Unternehmerwelt Entscheider im Gesprach

,,Als Frau fuhrt man anders,
als wir es gewohnt sind“

Carolin Kutzera ist seit wenigen Monaten Co-Geschaftsfihrerin beim Polstermdbelhersteller
Bretz. Im Interview spricht sie Uber die NextGen und ihre Vorbildfunktion als weibliche

Fuhrungskraft. AuBerdem erklart sie, wie sie den Ruf der Marke, Regeln kreativ zu brechen,
weiter mit Leben fullen will. INTERVIEW VOLKER HAAB

Unternehmeredition: Frau Kutzera, Sie
sind seit wenigen Monaten Geschéafts-
fiihrerin. In Threm jungen Alter kon-
nen das nicht viele von sich behaup-
ten. Uberwiegt eher das Verantwor-
tungsgefiihl oder die Euphorie?

ZUR PERSON

Carolin Kutzera ist in fiinfter Generation
Geschaftsfuhrerin von Bretz und arbei-
tet seit 2009 im Familienunternehmen,
erst als Creative Manager, dann als
Creative Director. Ihr Design Ohlinda

ist mittlerweile Topseller im Sortiment.
Zwischen 2005 und 2008 hat sie in
Mailand, spater in Paris, eine Hochschul-
ausbildung in Fashion Design und Inno-
vation Management absolviert. Danach
arbeitete sie flr ein Jahr in London bei
einem Modelabel. Zwischen 2016 und
2018 hat sie einen Master of Business
Administration an der Mannheim Busi-
ness School und in Paris abgeschlos-
sen. Seit Oktober 2018 bildet sie zu-
sammen mit ihrem Onkel Norbert die
Geschaftsfiihrung bei Bretz.
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Carolin Kutzera: Ich bin zwar schon
seit zehn Jahren im Unternehmen und
habe mich in den vergangenen Jahren
mit einem MBA auf die Rolle vorbe-
reitet, aber an Tag eins habe ich schon
eine ungewohnliche Nervositat ver-
spiirt. Das lag tatsachlich an dem neuen
Verantwortungsbewusstsein. Es fiihlte
sich wie Lampenfieber an. Vorher hatte
ich immer noch die Moglichkeit, mich
in Reihe zwei zu stellen. Aber dann war
die neue Rolle halt da. Seitdem die ers-
ten Tage vorbei sind, tiberwiegt deut-
lich die Euphorie.

War es denn der feste Plan Ihres
Vaters und Onkels, dass Sie im vierten
Quartal 2018 in die Geschéftsfiihrung
aufsteigen, oder wurden Sie ins kalte
Wasser geschmissen?

Ins kalte Wasser wurde ich nicht ge-
schmissen. Zwar war der Zeitpunkt

nicht genau geplant, an dem sich mein
Vater zuriickzieht. Aber es war ziemlich
klar, dass ich nach meinem MBA, den
ich im Juni beendet habe, in die Ge-
schaftsfiihrung aufsteige.

Das heifdt, Ihr Vater hat sich bei der
Nachfolge an Ihrem Werdegang orien-
tiert statt umgekehrt?

Es hat sich im vergangenen Jahr heraus-
kristallisiert, dass er in nachster Zeit
aufhort. Gleichzeitig habe ich signali-
siert, dass ich irgendwann einsteigen
mochte. Das war ein flief3ender Wech-
sel ohne jeden Druck von beiden Sei-
ten. Die Dinge haben sich einfach so
gefligt.

Ihr Vater hat in sehr schwierigen
Zeiten fiir Bretz als Quereinsteiger
die Nachfolge angetreten, die Bin-
dung der Familie zum Unternehmen

Modell Napali von Bretz: Inspiriert wurde das Sofa von der Napali Kiste auf Hawai und
entworfen von den selbst ernannten Bretz Brothers.
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Brand Store von Bretz in Diisseldorf: Der typische Kunde hat kein verriicktes AuBeres, folgt aber gerne seinem eigenen Stil.

ist traditionell stark. War fiir Sie
immer klar, dass Sie mal Geschifts-
fiihrerin werden?

