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1 Einleitung

,Wenn wir Probleme haben, dann 16sen wir sie einfach!
Datfiir brauchen wir keinen Formalismus.“ Das ist ein schein-
bar klarer und hemdsirmeliger Ansatz. Die Anwendung eines
systematischen Vorgehens zur Problemlésung wird in den
Unternehmen haufig als nicht notwendig erachtet.

Untersucht man Problemldsungsbeispiele aus den Unter-
nehmen genauer, dann zeigt sich relativ rasch Verbesse-
rungspotenzial im Problemlésungsprozess. Problemlésun-
gen werden verschleppt bzw. geraten nach der Einfithrung
von Sofortmafinahmen ins Stocken. Am Auftreten von Wie-
derholfehlern werden die Schwichen des Problemlésungs-
prozesses dann auch offensichtlich: Es gelingt nicht, aus Pro-
blemen zu lernen.

Das vorliegende Buch soll Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern aus Unternehmen als Leitfaden bei der Losung von
Problemen dienen. Die Basis dafiir bildet das Problem-
losungsverfahren nach 8D.

Kapitel 1 fiihrt in das Thema ein und gibt einen kurzen
Uberblick iiber die Problemlgsung nach 8D. Die typischen
Anwendungsgebiete und die Merkmale eines strukturierten
Problemldsungsprozesses werden dargestellt. Die historische
Entwicklung von Problemlésungsmethoden wird beleuchtet
und wichtige Begriffe werden definiert. AbschlieBend wird
kurz auf die Problemlosung nach 7STEP, einem 8D sehr dhn-
lichen Vorgehensmodell, eingegangen.

Kapitel 2 beschiftigt sich mit dem Vorgehen bei der Prob-
lemlosung nach 8D. Anhand einer 8D-Roadmap und eines
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8D-Problemlésungsblattes wird 8D zunichst im Uberblick
dargestellt. Anschlieend werden die acht Schritte im Detail
erldutert. In jedem Schritt wird auf die Hauptaufgaben, die
eingesetzten Werkzeuge und die Ergebnisse eingegangen. Da-
nach wird das Zusammenspiel der acht Schritte im zeitlichen
Verlauf dargestellt. Vier kommentierte Beispiele zeigen
schliellich die Umsetzung in der betrieblichen Praxis und
runden diesen Abschnitt ab.

Kapitel 3 widmet sich zahlreichen Werkzeugen, die im
Problemlosungsprozess eingesetzt werden (z.B. Fehlersam-
melkarte, Ursache-Wirkungs-Diagramm). Sie werden —
alphabetisch gereiht — dargestellt und anhand zahlreicher
Tipps und Beispiele praxisnah erldutert.

Kapitel 4 geht schlussendlich auf die organisatorische Ver-
ankerung der systematischen Problemlosung ein. Damit 8D
im Unternehmen nachhaltig und erfolgreich angewendet
werden kann, miissen die notwendigen Rahmenbedingun-
gen geschaffen werden. Wesentliche Aufgaben dazu werden
dargestellt. Dabei wird auch auf das wichtige Zusammenspiel
zwischen den Problemldsungsverfahren und FMEA sowie Six
Sigma eingegangen.

Zur Unterstiitzung bei der Umsetzung der Problem-
losungsverfahren in der Praxis wurden Tipps, Beispiele und
Verweise auf Werkzeuge in diesem Buch speziell hervor-
gehoben:
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Dieses Symbol markiert Anwendungstipps. Hier
é erfahren Sie, wie Sie bei der Umsetzung am besten
vorgehen.

Hier geben wir Thnen Praxisbeispiele, die zeigen,
» wie die Thematik in Unternehmen hiufig umgesetzt
wird.

hilfreiche Werkzeuge.

