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Was ist Performance Journey Mapping?

Ander Studienrichtung Informationstechnologien & Wirt-
schaftsinformatik der FH CAMPUS 02 wurde zwischen
Dezember 2012 und Mdrz 2015 das vom Land Steier-
mark geforderte F&E-Projekt ,Performancemessung von
Dienstleistungsinnovationen” umgesetzt. Im Rahmen
des Projektes wurde ein Framework zur professionellen
Messung der Dienstleistungsperformance entwickelt,
mit besonderem Fokus auf die Anwendbarkeit in kleinen

und mittleren Unternehmen (KMU).



Was ist Performance Journey Mapping?

Auf dieser Seite ist das idealtypische Vorgehen fiir den Entwurf eines Leistungsmes-
sungssystems dargestellt, welches den gesamten Dienstleistungsprozess abdeckt
(siehe Abbildung 1). Es ist in drei Schritten aufgebaut und wird typischerweise im
Rahmen eines oder mehrerer aufbauender Workshops angewandt, an dem alle am
Prozess beteiligten Stakeholder teilnehmen.

Ausgehend von der Abfolge der Aktivitaten (oder Teilprozesse) einer ausgewahlten
Dienstleistung (in Form eines Service Blueprints, sieche Abbildung 2) wird in einem
ersten Schritt (Schritt 1) herausgearbeitet, welche Kennzahlen in diesem Kontext be-

reits vom jeweiligen Unternehmen er-
mittelt werden. Zu diesem Zweck wer-
den die Aktivitdaten und Teilprozesse
einzeln untersucht: Welche Stakeholder
sind betroffen? Welche Werte werden von
ihnen oder anderen bereits erhoben? Die
identifizierten Kennzahlen werden fest-
gehalten, den Dimensionen der Balan-
ced Scorecard (BSC) zugeordnet und
visualisiert. Hier werden bereits erste
Messliicken im Dienstleistungsprozess
sowie ein allfdlliges Ungleichgewicht in
der BSC sichtbar. Auf beide Umstande
wir in einem zweiten Schritt (Schritt 2)
im Detail eingegangen. Im Zuge eines
offenen Brainstormings besteht zuerst
die Moglichkeit, globalere Bedurfnisse
(welche nicht einzelnen Liicken zuge-
ordnet werden konnen) zu diskutieren
und abzudecken. Danach kann mit
Hilfe des vorbereiteten Performance-
Indexes nach Leistungsindikatoren ge-
sucht werden, welche die Messllicken
zielfUhrend schlieBen. Abschlieend
sollen im letzten Schritt (Schritt 3) Ziel-
werte flur samtliche Kennzahlen defi-
niert werden.

Nach einer kurzen Schilderung des ge-
genwartigen Standes der Messung der
Dienstleistungsperformance in KMU
werden in weiterer Folge die einzelnen
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Was ist Performance Journey Mapping?

Arbeitsschritte im Detail erlautert. Der vorhin skizzierte Prozess dient der Initiierung
bzw. Optimierung der Performancemessung in einem Unternehmen. Es wird emp-
fohlen, den Durchlauf in regelmaBigen Intervallen zu wiederholen, um eine Weiter-
entwicklung des Leistungsmesssystems zu gewahrleisten.

Dienstleistungsperformance in kleinen und mittleren Unter-
nehmen

Dienstleistungen werden aus wirtschaftlicher Sicht zunehmend bedeutender. Vor
diesem Hintergrund kdnnen Unternehmen einen Vorsprung erzielen, wenn sie iber
ein umfassendes Verstdandnis fir die Dienstleistungsperformance sowie valide In-
strumente fiir dessen Messung verfiigen. Gerade zwei Charakteristika von Dienst-
leistungen, namlich ihre Heterogenitat und die Tatsache, dass die Wertschopfung
im Zuge ihres Verbrauchs erfolgt, lassen ihre Performancemessung zur Herausforde-
rung werden. Dies liegt nicht zuletzt daran, dass traditionelle Controllingtools fiir die
Guter-dominierende Logik entworfen wurden und daher oftmals die besonderen Ei-
genschaften von Dienstleistungen vernachlassigen. Es wurde zwar versucht, diesem
Umstand auf verschiedene Arten zu begegnen, doch die daraus resultierenden Sy-
steme erfordern vielfach die Implementierung komplexer Tools und/oder Techniken
und sind dartber hinaus auf spezifische Industrien zugeschnitten.