Uberhaupt nicht. Nach dem Studium
wollte ich unbedingt ins Ausland, Spra-
chen lernen und Designerin werden.
Nach fiinf Jahren im Ausland wollte ich
dann wieder zuriick in die Heimat, aber
ohne genauen Plan. Es ergab sich die
Gelegenheit, bei einer neuen Kollektion
im Familienunternehmen mitzuarbeiten.
Aufderdem konnte ich nach Indien rei-
sen und eine neue Teppichkollektion
auf die Beine stellen. Das war alles
sehr spannend, ich hatte viele Frei-
heiten, mir wurde der Job des Creative
Managers angeboten. Es hat dann ein-
fach gepasst.

Viele aus Ihrer Generation haben
diese Lebenslaufe - erst in die Welt
hinaus beziehungsweise in die Metro-
polen, um dann zuriickzukommen
zum Familienunternehmen, das oft
eben nicht in der Millionenstadt liegt.
Beschreiben Sie mal diesen Sog.
Zuerst wollte ich einfach raus und die
weite Welt kennenlernen. Dann bin ich
zurlickgekommen und habe gesehen,
dass wir als Familie etwas ganz Tolles
haben. Ich hatte einfach Lust, dieses

ZUM UNTERNEHMEN

Der Polstermdbelhersteller Bretz wurde
1895 von Johann Bretz in Gensingen
nahe Mainz gegriindet. In seiner Unter-
nehmensgeschichte musste Bretz zwei
Mal neu anfangen. Die Luftangriffe im
Zweiten Weltkrieg zerstorten das Fir-
menareal vollstandig. 1986 musste die
Firma Insolvenz anmelden. Die beiden
Brider Norbert und Hartmut folgten da-
raufhin dem Wunsch ihres Vaters Karl-
Fritz und stiegen ins Unternehmen ein.

Heute macht Bretz circa zwolf Mio. Euro
Umsatz und versteht sich als Qualitats-
fUhrer und Querdenker in der Mdbel-
branche. Am Hauptsitz in Gensingen
werden alle Mébel gréBtenteils hand-
werklich gefertigt, der Vertrieb erfolgt
in Deutschland Uber 14 eigene Laden
und hochwertige Einrichtungshduser.
Im Unternehmen arbeiten rund 90 Mit-
arbeiter.

www.bretz.de

Potenzial weiter auszuschopfen. Warum
soll ich mir etwas anderes suchen,
wenn so etwas schon hier ist? Die viel-
seitigen Eindriicke aus der Welt kann
ich nun einbringen und weiter Inspira-
tion sammeln, indem ich viel reise.

Neben der Reiselust wird die soge-
nannte NextGen noch mit anderen
Eigenschaften charakterisiert: Sie ist
im Digitalen zu Hause, glaubt weni-
ger an Hierarchien und sieht sich oft
als disruptiver Vorantreiber. Wie viel
NextGen steckt in Ihnen?

Ich wiirde mich auf jeden Fall als nahbar
beschreiben. Mich interessiert der offene

Austausch, ich habe auch keine Angst
vor anderen Meinungen. Zum Thema Di-
gitalisierung: Ich arbeite in einem Unter-
nehmen, das sehr physisch ausgerich-
tet ist. Ich glaube, das wird immer einen
Gegentrend zur Digitalisierung bilden.
Uns geht es darum, die analoge und die
digitale Welt miteinander zu verschmel-
zen, indem wir etwa unsere Marken-
geschichte noch besser erzdhlen. Ich
bin aber insgesamt stolz darauf, wo wir
stehen. Deshalb mochte ich eher Evolu-
tion und Revolution kombinieren.

Sie sind nicht nur NextGen, sondern
auch eine Frau in der Geschifts- -
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fithrung. Welchen Stellenwert hat das
fiir Sie als mogliches Vorbild fiir
andere Unternehmertochter?

Ich habe am Anfang den Fokus darauf
abgelehnt, so etwas wie die Quote
mochte ich nicht. Mittlerweile bin ich
aber stolz darauf, in der Mobelbranche
eine der wenigen Frauen in Fiihrungs-
positionen zu sein. Als Frau fiihrt man
eben anders, als wir es gewohnt sind.
Ich mochte mit meinen Erfahrungen
anderen Frauen helfen, zum Beispiel
bei Network-Veranstaltungen.

Sie haben gerade den offenen
Austausch im Unternehmen ange-
sprochen. Ihr Vater und Onkel
galten als kreative Streithdahne.
Wird sich das unter Ihnen beru-
higen oder entspricht das auch
IThrem Naturell?

