachten, daraus zu lernen, sich
stets zu verbessern. Die Freude, zu wachsen und sich weiter-
zuentwickeln, ist Freude am Leben im Dialog mit anderen
Menschen. Der Unternehmer, so sehe ich es jedentalls, hat
aus diesem urmenschlichen Wachstums- und Gestaltungs-
willen seinen Beruf gemacht.

Ich insistiere: die Halrung, die Sie schildern, klingt nach prote-
stantischem Arbeitsethos, nach Arbeit als Pflicht.

Dieses Raisonnement beruht auf einem sonderbaren Ver-
stindnis und der abstrakten Gegeniiberstellung von Pflicht
und Vergniigen, von Arbeit und Leben. Arbeit ist ein we-
sentlicher Teil und Ausdruck des menschlichen Lebens. Al-
les, was wir tun, ist gleichzeitig Arbeit an uns selbst und
Dienst am Menschsein.

Sie haben den jibrlichen Umsatz von Kambly in den letzten 25

Jabren auf iiber 160 Millionen Franken mebr als verfiinffacht
— macht Sie das nicht ein klein wenig zufrieden?
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Wir sind im Frieden mit uns, keine Sorge. Bescheidenheit
oder Demut sind fiir mich keine Selbstherabsetzungsstra-
tegie. Im Gegenteil — auch wenn wir als Unternehmung
gut sind, konnen wir immer noch besser werden, und wir
werden mit diesem Evolutionsprozess nie am Ende sein. In
einem unserer Fithrungsseminare hat sich einmal ein Ka-
dermitarbeiter nach langen Diskussionen tiber das gute
Fiihren erhoben und verkiindet: Die wichtigste Vorausset-
zung fiir einen guten Fiithrungsverantwortlichen ist es, ein
guter Mensch zu sein. Wir arbeiten an der Richtung und
Klarheit unserer Gedanken, an unserer Entscheid-, Willens-
und Tatkraft. Das ist nicht leicht. Aber wir sind ja nicht auf
die Welt gekommen, bloss um zu konsumieren und Zeit zu
vergeuden.

Jeremias Gotthelf, ein von lhnen geschitzter Dichter, hat den
Menschen als Wesen beschrieben, das «mir den Fiissen auf der
Erde steht und mit dem Kopf in den Himmel rage».

Der Mensch ist das hochste Wesen der kdrperlichen Welt,
aber er ist das niedrigste Wesen der geistigen Welt: zwie-
spiltig, doppelgesichtig, oft mit sich und der Welt ringend,
selten mit sich und den héheren Welten versohnt. Gotthelf
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hat diese Zerrissenheit sehr schén beschrieben und ebenso,
worin der Sinn des Menschseins besteht: Erde und Himmel
zu verbinden, sein Dasein am Schénen, Guten und Wahren
zu orientieren. Oder in den Worten Goethes: «Edel sei der
Mensch, hilfreich und gur! / Denn das allein unterscheider ibn
von allen Wesen, die wir kennen».

Einspruch. Goethe sagt nicht: der Mensch «ist» edel, sondern
er «sei» edel. Sein Gedicht ist weniger Beschreibung der Reali-
vt als Ausdruck eines frommen Wunsches. Glauben Sie nicht,
dass die Welt friedlicher wiive, wenn der Mensch nicht so hoch
hinaus wollte?

Was meinen Sie mit «hoch hinaus»? Wenn dies bedeutet,
dass jeder nur sich selbst und seinen Eigennutz sicht, dass
er alles, was er begehrt, krampthaft zu ergattern sucht, und
alles, was er ablehnt, ebenso krampfhaft vermeidet, dann
kann es nie Frieden geben. Der Mensch muss merken: seine
vergingliche Hiille ist nicht identisch mit seinem wahren
Wesen. Und er muss dieses Wesen in seinen Mitmenschen
suchen.

Hier spricht ein Humanist und Idealist. Ihr Vertrauen in den
Menschen ist gross.

