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Das Unternehmen wurde am 20. Marz 2002 in Chemnitz nach zwei misslunge-
nen Rettungsversuchen gegriindet. Nach der Griindung kaufte die KIESELSTEIN ]
GmbH u.a. das Produktionsprogramm der Vorgangerfirmen Herborn+Breitenbach i
und SKET Drahtziehmaschinenwerk Griina. Die Unternehmer erhielten mehr-
fach Auszeichnungen fiir ihre Tatigkeit. Unter den Auszeichnungen finden sich i
Preise des Sdchsischen Staatsministeriums fiir Wirtschaft und Arbeit und der #
Wirtschaftsregion Chemnitz-Zwickau. Mittlerweile beschéftigt das Unternehmen 4
ca. 50 Mitarbeiter und hat sich zu einem der bedeutendsten Hersteller moderner
Drahtziehanlagen und Drahtziehschélmaschinen mit internationalem Kunden-
stamm entwickelt.

Als Firmengriinder und Namensgeber liegt Dr. Stephan Kieselstein viel daran, mit einer funktionierenden
Nachfolgelésung auch seinem eigenen unternehmerischen Schaffen eine Perspektive zu geben. Im
Rahmen unseres Stammtisches lernten wir Herrn Dr. Kieselstein und das Unternehmen hautnah kennen.
Im Gespréach berichtet er uns von der Firmengeschichte und wie die Unternehmenszukunft durch die
Ubergabe an seinen Sohn Jens Kieselstein gesichert werden soll.

Herr Dr. Kieselstein, Sie sind seit mittlerweile mehr
als zehn Jahren geschiftsfiihrender Gesellschafter
der KIESELSTEIN GmbH - wie sind Sie Unterneh-
mer geworden?

Ich habe das Unternehmen gemeinsam mit dem heu-
tigen Konstruktionsleiter am 20. Mérz 2002 gegriindet.
Auch das war, wenn man es genau nimmt, eine Unter-
nehmensnachfolge. So gab es bereits vor der KIESEL-
STEIN GmbH zwei misslungene Versuche, um das
Maschinenprogramm und die Belegschaft zu retten.
Damals war ich in dem Unternehmen Mitarbeiter und
hatte acht Jahre Branchenerfahrung. AuRerdem hatte
ich in meinem Arbeitsleben schon mehrere Unterneh-
men in Ost- und Westdeutschland gesehen.

Was waren damals lhre Ziele und was waren die
groBten Herausforderungen?

Wissen Sie, wenn man ein Unternehmen Ubernimmt,
das bereits zwei misslungene Rettungsversuche hin-
ter sich hat, ist es nicht einfach, Kapitalgeber zu finden
und von seinem Vorhaben zu Uberzeugen. Das war
eine der gréften Hirden, die ich (iberwinden musste.
Doch hier kamen mir meine Erfahrung und meine Kon-
takte zugute, die ich mir als Angestellter aufgebaut
hatte. Meinen ersten Kunden kannte ich bereits und er
wusste, was ich mit meinem Team leisten kann. Er hatte
tiefes Vertrauen in unser Kénnen und unsere Maschi-
nen. So haben wir die Situation gemeinsam erfolgreich
Uberstanden.

Und was waren damals lhre Ziele?

Als erstes wollte ich natlirlich das Unternehmen auf
eine gesunde Basis stellen und dafiir sorgen, dass es
Uberleben kann. Mein zweites Ziel war, dass der Name
Kieselstein nach zehn Jahren weltweit in der Drahtin-
dustrie bekannt ist. Mittlerweile kann ich sagen, dass
wir diese Ziele erreicht haben.

Wann haben Sie das erste Mal iiber das Thema
Unternehmensnachfolge nachgedacht?

