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Norbert Hillebrand

Ursachen-Wirkungs-Analyse

1. Ziele und Voraussetzungen

Gemeinschaften wie eine Gemeinde, Stadtteile oder Quartiere sind soziale Systeme
und sehr komplex und undurchsichtig aufgebaut. Alles hingt irgendwie mit allem
zusammen und es ist sehr schwierig, diese Zusammenhinge korrekt zu erkennen.
Es ist oft enorm schwer, die wahren Ursachen fiir Probleme zu finden. Wie sehen die
Zusammenhénge wirklich aus?

Bei Analysen werden daher oft einzelne, scheinbar unwichtige Zusammenhinge
iibersehen. Hinzu kommt, dass wir nur begrenzt in der Lage sind, solche komplexen
Systeme zu liberschauen und ihre Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge zu erfassen.
Vor allem dann, wenn noch jede Menge von Wechselwirkungen und Verkniipfun-
gen existieren.

Wir brauchen daher eine einfache Methode, um diese Komplexitit zu erkennen
und systematisch zu ordnen. Wir brauchen eine Vorgehensweise, die uns die kom-
plexen Zusammenhinge zwischen Ursachen und Wirkungen klar und iiberschaubar

visualisiert. Dies leistet die Ursache-Wirkungs-Analyse.

1.1 Anwendungsbereich

» Systematische, vollstaindige Ermittlung von Problemursachen

» Analyse und Strukturierung von Prozessen

» Beziehungsgeflecht von komplexen Strukturen (Ursache-Wirkungs-Geflecht)
visualisieren und gewichten

» Problemstellungen innerhalb eines Teams (Brainstorming) erértern
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Die Ursache-Wirkungs-Analyse (engl. Cause and Effect Diagram) ist eine systema-
tische, strukturierte Vorgehensweise. Ursachen, die bestimmte, oft negative Wirkun-
gen auslosen oder zu negativen, nicht erwiinschten Ergebnissen fithren oder diese
maf3geblich beeinflussen kénnen, werden bis ins Detail identifiziert und ihre Ab-
hidngigkeiten mit Hilfe eines Schemas grafisch iibersichtlich dargestellt.

Das Schema wurde Anfang der 1940er Jahre vom japanischen Wissenschaftler
Kaoru Ishikawa entwickelt und spéter nach ihm benannt »Ishikawa-Diagramm«.
Das Ishikawa-Diagramm unterstiitzt die Arbeit mit der Methode ganz wesentlich.
Das Diagramm weist stets die charakteristische Form einer Fischgrite auf, weshalb

es auch Fischgraten-Diagramm (engl. Fishbone Diagram) genannt wird.

Ursachen Wirkung

Abbildung 1: Ishikawa-Diagramm

Ishikawa hat die Methodik urspriinglich fiir das Qualitditsmanagement in der Indus-
trie genutzt — zur Analyse von Qualitatsproblemen und deren Ursachen. Heute wird
sie in vielen anderen Problemfeldern eingesetzt (z. B. zur Vorbereitung kommunaler

Biirgerbeteiligungen) und hat u.a. auch dadurch weltweit Verbreitung gefunden.
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1.2 Im Team die komplexen Zusammenhinge in den Griff bekommen

Die gemeinsame Arbeit im Team hat wesentliche Vorteile gegeniiber der Methode
»hier kocht der Chef selbst«, denn die unterschiedlichen Perspektiven der Team-
mitglieder flieflen in die Analyse ein. Die gesamte Sichtweise wird breiter angelegt.
Dadurch wird die »Realitdt« des Problemumfeldes vermutlich objektiver und ehr-
licher dargestellt. Die gemeinsame Erarbeitung des Themas 10st jede Menge von
niitzlichen Diskussionen tiber die moglichen Ursachen aus und fithrt im Team zu
mehr Transparenz der meist uniibersichtlichen Problemfelder. Der Kenntnisstand
der einzelnen Teammitglieder wird sich wiahrend der gemeinsamen Erarbeitung des

Ursache-Wirkungs-Diagramms wesentlich verbessern und angleichen.

1.3 Ursache-Wirkungs- Analyse durchfiihren

Um die Ursache-Wirkungs-Analyse durchfithren zu kénnen, brauchen wir die Er-
gebnisse aus der vorausgegangenen Stakeholder- bzw. Umfeldanalyse. Normalerwei-
se wird vor der Ursachen-Wirkungs-Analyse eine umfangreiche Analyse des Umfel-

des durchgefiihrt. Ist dies bisher nicht erfolgt, sollte dies nun nachgeholt werden.