Ich habe mich in den vergangenen zehn
Jahren schon immer mal wieder in die
Streits eingeklinkt. Ich schatze es, wenn
man nicht zu allem Ja und Amen sagt,
sondern emotional und positiv streitet.
Damit kann ich mich auf jeden Fall iden-
tifizieren. Ich diskutiere die Dinge gerne
aus und mag den Konkurrenzkampf
beziehungsweise das Spiel, das die
Dinge vorantreibt. Als Frau bin ich viel-
leicht nicht so laut, aber umso konse-
quenter, die Dinge durchzufechten.
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Braucht man diese Durchsetzungs-
fahigkeit, um sich die Anerkennung
zu erarbeiten? Ihr Onkel, mit dem
Sie jetzt in der Geschéftsfithrung
sind, kennt Sie noch als kleines

Kind, viele Mitarbeiter vermutlich
auch.

Ja, man muss das, was man sagt, auch
umsetzen. Man muss sich seine Erfolge
erarbeiten oder dranbleiben, wenn mal
etwas nicht so Kklappt wie erhofft.
Gleichzeitig war mir wichtig, fir die
Mitarbeiter ein offenes Ohr zu haben
und den Teamspirit zu férdern.

Apropos Mitarbeiter: Sie bezeichnen
IThre Produktion als Manufaktur,
vieles wird per Hand gemacht, das
Sortiment soll sich von der Masse
abheben. Welche Arbeitsatmosphire
braucht es dafiir?

Bei uns gibt es keinen Dienst nach Vor-
schrift. Im Designprozess entsteht ganz
viel, was nicht in der Skizze zu finden
ist. Vielmehr pendeln die Ideen zwi-
schen den Beteiligten hin und her. Auch
da fallen schon mal deutliche Worte.
Ich mag diesen kreativen Diskurs aus
vielen starken Einzelpersonen.

Das passt auch zu Ihrer Marke, die
fiir Kreativitit und Eigensinn steht.
Wollen Sie dieses Profil beibehalten

.

Drei Generationen Familie Bretz (v.l.n.r.): Norbert, Karl-Fritz und Erika Bretz, Meike Steinberg, Hartmut Bretz, Carolin Kutzera

oder sich eher stiarker an Markt-
trends orientieren?

Es ist immer die Frage, wo der Trend
herkommt. Wenn etwas in einer Fach-
zeitschrift als In gepriesen wird, machen
wir das sicherlich nicht. Wir wollen
aber den Zeitgeist spiiren und die ge-
heimen Bedirfnisse unserer Kunden
herausfinden. Dabei konterkarieren wir
gerne den Trend oder die Designregel.
Daraus entstehen emotionale Produkte,
in die sich der Kunde verlieben kann,
die ihn gliicklich machen.

Machen wir es konkret: Sie wollen
selbstredend farbenfrohe Sofas
anbieten, die weder grau noch mini-
malistisch gestaltet sind. Trotzdem
haben Sie auch graue Sofas im Sor-
timent. Inwieweit ist das Bretz-Stil?
Wir wollen ja vielseitige Charaktere
schaffen, und dazu gehort auch ein leise-
rer Charakter. Grau kann auch emotio-
nal sein, auf3erdem kann man die Stoffe
mit unterschiedlichen Formen kombi-
nieren.

Gibt es denn einen typischen
Bretz-Kunden?

Es ist nicht, wie man meinen konnte,
jemand, der ein verriicktes AuRe-
res hat. Wir haben viele Kunden, die
selbststandig sind, Unternehmer und



Handwerker. Allgemein sind es Men-
schen, die zu ihrem eigenen Stil be-
ziehungsweise ihrer eigenen Meinung
stehen und auch gerne mal anecken.

2017 wurde Bretz mit dem German
Brand Award geadelt. Wie geht man
als Unternehmen, das sich gerne
gegen den Strom positioniert, mit

so etwas um?

Das war fiir uns eine Bestatigung, dass
wir auch in Zukunft Regeln brechen
wollen. Auch wenn man immer etwas
anders macht, kann sich eine gewisse
Monotonie einschleichen. Da muss man
sich selbst ermahnen, dass man nicht
in die Gemiitlichkeit abdriftet, sondern
in Bewegung bleibt. Das passiert, indem
man sich wieder auf Konflikte einlasst
und unbequeme Meinungen zulasst. Nur
so kann man etwas Unerwartetes fiir
den Kunden kreieren.

