


In der Messwarte der
Essigsdureanlage in
Pampa, Texas, tau-
schen John McCall,
Master Black Belt
(rechts), und Seth
Summerlin, Black
Belt aus Bishop, ihre
Erfahrungen bei
Energieeinsparungs-
programmen aus.
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Dampf machen

< John, was ist ein Black Belt?

» Ein Black Belt ist ein Experte fiir Prozessver-
besserungen. Er lernt innerhalb eines vierwochi-
gen Trainings Six Sigma-Instrumente kennen,
die er dann in Projekten anwendet, um die Ur-
sachen zu analysieren, die Arbeits- und Produk-
tionsprozesse von ihrem idealen Verlauf abwei-
chen lassen. Abweichungen kosten niamlich Geld.
Dann werden mit den betroffenen Mitarbeitern
Mafinahmen entwickelt, um diese Abweichun-
gen auf ein absolutes Minimum zu reduzieren.
Ziel ist es, grofitmogliche Effizienz zu erreichen.
Der Black Belt ist ein Qualititsfanatiker. Neben
den Black Belts gibt es Green Belts und Master
Black Belts. Green Belts erhalten ein zweiwd6chi-
ges Six Sigma-Training und arbeiten meist an
kleineren und weniger komplizierten Projekten.
Master Black Belts werden noch umfassender als
Black Belts ausgebildet und sind die Six Sigma-
Spezialisten im Unternehmen.

Als Master Black Belt bilde ich auch andere in der
Six Sigma-Methodologie aus. Bei Celanese haben
wir seit 2001 rund 80 Mitarbeiter, meist Chemi-
ker und Ingenieure, zu Black Belts gemacht. Wir
haben unsere Six Sigma-Projekte zunichst in der
Produktion gestartet. Mittlerweile ist auch die
Versorgungskette und Verwaltung einbezogen.
Unser Ziel ist es, dass ein Black Belt Kosten-
einsparungen in Hohe von € 1 Million im Jahr
erwirtschaftet.

< John, worum geht es bei lhrem Six Sigma-Pro-
jekt im Energiebereich?

» Mein wichtigstes Projekt besteht darin,

den Hauptenergietriger in Pampa wesentlich
effizienter zu nutzen. In Pampa gewinnen wir
Energie, indem wir Dampf mit zwei Kohle-
brennofen erzeugen. Der Marktpreis fiir Kohle
ist giinstiger und schwankt nicht so stark wie fiir
Erdgas. Aus Dampf wiederum gewinnen wir den
Strom. Letztlich geht es darum, weniger Kohle
zu verbrauchen und mehr Strom zu erzeugen.
Die Mafinahmen dazu sind sehr vielfiltig. Sie
reichen von der effizienteren Verbrennung iiber
die Wiederaufbereitung von Abgasen fiir die
Verbrennung bis hin zu Optimierung von Kiihl-
systemen. Durch dieses Projekt zur Energieein-
sparung werden auch unsere Umweltleistungen
verbessert.

< Und Seth, welches ist Thr Projekt?

» Anders als John habe ich kein einzelnes
Grof3projekt betreut, sondern die Energiebilanz
in verschiedenen Anlagen am Standort Bishop
verbessert, so z.B. mit einem geringeren Zusatz
von Wasser zum Trimethylolpropan (TMP)-
Reaktionsgemisch. Dadurch konnten wir einen
niedrigeren Energieverbrauch bei der Verdamp-
fung erreichen. Ich habe mich aber auch damit
beschiftigt, bei gleichem Energieeinsatz die Pro-
duktionsmenge z.B. von Pentaerythritol (PE),
einem wichtigen Rohstoff fiir Olfarben und
synthetischen Schmiermitteln, zu erhohen.



< John, wie geht man im Einzelnen bei einem Six
Sigma-Projekt vor?

» Ein Six Sigma-Projekt umfasst finf Prozess-
schritte — Definition, Messen, Analyse, Verbesse-
rung und Kontrolle. Der erste Schritt, den man
zumal in einem interdisziplindren Team unter-
nimmt, ist es, den Prozess zu kartografieren. Die
Schliisselfragen, die sich in diesen Diskussionen
ergeben, werden mittels einer Ursache-Wirkung-
Matrix und anderer Instrumente priorisiert.
Man kann nicht alle Dinge zur gleichen Zeit an-
packen und verbessern. Wir miissen uns fragen:
Was brennt uns am meisten unter den Négeln,
was bringt das meiste Geld in kurzer Zeit, was
will der Kunde? Wir miissen unsere Daten, z.B.
iiber die Dampfproduktion, mit diesen Fragen
konfrontieren.