(D (D (D) € (D) (D
(1) (2) (3.) (4. (5 ) (6. )
—/ A 4 _ N g N
Problem Oberkategorien Haubtutsachen Wahrscheinlichste Wahrscheinlichste
beschreiben 3 aufzeici?nen 3 be’;timmen > Nebenyrsachen Ursache Ursache
X . bestimmen feststellen tiberpriifen
1

Grundstruktur

Abbildung 2: Ablauf Ursachen-Wirkungs-Analyse
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nicht gewiinschte

Unerwiinschte -
A " Wirkungen / Probleme [Ursache-Wirkungs-AnaIyse]
uswirkung werden festgestellt
Unerwiinschte
Wechsel- We_:chselwnrkungen
ik zwischen den einzelnen [ Interdependenz-Analyse ]
wirkungen unterschiedlichen Zielen
treten auf
Ziele der Stakeholder haben
Stakehold unterschiedliche Ziele / [ Stakeholder-Analyse ]
akeholaer Hintergrinde / Ursachen

Umfeld / Es existiert ein Umfeld,
Stakeholder es gibt Betroffene, Nutzer [ Umfeld-Analyse J

(Betroffene) (Stakeholder)

Abbildung 3: Uberblick iiber die Methodik

Die Auspragung des Umfeldes sollte geklart sein. Es muss klar sein, wer die Betrof-
fenen, die Nutzer und die Stakeholder sind. Im Rahmen einer soliden Analyse der
Beteiligten wird vor allem auch die Situation der Stakeholder hinterfragt. Warum
verfolgen Stakeholder bestimmte Ziele? Was sind die »wahren« Hintergriinde? Was
sind die eigentlichen Ursachen fiir die bestimmten Zielausprigungen? Wie konnen
sich diese Ursachen letztendlich auswirken und zu Problemen fithren?

Die Zusammenhinge zwischen den Ursachen, die ganz bestimmte Wirkungen
bzw. Ergebnisse auslosen konnen, werden mit der Ursache-Wirkungs- Analyse recht
einfach und leicht verstandlich grafisch dargestellt. Die spezielle Visualisierung mit
dem Ursache-Wirkungs-Diagramm ermdoglicht eine tibersichtliche Gesamtbetrach-
tung des Problemfeldes.

Die Vorgehensweise besteht aus fiinf aufeinander folgenden Schritten. Die Grafik

bietet ebenfalls die Ausgangsbasis fiir weiterfithrende Problemanalysen. Erst wenn
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diese Beziehungen, Ursachen und mdglichen (Aus-)Wirkungen hinreichend be-
kannt sind, kann mit den Stakeholdern konkret zusammengearbeitet werden.

Die Ursache-Wirkungs-Analyse analysiert vom Allgemeinen zum Besonderen —
von den Oberkategorien zu den Unterkategorien. Von den Hauptursachen zu den
einzelnen Nebenursachen wird systematisch strukturiert. Das schrittweise Vorge-
hen fithrt dazu, dass moglichst keine wesentlichen Punkte vergessen werden.

Das Ursache-Wirkungs-Diagramm stellt auf der einen Seite eine Checkliste mit
den méglichen Hauptursachen und Nebenursachen dar, andererseits ist es aber auch
eine praktische Arbeitsgrundlage fiir die Teamarbeit. Die Ergebnisse der gemein-

samen Arbeit im Team werden mit Hilfe des Diagramms iibersichtlich visualisiert.

1.4 Das notwendige Arbeitsmaterial

Sie brauchen eine Metaplantafel und zur besseren Visualisierung verschiede farbige
Moderationskdrtchen. Hinzu kommt als Arbeitsunterlage dann noch das Schema
des Ursache-Wirkungs-Diagramms, das Ishikawa-Diagramm. Fiir die praktische
Arbeit im Team bieten sich zu Beginn klassische Suchmethoden bzw. Kreativi-
tatstechniken an:

» Brainstorming (Brainwriting), Methode 6-3-5,

» Morphologie oder

» Delphi.

Zum Abschluss der Analyse werden eher Bewertungs- und Entscheidungsmethoden
gebraucht:

» Paarweiser Vergleich,

» ABC-Analyse, Pareto,

» Entscheidungs- / Fehlerbaum oder

» Kosten-Nutzen-Analyse, Nutzwertanalyse.
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2. Organisation und Ablauf
2.1 Problem beschreiben

Damit wir die Ursachen systematisch und vollstindig ermitteln konnen, muss im
ersten Schritt das Problem beschrieben werden.