Kurz nach der Griindung 2002 hatte ich einen Achil-
lessehnenriss und musste kurzfristig operiert werden —
eigentlich eine Standardoperation. Zu diesem Zeitpunkt
war ich voll im Griindungsfieber und rannte von einem
Termin zum nachsten. Als ich dann im Krankenhaus
auf meiner Liege sal}, musste ich die tblichen Zettel
vor einer OP unterschreiben. Dort finden Sie auch Hin-
weise auf mdgliche Risiken. Da habe ich zum ersten
Mal schlagartig daran denken miissen, was mit dem
Unternehmen passieren soll, wenn ich nicht mehr die
Flhrungsaufgaben lbernehmen kann. Ich habe noch
aus dem Krankenhaus meinen Sohn angerufen und mit
ihm Gber das Thema gesprochen.

Haben Sie bereits Plidne dariiber, was Sie machen
werden, wenn Sie nicht mehr aktiv im Unternehmen
mitarbeiten werden?

Konkrete Pldne habe ich derzeit noch nicht. Aber mir
wird bestimmt nicht langweilig werden. Mein Sohn sagt
immer, ich sei ein richtiger Entrepreneur. Ich habe stén-
dig neue Ideen fiir Aktivitdten. Vor einiger Zeit haben wir
beispielsweise hier auf dem Betriebsgeldnde am Kaf-
berg das 3K gegriindet. Das steht fiir Kunst, KaRberg,
Kieselstein. Damit bieten wir Kiinstlern und Designern
gunstige Ateliers und Ausstellungsflachen. Dariiber
hinaus wollen wir noch mehr zum Begegnungszentrum
zwischen Industrie und Kunst, Jung und Alt oder Kiinst-
lern und Kunstliebhabern werden. Dieses Umfeld hat
mich schon immer inspiriert und ich bin mir sicher, dass
es das auch in Zukunft tun wird.

Wir danken lhnen fiir das Gesprich!
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Jens Kieselstein
Sohn und Ubernehmer

Jens Kieselstein begleitete als Sohn des
Grinders die Entstehung der KIESELSTEIN
Group von ihren Anfingen an. Schon als Student
wurde seine Nachfolge besiegelt — trotzdem ist
der Prozess der Ubergabe noch in vollem Gange.
Im Gesprach gewéhrte er uns tiefe Einblicke in
diesen Prozess und schilderte eindriicklich, auf
welche Weise er sich in seiner neuen Position
gegeniber seinen Mitarbeitern und nicht zuletzt
auch gegeniber seinem Vater behaupten konnte.

Wir haben ja schon einiges von lhrem Vater erfah-
ren. Wie ist denn die Ubergabe aus lhrer Sicht ver-
laufen?

Es gibt zwei wesentliche Bereiche, die beim Uberga-
beprozess eine wichtige Rolle spielen: Zum einen geht
es dabei um die Ubergabe des operativen Geschéfts,
wie die Verantwortung flr Mitarbeiter oder wichtige
betriebliche Vorgange, z.B. Kundenakquise, Auftrags-
bearbeitung oder Unternehmenstechnik. Auf den Punkt
gebracht: Die Arbeitsgrundlage, das ist der eine Teil.
Der andere Teil ist die Ubergabe der Gesellschaft mit
ihren Anteilen, bis man schlussendlich dann geschéfts-
fuhrender Gesellschafter ist. Das bin ich bisher ja nur
zum Teil.

Bei lhnen wurde bzw. wird die Ubergabe familien-
intern gelést — vom Vater an den Sohn. Gab es Dis-
kussionen dariiber, jemand Externen einzustellen?

Nein, diese Diskussion gab es eigentlich nie. Ich habe
von Anfang an gesagt, dass ich das Unternehmen unter
bestimmten Voraussetzungen Gbernehmen wiirde.

Wie kam es dazu, dass das Thema Unternehmens-
nachfolge zwischen lhnen und lhrem Vater ange-
sprochen wurde?

