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Der A3-Report

Mehr als nur eine Problemlésungsmethode

Der A3-Report ist eine Problemlésungsmethode, benannt nach dem DIN A3-Papierformat. Der grundlegende

Ansatz dahinter ist es, alle wichtigen Informationen auf einem Blatt Papier darzustellen, und zwar mit Bleistift

vor Ort in der Fertigung. Meist wird das A3 verwendet, um Probleme zu l6sen oder Projekte zu managen,

manchmal aber auch nur fiir Statusberichte.

von Prof. Dr. Christoph Roser

Der A3-Report wird fiir unterschied-
liche Aufgaben eingesetzt. Meist ist er
Grundlage fiir eine strukturierte Problem-
l6sung. Er wird auch dazu verwendet,
um Projekte zu managen. Gelegentlich
dient der A3-Report einfach als Statushe-
richt, wobei bei dieser alleinigen Nutzung
meiner Meinung nach das Potenzial
eines A3-Reports vergeudet wird. Der
A3-Report kann helfen, den aktuellen
Zustand in einen (besseren) zukiinftigen
Zustand zu wandeln. Natiirlich ist auch
hier die Verwendung eines A3-Reports
kein Allheilmittel, sondern nur Teil eines
erfolgreichen Verbesserungsprojektes.

Manchmal ist es sinnvoll, die PapiergréRe
A3 auch fiir andere Themen zu verwenden,
z.B. zur Erstellung einer Wertstrom-
analyse, fiir Layouts, zur Dokumentation
von Standards oder zur Planung. Dies wird
auch gelegentlich als A3 bezeichnet, hat
aber einen wesentlich anderen Inhalt.

Fiir den A3-Report bendtigen wir einfach
ein Blatt A3-Papier, welches wir in der
Fertigung mit Bleistift ausfiillen. Norma-
lerweise arbeiten wir mit Stapeln von
Papier oder digitalen Dokumenten. Das hat
den Vorteil, dass Sie sehr einfach weitere
Informationen anfiigen kénnen, indem
Sie einfach weitere Seiten hinzufiigen. Je
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groRer der Stapel, desto schwieriger ist
es, den Uberblick zu behalten. Das geht
vielleicht noch am Schreibtisch. In der Fer-
tigung ist es jedoch sehr schwierig, zwi-
schen verschiedenen Seiten hin- und her
zu blattern, um Notizen zu machen. Dabei
ist es egal ob man ein Klemmbrett hat,
einen Ordner, einen gehefteten Stapel oder
eine Loseblattsammlung. Ich weil3 aus
Erfahrung, dass dies ziemlich umsténdlich
ist. Zudem haben Sie ein Problem, wenn
mehrere Personen gleichzeitig auf das
Papier schauen machten.

Die Idee, alle Informationen zu einem
Problem oder Projekt auf eine Seite zu
bringen, stammt vom Qualitatsguru
Joseph Juran (1904-2008). Wahrend
seiner Zeit in Japan forderte er zusammen
mit William Deming (1900-1993) Quali-
tatsinitiativen in Japan. Dabei brachte
Juran Toyota dazu, nur ein Blatt Papier
fiir Problemlésungen zu verwenden. Dies
hat Toyota dann weiterentwickelt zu dem
bekannten A3-Bericht.

Die Formate AQ, A1, A2, A3, A4 und so
weiter sind Teil des DIN 476 (ISO 216)
Standards fiir Papierformate. Diese
Formate werden weltweit eingesetzt —
mit Ausnahme der Vereinigten Staaten,
Kanada, den Philippinen und Chile. Mexiko

scheint beide Standards zu verwenden.
Das US-System ist etwas weniger struk-
turiert im Vergleich zum ISO-Standard.