Obwohl Performancemesssystemen seit den 1980er Jahren in der Managementlite-
ratur steigende Aufmerksamkeit zu Teil wurde, haben Recherchen (Brem et al., 2008;
Garengo et al., 2005) offen gelegt, dass wenig Forschung im Bereich Leistungsmess-
systeme und KMU betrieben wird. Es existieren zwar zumindest einige wenige - nicht
weithin akzeptierte — Systeme, die versuchen, die KMU-spezifischen Bedurfnisse zu
adressieren (bspw. Organizational Performance Measurement von Chennell et al.
(2000) oder Integrated Performance Measurement System von Laitinens (2002)),
jedoch besteht ein Mangel an praktischen Implementierungsleitfaden (Brem et al.,
2008; Nudurapati et al., 2011). Zusammengefasst ldsst sich sagen, dass die Anwend-
barkeit bekannter Performancemesssysteme weder im Dienstleistungssektor noch
in KMU - geschweige denn, in deren Kombination - zum gegenwadrtigen Zeitpunkt
gewahrleistet ist.



Was ist Performance Journey Mapping?

Performance Journey Mapping im Detail

Wie bereits in Abbildung 1 ersichtlich, ist das Framework als Drei-Schritt-Vorgehen
zu verstehen. Es wird im Rahmen eines oder mehrerer aufbauender Workshops im

Unternehmen durchlaufen.

Schritt 1: Erarbeitung der IST-Situation

Nach Auswahl einer zu evaluierenden Dienstleistung sollen in einem ersten Brain-

storming alle Kennzahlen identifiziert werden, die rund
um diese Dienstleistung bereits erhoben werden. Es kann
sich dabei sowohl um (prozessiibergreifende) allgemeine
als auch um (aktivitdtsbezogene) spezifische Daten han-
deln. Die gesammelten Daten werden spater (beim Befiil-
len der Uberblicksmatrix) wieder herangezogen und ggf.
genauer spezifiziert.

Fur das weitere Vorgehen wird ein Service Blueprint be-
notigt (siehe Abbildung 2). Sofern dieser bereits vorhan-
den ist, wird er diskutiert und ggf. aktualisiert. Andernfalls
muss er im Zuge des Workshops (gemeinsam) erstellt wer-
den.

Der Service Blueprint zeigt den gesamten Dienstleistungs-
prozess und bietet somit einen Uberblick tiber die einzel-
nen Kundinnen- und Anbieterlnnen-seitigen Aktivitdten
(oder Teilprozesse). Jede Aktivitat auf Unternehmensseite
wird separat untersucht, wobei folgende Fragen beant-
wortet werden sollen:

. Welche Personen sind betroffen? (Und - evtl. -
welchen Abteilungen sind diese Personen
zugeordnet?)

. Welche Daten werden bereits gesammelt
(von den betroffenen Personen oder von
anderen)?

Die identifizierten Kennzahlen sowie die verantwortlichen
Mitarbeiterlnnen werden in die graphische Darstellung
des Dienstleistungsprozesses integriert. Dies resultiert in
Summe in einem neuen Visualisierungskonzept, welches
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Was ist Performance Journey Mapping?

als Performance Journey Map (PJM) bezeichnet wird (siehe Abbildung 3). Dieses fun-
giert als Dreh- und Angelpunkt des neu entwickelten Vorgehensmodells.

Abbildung 2: Service Blueprint (fiir eine exemplarische Dienstleistung)
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Was ist Performance Journey Mapping?
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Was ist Performance Journey Mapping?

Die gesammelten Leistungsindikatoren werden zusétzlich in eine Ubersichtstabelle
(Ubersichtsmatrix, siehe Abbildung 4) eingetragen und genauer spezifiziert. Basie-
rend auf den beiden Outputs kdnnen potenzielle Messliicken sowie eine allfallige
unausgewogene Verteilung der Messgrof3en auf die BSC-Dimensionen ausgemacht
werden.

