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Kritische succesfactoren voor
de inzet van Big Data:

is groot wel anders?

Jan van den Belt en Charlotte Nillesen

SAMENVATTING De digitalisering van de maatschappij heeft een nieuw fenomeen
voortgebracht; ‘Big Data’. De onuitputtelijke bron “data” is de drijfveer van de eco-
nomie. Het verkrijgen van deze data is niet het probleem, maar wel het omzetten
van deze data in waardevolle informatie. Een toenemend aantal consumenten win-
kelt via websites en geeft haar mening over geleverde producten en diensten op
daarvoor ingerichte internetsites of via sociale media zoals Twitter. Gesteld wordt dat
wanneer een organisatie in staat is om deze gegevens op adequate wijze te verza-
melen, te beheren en te analyseren, prestaties kunnen worden verbeterd door het
nemen van betere beslissingen en het optimaliseren van processen.

Maar wat betekent het om zeer grote volumes gevarieerde data met hoge snelheid
tijdig te transformeren naar nuttige informatie? Verschilt dat eigenlijk wel van de
huidige werkwijzen met betrekking tot dataverwerking en informatiemanagement?

Door middel van een case study zijn bij zeven Nederlandse retailorganisaties bein-
vioedende factoren voor implementatie van een big data-strategie bestudeerd.
Hieruit blijkt dat een groot aantal succesfactoren voor ‘traditionele’ dataverwerking
en informatiemanagement ook geldt voor big data, maar dat onder meer manage-
ment support, bedrijfscultuur, definiéren en standaardiseren van data en geavan-
ceerde data-analyse-expertise van extra kritisch belang zijn vanwege het afde-
lings- en systeemoverschrijdende karakter van de implementatie van een big
(ata-strategie.

RELEVANTIE VOOR DE PRAKTIJK Veel onderzoek is te vinden over de relatie tus-
sen informatie(overload) en de prestaties van een organisatie, als ook over informa-
tiemanagementmethoden, zoals Datawarehousing, Business Intelligence en Enter-
prise Resource Systemen. Deze studie vergroot de kennis over factoren die al dan
niet specifiek zijn voor de uitvoering van een big data-strategie, hetgeen tot uitdruk-
king komt in het ‘Big Data Kritische Succesfactor Framework’.

Met name voor retailers lijkt door gebruik van big data de mogelijkheid te ontstaan
om klanten beter te leren kennen en zelfs te kunnen sturen in hun koopgedrag,

zodat assortiment, inkoop en levering kunnen worden geopti-
maliseerd. Als retailers in staat zijn om big data op een effec-
tieve manier te gebruiken, kan het de mogelijkheid creéren om
een concurrentievoordeel te behalen en te behouden.

1 Inleiding

1.1 Achtergrond

Veel traditionele data zijn door de toegenomen digita-
lisering van de maatschappij getransformeerd in zoge-
naamde ‘Big Data’ (Gartner, 2013; McAfee & Brynjolfs-
son, 2012; Minelli et al., 2013; Sathi, 2012; Zikopoulos
etal, 2012). Sommigen zien big data als een hype?, ge-
stimuleerd door de IT-sector, anderen zijn van mening
dat gebruik van big data noodzakelijk is voor organi-
saties om concurrerend te kunnen blijven. Feit is dat
big data een overload aan informatie genereert (Chen,
Chiang & Storey, 2012), hetgeen door organisaties
moet worden opgelost.

In een studie met 586 senior executives, antwoordde
bijna de helft dat strategisch (big) datamanagement
een belangrijke factor is geweest bij het nemen van be-
slissingen in de afgelopen vijf jaar. Bijna 10% gaf aan
dat data-analyse de wijze waarop de organisatie haar
business runt compleet heeft veranderd (The Econo-
mist Intelligence Unit, 2011). Onderzoeksorganisatie
Gartner schat dat organisaties die optimaal gebruik
maken van big data en een adequate informatiestrate-
gie hebben 20% beter zullen scoren in financieel op-
zicht dan hun concurrenten (Beyer, 2012). Gegeven
het type klant lijkt dit bij uitstek van toepassing in de
retailsector.

In dit artikel staat de volgende vraag centraal:

Wat zijn de kritische factoren voor een succesvolle imple-
mentatie van een big data-strategie in Nederlandse retail-
organisaties?
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1.2 Aanpak onderzoek

Het onderzoek is exploratief van aard hetgeen betekent
dat het zich richt op het verkrijgen van inzicht in de be-
ginfase van een probleem en kan resulteren in een
(kwantitatief) te toetsen hypothese (Eisenhardt, 1989).
Een case study is een passende methode voor de begin-
fase van onderzoek over een bepaald onderwerp (Eisen-
hardt, 1989). Deze case study bestaat uit: een literatuur-
studie, een online vragenlijst en diepte interviews (Staehr
etal, 2012). Elf functionarissen verdeeld over zeven Ne-
derlandse retailorganisaties hebben deelgenomen aan
de case study. In de literatuurstudie is gefocust op we-
tenschappelijke onderzoeken die ingaan op kritische
succesfactoren van informatiemanagementmethoden
en -systemen in het algemeen. Daarnaast is specifiek
gekeken naar de kenmerken van retailorganisaties en
welke big data-toepassingen hierbij mogelijk zijn.