Black Belts machen Verbesserungsvorschlige
immer auf der Basis von Daten. Sie konnen den
Geschiftsverantwortlichen klar sagen: Wenn du
das und das machst, wirst du so und so viel Geld
sparen. Auf diese Weise lassen sich teils auch
kurzfristig realisierbare Einsparungsmaoglichkei-

ten identifizieren, die eine schnelle Energie- oder
Effizienzverbesserung versprechen.

Der letzte Schritt ist die Kontrollphase. Dies ist
entscheidend, um sicherzustellen, dass die Ein-
sparungen nachhaltig sind. Teilweise muss ftr
die Kontrollphase zusitzliche technische Ausstat-
tung installiert werden. Oftmals ist aber nur eine
Anderung im Prozedere und/oder zusitzliches
Training notwendig.

<« Seth, welche Projektelemente sind flr den
Verbesserungsprozess lhrer Erfahrung nach noch
besonders wichtig?

» Ein wichtiges Element ist es, eine neue Kultur
zu schaffen. Ein entscheidender Vorteil von Six
Sigma ist, dass die Projektleiter, also die Black
und Green Belts, dieselbe Sprache sprechen. Wir
messen und analysieren die Prozesse in Edmon-
ton und Oberhausen nicht anders als in Can-
grejera und Singapur. Ich war noch nie zuvor

in Pampa, aber ich verstehe sofort, mit welchen
Problemen es John hier zu tun hat. Black Belts



1a/b. Pampa, gelegen
in den Great Plains im

Nordwesten von Texas,

ist der drittgroBte
Celanese Produk-
tionsstandort flr
Essigsaure, deren Deri-

2. John McCall blickt
gelegentlich auf die
Friichte seiner Arbeit
- die hocheffiziente
Energieerzeugung im
Turbinenraum von
Pampa.

vate und Losemittel.
Im Jahr 2002 hat
Pampa sein 50-jahri-
ges Jubildaum gefeiert.

kénnen an allen Standorten und in allen Ar-
beitsbereichen eingesetzt werden.

Ganz wichtig ist auch, den ,,Ist“-Zustand der
Prozesse zu hinterfragen. Die Black Belts miissen
ihre Projektteams dazu bringen, viele Dinge,

die in der Vergangenheit getan wurden, kritisch
zu iiberpriifen. Die Leute sind oft sehr schnell
mit einer Antwort zur Hand: Ich weil3, was das
Problem ist, das haben wir immer so gemacht
oder das geht nicht anders. Diese Antwort sollte
allenfalls am Ende des Six Sigma-Prozesses ste-
hen, nicht am Anfang.

Ein dritter wichtiger Erfolgsfaktor besteht darin,
alle Betroffenen eines Prozesses zu Beteiligten zu
machen. Wenn nicht nur Anlagenfahrer unter
sich diskutieren, wie Arbeitsprozesse verein-
facht, Energie und Rohstoffe eingespart werden
konnen, sondern das Wartungspersonal und die
Ingenieure dazu kommen, dann stellt sich der
Gesamtprozess meist ganz anders dar. Ein enor-
mer Motivationsschub geht auch davon aus, dass

i Celanese setzt auf Six Sigma
" Six Sigma ist eine Qualitidtsverbesserungsphilosophie, die sich auf statistische
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jeder den Gesamtprozess versteht und seinen
Beitrag zum Verbesserungsprozess erkennt.

< John, welche Ergebnisse hat lhr Six Sigma-
Projekt in Pampa bislang erbracht?

» Wir haben in Pampa noch nie zuvor Dampf so
effizient eingesetzt, um Strom zu erzeugen, wie
nach diesem Six Sigma-Projekt. Wir haben also
letztlich eine erhebliche Menge an Geld einge-
spart. Um es genau zu sagen, hat das Projekt
rund $625.000 an jahrlichen Kosteneinsparun-
gen erbracht.

