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Vorwort XI

Vorwort

Die besondere Relevanz addquater Informationen zur Entscheidungsun-
terstiitzung im operativen wie im strategischen Management wird in wissen-
schaftlichen wie praktischen Publikationen seit Jahrzehnten anhaltend betont.
In diesem Zusammenhang wird ebenfalls seit Jahrzehnten auch der Einsatz
von korrespondierenden Informationssystemen diskutiert, die solche Informa-
tionen liefern sollen. In mehreren Schiiben wurde entsprechend seit den sech-
ziger Jahren versucht, solche Systeme zu entwickeln und einzusetzen und seit
Mitte der 1990er Jahre bilden so genannte ,,Business Intelligence-Systeme
(BIS)*“ die aktuelle Kategorie an ,,Management-Informationssystemen®, die
inzwischen weit verbreitet Einsatz findet. Die Historie der Management-
Informationssysteme ist allerdings keineswegs unproblematisch. Neben dem
bekannten vollstdndigen Scheitern des ,.total systems‘“-Ansatzes der 1960er
Jahre sind auch fiir nachfolgende Generationen von Management-
Informationssystemen Probleme belegt, wie etwa mangelnde Nutzung, man-
gelnde quantitative Performanz, oder ,,Pseudoversorgung des Managements.
Die weite Verbreitung von BIS suggeriert, dass diese und andere Probleme
inzwischen iiberwunden sind, gleichwohl fehlt es trotz weiter Verbreitung an
einer umfassenden Evaluation dieser Systemkategorie, die zur Einschitzung
der Leistungsfahigkeit aber auch zur weiteren Verbesserung in der Zukunft
beitragen konnte.

Die Arbeit von Martin Burgard motiviert sich aus dem damit angespro-
chenen Spannungsverhéltnis von verbreiteter Adoption und mangelnder Eva-
luation von BIS. Um insbesondere die strategische Bedeutung von BIS zu
evaluieren stellt sich die Arbeit der Frage, ob Unternehmen mit dem Einsatz
von BIS einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil erzielen konnen und beant-
wortet diese Frage durch eine theoretisch-gestiitzte, empirische Evaluation.

Damit bearbeitet Herr Burgard eine wissenschaftlich interessante, seit
langem anstehende Fragestellung, deren Bearbeitung erstmals generellen
Aufschluss iiber die strategische Bedeutung von BIS verspricht. Gleichzeitig
kommt der Fragestellung auch eine praktische Relevanz zu, da Einsichten in
die mogliche strategische Bedeutung von BIS auch fiir Adoptions- und
Implementationsentscheidungen von Unternehmen von Relevanz sind. Der
wissenschaftliche Anspruch und die gleichzeitige praktische Relevanz charak-
terisieren eine Themenstellung, die fiir eine breite Leserschaft von Interesse
ist. Ich wiinsche der Arbeit, dass sie dieses breite Interesse in Wissenschaft
und Praxis findet.

Saarbriicken im September 2011 Prof. Dr. Stefan Strohmeier



XII Danksagung

Danksagung

Anstelle eines eigenen Vorwortes will ich mich bei all denen bedanken,
die die Entstehung dieser Arbeit unterstiitzt und begleitet und so zum Gelin-
gen dieser Arbeit beigetragen haben. An erster Stelle danke ich meinem Dok-
torvater Herrn Prof. Dr. Stefan Strohmeier fiir die konstruktive und intensive
Zusammenarbeit wihrend meiner Zeit als wissenschaftlicher Mitarbeiter am
Lehrstuhl fiir BWL, insbesondere Management-Informationssysteme, fiir die
weitere Betreuung der Arbeit wiahrend meiner Zeit als externer Doktorand
und fiir die Ubernahme des Erstgutachtens. Herrn Prof. Dr. Peter Loos spre-
che ich meinen Dank fiir die Ubernahme des Zweitgutachtens aus. Frau Dr.
Franca Piazza danke ich fiir die Diskussionen und den Gedankenaustausch im
Verlauf der Entstehung dieser Arbeit und die Unterstiitzung in einigen kriti-
schen Phasen der Arbeit. Weiterhin bedanke ich mich bei Frau Dipl.-Kffr.
Anke Diederichsen, Herrn Dipl.-Kfm. Michael Goke und Herrn Dipl.-Kfm.
Daniel Miiller fiir die Diskussionen und wertvollen Anregungen, die ich ins-
besondere im Doktorandenseminar erhalten habe. Zudem danke ich Frau
Dipl.-Kffr. Kerstin Quirin, Frau Dipl.-Kffr. Nina Wohlleben und Herrn Dipl.-
Kfm. Marcus Weber sowie der ehemaligen Sekretirin des Lehrstuhls, Frau
Claudia Thiele, fiir die angenehme Zusammenarbeit und professionelle Ar-
beitsweise wiahrend meiner Lehrstuhlzeit. Die stets angenehme, schone und
sehr kollegiale Zusammenarbeit mit dem gesamten Lehrstuhlteam macht
meine Zeit als wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl fiir mich unver-
gesslich.

Weiterhin bedanke ich mich bei den Kollegen der Accenture CAS GmbH
und hier insbesondere bei den beiden Entwicklungsabteilungen Analyse und
Dokumentation, die mich in der Endphase meiner Arbeit insbesondere emoti-
onal unterstiitzt haben. Stellvertretend mdchte ich hier meine ehemalige Vor-
gesetzte, Frau Dipl.-Inform. Marion Fechtig nennen, die stets Verstdndnis fiir
meinen ,,zweiten Job* aufbrachte und immer ein offenes Ohr fiir mich hatte.

Guten Freunden musste ich in den vergangenen Jahren fiir gemeinsame
Freizeitaktivitdten mit dem Hinweis auf diese Arbeit oft auch kurzfristig ab-
sagen. Fiir das aufgebrachte Verstidndnis und die stindige Bereitschaft, mich
dennoch bei zukiinftigen Planungen zu beriicksichtigen, danke ich und gelobe
diesbeziiglich Besserung.

Dariiber hinaus bedanke ich mich bei meinen Eltern Elisabeth und Fried-
rich. Sie haben mir nicht nur meine Ausbildung ermoglicht, sondern mich bei
meinem Vorhaben zu promovieren von Beginn an aktiv unterstiitzt, gefordert
und stets grofes Interesse an meiner Arbeit gezeigt. Auch meinen Briidern
Konrad und Benedikt spreche ich meinen Dank fiir ihre Unterstiitzung aus.



Danksagung X111

Ganz besonderer Dank gilt zudem meiner Partnerin, Frau Dipl.-Kffr.,
Dipl.-Hdl. Martina Hugo. Auch sie musste mich in den vergangenen Jahren
mit dem Hinweis auf diese Arbeit hdufig entbehren. Ich danke ihr nicht nur
fiir ihre Geduld, ihr Verstindnis und ihre motivierenden Worte in Momenten
des Zweifels, sondern auch fiir Diskussionen, wertvolle Anregungen und die
Ubernahme der Korrekturlektiire.

Zuletzt gilt mein Dank allen Unternehmensvertretern, die durch ihre Teil-
nahme an meiner Erhebung die vorliegende Arbeit {iberhaupt moglich ge-
macht haben.

Homburg im September 2011 Martin Burgard






Einfiihrung 1

1 Einfiihrung

1.1 Motivation

Der Unternehmensalltag eines Managers wird durch eine hiufig kaum mehr
bewiltigbare Anzahl an Informationen beherrscht. Zudem erweisen sich be-
triebliche Probleme, die in der hohen Wettbewerbsintensitdt und vielféltigen
unternehmerischen Verflechtungen begriindet sind, heute als komplexer denn
je.! Manager sehen sich folglich sachlichen und zeitlichen Zwingen ausge-
setzt, wenn sie ihre Aufgaben erfiillen wollen.” Um die anstehenden Aufgaben
wirkungsvoll bearbeiten und dadurch das Bestehen der Unternchmen im
Markt gewihrleisten zu konnen, ist es fiir Manager von zentraler Bedeutung,
tiber die richtigen und wichtigen Informationen zur richtigen Zeit verfliigen zu
konnen.’ Hierzu bedarf es angemessener Hilfsmittel, die den Manager bei der
Wahrnehmung seiner Aufgaben im Rahmen von Planungs- und Entschei-
dungsprozessen unterstiitzen. Dabei erweist sich insbesondere die effiziente
und effektive Handhabung von IT-Systemen im betrieblichen Alltag als im-
mer wichtigere Komponente.*

Aus diesem Grund werden in zahlreichen Unternehmen mittlerweile seit
einigen Jahren Entscheidungsunterstiitzungssysteme fiir Manager eingesetzt.’
Die aktuelle Kategorie von IT-Systemen, die diese Aufgabe erfiillen, wird als
,Business Intelligence*-Systeme bezeichnet.® Mehrere Studien’ haben in den
vergangenen Jahren eine zunehmende Nutzung der Business Intelligence (BI)
in Unternehmen konstatiert. Korrespondierend mit der zunehmenden Nutzung
der BI in Unternehmen in den letzten zehn Jahren ist auch der Umsatz der
Hersteller dieser Systeme im selben Zeitraum gestiegen. Beispielsweise konn-
te der BI-Markt in Deutschland trotz der Wirtschaftskrise in den Jahren 2007
und 2008 um mehr als sechs Prozent auf 754 Millionen Euro® und im vergan-
genen Jahr nochmals um acht Prozent auf 816 Millionen Euro’ wachsen.

' Vgl. Kudyba & Hoptroff 2001, S. 5; Laudon et al. 2010, S. 8.

2 Vagl. Vercellis 2009, S. 5.

* Vgl. Laudon et al. 2010, S. 738ff.; Vercellis 2009, S. 5.

4 Vgl. Laudon et al. 2010, S. 31f.; Vercellis 2009, S. 5f..

5 Vagl. Vercellis 2009, S. 8; Kudyba & Hoptroff 2001, S. 5.

®Vgl. Laudon et al. 2010, S. 306; Kudyba & Hoptroff 2001, S. 5.

7 Vgl. beispielsweise Watson et al. 2001a, S. 47; Hillringhaus & Kedzierski 2004, S. 12; Pendse
2006.

¥ Vgl. Bange et al. 2009, S. 3.

° Vgl. Bange & Mack 2010, S. 2.
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Mit der zunechmenden Bedeutung der BI in der Praxis wuchs auch das Interes-
se der Forschung an dieser Systemkategorie. So erschienen um die letzte
Jahrtausendwende zahlreiche Studien'’, die sich mit Erfolgsfaktoren einer BI-
Einfithrung beschéftigen. Anlass war die Tatsache, dass aus der Praxis nicht
nur iiber den erfolgreichen Betrieb der BI, sondern auch zunehmend iiber das
Scheitern von BI-Projekten berichtet wurde.

Diese Studien zur Erforschung der Erfolgsfaktoren der BI sind beziiglich
ihres Forschungsansatzes und ihrer Ergebnisse als heterogen zu bezeichnen.
So mangelt es vielfach an einer theoretischen und / oder empirischen Fundie-
rung. Zudem sind die in den Studien zum Erfolg von BI-Systemen ermittelten
Faktoren uneinheitlich. Zum einen treten Faktoren mehrfach auf, zum ande-
ren werden beziiglich eines Faktors teilweise widerspriichliche Ergebnisse
ermittelt. Daher ist es erforderlich, auf Basis einer gro3zahligen empirischen
Erhebung zu robusteren Erkenntnissen beziiglich des Einflusses einzelner
Faktoren auf den Erfolg von BI-Systemen zu gelangen.

Es verwundert nicht, dass aufgrund dieses Defizits Analysten des BI-
Marktes feststellen, dass Unternehmen BI-Projekte hdufig ohne eine iiberge-
ordnete Strategie initiieren'' und Hersteller die Probleme von Anwendern
haufig nicht kennen.'? Aufgrund einer in der Praxis hiufig fehlenden BI-
Gesamtstrategie wurde mittlerweile ein Vorgehensmodell fiir die Praxis ent-
wickelt'?, mit dem dieses vorhandene Defizit iiberwunden werden soll. Ent-
sprechend ist auch der Forschungsfokus weg von der Untersuchung einzelner
(Erfolgs-) Faktoren der BI hin zur ganzheitlichen Betrachtung der BI in Un-
ternehmen und den sich aus dem Betrieb der BI ergebenden Folgen zu legen.

Zusammenfassend mangelt es derzeit an umfassenden theoriebasierten
und empirisch gestiitzten Studien zur Erkldrung der durch den Betrieb von
BI-Systemen resultierenden Folgen der BI, was als Motivation und Grundlage
vorliegender Arbeit dient.

1.2 Zielsetzung
Aufgrund der weitgehenden Ermangelung bisheriger empirischer BI-
Forschung und aus der Forderung nach einer empirischen Untersuchung des

' Vgl. u. a. Tschandl & Hergolitsch 2002; Dittmar 1999; Helfert 2000; Lee et al. 2001; Kudyba
& Hoptroff 2001, S. 45ff..

"' Vgl. Business Application Research Center (BARC) 2008a.

12 Vgl. Business Application Research Center (BARC) 2008b.

1 Vgl. Gansor et al. 2009.
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Einflusses einzelner Faktoren eines Unternehmens auf die Folgen von BI-
Systemen, ergibt sich eine Vielzahl moglicher Forschungsfragestellungen.
Aufgrund dieser Weite des Forschungsfeldes ist es unumgénglich, eine Defi-
nition der Ziele dieser Arbeit vorzunechmen. Das Hauptziel dieser Arbeit be-
steht darin zu untersuchen, ob Unternehmen durch den Einsatz von Business
Intelligence nachhaltige Wettbewerbsvorteile erzielen konnen. Somit liegt der
Fokus auf der Ermittlung von Determinanten zur Erkldrung positiver Folgen
der BI, die sich primédr in der Erzielung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile
manifestieren. Diese Untersuchung erfolgt allerdings nicht wie bislang in
Studien tblich durch die Abfrage bereits ermittelter oder neu erdachter Er-
folgsfaktoren, sondern auf Basis eines theoretischen Ansatzes, des Resource-
based View, der im Rahmen der strategischen Managementforschung zur
Erkldrung der Entstehung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile weit verbreitet
ist.

Die Verwendung des Resource-based View (RBV) als theoretischem An-
satz fithrt dazu, dass das Hauptziel in zwei Unterziele aufgespaltet werden
muss. Zundchst miissen alle im Rahmen der BI auftretenden Faktoren dahin-
gehend untersucht werden, ob sie Ressourcen sind, die iiber wettbewerbsrele-
vante Eigenschaften verfligen. Dazu ist es erforderlich, BI-Konfigurationen
zunédchst moglichst vollstandig mit ihren Kontexten zu erheben, um sie auf
das Vorliegen wettbewerbsrelevanter Eigenschaften zu priifen (Unterziel 1).
Im Anschluss an die Ermittlung der wettbewerbsrelevanten Ressourcen einer
BI-Konfiguration kann dann gepriift werden, ob ein Unternehmen durch den
Besitz und die Nutzung dieser Ressourcen iiber nachhaltige Wettbewerbsvor-
teile verfiigen kann (Unterziel 2).

Aus dem Hauptziel kdnnen somit folgende Forschungsfragen abgeleitet
werden:

Frage 1: Welche Ressourcen einer BIl-Konfiguration

weisen in ihrem spezifischen Kontext wettbewerbsrele-

vante Eigenschaften auf?

Frage 2: Kann ein Unternehmen durch den Besitz und

die Ausnutzung wettbewerbsrelevanter BIl-Ressourcen

nachhaltige Wettbewerbsvorteile erzielen?
Neben der Beantwortung dieser beiden Fragestellungen und damit verbunden
der Realisierung des Hauptzieles bietet die Durchfithrung der geplanten Un-
tersuchung zudem die Moglichkeit, einige Nebenziele zu verfolgen. Durch
die moglichst vollstandige Erhebung von BI-Konfigurationen ist es zum einen
moglich, die bisherigen (teilweise widerspriichlichen) Forschungsergebnisse
der BI zu iiberpriifen und zu robusteren Aussagen zu gelangen. Dariiber hin-
aus konnen neue Erkenntnisse zur BI gewonnen werden, die in der bisherigen
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empirischen BI-Forschung vernachldssigt wurden. Beispielsweise konnen
konkrete Aussagen zur Strategie von BI-Systemen und zu Kontextfaktoren
der BI gewonnen werden. Ein weiteres Nebenziel besteht in der Aufdeckung
von Unterschieden zwischen Unternehmen, die BI verwenden, und denen, die
keine BI verwenden. Zudem ist es interessant zu erfahren, warum manche
Unternehmen keine BI verwenden wollen. Diese Nebenziele fithren zu fol-
genden weiteren Forschungsfragen:

Frage 3: Welche bisherigen Forschungsergebnisse der

empirischen BI-Forschung konnen durch eine erneute

empirische Studie reproduziert werden?

Frage 4. Welche neuen Erkenntnisse zu einzelnen, bis-

lang nicht untersuchten Faktoren oder gar ganzen Kom-

ponenten einer BI-Konfiguration, des Kontextes der BI

und der Folgen aus der Anwendung der BI lassen sich

gewinnen?

Frage 5: Worin liegen Unterschiede zwischen Unter-

nehmen, die Bl verwenden und Unternehmen, die keine

BI verwenden und was sind die Griinde fiir den Verzicht

auf BI?
Diese fiinf Forschungsfragen stellen die Grundlage fiir die im Rahmen dieser
Arbeit durchgefiihrte Erhebung dar. Der nachfolgend beschriebene Aufbau
der Arbeit tragt den vorstehend formulierten Zielen sowie den daraus abgelei-
teten Forschungsfragen Rechnung.

1.3 Aufbau

Die Arbeit beginnt mit der Darstellung der fiir das Erreichen des Hauptzieles
notwendigen Grundlagen. Zu diesen Grundlagen zdhlen einerseits der RBV
als zugrunde liegender theoretischer Ansatz und andererseits die BI als das zu
untersuchende Forschungsobjekt (vgl. Abbildung 1).

Die Beschreibung des RBV (vgl. Kapitel 2) umfasst dabei die Erarbei-
tung charakterisierender Entwicklungsphasen sowie die Identifikation wesent-
licher Konstrukte des Ansatzes. Die Grundlage fiir die Darstellung des Ansat-
zes bilden zahlreiche im Rahmen der strategischen Managementforschung
publizierte Arbeiten zum RBV. Das Kapitel schliet mit einer kritischen Wiir-
digung des Ansatzes.

Die Schwerpunkte bei der Vorstellung des Forschungsobjektes dieser Ar-
beit, der BI (vgl. Kapitel 3), liegen zum einen in der Beschreibung der Ent-
wicklung und der Erarbeitung einer Konzeption der BI und zum anderen in
einer Analyse des gegenwértigen Standes der empirischen Forschung zur BI.
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Zum Abschluss des Kapitels erfolgt eine Wiirdigung der bisherigen For-
schungsbemiihungen im Bereich der BI verbunden mit dem Aufzeigen vor-
handener Defizite, die zumindest partiell im Rahmen dieser Arbeit behoben
werden sollen.

Im Anschluss an die Darstellung der Grundlagen dieser Arbeit erfolgt ei-
ne Priifung der Kompatibilitidt von Ansatz und Forschungsobjekt (vgl. Kapitel
4). Konkret bedeutet diese Priifung die Beantwortung der Frage, ob eine An-
wendung des RBV im Kontext der BI vor dem Hintergrund der Forschungs-
ziele der Arbeit sinnvoll ist. Hierzu werden bisherige Anwendungsformen des
Ansatzes im Kontext von BI kritisch diskutiert und es wird aufgezeigt, in wie
fern eine Adaption des Ansatzes im Rahmen der vorliegenden Arbeit notwen-
dig ist. AbschlieBend wird die notwendige Anpassung der Konzeption des
RBYV an die im vorherigen Kapitel entworfene Konzeption der BI vorgenom-
men.

Kapitel 7:
Fazit und Ausblick

?

Kapitel 6:
Empirische Ergebnisse
der Erhebung

T

Kapitel 5:
Konzeptionelle und methodische
Grundlagen des Messmodells

?

Kapitel 4:
Untersuchung der Anwendbarkeit
des RBV im BI-Kontext

/\

Kapitel 2: Kapitel 3:
Resource-based View| [Business Intelligence

Zusammenfassung
und Forschungsbedarf

Untersuchungsergebnisse

Untersuchungsdesign

Zusammenfiihrung

Grundlagen

Abbildung 1: Aufbau der Arbeit

Basierend auf der in Kapitel 4 entwickelten Zusammenfithrung von Ansatz
und Forschungsobjekt werden in Kapitel 5 die konzeptionellen und methodi-
schen Grundlagen der durchzufithrenden Erhebung ausgearbeitet. Dabei wird
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zundchst der Untersuchungsaufbau entwickelt. Im Anschluss werden Erhe-
bungskonzeptionen sowohl fiir die entwickelte Konzeption der BI als auch fiir
die aus Sicht des RBV relevanten Eigenschaften der BI entworfen. Die me-
thodischen Grundlagen gliedern sich in Datenerhebung und -analyse. Beziig-
lich der Datenerhebung wird die Auswahl des Erhebungsinstrumentes be-
griindet, dessen wesentliche Charakteristika vorgestellt und die
Vorgehensweise bei der Datenerhebung erldutert. Die Vorstellung der metho-
dischen Grundlagen der Datenanalyse beinhaltet die Vorstellung von Verfah-
ren zur Identifikation wettbewerbsrelevanter Ressourcen sowie von Verfahren
zur Bestimmung des Einflusses wettbewerbsrelevanter Ressourcen auf den
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil.

In Kapitel 6 werden die empirischen Ergebnisse der im Rahmen dieser
Arbeit durchgefiihrten Erhebung vorgestellt, die sich gemal3 der Forschungs-
fragen und der Erhebungskonzeption in fiinf Hauptblocke aufteilen. Als erstes
werden anhand von Clusteranalysen wettbewerbsrelevante BI-Konfiguratio-
nen identifiziert. Hierzu werden sowohl Analysen fiir einzelne wettbewerbsre-
levante Eigenschaften einer BI-Konfiguration als auch aggregierte Analysen
fir die gesamten wettbewerbsrelevanten Eigenschaften einer BI-
Konfiguration durchgefiihrt. Im zweiten Ergebnisblock steht die Beantwor-
tung der Frage im Mittelpunkt, ob mittels wettbewerbsrelevanter BI-Konfi-
gurationen auch nachhaltige Wettbewerbsvorteile erzielt werden kénnen. Im
Anschluss erfolgt eine Validierung der vorliegenden bisherigen empirischen
Forschungsergebnisse der Bl. Im vierten Teil werden aus der Untersuchung
abgeleitete neuartige Erkenntnisse zur BI-Konfiguration vorgestellt. Zuletzt
werden Unterschiede zwischen Unternehmen, die BI verwenden, und denen,
die keine BI verwenden, aufgezeigt.

Die Arbeit schlieft mit einem die wesentlichen Erkenntnisse zusammen-
fassenden Fazit. Basierend auf den gewonnenen Ergebnissen wird zudem ein
Ausblick gegeben, der weiteren Forschungsbedarf aufzeigt. Zuletzt werden
Empfehlungen fiir die betriebliche Praxis ausgesprochen, die zukiinftig zu
einem verbesserten Einsatz von BI in Unternehmen fiihren sollen.
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2 Resource-based View (RBV)

Der Resource-based View (RBV) wird als eine der meist verbreitetsten und
anerkanntesten theoretischen Fundierungen im Rahmen des strategischen
Managements angesehen.'* Dies belegt nicht nur eine zunechmende Anwen-
dung in der akademischen Literatur,"” sondern auch in praxisbezogenen Ma-
nagementstudien.'® Mittlerweile findet der Ansatz auch in Forschungsgebie-
ten Anwendung, die nicht in direktem Zusammenhang mit dem Management
stehen. Zu diesen Forschungsgebieten zihlen Informationssysteme, Okono-
mie, sowie Forschung und Entwicklung.'’

Die im Folgenden vorgenommene nihere Betrachtung des RBV erfolgt
im Hinblick auf die Priifung der Eignung des RBV als theoretische Fundie-
rung zur Erreichung der Ziele dieser Arbeit in Kapitel 4.2.1. In einem ersten
Schritt wird dazu die Entwicklung des RBV zu einem etablierten Ansatz der
strategischen Managementforschung vorgestellt (vgl. Kapitel 2.1). Im An-
schluss erfolgt eine Erorterung der Grundkonzeption des RBYV, die durch die
Darstellung der Annahmen und Konstrukte sowie der Zusammenhinge des
Ansatzes vorgenommen wird. Das Kapitel endet mit einer kritischen Wiirdi-
gung des Ansatzes (vgl. Kapitel 2.2).

2.1 Entwicklung des RBV

In der Literatur besteht iiber den Ursprung und die anfingliche Entwicklung
des RBV weitgehend Einigkeit.'"® Aufgrund der Weiterentwicklung, die sich
in einer Reihe konzeptioneller Arbeiten iiber einen lingeren Zeitraum voll-
zog,"” und aufgrund der Anwendung des Ansatzes in verschiedenen For-
schungsfeldern kann der RBV nicht als ein Ansatz angesehen werden. So
wird in der Literatur diskutiert, welche Weiterentwicklungen des RBV bereits
wieder eigene Ansdtze darstellen und dadurch nicht mehr dem RBV im enge-
ren Sinne zuzurechnen sind.”

14 Vgl. u. a. Newbert 2007, S. 121; Foss 2005, S. 2; Priem & Butler 2001a, S. 22; Fahy 2000, S.
95; Kearns & Lederer 2003, S. 2; Kraaijenbrink et al. 2010, S. 350; Mathews 2002, S. 30.

15 Vgl. u. a. Crook et al. 2008, S. 1141; Acedo et al. 2006, S. 633; Nothnagel 2008, S. 56.

16 Vgl. Priem & Butler 2001a, S. 22; Tallon 2008, S. 22; Lopez 2006, S. 52.

7 Vgl. Acedo et al. 2006, S. 633; Nothnagel 2008, S. 238ff..

18 Vgl. u. a. Fried 2005, S. 146; Freiling 2000, S. 21; Nothnagel 2008, S. 238ff..

1 Vgl. zu einem Uberblick hieriiber u. a. Melville et al. 2004, S. 290.

2 Vgl. Fried 2005, S. 146; Freiling 2000, S. 21; Prahalad & Hamel 1990; Grant 1997; Dyer &
Singh 1998; Cavusgil et al. 2007.



8 Resource-based View (RBV)

Trotz der Ausklammerung von nicht mehr dem RBV zuzurechnenden An-
sdtzen ergibt sich beim Versuch Entwicklungsabschnitte des RBV festzulegen
das Phiinomen gleitender Ubergiinge, das durch eine strikte Phasengliederung
schwer zu beriicksichtigen ist. Dennoch wird nachfolgend, um die Entwick-
lung des RBV strukturiert betrachten zu kdnnen, eine Gliederung in einzelne
Phasen vorgenommen.

Ziel der im Rahmen dieser Arbeit vorgenommenen Phasencinteilung des
RBV ist das Erkennen von Entwicklungsverldufen und damit einhergehend
die Bestimmung der vorherrschenden Konstrukte des RBV. Basierend auf der
Analyse der Entwicklungsphasen des RBV konnen die in der jeweiligen Pha-
se bestimmten Konstrukte auf ihre Anwendungsrelevanz fiir diese Arbeit
untersucht werden. Um die Phasengliederung vor dem Hintergrund des Erkla-
rungszieles dieser Arbeit vorzunehmen, werden zur Ermittlung der verschie-
denen Phasen des RBV die in der Literatur genannten herangezogen und um
weitere Phasen ergédnzt (vgl. Abbildung 2).

Vorge-_>> Konstituierung >
schichte
> Positionierung>

> i Anwendung >\
T ]
i 2 Erginzung )4 ’

Entstehung von
Derivaten

| | | | | |y
1 1 | | | >

1960 1970 1980 1990 2000 2010

R

Abbildung 2: Uberblick iiber die Entwicklungsphasen des RBV

In der bisherigen Literatur zur Entwicklung des RBV werden die einzelnen
Phasen im Hinblick auf die zugrunde liegenden Zeitraume homogen unter-
gliedert. Allerdings erfolgt die Bewertung dieser jeweiligen Zeitrdume schr
heterogen, da sich die jeweils verwendeten Begrifflichkeiten voneinander
unterscheiden. Zwei Autoren®' definieren die Vorgeschichte bis zum Ende der
1950er Jahre, die Konstituierungsphase von Ende der 1950er Jahre bis zum

21'vgl. Wolf 2005, S. 413; Freiling 2000, S. 20ff..
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Anfang der 1980er Jahre und die Orientierungsphase von Anfang der 1980er
Jahre bis zum Anfang der 1990er Jahre. Demgegeniiber sicht eine andere
Autorin®® die Vorgeschichte des RBV bis zum Beginn der 1980er Jahre und
die Phase der Konstituierung von Beginn der 1980er Jahre bis zum Beginn
der 1990er Jahre. In der vorliegenden Arbeit wird beziiglich Vorgeschichte
und Konstituierungsphase der erst genannten Sichtweise gefolgt, da bei nihe-
rer Betrachtung der zweiten Sichtweise wichtige Beitrdge zum RBYV in den
1970er Jahren nicht beachtet werden (vgl. auch Kapitel 2.1.1) und somit eine
Bezeichnung dieses Zeitraums lediglich als Vorgeschichte nicht gerechtfertigt
ist. Der Zeitraum von Anfang der 1980er Jahre bis Anfang der 1990er Jahre
wird in der vorliegenden Arbeit weder als Konstituierungs- noch als Orientie-
rungsphase bezeichnet, da keiner der beiden Begriffe das inhaltliche Ziel
dieser Phase, die Basispositionierung des RBV, zutreffend beschreibt. Ent-
sprechend wird diese Phase nachfolgend als Positionierungsphase bezeichnet.

Vor dem Erklarungsziel dieser Arbeit miissen die Phasen der Konstituie-
rung und der Positionierung um zwei weitere Phasen erginzt werden: Begin-
nend mit der Positionierungsphase wird der RBV zunehmend in verschiede-
nen Forschungskontexten angewendet,”” so dass die Anwendung als eigene
Phase im Rahmen der Entwicklung des RBV zu beriicksichtigen ist. Galten
die grundlegenden Konstrukte des Ansatzes noch bis Mitte der 1990er Jahre
als bestimmt und die Positionierung damit als abgeschlossen, begannen Ende
der 1990er Jahre, auch basierend auf den ersten (unzureichenden) Erkenntnis-
sen der Anwendungsphase, erneut Diskussionen um die Konstrukte des An-
satzes, die zu Weiterentwicklungen und Ergidnzungen flihrten. Obwohl diese
Ergénzungsphase nach wie vor andauert, wird auch sie in dieser Arbeit bereits
als eigene Phase im Rahmen der Entwicklung des RBV beriicksichtigt, da
Erkenntnisse dieser Phase in der konkreten Anwendung des RBV in dieser
Arbeit integriert sind.

In weiteren in der Literatur zu findenden, sich zeitlich anschliefenden
Phasen wie beispielsweise der Phase der Wissensorientierung oder der Pha-
se des kompetenz-basierten strategischen Managements™ wird der RBV ein-
seitig aus dem Blickwinkel des Wissensmanagements bzw. der Management-
forschung betrachtet. Deshalb stellen diese Phasen keine eigenstindigen

22 Vgl. Fried 2005, S. 146.

2 Vgl. u. a. Acedo et al. 2006, S. 633; Nothnagel 2008, S. 238ff..
*Vel. Fried 2005, S. 146.

¥ Vgl. Freiling 2000, S. 21.
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Phasen der Entwicklung des RBYV, sondern bereits Derivate des RBV dar und
werden folglich bei der Darstellung der Entwicklung des RBV nicht beriick-
sichtigt.

Neben diesen weiteren Phasen, die als eigene Ansédtze gesehen werden
konnen, haben sich bereits Anfang / Mitte der 1990er Jahre im Rahmen der
Basispositionierung des RBV weitere Ansétze aus diesem heraus entwickelt,
deren Eigenstdndigkeit in der Literatur unbestritten ist. Bekannte Ansétze sind
beispielsweise der Competence-based View”, der Knowledge-based View?’,
der Relational View™ und der Dynamic Capabilities View”. Da sie jedoch
nicht dem RBV im engeren Sinne zugerechnet werden konnen, werden sie im
Rahmen dieser Arbeit nicht berticksichtigt.

2.1.1 Konstituierungsphase
In einer der konstituierenden Phase vorausgehenden Phase der Vorgeschichte
werden an Einflussfaktoren die 6konomische Klassik und Lehre von den
Unternehmerfunktionen, die neoklassische Mikro6konomie und Neue Institu-
tionenlehre sowie verhaltenswissenschaftliche und sozio-biologische Ansétze
genannt.3 0

Als eigentlicher Startpunkt der Entwicklung des RBV wird in der ein-
schlagigen Literatur hdufig die Studie von Penrose iiber das Wachstum von
Unternehmen genannt.*' Die zentrale Erkenntnis dieser Studie liegt in der
Idee, Unternehmen nicht mehr nur als administrative Einheit anzusehen, son-
dern als ein Biindel von Produktivressourcen, deren Besitz und Verfiigbarkeit
sich im Zeitverlauf durch administrative Entscheidungen und die Art der
Nutzung dndern kann. Ausgehend von dieser Sichtweise kann die Grofe eines
Unternechmens am Besten anhand seiner Produktivressourcen bewertet wer-
den. Weiterhin wird gefolgert, dass Ressourcen nicht von sich aus erfolgs-
wirksam sind, sondern erst die Nutzung dieser Ressourcen durch die Organi-
sationsstruktur des Unternchmens auf den Unternchmenserfolg Einfluss
nimmt. Zudem, so die Annahme, sind Ressourcen nicht homogen zwischen

% Vgl. Prahalad & Hamel 1990.

?7Vgl. Grant 1997.

2 Vgl. Dyer & Singh 1998.

» Vgl. Cavusgil et al. 2007.

30 Vgl. ausfiihrlich Freiling 2000, S. 20fF..

3 Vgl. Wolf 2005, S. 412; Freiling 2000, S. 20; Fried 2005, S. 146; Cavusgil et al. 2007, S. 160;
Melville et al. 2004, S. 289; Rugman & Verbeke 2002, S. 769ff.; Kangas 2003, S. 136; zu
Knyphausen 1993, S. 775; Mahoney & Pandian 1992, S. 365; Rivard et al. 2006, S. 32.
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Unternehmen verteilt und deshalb verantwortlich fiir die Differenzierung von
Unternehmen im Wettbewerb.”

Diese Erkenntnisse blieben zundchst wenig beachtet. Erst in den 1970er
Jahren beginnt die Diskussion um organisationale Fahigkeiten unter besonde-
rer Beriicksichtigung ihrer Wirkung im Wettbewerb in stirkerem Mafe.”
Ausloser dieser Diskussion war die zur damaligen Zeit dominierende Stellung
der Strategiclehre Mintzbergs®, die lediglich die Betrachtung strategischer
Geschiftsfelder zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen in den Vordergrund
stellt. Ausgehend davon, dass Wettbewerbsvorteile nicht einzig auf die Strate-
gie zurlickzufiihren sein konnen, lieferten die Arbeiten von Rumelt und Hofer
& Schendel” Erkenntnisse, die zu dem spiteren Durchbruch des RBV bei-
trugen: Jedes Unternehmen ist als einzigartiges System produktiver Ressour-
cen anzusehen, und es ist zur Erzielung von nachhaltigen Wettbewerbsvortei-
len unerldsslich, die organisationalen Fihigkeiten zu beriicksichtigen.*®
Aufgrund der dominanten Stellung der Strategielehre Mintzbergs zur damali-
gen Zeit gelingt in der Diskussion zur Erklarung von Wettbewerbsvorteilen
jedoch der entscheidende Durchbruch des RBV (noch) nicht. Dennoch lauft
,,die Phase der faktischen Konstituierung der dem Resource-based View ent-
sprechenden Denkweise [..] im Ubergang von den 70er zu den 80er Jahren
[des vergangenen Jahrhunderts; der Autor] allméhlich aus*’.

Der Beitrag von Wernerfelt’® aus dem Jahre 1984 kann als Endpunkt der
Konstituierungsphase und zugleich als Startpunkt der Positionierungsphase
angesehen werden. Als Endpunkt der Konstituierungsphase dahingehend,
dass die Namensgebung des Forschungszweiges vorgenommen wird (,,Re-
source-based View®), als Startpunkt der Positionierungsphase, da eine erste
begriffliche Fixierung des Ressourcenbegriffes erfolgt:

“A firm'’s resource at a given time could be defined as
those (tangible and intangible) assets which are tied
semipermanently to the firm.”

*2Vgl. Penrose 1959, S. 25; zu Knyphausen 1993, S. 775; Mathews 2002, S. 34.

3 Vgl. Rumelt 1974; Hatten & Schendel 1977; Hofer & Schendel 1978; Lenz 1980.
3 Vgl. etwa Mintzberg 1979.

¥ Vgl. Rumelt 1974; Hofer & Schendel 1978.

%6 Vgl. zu Knyphausen 1993, S. 775; Mahoney & Pandian 1992, S. 371.

37 Freiling 2000, S. 24.

*¥ Vgl. Wernerfelt 1984.

% Wernerfelt 1984, S. 172.
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Wernerfelt fasst Wettbewerbsvorteile als Biindel verschiedener interner und
externer Einfliisse auf und berticksichtigt erstmalig auch interne Faktoren zur
Erklirung von Wettbewerbsvorteilen. Dies steht der Theorie von Porter®, der
Wettbewerbsvorteile ausschlieBlich auf externe Einfliisse zuriickfiihrt, entge-
gen. Fiir manche Autoren ist erst diese unterschiedliche Erklarung der Her-
kunft der Einfliisse auf Wettbewerbsvorteile ein Grund, den RBV als eigene
Forschungsrichtung zu bezeichnen. Entsprechend sehen sie in diesem Beitrag
den Start der Entwicklung des RBV.*!

Aus heutiger Sicht kann festgestellt werden, dass insbesondere die
Schwichen der von Porter gepragten industriekonomischen Sichtweise zur
Konstituierung des RBV beigetragen haben.*> Im Vergleich beider Ansitze
kann eine primér 6konomisch ausgerichtete Analyse von Wertschopfungspro-
zessen als die hauptsichliche Gemeinsamkeit angesehen werden. Allerdings
wird der Industriedkonomie vorgeworfen, unternehmensspezifische Potentiale
fiir die Erzielung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile nicht zu beriicksichtigen
(vgl. Tabelle 1).

Merkmal Ausprigung bei der Ausprigung im RBV
Industrie6konomie

Denkfigur Unternehmen als Portfo- | Unternehmen als Reser-
lio von Geschéften voir von Ressourcen

Allgemeine Ziel- | Wachstum durch Cash- Nachhaltiges Wachstum

setzung flow-Balance im Laufe durch Entwicklung, Nut-
des Lebenszyklus von zung und Transfer von
strategischen Geschéfts- | Ressourcen
einheiten

Tréager und Stil Geschiéftseinheit gegen Unternehmen gegen

des Wettbewerbs | Geschiftseinheit; Kon- Unternechmen
frontation

4 Vgl. Porter 1980; Parnell 2006, S. 1141; zu Knyphausen 1993, S. 774; Mahoney & Pandian
1992, S. 371; Kraaijenbrink et al. 2010, S. 350; Mathews 2002, S. 37.

“1'Vgl. u. a. Barney & Arikan 2001, S. 131; Fried 2005, S. 146.

2 Vgl. Macharzina & Wolf 2005, S. 66; zu Knyphausen 1993, S. 774; Mahoney & Pandian 1992,
S. 371; Kraaijenbrink et al. 2010, S. 350.
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Wettbewerbsob- | Marktanteile Chancenanteile

jekt

Konkurrenz- produktbezogene Kosten- | Nutzung von unter-

grundlage oder Differenzierungs- nehmensweiten Res-
vorteile sourcen

Ressourcenum- Allokation Leveraging

gang

Charakter des o zeitlich befristet, ero- e dauerhaft, schwer

strategischen dierbar angreifbar

Vorteils o geschiftsfeldspezifisch | e transferierbar in andere
e wahrnehmbar Geschifte

e verborgen (,.tacit
knowledge*)

Strategiefokus tendentiell defensiv: tendentiell offensiv:
Ausbau und Verteidigung | durch Ressourcentransfer
bestehender Geschifte Weiterentwicklung alter
Anpassung der Strategie | und Aufbau neuer Mérkte
an die Wettbewerbskrifte | Beeinflussung der Wett-

bewerbskréfte

Planung kurz- und mittelfristig betont langfristig

Rolle der Ge- ¢ Quasiunternchmen Speicher von Ressourcen

schiftseinheiten | e ,Eigner* von Personen | und Fahigkeiten (Center

und Ressourcen (Profit | of Competence)
Center)
Aufgabe des Top | Zuweisung von finanziel- | Geschéftsbereichs-
Managements len Ressourcen an die iibergreifende Integration

von Ressourcen auf der
Basis eines inhaltlichen
Gesamtkonzeptes

Tabelle 1: Industrieskonomie und RBV im kriteriengeleiteten Vergleich*

+ygl. Wolf 2005, S. 424.
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Obwohl die von Porter entwickelte Wertkette die Aufmerksamkeit auf die
inneren Potentiale der Unternehmung lenkt,** bezieht sich die Analyse primér
auf die Wettbewerbsvorteile einer Unternehmung, die sich aus der Wertschat-
zung der Kunden und dem Vergleich zum Wettbewerber ergeben.” Neben
diesem zentralen Unterschied des Analysefokuses, der im RBV auf internen
und in der Industrie6konomie auf externen Ressourcen liegt, werden in obiger
Tabelle beide Ansitze anhand weiterer Merkmale einander gegeniibergestellt.

Insgesamt ist die Konstituierungsphase geprigt von der Erkenntnis, dass
zum Erzielen nachhaltiger Wettbewerbsvorteile nicht nur externe, sondern
auch interne ,,Faktoren” von Bedeutung sind, die heterogen zwischen den
Unternehmen verteilt sind und unter Beachtung der jeweiligen Organisations-
struktur des Unternchmens — und nicht nur der Beachtung strategischer Ge-
schiftsfelder — zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen fithren kénnen.*°

Zusammenfassend lassen sich aus der Positionierungsphase bereits zwei
Konstrukte des RBV ableiten, die auch in der gegenwirtigen Konzeption von
zentraler Bedeutung sind. Dies sind zum einen der Begriff der Ressource und
zum anderen der Begriff des nachhaltigen Wettbewerbsvorteils, wenngleich
der Ressourcenbegriff noch sehr vage bleibt und keine Kategorisierung von
Ressourcen stattfindet. Der in der Konstituierungsphase bereits formulierte
Zusammenhang dieser beiden Konstrukte, die Erklarung nachhaltiger Wett-
bewerbsvorteile durch die Verschiedenheit von Ressourcen, besitzt auch ge-
genwartig Gultigkeit.

2.1.2  Positionierungsphase

Die erste begriffliche Fixierung des Ressourcenbegriffs durch Wernerfelt kann
als Ausgangspunkt der Positionierungsphase des RBV angesehen werden, die
von Anfang der 1980er Jahre bis Anfang der 1990er Jahre andauerte. Das
Hauptziel dieser Phase liegt in der Basispositionierung, welche einerseits eine
Konkretisierung des Ansatzes und andererseits eine Abgrenzung zu anderen
Managementtheorien bedeutet. In einer Betrachtung der Entwicklungslinien
und Perspektiven des RBV differenziert Freiling"’ sechs Arbeitsschwerpunk-
te innerhalb der Positionierungsphase, die im Folgenden kurz erldutert wer-
den.

*Vagl. Thiele 1997, S. 65; zu Knyphausen 1993, S. 774.

4 Vgl. Mahoney & Pandian 1992, S. 369.

¢ Vgl. Macharzina & Wolf 2005, S. 67; zu Knyphausen 1993, S. 774.
4T Vagl. Freiling 2000, S. 24.
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Die ersten fiinf Arbeitsschwerpunkte beschéftigten sich mit der konkreten
Ausgestaltung des RBV. Neben dem Versuch, den Einfluss organisationaler
Ressourcen auf den Unternchmungserfolg nicht nur argumentativ, sondern
auch empirisch nachzuweisen, wurden erste Vorschldge zur Erarbeitung eines
terminologischen Grundgeriists abgeleitet (vgl. hierzu etwa die Ansidtze zur
Definition des Ressourcenbegriffs in Kapitel 2.2.2).

Aufbauend auf den Ansétzen zur Definition des Ressourcenbegriffs wur-
den Klassifikationen und Typologien zur Strukturierung von Ressourcen
erarbeitet und Vorschlige zur Konstituierung eines Systems von Pramissen
generiert.”® Diese innere Ausgestaltung des RBV fiithrte dariiber hinaus zur
Ableitung von Vorschldgen zur Aufarbeitung von Ursache- / Wirkungs-
Zusammenhingen, die in der Diskussion um die Isolationsmechanismen
miindeten.*’

Trotz dieser weitgehend definitorischen Arbeitsschwerpunkte, die eine
konkretere Ausgestaltung der terminologischen Grundlagen des RBV zum
Ziel hatten, konnte sich keine terminologische Konzeption durchsetzen. Die
Ursache hierfiir liegt darin, dass zahlreiche Forscher in einem Zeitraum von
wenigen Jahren an der Erforschung der Grundlagen partizipiert haben. So ist
es ,,wenig liberraschend, dass zahlreiche parallele Begriffe dhnlichen Inhalts
entstehen konnten und auch gleiche Begriffe mit unterschiedlichen Inhalten
belegt wurden’.

Als mogliche Endpunkte der Positionierungsphase bezogen auf die ersten
fiinf Arbeitsschwerpunkte kénnen die konzeptionellen Arbeiten von Barney’!
und Peteraf®® genannt werden. Barney gelingt es erstmals, die relevanten
Konstrukte des RBV, Ressourcen, Wettbewerbsvorteile und nachhaltige Wett-
bewerbsvorteile, eindeutig zu definieren und von anderen Begrifflichkeiten
abzugrenzen. Dariiber hinaus wird in seinem Beitrag mit Hilfe der VRIN-
Kriterien verdeutlicht, welche Eigenschaften Ressourcen erfiillen miissen,
damit sie zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen fiihren konnen (vgl. Kapitel
2.2.2). Wie bei den vorherigen Arbeiten findet allerdings auch in seiner Arbeit
eine zeitpfadabhidngige Betrachtung von Wettbewerbsvorteilen nur in Ansit-
zen statt. Dieser Thematik widmet sich Peteraf, die von ex ante und ex post

4 Vgl. u. a. Wernerfelt 1984, S. 172; Amit & Schoemaker 1993, S. 35; Grant 1991, S. 118ff;;
Melville et al. 2004, S. 289; Galbreath 2005, S. 980; Mathews 2002, S. 32.

#Vgl. zu einem Riickblick zu der entsprechenden Diskussion Barney & Arikan 2001, S. 131ff..

%0 Freiling 2000, S. 25.

' Vgl. Barney 1991.

52Vgl. Peteraf 1993.
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Wettbewerbsbeschrankungen spricht. Zur Erzielung nachhaltiger Wettbe-
werbsvorteile und daran ankniipfend hohen Renten miissen sowohl ex ante als
auch ex post Beschrankungen wie beispielsweise die Immobilitdt von Fakto-
ren iiberwunden werden.” Ausgehend von diesen beiden Arbeiten beginnt in
den Folgejahren in der Anwendungsphase die vermehrte empirische Anwen-
dung des RBV in unterschiedlichen Kontexten (vgl. Kapitel 2.1.3).

Als sechster Arbeitsschwerpunkt im Rahmen der Positionierungsphase
kann sowohl die Verdeutlichung des argumentativen Schwerpunkts des RBV
unter besonderer Beriicksichtigung des Verhéltnisses zur industriedkonomi-
schen Forschung angesehen werden,* als auch die Abgrenzung zu anderen
Managementtheorien.” Die Beschreibung des Verhiltnisses zur industriedko-
nomischen Forschung beinhaltet die Gegeniiberstellung zentraler Kriterien
wie beispielsweise die unterschiedlichen Annahmen von RBV und industrie-
okonomischer Forschung.™

Bezogen auf die gegenwirtige Konzeption des RBV liegt der grofite Bei-
trag der Positionierungsphase in der (erstmaligen) Definition von Kriterien,
die Ressourcen als Voraussetzung fiir die Erzielung nachhaltiger Wettbe-
werbsvorteile erflillen miissen. Zudem wird durch die vorgenommene Ab-
grenzung zu anderen Theorien die Erzielung iiberdurchschnittlicher Renten
als iibergeordnetes Ziel formuliert. Dariiber hinaus erfolgen eine Kategorisie-
rung von Ressourcen und eine Ausarbeitung der dem RBV zugrunde liegen-
den Pramissen.

2.1.3 Anwendungsphase
Wihrend die Positionierungsphase sich zeitlich fast nahtlos an die Konstituie-
rungsphase anschlie3t, findet die Anwendung des RBV in verschiedenen
Forschungsfeldern bereits wahrend der Positionierungsphase statt. Dennoch
konstatiert Wernerfelt im Jahr 1995, dass dem RBV nach wie vor Verbesse-
run%sn durch die Anwendung des RBV in der empirischen Forschung feh-
len.

Eine umfassende Analyse der empirischen RBV-Forschung bestétigt die
Behauptung Wernerfelts, da im Zeitraum von 1984 bis 1995 nur 20 empiri-

53 Vgl. Peteraf 1993, S. 185.

% Vgl. hierzu u. a. Wernerfelt 1984, S. 172ff.; Rasche & Wolfrum 1994, S. 502ff.; Riihli 1994, S.
40ft.; Mahoney & Pandian 1992, S. 369.

%3 Vgl. hierzu ausfithrlich Wolf 2005, S. 429f..

%6 Vgl. Wolf 2005, S. 429f..

7 Vgl. Wernerfelt 1995, S. 172.
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sche Studien zum RBV publiziert wurden, im Zeitraum danach bis 2004 al-
lerdings 172 Studien.” Zudem wird bei diesen vor 1995 publizierten Artikeln
der empirischen RBV-Forschung deutlich, dass sowohl die Strategie als auch
der Fokus auf Ressourcen, die aullerhalb des Unternehmens zu suchen sind,
als wichtige Faktoren fiir die Entstehung cines Wettbewerbsvorteils angese-
hen werden, was der damals vorherrschenden Denkweise des Market-based
View’ entspricht. Deshalb ist die Zuordnung einiger dieser Studien zum RBV
zumindest nicht unstrittig, wie folgende Beispicle zeigen.

Schuler & MacMillan® untersuchen die strategische Nutzung infrastruk-
tureller Voraussetzungen im Personalmanagement zur Erreichung von Wett-
bewerbsvorteilen. Thre Ergebnisse zeigen, dass Unternchmen Wettbewerbs-
vorteile erzielen konnen, wenn sie das Handeln im Personalwesen auf die
formulierte Unternchmensstrategie abstimmen und hierbei Zulieferer und
Abnehmer mit einbeziehen. Der einzige Bezug zum RBV stellt in diesem
Beispiel die Fokussierung auf das Personalwesen und damit auf unterneh-
mensinterne strategische Aspekte dar.

Einen Schritt weiter geht Collis®, der den Beitrag des RBV zur Erfor-
schung der Prinzipien des globalen Wettbewerbes bestimmen will, in dem er
den RBV mit der traditionellen strategischen Schule vergleicht. Basierend auf
drei Fallstudien in der Wilzlagerindustrie kommt er zu dem Ergebnis, das
firmenspezifische Kernkompetenzen und Féhigkeiten der Implementierung
die Marktposition bestimmen. Wenngleich in dieser Studie keine explizite
Nennung von Ressourcen erfolgt und damit auch kein strukturierter Rahmen
zur Messung des Einflusses spezifischer Ressourcen auf einen Wettbewerbs-
vorteil vorhanden ist, so wird der RBV nicht nur mit strategischen Kompo-
nenten, sondern auch mit unternehmensinternen Faktoren im Allgemeinen in
Verbindung gebracht.

Wie diese beiden Beispiele zeigen, kann der anfingliche Beitrag der ange-
wandten empirischen RBV-Forschung zur Positionierung des RBV-Ansatzes
zumindest teilweise als gering bewertet werden.® Die wenigen vorhandenen
Studien betrachten allenfalls exemplarisch Einfliisse der allgemeinen Unter-

5% Nothnagel betrachtet in einer Metaanalyse zur empirischen RBV-Forschung publizierte RBV-
Artikel verschiedener Journals im Zeitraum von 1984 bis 2004 und identifiziert insgesamt
192 Artikel (vgl. Nothnagel 2008, S. 56).

% Vgl. Mintzberg 1979; Porter 1980.

% vgl. Schuler & MacMillan 1984.

1'vgl. Collis 1991.

%2Vgl. Chmielewski & Paladino 2007, S. 463; Fahy 2000, S. 99.



18 Resource-based View (RBV)

nehmensstrategie oder allgemeiner unternehmensindividueller Gegebenheiten
auf den Wettbewerbsvorteil, der in keinster Weise operationalisiert wird.

Nach Abschluss der Positionierungsphase Anfang der 1990er Jahre
nimmt auch die Anwendung des RBV deutlich zu. Waren die Artikel zuvor
weitestgehend auf den Bereich der Organisations- und Managementtheorie
begrenzt, so werden in der Literatur vermehrt Anwendungsbeispiele in unter-
schiedlichen Forschungsgebieten dargestellt.”® Um die Jahrtausendwende ebbt
das Interesse an anwendungsorientierter RBV-Forschung ab, die Zahl der
Publikationen sinkt von 20 im Jahr 2000 auf 13 im Jahr 2001. Griinde dafiir
liegen zum einen in der Entwicklung von Derivaten des RBV wie beispiels-
weise dem Competence-based View und zum anderen in den durch die ersten
empirischen Arbeiten aufgedeckten Defiziten in der Konzeption des RBYV, die
im Rahmen der Ergdnzungsphase (vgl. Kapitel 2.1.4) in der theoretischen
Ausgestaltung des RBV iiberwunden werden sollen.

Entsprechend steigt in den Folgejahren die Zahl der Publikationen wieder
an.** Neben deskriptiven und empirischen Arbeiten zum RBV finden sich in
jiingerer Vergangenheit zunehmend Metastudien®, die die bisherige empiri-
sche RBV-Forschung analysieren. Zudem wird als Beleg der Aktualitit des
RBYV eine zunehmende Anwendung in verschiedenen Forschungsfeldern wie
beispielsweise der Psychologie oder der Informationstechnolgie konstatiert.*

Dariiber hinaus erfolgt eine Anderung der Anwendung des RBV in der
empirischen Forschung. Diese Anderung besteht in der detaillierteren Be-
trachtung der Einflussfaktoren zur Erkldrung nachhaltiger Wettbewerbsvortei-
le weg von generellen Unternechmens- und Brancheneffekten hin zu der Fra-
ge, welche konkreten Ressourcen die Leistungsfahigkeit des Unternehmens
beeinflussen.®’

Da die Anwendungsphase (noch) nicht abgeschlossen ist, ist eine abschlie-
Bende Bewertung des Beitrags der Anwendungsphase zur Entwicklung des
RBYV nicht moglich. Dennoch verdeutlicht die zunehmende Anwendung in
verschiedenen Forschungsfeldern, dass es sich bei dem RBV um einen weit
verbreiteten Ansatz handelt. Ebenso wird deutlich, dass sich die Anwendung

83 Zu einer detaillierten Ubersicht sei hier erneut auf Nothnagel (Vgl. Nothnagel 2008, S. 238ff.)
verwiesen.

% Vegl. Parnell 2006, S. 1142.

5 Vgl. u. a. Newbert 2007; Armstrong & Shimizu 2007; Wade & Hulland 2004; Nothnagel 2008;
Acedo et al. 2006; Kraaijenbrink et al. 2010; Crook et al. 2008, S. 1143.

% Vgl. Acedo et al. 2006, S. 631.

7 Vgl. Nothnagel 2008, S. 140.
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des Ansatzes von explorativen Studien hin zu empirisch-konfirmatorischen
Studien gewandelt hat.

Ein direkter Beitrag der Anwendungsphase auf die Konzeption des RBV
ist nicht ableitbar. Aufgrund der Ergebnisse der Anwendung und des Einflus-
ses der Anwendung auf Positionierungs- und Ergidnzungsphase kann von
einem indirekten Einfluss der Anwendungsphase auf einzelne Konstrukte der
Konzeption ausgegangen werden.

2.1.4  Erganzungsphase

Bedingt durch die zunehmende Anwendung des RBV ab Anfang der 1990er
Jahre zeigten sich im Laufe der Zeit zunehmend Schwiéchen in der Anwen-
dung mit den im Rahmen der Phase der Positionierung festgelegten Konstruk-
ten und Zusammenhdngen des RBV. Aus diesem Grund entstanden um die
Jahrtausendwende erneut konzeptionelle Arbeiten®, mit dem Ziel, zur Ver-
besserung und Konkretisierung des RBV beizutragen. Da die Ergédnzungspha-
se noch immer andauert, werden an dieser Stelle nur Vorschldge genannt, fiir
die bereits Losungsansitze zur Verbesserung der RBV-Positionierung existie-
ren. Weitere Kritikansdtze am RBYV, fiir die bislang keine Ldsungsansitze
existieren, werden im Rahmen der kritischen Wiirdigung des Ansatzes in
Kapitel 2.2.6 behandelt.

Als Ausgangspunkt der Diskussion um die den RBV bestimmenden Fak-
toren kann ein Artikel von Priem & Butler® angesehen werden. Als ein erster
Kritikpunkt an der bisherigen RBV-Positionierung wird die weitgehend stati-
sche Ausrichtung des RBV genannt.” Hierzu stellt Barney klar, dass die Pro-
zesse, durch die einzelne Ressourcen Wettbewerbsvorteile bringen kdnnen,
meist verborgen bleiben,”" es jedoch selbstverstindlich ist, dass Unternehmen
die wettbewerbsrelevanten Ressourcen auch durch dynamische Anwendung
ausnutzen miissen.”” Dennoch bewirkt die Diskussion um eine Dynamisie-
rung des RBV eine Verdnderung der wettbewerbsrelevanten Kriterien, die an
eine Ressource gestellt werden.””

o8 Vgl. u. a. Priem & Butler 2001a; Barney 2001; Priem & Butler 2001b; Ketchen et al. 2007.
% Vgl. Priem & Butler 2001a.

" Vgl. Priem & Butler 2001a, S. 33; Lado 2006, S. 122.

"I'Vgl. Barney 2001, S. 42.

2 Vgl. Barney 2001, S. 53.

¥ Vgl. Bingham & Eisenhardt 2008, S. 242.
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So wird aus dem VRIN-Framework’ ein VRIO-Framework”, das neben
dem strategischen Wert, der Seltenheit und der Nicht-Imitierbarkeit der Res-
source ihre Ausnutzung durch die Organisation als wettbewerbsrelevant an-
siecht. Das Kriterium der Nicht-Substituierbarkeit aus dem VRIN-Framework
wird im VRIO-Framework in das Kriterium der Nicht-Imitierbarkeit inte-
griert.”®

Ein zweiter allgemeiner Kritikpunkt besteht in dem Vorwurf, der RBV sei
tautologisch’’, da die Definitionen der strategischen Werthaltigkeit einer Res-
source und des nachhaltigen Wettbewerbsvorteils (vgl. Kapitel 2.2.3 und
2.2.4) identisch seien, da strategisch wertvolle Ressourcen die Effizienz und /
oder die Effektivitdt erhdhen und der Wettbewerbsvorteil ebenfalls eine Zu-
nahme an Effizienz und / oder Effektivitit bedeutet.”® Als Reaktion auf diese
Kritik stellt Barney fest, dass auf der oberen definitorischen Ebene jede Theo-
rie tautologische Beziehungen enthilt und deshalb die Moglichkeit, eine The-
orie auf diese Weise umzustellen, dass sie tautologisch wird, keine Aussage
iiber die empirische Testbarkeit liefert.”” In Fortfilhrung der Tautologiediskus-
sion gelangt Ketchen zu folgendem Ergebnis:

“The RBYV at its core has evolved into a contingency

theory of organizations, much like strategic choice,

agency theory, and transaction cost economics. While

all of these theories have limitations, the contingent na-

ture of their central predictions precludes the prospect of

tautology. ™’
In der Anwendung des RBV in empirischen Studien kann dem Tautologie-
vorwurf durch eine detaillierte und voneinander verschiedene Operationalisie-
rung von abhingigen und unabhingigen Variablen begegnet werden.®' Dies

™ Vgl. Barney 1991, S. 106; Bharadwaj 2000, S. 171; Caldeira & Ward 2003, S. 133; Cavusgil et
al. 2007, S. 160; Chmielewski & Paladino 2007, S. 465; Clulow et al. 2007, S. 20; Kristandl
& Bontis 2007, S. 1512; Lopez 2006, S. 50; Melville et al. 2004, S. 289ff.; Parnell 2006, S.
1146; Bowman & Ambrosini 2007, S. 320; Gibbert 2006, S. 126; Levitas & Ndofor 2006, S.
140; Powell & Dent-Micallef 1997, S. 394; Ravichandran & Lertwongsatien 2005, S. 240.

7 Vgl. Barney 2002, S. 173.

76 Vgl. Barney 2002, S. 173; Kangas 2003, S. 140; Levitas & Ndofor 2006, S. 140; Rasche &
Wolfrum 1994, S. 506; Kraaijenbrink et al. 2010, S. 350.

7Vegl. Lado 2006, S. 119; Priem & Butler 2001b, S. 58; Priem & Butler 2001a, S. 35.

8 Vgl. Priem & Butler 2001b, S. 58.

" Vgl. Barney 2001, S. 42.

%0 Ketchen et al. 2007, S. 962.

81 Vgl. Kraaijenbrink et al. 2010, S. 363.
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bedeutet, dass nicht nur ein Kriterium zur Erkldrung nachhaltiger Wettbe-
werbsvorteile herangezogen werden darf.

Die vom Forscher selbst vorzunehmende Operationalisierung fiihrt aller-
dings zu einem weiteren Kritikpunkt, ndmlich der fehlenden oder auf Basis
des Ansatzes unzuldssigen Operationalisierung der einzelnen Konstrukte des
RBV durch Forscher.*? So wird beispielsweise ein hiufig untersuchtes strate-
gisches Geschiftsfeld als Ausgangspunkt genommen, die unabhédngige Vari-
able als Ressource und die abhdngige Variable als Wettbewerbsvorteil be-
zeichnet, und zur Operationalisierung auf gingige Konstrukte der
Strategieforschung zuriickgegriffen.® Als Losungsansatz wird daher das In-
strument der Befragung zur Erhebung der direkten Einschdtzung einzelner
Ressourcen vorgeschlagen.™ Trotz der Schwierigkeit der objektiven Messung
von Ressourcendimensionen wie strategischer Wert und Nicht-Imitierbarkeit
sollten sich Forscher vorab Gedanken iiber relevante Items fiir den jeweiligen
Untersuchungskontext machen und diese Items in einem Fragebogen biindeln.
Empfohlen wird zudem, den Fragebogen vor dem Start der Befragung zu
testen.”

Zusammenfassend hat die nach wie vor andauernde Ergidnzungsphase ei-
nige konzeptionelle Verbesserungen fiir die RBV-Positionierung gebracht.
Die gewonnenen Erkenntnisse der Ergdnzungsphase konnen direkt angewen-
det werden. Erkenntnisse durch die Anwendung wiederum miinden in Verbes-
serungen im Rahmen der Ergidnzungsphase. Die vorliegende Arbeit ist ein-
deutig als Anwendung des RBV zu sehen, wobei die aktuellen Erkenntnisse
der Ergéinzungsphase beriicksichtigt werden.

Der bislang grofite Beitrag der Ergdnzungsphase auf die Konzeption des
RBYV liegt in der Konkretisierung der wettbewerbsrelevanten Eigenschaften
von Ressourcen. Durch die Beriicksichtigung der organisatorischen Integrati-
on zusammen mit weiteren Kriterien kann sowohl dem Vorwurf der zu stati-
schen Ausrichtung als auch dem der Tautologie begegnet werden.

8 Vgl. Sheehan & Foss 2007, S. 451; Gibbert 2006, S. 131; Levitas & Ndofor 2006, S. 136;
Newbert et al. 2008, S. 7.

8 Vgl. Priem & Butler 2001a, S. 33; Alvarez-Suescun 2007, S. 763; Newbert et al. 2008, S. 7.

¥ Vgl. Armstrong & Shimizu 2007, S. 967.

8 Vgl. u. a. Keppel & Zedeck 1989, S. 449.
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2.2 Konzeption des RBV

Aufgrund der stindigen Weiterentwicklung des RBV und der Tatsache, dass
die Erginzungsphase noch nicht abgeschlossen ist, erfolgt eine Konzeption
des RBV auf der Grundlage bisheriger Arbeiten, die sich mit der Konkretisie-
rung und Ausgestaltung des RBV befasst haben. Dies hat zur Folge, dass
Termini in konzeptionellen Arbeiten, die auf eine Erweiterung des RBV hin
zu Derivaten des RBYV zielen, nicht beriicksichtigt werden.

Am stirksten hat Barney sowohl in der Positionierungs-** als auch in der
Erginzungsphase®” die Konzeption des RBV geprigt. Zwar haben weitere
Autoren®™ zu einer Bestimmung zentraler Konstrukte des RBV beigetragen,
allerdings nehmen lediglich zwei weitere Autoren® eine Konzeptionalisie-
rung des RBV vor.

Aufgrund der uneinheitlichen Verwendung von zentralen Konstrukten des
RBV in der Literatur wird zunéchst die grundlegende Konzeption des RBV
verdeutlicht. Dabei werden sowohl Konzeptionalisierungen als auch vorhan-
dene Arbeiten, die sich mit einzelnen Konstrukten befassen, zu einer Gesamt-
konzeption verdichtet, die als Ausgangsbasis fiir die spdtere Anwendung des
RBYV auf BI-Systeme dienen soll.

Die grundlegende Konzeption des RBV geht davon aus, dass jedes Un-
ternechmen Ressourcen besitzt, deren gezielte Auswahl und Kombination
wettbewerbsrelevante Ressourcen darstellen, die genutzt und gegeniiber
Wettbewerbern verteidigt werden miissen. Gelingt dies, so die Annahme,
kann das Unternehmen einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil erzielen.
Nachhaltige, auf Ressourcen basierende Wettbewerbsvorteile wiederum stel-
len eine wichtige Voraussetzung zur Erzielung iiberdurchschnittlicher Renten
dar. Uberdurchschnittliche Renten kénnen anteilig in den Erwerb neuer Res-
sourcen oder die Erweiterung bestehender Ressourcen investiert werden, was
zu einer verdnderten Ressourcenausstattung eines Unternehmens fiithren kann.
Die Abfolge dieser Ereignisse basiert auf den Annahmen, dass zwischen den
Unternehmen Ressourcenheterogenitét vorliegt und Unternehmensressourcen
immobil sind (vgl. Abbildung 3).

8 Vgl. Barney 1991.

87 Vgl. Barney 2002.

¥ Vegl. u. a. Grant 1991; Peteraf 1993; Wernerfelt 1984; zu Knyphausen 1993.
% Vgl. Rithli 1994; Freiling 2001b.
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Annahmen: Ressourcenheterogenitit, Ressourcenimmobilitét

Bestandteile
Ressourcen eines (Re)- | Erzielung iiberdurch-
Unternehmens Investition schnittlicher Renten
4
Auswa.lhl gnd Voraussetzung
J Kombination
y
Ressourcen eines
Unternehmens, die
die folgenden Eigen- Nutzung und Nachhaltiger Wett-
schaften erfiillen: Verteidigung bewerbsvorteil durch
* strategisch wertvoll »  Erhalt und Ausbau
* selten dieser Ressourcen im
* nicht-imitierbar Zeitverlauf
* in die Organisation
integriert

Abbildung 3: Konzeption des RBV®

Basierend auf dieser Konzeption werden im Folgenden zunéchst die Annah-
men des RBV vorgestellt (vgl. Kapitel 2.2.1) und anschlieBend die einzelnen
Bestandteile des RBV erldutert. Hierzu werden in einem ersten Schritt ver-
schiedene Ressourcendefinitionen und -kategorisierungen diskutiert (vgl.
Kapitel 2.2.2). Darauf autbauend werden die wettbewerbsrelevanten Eigen-
schaften einer Ressource geschildert (vgl. Kapitel 2.2.3). Im Anschluss erfol-
gen in Kapitel 2.2.4 eine Charakterisierung des Konstruktes des nachhaltigen
Wettbewerbsvorteils und in Kapitel 2.2.5 eine Differenzierung von Rentenar-
ten im Kontext des RBV. Eine kritische Wiirdigung des RBV findet sich ab-
schlieBend in Kapitel 2.2.6.

* In Anlehnung an Riihli 1994, S. 43.
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2.2.1  Annahmen des RBV

Viele der dem RBV zugrunde liegenden Annahmen kdnnen als konsistent mit
den Annahmen anderer Theorien und Ansdtze zur Erklarung tiberdurch-
schnittlicher Unternchmensleistungen angesehen werden.”’ Aus diesem
Grund wird im Folgenden nur auf die spezifischen Annahmen des RBYV, der
Ressourcenheterogenitit und —immobilitit,” eingegangen.

Der RBV geht von dem in der betrieblichen Praxis zu beobachtenden
Sachverhalt aus, dass sich Wettbewerber auf Mairkten mehr oder weniger
deutlich voneinander unterscheiden. Die Verschiedenheit wird dabei auf un-
terschiedliche Ressourcenausstattungen zuriickgefiihrt. Besitzen Unterneh-
men Ressourcen, die sich von jenen Ressourcen anderer Unternechmen unter-
scheiden und ihnen iiberlegen sind, dann konnen sie langfristige
Wettbewerbsvorteile erzielen.”” Hierzu muss ein Unternehmen zunichst seine
Starken und Schwiéchen im Hinblick auf die Ressourcenallokation analysie-
ren, um sich anschlieBend auf die unternehmensinternen, wettbewerbsrele-
vanten Ressourcen, die zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen fithren kdnnen,
konzentrieren zu koénnen.”* Dadurch entstehen zwischen Unternehmen Er-
gebnisunterschiede, d. h. Unternehmen A ist erfolgreicher als Unternehmen B
(Explanandum des RBV). Die Verschiedenartigkeit konkurrierender Unter-
nehmen im Wettbewerb fiihrt der RBV auf die unterschiedliche Ausstattung
der Unternechmen mit Ressourcen zuriick. Die Aussage ,Wenn Unternechmen
A iiber wirkungsvollere Ressourcen als Unternehmen B verfiigt, dann ist
Unternehmen A erfolgreicher als Unternehmen B’ stellt das Explanans des
RBV dar.”

Bei der Ressourcenimmobilitidt wird davon ausgegangen, dass Ressour-
cen entweder teuer zu kopieren oder inelastisch hinsichtlich ihrer Bereitstel-
lung sind, wodurch die Heterogenitit langfristig existent bleiben kann. Diese
Annahme wird auch als ,,Resources-Conduct-Performance-Paradigma*® be-

o1 Vgl. Conner 1991, S. 130; Conner & Prahalad 1996, S. 477ff.; Mahoney & Pandian 1992, S.
370 und zur Diskussion hieriiber Barney & Arikan 2001, S. 141.

92 Vgl. Chmielewski & Paladino 2007, S. 464; Kangas 2003, S. 141; zu Knyphausen 1993, S.
776; Rasche & Wolfrum 1994, S. 503; Rivard et al. 2006, S. 32.

% Vgl. Mata et al. 1995, S. 491; Kangas 2003, S. 141; zu Knyphausen 1993, S. 776; Rasche &
Wolfrum 1994, S. 503; Rivard et al. 2006, S. 32.

% Vgl. Barney 2002, S. 174; zu Knyphausen 1993, S. 776; Rasche & Wolfrum 1994, S. 503;
Rivard et al. 2006, S. 32.

% Vgl. Seisreiner 1999, S. 169ff..
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zeichnet, wonach Unternehmen das Ziel haben, moglichst einzigartige Res-
sourcen zu schaffen.”

Obwohl der RBV davon ausgeht, dass auf real existenten Markten sowohl
die Pramisse der Ressourcenimmobilitdt als auch der Ressourcenheterogenitit
vorliegen, wird betont, dass beide Pramissen nicht zugleich fiir alle Unter-
nehmen bzw. Mirkte erfiillt sein miissen.”” Auch Unternehmen, die iiber kei-
ne wettbewerbsrelevanten Ressourcen verfiigen, konnen nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile erzielen. Daraus kann gefolgert werden, dass der RBV
keinesfalls alleine zur Erklarung jeglicher Wettbewerbsvorteile herangezogen
werden sollte. Dennoch leistet der RBV bei Vorhandensein beider Annahmen
verbunden mit der Identifizierung wettbewerbsrelevanter Ressourcen einen
wichtigen Erklarungsbeitrag zur Entstehung nachhaltiger Wettbewerbsvortei-
le.

2.2.2  Ressourcenbegriff und Ressourcenkategorisierung

Wie bereits deutlich wurde, stellt die Ressource ein zentrales Konstrukt des
RBYV dar. Um iiberhaupt zu Aussagen im Sinne des RBV zu gelangen, ist es
somit erforderlich, den Begriff der Ressource zu definieren und Ressourcen
zu kategorisieren, da in der Literatur” zum RBV zahlreiche Definitionen des
Begriffes ,,Ressource® sowie zahlreiche Vorschldge zur Kategorisierung von
Ressourcen existieren.

Fiir die verschiedenen begrifflichen Fassungen des Ressourcenbegriffs
konnen Gemeinsamkeiten bestimmt werden. Alle Fassungen verwenden den
Ressourcenbegriff in einem anderen Kontext als die Neoklassik. Weiterhin
stehen nicht nur Input-Output-Relationen, sondern auch materielle und imma-
terielle Ressourcen, die in ihrer Eigenschaft als mogliche Ursache von Wett-
bewerbsvorteilen untersucht werden, im Vordergrund.”

Da sich viele Auffassungen des Ressourcenbegriffs nur durch die gewéhl-
ten Begrifflichkeiten unterscheiden, wird auf eine detaillierte Auflistung ein-
zelner Auffassungen mit der jeweiligen Quelle verzichtet.'” Stattdessen wer-

% Vgl. u. a. Wolf 2005, S. 414; Macharzina & Wolf 2005, S. 68; Kangas 2003, S. 141; zu
Knyphausen 1993, S. 776; Rasche & Wolfrum 1994, S. 502; Rivard et al. 2006, S. 32.

7 Vgl. Barney & Arikan 2001, S. 141; Parnell 2006, S. 1140; zu Knyphausen 1993, S. 776.

% Vgl. u. a. Freiling 2001b, S. 76; Grant 1991, S. 118f; Wernerfelt 1984, S. 172; Amit & Schoe-
maker 1993, S. 35; Black & Boal 1994, S. 134; Barney 1991, S. 101; Hunt & Morgan 1995,
S. 1; Capron & Hulland 1999, S. 42; Bamberger & Wrona 1996, S. 132.

% Vgl. Macharzina & Wolf 2005, S. 69; Ray et al. 2004, S. 24; Galbreath 2005, S. 980.

1% Eine ausfiihrliche Ubersicht findet sich bei Freiling (vgl. Freiling 2001b, S. 76).
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den drei Gruppen von Auffassungen des Ressourcenbegriffs gebildet, die sich
hinsichtlich der Prézision der jeweiligen Definition unterscheiden.

In einer ersten Gruppe von Ressourcenverstandnissen wird lediglich ver-
sucht, einen oder mehrere synonyme Begriffe anstelle des Ressourcenbegriffs
zu finden. So werden Ressourcen sehr abstrakt als unternehmensinterne ,,Ob-
jekte* definiert, wozu Stirken und Schwichen'”', Vermogensgegenstinde' ™,
verfiigbare Faktoren'® sowie Konfigurationen oder Netzwerkfaktoren'®*
zdhlen.

Eine zweite Gruppe definiert den Ressourcenbegriff ebenfalls mit Hilfe
synonymer Begriffe, erginzt allerdings diesen Begriff mit einer zusétzlichen
Bedingung. So sieht Wolfsteiner Ressourcen auch als Faktoren, formuliert
aber erginzend, dass diese Inputfaktoren fiir Giiter und Dienstleistungen sein
miissen.'” Thiele fordert von Ressourcen, unter denen er immaterielle oder
materielle Faktorposten versteht, dass sie zu einer Wertschopfung beitra-
gen.'” Kritisch an dieser Gruppe von Ressourcen-verstindnissen ist der zu
geringe Detaillierungsgrad. Insbesondere Thieles Definition kann aufgrund
der allgemeinen definitorischen Ebene gegeniiber dem Tautologievorwurf nur
schwer verteidigt werden.

Die dritte Gruppe definiert den Ressourcenbegriff zwar detaillierter, je-
doch gehen damit in der Regel so viele Bedingungen einher, dass bereits von
einem auf ein bestimmtes Ziel ausgerichteten Ressourcenbegriff gesprochen
werden kann. So ist die Sichtweise weit verbreitet, dass ein Objekt nur eine
Ressource sein kann, wenn damit eine Effizienz- oder Effektivititssteigerung
bewirkt wird.'”” Diese Definition beschreibt jedoch nicht einen allgemeinen
Ressourcenbegriff, sondern fokussiert lediglich auf den strategisch-relevanten
Teil einer Ressource, was aufgrund des Tautologievorwurfs ebenfalls als
problematisch anzusehen ist. Etwas umfassender formuliert Freiling den
Begriff Ressource in der Ergénzungsphase, in dem er die gleichzeitige Erfiil-
lung zweier Bedingungen fordert. So miissen, gegebenenfalls in Mirkten
beschaffte, Inputgiiter zu unternchmenseigenen wettbewerbsrelevanten
Merkmalen veredelt und weiterentwickelt werden. Dariiber hinaus miissen

191 Wernerfelt 1984, S. 172.

12 Grant 1991, S. 118f..

193 Amit & Schoemaker 1993, S. 35.

1% Black & Boal 1994, S. 134.

195 ygl. Wolfsteiner 1995, S. 44.

1% Vgl. Thiele 1997, S. 39.

197 vgl. Barney 1991, S. 101; Hunt & Morgan 1995, S. 1; Capron & Hulland 1999, S. 42.
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Konkurrenten von der Nutzung dieser Ressourcen in nachhaltiger Weise aus-
geschlossen werden.'”™ Trotz eines weiteren Begriffsverstindnisses kann
diese Definition einer Ressource cher als die einer wettbewerbsrelevanten
Ressource und weniger als die einer allgemeinen Ressource angesehen wer-
den.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die vorgestellten Ressourcenver-
standnisse so stark differieren, dass eine sinnvolle Definition und Abgrenzung
basierend auf allen Definitionen nicht moglich ist.'” Dariiber hinaus beklagt
Wolf eine bislang nicht eindeutige und umfassende Definition des Ressour-
cenbegriffs und bescheinigt lediglich die Existenz von Begriffsanndherun-
gen.' 10

Daher wird fiir den Kontext dieser Arbeit im Folgenden eine Begriffsbe-
stimmung vorgenommen, die den Definitionen der dritten Gruppe und hierbei
insbesondere einer begrifflichen Fassung Bambergers & Wronas dahingehend
folgt, dass der Ressourcenbegriff breit definiert wird, um alle im Kontext der
BI auftretenden Faktoren in die Untersuchung einbinden zu kénnen und im
spateren Verlauf der Arbeit eine ganzheitliche Betrachtung verschiedener
Ressourcenarten vornehmen zu kénnen:

Ressourcen sind materielle und immaterielle Wirt-

schaftsgiiter, Systeme, Prozesse oder Akteure, die ein

Unternehmen besitzt oder iiber die es verfiigt.""!
Ebenso zahlreich wie die Definitionsansitze zum Begriff der Ressource sind
in der Literatur auch die Klassifizierungsvorschldge, von denen im Folgenden
diejenigen mit der hochsten Praxisrelevanz vorgestellt werden. Die am héu-
figsten vorzufindende Klassifikation ist die nach der Art der jeweiligen Res-
source. So grenzt Hofer beispielsweise physische, finanzielle, organisationale
und humane Ressourcen voneinander ab.''> Als Finanzressourcen werden
Cash Flow und Liquiditdt, als physische Ressourcen beispielsweise Infra-
struktur und Standort, als Humanressourcen Image, ausgeprigte Unterneh-
menskultur und Innovationsféhigkeit und als organisatorische Ressourcen
eine flexible Organisationsstruktur, Integrationsfihigkeit, ein Qualitédtskon-
trollsystem und ein Management-Informationssystem genannt.

1% Vgl. Freiling 2001b, S. 87.

1 vgl. Biirki 1996, S. 47.

10y gl. Wolf 2005, S. 418ff..

""" In Anlehnung an Bamberger & Wrona 1996, S. 132.
12 ygl. Hofer & Schendel 1978, S. 145fF..
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Eine alternative Klassifizierung'"® vernachlissigt finanzielle Ressourcen und
differenziert lediglich in physische Ressourcen (Einrichtungen, geographi-
scher Standort), humane Ressourcen (Training, Erfahrung, Intelligenz, Bezie-
hungsmuster zwischen den Mitarbeitern) und organisatorische Ressourcen
(formale und informale Planungs-, Kontroll- und Informationssysteme). Bei
beiden Einteilungen fillt jedoch auf, dass eine prézisere Differenzierung or-
ganisatorischer Ressourcen, die als Sammelbegriff aller durch das Unterneh-
men ausnutzbaren Ressourcen, die nicht einer der iibrigen Kategorien zuge-
ordnet werden konnen, gesehen werden, fehlt.