/ Wo Sie dieses Symbol sehen, finden Sie Verweise auf

Um Thnen die Problemlsungsarbeit etwas zu erleichtern,
haben wir einige hilfreiche Formulare und Dateien zusam-
mengestellt. Diese stehen als Download unter folgender Ad-
resse zur Verfiigung:

www.j-p-management.com/download/problemloesung/
Benutzername: problem
Kennwort: Loesung

Trotz aller Sorgfalt sind wir uns sicher, dass es noch ver-
besserungswiirdige Stellen im Buch gibt. Kommentare, Ver-
besserungsvorschlige oder Fragen zu diesem Buch schreiben
Sie bitte an j.wappis@six-sigma-austria.at. Fiir wertvolle Hin-
weise diirfen wir uns schon jetzt bei unseren Leserinnen und
Lesern bedanken.

In Unternehmen kommen in der Regel parallel verschie-
dene Formen der Problemlosungs- und Verbesserungsarbeit
zur Anwendung. Die Basis fiir alle Vorgehensmodelle ist die


www.j-p-management.com/download/problemloesung/
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gleiche, ndmlich der PDCA-Zyklus nach W. E. Deming (siche
Bild 1).

Der PDCA-Zyklus steht fiir eine immer wiederkehrende
Abfolge der Phasen Plan (Planen), Do (Durchfiihren), Check
(Beurteilen) und Act (Umsetzen). Er ist ein bewéhrter syste-
matischer Standard zur Beseitigung aufgetretener Fehler so-
wie zur Umsetzung identifizierter Verbesserungspotenziale.

Bild 1: PDCA-Zyklus

Problemlésung nach 8D

Zur systematischen und nachhaltigen Losung von Proble-
men werden in den Unternehmen unterschiedliche Modelle
eingesetzt. Mittlerweile hat sich der Problemlosungsprozess
nach 8D in der Industrie als Standard etabliert. Kunden for-
dern heute von ihren Lieferanten bei der Problemlsung in
der Regel das Vorgehen nach 8D. Auch der VDA (Verband der
Automobilindustrie e.V.) widmet sich in Band 4 in einem Ka-
pitel der 8D-Methode.
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,»8D% (acht Disziplinen) steht fiir die acht Schritte in die-
sem Vorgehensmodell. Die acht Schritte stellen einen Leit-
faden dar, der strukturiert durch die Problemlgsung fiihrt.
Man beginnt mit einer klaren und vollstindigen Beschrei-
bung und Eingrenzung des Problems. Danach werden So-
fortmafinahmen eingeleitet, die dafiir sorgen, dass der Kunde
mit dem Problem nicht mehr konfrontiert ist. Nach einer
Ursachenanalyse werden Mafinahmen zur Korrektur des
Problems entwickelt. Diese miissen auf ihre Wirksamkeit ge-
priift und anschlieend im Unternehmen verankert werden.
Nach Abschluss der Problemldsung sind die gewonnenen Er-
kenntnisse sowohl fiir andere bestehende als auch fiir zu-
kiinftige Produkte bzw. Prozesse verfiigbar zu machen.

Anwendungsbereiche fiir 8D

8D kommt bei Problemen zur Anwendung, die neben der
nachhaltigen Problembeseitigung auch Sofortmafinahmen
erfordern. Dies ist dann der Fall, wenn rasches Handeln not-
wendig wird und der Kunde nicht weiter mit dem Problem
konfrontiert sein soll. Dies erfolgt bei 8D im spezifischen
Schritt ,Sofortmafinahmen treffen®. Erst danach erfolgen die
Ursachenanalyse und die Durchfithrung weiterer Mafinah-
men, um das Problem nachhaltig zu beseitigen.