< Seth, und wie sieht’s bei lhnen aus?

» Ich habe bei meinen Projekten in Bishop rund
$800.000 beim Dampfverbrauch eingespart.

Wir konzentrieren uns jetzt aber nicht nur auf
die Energieeinsparung, sondern wollen unsere
Fixkosten senken und weiter wachsen, indem wir
mit geringfiigigen Investitionen unsere Produk-
tionskapazititen erhghen. <

Methoden zur Analyse und Beseitigung der Abweichungen von einem idealen

Prozess stiitzt. Six Sigma verlangt, dass bei 1 Million Merkmalswerten nicht mehr

als 3,4 Fehler vorkommen diirfen bzw. dass 99,99966 Prozent aller Merkmalswerte

innerhalb der Spezifikationsgrenzen liegen. Six Sigma steht urspriinglich fiir einen

Abstand von sechs Standardabweichungen vom Mittelwert (m) einer exakt zen-

trierten Normalverteilung. Unternehmen, die wie Dow und General Electric seit

mehreren Jahren konsequent auf Six Sigma setzen, haben bereits Milliarden Euro

eingespart. Celanese setzt seit 2001 Six Sigma sowohl im Produktions- als auch

im Verwaltungsbereich ein. Die ersten Einsparungseffekte sehen sehr viel verspre-

chend aus.
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Hart an der Grenze — Prozessoptimierung

bei den Acetylprodukten

»Wir miissen von APC zu RTOpt iibergehen, wenn wir

die Moglichkeiten von MBC ganz ausschopfen wollen.
Verfahrensingenieure lieben es, in Abkiirzungen zu spre-
chen. Das ist Ausdruck von Prizision und spart auch beim
Sprechen Zeit. Jim Conner ist Director Operations &
Technology der Acetyl Business Line bei Celanese Chemicals,
aber eigentlich stets auf Achse in der Celanese Welt, um
Herstellungsprozesse und deren Profitabilitit zu optimie-
ren. Alles dreht sich bei ihm um Effizienzsteigerung. APC,
RTOpt und MBC stehen fiir die derzeit subtilsten Instru-
mente, um chemische Produktionsprozesse zu steuern und
zu optimieren. ,Model Based Control (MBC) zielt darauf
ab, noch mehr aus dem herauszuholen, in das investiert
wurde — indem man gute Prozesstechnologien nimmt und
die Dinge dann noch besser macht®, sagt Conner.

Jim Conner ist fir die Herstellung von Vinylacetatmono-
mer (VAM) und anderen Produkten der Acetylwertschop-
fungskette an den weltweiten Standorten von Celanese
verantwortlich. Die Advanced Process Control (APC)-
Projekte sind wichtiger Bestandteil der Celanese Strategie,
die Produktionskosten kontinuierlich zu senken. Diese
Projekte bringen signifikante Einsparungen von Energie
und Rohstoffen bei gleichzeitiger Erhohung der Ausbeute,
d.h. Kapazitit. Der Weg dahin stellt aber eine einzigartige
Herausforderung an technisches Wissen, seine Vermittlung
und Umsetzung dar.

Abweichungen werden nicht geduldet

Celanese VAM-Anlagen werden durch Prozessleitsysteme
gesteuert. In der Messwarte einer jeden Anlage werden
Prozessparameter abgefragt und der Produktionsprozess
elektronisch iiberwacht und optimiert. Mit Advanced
Process Control ist dieser Steuerungsvorgang in eine neue
Dimension gehoben worden. John Ruiz, VAM-Anlagen-
fahrer in Clear Lake, beschreibt den Unterschied anschau-
lich: ,,In der Vergangenheit waren wir darauf angewiesen,
dass jeder Kollege von der Schicht sich an alles erinnerte,
was bei dem Prozess eine Rolle spielt. Bei der Erstellung

von APC haben wir alle Erfahrungen aus unserer Einheit
zusammengetragen und in das System eingegeben. Nun
muss sich nicht jeder jederzeit an alle Punkte erinnern, dies
leistet jetzt APC.