Verdin & Williamson unterscheiden bei ihrer Ressourcenkategorisierung
Inputressourcen (vorteilhafter Zugriff auf Inputfaktoren, Lieferantenbezie-
hungen), Prozessressourcen (organisatorische Fahigkeiten, technologisches
Know-how), Outputressourcen (Distributionskandle, Marktanteil), Kunden-
ressourcen (Image des Unternehmens, Loyalitdt der Kunden, Marken) und
allgemeine Ressourcen (Humankapital, Informationstechnologie).'"* Insbe-
sondere die Kategorie ,,allgemeine Ressourcen® scheint wenig aussagekréftig
zu sein, da der Zusammenhang zwischen Humankapital und Informations-
technologie nicht ersichtlich ist. Somit weist auch diese Kategorisierung eine
unzureichende Trennschérfe auf.

Bei der Kategorisierung der Ressourcen durch Biirki wird der Schwer-
punkt darauf gelegt, ob es sich um eine dem Mensch eigene Ressource han-
delt."” Ressourcen werden dementsprechend in humane Ressourcen (Spra-
che, Kreativitdt, Intelligenz, Intuition, Verstand, Ideen, Sozialverhalten,
Sinneswahrnehmung, Aufbau und Akkumulation von Wissen usw.), nicht-
humane Ressourcen (unbearbeitete natiirliche Rohstoffe) sowie hybride Res-
sourcen als Kombination und realisierbare Transformationen von humanen
und nicht-humanen Ressourcen (Infrastruktur, MIS, Produktionsanlagen,
Endprodukte, u. 4.) unterschieden. Diese Kategorisierung fokussiert somit
einseitig auf humane Ressourcen, was dadurch verstirkt wird, dass auf eine
weitere Differenzierung von nicht-humanen Ressourcen und hybriden Res-
sourcen verzichtet wird und alle {ibrigen Ressourcen nach den humanen Res-
sourcen ausgerichtet werden.

Die beschriebenen Kategorisierungsversuche zeigen die Schwierigkeit,
die groBe Anzahl an denkbaren Ressourcen typologisch voneinander abzu-

'3 ygl. Barney 1991, S. 101.
" Vgl. Verdin & Williamson 1992, S. 6.
115 vgl. Biirki 1996, S. 51.
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grenzen. So gestaltet es sich beispielsweise schwierig, die humanen eindeutig
von den organisatorischen Ressourcen abzugrenzen, da zum Aufbau organisa-
torischer Ressourcen zu einem wesentlichen Teil auch humane Ressourcen
bendtigt werden.''®

Da in dieser Arbeit Ressourcen von Bedeutung sind, die im Kontext der
Business Intelligence auftreten, erfolgt eine ebenfalls spezifische Kategorisie-
rung im Rahmen der Ubertragbarkeit des RBV auf Business Intelligence
Systeme in Kapitel 4.2.

2.2.3  Wettbewerbsrelevante Eigenschaften einer Ressource

In der Literatur gehen die Meinungen dariiber, iiber welche Eigenschaften
Ressourcen verfiigen miissen, damit sie wettbewerbsrelevant sind, auseinan-
der. Dies beginnt bereits bei der Begrifflichkeit der wettbewerbsrelevanten
Ressource. Dabei werden die Begriffe (Kern-)Fihigkeiten'’, (Kern-
YKompetenzen'® und Vermégensgegenstand'' teilweise voneinander abge-
grenzt oder auch synonym verwendet.'” In dieser Arbeit wird auf eine Dis-
kussion und Abgrenzung der verschiedenen Begriffe verzichtet und der Ter-
minus der wettbewerbsrelevanten Ressource verwendet.

Diese wird zum einen als ,,spezielle Form von Kompetenz, die zuséitzlich
dadurch gekennzeichnet ist, dass sie der Unternehmung zu einer Behauptung
gegeniiber der Konkurrenz durch die Herbeifithrung nachhaltiger Wettbe-
werbsvorteile verhilft'*!, angesehen, zum anderen wird darunter die Biinde-
lung bestimmter Ressourcenkategorien wie technische Fahigkeiten, Human-,
Finanz- und Anlagenressourcen, organisationale Ressourcen oder auch intan-
gible Ressourcen verstanden.'”* Nachteilig an dieser Beschreibung des Beg-
riffs ist das Fehlen eines Zusammenhangs zwischen der Wettbewerbsrelevanz
einer Ressource und der Erzielung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile. Zudem
ist auch die Bezeichnung wettbewerbsrelevanter Ressourcen als ,spezielle
Form von Kompetenz* duflerst vage und damit unzureichend.

1% Auch Gibbert 2006, S. 125 differenziert in seiner Kategorisierung neben tangiblen und intan-
giblen zwischen humanen und organisationalen Ressourcen, ohne eine eindeutige Abgren-
zung zu liefern.

"7 Vgl. Grant 1991, S. 118; Amit & Schoemaker 1993, S. 35; Stalk et al. 1992, S. 58.

18 ygl. Hall 1992, S. 136; Stalk et al. 1992, S. 58.

"9yl Hall 1992, S. 136.

120 Vgl. Grant 1991, S. 118; Amit & Schoemaker 1993, S. 35; Hall 1992, S. 136; Stalk et al. 1992,
S. 58.

2! Freiling 2001a, S. 27.

122 y/ol. Riihli 1994, S. 42; Kristand] & Bontis 2007, S. 1517; Lopez 2006, S. 51.
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Vermutlich aufgrund der Schwierigkeit, den Begriff der wettbewerbsrelevan-
ten Ressource prizise aber dennoch ohne circulo in definiendo'® zu definie-
ren, findet sich bislang keine entsprechende Erklarung. Stattdessen wird pos-
tuliert, dass Ressourcen genau dann wettbewerbsrelevant sind, wenn sie die in
einem Modell zur Priifung der Wettbewerbsrelevanz von Ressourcen gefor-
derten Kriterien erfiillen.'** Dadurch wird versucht, dem Tautologievorwurf
durch einen hoheren Detaillierungsgrad zu entgehen.'® Da sich in der Litera-
tur verschiedene Modelle finden, mit denen die Wettbewerbsrelevanz einer
Ressource bestimmt werden kann, werden diese im Folgenden vorgestellt und
in Bezug auf ihre Eignung fiir diese Erhebung bewertet.

Gemaél der Profilmatrix zur Auswertung der internen Analyse von Res-
sourcen'? kann jede Ressource entsprechend einer individuellen Gewichtung
nach den Kriterien Immobilitdt, Imitierbarkeit, Substituierbarkeit, Unterneh-
mensspezifitit, Dauerhaftigkeit, Wettbewerbsdifferenzierung, Innovationspo-
tential, Verwendungshaufigkeit und Strategic Fit bewertet werden. Allerdings
fehlt diesem Modell ein Bezug zum RBYV, da in der Profilmatrix weder zum
Konstrukt des nachhaltigen Wettbewerbsvorteils noch zu einer Rentenart ein
Bewertungsbezug hergestellt wird. Zudem stellen die Kriterien sehr stark auf
den spezifischen Untersuchungsgegenstand der zugrunde liegenden Studie,
die (unternchmensiibergreifenden) Geschéftsbereichsorganisationen, ab. Als
Beispiel sei das Kriterium der Innovationsfiahigkeit genannt, das die techni-
sche und / oder wirtschaftliche Erfolgswahrscheinlichkeit in der ErschlieBung
bzw. Schaffung neuer Mérkte umfasst. Da dieses Kriterium und weitere Krite-
rien weder RBV-spezifisch noch fiir den Untersuchungskontext der vorlie-
genden Arbeit geeignet sind, wird die Anwendung ciner Profilmatrix zur
Charakterisierung der wettbewerbsrelevanten Eigenschaften einer Ressource
verworfen.

Ein dhnlicher Ansatz stellt in einer Skill-Cluster Analyse auf den Quer-
schnittscharakter von Ressourcen ab.'”’ In einem ersten Schritt werden dabei
Ressourcen in einer zweidimensionalen Matrix einander gegeniibergestellt. In
den Zeilen wird eingetragen, in wie viele Produkte (prozentualer Anteil) die
Ressourcen eingehen. Im Anschluss werden Ressourcen mit anndhernd glei-

'2 Circulo in definiendo: Ein Ausdruck wird mit Hilfe desselben Ausdrucks definiert.

" Vgl. Thiele 1997, S. 80; Miiser 1999, S. 213; Biirki 1996, S. 224; Barney 2002, S. 173.

125 yol. Barney 2001, S. 42; Kraaijenbrink et al. 2010, S. 363.

126 Vgl. Thiele 1997, S. 80; neben Ressourcen werden auch Kompetenzen und Kernkompeten-
zen als Anwendungsfeld der Profilmatrix genannt.

127 ygl. Miiser 1999, S. 213.



Resource-based View (RBV) 31

chen Prozentzahlen zu Clustern zusammengefasst. Modellannahme ist nun,
dass Cluster, die einen bestimmten Prozentsatz iibersteigen, wettbewerbsrele-
vante Ressourcen darstellen. Zusitzlich zu den geduBerten Kritikpunkten
gegeniiber dem zuvor beschriebenen Ansatz fehlt diesem Ansatz eine syste-
matische Bewertung der einzelnen Ressourcen anhand definierter Kriterien.
Eine solche Analyse ,,aus dem Bauch* geniigt nicht dem Anspruch der Unter-
suchung, die im Rahmen der vorliegenden Arbeit durchgefiihrt wird.

Demgegeniiber stellt das SRI-Modell'*® (Strategische Ressourcen Identi-
fikation) einen durchaus praktikablen Ansatz dar. Ziel der Anwendung dieses
Modells ist die Unterscheidung von strategisch relevanten und strategisch
irrelevanten Ressourcen anhand eines definierten Kriterienkatalogs, der aus
den drei Dimensionen Einzigartigkeit, imperfekte Imitation und Wertgenerie-
rung besteht. Die Anwendung auf sechs Fallbeispiele fiihrte zwar zu nen-
nenswerten Ergebnissen fiir das jeweilige Fallbeispiel, verallgemeinernde
Erkenntnisse konnen allerdings nicht gewonnen werden.'*’ Zudem wiirde bei
der Anwendung dieses Modells die Erklarung nachhaltiger Wettbewerbsvor-
teile ausschlieBlich aufgrund der strategischen Relevanz von Ressourcen
erfolgen und damit kdnnte insbesondere dem gegeniiber dem RBV geduller-
ten Tautologievorwurf nicht begegnet werden.

Das im RBV-Kontext wohl bekannteste Modell ist das VRIO-Modell.'*’
Mit Hilfe dieses Modells kann fiir Ressourcen bzw. -kombinationen ermittelt
werden, ob sie wettbewerbsrelevant sind und zu nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteilen fithren. Das Modell beruht auf vier Anforderungen an Ressourcen,
die aufeinander aufbauend zu Wettbewerbsvorteilen fithren. Die Ressourcen
miissen strategisch wertvoll (= valuable), knapp bzw. selten (= rare) und
schwer oder gar nicht zu imitieren (= imperfectly imitable) sein. Wird die
Ressource von einem Unternehmen bestmdglich ausgenutzt (= organization),
so existieren langfristige Wettbewerbsvorteile (vgl. Abbildung 4).

128 yol. Biirki 1996, S. 224.
12 ygl. Biirki 1996, S. 224.
130 ygl. Barney 2002, S. 173.
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Ist die Ressource oder Ressourcenkombination ...
Strate- selten? teuer zu von der Implika-  Okonomi-
gisch imitie- Organisa- tionen fiir sche Per-
wertvoll? ren? tion ausge- den Wett- formance
nutzt? bewerb
nein - - nein Wettbe- unterdurch-
A werbs- schnittlich
nachteil
ja nein - Wettbe- normal
werbs-
paritét
ja ja nein kurzfristiger  liberdurch-
Wettbe- schnittlich
werbs-
vorteil
\ 4
ja ja ja ja langfristiger  iiberdurch-
Wettbe- schnittlich
werbs-
vorteil

Abbildung 4: Das VRIO-Modell™'

Eine Unternehmensressource kann nur zu einem Wettbewerbsvorteil fiihren,
wenn sie strategisch wertvoll ist. '** Dabei gilt eine Ressource als strategisch
wertvoll, ,,wenn sie im Unternehmen zur Umsetzung von Strategien beitrigt,
die entweder die Effektivitit oder die Effizienz des Unternehmens stei-
gern“'>. Der Wert einer Ressource ist dabei nicht statisch, sondern kann sich
andern, beispielsweise bei Verdnderungen der Kundenwiinsche, der Industrie-

31yl Barney 2002, S. 173.

132 Insbesondere fiir dieses Kriterium wird héufig der Tautologievorwurf erhoben, wie bereits in
Kapitel 2.1.4 diskutiert wurde.

13 Barney 1991, S. 106.
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struktur oder der Technologie. Wenn ein Unternechmen seine wertvollen Res-
sourcen verliert, muss es neue wertvolle Ressourcen entwickeln. Ressourcen
verschiedener Unternechmen konnen auf verschiedene Art fiir jedes Unter-
nehmen wertvoll sein. So ist es moglich, dass gleichartige Ressourcen von
den Unternehmen auch als unterschiedlich wertvoll eingeschétzt werden. Un-
ternchmen miissen bei der Bestimmung des Wertes einer Ressource beden-
ken, dass dieser exogen ist und somit von dem Wettbewerbsumfeld mitbe-
stimmt wird. Der Wert einer Ressource ist damit eine grundlegende Kom-
ponente, die die Hohe des Wettbewerbsvorteils bestimmt.**

Der Besitz strategisch wertvoller Ressourcen allein reicht nicht aus, um
einen Wettbewerbsvorteil zu schaffen. Strategisch wertvolle Ressourcen er-
moglichen einem Unternehmen bestenfalls, Wettbewerbsparitit zu erreichen.
Daher muss eine Ressource zudem knapp bzw. selten sein. Von einer seltenen
bzw. knappen Ressource wird gesprochen, ,,wenn sie gegenwartig nur von
einer geringen Anzahl an Konkurrenten beherrscht wird“'*>. Wie selten eine
wertvolle Ressource sein muss, um einen Wettbewerbsvorteil zu ermoglichen,
ist jedoch schwer zu bestimmen und sowohl von der Wettbewerbssituation
des Unternchmens als auch von dem strategischen Wert der Ressource abhin-
gig. Daher ist die Seltenheit einer Ressource immer fiir das jeweils betrachtete
Unternehmen zu beurteilen.'*® Erzeugt ein Unternehmen beispielsweise einen
Wert auf die gleiche Art wie seine Konkurrenten und besitzt seltene Ressour-
cen, so kann es trotzdem bestenfalls Wettbewerbsparitét erreichen, wenn die
Konkurrenten ebenfalls iiber seltene Ressourcen verfiigen. Es ist auch mog-
lich, dass sich die Bedingungen fiir ein Unternehmen auf unvorhersehbare Art
und Weise dndern und so ein Wettbewerbsvorteil nicht aufrechterhalten wer-
den kann. Dies wird unter dem Begriff ,,Schumpetrianische Revolution zu-
sammengefasst, welcher besagt, dass sich der Wert der Unternehmensressour-
cen durch die sich wandelnden Umweltbedingungen dndert."*’

Unternehmen, die strategisch wertvolle und seltene Ressourcen besitzen,
konnen tiberlegene Strategien gegeniiber Konkurrenzunternehmen verfolgen.
Allerdings konnen die Ressourcen nur zu einem Wettbewerbsvorteil fiithren,
wenn Konkurrenten, die diese Ressourcen nicht besitzen, sie nicht oder nur
mit groBem Aufwand beschaffen konnen. Diese Eigenschaft von Ressourcen

34 ygl. Priem & Butler 2001a, S. 23; Barney 2002, S. 173; Parnell 2006, S. 1146; Mathews 2002,
S. 33.

135 Barney 2007, S. 160.

3¢ ygl. Barney 2002, S. 163; Rouse & Daellenbach 1999, S. 491.

137y gl. Barney 2002, S. 183; Chmielewski & Paladino 2007, S. 4671f..
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wird als Nicht-Imitierbarkeit bezeichnet. Nicht-Imitierbarkeit liegt vor, ,,wenn
Firmen, die diese Ressource nicht besitzen, mit einem Kostennachteil beim
Erwerb oder der Entwicklung dieser Ressource rechnen miissen“'**. Formen
der Imitation sind die direkte Duplikation oder die Substitution der Ressour-
ce. Die Imitation kann dabei meist verhindert werden, wenn die Beschaf-
fungskosten zu hoch sind."*’ Dies fithrt zum ,,imitability paradox*: Ressour-
cen, die billig erzeugt werden konnen, fithren weniger hdufig zu
Wettbewerbsvorteilen, da die Beschaffungskosten fiir die Wettbewerber ge-
ring sind. Da Unternehmensverantwortliche ex ante nicht mit Sicherheit wis-
sen konnen, welche Ressource oder Ressourcenkombination einen strategi-
schen Vorteil hervorruft, bedeutet dies, dass Manager nur eingeschrinkte
Maoglichkeiten haben, Voraussetzungen zur Erzielung nachhaltiger Wettbe-
werbsvorteile durch eine entsprechende Ressourcenallokation zu erzielen.'*’

Als Imitationsbarrieren finden sich in der Literatur einzigartige histori-
sche Bedingungen, kausale Ambiguitit und soziale Komplexitit.'*! Einzigar-
tige historische Bedingungen koénnen es einem Unternechmen ermdglichen,
sich einen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen. Derartig bestimmte Ressourcen
sind raum- und zeitabhidngig, weshalb sie zu einem spéteren Zeitpunkt von
Konkurrenten kaum imitierbar sind. Ein bekanntes Beispiel hierfiir ist das
Unternehmen Caterpillar, das wahrend des zweiten Weltkrieges Hauptversor-
ger der US-Streitkriafte war und aufgrund der Erfahrungen und dem auf-
gebauten infrastrukturellen Netzwerk heute einer der fiihrenden Anbieter der
Schwerindustrie ist. Dieses Beispiel zeigt die Pfadabhingigkeit von Unter-
nehmen, bei der Wettbewerbsvorteile durch die getroffenen historischen Ent-
scheidungen entstehen.'*

Kausale Ambiguitdt existiert, wenn die Verbindung zwischen den Res-
sourcen eines Unternehmens und den daraus entstehenden Wettbewerbsvor-
teilen von imitierenden Unternehmen nicht oder nur schlecht verstanden wird.
Konkurrenzunternechmen haben deshalb Schwierigkeiten, die entsprechende
Ressource zu beschaffen oder richtig einzusetzen. Selbst wenn die Unterneh-

138 Barney 2007, S. 160.

' Vgl. Barney 2002, S. 164; Fahy 2000, S. 97; Kearns & Lederer 2003, S. 3; zu Knyphausen
1993, S. 776, Rasche & Wolfrum 1994, S. 503f.; Mathews 2002, S. 39.

140 ygl. Barney 2002, S. 183f.; Bowman & Ambrosini 2007, S. 326; Mahoney & Pandian 1992,
S. 371; Rasche & Wolfrum 1994, S. 503f..

141 ygl. Rumelt 1984, S. 567; Ray et al. 2004, S. 26; Kangas 2003, S. 139; zu Knyphausen 1993,
S. 776; Mahoney & Pandian 1992, S. 371; Rasche & Wolfrum 1994, S. 503f..

142 ygl. Barney 2002, S. 165ff.; Mata et al. 1995, S. 492; Ray et al. 2004, S. 26; Bowman &
Ambrosini 2007, S. 326; zu Knyphausen 1993, S. 776; Rasche & Wolfrum 1994, S. 504.
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men gleichartige Ressourcen besitzen, haben jene, die den Zusammenhang
zwischen Ressource und Wettbewerbsvorteil besser verstehen, einen Vorteil
gegeniiber der Konkurrenz, der das entsprechende Verstiandnis fehlt. Ressour-
cen, die nicht vollig verstanden werden, werden daher auch als unsichtbare
Aktiva bezeichnet, da sie von den Managern nicht erkannt werden.'*

Die soziale Komplexitit der Ressourcen besagt, dass diese in einem sehr
engen Zusammenhang mit dem Unternehmen, der Kultur oder den Kunden
des Unternehmens stehen. Das Zusammenspiel kann von auflen meist nicht
nachvollzogen werden, weshalb die Ressourcen einzigartig werden. Selbst fiir
Konkurrenten mit gleichartigen Ressourcen sind Nachteile vorhanden, wenn
beispielsweise die sozialen Bezichungen, die Kultur oder die Tradition nicht
ebenso ausgepragt sind wie bei jenen Unternehmen, die aus dem entspre-
chenden Zusammenspiel einen Wettbewerbsvorteil erzielen.'*

Damit eine Ressource zu einem Wettbewerbsvorteil fiithrt, muss sie somit
wertvoll, knapp und nicht-imitierbar sein. Nur Ressourcen, die alle Bedin-
gungen erfiillen, kénnen zu langfristigen Wettbewerbsvorteilen fithren. Um
das Potential allerdings vollig umsetzen zu koénnen und einen langfristigen
Wettbewerbsvorteil erreichen zu kénnen, braucht ein Unternehmen dariiber
hinaus eine geeignete organisatorische Struktur, die es ermoglicht, das volle
Wettbewerbspotential aus der Ressource auszuschopfen.'* Somit miissen
mehrere Funktionsbereiche und Ebenen eines Unternechmens daran beteiligt
sein, das Unternehmen im Hinblick auf die Erzielung von Wettbewerbsvortei-
len positiv zu gestalten. Denn je nach Ressource haben sie die Fahigkeit, das
Nutzenpotential fiir einen Wettbewerbsvorteil zu mindern oder zu erhhen.'*®

Zusammenfassend werden die vorgestellten Modelle in einer Tabelle
(vgl. Tabelle 2) im Hinblick auf die wesentlichen Kriterien einander gegen-
ibergestellt, um die Auswahl eines Modells als Grundlage der durchzufiih-
renden Untersuchung dieser Arbeit zu begriinden.

143 vgl. Barney 2002, S. 167ff;; King 2007, S. 157; Mata et al. 1995, S. 493; Kangas 2003, S.
139; zu Knyphausen 1993, S. 776; Rasche & Wolfrum 1994, S. 504; King & Zeithaml 2001,
S. 75ff.; Powell & Dent-Micallef 1997, S. 377.

14 Vgl. Barney 2002, S. 169f.; Mata et al. 1995, S. 493; Ray et al. 2004, S. 26; Kangas 2003, S.
139; zu Knyphausen 1993, S. 777; Rasche & Wolfrum 1994, S. 504.

143 ygl. Barney 2007, S. 171.

140 ygl. Barney 2002, S. 171f.; Galbreath 2005, S. 985; Rasche & Wolfrum 1994, S. 505.
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Modell Kriterien Bewertung
Profilmat- | e Immobilitit e keine exakte Definition der
rix o Imitierbarkeit Kriterien
o Substituierbarkeit e Einstufung anhand individuel-
e Unternehmensspezi- ler Gewichtung
fitét e kein Bezug zum Konstrukt
o Dauerhaftigkeit des nachhaltigen Wettbe-
o Wettbewerbsdifferen- werbsvorteils
zierung
¢ Innovationspotential
o Verwendungshéufig-
keit
o Strategic Fit
Skill- e keine e keine Definition von Kriterien
Cluster- o willkiirliche Zuordnung von
Analyse prozentualen Anteilen der je-
weiligen Ressource zu einzel-
nen Produkten
e kein Bezug zum Konstrukt
des nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteils
SRI- e Einzigartigkeit e Einstufung anhand individuel-
Modell e imperfekte Imitiation ler Gewichtung
e Wertgenerierung e kein Bezug zum Konstrukt
des nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteils
o nur flir strategisch relevante
Ressourcen von Bedeutung
VRIO- strategischer Wert o Tautologievorwurf fiir Krite-
Modell Seltenheit rium des strategischen Werts

Nicht-Imitierbarkeit
organisatorische Integ-
ration

o fehlende Anleitung zur Opera-
tionalisierung der Kriterien

e Bezug zum Konstrukt des
nachhaltigen Wettbewerbsvor-
teils vorhanden

Tabelle 2: Gegeniiberstellung von Modellen zur Identifikation wettbewerbsrelevanter Ressourcen
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Wie in Tabelle 2 ersichtlich wird, fiihrt bei allen Modellen au3er dem VRIO-
Modell insbesondere die fehlende Anleitung zur Herstellung eines Bezugs der
einzelnen Kriterien bzw. prozentualen Ressourcenanteile zum Konstrukt des
nachhaltigen Wettbewerbsvorteils zum Ausschluss der Modelle fiir die vorlie-
gende Untersuchung. So verbleibt zur Identifikation von Ressourcen im Kon-
text von BI-Systemen trotz seiner offenkundigen Nachteile das VRIO-Modell,
das sich bereits im praktischen Einsatz bewéhrt hat'*’ und sich nicht zuletzt
deshalb am Besten von allen vorgestellten Modellen fiir den Untersuchungs-
kontext eignet. Da das Modell allerdings kaum Hinweise auf eine sinnvolle
Operationalisierung enthilt, ist diese fiir den spezifischen Untersuchungskon-
text vorzunehmen (vgl. Kapitel 2.2.6).

2.2.4  Nachhaltige Wettbewerbsvorteile

Neben den wettbewerbsrelevanten Ressourcen, die liber bestimmte Eigen-
schaften verfiigen miissen, stellen nachhaltige Wettbewerbsvorteile ein weite-
res zentrales Konstrukt des RBV dar.'*® Damit Unternehmen durch wettbe-
werbsrelevante Ressourcen oder Ressourcenkombinationen nachhaltige
Wettbewerbsvorteile generieren kénnen, miissen zusatzlich zu den im vorhe-
rigen Kapitel definierten VRIO-Kriterien zum Zeitpunkt des Aufbaus und der
Verwertung wettbewerbsrelevanter Ressourcen Wettbewerbsbehinderungen
fiir konkurrierende Unternehmen vorliegen. Die VRIO-Kriterien einer Res-
source konnen in ex ante- und ex post-Beschriankungen kategorisiert werden
(vgl. Abbildung 5).

Nur aufgrund der Wettbewerbsbeschrankungen koénnen Ressourcena-
symmetrien tiberhaupt entstehen und werden nicht direkt wegerodiert.'* Die
Anforderungen strategisch wertvoll und knapp bzw. selten stellen ex ante-Be-
schrankungen dar, die eine Ressource zur Erreichung eines kurzfristigen
Wettbewerbsvorteils erfiillen muss. Dieser kann nur in einen langfristigen
Wettbewerbsvorteil miinden, wenn die Anforderungen Nicht-Ersetzbarkeit,
Immobilitdt und Nicht-Imitierbarkeit ebenfalls vorhanden sind. Die Schwie-
rigkeit der Ressourcenanalyse liegt allerdings darin, dass die ex post-
Beschriankungen Einfluss auf die ex-ante-Beschrinkungen ausiiben und da-
durch die ex ante-Analyse der Anforderungen komplexer wird.

'47 Beispielsweise zeigen Conner & Prahalad 1996, S. 492, dass auf Basis dieses Modells nach-
haltige Wettbewerbsvorteile erklérbar sind.

148 ygl. Ray et al. 2004, S. 26; Gibbert 2006, S. 125; Newbert et al. 2008, S. 10.

' Vgl. Peteraf 1993, S. 185; Crook et al. 2008, S. 1144; Kristandl & Bontis 2007, S. 1515;
Melville et al. 2004, S. 289; Kraaijenbrink et al. 2010, S. 351.
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(Erzeugungs-)Phase des Wettbewerbsvorteils : Phase der Nachhaltigkeit

produktive Nutzung iiber den Zeitverlauf
von Ressourcen die fihrt zu | kurzzeitiger gehglten wird aufgrund von
- wertvoll q i.der ... | geringer Ressourcen...
> Wettbewerbs- < I .
- selten X - imitierbarkeit
vorteil X
- anwendbar - ersetzbarkeit
sind. - mobilitat
ex ante Wettbewerbsbeschrinkungen ex post Wettbewerbsbeschrinkungen
; ... erhalt ... - .
strategischer« cria geringe Ersetzbarkeit
Wert

/ geringe Mobilitat

Seltenheit 4 geringe Imitierbarkeit

> Zeit

Abbildung 5: RBV im Zeitverlauf'

Trotz des hohen Stellenwertes des Konstruktes des nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteils und der definierten Anforderungen an einen nachhaltigen Wett-
bewerbsvorteil mangelt es an klaren Definitionen.””' Bevor der nachhaltige
Wettbewerbsvorteil im Kontext des RBV analysiert wird, ist es deshalb erfor-
derlich, die Begriffe Wettbewerbsvorteil und Nachhaltigkeit zu klaren.
Verfiigt ein Unternehmen iiber einen Wettbewerbsvorteil, so bedeutet
dies, dass es im Vergleich mit einem oder mehreren weiteren Unternehmen
beziiglich eines bestimmten Kriteriums iiber eine iiberlegene Leistung ver-
fiigt, mit der es sich von seinen Wettbewerbern abhebt. In besonderer Weise
bedeutsam ist der Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens gegeniiber seinen
wichtigsten Konkurrenten."* Der Positionierungsvorteil eines Unternehmens
im Wettbewerb kann ein Kostenvorteil und / oder ein Differenzierungsvorteil
sein.”® Beides manifestiert sich in quantifizierbaren ErfolgsgroBen wie bei-

130 ygl. Wade & Hulland 2004, S. 119.

151 vgl. Reed & DeFillipi 1990, S. 98; Fahy & Smithee 1999, S. 4; Levitas & Ndofor 2006, S.
141.

132 ygl. Fahy & Smithee 1999, S. 4; Newbert et al. 2008, S. 10.

133 Vgl. ausfiihrlich Grant 1991, S. 118.
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spielsweise dem Markterfolg und finanziellen Erfolgsgroen wie beispiels-
weise dem Return on Investment.'**

Da der Begriff der Nachhaltigkeit in verschiedenen Kontexten verwendet
wird'®, ist eine Begrenzung der Begriffsbestimmung im Hinblick auf den
RBYV sinnvoll. Im Kontext des RBV wird Nachhaltigkeit als Dauerhaftigkeit
angesehen und es wird von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen gesprochen,
wenn diese vor Imitation, Substitution und Akquisition durch aktuelle und
potentielle Wettbewerber geschiitzt sind.'>

Dementsprechend wird der Begriff der Nachhaltigkeit als eine zeitlich
langer andauernde Periode aufgefasst. Allerdings existieren unterschiedliche
Ansichten dariiber, wie lang genau ein solch lingerer Zeitraum ist."””’ Aus
diesem Grund und der sich daraus ergebenden Schwierigkeit, den genauen
Zeitpunkt einer moglichen Folgeuntersuchung zur Bestimmung der Nachhal-
tigkeit zu bestimmen, wird in der nachfolgenden Untersuchung der nachhalti-
ge Wettbewerbsvorteil ohne zeitlichen Bezug abgefragt. Damit wird den
Respondenten iiberlassen, wie viele Perioden sie unter Nachhaltigkeit verste-
hen.

2.2.5  Uberdurchschnittliche Renten

Das Hauptziel eines Unternehmens ist nach dem RBV das Erzielen von iiber-
durchschnittlichen Renten. Um dieses Ziel verwirklichen zu kénnen, muss
zunéchst ein einheitliches Verstdndnis dariiber bestehen, was die Grofle ,,Ren-
te* und die sie umgebenden Wirkungsmechanismen ausmacht. Wéhrend das
Konzept der 6konomischen Rente urspriinglich der Theorie der Preisbildung
(Kapitaltheorie) entspringt, wird in der RBV-Literatur das Rentenkonzept
erweitert und differenziert dargestellt.'™® Der Begriff der Rente wird dabei
ganz allgemein als Riickfluss aus den eingesetzten Ressourcen definiert, der
nach Abzug eventueller Opportunitédtskosten verbleibt. Als Opportunititskos-
ten werden dabei die Umsédtze angesehen, die bei alternativer Nutzung der
Ressource im Unternehmen oder durch einen moglichen Verkauf entstehen.'*’

13 ygl. Fahy & Smithee 1999, S. 4; Grant 1991, S. 118; Newbert et al. 2008, S. 11.

'3 Beispielsweise wird von Nachhaltigkeit auch bei der Nutzung natiirlicher (regenerativer)
Systeme gesprochen.

13 ygl. Barney 1991, S. 102.

137 Vgl. hierzu Reed & DeFillipi 1990, S. 98; Michalisin et al. 2000, S. 98; Levitas & Ndofor
2006, S. 141.

138 yol. Biirki 1996, S. 33; Mahoney & Pandian 1992, S. 364.

39 Vgl. Grant 1991, S. 134; Bowman & Ambrosini 2007, S. 321; Mahoney & Pandian 1992, S.
364.
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Auf diesem Rentenbegriff fuend werden in der Literatur in Verbindung mit
dem RBYV vier Rentenarten unterschieden, die auf mikrookonomische Ren-
teniiberlegungen zuriickgefiihrt werden konnen: Die Monopol-Rente, die
Schumpeter-Rente, die Quasi-Rente und die Ricardo-Rente.'®

Monopol-Renten finden ihren Ursprung in spezifischen Absatzkonstella-
tionen und sind Riickflisse, die auf einem starken Marktungleichgewicht
beruhen. Gelingt es einem Unternehmen in monopolartiger Position diese
aufgrund hoher Markteintrittsbarrieren zu behaupten, so kann es aufgrund
seiner Marktdominanz tiberdurchschnittliche Renten abschépfen. Zur Errei-
chung einer Monopolstellung miissen  Unternehmen  versuchen,
Markteintrittsbarrieren aufzubauen. Hierbei kommt den Unternehmensres-
sourcen durch den Aufbau von fiir Konkurrenten nicht zuginglichen Ressour-
cenkombinationen eine entscheidende Rolle zu. Damit lassen sich Monopol-
Renten auf die Ressourcenheterogenitdt der Marktteilnehmer zuriickfiihren,
welche eine der beiden grundlegenden Annahmen des RBV darstellt.'®" Wei-
terhin kann eine Beziehung zwischen der Nicht-Imitierbarkeit von Unterneh-
mensressourcen und Monopol-Renten hergestellt werden: Nur bei einer hohen
Nicht-Imitierbarkeit der Ressourcen konnen Monopol-Renten erzielt werden.

Die Begriindung fiir Schumpeter-Renten liegt in der Fahigkeit von Unter-
nehmen, immer wieder neue, innovative Produkte auf den Markt zu bringen
und sich somit der direkten Konkurrenz gegeniiber Wettbewerbern zu entzie-
hen. Damit steht fiir Schumpeter die dynamische Betrachtung 6konomischer
Prozesse im Mittelpunkt. Schumpeter-Renten sind eine Spezialform von Mo-
nopol-Renten, da innovative Unternehmen bis zum Zeitpunkt des Nachzie-
hens von Konkurrenten monopoldhnliche Marktstellungen aufweisen und
abnormale Renten abschopfen. Durch den Markteintritt von Konkurrenten
geht die (kurzfristige) Monopolstellung wieder verloren.'® Somit kénnen
Schumpeter-Renten als Renten angesehen werden, die sich durch den strate-
gischen Wert von Unternehmensressourcen ergeben.

Quasi-Renten werden durch eine optimale Verwertung von Ressourcen
innerhalb eines Unternchmens erzielt. Sie ergeben sich als Differenz zwi-
schen den Riickfliissen, die aus dem optimalen Einsatz einer Ressource und
ihrem néchst besserem Verwendungszweck zu erwarten sind. Quasi-Renten
sind auf den intermedidren Bereich zwischen Inputgrofen (Ressourcen) und

10 vgl. u. a. Thiele 1997, S. 56fF.; Peteraf 1993; Mahoney & Pandian 1992, S. 364.
11yl Conner 1991, S. 124ff.; Mahoney & Pandian 1992, S. 364.
192 ygl. Conner 1991, S. 127f.; Mahoney & Pandian 1992, S. 364; Mathews 2002, S. 38.
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OutputgroBen (Marktsituation) gerichtet und stellen wiederum die Manage-
mentfunktion in den Mittelpunkt der Betrachtung. Je hoher die zu erwartende
Quasi-Rente einer Ressource ist, desto hoher sind die Ressourcenspezifitit
und damit verbunden die Transaktionskosten bei einem potentiellen Transfer
der Ressource, da der Wertverlust, den die Quasi-Rente ausdriickt, direkt in
diese Transaktionskosten einzurechnen ist.'®® So stellt eine gute organisatori-
sche Integration und Ausschopfung von Unternehmensressourcen eine grund-
legende Voraussetzung zur Erzielung von Quasi-Renten dar.

Demgegeniiber stellen Ricardo-Renten Riickfliisse dar, die dem Unter-
nehmen aus dem Besitz knapper Ressourcen entstehen. Auch hier wird analog
der Monopol-Rente die Ressourcenheterogenitit als Voraussetzung zur Ren-
tenentstehung angesehen. Unter dieser Voraussetzung existieren Un-
ternchmen, die gegeniiber anderen iiber eine iiberlegene Ressourcenausstat-
tung verfiigen. Diese Unternehmen konnen in einem Wettbewerb, der sich auf
einen bestimmten Gleichgewichtspreis einpendelt, der fiir alle Marktteilneh-
mer gilt, ihre Produkte zu niedrigeren Kosten anbieten (Low-Cost-
Produzenten) und damit hohere Renten als High-Cost-Produzenten er-
zielen.'* Da Ricardo-Renten aus dem Besitz knapper Ressourcen resultieren,
ist es von Bedeutung, dass ein Unternehmen iiber Ressourcen verfiigt, die das
VRIO-Kriterium der Seltenheit erfiillen.

Die wichtigsten Unterschiede der vier vorgestellten Rentenkonzepte fasst
Tabelle 3 zusammen. Auf die maximale Rentenerzielung abzielende Strate-
gien sind auf der Basis der vorhandenen, zu erwerbenden und fortzuentwi-
ckelnden Ressourcen so zu entwerfen, dass die erzielten Renten ausreichen,
um den Ressourcenstatus zu verbessern. Dabei ist einleuchtend, dass nicht
eine Ressource bzw. auch nicht eine Kombination von Ressourcen in einem
bestimmten Anwendungsbereich alleine zur Erzielung tiberdurchschnittlicher
Renten fiihrt. Stattdessen kdnnen sie nur zu nachhaltigen Wettbewerbsvortei-
len beitragen, die wiederum nur gemeinsam mit aus anderen wettbewerbsre-
levanten Ressourcen erzielten nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen zu iiber-
durchschnittlichen Renten fiihren konnen. Der bereits dargelegte Bezug je
eines VRIO-Kriteriums zu je einer Ressourcenart verdeutlicht die Notwen-

19 Vgl. Klein et al. 1978; Conner & Prahalad 1996, S. 477ff.; zu Knyphausen 1993, S. 779;
Mahoney & Pandian 1992, S. 364; Rasche & Wolfrum 1994, S. 505.

1% ygl. Ricardo 1817; Peteraf 1993, S. 180ff.; zu Knyphausen 1993, S. 779; Mahoney & Pandian
1992, S. 364; Ravichandran & Lertwongsatien 2005, S. 242; Mathews 2002, S. 35.
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digkeit der Betrachtung aller vier Rentenarten im RBV, wie aus Tabelle 3
ersichtlich ist.'®

Rentenart | strat. Seltenheit | Nicht- organisat.
Wert Imitierbarkeit | Integration

Monopol X

Schumpeter X

Quasi X

Ricardo X

Tabelle 3: Uberblick iiber die Beziehung von Rentenarten zu den VRIO-Kriterien

Neben den verschiedenen Rentenarten werden in der Literatur auch dic Beg-
riffe Rente und Gewinn im Kontext des RBV differenziert. Fiir die Verwen-
dung des Rentenbegriffs anstelle des Gewinns werden drei Griinde aufge-
fithrt: Die Gefahr der versteckten Quersubventionierung, die Neigung zur
einseitigen Verwendung wettbewerbsrelevanter Ressourcen und der inaddqua-
te Schutz wettbewerbsrelevanter Ressourcen.'*® Zusammenfassend wird fest-
gehalten, dass die begriffliche Unterscheidung zwischen den Begriffen Rente
und Gewinn der Argumentationslogik des RBV dient. Durch das Rentenkon-
zept wird ein Instrumentarium geschaffen, das nachhaltige Wettbewerbsvor-
teile tiber ldngere Zeitrdume betrachtet, wihrend der Gewinn sich im Regel-
fall auf einzelne Perioden bezieht. Zudem ist die Aussagekraft des Gewinns
als Kennzahl eher gering, solange kein Bezug zu anderen Kennzahlen wie
beispielsweise zur Hohe des Kapitaleinsatzes zur Erzielung des Gewinns
hergestellt werden kann. Deshalb wird im Kontext des RBV die Betrachtung
von Renten der Betrachtung von Gewinnen vorgezogen.

2.2.6  Kritische Wiirdigung des RBV

Nach der Vorstellung der konzeptionellen Konstrukte des RBV erfolgt in
diesem Kapitel eine kritische Wiirdigung der Starken und Schwachen des
Ansatzes, damit die Priifung der Ubertragbarkeit des RBV auf Business Intel-
ligence Systeme (vgl. Kapitel 4) authentisch vorgenommen werden kann. Die

13 Vgl. Conner & Prahalad 1996, S. 477ff..
1% vol. Dierickx & Cool 1989, S. 1508; Biirki 1996, S. 40f..
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Schwichen werden in konzeptionelle Schwachen und Schwichen in der em-
pirischen Anwendbarkeit differenziert.

Durch die in zahlreichen Einzelbeitrigen'® entwickelte Konzeption des
RBV'® ist es moglich geworden, die Entstehung iiberdurchschnittlicher Ren-
ten aus einer anderen Perspektive als der einer marktorientierten Sichtweise
zu beleuchten. In der durchgéngigen Betrachtungsweise von Ressourcen eines
Unternehmens hin zur Erzielung iiberdurchschnittlicher Renten iiber die
Auswahl und Kombination wettbewerbsrelevanter Ressourcen, iiber die Nut-
zung und Verteidigung dieser wettbewerbsrelevanten Ressourcen zur Erzie-
lung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile und iiber nachhaltige Wettbewerbsvor-
teile als Voraussetzung zur Erzielung der {iberdurchschnittlichen Renten
basierend auf den Annahmen Ressourcenheterogenitit und —immobilitat ist
der Hauptnutzen des RBV zu sehen.'® In der Darstellung der Ursachen nach-
haltiger Wettbewerbsvorteile und der daraus resultierenden unterschiedlichen
Unternehmenserfolge liegt der wesentliche Beitrag des RBV zur strategischen
Managementforschung.'”

Ausgehend von den grundlegenden Wirkungszusammenhéngen lassen
sich fiir die einzelnen Komponenten des RBV noch weitere Stirken beschrei-
ben, die in folgender Tabelle vorgestellt werden (vgl. Tabelle 4).

So liegt eine Stirke des Ansatzes in der Betonung verschiedener interner
Ressourcen und ihrer Bedeutung zur Erlangung eines nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteils.'”' Dabei werden ausgehend von einer heterogenen Ressour-
cenverteilung Unternchmen als einzigartige Systeme dargestellt, denen es
zudem nicht moglich ist, alle wertvollen Ressourcen auf Faktormérkten zu
erwerben.

167 Vgl. u. a. Penrose 1959; Rumelt 1974; Hofer & Schendel 1978; Lenz 1980; Wernerfelt 1984;
Mahoney & Pandian 1992, S. 370; Amit & Schoemaker 1993; Grant 1991; Barney & Arikan
2001.

198 ygl. Riihli 1994, S. 43.

' Vgl. u. a. Grant 1991; Peteraf 1993; Wernerfelt 1984; zu Knyphausen 1993; Riihli 1994;
Freiling 2001b.

170y gl. Macharzina & Wolf 2005, S. 69.

7! Vgl. Bamberger & Wrona 1996, S. 144; zu Knyphausen 1993, S. 774; Rasche & Wolfrum
1994, S. 510.
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Konstrukt des RBYV

Stiarken

Quelle

Ressourcenbegriff und
-kategorisierung

Berticksichtigung interner Ressour-
cen

Kategorisierung interner Ressourcen
als Ausgangspunkt der Priifung auf
Wettbewerbsrelevanz

172

wettbewerbsrelevante
Ressourceneigenschaf-
ten

Moglichkeit der Bewertung interner
Ressourcen bzw. Ressourcenkatego-
rien hinsichtlich ihrer Wettbewerbs-
relevanz anhand der VRIO-Kriterien
Dynamisches Potential durch stetige

Neubewertung des Wettbewerbspo-
tentials interner Ressourcen
e Realitdtsnahe Annahme unvollkom-

mener Faktormérkte verdeutlicht die

Notwendigkeit interner wettbe-
werbsrelevanter Ressourcen

173

nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile

Erkldrung nachhaltiger Wettbe-
werbsvorteile auf der Basis interner
Ressourcen moglich
Verdeutlichung des Potentials inter-
ner Ressourcen

174

uberdurchschnittliche
Renten

Moglichkeit der Generierung tiber-
durchschnittlicher Renten auf der Ba-
sis der durch interne Ressourcen er-
zielten nachhaltigen
Wettbewerbsvorteile

175

Tabelle 4: Konzeptionelle Stirken des RBV nach Bestandteilen

172 Vgl. Macharzina & Wolf 2005, S. 69; Ray et al. 2004, S. 24; Galbreath 2005, S. 980; Bamber-
ger & Wrona 1996, S. 144; zu Knyphausen 1993, S. 774; Rasche & Wolfrum 1994, S. 510.

17 Val. Wolf 2005, S. 431; zu Knyphausen 1993, S. 774; Barney 2002, S. 173.

17 Vgl. Barney 1991, S. 102; Fahy & Smithee 1999, S. 4; Newbert et al. 2008, S. 10; Reed &
DeFillipi 1990, S. 98; Michalisin et al. 2000, S. 98; Levitas & Ndofor 2006, S. 141.

173 Vgl. Thiele 1997, S. 56ff.; Peteraf 1993; Mahoney & Pandian 1992, S. 364; Biirki 1996, S. 41;
Dierickx & Cool 1989, S. 1508.
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Weiterhin werden die offenkundigen Unterschiede zwischen Konkur-
renzunternechmen thematisiert'’®. Dariiber hinaus wird auf die Unvollkom-
menheit von Mérkten hingewiesen und die Bedeutung der Managementfunk-
tion betont'”’. Positiv ist ebenfalls die Festlegung des Betrachtungsfokus hin
zum Unternehmen und damit der Erhalt einer ergdnzenden Sichtweise zu
umweltorientierten industriedkonomischen Ansétzen wie dem von Porter. So
wird ausgehend von der komplementdren Sichtweise, bei der der Schwer-
punkt auf die Relevanz interner Ressourcen gelegt wird, die Gewinnung neu-
er Erkenntnisse durch eine Kombination mit anderen theoretischen Ansichten
als Chance gesehen.'” Aus diesem Grund wird gefordert, beide Ansitze zu
vereinen, um eine umfassende Betrachtung der Entstehung von nachhaltigen
Wettbewerbsvorteilen zu ermoglichen.'” Allerdings existiert bis dato keine
Beschreibung, wie eine tragfahige Integration von RBV und Industriedkono-
mie aussehen konnte,'*

Neben den Starken werden in der existierenden Literatur auch die Defizi-
te des RBV thematisiert. Als zentrale Kritikpunkte werden insbesondere die
begriffliche Unschérfe des Ressourcenbegriffs sowie das Konstrukt des nach-
haltigen Wettbewerbsvorteils gesehen. Demnach erlangen organisationale
Fahigkeiten erst durch weitere Transformationsprozesse, zuletzt in Form von
Kundennutzen am Absatzmarkt, ihren eigentlichen Wert. Da exogene Fakto-
ren den Wert einer Ressource bestimmen, ist der RBV demnach eher eine
Theorie der Nachhaltigkeit und weniger des Wettbewerbsvorteils.'®'

Auf Mingel der empirischen Anwendbarkeit wird in einigen (Meta-)Studien
zur Anwendung des RBV hingewiesen.'®” Ein zentraler Mangel besteht dem-
nach in der unzureichenden empirischen Messung einzelner Konstrukte.'®’
Bei der Messung von Ressourcen zeigt sich beispiclsweise das Problem der
kausalen Ambiguitdt: Wenn die zugrunde liegende Ressource vom Forscher

176 Vgl. Macharzina & Wolf 2005, S. 71; zu Knyphausen 1993, S. 774; Rasche & Wolfrum 1994,
S. 510.

177V gl. Wolf 2005, S. 431; zu Knyphausen 1993, S. 774.

178 Vgl. Bamberger & Wrona 1996, S. 146; Bingham & Eisenhardt 2008, S. 251; zu Knyphausen
1993, S. 774; Mahoney & Pandian 1992, S. 371; Rasche & Wolfrum 1994, S. 502ff..

17 Vgl. Thiele 1997, S. 66, Riihli 1994, S. 40; zu Knyphausen 1993, S. 786; Mahoney & Pandian
1992, S. 375; Rasche & Wolfrum 1994, S. 513.

180 ygl. Wolf 2005, S. 433; Macharzina & Wolf 2005, S. 72; Rasche & Wolfrum 1994, S. 513.

181 ygl. Priem & Butler 2001a, S. 35; Rasche & Wolfrum 1994, S. 511f..

182 Vgl Newbert 2007; Arend 2006; Armstrong & Shimizu 2007; Alvarez-Suescun 2007, S. 763;
Bowman & Ambrosini 2007; Kraaijenbrink et al. 2010, S. 353.

183 vgl. Arend 2006, S. 412; Armstrong & Shimizu 2007, S. 962; Newbert 2007, S. 137.
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gemessen werden kann, dann besteht die Gefahr, dass der von ihr generierte
Vorteil erlischt.'® Das Konstrukt des nachhaltigen Wettbewerbsvorteils wird
hdufig nur zu einem Zeitpunkt, aber nicht iiber einen Zeitraum gemessen.
Dadurch kann zwar ein Wettbewerbsvorteil bestimmt werden, die Nachhal-
tigkeit jedoch nicht belegt werden.'® Folglich verwundert es nicht, dass For-
scher angehalten werden, Konstrukte auf ,,kreative Weise™ zu operationalisie-
ren.'*

Weitere Mingel betreffen die ex post-Identifikation wettbewerbsrelevan-
ter Ressourcen, die unsachgemafle Verwendung des RBV sowie die unzurei-
chende Beschreibung der Verbindung von Ressourcen zum nachhaltigen
Wettbewerbsvorteil.'"” Wenngleich fiir letztgenanntes Defizit das VRIO-
Rahmenwerk bereitsteht, fehlen dennoch Anleitungen zur Operationalisie-
rung.'® Dies hat zur Folge, dass vermutete Zusammenhinge bei fehlenden
Verbindungen in der Modellkonstruktion als ,,black boxes* erscheinen. 189

Vorstehende Tabelle listet exemplarisch hdufig genannte Defizite nach
jeweiligen konzeptionellen Bestandteilen des RBV auf, ohne Anspruch auf
Vollstiandigkeit zu erheben.

In einer aktuellen Metastudie'”® werden die bestehenden Mingel des
RBYV zusammengefasst und bewertet. Zusétzlich zu den bereits aufgefiihrten
Mangeln wird auch das Fehlen von praktischen Handlungsanweisungen an
das Management von Unternehmen aufgefiihrt.'”’ Demnach gibt der RBV
zwar vor, dass Ressourcen die VRIO-Kriterien erfiillen miissen, um wettbe-
werbsrelevant zu sein, enthélt aber keine Aussage dariiber, wie das in einem
Unternechmen umsetzbar ist.'*>

18 val. Arend 2006, S. 416; Lado 2006, S. 121.

'8 val. Arend 2006, S. 412.

18 Vgl. Armstrong & Shimizu 2007, S. 962; Conner & Prahalad 1996, S. 491; Gibbert 2006, S.
131.

87 Vgl. Arend 2006, S. 416; Chmielewski & Paladino 2007, S. 463; Conner & Prahalad 1996, S.
491; Galbreath 2005, S. 985.

18 Vgl. Bowman & Ambrosini 2007, S. 328; Conner & Prahalad 1996, S. 491; Levitas & Ndofor
2006, S. 136; Rasche & Wolfrum 1994, S. 511f.; Kraaijenbrink et al. 2010, S. 362.

18 val. Arend 2006, S. 416; Kraaijenbrink et al. 2010, S. 363.

190 ygl. Kraaijenbrink et al. 2010.

¥1'ygl. Kraaijenbrink et al. 2010, S. 351f..

192 ygl. Kraaijenbrink et al. 2010, S. 352.
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Konstrukt des RBV Mingel Quellen

Ressourcenbegriff und | e Vernachldssigung externer Res- 193

-kategorisierung sourcen

e begriffliche Unschirfe

e fehlendes Prozessverstindnis bei
der Ressourcenkategorisierung

wettbewerbsrelevante e fehlende Methodik zur Identifika- | '**
Ressourceneigenschaf- tion und Handhabung wettbe-
ten werbsrelevanter Ressourcen

e fehlende Untersuchung von Zu-
sammenhédngen wettbewerbsrele-
vanter Ressourcen

nachhaltige Wettbe- e fehlender Bezug zum Kunden- 195

werbsvorteile nutzen

e fehlende Definition notwendiger
Bedingungen zur Erzielung nach-
haltiger Wettbewerbsvorteile

iiberdurchschnittliche Mangelnde Integration des RBV 196

Renten mit anderen Ansétzen zur Erklarung
iiberdurchschnittlicher Renten

Tabelle 5: Konzeptionelle Mingel des RBV nach Bestandteilen

Trotz der aufgezeigten Méngel kann die Anwendung des RBV nicht verwor-
fen werden."”’ Vielmehr gilt es, das Hauptaugenmerk auf eine ausreichende

19 Vgl. Wolf 2005, S. 431f.; Fried 2005, S. 166; Thiele 1997, S. 62; Freiling 2001b, S. 73ff.;
Freiling 2000, S. 25; Fahy 2000, S. 100; Wills-Johnson 2008, S. 216; Bowman & Ambrosini
2007, S. 320; Rasche & Wolfrum 1994, S. 511; Kraaijenbrink et al. 2010, S. 358f..

19 Vgl. Wolf 2005, S. 432; Thiele 1997, S. 63; Fahy 2000, S. 100; Wills-Johnson 2008, S. 217;
Priem & Butler 2001a, S. 35; Crook et al. 2008, S. 1149; Bowman & Ambrosini 2007, S.
320; Newbert et al. 2008, S. 7; Rasche & Wolfrum 1994, S. 511f.; Kraaijenbrink et al. 2010,
S. 356ff..

19 Vgl. Priem & Butler 2001a, S. 35; Wolf 2005, S. 433; Foss & Knudsen 2003, S. 295; Crook et
al. 2008, S. 1142; Galbreath 2005, S. 985; Kraaijenbrink et al. 2010, S. 355f..

19 ygl. Thiele 1997, S. 66; Riihli 1994, S. 40; Wolf 2005, S. 433; Mahoney & Pandian 1992, S.
375; Mathews 2002, S. 31.

17 Zu diesem Ergebnis kommt auch eine Metastudie zu den Kritikansétzen am RBV, vgl. Kraai-
jenbrink et al. 2010.



48 Resource-based View (RBV)

Operationalisierung der in dieser Untersuchung vorhandenen Konstrukte zu
legen, damit die meisten Méngel bereits im Vorfeld beseitigt werden. Mingel
wie die kausale Ambiguitét bei der Ressourcenmessung oder die ex post Iden-
tifikation wettbewerbsrelevanter Ressourcen sind jedoch nicht behebbar.



Business Intelligence (Bl) 49

3 Business Intelligence (BI)

Business Intelligence wird in Unternehmen mittlerweile weit verbreitet einge-
setzt.'” Dabei konnen die Ausgestaltung der BI sowie die Kontexte und Fol-
gen der BI zwischen einzelnen Unternehmen differieren. Dartiber hinaus ist
auch das Verstidndnis dariiber, was unter BI zu verstehen ist, sehr unterschied-
lich."”” Um ein im Kontext dieser Arbeit verbindliches Begriffsverstindnis zu
erreichen, wird im Folgenden eine BI-Konzeption erarbeitet. Ausgehend von
dem dabei gepriagten Begriffsverstindnis wird ein Bezugsrahmen entwickelt,
um die wesentlichen Bestandteile der BI strukturieren zu kdnnen (vgl. Kapitel
3.1).

Damit einher geht eine Analyse der bisherigen empirischen Forschung im
BI-Bereich, wodurch zugleich derzeit bestehende Forschungsdefizite identifi-
ziert werden (vgl. Kapitel 3.2). Der dadurch ermittelte Stand der empirischen
Forschung im BI-Bereich dient als Ausgangspunkt fiir die Validierung der im
Rahmen dieser Arbeit ermittelten Forschungsergebnisse.

3.1 Entwicklung und Konzeption der BI

Zundchst wird die historische Entwicklung der BI als eine Konzeption zur
Unterstiitzung des Managements vorgestellt (vgl. Kapitel 3.1.1). Im An-
schluss erfolgt eine begriffliche Abgrenzung der BI, indem zunédchst ver-
schiedene Begriffsverstdndnisse ecinander gegeniibergestellt und diskutiert
werden und abschlieBend eine fiir diese Arbeit verbindliche Definition von BI
formuliert wird (vgl. Kapitel 3.1.2). Daran ankniipfend werden datenhaltende
und datenanalysierende Komponenten, die der BI zugerechnet werden koén-
nen, skizziert und ein méglicher architektonischer Aufbau von BI-Systemen
vorgestellt (vgl. Kapitel 3.1.3). Zuletzt wird die BI unter prozessualen Ge-
sichtspunkten betrachtet, in dem auf Strategie und Implementierung von BI-
Systemen (vgl. Kapitel 3.1.4) sowie auf Aspekte der Administration und An-
wendung (vgl. Kapitel 3.1.5) eingegangen wird.

3.1.1  Entwicklung der BI

Seit etwa 50 Jahren beschiftigen sich Forschung und Praxis mit Informati-
onssystemen zur Unterstiitzung des Managements. Dabei stellt die BI die
(vorldufig) letzte Entwicklungsstufe dieser Systemkategorie dar’” Um die

1% ygl. Jourdan et al. 2008, S. 121; Watson et al. 2001a, S. 47.
9 Vgl. u. a. Bauer & Giinzel 2009, S. 13; Kemper et al. 2006, S. 8; Gehra 2005, S. 35.
20 ygl. Vercellis 2009, S. 35f..
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neuheitliche BI-Konzeption im Anschluss prizise charakterisieren zu kdnnen,
wird in diesem Kapitel die Entwicklung von Management-
Informationssystemen hin zur BI beschrieben. Eine Ubersicht iiber die Ent-
wicklung der BI gibt nachfolgende Abbildung.

A
oo
E BI
S
£ Ziel
4 iel:
§ XPS /EIS Interaktive Entscheidungs-
2 o Unterstiitzung fiir alle
@ .
g MRS / DSS Zle.l XPS: Mitarbeiter eines Unter-
= Entscheidungsunter-
% ____________________ stiitzung fiir das Mana-| nehmens auf Data
< Ziel MRS: S 'Warchouse-Basis und/oder
2 MIS .. gement basierend auf .
] TSA automatisiertes Expertenwissen weiteren Datenquellen
ol Berichtswesen &
Ziel:
automa.tlscher Ziel DSS: Zlf:l EIS:
Entscheidungs- . Entscheidungsunter-
Entscheidungsvorbe-| .. X
generator ; stiitzung fiir das Top
reitung durch Fach- .
ialist Management basierend
speziatisten auf operativen Daten
I I I | Zeit
1960 1970 1980 1990 2000 2010
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Abbildung 6: Vom Total System Approach zur B

Wie Abbildung 6 zeigt, werden bereits seit Anfang der 1960er Jahre verschie-
dene Konzeptionen zur Unterstiitzung des Managements mit Informationssys-
temen diskutiert. Dabei wird davon ausgegangen, dass der Grad der Entschei-
dungsunterstiitzung mit jeder neuen Systemkategorie zugenommen hat*”,
wobei bislang ein empirischer Beleg fiir diese Annahme fehlt.

Eine frithe, aufgrund ihres umfassenden Anspruchs nachtraglich als Total
System Approach bezeichnete Konzeption®” geht davon aus, dass durch MIS
alle fir das Unternehmen relevanten Informationen in Charts, Grafiken und
Berichten an zahlreichen Bildschirmen in einem grofen Raum zur Verfiigung
gestellt werden konnen und dem Management online Zugriff darauf ermog-

21 ygl. Schinzer et al. 1999, S. 5; Gluchowski et al. 2008, S. 87.

22 Dies wird insbesondere der BI gegeniiber den iibrigen MIS attestiert; vgl. Gluchowski et al.
2008, S. 89.

203 Vgl. Strauch 2002, S. 15; Gabriel et al. 2009, S. 21.
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licht wird. Demnach besteht das Ziel von MIS darin, vollautomatisiert opti-
mierte Entscheidungen fiir das gesamte Unternehmen zur Verfiigung zu stel-
len.* Die Konzeption wurde bereits in ihrer Entstehungszeit aufgrund dieser
{iberhéhten Erwartungen kritisiert.””” Die dieser Konzeption zugrunde liegen-
de Technikgldubigkeit und die Fehleinschdtzung von Managementaufgaben
und deren Algorithmisierbarkeit fithren zum Scheitern dieser Systemkatego-
rie.”” Entsprechende Systeme kdnnen entweder erst gar nicht realisiert wer-
den oder werden aufgrund ihrer gravierenden Fehlkonzeption nicht angewen-
det. >’

Als Reaktion auf das Scheitern des Total System Approach wurden in der
Folge einfache, retrospektive Berichtssysteme eingesetzt, die relevante Kenn-
zahlen auf Listen ausgeben.”® Statt der erhofften, umfassenden automatischen
Steuerung von Unternchmen bieten diese Systeme lediglich eine Minimalver-
sorgung des Managements mit relevanten Informationen zur Deckung struk-
turierter und vorhersehbarer Informationsbedarfe.”” Diese im weiteren Ver-
lauf als Management Reporting Systeme (MRS) bezeichnete Konzeption
besteht im Rahmen des betrieblichen Berichtswesen bis heute fort.”'’

Eine weitere Reaktion auf das Scheitern des Total System Approach stell-
te ab Anfang der 1970er Jahre die Konzeption und Entwicklung der Decision
Support Systeme (DSS) dar.®'' Da sich eine integrierte und automatisierte
Entscheidungsfindung als utopisch erwiesen hat, wurde nach praktikableren
Ansitzen gesucht.”? Diese liegen zum einen in einer engeren und spezifische-
ren Fassung des Anwendungsbereichs der Systeme und zum anderen in einer
Ausrichtung des angestrebten Leistungsniveaus weg von einer automatisier-
ten Entscheidungsfindung hin auf die Unterstiitzung einer Entscheidung
durch den Anwender.*" Basierend auf quantitativen Verfahren des Operations

24 Vel. Oppelt 1995, S. 107; Kemper et al. 2006, S. 114.

25 Vgl. Dyer 1965, S. 23; zitiert nach Dickson 1981, S. 11.

2 In einer kritischen Bestandsaufnahme ,Management Misinformation Systems® bezicht
Ackoff bereits 1967 entsprechend Stellung (vgl. Ackoff 1967).

27V gl. Schinzer et al. 1999, S. 5ff.; Holthuis 1998, S. 37; Gluchowski et al. 2008, S. 56ff..

2% vgl. Schinzer et al. 1999, S. 8.

29 ygl. Oppelt 1995, S. 129fF..

210y gl. Chamoni & Gluchowski 2006, S. 6f.; Laudon et al. 2010, S. 743.

211 ygl. Oppelt 1995, S. 133.

212Vgl. Gabriel et al. 2009, S. 25; Vercellis 2009, S. 39.

23 Vgl. Strauch 2002, S. 16; Gabriel et al. 2009, S. 25; Vercellis 2009, S. 37.
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Research werden so fiir vielfdltige Detailfunktionen Entscheidungsunterstiit-
zungssysteme entwickelt und angewendet.”*

Angesichts methodischer Fortschritte der kiinstlichen Intelligenz und der
Erkenntnis, dass vielfdltig vorkommende qualitative Problemstellungen des
Managements sich mit quantitativ orientierten Decision Support Systemen
nur unzureichend unterstiitzen lassen, wurden ab Anfang / Mitte der 1980er
Jahre Expert Systems (XPS) propagiert. Ziel dieser Systeme ist es, Entschei-
dungsvorschldge fiir Manager erneut in abgegrenzten Situationen auf Grund-
lage von im System abgebildetem, eher qualitativem Expertenwissen zu gene-
rieren.”” Der Umstand, dass die Entwicklung solcher Systeme i. d. R.
unternchmensindividuell in Interaktion mit einem oder mehreren Experten
stattfinden muss, diirfte ein Grund fiir die eher geringe Verbreitung dieses
Konzepts in der betrieblichen Praxis sein.*'®

Die eklatanten Nachteile der statischen Informationsversorgung des Ma-
nagements durch MRS, die in der mangelnden Interaktivitit, der uniibersicht-
lichen Aufbereitung der Information in Listen, der fehlenden grafischen Un-
terstiitzung und dem Fehlen von Ad-hoc-Abfrage-Mdoglichkeiten bei akutem
Informationsbedarf liegen, fithren ab Anfang / Mitte der 1980er Jahre zur
Konzeption der Executive Information Systems (EIS)*". Diese iibernimmt
konzeptionelle Bestandteile sowohl von den Management Reporting Syste-
men als auch von den Decision Support Systemen.”'"® Das Ziel dieser Konzep-
tion liegt in einer interaktiven, direkten Informationsversorgung und Ent-
scheidungsunterstiitzung des oberen Managements.”’® Damit liefern EIS
bereits die technisch-methodische Grundlage fiir die spdteren BI-Systeme,
etwa durch die Konzeption einer multidimensionalen Datenanalyse.**’

Der ausgepréagte Fokus auf die Datenanalyse bei relativer Vernachldssi-
gung von Datenhaltungsfragen im Rahmen von EIS fiihrt ab Mitte der 1990er
Jahre den gleitenden Ubergang zur BI-Konzeption herbei.”' Fiir das Mana-
gement relevante Daten sollen nach der BI-Konzeption aus verschiedenen

214 Vgl. Gluchowski et al. 2008, S. 63ff.; Laudon et al. 2010, S. 742ff..

15 Vgl. Kemper et al. 2006, S. 104; Laudon et al. 2010, S. 6891f..

26 vgl. Oppelt 1995, S. 138ff.; Laudon et al. 2010, S. 689.

27 Als Ubersetzungen werden synonym die Begriffe Fithrungsinformationssystem, Chefinfor-
mationssystem oder Vorstandsinformationssystem verwendet (vgl. Gluchowski et al. 2008, S.
74).

28 Vgl. Oppelt 1995, S. 151; Kemper et al. 2006, S. 115.

29 Vgl. Strauch 2002, S. 18; Gabriel et al. 2009, S. 31; Laudon et al. 2010, S. 765f..

2% Vgl. Gluchowski et al. 2008, S. 74ff.; Gabriel et al. 2009, S. 30.

21 Vgl. Schinzer et al. 1999, S. 14; Vercellis 2009, S. 36.
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operativen Quellsystemen zusammengefiihrt, analyseorientiert aufbereitet und
redundant zu den Quellsystemen gehalten werden.””? Hierauf aufbauend bil-
den dann die multidimensionale Datenanalyse (OLAP, Online Analytical
Processing) sowie die mustererkennende Datenanalyse (KDD, Knowledge
Discovery in Databases) die zentralen (wenngleich keineswegs einzigen®)
Analysevarianten der BI.***

Der Ubergang zur BI-Konzeption gestaltet sich allerdings keineswegs rei-
bungslos. So sehen sich Befiirworter einer redundanten analyseorientierten
Aufbereitung von Daten in Data Warehouses zumindest anfangs mit teils
erheblicher Kritik konfrontiert. Auch wird der BI-Konzeption aufgrund ihrer
Anleihen bei Vorlduferkonzepten vorgehalten, lediglich eine neue Begriff-
lichkeit ohne Substanz darzustellen.”® Tatséchlich vereint die BI-Konzeption
substantiell neue Konzeptbestandteile (etwa im Datenhaltungsbereich die
Data Warehouse-Konzeption oder im Datenanalysebereich die Data Mining-
Methoden) mit bereits frither eingefiihrten Konzepten (beispielsweise im
Datenhaltungsbereich die multidimensionale Datenhaltung, im Datenanalyse-
bereich die Erstellung konventioneller Berichte).?*°

Auch wenn damit keine Radikalinnovation i. e. S. vorliegt, haben die mit
der BI verbundenen Anregungen zunéchst in der Praxis und zeitversetzt auch
in der Wissenschaft zu einer intensiven Diskussion um eine Neuorientierung
einer Unterstiitzung des Managements mit Informationssystemen gefiihrt.*’
RegelmifBig wird BI dabei als besonders Erfolg versprechende Konzeption
herausgestellt:

“Corporations are running major pieces of their business on data ware-
houses. Managers at long last have a viable solution to the ugliness of the
legacy systems environment. For the first time, a corporate ‘memory’ of
historical information is available. Integration of data across the corpora-
tion is a real possibility, in most cases for the first time. Corporations now
are learning how to go from data to information to competitive advantage.
In short, data warehousing has unlocked a world of possibility. ”***

22 Data Warehouse-Ansatz, vgl. Strauch 2002, S. 23.

233 Als weitere Analysevarianten der BI werden hier u. a. das Reporting und Balanced Scorecards
genannt (vgl. Schinzer et al. 1999, S. 17).

24 Vagl. Schinzer et al. 1999, S. 17; Laudon et al. 2010, S. 307ff..

33 Vgl. Inmon 2005, S. XX.

226 Vgl. Gluchowski et al. 2008, S. 89; Bauer & Giinzel 2009, S. 12.

*7Vgl. Kemper et al. 2006, S. 2.

**% Inmon 2005, S. XX.
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Inzwischen kann BI als in Wissenschaft und Praxis eingefiihrte und akzeptier-
te Konzeption gelten. Allerdings existieren nach wie vor begriffliche Un-
schirfen fiir die zentralen Termini der Konzeption, auf die im folgenden Ka-
pitel eingegangen wird.

3.1.2  Begriffliche Fixierung

Wie bei der Abgrenzung der verschiedenen Termini des RBV zeigt sich auch
bei ndherer Betrachtung der BI, dass eine Vielzahl unterschiedlicher Beg-
riffsauffassungen vorherrscht. Eine Ubersetzung des Begriffs ins Deutsche
liefert keinen Erkenntniszuwachs, da die sich ergebende Ubersetzung ,,Ge-
schiftsintelligenz* das zugrunde liegende Konzept der BI unzureichend wie-
dergeben wiirde.

Aus diesem Grund ist es sinnvoller die der BI zugrunde liegenden Kon-
zepte und Technologien zu betrachten, um zu einer begrifflichen Fixierung zu
gelangen. Wenngleich durch die (Nicht-)Beriicksichtigung einzelner Kon-
zeptbestandteile und / oder Technologien jede der nachfolgend aufgefiihrten
Definitionen angreifbar ist, so werden drei grundlegende BI-Verstindnisse
unterschieden (vgl. Tabelle 6).

Als Gemeinsamkeit dieser verschiedenen BI-Verstdndnisse kann der ent-
scheidungsunterstiitzende Charakter aller Techniken und Anwendungen der
BI angesehen werden. Ebenso ist allen Begriffsverstindnissen gemeinsam,
dass das Ziel der BI in einer durch die Anwendung der BI verbesserten Ent-
scheidungsunterstiitzung liegt. Damit einhergehend ergibt sich fiir Unterneh-
men durch die Anwendung der BI eine bessere Einsicht in das eigene ge-
schiftliche Handeln und damit ein besseres Verstindnis der Mechanismen
relevanter Wirkungsketten.””

Die Einordnung der verschiedenen Definitionsansétze der BI in die drei
grundlegenden Verstdndniskategorien ist allerdings nicht kritikfrei geblie-
ben.”" So wird kritisiert, dass viele Ansitze nicht trennscharf sind, zum Teil
einen hohen Grad an Beliebigkeit aufweisen oder Abgrenzungen zu bestehen-
den Ansitzen vermissen lassen.””!

2 Vgl. Gluchowski et al. 2008, S. 90.
#0ygl. Kemper et al. 2006, S. 5.
31Vgl. Kemper et al. 2006, S. 5.
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BI-Verstindnis | Definition Quelle

eng ,,BIS folgen dem Ansatz der FIS und kon- 22
zentrieren sich auf die entscheidungsorien-
tierte Analyse der in einem Data Warehouse
vorgehaltenen Informationsbasis.*

. . . . . 233
analyseorientiert | ,,Business intelligence systems subsume

different technologies and methods to access
and analyze the data stored in a data ware-
house.”

weit ,,.BI-Systems combine data gathering, data 234

storage, and knowledge management with
analytical tools to present complex internal
and competitive information to planners and
decision makers.”

Tabelle 6: Beispiele fiir verschiedene BI-Begriffsverstidndnisse

Ein enges BI-Begriffsverstindnis umfasst nur diejenigen Anwendungen der
BI, die eine Entscheidungsfindung unmittelbar unterstiitzen. Zu diesen An-
wendungen zdhlen OLAP und MIS bzw. EIS, die in einem Data Warchouse
gespeicherte Daten mit Techniken wie Slice und Dice oder Navigationsele-
menten wie Roll Up oder Drill Down aufbereiten und prisentieren.””> Diese
Anwendungen konnen als herstellerspezifische Client-Lésungen, Excel-Add-
Inns oder Browser-Erweiterungen realisiert werden. Wichtig in Abgrenzung
insbesondere zur analyseorientierten Begriffsauffassung ist die explizite Aus-
klammerung von weiteren Front-End-Produkten, die zur Generierung von
Reporting-Anwendungen genutzt werden oder Data Mining ermoglichen.”°

Besitzt der Anwender zudem die Mdoglichkeit, sich mittelbar an der Entschei-
dungsfindung zu beteiligen und werden weitere Analysewerkzeuge vorgehal-
ten, so wird von BI im Sinne des analyseorientierten Begriffsverstindnisses
gesprochen. Der Anwender arbeitet direkt mit dem System und besitzt so
einen unmittelbaren Zugriff auf eine Benutzungsoberfldche mit interaktiven

32 Schinzer et al. 1999, S. 17.

33 Turban et al. 2007, S. 170.

4 Negash 2004, S. 178.

5 Vgl. Kemper et al. 2006, S. 3.
36 Vgl. Schinzer et al. 1999, S. 47.



56 Business Intelligence (BI)

Funktionen.”” Neben OLAP und MIS / EIS zihlen insbesondere Data Mi-
ning, Ad-hoc-Berichte sowie Balanced Scorecards und Systeme zur Unter-
stiitzung der Planung und Konsolidierung zu diesem Begriffsverstindnis.**®
Im Gegensatz zum engen Begriffsverstindnis wird hier nicht unbedingt eine
multidimensionale Datenhaltung vorausgesetzt.

In einer weiten Begriffsauffassung umfasst Bl als eine Konzeption zur
generellen informationstechnischen Unterstiitzung des Managements Kon-
zepte, Prozesse, Methoden sowie damit korrespondierende Informationssys-
teme, die dazu dienen, interne und externe Daten in managementrelevantes
Wissen zu transformieren.”’ Zur BI werden demnach nicht nur Technologien
und Anwendungen zur Analyse und Présentation, sondern auch informations-
technische Anwendungen zur zielgerichteten Aufbereitung und Haltung von
managementrelevanten Daten gezdhlt. Somit beinhaltet BI alle direkt und
indirekt fiir die Entscheidungsunterstiitzung eingesetzten Anwendungen.”*’
Dies sind neben analytischen Anwendungen wie OLAP und Data Mining
auch ETL-Werkzeuge zur Aufbereitung und Data Warehouses oder Data
Marts zur Speicherung der Daten.”*!

Die groBe Anzahl verschiedener Anwendungen, die sich den unterschied-
lichen BI-Begriffsverstdndnissen zuordnen lassen, konnen anhand eines Ord-
nungsrahmens zueinander in Bezug gesetzt werden.”*? Dieser kann zweidi-
mensional aufgegliedert werden, so dass die Technologien -einerseits
beziiglich ihrer gebrauchlichen Datenverarbeitungsform und andererseits
hinsichtlich ihres primdren Fokus charakterisiert werden konnen (vgl.
Abbildung 7). Dementsprechend sind im oberen Teil der Abbildung die An-
wendungen zur Aufbereitung und Speicherung analyserelevanter Daten zu
finden. Im mittleren Bereich sind Anwendungen dargestellt, die dem Anwen-
der mit vergleichsweise wenig eigener Aufbereitungsfunktionalitdt entspre-
chend der zugrunde liegenden Datenbasis die Analyseergebnisse prasentieren.
Die im unteren Bereich abgetragenen Anwendungen betonen stirker methodi-
sche Aspekte und konnen aufgrund der vorhandenen Daten als Ausgangs-
punkt fiir weitere Analysen herangezogen werden.

27 Vgl. Kemper et al. 2006, S. 4; Vercellis 2009, S. 3.

¥ Vgl. Gluchowski et al. 2008, S. 90.

29 Vgl. Negash 2004, S. 178.

20 ygl. Kemper et al. 2006, S. 4.

*!' Vgl. Gluchowski et al. 2008, S. 91; Laudon et al. 2010, S. 306.
2 Vgl. Gluchowski 2001, S. 7.
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Abbildung 7: Einordnung unterschiedlicher Begriffsverstindnisse der B

Beziiglich des Fokus wird in Technik und Anwendung differenziert. Im linken
Teil der Abbildung sind Anwendungen mit vorwiegend technischer Ausrich-
tung dargestellt. Dagegen finden sich im rechten Teil Anwendungen, die zwar
auch auf Technik basieren, bei denen die inhaltliche Ausgestaltung jedoch
zusdtzlich eng mit fachlichen bzw. geschiftlichen Anforderungen verkniipft
ist. Der mittlere Bereich auf der vertikalen Achse wird durch Systemkatego-
rien determiniert, die sowohl einen ausgeprigten fachlichen als auch techni-
schen Bezug aufweisen.”*

Wie Abbildung 7 zu entnehmen ist, kann in Abgrenzung zu einer rein technik-
bzw. anwendungsorientierten Sichtweise auf die BI, die in den in Tabelle 6
aufgefiihrten unterschiedlichen Begriffsverstdndnissen als Differenzierungs-
kriterium dient, auch ein stérker prozessfokussiertes Begriffsverstandnis Ver-
wendung finden. Demnach kann unter BI ein Prozess verstanden werden, der
aus fragmentierten, inhomogenen Unternehmungs-, Markt- und Wettbewer-

3 in Anlehnung an Gluchowski 2001, S. 7.
¥ Vgl. Gluchowski et al. 2008, S. 92.
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berdaten Wissen iiber eigene und fremde Positionen, Potentiale und Perspek-
tiven generiert.”*> Dieses Begriffsverstindnis fiihrt jedoch dazu, dass zur BI
neben der Aufbereitung, Speicherung, Analyse und Prasentation management-
relevanter Daten auch weitere Informationen (insbesondere iiber Wettbewer-
ber) in den Entscheidungsunterstiitzungsprozess integriert werden miissen,
die nur schwerlich informationstechnisch abgebildet werden konnen. Diese
Tatsache hat dazu gefiihrt, dass sich fiir solche Informationen eine weitere
Begrifflichkeit, die Competitive Intelligence®*, etabliert hat, die neben einer
Analyseorientierung weitere Methoden und Techniken verwendet, um Mana-
gemententscheidungen zu unterstiitzen.**’

Vermutlich aufgrund der schwierigen Abgrenzung vom prozessorientier-
ten Begriffsverstindnis zur Competitive Intelligence einerseits und der zu
starken Fokussierung auf Analyseaspekte bei engem und analyseorientiertem
Begriffsverstindnis andererseits hat sich mittlerweile das weite Begriffsver-
standnis in Wissenschaft und Praxis etabliert.”**

Demnach wird BI als begriffliche Klammer verstanden, die unterschiedli-
che Technologien und Konzepte im Umfeld der entscheidungsunterstiitzenden
Systeme zusammenfiihrt und dabei eine entscheidungsorientierte Sammlung
und Aufbereitung von Daten iiber das Unternehmen und dessen Umwelt so-
wie deren Darstellung in Form von geschiftsrelevanten Informationen fiir
Analyse-, Planungs- und Steuerungszwecke zum Gegenstand hat.** Aufgrund
der Etablierung des weiten Begriffsverstdndnisses in Theorie und Praxis so-
wie des mit dieser Untersuchung verfolgten Ziels einer moglichst vollstéandi-
gen Erfassung der in der Praxis vorhandenen BI-Konfigurationen wird im
Rahmen dieser Arbeit der weite BI-Begriff verwendet und im Kontext dieser
Arbeit wie folgt definiert:

“Unter Business Intelligence (BI) werden I[T-basierte Anwendungen zur
Entscheidungsunterstiitzung des Managements verstanden, die auf gespei-
cherte Unternehmensdaten in einem Data Warehouse und / oder operati-
ven Systemen zu Analysezwecken zugreifen.

5 Vgl. Grothe & Gentsch 2000, S. 11.

6 Somit kann das prozessorientierte BI-Begriffsverstéindnis als ein Oberbegriff fiir den weiten
BI-Begriff und den Begriff der Competitive Intelligence (CI) angesehen werden, wie folgen-
de Definition der CI verdeutlicht: ,,Competitive Intelligence is a systematic program for
gathering and analyzing information about your competitors’ activities and general business
trends to further your own company’s goals“ (Kahaner 1996, S. 16).

