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Steuern Sie Ihr Unternehmen
erfolgreich in die Zukunft durch
,Fuhren mit Zielvereinbarungen*

itarbeiterzufrieden-

heit auf der einen Sei-

te und Mitarbeiter-

kreativitat auf der an-
deren sind heutzutage Erfolgs-
faktoren, auf die kein Unterneh-
men verzichten kann. Fiir beide
Aspekte sollten die organisato-
risch/technischen Rahmenbedin-
gungen so gestaltet werden,
dass gute Ergebnisse ermdglicht
werden. In den nachfolgenden
Kapiteln wird daher aufgezeigt,
wie man einerseits das Betriebs-
klima beeinflussen kann und wie
man andererseits die Kreativitat
der Mitarbeiter befligelt.

Grundlagen
der Betriebsklimaanalyse

Der Grundgedanke bei der Durch-
flihrung einer Betriebsklimaana-
lyse (BKA) ist stets die wichtige
Rolle des Mitarbeiters fiir den Er-
folg des Unternehmens. Dabei
gilt als Hauptanliegen: Wie kann
sichergestellt werden, dass das
Personal die in Zukunft gestellten
Anforderungen erfiillen kann und
damit zur Basis strategischer
Wetthewerbsvorteile wird?

Innerbetrieblich kann man den
Mitarbeiter als internen Kunden
betrachten, dessen Zufriedenheit
sich u. a. in Motivation, Fehl- und
Ausfallzeiten, Fluktuation und In-
novation widerspiegelt. Durch po-
sitive Veranderung der Einflussfak-
toren lasst sich seine Zufrieden-
heit steigern und so beispiels-
weise die Kreativitat verbessern.

*) FH Hannover, Abt. Bioverfahrenstechnik;
heinrich.wietbrauk@fh-hannover.de

**) Rau Consultants GmbH, Warthsee;
u.rau@rau-consultants.de

Es besteht aber auch eine Wech-
selwirkung zwischen der Mitar-
beiter- und der Kundenzufrieden-
heit. Ist ein Mitarbeiter zufrieden
mit seiner Arbeit, so kann er dies
auch bewusst und unbewusst
dem Kunden vermitteln: in dem
Malie, in dem er sich mit dem
Produkt und Unternehmen identi-
fiziert, ist er auch in der Lage,
dem Kunden entsprechend ge-
geniiberzutreten. Dieser nimmt
wiederum die Zufriedenheit des
Mitarbeiters wahr und passt sein
Verhalten — vorrangig unterbe-
wullt — entsprechend an. Somit
dient eine hohe Mitarbeiterzu-
friedenheit letztlich auch der
Kundenzufriedenheit, die oberstes
Ziel jeder Unternehmung sein
sollte.
Eine BKA zeigt die Schwachstel-
len eines Unternehmens auf, die
durch entsprechende Malnah-
men beseitigt werden kdnnen,
um damit die Mitarbeiterzufrie-
denheit zu steigern. Aber auch
die Starken eines Unternehmens
werden von der BKA erfasst und
stiitzen die Bildung eines positi-
ven Unternehmensimages. So
werden in der Mitarbeiterbefra-
gung beispielsweise auch fol-
gende Aussagen bewertet:

— Inunserem Unternehmen
werden Dienst- und Service-
leistungen ganz grofd
geschrieben.”

— Umweltbewusstsein wird in
unserem Unternehmen als ein
wichtiges Thema angesehen.”

— ,Das Qualitatsbewusstsein
wird bei uns fiir alle Unter-
nehmensabldufe geférdert.”

Diese Aussagen werden hin-

sichtlich ihrer Richtigkeit von den

Abbildung 1: Information und Kommunikation

Mitarbeitern bewertet, bei ent-
sprechend guter Benotung kann
man also hier die Starken eines Un-
ternehmens ablesen, in diesem
Beispiel Dienst- und Service-
leistungen, Umweltbewusstsein
und Qualitatshewusstsein.

Elemente
der Betriebsklimaanalyse

Durch die Betriebsklimaanalyse

(BKA) werden alle Gestaltungs-

bereiche analysiert, welche die

.Ressource Personal” beeinflus-

sen kdnnen:

— Arbeitsumgebung, -klima, Aus-
stattung des Arbeitsplatzes

— Arbeitssicherheit, Gesund-
heitsschutz

Fihrungskrafte, Vorgesetzte

— Information, Kommunikation

Betriebsklima, Kollegen

— Tatigkeit

— Betriebliches Vorschlags-
wesen

— Arbeitsorganisation

— Entgelt und Sozialleistungen

— Weiterbildungs- und Entwick-
lungsmdglichkeiten

— Arbeitsplatzsicherheit

— Unternehmensimage und

-kultur.