1.3 Opbouw van dit artikel

Allereerst wordt nader ingegaan op de begrippen big
data en retailorganisatie. Daarna wordt een aantal kri-
tische succesfactoren besproken die op basis van de li-
teratuurstudie zijn gevonden en gelden voor verschillen-
de informatiemanagementmethoden. Vervolgens worden
de onderzoeksresultaten besproken met daarin de sco-
res op de geinventariseerde succesfactoren, alsmede
nieuw genoemde succesfactoren bij iedere case, waarna
de overeenkomsten en verschillen tussen de cases wor-
den besproken. Tenslotte zal een “kritische succesfactor
framework” voor Big Data worden gepresenteerd.

2 Theoretisch kader
2.1 Big Data

211 Van data naar kennis

Literatuur over informatie en kennis refereert vaak aan
de data-informatie-kennis-wijsheid (DIKW)-hiérar-
chie, die het eerst werd geformuleerd door Ackoff. “The
implicit asswmption is that data can be used to create informa-
tion; information can be used to create knowledge, and know-
ledge can be used to create wisdom” (Rowley, 2007, p. 164).
Data is een product van dagelijkse werkzaamheden en
observaties en is niet te gebruiken voordat het is ge-
transformeerd in een voor mensen begrijpelijk formaat
dat informatie wordt genoemd (Rowley, 2007; Laudon
& Laudon, 2010). Nadat data in informatie is getrans-
formeerd, kunnen gebruikers kennis en ervaring daar-
aan toevoegen (Rowley, 2007). Tenslotte wordt wijs-
heid gebruikt om de kennis toe te passen (Laudon &
Laudon, 2010). Wijsheid vereist kritisch vermogen van
de persoon die de informatie gebruikt (Rowley, 2007).

De ontwikkeling van datamanagement heeft onder

meer geleid tot de volgende methoden en technieken:
o Datawarehousing is ontwikkeld in de jaren tachtig en
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maakt het mogelijk verschillende technische platfor-
men en datastructuren te integreren (Wixom & Wat-
son, 2001). De data in een datawarehouse komt, net
als big data, voort uit verschillende processen in de
organisatie. Deze data wordt vervolgens opgeslagen
in een of meerdere informatiesystemen die gerela-
teerd zijn aan een datawarehouse. Big data is een ver-
lengde van de data die voortkomt uit de processen
in de organisatie, waardoor we veronderstellen dat
kritische succesfactoren voor de implementatie van
een datawarehouse ook gelden voor de implementa-
tie van een big data-strategie.

« Business intelligence (BI) is de transformatie van ruwe
data naar waardevolle informatie door middel van
patroonherkenning in historische dataverzamelin-
gen (Chen et al., 2012; Laudon & Laudon, 2010;
Shmueli & Koppius, 2011). Big data analyse wordt
als een uitbreiding van business intelligence analyse
gezien (Chen et al., 2012), waardoor we veronderstel-
len dat de kritische succesfactoren zoals beschreven
in de literatuur met betrekking tot Bl-onderzoek
(Yeoh & Koronios, 2010; Isik et al., 2013) ook gel-
den voor big data analyse.

« Voorspellende analyse is ontdekken van mogelijke ge-
beurtenissen door analyse op historische en huidige
(realtime) dataverzamelingen (Shmueli & Koppius,
2011).

2.1.2 Karakteristieken van Big Data

Er is geen unieke definitie van ‘big data’, maar een vijf-
tal aspecten die betrekking hebben op big data worden
in de literatuur genoemd: volume, snelheid, variéteit,
betrouwbaarheid en waarde. Deze karakteristieken lei-
den tot toenemende complexiteit, omdat organisaties
te maken hebben met veel data die snel op hen af komt
in verschillende, complexe formaten vanuit verschil-
lende bronnen (Franks, 2012).

Gantz & Reinsel (2011) beweren dat big data niet
nieuw is, maar dat het een dynamisch concept is, mo-
gelijk gemaakt door technische innovaties, namelijk
de digitalisering van de samenleving en innovatieve ge-
avanceerde analysetechnologieén en -technieken die
het voor organisaties mogelijk maken inzichten te ver-
krijgen uit data in termen van snelheid en nauwkeu-
righeid, wat voordien zonder die technieken niet mo-
gelijk was. Deze inzichten kunnen alleen worden
verkregen als data op een adequate manier wordt ver-
zameld en opgeslagen binnen de organisatie.

Volume

Iedere dag wordt een extreem grote hoeveelheid data
gecreéerd die exponentieel toeneemt. Individuele per-
sonen creéren iedere dag data door te communiceren,
kopen, delen, browsen en zoeken (Manyika et al., 2011).
In een rapport van New Vantage Partners (2012) wordt



de groei van data verklaard uit de explosie van multi-
media content, zoals social media, video’s en foto’s, in
aanvulling op traditionele apparaten zoals computers.

Snelbeid

Volgens onderzoeksorganisatie Gartner, omvat datasnel-
heid twee aspecten: de snelheid om data te verzamelen
en vast te leggen en de snelheid om vervolgens de data
te verwerken om deze te kunnen gebruiken voor het ne-
men van business beslissingen (Pettey & Goasdulff, 2011).
Snelheid is met name van belang, omdat tijdens het
verwerkingsproces al weer nieuwe data beschikbaar
komt die mogelijk andere beslissingen tot gevolg heb-
ben (Davenport et al., 2012).