#7Vgl. Kemper & Baars 2006, S. 9.

¥ Vgl. Bauer & Giinzel 2009, S. 13.

¥ Vgl. Gluchowski et al. 2008, S. 93.
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3.1.3 Systeme und Komponenten

BI basiert zentral auf Business Intelligence-Systemen, die die Aufgabe der
zielgerichteten Aufbereitung, Haltung, Analyse und Prisentation der Daten
iibernehmen. Diese Aufgaben konnen dabei durch ein einzelnes System, sehr
haufig aber auch durch mehrere verschiedene, interagierende Systeme geleis-
tet werden (vgl. Abbildung 8). Eine Arbeitsteilung, die weit verbreitet ist,
sicht beispielsweise vor, dass die Aufbereitung und Haltung von Daten mit
einem Data Warchouse-System bewerkstelligt und die Analyse dieser Daten
durch verschiedene Frontend-Systeme ermdglicht wird.”>" Unabhingig von
ihrer Aufteilung auf ein oder mehrere Systeme eines oder mehrerer Hersteller
umfasst ein BI-System regelméBig verschiedene interagicrende Komponen-
ten, die den Schichten Datenaufbereitung, Datenhaltung, Datenanalyse und
Datenprésentation zugeordnet werden konnen.

Die Datenaufbereitung dient zunichst der zielgerichteten Anbindung in-
terner und externer Dienste und Daten, die generell unter dem Begriff Quell-
systeme zusammengefasst werden.””' Aufgrund der Komplexitit der Integra-
tion von Daten mehrerer Quellsysteme und des groflen Datenumfangs
verfiigen BI-Systeme zunéchst {iber eine Extraktions-, Transformations- und
Ladekomponente (ETL).>* Die Extraktion selektiert den relevanten Daten-
ausschnitt der Quellsysteme und stellt die Daten bereit.”> Die Transformation
tiberfiihrt die heterogen strukturierten Daten in ein einheitliches Datenschema
gemal einer vorgegebenen Zieldatenstruktur. Zur Transformation der Daten
zdhlen die Datenbereinigung mit der Korrektur von Fehlern, der Eliminierung
von Duplikaten, der Vereinheitlichung unterschiedlicher Maf3einheiten sowie
die Datenaggregation, um Abfragen auf dem gewiinschten Aggregationsni-
veau ohne Performanceverluste zu ermdglichen.”>* Das Laden dient schlieB-
lich der Einbringung der Daten in ein Operational Data Store oder entspre-
chende Datenwiirfel. > Fiir die Dauer der Transformation werden die
extrahierten Daten in einer eigenen Staging-Komponente temporér zwischen-
gespeichert.”>

20ygl. Muksch & Behme 2000, S. 14; Vercellis 2009, S. 51f..

»1Vgl. Schinzer et al. 1999, S. 23; Muksch & Behme 2000, S. 16ff.; Laudon et al. 2010, S. 307.
»2Vgl. Gehra 2005, S. 36.

23 Vgl. Muksch & Behme 2000, S. 34ff.; Vercellis 2009, S. 53.

24 Vgl. Muksch & Behme 2000, S. 37ff.; Vercellis 2009, S. 53f..

5 Vgl. Muksch & Behme 2000, S. 21f.; Vercellis 2009, S. 54.

26 Vgl. Schinzer et al. 1999, S. 28ff.; Muksch & Behme 2000, S. 37.
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Die Datenhaltung wird zur analyseorientierten Abspeicherung managementre-
levanter Daten verwendet.>” Als Grundformen der BI-Datenhaltung werden
die virtuelle Data Warehouse-Architektur, die zentrale Data Warehouse-
Architektur und die Data Mart-Architektur unterschieden.”® Wihrend bei der
zentralen Data Warehouse-Architektur der Zugriff der Analysewerkzeuge auf
die in einem Data Warchouse redundant gespeicherten, (teilweise) multidi-
mensional aufbereiteten Daten erfolgt, die aus den Quellsystemen dorthin
extrahiert werden, findet dieser Zugriff bei der virtuellen Data Warehouse-
Architektur unmittelbar auf die Quellsysteme statt. Die Data Mart-Architektur
unterscheidet sich von der zentralen Data Warehouse-Architektur nur dahin-
gehend, dass die redundante Speicherung der (teilweise) multidimensional
aufbereiteten Daten in fach- oder themenspezifischen Data Marts erfolgt.””
Dariiber hinaus existieren weitere Architekturansétze, die das Ziel verfolgen,
die Vorteile der verschiedenen Grundformen zu biindeln und die Nachteile
auszuschliefen. Als eine weit verbreitete Architekturform gilt beispielsweise
die Hub-and-Spoke-Architektur, bei der ausgehend von der zentralen Data
Warehouse-Architektur zwischen das Data Warehouse und die Analysewerk-
zeuge noch Data Marts integriert werden.**

Neben der zumindest teilweise redundanten Ablage von Daten in mehr-
dimensionalen Datenwiirfeln in einem Data Warehouse oder Data Mart exis-
tiert fiir datenmustererkennende und konventionelle Abfragen im Regelfall
ein Operational Data Store (ODS) mit disaggregierten Detaildaten aus den
verschiedenen Quellsystemen.*'

Dariiber hinaus findet mit der Metadatenbank eine dritte datenhaltende
Komponente Anwendung, die umfassende allgemeine Informationen iiber das
entsprechende BI-System zur Administration der BI zur Verfiigung stellt.***
Neben Daten iiber Daten zéhlen hierzu auch Daten iiber Anwendung und

»7Vgl. Laudon et al. 2010, S. 306; Kudyba & Hoptroff 2001, S. 17ff..

28 Vgl. Schinzer et al. 1999, S. 19; Bauer & Giinzel 2009, S. 61ff.; Gabriel et al. 2009, S. 46;
Muksch & Behme 2000, S. 50.

2% An dieser Stelle wird auf die Darstellung der Vor- und Nachteile verschiedener BI-
Architekturen verzichtet, vgl. hierzu Schinzer et al. 1999, S. 20ff.; Muksch & Behme 2000,
S. 51ff. oder Bauer & Giinzel 2009, S. 64.

260 ygl. Gluchowski et al. 2008, S. 129; Gabriel et al. 2009, S. 49; Bauer & Giinzel 2009, S. 63;
Muksch & Behme 2000, S. 56; Vercellis 2009, S. 51.

! Vel. Gluchowski et al. 2008, S. 131; Muksch & Behme 2000, S. 21f.

62 Vgl. Bauer & Giinzel 2009, S. 72ff.; Muksch & Behme 2000, S. 22ff.; Vercellis 2009, S. 54.
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Anwender, Daten iiber angebundene Quellsysteme und Daten zu ETL-
Vorgéingen.263

Datenanalysekomponenten dienen schlieflich der zielgerichteten Aus-
wertung der aufbereiteten und gespeicherten Daten. Wie erwihnt bilden hier-
bei Werkzeuge zur multidimensionalen Analyse (OLAP) und mustererken-
nenden Analyse (KDD) den funktionalen Kern der BI.*** Obwohl sich in der
BI-Literatur keine explizite Definition fiir OLAP findet, so herrscht Konsens,
dass sich OLAP*® auf die Mdglichkeiten der Konsolidierung, Ansicht und
Analyse von Daten anhand mehrerer Dimensionen bezieht, um dadurch sinn-
volle (multidimensionale) Sichten auf Daten zu erhalten.

Aufgrund der sehr allgemeinen Definition fir OLAP wurden Anforde-
rungen an OLAP definiert, damit Hersteller den OLAP-Begriff nicht in viel-
filtiger Weise verwenden konnen.”*” Neben eher allgemeinen Anforderungen
an Basiseigenschaften, spezifischen Eigenschaften, Berichtseigenschaften und
Dimensionen”® adressieren die FASMI-Regeln Benutzeranforderungen an
OLAP-Systeme.”” Demnach sollten selbst komplexe Abfragen nicht linger
als 20 Sekunden benétigen (Fast), der Anwender ohne die Verwendung von
Programmierlogik Abfragen durchfiihren konnen (Analysis), die Mehrbenut-
zerfahigkeit und entsprechende Zugriffsschutzmechanismen gegeben sein
(Shared), eine multidimensionale Sicht der Daten gegeben sein, die eine
Kennzahlenanalyse anhand mehrerer Dimensionen erméglicht (Multidimen-
sional) sowie alle Basisdaten und abgeleiteten Daten verfiigbar sein (Informa-
tion). 2”°

KDD-Analysewerkzeuge werden im Rahmen der Datenanalyse einge-
setzt, um Zusammenhinge in (groBen) Datenbestinden zu entdecken.”’' Der
Analyseprozess wird als Data Mining bezeichnet und stellt nur einen Teil-

% Vgl. Gluchowski et al. 2008, S. 141; Bauer & Giinzel 2009, S. 346.

64 Vgl. Schinzer et al. 1999, S. 98; Muksch & Behme 2000, S. 30ff;; Laudon et al. 2010, S.

3071f..

Die Begriffe OLAP und multidimensionale Datenanalyse werden meist synonym verwendet.

266 Vgl. Codd et al. 1993, S. 4; Laudon et al. 2010, S. 309; Vercellis 2009, S. 55ff.; Kudyba &
Hoptroff 2001, S. 6f.; Gehra 2005, S. 39.

*7Vgl. Bauer & Giinzel 2009, S. 107.

268 Diese Anforderungen werden auch als Codd-Regeln bezeichnet (vgl. Codd et al. 1993, S. 12;
Gabriel et al. 2009, S. 54ff.; Bauer & Giinzel 2009, S. 105; Chamoni & Gluchowski 2000, S.
336ff..)

29 Vgl. Oehler 1999, S. 33; Kemper et al. 2006, S. 94; Chamoni & Gluchowski 2000, S. 342f..

70 Vgl. Gabriel et al. 2009, S. 11; Bauer & Giinzel 2009, S. 108f.; Chamoni & Gluchowski 2000,
S. 342f..

' Vgl. Bauer & Giinzel 2009, S. 115.

265
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schritt innerhalb des KDD-Prozesses dar.”’* Der KDD-Prozess gliedert sich in
die Phasen Datenauswahl, Datenaufbereitung, Datenfestlegung, Analyse und
Interpretation”” und wird als nicht-trivialer Prozess zur Identifizierung neuar-
tiger, giiltiger, potentiell niitzlicher und zuletzt auch verstindlicher Muster in
Daten definiert.”

Die identifizierten Zusammenhénge in Datenbestdnden miissen demnach
fir einen moglichst groBen Anteil der Datenbasis giiltig sein und bislang
unbekannte, potentiell niitzliche Muster erkennen und leicht versténdlich sein.
Grundlage der Analyse muss ein nicht-trivialer Prozess sein.””> Zur Durchfiih-
rung der Analysen stehen verschiedene Methoden und Funktionen zur Verfii-
gung, die auf nicht-trivialen Prozessen beruhen®’® (vgl. Kapitel 5.3.1).

Neben diesen Kernanwendungen werden weitere Analysewerkzeuge, wie
etwa konventionelle SQL-Abfragen im Rahmen des klassischen Ad-hoc Re-
porting diskutiert.”’” Neben Anwendungen mit rein auswertendem Charakter
existieren insbesondere fiir Anwendungen in der Planung auch Werkzeuge,
deren Anwendung zu neuen (Plan-) Daten fiihrt, die entsprechend in der Da-
tenbasis abgespeichert werden.””® Beispielsweise ermdglichen eingabefihige
OLAP-Systeme die Modellierung auf der Basis von OLAP-Strukturen. Uber
spezielle Funktionen konnen Verteilungsverfahren oder Hochrechnungen
ebenso wie ,,What-If“-Analysen durchgefiihrt werden.””

Die Datenprésentation kann zundchst bereits mit den Systemen der Ana-
lyseebene erfolgen. Werden allerdings mehrere und komplexer zu bedienende
Analysesysteme gleichzeitig angewendet, dann bieten sich webbasierte oft als
BI-Cockpits™’ bezeichnete Prisentationssysteme an, um dem Anwender ent-
sprechende Anfragen und Ergebnisse auf einer einfachen, integrierten und
personalisierten Oberfliche zu ermdglichen.” Neben tabellarischen und

2 Vgl. Diising 2006, S. 246; Muksch & Behme 2000, S. 32; Dahlan et al. 2002, S. 76.

3 Diese Phaseneinteilung dient auch als Grundlage fiir das in der Praxis verbreitete CRISP-DM-
Modell (Cross Industry Standard Process for Data Mining); vgl. Gabriel et al. 2009, S. 124.

7 Vgl. Fayyad et al. 1996, S. 40; Laudon et al. 2010, S. 310; Vercellis 2009, S. 77; Kudyba &
Hoptroff 2001, S. 37; Gehra 2005, S. 41.

5 Vgl. Diising 2006, S. 243; Gabriel et al. 2009, S. 220.

76 yol. Bauer & Giinzel 2009, S. 116; Bissantz et al. 2000, S. 378; Vercellis 2009, S. 79ff;;
Kudyba & Hoptroff 2001, S. 7ff..

27V gl. Bange 2006, S. 101.

8 Vgl. Bange 2006, S. 101.

2 Vgl. Oehler 2006, S. 339; Vercellis 2009, S. 8.

20 Die Begriffe Dashboard und Web Cockpit werden teilweise synonym, teilweise als Oberbeg-
riffe fiir BI-Cockpits verwendet; vgl. Gluchowski et al. 2008, S. 215.

1 Vgl. Gluchowski 2007, S. 112; Bauer & Giinzel 2009, S. 69; Laudon et al. 2010, S. 768.
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grafischen Aufbereitungen der Daten®*
zeigen verwendet.

Da viele Analysewerkzeuge individuelle Anforderungen an BI-Cockpits
stellen, werden in Softwarewerkzeugen, die der Erstellung von BI-Cockpits
dienen, hdufig nur Bausteine oder Entwicklungsumgebungen bereitgestellt,
mit denen durch grafische Entwicklung und Parametrisierung eigene Anwen-
dungen fiir BI-Cockpits ohne grolen Programmieraufwand erstellt werden
konnen.”*?

Wenngleich eine Abgrenzung von BI-Cockpits und BI-Portalen nicht
immer trennscharf vorgenommen werden kann, so bieten Bl-Portale weiter
gehende, die reine Prisentation iiberschreitende Moglichkeiten.” Durch den
zentralen Zugang zu ausgewahlten Themenbereichen, die Zusammenfiihrung
von Inhalten und Funktionalitdten aus verschiedenen Analysesystemen, die
Zusammenarbeit verschiedener Anwender sowie durch in der Regel weiter
fithrende Navigationsmoglichkeiten heben sich Bl-Portale von BI-Cockpits
ab 255

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass eine Vielzahl von Sys-
temen und Komponenten der BI zugerechnet werden kénnen. Dennoch be-
deutet das Vorhandensein von BI-Systemen und Komponenten per se (noch)
keinen Vorteil fiir ein Unternehmen. Erst durch die Umgebung, zu der die
Strategie, die Implementierung, die Administration und die Anwendung zéh-
len, kann ein Unternehmen einen Nutzen aus BI-Systemen und / oder einzel-
nen Komponenten zichen.

werden hdufig auch Tachometeran-

3.1.4  Strategie und Implementierung
Zumindest implizit ist jedes praktische BI-Vorhaben mit gewissen strategi-
schen Aspekten und Entscheidungen verbunden. So zielt eine unternehmens-
individuelle BI-Strategie darauf ab, Arten, Vorgehensweisen und Inhalte mog-
licher BI-Strategien zu definieren.**®

Bereits die grundlegende Entscheidung fiir oder gegen die Einfiihrung
von BI weist im Sinne einer funktionalen IT-Strategie strategischen Charakter
auf.”*’ Eine explizite funktionale BI-Strategie hat den Vorteil, dass das Vorha-

2 Vgl. Bauer & Giinzel 2009, S. 67; Kudyba & Hoptroff 2001, S. 12ff..
2 Vgl. Bange 2006, S. 98; Bauer & Giinzel 2009, S. 70.

24 Vgl. Kemper et al. 2006, S. 135.

5 Vgl. Gluchowski 2007, S. 113; Gehra 2005, S. 55.

26 yol. Strohmeier & Burgard 2007, S. 132.

7 Vgl. Bauer & Giinzel 2009, S. 378.
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ben sowohl mit der IT-Strategie als auch mit Unternehmens- und Geschéfts-
bereichsstrategien abgestimmt werden kann.**® Insbesondere aus Unterneh-
mens- und Geschéftsbereichsstrategien lassen sich beispielsweise generelle
Informations- und Unterstiitzungsbedarfe ableiten. Eine systematische Ausei-
nandersetzung mit den grundlegenden Zielen und die konkrete Planung der
kiinftigen Anwendung mit Anwendergruppen, Anwenderrollen und Informa-
tionsbedarfen konnen produktive Folgen fiir die Implementierung und die
Anwendung haben.”®” Erginzend werden beispielsweise die Bewertung von
Kosten und Nutzen, die richtige organisatorische Einbindung der BI, die Ges-
taltung der Architektur, das Festlegen des Softwareportfolios sowie das Er-
kennen des Spannungsfeldes der BI zwischen Unternchmensfithrung, Unter-
nehmensteilen und Informationstechnologie als Aspekte einer BI-Strategie
genannt.290

Da BI-Systeme im Regelfall als Standardsoftware beschafft werden, ist
im Rahmen einer sich an die Strategiefindung anschlieBenden Implementie-
rung zundchst eine technische Implementierung von Datenhaltungs- und
Datenprésentationskomponenten notwendig. Wie Abbildung 9 zeigt, kann die
Implementierung der Datenhaltungskomponente in einem Konzept in die
Schritte Informationsbedarfsanalyse, Datenmodellierung und physische Um-
setzung aufgespaltet werden.

Informations- Daten- physische
bedarfsanalyse modellierung Umsetzung

Abbildung 9: Implementierung der Datenhaltungskomponenten®"

Von zentraler Bedeutung, jedoch methodisch-konzeptionell wenig erschlos-
sen, ist die Analyse der Informationsbedarfe, die ein BI-System decken
soll.”? Das zentrale Problem einer Informationsbedarfsbestimmung liegt
darin, dass die objektiven Informationsbedarfe des Managements nur teilwei-
se bekannt und im Voraus im Regelfall nicht abschlieBend bestimmbar sind.
Ob beispielsweise Daten niitzliche, bisher unbekannte Muster enthalten und

8 Vgl. Totok 2006, S. 54.

29 Vgl. Bauer & Giinzel 2009, S. 380.
20 Vgl. Totok 2006, S. 69.

21 Vgl. Lehner 2003, S. 67.

#2Vgl. Strauch 2002, S. 23.
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deswegen fiir Zwecke des Data Mining in das BI-System aufgenommen wer-
den sollten, kann eben erst nach der Durchfithrung des Data Mining entschie-
den werden. Im Anschluss an die Informationsbedarfsanalyse sind entspre-
chende relationale und / oder multidimensionale Datenstrukturen zu
modellieren.””® Neben relationalen Modellierungssprachen wie dem Entity-
Relationship-Modell*** kommen hierbei semantische Modellierungswerkzeu-
ge wie das M/ERM?**® zum Einsatz. >

In der sich anschlieenden physischen Umsetzung sind diese Datenstruk-
turen mittels Datenbankbeschreibungssprachen oder -werkzeugen anzulegen.
Aufgrund der engen Interaktion einzelner Implementierungsphasen und der
Komplexitit einer synoptischen Vorabkonzeption der Gesamtdatenstrukturen
findet eine Implementierung in der Praxis hiufig nicht konsekutiv sondern in
iterativen Schleifen statt, wofilir sich der Begriff evolutiondres Prototyping
eingebiirgert hat.””’ Die physische Umsetzung ist dabei abhingig von dem
generellen Datenbankmodell und dem konkreten Datenbanksystem.*”

Weitere technische Implementierungsanstrengungen betreffen die Daten-
prasentationskomponente, speziell die Entwicklung personalisierter BI-Cock-
pits bzw. -Portale. Hier ist neben der Vorspezifikation entsprechender Abfra-
gen fir die Datenanalysekomponente die konkrete Gestaltung der
Prisentationsschnittstelle mit der Formatierung von Ausgabeobjekten wie
Diagrammen und Tabellen zu leisten.

Mit Blick auf sich ebenfalls ergebende, notwendige organisatorische Imp-
lementierungsmafBnahmen weisen BI-Systeme im Vergleich zu Implementie-
rungsmafinahmen anderer IT-Systeme keine Besonderheiten auf. Entspre-
chend sind lediglich MaBnahmen wie Informationsveranstaltungen und
Benutzerschulungen notwendig.

3.1.5 Administration und Anwendung
Neben konventionellen Tatigkeiten der Administration, wie etwa der Unter-
stiitzung und Verwaltung der Anwender, umfasst die Administration von BI-

%3 Vgl. Bauer & Giinzel 2009, S. 173ff..

2 Vgl. Chen 1976, S. 10.

23 Vgl. Sapia et al. 1998, S. 109; Gabriel et al. 2009, S. 83ff..

2% Vagl. fiir eine ausfiihrliche Gegeniiberstellung verschiedener Datenmodellierungsmethoden u.
a. Hahne 2006; Bauer & Gilinzel 2009, S. 173ff..

#7Vgl. Bauer & Giinzel 2009, S. 419.

2 Vgl. Gluchowski et al. 2008, S. 124; Bauer & Giinzel 2009, S. 186fF..
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Systemen als Besonderheit die Aufgaben des Uploads und des Monitoring.>”
Die BI-Administration hat zunédchst durch regelméBige und einzelfallbezoge-
ne Datenladevorgidnge daflir zu sorgen, dass die Datenbestdnde des BI-Sy-
stems stets hinreichend aktuell sind.** Zudem soll ein kontinuierliches Moni-
toring der Anwendung zur Verbesserung von Datenbestinden und
Analyseangeboten fiir das Management beitragen.*"!

Durch die Moglichkeit in der Datenanalyseschicht letztlich beliebige
Werkzeuge anzubinden gestaltet sich der funktionale Anwendungsbereich von
BI-Systemen durchaus breit.’”> Dem Charakter des Managements als Quer-
schnittsfunktion entsprechend, zielt BI sowohl auf die Unterstiitzung des
General Management als auch auf die Unterstiitzung der einzelnen betriebli-
chen Funktionsbereiche ab.*"

Die Kernfunktionalitdten der multidimensionalen Datenanalyse und der
Datenmustererkennung richten sich dabei auf die Unterstiitzung der kurzfris-
tigen Steuerung und Kontrolle. Die multidimensionale Datenanalyse bietet
Kontroll- und Steuerungsinformationen zu zentralen Grdfien, die als Kenn-
zahlen im System simultan nach beliebigen Dimensionen ausgewertet werden
konnen.**

Demgegeniiber zielt die Datenmustererkennung auf die Aufdeckung von
verdeckten Zusammenhdngen in Daten ab, die, insbesondere in schlecht
strukturierten Aufgabenbereichen, ebenfalls entscheidungsunterstiitzende
Information fiir die Steuerung und Kontrolle liefern.”” Durch verschiedene
proaktive Anwendungen konnen dariiber hinaus auch die operative und die
strategische Planung unterstiitzt werden.>*

So wird inzwischen auch die Gruppe der Strategic Enterprise Manage-
ment (SEM)-Anwendungen, die heterogene Anwendungen wie die Balanced
Scorecard, das Target Costing, die Portfolio-Analyse oder Szenario-Analysen
umfassen, der BI zugerechnet.*” Ebenso sind methodenorientierte Systeme
wie generelle Simulations- oder Optimierungssysteme in der Analyseebene

29 Vgl. Bauer & Giinzel 2009, S. 4771f..

3% Vel. Bauer & Giinzel 2009, S. 165.

3 vgl. Gluchowski et al. 2008, S. 306.

392 Vgl. Kemper et al. 2006, S. 10.

% Vgl. Bauer & Giinzel 2009, S. 14f..

3% vgl. Kemper et al. 2006, S. 81ff.; Bauer & Giinzel 2009, S. 68.
395 Vgl. Bauer & Giinzel 2009, S. 69.

3% Vgl. Kemper et al. 2006, S. 117.

397Vgl. Fahy 2001, S. 117; Brignall & Ballantine 2004, S. 229.
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integrierbar.’® Da solche Anwendungen nicht rein auswertend sind, sondern
neue Plandaten produzieren, werden diese in den entsprechenden Datenhal-
tungskomponenten abgelegt. Als Folge dieser ausgepriagten funktionalen
Offenheit gestaltet sich BI funktional heterogen, so dass unternehmensindivi-
duelle Anwendungen der BI erheblich variieren konnen.

Korrespondierend mit dem Selbstverstindnis von BI als universale Ma-
nagementunterstiitzungskonzeption wird als Anwendergruppe das gesamte
Management einschlieBlich méglicher Stabstellen gesehen.*” Ebenso wie die
EIS-Konzeption geht auch die BI-Konzeption davon aus, dass entsprechende
Analysewerkzeuge auch von den Managern selbst angewendet werden®'’. Aus
dieser Annahme leitet sich der Vorschlag einer anwenderfreundlichen, integ-
rierten und personalisierten Prisentationsschicht fiir BI-Endanwender ab.*"
Lediglich methodisch und technisch anspruchsvollere Analysen, etwa im
Bereich der Datenmustererkennung, sollen von Bl-Spezialisten direkt an den
jeweiligen Analysesystemen durchgefiihrt werden.*'?

3.2 Stand der empirischen Forschung der Bl

Die technisch aufwéndige und funktional breite Konzeption der BI stiitzt die
Ansicht, dass BI umfassende Unterstiitzungsmoglichkeiten fiir das Manage-
ment bereitstellt. Darin kdnnte ein Grund fiir die in Praxisstudien mehrfach
angedeutete rasche und weite Verbreitung der BI liegen.”” Gleichwohl sind
die faktische Anwendung der BI ebenso wie die aus einer Anwendung resul-
tierenden Folgen derzeit noch nicht eindeutig erfasst. Im Folgenden werden
daher lediglich die Ergebnisse der bisherigen empirischen BI-Forschung zu-
sammenfassend dargestellt, um Aufschluss iiber bisherige empirische Er-
kenntnisdefizite zu erhalten.

3.2.1 Bezugsrahmen

Bezugsrahmen besitzen in empirischen Erhebungen die Aufgabe, das Vorwis-
sen iiber das Forschungsgebiet zu strukturieren, relevante Variablengruppen
abzugrenzen und vermutete Zusammenhinge darzulegen.’'* Als Anforderun-

3% Vgl. Kemper et al. 2006, S. 122.

3% Vgl. Bauer & Giinzel 2009, S. 11.

*19Vel. Gluchowski et al. 2008, S. 105.

311 Vgl. Bauer & Giinzel 2009, S. 69.

312 Vgl. Bauer & Giinzel 2009, S. 70.

313 Vgl. Watson et al. 2001a, S. 47; Hannig & Hahn 2002, S. 224.

314 Vgl. Lamnek 2005, S. 477; Kubicek 1977, S. 17ff.; Strauss & Corbin 1996, S. 99.
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gen an Bezugsrahmen der empirischen Forschung werden u. a. das zu unter-
suchende Ereignis selbst, der Kontext des Ereignisses, Abhdngigkeiten zwi-
schen den Kategorien, Handlungsstrategien der Akteure sowie die sich erge-
benden Folgen genannt.*"

Die Entwicklung und der Einsatz von Bezugsrahmen zur Strukturierung
von Forschungsfragestellungen werden auch in der empirischen BI-Literatur
empfohlen.’'® Unter Bezugnahme auf die generellen Kategorien von Bezugs-
rahmen kann auch fiir die vorzunehmende Erhebung ein Bezugsrahmen®'’
entwickelt werden. Dieser dient dazu, die Ergebnisse der bisherigen empiri-
schen BI-Forschung systematisch abzubilden und einzuordnen (vgl.
Abbildung 10). Zudem konnen anhand des ermittelten Standes der empiri-
schen Forschung der BI bestehende Forschungsdefizite identifiziert werden.

BI-Kontext

BI-Konfiguration

Akteure

> Strategie >>Implementierung>> Betrieb >

System(e)

:

BI-Folgen

Abbildung 10: Bezugsrahmen zur empirischen BI-Forschung®'®

315 Vgl. Wrona 2005, S. 21; Strauss & Corbin 1996, S. 99.
316 Vgl. Unger & Kemper 2008, S. 141.

317 Vgl. Strohmeier & Burgard 2007, S. 132.

318 Vgl. Strohmeier & Burgard 2007, S. 132.
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Den Kern dieses Bezugsrahmens stellt die Konfiguration der BI dar, deren
Wettbewerbsrelevanz untersucht wird. An Kategorien beinhaltet die Konfigu-
ration neben den einzelnen Prozessschritten der Strategiefindung, der Imple-
mentierung und des Betriebs auch die Akteure, die diese Prozesse umsetzen
und die Systeme, auf die sich diese Prozesse richten. Aus der jeweiligen Kon-
figuration ergeben sich dann spezifische BI-Folgen, die bei Fortbestehen der
BI auch Riickwirkungen auf die Konfiguration haben konnen. Zudem geht
der Bezugsrahmen davon aus, dass die Konfiguration und deren Folgen im
Rahmen eines beide Aspekte beeinflussenden und moderierenden Kontextes
stattfinden. Dies gibt einen Hinweis darauf, dass neben den einzelnen Be-
standteilen des Bezugsrahmens auch die Interaktionen zwischen den Bestand-
teilen wesentlich fiir das Versténdnis der BI sind.

Damit entspricht der fiir die Erhebung entwickelte Bezugsrahmen nicht
nur den Anforderungen an die Verwendung von Bezugsrahmen in der empiri-
schen Forschung, sondern zugleich auch der in Praktikerstudien®'’ angemahn-
ten notwendigen Herstellung eines Gesamtzusammenhangs der BI mit ihrem
Umfeld zur Vermeidung von Projektmisserfolgen. Zudem wird die in der
allgemeinen IT-Literatur verbreitete Sichtweise unterstiitzt, dass nicht Syste-
me alleine zu Verdnderungen fiihren, sondern dass dazu sowohl Akteure™ als
auch Prozesse®”' erforderlich sind.**

Die Konfiguration umfasst zunichst die Prozesse der Strategicfindung,
der Implementierung und des Betriebs von BI-Systemen. Damit wird der fiir
Informationssysteme iiblichen Einteilung der Lebenszyklusphasen®” in Stra-
tegie, Implementierung und Betrieb gefolgt. Die Phase des Betriebs wird in
die Teilprozesse Administration und Anwendung aufgespaltet, da unter dem
Blickwinkel der Wettbewerbsrelevanz und aus Sicht der Betriebswirtschafts-
lehre insbesondere die Anwendung zentral ist, weil davon auszugehen ist,
dass die angestrebten positiven Folgen von den spezifischen Anwendungsak-
tivitdten abhéngen. Da allerdings die vorangehenden Phasen der Strategie und
der Implementierung sowie die begleitende Phase der Administration grund-

319 Vgl. Breitner et al. 1999, S. 12.

320 Vgl. Powell & Dent-Micallef 1997, S. 379ff.; Bharadwaj 2000, S. 174; Mata et al. 1995, S.
498; Neirotti et al. 2008, S. 162; Rivard et al. 2006, S. 30.

321 ygl. Powell & Dent-Micallef 1997, S. 382f.; Bharadwaj 2000, S. 174ff.; Rasche & Wolfrum
1994, S. 502; Rivard et al. 2006, S. 30.

*2 Vgl. Powell & Dent-Micallef 1997, S. 378; Wade & Hulland 2004, S. 126; Ravichandran &
Lertwongsatien 2005, S. 239.

33 Diese werden auch als Planung, Erstentwicklung und Produktion (Betrieb, Support, Wartung)
bezeichnet; vgl. Zarnekow et al. 2005, S. 44.
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sitzlich die (nicht) vorhandenen Anwendungsmoglichkeiten mitbestimmen,
sind auch diese in ein umfassendes Untersuchungskonzept aufzunehmen.

Die Komponente Strategie zielt dann zundchst darauf ab, ob eine empiri-
sche Studie die Art, die Vorgehensweise und die Inhalte moglicher BI-Stra-
tegien erfasst und mogliche Typen unterscheidet.’** Die Analyse der Imple-
mentierung kann beispielsweise Aufschluss tiber die konsekutive oder
iterative Art der Implementierung geben und verwendete Vorgehensweisen,
Prozessmodelle oder den Umfang, die Kosten und die Dauer von Implemen-
tierungsvorgingen aufdecken.’” Der sich anschlieBende Betrieb von BI-
Systemen schliet zundchst die Administration mit ein. Relevante Aspekte
sind hierbei etwa die Aktualisierungszyklen der Datenbasis sowie die Kosten
der Administration, die Art, der Umfang und die Verwendung von Monitorin-
gaktivititen.””® Von zentraler betriebswirtschaftlicher Bedeutung sind schlief-
lich die Prozesse der Anwendung. Relevante Aspekte wéren hier etwa die
betrieblichen Funktionsbereiche, in denen BI zur Anwendung kommt, die
konkreten Managementaufgaben, die in der Planung, Steuerung und Kontrolle
unterstiitzt werden sowie die Entscheidungstypen, die mittels BI unterstiitzt
werden.*”’

Der Akteursaspekt zielt auf die an diesen Prozessen beteiligten Personen-
gruppen ab.’*® Neben verschiedenen Gruppierungen des Managements und
der korrespondierenden Stibe bilden hier insbesondere Mitglieder externer
System- bzw. Beratungsunternchmen sowie Fach- und Fithrungskréfte der
internen IT relevante Personengruppen. Interessierende Fragestellungen be-
ziehen sich auf die konkreten Anteile einzelner Personengruppen an einzelnen
Prozessschritten. Dabei interessiert die Frage, ob auch das Topmanagement
vorhandene Systeme eigenstindig und interaktiv anwendet, um Ent-
scheidungsprozesse sukzessive mit entsprechender Systemunterstiitzung zu
durchlaufen. Zudem sind auch Interaktionen zwischen Anwender(gruppe)n
von Relevanz.*”

Das Element ,,System(e)* des Bezugsrahmens bezicht sich unmittelbar
auf die Software (und mittelbar auch Hardware)-Konfigurationen, die zur
Realisierung eines konkreten BI-Projektes herangezogen werden. Grundsétz-

324 Vgl. Kremar 2004, S. 2001f.; Strohmeier & Burgard 2007, S. 132; Strohmeier 2008, S. 16.
333 Vgl. Lehner 2003, S. 67; Stahlknecht & Hasenkamp 2005, S. 209; Strohmeier 2008, S. 19.
326 ygl. Stahlknecht & Hasenkamp 2005, S. 317ff.; Strohmeier 2008, S. 98f..

327 Vgl. Strohmeier 2008, S. 98ff.; Unger & Kemper 2008, S. 148.

3% Vel. Bauer & Giinzel 2009, S. 426ff..

32 Vgl. Strohmeier & Burgard 2007, S. 132.
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lich sind alle dargestellten Komponenten notwendig, um ein funktionierendes
BI-System zu realisieren. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht diirfte jedoch
erneut speziell den verwendeten Analysesystemen, insbesondere deren Me-
thodenbasis und Funktionalitdt, eine zentrale Bedeutung zukommen. Im wei-
teren Sinne zéhlen neben den eigentlichen Systemen auch Qualitdt, Vollstdn-
digkeit und  Aktualitit der verwendeten Datenbestinde  zur
Systemkomponente.**° Eine solche integrierte Beriicksichtigung von Prozes-
sen, Akteuren und Systemen erlaubt es, auch sehr unterschiedliche praktische
BI-Konfigurationen nach einer einheitlichen Struktur zu beschreiben und im
Anschluss zu kategorisieren.

Eine konkrete Konfiguration fiihrt dann zu erwiinschten wie unerwiinsch-
ten BI-Folgen,”' verstanden als alle individuellen und organisationalen Ver-
anderungen, die wihrend oder nach der Anwendung von Systemen durch
Akteure entstehen. Mogliche individuelle Folgen beziehen sich auf Aspekte
wie die Akzeptanz, die Verdnderung von Aufgabenstrukturen, die Beschleuni-
gung von Entscheidungsprozessen oder die Verbesserung der Entscheidungs-
qualitdt bei einzelnen Anwendern. Aus der Gesamtheit solcher individueller
Verdnderungen entstehen dann organisationale Verdnderungen, wie beispiels-
weise die Verbesserung der generellen Entscheidungsqualitdt, Wettbewerbs-
vorteile, oder Verbesserungen betriebswirtschaftlicher Erfolgsgroen. Um im
Rahmen der Folgenforschung nicht dem ,pro innovation bias’*** zu unterlie-
gen, der BI unkritisch ausschlieBlich aufgrund ihrer Neuartigkeit zur Anwen-
dung empfiehlt, sind im Rahmen der Folgen ausdriicklich auch unerwiinschte
und negative Verdnderungen von Relevanz, wie etwa Kostensteigerungen,
Implementierungsprobleme, Aktualititsmidngel oder Widerstinde von An-
wendern,*”

Dabei geht der Bezugsrahmen davon aus, dass sich Folgen grundsitzlich
aus der gesamten Konfiguration ergeben und nicht lediglich auf die reinen
Systeme bzw. die Technik zuriickfiihrbar sind.*** Einmal eingetretene Folgen
konnen dann auch Riickwirkungen auf die Konfiguration haben. So kann
etwa mangelnde Entscheidungsunterstiitzung durch ein spezifisches System
zur Reduktion oder Einstellung der Anwendung dieses Systems fithren.

330 Vgl. Strohmeier & Burgard 2007, S. 132; Unger & Kemper 2008, S. 148.

3! Vgl. Wrona 2005, S. 21.

332 Vgl. Rogers 2003, S. 476.

333 Vgl. Strohmeier & Burgard 2007, S. 132.

34 Vgl. Powell & Dent-Micallef 1997, S. 378; Wade & Hulland 2004, S. 126; Ravichandran &
Lertwongsatien 2005, S. 239.
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Mit der Kontextkomponente wird die Beriicksichtigung moglicher mode-
rierender Einflisse des jeweiligen Umfelds eines BI-Projekts ermoglicht.
Beispielsweise mogen externe Kontextfaktoren der BI, wie etwa die Wettbe-
werbsintensitdt, und interne Kontextfaktoren, wie etwa die generelle Technik-
affinitdt des Managements, zu durchaus unterschiedlichen Konfigurationen
und Folgen der BI fithren. Grundgedanke ist hierbei, dass praktische BI-
Projekte nicht unitaristische Konfigurationen und Folgen aufweisen miissen,
sondern in Abhingigkeit jeweiliger Kontexte variieren konnen.* Entspre-
chend sollten empirische Arbeiten auch den internen und externen Kontext
der BI einbezichen.

3.2.2 Identifikation und Kategorisierung relevanter Studien

Um einen moglichst umfassenden Uberblick iiber empirische BI-Studien zu
erhalten, wurde zunichst mittels Stich- und Schlagwértern®® eine Breitensu-
che in mehreren Online-Datenbanken (,Wiso’, ,Ebsco Host Web’ und ,Info-
data’) und einer forschungsorientierten Suchmaschine (,scholar.google.com”)
durchgefiihrt. In einem néchsten Schritt wurden im Rahmen einer Tiefensuche
in der bereits durch Breitensuche gefundenen Literatur weitere Quellen iden-
tifiziert. Die Tiefensuche beschrénkte sich auf englisch- und deutschsprachige
Literatur im Zeitraum von 1996 bis 2006. Beriicksichtigt wurden ausschlief3-
lich empirische Studien, die methodisch als Querschnitts- oder Langsschnit-
terhebung, Fallstudie, Experiment oder Aktionsforschung zu klassifizieren
sind. Neben Studien, die sich mit BI im Allgemeinen auseinandersetzen, wur-
den auch Studien, die sich auf zentrale Aspekte der BI wie etwa Data Ware-
houses oder OLAP richten, beriicksichtigt. Insgesamt konnten auf diese Weise
37 empirische BI-Studien®’ identifiziert werden.

Methodisch basieren mehr als drei Viertel der Studien auf einer quantita-
tiven Querschnittserhebung. Sieben Beitrdge verwenden einen Fallstudienan-
satz, der sich auf ein bis maximal drei Unternehmen beschrinkt. Eine Stu-
die*® bezieht sich auf ein Experiment mit Studierenden.

Beziiglich der verwendeten Messinstrumente werden nur etwa fiir die
Hilfte der Studien - iiberdies oft knappe - Aussagen getroffen. Oft werden

35 Vgl. Unger & Kemper 2008, S. 144.

36 Verwendete Suchbegriffe / -kombinationen: Data Warehouse, Business Intelligence, OLAP,
Data Mining in Verbindung mit methodical, empirical, theoretical und den entsprechenden
deutschen Ubersetzungen methodisch, empirisch und theoretisch.

*7 Diese sind im Literaturverzeichnis am Ende des Eintrages mit einem * gekennzeichnet.

338 Vgl. Park 2006.
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insbesondere bei der Erhebung von BI-Folgen perzeptive Malle verwendet,
bei denen Befragte entsprechende Konstrukte auf einer Ratingskala einschét-
zen. Aussagen zu Reprisentativitit, Reliabilitdt und Validitét fehlen meist.

Die organisatorische Analyseebene kann in einer groben Einteilung in in-
dividuelle Mikroebene und organisationale Makroebene unterschieden wer-
den.””” Da die Studien beziiglich der intendierten Analyseebene meist keine
expliziten Aussagen treffen, muss diese oft iiber Aspekte wie untersuchte
Fragestellung und Konstrukte oder verwendete Vorgehensweise rekonstruiert
werden. Mit 34 Studien bewegt sich die iberwiegende Mehrheit auf der orga-
nisationalen Makroebene, lediglich eine Studie’* kann eindeutig der Mikro-
ebene zugerechnet werden. Zwei Studien sind als Mehrebenenstudien ange-
legt, die zwar individuelle GroBen wie Entscheidungsverhalten oder
Zufriedenheit einzelner Anwender untersuchen, daraus aber Aussagen fiir die
gesamte Organisation ableiten.”*’

Neben der organisatorischen Analyseebene kénnen die Studien auch im
Hinblick auf ihre technische Analyseebene kategorisiert werden, wobei In-
formationstechnik grundsétzlich als gesamte Technikfamilie, eine Systemka-
tegorie (z. B. BI-Systeme allgemein), ein einzelnes System (z. B. ein Data
Warehouse eines spezifischen Unternehmens) und Subsysteme (z. B. ETL-
Module eines BI-Systems) als Ebenen unterschieden werden.*** Da BI selbst
als Systemkategorie zu klassifizieren ist, tiberrascht es nicht, dass mehr als
vier Fiinftel der Studien eine Systemkategorie, eben BI-Systeme als Katego-
rie, analysieren. Lediglich zwei Beitrdge mit Fallstudiencharakter beziehen
sich auf konkrete einzelne Systeme.**

Weiter konnen die Studien auf ihre theoretische Fundierung hin unter-
sucht werden. Auch bei einer sehr breiten Fassung des Theoriebegriffs, die
auch Ansidtze und Modelle miteinbezieht, miissen die meisten Studien als
atheoretisch gelten. Lediglich eine der betrachteten Studien verwendet den
Resource-Based View (RBV), um zu fundieren, ob und unter welchen Um-
stinden Unternehmen einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil mit BI erzielen
konnen.*** Eine weitere Studie beruft sich, insbesondere um sinnvolle Zeit-
punkte der Anwenderpartizipation im Rahmen der Implementierung zu identi-

39 Vgl. u. a. Klein et al. 1994, S. 198f..

30 Vgl. Hart & Porter 2004.

31 Vgl. Park 2006; Shin 2003.

32 Vgl. Seddon et al. 1999, S. 7.

3 Vgl. Cooper et al. 2000; Marks & Frolick 2001.
3 Vgl. Wilmes et al. 2004.
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fizieren, auf die Adaptive Structuration Theory (AST). Auch das in der IS-
Forschung verbreitete Technology Acceptance Model (TAM) findet in abge-
anderter Form Anwendung, um die Nutzung und Niitzlichkeit von OLAP in
Unternehmen zu untersuchen.**

Weitere theoretische Fundierungen verwenden die so genannte Wachs-
tumstheorie, um generelle gleichformige Verldufe von BI-Projekten zu unter-
suchen.”*® Eine dhnliche Fundierung liefert das speziell fiir die Anwendung
auf BI-Fragestellungen hin entwickelte Reifemodell, das ebenfalls ein genera-
lisierbares Phasenschema darstellt und der ganzheitlichen Beschreibung einer
BI-Losung dient.’*” Als Ausgangspunkt der Untersuchung werden anstelle
einer Theorie in den weiteren Studien oft Erfahrungen der Praxis®*® oder Er-
gebnisse anderer Studien®® gewihlt.

3.2.3  Fragestellungen und Ergebnisse

Im Folgenden werden die in den betrachteten Studien untersuchten Fragestel-
lungen sowie die jeweils erzielten Ergebnisse unter Riickgriff auf den vorge-
stellten Bezugsrahmen strukturiert dargestellt. Dabei gilt, dass tibergreifende
Studien, die sich umfassend mit Kontext, Konfiguration und Folgen der BI
auseinandersetzen, eher selten sind. Haufiger finden sich Studien, die spezifi-
sche Aspekte oder Teilbereiche des Bezugsrahmens abdecken.

3.2.3.1  Kontext

Kontextbezogene Fragestellungen finden in den gegenwirtigen Studien kaum
Aufmerksamkeit. Kontextfaktoren werden eher im Sinne von Kontrollgrof3en
nebenbei mit erfasst. Dabei gilt, dass die beriicksichtigten Kontextfaktoren,
wie beispielsweise Marktsituation oder Branchenzugehdorigkeit, stark variie-
ren.*® Als ein iiber die Studien hinweg robustes Ergebnis kann hier gelten,
dass die GroBe der Organisation gemessen etwa in der Anzahl der Mitarbeiter
ein Indikator fir die Anwendung von BI darstellt, da insbesondere grof3e
Organisationen Data Warehouses mit entsprechenden Auswertungswerkzeu-
gen betreiben.™' Weitere Kontextfaktoren wie beispielsweise technische Affi-

5 Vgl. Hart & Porter 2004.

346 Vgl. Watson et al. 2001b.

37 Vgl. Chamoni & Gluchowski 2004.

¥ Vel. u. a. Dittmar 1999; Helfert 2000.

3 Vagl. u. a. Little & Gibson 1999; Watson et al. 2002; Shin 2003.

#0Vgl. Seddon & Benjamin 1998, S. 6; Li & Jordan 1999, S. 588; Wells & Hess 2002, S. 16.

1 Vgl. Watson et al. 2001a, S. 48; Hannig & Hahn 2002, S. 220; Metagroup 2004; Kemper &
Unger 2006, S. 4.
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nitdt des Managements, Wettbewerbssituation oder Kultur werden bislang
nicht untersucht.

3.2.3.2  Konfiguration
Eine, zumindest die gesamte BI-Konfiguration umfassende, Studie™” unter-
sucht beispielsweise, ob gleichformige Verlaufe von BI-Projekten existieren.
Sie ermittelt die drei Phasen Initialisierung, Wachstum und Reife. Die BI-
Projekte lassen sich dabei anhand von neun Kriterien charakterisieren und
sind generell dadurch gekennzeichnet, dass in jeder Phase eine Weiterent-
wicklung stattfindet. Die Initialisierungsphase schlie3t dabei projektiibergrei-
fend nicht mit unternechmensweiten, sondern lediglich bereichsbezogenen
Datensammlungen, so genannten Datamarts, ab.*>

Weitere Arbeiten befassen sich auch bzw. ausschlieflich mit strategiebe-
zogenen Themen und formulieren entsprechend eine grundsitzliche Notwen-
digkeit einer funktionalen BI-Strategie fiir ein erfolgreiches BI-Projekt.*>*
Zudem wird von der Notwendigkeit der Anpassung der generellen IT-
Strategie bei der Einfiihrung von BI berichtet.*>® Weiter wird der Einbezug
einer Nutzen- bzw. Wirtschaftlichkeitsanalyse als ein wichtiger inhaltlicher
Aspekt bei der Planung von BI-Vorhaben ermittelt.>® Werden solche Analy-
sen durchgefiihrt, dann ist die Einbeziehung kiinftiger Anwender zwingend
notwendig.*”” Dariiber hinaus wird die Bedeutung einer realistischen Analyse
des BI-Soft-waremarktes hervorgehoben.”™® Die Initiative zu einer Planung
von BI-Vorhaben geht meist vom Funktionsbereich Controlling oder vom Top
Management aus. In selteneren Féllen ist der Bereich Marketing / CRM Ini-
tiator.”* Abweichend wurde in einer Studie’®® auch die IT-Abteilung als Ur-
heber von BI-Vorhaben identifiziert. Damit wird in den vorliegenden Studien
zwar die allgemeine Notwendigkeit einer BI-Strategie hervorgehoben, auf
eine Untersuchung moglicher Arten, Inhalte und Folgen fiir die Implementie-
rung und den Betrieb jedoch verzichtet.
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Bei implementierungsbezogenen Themen handelt es sich um den empi-
risch am héaufigsten erforschten Teil des Bezugsrahmens. Der Schwerpunkt
entsprechender Unternehmen liegt hierbei auf der organisatorischen Imple-
mentierung, wahrend technische Aspekte eher vernachldssigt werden. Ledig-
lich eine Studie®™® betrachtet speziell die Phase der Informationsbe-
darfsanalyse und ermittelt fiir den Hochschulbereich, dass ein BI-System
einen hohen Anteil des Informationsbedarfs decken kann. Da die Studie spe-
ziell auf Informationsbedarfe an Hochschulen eingeht und diese nicht auto-
matisch auf Unternehmen iibertragbar sind, konnen die Ergebnisse nicht ver-
allgemeinert werden.

Zahlreiche Studien untersuchen generelle Erfolgsfaktoren der organisato-
rischen Implementierung.*® In Ubereinstimmung mit der allgemeinen IT-
Forschung wird als wichtiger Faktor insbesondere das Vorhandensein eines
,Machtpromotors’, speziell des Topmanagements, flir das BI-Projekt geschil-
dert, der eine Implementierung auch bei Problemen und Widerstinden durch-
setzen kann.*® Neben der Unterstiitzung durch das Topmanagement werden
weitere personalbezogene Faktoren identifiziert: In Ubereinstimmung mit der
allgemeinen Implementierungsliteratur werden die Partizipation spiterer
Anwender und die Beriicksichtigung der Anforderungen der spiteren Anwen-
der wiederholt als erfolgsrelevant geschildert.*** Allerdings sieht eine der
betrachteten Studien die Partizipation von Anwendern nicht als implementie-
rungsrelevant an.’®® Widerspriichliche Ergebnisse finden sich auch beziiglich
der Auswahl geeigneter externer Berater, die teilweise als relevant®®, an an-
derer Stelle als nicht relevant fiir den Projekterfolg®’ gesehen werden. Analo-
ges gilt fiir die Rekrutierung eines Projektleiters aus der jeweiligen Fachabtei-
lung, was sowohl als implementierungsrelevant®®® als auch als irrelevant®®
dargestellt wird.

361 Vgl. Nusselein 2003.

2 ygl. u. a. Dittmar 1999; Watson et al. 2001a; Tschandl & Hergolitsch 2002; Chenoweth et al.
2006; Wixom & Watson 2001; Hwang & Xu 2005; Lee et al. 2001; Nelson et al. 2005.

363 Vgl. Dittmar 1999, S. 99; Watson et al. 2001a, S. 49; Tschandl & Hergolitsch 2002, S. 86;
Chenoweth et al. 2006, S. 116.

364 Vgl. Dittmar 1999, S. 97; Wixom & Watson 2001, S. 20; Tschand] & Hergolitsch 2002, S. 87;
Hwang & Xu 2005, S. 12; Chenoweth et al. 2006, S. 117.

35 Vel. Lee et al. 2001, S. 687.

366 Vgl. Dittmar 1999, S. 100; Hwang & Xu 2005, S. 12.

367 Vgl. Tschandl & Hergolitsch 2002, S. 88; Lee et al. 2001, S. 687.

368 Vgl. Dittmar 1999, S. 99.

369 Vgl. Tschandl & Hergolitsch 2002, S. 87.
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Als weitere organisatorische Implementierungsfaktoren werden das Vor-
handensein mehrerer versierter Anwender, so genannter ,Power User*™ so-
wie eine Schulung aller Anwender’’' identifiziert. Auch das Image der inter-
nen IT als Unterstiitzer der Anwender wird abhdngig von der jeweiligen
Studie als wichtig®’? oder nicht wichtig®” fiir die Implementierung angesehen.

Eine klare Zielsetzung und Projektplanung®™, ein realistischer Zeitplan®”
sowie ein methodisches, aber iteratives Vorgehen mit Prototypenerstellung
werden als weitere Erfolgsfaktoren einer erfolgreichen Implementierung in
der Literatur aufgelistet.’”® Auch die Qualitit (Fehlerfreiheit, Vollstandigkeit
und Aktualitit) der Quellsystemdaten®’’, ein einheitliches Begriffsverstindnis
beziiglich zentraler Kennzahlen®”® sowie die Bereitstellung notwendiger Pro-
jektressourcen®” stellen Faktoren fiir eine erfolgreiche Implementierung dar.
Fiir die Realisierung einer Kosteniiberwachung des BI-Projektes finden sich
dagegen wieder unterschiedliche Ergebnisse, die diese als Erfolgsfaktor der
Implementierung bestitigen® oder ablehnen®®'.

Zusammenfassend lésst sich feststellen, dass die Faktoren des Implemen-
tierungserfolges sehr umfangreich untersucht worden sind. Allerdings ergibt
sich nach wie vor ein Mangel beziiglich der technischen Implementierung.
Zudem fehlen der Implementierungsforschung des Ofteren robuste Ergebnis-
se, die einer empirischen Reproduktion sicher standhalten kdnnen.

Auch der Betrieb von BI-Systemen wird hédufig untersucht, allerdings be-
ziehen sich Studien in diesem Kontext fast ausschlieBlich auf die Anwendung.
Aspekte der Administration werden nur fragmentarisch angesprochen. So
ergibt sich lediglich sehr allgemein, dass eine Administration die Zuverléssig-

37 Vgl. Chenoweth et al. 2006, S. 118.

' Vgl. Little & Gibson 1999, S. 8; Tschandl & Hergolitsch 2002, S. 87.

372 Vgl. Dittmar 1999, S. 100; Chenoweth et al. 2006, S. 118.

373 Vgl. Tschandl & Hergolitsch 2002, S. 87.

3 Vgl. Dittmar 1999, S. 98; Tschandl & Hergolitsch 2002, S. 87; Hwang & Xu 2005, S. 12.

375 Vgl. Dittmar 1999, S. 99; Lee et al. 2001, S. 687.

376 Vgl. Dittmar 1999, S. 98; Little & Gibson 1999, S. 7; Lee et al. 2001, S. 687; Wixom &
Watson 2001, S. 20; Tschandl & Hergolitsch 2002, S. 87; Hwang & Xu 2005, S. 12; Cheno-
weth et al. 2006, S. 119.

77 Vgl. Nelson et al. 2005, S. 204.

38 Vgl. Dittmar 1999, S. 102.

37 Vgl. Wixom & Watson 2001, S. 20; Lee et al. 2001, S. 687.

30 Vgl. Dittmar 1999, S. 101.

331 Vgl. Tschandl & Hergolitsch 2002, S. 87.
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keit des Systems und die flexible Zuginglichkeit zum System sicherstellen
soll.**

Mit Blick auf die Anwendung wird vorwiegend untersucht, in welchen
betrieblichen Funktionsbereichen BI eingesetzt wird. Allerdings unterschei-
den sich die Zahl und die gewihlte Kategorisierung der beriicksichtigten
Funktionsbereiche zum Teil erheblich, so dass sich derzeit kein einheitliches
Bild hinsichtlich der Anwendung ergibt. Die Funktionsbereiche Controlling
und Marketing werden in Studien als Funktionsbereiche mit weit verbreiteter
Anwendung ermittelt, wohingegen der vom Marketing nur schwer abzugren-
zende Vertrieb, das Supply Chain Management, Personalmanagement und die
IT eine eher nachrangige Rolle spielen.”®

Beziiglich der Anzahl werden zwei bis vier in einem Unternehmen unter-
stiitzte Bereiche aufgefiihrt. Dass ein Funktionsbereich unterstiitzt wird, be-
deutet allerdings nicht, dass alle Mitglieder des Funktionsbereichs BI-Nutzer
sind. Der Anteil der BI-Nutzer liegt zwischen 10 % und 50 % der Mitarbeiter
des jeweiligen Funktionsbereiches®™, wobei es sich bei der IT-, dem Marke-
ting- und dem Finanzbereich um Funktionsbereiche mit einer hohen Anwen-
derdichte handelt.**

In Bezug auf die Anwendung wird zudem untersucht, welche Analyseme-
thoden zum Einsatz kommen. Wenig liberraschend ist hierbei, dass iiber 90 %
der Anwender zundchst vorgefertigte Standardberichte / -reporting nutzen.
Eine Differenzierung zwischen Managern und tibrigen Anwendern zeigt, dass
weitere Funktionen von Managern deutlich seltener ausgefiihrt werden als
von den librigen Anwendern. Diese verwenden neben Standardberichten héu-
fig auch Ad-hoc-Berichte, Drill Down und Zeitreihenanalysen.*™

Damit liegen auch fiir den Betrieb von BI-Systemen einzelne Erkenntnis-
se vor, wobei der Bereich der Administration bislang nahezu unberiicksichtigt
blieb. Ebenso sind die Ergebnisse etwa zu unterstiitzten Funktionsbereichen
und angewendeten Analysesystemen zu dirftig und in der Konzeption zu
heterogen, um robuste Aussagen machen zu kénnen.

Akteursbezogene Aspekte bilden in den gegenwirtigen Studien kein ei-
genstindiges Forschungsthema, sondern werden insbesondere in Verbindung
mit den von Akteuren ausgefiihrten Prozessen bzw. den fiir verschiedene

*2Vgl. Nelson et al. 2005, S. 221.

383 Vgl. Watson et al. 2001a, S. 50; Chamoni & Gluchowski 2004, S. 125.
34 Vgl. Chamoni & Gluchowski 2004, S. 125.

5 Vgl. Watson et al. 2001a, S. 50.

386 Vgl. Data Mart Consulting 1999, S. 18; Pendse 2006, S. 16.
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Akteure eintretenden Folgen angesprochen. Insbesondere die dargestellten
Arbeiten zur Bl-Implementierung thematisieren durch die Beriicksichtigung
der Berater, der Anwender im Management sowie der Projektmitarbeiter
akteursbezogene Aspekte. Allerdings werden in diesen Studien die relevanten
Akteursgruppen nicht kategorisiert. Beispielsweise ist unklar wie sich An-
wender zwischen dem Top-, Middel- und Lower-Management, zwischen Stab
und Linie oder zwischen Anwendung durch IT (off-hands computing) und
durch das Management (on-hands computing) verteilen. Zudem wird nicht
darauf eingegangen, in wie fern sich die Einflussnahmen von Akteuren wie
Datenschutzbeauftragen oder  Arbeitnehmervertretern  auf die  BI-
Konfiguration auswirken. Eine systematische Untersuchung akteursbezogener
Aspekte steht damit noch aus.

Bislang untersuchte systembezogene Aspekte beziehen sich insbesondere
auf die Datenhaltungs- und Datenanalysekomponente. Hinsichtlich der Archi-
tekturvarianten der Datenhaltung (virtuelles Data Warchouse, zentrales Data
Warehouse und Data Mart) zeichnet sich in den betrachteten Studien das Bild
ab, dass in der betrieblichen Praxis eher Mischtypen oder Kombinationen der
Grundtypen eingesetzt werden. Eine vorherrschende Architekturvariante kann
nicht identifiziert werden, wobei die ,Hub-and-Spoke’-Architektur (ein zent-
rales Data Warehouse mit mehreren abhingigen Data Marts)™® am haufigsten
Anwendung findet.

Weiter belegt eine Studie, dass die Datenhaltung meist auf géngigen Da-
tenbank- und Betriebssystemen basiert.”™ Die konkreten Anteile der relatio-
nalen und multidimensionalen Datenhaltung wurden in den relevanten Stu-
dien nicht ermittelt. Es kann lediglich belegt werden, dass Anwender den
Bedienkomfort von multidimensionalen Datenhaltungswerkzeugen héher als
den relationaler Datenhaltungswerkzeuge einschétzen, wéihrend sie im Hin-
blick auf die Niitzlichkeit relationale Werkzeuge hoher als multidimensionale
Werkzeuge einstufen.*®’

Auch die Qualitdt der Daten in der Datenhaltungskomponente wird the-
matisiert. Aufgrund schlechter Qualitdt der Daten aus den Quellsystemen,
Problemen beim ETL und aufgrund organisatorischer Méngel wird die Da-
tenqualitit derzeit durchaus als problematisch angesehen.™” Mit Blick auf die

387 Vgl. Watson et al. 2001a, S. 50; Ariyachandra & Watson 2005, S. 20.
388 Vgl. Helfert 2000, S. 7.

* Vel. Gorla 2003, S. 113.

3% Vgl. Rudra & Yeo 1999, S. 5; Helfert 2002, S. 86.
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Datenanalyseschicht wird die Existenz von OLAP und KDD-Systemen unter-
sucht. Es zeigt sich, dass OLAP nicht nur die am hdufigsten verfiigbare Kom-
ponente, sondern zugleich hiufig auch die einzige Auswertungskomponente
darstellt. KDD-Werkzeuge werden hingegen deutlich seltener eingesetzt.*
Allerdings sagen Anwender fiir die Zukunft eine deutlich wachsende Be-
deutung des KDD voraus.””> Weitere Komponenten, insbesondere aus dem
Bereich Planung und SEM, wurden in den beriicksichtigten Studien nicht
angesprochen.

Insgesamt ist somit festzuhalten, dass auch fiir die Systemkomponente
von Bl-Konfigurationen nur fragmentarische Erkenntnisse vorliegen. Partiell
untersucht sind insbesondere die Datenhaltung und die Datenanalyse, wih-
rend die Quellsysteme, die Datenaufbereitung und die Datenprisentation
bislang unberiicksichtigt blieben.

3.2.3.3  Folgen

Die zentrale Aufgabe der empirischen BI-Forschung besteht nicht nur in der
Betrachtung der Konfiguration und des Kontextes der BI, sondern auch in der
Untersuchung der Folgen des Betriebs der BI. Damit verbunden ist diec Frage
nach dem Erfolg von BI, dessen Untersuchung den Schwerpunkt der bisheri-
gen empirischen BI-Forschung darstellte, wobei in den bisherigen Studien
teilweise heterogene Erfolgsbegriffe Eingang gefunden haben und entspre-
chend unterschiedliche Operationalisierungen des Erfolgs vorgenommen
wurden.

Einige Studien beschédftigen sich mit Blick auf den organisationalen Er-
folg mit den Kosten eines BI-Projekts. Die entsprechenden Kostenevaluatio-
nen werden im Rahmen der Studien i. d. R. einmal durchgefiihrt, wobei der
Zeitpunkt der Durchfithrung unbekannt ist. Der grofite Kostenanteil der BI
fallt in der Implementierungsphase an.* Entsprechend berichtet ein Fiinftel
der Unternehmen von mangelnder Kostentransparenz beziiglich ihrer BI-An-
strengungen.”* Im Zuge der Ausdehnung der Kostenbetrachtung wird auch
die Wirtschaftlichkeit von BI untersucht. Zwar sind mehr als die Halfte der
Unternehmen mit der Wirtschaftlichkeit ihrer BI zufrieden,3 % dennoch sehen

31 Vgl. Data Mart Consulting 1999, S. 17.

392 Vgl. Metagroup 2004, S. 4.

3% Vgl. Helfert 2000, S. 9.

3% Vgl. Chamoni & Gluchowski 2004, S. 125.
3% Vgl. Capgemini 2006, S. 37.
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viele Unternehmen methodisch-konzeptionelle Defizite bei ihrer Wirtschaft-
lichkeitsanalyse.*”°

Als Erfolge werden neben der Wirtschaftlichkeit verbesserte Geschifts-
prozesse, verbesserte Wettbewerbspositionen und die Unterstiitzung bei der
Realisierung der Unternehmensstrategie genannt.**” Allerdings ist das Errei-
chen dieser Verbesserungen auch an Vorbedingungen wie beispiclsweise die
Informationsqualitdt, die Systemqualitét, eine addquate Entwicklungszeit und
akzeptable Entwicklungskosten gekoppelt.*”®

Auf der individuellen Ebene werden eine verbesserte Produktivitit, bes-
sere Entscheidungen®” sowie eine hohe Anwenderzufriedenheit'” als Erfolg
der BI angesehen. Auch diese Verdnderungen erfordern entsprechende Rah-
menbedingungen wie das aktive Mitwirken der Anwender,*”" einen qualitativ
und quantitativ guten Datenbestand, einen schnellen Zugang zum und eine
leichte Nutzbarkeit des Systems sowie einen moglichst geringen Aufwand fiir
die Datenanbieter.*”

Die bislang betriebene empirische Folgenforschung betont somit tenden-
tiell die positiven Folgen der BI. Zentrale Versprechungen von Anbietern und
Beratern, wic etwa Verbesserungen der Wettbewerbssituation, scheinen auf
der Basis von BI durchaus erreichbar zu sein. Allerdings mangelt es auch hier
an repréasentativen und reproduzierbaren Ergebnissen, die diesen Zusammen-
hang belegen. Einzelne Folgen werden eher isoliert aufgegriffen. Es fehlt an
einer systematischen Strukturierung moéglicher Folgen, die auch auf mogliche
Zusammenhinge zwischen verschiedenen Einzelfolgen eingeht, wie etwa die
Fragestellung wie sich Verbesserungen in der individuellen Entscheidungs-
qualitdt von Managern in einer verbesserten organisatorischen Wettbewerbs-
fahigkeit niederschlagen. Auch fehlt es an Arbeiten, die sich systematisch mit
moglichen negativen Folgen der BI auseinandersetzen. Entsprechend besteht
Forschungsbedarf, der in der folgenden Wiirdigung préziser erlautert wird.

3% Vgl. Helfert 2000, S. 14.

397 Vgl. Watson & Haley 1998, S. 36; Wixom & Watson 2001, S. 36; Hwang & Xu 2005, S. 13;
Watson et al. 2001a, S. 51; Wilmes et al. 2004, S. 139; Capgemini 2006, S. 37.

3% Vgl. Ariyachandra & Watson 2006, S. 25; Wixom & Watson 2001, S. 36.

3% Vgl. Hwang & Xu 2005, S. 13; Watson et al. 2001a, S. 54; Watson & Haley 1998, S. 36.

400 ygl. Shin 2003, S. 146.

“1'ygl. Ariyachandra & Watson 2006, S. 25.

42yol. Watson & Haley 1998, S. 36; Watson et al. 2001a, S. 54; Shin 2003, S. 146; Hwang & Xu
2005, S. 13.
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3.2.4 Wirdigung

Korrespondierend mit der zunehmenden Verbreitung und damit einhergehend
der wachsenden Bedeutung der BI in der Praxis entstand ein erster Bestand an
empirischen Arbeiten, die verschiedene Aspekte der BI untersuchen. Die
darin dargestellten Ergebnisse bieten erste Einblicke in faktische Ausgestal-
tungen und Ergebnisse der BI. Generell bestitigt sich dabei die Vermutung
einer weiten Verbreitung der BI ebenso wie die Vermutung iiber grundsétzlich
positive Erfolgsbeitrdge der BI.

Allerdings bleiben mit Blick auf die untersuchten Fragestellungen noch
zahlreiche Aspekte ungeklart. Zum einen werden wesentliche Komponenten
wie etwa der Kontext weitgehend vernachléssigt. Zum anderen werden Kom-
ponenten des Bezugsrahmens, sofern sie untersucht werden, keineswegs um-
fassend analysiert. Diese Selektivitdt der gegenwértigen Forschung fithrt zu
einem tbergeordneten Mangel: Da Kontexte, Konfigurationen und Folgen
bislang nicht umfassend untersucht wurden, kdnnen diese auch nicht in einen
systematischen Zusammenhang gebracht werden. Daraus leitet sich die For-
derung nach einer empirischen BI-Forschung ab, die die Frage beantwortet,
welche Konfigurationen typischerweise in einem bestimmten Kontext auftre-
ten und zu welchen positiven und negativen Folgen diese jeweils fithren kon-
nen.

Bezogen auf die in den Studien angewandte Methodik kénnen mangels
Offenlegung nur eingeschrinkte Aussagen gemacht werden. Ein studieniiber-
greifendes Problem scheint in der mangelnden Représentativitdt der bisher
erzielten Ergebnisse zu liegen. Zumindest fehlen groBzahlige Studien mit
entsprechenden Angaben zu statistischen Kennzahlen, die eine entsprechende
Reprisentativitit belegen wiirden. In der Folge miissen die Ergebnisse als
offenbar wenig robust und nicht reproduzierbar eingestuft werden, da sich in
den seltenen Fillen, in denen vergleichbare Fragestellungen von verschiede-
nen Studien angegangen werden (speziell im Bereich der Implementierungs-
forschung), auffillig hdufig widerspriichliche Ergebnisse zeigen.

Die theoretische Fundierung der betrachteten Studien kann als heterogen
bezeichnet werden. Ohne zugrunde liegende Erkldrung wird eine empirische
BI-Forschung tendentiell zu einer Ansammlung festgestellter Zusam-
menhénge fithren, ohne verdeutlichen zu kdnnen, warum diese Zusammen-
héange bestehen und in der Praxis (nicht) funktionieren. Vorhandene theoreti-
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sche Ansitze zur Erklirung der Zusammenhinge im BI-Kontext*” sind der-
zeit allenfalls fragmentarisch genutzt worden.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass wesentliche Forschungsdefizite
im BI-Bereich bestehen, die bisherige empirische Arbeiten nicht beheben
konnten. Durch die mit dieser Arbeit angestrebten Zielsetzungen kann ein
wesentlicher Beitrag zur Beseitigung vieler Defizite geleistet werden. So
konnen nicht nur die bisherigen empirischen Ergebnisse validiert werden,
sondern vielen der vorab aufgezeigten Miangel durch neue Erkenntnisse be-
gegnet werden.

43 ygl. Wilmes et al. 2004.
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4 Untersuchung der Anwendbarkeit des RBV im

Kontext der BI

Nach der Vorstellung des RBV und der BI in den vorangegangenen Kapiteln,
hier insbesondere dem Stand der empirischen Forschung beziiglich BI-
Systemen, liegt das Ziel dieses Kapitels in der Uberpriifung einer sinnvollen
Anwendungsmdglichkeit des RBV auf BI-Systeme vor dem Hintergrund der
Zielsetzungen dieser Arbeit.

Dazu werden zunidchst die bisherigen Anwendungs(versuche) des RBV
im BI-Kontext analysiert und bewertet (vgl. Kapitel 4.1). Im Anschluss er-
folgt eine Adaption des RBV an den Untersuchungskontext, die letztendlich
in der Entwicklung eines Untersuchungsmodells zur Identifikation nachhalti-
ger Wettbewerbsvorteile durch BI auf der Basis des RBV miindet (vgl. Kapi-
tel 4.2). Auf diesem Untersuchungsmodell aufbauend werden im darauf fol-
genden Kapitel die konzeptionellen und methodischen Grundlagen des
Untersuchungsaufbaus dargestellt (vgl. Kapitel 5).

4.1 Bisherige Anwendung des RBV im Bl-Kontext
Nicht zuletzt aufgrund der noch jungen Entwicklungsgeschichte der BI in den
vergangenen zwei Jahrzehnten handelt es sich bei der BI als Teilbereich der
Informationssysteme um einen Anwendungsbereich, fiir den der RBV, dessen
origindrer Anwendungsbereich in der strategischen Managementforschung
liegt, nicht zwangslaufig geeignet scheint.

Im Folgenden wird daher zunichst eine mdgliche Anwendung des RBV
im IS-Kontext diskutiert (vgl. Kapitel 4.1.1), bevor im Anschluss eine detail-
liertere Betrachtung der — bislang lediglich fragmentarischen — Anwendung
des RBV im BI-Kontext erfolgt. Das Kapitel schlieft mit einer Bewertung der
bisherigen Anwendung des RBV im BI-Kontext (vgl. Kapitel 4.1.2).

4.1.1 Anwendungsformen des RBV im IS-Kontext
Neben der Untersuchung der Intensitdt der Verbreitung des RBV im Kontext
von IS ist insbesondere die Form der Anwendung von Interesse. Diese um-
fasst die Ausgestaltung und Adaption der vorhandenen RBV-Konstrukte an
den Kontext der IS.

Wenngleich mittlerweile einige Metastudien*™* zur Anwendung des RBV
vorliegen, wird in der Literatur auf eine Differenzierung der Anwendung in

4% vgl. u. a. Acedo et al. 2006; Arend 2006; Newbert 2007.
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einzelnen Forschungsfeldern weitgehend verzichtet. Lediglich Wade & Hul-
land"® listen, ohne einen Anspruch auf Vollstiandigkeit zu erheben, exempla-
risch 24 Studien auf und geben damit einen speziell auf Informationssysteme
ausgerichteten Uberblick iiber die bisherige Anwendung des RBV. Die Analy-
se dieser ressourcenbasierten Studien im IS-Kontext fithrt nicht nur zu einer
Identifikation konzeptioneller und empirischer Arbeiten, sondern dariiber
hinaus auch zu einer Beschreibung der Studien hinsichtlich der Stirke ihrer
jeweiligen Bindung zum RBV.**® Obwohl damit ein erster Einblick in die
Anwendung des RBV im IS-Kontext gegeben wird, mangelt es in dieser Me-
tastudie genauso wie in der iibrigen Literatur an einer reprasentativen Aussage
dariiber, wie viele IS-Arbeiten mit welchem Forschungsdesign den RBV als
zugrunde liegenden Ansatz verwenden. Es wird lediglich pauschal von einer
Zunahme an Arbeiten zu IS auf der Grundlage des RBV ausgegangen.*"’

Obwohl eine genaue Aussage iber die Anwendung des RBV im IS-
Kontext nicht moglich ist, kann dennoch festgehalten werden, dass der RBV
seit Anfang der 1990er Jahre im Bereich der IS-Forschung verwendet wird,
um zu erkldren, ob und wie der Einsatz von IS-Ressourcen zur Erreichung
nachhaltiger Wettbewerbsvorteile beitrégt.

Ein mit dieser Zielsetzung verbundener Einsatz des RBV erfordert die
Klassifikation verschiedener IS-Ressourcentypen und die Bestimmung der
unterschiedlichen Auswirkungen der jeweiligen Ressourcentypen auf den
Erfolg des betrachteten Unternehmens.**®

Die Effektrichtung und -stirke von IS-Ressourcen auf den Erfolg eines
Unternehmens ist in der Literatur nach wie vor umstritten. Obwohl nur weni-
ge Studien®” einen negativen oder gar keinen Effekt von IS-Ressourcen auf
den Unternehmenserfolg ermittelten, wird auch IS-Ressourcen in vielen Stu-
dien der Erfolgseffekt nur iiber die komplementdre Beziechung mit anderen
Vermogenswerten und Fihigkeiten des Unternehmens zugeschrieben.*'’
Demgegeniiber existieren jedoch auch Studien, die von einem unmittelbaren
und positiven Effekt von IS-Ressourcen auf den Unternehmenserfolg ausge-
hen.*"" Da die Mehrzahl der Studien von einem indirekten Erfolgseffekt von

45 ygl. Wade & Hulland 2004.

46 ygl. Wade & Hulland 2004, S. 139.

“7ygl. Acedo et al. 2006, S. 633.

48 ygl. Wade & Hulland 2004, S. 111; Beimborn et al. 2006, S. 331.

499 ygl. u. a. Warner 1987; Venkatraman & Zaheer 1990.

0yol. u. a. Powell & Dent-Micallef 1997; Alvarez-Suescun 2007, S. 775.
“11'vgl. u. a. Bharadwaj 2000; Caldeira & Ward 2003, S. 138.
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IS-Ressourcen ausgeht, kann als Fazit der bisherigen IS-Erfolgsfaktoren-
forschung festgehalten werden, dass die positive Wirkung von IS-Ressourcen
auf den Unternehmenserfolg nur im Zusammenspiel mit weiteren Ressourcen
stattfindet. Demnach ist Informationstechnologie erforderlich, um am Wett-
bewerb teilnehmen zu kdnnen, bedeutet aber per se keinen nachhaltigen Vor-
teil eines Unternehmens gegeniiber seinen Konkurrenten.*

Durch die geeignete Auswahl und Kombination von Ressourcen im
Rahmen organisationaler Prozesse (Handlungsmuster, Routinen) zur Generie-
rung eines Beitrags flir die Wertschopfung des Unternehmens kénnen wett-
bewerbsrelevante Ressourcen entstehen. Auf den Kontext von IS {ibertragen
und unter Einbezug der bisherigen Forschungsergebnisse beziiglich Effekt-
richtung und -starke von IS-Ressourcen auf den Unternehmenserfolg konnen
IS-Ressourcen unter Einbezug weiterer Ressourcen somit zu wettbewerbsre-
levanten Ressourcen werden.

Zur Generierung wettbewerbsrelevanter IS-Ressourcen ist es zuvor erfor-
derlich, eine Ressourcenkategorisierung durchzufiihren. Wie bereits diskutiert
wurde, existieren hierzu in der Literatur zahlreiche Vorschlage. Fiir den Kon-
text dieser Arbeit bietet sich eine Kategorisierung der Ressourcen nach ihrer
funktionalen Ausrichtung®"® an, da diese Kategorisierung speziell zur Katego-
risierung von Ressourcen im Umfeld von IS entwickelt wurde. Demnach
konnen Ressourcen im Kontext von IS technischer, personeller und prozessu-
aler Art sein. Dariiber hinaus treten Moderatoren auf, die in direktem Zusam-
menhang mit der Konfiguration eines IS stehen.*'*

Die funktionalen Ressourcenkategorien einschlieSlich der Moderatoren
lassen sich wie folgt anhand eines Beispiels ndher darstellen (vgl. Tabelle 7).

Technische Ressourcen werden in tangible und intangible Ressourcen un-
terschieden. Zu tangiblen IS-Ressourcen zdhlen die physisch-dingliche IS-
Hardware eines Unternechmens wie Server, Netzwerke, PCs sowie sonstige
Ausstattung. Zu den intangiblen IS-Ressourcen gehoren die Infrastruktur
eines Unternehmens bzgl. Anwendungen und Systemen.*"’

412 ygol. Wade & Hulland 2004, S. 124; Neirotti et al. 2008, S. 161.

413 ygl. Wade & Hulland 2004, S. 131; Wagner & Weitzel 2005, S. 3.

414 ygl. Caldeira & Ward 2003, S. 137.

415 Vgl. Bharadwaj 2000, S. 173; Mata et al. 1995, S. 497; Melville et al. 2004, S. 294; Rasche &
Wolfrum 1994, S. 502; Rivard et al. 2006, S. 30.
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Ressour- | Zugehorige Res- Beispiel Moderato-
cen- sourcen ren
katego-
rie
technisch | tangible Ressour- Hardware
cen
intangible Ressour- | Software
cen
personell | Fahigkeiten IS- Programmierkenntnisse
Spezialist g
=h
Féhigkeiten IS- Softwarespezifische § 5y -
Anwender Anwenderkenntnisse E S’é g
NI s =
o X~ g
Fiahigkeiten IS- Koordinationstalent § £l &2
<
Manager o | &2
= g BN =
s s g2
prozes- technische Res- passendes IS, geeigne- 2 g 2 —g
sual sourcen und perso- | tes Personal (Metho- S2| 25
. = . o .
nelle Ressourcen denwissen der Im- §D m| z2m
plementierung) 5N § N

Tabelle 7: Funktionale IS-Ressourcentypen

Individuelle Féhigkeiten von Mitarbeitern im Umgang mit IS stellen perso-
nelle Ressourcen dar. Grundsitzlich ist hierbei zu beriicksichtigen, welche
Mitarbeiter im Fokus der Betrachtung stehen. So beziehen sich technische
Fahigkeiten eines IS-Spezialisten oder Projektmitarbeiters auf Aspekte wie
Systemprogrammierung, -integration oder auf die Entwicklung von Daten-
banken. Technische Fahigkeiten von Endanwendern, die auf Anwenderwerk-
zeuge eines IS zugreifen, zeichnen sich hingegen eher durch die Kenntnis der
Funktionalititen des Systems, die sie bei der Erledigung ihrer Aufgaben am
Effizientesten unterstiitzen, aus.*'®

Die Mehrzahl der Beitrdge in der bislang existierenden einschldgigen Li-
teratur konzentriert sich auf die technischen Fahigkeiten der IS-Spezialisten

416 Vgl. Bharadwaj 2000, S. 174; Mata et al. 1995, S. 498; Neirotti et al. 2008, S. 162; Rivard et
al. 2006, S. 30; Powell & Dent-Micallef 1997, S. 379ff..
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und beriicksichtigt die Fahigkeiten von Endanwendern nicht explizit oder nur
teilweise.*'” Neben den technischen Fahigkeiten wird in der Literatur auch auf
IS-Management-Fihigkeiten hingewiesen.*'® Diese beziehen sich wie bereits
angesprochen auf Mitarbeiter der I1S-Abteilung oder der IS-Projekte und de-
ren Fdhigkeiten in der Interaktion und Kommunikation mit anderen Unter-
nehmensbereichen, anderen Unternehmen oder in der Planung von IS-
Projekten.