Zu jedem Bereich ist in der Mitar-
beiterbefragung ein Fragenkom-
plex ausgearbeitet, der speziell
an das Unternehmen hinsichtlich
seines Tatigkeitsfeldes (Branche)
angepasst ist.
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Abbildung 2: Spinnennnetzdiagramm:
,,Wunsch nach mehr Information iiber...“

wirtschafliche Entwicklung des
Unternehmens
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Aufstisgsmaalichkaitan im
Untemehmen &y

Weiterbildungsangebot des 4
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Tarife, Pramienund -
Sozialleistungen

iber Personen

[ == Alle Mitarbeiter |

Um ehrliche Antworten der Mit-
arbeiter zu erhalten, ist Anony-
mitdt bei der Befragung und der
Auswertung die wichtigste Vo-
raussetzung. Zwar wird der Mit-
arbeiter im Fragebogen nach
seiner

soziodemographischen

Position, z. B.:

— Arbeiter

— Angestellter ohne Personal-
verantwortung

— Fuhrungskraft (Abteilungs-
leiter, Bereichsleiter und
Stellvertreter)

und funktionalen Zugehdérig-
keit, 2. B.:

— Produktion, Technik, Labor

— Expedition, Vertrieb

— Marketing, Verwaltung

sowie nach dem Geschlecht ge-

fragt. Es sind jedoch keine Riick-

schlisse bei der Auswertung auf
einzelne Personen moglich. Die

Auswertung der Befragung er-

folgt zur Wahrung der Anony-

mitat durch ein neutrales Institut

(FH Hannover).

Die Fragen sollten klar und fiir

alle verstandlich formuliert sein

und sich rasch beantworten las-
sen. Dabei werden zwei Frage-
typen unterschieden:

— Bei Fragetyp A soll eine Aus-
sage hinsichtlich ihrer Richtig-
keit dber eine finfstufige Be-
wertungsskala (,stimmt”
Lstimmt nicht”) beurteilt wer-
den, die anschlieend in eine
Notenskala von 1 bis 5 trans-
feriert wird oder

— es soll eine treffende Auswahl
aus vorgegebenen Antwort-
mdglichkeiten angekreuzt
werden (Fragetyp B).
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. Strategie fir die nachsten Jahra

) *. Unternehmensaufbau und -
organisation

7 Unterehmensauslastung

“wia meine Ablailung arbeilet

Arbeit des Betriebsrats

Gruppenspezifische Analysen er-
folgen am besten in tabellari-
scher Form (siehe Abbildung 3).
Besonders  hédufig  genannte
Punkte werden farblich hervorge-
hoben.

Die Auswertungsergebnisse ei-
ner BKA miissen allen Mitarbei-
tern prasentiert werden, der Um-
fang und die Darstellung kann da-
bei von der Hierarchieebene ab-
hangen.

Jeder Mitarbeiter muss Uber die
Ergebnisse in Kenntnis gesetzt
werden, um sich tiber die Gege-
benheiten im Unternehmen be-

Abbildung 3: ,,Wunsch nach mehr Information iiber...*
(Gruppenspezifische Auswertung)

Viil. Mehr Information alle Verwal/| QS/
zu Schwerpunkten Mitarb, | Frauen | Angest.| Fihr. | Prod. Lager | FuE

wirtschafil, Entwicklung des 47% | 37% 258, 33%

Unternehmens

Strategie fir die néchsten 52%

Jahre

Unternehmensaufbau und - 10% 4% 4% 4% 13% 2% 9%

Untemehmansausiasiung 37% | 22% | 17% | 8% |Nddgen| 16% | 18%

wie meine Abteilung arbeitet 30% | 14% | 19% ([83% | 85% 9% 32%

Arbeit des Betricbsrats 13% | 14% | 13% | 4% 14% | 7% | 18%

2, L

Gber Personen 17% | 20% | 19% | 13% | 19% | 13% | 14%

Tarife, Pramien und 29% | 35% | 32% | 25% | 81% [ 18%

Sozialleistungen

Weiterbildungsangebot des 47%

Unternehmens

Aufstiegsmbglichkeiten im 33% | 29% | 36% | 33% | 36% | 27% | 32%

Unternehmen

Mittelwert: 31% | 27% | 28% | 23% | 34% | 22% | 31%

Die Aushandigung der Fragebo-
gen erfolgt in der Regel nach ei-
ner eingehenden Vorstellung des
Fragebogens auf einer Betriebs-
versammlung, bedeutet also ei-
nen gewissen Arbeitsaufwand
fir das Unternehmen. Die Riick-
gabe sollte kurzfristig (zwei bis
drei Arbeitstage) iber den Be-
triebsrat geschehen.

