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Fur Unternehmen in allen Branchen ist es unerlasslich, Daten tUber Kunden zu sammeln, um
deren Bedurfnisse und die sich daraus ergebenden Umsatzpotentiale besser zu verstehen.
Nicht nur Handelsunternehmen, sondern auch Banken, Versicherungen und andere Finanz-
dienstleister konnen mit Hilfe der richtigen Datenstrategie ihre Wettbewerbsposition ver-
bessern und kommerzielle Vorteile erzielen. Das Sammeln, die Erfassung und Aufbereitung der
richtigen Daten und deren Nutzung zur Entscheidungsfindung sollte fur das Management eines
jeden Unternehmens oberste Prioritat haben. Alle hierzu erforderlichen Aktivitaten werden
haufig unter dem Begriff Business Intelljgence (Bl) subsumiert.

Die gute Nachricht flir Unternehmen, die aktiv eine Business Intelligence-Strategie entwickeln
oderumsetzen, ist, dass sich Tools, Technologien und Mitarbeiter, die Analysen, Auswertungen
und Darstellung von Daten unterstitzen, kontinuierlich verbessern. Die schlechte Nachricht ist
jedoch, dass ein hoher Anteil von Business Intelligence-Initiativen ihr Ziel leider verfehlen. Dies
liegt haufig daran, dass nicht die richtigen, strategisch wichtigen Fragen gestellt werden oder
dass die Gesamtanforderungen des Unternehmens nicht bericksichtigt werden, so dass nur
ein Teil der moglichen Wirkung erreicht werden kann. Vor wenigen Jahren noch verschafften
auch einfache, punktuelle Analysen Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil. Heute jedoch ist
in einem zunehmend anspruchsvollen wirtschaftlichen Umfeld eine gute, Ubergreifende BI-
Strategie zwingend erforderlich. Um allein den Status quo im Wettbewerb zu halten, mussen
Unternehmen unbedingt datenorientiert werden.

Daruber, wie Technologie und Daten Business Intelligence operativ unterstutzen, ist viel ge-
schrieben worden, und eine Vielzahl von Vendoren preisen ihre Software flr die unterschied-
lichen Stufen der Geschaftsanalytik dafur an. Weniger gut beleuchtet sind dagegen die Aspekte,
die sich mit der Formulierung einer flr das jeweilige Unternehmen spezifischen Business Intelli-
gence-Strategie beschaftigen. Wie kdnnen Unternehmen aus ihrer jeweiligen Marktpositio-
nierung und aus ihren spezifischen Unternehmenswerten Wettbewerbsvorteile aus der
Nutzung von Daten erzielen? Hierflir kann es keine pauschale Antwort geben, da die Ausgangs-
lage fur alle Unternehmen zu unterschiedlich ist. Immer zutreffend ist allerdings die Aussage,
dass die Technologie bestmadglich die Strategie, die sie umsetzen soll, unterstliitzen muss, um
Wirkung zu entfalten Und eine wirksame und ganzheitliche Business Intelligence-Strategie
berlcksichtigt weit mehr als Daten und Technologie. Sie erfordert einen ehrlichen Blick auf das
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jeweilige Unternehmen, eine grindliche Planung, die richtigen Mitarbeiter und Ressourcen
sowie das notwendige Know-how.

Analysemethodik im
Kraft entfalten - Regelbetrieb

operative Wirkung
erzielen

Klare Unternehmensziele
definieren

Auf- und Ausbau analytischer Organisatorische Umsetzung

Fahigkeiten und Menschen
Richtung festlegen -
strategische
Investitionen in Prozesse, Ordnung schaffen Erstellung einer Roadmap mit

Technologien und Daten Einbezug der Geschaftsleitung

Abbildung 1 - Elemente einer Business Intelligence-Strategie

Nur wenn wie in Abbildung 1 skizziert in einem Unternehmen Richtung und Kraft zueinander-
finden, werden Bl-Initiativen erfolgreich sein kdnnen, um nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu
erzielen. Im Folgenden werden grundlegende Uberlegungen zur Entwicklung einer soliden
Business Intelligence-Strategie vorgestellt.

