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Michaela Morath, Unternehmensleitung

DAS UNTERNEHMEN

Morath Systems schafft Produktionslésungen von der Konzeption und Umsetzung
von Montagearbeitsplatzen bis hin zur Baugruppenmontage als Lohn- und Sys-
temfertiger. Gegliedert ist das Unternehmen in die drei Geschaftsfelder MORATH
TECH (Baugruppenmontage), MORATH FLEX (Arbeitsplatzlosungen) und MORATH
LIQUID (Spriih- und Dosiertechnik).

Bald nach seiner Griindung 1976 expandierte das Unternehmen stark und konti-
nuierlich.

Die verschiedenen Geschaftsfelder gibt es seit 2004. In einer Krisensituation im
selben Jahr stieg Michaela Morath in die Geschaftsleitung ein.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE: WISSEN RICHTIG VERTEILEN

Als Michaela Morath 2006 das elterliche Unternehmen tibernahm, steckte Morath
Systems in einer Krise. Personalabbau drohte. Die grol3e Herausforderung bestand
in dieser Situation darin, dem Team deutlich zu machen, dass , die Zukunft des
Unternehmens in der Hand jedes Mitarbeiters liegt®.

Die damals bei Morath Systems herrschende Unternehmenskultur war traditionell
und hierarchisch-patriarchalisch gepragt, eher intransparent, wenig kommunikativ
(vor allem seitens der Fiihrungskrafte), machtorientiert. Dies fiihrte zu einem un-
attraktiven Arbeitsklima und verscharfte die pessimistische Stimmung im ganzen
Haus.

Gleichzeitig sah man die im Unternehmen erzeugten Informationen férmlich
explodieren. Dazu trug das 2001 neu eingefiihrte Qualitatsmanagement ebenso
bei wie die zahlreichen Veranderungen durch zwei Ubergaben — denn eine weitere,
zwischenzeitliche Ubergabe an den Bruder der heutigen Chefin war vorausgegan-
gen. Als Folge machten sich in der Informationsablage und -weitergabe deutliche,
schmerzhafte Mangel bemerkbar.

Daraufhin flihrte man 2003 das Informationssystem Consolidate ein, das sich

bis heute bewahrt hat. Doch ein wichtiges Problem blieb noch zu l6sen: Viele
Produktionsmitarbeiter bei Morath, in der Mehrzahl Frauen, haben einen Migra-
tionshintergrund und sprechen nur eingeschrankt Deutsch. Sie missen an ihrem
Arbeitsplatz — der nicht mit PC ausgestattet ist — zuverlassig und angemessen mit
Informationen versorgt werden.



WAS KONKRET GESCHIEHT
1. Informationsfluss: von der Arbeitsanweisung bis zum QM

Bei Morath setzt man zu diesem Zweck unterschiedliche
Instrumente ein. Bewahrt hat sich vor allem ein System von
knappen, visuell unterstiitzten Informationen in der Produk-
tion. Die Inhalte reichen von einfachen Arbeitsanweisungen
und Informationen liber Prozesse bis hin zum Hinweis auf
Fehlerquellen und Gefahren. Entscheidend ist dabei: Die we-
sentlichen Informationen zu allen Aufgaben und Tatigkeiten
finden sich jeweils direkt am Arbeitsplatz selbst.

Alle Informationen und Anweisungen sind textlich aufs We-
sentliche reduziert. Wo immer moglich, hat man sie auRer-
dem in sprechende Bilder Ubersetzt. Einfache (Farb-)Symbole
unterstiitzen die Informationsvermittlung — die Orientie-
rungsampel beispielsweise bezliglich der QM-Prozesse.

Friher hingen ausfihrlichere Arbeitsanweisungen aus

dem QM-Handbuch ebenfalls direkt in der Produktion aus.
Sie wurden jedoch allgemein zu wenig gelesen. So war nicht
sichergestellt, dass das Team Anderungen tiberhaupt zur

Kenntnis nahm.

Was muss ich tun? Die Beschreibung liegt griffbereit neben dem Material
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Rotverschiebung zeigt Handlungsbedarf
[ an — die Orientierungsampel bei Morath
Systems:

ROT = Fehler, Gefahr —Warnung, hdufige
Fehlerquelle.

GELB = Achtung, priifen — hier lauert
eine Fehlerquelle, oder es ist eine Priifung
durchzufiihren.

GRUN = Neu: Achtung, hier hat sich der
Prozess gedndert.

BLAU = Korrekt: Dies ist der definierte
QM-Prozess.

.LER, GEFAHR

NG, PRUFUNG

DM-SYSTEM

KT, PROZESS

Neu hier — was tun?