Nach der Auswertung gibt es
eine Vielzahl von Darstellungs-
mdglichkeiten der Ergebnisse.
Bewahrt hat sich, dass beim Fra-
getyp A die Antworten {iber alle
Gruppen in Form eines Balken-
diagramms dargestellt werden
(siehe Abbildung 1).

Fir den Fragetyp B hingegen ist
gin  Spinnennetzdiagramm die
anschaulichste Form, um die Pro-
file der Antworten herauszuar-
beiten (siehe Abbildung 2).
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wusst zu werden, aber insbeson-
dere, um das Engagement der
Unternehmensfithrung zu erken-
nen, die Mitarbeiterzufrieden-
heit erhdhen zu wollen.

Dies wird durch das Ergreifen von
Verbesserungsmalinahmen, die
sich einer BKA anschliefen miis-
sen, verstarkt. Unmittelbar nach
der BKA muss daher eine konkre-
te MaRRnahmenliste erstellt wer-
den, anhand derer die Defizite
aus der BKA behoben werden.
Die friihzeitige Einbindung von
Betroffenen zur ldentifizierung
von VerbesserungsmaBnahmen
hat sich bewahrt. Eine vorldufige
Liste kann im Idealfall auch schon
gleichzeitig mit der Prdsentation
der Ergebnisse vorgelegt wer-
den.

Bei der BKA deutlich werdenden
Starken des Unternehmens wir-

ken zusatzlich motivierend auf
die Mitarbeiter, sodass sich die
Zufriedenheit der Mitarbeiter
doppelt festigen lasst.

Unternehmensstdrken im
Benchmark-Test

Eine entscheidende Rolle spielt
die Betriebsklimaanalyse (BKA)
bei dem Erkennen von Stérken ei-
nes Unternehmens, wenn auf der
Basis der BKA-Ergebnisse ein
branchenspezifisches Benchmar-
king durchgeftihrt wird. Stellt
man die Kapiteldurchschnittsno-
ten des eigenen Unternehmens
entsprechenden anonymisierten
Vergleichsdaten anderer Unter-
nehmen (Minimum, Maximum,
Durchschnitt) gegeniiber, erkennt
man seine eigene Position sehr
klar (siehe Abbildung 4). Das Bei-
spielsunternehmen erzielt in den
Kriterien ,Arbeitsplatzbedingun-
gen” und ,Tatigkeit” Bestnoten
und gehdrt auch in den anderen
Kapiteln zu den besseren Unter-
nehmen.

Fazit
Betriebsklimaanalyse

Eine Mitarbeiterbefragung mit
anschlieRender BKA  umfasst
mehrere positive Aspekte fir ein
Unternehmen:
— Aufdecken von Schwach-
punkten im Unternehmen
— FEinbeziehung der Mitarbeiter,
Steigerung ihres Verantwor-
tungsbewusstseins
— Verdeutlichung von Stérken
eines Unternehmens
— Basis fiir die Entwicklung
einer Balanced Scorecard
— Vergleich mit anderen Unter-
nehmen.
Somit ist eine Betriebsklimaana-
lyse keinesfalls nur eine einmali-
ge ,Bestandsaufnahme” im Un-
ternehmen, sondern der Grund-
stein eines ,Fihren mit Zielver-
einbarungen”. Aus den Ergebnis-
sen einer BKA lassen sich Veran-
derungen ableiten, die das
gesamte Unternehmensgesche-
hen langfristig positiv beeinflus-
sen konnen, der strategischen
Zielfindung und Imagebildung
dienen. Entsprechende Auswer-
tungen erlauben einen Vergleich
mit anderen Unternehmen und



stellen die Konkurrenzfahigkeit
dar. Durch Verankerung der MaR-
nahmen in einer Balanced Score-
card lassen sich Jahresziele for-
mulieren, welche die Unterneh-
mensstrategie stiitzen und die
Basis des Unternehmenserfolgs
bilden.