Variéteit

Datavariéteit kan in twee hoofdgroepen worden onder-
verdeeld: gestructureerde en ongestructureerde data. Re-
latief nieuwe databronnen zijn vaak ongestructureerd en
vormen een belangrijk deel van big data. Gestructureer-
de, relationele data is georganiseerd in rijen en kolom-
men en het is duidelijk waar deze data vandaan komten
hoe deze kan worden gerelateerd aan acties en te nemen
beslissingen. Voor de opslag en analyse van deze data
wordt veelal datawarehouse-technologie gebruikt. Onge-
structureerde data is vaak gegenereerd via het Internet:
op sociale netwerken geplaatste berichten en updates,
GPS-signalen, e-mails, multimedia content zoals video’s,
foto’s en audio’s, aflezing uit sensoren, etc. (Davenport
etal., 2012). Traditionele databases c.q. datawarehouses
ontberen vaak de mogelijkheid voor het uitvoeren van
big data-analyse. De uitdaging voor organisaties is het
combineren van traditionele gestructureerde en evoluti-
onaire ongestructureerde data (Zikopoulus et al., 2012).
Een organisatie moet beschikken over de juiste informa-
tiesystemen die de verscheidenheid aan data kunnen op-
slaan en analyse tools die de verschillende data met el-
kaar kunnen combineren om te kunnen analyseren.

Betrouwbaarheid

Big data komt gedeeltelijk voort uit bronnen die bui-
ten de invloed van de organisatie liggen. Hierdoor
dient de organisatie aandacht te schenken aan de cor-
rectheid en accuraatheid van deze data. Betrouwbaar-
heid betekent dat de data overeenkomstig de werke-
lijkheid moet zijn (Sathi, 2012). Specifieke data van
het internet, van bijvoorbeeld sociale netwerken, kan
onjuist worden geinterpreteerd en heeft daarom con-
text nodig alvorens deze kan worden getransformeerd
in nuttige en juiste informatie voor de organisatie.

Waarde

Big data bevat potentiéle voordelen voor een organisa-
tie. Een onderzoek van het McKinsey Global Institute
(Manyika et al., 2011) laat zien dat data waarde kan
creéren in termen van verhoogde productiviteit en con-

currentiekracht voor bedrijven en dat dit tevens eco-
nomisch voordeel oplevert voor consumenten. Zij
schatten dat een retailer zijn operationele marge kan
verhogen met meer dan 60% als big data volledig wordt
benut (zie ook paragraaf2.2.2.).

2.2. Retail

2.2.1 Karakteristieken van retailorganisaties

Kenmerkend voor retailorganisaties is dat zij produc-
ten verkopen aan individuele klanten. Het gedrag en
de voorkeuren van deze klanten zijn hierdoor één van
de belangrijkste informatiebehoeften van retailers.
Marketingonderzoek en datamanagement, gericht op
het begrijpen van klantgedrag, zijn kritische activitei-
ten binnen een retailorganisatie. Deze activiteiten zijn
traditioneel gezien gericht op het beheren van onder
andere assortiment en voorraad (Sorescu et al., 2011).

De digitale en technologische ontwikkelingen hebben
twee consequenties. Aan de ene kant hebben consu-
menten een betere mogelijkheid om zichzelf te orién-
teren en informeren en aan de andere kant wordt door
deze oriéntatiefase meer data gecreéerd over de speci-
fieke consument en zijn voorkeuren. Dit heeft tot ge-
volg dat het lastiger is voor een retailer om een consu-
ment voor zich te winnen, omdat de consument veel
informatie en vergelijkingsmateriaal heeft over de ver-
schillende producten en aanbieders die op de markt
actief zijn. Aan de andere kant is er door deze oriénta-
tiefase meer bekend over de desbetreffende consument.
Retailers kunnen hier voordeel uit halen door deze
consument-gegenereerde data om te zetten in slimme
business modellen en gerelateerde acties.

222 Kansen in retail

In een studie van het McKinsey Global Institute iden-
tificeert Manyika et al. (2011) een aantal mogelijkhe-
den op het gebied van marketing, merchandising, ope-
ratie, supply chain en business modellen die
retailorganisaties kunnen benutten door het gebruik
van big data. In tabel 1 zijn de mogelijkheden voor re-
tailers door gebruik te maken van big data, gegroe-
peerd in vijf categorieén, weergegeven.

Drie toepassingsmogelijkheden worden door de Neder-
landse Gfk (een organisatie voor marktonderzoek) ge-
noemd als hoofdonderwerpen voor de retail waarin big
data een grote rol kan spelen (Wolters et al., 2013). Door
gebruik te maken van deze mogelijkheden kan een retai-
ler zijn bedrijfsprestaties verhogen. De eerste mogelijk-
heid is cross-channel sales, wat inhoudt dat verschillen-
de verkoopkanalen aan elkaar worden gelinkt en elkaar
aanvullen (bijvoorbeeld door het bestellen van een pro-
duct online en afhalen of terugbrengen in de winkel). De
tweede toepassingsmogelijkheid is het verbeteren van de
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consumentrelevantie. Dit houdt in dat het juiste pro-
duct, op het juiste moment en op de juiste plaats aanwe-
zig is. Daarnaast kan micro-segmentatie worden toege-
past, wat een meer individuele aanpak richting
consumenten betreft. Mehra (2013) voegt hieraan toe
dat fraudedetectie door middel van patroonherkenning
in grote dataverzamelingen ook een toepassingsmoge-
lijkheid is van big data. Bij deze toepassingsmogelijkhe-
den worden alle beschikbare (big) data over een consu-
ment gebruike, zoals koophistorie, real-time locatie en
voorkeuren (Manyika et al., 2011). Daarnaast kan (big)
data, zoals clickstream data van het web en marktonder-
zoek data (real-time) informatie geven over de wensen
van de individuele consument.