Ich unterstelle niemandem — die wenigen pathologischen
Fille ausgenommen —, dass er im Sinne hat, anderen Men-
schen Schaden zuzuftigen. Wir Erdenbiirger wollen doch
letztlich nichts anderes als an einer friedlichen Gesellschaft
bauen, die es uns erlaubt, unser Gliick zu finden. Weil jeder
etwas anderes unter Gliick versteht, sollte jede Gesellschaft
auf Grundwerte gegriindet und freiheitlich organisiert sein.
Dafiir zahlen wir einen Preis: die Menschen kénnen die
Freiheit der Entscheidung auch missbrauchen. Aber je

Wir gehen wie unter einer
Kiseglocke durch die Welt.
Wo immer wir hinkommen,
begegnen wir zuallererst

uns selbst, unseren
Projektionen und Illusionen.

mehr sich Menschen ehrlich um die eigene Menschwer-
dung bemiihen, desto mehr werden sie erkennen, dass eine
auf Eigenverantwortung, Vertrauen und Hilfsbereitschaft
basierende Gesellschaft allen am besten dient — und desto
weniger werden sie die Freiheit missbrauchen. Das ist ein
miihsamer, aber unerlisslicher Prozess.

Alle meinen es gut, aber «gu» ist eben oft das Gegenteil von
«gut gemeint». Liegt hier nicht genau das Problem?
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Einverstanden. Das ist auch die Primisse einer liberalen
Gesellschaft: der Liberalismus versucht, die Rahmenbedin-
gungen einer Gesellschaft so zu setzen, dass die Steigerung
des Wohls der einzelnen zugleich das Wohl der Gemein-
schaft férdert. Ich orte das Hauptproblem aber woanders,
nicht aussen, sondern in der Selbstbezogenheit des Men-
schen. Wenn er sich nur seinen Trieben ausliefert und nur
seinen kurzfristigen Eigennutzen vor Augen hat, dann figt
er seinen Mitmenschen Schaden zu, ob er will oder nicht,

Meinem Vaterland dankbar
zu sein, ist fiir mich eine
ganz natiirliche Haltung,
Die Zeiten, da man sich
schimte, das Wort «Patrio-
tismus» in den Mund

zu nehmen, sind vorbei.

Verstehen Sie mich nicht falsch: der Staat kann dieses Pro-
blem nicht 16sen. Die Losung beginnt beim Individuum.
Eigentlich ist es einfach: «Was du sist, wirst du ernten». An
unseren Friichten kénnen wir das Wesen unserer eigenen
Saat erkennen.

Soziales Engagement hat in der Familie Kambly Tradition.
Wie halten Sie es mit Menschen, die auf Abwege geraten sined
und nicht wieder aus eigener Kraft zuriickfinden?

Sollte es Schicksalsmichte geben, so konnen wir ihnen je-
denfalls nicht in die Karten blicken. Das ist gut so, weil uns
diese Ungewissheit auf uns selbst zuriickwirft: unsere Taten,
so werden wir irgendwann folgern, sind unser Schicksal.
Statt die Schuld anderer Menschen anzuprangern, sollten
wir besser iber uns selbst nachdenken. Und wenn jemand
in Schwierigkeiten geraten ist, dann sollten wir nicht die
Frage stellen, ob diese Schwierigkeiten selbst- oder fremd-
verschuldet sind. Wir sollten dieser Person helfen.

Mir Gotthelf liesse sich darauf kritisch entgegnen: « Wer Freude
hat am Klagen, wird immer was zum Klagen finden. »

Das ist wahr, aber kein Grund, einer Person nicht zu hel-
fen. Gotthelfs Worte wecken ein Bild in mir: wir gehen
wie unter einer Kiseglocke durch die Welt. Wo immer wir
hinkommen, begegnen wir zuallererst uns selbst, unseren
Projektionen und Ilusionen. Wer klagt, gibt die Schuld
an seinem Leid einem anderen. Ein Beispiel, das mir auf
Reisen immer wieder begegnet: morgens in einem grossen
Hotel, alle haben eben gefrithstiickt, wollen auschecken und
miissen ein letztes Mal auf ihr Zimmer. Eine lange Schlange
von Gisten wartet vor den Aufziigen, irgendwann verliert
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einer die Nerven und beginnt gegen die Lifttiir zu him-
mern. Er denkt, der Lift sei das Problem. Fiir den Betrachter
allerdings ist klar: nicht der Lift ist das Problem, sondern
er selbst. Statt sich aufzuregen, sollte sich der Betreffende
fragen, was ihm diese Situation zu sagen hat.

