
Praxisbericht  KVP

Probleme – ob groß oder klein – in den 
verschiedenen Unternehmensbereichen 
kennt jeder von uns. Unbedachter Akti-
onismus führt in manchen Fällen zwar 
zur sofortigen Problembehebung – aber 
führt das zur nachhaltigen Abstellung 
des Problems aufgrund der wahren 
Ursache? Oder verschwenden wir so 
nicht eher Zeit, Ressourcen, Materi-
alien… und damit Geld? Auch bei H&T 
Presspart wurden bei Maschinen- und/
oder Prozessstörungen oftmals zuerst 
Kabel getauscht, Sensoren eingebaut, 
Prozessteile gekürzt oder verlängert, 
Maschinenteile getauscht, etc. Die Pro-
duktion lief dann erstmal wieder. 

Mitunter tauchten die Störungen auf-
grund des gleichen Problems schon 
nach kurzer Zeit erneut auf. So konnte 
und wollte das Unternehmen nicht wei-

Kontinuierliche Verbesserung 
Ursachenanalyse statt Symptombekämpfung

von Nicole Nieder

Bei der H&T Presspart GmbH & Co. KG, die zur Heitkamp & Thumann Gruppe gehört, startete vor drei Jahren 

die gruppenweite Initiative "H&T Excellence". Ziel ist es, Verschwendungen zu identifi zieren, um diese dann 

zu eliminieren oder zu reduzieren. Somit steigert das Unternehmen nachhaltig seine Wertschöpfung.

termachen. Es kam der Wunsch auf, 
Probleme nachhaltig abzustellen. Eine 
Möglichkeit, die dieses Vorhaben unter-
stützt, ist die konsequente Anwendung 
von Problemanalyse-Werkzeugen, die 
durch methodische Analysen dabei 
helfen, die wahren Ursachen zu identi-
fi zieren. Die Erfahrung zeigt, dass dies 
mitunter zeitaufwändiger ist, sich aber 
auf lange Sicht lohnt. 

Das Problemlösekonzept

Ent lang der Wer tschöpfungsket te 
wurden spezifi sche Kennzahlen defi niert, 
anhand derer gemessen wird, ob die 
Zielvorgaben erreicht werden. Es wird 
unterschieden in tägliche, wöchentliche 
und monatliche Kennzahlen. Die Visu-
alisierung erfolgt über entsprechende 
Diagramme mit integriertem Ampel-
system. Ist die Ampel grün, läuft alles 

Abb. 2: Die Mitarbeiter werden dahin entwickelt, 
dass sie in der Lage sind, Problemursachen 
zu finden.
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Problem definieren und anerkennen                              
(Beim M4DI)
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Lösung möglich?          

ENDE
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für 6 Wochen
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Zeitung und/oder 

Entfernen der T-Karte 
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Problem 
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(GP*)

JA zum 1. oder 2. Mal
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NEIN
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NEIN
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* Bekannt bzw. scheint bekannt zu sein, dass entscheidet derjenige Mitarbeiter, der das Problem am M4DI meldet
KP = Kleines Problem; GP = Großes Problem

Start: Rote oder gelbe Ampel

wie geplant. Ist die Ampel gelb oder rot, 
bedeutet das eine Abweichung. Für alle 
Abweichungen wird das hauseigene Pro-
blemlösekonzept angewendet.

Zurzeit verfolgen wir die täglichen Kenn-
zahlen, genau wie die wöchentlichen 
und monatlichen, im M4dI meeting 
(Management for daily Improvement, 
Steuerung zur täglichen Verbesserung)
an einem zentralen Punkt. Jeden Morgen 
um 08.45h treffen sich die Bereichsleiter, 
die Produktions- und Betriebsleitung und 

die Qualitätsverantwortlichen, sowie 
Mitarbeiter aus der Produktion. Alle inte-
ressierten Kolleginnen und Kollegen sind 
immer herzlich willkommen.

Der Meeting-Ablauf ist immer ähnlich. Als 
erstes wenden wir uns den Kennzahlen 
zu. Sobald eine Ampel gelb oder rot ist, 
kommt die Problem-Entscheidungs-
Matrix (PEM) zur Anwendung (s. Abb. 3). 
Je nachdem ob wir glauben, die Ursache 
zu kennen oder nicht, gehen wir unter-
schiedlich vor. 

Kennen wir die Ursache nicht, nutzen wir 
unseren Problem-Lösungs-Bogen (s. Abb. 
4). Der PLB umfasst mehrere Schritte zur 
Problemanalyse und Ursachenfi ndung. 