Zum Zeitpunkt der Griindung 2002 hatte mein Vater
einen Achillessehnenriss. Er war 48 Jahre alt, als er
seine OP hatte. Man muss wissen, dass er nicht ein-
fach eine Idee hatte und daraufhin ein Unternehmen
gegriindet hat, sondern dass er in der Branche vorher
selbst Mitarbeiter in einem Unternehmen war, das auf-
grund von Fehlern der Gesellschafter Insolvenz anmel-

den musste. Er kannte also die Konsequenzen, die eine
Insolvenz fiir die Mitarbeiter mit sich bringt, und war
sich seiner Verantwortung als Unternehmer bewusst.
Durch den Achillessehnenriss hat er sich dann schon
friih Gedanken gemacht und mich unter anderem durch
Anreize auf die Bahn seines Nachfolgers gebracht.
So gab es einen kleinen Audi fur mich, aber unter der
Bedingung, dass ich in der Firma arbeite.

Wie haben Sie sich auf Ihre Tatigkeit als Geschéfts-
fihrer vorbereitet?

Ich habe hier an der TU Chemnitz Maschinenbau stu-
diert und 2006 mit dem Diplom abgeschlossen. Aber
ich habe schon 2004 angefangen, im Unternehmen zu
arbeiten, auch als Geschéftsflhrer.

Sie wurden also schon sehr friith eingebunden - ist
es da einfach, den Vater und die Mitarbeiter von
sich und seinen Kompetenzen zu liberzeugen? Wie
haben Sie sich im Unternehmen entwickelt?

Sie haben Recht, die Mitarbeit im Unternehmen des
Vaters ist das eine. Dann stellt sich aber noch die
Frage, ob der Sohn auch Kompetenz zeigt, und ob
der Vater die Ubernahme durch den Sohn letztend-
lich Gberhaupt noch will. Ich fand die Branche fiir mich
auf jeden Fall sehr interessant. Die Firma war bis dato
noch wenig international tatig und da mein Vater nicht
so0 gut Englisch sprechen konnte, wurde ich ins Aus-
land geschickt. Das hat mir sehr gefallen. Es ist zwar
eine kleine Branche, aber darin sind wir ein groRes
Unternehmen und branchenweit bekannt, wie eine Art
globale Familie. Das hat Vor- und Nachteile. Fehler
darf man sich nicht erlauben, weil sich das natirlich
schnell herumspricht. Wir haben derzeit ca. 40 Perso-
nen als Vertreter in diversen Landern. Die Moglichkeit,
in diesem Umfang ins Ausland zu gehen, hatte mir zur
damaligen Zeit kein anderes Unternehmen so geben
kdnnen. Diese Chance hat mir mein Vater geboten und
mir auf diese Art und Weise auch immer wieder Spiel-
wiesen gegeben. Insgesamt haben wir jetzt drei produ-
zierende Firmen: KIESELSTEIN International GmbH,
KIESELSTEIN GmbH und KIESELSTEIN Komponen-
ten GmbH. 2004 habe ich mich noch als Student an der
KIESELSTEIN International GmbH mit 5 % beteiligt.

Der Ubergangsprozess hat also unterschwellig
schon 2004 begonnen. Wann wurde es konkreter?

Seit 2007 diskutieren wir intensiver und es gibt auch
Dinge, die ich bereits jetzt anders sehe als mein Vater.
Flr mich ist es in dieser Situation wichtig, klare Gren-
zen zu ziehen. Daher haben wir die Aufgaben geteilt
und Grundprinzipien eingefiihrt. Wenn einer etwas ent-
schieden hat, muss der andere das akzeptieren. Das
funktioniert nicht immer, aber es wird nach und nach
besser. Falls ich mal nicht weiter weil}, frage ich meinen
Vater trotzdem noch, wenn ich mir unsicher bin. Warum
sollte ich das auch nicht tun, warum sollte ich ausblen-
den, dass er 20 Jahre mehr Erfahrung hat? Und jetzt
sind wir in dem Prozess, wo man das Ganze ,offiziell
machen” muss. Damit meine ich nicht die Mitarbeiter,
denn innerhalb der Firma weif} eigentlich schon jeder,
dass ich KIESELSTEIN tibernehme. Sondern wir mus-
sen es nach aulen kommunizieren, da der ganze Pro-
zess noch umkehrbar ist. Ich bin zwar Geschéaftsfihrer,
aber selbststandig und gesellschaftsmaiig nur gering-
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fugig eingebunden. KIESELSTEIN International GmbH
habe ich mittlerweile zu 100% Ubernommen. Jetzt
muss nur noch mit den Banken und Co. ein Abschluss
gefunden werden. Wir sind also mittendrin.