Am haufigsten wird 8D zur Abarbeitung von Kundenre-
klamationen eingesetzt. 8D ist aber auch fir andere uner-
winschte Situationen, die Sofortmafinahmen erfordern, sehr
gut einsetzbar. Beispiele dafiir sind auftretende Probleme im
Rahmen der Produkterprobung, ungeplante Anlagenstill-
stinde in der Produktion oder Arbeitsunfille. Auch in diesen
Fallen geht es darum, Probleme rasch und nachhaltig zu be-
seitigen und das Auftreten dhnlicher Probleme zu vermeiden.
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Merkmale von 8D

In der Praxis wird 8D in manchen Fillen auf ein Formular
reduziert, das im Falle einer Reklamation auszufiillen und an
den Kunden zu iibermitteln ist. Dabei wird tibersehen, dass es
sich um ein sehr schlagkriftiges Modell zur nachhaltigen Be-
seitigung von Problemen und damit verbunden zur Steige-
rung der Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens sowie zur
Erhohung der Kundenzufriedenheit handelt.

Wesentliche Merkmale von 8D sind:

Bei der Problemlsung wird systematisch vorgegangen.
Ein roter Faden fithrt durch die notwendigen Schritte zur
Losung des Problems.

In den einzelnen Schritten werden schlagkriftige Werk-
zeuge zur Problemlosung eingesetzt.

Informationen und Daten werden in klarer und struktu-
rierter Form aufbereitet.

Das Wissen der Fachleute wird durch den Einsatz der
Modelle und Werkzeuge auf die Problemlsung fokus-
siert.

Die gesamte Problemlosung findet in koordinierter Form
statt. Mainahmen werden konsequent verfolgt.

Probleme werden nachhaltig beseitigt. Aus jedem Problem
wird fiir andere und auch zukiinftige Produkte bzw. Pro-
zesse gelernt.

Langfristig sollte sich auf Basis von 8D eine Kultur der sys-
tematischen und nachhaltigen Problemlsung im Unterneh-
men entwickeln. Es muss fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter zur Selbstverstindlichkeit werden, beim Auftreten eines
jeglichen Problems dafiir zu sorgen, dass dieses nachhaltig
beseitigt wird.
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Historischer Abriss zur systematischen Problemlésung

Erste bekannte Anwendungen einer systematischen Me-
thode zur Problemldsung stammen bereits aus dem Zweiten
Weltkrieg. Die US-amerikanische Regierung verwendete
wihrend dieser Zeit ein vergleichbares Vorgehen fiir nicht
konformes Kriegsmaterial. Die Vorgaben dazu wurden spi-
ter im MIL-STD-1520, Corrective Action and Disposition
System for Nonconforming Material festgelegt.

1987 dokumentierte Ford die 8D-Methode im Handbuch
Teamorientierte Problemlosung. Seit den 1990er-Jahren findet
8D breite Anwendung in der Automobilindustrie zur Ab-
wicklung von Kundenreklamationen. Die Anwendung von
8D wird den Lieferanten vorgeschrieben.

Korrektur- und VorbeugungsmalSnahmen

Im Problemlosungsprozess sind zwei Begriffe von zentra-
ler Bedeutung: Korrekturmafinahme und Vorbeugungsmaf3-
nahme.

KorrekturmaBnahme

Eine Korrekturmafinahme ist eine Mafinahme zur Beseiti-
gung der Ursache eines erkannten Fehlers oder einer anderen
erkannten und unerwiinschten Situation. Die Korrektur-
mafinahmen enthalten auch Mafinahmen, die das erneute
Auftreten eines Fehlers verhindern. In diesem Sinne sind
Korrekturmafinahmen nur dann als vollstindig zu erachten,
wenn die Kernursachen des Problems identifiziert und nach-
haltig beseitigt sind.