BSC-Dimension

Aktivitat  Nr. Verantw. Kennzahl Istwert | Finanzen | Markt
MA

1 1.1 Office-MA Prozesskosten 3.000 X

2 2.1 Office-MA Durchlaufzeit 13

3 3.1 Office-MA Bearbeitungskosten 2.000 X

4 4.1 IT-Admin Anzahl eingehobener Ange- | 5 X
bote

4 42 IT-Admin Software-Aufwand 24 X

5.1 Office-MA Anzahl Anmeldungen 125

8 8.1 Office-MA Angemeldete Workshop-Teil- | 55
nehmerlnnen

11 11.1 | WS-Leiterin Anwesende  Workshop-Teil- | 45
nehmerlnnen

Abbildung 4: Uberblicksmatrix
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Was ist Performance Journey Mapping?

Schritt 2: Erarbeitung der SOLL-Situation

Nach Abbildung des IST-Zustandes wird damit begonnen, die zukiinftige PJM (im
SOLL-Zustand) zu erarbeiten. Zu diesem Zweck wird das Ergebnis aus Schritt 1 ana-
lysiert und diskutiert, um Verbesserungspotenziale in der Performancemessung zu
identifizieren. Ferner konnen weitere Bediirfnisse erhoben werden. Anschlielend
erfolgt eine zweite Iteration durch alle Anbieterlnnen-seitigen Aktivitdten und Teil-
prozesse, unter Zuhilfenahme der folgenden Fragestellung: Was kénnte hier (noch)
erhoben werden?

Dabei liegt besonderes Augenmerk auf den zuvor identifizierten Messungsliicken.
Bei der Suche nach geeigneten Messgro3en, welche diese Liicken oder den Erwei-
terungswunsch in der PJM abdecken, kann auf den im Rahmen des Projektes eigens
entwickelten Performance-Index zuriickgegriffen werden. Dieser stellt eine Samm-
lung ausgewdhlter MessgroB3en dar, die fir die spezifischen Bediirfnisse von KMU im
Dienstleistungsbereich zusammengestellt wurde. Die enthaltenen Leistungsindika-
toren sind das Resultat eines Auswahlprozesses, in dessen Zuge eine grof3e Anzahl
moglicher Kennzahlen auf ihre spezifische Eignung hin geprift wurde. Die Endaus-
wahl wurde zur besseren Handhabbarkeit mit aussagekraftigen Attributen verse-
hen. Der Performance-Index ist via http://performanceindex.campus02.at/kpipool/
online zugdnglich und kann nach einer einfachen Registrierung kostenfrei genutzt
werden.

Die bestehende PJM wird um die neuen Messgrof3en und Akteure erweitert. Sie bietet
nach Abschluss des zweiten Durchlaufs als SOLL-PJM einen ganzheitlichen Uberblick
Uber alle Aktivitaten, die zugeordneten und zukiinftig zu verwendenden Leistungs-
indikatoren fiir die Erfolgsmessung der Dienstleistung sowie die verantwortlichen
Stakeholder (siehe Abbildung 5).
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Was ist Performance Journey Mapping?
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Was ist Performance Journey Mapping?

Die neuen MessgréBen werden ebenfalls in der Uberblicksmatrix ergdnzend festge-
halten. Die in Abbildung 6 gelb hinterlegten Zeilen entsprechen den neu definierten
Kennzahlen, wihrend die weil3 hinterlegten aus der urspriinglichen Uberblicksmatrix
(Schritt 1) stammen. Die aktualisierte PJM (im SOLL-Zustand) und die Uberblicksmatrix
(vollstandiges Kennzahlensystem) stellen die zentralen Ergebnisse eines ersten Work-