Wann planen Sie denn, die Ubergabe endgiiltig
abzuschlieRen?

Wir haben den ersten Schritt getan und planen, den
Prozess bis zum Ende dieses Jahres abzuschlieRen.,
Es ist schwierig, sich fiir ein konkretes Ubergabemodell
zu entscheiden. Da gibt es viele Angebote von Banken
wie beispielsweise der KW oder der Sachsischen Auf-
baubank. Es ist teilweise sehr verwirrend und wenn Sie
nebenbei das Tagesgeschéft filhren miissen, ist es viel
Arbeit. Ich muss ehrlich sagen, dass ich bis jetzt noch
nicht weil3, welches das richtige Modell fur uns ist. Man
muss es dann halt auch einfach mal angehen, anstatt
immer nur zu diskutieren. Mit der Verantwortung habe
ich mich schon angefreundet — jetzt muss nur noch die-
ser letzte Schritt vollzogen werden. Und was meinen
Vater betrifft, der wird ja dann trotzdem noch im Unter-
nehmen weiterarbeiten, entweder als Berater oder als
Angesteliter.

Wie nehmen die ,alten* Mitarbeiter Sie wahr?

Es gibt da schon Probleme. Es ist vor allem Uber-
zeugungsarbeit bei verschiedenen Abldufen gefragt.
SchlieRlich habe ich den Job ja ,nur®, weil ich der
Sohn bin. Dieses Vorurteil stért mich aber nicht, denn
am Ende zahlt ja das Ergebnis. Auflerdem habe ich
den Prozess der Unternehmensentstehung und des
Wachstums von Anfang an mit begleitet. Ich gehe sozi-
aler auf die Mitarbeiter zu, spreche viel mit ihnen, frage
auch nach der Familie. Jetzt, wo die Nachfolge ansteht,
ist das kein Problem mehr. Die Mitarbeiter — auch die
alteren — kennen mich ja schon lénger. Ich konnte mich
durch Projekte und Erfolge beweisen. Ich bin zum
Beispiel in der Wirtschaftskrise mit drei groRen China-
vertragen zuriickgekommen, deswegen gab es keine
Kurzarbeit in unserem Unternehmen.

Was wiirden Sie bei lhren Kindern anders machen?

Viele Unternehmerkinder haben immer nur gesehen,
dass die Eltern nie da sind, weil sie sténdig arbeiten.
Da méchte man nicht das Gleiche fiir seine Kinder. Ich
wirde versuchen, meinen Kindern die Méglichkeit zu
geben, das zu tun, was sie wollen. Ich lege lediglich
Wert darauf, dass sie immer auch den wirtschaftlichen
Hintergrund beriicksichtigen. Sie sollten schon beden-
ken, dass sie von dem, was sie tun, leben kénnen. Aber
komme, was wolle: Es wird nie so sein, dass ich meine
Kinder hangen lassen werde.

Ihr Vater schenkte Ihnen zum Geburtstag einen von
zwei Stiihlen mit den Motiven des Kénigs und des
Narren. Was hat es damit auf sich? Was bedeutet
diese Allegorie fiir Sie?