Jede Situation auf ibre Bedeutung fiir das eigene Leben abzu-
klopfen, hat auch etwas Narzisstisches. Letztlich drehen sich
dann die Gedanken bloss um einen selbst.

Der Grat zwischen der Arbeit an sich und dem Sich-wichtig-
Nehmen ist zweifellos schmal. Martin Buber hat es einmal
schon gesagt: «Bei sich beginnen, aber nicht bei sich enden.
Von sich ausgehen, aber nicht sich selbst zum Ziel haben.»

Sie zitieren Verse von Dichtern und von Theologen. Sind Sie
ein religidser Mensch?

Ich bin auf der Suche nach einem sinnvollen Leben, als Ein-
zelner und in Zusammenarbeit mit anderen Menschen.

Womit wir wieder beim Unternehmer wiren. Wenn Ihnen

eine Minute Zeit gegeben wire, wie wiirden Sie Thr Unter-
nehmen umschreiben?

Nr.05,2008 SCHWEIZER MONATSHEFTE

Wir sind eine unabhingige Familienunternehmung in drit-
ter Generation; wir haben 420 Mitarbeiter; Kambly ist in der
Schweiz die bekannteste und beliebteste Feingebickmarke;
als fiihrender Exporteur der Branche tragen wir Schweizer
Qualitit in die Welt hinaus und sind mittlerweile in {iber
40 Mirkten auf allen Kontinenten titig, Tendenz steigend.
Im globalen Wettbewerbsumfeld ist Kambly im Vergleich
zu den Multis ein David. Indem wir mit klarer Differen-
zierung die oberste Nische des Feingebicks im Premium-
Segment besetzen, kdnnen wir nachhaltige Wertschopfung
erzeugen.

Sie produzieren nach wie vor in der Schweiz und beliefern
von Trubschachen aus die Welt. Ist das nicht fast schon ana-
chronistisch?

Wenn ich von unseren Werten «Echtheit» und «Glaubwiir-
digkeit» spreche, dann ist das keine Rhetorik, sondern ernst
gemeint. Solange der Franken nicht explodiert und in den
gewichtigsten Lindern kein Wihrungszerfall stattfindet, so-
lange die Logistikwege tiberschaubar bleiben und sich keine
geopolitischen Umwilzungen ergeben, bleibt der Standort
Schweiz fiir uns unantastbar.
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Auf den Verpackungen ist das Schweizer Kreuz prominent ver-
treten. Sie werben mit Swissness.

Wir sind auch hier nicht auf einen Modewaggon aufgesprun-
gen, sondern drucken das Schweizer Kreuz seit Jahrzehnten
auf unsere Verpackungen. Wir alle sollten Sorge tragen,
dass das Schweizer Kreuz nicht auf jedem austauschbaren
Massengut erscheint. Nur was von edler, herausragender
Qualitit und schweizerischen Ursprungs ist, verdient auch
dieses Giite- und Vertrauenssiegel. Wir brauchten dringend
eine Art selbstverpflichtender Vereinbarung aller Unterneh-
men, die sich freiwillig hohen Qualitits- und Ursprungs-
standards unterwerfen.

Was assoziieren Sie persinlich mit dem Wort «Schweiz»?

Die Schweiz ist fiir mich Heimat und Ursprung, dem ich
viel zu verdanken habe. Ein Vaterland zu haben, mit dem
ich mich identifizieren kann, habe ich stets als bereichernd
empfunden. Die Schweiz hat es zustande gebracht, dass

Die Verbotsdemokratie ist
eine Katastrophe. Je mehr
Verbote es gibt, desto mehr

Druck wird auf die Menschen
ausgelibt — und desto héher
ist das Risiko, dass dieser
Druck sich gegen den Staat
entlidt.

tiber Jahrhunderte Menschen unterschiedlicher Gesinnung,
Sprache und Konfession in Frieden zusammen leben. Wir
sind zu einer der fithrenden Industrienationen aufgestiegen,
obwohl wir iiber keine Rohstoffe verfiigen. Engagierte Men-
schen, oft waren es Pioniere, haben in der Schweiz einen be-
merkenswerten Grad an Freiheit, Frieden und Wohlstand
geschaffen. Wir wollen Sorge tragen, dass auch in Zukunft
Menschen von nah und fern sich hier als freie Menschen
begegnen, wohlfithlen und einbringen kénnen.