Tabel 1 Toepassingsmogelijkheden van big
data (Bron: McKinsey Global Institute, Manyika
etal., 2011)

Category Big Data opportunities

Marketing cross selling

location based marketing

in-store behavior analysis

customer micro-segmentation

sentiment analysis

enhancing the multichannel consumer experience

Merchandising assortment optimization

pricing optimization

placement and design optimization

Operations performance transparency

[abor inputs optimization

Supply chain inventory management

distribution and logistics optimization

informing supplier negotiations

price comparison services

New business models web-based markets

3 Onderzoeksopzet

3.1 Case study methode

De methode van dit onderzoek is een case study die be-
staat uit een single-case analyse aangevuld met een
cross-case analyse (Staehr et al., 2012). Op basis van
deze case study is een conceptueel framework ontwor-
pen dat het formuleren en toetsen van een theorie mo-
gelijk maake (Eisenhardt, 1989).

3.2 Datacollectie & Caseselectie

De data zijn verzameld aan de hand van meerdere bron-
nen die complementair zijn aan elkaar om de betrouw-
baarheid te vergroten (Yin, 2009). Ten eerste is een on-

150 BBEJAMRGANG  APRIL

Tabel 2 Overzicht organisaties die hebben
deelgenomen aan de case study

Informatie
. Aantal Functie Volwas-
Organisatie geinterviewd geinterviewde Branche Status senheids-
niveau
A 5 CFO/_COO; Business Boeken Onderdeel 2.3
Analist concern
giﬂigﬁ;ménce Zelfstandig,
B 2 g Voeding | niet beurs- 2-3
Manager Business
genoteerd
development
Senior Vice President
c 5 Group Control; Senior Voeding Beurs- s
Manager Consumer genoteerd
Research
Head of Control Cosmeti- zglfstandlg,
D 1 ) niet beurs- 2
& Analytics ca
genoteerd
E 1 Group Controller Kleding Onderdel 1-2
concern
F 1 CFO Keging | Onoerdeel 45
concern
G 9 Dweptor of retail; Kleding Onderdeel s
Business consultant concern

line vragenlijst afgenomen bij de functionarissen die
hebben deelgenomen aan de interviews (zie tabel 2). De
online vragenlijst bestaat uit 33 meerkeuze vragen die in-
gaan op de status van het huidige informatiemanage-
ment en big data in de organisaties die deelnamen aan
deze studie. Vervolgens zijn face-to-face interviews afge-
nomen, bestaande uit open vragen die op een semi-ge-
structureerde manier zijn gesteld. De interviewvragen
zijn gebaseerd op kritische succesfactoren zoals genoemd
in bestaande literatuur over informatiemanagement en
-methoden. Deze vooraf opgestelde lijst van kritische suc-
cesfactoren leidde het onderzoek en ondersteunde het
verzamelen en analyseren van data (Yin, 2009; Staehr et
al,, 2012). Uit de analyse van de data is gebleken of deze
vooraf opgestelde lijst met kritische succesfactoren com-
pleet was, of factoren moesten worden aangepast, of er
irrelevante factoren waren en of er factoren ontbraken.

De selectie van cases heeft plaatsgevonden in de retailsec-
tor. Retailers kunnen inspelen op de veranderende markt
door gebruik te maken van big data. Retailers hebben te ma-
ken met toenemende concurrentie door online winkels en
door de steeds veeleisendere en beter geinformeerde consu-
menten. Hierdoor zijn retail organsaties een relevante doel-
groep om te onderzoeken. Zeven Nederlandse retailorgani-
saties hebben deelgenomen aan het onderzoek. De selectie
heeft plaatsgevonden op basis van persoonlijke interesse en
betrokkenheid van de respondenten. Deze respondenten
bestaan uit elf functionarissen, waarvan drie CFO’s, vier fi-



nancieel managers/controllers en vier business (data) ana-
listen. Het vereiste voor de respondenten was dat zij kennis
hebben van informatiemanagementprocessen in de orga-
nisatie en de hieraan gerelateerde financiéle aspecten.

3.3 Data-analyse

Het analyseren van de data bestond uit twee delen. Ten
eerste werden de cases afzonderlijk geanalyseerd, waar-
bij case-specifieke patronen naar voren kwamen. Daar-
na zijn de cases met elkaar vergeleken, zodat de overeen-
komsten en verschillen tussen de cases werden ontdekt’.

4 Resultaten

De respondenten in deze studie hebben aangegeven
welke issues in hun organisatie spelen met betrekking
tot (big)* data. Uit de interviews blijken drie soorten
issues, te weten: issues m.b.t. de waarde van (big) data,
issues m.b.t. de implementatie van (big) data in de or-
ganisatie en issues gericht op de klant. In tabel 3 is een
overzicht per case weergegeven.