Das war ein sehr schénes Geschenk meines Vaters
und ein sehr gutes Bild dafur, wie ein solcher Uberga-
beprozess in einem Familienunternehmen funktioniert.
Ich sehe es als Gleichnis flir die Art und Weise, mit der
man Meinungsverschiedenheiten angeht. 2010 gab es
schon 6fters gréBere Meinungsverschiedenheiten zwi-
schen meinem Vater und mir. Mitarbeiter behaupten

gern, dass wir uns da doch sehr dhnlich sind. Wir sind
beide Alphatiere, die auch so schnell nicht nachgeben.
Allerdings ist das fur ein Unternehmen nicht wirklich
gut, vor allem dann nicht, wenn Mitarbeiter anwesend
sind. Fur diese bedeutet es ja in dem Moment, fiih-
rungslos zu sein. Nach wem soll man sich dann rich-
ten? Soll man dem Junior oder dem Senior ,nachlau-
fen"? Einer muss der Narr sein, einer der Kdnig. Narr
ist, wer verliert, und der Koénig setzt sich beim Konflikt
durch. Als mein Vater noch geschaftsfiihrender Gesell-
schafter war, argumentierte er gern damit, dass ich
ja ,nur* Geschéftsfilhrer sei. Das Verhaltnis zwischen
Vater und Sohn litt unter einer solchen Situation natir-
lich mit. Fir mich ist mein Vater einerseits mein Papa
und andererseits mein Kollege. Konflikte dirfen da
nicht mit nach Hause genommen werden. Es muss ein
klarer Schnitt passieren. Da das Vater-Sohn-Verhiltnis
durch diese Spannungen gestért war, bin ich dann
einen Schritt zurlickgetreten. Eigentlich wére das die
Aufgabe meines Vaters gewesen, doch wenn man ihn
kennt, weiR man, wie schwer das fiir ihn ist. Fir mei-
nen Vater gibt es eben nur Schwarz und Weilk, aber
fir mich gibt es auch eine Menge Grauténe. Wenn mir
etwas nicht passt, bespreche ich diese Dinge mit mei-
nem Vater nur noch unter vier Augen. Immer haufiger
bin ich sozusagen der Kénig und mein Vater der Narr,
wenn man bei dem Bild bleiben méchte.

Das klingt nach einer tiglichen Herausforderung,

Wenn es gut l4uft, ist das natlirlich okay, aber wenn es
Probleme gibt, wird die Schuld hin und her geschoben.
Es bringt nichts, Dinge, die in der Vergangenheit liegen,
zU diskutieren. Man kann natiirlich versuchen, das aus-
zuwerten, aber dann nur effizient und mit Konsequenz.
Ja, sicher ist das eine tagliche Herausforderung. Die
Mitarbeiter nutzen das naturlich auch aus und gehen
dann, je nachdem, was fiir sie besser ist, zu meinem
Vater oder zu mir. Hier zeigt sich schon, dass die Kom-
plexitat eines Ubernahmeprozesses sehr hoch ist.

Wir danken lhnen fiir ein interessantes Gesprich.
AbschlieBend bleibt uns nur die Frage, weshalb
Sie sich entschieden haben, am Projekt Unterneh-
menszukunft teilzunehmen.

Als erstes spreche ich mal fiir die Region Sachsen. Im
Zuge des demographischen Wandels fehlen uns Mit-
arbeiter. Uns fehlt eine ganze Generation zwischen 45
und 55. Da nutze ich natiirlich auch gerne gleichzeitig
die Gelegenheit, KIESELSTEIN als Unternehmen vor-
zustellen und bekannt zu machen. Als Unternehmer
habe ich den Auftrag, die Stadt Chemnitz vorwiarts zu
bringen und gut dastehen zu lassen. Die Stirke der
Stadt sind die Unternehmen, die Jobs. Wir haben das
héchste Pro-Kopf-Einkommen in Sachsen. Junge Men-
schen flir Griindungen zu begeistern, das ist auch ein
Grund zur Teilnahme. Wenn es eine Gruppe gibt wie
die ,Unternehmenszukunft Sachsen®, die sich mit dem
Thema Unternehmensnachfolge auseinandersetzt,
dann finde ich das gut.