Richtung festlegen - strategische Ordnung schaffen

Klare Unternehmensziele definieren

Zunachst mussen die Unternehmensziele festgelegt werden, die durch eine Business Intelli-
gence-Strategie erreicht werden sollen. Was sind die wichtigsten Ziele des Unternehmens?
Wie kann Business Intelligence diese Ziele auch in Teilbereichen oder einzelnen Funktionen
unterstitzen und ermdglichen? Auch wenn die Verbindung zwischen Geschaftsstrategie und
Daten- und Analysestrategie offensichtlich erscheinen mag, ist es wichtig, diese Verbindung
explizit zu identifizieren und zu kommunizieren. Fur die meisten Unternehmen sind die
Geschaftsziele in der Regel eng mit den Kunden verbunden. Diese sollen gehalten und zu
loyalen Kunden gemacht werden, die idealerweise neue Kunden und Umséatze durch ihre
Empfehlungen ermdglichen. Eine solche Kundenbindung schafft eine einzigartige Wett-
bewerbsposition, in der Kunden ein personalisiertes Erlebnis geboten wird, das es ihnen fast
unmoglich macht, woanders zu kaufen. Finanzdienstleister kdnnen hier Erfahrungen aus
anderen Branchen, wie dem Einzelhandel nutzen, wo personalisierte Erlebnisse flir Kunden
geschaffen werden, um ihre Geschéaftsziele zu erreichen. Das Sammeln und Verwerten
wichtiger Informationen tber Kunden hilft bei der Generierung von Mehrwert fur beide Seiten.

Neben der Kundenschnittstelle kdnnen aber auch andere Funktionen im Fokus von Business
Intelligence-Initiativen stehen. Datenbasiertes Personalmanagement beispielsweise stellt
andere KenngroBen als die klassischen Finanzzahlen in den Vordergrund, um relevante Aus-
sagen zu generieren, die den Geschéaftserfolg langfristig sicherstellen. Aussagen zur abseh-
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baren demographischen Entwicklung der Mitarbeiter in Kombination mit Werten zum erwarte-
ten Kapazitatsbedarf sowie Ausbildungserfordernissen oder Recruitingmaoglichkeiten erlauben
vorausschauende Prognosen und entsprechende frihzeitige, strategische Steuerungsimpulse.

Auf- und Ausbau analytischer Fahigkeiten

Welche analytischen Fahigkeiten missen auf der Grundlage der Geschaftsziele und -strategien
entwickelt werden? Welches Wissen mochte ein Unternehmen aus den Daten generieren und
welche Erkenntnisse sollen gewonnen werden? Unternehmen stellen oft Fragen, die nur an der
Oberflache dessen kratzen, was auf dem Spektrum der Analysefahigkeiten moglich ist:
,Welche Produkte wurden im letzten Quartal wie haufig und zu welchen Erlosen verkauft?‘ ist
ohne Zweifel eine wichtige Frage, die es notwendig zu beantworten gilt.

Aber der Erkenntniswert solcher deskriptiven Analysefragen ist nicht hinreichend fir nach-
haltigen Unternehmenserfolg. Hierfur sind pradiktive Analysen erforderlich, die darauf abzielen,
Verhaltensweisen auf der Grundlage vergangener Aktionen vorherzusehen. Durch den Ein-
bezug weiterer Datenquellen gelingt es, vergangene Umsatzzahlen in den richtigen Kontext zu
setzen. Sofern eine solche Korrelation auch zukunftig als stabil erachtet wird und sofern
Vorhersagen flur die weiteren Datenquellen existieren, kdnnen Prognosen Uber zuklnftige
Umsatzwerte abgegeben werden.

Das Ergebnis dieser pradiktiven Analysen kann im Rahmen von praskriptiven Analysen veredelt
werden. Praskriptive oder vorschreibende Analysen wirken normativ, beinhalten also Hand-
lungsempfehlungen, um einen bestimmten, als positiv bewerteten Zustand zu erreichen. Ist
das Ergebnis der pradiktiven Analyse, dass die Umsatzzahlen in Zukunft voraussichtlich steigen
werden, so fokussiert sich die praskriptive Analyse darauf, auch sicherzustellen, dass eine
ausreichende Lagerhaltung fur diese Produkte gegeben ist bzw. dass die Lieferketten fur die
Vorprodukte so skaliert werden, dass eine rechtzeitige Produktion erfolgen kann.

Praskriptive Analytik

Pradiktive Analytik Was sollte sein?
Ableitung von Handlungsimpulsen
zur Erreichung eines gewuinschten,
positiv bewerteten Ergebnisses

Deskriptive Analytik

Was wird sein?

