Thema Business Analytics

Succesvol Business Analytics kan data waardevol maken
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Business Analytics is ‘hot’. Aan de lopende band verschijnen er nieuwe
IT-tools, whitepapers van bekende en onbekende Bl-toolleveranciers en

analisten schrijven vuistdikke rapporten over de waarde van Business
Analytics voor uw organisatie en maken vervolgens zonder veel moeite

de stap naar IT-tooling.

Wat vindt ‘de business' eigenlijk zelf van Business Analytics en
hoe men het succesvol kan maken? En hoe kan de IT-organisatie
bijdragen aan het succes van Business Analytics? Waarin
verschilt Business Analytics van Business Intelligence en is

er eigenlijk wel verschil? Twee business consultants van

Centennium delen graag een aantal van hun ervaringen met u.

Business Analytics vs Business Intelligence
Het concept van Business Analytics kwam op het netvlies van de
BI-gemeenschap in 2006. Het artikel ‘Competing on Analytics’ in
Harvard Business Review [3] legde eigenlijk voor de eerste keer
in niet-IT-termen scherp en helder de relatie tussen de mogelijk-
heden van data-analyse en de kansen die dat voor organisaties
bracht. Het boek ‘Competing on Analytics' van Davenport [2]
voorzag vervolgens in de noodzakelijk verdieping, waarbij
Davenport zijn uiterste best heeft gedaan om niet te verzanden
in technische termen: zijn (business) lezerspubliek is daar ook
niet in geinteresseerd, zij richten zich op het vinden van de busi-
ness cases om vervolgens samen met IT en/of IM Business
Analytics in te richten.

Davenport definieert Business Analytics als “a set of technologies
and processes that use data to understand and analyze business
performance” and “includes both data access and reporting, and
analytics”. Een veelgebruikte definitie van Business Intelligence,
vrij vertaald naar Howard Dresner [4] is “Business Intelligence
(BI) stelt organisaties in staat om inzicht te verkrijgen in gegevens
en informatie op basis waarvan gerichte acties worden onder-
nomen, met als doel het realiseren van de ambities van de
organisatie”. Met andere woorden: als we uitgaan van de

veel gehanteerde definities van BA en BI dan zijn er eigenlijk
nauwelijks verschillen. De praktijk is echter nog anders.
Business Intelligence kent in de dagelijkse praktijk nog vaak een

technisch karakter: zowel wat betreft de aanleiding als de invul-

ling. Om de time-to-market van repeterende (stuur)rapportages
te versnellen en de kwaliteit van de geleverde informatie te
verhogen, investeren we in slimme datawarehouses waarmee
informatie sneller, completer en met een hoge kwaliteit aan de
gebruikers in de business wordt geleverd. Het ligt dan ook voor
de hand dat de IT- of IM-afdeling hier een grote rol in speelt: zij
worden geconfronteerd met de roep om hoogwaardige informa-
tie. De focus ligt hier vooral op het leveren van het WAT (data en
informatie) en veel minder op het WAAROM (businessaanlei-
ding) en HOE (analyseren van de data om tot inzichten te
konen). Dit is een risico, temeer Bl in de praktijk daardoor
beperkt wordt tot het neerzetten van een datawarehouse met een
rapportage-tool. Wat er uiteindelijk met de gegevens gedaan
wordt, waarom en hoe ligt buiten het gezichtsveld van IT en in
veel gevallen ook van IM. Business Intelligence is dan ook niet
de juiste term hiervoor: ‘informatievoorziening’ is een term die
hier veel beter bij past. Natuurlijk zijn er organisaties die met BI
verder gaan dan informatievoorziening, maar ons inziens is er
nog veel groei in ambitie en uitvoering mogelijk.

De ambities die verscholen liggen in de definitie van BA en BI
eisen meer van organisaties dan ooit te voren: de business in de
volle breedte (dus van inkoop tot levering, van finance tot mar-
keting) de mogelijkheid geven om door middel van kritische
analyse van gegevens beslissingen te nemen die werkelijk
bijdragen aan waardecreatie voor de organisatie. Afbeelding 1
illustreert dit via vier facetten van BI (en derhalve ook van BA):
om tot actie over te kunnen gaan (en dus businesswaarde te
creéren), moeten de ambities van de organisatie helder zijn.

We zullen overigens verderop in dit artikel zien dat er diverse
methoden zijn om ambities inzichtelijk en concreet te maken en
te implementeren in een business analyseproces.