Aus der Praxis der Betriebsklima-
analyse kann dariiber hinaus be-
richtet werden, dass viele Beleg-
schaften sich dartiber beklagen,
dass in ihrem Unternehmen ein
betriebliches Vorschlagswesen
nicht existiert oder nur unzurei-
chend funktioniert. Dies sollte als

Ideenmanagement  zunehmend
an Bedeutung gewinnt. So wur-
den im Jahr 2005 1.294.580 Ver-
besserungsvorschldge  einge-
reicht, die Einsparungen von 1,59
Mrd. Euro in den beteiligten 306
Unternehmen ermdglichten. Die
Anzahl der eingereichten Ideen
pro Mitarbeiter betrug im Jahr
2005 deutschlandweit 0,64, in
der Lebensmittelbranche nur
0,38 (0,34 im Jahr 2004). Vorrei-
ter ist die Autozuliefer-Industrie,
die mit einer Anzahl von 2,43 die
Spitzenposition in der Betrach-
tung nach Branchen einnimmt.

Abbildung 4: Vergleich mit anderen Unternehmen

Unter Beriicksichtigung der auf-
gezeigten Schwachen des BVW
sind fiir das hier vorgestellte,
neue ldeenmanagement die in
Abbildung 5 dargestellten Grund-
sétze von entscheidender Bedeu-
tung.

Der Mitarbeiter reicht seinen
Verbesserungsvorschlag bei sei-
nem direkten Vorgesetzten ein. In
einem personlichen Gesprach,
das bei Einreichung der Idee
stattfindet und als bezahlte Ar-
beitszeit gilt, wird die Idee direkt
in die Datenbank aufgenommen
und gegebenenfalls prazisiert.

Was ist eine Idee?

Eine Idee besteht aus einem L&-
sungsweg, durch den ein beste-
hender IST-Zustand verbessert
werden kann.

Eine Idee kann von jedem Mitar-
beiter kommen und muss nicht
unbedingt seinen eigenen Ar-
beitshereich betreffen. Es muss
keine geniale Erfindung sein,
denn bereits Kleinigkeiten helfen
oft schon, einen IST-Zustand zu
verbessern. Die Idee impliziert
meist mehr, als nur Kosten zu
senken, sie kann monetdre und

Abbildung 5: Grundséitze des neuen Ideenmanagements

Il(aplteldurchachniﬂsnotm B:‘:t';'r"" Minimum | P4l | Maximum
filr alle Mitarbeiter N
nehmen aller untersuchten Unternehmen
1. Arbeitsplatz- 19 19 2,45 28
bedingungen
1. Tatigkeit 19 19 2,14 2,3
Ill. Entwicklung, Fort- 2,7 2.4 290 3,2
und Weiterbildung
I¥. Bezahlung, Sozial-
und 26 24 2,87 3,2

Chance gesehen werden, ein
schlagkraftiges  ldeenmanage-
ment aufzubaut:

Grundlagen des Ideen-
managements

Das Ideenmanagement erdffnet
die Chance, Leistungsreserven zu
mobilisieren, indem jeder Mitar-
beiter vom ausfiihrenden Arbei-
ter zum kreativ. mitdenkenden
Mit-Gestalter werden kann. Ge-
lingt es, einen Mitarbeiter zum
Mit-Denker zu machen, steht dem
Unternehmen der volle Leistungs-
wille des Mitarbeiters zur Verfi-
gung. Eine Trennung von Mitar-
beitern in ausfiihrende und den-
kende, so wie von Taylor mani-
festiert, ist nicht mehr zeitgemaR.
Die Aufgabe des Ideenmanage-
ments ist also, die Kreativitat der
Mitarbeiter zu wecken, Potenzia-
le zu fordern und im Sinne des
Unternehmens einzusetzen. Es
missen  Rahmenbedingungen
und Anreize fiir die Mitarbeiter
geschaffen werden, sich aktiv
einbringen zu kdnnen.

Die vom deutschen Institut fiir
Betriebswirtschaft ~ erhobenen
Statistiken zeigen, dass das

Daran erkennt man das Potential,
das gerade in der Lebensmittel-
branche nach zu erschlieRen ist.
Das hier vorgestellte Ideenma-
nagement ermdglicht dies nicht
zuletzt durch seine einfache und
schnelle Ablauforganisation.