Verwendung historischer Daten zur Anwendungsbeispiel: Aufbau von
Was ist gewesen? Abgabe von Prognosen zu zukiinf- Lagerbesténden, um prognostizierte
) tigen Entwicklungen Nachfrage erfiillen zu kénnen

Nutzung von Daten zur Ermittlung
statistischer KenngréBen oder
vergangener Entwicklungen

Anwendungsbeispiel: Vorhersage zu
Kaufverhalten von Kundengruppen
hinsichtlich einzelner Produkte

Anwendungsbeispiel: Gegentiber-
stellung vergangener Umsatzzahlen
von Kunden oder Produkten

Abbildung 2 - Zunehmender Reifegrad von analytischen Verfahren

Der Schlissel zum Auf- und Ausbau der analytischen Fahigkeiten ist es, zu definieren und zu
entwickeln, was ein Unternehmen derzeit braucht, und sukzessive die pradiktiven und
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praskriptiven Analysefahigkeiten auszubauen. Die schrittweise Erhohung des Reifegrads im
Umgang mit Daten gemaB Abbildung 2 fiuhrt zu einem enormen Wert und sollte durch eine
stetige Verbesserung der Anforderungen an neue Daten, Technologien, Prozesse sowie
insbesondere an die handelnden Personen begleitet werden.

Investitionen in Prozesse, Technologien und Daten

Nachdem die bendtigten Analysefahigkeiten zur Erreichung der Geschaftsziele definiert sind,
ist die richtige Kombination von Prozessen, Technologien und Daten von entscheidender
Bedeutung.

Business Intelligence-Strategien erfordern effiziente Prozesse, um alle Mitarbeiter ent-
sprechend ihrer Rolle anzuleiten. Obwohl kein Unternehmen dem anderen gleicht, profitieren
die meisten von grundlegenden Prozessen, die auf ihren Investitionen in die Analytik aufbauen
und deren Wert kontinuierlich steigern. Zu diesen grundlegenden Komponenten gehdren:

= Data Governance: Die Klarung der ,Eigentumsrechte‘ an den Daten, die damit einher-
gehenden Sorgfaltspflichten sowie die Einrichtung von Kontrollfunktionen minimieren
Risiken und fordern die Zusammenarbeit.

= Anforderungsmanagement: Die Schaffung eines Rahmens hilft, effektiv und effizient auf
Benutzeranfragen zu reagieren und zielgerichtet und priorisiert den weiteren Ausbau
voranzutreiben.

= Projektsteuerung: Die Priorisierung von Programmen und Projekten durch ein gut
aufgestelltes Projektportfoliomanagement erlaubt es, neue und verbesserte Funktio-
nen schnell und flexibel bereitzustellen.

= Datenqualitat: Durch die proaktive Erkennung und Behebung von Datenqualitats-
problemen werden Probleme vermieden, die die Rentabilitat von Investitionen
gefahrden kénnen.

Die Technologie fur Business Intelligence umfasst in der Regel mehrere miteinander verbun-
dene Komponenten, die gemeinsam zeitnahe, zuverlassige Daten zur Unterstlitzung des
Leistungsmanagements und der Entscheidungsfindung liefern. Angesichts der Vielzahl der
verfugbaren Business Intelligence- und Analysetechnologien missen Unternehmen einen
Rahmen fur die Bewertung von Technologieldsungen schaffen, die ihren Anforderungen an die
Analysefahigkeit am besten entsprechen. Unternehmen stellen oft fest, dass sie bereits Uber
effektive Tools verflgen, die sie nur nicht nutzen. Wenn zusatzliche Tools bendtigt werden,
sollte wie bei jeder Software- oder Technologieanschaffung, eine griindliche, Kriterien-basierte
Bewertung der Anbieter vorgenommen werden.

Und was die Daten angeht, so sind sich Unternehmen oft nicht bewusst, welche Daten sie zur
Verfligung haben. Es empfiehlt sich daher, sich zunachst darlber klar zu werden, welche Daten
heute bereits im Unternehmen verfligbar sind und wie diese genutzt werden kdnnen, um
aussagekraftige Analysen zu erstellen, die eine bessere Entscheidungsfindung ermoglichen.
Ahnlich wie bei der Technologie gibt es auch hier eine Vielzahl von Datenquellen, die genutzt
werden konnen. Wichtig ist, dass zunachst die Datenquellen ausgewahlt werden, die am
engsten mit den Geschaftszielen verbunden sind. Neue Technologien machen es immer
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einfacher, neue Datenquellen zu erschlieBen und spater zu entscheiden, wie sie genutzt
werden sollen.