Prozessuale Ressourcen ergeben sich durch eine Kombination von tech-
nischen und personellen Ressourcen. Bei allen Prozessschritten des Lebens-
zyklusses eines IS sind sowohl technische Ressourcen (mindestens das IS
selbst) als auch personelle Ressourcen (Akteure) beteiligt.*'” Besteht zwi-
schen zwei oder mehreren Ressourcen eine Bezichung (wie beispielsweise
zwischen technischen und personellen Ressourcen), so werden drei mogliche
Richtungen bzw. Effekte dieser Bezichung angenommen: kompensatorisch,
erweiternd und zerstorend.**

Von einer kompensatorischen Bezichung wird gesprochen, wenn der Ef-
fekt durch die Verdnderung einer Ressource mit der Verdnderung einer ande-
ren Ressource in gleichem Ausmal egalisiert wird. Beispielsweise kann durch
die Vermittlung von Fachwissen an Anwender (Verdnderung einer personellen
Ressource) eine Schwachstelle des Informationssystems, die durch die Wei-
terentwicklung des Informationssystems entstanden ist (Verdnderung einer
technischen Ressource), ausgeglichen werden. Eine erweiternde Beziehung
liegt vor, wenn eine Ressource die Auswirkung der anderen Ressource ver-
groflert. Beispielsweise kann die personelle Ressource Anwender die Wirkung
der technischen Ressource System durch intensive Nutzung vergroflern.
Schlieflich liegt eine unterdriickende bzw. zerstérende Beziehung vor, wenn
die Priasenz einer Ressource die Auswirkungen der anderen mindert oder
vollig zerstort. Als Beispiel konnen hier Systemanwender mit unzureichenden
IT-Kenntnissen angefiihrt werden, die durch unsachgeméfle Anwendung eines
Informationssystems dessen positive Auswirkungen mindern oder vollig zer-
storen.

47 Vgl. Ravichandran & Lertwongsatien 2005; Melville et al. 2004; Mata et al. 1995; Alvarez-
Suescun 2007, S. 767.

4% Vol. Bharadwaj 2000, S. 172; Mata et al. 1995, S. 498f; Tallon 2008, S. 34; zu Knyphausen
1993, S. 779; Neirotti et al. 2008, S. 161; Rivard et al. 2006, S. 30; Wagner & Weitzel 2005,
S. 3.

419 ygl. Bharadwaj 2000, S. 174ff.; Rasche & Wolfrum 1994, S. 502; Rivard et al. 2006, S. 30.

420 ygol. Black & Boal 1994, S. 136.
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Moderatoren sind Faktoren mit dem Potenzial, die Beziehung zwischen
den IS-Schliissel-Ressourcen (personelle, technische, prozessuale Ressour-
cen) und den das IS umgebenden Rahmenbedingungen zu beeinflussen. Mo-
deratoren kénnen in organisationale und umweltbedingte Moderatoren unter-
teilt werden.””' Als bedeutender organisationaler Moderator wird
insbesondere die Unterstiitzung der IT durch das Topmanagement gesehen.
Neben Faktoren wie der Struktur und der Kultur eines Unternehmens wird
auch Faktoren wie der GroBle, dem Standort und der Branche ein entspre-
chender Einfluss zugesprochen. Auch im Kontext von IS kommt Ressourcen
innerhalb des Unternehmens eine hohe Bedeutung zu, da IS-Ressourcen meis-
tens gemeinsam mit anderen Unternehmensressourcen strategische Vorteile
bieten.*”? In der gleichen Art und Weise, in der beispielsweise System und
Anwendungen (intangible Ressourcen) ihren Nutzen ohne die zugehdrige
Hardware (tangible Ressourcen) verlieren, stehen IS-Ressourcen zu anderen
Unternehmensressourcen in einer interdependenten Verbindung. Umweltbe-
dingte Moderatoren zielen auf die Beriicksichtigung von Unsicherheit im
Unternehmensumfeld ab.*”® Hierbei konnen drei Dimensionen differenziert
werden: Turbulenz, Freigiebigkeit sowie Komplexitat.

Die erstgenannte Dimension beschreibt eine sehr dynamische Umgebung
mit kurzlebigen Wettbewerbsvorteilen und schnell wechselnden Herausforde-
rungen. Wihrend Unternehmen in stabilen Mérkten nach einem Ausbau des
Wissens und der Fahigkeiten streben, wird ein Unternechmen in einem Umfeld
mit hoher Turbulenz versuchen, neue Ressourcen, neue Moglichkeiten und
neue Wege zu erkunden. Die Dimension der Freigiebigkeit lédsst sich iiber das
Ausmal beschreiben, in dem das Wettbewerbsumfeld das Wachstum neuer
Unternehmen zulédsst. Als Beispiel wird auf alte traditionsreiche Mérkte ver-
wiesen, die im Vergleich zu rasant wachsenden Markten typischerweise mit
einem geringen Grad an Freigiebigkeit charakterisiert werden. Die letzte der
drei Dimensionen, die Komplexitét, bezieht sich auf die Anforderungen des
Marktes beziiglich der Heterogenitdt und Bandbreite der notwendigen Tatig-
keiten. Beispiele hierfiir sind die Anzahl und die Art der Lieferanten, der
Kunden und der Wettbewerber, mit denen das Unternehmen agiert.**

“1'ygl. Wade & Hulland 2004, S. 124; Melville et al. 2004, S. 292.

422 ygl. Wade & Hulland 2004, S. 123; Mata et al. 1995, S. 495; Melville et al. 2004, S. 296;
Neirotti et al. 2008, S. 162.

43 Vgl. Melville et al. 2004, S. 292.

424 Vgl. Wade & Hulland 2004, S. 126.



Untersuchung der Anwendbarkeit des RBV im Kontext der Bl 91

Neben der Kategorisierung der Ressourcen im IS-Kontext steht die Ope-
rationalisierung des nachhaltigen Wettbewerbsvorteils als weiteres zentrales
Konstrukt des RBV im Mittelpunkt des Forschungsinteresses. Aufgrund der
bereits dargestellten Problematik hinsichtlich einer entsprechenden Operatio-
nalisierung wird empfohlen, alternativ oder zusitzlich weitere Erfolgsgrofien
zur Messung des nachhaltigen Wettbewerbsvorteils heranzuziechen. Héufige
Verwendung finden finanzielle oder volumen-orientierte Erfolgsgroflen wie
der Return on Investment (ROI)**’, der Return on Assets (ROA) sowie das
Umsatz- oder Absatzwachstum. Zur Bewertung des Unternechmens im Wett-
bewerbsumfeld sowie der Nachhaltigkeit des Wettbewerbsvorteils wird zu-
dem empfohlen, den Erhebungszeitraum in Studien iiber einen ldngeren Zeit-
raum hinweg auszudehnen, um so der Forderung nach einer Bewertung der
Nachhaltigkeit gerechter zu werden. Da eine Bewertung eines einzelnen Un-
ternehmens losgeldst und isoliert von konkurrierenden Unternehmen im Wett-
bewerbsumfeld in ihrem Aussagegehalt begrenzt ist, sollte ein Vergleich von
Unternchmen angestrebt werden.**®

In der einschldgigen Literatur wird eine Anwendung des RBV im IS-
Kontext zur Ermittlung von Faktoren des nachhaltigen Wettbewerbsvorteils
ausdriicklich empfohlen*”’, jedoch auf die Notwendigkeit hingewiesen, in der
zukiinftigen Forschung nicht nur die definierten Ressourcenkategorien fiir ein
Unternechmen isoliert zu betrachten, sondern Vergleiche mit anderen Unter-
nehmen durchzufiihren.*®

4.1.2 Anwendung des RBV im Bl-Kontext

Trotz der groBen Anzahl an Artikeln zur Anwendung des RBV im Kontext
von IS existieren nur zwei Arbeiten iiber die Anwendung des RBV im BI-
Kontext'”’, was in der bislang schwach ausgeprigten empirischen Forschung
im Bereich BI begriindet sein konnte.

Eine der beiden Arbeiten weist den Mangel einer fehlenden Operationali-
sierung des RBV auf. Stattdessen werden anhand eines BI-Systems die wett-
bewerbsrelevanten Eigenschaften einer Ressource mit Hilfe einer logischen
Argumentationskette analysiert. Diese deskriptive Anwendung des RBV auf
BI-Systeme anhand eines BI-Systems fiihrt zur Erkenntnis, dass BI kein

42 ygl. Inmon 2005, S. 461; Newbert et al. 2008, S. 11.

426 yol. Wade & Hulland 2004, S. 111; Neirotti et al. 2008, S. 175.

47 ygl. Wade & Hulland 2004, S. 128; Mata et al. 1995, S. 494f.; Neirotti et al. 2008, S. 176.
428 Vol. Wade & Hulland 2004, S. 132; Neirotti et al. 2008, S. 176.

429 ygl. Greitemeyer 2002; Wilmes et al. 2004.



92 Untersuchung der Anwendbarkeit des RBV im Kontext der Bl

wertvoller Faktor zur Erzielung eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils ist,
und dass BI keine Ressource aus Sicht des RBV darstellt. Allerdings kann BI
einen Nutzen fiir ein Unternechmen und kurzfristig auch einen Wettbewerbs-
vorteil bringen, der allerdings im Zeitverlauf nicht verteidigt werden kann.**’
Wenn durch BI zwar Wettbewerbsvorteile generierbar sind, diese aber nicht
nachhaltig sind, miissen allerdings weitere Faktoren existieren, um die Nach-
haltigkeit zu sichern.

Aus diesem Grund wird — analog zu der Anwendung des RBV im IS-
Kontext — die Notwendigkeit eines Einbezugs weiterer, nicht BI-System spe-
zifischer Ressourcen zur Erkldarung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile deut-
lich.

Ausgehend von dieser deskriptiven Analyse dehnen Wilmes et al. in einer
weiteren Studie®' die Betrachtung auf 40 Unternehmen verschiedenster
Branchen aus. Anhand eines Gespréichsleitfadens untersuchten sie mittels
Interviews den Data Warehouse-Einsatz und kommen zu dem Ergebnis, dass
lediglich die physikalische Einmaligkeit, ein Teilkriterium der Nicht-
Imitierbarkeit, von BI-Systemen nicht unterstiitzt wird. Da alle iibrigen Krite-
rien der Nicht-Imitierbarkeit jedoch erfiillt sind, wird dieser Mangel als ver-
tretbar eingestuft. Entsprechend kommt diese Studie abweichend von der
zuvor vorgestellten Arbeit zu dem Ergebnis, dass ein BI-System mit wenigen
Einschriankungen den Forderungen des RBV gerecht wird.*

Dennoch muss festgehalten werden, dass es in beiden bislang existieren-
den Studien zur Anwendung des RBV im BI-Kontext an einer Operationali-
sierung sowohl der wettbewerbsrelevanten Kriterien einer Ressource, wie
dem strategischen Wert, der Seltenheit, der Nicht-Imitierbarkeit und der orga-
nisatorischen Integration, als auch des nachhaltigen Wettbewerbsvorteils
mangelt. Eine lediglich auf sachlogischen Argumenten basierende Begriin-
dung des nachhaltigen Wettbewerbsvorteils durch BI - sei es durch eine Fall-
studie oder Interviews - ist im Sinne der empirischen Forschung nicht hinrei-
chend. Die bisherige Forschung kann entsprechend nur als erster Schritt einer
explorativen Erforschung der Anwendbarkeit des RBV im BI-Kontext gese-
hen werden, da zudem lediglich technische und personelle Ressourcen in der
Analyse beriicksichtigt werden. Prozessuale Ressourcen und Moderatoren
werden in den Studien nicht einbezogen.

B0vel. Greitemeyer 2002, S. 45.
B1ygl. Wilmes et al. 2004, S. 66.
2 ygl. Wilmes et al. 2004, S. 139.
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Trotz des bestehenden Forschungsdefizits im Bereich der Anwendung des
RBYV im BI-Kontext ist es voreilig darauf zu schlie3en, dass der RBV im BI-
Kontext nicht anwendbar ist oder die Anwendung keine Relevanz besitzt.
Wabhrscheinlicher ist es, dass aufgrund des noch relativ jungen Forschungs-
zweiges der BI zunédchst die Untersuchung von ,,Erfolgsfaktoren® als wichti-
ger angesehen wurde als die Anwendung von Theorien. Diese Vermutung
wird dadurch gestiitzt, dass auch andere Theorien, die bei Informationssyste-
men im Allgemeinen angewendet werden, im BI-Kontext bislang nahezu
keine Beriicksichtigung finden konnten, da es an einer Anwendung IS-
bezogener Theorien im BI-Bereich bislang gidnzlich mangelt.

Entsprechend wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit die Anwendbar-
keit des RBV auf den BI-Kontext iiberpriift, wozu neben der Erarbeitung
konzeptioneller und methodischer Grundlagen eine Adaption des RBV an den
BI-Kontext, genauer an den definierten Bezugsrahmen, erforderlich ist.

4.2 Adaption des RBV an den Bezugsrahmen der Bl

Aufgrund der bislang rudimentiren Anwendung des RBV im BI-Kontext wird
zunéchst die Wahl des RBV als Fundierung der Untersuchung begriindet (vgl.
Kapitel 4.2.1). Danach wird die bereits im IS-Kontext vorgenommene Res-
sourcenkategorisierung auf den BI-Kontext hin modifiziert (vgl. Kapitel
4.2.2). Im Anschluss kann basierend auf den BI-Ressourcenkategorien und
dem BI-Bezugsrahmen eine Synthese von RBV und BI als Grundlage des
Untersuchungsaufbaus erfolgen (vgl. Kapitel 4.2.3).

4.2.1 Begrindung fir die Wahl des RBV als Fundierung der Untersu-
chung

Wie bereits dargelegt, hat der RBV dazu beigetragen, die Entstehung tiber-
durchschnittlicher Renten aus einer neuen Perspektive zu beleuchten. Diese
neue Perspektive umfasst die Betonung verschiedener interner Ressourcen
sowie die Identifikation von Unterschieden in der Ressourcenausstattung
zwischen Wettbewerbern. Dieses Suchen nach Unterschieden beziiglich der
Ressourcen verschiedener Unternehmen erfolgte vor dem Hintergrund, die
Entstehung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile zu erkléaren.

Im BI-Kontext erdffnet die Verwendung des RBV die Moglichkeit, die
Wettbewerbsrelevanz technischer, personeller und prozessualer Ressourcen
anhand von Kriterien wie etwa des strategischen Wertes, der Seltenheit, der
Nicht-Imitierbarkeit und der organisatorischen Integration zu analysieren.
Hierzu ist es erforderlich, einen Bezugsrahmen der BI zu entwickeln und die
verwendeten Konstrukte zu operationalisieren.
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Diese Analyse kann nicht nur fiir ein Unternechmen, sondern auch fiir
mehrere Unternehmen verschiedener Branchen durchgefiihrt werden, um die
Entstehung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile zu erkldren, aus denen wieder-
um lberdurchschnittliche Renten generiert werden kdnnen.

So liegt der Hauptnutzen in der Anwendung des RBV im BI-Kontext in
der Kldrung der Fragestellung, ob mit BI-Systemen in ihren umgebenden
Kontexten nachhaltige Wettbewerbsvorteile erzielbar sind oder nicht. Auf-
grund der Generalisierbarkeit des RBV kdnnen Antworten fiir diese Fragestel-
lung auch fiir verschiedene Vergleichskriterien wie Branche, Unternehmens-
grofe oder Einstellungen bestimmter Arbeitnehmergruppen zur BI gefunden
werden. Zudem konnen Erkenntnisse dariiber gewonnen werden, wie BI-
Ressourcen ausgestattet sein sollen, damit sie wettbewerbsrelevante Ressour-
cen darstellen, die zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen fithren konnen.

Fiir die Praxis konnen aus diesen Erkenntnissen Empfehlungen fiir die
Ausgestaltung der BI-Konfigurationen und der BI-Kontexte abgeleitet wer-
den. Ein Vergleich der aus dem RBV resultierenden Ergebnisse mit den Er-
gebnissen anderer Theorien zur Erkldrung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile
(z. B. dem Market-based View) ist fiir die einschldgige Forschung von Inte-
resse.

Zusammenfassend scheint die Anwendung des RBV im BI-Kontext somit
ex ante sinnvoll, um zu neuen Erkenntnissen beziiglich der Folgen des BI-
Einsatzes in Unternechmen zu gelangen und daraus entsprechende Handlungs-
empfehlungen ableiten zu kdnnen.

4.2.2  Kategorisierung von Ressourcen im Bl-Kontext

Jede Komponente der BI-Konfiguration besteht aus Ressourcen, die potentiell
zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen fiihren konnen. Da mit BI-Systemen
eine Kategorie der IS untersucht wird, liegt es nahe, die funktionale Ressour-
ceneinteilung fiir IS-Ressourcen zu {ibernehmen.

Entsprechend stellen die im Rahmen von BI-Systemen beteiligten Akteu-
re personelle Ressourcen dar, wihrend die technischen Ressourcen sowohl
aus tangiblen (Server, Clients, ...) als auch intangiblen Ressourcen (Kompo-
nenten, Systeme, ...) bestehen. Da tangible Ressourcen die Grundlage eines
jeden computergestiitzten Informationssystems darstellen und dadurch unab-
héngig vom gewdhlten BI-Produkt sind, werden sie nicht ndher untersucht.
Zudem ist mit tangiblen Ressourcen i. d. R. kein Wettbewerbsvorteil erziel-
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bar, da fir sie insbesondere die Kriterien der Seltenheit und der Nicht-
Imitierbarkeit tendentiell nicht erfiillt sind.**

Die Prozessschritte Strategie, Implementierung und Betrieb stellen pro-
zessuale Ressourcen dar, die sich aus dem Zusammenspiel von personellen
und intangiblen Ressourcen ergeben. Fiir die einzelnen Prozessschritte sind
unterschiedliche personelle und intangible Ressourcen bedeutsam. An perso-
nellen Ressourcen sind in der Strategiephase Fahigkeiten von IS-Managern,
in der Implementierungsphase Féhigkeiten von IS-Entwicklern und in der
Betriebsphase Fahigkeiten von IS-Anwendern und IS-Entwicklern wichtige
Ressourcen. Intangible Ressourcen sind in den einzelnen Prozessschritten in
vielféltigen Auspriagungen denkbar. In der Strategiephase konnen bereits
existierende Komponenten oder Teilsysteme als Basis strategischer Uberle-
gungen dienen oder Softwareprodukte getestet werden. Bei der Implementie-
rung liegt der Fokus auf der unternehmensindividuellen Anpassung oder Neu-
entwicklung von Software. Im Betriecb ist das Funktionieren der
entsprechenden Komponenten und Systeme Voraussetzung fiir deren Anwen-
dung.

Generell gibt es viele Kontextfaktoren, die auf eine BI-Konfiguration
einwirken konnen. Aus diesem Grund ist es erforderlich, diejenigen Einfluss-
faktoren vorab zu identifizieren, von denen moglicherweise ein Einfluss auf
die Wettbewerbsrelevanz einer BI-Konfiguration zu erwarten ist, wenngleich
dadurch die Moglichkeit besteht, dass relevante Faktoren iibersehen werden.
Zur Eingrenzung moglicher relevanter Moderatoren werden zundchst die auf
die Konfiguration einwirkenden Kontextfaktoren in umweltbedingte und
organisationale Moderatoren unterschieden. Relevante umweltbedingte Mo-
deratoren konnen die Marktsituation des Unternehmens in seiner Branche und
die Branche selbst sein. An organisationalen Moderatoren konnten die Unter-
nehmensgrofie, der Standort, die Unternchmenskultur sowie Einstellungen
relevanter Akteure zur BI fiir die Wettbewerbsrelevanz einer BI-
Konfiguration bedeutsam sein. Die genaue Auswahl und Begriindung der in
der Erhebung zu beriicksichtigenden Kontextfaktoren kann aufgrund der
Vielzahl moglicher Einflussfaktoren erst nach der Erhebungskonzeption der
BI-Konfiguration erfolgen.

Die Existenz eines BI-Systems fiihrt zu einer Verdnderung bestehender
Ressourcen. Diese Verdnderungen betreffen die finanziellen Ressourcen wie
Gewinn, Umsatz, Rente, die personellen Ressourcen wie die Fahigkeiten der

43 ygl. Clulow et al. 2007, S. 28ff.; Crook et al. 2008, S. 1149; Fahy 2000, S. 98.
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Manager, der Entwickler, der Anwender sowie die technischen Ressourcen,
insbesondere die intangiblen und méglicherweise auch die tangiblen Ressour-
cen. Neben der Verdnderung der Ressourcen ist auch eine Verdnderung der
Moderatoren denkbar, beispielsweise eine Veranderung der Marktsituation.

Die vorgenommene Ressourcenkategorisierung im BI-Kontext dient als
Basis fiir die Entwicklung eines Untersuchungsmodells zur Identifikation
nachhaltiger Wettbewerbsvorteile durch BI auf der Basis des RBV im folgen-
den Kapitel.

4.2.3 Synthese von RBV und Bl als Grundlage fiir den Untersuchungs-
aufbau

Basierend auf den bisherigen Untersuchungen zur Anwendbarkeit des RBV
im BI-Kontext wird im Folgenden eine Synthese von RBV und BI angestrebt,
die als Grundlage der in Kapitel 5 vorzunehmenden Konzeption der Untersu-
chung dient. Zur Erreichung einer Synthese von RBV und BI werden die
Komponenten des Bezugsrahmens, die wettbewerbsrelevanten Eigenschaften
von BI-Konfigurationen sowie die Konstrukte des RBV zueinander in Bezie-
hung gesetzt (vgl. Abbildung 11).

Zu den Konstrukten des RBV, die direkt untersucht werden kénnen, z&h-
len die Ressourcenkategorien, die Moderatoren, die Ressourcenauswahl und -
kombination sowie der nachhaltige Wettbewerbsvorteil. An BI-
Ressourcenkategorien werden personelle, technische und prozessuale Res-
sourcen unterschieden. Innerhalb der BI-Konfiguration lésst sich jeder Kom-
ponente genau eine Ressourcenkategorie zuordnen. Fiir die verschiedenen
Ressourcentypen existieren die gleichen Abhéngigkeiten wie fiir die einzelnen
Konfigurationselemente. Nur die Betrachtung von mindestens einer prozessu-
alen Ressource in Verbindung mit technischer und personeller Ressource
kann tliberhaupt zu einer wettbewerbsrelevanten Ressourcenauswahl und -
kombination fiihren, die wiederum ihrerseits Voraussetzung zur Erzielung
nachhaltiger Wettbewerbsvorteile ist. Die Moderatoren wirken sowohl auf die
(wettbewerbsrelevante) BI-Konfiguration als auch den nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteil ein.

Um die Synthese von RBV-Konzeption und BI-Bezugsrahmen herzustel-
len, wird innerhalb der BI-Konfiguration jeder Komponente genau eine Res-
sourcenkategorie zugeordnet. Fiir den BI-Kontext sind relevante Moderatoren
zu definieren. Die BI-Folgen werden gemédll dem RBV auf den nachhaltigen
Wettbewerbsvorteil eingeschrinkt. Ein Zusammenhang zwischen der BI-
Konfiguration und den wettbewerbsrelevanten Eigenschaften einer BI-
Konfiguration wird vermutet.
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Abbildung 11: Integration der RBV-Konzeption in den BI-Bezugsrahmen
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5 Konzeptionelle und methodische Grundlagen des

Messmodells

Ausgehend von den Zielsetzungen der Arbeit und der Zusammenfiithrung von
RBYV und BI beschreibt dieses Kapitel die konzeptionellen und methodischen
Grundlagen der Untersuchung. In Kapitel 5.1 erfolgt hierzu zunéchst eine
Beschreibung des Aufbaus der Untersuchung sowie eine detaillierte Erhe-
bungskonzeption fiir die im Rahmen der Untersuchung zu erfassenden Fakto-
ren. AnschlieBend wird in Kapitel 5.2 erldutert, warum die Methode der Onli-
ne-Befragung zur Erreichung der Forschungsziele gewihlt wird und die
Vorgehensweise bei der Datenerhebung vorgestellt. In Kapitel 5.3 werden
abschlieBend die methodischen Grundlagen der Datenauswertung, die die im
Rahmen der Datenanalyse angewendeten statistischen Methoden umfassen,
dargestellt und ihre Auswahl fiir vorliegende Untersuchung begriindet.

5.1 Konzeptionelle Grundlagen

Im Rahmen der konzeptionellen Grundlagen wird zundchst der Untersu-
chungsaufbau erldutert (vgl. Kapitel 5.1.1), der den Ausgangspunkt fiir die im
Anschluss in Kapitel 5.1.2 vorzunehmende Erhebungskonzeption bildet. In
Kapitel 5.1.3 und 5.1.4 werden jene Fragen hergeleitet, die zu einer moglichst
umfassenden Erhebung des Kontextes der BI und der Folgen der BI in der
gegenwirtigen Praxis fithren sollen.

Da nicht nur die BI-Konfiguration sowie die aus ihr resultierenden Fol-
gen und die sie umgebenden Kontexte erhoben werden, sondern auch wett-
bewerbsrelevante Eigenschaften einer BI-Konfiguration gemessen werden
sollen, folgt in Kapitel 5.1.5 die Erhebungskonzeption relevanter BI-
Ressourcen auf der Basis des RBV. AbschlieBend werden den Respondenten
allgemeine Fragen zu ihrer Person gestellt (vgl. Kapitel 5.1.6), um mehr In-
formationen iiber die Respondenten zu erhalten und die durchgefiihrte Befra-
gung besser einordnen zu konnen.

5.1.1 Aufbau der Untersuchung

Das Hauptziel der vorliegenden Arbeit besteht ausgehend vom RBV in der
Identifikation wettbewerbsrelevanter Ressourcen von BI-Konfigurationen, die
zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen fithren. Dariiber hinaus liegt das For-
schungsinteresse gemill der Forschungsfragen auf der Bestitigung bisheriger
empirischer Forschungsergebnisse der BI, der Entdeckung neuer Erkenntnisse
sowie einer Analyse der Unterschiede von BI-nutzenden und nicht BI-
nutzenden Unternehmen.
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Abbildung 12: Untersuchungsaufbau

Zur Erreichung des Hauptzieles ist es in einem ersten Schritt erforderlich, BI-
Konfigurationen mit ihren jeweiligen Kontexten moglichst vollstindig zu
erheben und zu tiberpriifen, welche erhobenen BI-Konfigurationen die VRIO-
Kriterien als Voraussetzung zur Erzielung eines nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteils erfiillen (Forschungsfrage 1). In einem zweiten Schritt wird tiberpriift,
ob der Besitz und die Nutzung von BI-Ressourcen, die die VRIO-Kriterien
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erfiillen, zu einem nachhaltigen Wettbewerbsvorteil fithren (Forschungsfrage
2).

Weiterhin liegt ein Ziel dieser Arbeit in der Uberpriifung der bisherigen
Ergebnisse empirischer BI-Forschung (Forschungsfrage 3), wozu neben dem
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil weitere Folgen der BI erhoben werden.
Zudem tragt der Untersuchungsaufbau dazu bei, neue Erkenntnisse zur BI zu
gewinnen, die in der bisherigen empirischen BI-Forschung vernachldssigt
werden (Forschungsfrage 4). Weiterhin bietet der Aufbau der Untersuchung
die Moglichkeit, Unterschiede zwischen Unternehmen, die BI verwenden und
denen, die keine BI verwenden, aufzudecken und Griinde fiir den Verzicht auf
BI zu erheben (Forschungsfrage 5). Die Beriicksichtigung der Haupt- und
Nebenziele der Arbeit gemeinsam mit den bestehenden Anforderungen aus
der Synthese von RBV und BI fiihrt zu dem in Abbildung 12 dargestellten
Untersuchungsaufbau.

Zur Erreichung des ersten Forschungszieles gilt es, eine moglichst detail-
lierte Analyse wettbewerbsrelevanter BI-Konfigurationen (in der Abbildung
dunkelgrau dargestellt) durchzufiihren. Uber die konkrete Ausgestaltung von
BI-Konfigurationen, die die VRIO-KTriterien erfiillen, existieren bislang keine
Erkenntnisse. Aus diesem Grund ist es notwendig, im Vorfeld der Untersu-
chung auf der Basis der bisherigen fragmentarischen empirischen BI-
Ergebnisse und der allgemeinen Bl-Literatur eine Erhebungskonzeption fiir
eine BI-Konfiguration mit ihren einzelnen Komponenten zu entwerfen (vgl.
Kapitel 5.1.2). Weiterhin konnen auch die VRIO-Kriterien nicht direkt ge-
messen werden, weshalb Items zur Messung der VRIO-Kriterien konstruiert
werden miissen (vgl. Kapitel 5.1.5). Im Anschluss ist mittels geeigneter Ver-
fahren basierend auf den beiden Erhebungskonzeptionen die Identifikation
wettbewerbsrelevanter BI-Ressourcen vorzunehmen.

Im Rahmen des zweiten Forschungszieles ist anschlieBend basierend auf
dem Grundgedanken des RBV zu priifen, ob wettbewerbsrelevante BI-
Konfigurationen zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen fithren (Hypothese
HI1(+)). Grundlage hierfiir ist die Annahme, dass Unternehmen, deren BI-
Konfiguration strategisch wertvoll, selten, nicht-imitierbar und in den organi-
satorischen Kontext eingebettet ist, durch BI einen nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteil erzielen kdnnen. Dies kann als Hypothese wie folgt formuliert
werden:

HI: Eine hohe strategische Werthaltigkeit, eine hohe
Seltenheit, eine hohe Nicht-Imitierbarkeit und eine hohe
organisatorische Integration einer BI-Konfiguration kld-
ren gemeinsam einen signifikanten Anteil des durch den
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Einsatz einer BIl-Konfiguration erzielten nachhaltigen

Wettbewerbsvorteils.
Demzufolge stellen strategischer Wert, Seltenheit, Nicht-Imitierbarkeit und
organisatorische Integration die unabhingigen Variablen dar, die zur Erfiil-
lung der abhdngigen Variablen, des nachhaltigen Wettbewerbsvorteils, not-
wendig sind.*** Aus diesem Grund ist es erforderlich, die bereits angespro-
chene Erhebungskonzeption fiir die VRIO-Kriterien im Rahmen der BI (vgl.
Kapitel 5.1.5) und zudem eine weitere fiir die Folgen der BI (vgl. Kapitel
5.1.4), zu denen auch der nachhaltige Wettbewerbsvorteil zahlt, zu entwerfen.
Zur Untersuchung dieses Zusammenhangs miissen ebenfalls geeignete Ver-
fahren Anwendung finden.

Zur Beantwortung der iibrigen drei Forschungsfragen dient zum einen die
bereits angesprochene Erhebung der einzelnen Bestandteile der BI-
Konfiguration (vgl. Kapitel 5.1.2). Dariiber hinaus sind hierzu auch die ver-
schiedenen BI-Kontexte (vgl. Kapitel 5.1.3) sowie die weiteren Folgen aufler
dem nachhaltigen Wettbewerbsvorteil (vgl. Kapitel 5.1.4) im Rahmen der
Untersuchung zu berlicksichtigen. Da davon ausgegangen wird, dass das
Vorhandensein von BI-Konfigurationen auch dann Folgen bedingt, die wieder
auf die Konfiguration zuriickwirken, wenn die Konfiguration nicht-
wettbewerbsrelevant ist, wird diese Beziehung in der Abbildung wie bereits
beim Bezugsrahmen der BI mit einem Doppelpfeil symbolisiert. Basierend
auf deskriptiven Verfahren konnen Antworten auf die drei Forschungsfragen
gegeben werden.

5.1.2  Erhebungskonzeption einer Bl-Konfiguration

Vor der Erhebung einer unternehmensindividuellen BI-Konfiguration muss
zundchst der unternehmensspezifische Status der BI erfasst werden. Damit die
Befragten den Status der BI in ihrem Unternehmen einordnen kénnen, wird in
einem einleitenden Text zur Studie neben allgemeinen Informationen zum
Ablauf der Befragung eine Definition der BI gegeben. Demnach werden als
BI-Systeme IT-basierte Anwendungen zur Entscheidungsunterstiitzung des
Managements bezeichnet, die zur Analyse auf gespeicherte Unternehmensda-
ten in einem Data Warehouse und / oder anderen operativen Systemen zugrei-
fen, ™

4% Vgl. zur Definition abhingiger und unabhingiger Variablen u. a. Keppel & Zedeck 1989, S.
19.
45 ygl. Kapitel 3.1.2.
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In der ersten Frage der Erhebung wird die individuelle Einschédtzung des
BI-Status fiir das eigene Unternehmen erbeten. Grundsitzlich existieren dabei
die Antwortméglichkeiten ,,BI* und ,,keine BI*. Allerdings kann der BI-Status
auch detaillierter erfasst werden. So wird in anderen Studien beispielsweise
nach der Lebenszyklusphase des BI-Systems*® oder dem Status Quo des
Einsatzes der BI*"" gefragt. GemiB dem entworfenen BI-Bezugsrahmen kann
sich die BI in einem Unternechmen in einem der drei Prozessschritte Strategie,
Implementierung oder Betrieb befinden. Dementsprechend wird in der ge-
planten Befragung der BI-Status durch die Wahl einer der drei Antwortoptio-
nen ,,Planung der BI-Implementierung®, ,,Implementierung des BI-Systems*
oder ,,Verwendung von BI* angegeben. Unternehmen, bei denen noch keine
BI-Strategie vorhanden ist, konnen entweder angeben, dass sie beziiglich der
generellen BI-Einfithrung unentschlossen sind oder aber, dass sie auf die
Einfiihrung der BI verzichten (vgl. Tabelle 8).***

Nr. | Item Forschungsfrage(n)
1 Verwendung von BI 1,2,3,4,5
2 Implementierung des BI-Systems 1,2,3,4,5
3 Planung der BI-Implementierung 1,2,3,4,5
4 Unentschlossenheit beziiglich der BI- 5
Einfiihrung
5 Verzicht auf Einfithrung der BI 5

Tabelle 8: Items zur Erhebung des Status der BI

Durch einen eingebauten Filter in der Online-Befragung werden im An-
schluss die Unternehmen, die auf BI verzichten bzw. beziiglich der BI-
Einfiihrung noch unentschlossen sind, von den iibrigen abgegrenzt. Am Ende
der Befragung werden Respondenten, die angeben, dass ihr Unternechmen
(noch) iiber keine BI-Konfiguration verfiigt, um die Angabe von Griinden fiir
ihre Unentschlossenheit bzw. Ablehnung gebeten (vgl. Tabelle 9).

6 vgl. Kemper & Unger 2006, S. 2.

“7Vgl. Hannig 1996, S. 146.

4% 7u jeder Frage werden die Nummer der Items, die Items und der jeweilige Bezug zu(r) For-
schungsfrage(n) angegeben.
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Nr. | Item Forschungsfrage(n)

1 fehlendes konzeptionelles BI-Verstindnis 5

2 Erreichung der Unternehmensziele auch 5
ohne BI
3 mangelndes Interesse des Managements / 5

der Geschiftsfiihrungsebene

4 ungeniigende finanzielle Ressourcen 5

Tabelle 9: Griinde fiir den (bisherigen) Verzicht auf BI

Die Respondenten konnen fiinf vorgegebenen Statements zustimmen, wobei
Mehrfachnennungen méglich sind. In Anlehnung an die in der empirischen
Literatur™ zu findenden Griinde gegen den Einsatz eines BI-Systems werden
in der geplanten Befragung ein fehlendes konzeptionelles BI-Verstdndnis,
mangelndes Interesse des Managements bzw. der Geschéftsfithrungsebene,
ungeniigende finanzielle Ressourcen sowie die Erreichung der Unterneh-
mensziele auch ohne BI vorgegeben. Weitere in der Literatur genannte Griin-
de wie beispielsweise die ausreichenden Funktionalititen bestehender Mana-
gement-Support-Systeme oder das Setzen anderer Priorititen scheinen
redundant zum Item ,,Erreichung der Unternehmensziele auch ohne BI*“ und
werden deshalb nicht abgefragt.

Weiterhin werden die Respondenten der (noch) iiber keine BI-
Konfiguration verfiigenden Unternechmen gebeten, anzugeben, ob ihr Unter-
nehmen — auch ohne den Einsatz von BI — einen nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteil besitzt. Zudem werden diesen Respondenten wie auch den {ibrigen
Respondenten Fragen zu Kontextfaktoren (vgl. Kapitel 5.1.3) sowie auf den
Respondenten bezogene allgemeine Fragen (vgl. Kapitel 5.1.6) gestellt. Da
die Items zu diesen Fragen identisch derer der Unternechmen mit BI-
Konfiguration sind, werden sie an dieser Stelle nicht erneut aufgefiihrt.**’

Fir Unternehmen, die auf BI verzichten bzw. beziiglich der BI-
Einfithrung noch unentschlossen sind, ist die Erhebung an dieser Stelle been-
det, da sie (noch) iiber keine abfragbare BI-Konfiguration verfligen. Fiir die
tibrigen Unternechmen werden die einzelnen BI-Konfigurationen abgefragt.

499 ygl. Rachmat 2000, S. 131.
40 An dieser Stelle sei auf die entsprechenden Kapitel verwiesen sowie erginzend auf die Dar-
stellung des Fragebogens im Anhang zu dieser Arbeit.
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Aufgrund der mittels des Bezugsrahmens beschriebenen Interaktionen zwi-
schen einem der drei Prozessschritte Strategie, Implementierung und Betrieb
mit der System- und der Akteurskomponente ist es nicht sinnvoll, Akteure
und Systeme losgeldst von einem Prozessschritt zu untersuchen. Aus diesem
Grund erfolgt die Abfrage der einzelnen BI-Konfigurationen anhand der drei
Prozessschritte.

5.1.2.1  Strategie

Zur Erhebung einer vollstindigen BI-Strategie in Verbindung mit Akteuren
und BI-Systemen werden den Respondenten fiinf Fragen gestellt. Diese um-
fassen die Frage nach den Zielsetzungen der BI, nach den Anforderungen an
den Einsatz der BI, nach dem Hauptinitiator des BI-Vorhabens, nach der Fest-
legung der Funktionsbereiche des BI-Einsatzes sowie die Frage, ob vorab
eine Analyse des BI-Softwaremarktes durchgefiihrt wurde. Die Auswahl die-
ser funf Fragen basiert zum einen auf den in der bisherigen empirischen BI-
Literatur als strategisch-relevant identifizierten Fragestellungen**' sowie zum
anderen auf erginzenden Uberlegungen, welche Fragestellungen im Rahmen
der Strategickomponente fiir eine wettbewerbsrelevante BI-Konfiguration
relevant sein konnten. Im Folgenden wird die vorgenommene Auswahl der
Fragen begriindet und die Items der jeweiligen Fragen niher erlédutert.

In bisherigen empirischen BI-Studien werden vereinzelt Ziele der BI auf-
gefiihrt.**> Da die Definition von Zielen generell ein wichtiger Bestandteil
einer Strategie sein sollte, iiberrascht diese Feststellung nicht. Fiir die vorlie-
gende Erhebung ist ex ante kein Grund ersichtlich, weshalb von der Zieldefi-
nition des BI-Einsatzes keine Wettbewerbsrelevanz ausgehen kénnte. Deshalb
werden die Respondenten gebeten, anzugeben, welche Ziele mit dem Einsatz
der BI verfolgt werden. Dabei werden fiinf Antwortkategorien vorgegeben,
wobei Mehrfachantworten erwiinscht sind. Die vorgegebenen Ziele (vgl.
Tabelle 10) entsprechen den in der bisherigen Bl-Literatur aufgefiihrten, da
durch Uberlegungen im Vorfeld keine weiteren mdglicherweise relevanten
Ziele ermittelt werden konnten. Alle Items besitzen direkten Bezug zu zwei
Forschungsfragen: Sie konnen wettbewerbsrelevante Ressourcen oder Teile
davon sein (Forschungsfrage 1) und neuartige empirische Ergebnisse erzeu-
gen (Forschungsfrage 4).

1 Vgl. u. a. Watson & Haley 1998, S. 37; Marks & Frolick 2001, S. 54; Cooper et al. 2000, S.
548; Chenoweth et al. 2006, S. 119; Metagroup 2004, S. 4; Data Mart Consulting 1999, S.
25.

#2ygl. Watson et al. 2001a, S. 51f.; Helfert 2000, S. 10.
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Nr. | Item Forschungsfrage(n)

1 Verbesserung der Entscheidungsunterstiit- 1,4
zung des Managements

2 Verbesserung der innerbetrieblichen Infor- | 1, 4
mationsversorgung

3 Vereinfachung der organisatorischen Ar- 1,4
beitsabldufe

4 Verbesserung der Geschéftsprozesse 1,4

5 Unterstiitzung der Unternehmensziele 1,4

Tabelle 10: Items zur Messung der Ziele der BI-Strategie

Auch fiir die Definition von Anforderungen an den Einsatz der BI finden sich
Hinweise in der bisherigen empirischen BI-Literatur.**’ Es erscheint plausi-
bel, ergdnzend zur Definition der Ziele eines BI-Systems dariiber hinaus im
Vorfeld der Implementierung konkrete Anforderungen an den Einsatz der BI
zu stellen. Diskutiert werden kann eher iiber die Frage, welche Anforderungen
den Respondenten vorgegeben werden, da die Anforderungen in Abhidngig-
keit des zugrunde liegenden Begriffsverstdndnisses der BI variieren kénnen.
Da fiir diese Erhebung das weite Begriffsverstdndnis Verwendung findet, ldsst
sich basierend auf in der Literatur zu findenden Anforderungen und weiteren
Uberlegungen eine begriindete Auswahl an Anforderungen zusammenfassen
(vgl. Tabelle 11).

So kann eine Anforderung im Aufbau einer homogenen Datenbasis (bei-
spielsweise in Form eines Data Warehouses) bestehen. Weitere potentielle
Anforderungen konnen in der Mdglichkeit, standardisierte Reports anfertigen
zu konnen, multidimensionale Analysen (OLAP) mit Navigationselementen
(Slicing, Dicing, Drill Down, Roll Up) durchfithren zu kénnen, unbekannte
Datenmuster entdecken zu konnen (Data Mining) oder die strategische Pla-
nung (SEM) beispielsweise durch die Verwendung von Balanced Scorecards
unterstiitzen zu konnen, liegen. Diese Anforderungen werden im Sinne des
dieser Arbeit zugrunde liegenden weiten BI-Begriffsverstindnisses zu den
technischen Facetten der BI gezihlt.** Das weite BI-Begriffsverstindnis und

3 Vgl. Watson & Haley 1998, S. 35; Marks & Frolick 2001, S. 52.
44 ygl. Kemper et al. 2006, S. 4.
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die sich daraus ergebenden, genannten potentiellen Anforderungen sowie die
Tatsache, dass der Anwender zur Nutzung des Systems die zugrunde liegen-
den Funktionalitdten nicht zwingend im Detail kennen muss, sind Griinde
dafiir, die moglichen Anforderungen in der Befragung auf dieser groben Ebe-
ne zu formulieren und nicht weiter zu differenzieren. Analog zu den Zielen
konnen auch Anforderungen wettbewerbsrelevante Ressourcen oder Teile
davon sein (Bezug zu Forschungsfrage 1) und neuartige empirische Ergebnis-
se erzeugen (Bezug zu Forschungsfrage 4).

Nr. | Item Forschungsfrage(n)
1 Schaffung einer homogenen Datenbasis 1,4
2 Anfertigung standardisierter Reports 1,4

3 Multidimensionale Analysen (OLAP) mit 1,4
Navigation (Slicing,
Dicing, Drill Down, Roll Up)

4 Entdeckung unbekannter Datenmuster 1,4
(Data Mining)
5 Unterstiitzung der strategischen Planung 1,4

durch Verwendung beispielsweise von
Balanced Scorecards

Tabelle 11: Items zur Messung der Anforderungen an Bl

Die Frage nach dem Hauptinitiator der BI-Einfithrung wird in einigen
empirischen BI-Studien mit durchaus widerspriichlichen Ergebnissen disku-
tiert.** Unabhingig davon kann im Hinblick auf die spitere Anwendung und
Akzeptanz der BI diese Frage aus wettbewerbsrelevanter Sicht von Interesse
sein. Dabei bietet sich zusitzlich zum Bezug zur Forschungsfrage 1 die Uber-
priifung der bisherigen empirischen Ergebnisse (Bezug zu Forschungsfrage 3)
an. In Anlehnung an Watson et al.**® werden die Funktionsbereiche Geschifts-
fihrung, Finanzen/Rechnungswesen/Controlling, Personal, Beschaffung,

45 ygl. Data Mart Consulting 1999, S. 25; Watson et al. 2001a, S. 49; Helfert 2000, S. 5; Hannig
1996, S. 146.
46 ygl. Watson et al. 2001a, S. 49.
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Produktion, Vertrieb/Marketing und IT genannt, wobei die Respondenten
individuell einen weiteren Funktionsbereich nennen kénnen (vgl. Tabelle 12).
Diese Einteilung der Funktionsbereiche entspricht der in der Betriebswirt-
schaftslehre iiblichen funktionalen Gliederung.**” Aufgrund einer geniigend
grolen Anzahl an Funktionsbereichen verbunden mit einer ausreichenden
Differenzierung und dariiber hinaus einer klaren Abgrenzung einzelner Funk-
tionsbereiche von anderen Funktionsbereichen wird der funktionalen Gliede-
rung in vorliegender Arbeit gefolgt.

Nr. | Item Forschungsfrage(n)
1 Geschiftsfithrung 1,3
2 Finanzen/Rechnungswesen/Controlling 1,3
3 Personal 1,3
4 Beschaffung 1,3
5 Produktion 1,3
6 Vertrieb/Marketing 1,3
7 IT 1,3
8 sonstiger Funktionsbereich 1,3

Tabelle 12: Items zur Messung des Hauptinitiators des BI-Vorhabens

An die Frage nach dem hauptsdchlichen Initiator der BI schlief3t sich die
Frage nach der Festlegung der Funktionsbereiche des Unternehmens, in denen
BI im Unternehmen verwendet werden soll, an. In bisherigen Studien wird
diese Frage nicht thematisiert, stattdessen wird lediglich im Rahmen der Be-
triebsphase untersucht, welche Funktionsbereiche BI verwenden.**® Aller-
dings scheint es sinnvoll nicht nur zu erheben, in welchen Funktionsbereichen
die Anwendung stattfindet, sondern ergdnzend auch die Funktionsbereiche zu
erheben, in denen die Anwendung geplant ist. An Funktionsbereichen werden

47 ygl. Wohe & Doring 2005, S. 58ff.; Schneck 2005, S. 396f.; Thommen & Achleitner 2006, S.
S54fF..
448 vgl. Strohmeier & Burgard 2007, S. 132.
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den Respondenten die in der vorherigen Frage genannten Funktionsbereiche
gemal der funktionalen Gliederung angeboten. In Abhédngigkeit der von den
Respondenten genannten Funktionsbereiche kdnnen sich hier durchaus wett-
bewerbsrelevante Aspekte ergeben (Bezug zu Forschungsfrage 1). Zudem
kann durch einen Vergleich mit den tatsdchlich anwendenden Funktionsberei-
chen auf mogliche Unterschiede in der strategischen Planung der BI und der
faktischen Anwendung der BI eingegangen werden (Forschungsfrage 4). Da
ein BI-System iiblicherweise in mehreren Funktionsbereichen eingesetzt wird,
wird den Respondenten die Option einer Mehrfachnennung eingerdumt (vgl.
Tabelle 13).

Nr. | Item Forschungsfrage(n)
1 Geschiftsfithrung 1,4
2 Finanzen/Rechnungswesen/Controlling 1,4
3 Personal 1,4
4 Beschaffung 1,4
5 Produktion 1,4
6 Vertrieb/Marketing 1,4
7 IT 1,4
8 sonstiger Funktionsbereich 1,4

Tabelle 13: Items zur Messung der geplanten Anwendung der Bl in Funktionsbereichen

Weiterhin wird die Durchfithrung einer Softwaremarktanalyse in der bis-
herigen empirischen BI-Literatur als ein wichtiger Bestandteil der BI-
Strategie angesehen.*” So kann davon ausgegangen werden, dass Unternch-
men, die vor der Implementierung der BI die am Markt verfiigbaren Produkte
evaluieren, eine bessere Strategie entwickeln kdnnen, da sie tiber die aktuellen
Gegebenheiten des BI-Marktes Bescheid wissen. Diskussionswiirdig bleibt
cher, welche Aktivititen durchgefiihrt werden miissen, damit von einer aus-
reichenden Softwaremarktanalyse gesprochen werden kann. Da in der empiri-

9 Vgl. Data Mart Consulting 1999; Metagroup 2004; Bauer & Giinzel 2009, S. 432ff..
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schen BI-Literatur keine Erkenntnisse zu einzelnen Schritten der Software-
marktanalyse existieren, scheint diesen keine Bedeutung beigemessen zu
werden. Zudem kann nicht davon ausgegangen werden, dass der Respondent
iiber die konkreten Aktivititen informiert ist, die das Unternehmen im Rah-
men einer Softwaremarktanalyse durchgefiihrt hat. Aus diesem Grund kann
diese ins Detail gehende Frage filir vorliegende Erhebung ausgeklammert
werden. Deshalb erfolgt die Erhebung als Entscheidungsfrage (vgl. Tabelle
14). Neben einem moglichen Beitrag als relevante BI-Ressource (For-
schungsziel 1) kann mit dieser Frage zudem eine Uberpriifung bisheriger
empirischer Ergebnisse angestrebt werden (Forschungsfrage 3).

Nr. | Item Forschungsfrage(n)

1 Durchfiihrung einer Softwaremarktanalyse | 1,3

Tabelle 14: Item zur Messung der Durchfiihrung einer Softwaremarktanalyse

5.1.2.2  Implementierung

Als néchster Prozessschritt nach der BI-Strategiefindung folgt die Implemen-
tierung des BI-Systems. Auch dieser Prozessschritt wird durch Interaktionen
zwischen Akteur- und Systemkomponente ausgefiihrt. Zur Erhebung der BI-
Implementierung und ihrer Interaktionen werden den Respondenten sechs
Fragen gestellt. Fragen zur Akteur-Implementierungs-Interaktion sind die
Fragen nach der Durchfiihrung der Implementierung, der Unterstiitzung durch
die Funktionsbereiche in den einzelnen Phasen der Implementierung und nach
den akteursbezogenen Erfolgsfaktoren der BI-Implementierung. Dariiber
hinaus werden auch drei Fragen zur technischen Implementierung des BI-
Systems gestellt.

Die erste Frage dient der Erhebung der Art der Implementierungsstrate-
gie, die folgende Frage bezieht sich auf technische Methoden der Implemen-
tierung (Informationsbedarfsanalyse, semantische Datenmodellierung, logi-
sche Datenmodellierung) und die letzte Frage auf die Quellsysteme, aus
denen die Daten in das BI-System importiert werden. Die Auswahl dieser
sechs Fragen basiert zum einen auf den in der bisherigen empirischen BI-
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Literatur als implementierungsrelevant identifizierten Fragestellungen®’
sowie zum anderen auf ergiinzenden Uberlegungen, welche Fragestellungen
im Rahmen der Implementierung fiir ecine wettbewerbsrelevante BI-
Konfiguration relevant sein konnten. Im Folgenden wird die vorgenommene
Auswahl der Fragen begriindet und die Items der jeweiligen Fragen nédher
erldutert.

Eine zentrale Akteur-Implementierungs-Interaktion ist die Frage, welche
Akteursgruppen die Implementierung des BI-Systems durchgefiihrt haben.
Die Frage nach der ausfithrenden Akteursgruppe wird in bisherigen empiri-
schen BI-Studien nicht gestellt, scheint jedoch in dieser Erhebung vor dem
Hintergrund der Identifikation wettbewerbsrelevanter Ressourcen von Bedeu-
tung zu sein. Beispielsweise konnte eine durch externe Akteursgruppen vor-
genommene Implementierung zu einer Akzeptanzsteigerung der BI innerhalb
des Unternehmens fiihren, falls die interne IT im Unternehmen nicht so ange-
sehen ist. Umgekehrt konnte die Nicht-Imitierbarkeit der BI bei Implementie-
rung durch die interne IT gesteigert werden. An Akteursgruppen, die eine
Implementierung durchfithren kénnen, konnen die interne 1T-Abteilung, ein
externes Beratungsunternehmen oder ein BI-Softwarchersteller unterschieden
werden. Da hier durchaus eine gemeinsame Implementierung durch zwei oder
drei der genannten Akteure vorstellbar ist, sind fiir die Respondenten Mehr-
fachnennungen moglich (vgl. Tabelle 15). Die erhobenen Items konnen alle
einen Beitrag zur Identifikation wettbewerbsrelevanter BI-Konfigurationen
leisten (Forschungsfrage 1) und neuartige Ergebnisse hervorbringen (For-
schungsfrage 4).

Nr. | Item Forschungsfrage(n)
1 IT 1,4
2 externes Beratungsunternechmen 1,4
3 Softwarehersteller 1,4

Tabelle 15: Items zur Messung der Akteursgruppen der Bl-Implementierung

430 Vgl. u. a. Nusselein 2003; Dittmar 1999, S. 99; Watson et al. 2001a, S. 49; Tschandl & Hergo-
litsch 2002, S. 86; Chenoweth et al. 2006, S. 116; Wixom & Watson 2001, S. 20; Hwang &
Xu 2005, S. 12; Nelson et al. 2005, S. 204; Lee et al. 2001, S. 687.
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Weiterhin ist von Interesse, in welcher Weise ein Funktionsbereich bei
der Implementierung des BI-Systems unterstiitzend tdtig war bzw. ist, auch
wenn diese Fragestellung in bisherigen empirischen BI-Studien nicht themati-
siert wird. Durch die Zuordnung des vom Respondenten angegebenen Funk-
tionsbereichs (siche Kapitel 5.1.6) kann die Einbezichung der einzelnen
Funktionsbereiche in verschiedenen Phasen der Implementierung erfasst
werden. Generell kdnnen Funktionsbereiche in allen drei Phasen des Imple-
mentierungsprozesses beteiligt sein. In der Phase der Informationsbedarfsana-
lyse bietet sich eine Unterstiitzung bei der inhaltlichen Selektion der zu extra-
hierenden Daten aus den Quelldatensystemen an. Je nach gewéhlter Art der
Implementierung konnen Funktionsbereiche im Rahmen der synoptischen
Implementierung bei der Priifung erstellter Datenmodelle mitwirken bzw. im
Rahmen der evolutiondren Implementierung den Prototyp testen. SchlieBlich
ist eine Mitwirkung der Funktionsbereiche auch beim Test des fertigen BI-
Systems moglich. Diese drei moglichen Arten der Unterstiitzung bei der Imp-
lementierung des BI-Systems werden abgefragt (vgl. Tabelle 16). Auch hier
ist durch die erhobenen Items ein Beitrag zur ersten und zur vierten For-
schungsfrage moglich.

Nr. | Item Forschungsfrage(n)

1 Funktionsbereich hat bei der Auswahl der 1,4
zu extrahierenden Daten im Rahmen der
Informationsbedarfsanalyse unterstiitzt

2 Funktionsbereich hat beim Testen des Pro- 1,4
totyps (evolutiondre Implementierung) bzw.
bei der Priifung erstellter Datenmodelle
(synoptische Implementierung) unterstiitzt

3 Funktionsbereich hat beim Testen des ferti- | 1, 4
gen BI-Systems unterstiitzt

Tabelle 16: Items zur Messung der Funktionsbereichsunterstiitzung bei der Implementierung

In der bisherigen empirischen BI-Literatur werden akteursbezogene Fak-
toren der Implementierung hinsichtlich ihres BI-Erfolgsbeitrages teilweise
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kontrovers diskutiert.”’ Da keine Redundanzen innerhalb der erhobenen
Faktoren ersichtlich sind und keine weiteren Faktoren ex ante ermittelt wer-
den konnen, werden nachfolgende genannte Faktoren erhoben. Als bedeutend
wird die Unterstiitzung durch die Geschéftsleitung bzw. das Management
withrend der Implementierungsphase angesehen.**> Ebenso wird die Partizipa-
tion spiterer Anwender und die Beriicksichtigung der Anforderungen der
Anwender wiederholt als erfolgsrelevant geschildert.*” Die Mitwirkung ex-
terner Berater im Implementierungsprozess stellt einen aus Erfolgssicht um-
strittenen Faktor der BI-Implementierung dar.*** Neben der Einbindung aller
Nutzer ist auch das Vorhandensein von sog. ,,Power Usern* als ein Implemen-
tierungserfolgsfaktor™ genauso wie die umfassende Schulung der BI-
Anwender™® wichtig. Aus diesem Grund werden Respondenten gebeten,
anzugeben, ob sie die genannten Faktoren (vgl. Tabelle 17) als wichtige Fak-
toren der Implementierung erachten (Mehrfachnennungen moglich). Da bei
allen Items bisherige empirische Ergebnisse vorliegen, ist eine Uberpriifung
dieser Ergebnisse moglich (Forschungsfrage 3). Zudem besteht die Moglich-
keit der Identifikation eines oder mehrerer Items als wettbewerbsrelevante
Ressource (Forschungsfrage 1).

Nr. | Item Forschungsfrage(n)

1 Unterstiitzung durch die Geschéftslei- 1,3
tung/das Management

2 Partizipation spaterer Anwender 1,3

3 Beriicksichtigung der Anforderungen der 1,3
Anwender

#1ygl. u. a. Dittmar 1999, S. 98; Little & Gibson 1999, S. 7; Lee et al. 2001, S. 687; Wixom &
Watson 2001, S. 20; Tschandl & Hergolitsch 2002, S. 87; Hwang & Xu 2005, S. 12; Cheno-
weth et al. 2006, S. 119.

42 ygl. Dittmar 1999, S. 99; Watson et al. 2001a, S. 49; Tschandl & Hergolitsch 2002, S. 86;
Chenoweth et al. 2006, S. 116.

43 ygl. Dittmar 1999, S. 97; Wixom & Watson 2001, S. 20; Tschandl & Hergolitsch 2002, S. 87;
Hwang & Xu 2005, S. 12; Chenoweth et al. 2006, S. 117.

4% Vgl. Dittmar 1999, S. 100; Hwang & Xu 2005, S. 12; Tschandl & Hergolitsch 2002, S. 88;
Lee et al. 2001, S. 687.

3 Vgl. Dittmar 1999, S. 99; Chenoweth et al. 2006, S. 118.

46 vgl. Little & Gibson 1999, S. 8; Tschandl & Hergolitsch 2002, S. 87.
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4 Mitwirkung externer Berater 1,3

5 Vorhandensein versierter Anwender (sog. 1,3
"Power User")

6 Schulung der Anwender 1,3

Tabelle 17: Items zur Messung akteursbezogener Implementierungserfolgsfaktoren

Nr. | Item Forschungsfrage(n)

1 synoptische Implementierung, bestehend 1,4
aus den Schritten Informationsbedarfsana-
lyse, Datenmodellierung und physische
Umsetzung

2 evolutiondre Implementierung, bestehend 1,4
aus den Schritten Informationsbedarfsana-
lyse und Prototyping, die sich bis zur physi-
schen Umsetzung abwechseln

3 andere Implementierungsstrategie 1,4

Tabelle 18: Items zur Messung der gewahlten Implementierungsstrategie

Die erste Frage zur technischen Implementierung dient der Festlegung der Art
der Implementierung. Hierzu wird in der bisherigen empirischen BI-Literatur
an Vorgehensweisen zwischen synoptischer und evolutiondrer Implementie-
rung differenziert’ und es findet sich in einigen Studien nur der Hinweis,
dass aufgrund der engen Interaktion einzelner Implementierungsphasen und
der Komplexitét einer synoptischen Vorabkonzeption der Gesamtdatenstruk-
turen eine Implementierung im Sinne eines evolutiondren Prototyping héaufig
in iterativen Schleifen stattfindet.”*® Somit existieren derzeit keine Erkennt-
nisse dartiiber, wie hdufig welche der beiden Strategien in der Praxis verwen-
det wird. Dariiber hinaus ist es zudem denkbar, dass ein Unternechmen eine
eigene Implementierungsstrategie verfolgt. Aus diesem Grund konnen die
Respondenten als Antwort die synoptische, die evolutionire oder eine andere
Implementierungsstrategie angeben (vgl. Tabelle 18). Die gewéhlte Strategie

47vagl. Lehner 2003, S. 67.
4% Vgl. Dittmar 1999; Little & Gibson 1999; Lee et al. 2001; Wixom & Watson 2001; Tschandl
& Hergolitsch 2002; Hwang & Xu 2005; Chenoweth et al. 2006.
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kann moglicherweise eine wettbewerbsrelevante Ressource darstellen (For-
schungsfrage 1) und es konnen erstmalig Erkenntnisse zur Verbreitung von
Implementierungsstrategien in der Praxis gewonnen werden (Forschungsfrage
4).

Neben der Implementierungsstrategie stellen die technischen Implemen-
tierungsmethoden wichtige Bestandteile der Implementierung dar. Zwar wer-
den in der bisherigen empirischen BI-Literatur vereinzelt Methoden ange-
sprochen, eine systematische Untersuchung der verwendeten technischen
Implementierungsmethoden steht jedoch aus. Diese erfolgt zum Zweck der
Erfiillung der Forschungsziele 1 und 4 in dieser Arbeit. Da aufler den in der
Literatur zu findenden, technischen Implementierungsmethoden keine weite-
ren identifiziert werden konnten, dienen diese als Basis der Erhebung (vgl.
Tabelle 19). Werden diese in eine Reihenfolge gebracht, so kann in einem
ersten Schritt unabhédngig von der gewahlten Art der Implementierung eine
Analyse der Informationsbedarfe*”® durchgefiihrt werden. Danach kann im
nichsten Schritt eine Datenmodellierung erfolgen, wobei zwischen semanti-
scher und logischer Datenmodellierung differenziert wird. Fiir beide Model-
lierungsformen existieren verschiedene Methoden. Zwar ist die Wahl der
semantischen Modellierungsmethode bereits an die spatere physische Umset-
zung gekoppelt, dennoch ist es denkbar, dass Unternehmen mehrere Model-
lierungsmethoden einsetzen, da jede Methode ihre spezifischen Vor- und
Nachteile besitzt.* Alternativ oder erginzend an die semantische Datenmo-
dellierung kann die logische Datenmodellierung erfolgen, bei der eine Orien-
tierung an den erstellten semantischen Datenmodellen — sofern diese vorhan-
den sind — erfolgen kann*®" Als eine weitere technische
Implementierungsmethode kann ein Systemtest durchgefiihrt werden, da
dieser im Sinne einer kontinuierlichen Prozessverbesserung zu einem stetigen
Fortschritt bei der BI-Implementierung fiihren kann.*®* Als eine letzte techni-
sche Implementierungsmethode wird der Einsatz des Prototyping®®” abge-
fragt, das insbesondere bei der synoptischen Implementierungsstrategie*®

49 ygl. Strauch 2002, S. 172.

40 vgl. zu semantischen Datenmodellierungsmethoden Hahne 2006.

! Vgl Gabriel et al. 2009, S. 85ff..

42 ygl. Hammer & Champy 1995.

43 ygl. u. a. Wixom & Watson 2001; Tschandl & Hergolitsch 2002; Hwang & Xu 2005; Cheno-
weth et al. 2006.

44 vgl. hierzu die Erlduterung zu der vorherigen Frage.
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eingesetzt wird. Da mehrere Methoden zur Anwendung kommen konnen,
wird den Respondenten die Mdoglichkeit der Mehrfachnennung gegeben.

Nr. | Item Forschungsfrage(n)

1 Informationsbedarfsanalyse (z. B. durch 1,4
Befragung, durch Stellenprofile)

2 semantische Datenmodellierung (z.B. ERM- | 1,4
basiert, multidimensional, objektorientiert)

3 logische Datenmodellierung (relational, 1,4
multidimensional, objektorientiert)

4 Systemtest 1,4

5 Prototyping 1,4

Tabelle 19: Items zur Messung technischer Implementierungsmethoden

Im technischen Sinne sind neben Implementierungsmethoden und -
strategien auch die Implementierungsinhalte bedeutsam. Hierbei steht im
Mittelpunkt, welche Datenumfénge und Dateninhalte im BI-System bereitge-
stellt werden sollen und welche Aggregationsstufen fiir die Daten verwendet
werden. Dazu ist die Anbindung des BI-Systems iiber Schnittstellen an ver-
schiedene Quellsysteme erforderlich. Da in dieser Erhebung Anwender von
BI-Systemen befragt werden, erscheint es an dieser Stelle nicht sinnvoll,
detaillierte Dateninhalte, -umfénge und Aggregationsstufen abzufragen. Statt-
dessen werden die Respondenten gefragt, welche Quellsysteme Daten fiir ihr
BI-System liefern. Wie bei den vorherigen Fragen zur technischen Implemen-
tierung existieren auch zu dieser relevanten Fragestellung bislang keine empi-
rischen Erkenntnisse. Dabei scheint es beispielsweise im Hinblick auf die
spétere sinnvolle Nutzung der BI in einzelnen Funktionsbereichen bedeutsam,
aus welchen Quellen die Daten der BI kommen. Vorab werden an mdglichen
relevanten Quellen digitalisierte Papierdokumente, externe Datendienstleis-
tungen und interne Quellsysteme ermittelt (vgl. Tabelle 20). Da mehrere
Quellsysteme der BI denkbar sind, konnen Respondenten eine Mehrfachaus-
wahl vornehmen. Die Erhebung dieser Items zielt auf die Gewinnung neuarti-
ger Erkenntnisse (Forschungsfrage 4) sowie auf die mogliche Identifikation
eines oder mehrerer Items als wettbewerbsrelevante Ressource (Forschungs-
frage 1).
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Nr. | Item Forschungsfrage(n)
1 interne operative Systeme 1,4
2 externe Datendienstleistungen 1,4
3 digitalisierte Papierdokumente 1,4
4 manuell erstellte Dokumente (z. B. Excel- | 1,4
Dateien)*®

Tabelle 20: Items zur Messung von Datenquellen eines BI-Systems

5.1.2.3  Betrieb

Der Prozessschritt des BI-Betriebs besteht aus zwei zentralen Komponenten,
der Administration und der Anwendung. Da in dieser Studie BI-Anwender
befragt werden, kann die Erhebung der BI-Konfiguration keine spezifischen
administrativen Aspekte wie beispielsweise Herstellung der Systemstabilitét
oder Pflege von Anwenderdaten beinhalten. Deshalb wird lediglich der Ak-
tualisierungszyklus von Daten abgefragt, da dieser fiir die Arbeit der Anwen-
der mit dem BI-System von direkter Bedeutung ist und deshalb bei den
Respondenten Wissen hieriiber verfligbar sein konnte. Zwar wird durch den
Verzicht auf eine Erhebung einer Vielzahl von administrativen Aspekten des
BI-Betriebs eine Einschrinkung vorgenommen, allerdings bezieht sich diese
Einschrinkung weitestgehend auf die Nebenziele der Arbeit, da keine Uber-
priifung bestehender Ergebnisse und keine Entdeckung neuer Ergebnisse in
diesem Bereich erfolgen kann. Bezogen auf die Hauptzicle der Arbeit ist
festzuhalten, dass eine funktionierende Administration zweifelsohne eine
wichtige Voraussetzung fiir den Betrieb eines BI-Systems darstellt, allerdings
dennoch nur eine geringe Einschrinkung in Bezug auf das Hauptziel der Ar-
beit zu vermuten ist, da die Wettbewerbsrelevanz der ausgeklammerten admi-
nistrativen Aspekte vermutlich nicht grof3 sein diirfte.

Nach Ausschluss der genannten administrativen Aspekte verbleiben als
Bestandteile des BI-Betriebs acht Fragestellungen. Diese beinhalten die Frage
nach der Héaufigkeit der Aktualisierung der Daten im BI-System, der Nutzung
der BI durch die einzelnen Funktionsbereiche, der Anzahl der Anwender
(auch nach Anwendergruppen) des BI-Systems sowie die von Anwendern

4% Dieses Item wurde auf Anregung einiger Pretester nach Durchfiihrung des Pretests hinzuge-
fugt, vgl. Kapitel 6.1.
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genutzten BI-Funktionalititen. Weiterhin sind fiir den Betrieb auch system-
spezifische Eigenschaften von Bedeutung. Hierzu zdhlen das BI-
Datenvolumen, die verwendete BI-Systemarchitektur, das hauptsichlich ver-
wendete BI-System sowie die verwendeten BI-Prisentationsformen. Im Fol-
genden wird die vorgenommene Auswahl der Fragen begriindet und die Items
der jeweiligen Fragen niher erlautert.

Eine systematische Untersuchung der in der Praxis verwendeten Aktuali-
sierungszyklen von BI-Systemen fehlt bislang in empirischen BI-Studien,
allerdings finden sich Hinweise auf mogliche interessante Datenaktualisie-
rungszyklen in nicht-empirischer BI-Literatur.*®® So wird derzeit der ,real-
time* Zugriff, bei dem Informationen aus operativen Systemen direkt im BI-
System verfiigbar sind, favorisiert, wenngleich diese Zugriffsart aus Perfor-
manzgriinden nicht fiir alle Anwendungsszenarien befiirwortet wird.*” Viel-
mehr empfiehlt sich hdufig auch eine tdgliche Aktualisierung durch Batch-
Prozesse iiber Nacht.*® Dariiber hinaus sind auch lingere Zyklen denkbar
(vgl. Tabelle 21).

Nr. | Item Forschungsfrage(n)
1 real-time Datenaktualisierung 1,4
2 tigliche Datenaktualisierung 1,4
3 wochentliche Datenaktualisierung 1,4
4 monatliche Datenaktualisierung 1,4
5 jéhrliche Datenaktualisierung 1,4

Tabelle 21: Items zur Messung der Aktualisierungshéufigkeit von Daten im BI-System

Wenngleich die Anzahl der weiteren Datenaktualisierungszyklen theoretisch
unbegrenzt ist, so bieten sich als weitere Auswahlkriterien wochentlich, mo-
natlich und jéhrlich als Zeitspannen der Datenaktualisierung an. Da bei-
spielsweise fiir Daten verschiedener Quellsysteme verschiedene Aktualisie-
rungszyklen denkbar sind, wird die Moglichkeit einer Mehrfachnennung

46 vgol. u. a. Bauer & Giinzel 2009, S. 57ff.; Dittmar 2007, S. 133ff..

47 ygl. Bauer & Giinzel 2009, S. 57.

4% Vgl. zur Diskussion zur Steigerung der Datenaktualitit der BI beispielsweise Dittmar 2007, S.
133.
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gegeben. Die Erhebung der Aktualisierungsyklen bietet die Moglichkeit der
Gewinnung neuer Erkenntnisse beziiglich in der Praxis verwendeter Aktuali-
sierungszyklen (Forschungsfrage 4). Zudem ist es denkbar, dass ein oder
mehrere Items wettbewerbsrelevante Ressourcen darstellen (Forschungsfrage
1).

In bisherigen empirischen Untersuchungen werden haufig Bl-nutzende
Funktionsbereiche erhoben,*® wobei die untersuchten Funktionsbereiche
beziiglich Kategorien und Anzahl variieren. Auch bei dieser Erhebung ist die
Nutzung der BI durch die einzelnen Funktionsbereiche eine zentrale Frage-
stellung der Anwendung der BI. Zur Priifung der bisherigen Ergebnisse (For-
schungsfrage 3), zur Erlangung neuer Erkenntnisse (Forschungsfrage 4) und
insbesondere zur Identifikation moglicher wettbewerbsrelevanter Ressourcen
(Forschungsfrage 1) ist es unerlésslich zu wissen, in welchen Funktionsberei-
chen BI angewendet wird. Zur Einteilung der Funktionsbereiche wird die
bereits mehrfach verwendete funktionale Gliederung herangezogen, wobei
Mehrfachnennungen méglich sind (vgl. Tabelle 22).

Nr. | Item Forschungsfrage(n)
1 Geschiftsfithrung 1,3,4
2 Finanzen/Rechnungswesen/Controlling 1,3,4
3 Personal 1,3,4
4 Beschaffung 1,3,4
5 Produktion 1,3,4
6 Vertrieb/Marketing 1,3,4
7 IT 1,3,4
8 sonstiger Funktionsbereich 1,3,4

Tabelle 22: Items zur Messung der BI anwendenden Funktionsbereiche

49Vgl. u. a. Hannig 1996, S. 151; Hillringhaus & Kedzierski 2004, S. 29; Watson et al. 2001a, S.
50; Hannig & Hahn 2002, S. 224.
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Neben der Anzahl der BI-nutzenden Funktionsbereiche sind die Anzahl
der Anwender je Funktionsbereich sowie eine Differenzierung nach nutzen-
den Anwendertypen je Funktionsbereich von Bedeutung. Da die vorhandenen
Angaben in der empirischen BI-Literatur iiber die Hohe der Penetration der
BI-Nutzung in den einzelnen Funktionsbereichen voneinander abweichen,*”
werden die Respondenten gebeten, die BI-Nutzerzahl insgesamt iiber alle
Funktionsbereiche und fiir jeden Anwendertyp fiir den Funktionsbereich des
Respondenten anzugeben (vgl. Tabelle 23).

Nr. | Item Forschungsfrage(n)
1 Anwender gesamt (iiber alle Funktionsbe- 1,4

reiche)
2 Informationskonsumenten des Funktionsbe- | 1, 4

reichs (nur Ausfithrung von BI-

Funktionalititen)

3 Analytiker des Funktionsbereichs (Arbeit 1,4
mit BI-Standardverfahren)

4 Power User des Funktionsbereichs (intensi- | 1, 4
ve Nutzung aller BI-Funktionalitdten)

Tabelle 23: Items zur Messung der Anzahl verschiedener Anwendertypen der Bl

Die Gesamtzahl der Anwender eines Funktionsbereichs lédsst sich dann durch
Aufsummieren der angegebenen Werte der Items zwei bis vier errechnen. Da
bislang fiir die einzelnen Anwendergruppen keine Nutzerzahlen ermittelt
wurden und die fiir die gesamten Anwender ermittelten Nutzerzahlen zu stark
voneinander abweichen, kann an dieser Stelle keine Uberpriifung der bisheri-
gen empirischen Ergebnisse erfolgen. Stattdessen sind neue Erkenntnisse zu
erwarten (Bezug zu Forschungsfrage 4). Zudem konnen die erhobenen Items
wettbewerbsrelevante Ressourcen darstellen (Bezug zu Forschungsfrage 1).
Beziiglich der dargestellten Datenanalysefunktionen erfolgt in der bishe-
rigen empirischen BI-Literatur keine trennscharfe und alle Funktionen umfas-

40 Vgl. u. a. Hannig 1996, S. 151; Chamoni & Gluchowski 2004, S. 125; Unger & Kemper 2008,
S. 147.
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sende Kategorisierung.*’' Lediglich die Funktionen OLAP und Data Mining
werden untersucht.”’? Da die Datenanalyse ein zentraler Bestandteil der BI ist
und von der Verwendung unterschiedlicher Analysefunktionen ein Einfluss
auf die Wettbewerbsrelevanz der BI-Konfiguration zu erwarten ist, erfolgt
eine Beriicksichtigung in der Erhebungskonzeption. Aufgrund der Vielzahl
moglicher Funktionen erfolgt im Rahmen der Befragung eine Erfassung der
verschiedenen Analysefunktionen weitestgehend durch Oberbegriffe. Eine
grundlegende Datenanalysefunktion stellen standardisierte Reports dar, die im
Sinne der weiten BI-Begriffsdefinition der BI zugerechnet werden konnen.
Neben standardisierten Reports werden OLAP und Data Mining, die als Kern-
funktionen der BI angesehen werden kénnen,'” beriicksichtigt. Da inzwi-
schen auch die Gruppe der SEM-Anwendungen, die heterogene Anwendun-
gen wie Balanced Scorecard, Target Costing, Portfolio-Analysen oder
Szenario-Analysen umfassen, der BI zugerechnet werden'’*, wird auch die
SEM-Funktionalitdt abgefragt (vgl. Tabelle 24).

Nr. | Item Forschungsfrage(n)

1 Analysen mittels Reports, z. B. Ad hoc- 1,3,4
Reports, Standardreports

2 multidimensionale Analysen (OLAP),z. B. | 1, 3,4
Navigation, Slicing,
Dicing, Roll-up, Drill-down

3 Entdeckung unbekannter Datenmuster (Da- | 1, 3, 4
ta Mining), z. B. Regelinduktion, Assoziati-
onsanalyse, Clusteranalyse

4 strategische Planung (SEM), z. B. Balanced | 1, 4
Scorecard, Konsolidierung, Portfolio-
Analysen, Szenario-Analysen, Target
Costing

Tabelle 24: Items zur Messung angewendeter Datenanalysefunktionen

4T Vgl. u. a. Hillringhaus & Kedzierski 2004, S. 31.

472 Vgl. Data Mart Consulting 1999, S. 17; Metagroup 2004, S. 4.
413 ygl. Kemper et al. 2006, S. 4.

47 Vgl. Fahy 2001, S. 117; Brignall & Ballantine 2004, S. 229.
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Mehrfachnennungen sind moglich, da davon auszugehen ist, dass mehrere
Datenanalysefunktionen angewendet werden. Da nur Reporting, OLAP und
Data Mining bereits untersucht worden sind, konnen auch nur fiir diese drei
Items bisherige Forschungsergebnisse tiberpriift werden (Forschungsfrage 3).
Fir alle Items ist festzuhalten, dass sie wettbewerbsrelevante Ressourcen
darstellen konnen (Forschungsfrage 1), und dass neue Ergebnisse zu erwarten
sind (Forschungsfrage 4).

Das Datenvolumen der BI-Datenhaltungskomponente stellt einen wichti-
gen Bestandteil der Systemkomponente dar,*”” allerdings mangelt es in empi-
rischen BI-Studien an aktuellen und verlédsslichen Zahlen zur Grofle des Da-
tenvolumens. Es wird nur davon ausgegangen, dass mittlerweile das
Datenvolumen von BI-Systemen bei Grofunternehmen bereits im Petabyte-
Bereich liegen kann.*’”® Da jedoch auch zahlreiche kleine und mittlere Unter-
nehmen in die Befragung einbezogen werden und diese vermutlich nicht iiber
BI-Systeme dieser GroBenordnung verfiigen,*”” wird die nichst kleinere Ein-
heit, Terabyte, verwendet, um den Respondenten die Eingabe des Datenvolu-
mens zu erleichtern (vgl. Tabelle 25).

Nr. | Item Forschungsfrage(n)

1 Datenvolumen in Terabyte (1 Terabyte = 1,4
1.000.000.000.000 Byte)

Tabelle 25: Item zur Messung des Datenvolumens der BI

Denkbar sind ein Zusammenhang zwischen dem Datenvolumen und der
Wettbewerbsrelevanz einer BI-Konfiguration (Forschungsfrage 1) sowie die
Gewinnung neuer Erkenntnisse beziiglich Datenvolumina von BI-Systemen
(Forschungsfrage 4).

Ein weiteres zentrales Systemkriterium neben dem Datenvolumen ist die
verwendete BI-Systemarchitektur, die in zahlreichen (empirischen) BI-
Studien thematisiert wird.*”® Auch fiir diese Erhebung kann die gewihlte
Architektur relevant sein, da ein Beitrag zur Wettbewerbsrelevanz einer BI-

473 ygl. Rachmat 2000, S. 90.

476 ygl. Inmon 2005, S. XXV.

477 Zu dieser Einschitzung gelangen auch Unger & Kemper 2008, S. 147.

4% Vagl. u. a. Watson et al. 2001a, S. 50; Humm & Wietek 2005, S. 12; Tresch & Rys 1997, S. 60;
Wenzke 2007, S. 398; Gluchowski 2007, S. 107; Ariyachandra & Watson 2005, S. 20.
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Konfiguration moglich ist (Forschungsfrage 1). Dazu wird auf die in der
Literatur zu findenden Architekturformen zuriickgegriffen (vgl. Tabelle 26).
Bei der zentralen Data Warehouse-Architektur verfiigt das Unternehmen
lediglich tiber ein unternehmensweites Data Warehouse, an das direkt die
Analysekomponenten angegliedert sind (keine Data Marts). Die dezentrale
Data Warehouse-Architektur bedeutet den Verzicht auf ein unternehmenswei-
tes Data Warehouse zugunsten einer oder mehrerer voneinander unabhingiger
Data Marts. Eine dritte Grundform stellt die virtuelle Data Warehouse-
Architektur dar, bei der die Analysekomponenten direkt auf die operativen
Quellsysteme zugreifen und kein physisches Data Warehouse existiert.*”” Mit
der Hub-and-Spoke-Architektur wird eine weitere Architekturvariante als
Kombination zweier Grundformen aufgefiihrt, weil sie aktuell zwar keine
vorherrschende, aber die weitest verbreitete Architektur darstellt.** Dieses
Ergebnis wird mit dieser Erhebung iberpriift (Forschungsfrage 3). Zudem
konnen moglicherweise neue Erkenntnisse gewonnen werden (Forschungs-
frage 4).