Das héufigste Papierformat im normalen
Biiro ist DIN A4. Allerdings fanden die
japanischen Ingenieure schnell heraus,
dass das fiir ihre Zwecke zu klein ist.
Daher nutzten sie das doppelt so grolRe
A3-Format (297 x 420 mm), welches
auch sehr weit verbreitet ist. Laut
manchen Quellen lag der Grund fiir das A3-
Format darin, dass dies das gréf3te Papier
war, welches durch ein Faxgerat passt.
Dem ist aber nicht so. Zum einen haben
normale Faxgeréte ein Format von DIN A4.
Zum anderen wurde der A3-Bericht nach
dem 2. Weltkrieg entwickelt, das Fax gab
es erst ab 1974. Auf das nachst groBere
Format DIN A2 (420 x 594 mm) wiirden
noch mehr Informationen passen. Im Biiro
oder auf einem Tisch geht das gut. In der
Fertigung ist das aber sehr unhandlich.
Weil ein guter A3-Report in der Fertigung
entstehen muss (oder wo auch immer das
Problem tatsdchlich auftaucht), ist das
A2-Format hier schlicht ungeeignet.

Das ist einfach: Genchi Genbutsu! Immer
das Problem vor Ort anschauen. Nur dort,
wo es wirklich passiert, sehen Sie die
ungefilterte Wirklichkeit. Présentationen
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Abb. 1: Problemlésung im Uberblick: Der A3-Report beinhaltet die wichtigsten Informationen.

im Konferenzraum sind immer nur ein
Abbild der Wirklichkeit und in der Regel so
beeinflusst, dass der Prasentierende gut
aussieht. Natirlich ware es moglich, in der
Fertigung zu beobachten und dann zuriick
an den Platz zu gehen, und die Beobach-
tungen aufzuschreiben. Doch auf dem
Weg zwischen Fertigung und Biiro werden
Sie viele Details vergessen. Zudemiist hin-
und herlaufen eine Verschwendung von
Zeit, die Sie wesentlich besser fiir weitere
Beobachtungen nutzen. Zumal Sie ja meist
mehrfach in die Fertigung miissten, um
hier ein vollsténdiges Bild von der Situ-
ation zu erhalten. Ich bin ein liberzeugter
Anhénger der iterativen Vorgehensweise
und arbeite mich langsam in Richtung
einer Lésung vor.

Bleistift hat viele Vorteile. Der grof3te ist
vermutlich, dass man schnell und einfach
mit einem Radiergummi Anderungen vor-
nehmen kann. Mit einem permanenten
Stift hat man (bewusst oder unbewusst)
oft Hemmungen, das Geschriebene zu
andern. So entsteht eher der Zwang, von
Anfang an alles richtig zu machen — was
aber in der Regel nicht funktioniert.

Des Weiteren ist ein Bleistift viel einfacher
zu bedienen als ein Computer. Eine Skizze
per Bleistift ist vielleicht nicht so schan,

aber wesentlich einfacher zu erstellen als
auf dem Rechner. Der Extra-Aufwand fiir
eine Computergrafik fehlt dann wieder fiir
die eigentliche Problemldésung. Zu guter
Letzt ist es schwierig, auf dem Laptop
in der Fertigung Notizen zu machen. Das
geht am besten an einem Tisch, aber nur
schlecht, wenn man zu Ful3 unterwegs ist.
Natiirlich ist ein Computer z. B. fiir Rech-
nungen und Analysen oft besser geeignet
als Stift und Papier. Fiir einen A3-Report ist
das Papier aber wesentlich besser. Leider
ergibt z. B. eine Bildersuche auf Google
fast nur computergenerierte A3-Reports.

Bisher haben wir die organisatorischen
Rahmenbedingungen fiir einen A3-Report
besprochen. Die ndchste Frage ist, was
eigentlich die Inhalte sind. Es gibt hierzu
keinen Standardansatz. Ein A3-Report ist
von Firma zu Firma und sogar von Projekt
zu Projekt unterschiedlich — und das ist
auch gut so. Es gibt jedoch ein Basis-
Werkzeug, das in allen A3-Berichten vor-
handen sein sollte: PDCA (Plan-Do-Check-
Act). Fiir michist PDCA von grundlegender
Bedeutung fiir jede Art von Problem-
l6sung. Hier ein kurzer Uberblick:

Im Plan wird das Projekt geplant, iiblicher-
weise mit einer Abgrenzung des Themas
und des Zieles, einer Analyse des Ist-

Zustandes, der Entwicklung von mehreren
Losungsansétzen und der Auswahl des
vielversprechendsten Ansatzes.

