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Agilität des Unternehmens erhöhen
Wenn Unternehmen schneller und flexibler auf Marktverände-
rungen reagieren möchten, müssen ihre Mitarbeiter lernen, 
 eigenständig Probleme zu erkennen und zu lösen. Sonst gelingt 
der Aufbau der gewünschten Kultur nicht. Der A3-Report  
hilft dabei.

VON DANIELA KUDERNATSCH*

Mitarbeiter und Führungskräfte auf der 
operativen Ebene benötigen einfach zu 
handhabende Werkzeuge, um parallel 
zum Tagesgeschäft die angestrebten 
Veränderungen und Verbesserungen zu 
realisieren. Ein solches Instrument ist 
der A3-Report. 

Die Problemlöse-Kompetenz erhöhen. 
 Der A3-Report geht auf den Wirt-
schaftsingenieur Joseph M. Juran zu-
rück. Er empfahl vor circa 60 Jahren 
 japanischen Topmanagern, Problemlö-
sungen, Entscheidungsgrundlagen und 
Strategien aus Gründen der Übersicht-
lichkeit auf einem Blatt Papier darzu-
stellen. Toyota folgte diesem Rat und 
wählte hierfür Papier im DIN-A3-For-
mat. 

Der A3-Report gibt den Mitar-
beitern eine Schablone an die Hand, 
welche Analyse- und Handlungsschrit-
te beim Lösen eines Problems zu durch-
schreiten sind. Ausserdem stösst das 
Arbeiten mit ihm bei ihnen einen Lern-
prozess an, der zu einem tieferen Ver-
ständnis der Probleme führt und ihnen 
die Kompetenz vermittelt, nachhaltige 
Lösungen zu entwerfen und zu realisie-
ren. 

Der A3-Report basiert auf dem 
aus dem Lean Management bekannten 
PDCA-Zyklus, demzufolge jedes Prob-
lem zugleich eine Verbesserungschance 
ist. Der PDCA-Zyklus besteht aus vier 
Phasen.

 > Phase 1: Plan. In ihr werden das Pro-
blem und der Ist-Zustand beschrie-
ben sowie die (Kern-)Ursachen des 
Problems analysiert. Ausserdem 
wird der Ziel-Zustand formuliert. 

Zudem werden Messgrössen für das 
Erreichen des Ziel-Zustands defi-
niert.

 > Phase 2: Do. In ihr werden die Mass-
nahmen zum Erreichen des Ziel-Zu-
stands fixiert.

 > Phase 3: Check. In ihr wird die Wirk-
samkeit der Massnahmen kontrol-
liert, so dass diese bei Bedarf nach-
justiert werden können.

 > Phase 4: Act. In ihr werden die im 
Prozess der Problemlösung gesam-
melten Erfahrungen evaluiert und 
hieraus Standards für das künftige 
Vorgehen ableitet, die als Basis für 
weitere Verbesserungen dienen. 

Aufbau eines A3-Reports.  Diese vier 
Phasen findet man im A3-Report wie-
der. Das Formblatt, das als Grundlage 

für die Arbeit mit ihm dient, enthält 
Textfelder für die sieben Analyse- und 
Arbeitsschritte, die es beim Probleme-
lösen zu durchlaufen gilt. Die ersten 
vier auf der linken Seite des Formblatts 
beziehen sich auf die Plan-Phase des 
PDCA-Zyklus. Die rechte Seite spiegelt 
die Do-, Check-, Act-Phase wider (siehe 
Abbildung).

Über jedem A3-Report steht ein 
Titel. Er benennt das zu lösende Prob-
lem. Danach folgen die sieben Analyse- 
und Arbeitsschritte, die es beim Lösen 
des Problems und Implementieren ei-
nes neuen Standards zu durchschreiten 
gilt.
1. Hintergrund. Hier sollte das Prob-

lem so beschrieben werden, dass al-
le involvierten Personen das Prob-
lem und dessen Auswirkungen 

A3-Report zur Problemlösung
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sowie die Relevanz einer Problem-
lösung für das Erreichen der Unter-
nehmensziele verstehen.

2. Aktuelle Situation. Hier wird be-
schrieben, was tatsächlich passiert. 
Zudem gilt es, «am Ort des Gesche-
hens» zu analysieren, was die Be-
troffenen abhält, den Soll-Zustand 
zu erreichen. Der Ist-Zustand sollte 
möglichst plastisch dargestellt wer-
den. Ausserdem gilt es, bei den Re-
port-Nutzern ein faktenbasiertes 
Verständnis des Problems zu erzeu-
gen – zum Beispiel mittels Grafiken 
und Tabellen. 

3. Ziel-Zustand. Der Ziel-Zustand 
muss genau spezifiziert werden – 
auch weil ein Rückwärtsdenken 
vom angestrebten Ziel in der Regel 
zu besseren Lösungen führt als eine 
Lösungssuche ohne definiertes Ziel. 
Die Beteiligten sollten sich auch fra-
gen: Wie messen wir, ob unsere Ver-
besserungsinitiativen erfolgreich 
waren? Und: Welche Basis (zum Bei-
spiel Kennzahl) nutzen wir als Ver-
gleich?