Nr. | Item Forschungsfrage(n)

1 zentrale Data Warehouse-Architektur (ein 1,3,4
Core Data Warehouse, keine Data Marts)

2 dezentrale Data Warehouse-Architektur 1,3,4
(kein Core Data Warehouse, ein oder meh-
rere voneinander unabhingige Data Marts)

3 Hub-and-Spoke-Architektur (ein Core 1,3,4
Data Warehouse mit ein oder mehreren
abhéngigen Data Marts)

4 virtuelle Data Warchouse-Architektur 1,3,4

(Analysewerkzeuge greifen direkt auf die
operativen Systeme zu)

Tabelle 26: Items zur Messung der verwendeten BI-Systemarchitektur

47 Vgl. zu den Grundformen beispielsweise Schinzer et al. 1999, S. 50; Kemper et al. 2006, S.
20f.
480 ygl. Ariyachandra & Watson 2005, S. 20.
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Nr. | Item Forschungsfrage(n)
1 SAP BW 1,4
2 SAS BI/Analytics 1,4
3 Cognos BI 1,4
4 Oracle/Hyperion 1,4
5 Business Objects 1,4
6 Infor 1,4
7 SPSS 1,4
8 Micro Strategy 1,4
9 arcplan 1,4
10 Microsoft 1,4
11 Eigenentwicklung 1,4
12 Sonstiges System 1,4

Tabelle 27: Items zur Messung verwendeter BI-Systeme
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Weiterhin ist im Rahmen des BI-Betriebs von Bedeutung, welche Syste-
me welcher Hersteller von den Anwendern genutzt werden, da auch die Wahl
eines Systems wettbewerbsrelevant sein kann (Forschungsfrage 1). Da BI-
Anwender durchaus mehrere BI-Systeme verwenden konnen, wire hier eine
Mehrfachauswahl grundsitzlich sinnvoll. Eine Einschrinkung auf das BI-
System, das vom jeweiligen BI-Anwender hauptsichlich genutzt wird, er-
scheint jedoch erforderlich, um durch die {ibrigen Antworten zu Analysefra-
gen der BI-Anwendung Riickschliisse auf einzelne BI-Systeme zu ermogli-
chen. Dies ist notwendig, um zu neuartigen Erkenntnissen gelangen zu
konnen (Forschungsfrage 4). Die Auswahl orientiert sich an der Marktiiber-
sicht des Jahres 2007*' und beschrénkt sich auf die zehn umsatzstirksten BI-

481 vgl. Business Application Research Center (BARC) 2007, S. 2.
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Anbieter in Deutschland.*®” Dariiber hinaus existieren bei der Beantwortung
der Frage Antwortoptionen fiir ,,Eigenentwicklung® und ein Freitextfeld fiir
ein sonstiges, nicht aufgefiihrtes BI-System (vgl. Tabelle 27). Aufgrund der
Vielzahl der vorgegebenen Systeme ist eine Auswertung nur dann sinnvoll
moglich, wenn ein geniigend grofer Riicklauf fiir jedes System erzielt wird.

Nr. | Item Forschungsfrage(n)

1 Web Cockpit 1,4

2 individuell gestaltete Benutzeroberflaiche | 1,4

3 Tabellenkalkulation 1,4

Tabelle 28: Items zur Messung verwendeter BI-Priasentationsformen

In bisherigen empirischen BI-Studien wird die Nutzung unterschiedlicher
Préisentationsformen der BI nicht untersucht. Je nach verwendeter Présentati-
onsform ist es aber moglich, dass die Wettbewerbsrelevanz der BI-
Konfiguration durch die Prédsentation der Ergebnisse beeinflusst wird (For-
schungsfrage 1). Aus diesem Grund werden die in der BI-Literatur genannten
Prisentationsformen® erhoben (vgl. Tabelle 28). Dabei kann die Prisentati-
onsform zur Darstellung der Ergebnisse der BI-Analysen zunidchst bereits mit
dem jeweiligen System der Analyseebene erfolgen. Hierzu kdnnen Tabellen-
kalkulationsprogramme verwendet werden.*** Alternativ oder zusitzlich ist
eine Anbindung an individuell gestaltete Benutzeroberflichen, die auch als
proprietire Graphical User Interfaces (GUI) bezeichnet werden, moglich.**
Werden allerdings mehrere und komplexer zu bedienende Analysesysteme
gleichzeitig angewendet, dann bieten sich Web Cockpits an, um dem Anwen-
der entsprechende Anfragen und Ergebnisse auf einer einfachen, integrierten
und personalisierten Oberfliche zu erméglichen.®® Um Riickschliisse auf
einzelne BI-Systeme zu ermdglichen, soll der Respondent seine Antwort auf
das hauptsichlich genutzte BI-System beziehen, wobei Mehrfachnennungen

482 Zwischenzeitlich wurden einige Hersteller von anderen iibernommen, so z. B. Business Ob-
jects durch SAP.

*3 Vgl. Chamoni et al. 2005, S. 21; Gluchowski et al. 2008, S. 205ff.; Bauer & Giinzel 2009, S.
69.

4% yVgl. Chamoni et al. 2005, S. 21.

* Vgl. Bauer & Giinzel 2009, S. 69.

46 vol. Gluchowski et al. 2008, S. 205ff..
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moglich sind. Auf diese Weise kénnen moglicherweise neue Ergebnisse ge-
wonnen werden (Forschungsfrage 4).

5.1.3 Erhebungskonzeption des Kontexts einer Bl-Konfiguration

Da die Erfiillung der VRIO-Kriterien nicht nur durch die BI-Konfiguration,
sondern auch durch weitere Faktoren (Moderatoren) beeinflusst werden kann,
muss neben der BI-Konfiguration eines Unternehmens auch der diese umge-
bende Kontext erhoben werden.

Sowohl interne als auch externe Kontextfaktoren wurden in bisherigen
empirischen BI-Studien — wenn iiberhaupt — nur als KontrollgréBen erfasst.**’
Lediglich fiir die Unternehmensgrofle wurde bislang ein direkter Bezug zur
Anwendung der BI ermittelt.”®® Da eine ex ante Klassifikation relevanter
interner und externer Faktoren aus der Vielzahl der Faktoren, die ein Unter-
nehmen umgeben, problematisch ist, wird eine auf Plausibilititsiiberlegungen
basierende Auswahl an internen und externen Faktoren angeboten, die Ein-
fluss auf die Wettbewerbsrelevanz von BI-Konfigurationen nehmen kdnnten.
In der Befragung werden im Sinne externer Gegebenheiten die Branche sowie
die Marktposition innerhalb der Branche als Kontextfaktoren (Moderatoren)
untersucht. Zu den zu erhebenden unternehmensinternen Faktoren zdhlen die
Unternehmensgrofle, gemessen in der Anzahl der Mitarbeiter und dem Um-
satz des Unternehmens, der Umgang des Managements mit der IT sowie der
Umgang von Datenschutzbeauftragten und Arbeitnehmervertretern mit der
BI. Im Folgenden wird die vorgenommene Auswahl der Fragen begriindet
und die Items der jeweiligen Fragen néher erldutert.

Die Branche des Unternehmens wird als ein externer Kontextfaktor erho-
ben, da Branchen sich durch unterschiedliche Wettbewerbsintensitdten kenn-
zeichnen. Beispielsweise wird im Bereich der offentlichen Verwaltung der
nachhaltige Wettbewerbsvorteil wohl weniger in der Steigerung des ROI als
in der Einsparung von Kosten bei gleichzeitiger Verbesserung des Dienstleis-
tungsangebotes gesehen werden.*® Zudem konnen sich Unternehmen einer
Branche von Unternechmen anderer Branchen in ihrem Aufbau und ihrer Aus-
richtung unterscheiden. Die an der Erhebung teilnehmenden Unternehmen
werden jeweils dem priméren, sekunddren bzw. tertidren Wirtschaftssektor

*7Vgl. Strohmeier & Burgard 2007, S. 133.

488 Vgl. Watson et al. 2001a, S. 48; Hannig & Hahn 2002, S. 220; Metagroup 2004; Kemper &
Unger 2006, S. 4.

*¥ Vgl. zu Komponenten des Wettbewerbs in 6ffentlichen Verwaltungen u. a. Brede 2005, S.
66ff..
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zugeordnet.*” Eine weitergehende Detaillierung — beispielsweise nach NACE
— wird von der verwendeten Adressdatenbank®' zwar unterstiitzt, erfiillt je-
doch nicht die Anforderungen der Auswertungskonzeption, da die im Rahmen
der Auswertung zu bildenden Klassen eine bestimmte Grof3e aufweisen miis-
sen (vgl. Kapitel 5.3). Um dennoch zu einer detaillierten Klassifikation der
Branchen zu gelangen, wird die Einteilung der Wirtschaftssektoren in Wirt-
schaftszweige, wie sie durch das statistische Bundesamt vorgenommen wird,
iibernommen.** Somit ergeben sich als Branchen der Primirsektor, das pro-
duzierende Gewerbe, die Kreditwirtschaft, Versicherungen, der Handel, die
Offentliche Verwaltung, die IT und sonstiges Dienstleistungsgewerbe (vgl.
Tabelle 29). Die Branche kann in Verbindung mit den einzelnen Konfigurati-
onselementen Strategie, Implementierung und / oder Betrieb Wettbewerbsre-
levanz besitzen (Forschungsziel 1). Dariiber hinaus sind auch neuartige Er-
kenntnisse zu den Branchen, die BI verwenden, moglich (Forschungsfrage 4).
Dartiiber hinaus kann ein Vergleich der Branchen von Bl-nutzenden und nicht
BlI-nutzenden Unternechmen vorgenommen werden (Forschungsziel 5).

Nr. | Item Forschungsfrage(n)
1 Primérsektor 1,4,5
2 produzierendes Gewerbe 1,4,5
3 Kreditwirtschaft 1,4,5
4 Versicherungen 1,4,5
5 Handel 1,4,5
6 offentliche Verwaltung 1,4,5
7 IT 1,4,5
8 sonstiges Dienstleistungsgewerbe 1,4,5

Tabelle 29: Items zur Messung der Branche des Unternehmens

40 ygl. Kulke & Arnold 1998, S. 158.
“1'vgl. Hoppenstedt 2007.
#2ygl. Statistisches Bundesamt 2002.
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Neben der Zuordnung von Unternehmen zu Branchen wird die Marktpo-
sition eines Unternehmens innerhalb seiner Branche als ein weiterer externer
Kontextfaktor einer BI-Konfiguration angenommen, da Unternchmen, die
tiber eine schlechtere Marktposition im Vergleich zu Wettbewerbern verfligen,
mit dem Einsatz von BI als primédres Ziel zundchst die Herstellung von Wett-
bewerbsparitit verfolgen konnten, wahrend Unternehmen mit einer guten
Marktposition durch die Verwendung von BI mdglicherweise den Ausbau
ithrer Marktposition anstreben. Dementsprechend wird angenommen, dass die
Ausgestaltung der BI-Konfigurationen aufgrund unterschiedlicher primérer
Zielsetzungen des BI-Einsatzes verschieden sein konnte. Da angenommen
wird, dass die Befragten die Marktposition ihres Unternechmens kaum als
schlecht angeben, werden die Respondenten lediglich gebeten, mittels einer
Entscheidungsfrage ihre Marktposition als gut oder als nicht gut einzuschit-
zen (vgl. Tabelle 30). Die Marktposition kann in Verbindung mit Konfigurati-
onselementen Wettbewerbsrelevanz besitzen (Forschungsziel 1). Dariiber
hinaus sind auch neuartige Erkenntnisse moglich (Forschungsfrage 4) und es
kann ein Vergleich der Marktpositionen von Bl-nutzenden und nicht BI-
nutzenden Unternehmen vorgenommen werden (Forschungsziel 5).

Nr. | Item Forschungsfrage(n)

1 Unser Unternehmen verfligt iiber eine gute 1,4,5
Marktposition innerhalb unserer Branche.

Tabelle 30: Item zur Messung der Marktposition von Unternehmen

Als interner Kontextfaktor wird zum einen die Unternchmensgrof3e, gemessen
an der Anzahl der Mitarbeiter und am Umsatz, erhoben, da in Abhidngigkeit
der Unternechmensgrole unterschiedliche Wettbewerbsstrategien verfolgt
werden konnen. So haben GroBunternehmen beispielsweise im Regelfall
mehr Mitarbeiter und mehr Kapital zur Verfiigung, um die BI-Konfiguration
wettbewerbsrelevant zu machen. Sie konnen moglicherweise mehrere Maf3-
nahmen zeitgleich initieren, was kleineren Unternehmen aus Ressourcen-
griinden nicht moglich ist.

Zur Einordnung der MitarbeitergroBle der Unternehmen werden die Be-
schiftigtenklassen der verwendeten Firmendatenbank®” verwendet, in der

493 ygl. Hoppenstedt 2007.
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Unternehmen beziiglich ihrer Mitarbeiter in neun Klassen eingeteilt werden.
Diese neun Klassen werden im Rahmen der Auswertungskonzeption in Klein-
, Mittel- und GroBunternechmen gemiB den in einer EU-Richtlinie®™* festge-
legten Schwellenwerten zusammengefasst (vgl. Tabelle 31). Wie bereits be-
schrieben wurde, kann die Unternehmensgrofle gemessen an der Mitarbeiter-
anzahl in Verbindung mit Konfigurationselementen Wettbewerbsrelevanz
besitzen (Forschungsziel 1). Dariiber hinaus ist ein Vergleich mit bisherigen
empirischen Ergebnissen moglich (Forschungsfrage 3) und es kann ein Ver-
gleich der Unternehmensgroflen von Bl-nutzenden und nicht Bl-nutzenden
Unternehmen vorgenommen werden (Forschungsziel 5).

Nr. | Item Forschungs- | Unternehmensklassifi-
frage(n) zierung

1 1 bis 19 Mitarbeiter 1,3,5 Kleinunternehmen

2 20 bis 49 Mitarbeiter 1,3,5 Kleinunternehmen

3 50 bis 99 Mitarbeiter 1,3,5 Mittleres Unternechmen

4 100 bis 249 Mitarbeiter | 1,3, 5 Mittleres Unternehmen

5 250 bis 499 Mitarbeiter | 1, 3,5 Groflunternehmen

6 500 bis 999 Mitarbeiter | 1,3, 5 GroBunternehmen

7 1000 bis 4999 Mitar- 1,3,5 Groflunternehmen
beiter

8 5000 bis 9999 Mitar- 1,3,5 Groflunternehmen
beiter

9 10000 oder mehr Mit- 1,3,5 GroBunternehmen
arbeiter

Tabelle 31: Items zur Messung der Unternehmensgrée nach Mitarbeitern

Auch bei der Erhebung der Unternehmensgrofie eines Unternehmens
nach Umsatzerlosen wird die Klassifikation der verwendeten Firmendaten-

4% ygl. Europiische Kommission 2003, S. 1.
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bank™”
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genutzt. Da Banken und Versicherungen auch in der Erhebung be-

rlicksichtigt werden, werden bei diesen anstelle des Umsatzes die Bilanz-
summe bzw. die Beitragseinnahmen als Klassifikationskriterium verwendet.
Auch diese Einteilung folgt der EU-Richtlinie zur Klassifikation von Unter-
nehmen, da die neun von Hoppenstedt verwendeten Kategorien den in der
EU-Richtlinie spezifizierten Klassen zugeordnet werden konnen (vgl. Tabelle

32).
Nr. | Item Forschungs- | Unternehmensklassi-
frage(n) fizierung

1 0 bis < 2,5 Mio. Euro/Jahr | 1,3,5 Kleinunternehmen

2 2,5 bis <5 Mio. Euro /Jahr | 1,3,5 Kleinunternehmen

3 5 bis < 12,5 Mio. Euro / 1,3,5 Kleinunternehmen*”®
Jahr

4 12,5 bis <25 Mio. Euro / 1,3,5 Mittleres Unterneh-
Jahr men

5 25 bis < 50 Mio. Euro / 1,3,5 Mittleres Unterneh-
Jahr men

6 50 bis < 125 Mio. Euro / 1,3,5 GrofBunternehmen
Jahr

7 125 bis <250 Mio. Euro / 1,3,5 Groflunternehmen
Jahr

8 250 bis < 500 Mio. Euro / 1,3,5 Grofunternehmen
Jahr

9 500 Mio. Euro / Jahr oder 1,3,5 GrofBunternehmen

mehr

Tabelle 32: Items zur Messung der Unternehmensgr6e nach Umsatzerldsen

45 ygl. Hoppenstedt 2007.

4% Der in der EU-Richlinie festgelegte Schwellenwert liegt bei 10 Millionen Euro / Jahr. Aus
Griinden der Vereinfachung wird hier jedoch die Grenze von 12,5 Millionen Euro / Jahr

(Festlegung in Hoppenstedt) verwendet.
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Zu beachten ist, dass ein Unternehmen sowohl iiber die Anzahl an Be-
schéftigten als auch den entsprechenden Umsatzerlos beziehungsweise die
Bilanzsumme verfiigen muss, um der entsprechenden Klasse anzugehdren.
Der Bezug zu den Forschungsfragen kann entsprechend dem Bezug der Un-
ternehmensgrofe gemessen in Anzahl der Mitarbeiter hergestellt werden.

Nr. | Items Forschungsfrage(n)

1 Das Management unseres Unternechmens 1,4,5
beherrscht den Umgang mit IT sicher.

2 Unsere Arbeitnehmervertretung steht dem 1,4,5
Einsatz neuer Technologien im Unterneh-
men positiv gegeniiber.

3 Unser Datenschutzbeauftragter steht dem 1,4,5
Einsatz von neuen Technologien im Unter-
nehmen negativ gegeniiber.

Tabelle 33: Items zur Messung weiterer interner Kontextfaktoren der BI

Weiterhin werden noch drei interne Kontextfaktoren (vgl. Tabelle 33) erho-
ben, deren Zusammenhang zur Wettbewerbsrelevanz einer BI-Konfiguration
lediglich vermutet wird, da empirische BI-Studien diese Faktoren bislang
nicht explizit untersucht haben. So wird der generelle Umgang des Manage-
ments mit der IT als relevanter Kontextfaktor angesehen. Das Item basiert auf
der Annahme, dass Manager, die generell der Anwendung von IT kritisch
gegeniiberstehen, vermutlich auch keine BI-Systeme anwenden werden. Im
umgekehrten Fall bieten BI-Systeme, die von IT-affinen Managern genutzt
werden, cher die Mdglichkeit der Erzielung nachhaltiger Wettbewerbsvortei-
le, da sie die aus BI-Systemen erhaltenen Informationen direkt zur Entschei-
dungsunterstiitzung heranziehen kdnnen. Dariiber hinaus kann auch die Ein-
stellung der Arbeitnehmervertretung eines Unternechmens die BI-
Konfiguration beeinflussen. Es ist davon auszugehen, dass die Nutzung des
BI-Systems in Unternehmen, in denen die Arbeitnehmervertretung eine kriti-
sche Haltung gegeniiber der BI einnimmt, geringer ausfillt als in anderen
Unternehmen, in denen die Arbeitnehmervertretung der BI positiv gegen-
iibersteht. Als ein letzter interner Kontextfaktor wird die Einstellung der Ver-
antwortlichen fiir den Datenschutz innerhalb eines Unternechmens angesehen.
Je nach Einsatzzweck des BI-Systems kann beispielsweise die Verarbeitung
und Auswertung personenbezogener Daten erfolgen. Somit sind bei allen drei
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internen Kontextfaktoren in Verbindung mit Konfigurationselementen Aus-
wirkungen auf die Wettbewerbsrelevanz zu erwarten (Forschungsfrage 1).
Dariiber hinaus sind auch neuartige Erkenntnisse moglich (Forschungsfrage
4) und es kann ein Vergleich dieser Kontextfaktoren von Bl-nutzenden und
nicht Bl-nutzenden Unternehmen vorgenommen werden (Forschungsziel 5).

5.1.4  Erhebungskonzeption von BI-Folgen
Als zentrale Folge steht im Rahmen dieser Untersuchung der nachhaltige
Wettbewerbsvorteil im Mittelpunkt. Weiterhin werden auch individuelle Fol-
gen, organisationale Folgen und Wirtschaftlichkeitsfragen erhoben. Im Fol-
genden wird auch die hier vorgenommene Auswahl an Fragen begriindet und
die Items der jeweiligen Fragen niher erldutert.

Der nachhaltige Wettbewerbsvorteil wird bindr durch die Frage ,,Erzielt
Thr Unternehmen durch den Einsatz von BI nachhaltige Wettbewerbsvortei-
le?* mit den Antwortoptionen ,,JJa* und ,,Nein“ gemessen (vgl. Tabelle 34).
Diese Art der Messung ist durch die methodischen Grundlagen der Datenana-
lyse bedingt (vgl. Kapitel 5.3.1). Da das Item den nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteil misst, enthélt es einen deutlichen Bezug zur zweiten Forschungsfrage.

Nr. | Item Forschungsfrage
1 nachhaltiger Wettbewerbsvorteil durch Ein- 2
satz von BI

Tabelle 34: Item zur Messung des nachhaltigen Wettbewerbsvorteils

An organisationalen Folgen wurden in der bisherigen BI-Literatur®’ eine
einfache Nutzung des Systems, eine Unterstiitzung bei der Erreichung strate-
gischer Ziele, eine Verbesserung der Prozesse und Arbeitsabliufe, eine Ver-
besserung der Informationsversorgung des Managements und eine Verbesse-
rung der Entscheidungsqualitdt ermittelt. Als weitere organisationale Faktoren
werden ein Beitrag zur Realisierung der Unternehmensstrategie und die Ein-
sparung von Personal*” genannt. Allerdings enthalten die entsprechenden
Studien keine Hinweise, wie stark diese als signifikant nachgewiesenen orga-
nisationalen Faktoren untereinander korrelieren. Da die Faktoren den
Respondenten vorgegeben wurden, sind die groBtenteils sehr hohen Zustim-

“7Vgl. u. a. Hwang & Xu 2005, S. 12; Watson et al. 2001a, S. 51; Watson & Haley 1998, S. 36.
48 Vgl. u. a. Wixom & Watson 2001, S. 36; Wilmes et al. 2004, S. 121ff.; Capgemini 2006, S. 37.
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mungswerte nicht tiberraschend. Um das Risiko stark signifikanter Korrelati-
onen zwischen einzelnen Faktoren zu minimieren werden ex ante redundant
anmutende Faktoren ausgeschlossen. Da die Verbesserung der Entschei-
dungsqualitat und eine Unterstiitzung bei der Erreichung strategischer Ziele
offensichtliche Folgen einer Verbesserung der Informationsversorgung des
Managements sind, werden diese drei Items zu einem Item ,,Verbesserung der
Entscheidungsgrundlage des Managements* zusammengefasst. Das vorhan-
dene Item ,,Verbesserung der Prozesse und Arbeitsabldufe wird prizisiert in
,Verbesserung der organisatorischen Arbeitsabldufe®. Beibehalten wird das
Item ,,einfache Nutzung des BI-Systems®. Das Item ,,Beitrag zur Realisierung
der Unternechmensstrategie” kann als Folge einer Verbesserung der Informati-
onsversorgung des Managements gesechen werden und wird deshalb in das
neu geschaffene Item ,,Verbesserung der Entscheidungsgrundlage des Mana-
gements® integriert. Das in der Literatur vorgeschlagene Item ,,Einsparung
von Personal wird durch das Item ,,Einsparung von Kosten* ersetzt, um eine
in Relation zu den {ibrigen Items zu hohe Detailliertheit zu vermeiden. Die
Respondenten werden auf einer Skala von 1 ( = “trifft nicht zu“) bis 4 ( =
“trifft vollig zu“) gebeten, anzugeben, wie stark jeder dieser vier in den dar-
gestellten Items angesprochenen Faktoren als organisationale Folgen des BI-
Einsatzes wirkt (vgl. Tabelle 35). Da alle angegebenen Items als organisatio-
nale Folgen in der bisherigen BI-Literatur erhoben worden sind und damit ein
Vergleich zu bisherigen Forschungsergebnissen moglich ist, ist ein Bezug zur
dritten Forschungsfrage herzustellen.

Nr. | Item Forschungsfrage
1 einfache Nutzung des BI-Systems 3
2 Verbesserung der organisatorischen Arbeitsab- | 3

laufe

3 Verbesserung der Entscheidungsgrundlage des | 3
Managements

4 Einsparung von Kosten 3

Tabelle 35: Items zur Messung organisationaler BI-Folgen
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An individuellen Folgen werden in der bisherigen empirischen BI-
Literatur eine hohe Nutzerzufriedenheit, eine verbesserte Produktivitét, besse-
re Entscheidungen und schnelleres Arbeiten genannt.*” Auch zwischen die-
sen Faktoren scheint keine Redundanzfreiheit vorzuliegen, da ,bessere Ent-
scheidungen® Folgen aller drei iibrigen Faktoren darstellen. Deshalb wird auf
dieses Item verzichtet. Des Weiteren wird auch die Datenqualitit als eine
individuelle Folge der Anwendung von BI-Systemen diskutiert.’® Entspre-
chend wird die subjektive Einschitzung der Respondenten beziiglich der
Datenqualitdt des BI-Systems als individuelle Folge erfasst. Auch die Frage,
ob erstellte Analysen wieder verwendet werden, ist zur vollstindigen Erfas-
sung individueller Auswirkungen unerldsslich. Fiir diese fiinf Items sollen die
Respondenten auf einer Skala von 1 (= “trifft nicht zu*) bis 4 ( = “trifft vollig
zu“) angeben, in wie weit diese Faktoren auf die in ihrem Unternechmen ver-
wendete BI-Konfiguration zutreffen (vgl. Tabelle 36). Da alle angegebenen
Items als individuelle Folgen in der bisherigen BI-Literatur erhoben worden
sind und damit ein Vergleich zu bisherigen Forschungsergebnissen moglich
ist, ist ein Bezug zur dritten Forschungsfrage herzustellen.

Nr. | Item Forschungsfrage
1 bessere Datenqualitit 3
2 Wiederverwendung erstellter Analysen 3
3 hohe Nutzerzufriedenheit 3
4 schnelleres Arbeiten 3
5 verbesserte Produktivitét 3

Tabelle 36: Items zur Messung individueller BI-Folgen

Auch die Wirtschaftlichkeit der BI-Konfiguration wird in der bisherigen
empirischen BI-Literatur untersucht.’' Bisher stehen dabei meist ausschlie-
lich Kostenbetrachtungen im Mittelpunkt.’® Bei der Durchfiihrung einer
Wirtschaftlichkeitsanalyse ist neben der Kostenbetrachtung auch die Einbe-

499 ygl. Shin 2003, S. 146; Hwang & Xu 2005, S. 2; Watson et al. 2001a, S. 54.

590 Vgl u. a. Helfert 2000, S. 13; Helfert 2002, S. 86.

' Vel. Helfert 2000, S. 8ff.; Capgemini 2006, S. 37; Gehra 2005, S. 163ff..

92 Vgl. Helfert 2000, S. 8ff.; Chamoni & Gluchowski 2004, S. 125; Umbach 2007, S. 198f..
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ziehung des Nutzens notwendig.’”® Neben den Verfahren zur Kosten- und
Nutzenschétzung kénnen grundsitzlich auch statische Verfahren, dynamische
Verfahren und strategische Verfahren angewendet werden.”” Daher wird den
Respondenten die Moglichkeit gegeben, bei der Darstellung der Wirtschaft-
lichkeitsmessung ihres Unternehmens zwischen diesen Verfahren zu wihlen
oder sonstige Ansédtze zu benennen (vgl. Tabelle 37). Da eine umfassende
Erhebung der Wirtschaftlichkeit basierend auf den genannten Items in der
bisherigen empirischen BI-Literatur fehlt, sind neuartige Ergebnisse zu erwar-
ten (Forschungsfrage 4).

Nr. | Item Forschungsfrage

1 statische Verfahren (z. B. Rentabilitétsrech- 4
nung durch Berechnung eines ROI)

2 dynamische Verfahren (z. B. Kapitalwertme- 4
thode mit Barwert- bzw. Net Present Value-
Berechnung, Berechnung von Cashflows)

3 Verfahren der Kosten- und Nutzenschitzungen | 4
(z. B. Total Costs of Ownership, Nutzwert-
Kosten-Analyse)

4 strategische Ansitze (z. B. Modell von Porter / | 4
Millar, Modell von McFarlan / McKenney)

5 sonstige Ansitze 4

Tabelle 37: Items zur Messung der Wirtschaftlichkeit der BI

Da in bisherigen empirischen Studien vereinzelt der ROI als konkrete
Kennzahl zur Messung der Wirtschaftlichkeit herangezogen wird,”” wird
diese Kennzahl fiir die befragten Unternehmen in einer eigenen Frage erho-
ben.’® Diese Frage wird mittels eines Filters nur bei denjenigen Responden-
ten abgefragt, die bei der vorherigen Frage angegeben haben, statische Ver-

3% Vgl. Pauls 2007, S. 28; Funk-Kadir 2006, S. 31; Bauer & Giinzel 2009, S. 468ff..

3% Vgl. Hirschmeier 2005, S. 44ff.; Gehra 2005, S. 163.

305 Vgl. Watson & Haley 1998, S. 35; Seddon & Benjamin 1998, S. 2; Inmon 2005, S. 461.

3% Der ROI ist dabei eine in Prozent angegebene Kennzahl, die sich als Quotient aus dem (Perio-
den-) Gewinn in Euro und dem eingesetzten Kapital multipliziert mit 100 ergibt.
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fahren zur Wirtschaftlichkeitsbestimmung anzuwenden (vgl. Tabelle 38). Bei
einer geniigend groBen Anzahl an Angaben des ROI sind neuartige Ergebnisse
(Forschungsfrage 4) moglich.

Nr. | Item Forschungsfrage

1 Hohe des ROI des vergangenen Jahres 4

Tabelle 38: Item zur Messung des ROI einer BI-Konfiguration

5.1.5 Erhebungskonzeption relevanter Bl-Ressourcen auf der Basis des
RBV

Die vier unabhidngigen Variablen miissen auf Basis der Definitionen der
VRIO-Kriterien mittels Items gemessen werden, die Aussagen zu BI-
Konfigurationen enthalten. Da bei BI-Konfigurationen die Ressourcen, die
prinzipiell zu einem Wettbewerbsvorteil fithren konnen, in intangible, perso-
nelle und prozessuale Ressourcen unterschieden werden, enthalten die Items,
die die vier unabhédngigen Variablen messen, jeweils Aussagen zu einzelnen
Ressourcenarten. Dadurch wird deutlich, dass fiir alle Items, die die VRIO-
Kriterien messen, ausschlieSlich ein Bezug zur zweiten Forschungsfrage
hergestellt wird. Deshalb wird in den jeweiligen Item-Tabellen die Spalte
,Forschungsfrage* aus Griinden der Ubersichtlichkeit weggelassen.

Gemil dem entwickelten BI-Bezugsrahmen stellen Akteure personelle,
das BI-System intangible und die Prozessschritte Strategie, Implementierung
und Betrieb prozessuale Ressourcen einer BI-Konfiguration dar. Wenngleich
die Komponenten Strategic und Implementierung nur Voraussetzungen fiir
den Betrieb eines BI-Systems darstellen und damit nur in Kombination mit
der Betriebskomponente Auswirkungen auf das jeweilige VRIO-Kriterium zu
erwarten sind, so konnte durch die explizite Beriicksichtigung dieser beiden
Komponenten insbesondere bei BI-Konfigurationen, die das jeweilige VRIO-
Kriterium nicht erfiillen, eine prézisere Ursachenanalyse erfolgen. Da aller-
dings davon auszugehen ist, dass die Wettbewerbsrelevanz der Strategie und
Implementierung ohne Bezug zur Anwendung ohnehin schwer messbar ist
und die Respondenten als Anwender der BI dies kaum beurteilen kénnen,
wird im Rahmen der Befragung auf eine explizite Erhebung strategischer und
implementierungsrelevanter Komponenten beziiglich ihres Wettbewerbsbei-
trags verzichtet.
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5.1.5.1  Strategischer Wert

Bei jedem VRIO-Kriterium wird, um alle innerhalb der Konfiguration
auftretenden Ressourcenarten in gleichem Mafle zu beriicksichtigen, jede
Ressourcenart mit einem eigenen Item beriicksichtigt. Fiir die vier VRIO-
Kriterien wird jeweils mittels einer vierstufigen Likert-Skala gemessen, wie
stark Aussagen zu einzelnen Ressourcenarten auf die jeweilige Definition des
VRIO-Kriteriums zutreffen. So ergeben sich zur Messung des strategischen
Wertes einer BI-Konfiguration drei Items, die jeweils einer Ressourcenkate-
gorie und einer Komponente der BI-Konfiguration zugeordnet werden kénnen
(vgl. Tabelle 39).

Nr. | Item Ressour- Kompo-
centyp nente
1 Die vorhandene technische Ausgestal- intangibel | System

tung unserer BI ermdglicht eine Steige-
rung der Leistungsfihigkeit unseres
Unternehmens.

2 Die Kenntnisse und Fahigkeiten unserer | personell Akteur
BI-Anwender ermdglichen eine Steige-
rung der Leistungsfihigkeit unseres

Unternehmens.

3 Die Anwendung der BI fiihrt zu einer prozessual | Betrieb
Steigerung der Leistungsfahigkeit unse- (Anwen-
res Unternehmens. dung)

Tabelle 39: Items zur Messung des strategischen Werts

Fiir jedes der drei Items werden die Respondenten gebeten, ihre Bewertung
auf einer Skala von 1 ( = “trifft nicht zu*) bis 4 ( = “trifft zu*) zu geben. Das
erste Item untersucht den Einfluss des BI-Systems auf den strategischen Wert
einer BI-Konfiguration. Die vorhandene technische Ausgestaltung (u. a. Ar-
chitektur, Datenhaltung) des BI-Systems wird als Ausgangsbasis zur Erhe-
bung des Beitrags zur Realisierung des erfolgsrelevanten Teils der Unterneh-
mensstrategie verwendet. Der Beitrag der Kenntnisse und Féhigkeiten der
Anwender und damit der Beitrag der personellen Ressourcen werden mit dem
zweiten Item erfasst. Da Ressourcen dann als strategisch wertvoll gelten,
wenn sie im Unternehmen zur Umsetzung von Strategien beitragen, die auf
eine Steigerung der Leistungsfdhigkeit des Unternehmens zielen, wird mittels



Konzeptionelle und methodische Grundlagen des Messmodells 137

des dritten Items der Beitrag der Anwendung des BI-Systems zur Realisie-
rung dieses erfolgsrelevanten Teils von Unternechmensstrategien abgefragt.

5.1.5.2  Seltenheit

Ausgehend von der Definition der Seltenheit werden die Respondenten
gebeten, auf der definierten Skala®’ anzugeben, in wie weit sich die einzelnen
Ressourcenarten der BI-Konfiguration von denen ihrer Wettbewerber unter-
scheiden. Die Seltenheit wird ebenfalls fiir jeden einzelnen Ressourcentyp
anhand von Items gemessen (vgl. Tabelle 40).

Nr. | Item Ressour- Kompo-
centyp nente
1 Die vorhandene technische Ausgestal- intangibel System

tung unserer BI unterscheidet sich deut-
lich von der unserer Wettbewerber.

2 Die Kenntnisse und Fahigkeiten unserer | personell Akteur
BI-Anwender unterscheiden sich deut-
lich von denen unserer Wettbewerber.

3 Die Anwendung der BI unterscheidet prozessual | Betrieb
sich deutlich von der unserer Wettbe- (Anwen-
werber. dung)

Tabelle 40: Items zur Messung der Seltenheit

Ausgehend davon, dass bereits die technischen Komponenten von BI-
Systemen variieren, wird mit dem ersten Item die Spezifitdt der technischen
Ausgestaltung des BI-Systems erfasst, um den Grad der Seltenheit des ver-
wendeten BI-Systems zu messen. Als zweites Item zur Erhebung der Selten-
heit einer BI-Konfiguration wird der Beitrag der personellen Ressourcen
abgefragt. Je stirker die Kenntnisse und Fahigkeiten der Anwender des BI-
Systems eines Unternehmens sich von denen ihrer Wettbewerber unterschei-
den, desto hoher ist der Grad der Seltenheit. Zuletzt wird mit einem dritten
Item der Beitrag der Anwendung des BI-Systems zur Seltenheit abgefragt. Je
mehr der Umgang mit dem BI-System im Prozessschritt der Anwendung von

37 Vgl. das Kapitel zur Erhebung der Messung des strategischen Wertes.
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dem der Wettbewerber des Unternehmens abweicht, desto hoher ist die Sel-
tenheit der BI-Konfiguration.

5.1.5.3  Nicht-Imitierbarkeit

Weiterhin werden die Respondenten auch nach der Hohe des Aufwands
der Imitation / Nachahmung einzelner Komponenten der BI-Konfiguration
befragt. Dabei sind ebenfalls Aussagen auf der definierten Skala™® zu treffen.
Der Aufbau der Items erfolgt hier analog dem des strategischen Werts und der
Seltenheit, was zu folgenden Items fiihrt (vgl. Tabelle 41).

Nr. | Item Ressour- Kompo-
centyp nente
1 Die vorhandene technische Ausgestal- | intangibel System
tung unserer Bl ist fiir unsere Wettbe-
werber leicht imitierbar.
2 Die Kenntnisse und Fahigkeiten unse- | personell Akteur
rer BI-Anwender sind fiir unsere Wett-
bewerber leicht erwerbbar.
3 Die Anwendung der BI ist fiir unsere prozessual | Betrieb
Wettbewerber leicht imitierbar. (Anwen-
dung)

Tabelle 41: Items zur Messung der Nicht-Imitierbarkeit

Als intangible Ressourcen kdnnen die Bestandteile des BI-Systems angesehen
werden. Hier wird mit Hilfe des ersten Items erhoben, wie leicht die vorhan-
dene technische Ausgestaltung des BI-Systems fiir die Wettbewerber eines
Unternehmens imitierbar ist. Die Féhigkeiten und Kenntnisse der Anwender
stellen die personelle Ressource dar. Der Einfluss dieses Ressourcentyps auf
die Nicht-Imitierbarkeit wird mit dem zweiten Item gemessen. Zur Erhebung
der Nicht-Imitierbarkeit ist es wichtig zu wissen, wie leicht diese fiir die
Wettbewerber erwerbbar sind. Hierunter fillt beispielsweise, wie leicht es fiir
die Wettbewerber ist, BI-Anwender eines Unternchmens abzuwerben. Zur
Uberpriifung der Nicht-Imitierbarkeit der prozessualen Ressourcen wird ge-
fragt, wie leicht die Art der Anwendung des BI-Systems fiir die Wettbewerber

5% Vgl. das Kapitel zur Erhebung der Messung des strategischen Wertes.
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des entsprechenden Unternehmens imitierbar ist. Die Art der Anwendung des
BI-Systems scheint deshalb geeignet zur Priifung der Nicht-Imitierbarkeit, da
sie sowohl auf getroffenen Strategien als auch der Art der Implementierung
des BI-Systems basiert und daher angenommen werden kann, dass sie unter-
nehmensindividuell ist und deshalb als lohnenswert zur Imitation fiir andere
Unternehmen angesehen werden kann.

5.1.5.4  Organisatorische Integration

Als letztes der VRIO-Kriterien muss die organisatorische Integration ei-
ner Ressource gewdhrleistet sein. Zur Erhebung der organisatorischen Integ-
ration miissen die Befragten angeben, wie stark die Organisationsstruktur
ihres Unternehmens auf die Ausnutzung der einzelnen Komponenten der BI-
Konfiguration ausgerichtet ist. Auch hier konnen die Items wieder einzelnen
Ressourcentypen und Komponenten des Bezugsrahmens zugeordnet werden
(vgl. Tabelle 42).

Nr. | Item Ressour- Kompo-
centyp nente
1 Die vorhandene technische Ausgestal- intangibel System

tung unserer BI ist gut in unsere iibrige
IT-Systemlandschaft integriert.

2 Die Kenntnisse und Fahigkeiten unserer | personell Akteur
BI-Anwender werden durch unsere
Organisationsstruktur erhalten und ge-

fordert.
3 Die Anwendung der BI wird durch die prozessual | Betrieb
organisatorischen Abldufe begiinstigt. (Anwen-

dung)

Tabelle 42: Items zur Messung der organisatorischen Integration

Die organisatorische Integration des BI-Systems wird gesteigert, wenn alle
implementierten Funktionalititen des BI-Systems in die {ibrige IT-
Systemlandschaft integriert sind. Deshalb werden die Respondenten gebeten,
ihre Einschitzung diesbeziiglich vorzunehmen. Kenntnisse und Fahigkeiten
der BI-Anwender stellen prinzipiell lohnenswerte Objekte der Nicht-
Imitierbarkeit dar. Aus diesem Grund ist es fiir Unternehmen erstrebenswert,
ihre Organisation dahingehend auszurichten, dass die Kenntnisse und Fahig-
keiten der BI-Anwender erhalten und gefordert werden. Damit mit BI-
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Systemen ein Wettbewerbsvorteil erzielt werden kann, miissen diese genutzt
werden. Organisatorische Abldufe, die dafiir sorgen, dass die Anwendung des
BI-Systems ohne hohen Aufwand moglich ist, gewahrleisten eine gute organi-
satorische Integration eines BI-Systems. Dementsprechend sollen die
Respondenten den Einfluss der organisatorischen Abldaufe auf die Anwendung
des BI-Systems angeben.

5.1.6  Allgemeine Fragen
Die allgemeinen Fragen am Ende der Befragung dienen dazu, néhere Infor-
mationen iiber den Respondenten zu erhalten, um gegebene BI-
Konfigurationen auch anhand unterschiedlicher Respondenten bewerten zu
konnen. So konnen die Antworten der Respondenten zu einer BI-
Konfiguration und den die Konfiguration umgebenden Kontext durchaus
unterschiedlich in Abhédngigkeit von dem Funktionsbereich, der Mitarbeiter-
stufe, der Nutzergruppe, dem Alter und dem Geschlecht der Respondenten
ausfallen. Im Folgenden wird die vorgenommene Auswahl der Fragen be-
griindet und die Items der jeweiligen Fragen ndher erlautert.

Die Erfassung des Funktionsbereichs, in dem der Respondent arbeitet, er-
folgt anhand der beschriebenen funktionalen Gliederung der Funktionsberei-
che (vgl. Tabelle 43).

Nr. | Item Forschungsfrage
1 Geschiftsfiihrung 5
2 Finanzen / Rechnungswesen / Controlling 5
3 Personal 5
4 Beschaffung 5
5 Produktion 5
6 Vertrieb/Marketing 5
7 IT 5
8 sonstiger Funktionsbereich 5

Tabelle 43: Items zur Messung des Funktionsbereichs des Respondenten
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Da diese Frage auch den Nicht-BI-Nutzern gestellt wird, sind Vergleiche
zwischen den BI-Nutzern und den Nicht-BI-Nutzern méglich (Forschungs-
frage 5).

Im Anschluss wird die Mitarbeiterstufe abgefragt. Dabei wird der An-
wender gebeten, sich in eine der vier dargestellten Stufen einzuordnen (vgl.
Tabelle 44). Dies dient dazu, gegebenenfalls unterschiedliche Ansichten be-
zliglich der BI innerhalb verschiedener Managementstufen zu identifizieren.
Da diese Frage ebenfalls den Nicht-BI-Nutzern gestellt wird, sind auch hier
Vergleiche zwischen den BI-Nutzern und den Nicht-BI-Nutzern mdglich
(Forschungsfrage 5).

Nr. | Item Forschungsfrage
1 hochste Leitungsebene (z. B. Top- 5
Management)
2 hohere Leitungsebene (z. B. Funktionsbe- 5
reichsleiter)
3 mittlere Leitungsebene (z. B. Projektleiter) 5
4 untere Leitungsebene (z. B. Sachbearbeiter) 5

Tabelle 44: Items zur Messung der Mitarbeiterstufe des Respondenten

Dartiiber hinaus ist von Interesse, welcher Nutzergruppe sich der Respon-
dent zuordnet. Die Kategorisierung von Nutzergruppen ermdglicht ebenfalls
eine Differenzierung der erhaltenen Antworten und damit einhergehend die
Identifikation unterschiedlicher Wahrnehmungen der BI. In der Literatur
werden an Nutzergruppen Informationskonsumenten, Analytiker und Power
User unterschieden.”” Ein Informationskonsument ruft lediglich zuvor aufbe-
reitete und strukturierte Informationen auf. Ein Analytiker kann dariiber hin-
aus auch Analysen mittels Standardverfahren erstellen. Werden dariiber hin-
aus auch die verfligbaren Werkzeuge intensiv genutzt und eigene Analysen
ohne Standardverfahren erstellt, so kann der Nutzer als ,,Power User* be-
zeichnet werden. Da die Einteilung verschiedener Nutzergruppen nach Art der

39 Vgl. Gluchowski et al. 2008, S. 105ff.; Chamoni et al. 2005, S. 11ff..
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Nutzung der BI sinnvoll erscheint,’'® wird sie in der Befragung {ibernommen
(vgl. Tabelle 45).

Nr. | Item Forschungsfrage
1 lediglich Aufruf von zuvor aufbereiteten und 4
strukturierten Informationen (Informations-
konsument)
2 Erstellung von Analysen mittels Standardver- | 4
fahren (Analytiker)
3 besonders intensive Nutzung der verfiigbaren | 4
Werkzeuge ("Power User")

Tabelle 45: Items zur Messung der Nuterzgruppe des Respondenten

Da hierzu bislang keine Erkenntnisse vorliegen, sind neuartige Erkenntnisse
zu erwarten (Forschungsfrage 4).

Als soziodemographische Daten werden Alter und Geschlecht der
Respondenten erhoben, um mdgliche Unterschiede zwischen Bl-nutzenden
und Nicht-Bl-nutzenden Unternehmen auch hinsichtlich dieser Kriterien
ermitteln zu kdnnen. Weiterhin kdnnen die Respondenten ihre E-Mailadresse
eingeben, falls sie liber die Studienergebnisse informiert werden mochten.

5.2 Methodische Grundlagen der Datenerhebung

Neben der Erhebungskonzeption stellt auch die Methodik der Datenerhebung
im Vorfeld einer empirischen Untersuchung eine zu kldarende Frage dar. Die
anzuwendende Methode bei der Datenerhebung wird aus dem Untersu-
chungsaufbau abgeleitet. Wie bei der Erhebungskonzeption der Faktoren der
Untersuchung bereits mehrfach zum Ausdruck kam, wird die Methode der
Befragung gewdhlt. Im Folgenden wird begriindet, wesehalb die Befragung
im Allgemeinen und die Online-Befragung im Speziellen als Datenerhe-
bungsmethode ausgewdhlt wird (vgl. Kapitel 5.2.1). Im Anschluss werden die
Vor- und Nachteile von Online-Befragungen im Hinblick auf die geplante
Befragung erortert (vgl. Kapitel 5.2.2). Zuletzt wird die beziiglich der Befra-

S10° vgl. Inmon (Inmon 2005, S. 4571f.), der zu einer hnlichen Nutzerklassifizierung gelangt.
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gung gewihlte Vorgehensweise bei der Datenerhebung vorgestellt (vgl. Kapi-
tel 5.2.3).

5.2.1 Auswahl des Erhebungsinstrumentes

Die empirische Sozialforschung nennt als Grundtechniken der Datenerhebung
die Beobachtung, die Inhaltsanalyse und die Befragung.’'' Weitere Erhe-
bungstechniken oder -methoden betreffen entweder nur das Design bzw. die
Untersuchungsanordnung (z. B. Paneluntersuchungen, Fallstudien, Experi-
mente) oder stellen lediglich eine bestimmte inhaltliche Anwendung einer der
Grundtypen der Datenerhebungsmethoden bzw. einer besonderen Messtech-
nik dar (z. B. Soziometrie).”"?

Als Beobachtung wird die ,,Erfassung sinnlich-wahrnehmbaren Verhal-
tens zum Zeitpunkt seines Geschehens**'? bezeichnet. Ausgehend von dieser
Definition konnen sich Anwendungsmoglichkeiten im Bereich der BI dadurch
ergeben, dass beispielsweise anhand eines Beobachtungsbogens die Anwen-
dung des BI-Systems systematisch erfasst und verglichen werden kann. Da u.
a. Kontextfaktoren, vergangene strategische Entscheidungen und insbesonde-
re Folgen, die sich aus der Anwendung der BI ergeben, nicht beobachtbar
sind, ist die Beobachtung als Datenerhebungsinstrument im Rahmen dieser
Untersuchung nicht geeignet. Zudem sind aufgrund des hohen Aufwands bei
Beobachtungen nur geringe Fallzahlen moglich,”'* was dem Ziel dieser Un-
tersuchung, eine repréasentative Erhebung von BI-Konfigurationen, Kontexten
und Folgen durchzufiihren, entgegensteht, da hierfiir eine hohe Zahl an Unter-
suchungsobjekten erforderlich ist.

Auch die Inhaltsanalyse, die der Untersuchung von Kommunikationsin-
halten wie Texten, Bildern und Filmen dient," ist aus mehreren Griinden fiir
diese Untersuchung nicht geeignet. So liegen nicht alle im Rahmen dieser
Erhebung erforderlichen Informationen in medial-auswertbarer Form vor.
Wihrend moglicherweise Strategiepapiere zur Konzeption der BI existieren,
werden Informationen zu Folgen einer BI-Anwendung kaum in irgendeiner
medialen Form verfligbar sein. Weiterhin spricht die Schwierigkeit der Be-
schaffung der zu untersuchenden Kommunikationsinhalte gegen die Anwen-

' Vgl. u. a. Schnell et al. 2005, S. 319; Atteslander & Cromm 2006, S. 65ff.; Welker et al. 2005,
S. 65.

12Vgl. u. a. Schnell et al. 2005, S. 319; Atteslander & Cromm 2006, S. 165.

513 Atteslander & Cromm 2006, S. 67.

1 Vgl. Atteslander & Cromm 2006, S. 73.

515 Vgl. Atteslander & Cromm 2006, S. 181; Schnell et al. 2005, S. 407.



144 Konzeptionelle und methodische Grundlagen des Messmodells

dung der Inhaltsanalyse. Selbst unter der Voraussetzung, dass in Unternechmen
entsprechende Dokumente existieren, scheint eine Beschaffung in einer ent-
sprechend hohen Fallzahl unwahrscheinlich. Eine weitere Schwierigkeit be-
steht darin, dass die Unternehmen ex ante nur schwer einschitzen konnen,
welche vorliegenden medialen Informationen iiberhaupt fiir eine entsprechen-
de Untersuchung von Bedeutung sind.

Im Vergleich zu Inhaltsanalyse und Beobachtung erscheint die Datener-
hebungsmethode der Befragung zum Erhalt der fiir die Untersuchung benétig-
ten Daten Erfolg versprechender,”'® da mit Hilfe dieser Methode neben Fak-
ten auch Wissen, unterschiedliche Meinungen, Einstellungen oder
Bewertungen zu einem Themenbereich erfasst werden konnen und es moglich
scheint, eine hinreichend grofe Anzahl an Unternehmensvertretern zu einer
Teilnahme an einer Befragung zu bewegen.’'” Der Begriff Befragung kann als
Oberbegriff fiir mehrere Datenerhebungsverfahren angesehen werden, deren
Gemeinsamkeit darin besteht, Auskunftspersonen iiber verbale oder andere
Stimuli (schriftliche Fragen, Bildvorlagen, Produkte) zu Aussagen iiber den
Erhebungsgegenstand zu veranlassen.”® Beispielsweise konnen Folgen der
BI-Anwendung zwar nicht beobachtet, jedoch durch Einschitzungen von BI-
Anwendern zu einzelnen Folgenaspekten gemessen werden.

Eine Befragung kann nach der Form ihrer Durchfiihrung in miindliche,
schriftliche, telefonische und Online-Befragung unterschieden werden.’"
Beziiglich der Anwendung der verschiedenen Befragungsmethoden wird,
gerade auch fiir den akademischen Bereich, eine deutliche Zunahme an Onli-
ne-Befragungen konstatiert. So stieg deren Anteil im wissenschaftlichen Be-
reich innerhalb eines knappen Jahrzehnts (1998-2007) von Null auf 22 Pro-
zent, iberfligelte die schriftlichen Interviews und zog mit dem Anteil an
personlichen Befragungen nahezu gleich.”

Starken der Online-Befragung gegeniiber anderen Befragungsmethoden
zeigen sich insbesondere im Hinblick auf die anfallenden Kosten, dem Durch-
fihrungsaufwand, der Datengenauigkeit, der geographischen Reichweite
sowie der Sendegeschwindigkeit, wenngleich eine exakte Abgrenzung der

516 Trotz des weit verbreiteten Einsatzes groBzahliger Befragungen im RBV-Kontext wird die
Anwendung dieser Methode auch kritisch diskutiert, vgl. u. a. Rouse & Daellenbach 1999, S.
492.

317V gl. Schnell et al. 2005, S. 321.

18 Vgl. Kaya 2007, S. 51.

*1"Vgl. Schnell et al. 2005, S. 321; Kaya 2007, S. 54; Hollaus 2007, S. 13.

520 Vgl. Welker 2007, S. 25.
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einzelnen Befragungsmethoden und der jeweiligen Vorteile immer vom Un-
tersuchungskontext abhéngt. Da die geplante Befragung auf eine umfassende
empirische Erhebung von BI-Konfigurationen und deren Kontexten und Fol-
gen in Deutschland zielt und die verwendeten statistischen Verfahren eine
grofle Anzahl an Untersuchungsobjekten von mehr als 100 Datensitzen ver-
langen,™' um zu reprisentativen Ergebnissen zu gelangen, scheiden miindli-
che und telefonische Befragung als Befragungsmethoden aus, da Kosten und
Durchfithrungsaufwand nicht vertretbar sind.

Kriterium Online- miindliche | telefonische | schriftliche
Befragung | Befragung | Befragung | Befragung
Kosten sehr gering | sehr hoch mittel gering
Durchfiihrungs- | gering sehr hoch sehr hoch mittel
aufwand
Datengenauigkeit | sehr hoch | hoch hoch sehr hoch
Riicklaufge- schnell unmittelbar | unmittelbar | langsam
schwindigkeit
Riicklaufquote hoch sehr hoch mittel mittel
Reichweite sehr hoch | sehr niedrig | mittel hoch
Zuginglichkeit gering®® - | unterschied- | mittel sehr hoch
fiir Befragte hoch lich
Sendegeschwin- | schnell langsam mittel langsam
digkeit

Tabelle 46: Befragungstypen im Vergleich anhand ausgewihlter Kriterien®”

321 Zumindest fiir die logistische Regression, die vorgesehen ist; vgl. Fromm 2005, S. 6; Hair
2010, S. 415; Hosmer & Lemeshow 2000, S. 3391f..

Die Zuginglichkeit fiir Befragte wird hier mit ,,gering™ angegeben, da die Internetpenetration
insbesondere in der Zielgruppe der iiber 60-jahrigen noch nicht weit vorangeschritten ist. Da
im Kontext dieser Untersuchung jedoch Anwender in Unternehmen befragt werden und die
Internet-Penetrationsrate fiir Unternehmen in Deutschland bei 95 % liegt (vgl. Graumann &
Speich 2009, S. 215), kann die Zugénglichkeit in diesem Falle als ,,hoch* angesehen werden.
523 In Anlehnung an Theobald 2000, S. 17.

522
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Beim Vergleich von Online-Befragung und schriftlicher Befragung (vgl.
Tabelle 46) fillt auf, dass die Online-Befragung mit Ausnahme des Kriteri-
ums der Zugénglichkeit fiir Befragte durchgingig bessere Wertungen als die
schriftliche Befragung erhélt. Bei vergleichbaren Rahmenbedingungen stellt
sich bis zu einer bestimmten Anzahl Befragter die Wahl einer schriftlichen
Befragung als das kostengiinstigere Mittel dar, jedoch ist ab dieser fiir jeden
Erhebungskontext zu ermittelnden Schwellenanzahl die Online-Befragung
giinstiger.”** Da in der geplanten Befragung die Anzahl der Respondenten
recht hoch ist, stellt die Online-Befragung die kostengiinstigere Alternative
dar. Zudem spricht auch die im Regelfall hohere Riicklaufquote fiir die An-
wendung der Online-Befragung. Ein weiterer entscheidender Grund fiir die
Wahl der Online-Befragung liegt in der Zielgruppe dieser Untersuchung be-
griindet. Demnach werden technikaffine Zielgruppen, die wenige Beriih-
rungséngste mit dem Medium Internet haben (z. B. IT-Anwender), als prades-
tiniert fiir eine Online-Befragung angesehen.’”

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass bei Beachtung der bei
der Auswahl einer Erhebungsmethode zu beriicksichtigenden wesentlichen
Faktoren wie Untersuchungsvorhaben, Zielgruppe, erforderliche Informati-
onsqualitit sowie Zeit- und Kostenrestriktionen™® die Online-Befragung die
fiir die Befragung prédestinierte Befragungsmethode darstellt.

5.2.2  Charakteristika der Online-Befragung

Im Folgenden werden Eigenschaften von Online-Befragungen wie Vorausset-
zungen, Fragebogengestaltung, Giitekriterien sowie weitere Vor- und Nachtei-
le betrachtet, wobei eine Bewertung dieser Eigenschaften dabei ausschlieSlich
vor dem Hintergrund der geplanten Untersuchung erfolgt und nicht notwen-
digerweise auf andere Untersuchungen tibertragbar ist.

Im Vergleich zu anderen Befragungsmethoden wie beispiclsweise der
miindlichen Befragung wird bei der Online-Befragung das Vorhandensein
einer bestimmten technischen Ausstattung auf Seiten des Respondenten vor-
ausgesetzt. Diese Ausstattung umfasst an Hardware einen PC mit Internet-
Zugang sowie einen Bildschirm, der mindestens eine Auflésung von
1024x768 Bildpunkten unterstiitzt. Dariiber hinaus muss an Software ein
Internet Browser wie beispielsweise der Internet Explorer oder Firefox vor-

52 Vgl. Hollaus 2007, S. 42.
33 Vgl. Hollaus 2007, S. 99.
526 Vgl. Kaya 2007, S. 51.
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handen sein.””’ Einhergehend mit diesen technischen Anforderungen ist es
erforderlich, dass der Respondent den Umgang mit dem PC und Internet-
Anwendungen beherrscht.

Wenngleich die Respondenten in dieser Befragung Mitarbeiter von Un-
ternehmen sind und mittlerweile (fast) alle Unternehmen ihren Mitarbeitern
den Zugang zum Internet ermdglichen,”*® so kénnen sich dennoch Probleme
beispielsweise durch die unterschiedliche Bildschirmprésentation des Frage-
bogens ergeben. Da resultierende visuelle Abweichungen durch unterschiedli-
ches Anzeigen des Fragebogens einen entscheidenden Einfluss auf die Ant-
wortauspriagung haben kénnen,*® stellt die Sicherstellung der Gleichheit der
technischen Bedingungen bei den Befragten eine grundsitzliche Anforderung
dar, die zu beriicksichtigen ist. Die Gleichheit der technischen Bedingungen
bedeutet jedoch nicht, dass keinerlei visuelle Differenzen bei unterschiedli-
cher Hard- und Software existieren diirfen. Vielmehr muss sichergestellt sein,
dass der Fragebogen sowohl mit unterschiedlichen Betriebssystemen sowie
Browserfabrikaten und Browserversionen problemlos bearbeitet werden kann
und dass die Internet-Anbindung des Servers, auf dem die Online-Befragung
lauft, zu jedem Zeitpunkt der Befragung ausreichende Bandbreiten und Kapa-
zitdten vorhalt. ™

Um sowohl die genannten technischen Anforderungen als auch Anforde-
rungen an die Fragebogengestaltung mit weniger Aufwand erfiillen zu kénnen
als bei hdndischer Programmierung des Fragebogens durch den Befragenden,
bietet sich die Verwendung einer Fragebogensoftware zur Durchfithrung einer
Online-Befragung an.”®' Wenngleich die optische Gestaltung eines Online-
Fragebogens bei Einhaltung eines bestimmten Mindeststandards nur geringen
Einfluss auf das Teilnehmerverhalten oder die Ergebnisse einer Untersuchung
hat,™* so trigt die Verwendung von Fragebogensoftware dennoch dazu bei,
dasss3 3eine professionelle optische Erscheinung des Fragebogens gewihrleistet
1st.

Als weitere Vorteile der Online-Befragung werden die Schnelligkeit des
Datenzugriffs, eine automatisierte Filterfilhrung sowie eine Vermeidung von

527V gl. Theobald 2007, S. 110.

528 Vgl. Graumann & Speich 2009, S. 215.

% Vgl. Funke & Reips 2007, S. 56.

530 Vgl. Arbeitskreis Deutscher Markt- und Sozialforschungsinstitute 2001, S. 4.
31'vgl. Welker et al. 2005, S. 82.

*32 Vgl. Theobald 2007, S. 106.

533 Vgl. Theobald 2007, S. 104.
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Ubertragungsfehlern genannt.”** Die Verwendung gingiger Software zur
Durchfithrung von Online-Befra-gungen gewihrleistet dariiber hinaus die
Vermeidung des Auftretens weiterer bei sonstigen Befragungsformen auftre-
tender Phdnomene. So kann der Schutz erhobener personenbezogener Daten
technisch ebenso einfach realisiert werden wie der Ausschluss von Mehrfach-
teilnahmen.** Auch die Aufdeckung von Respondenten, die, ohne eine einzi-
ge Angabe zu machen, durch den gesamten Fragebogen navigieren (,,Lurker®)
und von Durchklickern, also Personen, die wahllos irgendeine Antwortoption
anklicken, ist durch die Anwendung von Plausibilitdtspriifungen bzw. die
Kontrolle der Antwortzeiten moglich.”*® Zudem konnen weitere Formen der
(Non-)Response bei Online-Befragungen®’ softwaregestiitzt einfacher ermit-
telt werden.

Weitere Anforderungen an die Fragebogengestaltung bei Online-
Befragungen umfassen inhaltliche Aspekte. Dies beginnt bei der ersten Kon-
taktaufnahme zu den Respondenten, die bei Online-Befragungen meist per E-
Mail erfolgt. Hierin sollten Informationen iiber den Absender, den Zweck und
das Ziel der Befragung sowie ein Ansprechpartner fiir weitere Fragen angege-
ben sein. Auch ein Datenschutzhinweis ist notwendig.”*® Die Feldzeit von
Online-Befragungen sollte untersuchungsspezifisch so ausreichend bemessen
werden, dass alle zur Zielgruppe gehdrenden Personen eine Chance haben, an
der Befragung teilzunehmen,*® was bei Online-Befragungen durch einen
Zeitraum von mindestens fiinf Tagen gewihrleistet sein soll.>*” Offene Fragen
sollten bei groBen Fallzahlen auf ein Minimum begrenzt werden und nur dann
eingesetzt werden, wenn dies aus methodischen Griinden zwingend erforder-
lich ist. Davon ausgenommen sind allerdings numerisch offene Fragen nach
GroBe, Dauer oder Anzahl.*' Der Fragebogen sollte innerhalb einer durch-
schnittlichen Bearbeitungszeit von maximal zehn Minuten beantwortet wer-
den konnen, um ein starkes Ansteigen der Abbruchquote zu vermeiden.’*
Weiterhin wird fiir den Erfolg einer Online-Befragung das Vorhandensein

534 Vgl. Welker et al. 2005, S. 82; Theobald 2007, S. 112.

33 Vgl. Arbeitskreis Deutscher Markt- und Sozialforschungsinstitute 2001, S. 5.
536 Vgl. Funke & Reips 2007, S. 62; Theobald 2007, S. 112.

37 Vgl. u. a. Bosnjak 2002, S. 27.

3 Vgl. Arbeitskreis Deutscher Markt- und Sozialforschungsinstitute 2001, S. 4.
539 Vgl. Arbeitskreis Deutscher Markt- und Sozialforschungsinstitute 2001, S. 5.
0 Vgl. Welker et al. 2005, S. 78.

1 Vgl. Welker et al. 2005, S. 97.

32 Vgl. Welker et al. 2005, S. 77.
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einer Fortschrittsanzeige fiir notwendig erachtet.’® Diese vorgenannten As-
pekte gilt es bei der Konzeption der Online-Befragung entsprechend zu be-
rlicksichtigen.

Anforderungen an die Gestaltung der Website sind bei Online-
Befragungen vor allem designtechnischer Art. Hierbei wird empfohlen, dass
so viele Fragen auf einer Seite sind, dass der Respondent nicht scrollen
muss.”* Dies ist sowohl aus inhaltlichen Griinden als auch aufgrund von
Kompatibilititsproblemen (z. B. durch die Verwendung unterschiedlicher
Bildschirmauflosungen) de facto nicht einfach zu realisieren. Allerdings sind
die géngigen Softwareprogramme zur Fragebogenerstellung in der Lage, die
Anzeige des Fragebogens an die spezifischen Eigenschaften des Systems des
Respondenten anzupassen, was zusitzlich fiir die Verwendung von Fragebo-
gensoftware spricht.

Neben den genannten Anforderungen trégt eine fehlerfreie Nutzeridenti-
fizierung zum Erfolg einer reprasentativ angelegten Online-Befragung bei. An
Verfahren werden hier neben der Verwendung von Cookies und Session-IDs
insbesondere individuelle Login-Codes beflirwortet, da sie die gro3tmogliche
Sicherheit beim Erkennen einzelner Nutzer sind, wenn diese im Vorfeld be-
kannt sind. Dabei kann der individuelle Login-Code entweder explizit mitge-
teilt werden oder in der URL der Befragung enthalten sein. Da in der geplan-
ten Befragung die Respondenten per E-Mail eingeladen werden sollen, kann
die Mitteilung des Login-Codes im Einladungsschreiben an die Respondenten
erfolgen. Die Anwendung dieses Verfahrens bietet neben dem Ausschluss von
Mehrfachteilnahmen eines Respondenten Verkniipfungsmoglichkeiten von
Untersuchungsdaten mit einer bestimmten Person.>®

Zur Steigerung der Riicklaufquote konnen bei der Online-Befragung Be-
lohnungen eingesetzt werden. Wenngleich eine Studie®*® deutliche Steigerun-
gen in der Riicklaufquote beim Einsatz von materiellen Belohnungen in Onli-
ne-Befragungen ermittelt, sollte die Wahl der jeweiligen Belohnung auf die
jeweilige Zielgruppe abgestimmt werden.’*” Da Respondenten jedoch mégli-
cherweise nur aufgrund der versprochenen Belohnung teilnehmen und sich
dadurch eine Verzerrung der Untersuchungsergebnisse ergeben kann, wird der

>3 Vgl. Theobald 2007, S. 109.

34 Vgl. Welker et al. 2005, S. 83.
% Vgl. Funke & Reips 2007, S. 54.
46 Vgl. Goritz 2007, S. 123.

47 vgl. Goritz 2007, S. 128.
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Einsatz von Belohnungen durchaus auch kritisch gesehen.’*® Aufgrund der
Heterogenitit der Zielgruppe der Befragung sowie aus wirtschaftlichen Uber-
legungen wird in der geplanten Befragung anstelle einer materiellen Beloh-
nung die kostenlose Zusendung der Befragungsergebnisse angeboten, die
aufgrund ihrer Breite und Neuartigkeit fiir die teilnehmenden Unternehmen
von Interesse sein diirften.

Dariiber hinaus haben Online-Befragungen auch die Giitekriterien der
Objektivitit, der Reliabilitit und der Validitit zu erfiillen.’* Unter der Objek-
tivitdt der jeweiligen Messung wird die Unabhdngigkeit der Ergebnisse von
der durchfithrenden Person verstanden.”® Wenngleich das Erreichen von
Durchfiihrungsobjektivitdt bei Online-Befragungen aufgrund verschiedener
technischer Ausstattungen auf Seiten der Respondenten und aufgrund mogli-
cherweise auftretender Netzwerkprobleme als schwierig angesehen wird, so
kann durch den Einsatz von standardisierter Fragebogensoftware die Durch-
fiihrungsobjektivitit erhoht werden.>'

Unter Reliabilitdt wird das Ausmal, in dem die Anwendung eines Erhe-
bungsinstrumentes bei wiederholten Datenerhebungen unter gleichen Bedin-
gungen und bei denselben Probanden das gleiche Ergebnis erzielt, verstan-
den.™ An Testformen zur Uberpriifung der Reliabilitit werden u. a. Split-
Half-, Test-Retest- und Paralleltest-Technik unterschieden.’> Im Vergleich zu
konventionellen Untersuchungen belegen Studien fiir Online-Befragungen
zufrieden stellende Reliabilititen,>>* wobei die Test-Retest-Methode fiir diese
Untersuchung aufgrund des Untersuchungsansatzes als geeignet erscheint.
Entsprechend wird bei der geplanten Befragung nach einem Pretest das glei-
che Messinstrument in der eigentlichen Befragung erneut angewendet.

Die Validitit gibt an, inwieweit die Anwendung eines Erhebungsinstru-
mentes tatsichlich die Variable misst, die es zu messen vorgibt.”> So stellt
sich bei der Priifung der externen Validitit die Frage nach der Generalisier-
barkeit der Ergebnisse, die interne Validitéit gibt hingegen an, ob es gelungen
ist, potentielle Stdrvariablen unter Kontrolle zu halten.’*® Die Gewihrleistung

8 Vgl. Dillman 2007, S. 341ff..

¥ Vel. u. a. Himme 2007, S. 375; Hollaus 2007, S. 44.
530 Vgl. Hollaus 2007, S. 44.

31 Vgl. Hollaus 2007, S. 44f..

2 Vgl. Atteslander & Cromm 2006, S. 278.

53 Vgl. u. a. Keppel & Zedeck 1989, S. 449.

534 Vgl. Hollaus 2007, S. 45.

3 Vgl. Atteslander & Cromm 2006, S. 278.

536 Vgl. Hollaus 2007, S. 46f..
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beider Validititsformen wird anonymen Online-Befragungen abgesprochen.
,Die aktive Sicherstellung von Validitdt bei der WWW-Befragung diirfte
aufgrund der geringen Einfluss- und Kontrollmdglichkeiten auf die Teilneh-
mer seitens des Forschers ohnehin kaum Isbar sein.“>>’ Da in der geplanten
Befragung keine Selbstselektion der Teilnehmer stattfindet, ist die Herstellung
der externen Validitit erreichbar. Durch die Tatsache, dass nur eine Person
eines Unternehmens (Single-Informant-Bias) befragt wird, kann die interne
Validitdt angezweifelt werden. In der Literatur wird zur Beseitigung dieses
Nachteils der Multiple-Informants-Ansatz vorgeschlagen, bei dem die Quali-
tdt der Antworten und dadurch die Validitdt der Forschungsergebnisse erhoht
werden kann.”*® Aufgrund des groBen Stichprobenumfangs ist dieser Ansatz
in der geplanten Befragung allerdings nicht praktikabel, so dass der Nachteil
einer potentiell geminderten internen Validitét nicht beseitigt werden kann.

Neben den drei Giitekriterien Objektivitat, Reliabilitdat und Validitdt wird
im Bereich der Online-Befragung auch die Représentativitidt diskutiert. Das
Fehlen einer umfassenden Definition zur Reprisentativitit einer Stichprobe in
der wissenschaftlichen Literatur fithrt zu einer Kategorisierung verschiedener
Definitionsansitze in inhaltliche und methodische Reprisentativitit.” Dem-
nach wird eine Teilmasse als inhaltlich repréasentativ bezeichnet, wenn sie in
der Verteilung aller interessierenden statistischen Merkmale der Gesamtmasse
entspricht, d. h. ein verkleinertes aber sonst wirklichkeitsgetreues Abbild der
Gesamtheit darstellt.® In dieser auch als empirisches Konzept bezeichneten
Form der Reprisentativitit bezieht sich die Représentativitit auf die Relevanz
der Forschungsfragestellung. Es gebe, so die Annahme, keine Représentativi-
tdt als solche, da eine Stichprobe immer nur im Hinblick auf bestimmte
Merkmale oder Merkmalstriger reprisentativ sein kann.>®' Dieser inhaltlichen
Reprisentativitdt wird durch die Ziehung einer proportional geschichteten
Zufallsstichprobe nach dem Merkmal Umsatz (siche Kapitel 5.2.3) entspro-
chen, da Unterschiede beziiglich der BI-Ausprdgung bei Unternehmen ver-
schiedener Umsatzklassen erwartet werden.

Methodische Représentativitdt bedeutet, dass ,,die Bezeichnung einer
Stichprobe als reprdsentativ [..] somit nur im Sinne des Prinzips der Zu-
fallsauswahl zu verstehen [ist]: beide Begriffe sind im obigen Sinne syn-

7 Theobald 2000, S. 116.

58 Vgl. Kaya 2007, S. 55.

59 Vgl. Kutsch 2007, S. 104.

30 ygl. Statistisches Bundesamt 1960, S. 13.
561 Vgl. Riesenhuber 2007, S. 11.
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onym*“>*. Da bei vielen Online-Befragungen vor der Durchfiihrung der Erhe-
bung keine Liste der Population vorliegt, kann aus dieser Liste nicht zuféllig
ausgewdhlt werden und damit kdnnen in der Konsequenz die Studienergeb-
nisse nicht verallgemeinert werden.’®® In der geplanten Befragung wird die-
sem Problem dadurch begegnet, dass als Population alle in der zugrunde
liegenden Adressdatenbank erfassten Unternehmen angesehen werden, von
denen eine représentative Stichprobe gezogen wird. Durch die Nutzung der
Adressdatenbank wird die Grundgesamtheit dahingehend eingeschréinkt, dass
nur Unternehmen mit mindestens einer Million Euro Jahresumsatz oder min-
destens 20 Mitarbeitern verzeichnet sind.** Da es sich um eine umfassende
und renommierte sowie qualitativ hochwertige Datenbasis handelt, wird je-
doch aus Praktikabilititsgriinden fiir die geplante Befragung diese Eingren-
zung des Forschungszieles akzeptiert.

Zudem ist es ohnehin fraglich, ob das Problem der mangelnden Repra-
sentativitit bei Online-Befragungen iiberhaupt geldst werden kann’®, da
seine Ursache ,,im psychologischen Entscheidungsprozess bei jedem poten-
tiellen Teilnehmer der Befragung begriindet [ist], in welchem er sich willent-
lich fiir oder gegen die Teilnahme bzw. die Beantwortung entscheidet*®.
Somit muss das Ziel darauf beschrankt werden, moglichst hohe Reprisentati-
vitdt zu gewahrleisten. ,,Vor diesem Hintergrund gilt es, mit Hilfe statistischer
Methoden durch Sorgfalt, [...] durch die Erhéhung der Teilnahmebereitschaft,
durch die Motivation der Teilnehmer usw. die Verzerrung von Online-
Befragungen so weit wie moglich zu minimieren, um das ,Wesentliche’ der
Grundgesamtheit so gut wie méglich offen zu legen.“*®” Entsprechend liegt
das Anliegen der geplanten Befragung darin, durch die Beachtung dieser
Empfehlungen eine moglichst hohe Représentativitdt sicherzustellen (vgl.
Kapitel 5.2.3).

Die Online-Befragung wird trotz ihrer Mangel im Hinblick auf die Re-
prasentativitit und trotz der - bei anderen Methoden auch vorhandenen -
Schwierigkeiten im Bereich der Validitit eingesetzt, da sie zahlreiche Vorteile
bietet. Zwar nimmt die Vorbereitung der Untersuchung mit der Konstruktion
des Fragebogens viel Zeit in Anspruch, die Durchfiihrung dagegen erfolgt

562 Schnell et al. 2005, S. 281.
363 Vgl. Hollaus 2007, S. 49.
364 Vgl. Hoppenstedt 2007.
565 Vgl. Kutsch 2007, S. 83.
366 Kutsch 2007, S. 125.

567 Kutsch 2007, S. 249.
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schnell, da die Feldzeiten aufgrund des direkten Kontaktes mit den Respon-
denten relativ kurz gewihlt werden konnen.’®® Dariiber hinaus fallen ausge-
nommen von den Kosten fiir die Befragungssoftware keine weiteren Kosten
der Durchfiihrung an.*®

5.2.3 Vorgehensweise bei der Datenerhebung

Nach der Begriindung der Wahl der Online-Befragung als Methode der Da-
tenerhebung sowie der Vorstellung der im Kontext dieser Befragung wichti-
gen Charakteristika von Online-Befragungen erfolgt in diesem Kapitel eine
Beschreibung der Vorgehensweise bei der Datenerhebung. Dabei erfolgt eine
Orientierung an den in der Literatur vorgestellten Kernphasen einer Online-
Befragung®”’, die aus der Konstruktion des Fragebogens, dem Test, der An-
sprache der selektierten Untersuchungsobjekte, der Datenerhebung, einer
moglichen Nachfassaktion sowie moglichen weiteren Datenerhebungen und
Auswertungen bestehen.

Die Konstruktion des Fragebogens und in diesem Zusammenhang die
Gestaltung stellt den wichtigen ersten Schritt dar. Der Empfehlung der Ver-
wendung von Fragebogensoftware wird gefolgt. Eine Evaluation verschiede-
ner Softwareprodukte ergibt, dass die Software ,,EFS survey* von Globalpark
aufgrund ihres guten Preis- und Leistungsverhéltnisses sowie einer hohen
Benutzerfreundlichkeit zur Erstellung des Fragebogens verwendet wird. Im
Anschluss folgt der Pretest des Fragebogens, der logische und technische
Schwichen des Fragebogens aufdecken soll. Dieser Pretest wird von Anwen-
dern der BI durchgefiihrt, die tiber ausreichend Erfahrung auf dem Gebiet der
BI verfiigen und den Fragebogen vor allem hinsichtlich seiner Praxistauglich-
keit bewerten sollen.

Nachdem der Fragebogen iiberarbeitet wurde, werden in einem dritten
Schritt die Untersuchungsteilnehmer rekrutiert. Dabei werden die Teilnehmer
gemdl den Anforderungen an eine moglichst représentative Online-
Befragung im Vorfeld aktiv ausgewihlt.””' Da es ein Ziel der durchgefiihrten
Erhebung ist, den Status der BI in deutschen Unternehmen zu erfassen, wer-
den 20.000 Unternehmen fiir eine empirische Erhebung ausgewihlt. Als Basis
der Auswahl dient dabei die Adressdatenbank Hoppenstedt, die insgesamt ca.

568 Vgl. Welker et al. 2005, S. 8.

5% Vgl. Dillman 2007, S. 400; Hollaus 2007, S. 42.

10Vgl. Welker et al. 2005, S. 75; Hollaus 2007, S. 34.

7' Vgl. Arbeitskreis Deutscher Markt- und Sozialforschungsinstitute 2001, S. 2.
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250.000 Profile von Unternehmen und Institutionen in Deutschland zur Ver-
fiigung stellt. Dabei werden in der Datenbank nur Unternehmen ab 1 Mio.
Euro Jahresumsatz und / oder mindestens 20 Beschiftigten erfasst.”’> Somit
wird fiir die Auswahl der Stichprobe, bei der es sich um eine Listenauswahl
handelt, gewéhrleistet, dass flir die selektierten Unternehmen Kontaktdaten
vorliegen. Bei Listenauswahlen miissen fiir die Durchfithrung von Online-
Stichproben zunichst offline Zielpersonen erfasst werden.””” Die Erfassung
von Zielpersonen bedeutet im Falle dieser Untersuchung die Erfassung von
Unternehmen mittels einer als Kontakt angegebenen E-Mailadresse.

Um sicherzustellen, dass auch Unternehmen mit weniger haufig ausge-
prigten Merkmalen in der Stichprobe in ausreichender Anzahl enthalten sind,
wurde eine proportional geschichtete Zufallsstichprobe®™* gezogen. Die
Schichtung erfolgte dabei nach der Dimension Umsatz. Fiir jede Umsatzklas-
se wurde eine einzelne Zufallsstichprobe gezogen, damit Unternehmen ver-
schiedener Umsatzklassen reprasentativ abgebildet werden, da sich die Befra-
gung auf Unternchmen aller Umsatzklassen in Deutschland beziehen soll.
Dies ist notwendig, da die Zahl der KMU’s — gemessen in Umsatz pro Jahr —
die der GroBunternechmen deutlich iibersteigt.

Da Unternehmen nicht per se befragt werden konnen, kommt der Ermitt-
lung eines Hauptverantwortlichen fiir die Befragung entsprechend des Unter-
suchungsziels und der Kontaktaufnahme mit dieser Person eine hohe Bedeu-
tung zu.’”> Aufgrund des hohen Stichprobenumfangs ist eine personliche
Kontaktaufnahme mit jedem Vertreter eines selektierten Unternechmens nicht
moglich. Daher erfolgt eine entsprechende Kontaktaufnahme durch eine Ein-
ladungs-E-Mail an eine in der Adressdatenbank verfiigbare E-Mailadresse des
Unternehmens mit der Bitte, diese Einladung an einen Anwender der BI wei-
terzuleiten. Gemd3 dem gewihlten Prinzip der Nutzeridentifizierung {iber
Login-Codes ist sichergestellt, dass nur eine Person des Unternehmens an der
Befragung teilnimmt. Allerdings kann nicht kontrolliert werden, ob dies auch
wirklich ein BI-Anwender ist.

Im néchsten Schritt gilt es den Riicklauf der Daten abzuwarten. Die Feld-
zeit im Rahmen der Datenerhebung wird gemdB den Empfehlungen so be-
messen, dass die Respondenten ausreichend Zeit zur Antwort haben. Dabei ist

572 Vgl. Hoppenstedt 2007.

573 Vgl. Hollaus 2007, S. 52.

7 Vgl. Atteslander & Cromm 2006, S. 258; Bleymiiller et al. 2004, S. 71.
575 Vgl. etwa Dillman 2007, S. 341ff.
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davon auszugehen, dass Zeitverluste insbesondere durch die Weiterleitung der
Einladungs-E-Mail vom Ansprechpartner des Unternehmens an einen BI-
Anwender entstehen. Dariiber hinaus konnen durch Abwesenheitszeiten des
Ansprechpartners und / oder des fiir die Weiterleitung ausgewdhlten BI-
Anwenders weitere zeitliche Verluste entstehen. Aus diesem Grund wird als
Feldzeit ein Zeitraum von sechs Wochen angesetzt.