shops dar.
Verantw. Kennzahl Istwert  Ziel- Finan-  Markt  Prozesse  Poten-
MA wert zen Ziale
1 1.1 Office-MA | Transparenz Prozesskosten 3.000 X X
2 2.1 Office-MA | Transparenz Durchlaufzeit 13 X
2 2.2 | Office-MA | Durchlaufzeit Anzahl Vorlagen X
verkiirzen
3 3.1 | Office-MA | Transparenz Bearbeitungskosten 2.000 X X
3 3.2 | Office-MA | Mehr potenzielle Kun- | Anzahl  Newsletter- X
dinnen ansprechen Empfangerinnen
3 33 | IT-Admin Mehr potenzielle Kun- | Zugriffshaufigkeit auf X
dinnen ansprechen der Website
4 4.1 IT-Admin Anzahl eingehobener | 5 X
Angebote
4 4.2 | IT-Admin Software - Aufwand 24 X
4 4.3 | Abtei- Monitoring des Anmel- | Aufwand je Anmel- X
lungsleiter | desystems (Nutzen) dung im System
4 44 | IT-Admin Monitoring des Anmel- | Usability bereitsge- X
desystems (Nutzen) stellter Ressourcen
4 4.5 | IT-Admin Monitoring des Anmel- | Abbruchsquote beim X
desystems (Nutzen) Anmeldeprozess
5 5.1 | Office-MA Anzahl Anmeldungen | 125 X
5 5.2 | Office-MA Stammkundinnen- X
anteil
6 6.1 | Check -In | Kundinnenbetreuung | Teilnehmerlnnen, die X
Verantw. optimieren nicht  eingecheckt
haben
7 7.1 | Office-MA | KundInnenbetreuung | Anzahl der bendti- X
optimieren gten Ressourcen
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Was ist Performance Journey Mapping?

Schritt 3: Definition von Zielwerten

Im Anschluss an den ersten Workshop liegt es an den Unternehmen, ihre Méglich-
keiten fiir die Messung der neuen Kennzahlen zu priifen (z. B. Datenverfiigbarkeit
und -erhebbarkeit). Zudem miissen diese Kennzahlen erstmalig erhoben werden,
damit in einem anschlieBenden Workshop passende/realistische Zielwerte (gemal3
den Vorgaben der Goal-setting Theory) definiert werden kdnnen. Diese Zielwerte
werden letztendlich in der Uberblicksmatrix (siehe Abbildung 7) eingetragen. Auf
diese Weise wird die Uberblicksmatrix zur Grundlage fiir die weitere (laufende) Per-
formancemessung der Dienstleistung.

Akti- Nr. Verantw. MA Kennzahl Istwert  Ziel-
vitat wert
1 1.1 | Office-MA Transparenz Prozesskosten 3.000 2.500
2 2.1 | Office-MA Transparenz Durchlaufzeit 13 12
2 2.2 | Office-MA Durchlaufzeit verkir- | Anzahl Vorlagen 80
zen
3 3.1 | Office-MA Transparenz Bearbeitungskosten 2.000 2.000
3 3.2 | Office-MA Mehr potenzielle Kun- | Anzahl  Newsletter - 1.000
dinnen ansprechen Empfangerlnnen
3 3.3 | IT-Admin Mehr potenzielle Kun- | Zugriffshaufigkeit — auf 10.000 {
dinnen ansprechen Website
4 4.1 | IT-Admin - Anzahl  eingehobener
Angebote

Abbildung 7: Auszug der Ubersichtsmatrix inkl. Zielwerte
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Bewahrt sich Performance Journey Mapping?

Im Juni 2014 wurde das Framework einer wissenschaft-
lichen Evaluation unterzogen. Im Zentrum dieser stand
die Frage, ob Performance Journey Mapping tatsachlich
geeignet ist, die Dienstleistungsperformance zu messen,
insbesondere in KMU. Im Zuge der theoriegeleiteten Ent-
wicklung waren zwei Konzepte in den Mittelpunkt ge-
stellt worden, um diese Ziele zu erreichen: Technology
Acceptance Model (Davis, 1989) und Goal-setting Theory
(Locke & Latham, 2002). Die Evaluation sollte sicherstel-
len, dass die angestrebten Ziele auch tatsachlich erreicht

werden.
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Bewahrt sich Performance Journey Mapping?

