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Fehler passieren – überall. Obwohl sie 
Teil unseres Alltags sind, stören sie 
uns, weil sie eine Abweichung vom 

gewohnten Standard darstellen. Allzu 
schnell gehen die Emotionen hoch, wer-
den Schuldige gesucht und Vorwürfe ge-
macht. Es gibt viele Möglichkeiten, auf 
Fehler zu reagieren. Nur wenige von ihnen 
sind geeignet, Fehler nachhaltig abzustel-
len und für die Zukunft zu vermeiden. Nur 
dort, wo in einer positiven Fehlerkultur 
sachlich und strukturiert mit Fehlern um-
gegangen wird, können alle Beteiligten da-
raus lernen und sie zum Konstruktiven 
wenden.

Das aus der Automobilbranche stam-
mende 8D-Verfahren hat sich zwischenzeit-
lich zum Industriestandard entwickelt und 
wird branchenübergreifend eingesetzt. Es 
beschreibt eine teamorientierte ,systemati-
sche Herangehensweise in einer Abfolge 
von 8 Disziplinen, die durchlaufen werden, 
um ein Problem mit unbekannter Ursache 
abzustellen:

W D1: Bildung eines Teams 
W D2: Problembeschreibung
W D3: Sofortmaßnahmen
W D4: Ursachenanalyse
W D5: Korrekturmaßnahmen auswählen
W D6: Realisierung der Korrekturmaß-

nahmen
W D7: Fehlerwiederholung verhindern
W D8: Abschluss und Würdigung des 

Teams

Wenngleich das Verfahren damit einen 
sinnvollen und bewährten Rahmen für die 
Problemlösung darstellt, so ließ es bisher in 
den Qualitätsmethoden hinter den Einzel-
Disziplinen Auslegungsspielraum, der vom 
Verband der Automobilindustrie (VDA) 
nun geschlossen wurde. Der VDA hat die 
Denkprozesse von Kepner-Tregoe als Vor-
gehensweise des Problemlösens und als 
Best Practice in seinen Rotband „8D – Pro-
blemlösung in 8 Disziplinen“ integriert. 

Die Anwendung soll die nachhaltige 
Fehlerabstellung sichern und helfen, weite-

re Fehlerkosten zu vermeiden. Die Grund-
fragen lauten:
W Wie ist die Situation in Ihrer Organisati-

on?
W Wie ist die Kundenzufriedenheit?
W Wie hoch sind die Fehlerkosten?

Will man nun die 8D-Performance verbes-
sern, muss der Problemlösungsprozess 
ganzheitlich unter die Lupe genommen 
werden.

8D-Reifegrad: Wie gut gelingt die 
Problemlösung?
Je schneller und effizienter Probleme er-
kannt, gelöst und in Verbesserungsmaß-
nahmen umgewandelt werden, desto agi-
ler, anpassungsfähiger und auch wettbe-
werbsfähiger ist ein Unternehmen.

Neben den deutlich spürbaren Konse-
quenzen, wie zu hohe Qualitätskosten und 
eine niedrige Kundenzufriedenheit, zieht 
eine niedrige Problemlösungsperformance 
viele, häufig nicht direkt sichtbare Nachtei-

8D-Reloaded
Wie man mit der 8D-Methodik eine positive Fehlerkultur entwickelt

Derselbe Fehler passiert nicht zweimal, wenn wir unsere Fähigkeiten optimal nutzen und daraus lernen. Wir können 
den Fehlerverlauf beeinflussen, die Folgen eindämmen und die Wiederholung von Fehlern verhindern. Die Grundlage 
hierfür bietet das strukturierte Vorgehen gemäß dem etablierten und standardisierten 8D-Verfahren.

Steffen Dörrler und Jens Refflinghaus 
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sultat bewertet aber nicht der Weg 
dahin. Das Lösen eines Problems 
durch die Kombination Trial-and-Er-
ror und Glück mag auf den ersten 
Blick verlockend aussehen, wenn es 
schnell und erfolgreich ist. Folgende 
Frage stellt sich: Wie kann man den 
Erfolg reproduzieren? 

W Fachwissen und Erfahrung: Je mehr 
Fachwissen ein Unternehmen hat, des-
to besser. Aber was ist mit dem demo-
graphischen Wandel und dem immer 
schneller und komplexer werdenden 
technischen Fortschritt?
W Die Herausforderung für Unterneh-

men ist es, mit dem schnellen techni-
schen Fortschritt mitzuhalten und 
auch Probleme zu lösen, bei denen es 
an Wissen und Erfahrung mangelt.