Im Do wird dies dann umgesetzt und
implementiert. Plan und Do sind die
beiden Schritte, die in der westlichen
Industrie iiblich sind. Leider werden die
nachsten zwei oft (ibersprungen.

Mit Check sollten Sie {iberpriifen, ob lhr
Do tatséchlich das Problem behoben hat.
Die Erfahrung zeigt, dass in vielen Fallen
mehrere Ansétze notig sind, um das Ziel
zu erreichen. Leider wird oft eine tolle Pra-
sentation schon als Erfolg gewertet.

Der letzte Schritt Act bereitet die ndchs-
ten Schritte vor. Falls das Check ergeben
hat, dass das Ziel noch nicht erreicht ist,
wird hier gepriift, warum etwas schief
gelaufen ist. Falls das Ziel erreicht wurde,
kann man sich {iberlegen, welche Themen
man als nachstes angeht. In diesem
Schritt kann man gegebenenfalls das
erworbene Wissen mit anderen teilen.

Insgesamt ist PDCA ein kontinuierlicher
Kreis, genauer genommen eine Reihe
von Schleifen, bis man letztendlich das
Ziel erreicht hat und einen neuen PDCA
anfangen kann. Der PDCA ist meines
Erachtens eine der Grundlagen fiir ein
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erfolgreiches Verbesserungsprojekt,
der daher unbedingt in einen A3-Report
gehort.

In der Literatur gib es zahlreiche Vor-
lagen fiir A3-Reports, oft mit dem impli-
ziten Hinweis, dass dies der "richtige"
A3-Report ist. Viele Unternehmen haben
eigene Vorlagen oder Standardformate.
Ich glaube nicht, dass es ein Standard
A3-Format gibt, welches alle Themen
abdecken kann. Mein Ansatz ist es, dass
das Werkzeug zum Problem passt, und
nicht anders herum. Leider sehe ich viel
zu oft, dass das Problem angepasst wird,
bis es zur Losung oder der Methode passt.

Unabhéngig davon sollte jeder sinnvolle
A3-Report um den PDCA herum aufgebaut
werden. Welche Inhalte und Blécke im A3
enthalten sind, hangt von lhrem genauen
Problem ab. Verwenden Sie nicht eine
Vorlage fiir alles, sondern passen Sie die
Inhalte an, bis diese zum Problem passen.
Sie konnen natiirlich gerne eine Vorlage
verwenden, diese sollte aber flexibel
sein. Wenn |hre Vorlage zum Beispiel
ein vorgedrucktes Fischgratendiagramm
enthélt, dann lenkt dies weg von anderen
Methoden zur Ursachenforschung,
welche vielleicht fiir das aktuelle Problem
besser passen wiirden. Ein Standard
ist manchmal sinnvoll, wenn Sie an das
gleiche Management berichten und hier
ein einheitliches Erscheinungsbild von
Vorteil ist. In allen anderen Féllen wiirde
ich ein zu starres Format vermeiden. Ein
firmenweites A3-Format wird nicht fir alle
Probleme geeignet sein.

Nun kommen wir zu den moglichen
Inhalten des A3-Reports. Dieser kann und
sollte Skizzen, Layouts, Zeichnungen und
Diagramme enthalten. Es miissen aber
definitiv nicht alle mdglichen Punkte im A3-
Report enthalten sein. Nehmen Sie nur das,
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Abb. 2: Ausgefiillt wird der A3-Report am besten mit Bleistift und direkt vor Ort, am Gemba.

was Sie bei der Arbeit an Ihrem Problem
weiter bringt. Und denken Sie daran: Eine
Seite, DIN A3, mit Bleistift, ausfiillen in
der Fertigung!