Tabel 3 Issues per case
A - Niet alle data wordt bewust verzameld, opgeslagen en beschikbaar gesteld voor de
organisatie.
- Big data wordt gezien als waardevol, maar kennis ontbreekt inzake transformatie in
waardevolle informatie.
- Capaciteit systemen en software onvoldoende voor analyseren big data.
- Vleel verschillende en wisselende klanten en korte klantcontacten bemoeilijken focus
op individuele klant.
B - Niet alle data wordt betrouwbaar, relevant en waardevol geacht.
- Niet alle relevante data wordt verzameld en opgeslagen in informatiesystemen van de
organisatie.
C - Onvoldoende kennis inzake transformatie grote hoeveelheden data naar waardevolle
inzichten, alsmede omzetting in acties.
- Beschikbare data ligt verspreid over verschillende afdelingen.
- Combinatie van data uit verschillende bronnen vormt uitdaging.
- Privacy consument is beperkende factor voor gebruik big data.
D - Intern beschikbare data ligt verspreid in de organisatie, maakt integratie met externe
data onmogelijk.
- Managementinformatiesysteem niet optimaal voor big data analyse.
- Onvoldoende kennis welke data relevant en juist is en waar deze zich bevindt, alsme-
de hoe deze data zou moeten worden omgezet in relevante informatie.
E - Geen heldere visie of en hoe big data waarde kan creéren voor de organisatie.
- Moeilijk inzichten uit big data om te zetten in acties, zodat deze worden uitgevoerd
door de juiste personen.
- Doelgroep is zeer gevarieerd, maakt focus op specifieke doelgroepen en persoonlijke
communicatie moeilijk.
- Productassortiment verandert snel, bemoeilijkt big data-gerelateerde activiteiten zoals
optimalisatie van assortiment en locatie.
F - Vlertalen grote hoeveelheden data in waardevolle informatie en acties en communica-
tie naar organisatie vormt uitdaging.
- Tweede uitdaging vormt het combineren van data en data-analyses uit de hele organisatie.
G - Geen helder beeld of en hoe big data waardevol kan zijn voor de organisatie.
- Uitdaging om medewerkers in dagelijkse werkzaamheden activiteiten te laten uitvoe-
ren, gebaseerd op big data.

4.1 Kritische succesfactoren

Kritische succesfactoren zijn karakteristieken, con-
dities en variabelen die, als zij op de juiste wijze wor-
den ondersteund, onderhouden en worden gema-
naged, een significante impact hebben op het succes
van de implementatie van een strategie (Leidecker &
Bruno, 1984). Op basis van een literatuurstudie met
betrekking tot big data, informatiesystemen en in-
formatiemanagement zijn zestien kritische succes-
factoren geinventariseerd, waarvan wordt verwacht
dat deze relevant zijn voor een succesvolle implemen-
tatie van een big data-strategie. Een succesvolle im-
plementatie van een big data-strategie zou moeten
leiden tot het succesvol gebruik kunnen maken van

big data.

Per factor is op basis van de case study geinventariseerd
in hoeverre de respondenten deze factor kritisch ach-
ten voor een big data-implementatie in de eigen orga-
nisatie. Daarnaast is in de interviews nog een viertal
additionele succesfactoren genoemd.

Voor de scores per factor verwijzen wij naar Nillesen
(juli 2013).

1. Volwassenheid

Het volwassenheidsmodel van Gartner is gerelateerd
aan het niveau van business intelligence in de onder-
neming en omvat mensen, vaardigheden, processen
en technologie (Hostmann & Hagerty, 2010). Het
volwassenheidsmodel kent vijf niveau’s van volwas-
senheid van informatiemanagement (1 = beginni-
veau, S = zeer volwassen). Dit volwassenheidsniveau
is van belang om te bepalen of de organisatie de juis-
te mate van volwassenheid heeft bereikt om big data
op adequate wijze te kunnen gebruiken in de orga-
nisatie. In het beginniveau (niveau 1) heeft de orga-
nisatie geen duidelijke strategie voor informatiema-
nagement en wordt informatie aangeleverd aan
individuen op het moment dat zij hierom vragen.
Het hoogste niveau van volwassenheid (niveau S) be-
tekent dat de organisatie in hoge mate gebruikt maakt
van business intelligence, dat data is gestandaardi-
seerd en dat het informatiebeleid en infrastructuur
goed op orde is. Het niveau van volwassenheid be-
paalt in welke mate een organisatie gebruik kan ma-
ken van big data. Hoe hoger het volwassenheidsni-
veau, hoe beter een organisatie in staat is om diverse
big data te betrekken bij de bedrijfsvoering. Het vol-
wassenheidsniveau verschilt per onderzochte orga-
nisatie (zie tabel 2).

Op basis van de resultaten van de case study kan wor-
den geconstateerd dat ‘volwassenheid” geen kritische
succesfactor is voor de implementatie, maar dat de vol-
wassenheid het beginkader aangeeft voor de mogelijk-
heid om big data te gaan gebruiken.
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2. Eigenschappen markt

De volatiliteit van de markt en de snelheid van veran-
deringen in de markt zijn indicatief voor de noodzaak
een big data-initiatief te starten. Het blijkt uit de in-
terviews dat deze factor daarom niet wordt gezien als
een kritische succesfactor, maar wel als een initiator
voor het gebruik van big data.

3. Bedrijfscultunr

Gebruikersacceptatie, teamchampionship en onder-
steuning zijn aspecten van bedrijfscultuur (McAfee &
Brynjolfsson, 2012; Wixom & Watson, 2001; Yeoh &
Koronis, 2010). Over bedrijfscultuur wordt in het ka-
der van implementatie van big data verschillend ge-
dacht. Vier respondenten achten bedrijfsculcuur als
een van de belangrijkste aspecten om een big data-stra-
tegie te laten slagen.

4. Management-ondersteuning

Mensen willen participeren in een nieuw initiatief, mits
daarvoor management-ondersteuning in de vorm van
voldoende menskracht en budget aanwezig is (Wixom
& Watson, 2001; Yeoh & Koronis, 2010). Dit wordt
door acht respondenten als de meest belangrijke factor
aangemerkt voor een big data-strategie, omdat de daar-
voor benodigde verandering in de organisatie enkel tot
stand komt als het topmanagement ervan overtuigd is
dat het big data-initiatief waarde zal toevoegen.