W Brain-Drain: Erfahrene Mitarbeiter 
verlassen das Unternehmen. Ein 

le nach sich. Zusätzliche Risiken, höhere Be-
standskosten, verlorene Opportunitätskos-
ten, Überstunden oder extra Administrati-
on sind nur einige der versteckten Nachtei-
le, die von Unternehmen gar nicht mehr 
kompensiert werden können (Bild 1).�������Die 
einleitenden Fragen lauten also:
W Wie gut ist Ihr Problemlösungsprozess? 
W Wie effizient behandeln Sie die vielen 

kleinen Probleme?
W Wie schlagkräftig ist Ihre Organisation 

bei den großen und komplexen The-
men?

Mit einem Problemlösungs-Reifegrad Modell 
kann man sich einen guten Überblick ver-
schaffen, wo die Organisation aktuell steht. 
Um dieses zu skizzieren, müssen im Rah-
men eines kurzen Audits folgende Fragen 
beantwortet werden:
W Problemlösungsprozess: Wie gut und 

robust ist das Prozess-Design?
W Wie sieht Ihr Problemlösungspro-

zess aus?
W Wann wird ein Problem eskaliert?
W Welche Anforderungen bestehen 

hinsichtlich der Bearbeitungs- und 
Dokumentationsqualität?

W Wie sieht die Schnittstelle zum KVP- 
Prozess aus?

W Problemlösungsperformance: Wie 
gut ist die Prozess-Ausführung?
W Wie viele Wiederholfehler haben Sie 

im Durchschnitt?
W Wie groß ist Ihr Backlog?
W Wie gut ist die Beschreibung der Pro-

bleme?
W Wie sehr hilft die Dokumentation 

beim Problemlösen?
W Management: Wie gut wird der Pro-

zess gemanagt?
W Wie gut ist der Ausbildungsstand? 
W Welche qualitativen Kennzahlen 

messen Sie zum Problemlösen?
W Performance System: Wie unterstützt 

die Fehlerkultur das Problemlösen?
W Wie effektiv ist Ihr Coaching und wie 

messen Sie das?
W Mit welchen Verhaltensweisen un-

terstützen Sie die Entwicklung einer 
positiven Problemlösungskultur?

Je nach Erkenntnis aus dem Audit kann im 
nächsten Schritt ein genauer Blick in das 
Problemlösungsverhalten der Organisation 
wertvolle Anregungen liefern (Bild 2):

W Fehlerkultur und Organisation: Wie 
gut unterstützt die Organisation mit 
Prozessen und Kultur das Lösen von 
Problemen? Grundhaltungen wie „Feh-
ler sind eine Chance der Verbesserung“ 
oder „Das hätte mir selbst auch passie-
ren können“ fördern diesen Beitrag.
W Fehlt diese Grundeinstellung, ge-

lingt keine Teamarbeit. 
W Fokussiert die Ursachenanalyse auf 

den Verursacher, erzwingt sie dessen 
Rechtfertigung und erzeugt eine 
Kultur der Angst, die in eine Spirale 
mit weiteren Fehlern mündet. 

W Fehlende Vorbilder: Welches Verhal-
ten wird bei der Lösung von Proble-
men von Vorgesetzten vorgelebt? 
Häufig entsteht hier ein Wider-
spruch zwischen Erwartungen und 
gezeigtem Verhalten.

W Konsequenzen: Es wird nur das Re-

zusätzliche Inspektionen

Nacharbeit

zusätzliche Risiken

sinkende Kundenzufriedenheit

Ausfallzeiten

höhere Lagerbestände

extra Reklamationsbearbeitung

Überstunden

Opportunitätskosten

extra Managementzeit

unzufriedene Kunden

Lieferschwierigkeiten

Rechnungsfehler

mehr Papierkram

Ressourcenverschwendung

Systemkosten

schlechte Presse 

Reklamationen

hohe Qualitätskosten

Rückrufaktionen

Bild 1. Ein schlechter Reifegrad der Problemlösung zeigt in Organisationen typische Probleme an der Ober-
fläche. Darunter verbergen sich meist noch eine Reihe weiterer Schwierigkeiten. Quelle: Kepner-Tregoe © Hanser

Fachwissen &
Erfahrung

Problemlösungs-
methode

Fehlerkultur &
Organisation

Wettbewerbsfähigkeit

Bild 2. Die Hauptfakto-
ren einer Weltklasse-

Problemlösung. Quelle: 

Kepner-Tregoe © Hanser
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fehlendes Knowledge Management 
und nicht vorhandene Prozesse ma-
chen es unerfahrenen Mitarbeitern 
schwer, die Lücken schnell zu schlie-
ßen.