Theoretische Fundamente des Frameworks

Ein Performancemessungssystem kann nur erfolgreich sein, wenn es auch akzep-
tiert und genutzt wird. Umso mehr, wenn (wie in KMU der Fall) nur sehr wenig Zeit
vorhanden ist. Aus der Technologieakzeptanzforschung ist bekannt, dass die Nut-
zungsintention wesentlich von der einfachen resp. schwierigen Bedienbarkeit sowie
der Nutzlichkeit einer Technologie beeinflusst wird. In anderen Worten: einfache
Systeme, die zugleich als niitzlich wahrgenommen werden, werden 6fter genutzt.
Diesem Zusammenhang (beschrieben im Technology Acceptance Model von Davis
(1989)) tragt Performance Journey Mapping durch einfache Bedienung und transpa-
renten Nutzen Rechnung.

Es ist jedoch nicht ausreichend, die Akzeptanz eines Teils der Mitarbeiterlnnen zu
gewinnen, besonders wenn das Ziel lautet, die Gesamtperformance zu erhdhen. Ge-
rade bei den geringen Mitarbeiterlnnenzahlen in KMU wiegen einzelne Meinungen
schwer und es ist notwendig, alle Beteiligten ins Boot zu holen. Die Goal-setting
Theory (Locke & Latham, 2002) der Motivationspsychologie bietet Anhaltspunkte
daflir, wie das Commitment des einzelnen Mitarbeiters/der einzelnen Mitarbeiterin
gewonnen werden kann und damit auch seine/ihre Bereitschaft, die eigene Leistung
zu steigern. Die Goal-setting Theory begriindet den Bottom-up-Ansatz des Frame-
works und die Einbeziehung aller Stakeholder.

AbschlieBend gibt es etablierte Kriterien (vgl. Neely et al. (2000, 2005)) fur die for-
male Qualitat der Performancemessung zu berlicksichtigen. Diese beziehen sich
teils auf einzelne Indikatoren, teils auf deren Gesamtheit. Einzelne Indikatoren mus-
sen beispielsweise den richtigen (den tatsachlich verantwortlichen) Personen bzw.
Abteilungen zugeordnet und einfach verstandlich sowie umsetzbar sein. Von der
Gesamtheit der Indikatoren wird u.a. Ausgewogenheit gefordert, bezogen sowohl
auf die verantwortlichen Hierarchieebenen als auch auf die vier Dimensionen der
BSC. Das Design von Performance Journey Mapping fordert die Festlegung formal
hochwertiger Indikatoren.

Durchfiihrung der Evaluation

Die Evaluation fand im Zuge einer Anwendung des Frameworks statt und erfolgte
aus verschiedenen Perspektiven: aus jener der Nutzerlnnen, jener der Forscherlnnen
und aus einer Vogelperspektive, welche die Interaktion zwischen den beiden Grup-
pen analysierte. Die resultierenden Ergebnisse aus den einzelnen Perspektiven wur-
den anschliefend miteinander abgeglichen, um aussagekraftige Evaluationsergeb-
nisse zu sichern.
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Bewadhrt sich Performance Journey Mapping?

Ergebnisse der Evaluation

Die Evaluation des Pilotworkshops zeigte groBteils positive Ergebnisse. Die beiden
zugrundeliegenden Konzepte erzielten eindeutig positive Bewertungen, sowohl
akzeptanzfordernde Eigenschaften (laut Technology Acceptance Model) als auch
Commitment-starkende Charakteristika (laut Goal-setting Theory) wurden bestatigt.

Defizite wurden bei der Bewertung der formalen Qualitadt der Indikatoren festgestellt.
Diese bezogen sich in erster Linie auf die Ausgewogenheit der gesamten Indikatoren
(hinsichtlich BSC-Verteilung und hierarchischer Verteilung) und nicht auf deren Qua-
litdt. Es ist nicht auszuschlief3en, dass die Defizite dem im konkreten Anwendungsfall
vom Unternehmen vorgegebenen engen Zeitrahmen geschuldet sind, zukinftige
Durchfiihrungen werden dies zeigen. Im Zuge der Evaluation konnten auch einige
LLessons Learned” verzeichnet werden, die als Empfehlungen fiir zukiinftige Anwen-
dungen des Vorgehensmodells weitergegeben werden sollen:

o Vorbereitungsbedarf abklaren

Die BSC-Dimensionen, der Service Blueprint und der Begriff des ,Indikators” stellen wesent-
liche Fundamente des Vorgehensmodells dar. Ein grundlegendes Verstéandnis dieser Kon-
zepte (seitens aller Teilnehmerlnnen) ist forderlich fiir eine optimale Anwendung von Perfor-
mance Journey Mapping.