Inhalte in Phase "Plan"

* Basis: Was ist unser Thema, welchen
Bereich des Werkes betrachten wir?
Was ist unser Business Case?

* |st-Stand oder Ausgangssituation: Was
ist der aktuelle Stand?

* Problemstellung: Welches Problem
wollen wir eigentlich Idsen?

* Zielzustand oder Ziele: Was wollen wir
erreichen? Wenn mdglich verwenden
Sie hier numerische Ziele.

* Problemanalyse oder Ursachenanalyse:
Was ist die Kernursache unserer Pro-
bleme? Hier kommt z. B. ein Fisch-
gratendiagramm zum Einsatz oder
5xWarum oder ein anderes Verfahren
zur Problemlésung.

* Losungsansatze: Wie kdnnen wir das
Problem Iésen? Hier sollten Sie idealer-
weise mehrere Losungsansatze entwi-
ckeln, nicht nur einen.

e Ausgewaéhlte Losung: Welcher Lo-
sungsansatz ist am erfolgverspre-
chendsten? Was gibt Ihnen die besten
Erfolgschancen fiir den eingebrachten
Aufwand?

Inhalte in Phase "Do"

"Do" enthélt mehrere Informationen, oft in

einer Tabelle zusammengefasst. Zur Erin-

nerung: Die Themen unten sind mégliche

Themen. "Mehr" ist hier nicht unbedingt

"besser". Nehmen Sie nur, was Ihnen hilft!

* Néachste Schritte, KorrekturmalRnah-
men oder Implementierungsplan: Liste
von Schritten, welche abgearbeitet
werden miissen. Diese beinhalten
oft einen Status (z. B. offen, in Bear-
beitung, erledigt).

e Zeitplan fiir die Durchfiihrung mit Ter-
minen fiir die néchsten Schritte: Wann
ist es geplant, wann wurde es tat-
sdchlich gemacht?

e Zustandigkeiten: Wer ist wofiir
zustandig? Gegebenenfalls auch mit
Unterstiitzung, Genehmigung, zu infor-
mieren, etc.

Inhalte in Phase "Check"

* KPIMonitoring: Wie haben sich die rele-
vanten Kennzahlen im Zusammenhang
mit dem Projekt entwickelt? Dies wird
oftauch liber eine Zeitachse aufgezeigt.

e Zielvergleich: Haben wir die Ziele
erreicht? Vergleichen Sie die Ziele mit
der aktuellen Situation. Natdirlich, eine
Schwalbe macht noch keinen Sommer.
Ein kurzfristiges Erreichen der Ziele ist



fast immer mdglich. Diese langfristig
zu halten ist schwieriger, da Kenn-
zahlen oft auf die alten Werte zuriick-
fallen, sobald die Aufmerksamkeit des
Managements weitergewandert ist.
Fiir ein erfolgreiches ,,Check” miissen
die Ziele langfristig stabil eingehalten
werden.

Inhalte in Phase "Act"
"Act" wird vor allem relevant, wenn das
"Check" ergibt, dass die Ziele noch nicht
erfiillt sind. Mit etwas Gliick bendtigen
Sie das Act nicht. In der Tat enthalten die
meisten A3-Formblatter nur wenig bis
gar nichts hierzu. Es wére ja auch etwas
deprimierend, wenn nach all dem "Was
machen wir, dass es klappt?" gleich eine
Sektion eingeplant wird "Warum hat es
nicht funktioniert?" Personlich habe ich
diesen Teil in der Regel anfangs nicht drin.
Aber, wenn das "Check" ein Nichterfiillen
der Ziele aufzeigt, wird hier eine "Act"-Ursa-
chenforschung nétig. Seien Sie also mental
vorbereitet, dass Sie "Act" gegebenenfalls
einbauen miissen. Unabhéngig davon gibt
es generelle und positivere Maglichkeiten,
auch wenn diese fiir mich manchmal etwas
erzwungen wirken. Bei Erfiillung der Ziele
haben Sie folgende Optionen:

* Follow Up: Was sind die nachsten
Schritte nach der erfolgreichen Um-
setzung?