John Ruiz und seine Schichtkollegen sitzen wie Fluglotsen
in einem halb verdunkelten Raum und blicken auf grof3e
Flachbildschirme, auf denen der gesamte VAM-Produk-
tionsprozess schematisch dargestellt wird. Berithrt man
einzelne Prozesspunkte auf dem Bildschirm, so 6ffnen sich
Darstellungen mit hoherem Detaillierungsgrad. Bei APC
handelt es sich um eine multivariante, pradikative Rege-
lung, d.h. es werden rund 400 Prozessparameter iiber-
wacht. Durch Abgleich mit einem mathematischen Modell
erkennt APC Abweichungen vom Optimum vorausschau-
end und kann durch Gegensteuern Stérungen vermeiden.
Darin verbindet sich APC mit dem Ansatz von Six Sigma,
bei dem es darum geht, mit Hilfe von statistischen Metho-
den nur Prozesse mit einer Abweichung von 0,000003 oder
weniger zu tolerieren.

Jim Conner hasst Schwankungen und liebt deswegen
APC: ,APC verringert Prozessschwankungen, indem es
die Steuerung noch weiter automatisiert.“ Schwankungen
unterliegt z.B. der Sauerstoffgehalt bei der Reaktionsphase
von Ethylen und Essigsdure, den beiden wichtigsten Roh-
stoffen von VAM. In der Destillation wiederum gilt es, das
zwangsldufig bei der Reaktion entstehende Wasser unter
geringstmoglichem Energieeinsatz abzutrennen. In jedem
Fall bedeutet Optimierung, Schwankungen moglichst zu
unterbinden, um die relevanten Prozessgrofien so nah wie
moglich an das wirtschaftliche Maximum zu bringen.

Bis dahin und nicht weiter

Bei der Herstellung von VAM diirfen die als sicherheitsrele-
vant eingestuften Messgrofien festgelegte Grenzwerte nicht
verletzen. Bei der herkdmmlichen Steuerung des Prozesses
muss aus Sicherheitsgriinden ein grof8erer Abstand zu
diesem kritischen Punkt gehalten werden, weil man die
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2. Anlagenfahrer
Kevin Simmons
(vorne) und John Ruiz
(Mitte) berichten Jim
Conner (hinten) Gber
ihre Erfahrungen

mit APC.

1.Trotz der elektroni-
schen Prozesssteue-
rung der VAM-Anlage
in Clear Lake, Texas,
muss das Schicht-
team die Anlage

»in natura” in und
auswendig kennen.

Schwankungen des Reaktionsgemisches berticksichtigen
muss. Dadurch kénnen Energie- und Rohstoff-Input nicht
maximal ausgenutzt werden. Mit APC und der damit
einhergehenden Feinanalyse und -steuerung des Prozesses
gelingt es den Celanese Ingenieuren und Anlagenfahrern
aber, die Reaktionen niher an den optimalen Reaktions-
punkt heranzufiihren, ohne die Anlagensicherheit zu
beeintrichtigen.

Mit weniger mehr erreichen

Kosteneinsparungen durch effizienten Energie- und Roh-
stoffeinsatz sind nur die eine Seite des Vorteils von APC.
»Der grofle Gewinn riihrt aber von einer zusitzlichen
Produktionskapazitit her, betont Jim Conner. Geht man
von den bisherigen Erfahrungen in der Industrie aus, so

iibersteigt der Gewinn aus Kapazititssteigerungen den aus
Einsparungen um das Drei- bis Fiinffache. Dazu ist es aber
erforderlich, von APC zu Real Time Optimizer (RTO)-
Modellen tiberzugehen. Dabei werden die Erfahrungen aus
APC in ein thermodynamisches Modell eingebracht, das
mit Hilfe einer wesentlich héheren Rechnerleistung die
Massen- und Energiebilanz, d.h. die variablen Kosten fiir
Rohstoffe, Energie und Abfallmengen, optimiert. Die fiih-
rende Softwarefirma fiir Prozesstechnologie in der Chemie,
Aspen Technology aus Cambridge, Massachusetts, unter-
stiitzt Celanese bei der Einfithrung von APC und RTO. Mit
Hilfe von RTO werden weitere signifikante Kosteneinspa-
rungen realisiert werden konnen. Celanese ist dabei, alle
Anlagen seiner Acetylkette durch MBC zu steuern und die
Belegschaft entsprechend zu schulen. <

i Celanese ist Weltmarktfiihrer bei Vinylacetatmonomer

* Ein wesentliches Glied der starken Acetylwertschopfungskette von Celanese ist
Vinylacetatmonomer (VAM), das unter Einsatz eines Festbettkatalysators aus
Ethylen und Essigsdure gewonnen wird. Mit Hilfe der geschiitzten VAntage™