Wird in der Fertigung ein neuer Arbeitsplatz vorbereitet,

so legt man direkt neben dem erforderlichen Material alle
dafiir notwendigen Informationen bereit. Auerdem ist die
Produktionsplanung fiir alle Mitarbeiter einsehbar. So weild
jeder, wer im Augenblick woran arbeitet.

OM-Prozesse

Um die QM-Prozesse besser durchschaubar zu machen und
ihre Nahe zum realen taglichen Tun ins Bewusstsein zu ri-
cken, sind bei den Prozesseigentliimern ,Bilder” ihrer Prozesse
angebracht. Dies halt die Prozesse bei allen Mitarbeitern sehr
prasent, und der Bezug zum verantwortlichen Kollegen ist
stets klar.

Weitere, allgemeine Informationen finden die ,Nicht-PC-Mit-
arbeiter” am schwarzen Brett, beispielsweise Aushdange ak-
tueller Presseberichte liber Morath. Ein White Board kiindigt
Besucher im Haus allen Mitarbeitern an.
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Sinnfdllige Portratwand:
Mitarbeiter als tragende Bausteine des Unternehmens

Alles angekommen? Die Verstandnispriifung

Morath Systems wollte nachvollziehen, ob die Mitarbeiter die
Informationen angemessen aufnehmen. Per Multiple Choice
mussten alle im Team ein paar elementare Fragen zum Un-
ternehmen und zur Unternehmensstrategie beantworten:

In welchem Geschaftsfeld sind Sie tatig? Was ist die Orientie-
rungsampel? Die Ergebnisse wurden mit den Mitarbeitern in
Personalgesprachen thematisiert.

Das Ergebnis dieser ersten Priifung: Da Michaela Morath
hohe Anspriiche an Partizipation, Offenheit und Information
stellt, wurden die Mitarbeiter anfangs mit Informationen
tberversorgt. Die Auswertung des Verstandnistests hat hier
gezeigt, dass weniger mehr ist. Es galt vor allem die Infor-
mationen in Richtung Produktion noch konzentrierter und
einfacher zu gestalteten. Deshalb hat man die Aushange in
den Produktionshallen gegentber friher stark reduziert und
teilweise Uberarbeitet (die Fotos entsprechen der aktuellen
Situation). Neu gestaltet wurde auch die schriftliche Infor-
mation zur neuen Strategie — als Ergdnzung zur miindlichen
Vorstellung —, die jeder Mitarbeiter zum ruhigen Studium
ausgedruckt mit nach Hause bekommt. Eine weitere Ver-
standnisprifung soll es zur neuen Unternehmensstrategie
geben. Es ist der Unternehmerin sehr wichtig, dass die
Mitarbeiter die Strategie verstehen und sich mit dem Thema
auseinandersetzen.

Ausblick: der ,,intelligente“ Arbeitsplatz

Derzeit arbeitet Morath gemeinsam mit Studenten der
FH Furtwangen an einer innovativen Arbeitsplatzlosung.
Sie soll die gebuindelte und dosierte Information direkt
am Produktionsarbeitsplatz —richtige Information zur
rechten Zeit — digital unterstitzen mit Touchscreen und
Fihrung durch Licht: Ein Mitarbeiter loggt sich ein. Das
System kennt seinen Qualifikationsgrad beziglich der

zu leistenden Arbeit (Kompetenzmatrix, siehe unten) und
versorgt ihn passgenau mit mehr oder weniger anleitender
Unterstitzung. Ein Lichtsignal zeigt dem Mitarbeiter,
welches Teil er aus welcher Box als Nachstes nehmen soll.

Nicht nur am Einzelplatz, sondern auch unternehmensweit
ist der Informationsfluss sichergestellt. Beispielsweise halten
anlassgesteuerte Betriebsversammlungen Uber strategische
Entwicklungen auf dem Laufenden. Schulungen sind in einer
Kompetenzmatrix transparent dokumentiert, die alle durch-
laufenen Qualifizierungen einer Person ebenso wie geplante
Fortbildungen erfasst. Checklisten erleichtern die Einarbei-
tung neuer Mitarbeiter. Ein KVP-Workshop, monatliche KVP-
Sitzungen sowie Konkurrenzanalysen runden das Bild ab.



2 Gestaltung der Unternehmenskultur
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Grundlegend verandert hat Morath Systems, tiber die konkrete Arbeitsumgebung hinaus, seine Unternehmenskultur. Sehr

systematisch und ideenreich baute die Unternehmensleitung ein arbeitsforderliches Ambiente und Klima auf. GroBgeschrie-

ben werden Kommunikation generell, Vertrauen und Offenheit, partnerschaftliches Verhalten, Mitmenschlichkeit und Firsor-

ge. Schon kleine Gesten fordern ein solches Klima: Burotiiren stehen offen, die Chefin begrii3t die Mitarbeiter per Handschlag,

interessiert sich fiir deren Wohlergehen, auch im privaten Bereich. Eine offene Informationspolitik gegentiber allen Mitarbei-

tern sorgt fur Transparenz, auch hinsichtlich der Geschaftszahlen oder strategischen Uberlegungen.

