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Jenoptik ist ein integrierter Optoelektro-
nik-Konzern mit Hauptsitz in Jena, der in
insgesamt fiinf Sparten aktiv ist: Laser &
Materialbearbeitung, Optische Systeme,

Industrielle Messtechnik, Verkehrssicher-

heit sowie Verteidigung & Zivile Systeme.

Anfang 2009 startete die JENOPTIK AG
das konzernweite Jenoptik-Exzellenz-
Programm (kurz JEP) mit dem Ziel, dem
Konzern durch konsequente Kostensen-
kung und Qualitatssicherung langfristige
Wettbewerbsvorteile zu sichern.

Weitere Ziele sind der Aufbau eines
sparteniibergreifenden Lernprozesses
untereinander sowie maximaler Nutzen
vorhandener Synergien. Insgesamt um-
fasst JEP derzeit 37 Einzelprojekte. Zwei

Jahre nach Startschuss hat der Konzern
bereits Einsparungen in zweistelliger
Millionenhohe erreicht und den GroBteil
der MaBnahmen zur Prozessoptimierung
umgesetzt. Seit Ende 2010 ist auch das
Lean-Management-Projekt in der Optik-
Fertigung mit Unterstiitzung von ROI ab-
geschlossen. Bei diesem Projekt wird ein
Grundprinzip vom JEP besonders deutlich:
Die Eigeninitiative der Fiihrungskrafte
und Mitarbeiter bei allen vereinbarten
MaBnahmen sowie der hohe Stellenwert
von Schulung und Qualifikation.

Mit der Sparte Optische Systeme gehort
Jenoptik zu den wenigen Herstellern
weltweit, die Prézisionsoptiken und
optische Systeme flir hochste Qualitats-



anspriiche fertigen. Neben optomecha-
nischen und optoelektronischen Systemen,
Modulen und Baugruppen ist das Unter-
nehmen Entwicklungs- und Produktions-
partner fiir optische, mikrooptische und
beschichtete optische Komponenten aus
optischem Glas und Infrarotmaterialien.
Besondere Kompetenz besteht in der Ent-
wicklung und Fertigung von Mikrooptiken
zur Strahlformung, die in der Halbleiterin-
dustrie und der Lasermaterialbearbeitung
zum Einsatz kommen. Zum Produktport-
folio gehoren ferner Komponenten und
Systeme fir Life Science, Systemlésungen
und Module fiir die digitale Bilderfas-
sung, -optimierung und -auswertung in
kommerziellen, industriellen und wissen-
schaftlichen Anwendungen sowie in der
digitalen Mikroskopie.

Lean: Veranderung von Einstellung und
Verhalten

Die ROI-Berater unterstiitzten im Ge-
schaftsbereich Optik bei der Einflihrung
von Lean Management in der Fertigung.
Projektbeginn war im November 2009.
Ziel war es, Lean Management in allen
sieben Fertigungsbereichen zu etablieren.
»Ein immer wieder auftauchendes Problem
bei Lean-Projekten ist, dass der Fokus zu
stark auf das technische System gelegt
und die Einstellung und das Verhalten der
Menschen ignoriert wird" erklart ROI-
Berater Nicolaus Stadler, der das Projekt
vor Ort in Jena leitete. ,, Dabei ist es viel
wichtiger sich damit zu beschéftigen, wie

" laisg gy mnorT

man genau den Mitarbeitern konkret hel-
fen kann, die vor groRen Verdnderungen
an ihrem Arbeitsplatz stehen", so Nicolaus
Stadler weiter.

Das Beratungsteam vereinbarte mit den
Projektverantwortlichen vor Ort folgende
Vorgehensweise:

= Einfuhren von vier Kern-Kennzahlen
(Verrechnungsgrad, Leistungsgrad,
Qualitatsgrad und Durchlaufzeit) in den
einzelnen Fertigungsbereichen

= Ausbildung von 20 KVP-Moderatoren

= Praxisnahe Schulung von 180 Mitarbei-
tern in den Lean Grundprinzipien
durch ROI

= Durchfiihrung bereichsspezifischer
Pilotprojekte

= Laufende Mitarbeiterinformation Gber
den Verdnderungsprozess und die
Projekt-Highlights durch Infobriefe

Diese Vorgehensweise bewirkte, dass
die Mitarbeiter von Anfang an Verbesser-
ungsideen eigenstdndig entwickelten,
ROl lieferte das notwendige Methoden-
Know-how.

»Wir sind noch am Anfang ,Lean zu
ticken'. Lean ist kein Projekt, es ist eine
Philosophie, die wir Uber einen langeren
Zeitraum im Unternehmen etablieren”,
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Die Lean-Philosophie téaglich
leben

,Mich hat die Vorgehensweise von ROI tiber-
zeugt. Unsere Mitarbeiter besitzen das fach-
liche Know-how, um eigenstdindig Losungs-
vorschléige zu erarbeiten. Wir haben uns seit
dem Kick-Off des Lean-Projekts gezielt fiir die
methodische Unterstiitzung durch das Bera-
terteam entschieden und damit den bestmog-
lichen Einstieg geschafft.