» Worum geht es iiberhaupt?

» Wie sieht das Problem aus?

» Wie sieht das Problemfeld aus?

Geeignete Arbeitsmethoden fiir die Teamarbeit sind:
» Brainstorming

» W-Fragen stellen: Warum, wer, wo, wann, wie, womit, ...?

Ein »Arbeitstitel« ist fiir das zu untersuchende Problem zu definieren — moglichst
eine klare, fiir alle verstandliche Formulierung wéhlen und iiber das Ishikawa-Dia-
gramm abbilden. Das Ishikawa-Diagramm visualisiert und macht so dhnlich wie
eine MindMap das Problemfeld den Nutzern tiber eine Grafik verstandlich. Es eig-
net sich hervorragend fiir die Teamarbeit und fordert ein besseres Verstindnis von
Problemen und ihren vielseitigen Ursachen. Die Basis hierfiir ist ein horizontaler

Pfeil nach rechts. An seiner Spitze steht das Problem, die Wirkung bzw. Auswirkung.

2.2 Oberkategorien abtragen

Im zweiten Schritt werden die relevanten Oberkategorien bestimmt. Damit ist die
grundsitzliche Struktur des Problemfeldes grob skizziert. Das konnen zum Beispiel
die »4M« = Material, Maschine, Methode und Mensch sein. Das Diagramm ldsst
sich aber auch um vier weitere >M« (Management, Mitwelt (Umwelt, Milieu), Mes-
sung und Geld (Money) auf insgesamt »8M« erweitern.

Die Anzahl von Oberkategorien ist dabei nicht auf vier, sechs oder acht be-
schrankt. Bei Bedarf konnen zusitzliche notwendige Oberkategorien hinzukom-

men. Falls die vorgeschlagenen Oberkategorien nicht geeignet sein sollten, kdnnen
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diese auch durch geeignetere, verstindlichere Begrifte ersetzt werden. Bei der Bil-
dung der Oberkategorien muss auch nicht unbedingt der Buchstabe »M« benutzt
werden.

Im Diagramm stoflen nun diese Oberkategorien (Haupteinflussgréfen) als Pfeile
schrig auf den Basis- bzw. Hauptpfeil. Der Pfeil auf die Oberkategorie bedeutet ...
tragt dazu bei, dass ....

Ursachen Wirkung

Oberkategorien

//

Materlal] Maschlne Methode fMensch

AN
Tl

Management Umwelt] Messung] Geld

\/

Abbildung 4: Oberkategorien eintragen

2.3 Hauptursachen identifizieren

Im néichsten Schritt werden die potenziellen Hauptursachen erforscht. Im Team
miissen komplexe Problematiken diskutiert werden. Geeignete Methoden fiir diesen
Teil der Teamarbeit sind z. B. Kreativitatstechniken (Brainstorming).

Zu jeder Oberkategorie wird zundchst mindestens eine Hauptursache gesucht
und als kleinerer Pfeil an der zustindigen Oberkategorie abgetragen. So werden
nach und nach alle relevanten Hauptursachen im Team herausgearbeitet und mit
Hilfe des Ishikawa-Diagramms visualisiert. Dadurch wird das Diagramm unter Um-
stinden auf dieser Ebene schon recht uniibersichtlich. Bei Bedarf konnen dann ein-

zelne Einflussgrofien mit einem separaten Ishikawa-Diagramm dargestellt werden.
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Ursachen Wirkung

Oberkategorien

/
[Matgrimbhine} [Methode]

Strakenbreite Lastwagen Ftan

& Belag/ Oberflacke 2 Probl
: cfte: y
'Fé Durchfahrthohe Energie roblem:
Geschwindigkeit

& Hlockade Geschwindigkei) »Zufahrt zur
S Baustelle
£ o Off Verwaltun Matr . .

Strassenreiniger L |5t nlCht

——

Elockierer Auftragaeber Wasserschutzgeb

moglich*

Maturschitzer

Untermnehmer Tienwelt
_—

Anwohner

[Mensch] [Managemenﬂ

Abbildung 5: Hauptursachen abtragen

Im praktischen Beispiel stellt das Problem »Zufahrt zur Baustelle ist nicht moglich«
eine nicht gewollte, negative Wirkung dar. Bezogen auf dieses konkrete Praxisbei-
spiel konnten folgende Hauptursachen gefunden werden, z.B. zur Oberkategorie
Mensch die Hauptursachen: LKW-Fahrer, StrafSenreiniger, Blockierer, Naturschiit-
zer und Anwohner.