Indien de relatie tussen ambitie en actie te realiseren is met BA

(dit moet dus eerst bepaald worden!), kan de zoektocht naar de
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juiste gegevens, informatie en inzichten plaatsvinden. Uiteraard
kan een bedrijfsbreed datawarehouse behulpzaam zijn, maar het
is slechts een middel om de zoektocht te faciliteren. Het verkrij-
gen van inzicht in de gegevens en informatie wordt gestuurd
door de ambities. De acties die volgen helpen ambities te realise-
ren. Voor IT en IM geldt dat hun rol in veel gevallen ligt bij het
verzamelen van data en informatie en deze efficiént beschikbaar
stellen. Ambities stellen, inzicht creéren en acties definiéren ligt
buiten IT en IM, en terecht: dit is het terrein van de business.

BA bevindt zich daarbij expliciet middenin het speelveld van IT
en de business: zonder expliciete en intensieve wederzijds doel-
bepaling en betrokkenheid zal BA snel verzanden tot ‘informa-

tievoorziening'.

Business Analytics: Push en Pull

Het risico van alle aandacht voor BA, mede als gevolg van het
massaal aanhaken van de BI-tool leveranciers, is dat BA wordt
gepusht door IT (aanbodgedreven), terwijl een pull (vraag) van-
uit de business noodzakelijk is. Maar de business is niet altijd op
de hoogte van de mogelijkheden van ondersteunende middelen
zoals een datawarehouse en tools om analyse (denk aan OLAP,
data mining, profiling, forecasting enzovoort). IT- en IM-organi-
saties kunnen hier een rol in spelen door proactief middelen van
BA beschikbaar te stellen (tools), maar vooral ook samen met de
business op zoek te gaan naar kansen voor BA. BA wordt daar-
mee een proces waar de business, IT en/of IM elkaar aanvullen
en versterken. Met andere woorden: samenwerken aan het
vertalen van ambities naar inzicht en acties.

Aan de slag gaan met Business Analytics komt soms over als ‘een
oplossing op zoek naar een probleem’. Dat kan natuurlijk niet de

bedoeling zijn. Als business consultant werken wij samen met de
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Afbeelding I:Vier facetten van Bl.

business en horen we vragen als “help ons het campagnerende-
ment te verhogen”, “inkoopkosten te verlagen" of “te voorspel-
len welke risico’'s we moeten afdekken”. Wie zonder meer de
term Business Analytics laat vallen krijgt vragende blikken.

Ga daarbij overigens niet op de stoel van de business zitten,
maar verken met elkaar ambities en kansen en vertaal deze naar
analyseprocessen en ondersteunende IT-oplossingen zoals data-

warehouse- en analyse-tools.

Woaar liggen de kansen?

Kansen moeten herkend en gestimuleerd worden. Marketeers
doen niet anders met hun diensten en producten, waarom
zouden wij als BlI-vakgenoten niet hetzelfde doen? Er zijn
verschillende methoden denkbaar om deze latente behoefte
om te zetten in Bl-succes.

Wij onderscheiden in onze eigen dagelijkse praktijk drie
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Thema Business Analytics

Competitive

Advantage

1 Optimization What's the best that can happen?
Predictive modeling What will happen next?
Forecasting/Extrapolation What if these trends continue? BRI
Statistical analysis Why is this happening?
Alerts What actions are needed?
Query/drill down/OLAP  Where exactly is the problem? Access and
Ad hoc reports How many, how often, where? reporting
Standard reports What happened?

Degree of Intelligence

Afbeelding 3:Analytics-model (Davenport).

methoden die wij actief toepassen:
- Identificeren van toegevoegde waarde;
- Stimuleren van ambitie;

- Organiseren van resultaat.

Identificeren van toegevoegde waarde

Voor het identificeren waar BA waarde kan toevoegen voor de
business maken we onder andere gebruik van het waardeketen-
model van Michael Porter. Dit is immers een model dat zich op
managementniveau goed heeft bewezen. Pieter den Hamer [1]
heeft enige jaren geleden diverse verschijningsvormen van BI
geplot op de waardeketen, zie afbeelding 2.