Die anfiingliche Zurlickhaltung der Mitarbeiter
schwand im Lauf der Projektarbeit. Besonders
hoch war die Akzeptanz der Schulungen mit vie-
len praktischen Beispielen, bei denen alle Teil-
nehmer gleich manuell mitarbeiten mussten.
Auch die 5S-Schulungen mit der direkten Um-
setzung in Pilotprojekten kamen sehr gut an.

Jetzt haben wir eine solide Basis geschaffen,
um den Lean-Gedanken zu verfestigen. Wir
sind auf dem richtigen Weg und zuversichtlich,
weitere messbare Erfolge durch Lean-Thinking
zu erreichen. Dafiir investieren wir in die Kom-
munikation und Visualisierung der Projekter-
folge; beispielsweise durch die Herausgabe
eines speziellen Mitarbeiter-Newsletters mit
Verdffentlichung der jeweils aktuellen Pro-
duktionskennzahlen sowie der Veranstaltung
von internen ,Roadshows’, quer durch alle
Fertigungsbereiche. Es ist wichtig, dem Lean-
Prozess immer neue Energie zuzufiihren.“

Dr. Stefan Stenzel

Stellvertretender Spartenleiter
und Leiter des Geschifts-
bereiches Optische Systeme
bei der Jenoptik AG
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Nachhaltigkeit der Projekt-
ergebnisse sichern

,Die Spartenleitung hat sich wihrend des
Projektes sehr schnell dafiir entschieden,
einen Lean-Koordinator ausbilden zu lassen
und ich habe diese Herausforderung gerne
angenommen. Bei der Wahl des Ausbilders
haben wir uns ebenfalls umgehend auf die
,ROI Academy" geeinigt. Die ROI-Berater sind
durch die gemeinsame Projektarbeit mit den
spezifischen Bedingungen in unserer Ferti-
gung bestens vertraut. Das ist, zusammen mit
der langjdhrigen Erfahrung, eine ideale Aus-
gangsbasis fiir zielgerichtete Weiterbildung
und Coaching. Die gesamte Ausbildung wird
vor Ort in mehreren Blocken stattfinden. Die
ersten Stunden waren bereits sehr interessant
und hilfreich.

Unser Ziel war von Anfang an, den begon-
nenen Lean-Prozess eigenstdndig fortzufiih-
ren. Nur dadurch ist die Nachhaltigkeit ge-
sichert. Derzeit setzen wir erfolgreich auf die
Umsetzung kleinerer Lean-Projekte.

Die beste Uberzeugungsarbeit ist der Erfolg.
Die erreichte Arbeitserleichterung durch die
verbesserten Prozesse beispielsweise muss
flir alle Mitarbeiter tiglich spiirbar sein. Das
motiviert und ich bin tberzeugt, dass wir hier
noch viel gemeinsam erreichen werden.

Mein Ziel ist es, auch fiir die Kollegen aus
anderen Geschdiftsbereichen zum Ideengeber
mit Vorbildfunktion im Lean-Management zu
werden. “

Dennis Duda

Leiter Lean Management
Koordination Geschéfts-
bereich Optik, Jenoptik AG
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berichtet Dr. Stefan Stenzel, stellvertreten-
der Spartenleiter und Leiter des Geschéfts-
bereiches. , Die Vorgehensweise von ROI
hat uns Uberzeugt, da hier kein System
von aufen aufgestilpt wird”, so Dr. Ste-
fan Stenzel weiter.

Ergebnisse aus Teilbereichen:
Beschichtung

Der Bereich Beschichtung ist durch
hochkomplexe Prozesse, einem sehr
anlagenintensiven Maschinenpark und
stark spezialisierte Mitarbeiter gepréagt.

= Durchfiihrung 55-Workshop
Im Rahmen einer 5S-Schulung und
Workshops analysierten die Mitarbeiter
alle Aspekte in der Fertigung im Detail
und legten anschlieBend allgemein gul-
tige Standards fest. Mit zunehmender
Projektdauer ibernahm ein Mitarbeiter
von Jenoptik, der zuklnftig im gesamt-
en Geschéftsbereich fur die Einhaltung
und Weiterentwicklung der 5S-Stan-
dards verantwortlich ist, die weiterfiih-
renden 5S-Schulungen und Workshops.

= Erhohung/Messung der Anlagen-
verfiugbarkeit
Durch die Einfihrung standardisierter
Erfassungsmasken werden samtliche
Prozesszeiten, geplante und ungeplante
Stillstande je Maschine erhoben.
Das Verhdltnis von wertschopfender

Anlagennutzung zu Stillstanden wird
Uber die Zeitachse fortgeschrieben.
Damit koénnen die Verantwortlichen
MaBnahmen zur Erhdhung der Anla-
gennutzung kontinuierlich ableiten.