 Erfolg teilen: Teilen Sie den Erfolg
und die erfolgreichen Methoden mit
anderen, damit diese dort auch ange-
wandt werden kdnnen. Das ist fiir mich
aber so eine Art Feigenblatt, das den
Erfolg automatisch voraussetzt. Durch
diesen Erfolgszwang wird es schwie-
riger, einen durchaus méglichen Miss-
erfolg zu analysieren.

 Standards updaten: Ein erfolgreiches
Projekt sollte natiirlich durch eine Uber-
arbeitung der Standards dauerhaft fest-
gehalten werden. Jetzt kann man sich
streiten, ob das nicht schon gegen Ende
des ,.Do” hatte passieren sollen.
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Weitere Inhalte

Neben den PDCA-Inhalten lassen sich
einige organisatorische Dinge in das A3
einbinden: Titel, Referenznummer, Datum
des Berichts,Projektteammitglieder, Pro-
jektbesitzer, Stakeholder, Kontaktinforma-
tionen, Teilenummern oder -bezeichnungen,
Abteilungsleiter, Budget/Kosten sowie
erforderliche Unterschriften, méglicher-
weise sogar fiir verschiedene Schritte um
die Genehmigung von anderen und dem
Management festzuhalten, oder einfach
nur am Ende zur Bestétigung des (erfolg-
reichen?) Projektabschlusses.

Ein A3-Report kann sehr hilfreich sein.
Leider kann hier auch viel falsch gemacht
werden. Nach meiner Erfahrung gibt es
einige haufige Fehler:

Computer vs. "von Hand"

Generell schreibe ich A3-Reports, Wert-
strdme und &hnliche Dinge gerne von
Hand. Ein Kugelschreiber ist vermutlich
die schlechteste Losung, da hier alles von
Anfang an sitzen muss. Am Computer ist
es einfacher, den Bericht zu andern. Aller-
dings geht hier viel Aufwand alleine in die
Bedienung des Computers, bedingt durch
die grafisch komplexere Darstellung in
einem A3-Report. Egal, ob Sie eine Tabel-
lenkalkulation, ein Présentations- oder
ein Textprogramm verwenden, keines ist
hierfiir wirklich gut geeignet. Ich muss
zugeben, dass in manchen Féllen trotz
des Extraaufwandes ein A3-Report auf
dem Computer besser ist, da man das
Dokument einfacher teilen oder per E-Mail
versenden kann. Auch die Lesbarkeit der
Handschrift ist hier kein Thema. Von Hand
ist man kreativer, Computerdokumente
kann man besser teilen. Hinzu kommt,
dass Vorgesetzte oft von Computerdoku-
menten mehr beeindruckt sind.

Form vor Inhalt
Das A3 ist ein Werkzeug, und das

Werkzeug muss zum Problem passen.
Lassen Sie sich hier nicht durch Standard-
vorlagen einschrénken, sondern passen
Sie den Inhalt lhrem Problem an (Ein-
schrankung: Wenn Ihr Chef auf ein Format
besteht, dann verwenden Sie dieses).

Zu viele Details

Es ist bis zu einem gewissen Grad eine
Kunst, im A3-Report nur das aufzunehmen,
was wichtig ist, und alles andere weg-
zulassen. Letztendlich muss ja alles auf
ein Blatt passen — und zwar in lesbarer
SchriftgroRe. Grafiken, Skizzen und Dia-
gramme konnen enorm hilfreich sein und
auch auf kleinem Platz viele Informationen
vermitteln.

Keine Gruppenarbeit

Ein haufiger Fehler bei der Erstellung von
A3-Reports ist, diese alleine zu machen.
Eine Gruppenarbeit bringt meist bessere
Ergebnisse. Da der A3-Report mit Bleistift
auf einem Blatt erzeugt wird, ist dies ideal
geeignet fiir eine kleine Gruppe. Selber
arbeite ich gerne in Teams von drei bis fiinf
Personen. Mit einem Team dieser GroRe
ist es meist moglich, verschiedene Mei-
nungen und Standpunkte zu erhalten, ohne
dass sich Teammitglieder in der "zweiten
Reihe" verstecken kénnen.