Wie stellt man eine solche Unternehmenskultur her? Wie fiihrt man eine offene, vertrauensvolle und partizipative, also

wissensorientierte Atmosphare im Unternehmen ein? Morath Systems hat im Zuge der Unternehmenstibernahme mehrere

gezielte ,kulturelle“ MaRlnahmen ergriffen.

Aus: QM-Handbuch Morath Systems

Zusammenhalten - Zeichen setzen

Beispiel 1: Die Chefin Michaela Morath vermittelte beim
gemeinsamen Friihstlick mit den Mitarbeitern und Mit-
arbeiterinnen aus der Produktion — ohne deren direkte
Vorgesetzte und das sonstige Fliihrungsteam —, wie wichtig
jede und jeder Einzelne fiir das Unternehmen ist. Ihr Motto,
in Anlehnung an ein Zitat von Charles de Gaulle:,Bedeuten-
de Leistungen kann nur der erbringen, der sich bedeutend
fihlt“.

Im Anschluss an dieses gemeinsame Frithstiick arbeitete das
Produktionsteam in einem Workshop spielerisch mit dem
Symbol des Windrades, das sowohl das Logo des Unterneh-
mens als auch das Thema Aufschwung verkérpern sollte. Ein
Ergebnis dieses Workshops war eine gemeinsam erstellte
Liste von Antworten auf zwei Fragen: Was kénnen die Mitar-
beiter fiir das Unternehmen tun? Was kann das Unterneh-
men fiir seine Mitarbeiter tun? AbschlieRend bestatigten alle
Beteiligten die Arbeitsergebnisse mit einem Fingerabdruck.
Darliber hinaus wurden Portratfotos aufgenommen und in
Form eines Zuges ausgehangt — der Zug als Symbol dafir,
dass es auf jedes Glied ankommt. Heute ist der Zug durch
ein anderes Fotoarrangement ersetzt. Die Portrats hangen in
einem frequentierten Gang in Form von einem bunten Mau-
erwerk und erinnern die Mitarbeitenden an ihre Wichtigkeit
im Unternehmen.

Der emotionale
= Wetterbericht:
Wer mitmacht,

Stimmungsbarometer

Beispiel 2: Michaela Morath geht jeden Morgen durch
das Unternehmen und begriiRt jede Mitarbeiterin, jeden
Mitarbeiter personlich. Dadurch nimmt sie Stimmungen
sehr friih auf, sodass sich anbahnende Konflikte sehr friih
angesprochen werden kdnnen: ,Friiher habe ich mich mit
euch auseinandergesetzt, heute setze ich mich mit euch
zusammen.“

Darliber hinaus messen drei Rohren, die mit kleinen
SuRigkeiten gefiillt sind, wochentlich die Stimmung im
Unternehmen. Jede Rohre steht furr ein individuelles Fazit:
1— Diese Woche war ... voller Probleme

2 —Diese Woche war ... eher durchschnittlich

3 —Diese Woche war ... ich sehr zufrieden

Einmal pro Woche entnimmt man hier, buchstablich nach
Gefuhl, eine StiRigkeit aus einer der Rohren. Die verblei-
benden Fiillstande vermitteln ein Gesamt-Stimmungs-
bild. Friher wurde die Wochenstimmung mit Klebepunk-
ten abgefragt, was jedoch bald seinen Reiz verlor. Die Idee
mit der kleinen siiBen Belohnung funktioniert schon seit
Jahren gut.
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Tee machen, Thema ansprechen:
Wissensaustausch in einladender
Atmosphdre bei Morath Systems

Austausch, Atmosphére, Anspruch

Beispiel 3: Der Austausch unter den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen wird bewusst
gefordert. Symbol flir den Anspruch einer offenen Kommunikation sind offene Tiiren zu den
Arbeitsraumen. Die vier Fiihrungskrafte, die am engsten mit Frau Morath zusammenarbeiten
(genannt das ,Kleeblatt”), sitzen an einem Tisch. Zu den Zielen gehort, jede(n) Einzelne(n) bis
hin zur Chefin im Ernstfall ersetzen zu kdnnen: Wer auch immer ausfallt — Kolleginnen und
Kollegen sollen in der Lage sein, die Arbeit fortzufiihren.