Ausweiten der vorbeugenden Instand-
haltung an den Anlagen

Die Bediener der Anlagen fihren nach
Einweisung durch die Instandhaltungs-
mitarbeiter zukiinftig vorbeugende
Wartungs- und Kontrolltatigkeiten an-
hand eines standardisierten, anlagen-
spezifischen Wartungsplans durch.

Definition eines Standardriistprozesses
Samtliche Prozesse im Sinne des exter-
nen Ristens, wie beispielsweise das
Bereitstellen von Werkzeugen, Einbau-
teilen oder Hilfsmitteln mittels der neu
eingefiihrten Rustwagen, erfolgen jetzt
stets wahrend der Anlagenlaufzeit.

Als interne Ristvorgange bleiben nur
die Tatigkeiten Ubrig, bei denen die
Maschine auf jeden Fall stehen muss.

Optimierung Sandstrahlprozess der
Blenden

Durch Verlagerung des , Sandelns"” der
ausgebauten Teile nach dem Abristen
in passive Maschinenlaufzeit (Vakuum
pumpen, Aufheizen) reduzierten sich
die Stillstandzeiten je Rustvorgang je
Anlage um rund 35 Minuten.



= Standardisierung Auftragsvorbereitung
Der neu definierte Auftragsstandard
umfasst alle erforderlichen Informati-
onen, Hilfsmittel sowie die Namen der
jeweils verantwortlichen Mitarbeiter.
Ein detaillierter Ablaufstandard be-
schreibt alle notwendigen Tétigkeiten
mit den jeweiligen Standard-Durchlauf-
zeiten.

Die beschriebenen Malnahmen fuihrten
schnell zu héherer Anlagenverfligbarkeit,
kirzeren Durchlaufzeiten sowie einer
Produktivitdtssteigerung im zweistelligen
Prozent-Bereich.

Montageoptimierung

Der Montagebereich ist durch eine kun-
denbezogene Auftragsproduktion mit
groBer Teilevielfalt, Fertigungstiefe und
hohem Anteil an Prif- und Messtatig-
keiten gepragt. Die Prozesse waren durch
einen geringen Standardisierungsgrad
und ,personlichen" Arbeitspldtzen
geprégt. In den 55-Workshops nahmen
die Teilnehmer die Missstdande vor Ort
auf, sammelten und bewerteten Verbes-
serungsmoglichkeiten im Rahmen eines
Pilotbereichs wie beispielsweise Visuali-
sierung, Materialbereitstellung oder
Ordnung und Sauberkeit.

Danach folgte das Erstellen eines Soll-
Zustands und die Umsetzung: Die Defini-
tion von Standard-Arbeitsplatzen und
das Erarbeiten einer 5S-Audit-Checkliste.

Im Roll-Out wurde diese Vorgehensweise
auf alle anderen Bereiche in der Abteilung
Ubertragen. Samtliche Arbeitspldtze sind

jetzt nach Best-Practice-Kriterien gestaltet.

Weitere entscheidende MalRnahmen
waren:

= Die Entwicklung eines verbesserten
Materialbereitstellungskonzepts
(Kommissionier- und Transportwagen
anstelle von Regalen)

= Verbesserung der Werkzeugverflig-
barkeit durch optimierte Sortierung
und Aufbewahrung

= Die Bewertung eines komplexen
Produkts als Referenz, mit Hilfe des
bekannten ROI-Tools ROM® unter
Berticksichtigung optimaler Randbe-
dingungen.

Das Ergebnis war bei dem Referenzpro-
dukt eine deutliche Produktivitatssteige-
rung im zweistelligen Prozent-Bereich.

Die Ubertragung auf weitere Produkte
erfolgt jetzt in Eigenregie. Dabei spielt
das Aufschreiben und das Monitoring
der KVP-MafRnahmen eine entscheidende
Rolle. Zur weiteren Absicherung der Nach-
haltigkeit haben sich die Verantwortlichen
entschieden, einen Lean Koordinator in
der ,ROI Academy' ausbilden zu lassen.

Zentrale Lean Aussagen des

Jenoptik-Projekts

. Die Basis schaffen fiir

,Lean Perfektion’

Das Streben nach Perfektion
erfordert einen kontinuierlichen
Verbesserungsprozess (KVP)
Das Streben nach Perfektion
bedeutet niemals aufzuhoren
Zeit, Platz, Fehler und Kosten
zu reduzieren

.Ohne KVP ist Lean nicht méglich

Erst wenn KVP tagliche Praxis
wird, werden signifikante und
wirksame Verbesserungen
spurbar

Ohne KVP/Kaizen besteht
Gefahr, die ersten Lean Erfolge
wieder zu verlieren
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