In den Unternehmen werden die Korrekturmafinahmen
manchmal auch als Dauermafnahmen bzw. Abstellmafinah-
men bezeichnet.
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Praxisbeispiel: Identifikation der Kernursache

» Der Kunde hat reklamiert, dass bei der letzten Lie-
ferung an den Bauteilen ein MaB3 auf3erhalb der
Spezifikationen lag. Bei der Ursachenanalyse wurde festge-
stellt, dass an einer Vorrichtung ein Anschlagbolzen ver-
schlissen war. Dadurch wurden die Bauteile wahrend der
Bearbeitung nicht richtig in der Vorrichtung fixiert und der
reklamierte Fehler konnte auftreten. Als Korrekturmal-
nahme wurde der Anschlagbolzen von der Instandhaltung
erneuert. Diese KorrekturmalBnahme ist allerdings noch
nicht vollstandig, da der Anschlagbolzen wieder verschlei-
Ben und der Fehler wieder auftreten kann. Um die nachhal-
tige Beseitigung sicherzustellen, ist auch noch das Vorgehen
zur regelméaBigen Wartung bzw. Uberpriifung der Vorrich-
tung zu Uberarbeiten.

VorbeugungsmalBnahme

Eine Vorbeugungsmafinahme ist eine Mafinahme zur Be-
seitigung der Ursache eines moglichen Fehlers oder einer an-
deren moglichen und unerwiinschten Situation. Am Ende
des Problemlosungsprozesses nach 8D wird im Schritt ,,Vor-
beugungsmafinahmen treffen“ das erworbene Wissen fiir an-
dere bereits bestehende und auch fiir zukiinftige Produkte
bzw. Prozesse verfiigbar gemacht.

Eine Vorbeugungsmafinahme wird ergriffen, um das Auf-
treten eines moglichen Fehlers von vornherein zu vermeiden,
wihrend eine Korrekturmafinahme verwendet wird, um das
erneute Auftreten eines Fehlers zu verhindern.

Problemlésung nach 7STEP

Anstelle von 8D wird in manchen Unternehmen ,,7STEP*
als Vorgehensmodell zur Problemlosung eingesetzt. Bild 2



Probleme l6sen und kontinuierlich verbessern

zeigt anhand einer Gegentiberstellung von 8D und 7STEP,
dass die Unterschiede nur gering sind. Die Schritte bis zur
Analyse der Ursachen sind weitestgehend identisch. Auch
wenn bei 7STEP die Bildung des Teams und der Abschluss
des Problemlosungsprozesses keine eigenen Schritte darstel-
len, wird der Problemldsungsprozess natiirlich entsprechend
gestartet und abgeschlossen. Das Vorgehen zur Entwicklung,
Uberpriifung und organisatorischen Verankerung der Kor-
rekturmafinahmen ist in den beiden Vorgehensmodellen
zwar unterschiedlich dargestellt, unterscheidet sich inhaltlich
jedoch kaum. Bei Schritt 7 besteht wieder Ubereinstimmung,.

1. Team bilden

2. Problem beschreiben 1. Problem beschreiben

3. SofortmaBnahmen treffen 2. SofortmaBnahmen treffen

4. Ursachen analysieren 3. Ursachen analysieren

5. KorrekturmaBBnahmen festlegen 4. KorrekturmaRnahmen treffen

(inkl. Wirksamkeitspriifung)
6. KorrekturmaRnahmen organisatorisch
verankern 6. Wirksamkeit absichern

5. Wirksamkeit priifen

7. Vorbeugungsmalnahmen treffen 7. VorbeugungsmafBnahmen treffen

8. Problemlésungsprozess abschliefen

Bild 2: Gegentiberstellung 8D und 7STEP

In der Praxis sind hiufig Kundenforderungen dafiir be-
stimmend, ob 8D oder 7STEP zur Anwendung kommt.

Im deutschsprachigen Raum ist heute 8D als Vorgehens-
modell zur Problemlosung am weitesten verbreitet. Daher
widmet sich dieses Buch diesem Vorgehensmodell und den
dabei eingesetzten Methoden und Werkzeugen. Die darge-
stellten Inhalte sind sinngemif$ auch auf 7STEP bzw. andere
Problemlésungsmodelle tibertragbar.