Vollstindigkeit iberpriifen: Nach Abschluss dieses Schrittes muss iiberpriift wer-
den, ob wirklich alle méglichen Hauptursachen beriicksichtigt worden sind. Durch

die Visualisierung ist es oft leicht, weitere Ursachen zu finden.

2.4 Nebenursachen bestimmen

Nun geht es darum, die eventuell vorhandenen, noch tiefer liegenden Nebenursa-
chen heraus zu finden und im Detail zu beschreiben. Die einzelnen Hauptursachen
werden nun mit Blick auf deren Wirkung néher hinterfragt. Die Visualisierung er-

leichtert diesen Prozess. Gibt es weitere Nebenursachen, dann muss weiter verzweigt
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werden. Dadurch ergibt sich eine immer feinere Verastelung. Wenn das Problem zu
uniibersichtlich wird, dann kénnen auch einzelne Einflussgréf3en mit einem separa-
ten Ishikawa-Diagramm dargestellt werden.

Es geht darum, das komplexe Beziehungsgeflecht aus Ursachen und Wirkungen
weiter zu detaillieren und zu visualisieren. Ziel ist es, die noch tieferen Nebenursa-
chen des zu erklirenden Problems zu identifizieren und die Wechselwirkungen zu
verstehen. Geeignete Methoden fiir diesen Teil der Teamarbeit sind:

» Kreativitdtstechniken (z. B. Brainstorming) und

» 5W-Methode.

Aus den japanischen Qualititsmanagementtheorien wurde vor einigen Jahrzehnten
eine einfache, praktische Methode abgeleitet, die wir zur Losungsfindung in der Ur-
sache-Wirkungs-Analyse gut nutzen konnen - die »5W-Methode«.

5W heifdt also fiinfmal hintereinander » Warum« fragen. Analysen haben ergeben,
dass man nach etwa fiinfmaligem fragen die wahre Ursache gefunden hat oder zu-
mindest ganz nahe am Problem dran ist. Durch fiinfmaliges » Warum«-fragen lasst
sich viel Tiefe gewinnen. Die »wahren« Ursachen werden so Ebene fiir Ebene freige-
legt. Der Leitgedanke heif3t: »Sich ja nicht mit oberflichlichen Erkldrungen zufrie-

den geben, sondern den Dingen wirklich auf den Grund gehen«.

[ Ein Kind wurde auf der Durchgangsstrafe vom Auto erfasst und verletzt ]

Mégliche Reaktionen:

1. Warum Autofahrer war zu schnell Tempo 30

2. Warum Fahrer wollte Griinphase nicht verpassen Griine Welle abstimmen

4. Warum Jeder Strom ist separat nur fur sich geschaltet kombinieren

5. Warum

[ ) )
[ J )
[ ) )
[ J J

- —J _J _J _J

Viele Schiller kreuzen alle 4 Richtungen Unterfiihrung bauen

Abbildung 6: 5W-Methode
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Diese Nebenursachen werden als kleinere Pfeile auf die Hauptursachen ausgerichtet,
in das Diagramm iibertragen. Liegen diesen Nebenursachen wiederum Ursachen
zugrunde, so kann man nach auflen weiter verzweigen. Dadurch ergibt sich eine

immer feinere Veristelung.

Ursachen Wirkung

A

~

Lufftreifen

Problem:

1 —_—
A Lastwagen™ .

o Kette
§ Durchfahithohe ~~o_ _ __ -~ »Zzufahrt zur
» Geschwin digkeit
5 Blockade Energie _— Baustelle
=%
e % %
£ Strj;::::r::anizrer Off Verwaltung Natur Ist nICht
= o 1]
——
Blockierer Auftraggeber Wasserschutzgeb mog I ICh

MNaturschiltzer

Unternehmet Tienwalt
IO
Anwohner

[Mensoh] {Managemenﬂ

Abbildung 7: Beispiel mit Nebenursachen

Aber wie kommt man an die Oberkategorien, Hauptursachen, Nebenursachen und
weitere Details heran? Wir brauchen diese Informationen zwingend, um das Ursa-
chen-Wirkungs-Diagramm aufzubauen. Wie findet man heraus, was die wirklichen
Ausloser und tieferen Ursachen des zu erklirenden Verhaltens sind?