Damit möglichst alle Sichtweisen erfasst 
werden, setzt sich das Team immer aus 
Mitarbeitern aus dem Bereich, wo das 
Problem aufgetreten ist, der Instand-
haltung und dem Bereichsverantwort-
lichen zusammen. Wenn es notwendig 
ist, können Mitarbeiter aus anderen 
Bereichen hinzugezogen werden. Damit 
auch selbstverständliche Dinge hinter-
fragt werden oder neue Impulse in die 
Analyse fl ießen, sind bereichsfremde 
Mitarbeiter (z. B. aus der Verwaltung) 
willkommen. Diese haben oft eine andere, 
hilfreiche Sicht der Dinge und öffnen den 
Gedankenspielraum. So wurden schon 
oft Einfl üsse gefunden, die es auf den 
ersten ("betriebsblinden") Blick nicht 
mit in die Betrachtung geschafft hätten. 
Begonnen wird mit der Beschreibung 
des Problems – wie oben erwähnt – als 
Objekt und Abweichung. Hier ein Bei-
spiel: Mein Auto springt nicht an. TIPP: 
Je genauer das Problem beschrieben 
ist, desto wahrscheinlicher ist es, dass 
wir die wahre Ursache fi nden. Eine Hilfe 
können hier die W-Fragen sein: Wer? 
Was? Wo? Wann? Wie? Wie viel? 

In Punkt zwei klassifizieren wir das 
Problem und weisen es einem Verant-Abb. 3: Problem-Entscheidungs-Matrix (PEM)

Abb. 1: Um Probleme nachhaltig zu lösen, geht Presspart den Problemursachen auf den Grund und eliminiert diese.
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wortungsbereich zu. In Punkt drei defi -
nieren wir ein SMARTES Ziel. Mithilfe der 
SMART-Formel defi nieren wir unser Ziel 
klar und deutlich. Alle Beteiligten haben 
das gleiche Verständnis. Alle wissen, 
wohin wir wollen.

 S = spezifi sch
 M = messbar
 A = attraktiv
 R = realistisch
 T = terminiert

 „Nur wer sein Ziel kennt, 
 fi ndet den Weg“ (Lao-tse – chin. Philosoph)

Das ISHIKAWA/Fischgräten-Diagramm 
in Punkt vier ist ein Ursache-Wirkungs-
Diagramm. Welche Ursachen können 
zu dem Ergebnis führen oder nehmen 
wesentlichen Einfluss? So sollen alle 
möglichen Problemursachen identifi-
ziert und ihre Abhängigkeiten dargestellt 
werden. In unserem Beispiel könnten 
mögliche Einfl üsse sein: Der Tank ist leer, 
die Batterie ist leer, die Zündkerzen sind 
defekt etc. 

Gemeinsam priorisieren wir dann das 
Hauptproblem, indem wir von vornherein 

Einfl üsse ausschließen können. Wenn ich 
z.B. gestern getankt habe, ist die Wahr-
scheinlichkeit eines leeren Tanks relativ 
gering. Das Auto war erst letzte Woche 
bei der Inspektion. Somit stehen defekte 
Zündkerzen nicht an erster Stelle. Bleibt 
in unserem Beispiel als Hauptproblem die 
leere Batterie. 

Die fünf (mal mehr oder weniger) Warum- 
Fragen helfen uns, näher an die wahre 
Ursache zu kommen. So stellen wir sicher, 
dass der fehlerverursachende Prozess-
schritt eindeutig identifi ziert ist. An dem 
Punkt können wir die Antworten nicht 
mehr weiter logisch aufteilen. In unserem 
Beispiel ist das priorisierte Hauptproblem 
die leere Batterie. Um herauszufi nden, 
WARUM die Batterie leer ist, starten wir 
mit den Warum-Fragen.

1. Warum ist die Batterie leer? -> Weil 
ein Verbindungskabel defekt ist.

2. Warum ist das Verbindungskabel 
defekt? -> Weil ein Marder das Kabel 
angefressen hat (nachdem das Auto 
in der Inspektion war).

3. Warum konnte ein Marder das Kabel 
anfressen? -> Weil ich das Auto in 
den letzten Tagen an einen Freund 
verliehen hatte, dessen Auto aufgrund 
eines Marderschadens in der Werk-
statt war. (Ob Sie Ihr Auto weiterhin 
an Freunde mit Mardern verleihen, 
entscheiden Sie bitte selbst).

 Halten Sie in den Punkten fünf und sechs 
auf jeden Fall die gemeinsam bestimmten 
Maßnahmen zur Problembehebung oder 
Verbesserung des Ist-Zustands fest. Der 
PDCA-Zyklus zeigt dabei immer den 
aktuellen Status der Maßnahmen. 

Wenn wir alle Maßnahmen abgearbeitet 
und getestet haben und für sinnvoll 
erachten, überlegen wir uns in Punkt 
sieben, wie wir die Lösung standardi-
sieren können. Somit stellen wir sicher, 

Abb. 4: Der Problem-Lösungs-Bogen ist eine wertvolle Unterstützung in der Praxis.