Technologie hat Celanese jiingst die Effizienz der Produktion an ihren sechs Pro-

duktionsstandorten in Bay City, Clear Lake, Frankfurt, Singapur, Tarragona und

Cangrejera erheblich gesteigert. Celanese produziert rund 1,2 Millionen Tonnen
VAM pro Jahr und hilt einen Weltmarktanteil von rund 25 %. Nahezu die Hilfte
des produzierten VAM wird fiir die Herstellung von Dispersionen verwendet, die

fiir Farben, Kleber und Lacke benotigt werden. Celanese ist Europas grof3ter Her-

steller von Polyvinyl-Dispersionen. Fast 30 % von VAM wird zu Polyvinylalkohol

(PVOH) weiterverarbeitet, einer Chemikalie mit einem breiten Anwendungsspek-

trum in der Bau-, Folien-, Kunststoff-, Papier-, Textilindustrie etc. Celanese ist

weltweit zweitgrofiter PVOH-Produzent.
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Steil nach oben

Pauls skeptischer Blick nach oben gilt einem

30 Zentimeter langen und nur knapp 15 Zenti-
meter breiten Plateau. Dieses ist auf der Spitze
einer 6 Meter langen Leiter angebracht, die
senkrecht auf einer Wiese steht — ,schwankt®,
wire wohl noch treffender beschrieben. Aufrecht
gehalten wird sie lediglich durch vier Seile in den
Hinden seiner Teamkollegen.

Die Beschreibung der Aufgabe klingt einfach:
Die Leiter hochklettern, mit beiden Fiifen auf
das Podest steigen, fiinf Sekunden stehen bleiben
und sich dann nach hinten zuriickfallen lassen.
Dann werden vier weitere Teammitglieder die
Sicherungsleine an Pauls Riicken festziehen und
ihn sicher zu Boden schweben lassen. Aber spi-
testens auf der Hilfte der Leiter weild Paul, dass
es nicht nur auf Mut und sein eigenes Geschick
ankommt, um dorthin zu gelangen. Vielmehr
bedarf es einer funktionierenden Kommunikati-
on mit seinen Kollegen an den Halteseilen sowie
einer gehorigen Portion Vertrauen in die vier, die
ihn im Falle eines Absturzes auffangen sollen.
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1.Am Anfang aller
Aufgaben steht die
ausfuhrliche Team-
besprechung. Die L6-
sungsansatze werden
gemeinsam erarbei-
tet und diskutiert.

2. Sicherheit ist

das oberste Gebot.

Fur den Fall eines

Absturzes missen die

Teilnehmer von ihren

Teamkollegen aus- 2
reichend gesichert

werden.

Was wie eine Episode aus einer Action-Serie
klingt, nennt sich ,,Outdoor-Exercise® und ist ein
Bestandteil der Kickoff-Woche im Rahmen des
Celanese ELF-Programms. ELF steht fiir ,,Emer-
ging Leaders Forum*® und stellt ein Modul des
integrierten Leadership Development-Prozesses
der Celanese AG dar. Das Emerging Leaders
Forum ist ein Entwicklungsprogramm fiir junge
Nachwuchskrifte, die das Potenzial besitzen,
innerhalb der nichsten Jahre eine globale Fiih-
rungsfunktion im Unternehmen einzunehmen.

Die Zusammensetzung der Teilnehmer ist

ganz im Sinne des ,,ONE Company“- Ansatzes:
international sowie geschifts- und funktions-
ibergreifend. So treffen hier unter anderem IT-
Spezialisten, Controller, Produktionsleiter und
Marketing-Manager aus Europa, Nordamerika
und Asien zusammen, die oftmals geschiftlich
noch nichts miteinander zu tun hatten —
geschweige denn sich personlich kennen. Daher
dient die Kickoff-Woche vor allem dem Team-

Building, also dem Aufbau einer funktionie-
renden Gruppe, die verschiedene Herausforde-
rungen eigenverantwortlich und zielgerichtet
bewiltigen kann.