2 Problemlésung nach 8D

Anhand des Vorgehens bei der Abwicklung von Kunden-
reklamationen wird nun die Problemlésung nach 8D erlidu-
tert. ,,8D* (acht Disziplinen) steht dabei fiir die acht Schritte
in diesem Vorgehensmodell.

Um die Problemlgsungsarbeit zu unterstiitzen, empfiehlt
sich die Einfiihrung einer 8D-Roadmap (siehe Bild 3) als
Leitfaden zur Problemldsung. Sie stellt die Struktur des Pro-
blemlosungsprozesses klar und tibersichtlich dar. Zugeordnet
zu den acht Schritten zeigt sie die Hauptaufgaben, hiufig ver-
wendete Werkzeuge und die erforderlichen Ergebnisse. Die
Roadmap gibt dem Team Orientierung bei der Problemls-
sung. Durch die Standardisierung der Vorgehensweise soll sie
das nachhaltige Losen von Problemen zu einer Routineauf-
gabe im Unternehmen werden lassen.

Existiert in den Unternehmen kein solches Vorgehensmo-
dell, dann wird bei der Problemlésung in der Regel unstruk-
turiert oder unvollstindig vorgegangen. Beim Auftreten von
Problemen werden die Mitarbeiter dazu verleitet, sofort An-
derungen am Prozess auszuprobieren. Mit Eifer testen sie
Einstellungen an Maschinen, von denen sie sich Verbesserun-
gen erwarten. Diese werden in der Regel nicht eintreten und
die Problemlésung wird verschleppt. Auch wenn es mit dieser
Probiermethode gelingen sollte, das Problem zu beseitigen,
wird man kaum an Vorbeugungsmafinahmen denken. Das
heif3t, das Problem wird unter Umstinden an einer anderen
Stelle wieder auftreten. Nachstehendes Beispiel aus der Praxis
illustriert diese Feststellung.
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8D im Uberblick

Maschinenstorung an einer Presse

» An einer Presse werden mithilfe eines Beladesys-
tems Blechteile eingelegt. Beim SchlieBen der
Presse wird das Teil Uber Stifte exakt positioniert und an-
schliefend in die Form gepresst. Im Schichtbuch zu dieser
Presse steht folgender Eintrag:,Blechteil von Greifer nicht
richtig eingelegt — Stempel gebrochen — Stempel repa-
riert — 25 Minuten Maschinenstillstand”.

Es ist offensichtlich, dass zwar die Maschinenstérung beho-
ben, das Problem aber nicht nachhaltig beseitigt wurde.
In diesem Fall werden vermutlich auch Verbesserungen am
Beladesystem notwendig sein. Die Philosophie von 8D ver-
langt, dass man den Ursachen auf den Grund geht, nach-
haltige KorrekturmafBnahmen einfiihrt und dariiber hinaus
auch sicherstellt, dass dieses Problem nicht an anderer Stelle
wieder auftreten kann.

8D-Formblatt

Sobald an der Problemlosung ein Team beteiligt ist, wird
man die im Zuge der Teambesprechungen festgelegten Maf3-
nahmen und die getroffenen Entscheidungen in einem Pro-
tokoll festhalten. Dazu ist ein strukturiertes 8D-Formular
geeignet. Es orientiert sich an der 8D-Systematik und ent-
hilt vor allem den einzelnen Schritten zugeordnet Mafinah-
men, Zustandigkeiten, Zieltermine und Erledigungstermine.
Verweise auf weitere Unterlagen, wie z. B. Berichte zu Sortier-
priifungen oder Versuchsberichte, verkntipfen die vereinbar-
ten Maflnahmen mit den konkreten Ergebnissen. Bild 4 zeigt
den Aufbau eines solchen 8D-Formblattes. Die Inhalte sind
bewusst auf diese Elemente reduziert. Unternehmensspezi-
fische Adaptierungen konnen zweckmaflig sein (sieche Ab-
schnitt 4.3).
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