Je nach erreichter Riicklaufquote erfolgt im Anschluss an die Feldphase
eine Nachfassaktion oder eine direkte Auswertung der erhaltenen Daten. Eine
Nachfassaktion durch erneute Kontaktaufnahme per E-Mail mit den Unter-
nehmen erfolgt, falls die erwartete Riicklaufquote von mindestens zehn Pro-
zent des Gesamtsamples nicht erreicht wird. Zuséitzliche materielle Beloh-
nungen zur Steigerung der Riicklaufquote werden nicht angeboten.

Im Anschluss an die Datenerhebung werden die erhaltenen Daten zur
Auswertung in die statistische Software ,,SPSS* exportiert und dort geméal
den in Kapitel 5.3 vorgestellten Auswertungsmethoden analysiert.

5.3 Methodische Grundlagen der Datenanalyse

Zur Uberpriifung, welche BI-Konfigurationen in welchen BI-Kontexten zu
nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen fithren, werden in einem ersten Schritt die
BI-Konfigurationen ermittelt, die die wettbewerbsrelevanten Eigenschaften
einer BI-Konfiguration, die VRIO-KZriterien, erfiillen. Da ex ante keine Ver-
mutungen dariiber existieren, welche Eigenschaften von BI-Konfigurationen
wettbewerbsrelevant sind, werden musterentdeckende Verfahren zur Gewin-
nung neuer Erkenntnisse eingesetzt (vgl. Kapitel 5.3.1). In einem zweiten
Schritt gilt es, die aufgestellte Hypothese zu iiberpriifen. Hierzu werden struk-
turen-priifende Verfahren verwendet, die dariiber hinaus die Validitét und die
Reliabilitdt der Messung der VRIO-Kriterien sicherstellen (vgl. Kapitel
5.3.2).

5.3.1 Verfahren zur Identifikation wettbewerbsrelevanter BI-
Konfigurationen

Zunichst sind methodische Grundlagen zur Ermittlung wettbewerbsrelevanter

BI-Konfigurationen zu beschreiben. Da BI-Konfigurationen durch eine Viel-

zahl von Faktoren determiniert werden, geht es um die Entdeckung bestimm-

ter wettbewerbsrelevanter Muster von BI-Konfigurationen. Zur Identifikation

solcher Datenmuster empfiehlt sich der Einsatz von Segmentierungsverfah-
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ren’’®, die fiir solche Zwecke entwickelt wurden®”’. Mit der Segmentierung
wird das Ziel verfolgt, Datensétze anhand ihrer Datenfeldauspragungen in
vorab unbekannte homogene Segmente zusammenzufassen.””™ Als eine Me-
thodengruppe der Segmentierung wird die Clusteranalyse weit verbreitet
eingesetzt. > Als Vorteile dieser Analysemethode werden zum einen die
einfache Anwendung und zum anderen die Erzielung guter Ergebnisse auch
bei groBeren Stichproben genannt.”® Aufgrund dieser Vorziige von Clustera-
nalyseverfahren wird im Folgenden gepriift, ob die Clusteranalyse in dieser
Erhebung zur Entdeckung  konkreter — wettbewerbsrelevanter  BI-
Konfigurationen angewendet werden kann.

Die Clusteranalyse bildet Gruppen bzw. Cluster gleichartiger Datensétze.
Im Unterschied zur Klassifikation werden vorab keine Annahmen tiber Grup-
penstrukturen getroffen.” Die Cluster werden so gebildet, dass die Daten-
feldauspragungen von Datensédtzen innerhalb eines Clusters sich moglichst
dhnlich sind, wahrend die Datenfeldauspragungen von Datensétzen aus ver-
schiedenen Clustern moglichst unterschiedlich ausfallen.” Clusteranalysen
stellen daher auf die Erreichung einer hohen internen Clusterhomogenitét und
einer hohen externen Clusterheterogenitit ab.”® Die Ahnlichkeit der Daten-
sdtze wird dabei auf der Basis anwendungsspezifisch ausgewéhlter Cluster-
merkmale bewertet.”® Ex ante ist dabei nicht bekannt beziiglich welcher
Datenfelder sich die gefundenen Cluster unterscheiden bzw. dhneln werden.
Es fehlt also im Voraus die Festlegung einer ZielgroBe, anhand derer die zu

576 Vgl. zu einem Uberblick iiber Segmentierungsverfahren u. a. Berry & Linoff 2004, S. 165ff;
Hippner et al. 2004, S. 251; Vercellis 2009, S. 791ff.; Alpar et al. 2000, S. 9; Bauer & Giinzel
2009, S. 116; Gluchowski et al. 2008, S. 195; Kudyba & Hoptroff 2001, S. 7.

77 Vgl. u. a. Fayyad et al. 1996, S. 38; Everitt et al. 2001, S. 2ff.; Gabriel et al. 2009, S. 220; Hair
2010, S. 505; Rudolf & Miiller 2004, S. 151; Vercellis 2009, S. 77; Bacher 2002, S. 22; Bis-
santz et al. 2000, S. 378; Gluchowski et al. 2008, S. 191ff.; Kudyba & Hoptroff 2001, S. 37.

8 Vgl. Everitt et al. 2001, S. 2ff.; Kaufmann & Pape 1984, S. 371; Hair 2010, S. 509; Biilow
1996, S. 24; Bacher 2002, S. 1.

57 Vgl. Kaufmann & Pape 1984, S. 371; Gabriel et al. 2009, S. 160; Hippner et al. 2004, S. 253.

580 Vgl. Johnson & Wichern 1988, S. 566; Hair 2010, S. 519; Hippner et al. 2004, S. 253.

81 Vgl. Johnson & Wichern 1988, S. 543; Everitt et al. 2001, S. 4.

582 ygl. Hippner et al. 2004, S. 254; Eckey et al. 2002, S. 203; Gabriel et al. 2009, S. 156; Hair
2010, S. 505; Bacher 2002, S. 2; Gehra 2005, S. 45.

% Vgl. Everitt et al. 2001, S. 6; Kaufmann & Pape 1984, S. 371; Gabriel et al. 2009, S. 156.

%4 Vgl. Eckey et al. 2002, S. 203; Schendera 2010, S. 8ff.; Vercellis 2009, S. 93.
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bildenden Gruppen unterschieden werden.” Aus diesem Grund wird die
Clusteranalyse auch als ein objektiv klassifizierendes Verfahren bezeichnet.’*

Aufgrund dieser Charakteristika wird bereits ersichtlich, weshalb die
Clusteranalyse als eine geeignete Methode zur Erhebung wettbewerbsrelevan-
ter BI-Konfigurationen in vorliegender Arbeit angesehen werden kann. Ex
ante ist im Vorfeld der Clusteranalysen nicht bekannt, welche Konfigurations-
elemente zu einer Differenzierung der Cluster beitragen. Darauf basierend
konnen Konfigurationselemente gemeinsam mit dem jeweiligen VRIO-
Kriterium in einer Analyse als Inputparameter dienen. Unterscheiden sich die
ergebenden Cluster anhand des jeweiligen VRIO-Kriteriums, so kénnen die
Cluster inhaltlich untersucht werden.

In der Literatur finden sich die grundlegend voneinander verschiedenen
Verfahren der hierarchischen Clusteranalyse und der partitionierenden Cluste-
ranalyse,”’ wobei erstere eine hohere wissenschaftliche Akzeptanz besitzen
und in der Literatur deutlich hiufiger beschrieben werden.”™® Fiir die prakti-
sche Anwendung wird jedoch die Verwendung von partitionierenden Verfah-
ren postuliert, da diese auch bei groferen Datenbestinden mit vertretbarem
Rechenaufwand zu guten Ergebnissen gelangen.”® Darin diirfte der Grund fiir
die groBere Verbreitung der partitionierenden Verfahren in der Praxis liegen.
Auf eine explizite tabellarische Gegeniiberstellung der beiden Verfahren an-
hand spezifischer Kriterien wird an dieser Stelle verzichtet.™ Stattdessen
erfolgt die notwendige Differenzierung im Rahmen der Beschreibung der
Arbeitsschritte einer Clusteranalyse. Hierbei liegt der Fokus bereits auf der
Begriindung der Wahl des gewiahlten Clusterverfahrens in dieser Arbeit, der
partitionierenden Clusteranalyse.

Als Kernphasen der Clusteranalyse kénnen die Bestimmung der Ahnlich-
keiten und die Auswahl des Fusionierungsalgorithmus angesehen werden.*”’

585 Vgl. Hippner et al. 2004, S. 254; Kaufmann & Pape 1984, S. 371; Gabriel et al. 2009, S. 156;
Hair 2010, S. 505.

386 Vgl.Schendera 2010, S. 7; Hair 2010, S. 505; Biilow 1996, S. 24; Kudyba & Hoptroff 2001, S.
10.

587 Vgl.Gabriel et al. 2009, S. 158; Schendera 2010, S. 9; Biilow 1996, S. 31; Johnson & Wichern
1988, S. 566ff.; Kaufman & Rousseeuw 2005, S. 38ff.; Gluchowski et al. 2008, S. 196; Geh-
ra 2005, S. 45.

88 Vgl. Everitt et al. 2001, S. 117; Bacher 2002, S. 147.

¥ Vel. Gluchowski et al. 2008, S. 196; Gehra 2005, S. 45.

% Eine Gegeniiberstellung dieser Verfahren findet sich u. a. bei Schendera 2010, S. 22; Bacher
2002, S. 147; Berry & Linoff 2004, S. 349ff..

¥ Vegl. hierzu u. a. Gabriel et al. 2009, S. 157; Backhaus et al. 2008, S. 392ff.; Eckey et al. 2002,
S. 204; Biilow 1996, S. 25f..
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Bei hierarchischen Vefahren wird im Anschluss die Bestimmung der Cluste-
ranzahl durch den Algorithmus vorgenommen. Dieser Schritt entfdllt bei
partitionierenden Verfahren, da die gewiinschte Clusteranzahl bei diesen Ver-
fahren vom Anwender vorgegeben wird.> Zu den genannten Phasen kann in
einer umfassenderen Sicht zudem noch die allen Phasen vorausgehende Phase
der Auswahl der zu klassifizierenden Objekte und der zu verwendenden Vari-
ablen genannt werden sowie als weitere Phase nach der Bestimmung der
Clusteranzahl der Test und die Interpretation der erhaltenen Clusterlosung.’”

Bei der Auswahl der zu klassifizierenden Objekte und der zu verwenden-
den Variablen ist darauf zu achten, dass nur Variablen gewéhlt werden, die in
der spéteren Analyse inhaltlich interpretierbar sind, und dass stark korrelie-
rende Variablen ausgeschlossen werden.””* Weiterhin stehen die Identifikation
von Ausreif3ern sowie die Bearbeitung von Variablen mit fehlenden Werten im
Fokus der Vorbereitung einer Clusteranalyse. Zum Umgang mit fehlenden
Werten wird entweder eine Schétzung der fehlenden Werte oder nur die Be-
riicksichtigung von vollstdndigen Datensédtzen ohne fehlende Werte vorge-
schlagen.”” Zudem sind als weitere Voraussetzungen eine moglichst hohe
Skalenqualitdt und eine prinzipielle Messbarkeit aller Variablen an allen Ob-
jekten anzustreben.>”

In der ersten Kernphase ist eine Quantifizierung der Ahnlichkeit von Ob-
jektpaaren vorzunehmen. Ausgangspunkt hierzu ist die Transformation der
Rohdatenmatrix in eine Distanz- oder Ahnlichkeitsmatrix.®’ Je nach Skalen-
niveau konnen zur Bestimmung dieser Matrix verschiedene Proximitétsmafle
angewendet werden.”” Bei der euklidischen Distanz werden fiir jedes Ob-
jektpaar die Differenzwerte jeder Eigenschaft quadriert, im Anschluss addiert
und aus der Summe die Quadratwurzel gezogen.””’ Bei der quadrierten eukli-
dischen Distanz entfillt das Ziehen der Quadratwurzel. Da letztere als Basis

%2 Vgl. Gehra 2005, S. 45.

5% Vgl. Everitt et al. 2001, S. 179; Bacher 2002, S. 147.

% Vgl. Hair 2010, S. 527; Biilow 1996, S. 26f..

%% Vgl. Everitt et al. 2001, S. 53f.

5% Vgl. Biilow 1996, S. 26f.; Eckey et al. 2002, S. 270; Hair 2010, S. 519f..

37 Vgl. Johnson & Wichern 1988, S. 545; Kaufman & Rousseeuw 2005, S. 61.

5% Vgl. Bacher 2002, S. 198ff..

%% Vgl. Eckey et al. 2002, S. 211; Everitt et al. 2001, S. 40; Kaufmann & Pape 1984, S. 384; Hair
2010, S. 521; Johnson & Wichern 1988, S. 545; Rudolf & Miiller 2004, S. 154; Biilow 1996,
S. 29.
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vieler Clusteralgorithmen dient und als ein weit verbreitetes Distanzmaf gilt,
wird sie auch fiir die vorliegende Erhebung verwendet.*”

Bei der Auswahl des Fusionierungsalgorithmus unterscheiden sich die
beiden oben genannten Clusterverfahren grundlegend. Als ein Merkmal hie-
rarchischer Clusteralgorithmen gilt, dass eine einmal gebildete Gruppe im
weiteren Prozess nicht mehr aufgeldst werden kann. Demgegeniiber verdn-
dern partitionierende Verfahren eine anfangs gegebene Gruppierung der Ob-
jekte verbunden mit einer festgelegten Zahl an Clustern mit Hilfe eines Aus-
tauschalgorithmus so lange, bis eine Partition nicht mehr verbessert werden
kann.®”' Da hierbei die Gruppenzugehorigkeit eines Objekts nicht unverin-
derlich ist, besitzen partitionierende Verfahren eine groflere Flexibilitdt als
hierarchische Verfahren.**

Die letzte Kernphase einer Clusteranalyse besteht in der Bestimmung der
Clusteranzahl. Auch hier unterscheiden sich hierarchische und partitionieren-
de Verfahren. Erstere verlangen eine durch den Anwender vorzunehmende
Analyse ausgegebener Statistiken wie beispiclsweise das Heranzichen des
Elbow-Kriteriums in einem Screeplot.”” Bei partitionierenden Verfahren
kann der Anwender, wie oben bereits beschrieben, vor der Durchfithrung der
Analyse eine gewiinschte Clusteranzahl vorgeben.®” Durch die Durchfiihrung
mehrerer Analysen mit unterschiedlich vorgegebenen Clustern kann der An-
wender dann verschiedene Clusterlosungen hinsichtlich Giite und inhaltlicher
Interpretierbarkeit bewerten.

Aufgrund der grofieren Flexibilitdt und der Moglichkeit, die gewiinschte
Anzahl der Cluster vor der Analyse vorzugeben, werden zur Erhebung wett-
bewerbsrelevanter BI-Konfigurationen partitionierende Clusteranalyseverfah-
ren verwendet. Da die oben beschriebene Umgruppierung von Objekten zur
Bildung optimaler Partitionen nicht im Hinblick auf ein bestimmtes Kriterium
erfolgen soll, sondern durch eine Zuordnung eines Objektes zu einem Cluster,
zu dessen Schwerpunkt es eine geringere Distanz als zum bisherigen Cluster
hat, wird das iterative Minimal-Distanz-Verfahren angewendet.®”® Als ein

890 vgl, Backhaus et al. 2008, S. 405; Kaufman & Rousseeuw 2005, S. 190; Bacher 2002, S. 224.
91 vgl. Backhaus et al. 2008, S. 412.

92Vgl. Eckey et al. 2002, S. 255; Backhaus et al. 2008, S. 412.

%93 Vgl. Backhaus et al. 2008, S. 431; Bacher 2002, S. 247f..

84 Vgl. Everitt et al. 2001, S. 102ff.; Johnson & Wichern 1988, S. 570.

95 Vgl. Bacher 2002, S. 336.

896 Vgl. Everitt et al. 2001, S. 100; Eckey et al. 2002, S. 255; Hair 2010, S. 506.
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Algorithmus dieses Verfahrens, der auch weite Verbreitung findet®”’, dient der
K-Means-Algorithmus, der nach dem in Tabelle 47 beschriebenen Ablauf-
schema vorgeht.

Vorgehensweise des K-Means-Algorithmus

Schritt 1

Vorgeben von Ausgangspartition und Distanzmal (als Dis-
tanzmal} wird im Regelfall die quadrierte euklidische Distanz
verwendet).

Schritt 2

Fiir die vorliegenden Partitionen werden die Clusterschwer-
punkte (Zentroiden) bestimmt, deren Komponenten die arith-
metischen Mittelwerte (means) der Merkmale innerhalb der
Gruppen sind.

Schritt 3

Fiir jedes Objekt wird die Distanz zu allen Clusterschwerpunk-
ten berechnet. Im Falle einer geringeren Distanz eines Objek-
tes zu einem anderen Clusterschwerpunkt (Ermittlung erneut
durch quadrierte euklidische Distanz) wird das Objekt dem
Cluster zugeordnet, zu dessen Schwerpunkt es die geringste
Distanz aufweist.

Schritt 4

Falls eine Umgruppierung erfolgt ist, wird das Verfahren mit
dem zweiten Schritt fortgesetzt. Andernfalls liegt eine Mini-
mal-Distanz vor, womit das Verfahren beendet ist.

Tabelle 47: Beschreibung der Vorgehensweise des K-Means-Algorithmus®*®

Nachteilig bei der Verwendung des K-Means-Algorithmus ist die Tatsache,
dass die in Schritt drei beschriebene Distanzverringerung der Objekte nicht
unabhéngig von der vorgegebenen Startposition ist. So kénnte aus einer ver-
anderten Startposition eine andere Minimal-Distanz-Partition hervorgehen.
Eine Aussage dariiber, welche der unterschiedlichen Minimal-Distanz-

%97 Vgl. Gehra 2005, S. 45; Berry & Linoff 2004, S. 354.

% Vgl. Eckey et al. 2002, S. 256; Everitt et al. 2001, S. 99f.; Hair 2010, S. 534; Johnson &
Wichern 1988, S. 566f.; Vercellis 2009, S. 303; Biilow 1996, S. 36; Bacher 2002, S. 309f.;
Backhaus et al. 2008, S. 413; Gluchowski et al. 2008, S. 197; Kudyba & Hoptroff 2001, S.

25.
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Partitionen dann die generell beste Partition ist, kann jedoch nicht getroffen
werden, da ein globales Giitekriterium fehlt.®”

Aufgrund des Mangels eines globalen Giitekriteriums ist es bei der An-
wendung des K-Means-Algorithmus umso bedeutsamer, eine akzeptable
Losung zu finden, die einer inhaltlichen Interpretation zugénglich ist.®'’ Da
die Clusteranalyse immer ein Ergebnis liefert®! und auch bei guter inhaltli-
cher Interpretierbarkeit dieses Ergebnisses die Moglichkeit besteht, dass
tiberhaupt keine Clusterstruktur vorliegt, ist die interne Clusterqualitit zu
priifen.®'?

Zur Prifung der internen Clusterqualitdt bietet sich zum einen die Kreuz-
validierung der erhaltenen Cluster an.®”® Allerdings existiert hier kein Schwel-
len- oder Richtwert, ab welchem Grad der Ubereinstimmung der verschiede-
nen Ldsungen von einer hohen Giite gesprochen werden kann.®'* Weiterhin
kann die Stabilitdt einer erhaltenen Clusterstruktur dadurch erhoht werden,
dass sie von mehreren in Frage kommenden Klassifikationsverfahren entdeckt
wird. Auch hier kann als Giitekriterium der Grad der Ubereinstimmung der
Clusterlosungen zweier oder mehrerer Verfahren herangezogen werden.®"

Ein weiteres wichtiges Giitekriterium zur Priifung der Clusterqualitét ist
die Silhouette, die auf der Distanzmatrix der Objekte basiert. Fiir jedes Objekt
wird zunidchst seine durchschnittliche Distanz zu allen anderen Objekten im
eigenen Cluster (a) und danach seine durchschnittliche Distanz zu allen ande-
ren Objekten im néchst gelegenen Cluster (b) berechnet. Im Anschluss wird
die (standardisierte) Differenz von (b) — (a) fiir das Objekt berechnet, welches
die Silhouette des Objektes darstellt. Dieser Wert liegt im Bereich von minus
eins bis eins. Wenn der Silhouettenwert nahe bei eins liegt, bedeutet dies, dass
das Objekt deutlich ndher im eigenen Cluster liegt als in einem anderen
Cluster. Dementsprechend kann von einer guten Klassifikation ausgegangen
werden. Umgekehrt verhélt es sich, wenn der Silhouettenwert in die Néhe von
minus eins gelangt. Werte um Null zeigen, dass das Objekt zu eigenem und

9 vgl. Eckey et al. 2002, S. 260; Backhaus et al. 2008, S. 414.

610 Vgl. Hair 2010, S. 538; Kudyba & Hoptroff 2001, S. 11; Gehra 2005, S. 53.
®!! Vgl. Hair 2010, S. 509.

12 vgl. Eckey et al. 2002, S. 269.

%13 Vgl. Hair 2010, S. 539f; Everitt et al. 2001, S. 185ff.

4 Vgl. Eckey et al. 2002, S. 273f..

815 Vgl. Eckey et al. 2002, S. 270; Gehra 2005, S. 52.
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néchstgelegenem Cluster einen gleich grolen Abstand aufweist, so dass es
nicht einem der beiden Cluster zugeordnet werden kann.®'®

Um die vollstindige Modellgiite zu erhalten, wird zuletzt der Durch-
schnitt aller erhaltenen Silhouettenwerte der einzelnen Objekte gebildet. Zur
Beurteilung wird das Intervall von minus eins bis eins in drei Bereiche einge-
teilt: Liegt die durchschnittliche Silhouette unterhalb einem Wert von 0,2, so
liegt eine schwach ausgeprédgte Clusterstruktur vor, die verworfen werden
sollte. Befindet sich die durchschnittliche Silhouette im Bereich zwischen 0,2
und 0,5, so ist die erhaltene Clusterstruktur mittelmaBig und unbedingt einer
inhaltlichen Priifung zu unterziehen. Liegen die Werte oberhalb von 0,5, so
kann von einer guten und verldsslichen Clusterstruktur ausgegangen wer-
den.”

Zur Durchfithrung der Clusteranalysen wird die Software PASW Modeler
von SPSS verwendet. Mit Hilfe von Streams, die als eine geordnete, in der
Lange meist unbeschrankte Sequenz von Verarbeitungsschritten eines Analy-
sepfades bei Data Mining-Werkzeugen definiert werden kénnen,”'® kénnen
die oben beschriebenen Gitetests absolviert werden. Zur Durchfiihrung der
Kreuzvalidierung steht in der verwendeten Software die Mdoglichkeit der
Verwendung einer Trainings- oder Testpartition zur Verfiigung.®" Somit wird
durch die verschiedenen Giitetests auch die Anforderung, dass die Validierung
der Ergebnisse nicht nur mit einem einzigen Giitekriterium erfolgen soll,**
erfullt.

5.3.2  Verfahren zur Bestimmung des Einflusses wettbewerbsrelevan-
ter Ressourcen auf den nachhaltigen Wettbewerbsvorteil

Zur Bestimmung des Einflusses wettbewerbsrelevanter Ressourcen auf den
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil ist zunédchst die Identifikation der als laten-
ten Variablen vorhandenen VRIO-Kriterien erforderlich (vgl. Kapitel 5.3.2.1).
Hierzu wird eine Faktorenanalyse durchgefiihrt. Im Anschluss erfolgt die
Priifung der Hypothese mittels bindrer logistischer Regression (vgl. Kapitel
5.3.2.2), da die VRIO-Kriterien nach dem RBV aufeinander aufbauend zu
nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen fithren.

616 Vgl. Kaufman & Rousseeuw 2005, S. 41; Vercellis 2009, S. 314; Everitt et al. 2001, S. 104.
617 Vgl. Kaufman & Rousseeuw 2005, S. 86; Vercellis 2009, S. 314; Everitt et al. 2001, S. 104.
618 Vgl. Gabriel et al. 2009, S. 223.

99 Vgl. Gehra 2005, S. 51f..

620 Vgl. Everitt et al. 2001, S. 105.
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5.3.2.1  Explorative Faktorenanalyse

Nach dem RBV stellt jedes VRIO-Kriterium ein nicht direkt messbares Kon-
strukt dar. Aus diesem Grund wird jedes der vier VRIO-Kriterien iiber Items
indirekt gemessen. Zur Bestimmung solcher latenten Variablen werden Fakto-
renanalysen eingesetzt, wobei zwischen exploratorischer und konfirmatori-
scher Faktorenanalyse unterschieden wird.*!

Bei der exploratorischen Faktorenanalyse ist im Voraus nicht bekannt,
welche Items eine bestimmte latente Variable abbilden. Sie dient dazu, aus
einer gegebenen Anzahl von Items geeignete Faktoren zur Beschreibung des
Datensets zu finden.** Demgegeniiber wird die konfirmatorische Faktoren-
analyse zur Uberpriifung einer bereits angenommenen Faktorenstruktur ge-
nutzt.” Da der RBV bereits vier Faktoren vorgibt, scheint die Anwendung
einer konfirmatorischen Faktorenanalyse fiir diese Untersuchung geeignet.
Diese erfordert jedoch als grundlegende Voraussetzung eine Stichprobengrof3e
von mehr als 200 Datensitzen.®”* Vor Durchfiihrung der Untersuchung wird
eine solch groBe Stichprobe im Segment der Unternehmen, die BI verwenden,
implementieren oder die Einfiihrung planen (BI-Status 1-3) zwar angestrebt,
kann jedoch nicht garantiert werden. Aus diesem Grund wird die Anwendung
einer Hauptkomponentenanalyse als einer speziellen Form der explorativen
Faktorenanalyse, die eine deutlich geringere Stichprobengréfe von mehr als
60 Datensitzen verlangt, bevorzugt.””® Im Folgenden wird die Vorgehenswei-
se der Hauptkomponentenanalyse als einer Methode der explorativen Fakto-
renanalyse vorgestellt. Zu einer grundlegenden und ausfiihrlichen Betrach-
tung des Verfahrens wird auf die einschligige Literatur®® verwiesen.

Das Ziel der Hauptkomponentenanalyse als einer Moglichkeit der explo-
rativen Faktorenanalyse liegt in der Datenreduktion. Dies bedeutet, dass mog-
lichst viel Information aus den urspriinglichen Daten durch weniger Faktoren

21 Vgl. Bernstein 1988, S. 157; Gifi 1990, S. 29; Thompson 2008, S. 110ff;; Ost 1984, S. 639;
Tabachnick & Fidell 2005, S. 583; Blalock 1970, S. 971f..

22 Vgl. Bernstein 1988, S. 165; Hair 2010, S. 94; Thompson 2008, S. 6; Tabachnick & Fidell
2005, S. 584.

623 Vgl. Backhaus et al. 2008, S. 380f.; Bernstein 1988, S. 198; Thompson 2008, S. 6; Tabachnick
& Fidell 2005, S. 584.

624 Vgl. etwa Biihner 2006, S. 262.

625 Vgl. Hair 2010, S. 102; Thompson 2008, S. 24.

626 Vgl. hierzu u. a. Backhaus et al. 2008; Homburg & Pflesser 2000; Rudolf & Miiller 2004,
Hoyle 2000; Biihner 2006.
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beschrieben werden soll.”” Wenngleich somit streng genommen die Haupt-
komponentenanalyse und die benétigte Faktorenanalyse dieser Untersuchung
verschiedene Ziele aufweisen, so kann durch die Anwendung der Hauptkom-
ponentenanalyse dennoch das Vorhandensein der vier latenten Variablen bes-
tatigt werden. Hierzu ist es erforderlich, im Rahmen der Hauptkomponenten-
analyse nur Faktoren zu extrahieren, die inhaltlich plausibel sind und bei der
Durchfiihrung auf bestimmte Einstellungen wie beispielsweise den Eigenwert
zu achten.**®

Vor der Anwendung der Hauptkomponentenanalyse ist eine Datenpriifung
durchzufiihren. Obwohl grundsétzlich die Qualitdt der Analyse mit der Grof3e
der Stichprobe zunimmt, so kann eine Stichprobengrofie von 60 Datensédtzen
ausreichend sein, falls die Kommunalititen eines jeden Items mindestens h? =
0,60 sind®*’, wobei unter Kommunalitit der durch die Analyse erklarte Anteil
eines Items verstanden wird®. Weiterhin sind der Kaiser-Meyer-Olkin-
Koeffizient (KMO-Koeffizient) und die Measure of Sample Adequacy-
Koeffizienten (MSA-Koeffizienten) zu bestimmen sowie Bartlett’s Test auf
Sphérizitat durchzufiihren.

Beim KMO-Koeffizient wird der gemeinsame Varianzanteil aller Items
miteinander bestimmt und durch die Summe aus dem gemeinsamen Varianz-
anteil zwischen allen Items und dem quadrierten Partialkoeffizienten geteilt.
Der Wertebereich reicht von 0 bis 1, wobei hohere Werte fir eine bessere
Eignung stehen. Die Hohe des KMO-Koeffizienten sollte mindestens 0,50
betragen.””' Die MSA-Koeffizienten betrachten im Unterschied zum KMO-
Koeffizient nur Korrelationen bzw. Partialkorrelationen zwischen jeweils
einem Item und den noch verbleibenden Items und nicht die der ganzen Kor-
relationsmatrix.”> Die Héhe der MSA-Koeffizienten sollte jeweils mindes-

527 Vgl. Rudolf & Miiller 2004, S. 123; Hair 2010, S. 107; Biihl 2010, S. 556; Vercellis 2009, S.

1044f.; Cureton & D'Agostino 1983, S. 297; Overall & Klett 1972, S. 57; Johnson & Wichern

1988, S. 340; Tabachnick & Fidell 2005, S. 611.

Vgl. zu einer Darstellung der Verfahren der Faktorenanalyse u. a. Bithner 2006, S. 196ff.;

Biihl 2010, S. 555ff.; Cureton & D'Agostino 1983, S. 2971f.; Overall & Klett 1972, S. 571f.;

Tabachnick & Fidell 2005, S. 583ff..

622 Vgl. MacCallum et al. 2001, S. 636; Hair 2010, S. 119; Thompson 2008, S. 24.

830 Vgl. Overall & Klett 1972, S. 102; Tabachnick & Fidell 2005, S. 596.

831 Vgl. Rudolf & Miiller 2004, S. 141; Eckey et al. 2002, S. 15ff.

32 Dies ist der Grund, warum Backhaus et al. (vgl. Backhaus et al. 2008, S. 366) anstelle von
MSA-Koeffizienten von variablenspezifischen KMO-Koeffizienten sprechen und KMO- und
MSA-Koeffizienten als synonyme Begriffe ansehen.

628
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tens 0,60 betragen.”” Der Bartlett-Test auf Sphirizitit testet die Nullhypothe-
se, dass alle Korrelationen der Korrelationsmatrix gleich null sind. Wenn alle
Korrelationen der Korrelationsmatrix grofer null sind wird der Test signifi-
kant.®** Ist der Test nicht signifikant, sollte von der Anwendung einer Fakto-
renanalyse Abstand genommen werden.>> Samtliche Tests konnen bei Aus-
fithrung der Hauptkomponentenanalyse mit SPSS durchgefiihrt werden.

Bei der Durchfiihrung der Hauptkomponentenanalyse ist die Anzahl der
zu extrahierenden Faktoren festzulegen. Anstelle einer vorher festgelegten
Anzahl zu extrahierender Faktoren ist es in dieser Untersuchung sinnvoll,
durch die Anwendung der Faktorenanalyse zu priifen, ob die vorab vermutete
Anzahl an Faktoren bestdtigt wird. Damit nicht beliebig viele Faktoren extra-
hiert werden, sollen nur Faktoren mit einem Eigenwert grofler als eins (Kai-
ser-Kriterium) beriicksichtigt werden.®*® Der Eigenwert eines Faktors gibt an,
welcher Betrag der Gesamtstreuung aller Items durch einen Faktor erkldrt
wird.®” Da die Items fiir die Faktorenanalyse in SPSS automatisch z-stan-
dardisiert sind und somit eine Varianz von eins besitzen, erklart ein Eigenwert
kleiner als eins einen geringeren Betrag der Gesamtstreuung als jedes einzel-
ne Item. Aus diesem Grund sind solche Faktoren auszuschliefen.®** Die opti-
male Anzahl an Faktoren kann grafisch mit einem Screeplot ermittelt wer-
den.*® Als Rotationstechnik wird die Varimax-Rotation verwendet, welche
die Varianz der quadrierten Ladungen der Items innerhalb der Faktoren ma-
ximiert.**® Dadurch erhhen sich fiir jeden Faktor einige Ladungen und ande-
re werden geringer, so dass die extrahierte Faktorenstruktur deutlich sichtba-

633 ygl. Bithner 2006, S. 207; Hair 2010, S. 104; Tabachnick & Fidell 2005, S. 589; Eckey et al.
2002, S. 20.

34 ygl. Bernstein 1988, S. 174; Hair 2010, S. 104; Thompson 2008, S. 31; Tabachnick & Fidell
2005, S. 589; Eckey et al. 2002, S. 14.

535 Vgl. Rudolf & Miiller 2004, S. 141; Cureton & D'Agostino 1983, S. 300f.; Ost 1984, S. 604.

836 Vgl. Backhaus et al. 2008, S. 353; Thompson 2008, S. 32; Cureton & D'Agostino 1983, S.
298; Tabachnick & Fidell 20053, S. 633; Eckey et al. 2002, S. 34.

%7 Vgl. Eckey et al. 2002, S. 28.

38 Vgl. Fromm 2003a, S. 14; Overall & Klett 1972, S. 63; Ost 1984, S. 603; Eckey et al. 2002, S.
34; Keppel & Zedeck 1989, S. 46f..

9 Vgl. Hair 2010, S. 110; Thompson 2008, S. 33; Biihl 2010, S. 573; Cureton & D'Agostino
1983, S. 301; Johnson & Wichern 1988, S. 362; Ost 1984, S. 603f.; Eckey et al. 2002, S. 34.

640 Vgl. Hair 2010, S. 115; Thompson 2008, S. 42; Biihl 2010, S. 591; Cureton & D'Agostino
1983, S. 221ff.; Overall & Klett 1972, S. 118ff.; Johnson & Wichern 1988, S. 403f.; Ost
1984, S. 613f.; Tabachnick & Fidell 2005, S. 595; Eckey et al. 2002, S. 34.
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rer wird®"'. Die genannten Methoden zur Faktorenextraktion wurden bereits
haufiger angewendet.**

Im letzten Schritt miissen die erhaltenen Faktoren inhaltlich interpretiert
werden.**® Zudem kann mittels einer Reliabilititsanalyse die interne Konsis-
tenz eines jeden Faktors gepriift werden. Nimmt Cronbach’s Alpha Werte
grofer als 0,7 an, so kann von einer hohen internen Konsistenz gesprochen
werden.***

Laden die Items nicht wie in der Erhebungskonzeption beabsichtigt auf
die jeweilige latente Variable, so konnen einzelne Items von der Analyse
ausgeschlossen werden, um die latenten Variablen zu bestitigen.**’ Fiihrt auch
diese Vorgehensweise nicht zu dem gewiinschten Ergebnis, so kann nur die
Schlussfolgerung gezogen werden, dass die Erhebungskonzeption relevanter
BI-Ressourcen auf der Basis des RBV unzureichend ist. Eine Hypothesenprii-
fung wire ohne die Bestitigung der Existenz der latenten Variablen ebenfalls
nicht durchfiihrbar.

5.3.2.2  Bindre logistische Regression

Im Anschluss an die Faktorenanalyse erfolgt die Priifung der aufgestellten
Hypothese. Da die vier VRIO-Kriterien aufeinander aufbauend zu nachhalti-
gen Wettbewerbsvorteilen fithren, ist die Verwendung linearer Regressions-
analysen ungeeignet. Vielmehr empfiehlt sich vor dem Hintergrund der Erhe-
bungskonzeption der BI-Folgen, die eine bindre Abfrage des nachhaltigen
Wettbewerbsvorteils vorsieht, die Anwendung einer bindren logistischen
Regression.”* Durch die Anwendung der bindren logistischen Regression
kann die Frage beantwortet werden, wie hoch die Eintrittswahrscheinlichkeit
der abhdngigen Variablen bei verschiedenen Auspragungen der unabhéngigen

41 Vgl. Rudolf & Miiller 2004, S. 134; Thompson 2008, S. 42; Johnson & Wichern 1988, S. 404;
Ost 1984, S. 616; Eckey et al. 2002, S. 47.

2 Rudolf & Miiller (vgl. Rudolf & Miiller 2004, S. 123ff.) zeigen anhand eines umfassenden
Beispiels die Eignung der Hauptkomponentenanalyse als Moglichkeit der Faktorenextraktion
sowie die Eignung der Varimax-Rotation zur Erzeugung inhaltlich gut interpretierbarer Fak-
toren. Auch weitere Autoren (vgl. Backhaus et al. 2008, S. 383; Eckey et al. 2002, S. 47)
empfehlen die Anwendung von Kaiser-Kriterium und Varimax-Rotation bei der Durchfiih-
rung einer Hauptkomponentenanalyse.

3 Vgl. Fromm 2003a, S. 19; Hair 2010, S. 114; Biihl 2010, S. 559; Eckey et al. 2002, S. 37f..

4 Vgl. Hair 2010, S. 125; Biihl 2010, S. 575.

5 Vgl. Hair 2010, S. 122; Eckey et al. 2002, S. 38.

646 Vgl. Hair 2010, S. 341; Hosmer & Lemeshow 2000, S. 1.
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Variablen ist.*” Im Folgenden wird die Vorgehensweise bei der binér logisti-
schen Regression vorgestellt. Zu einer grundlegenden und ausfiihrlichen Be-
trachtung des Verfahrens wird auf die einschligige Literatur verwiesen.**®

Die logistische Regression dient der Bestimmung der Wahrscheinlichkeit,
mit der die abhéngige Variable, in dieser Untersuchung der nachhaltige Wett-
bewerbsvorteil, eintritt. Der zentrale Unterschied zur linearen Regressions-
analyse besteht darin, dass die abhédngige Variable kein metrisches Skalenni-
veau besitzt, sondern eine kategoriale Variable mit nominalem Skalenniveau
ist.*’ Als strukturen-priifendes Verfahren wird ein nicht-linearer Zusammen-
hang zwischen der Eintrittswahrscheinlichkeit der bindren Variablen und den
unabhingigen Variablen unterstellt.”” An unabhéngigen Variablen werden die
vier VRIO-KTriterien in die Analyse einbezogen (vgl. Tabelle 48).

Problemstellung Abhéngige Variable | Unabhingige Variablen

Einflussfaktoren 2 Ausprigungen: 4 Variablen:

von BI- o nachhaltiger Wett- | e strategischer Wert der BI-

Konfigurationen bewerbsvorteil Konfiguration

auf den nachhalti- e kein nachhaltiger o seltene BI-Konfiguration

gen Wettbewerbs- Wettbewerbsvorteil | e nicht-imitierbare BI-

vorteil in Unter- Konfiguration

nehmen e organisatorisch integrier-
te BI-Konfiguration

Tabelle 48: Untersuchungsaufbau bei der logistischen Regression

Die bereits im Rahmen des Untersuchungsaufbaus aufgestellte Hypothese
muss bei Anwendung der logistischen Regression als Auswertungsmethode
wie folgt spezifiziert werden:

7 Vgl. Vercellis 2009, S. 257f.; Tabachnick & Fidell 2005, S. 517; Diaz-Bone & Kiinemund
2003, S. 2.

8 Vagl. u. a. Backhaus et al. 2008, S. 243-296; Diaz-Bone & Kiinemund 2003; Fromm 2005;
Rohrlack 2007; Rudolf & Miiller 2004; Hosmer & Lemeshow 2000; Menard 2001; Hair
2010, S. 413ff.; Tabachnick & Fidell 2005, S. 517ff..

9 Vgl. Hair 2010, S. 414; Hosmer & Lemeshow 2000, S. 6f; Hamerle et al. 1984, S. 213; Ta-
bachnick & Fidell 2005, S. 518.

0 vgl. Biithl 2010, S. 418; Tabachnick & Fidell 2005, S. 519.
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HI: Je hoher der strategische Wert, die Seltenheit, die Nicht-Imitierbarkeit
und die organisatorische Integration einer Bl-Konfiguration, desto héher
ist auch die Wahrscheinlichkeit eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils.

Vor der Durchfiihrung der bindren logistischen Regression sind einige Vor-
aussetzungen zu priifen, die die erhobenen Daten erfiillen miissen. Als absolu-
te Untergrenze der Stichprobe gelten 50 Datensitze, bei der binédren logisti-
schen Regression sollten also fiir jede Gruppe mindestens 25 Datensétze
vorliegen.”' Aussagekriftige Ergebnisse konnen jedoch erst ab mehr als 100
Datensitzen erwartet werden.”” Zudem diirfen keine Multikollinearitit der
Regressoren®’ sowie keine Autokorrelation der Residuen®* vorliegen. Multi-
kollinearitat liegt vor, wenn die unabhéngigen Variablen untereinander ab-
héngig sind. Sehr hohe bivariate Korrelationskoeffizienten deuten auf Multi-
kollinearitat hin. Niedrige Korrelationskoeffizienten bedeuten jedoch nicht,
dass keine Multikollinearitit vorliegt.®>> Deshalb werden zur Beurteilung der
Multikollinearitdt neben der Korrelationsmatrix auch die Toleranzen und
Varianzinflationsfaktoren (VIF) herangezogen.*>

Sehr kleine Toleranzwerte (unter 0,1) deuten auf das Vorliegen von Mul-
tikollinearitdt hin, bei hohen VIF-Werten (ungefahr ab Werten iiber 10) kann
ebenfalls auf das Vorhandensein von Multikollinearitdt geschlossen wer-
den.®”” Bei Autokorrelation bestehen systematische Verbindungen zwischen
den Residuen benachbarter Falle. Sie tritt hauptsdchlich bei Zeitreihen auf.
Wenngleich in dieser Untersuchung als Querschnittsanalyse keine Zeitreihen
verwendet werden und auch systematische Verbindungen zwischen einzelnen
Items nicht beabsichtigt sind, so wird zum definitiven Ausschluss von Auto-
korrelation der Durbin-Watson-Test durchgefithrt. Der Durbin-Watson-
Koeffizient kann Werte zwischen null und vier annehmen. Bei Werten kleiner
als eins und grofBer als drei liegt Autokorrelation vor, wihrend Werte um zwei
Autokorrelationen der Residuen ausschlieBen.®>®

1 Vgl. Rudolf & Miiller 2004, S. 243; Hair 2010, S. 415.

552 Vgl. Fromm 2005, S. 6; Hair 2010, S. 415; Hosmer & Lemeshow 2000, S. 339ff..

653 Vgl. Menard 2001, S. 75; Hair 2010, S. 467; Hosmer & Lemeshow 2000, S. 140f.; Tabachnick
& Fidell 20035, S. 522.

654 Vgl. Frenzen & Krafft 2008, S. 629; Tabachnick & Fidell 2005, S. 523.

655 Vgl. Fromm 2003b, S. 10; Tabachnick & Fidell 2005, S. 82ff.; Keppel & Zedeck 1989, S.
55fF..

636 Vgl. Hair 2010, S. 161; Tabachnick & Fidell 2005, S. 84.

%7 Vgl. Schneider 2007, S. 187.

658 Vgl. Fromm 2003b, S. 9; Tabachnick & Fidell 2005, S. 121.
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Nach der Modellformulierung und der Priifung der Voraussetzungen er-
folgt in einem néchsten Schritt die Schitzung der logistischen Regressions-
funktion, die iblicherweise mit Hilfe der Maximum-Likelihood (ML)-
Methode erfolgt.®” Hierbei wird der Parameter b, der die Einflussgewichte
der unabhéngigen Variablen widerspiegelt, so berechnet, dass die Wahrschein-
lichkeit (Likelihood), die beobachteten Erhebungsdaten zu erhalten, maxi-
miert wird.* In dem fiir diese Untersuchung verwendeten Statistikprogramm
SPSS erfolgt diese Maximierung mit Hilfe des Newton-Raphson-
Algorithmus. '

Im Anschluss miissen die Regressionskoeffizienten interpretiert wer-
den.’” Da sich hierbei gleiche Verinderungen in den Beobachtungswerten der
unabhéngigen Variablen in verschiedenen Bereichen der logistischen Funkti-
on unterschiedlich auf die Eintrittswahrscheinlichkeiten auswirken, konnen
die erhaltenen Schétzungen der Parameter nicht als globales Mal} fiir die
Einflussstirke unabhangiger Variablen auf die abhédngige Variable angesehen
werden. Lediglich die Richtung des Einflusses der unabhingigen Variablen
auf die abhiingige Variable ist durch das Vorzeichen erkennbar.” Eine Inter-
pretationserleichterung liefern die sog. Odds (Chancen), die das Verhéltnis
der Eintrittswahrscheinlichkeit zur Gegenwahrscheinlichkeit ausdriicken.®**

Die Priifung der Merkmalsvariablen erfolgt mit Hilfe des Likelihood-
Quotienten-Test und der Wald-Statistik, die in Relation zu den Freiheitsgra-
den beurteilt werden muss. Die Wald-Statistik tiberpriift die Signifikanz der
einzelnen Koeffizienten und vergleicht, ob die Variable einen Einfluss auf die
Trennung der Gruppen hat.°® Beim Likelihood-Quotienten-Test wird das
vollstindige Modell gegen ein reduziertes Modell getestet, wobei das redu-
zierte Modell die zu {iberpriifende Variable weniger als das vollstindige Mo-
dell enthilt.%%

9 Vgl. Diaz-Bone & Kiinemund 2003, S. 10; Hosmer & Lemeshow 2000, S. 20; Hair 2010, S.
419; Hosmer & Lemeshow 2000, S. 8ff.; Tabachnick & Fidell 2005, S. 522.

860 Vgl. Fromm 2005, S. 8; Hair 2010, S. 419; Hosmer & Lemeshow 2000, S. 8f..

! Vgl. Frenzen & Krafft 2008, S. 631; Tabachnick & Fidell 2005, S. 251.

%62 Vgl. Backhaus et al. 2008, S. 256ff.; Hair 2010, S. 422; Hamerle et al. 1984, S. 233.

663 Vgl. Hair 2010, S. 422; Hosmer & Lemeshow 2000, S. 49ff.; Hamerle et al. 1984, S. 233.

4 ygl. Fromm 2005, S. 8; Hair 2010, S. 418; Hosmer & Lemeshow 2000, S. 49; Tabachnick &
Fidell 2005, S. 548f.; Diaz-Bone & Kiinemund 2003, S. 5.

865 ygl. Diaz-Bone & Kiinemund 2003, S. 14; Hair 2010, S. 420; Hosmer & Lemeshow 2000, S.
16; Tabachnick & Fidell 2005, S. 524f.

866 Vgl. Frenzen & Krafft 2008, S. 637; Hair 2010, S. 419; Tabachnick & Fidell 2005, S. 539.
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Zur Priifung des Gesamtmodells werden verschiedene Giitemale einge-
setzt.®” Diese Giitekriterien basieren auf der LogLikelihood-Funktion, wie
beispielsweise der Likelihood-Ratio-Test oder Chi-Quadrat-Test.*® Auch
Pseudo-R-Quadrat-Statistiken wie Cox & Snell oder Nagelkerke gehen in die
Beurteilung der Klassifikationsergebnisse mit ein.®®” Zudem kann auch der
Hosmer-Lemeshow-Test zur Priifung des Modells verwendet werden. Dieser
Test teilt die Stichprobe in maximal zehn Gruppen und priift mit einer Chi-
Quadrat-GroBe die Nullhypothese, dass alle Differenzen zwischen beobachte-
ten und erwarteten Werten fiir jede Auspragung der abhidngigen Variablen
gleich null sind. Erforderlich ist eine Ablehnung der Nullhypothese.’”® Zur
Beurteilung der Vorhersagegenauigkeit logistischer Modelle wird zudem die
Klassifikationsmatrix betrachtet, in der die Klassifizierung aufgrund des lo-
gistischen Modells in den Spalten erfasst und mit der beobachteten Gruppen-
zugehorigkeit verglichen wird, die in den Zeilen abgetragen wird.®”' Dariiber
hinaus wird mit Hilfe eines Histogramms der vorhergesagten Wahrscheinlich-
keiten eine Ausreilerdiagnostik durchgefiihrt. Folgende Tabelle gibt einen
Uberblick iiber verschiedene GiitemaBe mit ihren Wertebereichen zur Beurtei-
lung des Gesamtmodells, die zur Bewertung der Giite der logistischen Reg-
ression in dieser Erhebung herangezogen werden.

Giitemal} Wertebereich

Likelihood-Ratio- Moglichst hoher Chi-Quadrat-Wert; Signifikanzni-
Test veau <5 %

Cox & Snell > 0,2 (akzeptabel); > 0,4 (gut)

Nagelkerke > (0,2 (akzeptabel); > 0,4 (gut); > 0,5 (sehr gut)

Tabelle 49: Giitemafe zur Beurteilung des Gesamtmodells einer logistischen Regression®”>

867 Vgl. Biihl 2010, S. 421; Diaz-Bone & Kiinemund 2003, S. 12ff..

668 ygl. Hosmer & Lemeshow 2000, S. 13; Overall & Klett 1972, S. 316f.; Johnson & Wichern
1988, S. 175¢..

6 Vgl. Fromm 2005, S. 22; Hair 2010, S. 420; Tabachnick & Fidell 2005, S. 545; Diaz-Bone &
Kiinemund 2003, S. 13.

670 Vgl. Backhaus et al. 2008, S. 268; Hair 2010, S. 421; Hosmer & Lemeshow 2000, S. 1471f..

7' Vgl. Frenzen & Krafft 2008, S. 635; Hair 2010, S. 421; Hosmer & Lemeshow 2000, S. 156ff;
Tabachnick & Fidell 2005, S. 547f.; Diaz-Bone & Kiinemund 2003, S. 12.

672 Vgl. Rohrlack 2007, S. 204.
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6 Empirische Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die empirischen Ergebnisse der durchgefiihrten
Erhebung, die auf den entwickelten konzeptionellen und methodischen
Grundlagen basiert, vorgestellt. Im ersten Teil des Kapitels werden die Rah-
mendaten der Erhebung betrachtet. Diese umfassen genaue Angaben zur
gezogenen Stichprobe sowie zur operativen Durchfithrung der Erhebung (vgl.
Kapitel 6.1).

Die sich anschlieende Darstellung der empirischen Ergebnisse orientiert
sich an den Forschungsfragestellungen dieser Arbeit. Die Identifikation wett-
bewerbsrelevanter BI-Konfigurationen steht im Fokus der ersten Forschungs-
frage. Gemdll den entworfenen methodischen Grundlagen werden Cluster zur
Identifikation der einzelnen VRIO-Komponenten ermittelt und kritisch be-
leuchtet (vgl. Kapitel 6.2).

Im Anschluss wird entsprechend der zweiten Forschungsfrage der Ein-
fluss der wettbewerbsrelevanten Ressourcen auf den nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteil untersucht. Der Konzeption folgend werden zunéchst die laten-
ten Variablen wettbewerbsrelevanter Ressourcen bestimmt und danach die
Hypothese, ob wettbewerbsrelevante Ressourcen zu nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteilen fithren kénnen, gepriift (vgl. Kapitel 6.3).

In Kapitel 6.4 findet geméR der dritten Forschungsfrage die Uberpriifung
zentraler bisheriger empirischer BI-Forschungsergebnisse anhand der Ergeb-
nisse dieser Untersuchung statt. Dabei werden sowohl die BI-Konfiguration
als auch den BI-Kontext und die BI-Folgen betreffende Ergebnisse beriick-
sichtigt.

Daran ankniipfend werden neue Erkenntnisse aus der Erhebung wettbe-
werbsrelevanter Komponenten vorgestellt. Dabei werden die Ergebnisse zu
jenen erhobenen Items, die Bezug zur vierten Forschungsfrage haben, prasen-
tiert, die zu robusten und inhaltlich fundierten Aussagen fiihren bzw. die neue
Forschungsfragen aufzeigen, die es in weiteren Untersuchungen zu beantwor-
ten gilt (vgl. Kapitel 6.5).

Zum Abschluss werden die Ergebnisse der fiinften Forschungsfrage, ei-
nem Vergleich von Unternehmen mit und ohne BI-Konfiguration, beschrie-
ben. Neben dem direkten Vergleich anhand ausgewihlter, in der Erhebungs-
konzeption definierter Kriterien interessieren insbesondere auch die Griinde
der entsprechenden Unternehmen fiir den Verzicht auf BI (vgl. Kapitel 6.6).

6.1 Rahmendaten der Erhebung
Da die geplante Vorgehensweise bereits beschrieben wurde, erfolgt an dieser
Stelle die Vorstellung der tatsdchlichen Durchfiihrung, insbesondere der not-
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wendigen Abweichungen von der Planung. Die Durchfiihrung der Erhebung
folgte den Kernphasen der Online-Befragung.®”

Die Konstruktion des Fragebogens, der als grundlegende Voraussetzung
zur Durchfiihrung der Befragung diente, dauerte insgesamt ein halbes Jahr.
Aufgrund der Verwendung einer Fragebogensoftware lag der Arbeitsschwer-
punkt in dieser Phase weniger in der optischen Gestaltung des Fragebogens,
sondern vielmehr in der Konzeption der Fragen zu den einzelnen Konstruk-
ten. Um fiir die spédtere Phase der Datenerhebung Erfahrungen mit der Frage-
bogensoftware zu sammeln und fiir den Test der Pretestteilnehmer moglichst
realistische Bedingungen zu schaffen, erfolgte der Pretest bereits als Online-
Befragung.

Die Pretestphase der Untersuchung dauerte einen Monat. Grund fiir den
langen Zeitraum des Pretests war die Tatsache, dass dieser im Juli und damit
in einem Urlaubsmonat stattfand. Zur Erinnerung wurde eine Woche nach der
Einladungs-E-Mail eine weitere E-Mail an die Teilnehmer versendet. Fiir den
Pretest des Fragebogens standen 44 Teilnehmer zur Verfiigung, die sich be-
reits fiir eine andere Studie als Pretestteilnehmer zur Verfiigung gestellt hat-
ten.’”* Von diesen 44 Teilnehmern nahmen 14 am Pretest des Fragebogens
teil. Eine Auswertung des Pretests zeigt Tabelle 50, in der sowohl das Kom-
mentar des Pretesters als auch ein Kommentar des Autors zur Umsetzung
bzw. Nichtberiicksichtigung des Kommentars des Pretesters enthalten sind.

Seite des Kommentare der Pre- Kommentar zur Umsetzung
Fragebo- tester bzw. Nichtberiicksichtigung
gens

Erhebung Zusétzliches Feld wire gut, | Aus Griinden der Einheit-
nachhalti- dass man den nachhaltigen | lichkeit und Ubersichtlichkeit

ger Wett- Wettbewerbsvorteil nicht wird bei allen Fragen auf ein
bewerbs- einschédtzen kann. Feld "weil} nicht / keine Ah-
vorteil nung" verzichtet. Responden-

673 Vgl. Welker et al. 2005, S. 75; Hollaus 2007, S. 34.

7 Diese Pretestteilnehmer meldeten sich auf eine Anzeige in der Gruppe ,,Business Intelligence
— Nervensystem nicht nur der Unternehmen® in der Community XING
(http://www.xing.com) zur freiwilligen Teilnahme an der Studie ,,Success of Business Intel-
ligence Systems* des Lehrstuhls fiir Management-Informationssysteme der Universitéit Saar-
briicken (bislang unveréffentlicht).
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ten, die keine Einschétzung
vornehmen wollen oder kon-
nen, konnen einfach zur
néchsten Frage navigieren.
--> keine Anderung

technische Ausgestaltung
unserer BI

Kenntnisse und Fahigkeiten
der Anwender

Anwendung der BI

Erhebung Es fehlt eine Auswahlmdg- | Siche vorheriger Kommentar;
nachhalti- lichkeit fiir "Das weiss ich | die bindre Abfrage des Wett-
ger Wett- nicht" bzw. "Das kann ich bewerbsvorteils liegt in der
bewerbs- nicht beurteilen" oder we- Auswertungsmethodik be-
vorteil nigstens "weichere" Ja / griindet.
Neins, wie z. B. "Ich denke | --> keine Anderung
schon / Ich denke nicht".
Erhebung Leseverstindlichkeit erhd- | Der Notwendigkeit der Erho-
strategi- hen bspw.: hung der Leseverstiandlich-
scher Wert | Steigerung der Leistungs- keit bei den Fragen zum
der BI féhigkeit unseres Unter- strategischen Wert und der
nehmens durch: Seltenheit wird zugestimmt.
vorhandene technische Bei der Umsetzung der Vor-
Ausgestaltung unserer BI schldge wiirden sich fiir die
Kenntnisse und Féhigkeiten | Fragen zur "Nicht-
der BI-Anwender Imitierbarkeit" und zur "or-
Anwendung der BI ganisatorischen Integration”
. . jedoch Schwierigkeiten erge-
Erhebung Wir unterscheiden uns ben.
deF Selten- | deutlich von unseren Wett- | _ - o [tems zur Messun g
heit der BI | bewerbern durch:

einer VRIO-Komponente
werden getrennt und im Fra-
gebogen der BI-Komponente
(System, Akteur, Anwen-
dung) zugeordnet, fiir die
Auswertung jedoch wieder
zusammengefiihrt --> Bsp:
Die vorhandene technische
Ausgestaltung unserer BI

a) ermoglicht eine Steigerung
der Leistungsfahigkeit unse-
res Unternehmens, b) unter-
scheidet sich deutlich von der
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unserer Wettbewerber,

c) ist fiir unsere Wettbewer-
ber leicht imitierbar,

d) ist gut in unsere iibrige IT-
Systemlandschaft integriert.

Erhebung Die Frage "Hat Thr Unter- Siehe vorheriger Kommentar
der Strate- | nehmen eine BI Software- zu "weil} nicht".
gie der BI marktanalyse durchge- -->keine Anderung
fithrt?" kann ich eigentlich
nicht beantworten. Es fehlt
die Auswahlmoglichkeit
"k.A. / Das weiss ich
nicht".
Erhebung Zur Frage: Wer hat die Die Fachabteilung kann bei
der Imple- | Implementierung des BI- der Implementierung des BI-
mentierung | Systems durchgefiihrt? Systems allenfalls unterstit-
der BI "Fachabteilung" als Ant- zend tétig gewesen sein,
wortmdglichkeit ergédnzen. | diese unterstiitzende Funkti-
on wird in der folgenden
Frage im Detail beriicksich-
tigt.
-->keine Anderung
Erhebung Bitte klicken Sie nachfol- Von Benutzern erstellte Do-
der Imple- | gende Datenquellen an, kumente kdnnen auch als
mentierung | wenn sie als Datenquellen Datenquelle eines BI-
der BI Ihres BI-Systems dienen. Systems dienen, zudem geho-
(Mehrfachnennungen mog- | ren sie auch nicht direkt zu
lich) den internen operativen Sys-
Abgrenzung zu operativen | temen.
Systemen: --> Ergdnzung der Frage um
hier wiirde ich gerne noch das Item "manuell erstellte
"von Usern erstellte Doku- | Dokumente (z.B. Excel-
mente anklicken" kdnnen z. | Dateien)"
B.: Excel, csv.
Erhebung Wie hiufig werden die In der Tat sind in der Praxis
des Be- Daten in [hrem BI-System | fiir verschiedene Arten von
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triebs der aktualisiert? Hier wiisste Daten verschiedene Aktuali-
BI ich nicht was ich anklicken | sierungszyklen denkbar.
sollte: Im Gespréich wiirde | --> Ermdglichung einer
ich sagen, kommt drauf an | Mehrfachnennung bei dieser
Plan Daten quartalsweise - | Frage
Auftragsreporting wochent-
lich. Wenn ich klicken
miisste wiirde ich: wahr-
scheinlich tdglich nehmen
obwohl einiges monatlich /
einiges realtime aktualisiert
wird.
Erhebung Wie hoch ist das Datenvo- Sicherlich ist die Frage nach
des Be- lumen (in Terabyte) in Ihrer | der Hohe des Datenvolumens
triebs der Datenhaltungskomponente? | einer unternehmensweiten
BI (1 Terabyte = BI-Datenhaltungskompo-
1.000.000.000.000 Byte) nente schwierig zu beantwor-
Ich glaube nicht dass hier ten, jedoch zur Erhebung
jemand eine gescheite einer vollstdndigen BI-
Antwort geben kann. Ich Konfiguration unerlésslich.
habe in drei Firmen mit BI | Daher wird die Ungenauig-
gearbeitet, da kdnnte mei- keit der Antwort bzw. fehlen-
ner Meinung nach niemand | de Antworten in Kauf ge-
diese Frage beantworten. nommen.
--> keine Anderung
Erhebung Welche der hier aufgefiihr- | Die géngigsten BI-
des Be- ten BI-Systemarchitekturen | Architekturformen werden so
triebs der kommt der in Threm Unter- | bezeichnet wie im Fragebo-
BI nehmen verwendeten BI- gen geschehen.
Systemarchitektur am --> Anderung des Items
nichsten? "proprietdrer GUI" in "indi-
Das ist eine arg wissen- viduell gestaltete Benutzer-
schaftliche Definition. Mit | oberflache"
ein bisschen Gliick erkennt
ein Business Object User
eine virtuelle Data Ware-
house-Architektur. Als SAP
BI User hat man es hier
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schon richtig schwer was
auszuwéhlen. Ich wiisste
auch nicht wie ich besser
fragen wiirde, denke aber,
dass hier Antworten nicht
so schwer gewichtet wer-
den sollten.

Welche Prisentationsform
wird zur Darstellung der
Ergebnisse der BI-
Analysen verwendet?
proprietdrer GUI - den
Begriff kennt ein Controller

nicht :)
Erhebung Bitte klicken Sie nachfol- Lediglich eine Anmerkung
des Kon- gende Aussagen an, wenn zur inversen Darstellung von
texts der BI | Sie ihnen zustimmen. Items.

Unser Datenschutzbeauf- --> der Anderung wird zuge-

tragter steht dem Einsatz stimmt

von BI im Unternehmen

NEGATIV gegeniiber.
Erhebung IT sollte als Branche aufge- | Urspriinglich sollte die IT zu
des Kon- fithrt werden. "sonstigem Dienstleistungs-
texts der BI gewerbe" gefasst werden

--> fiir eine spitere Betrach-
tung speziell von IT-
Unternehmen wird die IT als
eigene Branche aufgefiihrt.

Tabelle 50: Ergebnisse des Pretests

Wie aus Tabelle 50 hervorgeht, ergaben sich einige Anderungen des Fragebo-
gens aufgrund des Pretests. Auf diese Anderungen wird im Rahmen der Dis-
kussion der jeweiligen Ergebnisse ndher eingegangen.

Nach der Durchfithrung des Pretests wurden parallel zu der sich aus den
Anregungen der Pretester ergebenden Uberarbeitung des Fragebogens 20.000
Datensdtze aus der Hoppenstedt Adressdatenbank extrahiert. Im Anschluss
wurden diese Datensétze in die Fragebogensoftware importiert. 216 Datensét-
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ze konnten nicht importiert werden, da die hinterlegte E-Mail-Adresse des
Unternehmens kein giiltiges Format aufwies.

Der geplante Befragungszeitraum von sechs Wochen wurde eingehalten:
Die Befragung startete am 03.11.2008 und endete am 14.12.2008. Neben der
ersten Einladungs-E-Mail am 03.11.2008 folgten zwei weitere Erinnerungs-E-
Mails (17.11.2008 und 01.12.2008), die als Nachfassaktionen aufgefasst wer-
den konnen, da sich schnell zeigte, dass die angestrebte Riicklaufquote von 10
% nicht erreicht werden kann.

Beim Versand der Einladungs- und Erinnerungs-E-Mails an die hinterleg-
ten E-Mailadressen der Unternehmen konnten jeweils 1.566 E-Mails nicht
zugestellt werden, die an die hinterlegte Absenderadresse des Autors zuriick-
gestellt wurden. Weitere 226 Unternchmen &uflerten per E-Mail ihr Desinte-
resse an der Befragung und baten zudem um Entfernung aus dem Gesamt-
sample. Somit verbleiben als Gesamtsample 17.992 Datensétze. Von diesem
Gesamtsample konnten 816 Befragungsinteressenten ermittelt werden, die
zumindest die Startseite der Befragung iiber den angegebenen Link aufriefen.
Von diesen 816 Interessenten haben 403 den Fragebogen bis zur letzten Seite
ausgefiillt (vgl. Tabelle 51).

Kennzahl Datensiitze | Relativer Anteil (%)
Bereinigtes Gesamtsample 17.992 100 %
Nettobeteiligung (Ausschop- | 816 4,54 % des bereinigten
fungsquote) Gesamtsamples
-->100 % der Ausschop-
fungsquote
Beendet (Beendigungsquote) | 403 49,39 % der Ausschop-
fungsquote
Unterbrochen (Abbrecherquo- | 413 50,61 % der Ausschop-
te) fungsquote

Tabelle 51: Daten der Stichprobe

Trotz zweier Nachfassaktionen konnte eine Ausschopfungsquote von nur 4,54
% erreicht werden. Allerdings ergibt sich bezogen auf die Nettobeteiligung
eine Beendigungsquote von 49,39 %. Dies zeigt, dass fast jeder zweite
Respondent, der die Befragung aufgerufen hat, diese auch beendet hat. Dar-
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aus kann gefolgert werden, dass die Befragung durchaus das Interesse der
Respondenten geweckt hat, den Fragebogen vollstindig auszufiillen.®”

Wie Abbildung 13 zeigt, liegt der Anteil der beendeten Fragebogen an
den gesamten Fragebogen (Nettobeteiligung) wahrend des Befragungszeit-
raums abgesehen von einzelnen Tagen zwischen 40 und 60 %. Zudem wird
deutlich, dass nach dem Versenden der Einladungs- und Erinnerungs-E-Mails
(Zu Beginn der Kalenderwochen 45, 47 und 49) die Teilnahmezahl direkt
stark anstieg, binnen eines Tages aber bereits wieder deutlich zuriickging und
im Zeitablauf mit Ausnahme von Wochenenden kontinuierlich abnahm.

300

N~
>
=

Anzahl der Fragebogen
In
>

100

50

45 46 47 48 49 50

Befragungszeitraum (Kalenderwoche)

W Nettobeteiligung [J beendete Fragebégen ‘

Abbildung 13: Anzahl beendeter und aller Fragebogen (Nettobeteiligung) im Befragungszeitraum

675 Zu einer #hnlich guten Ausschopfungs- und Beendigungsquote gelangen Unger & Kemper
2008, S. 142 in ihrer Umfrage zum Thema ,,Organisatorische Rahmenbedingungen der Ent-
wicklung und des Betriebs von Business Intelligence® und bewerten den Riicklauf als sehr
gut und als Indiz fiir die Attraktivitdt und Relevanz des Themas BI.
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Dariiber hinaus ist die Teilnehmerzahl jeweils nach dem Versendezeitpunkt
der E-Mail interessant. Die Tatsache, dass diese nach der ersten Erinnerungs-
E-Mail deutlich hoher ist als nach der Einladungs-E-Mail, ldsst darauf schlie-
Ben, dass eine Vielzahl von Respondenten teilnehmen wollten, dies aber auf
einen unbestimmten spdteren Zeitpunkt verschoben haben und durch die
Erinnerungs-E-Mail zu einer zeitnahen Beantwortung motiviert wurden. Die
Beteiligung nach der zweiten Erinnerungs-E-Mail fallt dagegen deutlich ge-
ringer als die ersten beiden Erhebungen aus. Es ist entsprechend nahe liegend,
dass zu diesem Zeitpunkt ein sehr grofer Teil derjenigen, die sich an der Er-
hebung beteiligen wollten, dies bereits getan hatten. So konnte die beabsich-
tigte Erinnerung durch die zweite Nachfassaktion nur noch wenige Respon-
denten zur Beendigung der Befragung motivieren. Aufgrund dieser scheinbar
hohen Sattigung wurde darauf verzichtet, den Befragungszeitraum durch eine
weitere Nachfassaktion zu verlangern.

Die beendeten Fragebdgen konnen anhand des Status der BI bei den teil-
nehmenden Unternehmen untergliedert werden. 155 der 403 Datensétze (38,5
%) lassen sich dem Status Verwendung von BI, Implementierung von BI oder
Planung der BI zuordnen. Die iibrigen Datensédtze sind Nicht-BI-Nutzern
zuzuordnen, die entweder auf die Einfithrung der BI verzichten oder noch
unentschieden sind, ob sie ein BI-System einfithren wollen. Wenngleich die
Gruppe der Nicht-BI-Nutzer stirker vertreten ist als die Gruppe der BI-
Nutzer, so sind dennoch beide Gruppen beziiglich der vorhandenen Fallzahlen
grof} genug, um durch prozentuale Vergleiche der deskriptiven Ergebnisse fiir
beide Gruppen zu sinnvollen Interpretationen zu gelangen.

Aufgrund der geringen Ausschopfungsquote von knapp fiinf Prozent kann
die durchgefiihrte Erhebung dem Anspruch an Représentativitdt nicht voll-
kommen gerecht werden. Allerdings sind die Fallzahlen hoch genug, um die
auf der Basis der Konzeption gewihlten Datenanalysemethoden zur Identifi-
kation wettbewerbsrelevanter Ressourcen sowie zur Bestimmung des Einflus-
ses dieser Ressourcen auf den nachhaltigen Wettbewerbsvorteil durchfiihren
zu konnen. Wenngleich die erhaltenen Ergebnisse aufgrund fehlender Repra-
sentativitat nicht in jedem Punkt verallgemeinert werden konnen, so sind
dennoch aufgrund des zugrunde liegenden Ansatzes und des entwickelten
empirischen Forschungsdesigns grundlegende Erkenntnisse zu erwarten, da
im Vergleich zur bisherigen Forschung eine stirkere Fundierung vorhanden
1st.
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6.2 Identifikation wettbewerbsrelevanter BI-

Konfigurationen
Dieses Kapitel dient der Identifikation jener BI-Konfigurationen, die als Res-
sourcenkombination wettbewerbsrelevante BI-Konfigurationen darstellen.
Dazu ist zu priifen, welche der abgefragten BI-Konfigurationselemente die
VRIO-Kriterien am Besten erfilillen. Dies geschicht in vorliegender Arbeit
durch die Anwendung von partitionierenden Clusteranalyseverfahren auf der
Basis des K-Means-Algorithmus.

Methodisch wire es denkbar, alle erhobenen Konfigurationselemente in
einer einzigen Analyse auf Wettbewerbsrelevanz zu tiberpriifen und so im
Idealfall ein Cluster mit interpretierbaren Auspriagungen der Konfigurations-
elemente zu erhalten. Ein entscheidender Nachteil dieser Vorgehensweise
wiirde jedoch darin bestehen, dass Aussagen nur fiir vollstindige BI-
Konfigurationen moglich wéren. Dadurch konnten keine Einblicke in die
Teilbereiche der Konfiguration wie Strategie, Implementierung oder Betrieb
gewonnen werden. Insbesondere Unternehmen, die sich gerade in der Strate-
gie- oder Implementierungsphase ihrer BI befinden, konnten aus den Ergeb-
nissen keine Erkenntnisse fiir ihren zukiinftigen BI-Einsatz erlangen. Ein
weiterer Nachteil ldge darin, dass die Spezifitit der einzelnen VRIO-Kriterien
vollstdndig unberiicksichtigt bliebe, da die VRIO-Kriterien nur in aggregierter
Form als wettbewerbsrelevant in die Analyse eingehen konnten. Aus den
Ergebnissen konnten Unternehmen folglich nur ableiten, ob sie eine wettbe-
werbsrelevante BI-Konfiguration besitzen oder nicht. Eine Aussage dariiber,
ob ihre BI-Konfiguration strategisch wertvoll, selten, nicht-imitierbar oder
organisatorisch integriert ist, konnte nicht getroffen werden. Zudem wére eine
sinnvolle inhaltliche Interpretation aufgrund der grolen Anzahl an Variablen,
die eine BI-Konfiguration determinieren, nicht moglich.

Aufgrund dieser Nachteile empfichlt sich die Anwendung mehrerer
Clusteranalysen. Entsprechend wird jeweils fiir eine Auspragung eines Pro-
zessschrittes der Konfiguration verbunden mit einem VRIO-Kriterium eine
Clusteranalyse durchgefiihrt. Im Anschluss erfolgt eine inhaltliche Betrach-
tung der erhaltenen Cluster, auf deren Grundlage eine Aggregation fiir die
Gesamtkonfiguration und alle VRIO-Kriterien auf inhaltlicher Basis vorge-
nommen werden kann. Ergdnzend werden zusammenfassend auch fiir die
Gesamtkonfiguration und das jeweilige VRIO-Kriterium Clusteranalysen
durchgefiihrt, um diese Ergebnisse bei ausreichender Giite und inhaltlicher
Interpretierbarkeit mit den durch inhaltliche Aggregation ermittelten Clustern
vergleichen zu konnen.
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Da bei Clusteranalysen nur Variablen enthalten sein diirfen, die unterein-
ander nicht stark korrelieren und die Variablen inhaltlich interpretierbar sein
missen, werden im Vorfeld der Analysen bei allen drei Konfigurationsbe-
standteilen einzelne Variablen ausgeschlossen. Zunédchst werden jene Variab-
len von der Analyse ausgeschlossen, bei denen die Befragten Freitext einge-
ben konnten. Dieser Ausschluss betrifft die Variablen ,,sonstiger genannter
Funktionsbereich® zur Angabe eines nicht aufgefiihrten Funktionsbereiches
bei den Fragen nach der Hauptinitiative des BI-Vorhabens sowie nach dem
geplanten und dem tatsdchlichen BI-Einsatz, die Variable ,,andere genannte
Implementierungsstrategie* zur Angabe einer von der synoptischen oder
evolutiondren Implementierungsstrategie abweichenden Strategie, sowie die
Variable ,,sonstiges genanntes BI-System® zur Angabe eines BI-Systems, das
nicht von einem der zehn umsatzstirksten Herstellern beschafft wurde und
auch keine Eigenentwicklung ist. Weiterhin wird das erhobene BI-
Datenvolumen von der Analyse ausgenommen, da nur 55 % der Befragten
hierzu Angaben machten und damit eine sinnvolle Ersetzung der fehlenden
Werte nicht moglich ist.

Um die erhaltenen Cluster inhaltlich besser beschreiben zu kénnen und
die Giite zu erhdhen werden zudem Variablen zu Gruppen gebiindelt. Fiir den
Konfigurationsbestandteil ,,Strategie” werden die fiinf Variablen fiir mégliche
Ziele der BI zu einer Variable ,,Definition von Zielen* mit den Auspragungen
,wenige® (weniger als drei Ziele) und ,,viele* (drei und mehr Ziele) gebiin-
delt. Weiterhin werden die fiinf Variablen fiir Anforderungen an die BI zu
einer Variable ,,.Definition von Anforderungen mit den Ausprigungen ,,weni-
ge (weniger als drei Anforderungen) und ,,viele” (drei und mehr Anforde-
rungen) zusammengefasst. Dariliber hinaus werden auch die acht Variablen zu
den geplanten Funktionsbereichen des Bl-Einsatzes zu einer Variable ,,ge-
plante Anwendung in Funktionsbereichen® mit den Auspragungen ,,wenige®
(weniger als fiinf Funktionsbereiche) und ,,viele” (fiinf und mehr Funktions-
bereiche) gebiindelt. So verbleiben in den Analysen zur Strategie fiinf Variab-
len (drei aggregierte und zwei urspriingliche) und das jeweilige VRIO-
Kriterium.

Auch bei der Implementierung der BI ist die Gruppierung von Variablen
erforderlich. Die drei Variablen zur Durchfithrung der BI-Implementierung
werden zu einer Variablen mit sieben Auspriagungen fiir die Kombinations-
moglichkeiten aus den drei urspriinglichen Variablen (IT, externes Beratungs-
unternehmen, Softwarchersteller) zusammengefasst. Weiterhin werden die
drei Variablen zur Beteiligung der Funktionsbereiche an der BI-
Implementierung zu einer Variablen mit vier Auspridgungen (keine Beteili-
gung, Einbezug in einer Phase, Einbezug in zwei Phasen, Einbezug in allen
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Phasen) gebiindelt. Dariiber hinaus erfolgt eine Biindelung der sechs Variab-
len zu empirisch bestéitigten Implementierungserfolgsfaktoren zu einer Vari-
ablen mit zwei Auspragungen (geringe Beachtung von Implementierungser-
folgsfaktoren bei weniger als vier Erfolgsfaktoren, hohe Beachtung von
Implementierungserfolgsfaktoren bei vier und mehr Erfolgsfaktoren). Auch
die flinf Variablen zur Anwendung der technischen Implementierungsmetho-
den werden zu einer Variablen mit zwei Auspriagungen (wenige angewendete
technische Implementierungsmethoden bei weniger als drei Methoden, viele
angewendete technische Implementierungsmethoden bei drei und mehr Me-
thoden) zusammengefasst. Weiterhin erfolgt auch eine Variablenreduktion
durch die Zusammenfiithrung von vier Variablen zu den BI-Datenquellen zu
einer Variablen mit 15 Ausprigungen fiir die Kombinationsmoglichkeiten aus
den vier Variablen. So verbleiben in den Analysen zur Implementierung sechs
Variablen (fiinf aggregierte und eine urspriingliche) und das jeweilige VRIO-
Kriterium.

Fiir den Konfigurationsbestandteil ,,Betrieb® werden ebenfalls Variablen
gruppiert. Da nur jeweils wenige Befragte angaben, dass die Daten ihres BI-
Systems wochentlich, monatlich oder jahrlich aktualisiert werden, werden die
drei bestehenden Variablen zu einer Variablen (,,sonstiger Datenaktualisie-
rungszyklus®) mit den Auspriagungen ,ja“ und ,,nein“ zusammengefasst. Die
beiden iibrigen Variablen der Datenaktualisierung (,,real-time* und ,tdglich®)
werden nicht gruppiert, da sich fiir diese beiden Variablen jeweils hohe Zu-
stimmungswerte ergaben, so dass sie als Trennvariablen fiir Cluster in Frage
kommen. Da bei der Strategie die geplanten anwendenden Funktionsbereiche
gebiindelt werden, ist es sinnvoll, auch die acht Variablen zu den anwenden-
den Funktionsbereichen zu einer Variable ,,Anwendung in Funktionsberei-
chen mit den Auspriagungen ,,wenige* (weniger als fiinf Funktionsbereiche)
und ,,viele” (fiinf und mehr Funktionsbereiche) zusammenzufiihren. Mit der
gleichen Begriindung werden auch die vier Variablen fiir Datenanalysefunkti-
onen zu einer Variable ,,ausgefiihrte Datenanalysefunktionen® mit den Aus-
pragungen ,,wenige* (weniger als drei Datenanalysefunktionen) und ,,viele®
(drei und mehr Datenanalysefunktionen) gruppiert. Bei den genutzten BI-
Systemen werden die elf Variablen der genutzten BI-Systeme zu einer Variab-
le ,,angewendetes BI-System® mit den Auspriagungen ,,Hersteller” (umfasst
die Aggregation der zehn Variablen mit den BI-Herstellern) und ,,Eigenent-
wicklung® (umfasst die urspriingliche Variable Eigenentwicklung) zusam-
mengefasst, da die erhaltenen Fallzahlen fiir einzelne Hersteller nicht hoch
genug sind. Letztlich werden auch die drei Variablen zur Darstellung der
Prisentationsformen zu einer Variablen mit sieben Auspridgungen fiir die
Kombinationsméglichkeiten aus den drei urspriinglichen Variablen zusam-
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mengefasst. So verbleiben in den Analysen zum Betrieb 12 Variablen und das
jeweilige VRIO-Kriterium.

Zur Erhohung der Giite und zur Verbesserung der inhaltlichen Interpre-
tierbarkeit der Ergebnisse wird in einem néchsten Schritt die Clusterzahl so
gewidhlt, dass die Glite moglichst hoch ist und das jeweilige VRIO-Kriterium
die Cluster moglichst gut trennt. Dies fiihrt bei den einzelnen Analysen zu
einer unterschiedlichen Clusteranzahl.

In den folgenden Kapiteln werden die erhaltenen Ergebnisse der durchge-
fithrten Clusteranalysen fiir die einzelnen Prozessschritte und die einzelnen
VRIO-Kriterien beschrieben. Die Gliederung der nachfolgenden Kapitel
orientiert sich an den VRIO-Kriterien. Dementsprechend finden sich die
Clusteranalysen zur Bestimmung des strategischen Werts in Kapitel 6.2.1. Die
Clusteranalysen zur Bestimmung der Seltenheit, der Nicht-Imitierbarkeit und
der organisatorischen Integration von BI-Konfigurationen werden in den
Kapiteln 6.2.2 bis 6.2.4 vorgestellt. Eine Zusammenfassung der Ergebnisse
nach inhaltlichen Aspekten erfolgt in Kapitel 6.2.5.