Kraft entfalten - operative Wirkung erzielen

Analysemethodik im Regelbetrieb

Manchmal entwickeln Unternehmen groBartige neue Business Intelligence-Funktionen, ver-
saumen es aber, einen Rahmen und einen Prozess flr den Betrieb und die Umsetzung dieser
neuen Erkenntnisse zu schaffen. Unternehmensleiter sollten eine Methodik fir die laufende
Analyse und erkenntnisgestutzte Entscheidungsfindung entwickeln. Erfolgreiche Unternehmen
entwickeln einen Entscheidungsfindungsrahmen indem sie

= regelmaBig uberprifen, welche strategischen Ziele durch welche Kennzahlen und
welche zugrundeliegenden Daten gemessen werden,

= welches Ambitionsniveau bei der Zielerreichung dieser Kennzahlen in welchem
Zeitraum erreicht werden soll,

= einen regelmaBigen Rhythmus fur eine erkenntnisgestitzte Entscheidungsfindung ein-
richten, in dem sie Messungen ausfuhren, Hypothesen testen, eventuelle Anpassungen
vornehmen und diesen Zyklus wiederholen,

= nicht auf die perfekten Fahigkeiten und Tools warten, sondern erkennen, dass kleine
Schritte bereits groBe Wirkung in Hinblick auf die Gesamtstrategie entfalten,

= das Wissen rund um Daten und analytische Methoden und Verfahren in einer ent-
sprechenden Business Intelligence-Einheit blindeln.

Durch die Entwicklung einer soliden und wiederholbaren Methodik kbnnen bessere Zusam-
menarbeit und Produktivitat in den wichtigsten Teams, eine effektivere Entscheidungsfindung
auf Fihrungsebene und eine bessere Datenverwaltung erreicht werden. Hierbei sind Erkennt-
nisse wichtig. Der wahre Wert und entsprechende Wirkung wird allerdings erst dann erreicht,
wenn Unternehmen auf der Grundlage ihrer Erkenntnisse auch MaBnahmen zur Umsetzung der
Steuerungsimpulse ergreifen.

Organisatorische Umsetzung und Menschen

Die Auswahl der richtigen Organisationsstruktur sowie die Benennung einer kompetenten und
sichtbaren Fuhrungspersonlichkeit fur diese Business Intelligence-Einheit stellt sicher, dass
die datengetriebene Geschaftsausrichtung die notige Aufmerksamkeit und die erforderlichen
Ressourcen erhalt. Wenn es um Business Intelligence geht, denken die meisten bei Ressour-
cen an Kapitalinvestitionen in Form von Data Warehouses oder Data Lakes mit teurer zugrunde-
liegender Technologie. Die entscheidenderen Ressourcen aber sind die Menschen und das von
ihnen bereitgestellte Fachwissen. Datenarchitekten, Entwickler, Tester und Berichtsdesigner
sind allesamt wichtige Funktionsrollen fur eine solide Analysestrategie. Auch die Anwender
und Manager, die auf Basis der Analysen Entscheidungen treffen sollen, sind unbedingt zu
berlcksichtigen.

Zum Aufbau der analytischen Fahigkeiten kann es sinnvoll sein, externe Fachleute hinzu-
zuziehen. Um aber auch langfristig durch Business Intelligence auf das jeweilige Unternehmen
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maBgeschneiderte Fragestellungen und Antworten zu geben, sollten die analytischen Fahig-
keiten aber zu einer Kernkompetenz jedes datengetriebenen Unternehmens werden. Hierfur
sind unbedingt interne Talente zu entwickeln und die Datenkompetenz auch auf Manage-
mentebene hinreichend zu starken.