Dezentrales papierloses
Ideenmanagement
Bereits 1871 von Alfred Krupp
eingefiihrt, stellt sich das be-
triebliche Vorschlagswesen
(BVW) zunehmend als biirokrati-
sches und starres Verwaltungs-
instrument dar. Es ist geprégt von
der strikten Einhaltung formaler
Voraussetzungen und verwal-
tungstechnischer Ablaufstruktu-
ren. Dadurch ergeben sich lange
Bearbeitungszeitrdume, die bis
zu zwei Jahre betragen kénnen.
Ein weiterer Nachteil sind die
Formblatter, die Mitarbeiter aus-
fillen muss, wenn sie eine Idee
einbringen mochten. Die dafir
bendtigten Informationen sind
oftmals schwer zugénglich und
bieten somit ein erstes Hindernis
auf dem Weg zur Einreichung ei-

ner ldee.

Der Vorgesetzte, an den sich der
Mitarbeiter wendet, ist somit
keine Motivationshirde, wie
beim BVW, sondern bietet mit
seinem Fachwissen sogar eine
Hilfestellung bei der sachlich
richtigen Darstellung der Idee.
Die Datenbank leitet den Vorge-
setzten auf einfachem Weg
durch die digitale Erfassungs-
struktur und ermdglicht so eine
einheitliche  Bearbeitung und
auch Auswertung aller Ideen. Ab-
bildungen und Skizzen, sowie Be-
rechnungen kénnen als Anlagen
in der Datenbank hinterlegt wer-
den.

In dem personlichen Gesprach
wird nun der Verbesserungsvor-
schlag nach Uberschlagsrech-
nung bereits einer Nutzenpoten-
tialklasse zugewiesen (siehe Ab-
bildung 6). Entscheidend ist da-
bei, dass dies in Gegenwart des
Mitarbeiters erfolgt, um seine
Akzeptanz gegeniiber der Bewer-
tung des Vorschlags zu erhohen.
Betrachtet wird bei der Bewer-
tung einer Idee jeweils der Netto-
Nutzen, also die Einsparungen
abzliglichder zuséatzlich aufzu-
wendenden Kosten (zum Beispiel
Anlagen-, Personal-, Energie-
und Materialkosten), die bei der
Umsetzung der Idee anfallen.
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Abbildung 6: Pramien-
ermittiung

Nutzen Pramie

kein Nutzen —= 0€
<100 €a —= 25
<1.000 §a —= 250

<5.000 §a — 1.000 §

<10.000 §¢a =—> 2.000 ¢

>10.000 €a

bei pay-back-Zeitraum
=1Jahr —= 20%*
<2Jahre —— 10%*
=3 Jahre —= 5%*
=3 Jahre — 0%"

*) vom Nettonutzen

nicht-monetare Bereiche betref-

fen, darunter fallen zum Beispiel:

— Material-, Energie- und Roh-
stoffeinsparungen

— Prozessoptimierungen

— Verwaltungsarbeit rationali-
sieren

— Qualitatssteigerungen

— Produktinnovationen

— Arbeitssicherheit minimieren,
Unfélle vermeiden)

— Umweltschutz aktivieren und
verbessern

— Soziale Belange im Unter-
nehmen
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Eine Idee muss stets einen L6-
sungsvorschlag beinhalten, um
als Verbesserungsvorschlag im
Sinne des Ideenmanagements zu
gelten. BloRes Aufdecken von
Problemen ist noch keine Idee.
Auch ein ,Loswerden” von Kritik
oder personlichem Kummer sind
an dieser Stelle nicht erwiinscht.
Des Weiteren sind folgende
Punkte fir die Giiltigkeit einer
Idee zu beriicksichtigen:

— Die Idee muss neu sein, jede
Idee wird nur einmal prémiert.

— Die Idee muss iiber das norma-
le Arbeitsgeschehen hinaus
gehen und grundsétzliche Ver-
dnderungen oder Verbesserun-
gen im Unternehmen implizie-
ren.

— Die Idee muss dem Unterneh-
men einen Nutzen bringen, der
sich schnell realisieren lasst.