6.2.1  Cluster zur Bestimmung des strategischen Werts
Die Bestimmung des strategischen Werts von BI-Konfigurationen erfolgt
durch Clusteranalysen fiir die einzelnen Konfigurationsbestandteile Strategie,
Implementierung und Betrieb. Eine ergéinzende Clusteranalyse mit allen Kon-
figurationsbestandteilen nach strategischem Wert liefert zwei Cluster, die
deutlich auf strategischen Wert hinweisen, allerdings keine sinnvolle inhaltli-
che Interpretation ermoglichen. Zudem wird die geforderte Mindestgiite mit
einer durchschnittlichen Silhouette von 0,174 deutlich verfehlt. Aus diesen
beiden Griinden wird die ergédnzende Clusteranalyse nicht berticksichtigt. Um
zu Aussagen iber strategisch wertvolle BI-Konfigurationen zu gelangen, wird
daher lediglich eine Aggregation basierend auf den Inhalten der Analysen der
einzelnen Konfigurationsbestandteile durchgefiihrt.

Die Clusterung der Variablen zur Erhebung der Strategie fithrt zu folgen-
dem Ergebnis (vgl. Tabelle 52).

Die Betrachtung der erhaltenen Cluster zeigt, dass die Cluster 1 und 2
nicht geniigend nach dem Kriterum des strategischen Werts differenzieren®’®

676 Basierend auf Erfahrungswerten des Autors bei Durchfiihrung der Analysen wird definiert,
dass ein VRIO-Kriterium dann einen geniigend groBen Beitrag zur Trennung der Cluster
aufweist, wenn jeweils mehr als 75 % der Unternehmen eines Clusters eine entsprechende
Ausprigung besitzen.
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und Cluster 5 mit drei Unternchmen zu klein ist®”’

nen ableiten zu konnen.

, um daraus Interpretatio-

Cluster Clus- Clus- Clus- Clus- Clus-
ter 1 ter 2 ter 3 ter 4 ter 5
GroBe | Relativ 454% |204% | 16,4% | 158% | 2,0%
Absolut 69 31 25 24 3
Merk- | definierte wenige | viele viele viele viele
mal Zielanzahl (100,0 | (100,0 | (100,0 | (66,7 (100,0
%) %) %) %) %)
geplante gering | breit gering | breit gering
Anwendung | (88,4 (77,4 (100,0 | (100,0 | (100,0
in Funkti- %) %) %) %) %)
onsbereichen
BI- nein nein nein ja ja
Software- (76,8 (77,4 (68,0 (100,0 | (100,0
marktanalyse | %) %) %) %) %)
strategischer | ja nein ja ja nein
Wert (59,4 (51,6 (100,0 | (91,7 (100,0
%) %) %) %) %)
Giite durchschnittliche Silhouette = 0,437

Tabelle 52: Clusteranalyseergebnisse zum strategischen Wert (Strategie)®’®

Somit kdnnen von den fiinf Clustern lediglich zwei interpretiert werden. Bei-
de Cluster (Cluster 3 und Cluster 4) weisen deutlich auf einen strategischen
Wert hin. Es ist ersichtlich, dass die Definition vieler Ziele ein grundlegendes

577 Basierend auf Erfahrungswerten des Autors bei Durchfiihrung der Analysen wird angenom-
men, dass einem Cluster mindestens zehn Unternehmen zugeordnet sein miissen, damit eine
inhaltliche Interpretation des Clusters als sinnvoll erachtet werden kann.

% In dieser und den nachfolgenden Tabellen zu den durchgefithrten Clusteranalysen sind die
Merkmale nach ihrer Wichtigkeit fiir die gesamte Analyse sortiert. Die bei den Auspragun-
gen der einzelnen Merkmale angegebenen Prozentwerte beziehen sich auf das jeweilige
Cluster.



Empirische Ergebnisse 185

Merkmal zur Erzielung einer strategisch wertvollen BI-Strategie darstellt.
Dartiiber hinaus ist entweder eine geringe geplante Anwendung in den Funkti-
onsbereichen bei gleichzeitigem Verzicht auf die Durchfiihrung einer Soft-
waremarktanalyse zielfithrend (Cluster 3) oder eine breit geplante Anwen-
dung der BI in Funktionsbereichen verbunden mit einer vorherigen
Softwaremarktanalyse (Cluster 4) anzustreben. Da das einzige Cluster, das
auf eine strategisch nicht wertvolle Strategie hinweist, nicht zur inhaltlichen
Interpretation geeignet ist, konnen aus dieser Analyse keine Merkmale fiir
strategisch nicht wertvolle Strategien entnommen werden. Vor Durchfithrung
der Analyse wurde die Variable ,definierte Anforderungsanzahl“ aufgrund
starker Korrelationen zu den Variablen ,,definierte Zielanzahl* und ,,geplante
Anwendung in Funktionsbereichen ausgeschlossen. Die verbleibende Strate-
gievariable ,,BI-Initiative* wurde aufgrund ihres fehlenden Beitrags zur Tren-
nung der Cluster aus der Analyse entfernt.

Bei der Clusterung der Implementierungsbestandteile nach dem strategi-
schen Wert ergeben sich vier Cluster, von denen zwei Cluster (Cluster 1 und
Cluster 2) sehr deutlich auf strategischen Wert und zwei Cluster (Cluster 3
und Cluster 4) auf fehlenden strategischen Wert hinweisen (vgl. Tabelle 53).

Die inhaltliche Analyse der Cluster zeigt, dass ein wesentlicher Faktor fiir
die Erzielung des strategischen Werts in der Wahl einer evolutiondren Imple-
mentierungsstrategie liegt, da dieses Merkmal die beiden strategisch relevan-
ten Clustern von den beiden tibrigen Clustern unterscheidet. Dariiber hinaus
ist es zur Erzielung strategischen Werts erforderlich, entweder wenige Imp-
lementierungserfolgsfaktoren zu beachten und wenige Implementierungsme-
thoden anzuwenden sowie die Funktionsbereiche nur in einer Phase mitein-
zubeziechen (Cluster 2) oder viele Implementierungserfolgsfaktoren zu
beachten und tendentiell viele Implementierungsmethoden anzuwenden sowie
die Funktionsbereiche in allen Phasen miteinzubeziehen (Cluster 1). Ein Ver-
gleich von Cluster 1 (strategischer Wert) und Cluster 3 (kein strategischer
Wert) zeigt, dass der strategische Wert zudem steigt, wenn viele Implementie-
rungsmethoden angewendet werden und externe Beratungsunternechmen nicht
miteinbezogen werden. Cluster 2 und Cluster 4 dagegen unterscheiden sich
beziiglich ihrer Merkmalsauspragungen nur in der bereits diskutierten Wahl
der Implementierungsstrategie grundlegend. Diese Tatsache zeigt umso mehr
die Bedeutung der Wahl der Implementierungsstrategie fiir die Erzielung des
strategischen Werts bei der Implementierung der BI. Vor Durchfithrung der
Analyse musste die Variable ,,BI-Datenquellen® ausgeschlossen werden, da
diese gleich mit mehreren enthaltenen Variablen (Einbezug der Funktionsbe-
reiche, Beachtung von Implementierungserfolgsfaktoren, Anwendung tech-
nischer Implementierungsmethoden) stark korreliert.
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Cluster Cluster 1 | Cluster 2 | Cluster 3 | Cluster 4
GroBe | relativ 41,4 % 26,3 % 16,4 % 15,8 %
absolut 63 40 25 24
Merk- | Beachtung von | hoch gering hoch gering
mal Implementie- (96,8 %) | (100,0 (100,0 (79,2 %)
rungserfolgs- %) %)
faktoren
strategischer ja ja nein nein
Wert (100,0 (100,0 (100,0 (100,0
%) %) %) %)
Einbezug alle Pha- | eine alle Pha- | eine
Funktionsbe- sen (65,1 | Phase sen (72,0 | Phase
reiche %) (45,0 %) | %) (62,5 %)
Anwendung viele wenige wenige wenige
technischer (52,4 %) | (90,0 %) | (68,0 %) | (87,5 %)
Implementie-
rungsmethoden
Durchfiihrung | IT IT IT und IT
Implementie- (35,5%) | (50,0 %) | ext. Be- (58,3 %)
rung ratungs-
unter-
nehmen
(36,0 %)
Wahl der Imp- | evolutio- | evolutio- | synop- synop-
lementie- nédr (52,6 | nér (61,1 | tisch tisch
rungsstrategie %) %) (60,9 %) | (59,1 %)
Giite durchschnittliche Silhouette = 0,412

Tabelle 53: Clusteranalyseergebnisse zum strategischen Wert (Implementierung)

Die durchgefiihrte Clusteranalyse der Bestandteile des Betriebs nach stra-
tegischem Wert fiihrt zu folgendem Ergebnis (vgl. Tabelle 54).
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Cluster Cluster | Cluster | Cluster | Cluster | Cluster
1 2 3 4 5
GroBe | relativ 263% | 243% |20,4% | 197% | 9,2%
absolut 40 37 31 30 14
Merk- | real-time nein nein nein ja nein
mal Datenaktuali- | (97,5 (100,0 | (87,1 (100,0 | (100,0
sierung %) %) %) %) %)
sonstiger nein ja nein nein nein
Datenaktuali- | (100,0 | (94,6 (90,3 (93,3 (78,6
sierungs- %) %) %) %) %)
zyklus
tagliche Da- | ja nein ja nein ja
tenaktualisie- | (92,5 (94,6 (100,0 | (96,7 (100,0
rung %) %) %) %) %)
Anzahl an- wenige | wenige | viele wenige | wenige
wendender (85,0 (81,1 (100,0 | (50,0 (100,0
Funktionsbe- | %) %) %) %) %)
reiche
angewendete | wenige | wenige | viele wenige | viele
Datenanalyse- | (100,0 | (81,1 (54,8 (60,0 (100,0
funktionen %) %) %) %) %)
strategischer | nein ja ja ja ja
Wert (67,5 (73,0 (90,3 (83,3 (71,4
%) %) %) %) %)
Giite | durchschnittliche Silhouette = 0,453

Tabelle 54: Clusteranalyseergebnisse zum strategischen Wert (Betrieb)

Bei Betrachtung der Ergebnisse fillt zundchst auf, dass das Merkmal des
strategischen Werts die erhaltenen fiinf Cluster nicht so gut trennt wie in den
beiden vorherigen Analysen: Vier Cluster weisen auf strategischen Wert hin
und nur ein Cluster auf fehlenden strategischen Wert. Allerdings kénnen nur
zwei Cluster (Cluster 3 und Cluster 4) interpretiert werden, da die Auspré-
gung des strategischen Werts nur in diesen Clustern ausreichend ist. BI-
Systeme sind zum einen dann strategisch wertvoll, wenn eine real-time Da-
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tenaktualisierung stattfindet und tendentiell wenige Funktionsbereiche wenige
Datenanalysefunktionen verwenden (Cluster 4).°” Zum anderen ergibt sich
strategischer Wert, wenn viele Funktionsbereiche BI mit tendentiell vielen
Datenanalysefunktionen verwenden und eine tdgliche Datenaktualisierung
stattfindet (Cluster 3). In die Analyse konnten nur fiinf Variablen und das
VRIO-Kriterium eingehen, da die Variablen ,,angewendetes BI-System* und
,,BI-Systemarchitektur” starke Korrelationen zur Variablen des strategischen
Werts aufwiesen und die tibrigen Variablen keine Bedeutung fiir die Analyse
in Form von zu geringer Wichtigkeit und nicht geniigend Trennschirfe zwi-
schen den Clustern besal3en.

Eine Aggregation der durchgefiihrten Analysen nach Inhalt zeigt Tabelle

55:

Konfiguration Cluster A Cluster B

Strategie Definition vieler Ziele | Definition vieler Ziele
und geplante Anwen- sowie eine breit geplante
dung in wenigen Funk- | Anwendung in den Funk-
tionsbereichen sowie tionsbereichen und Durch-
Verzicht auf Durchfiih- | fithrung einer Software-
rung einer Software- marktanalyse (Cluster 4)
marktanalyse (Cluster
3)

Implementierung evolutiondre Imple- evolutiondre Implementie-

mentierung durch IT
basierend auf der Be-
riicksichtigung weniger
Implementierungsme-
thoden und -erfolgsfak-
toren sowie geringem
Einbezug der Funkti-
onsbereiche (Cluster 2)

rung mit starkem Einbe-
zug der Funktionsbereiche
und Berticksichtigung
tendentiell vieler Imple-
mentierungsmethoden und
-erfolgsfaktoren (Cluster

1))

57 Bei dieser Vorgehensweise ist insbesondere die real-time Aktualisierung fiir die Erzielung des
strategischen Wertes von Bedeutung, wie ein Vergleich der Cluster 4 (strategischer Wert) und
Cluster 1 (tendentiell kein strategischer Wert) zeigt.
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Betrieb real-time Datenaktuali- | Anwendung in vielen
sierung und Nutzung Funktionsbereichen mit
weniger Datenanalyse- | tendentiell vielen Daten-
funktionen in tenden- analysefunktionen auf der
tiell wenigen Funkti- Basis tdglich aktualisierter
onsbereichen (Cluster BI-Systeme (Cluster 3)

4)
Gesamt®® strategische Ausrich- strategische Ausrichtung

der BI auf umfassende
Implementierung und
unternechmensweite An-
wendung und tatsachliche
Anwendung in vielen
Funktionsbereichen durch
Nutzung vieler Datenana-
lysefunktionen

tung auf gezielte Imp-
lementierung und An-
wendung der BI und
tatsdchliche Anwen-
dung der BI in tenden-
tiell wenigen Funkti-
onsbereichen durch
Nutzung weniger Da-
tenanalysefunktionen

Tabelle 55: Ergebnisse der Clusterung der BI-Konfiguration nach strategischem Wert

Zusammenfassend kann somit basierend auf der inhaltlichen Interpretation
der durchgefiihrten Analysen eine strategisch wertvolle BI-Konfiguration mit
zwei Clustern beschrieben werden. Basierend auf inhaltlichen Aspekten wur-
den die Cluster der Einzelanalysen in zwei neue ,,Cluster” des gesamten stra-
tegischen Werts eingeteilt. Die urspriingliche Clusterzuordnung der Einzel-
analyse ist ergdnzend bei jedem Cluster jedes Konfigurationsbestandteils in
Klammern angegeben. So konnen Cluster 3 der Strategie, Cluster 2 der Imp-
lementierung und Cluster 4 des Betriebs sinnvoll zu einem Cluster A zusam-
mengefasst werden. Der strategische Wert dieses Clusters ergibt sich durch
klar definierte Ziele der BI, die durch eine gezielte Anwendung in tendentiell
wenigen Funktionsbereichen und wenige Datenanalysefunktionen erreicht
werden sollen. Ebenso lassen sich Cluster 4 der Strategie, Cluster 1 der Imp-
lementierung und Cluster 3 des Betriebs zu einem Cluster B zusammenfiih-
ren. Durch eine Ausrichtung der BI auf eine umfassende, unternehmensweite

%0 Die Notwendigkeit der Wahl einer evolutiondren Implementierungsstrategie wird bei der
inhaltlichen Aggregation vernachldssigt, da sich in den nachfolgenden Analysen zeigt, dass
die Implementierungsstrategie spezifisch fiir das jeweilige VRIO-Kriterium ist.
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Anwendung und eine tatsdchliche Umsetzung dieser breit geplanten Anwen-
dung wird eine strategisch wertvolle BI-Konfiguration erhalten. Ausgangs-
punkt beider Cluster A und B ist eine hdufige Aktualisierung der Daten im BI-
System.

Eine vollstdndige nicht-strategisch wertvolle BI-Konfiguration kann auf-
grund fehlender deutlicher Clusterbildung in der Strategie- und Betriebskom-
ponente nicht beschrieben werden. Hinweise auf solche Konfigurationen
finden sich lediglich bei der Implementierung. So ist es im Rahmen der Imp-
lementierung nicht strategisch wertvoll, auf eine evolutiondre Implementie-
rung der BI zu verzichten.

Nach Durchfithrung der Analysen wird die Silhouette als Gitekriterium
der erhaltenen Clusterstruktur herangezogen. Die durchschnittlichen Silhouet-
tenwerte der einzelnen Analysen sind in den entsprechenden Tabellen (Tabelle
52, Tabelle 53 und Tabelle 54) angegeben. Bei allen durchgefiihrten Analysen
liegt der Wert tiber 0,4 und damit nur geringfiigig unter dem Schwellenwert
zu einer guten Clusterstruktur, weshalb die erhaltenen Ergebnisse zur inhaltli-
chen Interpretation herangezogen werden.

6.2.2  Cluster zur Bestimmung der Seltenheit

Das Vorgehen zur Bestimmung der Seltenheit von BI-Konfigurationen erfolgt
analog zu der Bestimmung des strategischen Werts von BI-Konfigurationen
durch Clusteranalysen fiir die einzelnen Konfigurationsbestandteile Strategie,
Implementierung und Betrieb und einer anschlieBenden Aggregation basie-
rend auf den Inhalten der Analysen fiir die einzelnen Konfigurationsbestand-
teile. Eine ergidnzende Clusteranalyse mit allen Konfigurationsbestandteilen
zur Validierung der Ergebnisse der Einzelanalysen liefert ein Cluster, das mit
81,2 % deutlich auf Seltenheit hinweist, jedoch die geforderte Mindestgiite
mit einer durchschnittlichen Silhouette von 0,16 deutlich verfehlt und dariiber
hinaus inhaltlich nicht sinnvoll interpretierbar ist. Aus diesem Grund wird die
erginzende Clusteranalyse nicht beriicksichtigt.

Die Clusterung der Variablen zur Erhebung der Strategie fiihrt zu fiinf
Clustern, von denen zwei Cluster (Cluster 4 und Cluster 5) der Unternehmen
sehr deutlich auf Seltenheit und zwei Cluster (Cluster 1 und Cluster 3) auf
fehlende Seltenheit hinweisen. Die Betrachtung von Cluster 2 wird nicht
vorgenommen, da es nicht deutlich genug nach Seltenheit bzw. Nicht-
Seltenheit trennt (vgl. Tabelle 56).
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Cluster Cluster | Cluster | Cluster | Cluster | Cluster
1 2 3 4 5
Grofle | relativ 31,6 % | 27,6 % | 23,0% | 10,5% | 7.2 %
absolut 48 42 35 16 11
Merk- | definierte Ziel- | viele wenige | wenige | viele viele
mal anzahl (100,0 | (100,0 (100,0 (100,0 (100,0
%) %) %) %) %)
Seltenheit nein ja nein ja ja
(79,2 (61,9 (100,0 (100,0 (100,0
%) %) %) %) %)

geplante An- breit gering | gering | gering | breit
wendung in (60,4 (71,4 (88,6 (100,0 | (100,0

Funktionsbe- %) %) %) %) %)
reichen

BI- nein ja nein nein ja
Softwaremarkt- | (58,3 (57,1 (100,0 | (81,2 (100,0
analyse %) %) %) %) %)

Giite durchschnittliche Silhouette = 0,482

Tabelle 56: Clusteranalyseergebnisse zur Seltenheit (Strategie)

Die Betrachtung der erhaltenen Cluster zeigt, dass die Definition vieler Ziele
eine notwendige, aber keine hinreichende Bedingung zur Erzielung von Sel-
tenheit darstellt. Basierend auf der Definition vieler Ziele ldsst sich eine selte-
ne BI-Strategie entweder durch eine geplante Anwendung in wenigen Funkti-
onsbereichen und einem Verzicht auf die Durchfiihrung einer
Softwaremarktanalyse (Cluster 4) oder durch eine breit geplante Anwendung
der BI in vielen Funktionsbereichen verbunden mit einer vorherigen Soft-
waremarktanalyse (Cluster 5) erreichen. Da diese ermittelten Cluster mit
Ausnahme der exakten Prozentzahlen mit denen einer strategisch wertvollen
BI-Strategie libereinstimmen, kann gefolgert werden, dass eine seltene BI-
Strategie bereits dann vorliegt, wenn eine BI-Strategie strategischen Wert
besitzt. Fehlende Seltenheit kann vorliegen, wenn zwar viele Ziele definiert
und eine breite Anwendung in den Funktionsbereichen geplant sind, aber auf
die Durchfilhrung einer Softwaremarktanalyse tendentiell verzichtet wird
(Cluster 1). Zudem ist eine Strategie einer BI-Konfiguration nicht selten,
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wenn nur wenige Ziele definiert sind (Cluster 3). Die Variable ,,definierte
Anforderungsanzahl® musste vor Durchfithrung der Analyse aufgrund starker
Korrelationen zur Seltenheit entfernt werden. Die {ibrige Variable ,,BI-
Initiative® wurde wegen fehlender Wichtigkeit ausgeschlossen.

Bei der Clusterung der Implementierungsbestandteile nach Seltenheit er-
geben sich ebenfalls fiinf Cluster, von denen zwei Cluster (Cluster 4 und
Cluster 5) sehr deutlich auf Seltenheit und zwei Cluster sehr deutlich auf
fehlende Seltenheit (Cluster 2 und Cluster 3) hinweisen (vgl. Tabelle 57).

Da in Cluster 1 die Auspragung der fehlenden Seltenheit nicht ausrei-
chend ist, wird dieses Cluster von der inhaltlichen Analyse ausgenommen.
Ein Vergleich der iibrigen vier Cluster zeigt, dass die gewéhlte Implementie-
rungsstrategie bei den beiden Clustern der Seltenheit tendentiell synoptisch
und bei den beiden Clustern der fehlenden Seltenheit tendentiell evolutionér
ist. Basierend auf einer von der internen IT vorgenommenen synoptischen
Implementierung unter Anwendung weniger technischer Implementierungs-
methoden wird Seltenheit entweder durch eine geringe Beachtung von Imp-
lementierungserfolgsfaktoren sowie einen Einbezug der Funktionsbereiche in
einer Phase (Cluster 4) oder durch starken Einbezug der Funktionsbereiche
und Beachtung vieler Implementierungserfolgsfaktoren (Cluster 5) erzielt.
Beim Vergleich von Cluster 2 (keine Seltenheit) und Cluster 4 (Seltenheit)
sind in der Tabelle keine wesentlichen Unterschiede beziiglich der Merk-
malsauspriagungen abgesehen von der Implementierungsstrategie sichtbar.
Eine exakte Analyse des Merkmals ,,Einbezug der Funktionsbereiche® zeigt,
dass zur Erreichung von Seltenheit die Funktionsbereiche immer mindestens
in einer Phase miteinbezogen werden miissen.®®' Ebenso verhilt es sich beim
Vergleich der Cluster 3 (keine Seltenheit) und Cluster 5 (Seltenheit). Hier
kann der stirkere Einbezug externer Beratungsunternehmen anstelle der in-
ternen IT in der Implementierung als Indiz fehlender Seltenheit angesehen
werden.®®*  Vor Durchfiihrung der Analyse musste die Variable ,BI-
Datenquellen® ausgeschlossen werden, da diese gleich mit mehreren enthalte-
nen Variablen (Einbezug der Funktionsbereiche, Beachtung von Implemen-
tierungserfolgsfaktoren und Anwendung technischer Implementierungsme-
thoden) stark korreliert.

5 Ein Vergleich der beiden Cluster beziiglich dieses Merkmales findet sich im Anhang.
%82 Ein Vergleich der beiden Cluster beziiglich dieses Merkmales findet sich im Anhang.
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Cluster Clus- Clus- Clus- Clus- Clus-
ter 1 ter 2 ter 3 ter 4 ter 5
Grofle | relativ 25,0% [ 23,7% | 184% | 16,4% | 16,4 %
absolut 38 36 28 25 25
Merk- | Anwendung | viele wenige | wenige | wenige | wenige
mal technischer (100,0 | (94,4 (100,0 | (76,0 (92,0
Implemen- %) %) %) %) %)
tierungs-
methoden

Beachtung hoch gering | hoch gering | hoch
von Imple- (100,0 | (100,0 | (100,0 | (100,0 | (100,0

mentierung- | %) %) %) %) %)
serfolgsfak-
toren
Seltenheit nein nein nein ja ja
(65,8 (100,0 | (100,0 | (100,0 | (100,0
%) %) %) %) %)
Einbezug alle eine alle eine alle
Funktionsbe- | Phasen | Phase Phasen | Phase Phasen
reiche (81,6 (47,2 (53,6 (44,0 (44,0
%) %) %) %) %)
Durchfiih- IT IT IT IT IT
rung Imple- | (34,2 (50,0 (28,6 (48,0 41,7
mentierung %) %) %) %) %)
Wabhl der evolu- | evolu- | evolu- | synop- | synop-
Implemen- tiondr tiondr tiondr tisch tisch
tierungsstra- | (51,4 (54,8 (52,2 (52,2 (58,3
tegie %) %) %) %) %)

Giite durchschnittliche Silhouette = 0,412

Tabelle 57: Clusteranalyseergebnisse zur Seltenheit (Implementierung)

Die durchgefiihrte Clusteranalyse der Bestandteile des Betriebs nach Sel-
tenheit fithrt zu fiinf Clustern, von denen zwei Cluster (Cluster 3 und Cluster
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5) deutlich auf Seltenheit und ein Cluster (Cluster 1) auf fehlende Seltenheit
hinweisen (vgl. Tabelle 58).

Cluster Clus- Clus- Clus- Clus- Clus-
ter 1 ter 2 ter 3 ter 4 ter 5
GroBe | relativ 44,1 % | 21,1% | 132% | 13,8% | 7,9 %
absolut 67 32 20 21 12
Merk- | angewendete wenige | wenige | viele wenige | viele
mal Datenanalyse- | (82,1 (87,5 (100,0 | (90,5 (100,0
funktionen %) %) %) %) %)
real-time Da- nein nein nein ja ja
tenaktualisie- (97,0 (100,0 | (100,0 | (100,0 | (100,0
rung %) %) %) %) %)
sonstiger Da- nein ja nein nein nein
tenaktualisie- (97,0 (96,9 (60,0 (95,2 91,7
rungszyklus %) %) %) %) %)
tiagliche Daten- | ja nein ja nein nein

aktualisierung | (94,0 | (96,9 | (850 | (90,5 | (83,3
%) %) %) %) %)

Seltenheit nein nein ja nein ja
(80,6 (62,5 (85,0 (57,1 (100,0
%) %) %) %) %)

angewendetes | Her- Her- Her- Her- Her-

BI System steller | steller | steller | steller | steller
(89,6 (71,9 (100,0 | (57,1 (58,3
%) %) %) %) %)

Giite durchschnittliche Silhouette = 0,452

Tabelle 58: Clusteranalyseergebnisse zur Seltenheit (Betrieb)

Bei Betrachtung der Clusteranalyseergebnisse fallt auf, dass als notwendige
Bedingung zur Erreichung von Seltenheit die Anwendung vieler Datenanaly-
sefunktionen angesehen werden kann. Darauf aufbauend sind BI-Systeme
dann selten, wenn es extern bezogene, tdglich aktualisierte Systeme sind
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(Cluster 3) oder real-time aktualisierte BI-Systeme sind (Cluster 5). Werden
nur wenige Datenanalysefunktionen angewendet, so liegt generell keine Sel-
tenheit vor, unabhéngig davon, welcher Datenaktualisierungszyklus gewéhlt
wurde. Die Analyseergebnisse zeigen lediglich, dass die fehlende Seltenheit
am hochsten ist, wenn eine tdgliche Datenaktualisierung stattfindet (Cluster
1). Die in der Tabelle nicht aufgenommenen Variablen mussten aufgrund von
fehlender Wichtigkeit von der Analyse ausgeschlossen werden.

Zusammenfassend kann somit aus inhaltlicher Sicht eine seltene BI-
Konfiguration durch zwei Cluster beschrieben werden (vgl. Tabelle 59).

Wie Tabelle 59 zeigt, gibt es zwei Cluster A und B, durch die Seltenheit
erreicht werden kann. So kann zum einen die Seltenheit durch eine vielfaltige,
gezielte Anwendung extern bezogener Systeme der BI sichergestellt werden.
Basierend auf einer Definition vieler Ziele wird die Anwendung in wenigen
Funktionsbereichen geplant, die Implementierung einfach und zielgerichtet
durch die interne IT vorgenommen und das System durch viele Datenanalyse-
funktionen angewendet. Dieses Cluster (Cluster A) ldsst sich aus dem Cluster
4 der Strategie, dem Cluster 4 der Implementierung und dem Cluster 3 des
Betriebs ableiten. Zum anderen kann die Seltenheit durch eine vielfaltige,
unternechmensweite Anwendung real-time aktualisierter BI-Systeme erreicht
werden. Im Gegensatz zum ersten Cluster wird die Anwendung in vielen
Funktionsbereichen geplant und die Funktionsbereiche werden im Implemen-
tierungsprozess stark eingebunden. Dies dient als Voraussetzung zur vielfalti-
gen Nutzung des BI-Systems. Dieses Cluster (Cluster B) ergibt sich jeweils
aus Cluster 5 der einzelnen Konfigurationskomponenten.

Aus den durchgefiihrten Analysen konnen auch Erkenntnisse dariiber ge-
wonnen werden, wie eine nicht-seltene BI-Konfiguration aussieht, die mog-
lichst vermieden werden sollte. In der Strategiephase beginnt dies mit der
Definition nur weniger Ziele verbunden mit einem Verzicht auf eine Soft-
waremarktanalyse und einem geplanten Einsatz in nur wenigen Funktionsbe-
reichen. Werden viele Ziele definiert und eine breite Anwendung in den Funk-
tionsbereichen geplant, so muss eine Softwaremarktanalyse durchgefiihrt
werden, um fehlende Seltenheit zu vermeiden. Kritisch ist hier anzumerken,
dass sowohl eine strategisch relevante Bl-Implementierung als auch eine
nicht-seltene Bl-Implementierung evolutiondr erfolgen sollte. Dieser Wider-
spruch ldsst sich mit der Spezifitdt der einzelnen VRIO-Kriterien erklaren und
kann nicht aufgelost werden. Folglich ist die Wahl der Implementierungsstra-
tegie sowohl bei der nicht strategisch relevanten als auch bei der nicht selte-
nen Bl-Implementierung zu vernachldssigen. Beim Betrieb der BI fillt auf,
dass bei Anwendung weniger Datenanalysefunktionen keine Seltenheit erzielt
wird.
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Konfigu- | Cluster A Cluster B

ration

Strategie Definition vieler Ziele und Definition vieler Ziele und
geplante Anwendung in we- breite geplante Anwendung
nigen Funktionsbereichen in vielen Funktionsberei-
sowie Verzicht auf eine Soft- | chen und Durchfiihrung
waremarktanalyse (Cluster 4) | einer Softwaremarktanalyse

(Cluster 5)

Implemen- | synoptische Implementierung | synoptische Implementie-

tierung durch interne IT basierend rung durch interne IT mit
auf wenigen Implementie- starkem Einbezug der Funk-
rungsmethoden und geringer | tionsbereiche und Beach-
Beachtung von Implementie- | tung vieler Implementie-
rungserfolgsfaktoren sowie rungserfolgsfaktoren sowie
einem Einbezug der Funkti- Anwendung weniger Imp-
onsbereiche in mindestens lementierungsmethoden
einer Phase (Cluster 4) (Cluster 5)

Betrieb Anwendung vieler Datenana- | Anwendung vieler Daten-
lysefunktionen und tdgliche analysefunktionen und real-
Aktualisierung extern bezo- time Aktualisierung des BI-
gener Systeme (Cluster 3) Systems (Cluster 5)

Gesamt™ | strategische Ausrichtung auf | strategische Ausrichtung der
gezielte Implementierung und | BI auf umfassende Imple-
Anwendung der BI in weni- mentierung und unterneh-
gen Funktionsbereichen und mensweite Anwendung und
tatsdchliche Anwendung des | tatsdchliche Anwendung
extern bezogenen Systems durch Nutzung vieler Da-
durch Nutzung vieler Daten- | tenanalysefunktionen in
analysefunktionen einem real-time aktualisier-

ten BI-System

Tabelle 59: Ergebnisse der Clusterung der BI-Konfiguration nach Seltenheit

3 Die Notwendigkeit der Wahl einer synoptischen Implementierungsstrategie wird bei der
inhaltlichen Aggregation vernachléssigt, da die Implementierungsstrategie spezifisch fiir das
jeweilige VRIO-Kriterium ist, wie sich bereits beim strategischen Wert gezeigt hat.
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In den entsprechenden Tabellen (Tabelle 56, Tabelle 57 und Tabelle 58)
sind die durchschnittlichen Silhouettenwerte der einzelnen Analysen angege-
ben. Auch bei den Analysen zur Seltenheit liegt der Wert fiir die einzelnen
Konfigurationsbestandteile jeweils iiber 0,4 und damit nur geringfiigig unter
dem Schwellenwert zur guten Clusterstruktur im oberen mittelméfBigen Be-
reich. Aus diesem Grund sind auch diese Analysen zur inhaltlichen Interpreta-
tion geeignet.

6.2.3  Cluster zur Bestimmung der Nicht-Imitierbarkeit

Die Bestimmung der Nicht-Imitierbarkeit von BI-Konfigurationen erfolgt
analog der Bestimmung des strategischen Werts und der Seltenheit durch
Clusteranalysen fiir die einzelnen Konfigurationsbestandteile Strategie, Imp-
lementierung und Betrieb. Im Anschluss werden die Inhalte der Analysen der
einzelnen Konfigurationsbestandteile aggregiert, um zu Aussagen zu nicht-
imitierbaren BI-Konfigurationen zu gelangen. Eine moglicherweise zur Kla-
rung und Validierung dieser Ergebnisse beitragende Clusteranalyse mit allen
Konfigurationsbestandteilen und der Nicht-Imitierbarkeit fithrt nicht nur zu
schlechten Glitekriterien, sondern ist dariiber hinaus auch inhaltlich nicht
interpretierbar, da die ermittelten Cluster nicht nach dem Kriterium der Nicht-
Imitierbarkeit trennen. Dies konnte darin begriindet sein, dass die Clusteran-
zahl in den einzelnen Analysen, bei der das Kriterium der Nicht-Imitierbarkeit
geniigend trennt, fiir die einzelnen Konfigurationsbestandteile unterschiedlich
ist und diese Unterschiedlichkeit bei einer Gesamtanalyse nicht iberwunden
werden kann.

Die Clusterung der Variablen zur Erhebung der Strategie fiihrt zu fiinf
Clustern, von denen zwei Cluster (Cluster 1 und Cluster 4) sehr deutlich auf
Nicht-Imitierbarkeit und zwei Cluster (Cluster 2 und Cluster 3) deutlich auf
Imitierbarkeit hinweisen. Das fiinfte Cluster trennt nicht deutlich genug nach
Imitierbarkeit (vgl. Tabelle 60).

Ausgehend von wenigen Anforderungen, die in der Strategiephase an das
BI-System gestellt werden, wird Nicht-Imitierbarkeit entweder dann erreicht,
wenn auf eine Analyse des BI-Softwaremarktes verzichtet und eine Anwen-
dung in wenigen Funktionsbereichen angestrebt wird (Cluster 1) oder wenn
eine Anwendung in tendentiell vielen Funktionsbereichen beabsichtigt ist und
eine BI-Softwaremarktanalyse erfolgt (Cluster 4). Tendentiell viele Anforde-
rungen sorgen dafiir, dass im Rahmen der Strategie Imitierbarkeit erzielt wird
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(Cluster 2 und Cluster 3).684 Die Variable ,,definierte Zielanzahl® wurde auf-
grund starker Korrelationen zu den Variablen ,,definierte Anforderungsan-
zahl* und ,,geplante Anwendung in Funktionsbereichen* ausgeschlossen. Die
verbleibende Strategievariable ,,BI-Initiative* wurde aufgrund eines fehlen-
den Beitrags zur Trennung der Cluster aus der Analyse entfernt.

Cluster Clus- Clus- Clus- Clus- Clus-
ter 1 ter 2 ter 3 ter 4 ter 5
GroBe | relativ 27,0% | 25,7% | 22,4% | 12,5% | 12,5%
absolut 41 39 34 19 19
Merk- | BI- nein ja nein ja nein
mal Softwaremarkt- | (100,0 | (100,0 | (100,0 | (100,0 | (100,0
analyse %) %) %) %) %)
Nicht- ja nein nein ja nein
Imitierbarkeit (100,0 | (100,0 | (100,0 | (100,0 | (64,2
%) %) %) %) %)
geplante An- gering | breit gering | breit breit
wendung in (85,4 (53,8 (100,0 | (52,6 (100,0
Funktionsbe- %) %) %) %) %)
reichen
definierte An- | wenig | viele viele wenig | wenig
forderungsan- (100,0 | (61,5 (50,0 (100,0 | (94,7
zahl %) %) %) %) %)
Giite | durchschnittliche Silhouette = 0,524

Tabelle 60: Clusteranalyseergebnisse zur Nicht-Imitierbarkeit (Strategie)

Bei der Clusterung der Implementierungsbestandteile nach Nicht-
Imitierbarkeit ergeben sich drei Cluster, von denen ein Cluster (Cluster 2)

684 Allerdings zeigt ein Vergleich von Cluster 5 (tendentiell Imitierbarkeit) mit den Clustern 1 und
4 (Nicht-Imitierbarkeit), dass wenige Anforderungen alleine nicht automatisch zu Nicht-
Imitierbarkeit fithren, sondern ein breit geplanter Einsatz in den Funktionsbereichen zugleich
eine Softwaremarktanalyse erfordert.
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deutlich auf Nicht-Imitierbarkeit und die beiden iibrigen auf Imitierbarkeit
hinweisen (vgl. Tabelle 61).

Cluster Cluster 1 Cluster 2 | Cluster 3
Grofie relativ 46,7 % 29,6 % 23,7 %
absolut 71 45 36
Merk- Beachtung von Imple- | hoch gering gering
mal mentierungserfolgsfak- | (98,6 %) (53,3 %) (100,0 %)
toren
Nicht-Imitierbarkeit nein ja nein
(76,1 %) (95,6 %) (91,7 %)
Einbezug Funktionsbe- | alle Phasen | eine Phase | alle Pha-
reiche (77,5 %) (60,0 %) sen
(47,2 %)
Anwendung techni- viele wenige wenige
scher Implementie- (54,9 %) (91,1 %) (86,1 %)
rungsmethoden
Durchfiihrung Imple- IT IT IT
mentierung (27,1 %) (64,4 %) (36,1 %)
Giite durchschnittliche Silhouette = 0,424

Tabelle 61: Clusteranalyseergebnisse zur Nicht-Imitierbarkeit (Implementierung)

Die inhaltliche Analyse der erhaltenen Cluster zeigt, dass eine nicht-
imitierbare Implementierung durch eine von der internen IT vorgenommene
Implementierung erreicht wird, bei der die Funktionsbereiche nur in einer
Implementierungsphase mit einbezogen werden. Da die beiden {iibrigen
Cluster deutlich auf Imitierbarkeit hinweisen, lohnt ein Vergleich dieser bei-
den Cluster mit dem der Nicht-Imitierbarkeit. Es zeigt sich deutlich, dass die
Beteiligung der internen IT an der Implementierung in den beiden Clustern
der Imitierbarkeit deutlich geringer ist als im Cluster der Nicht-Imitierbarkeit.
Zudem ist eine Beteiligung der Funktionsbereiche in allen Phasen der Imple-
mentierung ein weiterer Indikator der Imitierbarkeit. Vor Durchfithrung der
Analyse musste die Variable ,,BI-Datenquellen® ausgeschlossen werden, da
diese gleich mit mehreren enthaltenen Variablen (Einbezug der Funktionsbe-
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reiche, Beachtung von Implementierungserfolgsfaktoren, Anwendung techni-
scher Implementierungsmethoden) stark korreliert und auch zur Nicht-
Imitierbarkeit eine hohe Korrelation besteht.

Die durchgefiihrte Clusteranalyse der Bestandteile des Betriebs nach
Nicht-Imitierbarkeit fiihrt zu fiinf Clustern, von denen drei Cluster (Cluster 2,
Cluster 4 und Cluster 5) sehr deutlich auf Nicht-Imitierbarkeit und die beiden
ibrigen Cluster (Cluster 1 und Cluster 3) schr deutlich auf Imitierbarkeit
hinweisen (vgl. Tabelle 62).

Wie die Ergebnisse zeigen, werden BI-Systeme zum einen dann als nicht-
imitierbar angesehen, wenn ein extern bezogenes BI-System auf zentraler BI-
Architekturbasis durch wenige Anwender verwendet wird und wenige Daten-
analysefunktionen genutzt werden (Cluster 2). Dariiber hinaus ergibt sich
Nicht-Imitierbarkeit, wenn die Anwendung der BI-Systeme im Unternchmen
durch viele Anwender mittels Web Cockpits auf zentraler BI-Architekturbasis
erfolgt und viele Datenanalysefunktionen angewendet werden (Cluster 4).
Weiterhin kann Nicht-Imitierbarkeit auch durch ein eigen-entwickeltes, virtu-
elles BI-System erfolgen, bei dem wenige Anwender wenige Datenanalyse-
funktionen tendentiell mittels individuell gestalteter Benutzeroberflaichen und
Tabellenkalkulationen anwenden (Cluster 5). Ein Vergleich der Cluster der
Nicht-Imitierbarkeit mit denen der Imitierbarkeit (Cluster 1 und Cluster 3)
basierend auf Tabelle 62 zeigt nur geringfiigige Unterschiede zwischen
Cluster 1 (Imitierbarkeit) und Cluster 2 (Nicht-Imitierbarkeit) sowie Cluster 3
(Imitierbarkeit) und Cluster 4 (Nicht-Imitierbarkeit). So steigt beim Vergleich
von Cluster 1 und Cluster 2 die Nicht-Imitierbarkeit, wenn eine zentrale BI-
Systemarchitektur vorhanden ist und die Anwenderzahl geringer ist. Bei der
Gegeniiberstellung von Cluster 3 und Cluster 4 wird erneut die Bedeutung der
zentralen BI-Systemarchitektur fiir die Nicht-Imitierbarkeit deutlich. Auf-
grund der geringen Unterschiede zwischen Cluster 1 und Cluster 2 einerseits
und Cluster 3 und Cluster 4 andererseits werden Cluster 2 und Cluster 4 fiir
die Aggregation nicht beriicksichtigt.®®> Auch bei dieser Analyse mussten
vorab die in der Tabelle nicht enthaltenen Variablen aufgrund fehlender Wich-
tigkeit ausgeschlossen werden.

5 Da die Cluster 1 und 2 bzw. Cluster 3 und 4 jeweils deutlich nach dem VRIO-Kriterium der
(Nicht-)Imitierbarkeit trennen, sich jedoch beziiglich der tibrigen Merkmale nur geringfiigig
unterscheiden, erscheint es sinnvoll, kiinftig das Kriterium der Nicht-Imitierbarkeit unter
Hinzunahme weiterer Merkmale zu untersuchen, um weitere trennende Merkmale zu identi-
fizieren.
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Cluster Clus- Clus- Clus- Clus- | Cluster 5
ter 1 ter 2 ter 3 ter 4
GroBe | relativ 342% [1250% [23,0% |99% |79%
absolut 52 38 35 15 12
Merk- | angewen- wenige | wenige | viele viele | wenige
mal dete Daten- | (100,0 | (100,0 | (100,0 | (100, | (100,0
analyse- %) %) %) 0%) | %)
funktionen
Nicht- nein ja nein ja ja
Imitierbar- | (100,0 | (100,0 | (100,0 | (100, | (83,3 %)
keit %) %) %) 0 %)
angewen- Herstel- | Herstel- | Herstel- | Her- | Eigen-
detes BI ler ler ler steller | entwick-
System (84,6 (100,0 (80,0 (80,0 | lung
%) %) %) %) (100,0
%)
BI- zentral | zentral | zentral | zent- | virtuell
Systemar- (66,0 (73,5 (35,3 ral (72,7 %)
chitektur %) %) %) (78,6
%)
verwendete | indivi- | indivi- | Web Web individu-
Préasentati- | duelle duelle Cockpit | Cock- | elle Be-
onsformen | Benut- | Benut- | (23,5 pit nutzer-
Zero- Zero- %) (35,7 | oberflich
berfld- | berfld- %) e und
che che Tabellen-
(35,3 (28,1 kalkula-
%) %) tion (50,0
%0)
BI Anwen- | 83,41 48,42 195,21 | 216,2 | 28,55
deranzahl
Giite durchschnittliche Silhouette = 0,515

Tabelle 62: Clusteranalyseergebnisse zur Nicht-Imitierbarkeit (Betrieb)
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Konfigu- | Cluster A Cluster B

ration

Strategie Einsatz der BI in wenigen Funkti- | breite geplante Anwen-
onsbereichen verbunden mit we- | dung in den Funktions-
nigen definierten Anforderungen | bereichen verbunden
und dem Verzicht auf eine vorhe- | mit einer vorherigen
rige Softwaremarktanalyse Softwaremarktanalyse
(Cluster 1) und wenigen definierten

Anforderungen (Cluster
4)

Implemen- | Implementierung durch interne IT | ---

tierung und Einbezug der Funktionsberei-
che nur in einer Implementie-
rungsphase (Cluster 2)

Betrieb eigen-entwickeltes virtuelles BI- -

System mit wenigen Anwendern,
die wenige Datenanalysefunktio-
nen nutzen und tendentiell mit
individuell gestalteten Benutzer-
oberfldchen und Tabellenkalkula-
tionen arbeiten (Cluster 5)

Gesamt™ | strategische Ausrichtung auf ge- strategische Ausrich-
zielte Implementierung und An- tung der BI auf eine
wendung der BI in wenigen Funk- | breite, unternehmens-
tionsbereichen und tatséchliche weite Anwendung
Anwendung des eigen-entwickel-
ten und von interner IT imple-
mentiertem virtuellem BI-System
mit wenigen Analysefunktionen
durch wenige Anwender

Tabelle 63: Ergebnisse der Clusterung der BI-Konfiguration nach Nicht-Imitierbarkeit

586 Die beiden unter ,,Gesamt“ beschriebenen Cluster stellen eine inhaltliche Aggregation der
Cluster der einzelnen Konfigurationsbestandteile dar und sind nicht Ergebnis einer entspre-
chenden Analyse.
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Da fiir Implementierung und Betrieb nur jeweils ein Cluster in die Aggregati-
on eingehen kann, muss das jeweilige Cluster einem der beiden aggregierten
Cluster zugeordnet werden. Basierend auf inhaltlichen Uberlegungen werden
beide Cluster dem Cluster A zugeordnet. Zusammenfassend kann somit aus
inhaltlicher Sicht eine nicht-imitierbare BI-Konfiguration wie folgt beschrie-
ben werden (vgl. Tabelle 63).

Wie Tabelle 63 zeigt, gibt es zwei Cluster, durch die Nicht-Imitierbarkeit
erreicht werden kann. So kann zum einen die Nicht-Imitierbarkeit durch eine
gezielte, funktionsbereichsweite Anwendung der BI mit wenigen Anwendern
sichergestellt werden. Dieses Cluster (Cluster A) lédsst sich aus dem Cluster 1
der Strategie, dem Cluster 2 der Implementierung und dem Cluster 5 des
Betriebs ableiten. Zum anderen kann die Nicht-Imitierbarkeit durch eine
breite, unternchmensweit geplante Anwendung der BI erreicht werden. Hierzu
ist allerdings festzuhalten, dass der Bereich der Implementierung ausgeklam-
mert werden muss, da die entsprechende Clusteranalyse kein entsprechendes
Cluster ergeben hat. Auch fiir die Betriebsphase konnte kein eindeutiges
Cluster ermittelt werden, das dem Cluster B zugeordnet werden kann. So
verbleibt fiir das Cluster B lediglich die Strategie als Anhaltspunkt dafiir, wie
Nicht-Imitierbarkeit erreicht werden kann.

Die durchschnittlichen Silhouettenwerte der Analysen zur Strategiec und
dem Betrieb sind in den entsprechenden Tabellen (Tabelle 60 und Tabelle 62)
angegeben und erreichen beide den geforderten Wert einer guten Clusterstruk-
tur von iber 0,5. Dieser qualitativ gute Wert wird lediglich bei der Analyse
zur Implementierung (Tabelle 61) knapp unterschritten. Da er jedoch nur
geringfligig unter dem Schwellenwert zur guten Clusterstruktur liegt, wird
auch diese Analyse zur inhaltlichen Interpretation herangezogen.

Auf Grundlage der vorgenommenen Analysen konnen fiir imitierbare BI-
Konfigurationen nur Aussagen flir Strategie und Implementierung getroffen
werden. Imitierbarkeit kann entstehen, wenn in der Strategiephase viele An-
forderungen definiert werden, die in der Implementierungsphase durch eine
starke Beteiligung der Funktionsbereiche vielen Personen zuginglich ge-
macht werden, und externe Partner stark in die Implementierung eingebunden
werden.

6.2.4  Cluster zur Bestimmung der organisatorischen Integration

Die Bestimmung der organisatorischen Integration von BI-Konfigurationen
erfolgt ebenfalls durch Clusteranalysen fiir die einzelnen Konfigurationsbe-
standteile Strategie, Implementierung und Betrieb. Um zu Aussagen zu orga-
nisatorisch integrierten BI-Konfigurationen insgesamt zu gelangen, wird
abschlielend eine Aggregation basierend auf den Inhalten der Analysen der
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einzelnen Konfigurationsbestandteile durchgefiihrt. Eine ergénzende Cluste-
ranalyse mit allen Konfigurationsbestandteilen nach organisatorischer Integ-
ration liefert ein Cluster, das mit 85 % deutlich auf organisatorische Integrati-
on hinweist. Da es allerdings die geforderte Mindestgiite mit einer
durchschnittlichen Silhouette von 0,173 deutlich verfehlt und zudem inhalt-
lich nicht interpretierbar ist, wird es nicht beriicksichtigt.

Die Clusterung der Variablen zur Erhebung der Strategie fiihrt zu fiinf
Clustern, von denen zwei Cluster (Cluster 1 und Cluster 3) sehr deutlich auf
organisatorische Integration und zwei Cluster (Cluster 2 und Cluster 5) sehr
deutlich auf fehlende organisatorische Integration hinweisen. Da Cluster 4
nicht geniigend nach fehlender organisatorischer Integration trennt, wird es
nicht zur Analyse herangezogen (vgl. Tabelle 64).

Cluster Clus- Clus- Clus- Clus- Clus-
ter 1 ter 2 ter 3 ter 4 ter 5
GroBe | relativ 322% | 243% | 21,7% | 11,2% | 10,5 %
absolut 49 37 33 17 16
Merk- | definierte Ziel- | viele wenig | wenig | viele viele
mal anzahl (100,0 | (100,0 | (100,0 | (58,8 (100,0
%) %) %) %) %)
organisatorische | ja nein ja nein nein
Integration (100,0 | (100,0 | (100,0 | (70,6 (100,0
%) %) %) %) %)
geplante An- breit breit gering | gering | gering
wendung in (61,2 (83,8 (90,6 (100,0 | (100,0
Funktionsberei- | %) %) %) %) %)
chen
definierte An- wenig | wenig | wenig | viele wenig
forderungsan- (59,2 (89,2 (84,8 (70,6 (68,8
zahl %) %) %) %) %)
Giite durchschnittliche Silhouette = 0,511

Tabelle 64: Clusteranalyseergebnisse zur organisatorischen Integration (Strategie)

Eine ndhere Betrachtung der beiden Cluster fiihrt zu der Folgerung, dass eine
organisatorisch integrierte BI-Strategie entweder durch klare Fokussierung
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auf die Definition weniger Ziele und weniger Anforderungen sowie einer
geplanten Anwendung in wenigen Funktionsbereichen (Cluster 3) oder durch
eine breit geplante Anwendung in vielen Funktionsbereichen mit vielen defi-
nierten Zielen (Cluster 1) erreicht werden kann. Die Clusteranalyse zeigt
deutlich, dass es zur Erreichung einer organisatorisch integrierten strategisch
ausgerichteten BI-Konfiguration nicht ausreicht, eine breite Anwendung in
den Funktionsbereichen mit wenigen Anforderungen und nur wenigen Zielen
vorzusehen (Cluster 2) oder viele Ziele zu definieren und zugleich nur wenige
Anforderungen zu definieren und eine nur geringe Anwendung in den Funkti-
onsbereichen zu planen (Cluster 5). Die beiden iibrigen Variablen ,,BI-
Initiative® und ,,BI-Softwaremarktanalyse® wurden wegen fehlender Wichtig-
keit ausgeschlossen.

Bei der Clusterung der Implementierungsbestandteile nach organisatori-
scher Integration ergeben sich fiinf Cluster, von denen zwei Cluster (Cluster 2
und Cluster 3) deutlich auf organisatorische Integration und zwei Cluster
(Cluster 4 und Cluster 5) deutlich auf fehlende organisatorische Integration
hinweisen. Da Cluster 1 nicht geniigend nach organisatorischer Integration
trennt, wird es nicht zur Analyse herangezogen (vgl. Tabelle 65).

Die Analyse der Cluster zeigt, dass eine Implementierung dann organisa-
torisch integriert verlduft, wenn sie unter Beteiligung der Funktionsbereiche
in allen Phasen evolutiondr und unter Beriicksichtigung vieler Implementie-
rungserfolgsfaktoren hauptsiachlich durch die interne IT erfolgt, die sich we-
niger Implementierungsmethoden bedient (Cluster 3). Ein Vergleich mit
Cluster 5 zeigt allerdings, dass eine geringe Beriicksichtigung der BI-
Erfolgsfaktoren unter Beibehaltung der tibrigen Merkmale zu einer geringen
organisatorischen Integration fiihrt. AuBlerdem kann eine organisatorisch
integrierte Implementierung erreicht werden, wenn die interne IT im Rahmen
einer ebenfalls auf wenigen Methoden basierenden synoptischen Implemen-
tierung zwar nur wenige Implementierungserfolgsfaktoren beriicksichtigt,
dafiir aber auch die Funktionsbereiche nur in wenigen Phasen beteiligt sind
(Cluster 2). Wie ein Vergleich mit Cluster 4 zeigt, 1duft die synoptische Imp-
lementierung jedoch dann nicht organisatorisch integriert ab, wenn die IT
nicht hauptséchlich alleine damit beauftragt wird und dariiber hinaus die
Funktionsbereiche in vielen Phasen beteiligt werden und eine Vielzahl an
Implementierungserfolgsfaktoren beriicksichtigt wird. Vor Durchfiihrung der
Analyse musste die Variable ,,BI-Datenquellen® ausgeschlossen werden, da
diese mit mehreren enthaltenen Variablen (Einbezug der Funktionsbereiche,
Beachtung von Implementierungserfolgsfaktoren, Anwendung technischer
Implementierungsmethoden) stark korreliert.
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Cluster Clus- Clus- Clus- Clus- Clus-
ter 1 ter 2 ter 3 ter 4 ter 5
Grofie | relativ 283% |224% | 17,1% | 164% | 15.8%
absolut 43 34 26 25 24
Merk- | Anwendung viele wenige | wenige | wenige | wenige
mal technischer (100,0 | (88,2 (100,0 | (100,0 | (95,8
Implementie- | %) %) %) %) %)
rungsmetho-
den

Beachtung hoch gering | hoch hoch gering
von Imple- (93,0 (100,0 | (100,0 | (100,0 | (100,0

mentierung- %) %) %) %) %)
serfolgsfakto-
ren
organisatori- | ja ja ja nein nein
sche Integra- | (62,8 (100,0 | (100,0 | (100,0 | (100,0
tion %) %) %) %) %)
Einbezug alle eine alle alle alle
Funktionsbe- | Phasen | Phase | Phasen | Phasen | Phasen
reiche (79,1 (58,8 (46,2 (56,0 (333
%) %) %) %) %)
Durchfiihrung | IT IT IT IT IT
Implementie- | (34,9 (52,9 (40,0 (24,0 (50,0
rung %) %) %) %) %)
Wahl der synop- | synop- | evolu- | synop- | evolu-
Implementie- | tisch tisch tiondr | tisch tiondr
rungsstrategie | (51,2 (48,4 (60,0 (60,0 (57,1
%) %) %) %) %)

Giite durchschnittliche Silhouette = 0,418

Tabelle 65: Clusteranalyseergebnisse zur organisatorischen Integration (Implementierung)

Die durchgefiihrte Clusteranalyse der Bestandteile des Betriebs nach or-
ganisatorischer Integration fithrt zu fiinf Clustern, von denen ein Cluster
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(Cluster 4) auf organisatorische Integration und ein weiteres auf fehlende
organisatorische Integration (Cluster 5) hinweisen. Die Cluster 1, 2 und 3
werden von der inhaltlichen Analyse ausgenommen, da sie nicht geniigend
nach dem Kriterium der (fehlenden) organisatorischen Integration trennen
(vgl. Tabelle 66).

BI-Systeme konnen als organisatorisch integriert angesehen werden,
wenn sie in vielen Funktionsbereichen von einer grolen Anwenderzahl ge-
nutzt und real-time aktualisiert werden (Cluster 4).

Weiterhin wird ein Cluster (Cluster 5) identifiziert, welches sehr deutlich
auf fehlende organisatorische Integration hinweist. Dieses Cluster unterschei-
det sich von dem auf organisatorische Integration deutenden Cluster durch die
erginzende Anwendung von Tabellenkalkulationen zur Anzeige der BI-
Ergebnisse und durch eine geringe Anwenderzahl sowie wenige das System
nutzende Funktionsbereiche. Auch bei dieser Analyse mussten vorab die in
der Tabelle nicht enthaltenen Variablen aufgrund fehlender Wichtigkeit ausge-
schlossen werden.

Cluster Clus- Clus- Clus- Clus- Clus-
ter 1 ter 2 ter 3 ter 4 ter 5
GroBe | relativ 30,3% | 23,0% | 23,0% | 17,1 % | 6,6%
absolut 46 35 35 26 10
Merk- | Anzahl wenige | viele wenige | viele wenige
mal Funktionsbe- | (100,0 | (100,0 | (80,0 (61,5 (90,0
reiche %) %) %) %) %)
real-time nein nein nein ja ja
Datenaktua- | (100,0 | (94,3 (100,0 | (100,0 | (70,0
lisierung %) %) %) %) %)
wochentliche | nein nein ja nein nein
oder seltene- | (89,1 91,4 (94,3 (92,3 (100,0
re Datenak- %) %) %) %) %)
tualisierung
tagliche ja ja nein nein nein
Datenaktua- | (100,0 | (100,0 | (100,0 | (84,6 (100,0
lisierung %) %) %) %) %)
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organisatori- | nein ja ja ja nein
sche Integra- | (52,2 (54,3 (57,1 (100,0 | (100,0
tion %) %) %) %) %)
verwendete Indivi- | Web Indivi- | Indivi- | Indivi-
Présentati- duelle Cock- duelle duelle duelle
onsformen Benut- | pit Benut- | Benut- | Benut-
Zero- (20,0 Zero- Zero- Zero-
berfli- | %) berfla- | berfld- | berfla-
che che che che
(34,1 (36,4 (32,0 und
%) %) %) Tabel-
lenkal-
kulati-
on
(66,7
%)
BI Anwen- 87,42 233,48 | 33,89 85,95 25,00
deranzahl
Anzahl In- 29,58 167,11 | 15,58 24,60 6,20
formations-
konsumenten
Giite durchschnittliche Silhouette = 0,447

Tabelle 66: Clusteranalyseergebnisse zur organisatorischen Integration (Betrieb)

Zusammenfassend kann somit aus inhaltlicher Sicht eine organisatorisch-
integrierte BI-Konfiguration mit zwei Clustern beschrieben werden. Da fiir
den Betrieb nur ein Cluster ermittelt wurde, welches auf organisatorische
Integration hinweist, musste dieses einem der beiden Cluster zugewiesen
werden. Basierend auf inhaltlichen Uberlegungen wurde dieses Cluster dem
Cluster B zugeordnet (vgl. Tabelle 67).

Wie in Tabelle 67 dargestellt, lasst sich die organisatorische Integration
einer BI-Konfiguration durch zwei Cluster beschreiben. So kann zum einen
die organisatorische Integration durch die Ausrichtung auf eine gezielte, funk-
tionsbereichsweite Anwendung der BI und eine ,straight-forward“-
Implementierung, die einfach und zielgerichtet durchgefiihrt wird, sicherge-
stellt werden. Dieses Cluster (Cluster A) ldsst sich aus dem Cluster 3 der
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Strategie und dem Cluster 2 der Implementierung ableiten. Fiir diec Betriebs-
komponente konnte hier kein entsprechendes Cluster gefunden werden.

Konfigu- Cluster A Cluster B

ration

Strategie klare Fokussierung auf weni- | breit geplante Anwendung

ge Ziele sowie eine geplante | in Funktionsbereichen mit
Anwendung in wenigen vielen definierten Zielen
Funktionsbereichen (Cluster | (Cluster 1)

3)

Implemen- | von der IT vorgenommene evolutiondre Implementie-

tierung synoptische Implementierung | rung durch IT mit starkem

mit geringem Einbezug der Einbezug der Funktionsbe-
Funktionsbereiche sowie reiche und hohe Beachtung
geringer Beachtung von von Implementierungser-
Implementierungserfolgsfak- | folgsfaktoren unter Anwen-
toren und wenigen angewen- | dung weniger technischer
deten technischen Implemen- | Implementierungsmethoden
tierungsmethoden (Cluster 2) | (Cluster 3)

Betrieb -—- Anwendung real-time aktua-
lisierter BI-Systeme in vie-
len Funktionsbereichen
durch eine grof3e Anzahl
von Anwendern (Cluster 4)

Gesamt strategische Ausrichtung auf | strategische Ausrichtung der

gezielte Anwendung der BI BI auf eine Anwendung in

in wenigen Funktionsberei- vielen Funktionsbereichen,

chen und Fokus auf einfache, | starker Einbezug der An-

zielgerichtete Implementie- wender in der Implementie-

rung rung und anschlieBende
unternehmensweiter An-
wendung

Tabelle 67: Ergebnisse der Clusterung der BI-Konfiguration nach organisatorischer Integration

Zum anderen kann die organisatorische Integration durch eine breite, unter-
nehmensweite Anwendung der BI unter umfassendem Einbezug der Anwen-
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der in der Implementierung erreicht werden. Dieses Cluster (Cluster B) kann
durch inhaltliche Aggregation des Clusters 1 der Strategie, des Clusters 3 der
Implementierung und des Clusters 4 des Betriebs gebildet werden.

Bei den durchschnittlichen Silhouettenwerten der einzelnen Analysen
(Tabelle 64, Tabelle 65 und Tabelle 66) erreicht die Analyse zur Strategie als
einzige den geforderten Wert einer guten Clusterstruktur von iiber 0,5. Bei
den anderen beiden Analysen liegt der Wert nur geringfiigig unter dem
Schwellenwert zur guten Clusterstruktur. Aufgrund der guten inhaltlichen
Interpretierbarkeit sind diese Analysen jedoch nicht zu verwerfen.

Auf Grundlage der vorgenommenen Analysen tritt fehlende organisatori-
sche Integration dann auf, wenn in der Strategiephase eine breite Anwendung
in den Funktionsbereichen und wenige Anforderungen in Kombination mit
wenigen Zielen vorgesehen ist oder viele Ziele und wenige Anforderungen
definiert werden zugleich aber auch eine Anwendung in wenigen Funktions-
bereichen geplant wird. Im Rahmen der Implementierung mangelt es an orga-
nisatorischer Integration, wenn bei synoptischer Implementierung die Funkti-
onsbereiche in allen Phasen miteinbezogen werden und die IT nicht
hauptséchlich alleine die Implementierung durchfiithrt oder bei evolutionarer
von der internen IT vorgenommener Implementierung nur eine geringe An-
zahl von Implementierungserfolgsfaktoren beachtet wird. In der Betriebspha-
se fithren die zusétzlich zum Einsatz individuell gestalteter Benutzeroberfla-
chen vorgenommene ergdnzende Anwendung von Tabellenkalkulationen zur
Anzeige der BI-Ergebnisse sowie eine geringe Anwenderzahl und wenige das
System nutzende Funktionsbereiche zu einer fehlenden organisatorischen
Integration.

6.2.5 Zusammenfassung

Die durchgefiihrten Clusteranalysen betonen durch die unterschiedlichen
ermittelten Cluster die Spezifitit jedes einzelnen VRIO-Kriteriums, zugleich
lassen sich jedoch in den Clustern auch Gemeinsamkeiten finden, auf deren
Grundlage die Wettbewerbsrelevanz von BI-Konfigurationen bestimmt wer-
den kann.

Der Schwerpunkt dieser Zusammenfassung liegt in der Aggregation der
Ergebnisse der vorangegangenen Kapitel in Bezug auf die vollstindige Wett-
bewerbsrelevanz einer BI-Konfiguration sowie in Bezug auf die einzelnen
Konfigurationselemente Strategie, Implementierung und Betrieb. Zudem wird
basierend auf den Ergebnissen der vorhergehenden Kapitel diskutiert, welche
Merkmale fiir eine nicht-wettbewerbsrelevante BI-Konfiguration charakteris-
tisch sind.



Empirische Ergebnisse 211

Bei Vernachldssigung der Spezifitit der einzelnen VRIO-Kriterien kon-
nen basierend auf inhaltlichen Uberlegungen ebenfalls zwei Cluster von BI-
Konfigurationen gebildet werden, die Wettbewerbsrelevanz besitzen. Basie-
rend auf den Ergebnissen der einzelnen Clusteranalysen kann Cluster A wie
folgt abgeleitet werden (vgl. Tabelle 68):

VRIO-Kriterium Konfiguration

strategischer Wert strategische Ausrichtung auf gezielte Implemen-
tierung und Anwendung der BI und tatsdchliche
Anwendung der BI in tendentiell wenigen Funk-
tionsbereichen durch Nutzung weniger Daten-
analysefunktionen

Seltenheit strategische Ausrichtung auf gezielte Implemen-
tierung und Anwendung der BI in wenigen
Funktionsbereichen und tatsdchliche Anwen-
dung des extern bezogenen Systems durch Nut-
zung vieler Datenanalysefunktionen

Nicht-Imitierbarkeit strategische Ausrichtung auf gezielte Implemen-
tierung und Anwendung der BI in wenigen
Funktionsbereichen und tatsdchliche Anwen-
dung des eigen-entwickelten und von der inter-
nen IT implementierten virtuellen BI-Systems
mit wenigen Datenanalysefunktionen durch
wenige Anwender

organisatorische Integ- | strategische Ausrichtung auf gezielte Anwen-

ration dung der BI in wenigen Funktionsbereichen und
Fokus auf einfache und zielgerichtete Imple-
mentierung

alle »spezifischer, klar definierter BI-Einsatz

Tabelle 68: Cluster A fiir wettbewerbsrelevante BI-Konfigurationen

Bei Betrachtung des aggregierten Clusters féllt auf, dass zum Erreichen eines
strategischen Werts und der Nicht-Imitierbarkeit die Nutzung weniger Daten-
analysefunktionen und zum Erreichen von Seltenheit die Nutzung vieler Da-
tenanalysefunktionen ermittelt wurde. Dieser Widerspruch lédsst sich durch
eine Aggregation der VRIO-KTriterien nicht auflosen. Aus diesem Grund wird
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das Merkmal ,,angewendete Datenanalysefunktionen® im aggregierten Cluster
nicht beriicksichtigt.

Basierend auf den erhaltenen Analysen beschreibt Cluster A fiir wettbe-
werbsrelevante BI-Konfigurationen Unternechmen, die einen spezifischen, klar
definierten BI-Einsatz betreiben. Dies belegt sowohl die Aggregation der
Cluster nach Konfigurationsbestandteilen als auch die Aggregation der
Cluster nach den einzelnen VRIO-Kriterien.

Damit eine BI-Konfiguration strategische Relevanz besitzt, ist eine stra-
tegische Ausrichtung auf die gezielte Anwendung der BI und die tatsdchliche
Anwendung der BI in tendentiell wenigen Funktionsbereichen vorzunehmen.
Basierend auf klar definierten Zielen und einer Implementierung, die sich an
den vorgegebenen Zielen orientiert, ist eine spezifische Nutzung in den vor-
gesehenen Funktionsbereichen sicherzustellen. Liegt strategische Relevanz
vor, so kann darauf aufbauend die Konfiguration selten werden, wenn exter-
ne, von Herstellern bezogene Systeme gezielt verwendet werden. Gezielt
bedeutet in der Strategiephase zwar die Definition vieler Ziele, allerdings
muss zudem genau festgelegt werden, in welchen Funktionsbereichen BI
verwendet werden soll. Die darauf folgende Implementierung ist dann an den
definierten Zielen auszurichten. Ist die BI-Konfiguration strategisch wertvoll
und selten, so kann Nicht-Imitierbarkeit erreicht werden, wenn BI zudem
gezielt in den definierten Funktionsbereichen angewendet wird. Zu dieser
gezielten Anwendung zéhlt in der Strategiephase die klare Fokussierung auf
wesentliche Funktionsbereiche und wichtige Anforderungen, in der Imple-
mentierungsphase der gezielte Einbezug der Funktionsbereiche nur in einer
Implementierungsphase sowie danach die Anwendung durch eher wenige
Anwender. Sind die drei ersten VRIO-Kriterien erfiillt, so liegt bereits auch
eine organisatorisch integrierte BI-Konfiguration vor, da die organisatorisch
integrierte BI-Konfiguration eine gezielte, funktionsbereichsweite Anwen-
dung in wenigen Funktionsbereichen verlangt. Dies wird in den einzelnen
Lebenszyklusphasen der BI zundchst durch eine klare Fokussierung des BI-
Einsatzes auf wenige Ziele und wenige Anforderungen und im Folgenden
durch eine von der IT vorgenommene Implementierung mit dem Einbezug
der Funktionsbereiche erreicht.

Werden die Einzelanalysen alternativ nach Konfigurationsbestandteilen
aggregiert, so ergibt sich am Ende eine identische Clusterbeschreibung. In der
Strategiephase bedeutet der klar definierte und spezifische BI-Einsatz die
Definition von Zielen und klare Fokussierung des Einsatzes auf wesentliche
Funktionsbereiche und wichtige Anforderungen. Bei der Implementierung
werden neben der IT auch weitere interne Ressourcen (Einbezug der Funkti-
onsbereiche) beriicksichtigt. Dies konnte dazu dienen, dass der zuvor klar
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definierte Einsatz durch den Einbezug weiterer Stakeholder stirker in das
Bewusstsein der Mitarbeiter des Unternehmens riickt. Da die Funktionsberei-
che nur in einer Implementierungsphase mit einbezogen werden, wird ver-
mutlich hdufig eine ziigige Implementierung durchgefiihrt, bei der auch ein-
zelne Phasen ausgelassen werden. Der Betrieb des BI-Systems erfolgt im
Rahmen der in der Strategiephase klar definierten Anwendung. Im téglichen
Betrieb nutzen nur wenige, dafiir besonders geschulte Anwender das BI-
System. Aufgrund des groBen Einflusses der Strategie auf Implementierung
und Betrieb kann dieses Cluster wettbewerbsrelevanter BI-Konfigurationen
auch als management- bzw. expertengetriecben bezeichnet werden.

Demgegeniiber kann ein zweites Cluster (Cluster B) wettbewerbsrelevan-
ter BI-Konfigurationen aus den ermittelten Ergebnissen gebildet werden.
Dieses Cluster kann als kontrdar zu dem gebildeten Cluster A angesehen wer-
den und ist durch folgende Eigenschaften geprégt (vgl. Tabelle 69).

VRIO-Kriterium Konfiguration

strategischer Wert strategische Ausrichtung der BI auf umfassende
Implementierung und unternehmensweite An-
wendung und tatsdchliche Anwendung in vielen
Funktionsbereichen durch Nutzung vieler Da-
tenanalysefunktionen

Seltenheit strategische Ausrichtung der BI auf umfassende
Implementierung und unternehmensweite An-
wendung und tatsdchliche Anwendung durch
Nutzung vieler Datenanalysefunktionen in ei-
nem real-time aktualisierten BI-System

Nicht-Imitierbarkeit strategische Ausrichtung der BI auf eine breite,
unternechmensweite Anwendung

organisatorische Integ- | strategische Ausrichtung der BI auf eine An-
ration wendung in vielen Funktionsbereichen, starker
Einbezug der Anwender in der Implementierung
und anschlieBende unternehmensweite Anwen-
dung

alle ,,BI for the masses*

Tabelle 69: Cluster B fiir wettbewerbsrelevante BI-Konfigurationen
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Das zweite Cluster (Cluster B) fiir wettbewerbsrelevante BI-Konfigurationen
beinhaltet Unternehmen, die BI als ein unternchmensweites Informationssys-
tem fiir alle Mitarbeiter betrachten. Dies belegt sowohl die Aggregation der
Cluster nach Konfigurationsbestandteilen als auch die Aggregation der
Cluster nach den einzelnen VRIO-Kriterien.

Zur Erreichung strategischen Werts ist die BI auf eine umfassende und
unternechmensweite Anwendung auszurichten. Um dies zu erreichen ist in der
Strategiephase eine Softwaremarktanalyse durchzufithren und eine breite
Anwendung in vielen Funktionsbereichen zu planen. In der Implementie-
rungsphase sind die spateren Anwender in groBem MaBe miteinzubeziehen.
Im laufenden Betrieb des Systems sind die breite Nutzung und die tdgliche
Datenaktualisierung sicherzustellen. Besitzt eine BI-Konfiguration strategi-
schen Wert, so ist zur Erlangung von Seltenheit zusitzlich erforderlich, dass
es sich im Betrieb um ein real-time aktualisiertes BI-System handelt. Strate-
gie- und Implementierungsphase unterscheiden sich bei der Seltenheit kaum
beziiglich der Anforderungen des strategischen Wertes. Ein Unterschied liegt
lediglich in der Wahl der Implementierungsstrategie, die aber bereits als krite-
rienspezifisch identifiziert wurde und deshalb in der Interpretation nicht be-
riicksichtigt wird. Zur Erreichung von Nicht-Imitierbarkeit ist die strategische
Ausrichtung der BI ebenfalls auf eine breite, unternehmensweite Anwendung
zu legen. Liegt die Nicht-Imitierbarkeit einer BI-Konfiguration vor, so ist zur
Erfiillung des Kriteriums der organisatorischen Integration lediglich zu beach-
ten, dass in der Implementierungsphase viele Erfolgsfaktoren in hohem Maf3e
beachtet werden und im Betrieb eine breite Nutzung in vielen Funktionsberei-
chen durch eine grole Anzahl von Anwendern gewiahrleistet ist.

Werden die Einzelanalysen alternativ nach Konfigurationsbestandteilen
aggregiert, so ergibt sich auch fiir das zweite dargestellte Cluster am Ende
eine identische Charakterisierung. Entsprechend wird in der Strategiephase
der breite Einsatz des Systems im ganzen Unternehmen geplant, einzelne
Ziele und Anforderungen sind von untergeordneter Bedeutung. Folglich liegt
der Fokus mehr auf der Implementierung, in der die Wiinsche einzelner Funk-
tionsbereiche starke Beriicksichtigung finden. Aufgrund des unternehmens-
weiten Einsatzes sind im Betrieb leistungsstarke Systeme notwendig. Die
Anwendung erfolgt durch viele Anwender in vielen Funktionsbereichen.
Wegen des deutlich stirkeren Einflusses von Implementierung und Betrieb im
Vergleich zur Strategie kann dieses Cluster wettbewerbsrelevanter BI-
Konfigurationen auch als anwendergetrieben bezeichnet werden.

Zwar verfehlen die meisten der mit dem K-Means-Algorithmus durchge-
fithrten Analysen den geforderten Wert einer guten Clusterstruktur von 0,5.
Allerdings liegt der Wert bei allen Analysen fiir die einzelnen Konfigurati-
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onsbestandteile {iber 0,4 und damit nur geringfligig unter dem Schwellenwert
zur guten Clusterstruktur. Kritischer sind die Silhouetten der gesamten Konfi-
guration fiir die einzelnen VRIO-Kriterien zu bewerten, da sie sogar unter 0,2
liegen und damit nur als schwach ausgeprégt angesehen werden konnen. Aus
diesem Grund werden diese Analysen nicht zur inhaltlichen Interpretation
herangezogen. Es muss noch einmal darauf hingewiesen werden, dass aus
diesem Grund nur die durchgefiihrten Analysen zu den einzelnen Konfigura-
tionsbestandteilen mit den einzelnen VRIO-Kriterien und nicht die im An-
schluss vorgenommenen inhaltlichen Aggregationen empirisch bestétigt sind.

Neben der Betrachtung und Analyse wettbewerbsrelevanter BI-
Konfigurationen konnen auch nicht-wettbewerbsrelevante BI-
Konfigurationen diskutiert werden. Da sich nicht bei allen Einzelanalysen
Cluster herausbildeten, die die Negation des jeweiligen VRIO-Kriteriums
zeigen, kann an dieser Stelle keine Aggregation zu einem Cluster, welches
eine nicht wettbewerbsrelevante BI-Konfiguration darstellt, vorgenommen
werden. Allerdings finden sich im jeweiligen Kapitel fiir Teilbereiche der
Konfiguration Merkmale, die zum Teil sehr deutlich auf fehlende Wettbe-
werbsrelevanz hindeuten.

6.3 Einfluss wettbewerbsrelevanter Ressourcen auf den

nachhaltigen Wettbewerbsvorteil

Nach der Identifikation wettbewerbsrelevanter BI-Konfigurationen erfolgt in
diesem Kapitel die Priifung, ob die Erfiillung der VRIO-Kriterien zu einem
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil filhren kann. In einem ersten Schritt ist zu
iberpriifen, ob die gewdhlten jeweiligen Items zur Messung eines VRIO-
Kriteriums dieses auch tatsdchlich messen. Diese Bestimmung der latenten
Variablen erfolgt mittels einer explorativen Faktorenanalyse und anschlieen-
der Messung der Reliabilitdt der einer latenten Variablen zugrunde liegenden
Skala (vgl. Kapitel 6.3.1). Im Anschluss erfolgt die Priifung der Hypothese
mittels bindrer logistischer Regression (vgl. Kapitel 6.3.2).

6.3.1 Bestimmung der latenten Variablen
Die Erhebung der vier wettbewerbsrelevanten Faktoren strategischer Wert,
Seltenheit, Nicht-Imitierbarkeit und organisatorische Integration fiir BI-
Ressourcen erfolgt nicht direkt, sondern iiber jeweils drei Items. Somit stellen
diese vier Faktoren latente Variablen dar, fiir die zu priifen ist, ob aus den
erhobenen Daten auf sie geschlossen werden kann.

Als statistisches Verfahren zur Priifung der angenommenen latenten Vari-
ablen wird wie beabsichtigt die explorative Faktorenanalyse angewendet.
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Dazu werden zundchst aus den vorhandenen Datensdtzen Komponenten ext-
rahiert. Im Anschluss wird gepriift, ob die im Vorfeld durch den RBV defi-

nierten Konstrukte auch durch die mittels der explorativen Faktorenanalyse
ermittelten Komponenten beschrieben werden konnen.

Histogramme der Variablen zur Messung des strategischen Wertes
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Tabelle 70: Histogramme der Variablen zur Messung der VRIO-Kriterien

Priifung der Dateneignung zur Durchfiihrung einer explorativen Fak-
torenanalyse

MafB der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer- , 758
Olkin

Bartlett-Test auf Sphéri- | Ungeféhres Chi- 808,769
zitét Quadrat
df 66

Signifikanz nach Bart- | ,000
lett

Tabelle 71: Kaiser-Meyer-Olkin-Koeffizient und Bartlett-Test auf Spharizitéit

Die vor der explorativen Faktorenanalyse durchzufithrende Priifung der
Dateneignung erfordert eine Priifung der Histogramme jeder Variablen. Diese
zeigen keine auszuschlieBenden Ausreifler (vgl. Tabelle 70). Weiterhin sind
substantielle Korrelationen der Items zur Anwendung einer Faktorenanalyse
notwendig. Diese Voraussetzung ist erfiillt, da der KMO-Koeffizient 0,758
betrdgt (vgl. Tabelle 71) und die MSA-Werte fiir jedes Item oberhalb der
Grenze von 0,60 liegen (vgl. Tabelle 72). Da sich die Kommunalititen fiir
jedes Item ebenfalls oberhalb der Grenze von 0,60 befinden (vgl. Tabelle 72),
kann eine Stichprobe von 60 Datensitzen bereits ausreichend sein. Auch der
Bartlett-Test auf Sphérizitét ist signifikant (vgl. Tabelle 71). Entsprechend
kann davon ausgegangen werden, dass die vorhandenen 153 Datensitze die
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Voraussetzungen zur Durchfithrung einer explorativen Faktorenanalyse erfiil-
len.

Priifung der Dateneignung zur Durchfiihrung einer explorativen Fak-
torenanalyse

Anfing- | Extrak- | MSA
lich tion

Die vorhandene technische Ausgestaltung | 1,000 ,833 ,736
unserer BI ermdglicht eine Steigerung der
Leistungsfahigkeit unseres Unterneh-
mens.

Die Kenntnisse und Fahigkeiten der BI- 1,000 ,711 ,799
Anwender ermdglichen eine Steigerung
der Leistungsfahigkeit unseres Unter-
nehmens.

Die Anwendung der BI flihrt zu einer 1,000 ,802 ,806
Steigerung der Leistungsfahigkeit unseres
Unternchmens.

Die vorhandene technische Ausgestaltung | 1,000 ,805 ,766
unserer BI unterscheidet sich deutlich von
der unserer Wettbewerber.

Die Kenntnisse und Fahigkeiten der BI- 1,000 ,690 ,857
Anwender unterscheiden sich deutlich
von denen unserer Wettbewerber.

Die Anwendung der BI unterscheidet sich | 1,000 ,826 ,749
deutlich von der unserer Wettbewerber.

Die vorhandene technische Ausgestaltung | 1,000 ,792 ,651
unserer Bl ist fir unsere Wettbewerber
leicht imitierbar.

Die Kenntnisse und Fahigkeiten der BI- 1,000 ,665 778
Anwender sind fiir unsere Wettbewerber
leicht imitierbar.
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Die Anwendung der BI ist fiir unsere 1,000 772 ,631
Wettbewerber leicht imitierbar.