S. Visie en afstemming met bedrijfsstrategie

De langetermijnvisie van de informatiestrategie dient

in lijn te zijn met de strategische bedrijfsvisie om de

organisatiedoelen te bereiken. Er dient ook een dui-

delijk organisatiedoel te zijn geformuleerd voor een

informatiemanagement-initiatief (Yeoh & Koronis,

2010).

De resultaten van de case study tonen diverse uitkom-

sten:

« big data kan één van de ‘informele’ initiatieven zijn
die niet in een overall bedrijfsstrategie is opgenomen;

« omdat de gevolgen van een big data-implementatie
zo groot zijn voor de organisatie, is het beter eerst
een bedrijfsbrede big data-strategie te formuleren;

« big data is gewoon een logische evolutie van infor-
matiemanagement en er dient daarom geen specifie-
ke strategie voor te worden opgesteld.

6. Business case

De case study toont verschillende uitkomsten over de
invloed van de kwaliteit van de business case op het
succes van de implementatie van een big data-strate-
gie. Uit de interviews blijkt dat het uitmaakt wie een
concrete vraag stelt waarvoor analyse van big data re-
levant is: topmanagement of lagere niveau’s. Ook is het
voorstelbaar dat een big data-analyse wordt uitgevoerd
zonder dat hier een business-vraag achter ligt en dat
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‘gewoon gekeken wordt wat er uit komt’, hetgeen een
aanzienlijk risico van irrelevante uitkomsten geeft.

7. Planning

Er dient een flexibele planning te bestaan waarin ruim-
te is voor aanpassingen, omdat de behoefte van de or-
ganisatie gedurende een implementatie kan wijzigen
(Yeoh & Koronis, 2010). Vier van de zeven organisaties
achten planning kritisch voor een succesvolle imple-
mentatie van een big data-strategie. Gegeven de com-
plexiteit dient met relatief kleine veranderingen te wor-
den begonnen die geleidelijk worden uitgebouwd.
Twee organisaties merken op dat big data deel is van
de leercurve van het informatiemanagement en als zo-
danig geen plan of ‘roadmap’ kent.

8. Datakwaliteit

Bedrijfsbrede datadefinities en richtlijnen verhogen de
data-kwaliteit en maken data beter interpreteerbaar en
begrijpelijk (Wixom & Watson, 2001; Isik et al., 2013).
Deze factor wordt door zes van de zeven onderzochte or-
ganisaties kritisch tot zeer kritisch geacht: alleen met dui-
delijke gestandaardiseerde data-definities kan éénduidi-
ge informatie worden gegenereerd. Dit is extra belangrijk
bij big data gegeven de herkomst uit verschillende inter-
ne en externe databronnen. Echter hier ligt twijfel of dit
wel gerealiseerd wordt. Met name van de accuraatheid
van de data en in iets mindere mate de bruikbaarheid van
de data verwachten de organisaties nog onvoldoende. Dit
heeft er onder andere mee te maken dat de personen die
online actief zijn en data genereren niet altijd represen-
tatief zijn voor de doelgroep van een organisatie.

9. Kwaliteit van databronnen

Gebruikers zijn meer tevreden over de kwaliteit van in-
terne databronnen dan over die van externe databron-
nen (Isik et al., 2011). De kwaliteit van de databronnen
en de mogelijkheden om data uit verschillende bron-
nen te integreren bepalen de performance van de men-
sen die deze data gebruiken. De kwaliteit van de data-
bronnen wordt door zes van de zeven organisaties
kritisch geacht. Drie respondenten geven aan dat de
data uit eigen verkoopbestanden het meest betrouw-
baar zijn. Externe marktdata wordt als minder be-
trouwbaar ervaren, omdat deze uit steekproeven of pa-
nels afkomstig zijn, waarin niet alle groepen even goed
vertegenwoordigd zijn. Social media-data en
clickstream-data van websites worden het meest ge-
noemd als nieuwe databronnen. Daarbij wordt opge-
merkt dat social media-data met name voor kwalita-
tief onderzoek bruikbaar wordt geacht, zoals voor
indicatie trends en hypothesevorming. Voor statisti-
sche analyse worden deze data als onvoldoende gezien.
Het combineren van databronnen wordt als een kans
gezien, maar ook als een risico, gegeven de verschillen-
de kwaliteitsniveau’s.



10. Data-eigenaarschap

Voor het nemen van juiste beslissingen is het nodig dat
de bevoegdheden voor het nemen van beslissingen en
de daarvoor benodigde informatie bij dezelfde persoon
beschikbaar zijn (McAfee & Brynjolfsson, 2012). Data
governance en data-eigenaarschap wordt door alle or-
ganisaties als kritisch beschouwd voor een big data-
implementatie. Dit hangt nauw samen met de hiervoor
genoemde toename van databronnen met wisselende
kwaliteit. Duidelijk en eenduidig dient te zijn geregeld
wie er beslist over welke data kunnen worden gebruikt
voor besluitvorming in de organisatie.

11. Resources

Innovatieve informatie-initiatieven zijn dikwijls tijds-
intensief en kostbaar. Het financiéle budget en het aan-
tal bij de transformatie betrokken medewerkers zijn
van invloed op een business intelligence-project (Yeoh
& Koronis, 2010). De helft van de respondenten acht
de huidige investeringen in systemen en technologie
onvoldoende. Het aantal medewerkers dat is betrok-
ken bij een big data-initiatief alsmede de tijd die aan
big data wordt besteed wordt door bijna alle organisa-
ties onvoldoende geacht.