Erstellung einer Roadmap mit Einbezug der Geschiftsleitung

Die Kombination von Menschen, Prozessen, Technologien und Daten ist nur der Anfang.
Unternehmen sollten umfassende Roadmaps entwickeln, um einen frihen und kontinuier-
lichen Nutzen zu erzielen und ihre Fortschritte zu messen. Wenn ihre Analysefahigkeiten noch
gering sind, sollte zunachst eine einzige, erreichbare Initiative in begrenztem und klar definier-
tem Umfang mit potentiell groBer Wirkung ausgewahlt werden. Auf diese Weise konnen die
Vorteile einer soliden Analyse aufgezeigt und eine Dynamik und kontinuierliche Unterstitzung
erreicht werden. Alle guten Roadmaps sollten Hindernisse und Einschrankungen — einschlieB-
lich organisatorischer Widerstande gegen Veranderungen — aufzeigen und Losungen fur deren
Beseitigung anbieten. Unabhangig davon, wie durchdacht und grindlich der Ansatz ist, der in
der Roadmap skizziert wird, profitieren Unternehmen aufgrund der betrachtlichen Investitionen
davon, dass sie frihzeitig die Zustimmung der Unternehmensleitung erhalten, um eine konti-
nuierliche, langfristige Unterstltzung sicherzustellen.

Business Intelligence-Initiativen scheitern oft. Dies liegt selten an der Technologie oder an
fehlenden Daten. Die groBten Herausforderungen bei Entwicklung und Umsetzung einer Bl-
Strategie liegen in der Unternehmensflihrung und in der Unternehmenskultur. Das Fundament
einer jeden Bl-Strategie sind der initiale Impuls und die kontinuierliche Unterstutzung durch die
Geschaftsleitung des Unternehmens. Nur wenn sich die Flhrungskrafte fur eine daten-
getriebene Geschaftsausrichtung stark machen, sie in den allgemeinen Unternehmenszielen
verankern und sie zum Bestandteil der taglichen Gesprache im Unternehmen machen, hat eine
Business Intelligence-Initiative eine Chance, ihre Wirkung zu entfalten.

Hierfur ist ein effektives Change Management erforderlich, das auf dem nachhaltigen Commit-
ment des Top-Managements basiert. Eine bewahrte und empfehlenswerte Methode im Change
Management ist die Erzielung schneller und wirkungsvoller Erfolge. Solche ,Leuchttiirme*
kdnnen im gesamten Unternehmen bekannt gemacht werden und als Blaupause fir die weitere
Entwicklung dienen. Durch Transparenz und hohe Visibilitat der Erfolge lassen sich die Vorteile
einer Organisation, die Entscheidungen auf der Grundlage von Daten statt auf der Basis von
Intuition oder Wahrnehmung trifft, einfach aufzeigen. Gleichzeitig werden Ambitionen geweckt,
in weiteren Anwendungsfeldern durch Ubertragung der Mechanismen ebenfalls datengetrie-
bene Wettbewerbsvorteile zu nutzen.

Fazit

Die groBten Hindernisse fur die Einfuhrung einer Business Intelligence-Strategie in Unter-
nehmen sind eher organisatorischer und kultureller Natur als daten- und technologiebezogen.
Die Implementierung eines Rahmens, der sich an den oben genannten Uberlegungen orientiert,
wird nicht nur den Fuhrungskraften helfen, die Bedeutung von Business Intelligence in ihrem
Unternehmen zu verstehen, sondern auch dazu beitragen, Fahigkeiten zu entwickeln, die
Unternehmen kontinuierlich besser machen. Analytik und Einblicke sind nicht das Ziel, sondern
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ein Mittel zum Zweck fir das Management, um bessere Entscheidungen zu treffen und bessere
Geschaftsergebnisse zu erzielen. Ordnung in Daten, Technologien und Prozessen sind not-
wendige Voraussetzungen fiur jede Business Intelligence-Strategie. Die Wirkung der Strategie
wird allerdings erst durch das tatsachliche Aufgreifen von Steuerungsimpulsen durch die
handelnden Menschen erzielt.

Dr. Marco Wei3 ist Senior Manager bei Eurogroup Consulting und Experte
fur Strategie und Organisation in der Finanzdienstleistungsbranche. Seine
Beratungsprojekte beschaftigen sich mit strategischen Fragestellungen
des IT-Managements und der IT-Governance. Dr. Marco Wei3 hat am
House of Finance der Goethe-Universitat Frankfurt zum Thema ,Effizienz im
Organisationsdesign‘ promoviert und zahlreiche Publikationen und
Vortrége dazu verdffentlicht.
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