W Methode: Eine Problemlösungsmetho-
de macht das Beste aus dem vorhande-
nen Fachwissen und unterstützt eine 
positive Fehlerkultur.
W Die 8D-Systematik wird häufig als 

etwas „Externes“ empfunden und 
hat keine Schnittstellen mit internen 
Problemlösungs-Prozessen. Deswe-
gen wird der 8D-Report nur als Do-
kumentationsaufwand wahrge-
nommen und nicht als eine Struktur, 
die die systematische Ursachensu-
che unterstützt.

W Mögliche Ursachen werden in den 
Raum geworfen (Jumping into solu-
tions), ohne das Problem spezifiziert 
und damit verstanden zu haben.

W Es gibt keine Methode, die die struk-
turierte Ursachensuche unterstützt. 
Die Problemlösung basiert in erster 
Linie auf Wissen und Erfahrung der 
Mitarbeiter. Übersteigt aber die 
Komplexität eines Fehlers die Kom-
petenz des Teams, wird schnell und 
unbewusst in den „Trial-and-Error-
Modus“ umgeschaltet.

W Hypothesen werden nicht formuliert 
und nicht auf Plausibilität geprüft.

W Korrekturmaßnahmen werden im 
Trial-and-Error-Verfahren umge-
setzt und letzten Endes wird da-
durch verursachter Mehraufwand 
akzeptiert.

W Es werden keine Wirksamkeitsprü-

fungen durchgeführt.
W Das Denken wird nicht sichtbar ge-

macht. 

Trial-and-Error, Jumping into Solutions, 
fehlende Hypothesen- und Wirksamkeits-
prüfungen – all das sind Merkmale einer 
fehlenden klaren Struktur im Denken und 
Handeln. Effektive Problemlösung beginnt 
also im Kopf und nicht im Bauch. 

Kepner-Tregoe: Probleme beschrei-
ben mit Ist-/Ist-nicht-Technik
Um für den Problemlösungsreifegrad die 
Bewertung „exzellent“ zu erhalten, muss 
die Kepner-Tregoe-Problemspezifikation mit 
Ist / Ist-nicht angewandt werden. Diese Pro-
blemspezifikation ist das Rückgrat der Pro-
blemanalyse. Man nutzt sie, um:
W ein Problem faktisch zu beschreiben,
W Besonderheiten und relevante Verän-

derungen zu ermitteln oder
W mögliche Ursachen zu bewerten.

Um eine Ist / Ist-nicht-Spezifikation zu erstel-
len, werden Informationen in vier Dimen-
sionen gesucht: Was, Wo, Wann und Ausmaß. 
Jede Dimension teilt sich dann in einen Ist- 
und einen Ist-nicht-Bereich.

Situationsanalyse
•  Situationen/Aufgaben erfassen
• Priorität festlegen
• Lösungsschritte planen
• Beteiligung planen

Entscheidungsanalyse
• Zweck klären
• Alternativen bewerten
• Risiken bewerten
• Entscheidung tre�en

Problemanalyse
• Problem beschreiben
• Mögliche Ursachen ermitteln
• Mögliche Ursachen bewerten
• Eigentliche Ursache beweisen

Analyse potenzieller Probleme
• Potenzielle Probleme erkennen
• Denkbare Ursachen ermitteln
• Vorbeugende Maßnahmen ergreifen
• Schadenbegrenzende Maßnahmen
 planen und Auslöser festlegen

Analyse potenzieller Chancen
• Potenzielle Chancen erkennen
• Denkbare Ursachen ermitteln
• Fördernde Maßnahmen ergreifen
• Ausnutzende Maßnahmen planen
 und Auslöser festlegen

Bild 3. Die fünf gedanklichen Handlungsbedarfe im Problemlösungsprozess. Quelle: Kepner-Tregoe © Hanser

Tabelle 1. Problem: Kotflügel rechts am Model Y mit Druckstelle.. Quelle: Allgaier Automotive 

Was 
Welches Objekt?

Was 
Welche Abweichung?

Wo 
Wo im Prozess?

Wo 
Wo am Objekt?

Wann 
Wann zuerst?

Wann 
Wann seitdem? 
Welches Muster?

Wann 
Wann im Lebenszyklus?

Ausmaß 
Wie viele Objekte?
Welcher Trend?

Ausmass 
Welche Größe?
Welcher Trend?

Ausmass 
Wie viele Abweichungen? 
Welcher Trend?