Abb. 5: Wichtiger Bestandteil des Produktportfolios von H&T Presspart sind 
hochpräzise Metall- und Kunststoffkomponenten für die Pharmaindustrie.
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Problem-
beschreibung

Problemnummer
(z.B.: 9-16-1)

Regeln zur Nachverfolgung von großen Problemen:

1. Bei Anwendung eines PLB ist die jeweilige T-Karte (z.B. 16-1g) 
auf rot zu drehen. 

2. Wurde ein PLB erfolgreich angewendet, das heißt die Ursache ist 
bekannt und alle Maßnahmen zur Problembehebung wurden 
umgesetzt (=     ) dann wird die Karte auf grün gedreht. 

3. Danach wird 6 Wochen lang verfolgt, ob das Problem nochmal 
auftritt (Über die T-Karten von Woche 1-6). 

– Falls ja, muss ein PLB erneut angewendet bzw. die Ursache mit 
Hilfe des bereits vorhandenen PLB nochmal überdacht werden. 

– Falls nicht, ist das Problem nachhaltig behoben worden.

Das Unternehmen

Die H&T Presspart GmbH & Co. KG gehört zur 

Heitkamp & Thumann Gruppe mit weltweit 

20 Firmen und mehr als 2.000 Mitarbeitern. 

Das Unternehmen ist ein weltweit führender 

Hersteller hochpräziser Metall- und Kunst-

stoffkomponenten für die Pharmaindustrie 

mit Standorten in Blackburn (Großbritannien), 

Tarragona (Spanien) und im deutschen 

Marsberg. 

Die Wurzeln der Gesellschaft liegen in der 

Gemi Metallwarenfabrik, 1922 in Berlin 

gegründet. Bis 1978 wurden ausschließlich 

Schlauchschellen hergestellt. Im Laufe der 

Zeit kam die Tiefziehtechnologie dazu. Mit 

der Übernahme des 1970 in Blackburn (GB) 

gegründeten Unternehmens Presspart Manu-

facturing im Jahr 2002 bekam das heutige 

Unternehmen seinen Namen. 

Mehr Infos: www.presspart.com

nahmen aus dem PLB auf rot. Erst nach 
Umsetzung aller Maßnahmen wird die 
T-Karte auf grün gedreht. Jetzt startet die 
Nachverfolgung. 

Im Wochenmeeting fragen wir ab, ob 
das Problem nochmals aufgetreten ist. 
Ist das der Fall, bedeutet das, wir haben 
noch nicht die wahre Ursache identifi ziert. 
Und das kann trotz aller Methoden und 
Gedanken gelegentlich passieren. Dann 
heißt es: Noch eine Runde mit dem Pro-
blem-Lösungs-Bogen oder dem 8D Report 
drehen. Taucht das Problem innerhalb 
von sechs Wochen nicht erneut auf, ist 
es nach unserer Erfahrung nachhaltig 
behoben. 

Fazit 

Wir nutzen dieses Problemlösekonzept 
seit circa sechs Monaten. Natürlich 

brauchen wir auch in vielen Fällen eine 
schnelle Lösung, damit die Produktion 
weiterlaufen kann. Trotzdem nehmen 
wir uns die Zeit, die wahre Ursache zu 
fi nden und so das Problem nachhaltig 
abzustellen. Elementarer Bestandteil bei 
dieser Analyse ist die konsequente Inte-
gration und Befähigung unserer Mitar-
beiter in unseren Problemlösetechniken. 
Wir merken, dass diese Zeit eine gute 
Investition ist. Nicht nur, dass wir unsere 
Probleme dauerhaft abstellen. Unsere 
Mitarbeiter ändern ihre Denk- und Her-
angehensweisen.  
 
Wir empfehlen, wenn Sie Ihre Probleme 
dauerhaf t und nachhaltig abstellen 
wollen: Hören Sie auf, ständig Ihre Hühner 
einzufangen – nehmen Sie sich die Zeit 
und reparieren Sie Ihren Zaun! 

Abb. 6: T-Karte zur Nachverfolgung
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dass aufgrund dieser Ursache dieses 
Problem nicht noch einmal auftritt.

Wann ist ein Problem nachhaltig 
abgestellt? 

Zur Überprüfung, ob das Problem nach-
haltig abgestellt ist, nutzen wir unser 
T-Karten-System. Bei jeder Anwendung 
eines PLBs füllen wir eine T-Karte mit der 
entsprechenden Problem-Nummer und 
Problembeschreibung aus (s. Abb. 6).
Die T-Karte wird klassisch mit einem 
roten und grünen Punkt versehen. Die 
Karte steht bis zum Abschluss aller Maß-

Die Autorin

Nicole Nieder ist seit 13 Jahren bei H&T Presspart GmbH & Co. 
KG in Marsberg beschäftigt. Nach der Leitung eines Produkti-
onsbereichs ist sie seit ca. 2 Jahren für den Bereich Personal-
entwicklung verantwortlich. Unter anderem ist sie ausgebildete 
CIP Managerin, Führungstrainerin und KATA Managerin. Ihr 
Fokus liegt auf der Mitarbeiterbefähigung und -entwicklung.

 Kontakt: nicole.nieder@presspart.com
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