Patriotismus ist in der Schweiz nicht gerade en vogue. Fithlen
Sie sich als Aussenseiter?

Nein. Seinem Vaterland dankbar zu sein, sich dafiir einzu-
setzen, dass es auch auf der Wertebene immer wieder vielen
Heimat sein kann — das ist fiir mich eine ganz natiirliche
Halwung. Die Zeiten, da man sich schimte, das Wort «Pa-
triotismus» in den Mund zu nehmen, sind vorbei.

Ich habe gelesen, dass Sie sich noch an miindliche Abmachun-
gen halten, die auf Thren Grossvater zuriickgehen. Beschworen
Sie damit nicht eine heile Welt, die es nicht gibt und auch nie
gegeben hat, nicht einmal im Emmental?
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Sie haben es selbst gesagt: ich bin ein Humanist. Ich glaube
an das Gute im Menschen. Der Miiller in Trubschachen,
auf den Sie anspielen, und ich halten uns an die seinerzeiti-
ge miindliche Abmachung unserer Grossviter. Das hat bis
heute wunderbar funktioniert. Ich habe im Gibrigen stets die
Erfahrung gemacht, dass Vertrauen Vertrauen schafft, auch
in Landern, in denen man mir davon abriet, ohne Vertrige
und Rechtsbeistand zu arbeiten.

Die fiir die Unternehmensfiihrung verantwortlichen Nach-
kommen in der Familie tragen stets denselben Namen: Oscar
Kambly. Hat Ihr Vater von Thnen verlangt, dass Sie den Be-
trieb eines Tages iibernehmen?

Mein Vater hat mich nicht gezwungen, er hat mich fiir die-
se Aufgabe begeistert. Ich habe schon frith gespiirt, dass
das Fiihren des Betriebs meine Lebensaufgabe sein wiirde.
Ich kann gestalten, an einem Raum bauen, in dem viele
Menschen wachsen und gedeihen kénnen. Zugleich trage
ich jedoch die Verantwortung fiir diese Menschen und al-
le, die mit der Unternehmung verbunden sind. Wenn die
Interessen der verschiedenen Stakeholders sich nicht dek-
ken, kommt es vor, dass ich eine schlaflose Nacht verbrin-
ge. Dann hore ich auf mein Innerstes und versuche jene
Entscheidung zu treffen, die der Unternehmung in ihrer
Gesamtverantwortung am meisten dient.

Sie miissen sich bei jeder Entscheidung fragen, ob sie im Sinne
des Griinders sei. Erleben Sie die Tradition auch als Last?
Nicht als Last, sondern als Hilfe. Bei der Entscheidungsfin-
dung halte ich mich an mein Gewissen und an die Werte,
die unsere Marke verkdrpert. Diese Werte sind nicht dem
Kopf irgendeines Biirotischstrategen entsprungen, sondern
die gelebten Werte unserer Familie.

Sehen Sie sich selbst als einen Traditionalisten?

Tradition meint im Lateinischen nicht «Bewahrungy, son-
dern «Weitergabe». Ich méchte jene Werte weitergeben,
die ich als sinnvoll erachte. Nehmen wir den Begriff «edle
Qualitit» — ein Mensch aus den 1930er Jahren verstand
darunter wohl etwas anderes als ein Mensch im Jahre 2008,
ebenso wie ein Chinese etwas anderes damit assoziiert als
ein Stdafrikaner. Meine Aufgabe als Unternehmer ist es,
Ubersetzungs- und Weiterentwicklungsarbeit zu leisten. So
iiberdauert das Wesentliche die Wellen des Zeitlichen.

Das Gesprich fiihrte René Scheu, Fotos von Fernanda
Henrigues.

OSCAR A. KAMBLY, geboren 1951, Studium an der Universitit Bern,
leitet seit 1983 in dritter Generation das Familienunternehmen Kambly SA.
Er ist Prisident und Delegierter des Verwaltungsrats.

Zuletzt sprachen wir mit Edgar Oehler, Prisident der AFG Arbonia-Forster-
Holding AG.
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