Fazit zum
Ideenmanagement

Das hier vorgestellte Ideenmana-
gement ermdglicht durch seine
Dezentralisierung vor allem eine
Straffung der Ablauforganisa-
tion, sowie eine realistische und
praxisnahe Einschatzung des
Nutzenpotenzials der Idee durch
den direkten Vorgesetzten. Es
zeichnet sich durch Schnelligkeit
aus, denn der Mitarbeiter erhalt
ein direktes Feedback, auch
die Prémienausschiittung erfolgt
zeitnah. Durch schnelle Umset-
zung der Verbesserungen und
Einsparungen kann das Unter-
nehmen in starkerem Male von
dem  Verbesserungsvorschlag
profitieren, als beim traditionel-
len Betrieblichen Vorschlagswe-
sen mit seinen langwierigen Be-
arbeitungsvorgangen. Aufgrund
von malgeschneiderten Daten-
bankldsungen und der daraus re-
sultierenden Papierlosigkeit wer-
den die Vorgesetzten und Mitar-
beiter bei der Bearbeitung ent-
lastet und eine sichere und feh-
lerfreie Erfassung ist gewahr-
leistet; dariiber hinaus ermog-
lichen diverse Auswertungsfunk-
tionen ein Controlling des Ideen-
managements.

Die Serie wird fortgesetzt mit dem
Thema , Mitarbeiterbeurteilung
und variable Vergiitung” a
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Das Werk Ehrmann entstand vor zehn Jahren auf der griinen Wiese

Astrid THOMSEN, Hamburg

Joghurt aus Moskau

m Jahr 2008 feierte die 000
.Ehrmann”  zehnjdhriges Fir-
menjubildum in Raos bei Mos-
kau. Anfangs war es sehr
wichtig, Lieferanten zu finden,
die Qualitatsmilch liefern konn-
ten. Heute geht es hauptsachlich
um die Entwicklung neuer Pro-
dukte und das Behaupten auf ei-
nem Markt mit starken Mitbe-
werbern und den russischen Kon-
sumenten, die sehr sensibel auf
Preiserhdhungen reagieren.
Russland ist groR. Bis nach Kamt-
schatka benétigt ein Ehrmann-
Joghurt mit Bahn und Lkw mehre-
re Tage. Diese langen Transport-
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wege lassen sich nur mit haltba-
ren Produkten bewerkstelligen.
Deshalb sind 80 Prozent der
Waren, die in Raos das Werk
verlassen, thermisiert. ,Aber der
Frischebereich  nimmt  immer
mehr zu”, sagt Generaldirektor
Johannes Schmid (40), der seit
einem Jahr als Geschéftsfiihrer
das Werk leitet. Ebenso der stei-
gende Trend zu Wellness-Pro-
dukten, die eine gesundheitsfor-
dernde Wirkung versprechen.
Aber auch das Gegenteil, eine
Vorliebe der Konsumenten fiir
einheimische, traditionelle Pro-
dukte, lasst sich feststellen.

Viele Molkerei-
produkte werden
jetzt mit reduzier-
tem  Fettgehalt
(bis 0,1 %) ange-
boten. Bei 000
LEhrmann” lauft
zurzeit eine Wer-
bekampagne fiir
prebiotischen
Trinkjoghurt,
dem Inulin zuge-
setzt wird. Trink-
barer Joghurt in
Flaschen mit

Am Forderband der
Verpackungs-
anlage wird an
fiinf Tagen in der
Woche gearbeitet

Johannes Schmid ist seit einem
Jahr der Generaldirektor der Firma
000 Ehrmann

Schraubverschluss ist allgemein
in Russland ein Renner. ,Die
Russen sind es eher gewéhnt,
Sauermilchprodukte zu trinken
als zu l6ffeln, zum Beispiel Kefir”,
sagt Schmid. Bio ist kein Thema
bei Ehrmann. ,Dafiir gibt es hier
keinen groen Markt”, so
Schmid.

Die ca. 25 Milchlieferanten sind
landwirtschaftliche Betriebe, die
zum Teil von Anfang an dabei
sind. 70 Prozent arbeiten mit An-
bindehaltung, 30 Prozent haben
inzwischen Laufstalle eingerich-
tet. Sie produzieren im Durch-
schnitt 15.000 kg Milch pro Tag.
Die Milchleistung pro Kuh be-
trdgt etwa 6.000 bis 6.500
kg/Jahr. Zwei Drittel der Produ-
zenten befinden sich einer Ent-
fernung von 100 km zum Werk.
Die weiteste Strecke, die die
Tankwagen der Fabrik zurick-
legen missen, ist 250 km. Da
Moskau immer mehr Gewerbe-