Het model baseert zich op Porter's waardeketen en wordt
gebruikt als een sjabloon waarop Bl-verschijningsvormen worden
afgebeeld. Er is in feite geen onderscheid tussen BI en BA in
afbeelding 2; die geeft weer welke vormen mogelijk zijn, hoe

ze zijn gepositioneerd op de waardeketen en op welk besturings-
niveau. De mate waarin werkelijk analyse wordt toegepast in de
diverse verschijningsvormen is hier nog niet relevant. Bij de toe-
passing van deze methode wordt naast het afbeelden van actuele
verschijningsvormen binnen een organisatie ook een verdieping
aangebracht: wat kenmerkt de verschijningsvorm? Is er sprake
van gestructureerde informatievoorziening en analyse? Welke
belemmeringen zijn er momenteel? Deze vragen worden verkend
en beantwoord in een reeks workshops met verantwoordelijken
uit de business, bij voorkeur op directie- en managementniveau.
Overigens is het afbeelden van bestaande BI/BA-oplossingen c.q.
systemen in de waardeketen een interessante exercitie: hieruit
blijkt vaak dat wat de organisatie zou moeten doen vanuit de toe-
gevoegde waarde van Bl en BA niet of onvolledig wordt weer-

spiegeld in de dagelijkse praktijk.

Stimuleren van ambitie

Als geidentificeerd is waar waarde kan worden toegevoegd,
moet nog bepaald worden hoe ver de ambitie werkelijk rijkt.
Deze ambitie zal het gebruik van BA daadwerkelijk bepalen.
Davenport beschrijft in zijn boek hoe leidende bedrijven gebruik
maken van Analytics om het maximale uit hun bedrijfsprocessen
te halen. Het inmiddels bekende en veelgebruikte model geeft
dit goed weer, zie atbeelding 3.

De uitdaging van de Business Consultant is om deze algemene
toepassingen te vertalen naar specifieke, op de klant gerichte,
toepassingen. In onze eigen praktijk hanteren we dit model in de
vorm van een methode: op basis van de waardeketen verkennen
we met de business de huidige en gewenste situatie, via
businessambities. De weg daar naartoe wordt verkend met het
model van Davenport: welke analytische vragen moeten we
beantwoorden om de ambities als organisatie waar te maken?
Wederom wordt in een serie workshops verkend wat de huidige
en gewenste situatie is, welke belemmeringen er zijn en hoe

deze kunnen worden weggenomen.

De ervaring bij het toepassen van de methode is dat het in kaart
brengen van ‘access & reporting’' geen probleem vormt: de mees-
te toepassingen vallen in deze categorie, zijn herkenbaar voor de
business en kenmerken zich door ‘achteruitkijken’. Analytics is
vaak minder prominent of niet aanwezig in de organisatie. Het
‘vooruitkijken' via Analytics , als een logische vervolgstap op
achteruitkijken, in lijn met de geidentificeerde toegevoegde
waarde (waardeketen), brengt in onze ervaring organisaties echt
in beweging. Men ziet meer kansen en mogelijkheden vanuit
een businessperspectief en krijgt gelijktijdig handvatten om wer-
kelijk met BA aan de slag te gaan. Werken met concrete voor-
beelden, cases en demo's van tools draagt bij aan de adoptie. Als
business consultant is de rol in dit proces helder: samen met de
business toegevoegde waarde en ambities verkennen, huidige en
toekomstige situaties schetsen, kansen en belemmeringen in
kaart brengen. Uitdaging hierbij is om enerzijds zo concreet
mogelijk te worden, maar anderzijds de Business Analytics-
concepten en bijbehorende visie voortdurend op het netvlies te
houden. De kansen en belemmeringen worden daarbij verdeeld
in vier categorieén, waar zowel de huidige als de gewenste situa-
tie (op hoofdlijnen) in kaart wordt gebracht:

1. Strategische aansluiting: ambities en doelen;

2. Organisatie: verantwoordelijkheid;

3. Procesinrichting: proces in lijn met ambities en doelen;

4. IT: ondersteunende middelen.

Belemmeringen en kansen leiden tot prioritering en opvolging.
Het is daarbij noodzakelijk dat ‘showstoppers’ vroegtijdig
worden onderkend voordat een volgende stap wordt gezet.
Uiteraard spelen IT-tools een grote rol in het succesvol maken
van Business Analytics. Onze ervaring is dat het weinig zinvol is
tijd en geld te spenderen aan (nieuwe) tools als de belangrijke

vragen niet of niet afdoende zijn beantwoord. De methoden zoals
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hiervoor beschreven helpen om de vragen en antwoorden helder
te krijgen en op basis daarvan acties te ondernemen. Inzetten
van tools zoals OLAP, data mining, statistiek en visualisatie leidt
dan tot meer gerichte resultaten. Daarbij blijkt ook uit ervaring
dat veel organisaties denken dat ze reeds Business Analytics-
tools in huis hebben, maar goed beschouwd zijn het meestal de
(ad hoc) rapportageoplossingen die niet zonder meer bruikbaar
zijn voor analytische vraagstukken. Vroegtijdig signaleren en

alternatieven in kaart brengen is hier het devies.