Uberhaupt misst das Unternehmen der,, Wohlfiihl-Atmosphare“ groRe Bedeutung zu. So
kamen mit Frau Morath Pflanzen ins Unternehmen, die Raume wurden insgesamt freundli-
cher und heller eingerichtet. Ein luftiger Aufenthaltsraum sowie eine kleine schicke Teekiiche
werden in den Pausen von den Mitarbeitern rege genutzt, nicht zuletzt zum Wissens- und
Erfahrungsaustausch.

Fiihren durch Werte

Schon allein die Tatsache, dass Werte plétzlich thematisiert wurden,
hat etwas verandert und den friiher herrschenden, hierarchischen
Fiihrungsstil aufgelockert — so urteilt ein langjahriger Mitarbeiter. Fiih-
rung hangt fiir Michaela Morath entscheidend ab von gegenseitigem
Vertrauen und Glaubwiirdigkeit. Die eingeforderte Offenheit misse
beispielsweise immer eine Offenheit auf beiden Seiten sein. Die Unter-
nehmerin ist aufgrund ihrer Erfahrungen in der Personalgewinnung
davon liberzeugt, dass Mitarbeiter das Arbeiten in einem werteorien-
tierten Unternehmen schatzen, zu diesem Unternehmen kommen und
auch gerne bleiben. Das sei wichtig, denn jede Personalentscheidung
sei fiir ein Unternehmen von extrem wichtiger Bedeutung:,Die Chemie
muss stimmen —an moglicherweise fehlenden Kompetenzen kann man
arbeiten.”



NUTZEN

Den Ertrag dieser und weiterer Malinahmen zur Férderung der Unter-
nehmenskultur sieht Michaela Morath darin, dass sich ihre Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter stark mit dem Unternehmen identifizieren, dass
sie motiviert sind und die meisten von ihnen mittlerweile zum Nutzen
des Unternehmens unternehmerisch denken. Ein weiterer Pluspunkt:
Auch die Kunden spiiren die gute Atmosphare und haben sie zu schat-
zen gelernt.

Die aktuellen Krisenzeiten haben nichts am Erfolg dieser Linie gean-
dert. Unternehmerin und Mitarbeiter erklaren lbereinstimmend: Die
bei Morath gepflegte Kultur erleichtert den Umgang mit der Krise. Die
Stimmung sei trotz erster Entlassungen vertrauensvoll und ruhig. Nach
den Erfolgsbeteiligungen in den letzten sehr erfolgreichen Jahren seien
die Mitarbeiter bereit, nun auch eine Durststrecke gemeinsam durch-
zustehen. Der Zusammenhalt ist nach wie vor groR — ein Erfolg nicht
zuletzt der offenen Krisenkommunikation seitens der Geschaftsfiihrung
und des ganzen Flihrungsteams.

HURDEN UND STOLPERSTEINE

Grundsatzlich waren nicht alle Mitarbeiter in ausreichendem Mal}
bereit zu Veranderungen. Die Unternehmerin verschweigt nicht, dass
einige ihr Unternehmen sogar verlassen haben, weil sie mit der neuen
Kultur nicht zurechtkamen, sprich weil sie den neuen offenen und par-
tizipativen Fiihrungsstil ablehnten. Dies lasst sich jedoch bei solch tief
greifenden Veranderungen kaum vermeiden — und personelle Wechsel
haben durchaus im positiven Sinn auch Energien freigesetzt.

Des Weiteren machte sich eine Kluft zwischen Verwaltung und Pro-
duktion bemerkbar. Beide Seiten konnten teilweise wenig Verstandnis
fir die Tatigkeit der anderen aufbringen. Ins Gewicht fiel dabei zwei-
fellos das im Durchschnitt niedrige Bildungs- und Sprachniveau der
Produktionsmitarbeiter. Zudem mutete man gerade ihnen, die sich mit
der Informationsverarbeitung schwer taten, anfangs eine ziemliche
Informationsflut zu — beispielsweise zu viele Aushange. Diese Hiirde
liel sich im zweiten Schritt beseitigen, bei dem man die Informationen
noch einmal kondensierte.

Der Einfallsreichtum der Unternehmerin ruft standig neue pragmati-
sche, wenn auch bisweilen unsystematische Manahmen ins Leben.
Damit hangt zusammen, dass nicht alle Ansatze sofort verwirklicht
werden konnten. Ein definierter Ablageort sorgt jedoch dafiir, dass
keine der zahlreichen Ideen verloren geht. Manche konnten schlieRlich,
in einem lebendigen Unternehmen wie Morath Systems, von heute auf
morgen sehr nitzlich werden.
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Michaela Morath, Unternehmensleitung
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