e Angemessene Zeitfenster schaffen

Die Durchfiihrung der einzelnen Schritte des Vorgehensmodells gestaltet sich sehr interak-
tiv. Damit alle Teilnehmerlnnen zu Wort kommen und alle notwendigen Analyseschritte pra-
zise durchgefiihrt werden kénnen, wird ein entsprechendes Zeitfenster (frei von operativen
Agenden) beansprucht. Empfohlen wird ein Rahmen von mindestens vier Stunden fir die
Schritte 1 und 2.

e Bottom-up-Verhalten fordern

Performance Journey Mapping erfordert die Einbeziehung aller involvierten Stakeholder.
Damit diese gehoért werden kénnen, kann es notwendig sein, diese im Zuge der Anwendung
des Frameworks aktiv zu ermutigen. Gleichzeitig muss versucht werden, allféllige gewohnte
Kommunikationsweisen aufzubrechen, damit der Prozess nicht durch Vorgesetzte oder an-
dere Einzelpersonen bzw. Teilgruppen dominiert wird.

o  Zugriff auf Performance-Index vorbereiten

Der Performance-Index stellt ein Werkzeug dar, das im Zuge der Durchfiihrung genutzt wer-
den kann. Um Unterbrechungen vorzubeugen, sollte der (Online-)Zugriff vorab eingerichtet
und eine hierflr verantwortliche Person definiert werden
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Wie sieht die Zunkuft von PJM aus?

Bislang wurde im Zuge der Durchfihrung der einzelnen
Schritte des Vorgehensmodells mit einer Kombination
aus Flipchart, Poster und Excel-Datei gearbeitet. Eine
digitale PJM soll diesen Vorgang vereinfachen und die
bendtigten Medien ersetzen. Dazu wird gegenwadrtig an
einer Anwendung gearbeitet, die zwei Interfaces bereit-

stellen wird:

- Visualisierungstool (fur die PJM)
- Ubersichtstabelle (Definition der ZielgroBRen)
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Wie sieht die Zukunft von PJM aus?
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Wie sieht die Zukunft von PJM aus?
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Abbildung 8: Digitalisierung von Performance Journay Mapping - Use Cases
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Wie sieht die Zukunft von PJM aus?

Interface I: Visualisierungstool

Das Visualisierungstool soll folgende Funktionalitdten bereitstellen:

a) eine Oberflache, auf der die (anfangs leere) PJM dargestellt wird

b) Funktionen, um
- Aktivitdten anzulegen und diese zueinander in Beziehung zu setzen
«  Stakeholder zu definieren und zuzuordnen
« Kennzahlen zu definieren und zuzuordnen

- auf den Performance-Index zuzugreifen und dort gewdhlte Kenn-
zahlen zu importieren

Q) graphische Differenzierungen, um die Kennzahlen aus IST- und SOLL-
Zustand sichtbar voneinander zu trennen

d) automatisierten Export der eingetragenen Kennzahlen in die Uber-
sichtstabelle

Die Interaktionsmdglichkeiten mit dem Visualisierungstool sind in Abbildung 9 dar-
gestellt.

Interface II: Ubersichtstabelle

Die Ubersichtstabelle ist eine tabellarische Oberfliche, welche die aus dem Visuali-
sierungstool importierten Daten anzeigt. In der Ubersichtstabelle kdnnen Zielwerte
eingetragen und verandert werden. Mithilfe von Versionierung und Archivierung
kann die Ubersichtstabelle zur kontinuierlichen Performancemessung und —steige-
rung genutzt werden.
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Wie sieht die Zukunft von PJM aus?
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Abbildung 9: Digitalisierung von Performance Journay Mapping - Interaktion
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