IST

Kunde X, Modellreihe Y,Kotflügel rechts

Druckstelle

Presswerk, Pressenstraße 1

Spitze zum Scheinwerfer

15.10.2021

25.10.2021, 30.10.2021,sporadisch

Prüfung des 1. Stundenteils

3, steigend

5 mm Durchmesser, gleichbleibend

1, gleichbleibend

IST-NICHT

Kunde X, Modellreihe Y, 
Kotflügel links

Pickel

Pressenstraße 3,  
Rohbau-Anlage

Spitze am Hundebein

08.10.2021

05.11.2021, dauerhaft

beim Oberflächenaudit zu 
Beginn der Abpressung

<> 3 

<> 5mm Durchmesser, 
schwankend

> 1, steigend
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An einem Beispiel von Allgaier Auto-
motive wird deutlich, wie die Problemspe-
zifikation eines fehlerhaften Karosserie-
pressteils aussieht (Tabelle 1). Das Ist be-
schreibt das Problem, was es ist und wo es 
ist, wann es auftritt und wie groß es ist. Das 
Ist-nicht beschreibt, was sein könnte, aber in 
dem vorliegenden Fall eben nicht ist. So er-
hält man eine Gegenüberstellung von Was 
ist schlecht? versus Was könnte sein? 

Der häufigste Fehler, der bei 8D-Audits 
auffällt, ist dass die Gegenüberstellung des 
Ist-nicht-Szenarios nicht verstanden wurde.
So können Ist nicht-Informationen gar nicht 
oder nur fehlerhaft dokumentiert werden. 
Daraus entstehen zwei Probleme:
W Die 8D-Performance kann sich nicht 

voll entfalten, da der Input in den Pro-
zess nicht genügt, um gute Ergebnisse 
zu liefern. 

W Wenn das Problemlösen im 8D-Prozess 
schon hinkt, wie sieht es dann in ande-
ren (fehlerhaften) Prozessen aus? 

Fazit: Nicht nur in Anbetracht der aktuel-
len Pandemie-bedingten wirtschaftlichen 
Limitierungen ist unsere Situation mit ei-
nem wankenden Schiff vergleichbar. Wir 
müssen uns verändern und unsere Be-
quemlichkeit überwinden. Dabei hilft uns 
die Belohnung und die Freude an einer er-
folgreichen Problemlösung, die mit dem 
8D-Verfahren und KT-Denkprozess erleich-
tert wird. 

Wenn Probleme leicht gelöst werden 
können, löst sich auch eine destruktive Feh-
lerkultur der Angst auf. Sie wandelt sich zu 
einer konstruktiven Fehlerkultur, in der 
Fehler offen kommuniziert und im Team 
bearbeitet werden, in der Verantwortung 
dafür übernommen wird. Vom klaren 
Denkprozess geleitet, entsteht Kulturwan-
del, konstruktives Handeln und damit drin-
gend notwendiger Fortschritt. W
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8D - der klassische Ansatz

In den 1950er Jahren forschten die beiden 
Wissenschaftler Dr. Benjamin Tregoe und 
Dr. Charles Kepner auf dem Gebiet des kriti-
schen Denkens. Die Kernfrage, die es zu be-
antworten galt, hieß: Was führt zu wirksa-
mem Handeln? 
Kepner und Tregoe erkannten, dass es nur 
fünf, im Kern unterschiedliche, gedankliche 
Handlungsbedarfe gibt. Alle Aufgaben, die 
man sich vorstellen kann, lassen sich dem-
nach in nur fünf Kategorien unterteilen 
(Bild 3):
W  Handlungsbedarf verstehen: 

z.B. Reklamation verstehen, Problemsi-
tuation verstehen… bis hin zum Verste-
hen einer Unternehmenskrise. 
Kernfrage: Was ist los? 
Wo im 8D: D1-D8

W Ursachen finden 
Kernfrage: Warum ist etwas passiert? 
Wo im 8D: D2, D4

W Entscheiden  
Sofortmaßnahmen und Korrekturmaß-
nahmen auswählen. 
Kernfrage: Was müssen wir machen? 
Wo im 8D: D3, D5, D7

W Risiko minimieren 

Sofortmaßnahmen und Korrekturmaß-
nahmen planen und umsetzen. 
Kernfrage: Was kann schiefgehen? 
Wo im 8D: D3, D5, D6

W Chancen fördern 
KVP  
Kernfrage: Was kann besser laufen als 
geplant? 
Wo im 8D: D7

Kepner und Tregoe entdeckten, dass es für 
jeden dieser fünf Handlungsbedarfe einen 
Best-Practice-Denkprozess gibt.�Die KT-
Problemanalyse ist seit über 60 Jahren Best 
Practice im Bereich Root Cause Analysis. Ein 
gelungener Problemlöseprozess führt im 
Ideal zu folgenden Effekten:
W Die Kundenzufriedenheit steigt.
W Die First-time-fix-Rate steigt.
W Die Bearbeitungsdauer sinkt.
W Die Anzahl an Wiederholfehlern wird 

reduziert.
W Die Kosten sinken.
W Die Lernkurve für neue Problemlöser 

wird steiler. 
W Knowledge Management wird ermög-

licht.