12. Gebruikersparticipatie

Gebruikers van informatie kunnen waardevolle input
leveren aan IT-experts zodat te bouwen modellen de
juiste data-eigenschappen, business rules en datadefi-
nities bevatten (Yeoh & Koronis, 2010). De resultaten

laten zien dat de respondenten deze succesfactor ge-
middeld kritisch achten.

13. Samenstelling en kwaliteit van bet team

Het is van belang dat IT-medewerkers bekend zijn met
de businessvereisten en dat zij mensen in de organisa-
tie helpen met het formuleren van eisen zodanig dat
deze kunnen worden gerealiseerd (McAfee & Brynjolfs-
son, 2012). Uit de case study blijkt dat de vaardighe-
den van de gebruikers kritisch worden geacht, maar
dat de samenstelling van een big data-analyseteam niet
in zeer hoge mate als kritisch wordt beschouwd.

14. Flexibiliteit technische infrastructuur

De mate waarin de technische infrastructuur kan wor-
den aangepast aan wijzigende gebruikersbehoeften is
van belang (Wixom & Watson, 2001). Big data wordt
gekenmerkt door onder meer verschillende databron-
nen die kunnen wijzigen, waarbij deze wijzigingen snel
moeten kunnen worden ingepast in de technische in-
frastructuur. Uit de case study blijkt een gemiddelde
score voor de noodzaak van een flexibel technisch frame-
work. Deze factor wordt nauwelijks genoemd in de in-
terviews, wat er op kan wijzen dat de respondenten dit
niet als een kritische factor beschouwen, dan wel dat de
respondenten zich niet erg bewust zijn van deze factor.

15. Systeemkwaliteit

Deze factor, die de performance van het dataverwer-
kend systeem zelf betreft (DeLone & McLean, 2003), is
door twee organisaties expliciet genoemd als belangrij-
ke factor bij het gebruiken van big data. Systeemkwa-
liteit is athankelijk van de input van de data en het wordt
daarom belangrijk geacht om de data van hoogwaardi-
ge kwaliteit in het systeem op te slaan en te verwerken.

16. Gebruik van de output

Twee items bepalen het gebruik van informatietechno-
logie, te weten bruikbaarheid (gebruiker heeft perceptie
dat gebruik van het systeem zijn productiviteit verhoogt)
en gebruiksgemak (gebruiker heeft perceptie dat gebruik
van het systeem geen extra moeite kost) (Davis, 1989).
Dit aspect is door twee organisaties expliciet genoemd
als kritische succesfactor.

4.2 Specifieke big data kritische succesfactoren

In de interviews is een aantal succesfactoren genoemd
die niet zijn geidentificeerd aan de hand van de litera-
tuur, maar wel relevant lijken in het kader van een big
data-strategie.

17. Geavanceerde data-analyse-expertise

Vijf organisaties huren externe organisates in voor het
uitvoeren van geavanceerde data-analyse-activiteiten,
zoals het analyseren van en rapporteren over zeer gro-
te datavolumes en analyse van social media of e-com-
merce. Eén respondent geeft aan dat dit geen core-ac-
tiviteiten zijn voor de organisatie en dat daarvoor geen
interne investeringen worden gedaan.

18. Ontwerp organisatie

Drie organisaties geven in het interview aan waar in de

processen en organisatie wijzigingen nodig zijn om ver-

volg te geven aan de resultaten uit big data-analyse.

Deze wijzigingen zijn op het gebied van:

« customer service en de fysieke winkels: snellere, 24/7
en meer individuele benadering van de klant;

« logistieke processen als gevolg van cross-channel ver-
koop (bijvoorbeeld online aankoop en ophalen pro-
duct op een fysieke locatie).

19. Codrdinatie & communicatie

Door zes van de elf respondenten worden communi-
catie en gecodrdineerde acties binnen de organisatie
als zeer kritisch genoemd voor de realisatie van een
nieuw initiatief zoals implementatie van een big data-
strategie, zodat alle medewerkers op de hoogte zijn van
de veranderingen die big data met zich meebrengt.

20. Datawaarde

Bij een aantal organisaties is in de huidige situatie al
veel data aanwezig die niet wordt benut. Hoewel uit de
online vragenlijst blijkt dat met name onvoldoende ca-
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paciteit en vaardigheden binnen de organisatie bestaan

voor data-analyse, worden in de interviews aanvullen-

de redenen genoemd:

« onvoorspelbaarheid van klanten;

« combineren van data wordt moeilijker naarmate er
meer databronnen zijn;

« personen die een product kopen zijn niet altijd de-
zelfde als de personen die het product gebruiken,
hetgeen het risico inhoudt dat het proces van orién-
tatie tot koop niet goed wordt weergegeven.

De uitkomsten tonen dat de waarde van big data voor
alle organisaties relevant is. Alle respondenten geven
aan dat data relevant en betrouwbaar moet zijn om hier-
uit waardevolle inzichten te halen. Zolang het niet dui-
delijk is wat de organisatie precies wil met big data, zal
er geen initiatief tot implementatie worden genomen.

5 Big Data Kritische Succesfactor Framework

Het onderzoek van de zeven cases bevestigt dat er acht-
tien kritische succesfactoren zijn, waarvan er veertien
ook gelden voor andere informatiemanagementme-
thoden en -systemen. Vier van deze factoren kunnen
als specifiek kritisch worden geacht voor het succes van
een big data-strategie (zie figuur 1).