Die Antwort heiflt: »Mit den Betroffenen direkt kommunizieren«. Dies kdnnen
sowohl Einzelinterviews als auch Abfragen iibers Internet sein. Im Grunde geht es
nur darum, sich in einer freundlichen, entspannten Atmosphére von den betreffen-
den Menschen erkldren zu lassen, aus welchen Griinden sie sich so verhalten. Die
Arbeitshypothese dabei ist, dass jeder aus seiner subjektiven Sicht heraus verniinftig
handelt - ausgerichtet an personlichen Zielen, Aufgaben und Handlungsalterna-

tiven.
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Grundlegend lésst sich die folgende Frage formulieren: Was sind die Griinde datfiir,
dass genau das Verhalten, das dem System Probleme bereitet, aus Sicht der betreffen-
den Menschen subjektiv verniinftig ist? Welche tieferen Ursachen stecken dahinter
und wie wirken sie zusammen? Wichtig bei diesen Interviews und Workshops ist,
sich nicht mit oberfldchlichen Erklarungen zufrieden zu geben. Der Moderator soll-
te zudem auf unerwiinschte Einfliisse und Situationen wie z. B. sich gegenseitig nicht
ausreden lassen oder auf verdeckten Widerstand achten.

Was sind die tieferen Ursachen dieses Widerstands? Eine Schwierigkeit ist, dass
hier zuweilen Motive im Spiel sind, iiber die man nicht spricht. Das konnen Angste
oder Abwehrmechanismen sein, manchmal aber auch Eigeninteressen. Solche Din-
ge sprechen die Betroffenen in aller Regel nicht von sich aus an, sind jedoch hiufig
bereit, ihre Beweggriinde auf Nachfrage zu erlautern. Manchmal kénnen Intervie-
wer auch Hilfestellungen geben, z. B. eine mégliche Erklirung anbieten: »Konnte es
sein, dass dabei auch ihre Diskrepanzen mit dem Biirgermeister eine Rolle spielen?«.
Fragen stellen, anstatt zu spekulieren! Achtung: Die vorhandenen Ursache-Wir-
kungs-Zusammenhinge sind mit dem Ishikawa-Diagramm nicht darstellbar, eben-
so nicht die Wechselwirkungen und zeitlichen Abhangigkeiten. Hierzu wird in der

Praxis eine andere Methode, die Interdependenzanalyse eingesetzt.

2.5 Auswirkungsreichste Ursachen feststellen und iiberpriifen

Die potenziellen Haupt- und Nebenursachen sind festgestellt. Sie werden mit Blick
auf den Problemhintergrund hinsichtlich ihrer Bedeutung/Einflussnahme gewich-
tet. Die auswirkungsreichsten Haupt- bzw. Nebenursachen werden so bestimmt.
Geeignete Methoden fiir diesen Teil der Teamarbeit sind Bewertungsmethoden wie:

» Paarweiser Vergleich,

» ABC-Analyse, Pareto-Analyse,

» Entscheidungs- / Fehlerbaumanalyse sowie

» Kosten-Nutzen-Analyse, Nutzwertanalyse.
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Anhand der Kenntnisse und Erfahrungen von Fachkriften wird abschlieflend analy-
siert, ob auch tatsédchlich die richtigen Ursachen fiir das Problem ermittelt wurden.
Das Ziel der Ursache-Wirkungs-Analyse ist damit erreicht. Die Haupt- und Ne-
benursachen sind identifiziert und konnen bei Bedarf noch tiefer analysiert werden.
Davon ausgehend kénnen nun geeignete Mafinahmen entwickelt werden, um die
Ursachen, die die unerwiinschten negativen Probleme hervorrufen, zu reduzieren
bzw. zu neutralisieren. Die klassische Risikoanalyse verfolgt ebenso diese Zielset-

zung.

2.6 Ergebnisse den potenziellen Stakeholdern vermitteln

Die Ursachen-Wirkungs-Analyse wird nun durch das Team abgeschlossen. Das Ur-
sache-Wirkungs-Diagramm wurde entwickelt und die Zusammenhénge zwischen
den »wahren« Ursachen und den daraus abgeleiteten Wirkungen detailliert erfasst.
Aussagefihige Diagramme sind in aller Regel stark verastelt und bieten eine Men-
ge an Informationen. Oft sind sie recht untibersichtlich, weil viele Details dargestellt
sind. Diese Komplexitat macht die Prisentation der Ergebnisse fiir das Publikum
schwierig. Der Fokus sollte in dieser Phase daher darauf liegen, die Ergebnisse fiir

die Interessierten verstandlich aufzuarbeiten. »Weniger« kann da oft »Mehr« sein!
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