Organiseren van resultaat

In de praktijk zijn organisaties vooral bezig met ‘reporting’ en op
zijn best 'OLAP'. Kortom, het onderste deel van het model van
Davenport. Wie of wat is dan bezig met de werkelijke Analytics
en hoe zorgen we ervoor dat we (meer) resultaat behalen met
Analytics?

Het antwoord ligt bij de groeiende beroepsgroep van analisten.
Bekende voorbeelden zijn de Risk Analist, Kredietanalist,
Inkoopanalist, (Database) Marketing Analist en de wat generieke
Business Analist die wellicht het dichtst tegen de bekende
Informatie Analist functie aan staat. Niet altijd zijn deze analisten
te herkennen aan hun formele titels. Wat deze groep van analis-
ten kenmerkt is dat zij beschikken over een ‘analytical mindset’,
hypotheses opbouwen en toetsen, geen genoegen nemen met
‘standard reporting'. Dat kan ook niet, want 'hun’ business kent
een wisselende vraagstelling en is telkens op zoek naar verdere
optimalisatie waarbij nieuwe wegen worden ingeslagen.
Belangrijk is dat ‘de analist’ daarbij de brug weet te slaan tussen
de business(toepassing) en IT (afbeelding 4). De analist is daarbij
in staat de ambities van de business op het vlak van analyse te
vertalen naar concrete activiteiten: verzamelen van noodzakelij-
ke gegevens, uitvoeren van (complexe) analyses, terugkoppelen
en (aantrekkelijk) verpakken van de analyseresultaten richting
de business. We zien meer en meer dat analisten expliciet aange-
steld worden in de business of onderdeel vormen van de afdeling

Informatiemanagement. Beide situaties zijn mogelijk.

Deze analisten zijn daarbij vaak werkzaam in hun eigen functio-
nele gebied (zie de waardeketen van Porter), vanuit een analyse-
perspectief delen ze echter veel dezelfde (master)data (klant,
product enzovoort). De aard van analyses kan per functioneel
gebied verschillen in bijvoorbeeld compleetheid, nauwkeurig-
heid, complexiteit, doorlooptijd, maar de behoefte aan betrouw-
bare en complete data (lees: feiten) is gelijk. IT speelt hier een
grote rol in: door de feiten toegankelijk te maken. De analisten
trekken deze feiten vervolgens naar zich toe, verrijken waar
nodig de feiten, analyseren om tot inzichten te komen (hypo-
thesetoetsing, mining, clustering, zie [5] voor een compleet
overzicht) en verpakken de resultaten zodanig dat de business-
antwoorden op haar businessvragen ziet. Op deze wijze stromen
er voortdurende data en informatie tussen IT, analist en business
totdat een vraag afdoende is beantwoord. Antwoorden roepen

vaak nieuwe vragen op, waardoor het proces zich herhaalt. Het
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Afbeelding 4:Analist als schakel tussen business en IT.

ligt voor de hand dat passende IT-tooling, voor zowel informatie-
voorziening (datawarehouse), analyse (analyse-tools) en versprei-
ding van resultaten (portal) noodzakelijk is om het gehele
(cyclische en repeterende) proces te ondersteunen.

In dit artikel zijn we ingegaan op Business Analytics als relatief
nieuwe loot aan de Bl-stam, waarbij we concluderen dat Business
Analytics en Business Intelligence conceptueel eigenlijk niet
veel verschillen. In de dagelijkse praktijk richt BI zich echter
nadrukkelijk op informatievoorziening, terwijl BA zich richt op
het werkelijk inzichtelijk en waardevol maken van de data,
gedreven door potentiéle businesswaarde (identificeren van de
toegevoegde waarde). Om dit te bewerkstelligen zijn er diverse
methoden beschikbaar om met de business ambities en doel-
stellingen te bepalen (stimuleren van ambitie) en deze te onder-
steunen via analyse van data en gerichte distributie van de
inzichten (organiseren van resultaat). De rol van de analist is

hier cruciaal en is bij BA veel prominenter aanwezig en zichtbaar
dan bij klassieke BI.
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