Ein wesentlicher Aspekt der Kickoff-Woche ist
es, Verstindnis fir kulturelle Unterschiede und
teamorientierten Umgang mit den individuellen
Personlichkeitsprofilen und Arbeitsweisen der
einzelnen Kandidaten zu schaffen. So profitiert
die Gruppe beispielsweise von den Statik-Kennt-
nissen eines Produktionsleiters bei der optima-
len Ausrichtung und Stabilisierung der Leiter
genauso wie von den analytischen Fihigkeiten
eines Controllers bei der simulierten Aufgabe,
einen Computercode in 180 Sekunden zu ent-
schliisseln. Aber erst das gemeinsame Lernen, die
gegenseitige Unterstiitzung und das aufgebaute
Vertrauen zueinander ermdoglichen die Bewdl-
tigung der gestellten Herausforderungen — fiir
jeden Einzelnen und gemeinsam als Team.



Der Celanese Leadership
Development Prozess

Junior Talents —

In einem intensiven Beur-
teilungsprozess identifiziert
Celanese weltweit Mitarbeiter,
die besonderes Potenzial zur Cross-Border Potentials
Ubernahme einer zentralen

Fihrungsfunktion im Unter-

nehmen zeigen. In Abhén-
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Ziele des Corporate LD Programms

Selbstorganisiertes Lernen mit Prozessverantwortung
Multikulturelles Verstandnis und Teamarbeit
Steuerung von Gruppendynamiken

Arbeiten in virtuellen Teams

Geschéftstuibergreifendes Networking

Sichtbares Profil gewinnen

Verstandnis der personlichen Starken & des Weiterentwicklungsbedarfs
Gestaltung und Ausfiihrung eines individuellen Entwicklungsplans

Verstandnis von Fiihrungsstilen

gigkeit davon, in welchem
Karriereabschnitt sie sich Senior Potentials —
befinden und welchen Grad

an Fliihrungskompetenz sie

Coaching
Weiterentwicklung anderer

Vermittlung von aussagekraftigem Feedback
Umfassende Férderung von Mitarbeitern

bereits besitzen, werden drei
Gruppen von Potenzialkandi-
daten oder ,High Potentials”
unterschieden: Junior Talents,

—

Cross-Border Potentials und
Senior Potentials. Develop
Fiir diese Potenzialkandidaten
bietet Celanese spezielle Ent-

wicklungsmodule zusatzlich zu

den reguldren Fiihrungskrafte- Emerging Cendeie

Fiihrungskompetenz

trainings an.Jedes Modul ist
auf die Bediirfnisse der je-

weiligen Potenzialgruppe zu-
geschnitten und beinhaltet In-
teraktionen mit dem Celanese

Senior Management.

Cross Borderl
Potentials

Senior Leaders

|
Senior Potentials

ing Leaders

Junior Talents

Geschéftseinfluss

Neben dem Outdoor Training steht eine unter-
nehmensbezogene Praxisarbeit im Mittelpunkt
der Kickoff-Woche des ELF-Programms. Dem
gesamten Team wird eine geschiftsiibergreifende
Projektaufgabe gestellt, entwickelt von dem
Celanese Leadership Development Council,
dem neben dem Vorstand auch die Geschifts-
verantwortlichen der Segmente sowie die Leiter
der Shared Services und Corporate Funktionen
angehoren. Fiir die Erarbeitung von Losungsan-
sdtzen haben die ELF-Teilnehmer vier Monate
Zeit. Da sie die Projektarbeit parallel zu ihren
eigentlichen Jobs durchfiihren, findet die globale
Teamarbeit ausschliefllich virtuell mit Hilfe mo-
derner Kommunikationstechnologie statt.

In den néchsten Monaten gilt es nun, tiber

finf Geschiftssegmente und drei Kontinente
hinweg ein gemeinsames Ziel zu erreichen: die
Erarbeitung einer iiberzeugenden Losung. Die
Arbeitsergebnisse werden anschlieflend bei einer
Abschlussveranstaltung dem Leadership Deve-
lopment Council prasentiert. Fiir alle Teilneh-
mer des ELF-Programms eine grofie Chance,
sich dem Top-Management der Celanese AG als
Hoffnungstriger von morgen zu empfehlen. <