Manchmal kommt es mir so vor, als ob der
A3-Report als Wundermittel beworben
wird. ,Machen Sie einen A3, und alles wird
gut!” Dem ist leider nicht so (und das gilt
auch fiir die anderen ,Wunderwerkzeuge”
wie 5S, Kanban, Wertstromanalyse und
Nivellierung). Auf manche Probleme passt
der A3, fiir andere Themen aber auch
nicht. Das Werkzeug muss zum Problem
passen. Auch wenn der A3-Report ein
tolles Werkzeug ist, muss man ihn richtig
handhaben. Das Werkzeug steht nicht
alleine, sondern im Zusammenspiel mit
anderen Methoden, welche ebenfalls
richtig angewandt werden miissen. Dies
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alles ist ein nicht zu unterschéatzender
Aufwand.

Noch viel wichtiger ist aber die Liebe

zum Detail bei der Analyse, Umsetzung,

und Priifung der verschiedenen Schritte.

Wenn Sie sich nicht die Miihe machen,

das Problem wirklich zu verstehen, dann

hilft Ihnnen der A3-Report auch nicht viel.

Der A3-Report bringt keinen Vorteil, wenn

dessen Inhalt nicht stimmt. Daher:

1. Machen Sie eine griindliche Analyse
des Ist-Zustands.

2. Ermitteln Sie die Kernursachen des
Problems.

3. Entwickeln Sie verschiedene Losungen.
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4, Wabhlen Sie die Losung aus, die lhnen
am vielversprechendsten erscheint.

5. Achten Sie auf eine gute Umsetzung.

6. Priifen Sie sorgfaltig, ob die Umsetzung
wirkt — und das auch noch ein paar

Wenn Sie bei einem der obigen Punkte
nachldssig sind, dann riskieren Sie den
Erfolg des gesamten Projektes — unab-
hangig davon, ob Sie hier einen A3 ver-
wendet haben oder nicht.

Wochen spater!

Prof. Dr. Christoph Roser ist Experte fiir Schlanke Produktion

und Produktionsoptimierung. Seine Erfahrungen mit dem Toyota
Produktionssystem sammelte er durch eine mehrjahrige Tatigkeit
direkt bei Toyota in Japan. AnschlieRend lernte er bei McKinsey
und Bosch die westliche Industrie in ihrer ganzen Breite kennen.
Seit 2013 lehrt er als Professor fiir Produktionswirtschaft an der
Hochschule Karlsruhe. Neben seiner Beratertétigkeit gibt er seine
Erfahrungen auch iiber sein Blog weiter: www.AllAboutLean.com.

Kontakt: christoph.roser@hs-karlsruhe.de

Individuelle Gestaltung
fur Botschaften mit Magnethaftung

Bedruckte Magnete und Magnetschilder sind tberall dort un-
entbehrlich, wo es um schnell anwendbare und einfach aus-
tauschbare Informationen geht.

Sie unterstitzen die Visualisierung in Lean und KAIZEN
Prozessen, sie leiten und organisieren, sie prasentieren und
dekorieren. In der Logistik werden sie zur Kennzeichnung von
Regal- und Lagerplatzen eingesetzt, in der Produktion dienen
sie zum Beispiel als Warntafeln an Maschinen oder als mag-
nethaftende Uberschriften und Logos fiir Informations- und
Visualisierungstafeln. Das Management nutzt sie zur Visuali-
sierung von Wertstromen.

Lassen Sie lhre Fantasie spielen, und nutzen Sie die Mdg-
lichkeiten unserer unverzichtbaren Helfer. Farbig bedruckt,
beschreibbare Oberflache, unterschiedliche Formen und so
vielfaltig einsetzbar, wie Sie es sich nur vorstellen kénnen.
Wir freuen uns auf lhre Anfrage...

info@magnetsysteme.de  Homepage: www.magnetsysteme.de Webshop: www.magnetfolie.com