Uit de vragenlijst en interviews met de zeven retailorga-
nisaties zijn de zestien uit de literatuur geinventariseer-
de succesfactoren voor big data-strategie-implementa-
tie bevestigd. Daarvan zijn twee factoren aangemerkt
als contextueel: deze hebben geen invloed op de imple-
mentatie zelf, maar wel 6f er een initiatief voor big da-
ta-implementatie zal plaatsvinden®. Daarnaast is door
de organisaties een viertal factoren genoemd die van ex-
tra kritisch belang zijn voor een succesvolle big data-
implementatie. Dit resulteert in een framework dat be-
staat uit 18 kritische succesfactoren en 2 contextuele
factoren. In figuur 1 is dit framework weergegeven.

De voordelen van big data voor een organisatie (‘busi-
ness benefits’) worden gerealiseerd na een succesvolle
implementatie van een big data strategie, bestaande
uit de volgende vier onderliggende elementen waaron-
der de factoren zijn gegroepeerd®:

+ koppeling met bedrijfsstrategie;

 invoer;

« verwerking (organisatie, proces en technologie); en
 uitvoer.

De twee contextuele factoren zijn in het grijs aangege-
ven. De factoren ‘bedrijfscultuur’ en ‘managementon-
dersteuning’ beinvloeden het hele proces van imple-
mentatie en uitvoering en zijn daarom bovenaan in het
framework weergegeven.

Big Data
strategie succes

Business

benifits

Figuur 1  Big Data Critical Success Factor Framework
| Organisatie transformatie | 3.Bebrijfscultuur | | 4.Management ondersteuning
T Organisatle -,
- | 10. Data elgenaarschap | .
. Business orientatie . - | 17. Opzet organisatie |
. | 5. Afstemming met strategie | . . | 18. Data analyse expertise | :
Interne omgeving . . B Lt
| 6. Business case | T e
1. Volwassenheid . . R ..
niveau | 7. Planning | N Proces . Lt e,
. . . | TR | . Uitvoer .
. . . . Resources - . .
: 20. Data waarde . : . - | 15 systeem kwaiteit | v
‘ e L | 12 Gebruikersparticipatie | : : :
Externe omgeving | | | oSS S S . B = | 16. Gebruik output | N
. Invoer . . i . . .
2. Markt : . . | 13. Samensteling team | . i i aaaaaa .
elgenschappen . 8. Data kwalltelt . - 19. CoordInatle & .
. : . communicatie :
. 9. Kwaliteit databronnen . .. Lt
e e a s . - s 'Técﬁn;)lo'gié ----- ..
: | 14. Flexibel technisch | \
. framework .
Context Implementatiefase Uitkomsten Succes
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6 Conclusie

Big data is een evolutionaire stap in informatiemanage-

ment en data-analyse en maakt gebruik van bestaande

informatie-infrastructuur en informatiesystemen in de
organisatie. De zestien uit de literatuur geinventariseer-
de kritische succesfactoren voor informatiemanage-
mentmethoden worden ook herkend in het kader van
big data. Daarnaast zijn er vier succesfactoren onder-
kend die meer specifiek voor big data lijken te gelden.

Deze studie geeft twee redenen voor retailorganisaties

om big data te gebruiken:

« er is reeds een grote hoeveelheid data aanwezig in de
organisatie die continu toeneemt door technische ont-
wikkelingen en de digitalisering van de samenleving,
waar nieuwe inzichten uit verkregen kunnen worden;

« er zijn potentiéle verbeteringen met betrekking tot
de extern georiénteerde activiteiten, met name naar
klanten toe, op basis van big data.

Hoewel de mogelijkheden van big data voor retailor-

ganisaties groot zijn, wordt big data-analyse maar zeer

beperkt door de onderzochte organisaties uitgevoerd.

De belangrijkste redenen hiervoor zijn:

« gebrek aan managementondersteuning, vanwege on-
voldoende overtuiging van de toegevoegde waarde
van big data;

« het gebrek aan mogelijkheden voor het combineren
van verschillende data bronnen en systemen en het
analyseren hiervan.

Noten

7 Beperkingen en vervolgonderzoek

De bevindingen in dit onderzoek zijn gebaseerd op een
vragenlijst en interviews met zeven organisaties, waar-
bij de ervaring en verwachtingen van de geinterview-
den een belangrijke rol spelen. Tevens is dit onderzoek
beperkt tot retailorganisaties in Nederland. Het kriti-
schesuccesfactor-framework voor de implementatie
van een big data-strategie is derhalve gebaseerd op een
beperkte onderzoeksgroep. Vervolgstudie dient uit te
wijzen of dit framework ook van toepassing is in ande-
re sectoren. De onderhavige studie is kwalitatief van
aard en gericht op theorievorming. Door middel van
kwantitatief onderzoek dienen de conclusies uit deze
studie te worden getoetst. W
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Pl Afgeleid van een uitspraak van John Naishitt
“We have for the first time an economy hased on
akey resource [Information] that is not only rene-
wable, but self-generating. Running out of it is
not a problem, but drowning in it" (1988).

P De rol van big data wordt ook wel kritisch
beschouwd, getuige een itspraak van Nassim
Nicholas Taleh tijdens een door het Nexus Insti-
tuut georganiseerde masterclass. Zie: http:/
www.automatiseringgids.nl/nieuws/2013/41/
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