4. Ursachenanalyse. Nun geht es dar-
um, Ansatzpunkte für wirksame 
Massnahmen zu erkennen. Dabei 
hilft ein Ishikawa-Diagramm, mit 
dem die möglichen Problem-Ursa-
chen gesammelt werden können. 
Ziel ist es, die Faktoren zu ermitteln, 
die einen direkten Einfluss auf das 
Problem haben.

5. Gegenmassnahmen. Hier werden 
die Massnahmen aufgelistet, mit de-
nen das System bzw. die Leistung 
verbessert werden sollen. Wichtig 
ist es, beim Auflisten der Gegen-
massnahmen klar zu benennen:

 >  «Was» ist das (Teil-)Problem, das 
durch die Massnahme gelöst wer-
den soll,

 >  «wie» wird es gelöst,
 >  «wer» ist für die Massnahme ver-

antwortlich, 
 >  «wann» wird sie ausgeführt und
 >   «wo» wird sie durchführt?
6. Erfolgswirkung. In diesem Schritt 

wird überprüft, ob die Gegenmass-
nahmen zum geplanten Ergebnis 
führten. Zudem werden bei einer 
Zielabweichung die Gründe hierfür 
benannt. Die erzielte Wirkung wird 
dabei quantifiziert, wobei eine gra-
phische Darstellung (Vorher-Nach-

her-Vergleich) die Verständlichkeit 
erleichtert.

7. Standardisierung und Follow-up. 
Beim Follow-up wird der Gesamt-
prozess evaluiert. Zudem wird re-
flektiert, welche Massnahmen er-
griffen werden sollten, um die 
erreichten Verbesserungen zu si-
chern und weiter voranzutreiben. 
Folgende Fragen gilt es nun unter 
anderem zu beantworten:  
>  Was muss getan werden, um das 

Erreichte dauerhaft zu sichern?  
> Auf welche anderen Aufgaben/
Probleme können wir unsere Er-
fahrungen übertragen?

 >  Wen sollten wir über unsere Er-
fahrungen informieren, damit 
auch andere Bereiche/Teams hier-
von profitieren? 

Führungskräfte werden Lernbegleiter. 
 Die Arbeit mit dem A3-Report erfordert 
von allen Beteiligten spezielle Fähigkei-
ten – speziell den Führungskräften. Sie 
müssen sich intensiver mit den wert-
schöpfenden Prozessen und sich (auch) 
als Lernbegleiter ihrer Mitarbeiter ver-
stehen.

Ein solches Selbstverständnis 
haben viele Führungskräfte in den Un-
ternehmen noch nicht entwickelt. Es ist 
jedoch zum Steigern der Agilität von 
Unternehmen und zum Aufbau einer 
Kultur der kontinuierlichen Verbesse-
rung (KVP-Kultur) in ihnen unverzicht-
bar. Deshalb feilen zurzeit viele Bauun-
ternehmen an neuen Personal- und 
Führungskräfteentwicklungskonzep-
ten. Dabei orientieren sie sich meist am 
Lean Leadership-Development-Modell. 
Dieses unterscheidet in der Kompeten-
zentwicklung von Führungskräften vier 
Stufen.

 > Stufe 1: Sich als Führungskraft selbst 
entwickeln. Dahinter steckt die An-
nahme, dass künftig eine Kernkom-
petenz von Führungskräften ist, das 
eigene Verhalten und Wirken zu re-
flektieren und die eigene Perfor-
mance systematisch zu erhöhen.

 > Stufe 2: Andere Menschen coachen 
und entwickeln. Die zweite Kompe-
tenz-Stufe besteht in der Fähigkeit, 
als Führungskraft andere Personen 
so zu entwickeln, dass diese ihrer-
seits die Kompetenz erwerben, ihr 
Verhalten und ihr Wirken zu reflek-

tieren und eigene Lernprozesse zu 
initiieren. 

 > Stufe 3: Das tägliche Sich-Verbessern 
(Kaizen) unterstützen. Hier geht es 
darum, Gruppen von Mitarbeitern 
(Teams, Abteilungen) in eine Rich-
tung auszurichten und den kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozess zu 
sichern.

 > Stufe 4: Eine Vision schaffen und die 
Ziele abstimmen. In die letzte Ent-
wicklungsstufe sind idealerweise alle 
Führungskräfte eingebunden. Nun 
geht es darum, das «Silo-Denken» zu 
überwinden und alle Aktivitäten in 
der Organisation so aufeinander ab-
zustimmen, dass die Unterneh-
mensziele erreicht werden.

Die Innovationskraft der Organisation 
erhöhen.  Von einer Führungskräfteent-
wicklung, die sich an diesem Kompe-
tenz-Modell orientiert, versprechen 
sich die Unternehmen, dass sich die 
Agilität und Innovationskraft ihrer Or-
ganisation erhöht; ausserdem, dass sie 
sukzessiv zu einer Entlastung der Füh-
rungskräfte führt. Denn je mehr Kom-
petenz und Routine ihre Mitarbeiter im 
eigenständigen Lösen von Problemen 
haben, umso komplexere Aufgaben 
können sie ihnen übertragen und umso 
seltener sind sie als «Trouble-Shooter» 
gefragt.
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