In Ihren Aussagen steckt viel kiinst-
lerischer Ansatz. Wie gehen Sie mit
schopferischen Krisen um, was raten
Sie Ihren Designern?

Wir gehen zusammen viel auf Ausstel-
lungen und Messen, auf denen wir tiber
die Werke diskutieren. Daneben muss
sich jeder individuell den Freiraum neh-
men koénnen, um Inspiration zu tanken.
Wenn man Design macht, flief3t unheim-
lich viel raus, das man wieder reinbe-
kommen muss. Ich persénlich versu-
che, in jeder freien Minute rauszukom-
men, mache viele Fernreisen mit meinem
Mann zusammen. Zum einen denkt man
dabei viel nach, zum anderen nimmt
man viele banale Dinge auf, aus denen
eine Inspiration entstehen kann.

Welchen Stellenwert haben bei Ihnen
denn neben dem kreativen Prozess
die harten Fakten: Gibt es ein Wachs-
tumsziel oder eine Zielmarke fiir das
kiinftige EBIT?

Gewinn ist sicherlich Teil des unterneh-
merischen Erfolgs, aber nicht alles. Wir
wollen moralisch und inhaltlich von
unserem Handeln iiberzeugt sein. Wir
sind als Hersteller eine Ausnahme, weil
wir fast zu 100 Prozent hier in Gensingen
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Modell Ocean 7: ,,Grau kann auch emotional sein.”

produzieren. Wir machen ungewohnli-
che Mobelstiicke, kaufen extravagante
Stoffe ein. Das ist alles recht anspruchs-
voll auf der Kostenseite, fiihrt aber ge-
nau zu dem, was unser Produkt begehr-
lich macht.

Inwieweit sind Sie denn
Zahlenmensch?

Ich wachse da jetzt rein. Wahrend mei-
nes MBA-Studiums habe ich gelernt,
dass ein Business Plan auch kreativ sein
kann. Ich bin von Natur aus kein Zah-
lenmensch, aber es diszipliniert mich.

Ihr Gewinn ist jedenfalls eher spir-
lich, was aber fast schon normal in
der Branche ist. Wie schitzen Sie
die geschéaftliche Entwicklung bei
Bretz ein?

Wir sind organisch gewachsen. Derzeit
befinden wir uns auf einem Plateau. Wir
haben noch Kapazitaten in der Produk-
tion. Wenn wir die Umséatze weiter stei-
gern, wird sich das deutlich im Gewinn
zeigen.

Wie wollen Sie weiter wachsen?

Ein Hebel ist unsere Vertriebsstrate-
gie, indem wir mehr auf den Faktor Er-
lebnis setzen. Daneben wollen wir den
Export steigern und im Ausland die
Partnerschaften starken, vor allem an

bestehenden Standorten, wo wir bereits
prasent sind. Als zweiten Schritt haben
wir den asiatischen Markt und die USA
im Auge. Voraussetzung fiir die Expan-
sion ist fiir mich, dass wir weiter in un-
sere Marke investieren, das ist einfach
unser Steckenpferd.

Ko6nnen Sie sich auch vorstellen,
andere Gesellschafter an Bord zu
nehmen, um global zu wachsen?

Nein, wir wollen das aus Eigenmitteln
finanzieren, am besten aus dem Cash-
flow.

Im Mai vergangenen Jahres ist Ihr
Grofdvater Karl-Fritz Bretz gestorben,
der das Unternehmen lange geleitet
hatte. Wo fehlt er Thnen heute als
Berater?
Er kannte eigentlich alle Probleme, die
wir in den vergangenen Jahren durch-
machen mussten. Persénlich hat er mir
sehr geholfen, als ich mich vom Design
in Richtung Sales orientiert habe. Bei
meinem ersten grofen Kunden hatte
ich ordentlich Bammel, da hat er mir
gesagt: Du kannst eigentlich nur etwas
dazugewinnen und hast nichts zu verlie-
ren. Dieser Optimismus, auch wenn es
Risiken gibt, hat mich und das Unter-
nehmen gepragt. |
haass@unternehmeredition.de
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