Die vorhandene technische Ausgestaltung | 1,000 ,680 , 789
unserer Bl ist gut in unsere iibrige IT-
Systemlandschaft integriert.

Die Kenntnisse und Fahigkeiten der BI- 1,000 ,671 ,698
Anwender werden durch unsere Organi-
sationsstruktur erhalten und gefordert.

Die Anwendung der BI wird durch die 1,000 ,706 ,829
organisatorischen Ablaufe beglinstigt.

Tabelle 72: Kommunalitdten und MSA-Koeffizienten der Items

Rotierte Komponentenmatrix (a)

Komponente

Item 1 2 3 4

Die vorhandene technische Ausgestal- 177 1,068 ,881 ,148
tung unserer BI ermdglicht eine Steige-
rung der Leistungsfihigkeit unseres
Unternehmens.

Die Kenntnisse und Fahigkeiten unserer | ,119 | -,170 ,800 ,167
BI-Anwender ermdglichen eine Steige-
rung der Leistungsfihigkeit unseres
Unternehmens.

Die Anwendung der BI fiihrt zu einer ,189 | 213 ,814 ,240
Steigerung der Leistungsfahigkeit unse-
res Unternehmens.

Die vorhandene technische Ausgestal- ,855 | ,015 ,198 ,184
tung unserer BI unterscheidet sich deut-
lich von der unserer Wettbewerber.

Die Kenntnisse und Fahigkeiten unserer | ,823 | ,019 ,070 ,087
BI-Anwender unterscheiden sich deut-
lich von denen unserer Wettbewerber.
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Die Anwendung der BI unterscheidet 875 | -,013 ,200 141
sich deutlich von der unserer Wettbe-
werber.

Die vorhandene technische Ausgestal- -,019 | ,888 ,015 -,055
tung unserer BI ist fiir unsere Wettbe-
werber leicht imitierbar.

Die Kenntnisse und Fahigkeiten unserer | ,120 | ,806 -012 | -017
BI-Anwender sind fiir unsere Wettbe-
werber leicht erwerbbar.

Die Anwendung der BI ist fiir unsere -,085 | ,870 ,065 ,061
Wettbewerber leicht imitierbar.

Die vorhandene technische Ausgestal- 111 ,065 ,210 187
tung unserer BI ist gut in unsere iibrige
IT-Systemlandschaft integriert.

Die Kenntnisse und Fahigkeiten unserer | ,099 | -,109 ,082 ,801
BI-Anwender werden durch unsere
Organisationsstruktur erhalten und
gefordert.

Die Anwendung der BI wird durch die ,183 | ,039 214 ,791
organisatorischen Abldufe begiinstigt.

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.
(a) Die Rotation ist in 5 Iterationen konvergiert.

Tabelle 73: Ergebnis der explorativen Faktorenanalyse

Zur Durchfiihrung der Faktorenanalyse wird die Methode der Hauptkompo-
nentenanalyse gewdihlt. Bei der Anzahl zu extrahierender Faktoren werden
nur Faktoren ausgewihlt, deren Eigenwertkriterium grofer als eins ist. Als
Rotationsmethode wird die Varimax-Methode verwendet. Die Durchfiihrung
fithrt zu den in Tabelle 73 dargestellten Ergebnissen.

Aus der rotierten Komponentenmatrix und dem Screeplot (vgl.
Abbildung 14) ist ersichtlich, dass aus den zwo6lf in die Analyse einbezogenen
Items vier Faktoren extrahiert werden kdnnen und sich jeweils drei Items
genau einem Faktor zuordnen lassen. Dabei ist ersichtlich, dass jeweils die
drei zur Messung einer latenten Variablen verwendeten Items am Besten auf
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das zuvor spezifizierte jeweilige VRIO-Kriterium laden. Die erklérte Ge-
samtvarianz durch die vier ermittelten Faktoren betrdgt 74,6 % (vgl. Tabelle
74).

Eigenwert
T

1 2 3 4 5 5 7 8 9 10 1 12
Faktor

Abbildung 14: Screeplot zur durchgefiihrten explorativen Faktorenanalyse

Im letzten Schritt werden die erhaltenen latenten Variablen auf ihre interne
Konsistenz hin gepriift. Fiir alle latenten Variablen ist Cronbach’s Alpha gro-
Ber als 0,7 (vgl.Tabelle 75), so dass die interne Konsistenz jedes Faktors ge-
geben ist.

Die Anwendung der explorativen Faktorenanalyse auf die erhobenen Da-
ten zur Messung der Wettbewerbsrelevanz von Ressourcen fiihrt zu vier laten-
ten Variablen. Aufgrund der ermittelten Zuordnung der Items zu den latenten
Variablen koénnen die ermittelten latenten Variablen wie vorab postuliert be-
nannt werden. Damit kénnen die jeweiligen einer latenten Variablen zugeho-
rigen Itemwerte summiert werden, um Werte fiir die jeweiligen latenten Vari-
ablen zu erhalten. Die so erhaltenen Werte der latenten Variablen werden zur
Hypothesenpriifung herangezogen.
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Anfingliche Eigenwerte

Summen von

Rotierte Summe

quadrierten der quadrierten
Faktorladungen | Ladungen
fiir Extraktion
Ge- % der Kum. Ge- | % Ku | Ge- | % Ku
samt Varianz | % sam | der | m. sam | der | m.
t Va- | % t Va- | %
ri- ri-
anz anz
1 3942 | 32,851 | 32,851 |39 |32, |32, |23 |19, |19,
42 851 | 851 | 33 443 | 443
2 2,289 | 19,074 | 51,924 | 2,2 |19, |51, |22 |19, | 38,
89 074 | 924 | 92 099 | 543
3 1,507 | 12,562 | 64,486 | 1,5 |12, |64, |22 |18, | 57,
07 562 | 486 | 65 871 | 414
4 1,214 | 10,113 | 74,599 | 1,2 |10, | 74, | 2,0 |17, | 74,
14 113 | 599 | 62 185 | 599
5 ,653 5,439 80,038
6 ,509 4,240 84,279
7 ,428 3,570 87,848
8 419 3,490 91,338
9 ,342 2,849 94,188
10 278 2,321 96,508
11 217 1,810 98,318
12 ,202 1,682 100,00

* Komponente

Tabelle 74: Erklarte Gesamtvarianz der einzelnen Komponenten
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latente Variable Items Cronbach’s Alpha
strategischer Wert 3 0,84
Seltenheit 3 0,85
Nicht-Imitierbarkeit 3 0,82
organisatorische Integration 3 0,76

Tabelle 75: Reliabilititsanalyse fiir die erhaltenen latenten Variablen der Faktorenanalyse

6.3.2  Hypothesenprifung

Zur Priifung der Hypothese wird eine bindre logistische Regressionsanalyse
angewendet. Zuvor werden die unabhdngigen Variablen strategischer Wert,
Seltenheit, Nicht-Imitierbarkeit und organisatorische Integration auf die Er-
filllung einiger Voraussetzungen getestet.

Zunichst erfolgt ein Test auf Multikollinearitit. Eine Uberpriifung der
Korrelationsmatrix zeigt, dass keine paarweisen Korrelationen zwischen den
unabhingigen Variablen vorliegen (vgl. Tabelle 76).

Priifung auf Multikollinearit:it
Kon- M @ [ &
stante
Konstante 1,000
strategischer Wert (1) -,698 1,000
Seltenheit (2) -,422 ,065 1,000
Nicht-Imitierbarkeit (3) -,608 ,170 ,203 1,000
organisatorische Integration | -,538 ,072 -,007 | ,188 1,000
4

Tabelle 76: Korrelationsmatrix der unabhingigen Variablen

Zudem ergeben Regressionsschidtzungen, bei denen jeweils eine der un-
abhingigen Variablen aus den jeweils anderen unabhéngigen Variablen ge-
schitzt wird, keinen Hinweis auf Multikollinearitit, da bei den jeweiligen
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Regressoren sowohl die Toleranzwerte als auch die Varianzinflationsfaktoren
im zuldssigen Bereich liegen (vgl. Tabelle 77). Dariiber hinaus liefert auch
eine Varianzzerlegung der Regressionskoeffizienten bei den jeweiligen

Regressoren keinen Hinweis auf Multikollinearitét (vgl. Tabelle 78).

tion

Regressionsschitzung Tole- VIF | Durbin-
ranz Watson

Regressionsanalyse 1: 2,180
Strategischer Wert ,846 1,183
Seltenheit ,850 1,177
Nicht-Imiterbarkeit ,995 1,005

Regressionsanalyse 2: 1,988
Strategischer Wert ,748 1,336
Seltenheit 811 1,234
Organisatorische Integra- | ,775 1,291
tion

Regressionsanalyse 3: 2,042
Strategischer Wert ,807 1,239
Nicht-Imitierbarkeit ,994 1,006
Organisatorische Integra- | ,812 1,232
tion

Regressionsanalyse 4: 1,892
Seltenheit ,880 1,137
Nicht-Imitierbarkeit 1,000 1,000
Organisatorische Integra- | ,880

Tabelle 77: Toleranzen, VIFen sowie Durbin-Watson-Koeffizienten
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Priifung auf Multikollinearit:it
Mo- | Di- Eigen | Kondi- | Varianzanteile
dell | men- | wert | tion- ]
sion sindex | (Kon- | Strate- Sel- Nicht-
stan- | gischer | tenheit | Imitier-
te) Wert barkeit
1 1 3,868 | 1,000 | ,00 ,00 ,00 ,00
2 076 | 7,137 | ,00 ,02 ,35 ,52
3 ,037 10,204 | ,07 42 ,64 ,26
4 ,019 14,286 | ,93 ,56 ,00 ,22
(Kon- | Strate- Sel- Organisa-
stan- | gischer | tenheit | torische
te) Wert Integrati-
on
2 1 3,903 | 1,000 | ,00 ,00 ,00 ,00
2 ,049 | 8,945 | ,00 ,03 98 ,09
3 ,026 12,146 | ,07 ,37 ,01 ,87
4 ,022 13,396 | .93 ,60 ,00 ,04
(Kon- | Strate- Nicht- | Organisa-
stan- | gischer | Imitier | torische
te) Wert barkeit | Integrati-
on
3 1 3,889 | 1,000 | ,00 ,00 ,00 ,00
2 ,067 | 7,623 | ,00 ,06 72 ,12
3 ,026 12,285 | ,00 71 ,02 ,72
4 ,018 14,696 | 1,00 ,23 ,25 ,16
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(Kon- | Selten- | Nicht- | Organisa-
stan- | heit Imitier | torische
te) barkeit | Integrati-

on

4 1 3,862 | 1,000 | ,00 ,00 ,00 ,00

2 ,077 | 7,080 | ,00 ,32 ,54 ,03
3 ,042 9,584 | ,03 ,66 ,14 47
4 ,019 14,200 | ,96 ,02 31 ,49
Tabelle 78: Kollinearititsdiagnose bei den einzelnen Regressionsschiatzungen
Iteration | -2 Log- | Koeffizienten
Likeli-
hood
Consta | stra- | Sel- Nicht- organisa-
nt tegi- | tenheit | Imitier- torische
sche barkeit Integrati-
T on
Wert
Schri | 1| 132,907 | -6,946 | ,455 | ,172 ,104 ,113
ttl
2| 119,297 | -11,948 | ,725 | ,265 2211 ,234
3| 117,143 | -14,862 | ,878 | ,321 ,275 ,308
41 117,062 | -15,552 | 914 | ,336 ,289 ,326
5| 117,061 | -15,584 | 916 | ,337 ,290 ,327
6| 117,061 | -15,584 | 916 | ,337 ,290 ,327

Tabelle 79: Iterationsprotokoll der Schétzung der logistischen Regressionsfunktion

Die Priifung auf Autokorrelation der Residuen erfolgt mit Hilfe des Durbin-
Watson-Tests. Bei den durchgefithrten Regressionsschiatzungen nimmt der
Durbin-Watson-Koeffizient Werte zwischen 1,892 (niedrigster Wert) und
2,180 (hochster Wert) an, so dass eine Autokorrelation der Residuen ausge-
schlossen werden kann (vgl. Tabelle 77).
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Als eine weitere Anforderung an die Anwendung bindrer logistischer
Regressionen wird eine Fallzahl von mehr als 100 Datensitzen definiert.®®’
Da fiir diese Analyse 153 Datensdtze zur Verfiigung stehen, ist auch diese
Anforderung erfiillt.

Da die Modellformulierung als notwendiger erster Schritt zur Durchfiih-
rung einer bindren logistischen Regression sich bereits aus der Anwendung
des RBV ergibt, erfolgt im zweiten Schritt die Schitzung der logistischen
Regressionsfunktion (vgl. Tabelle 79).

Aus dem Iterationsprotokoll der Schitzung der logistischen Regressions-
funktion kann aus dem letzten Schritt der Schitzung die Regressionsglei-
chung abgelesen werden:

Z=-15,584 + 0,916 * strategischer Wert + 0,337 * Sel-

tenheit + 0,290 * Nicht-Imitierbarkeit + 0,327 * organi-

satorische Integration
Die durch Iteration ermittelten Regressionskoeffizienten werden im néchsten
Schritt interpretiert. Die erhaltenen Regressionskoeffizienten lassen nur einen
Schluss auf die Wirkungsrichtung der Variablen, nicht jedoch auf dic Wahr-
scheinlichkeit des Einflusses zu. Da die Regressionskoeffizienten bei allen
vier unabhéngigen Variablen positiv sind, bedeutet eine Erhdhung einer dieser
Variablen auch eine Erhohung der Wahrscheinlichkeit des Eintretens eines
nachhaltigen Wettbewerbsvorteils.

Ein Blick auf die Odds (Chancen) zeigt, dass die Erhohung des strategi-
schen Werts um eine Einheit die Wahrscheinlichkeit des Eintretens eines
nachhaltigen Wettbewerbsvorteils um das 2,5-fache erhoht. Weiterhin ist
ersichtlich, dass die drei tibrigen VRIO-Kriterien zwar eine signifikante, aber
geringere Wahrscheinlichkeit besitzen, zu einer Erhhung des nachhaltigen
Wettbewerbsvorteils  beizutragen. Eine Betrachtung des 95 %-
Konfidenzintervall der odds ratio zu jedem Koeffizienten zeigt dariiber hin-
aus, dass die Richtung des Einflusses gesichert ist, da sowohl der untere als
auch der obere Wert iiber eins liegen (vgl. Tabelle 80).

Um den Erkldrungsbeitrag der einzelnen Variablen zum Untersuchungs-
modell zu bestimmen wird die Wald-Statistik betrachtet. Der in der Wald-
Statistik berechnete Wert ist mit dem Chi-Quadrat-Wert zu vergleichen. Der
Chi-Quadrat-Wert fiir einen Freiheitsgrad betrdgt 3,84. Da alle Variablen
einen Freiheitsgrad besitzen und die ermittelten Werte der Wald-Statistik

7 Vgl. Fromm 2005, S. 6; Hair 2010, S. 415; Hosmer & Lemeshow 2000, S. 339ff..
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grofler als dieser Chi-Quadrat-Wert sind, ist der Einfluss aller Variablen auf
den nachhaltigen Wettbewerbsvorteil signifikant.

B Stan- | Wald df | Sig. | Odds | 95 % Konfi-
d- Ratio | denzintervall
ard- (EXP | fiir EXP(B)
fehle (B))
r Unte- | Oberer
rer Wert
Wert
S| V| 916 ,178 26,434 |1 ,000 | 2,500 | 1,763 | 3,544
c
h| R} ,337 113 8,827 1 ,003 | 1,400 | 1,121 | 1,749
; 11,290 ,125 5,367 1 ,021 | 1,336 | 1,046 | 1,707
tio ,327 ,138 5,600 1 ,018 | 1,386 | 1,058 | 1,817
t
K| -15,584 | 2,729 | 32,606 | 1 ,000 | ,000
1
a

(a) In Schritt 1 eingegebene Variablen: strategischer Wert (V), Seltenheit
(R), Nicht-Imitierbarkeit (I), organisatorische Integration (O).

K = Konstante.

B = Regressionskoeffizient B

Tabelle 80: Interpretation der Regressionskoeffizienten

Zur Betrachtung des Erklarungsbeitrags der einzelnen Variablen zum Unter-
suchungsmodell wird zusétzlich der Likelihood-Quotienten-Test angewendet,
bei dem die Chi-Quadrat-Statistik die Differenz der -2 Log-Likelihoods zwi-
schen dem endgiiltigen Modell und einem reduzierten Modell darstellt. Das
reduzierte Modell wird berechnet, indem ein Effekt aus dem endgiiltigen
Modell weggelassen wird. Hierbei liegt die Nullhypothese zugrunde, nach der
alle Parameter dieses Effekts Null betragen. Wie Tabelle 81 zu entnehmen ist,
liegt der LogLikelihood-Wert fiir das reduzierte Modell bei allen Variablen
nur geringfiigig unter dem Wert des Gesamtmodells. Aus diesem Grund ist
die Einbindung aller Variablen in das Untersuchungsmodell gerechtfertigt.

Im letzten Schritt erfolgt die Priifung des Gesamtmodells. Zur Beurtei-
lung der Giite des Gesamtmodells werden der Likelihood-Ratio-Test, Pseudo-
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R’-Statistiken, der Hosmer-Lemeshow-Test sowie die Analyse der Klassifika-
tionsmatrix herangezogen. Der Likelihood-Ratio-Test (vgl. Tabelle 82) liefert
einen Chi-Quadrat-Wert von 87,868 bei vier Freiheitsgraden (es werden vier
unabhédngige Variablen in das Gesamtmodell einbezogen). Da dieser Chi-
Quadrat-Wert den Chi-Quadrat-Wert der Verteilung (4 Freiheitsgrade bei
einer Irrtumswahrscheinlichkeit von p = 0,05) von 9,49 deutlich {ibersteigt,
kann von einem bedeutenden Einfluss der unabhéngigen Variablen ausgegan-

Empirische Ergebnisse

gen werden.
Effekt Kriterien fiir die Likelihood-Quotienten-
Modellanpassung | Tests
-2 Log-Likelihood Chi- df Signifi-
fiir reduziertes Quad- kanz
Modell rat
Konstante 182,715 67,040 |1 ,000
strategischer Wert | 155,829 40,154 |1 ,000
Seltenheit 125,519 9,844 1 ,002
Nicht- 121,582 5,907 1 ,015
Imitierbarkeit
organisatorische 121,498 5,823 1 ,016
Integration
Tabelle 81: Likelihood-Quotienten-Tests
Chi-Quadrat | df | Sig.
Schritt 1 Schritt* | 87,868 4 ,000
Block* | 87,868 4 ,000
Modell | 87,868 4 ,000
* Schritt und Block sind nur bei schrittweisen Regressionsanalysen
von Bedeutung.

Tabelle 82: Likelihood-Ratio-Test zur Bewertung der Modellgiite




Empirische Ergebnisse 233

Die Berechnung der Pseudo-R*-Statistiken zeigt dariiber hinaus die hohe
Giite des Modells. Sowohl Cox & Snell-R” als auch Nagelkerke-R* liegen im
guten bzw. sehr guten Bereich (vgl. Tabelle 83).

Schritt | -2 Log-Likelihood | Cox & Snell R-> | Nagelkerkes R-

1 117,061 437 ,592

Tabelle 83: Pseudo-R*-Statistiken zur Bewertung der Modellgiite

Schritt Chi-Quadrat df Sig.

1 5,907 8 ,658
Tabelle 84: Hosmer-Lemeshow-Test zur Bewertung der Modellgiite
Kontingenz- | Nachhaltiger Wettbe- Nachhaltiger Wettbe- | Ge-
tabelle werbsvorteil = Nein werbsvorteil = Ja sam
Beobachtet | Erwartet | Beobachtet | Erwartet ‘
Schritt 1 | 1 14 14,533 1 ,467 15
2 |12 13,346 4 2,654 16
3 14 10,645 1 4,355 15
4 19 9,118 7 6,882 16
515 5,641 10 9,359 15
6 |3 3,193 12 11,807 15
7 12 1,851 13 13,149 15
8 1 1,023 14 13,977 15
9 10 ,488 15 14,512 15
10|10 ,162 16 15,838 16

Tabelle 85: Kontingenztabelle zum durchgefiihrten Hosmer-Lemeshow-Test
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Der Hosmer-Lemeshow-Test liefert kein signifikantes Ergebnis, was fiir
eine geniigend grofe Differenz zwischen beobachteten und erwarteten Werten
und damit ebenfalls fiir eine hohe Giite des Modells spricht (vgl. Tabelle 84
und Tabelle 85).

Bei der Analyse der Klassifikationsmatrix werden die beobachteten mit
den modellierten Klassifikationen verglichen (vgl. Tabelle 86).

Vorhergesagt

Nachhaltiger Wettbe- Prozentsatz

werbsvorteil der Richtigen
Beobachtet Nein Ja
Nachhaltiger Wett- Nein | 47 13 78,3
bewerbsvorteil

Ja 12 81 87,1

Gesamtprozentsatz 83,7

Tabelle 86: Klassifikationsmatrix der binar logistischen Regression

Der Prozentsatz der richtigen Antworten im Modell betrdgt 83,7 %. Um von
einer guten Modellgiite sprechen zu konnen, ist es jedoch erforderlich, dass
dieser Wert hoher als eine zufillig richtige Einsortierung ist. Aus diesem
Grund muss dieser Prozentsatz der richtigen Antworten mit dem ,,proportio-
nal chance criterion” (PCC) verglichen werden. In diesem Anwendungsfall ist
dieses Kriterium dem ,,maximum chance criterion (MCC) vorzuziehen, da
die beiden Gruppen der abhédngigen Variablen unterschiedlich grof3 sind (60,8
% bzw. 39,2 % der Stichprobe).”®® Der Wert fiir das PCC betrigt in dieser
Analyse (PCC = 0,617+ (1-0,61)* = 0,53) 53 %. Daraus ldsst sich erkennen,
dass das Modell eine deutlich bessere Zuteilung erreicht als eine zufillige
Gruppenzuteilung und daher als gut eingeschétzt werden kann.

Eine fallweise Auflistung der Residuen mit den Ausreilern aulerhalb von
zwei Standardabweichungen fiihrt zu sechs Ausreilerwerten (vgl. Tabelle 87).

888 Vagl. zu einer detaillierten Darstellung der beiden Kriterien Frenzen & Krafft 2008, S. 635.
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In Anbetracht der generellen guten Giite des Modells, die durch die iibrigen
Tests belegt wird, sind diese Ausrei3er vernachlédssigbar.

Fall | Ausge- Beo- Vorher- Vorher- | Temporire Va-
wiihlter bachtet gesagt gesagte | riable
Status Gruppe . .
nachhal- Resid ZResid
tiger
Wettbe-
werbs-
vorteil
17 S N** ,942 J -,942 -4,035
64 S N** ,869 J -,869 -2,575
76 S N** ,863 J -,863 -2,514
102 | S Jx* ,103 N ,897 2,950
145 | S Jx ,148 N ,852 2,402
147 | S Jx* ,022 N 978 6,619
S = ausgewihlte Fille, ** = falsch klassifizierte Félle

Tabelle 87: Fallweise Liste falsch klassifizierter Félle

Somit kann zusammenfassend festgestellt werden, dass alle Giitekriterien
dem aufgestellten Modell eine gute Voraussagekraft bescheinigen. Zudem
belegt die Priifung der Regressionskoeffizienten, dass alle Faktoren einen
signifikanten Einfluss auf den nachhaltigen Wettbewerbsvorteil ausiiben. Die
vorliegenden Ergebnisse bestidtigen die aufgestellte Hypothese, dass eine
hohe strategische Werthaltigkeit, eine hohe Seltenheit, eine hohe Nicht-
Imitierbarkeit und eine hohe organisatorische Integration einer BI-
Konfiguration gemeinsam einen signifikanten Anteil des durch den Einsatz
einer BI-Konfiguration erzielten nachhaltigen Wettbewerbsvorteils kldren.
Damit einhergehend bedeutet dies eine Bestitigung des RBV, nach dem das
Vorhandensein von strategisch wertvollen, seltenen, nicht-imitierbaren und
organisatorisch integrierten Ressourcen zu nachhaltigen Wettbewerbsvortei-
len fiihrt.
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6.3.3  Zusammenfassung

Gegenstand dieses Kapitels war die Untersuchung des Einflusses einer wett-
bewerbsrelevanten BI-Konfiguration auf den nachhaltigen Wettbewerbsvor-
teil eines Unternehmens. In einem ersten Schritt wurde mittels einer explora-
tiven Faktorenanalyse gepriift, ob die Items zur Messung des jeweiligen
VRIO-Kriteriums dieses auch bestimmen. Im Anschluss erfolgte mittels lo-
gistischer Regression die Untersuchung des Einflusses der VRIO-Kriterien
auf den nachhaltigen Wettbewerbsvorteil.

Die Anwendung der explorativen Faktorenanalyse auf die erhobenen Da-
ten zur Messung der Wettbewerbsrelevanz von Ressourcen fiihrte zu vier
latenten Variablen. Aufgrund der ermittelten Zuordnung der Items zu den
latenten Variablen konnten die ermittelten latenten Variablen wie vorab postu-
liert benannt werden. Damit kann die Existenz der Variablen strategischer
Wert, Seltenheit, Nicht-Imitierbarkeit und organisatorische Integration belegt
werden.

Die auf Basis der bindren logistischen Regression erhaltenen Ergebnisse
belegen zudem ecindeutig, dass eine hohe strategische Werthaltigkeit, eine
hohe Seltenheit, eine hohe Nicht-Imitierbarkeit und eine hohe organisatori-
sche Integration einer BI-Konfiguration gemeinsam einen signifikanten Anteil
des durch den Einsatz einer BI-Konfiguration erzielten nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteils kldren. Dies bedeutet zugleich, dass der RBV als ein Ansatz zur
Erkldrung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile auf der Basis ausgewihlter Res-
soucen auch im Bereich der BI Giiltigkeit besitzt.

6.4 Uberpriifung empirischer Bl-Forschungsergebnisse
Die moglichst umfassende Erhebung  wettbewerbsrelevanter  BI-
Konfigurationen sowie von BI-Kontexten und BI-Folgen bietet die Moglich-
keit, die bislang zumindest fragmentarisch vorhandenen empirischen BI-
Foschungsergebnisse zu validieren (Forschungsfrage 3). Items zu Fragen, fiir
die bereits empirische Ergebnisse vorliegen, die im Stand der empirischen
Forschung der BI bereits vorgestellt wurden, wurden in der Erhebungskon-
zeption mit einem Bezug zur dritten Forschungsfrage gekennzeichnet. Fiir
diese werden im Folgenden die Ergebnisse dieser Studie den bisherigen empi-
rischen Ergebnissen gegeniibergestellt. Dies wird zunéchst fiir die Fragen der
BI-Konfiguration (vgl. Kapitel 6.4.1) und im Anschluss fiir den BI-Kontext
und die BI-Folgen (vgl. Kapitel 6.4.2) umgesetzt. Das Kapitel endet mit einer
Zusammenfassung (vgl. Kapitel 6.4.3).

Um Hinweise auf Items zu erhalten, die einen Einfluss auf die Wettbe-
werbsrelevanz einer BI-Konfiguration ausiiben kdnnten, wird die Gruppe der
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Unternehmen mit BI-Konfiguration aufgeteilt. Die erste Teilgruppe umfasst
nun diejenigen Unternehmen, die nach eigener Angabe durch BI nachhaltige
Wettbewerbsvorteile erzielen.® In der zweiten Teilgruppe sind die Unter-
nehmen enthalten, die durch die Verwendung der BI keine nachhaltigen Wett-
bewerbsvorteile erreichen.®”” Durch diese Aufspaltung der Unternehmen mit
BI-Konfiguration ist es moglich, die Auspragungen einzelner erhobener Items
der jeweiligen Komponente miteinander zu vergleichen. Da der Anteil der BI-
Verwender mit Vorteil an allen Unternehmen mit BI-Konfiguration mit 61 %
hoher ist als der Anteil der BI-Verwender ohne Vorteil an allen Unternehmen
mit BI-Konfiguration, erfolgt der Vergleich anhand prozentualer Werte. Diese
driicken das relative Aussageverhéltnis von zustimmenden Aussagen gegen-
iiber der Gesamtmenge an Aussagen in der jeweiligen Teilgruppe aus. Ein
Vergleich der Werte flir beide Gruppen erfolgt jedoch nur, wenn sich deutli-
che Unterschiede zwischen den beiden Gruppen zeigen.

6.4.1  Ergebnisse zur Bl-Konfiguration

Bei der Strategickomponente existieren fiir zwei Fragestellungen bisherige
empirische Ergebnisse, bei der Implementierung liegen fiir eine Fragestellung
bereits empirische Ergebnisse vor und beim Betrieb gibt es fiir drei Fragen
bisherige empirische Ergebnisse (vgl. Kapitel 3.2.3.2).

Eine relevante strategische Frage ist die Frage nach dem Hauptinitiator
der BI im Unternechmen. Hierbei zeigt sich, dass bei mehr als 40 % der Unter-
nehmen die Initiative zur Einfiihrung der BI von der Geschéftsfithrung aus-
geht (vgl. Abbildung 15, ndchste Seite). Damit ist die Geschéftsfiihrung in
beiden Gruppen der am hidufigsten genannte Bl-Initiator. Allerdings liegt
dieser Anteil bei den BI-Verwendern mit Vorteil mit 46 % deutlich hoher als
bei den BI-Verwendern ohne Vorteil mit knapp 37 %. Dieses Ergebnis besté-
tigt zumindest teilweise die bisherigen empirischen Ergebnisse, nach denen
die Initiative zur BI meist von der Geschéftsfiihrung oder dem Controlling
ausgeht. Bei allen anderen Funktionsbereichen zeigen sich Differenzen von
maximal fiinf Prozent zugunsten der BI-Verwender ohne Vorteil.

Die zweite relevante Frage zur Erhebung einer BI-Strategie ist die Durch-
fithrung oder der Verzicht auf eine Softwaremarktanalyse vor der Einfiihrung
der BI. Es zeigt sich, dass die Mehrheit der Unternehmen ex ante auf eine
solche Analyse verzichtet hat. Auffallig ist auch, dass der prozentuale Anteil

%9 Diese Unternehmen werden im Folgenden ,,BI-Verwender mit Vorteil“ genannt.
0 Diese Unternehmen werden im Folgenden ,,BI-Verwender ohne Vorteil* genannt.
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der BI-Verwender mit Vorteil bei 43 % liegt, wihrend er bei den BI-
Verwendern ohne Vorteil nur etwa 30 % betragt.

IT 5
Vertrieb/Marketing [+
Produktion
Beschaffung
Personal

Finanzen/Rechnungswesen/Controlling =

Geschéftsfiihrung

J

B BI-Verwender mit Vorteil (N=93)
B BI-Verwender ohne Vorteil (N=60)

Abbildung 15: Bl initiierende Funktionsbereiche (prozentualer Vergleich beider Gruppen)

Im Rahmen der Implementierung existieren nur fiir akteursbezogene Imple-
mentierungsfaktoren bisherige empirische Ergebnisse. Die Respondenten
wurden gebeten, fiir eine Auswahl anhand der einschldgigen Literatur be-
stimmter wichtiger akteursbezogener Implementierungsfaktoren anzugeben,
ob sie diese im Rahmen der BI-Implementierung als wichtige Faktoren erach-
ten. Als wichtigster Faktor wird von den Respondenten die Unterstiitzung
durch die Geschiftsleitung angesehen. Direkt dahinter folgt die Beriicksichti-
gung der Anforderungen der Anwender. Auch die Schulung der Anwender
wird in beiden Gruppen als ein wichtiger Implementierungsfaktor angegeben.
Das Vorhandensein versierter Anwender und die Partizipation der Anwender
im gesamten Implementierungsprozess werden dagegen als weniger wichtig
eingestuft. Dennoch werden auch diese Faktoren von mehr als der Hélfte der
Respondenten als wichtig erachtet. Der Mitwirkung externer Berater dagegen
raumt durchschnittlich nur jeder dritte Befragte eine bedeutende Funktion fiir
den Implementierungserfolg ein. Damit bestétigen diese Ergebnisse die bisher
in der empirischen Literatur vorhandenen Ergebnisse dahingehend, dass sdmt-
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liche Implementierungserfolgsfaktoren mit Ausnahme der Mitwirkung exter-
ner Berater wichtig sind.

BI-Systeme werden in mehr als der Hilfte der Unternehmen in der Ge-
schéftsfiihrung, aber auch in den Bereichen Finanzen sowie Vertrieb / Marke-
ting eingesetzt. Deutlich seltener erfolgt eine Anwendung der BI in den Be-
reichen IT, Produktion und Beschaffung sowie Personal. Mit diesem Ergebnis
der vorliegenden Befragung werden die bisherigen empirischen Ergebnisse
zur Anwendung der BI bestétigt. Beim Vergleich der Zustimmungswerte
beider Gruppen fillt auf, dass bei den BI-Verwendern mit Vorteil (abgesehen
vom Finanzbereich) die Zustimmungswerte immer iber denen der BI-
Verwender ohne Vorteil liegen (vgl. Abbildung 16). Diese Differenzen fallen
insbesondere in der Anwendung im Geschaftsfithrungsbereich (Abweichung
mehr als 16 %), im Produktionsbereich (Abweichung mehr als 20 %) und im
Personalbereich (Abweichung mehr als zehn Prozent) sehr deutlich aus. Dar-
aus lasst sich schliefen, dass bei BI-Verwendern mit Vorteil BI tendentiell in
mehr Funktionsbereichen angewendet wird als bei BI-Verwendern ohne Vor-
teil.

IT M.

Vertrieb/Marketing 7% 59,1%

] 55,0%

Produktion
Beschaffung [%7
Personal

Finanzen/Rechnungswesen/Controlling 7=

Geschéftsfiihrung

B BI-Verwender mit Vorteil (N=93)
B BI-Verwender ohne Vorteil (N=60)

Abbildung 16: Anwendung von BI in Funktionsbereichen (prozentualer Vergleich beider Grup-
pen)
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Mehr als 90 % der Anwender der befragten Bl-verwendenden Unternechmen
wenden hauptsdchlich Reportingfunktionalitdten an. Damit wird ein in der
Literatur vorhandenes empirisches Ergebnis bestatigt, das ebenfalls eine Nut-
zungsquote der Reportingfunktionalitdt von mehr als 90 % ermittelte. Immer-
hin noch etwas mehr als die Hilfte der befragten BI-Anwender (54 %) fiihrt
multidimensionale Analysen durch. Strategische Planungen werden durch-
schnittlich von 44 % der BI-Anwender ausgefiihrt. Nur knapp jeder vierte
Befragte (23 %) nutzt Data Mining zur Erkennung unbekannter Datenmuster.
Dies stiitzt ein bisheriges empirisches Ergebnis, nach dem multidimensionale
Analysen viel hdufiger als Data Mining angewendet werden. Nennenswerte
Unterschiede zwischen beiden Gruppen zeigen sich bei der Anwendung stra-
tegischer Planungen (BI-Verwender mit Vorteil: 48 %; BI-Verwender ohne
Vorteil: 37 %) und des Data Mining (BI-Verwender mit Vorteil: 27 %; BI-
Verwender ohne Vorteil: 17 %).

Da 14 Respondenten beziiglich der verwendeten BI-Architektur keine
Angabe machten, bezichen sich die folgenden prozentualen Angaben auf die
verbleibenden Antworten. Da die zentrale Data Warehouse-Architektur von
durchschnittlich 58 % der Bl-verwendenden Unternehmen genannt wurde,
kann sie als vorherrschende Architektur bezeichnet werden. Dieses Ergebnis
steht im Widerspruch zu bisherigen Ergebnissen empirischer BI-Forschung,
nach denen keine vorherrschende Architekturvariante existiert und vielmehr
Mischtypen oder Kombinationen der Grundtypen eingesetzt werden. Bei
Betrachtung der Zustimmungswerte fiir die zentrale Data Warehouse-
Architektur ist interessant, dass der Anteil der Zustimmungen bei den BI-
Verwendern mit Vorteil nur bei 52,3 % liegt, wihrend er bei den BI-
Verwendern ohne Vorteil bei 66,7 % liegt. Mit durchschnittlich 18 % folgt die
virtuelle Data Warehouse-Architektur, wobei hier die Differenz zwischen
beiden Gruppen in der Zustimmung noch groBer ist: 24,4 % der BI-
Verwender mit Vorteil aber nur 7,4 % der BI-Verwender ohne Vorteil verwen-
den die virtuelle Data Warehouse-Architektur. Die dezentrale Data Warehou-
se-Architektur (durchschnittlich 11,4 %) sowie die Hub-and-Spoke-
Architektur (durchschnittlich 12,9 %) werden nur von einer Minderheit der
BlI-verwendenden Unternchmen umgesetzt. Auch hier existieren Unterschiede
zwischen den beiden Gruppen, die jedoch nicht so groB sind wie bei den
anderen beiden Architekturformen.

6.4.2  Ergebnisse zum BI-Kontext und zu den BI-Folgen

Beim BI-Kontext existiert bislang fiir eine einzige Fragestellung ein empiri-
sches Ergebnis (vgl. Kapitel 3.2.3.1), bei den Folgen gibt es zu zwei For-
schungsfragen bisherige empirische Ergebnisse (vgl. Kapitel 3.2.3.3).
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Zur Gegeniiberstellung der Unternehmensgrofie wird sowohl beziiglich
der Anzahl der Mitarbeiter als auch hinsichtlich der Betrachtung des Umsat-
zes auf die bereits verwendete Einteilung in kleine, mittlere und groe Unter-
nehmen zuriickgegriffen. Knapp die Hilfte (durchschnittlich 48,7 %) der
Unternehmen mit BI sind GroBunternechmen. An mittleren Unternechmen
wenden durchschnittlich 32,0 % der Unternehmen BI an. Kleinunternehmen
sind mit durchschnittlich 25,3 % die kleinste Gruppe der BI verwendenden
Unternehmen. Somit wird deutlich, dass BI tendentiell in groBeren Unter-
nehmen verwendet wird. Dieses Ergebnis bestdtigt die bisherigen For-
schungsergebnisse.

Items 1) 2 3) 4 )
bessere Datenqualitét (1) 1,000

Wiederverwendung erstellter 4507 | 1,000

Analysen (2)

hohe Nutzerzufriedenheit (3) | ,409™ | ,446™ | 1,000

schnelleres Arbeiten (4) 359 | ,496™ | ,7357 | 1,000

ok ok sk ok

verbesserte Produktivitit (5) ,430 ,480 ,607 ,685 1,000

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

Tabelle 88: Korrelationen der Items zur Messung der individuellen Folgen der BI

Bei den BI-Folgen konnen sich aus der Anwendung der BI individuelle Fol-
gen ergeben. [temiibergreifend zeigen sich sehr hohe Zustimmungswerte. Die
Wiederverwendung erstellter Analysen stellt bei 91,5 % der entsprechenden
Unternehmen die wichtigste individuelle Folge der Anwendung bei BI dar,
gefolgt von der besseren Datenqualitdt durch BI mit 90,9 %, der verbesserten
Produktivitit (83,0 %), dem schnelleren Arbeiten (82,4 %) und einer hohen
Nutzerzufriedenheit (81,0 %). So sind alle abgefragten Items®"' als bedeuten-
de individuelle Folgen der BI-Anwendung zu werten. Dies bestétigt bisherige
empirische Forschungsergebnisse. Allerdings zeigen Korrelationsanalysen

%! Diese Items wurden mit Hilfe einer Skala von 1 (trifft nicht zu) bis 4 (trifft zu) abgefragt.
Aus Griinden der Konsistenz und Ubersichtlichkeit werden die Werte 1 und 2 als Nicht-
Zustimmung und die Werte 3 und 4 als Zustimmung gewertet.
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(vgl. Tabelle 88), dass die Items statistisch nicht unabhéngig voneinander
sind, da signifikante Korrelationen zwischen ihnen existieren. Dies zeigt die
Notwendigkeit, in zukiinftigen Studien zu Folgen der BI einzelne Items exak-
ter und trennschérfer herauszuarbeiten.

Auf Unternehmensebene sehen Respondenten®” die gréfte organisationa-
le Folge in der Verbesserung der Entscheidungsgrundlage des Managements
(Zustimmung: 90,8 %). Die einfache Nutzung des BI-Systems sowie die Ver-
besserung der organisatorischen Arbeitsablaufe sehen je etwa 70 % der Un-
ternehmen als wichtige organisatorische Folge des Bl-Einsatzes an. Demge-
geniiber wird der Einsparung von Kosten durch den BI-Einsatz eine geringere
Bedeutung beigemessen: Lediglich 60,1 % der Unternchmen sehen diesen
Faktor als eine wichtige organisationale Folge an. Dennoch werden alle Fak-
toren von mehr als 50 % der Respondenten als organisationale Folgen ange-
sehen, wodurch das bisherige empirische Forschungsergebnis bestatigt wird.

6.4.3 Zusammenfassung

Ein Nebenziel der Arbeit umfasst die Validierung bisheriger empirischer
Forschungsergebnisse der BI. Die Ergebnisse der Validierung sind in folgen-
der Tabelle (vgl. Tabelle 89) dargestellt.

Kompo- | Bisheriges Forschungser- Ergebnis dieser Studie

nente gebnis

Strategie | Initiative zur BI geht meist Geschiftsfithrung als Initiati-
von Geschéftsfiihrung oder or der BI bei mehr als 40 %
Controlling aus. der Unternehmen.
Unternehmen sollten vor der | Etwa 40 % der Unternehmen
Implementierung eine Soft- | fithren vor der Implementie-
waremarktanalyse durchfith- | rung eine Softwaremarktana-
ren. lyse durch.

Imple- Unterstiitzung durch die Mehr als 80 % der Respon-

mentie- Geschiftsleitung. denten erachten diesen Faktor

%2 Diese Items wurden mit Hilfe einer Skala von 1 (trifft nicht zu) bis 4 (trifft zu) abgefragt.
Aus Griinden der Konsistenz und Ubersichtlichkeit werden die Werte 1 und 2 als Nicht-
Zustimmung und die Werte 3 und 4 als Zustimmung gewertet.
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Geschiftsfithrung, Vertrieb
und Controlling.

rung als wichtig.

Beriicksichtigung der Anfor- | Mehr als 75 % der Respon-

derungen der Anwender. denten erachten diesen Faktor
als wichtig.

Partizipation spéterer An- Mehr als 50 % der Respon-

wender (widerspriichliche denten erachten diesen Faktor

Ergebnisse). als wichtig.

Mitwirkung externer Berater | Mehr als 30 % der Respon-

(widerspriichliche Ergebnis- | denten erachten diesen Faktor

se). als wichtig.

Vorhandensein versierter Mehr als 60 % der Respon-

Anwender. denten erachten diesen Faktor
als wichtig.

Schulung der Anwender. Mehr als 75 % der Respon-
denten erachten diesen Faktor
als wichtig.

Betrieb Einsatz hauptsichlich in Haufiger Einsatz in der Ge-

schiftsfiihrung (mehr als 75
%), aber auch im Controlling
(mehr als 70 %) und im Ver-
trieb (mehr als 55 %).

Reporting wird am haufigs-
ten angewendet.

Mehr als 90 % der Respon-
denten wenden Reporting-
funktionalitéten an.

Multidimensionale Analysen
werden hdufiger als Data
Mining angewendet.

Mehr als die Halfte der
Respondenten fiihrt multidi-
mensionale Analysen durch,
aber nur knapp jeder vierte
Respondent nutzt Data Mi-
ning.

Es existiert keine vorherr-
schende BI-Architektur.

58 % der Respondenten nen-
nen die zentrale Data Ware-
house-Architektur.
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gen sind hohe Nutzerzufrie-
denheit, verbesserte Produk-
tivitdt, schnelleres Arbeiten,
bessere Datenqualitit und
Wiederverwendung erstellter
Analysen.

Kontext BI wird vor allem in Grof3- Anteil der GroBunternehmen
unternehmen eingesetzt. betrigt 48 % und liegt damit

deutlich vor dem mittlerer

und kleiner Unternehmen.

Folgen Wichtige individuelle Fol- Jeweils mehr als 75 % der

Respondenten stimmen der
Bedeutsamkeit dieser indivi-
duellen Folgen zu.

Wichtige organisationale
Folgen sind Einsparung von
Kosten, Verbesserung der
Entscheidungsgrundlage des

Jeweils mehr als 50 % der
Respondenten stimmen der
Bedeutsamkeit dieser organi-
sationalen Folgen zu.

Managements, Verbesserung
der organisatorischen Ar-
beitsabldufe und einfache
Nutzung des BI-Systems.

Tabelle 89: Vergleich bisheriger empirischer Ergebnisse mit den Ergebnissen dieser Erhebung

Wie Tabelle 89 zeigt werden die meisten empirisch ermittelten Ergebnisse zur
BI durch die vorliegende Erhebung bestétigt. Bei Ergebnissen, bei denen die
bisherige empirische BI-Forschung zu widerspriichlichen Erkenntnissen ge-
langt, kann auch diese Erhebung keine eindeutigen Erkenntnisse liefern. So
bleibt beziiglich der Partizipation spéterer Anwender und beziiglich der Mit-
wirkung externer Berater im Rahmen der Implementierung eines BI-Systems
die Erfolgswirkung offen. Es ist anzunehmen, dass diese beiden Faktoren
keine generellen Erfolgsfaktoren darstellen, sondern allenfalls in bestimmten
unternehmensspezifischen Kontexten Wettbewerbsrelevanz besitzen. Dem-
nach ist die Wichtigkeit dieser beiden Faktoren fiir jedes Unternehmen ein-
zeln zu bewerten.

Eine Abweichung von den bisherigen empirischen Ergebnissen ergibt
sich lediglich beziiglich der verwendeten BI-Systemarchitektur. Da diese
Studie nur bedingt den Anspriichen an Représentativitit geniigt, ist es nur
moglich, die Dominanz dieser Architekturform fiir diese Erhebung festzustel-
len. Allerdings kann daraus kein Anspruch auf Korrektur der bisherigen empi-
rischen Ergebnisse abgeleitet werden.
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6.5 Neue Erkenntnisse aus der Erhebung von Komponenten

des Bl-Bezugsrahmens

Die mdglichst umfassende Erhebung  wettbewerbsrelevanter  BI-
Konfigurationen sowie von BI-Kontexten und BI-Folgen bietet zusétzlich zur
Validierung bisheriger Forschungsergebnisse die Moglichkeit, neue Erkennt-
nisse zu gewinnen (Forschungsfrage 4). Items zu Fragen, fiir die noch keine
empirischen Ergebnisse vorliegen, wurden in der Erhebungskonzeption mit
einem Bezug zur vierten Forschungsfrage gekennzeichnet. Bei der Darstel-
lung der neuen Erkenntnisse erfolgt eine Orientierung an den Komponenten
des Bezugsrahmens. So werden zundchst die Ergebnisse der Strategickom-
ponte (vgl. Kapitel 6.5.1), dann die der Implementierungskomponte (vgl.
Kapitel 6.5.2) und danach die der Betriebskomponte (vgl. Kapitel 6.5.3) vor-
gestellt. Im Anschluss erfolgt die Beschreibung der Ergebnisse der Kontext-
komponente (vgl. Kapitel 6.5.4) und der Folgen (vgl. Kapitel 6.5.5). Zuletzt
wird eine Zusammenfassung (vgl. Kapitel 6.5.6) vorgenommen.

Um zudem mogliche Items zu identifizieren, die auf die Wettbewerbsre-
levanz einer BI-Konfiguration Einfluss nehmen konnten, wird analog zum
Vorgehen  bei  der  Uberpriifung  bisheriger ~ empirischer ~ BI-
Forschungsergebnisse die Gruppe der BI-Verwender in die beiden Gruppen
,,BIl-Verwender mit Vorteil”“ und ,,BI-Verwender ohne Vorteil aufgeteilt,
sofern sich beziiglich der jeweiligen Ergebnisse grofere Differenzen zwi-
schen beiden Teilgruppen zeigen. Die mogliche Aufspaltung nach Gruppen
erfolgt sinnvollerweise nur fiir die Komponenten der Konfiguration, d. h. fiir
die Strategie (vgl. Kapitel 6.5.1), die Implementierung (vgl. Kapitel 6.5.2)
und den Betrieb (vgl. Kapitel 6.5.3).

6.5.1  Ergebnisse zur Strategiekomponente einer Bl-Konfiguration
Neuartige Erkenntnisse zur Strategieckomponente einer BI-Konfiguration sind
gemil der Erhebungskonzeption durch die Erhebung von Zielen, Anforde-
rungen und nutzenden Funktionsbereichen der BI zu erwarten.

Die Analyse der Items zur Messung von Zielen einer BI-Konfiguration
zeigt, dass die Zustimmungswerte zu einzelnen Items teilweise stark vonein-
ander abweichen. Hohe Zustimmungswerte erreichen die Items Verbesserung
der Entscheidungsunterstiitzung des Managements (mehr als 90 %), Verbesse-
rung der innerbetrieblichen Informationsversorgung (etwa 80 %) und Unter-
stiitzung der Unternehmensziele (etwa 70 %). Eine Verbesserung der Ge-
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schéiftsprozesse sowie eine Vereinfachung der organisatorischen Arbeitsabldu-
fe werden jeweils nur von etwas mehr als der Hilfte der Unternehmen gese-
hen.®”

Unterstiitzung der
strategischen Planung

54,8%

Data Mining

multidimensionale
Analysen (OLAP)

87,1%

standardisierte Reports £6.7%

. 84,9%
homogene Datenbasis [*= ’

B BI-Verwender mit Vorteil (N=93)
£ BI-Verwender ohne Vorteil (N=60)

Abbildung 17: Bl-Anforderungen (prozentualer Vergleich beider Gruppen)

Bei Betrachtung der Items zur Messung der Anforderungen, die an den BI-
Einsatz gestellt werden, zeigt sich, dass standardisierte Reports in beiden
Gruppen die wichtigste Anforderung darstellen (vgl. Abbildung 17). Alle
anderen erhobenen Anforderungen differieren beziiglich der Zustimmung in
beiden Gruppen in hohem Mafle. Am deutlichsten zeigt sich dieser Unter-
schied in der Anforderung, Data Mining einzusetzen, mit mehr als zwanzig
Prozentpunkten Unterschied. Data Mining wird also von BI-Verwendern mit
Vorteil deutlich hdufiger als Anforderung erhoben als bei BI-Verwendern
ohne Vorteil. Auch die iibrigen Anforderungen wie Unterstiitzung der strategi-
schen Planung, Verwendung multidimensionaler Analysen sowie Schaffung
einer homogenen Datenbasis erreichen eine deutlich hohere Zustimmungsrate
in der Gruppe der BI-Verwender mit Vorteil. Generell zeigt sich zudem, dass

3 Eine Ausnahme stellt hier das Item Vereinfachung der organisatorischen Arbeitsabliufe in

der Gruppe der BI-Verwender ohne Vorteil dar (mit lediglich 45 %).
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der Data Mining Einsatz nach wie vor nur bei einer Minderheit der Unter-
nehmen vorgesehen ist.

Bei der Planung des Einsatzes der BI in den einzelnen Funktionsberei-
chen zeigt sich, dass bei den BI-Verwendern mit Vorteil der prozentuale An-
teil der einzelnen Funktionsbereiche bei der Einsatzplanung durchgingig
hoher ist als bei den BI-Verwendern ohne Vorteil. Generell bestétigt sich
zudem die breite Nutzungsplanung der BI in den Bereichen Geschaftsfiih-
rung, Finanzwesen und Vertrieb bzw. Marketing. Deutlich geringer ist die
Planung des Bl-Einsatzes dagegen in den Bereichen Personal, Beschaffung,
Produktion und IT (vgl. Abbildung 18). Allerdings sollte aus diesem Ergebnis
nicht gefolgert werden, dass der BI-Einsatz in den Funktionsbereichen mit
geringerem Einsatz weniger wichtig ist, da es mdglich ist, dass nicht jedes
Unternehmen iiber jeden der abgefragten Funktionsbereiche iiberhaupt ver-
fiigt. So ist es beispielsweise nachvollziehbar, dass Kleinunternchmen mit
weniger als 20 Mitarbeitern und einem Umsatz von weniger als 12,5 Millio-
nen Euro jéhrlich moglicherweise eine weniger differenzierte Funktionsbe-
reichsstruktur besitzen und bei dieser Frage deshalb lediglich als Funktions-
bereich ,,Geschiftsfithrung® genannt wird.

IT &

Vertrieb/Marketing |77

Produktion

Beschaffung [0 2123.7%

23,0%

(4

Personal o] 13,60

Finanzen/Rechnungswesen/Controlling =

Geschiftsfihrung =

B BI-Verwender mit Vorteil (N=87)

[ BI-Verwender ohne Vorteil (N=59)

Abbildung 18: Planung des BI-Einsatzes (prozentualer Vergleich beider Gruppen)
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6.5.2  Ergebnisse zur Implementierungskomponente einer BI-
Konfiguration

Neuartige Erkenntnisse sind fiir die folgenden erhobenen Faktoren der Imp-
lementierung einer BI-Konfiguration zu erwarten: Akteurgruppe der Durch-
fithrung der Implementierung, Einbezug spiterer Anwender im Rahmen der
Implementierung, gewéhlte Implementierungsstrategie, angewendete techni-
sche Implementierungsmethoden sowie verwendete Datenquellen eines BI-
Systems.

Beziiglich der durchfithrenden Akteurgruppe der BI-Implementierung
zeigen die Ergebnisse eine Beteiligung der IT in etwa 70 % der Unternehmen.
Etwas mehr als ein Drittel der Unternehmen beziehen externe Beratungsun-
ternehmen in die Implementierung der BI mit ein. Jedes vierte Unternehmen
greift zur Implementierung auch auf den Bl-Hersteller zuriick. Da Mehrfach-
antworten zugelassen waren, kann aus diesen Ergebnissen nur gefolgert wer-
den, dass bei der Mehrzahl der Unternehmen die eigene IT an der Implemen-
tierung der BI beteiligt ist.

In der Mehrzahl der Unternehmen werden die spateren Anwender der BI
bereits in einzelnen Phasen der Implementierung miteingebunden und in 81 %
der Unternehmen werden Anwender zum Systemtest des fertigen BI-Systems
herangezogen. Bei der Auswahl zu extrahierender Daten im Rahmen der
Informationsbedarfsanalyse beziehen 73 % der Unternechmen Anwender ein.
Am schwichsten féllt die Integration der Anwender in den Implementie-
rungsprozess beim Testen des Prototyps bzw. bei der Priifung erstellter Da-
tenmodelle aus, da nur 62 % der Unternehmen die Anwender in diesen Pro-
zessschritt mit einbezichen. Somit kann festgehalten werden, dass jeweils
mehr als 60 % der Unternehmen die Anwender in allen Phasen der Implemen-
tierung einbeziehen. Die unterschiedliche Stirke der Einbindung in einzelnen
Phasen {iberrascht vor dem Hintergrund, dass ein Unternechmen nicht zwangs-
laufig alle Phasen der Implementierung durchfiihren muss, nicht.

Zudem kann durch die Angabe des Funktionsbereichs durch die Respon-
denten die Einbeziehung der einzelnen Funktionsbereiche in den verschiede-
nen Phasen der Implementierung nachvollzogen werden (vgl. Abbildung 19).
Allerdings konnen Aussagen hieriiber nur fiir die Funktionsbereiche Ge-
schiftsfithrung, Finanzen/Rechnungswesen/Controlling, Vertrieb/Marketing
sowie IT getroffen werden, da die Anzahl der Respondenten aus den {ibrigen
abgefragten Funktionsbereichen zu gering ist.*”*

6% Personal: 2 Respondenten, Beschaffung: 2 Respondenten, Produktion: 1 Respondent.
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SI-I-I-I-I w

Testen des fertigen BI-
Systems

Testen des Prototyps
bzw. Priifung erstellter

Datenmodelle
62,1%
Auswahl der zu S 83,3%

extrahierenden Daten

B Durchschnitt iiber alle Funktionsbereiche [ Geschiftsfiihrung
E Finanzen/Rechnungswesen/Controlling Vertrieb/Marketing
BIT

Abbildung 19: Prozentualer Anteil der Funktionsbereichsbeteiligung in Implementierungsphasen

Es zeigt sich, dass die Funktionsbereiche Finanzen/Rechnungswesen/Con-
trolling sowie IT in allen drei Implementierungsphasen iiberdurchschnittlich
eingebunden sind. Demgegeniiber wird der Funktionsbereich Ver-
trieb/Marketing in allen drei Implementierungsphasen unterdurchschnittlich
berticksichtigt. Ein differenziertes Bild ergibt sich bei Betrachtung der Ge-
schiftsfiihrungsebene: Bei der Auswahl der zu extrahierenden Daten im
Rahmen der Informationsbedarfsanalyse wird sie iiberdurchschnittlich, in den
beiden Testphasen jedoch unterdurchschnittlich eingebunden.

Bei der Wahl der Implementierungsstrategie zeigen die Ergebnisse der
Erhebung, dass sowohl evolutionire als auch synoptische Implementierungs-
strategien in der Praxis weite Verbreitung finden. Jeweils 44 % der Unter-
nehmen setzen die evolutiondre bzw. die synoptische Implementierung ein.
Sonstige Strategien werden von einer Minderheit von zwei Prozent der Un-
ternehmen verfolgt, jedes zehnte Unternehmen verzichtet ganz auf eine Imp-
lementierungsstrategie.

Als eine weitere Komponente der Implementierung wird die Verwendung
technischer Implementierungsmethoden abgefragt. Die am weitesten verbrei-
tete Methode ist die logische Datenmodellierung, die von 55 % der Unter-
nehmen angewendet wird. Zur Ermittlung der Informationsbedarfe fiihren 47
% der Unternehmen eine entsprechende Analyse durch. Die Entwicklung
eines Prototyps verfolgen 41 % der Unternehmen. Bei diesem Item fillt auf,
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dass der Anteil der BI-Verwender mit Vorteil mit 46,2 % deutlich iiber dem
der BI-Verwender ohne Vorteil mit 33,3 % liegt. Systemtest und semantische
Datenmodellierung als weitere technische Implementierungsfaktoren werden
dagegen weniger hdufig angewendet. Systemtests werden durchschnittlich
von jedem dritten Unternechmen durchgefiihrt. Griinde fiir die haufig fehlende
Anwendung von Systemtests konnten in Zeit- und Kostenrestriktionen liegen,
wobei dies im Rahmen einer kiinftigen detaillierteren Studie iiberpriift werden
sollte. Nur jedes vierte Unternechmen wendet semantische Datenmodellie-
rungsmethoden an. Da diese lediglich eine Vorstufe der logischen Datenmo-
dellierung darstellen, scheinen viele Unternehmen vermutlich auch aus Zeit-
und Kostengriinden auf die semantische Datenmodellierung zu verzichten.
Diese Erklarung sollte ebenfalls durch eine weitere Studie tiberpriift werden.
Zuletzt sind fiir die Implementierung eines BI-Systems die verwendeten
Datenquellen von Bedeutung. Abweichend von der Erhebungskonzeption
wurde hier noch zusitzlich das Item ,,manuell erstellte Dokumente* (z. B.
Excel-Dateien) abgefragt, da einige Pretester diese weitere Antwortoption als
sinnvoll erachteten. Als primédre Datenquelle bei jeweils mehr als 90 % der
Unternehmen beider Gruppen dienen interne operative Systeme, die in dieser
Erhebung nicht néher spezifiziert wurden. Nach wie vor werden auch manuell
erstellte Dokumente wie beispielsweise Excel-Dateien in ein BI-System in-
tegriert. Bei diesem Item zeigen sich allerdings deutliche Unterschiede zwi-
schen beiden Gruppen: Wéhrend der Anteil bei den BI-Verwendern mit Vor-
teil 30 % betrégt, liegt er bei den BI-Verwendern ohne Vorteil mit 53 % mehr
als zwanzig Prozentpunkte iber dem Anteil der BI-Verwender mit Vorteil.
Der hohe Verwendungsgrad manuell erstellter Dokumente verwundert, da die
Integration manuell erstellter Dokumente in das BI-System auch einen hohen
zusitzlichen Aufwand erfordert, da die Dokumente nicht {iber Standard-
schnittstellen in ein BI-System integriert werden konnen. Externe Daten-
dienstleistungen und digitalisierte Papierdokumente werden deutlich seltener
(nur jeweils von etwa 15 % der Unternechmen) als Datenquellen eingesetzt.

6.5.3  Ergebnisse zur Betriebskomponente einer Bl-Konfiguration
Neuartige Erkenntnisse sind fiir die folgenden erhobenen Faktoren des Be-
triebs einer BI-Konfiguration zu erwarten: Haufigkeit der Aktualisierung der
Daten im BI-System, Anzahl der Anwender des BI-Systems, Verteilung der
Anwender auf die einzelnen Funktionsbereiche nach Anwendergruppen, BI-
Datenvolumen, hauptsdchlich verwendetes BI-System sowie die verwendeten
BI-Présentationsformen.

In mehr als der Hélfte der Unternechmen (55 %) wird fiir zumindest einen
Teil des Datenbestandes tdglich eine Aktualisierung vorgenommen. Eine
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Echtzeitaktualisierung fiir zumindest einen Teil des Datenbestandes wird in
23 % der Unternechmen durchgefiihrt. Wahrend dies bei den BI-Verwendern
mit Vorteil jedoch 30 % der Unternchmen tun, so sind es bei den BI-
Verwendern ohne Vorteil lediglich elf Prozent. Eine monatliche Aktualisie-
rung fiir zumindest einen Teil des Datenbestandes fithren 17 % der Unter-
nehmen beider Gruppen durch. Es folgen der Haufigkeit nach eine wochentli-
che Aktualisierung bei zwolf Prozent und eine jéhrliche Aktualisierung bei
sieben Prozent der BI-verwendenden Unternehmen. Demnach wird eine tigli-
che Aktualisierung der Echtzeitaktualisierung héufig vorgezogen, was nicht
verwunderlich ist, da es oftmals auch aus Performanzgriinden nicht moglich
ist, eine permanente Verbindung zu den Quellsystemen aufrecht zu erhalten.

Ein Vergleich der tatsdchlichen Anwendung der BI in einzelnen Funkti-
onsbereichen mit dem geplanten BI-Einsatz in einzelnen Funktionsbereichen
zeigt, dass der geplante Einsatz bislang (noch) nicht immer in einer faktischen
Anwendung miindet. So haben beispiclsweise 83 % der BI-Verwender mit
Vorteil den Einsatz der BI im Finanzbereich geplant, tatsdchlich wird jedoch
bislang nur in 73 % der Unternechmen der BI-Verwender mit Vorteil BI im
Finanzwesen angewendet. Hier scheint (noch) ein Defizit in der Umsetzung
des geplanten strategischen Einsatzes der BI vorzuherrschen. Dieses Defizit
wird sicherlich dadurch vermindert, dass zur Gruppe der BI-Verwender auch
Unternehmen gehoren, die den Einsatz des BI-Systems planen bzw. in der
Phase der Implementierung eines BI-Systems sind.

Die Anzahl der Anwender, die unternechmensweit mit BI arbeiten, wurde
mittels einer nummerischen Grofe abgefragt. 23 % der Befragten machten
hierzu keine Angabe. In knapp der Hélfte (47 %) der iibrigen Unternehmen
arbeiten elf bis maximal 50 Anwender mit BI-Systemen. In weiteren 35 Un-
ternchmen (30 %) nutzen lediglich einer bis maximal zehn Anwender BI. Die
Nutzung von BI durch mehr als 50 Anwender im Unternechmen findet in we-
niger Unternehmen statt. So nutzen in zehn Unternehmen (8 %) 51 bis maxi-
mal 100 Anwender, in neun Unternehmen (8 %) 101 bis maximal 250 An-
wender und in sechs Unternehmen (5 %) 251 bis maximal 500 Anwender ein
oder mehrere BI-Systeme. Nur in drei Unternehmen wird BI durch mehr als
500 Anwender genutzt. Somit wird Bl zwar tendentiell haufiger in GroBun-
ternehmen verwendet, die Zahl der Anwender ist jedoch eher gering.

Weiterhin sollten die Respondenten angeben, wie sich die BI-Anwender
des Unternehmens nach Anwendertypen unterscheiden. Auch hier konnte eine
nummerische Grole direkt eingegeben werden. In {iber 80 % der Unterneh-
men agieren maximal 50 Mitarbeiter als Power User, Analytiker und / oder
Informationskonsumenten. Erwartungsgemdll gibt es in Unternchmen am
héaufigsten Informationskonsumenten. Analytiker und Power User werden
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dagegen in deutlich geringerem MaBe fiir die Nutzung der BI ausgebildet.
Allerdings iiberrascht, wie auch bei der Zahl der Anwender von BI im Unter-
nehmen insgesamt, der geringe Anteil der Anwenderklassen ab 50 und mehr
Mitarbeitern. Hier scheint die Praxis von dem in der Literatur haufig formu-
lierten Ziel einer ,,BI for the masses® noch weit entfernt.

55 % der Respondenten machten nummerische Angaben zum Datenvo-
lumen der BI in ihrem Unternehmen. Die Spanne der aktuell in der Praxis
vorhandenen Datenvolumina von BI-Systemen ist beachtlich. Als niedrigster
Wert wurde 0,0001 Terabyte®” und als hochster Wert 150 Terabyte genannt.
Eine Klassifizierung der erhaltenen Volumenangaben zeigt, dass 35,7 % der
Unternehmen beider Gruppen iber ein Datenvolumen von weniger als 0,5
Terabyte verfiigen. Weitere 26,2 % der Unternechmen halten Daten im Umfang
von einem halben bis weniger als einem Terabyte in ihrem BI-System. Genau
ein Terabyte als Volumen gaben 14,3 % der Unternehmen an. Uber ein Volu-
men von mehr als einem Terabyte verfiigen 23,8 % der Unternehmen. Da
keine Vergleichsstudien zu Datenvolumina in BI-Systemen vorliegen, konnen
diese Ergebnisse auch nicht eingeordnet werden. Beziiglich der groflen Span-
ne an Datenvolumina kann lediglich vermutet werden, dass die vorhandene
Datenmenge stark von Kontextfaktoren wie Branche und Unternehmensgrof3e
oder Anwendungsfaktoren wie den nutzenden Funktionsbereichen und einge-
setzten Analysemethoden abhédngt. Diese Vermutungen miissten durch zu-
kiinftige Studien allerdings bestdtigt und konkretisiert werden. Da das Ein-
schitzen des Datenvolumens nicht einfach ist und die Datenvolumina
aufgrund technischer Fortschritte ansteigen diirften, ist eine exakte Erhebung
von Datenvolumina im BI-Bereich ohnehin schwer moglich.

Die Antworten auf die Frage nach dem hauptsiachlich verwendeten BI-
System verdeutlichen die Breite der durchgefiihrten Erhebung, da jeder der
zehn umsatzstirksten BI-Systemhersteller®® mindestens einmal genannt wur-
de. Auffillig ist, dass die fiinf umsatzstirksten BI-Systemhersteller in dieser
Studie nur 47 % der verwendeten Systeme bereitgestellt haben (vgl.
Abbildung 20). Nach wie vor sind Eigenentwicklungen (22 %) aber auch
sonstige Systeme kleinerer BI-Systemanbieter (31 %) im Markt stark vertre-
ten. Somit belegen die Ergebnisse der Befragung eine nach wie vor existente
Heterogenitit des BI-Marktes.

%5 1 Terabyte = 10'? Byte
5% Basierend auf der Klassifikation der umsatzstirksten BI-Systemhersteller fiir das Jahr 2007.
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B SAP BW
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11% B Microsoft
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Abbildung 20: Nutzung von Bl-Systemen nach Herstellern in der Erhebung

Die Prisentation der durch BI ermittelten Daten erfolgt meist durch individu-
ell gestaltete Benutzeroberflichen, die von 55 % der Unternehmen realisiert
werden. Nach wie vor werden auch Tabellenkalkulationsprogramme zur An-
zeige der BI-Ergebnisse genutzt (43 %). Web Cockpits werden derzeit ledig-
lich von knapp 36 % der Unternehmen verwendet. Da die Respondenten die
Antworten zu der entsprechenden Frage auf das hauptsidchlich genutzte BI-
System beziehen sollten, kann fiir jedes vorgegebene BI-System analysiert
werden, welche Présentationsformen die Anwender verwenden. Allerdings
wird diese Analyse dadurch eingeschréinkt, dass nicht fiir alle genannten Sys-
teme eine hinreichend grofe Stichprobe vorliegt, ausgenommen fiir die Grup-
pe der Eigenentwicklungen und SAP BW-Implementierungen. Aus diesem
Grund werden lediglich diese beiden Gruppen néher betrachtet. Mehr als die
Halfte (52,2 %) der SAP BW-Anwender verwenden Web Cockpits zur Anzei-
ge, wiahrend nur 16,7 % der Anwender von Eigenentwicklungen Web Cock-
pits nutzen. 86,7 % der Anwender von Eigenentwicklungen nutzen stattdessen
individuell gestaltete Benutzeroberflichen zur Prisentation der BI-
Ergebnisse, wohingegen dies nur 34,8 % der SAP BW-Anwender tun. Beziig-
lich der Benutzung von Tabellenkalkulationsprogrammen ist der Unterschied
zwischen beiden Gruppen nicht ganz so gravierend: 56,5 % der SAP BW-
Anwender und 40 % der Anwender von Eigenentwicklungen nutzen diese
Form der Ergebnispréisentation.
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6.5.4  Ergebnisse zur Kontextkomponente einer Bl-Konfiguration
Beziiglich der Kontextfaktoren der BI sind fiir folgende erhobenen Faktoren
neue Erkenntnisse zu erwarten: Branche, Marktposition innerhalb der Bran-
che, Umgang des Managements mit der IT sowie Umgang mit der BI durch
Datenschutzbeauftragten und Arbeitnehmervertreter.

Die Kontextfaktoren der Unternechmen mit BI-Konfiguration werden
durch eine Gegeniiberstellung mit den Kontextfaktoren der Unternehmen
ohne BI-Konfiguration présentiert. Mit einem entsprechenden Verweis auf
Kapitel 6.6.1 wird an dieser Stelle lediglich auf Auffélligkeiten beim Ver-
gleich der Gruppe der BI-Verwender mit und ohne Vorteil eingegangen.

Als erster Kontextfaktor wird die Branchenzugehorigkeit von Unterneh-
men beider Gruppen untersucht. Hier zeigt sich, dass knapp 20 % der BI-
Verwender mit Vorteil der IT-Branche angehoren, bei den BI-Verwendern
ohne Vorteil nur etwas mehr als fiinf Prozent (vgl. Abbildung 21, néchste
Seite). Dagegen ist die Gruppe der BI-Verwender ohne Vorteil stiarker als die
Gruppe der BI-Verwender mit Vorteil in der Handelsbranche vertreten (8 %
Differenz). Beziiglich der tibrigen Branchen differieren die prozentualen An-
gaben fiir beide Gruppen in vernachldssigbarem Maf3e.

Dariiber hinaus wurden weitere interne Faktoren erhoben. Hierbei ist auf-
fallend, dass durchschnittlich nur 53 % der Unternehmen dem Management
einen sicheren Umgang mit der IT bescheinigen. Dies ist vor allem vor dem
Hintergrund kritisch zu sehen, dass gerade auf der Geschiftsfithrungsebene
die Anwendung der BI gewiinscht wird und auch weit verbreitet erfolgt. Im-
merhin durchschnittlich 38 % der Respondenten der Unternehmen sind der
Meinung, dass ihre Arbeitnehmervertretung den Einsatz der BI im Unterneh-
men positiv sieht. Auch datenschutzrechtliche Bestimmungen scheinen in der
Praxis mittlerweile keine Restriktion gegen BI mehr darzustellen, da nur etwa
fiinf Prozent der Unternechmen eine negative Haltung des Datenschutzbeauf-
tragten zur BI attestieren.
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Abbildung 21: Anwendung der Bl nach Branchen (prozentualer Vergleich beider Gruppen)

6.5.5 Ergebnisse zu den Folgen einer Bl-Konfiguration

Neben der BI-Konfiguration und den sie umgebenden Kontext resultieren aus
dem Vorhandensein der BI auch Folgen, die wiederum die BI-Konfiguration
beeinflussen kénnen. Wenngleich in dieser Arbeit der Fokus auf einem spe-
ziellen Folgeaspekt, dem nachhaltigen Wettbewerbsvorteil, liegt, so werden
zum Erhalt eines moglichst vollstindigen aktuellen Bildes von BI in deut-
schen Unternchmen auch weitere Folgen abgefragt. Neuartige Erkenntnisse
sind aufgrund fehlender bisheriger empirischer BI-Forschung fiir die Wirt-
schaftlichkeit zu erwarten.

Das am hiufigsten eingesetzte Verfahren zur Messung der Wirtschaft-
lichkeit ist das Verfahren der Kosten- und Nutzenschitzungen. 55,6 % der
Unternehmen beider Gruppen fiihren solche Analysen durch. Im Vergleich
hierzu werden statische und dynamische Verfahren der Wirtschaftlichkeitsbe-
rechnung deutlich seltener angewendet: 32,7 % der Unternechmen beider
Gruppen setzen auf statische Verfahren und 26,1 % auf dynamische Verfah-
ren. Nur 12,4 % wenden strategische Verfahren zur Bestimmung der Wirt-
schaftlichkeit der BI an. Auch bei diesem Faktor sind die generell héheren
Zustimmungswerte der BI-Verwender mit Vorteil gegeniiber den BI-
Verwendern ohne Vorteil auffallig (vgl. Abbildung 22).



256 Empirische Ergebnisse

strategische Verfahren

Verfahren der Kosten- 62,4%

und Nutzenschitzungen :-::

dynamische Verfahren 3

statische Verfahren ¥

B BI-Verwender mit Vorteil (N=93)
B BI-Verwender ohne Vorteil (N=60)

Abbildung 22: BI-Wirtschaftlichkeitsmessung (prozentualer Vergleich beider Gruppen)

Weiterhin wurde nach sonstigen Ansdtzen zur Messung der Wirtschaftlichkeit
gefragt. Neben der Angabe, keine Messung der Wirtschaftlichkeit vorzuneh-
men, werden intuitive Methoden genannt. Zu diesen intuitiven Methoden
zdhlen die Messung ,,aus dem Bauch®, die ,,Daumen mal Pi-Methode®, ,,Ge-
fiihl“, sowie ,,subjektive Wahrnehmung".

Des Weiteren waren Unternchmen, die statische Verfahren verwenden,
angehalten, den ROI fiir ihre BI fiir das vergangene Geschéftsjahr anzugeben.
Lediglich 36 % der Unternehmen beider Gruppen, die statische Verfahren
verwenden, machten eine Angabe zum ROI. Von diesen 18 Unternechmen
geben sechs Unternehmen an, einen ROI bis maximal 20 % zu erzielen. Die
néchst grofere Gruppe (fiinf Unternehmen) erreicht einen ROI von mehr als
60 %, aber maximal 80 %. Drei Unternehmen geben einen ROI von mehr als
20 %, aber maximal 40 % und jeweils zwei Unternechmen einen ROI von
mehr als 40 %, aber maximal 60 % sowie von mehr als 80 %, aber maximal
100 % an. Da als Zielwert fiir den ROI bereits ein Wert von mehr als zehn
Prozent - branchenabhéngig kann der Zielwert etwas unter- oder oberhalb
dieser Marke liegen - als gut angesehen wird, kann der BI-Einsatz mehrheit-
lich als wirtschaftlich bewertet werden, da bei 15 der 18 Unternechmen der
Wert iiber diesem Zielwert liegt. Dieses Ergebnis scheint die bisherige empi-
rische BI-Forschung, wonach mehr als die Hélfte der Unternehmen mit der
Wirtschaftlichkeit ihrer BI zufrieden ist, zu bestitigen. Einschrinkend ist
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jedoch anzumerken, dass die Anzahl der Unternehmen, die iiberhaupt eine
ROI-Angabe gemacht hat, zu gering ist, um von einer generellen Zufrieden-
heit der Unternechmen mit der Wirtschaftlichkeit ihrer BI zu sprechen, wes-
halb dieser Punkt bei den neuartigen Erkenntnissen und nicht bei der Validie-
rung bisheriger Forschungsergebnisse aufgefiihrt ist.

6.5.6  Zusammenfassung

Ein Nebenziel dieser Arbeit besteht in der Gewinnung neuer empirischer
Ergebnisse basierend auf einer umfassenden Erhebung von BI-Konfiguration,
BI-Kontext und BI-Folgen. Die in den vorangehenden Kapiteln vorgestellten
Ergebnisse werden im Folgenden fiir jede einzelne Komponente des Bezugs-
rahmens zusammengefasst.

Bezogen auf die strategische Ausrichtung der BI stellen eine Verbesse-
rung der Entscheidungsunterstiitzung des Managements sowie der innerbe-
trieblichen Informationsversorgung die wichtigsten Ziele dar. Die wichtigsten
technischen Anforderungen an ein zu implementierendes BI-System liegen in
der Schaffung einer homogenen Datenbasis sowie der Erstellung standardi-
sierter Reports. Dariiber hinaus kann als eine neue Erkenntnis die breite Nut-
zungsplanung der BI in den Bereichen Geschiftsfithrung, Finan-
zen/Rechnungswesen/Controlling und Vertrieb/Marketing angesehen werden,
wihrend ein BI-Einsatz in den Bereichen Produktion, Personal, Beschaffung
und IT deutlich seltener vorgesehen ist.

Fir die Implementierungskomponente zeigt sich, dass bei den meisten
BI-Einfiihrungen die eigene IT beteiligt ist, wohingegen externe Beratungsun-
ternechmen und Systemhersteller deutlich seltener eingebunden werden. In
allen Phasen der Implementierung werden zudem spitere Anwender meist
berticksichtigt. So werden bei mehr als 80 % der Unternehmen die Anwender
zum Systemtest des fertigen BI-Systems herangezogen, bei mehr als 70 % der
Unternehmen helfen Anwender bei der Auswahl zu extrahierender Daten im
Rahmen der Informationsbedarfsanalyse und immerhin noch bei mehr als 60
% der Unternchmen werden die Anwender in den Test des Prototyps bzw. zur
Priifung der erstellten Datenmodelle herangezogen. Eine detailliertere Analy-
se der Einbindung nach Funktionsbereichen zeigt zudem, dass die Funktions-
bereiche Finanzen/Rechnungswesen/Controlling sowie IT in allen drei Imp-
lementierungsphasen  tiberdurchschnittlich  eingebunden  sind  und
demgegeniiber der Funktionsbereich Vertrieb/Marketing in allen drei Imple-
mentierungsphasen unterdurchschnittlich beriicksichtigt wird. Als ein weite-
res neues Ergebnis kann die weite Verbreitung sowohl von synoptischen als
auch von evolutiondren Implementierungsstrategien angeschen werden, wo-
hingegen andere Strategien praktisch keine Bedeutung besitzen. Zur techni-
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schen Implementierung der BI wird meist die logische Datenmodellierung
herangezogen. Allerdings finden auch Prototyping, Systemtest und Informati-
onsbedarfsanalysen relativ weite Verbreitung. Lediglich die semantische Da-
tenmodellierung wird nur selten durchgefiihrt. Bei iiber 90 % der Unterneh-
men dienen interne operative Systeme als Datenquelle der BI. Weitaus
seltener werden manuell erstellte Dokumente, digitalisierte Papierdokumente
und externe Datendienstleistungen herangezogen.

Zumindest fiir einen Teil ihrer Daten in BI-Systemen greifen mehr als die
Halfte der Unternehmen auf eine tdgliche Aktualisierung zuriick. Fast jedes
vierte Unternehmen fiihrt fiir Teildatenbestinde eine Echtzeitaktualisierung
durch. Weitere Aktualisierungszyklen spielen in der unternechmerischen Praxis
eine untergeordnete Rolle. Die Anzahl der Anwender der BI in Unternechmen
ist vor dem Hintergrund der Tatsache, dass tendentiell eher Grounternehmen
BI verwenden, gering. Erwartungsgeméal sind die meisten Anwender Infor-
mationskonsumenten. Analytiker und Power User werden dagegen in deutlich
geringerem MafBe zur Anwendung der BI ausgebildet. Weiterhin variieren die
in der Praxis vorzufindenden BI-Systeme beziiglich ihrer Datenvolumina sehr
stark, wobei die groBere Gruppe der Unternehmen iiber Datenbestinde von
weniger als einem Terabyte verfiigen. Die durchgefiihrte Erhebung zeigt eine
vorherrschende Heterogenitdt des BI-Marktes, da sowohl die zehn umsatz-
starksten Anbieter des Jahres 2007 als auch Eigenentwicklungen und iibrige
Systeme von den Respondenten als genutzte Systeme genannt werden. Die
Prisentation der durch BI ermittelten Ergebnisse erfolgt meist durch indivi-
duell gestaltete Benutzeroberflichen. Etwas seltener werden auch Tabellen-
kalkulationsprogramme zur Anzeige der BI-Ergebnisse verwendet. Nur jedes
dritte Unternechmen setzt zur Présentation der BI-Ergebnisse Web Cockpits
ein.

Bezogen auf den Kontext einer BI-Konfiguration bescheinigt lediglich
jeder zweite Respondent seinem Management einen sicheren Umgang mit IT.
Da nur wenige Respondenten die Einstellung ihres Datenschutzbeauftragten
zur Bl als negativ einschitzen, scheinen datenschutzrechtliche Bedenken
gegeniiber der BI kaum noch zu existieren. Auch Arbeitnehmervertretungen
bewerten den BI-Einsatz in der Mehrzahl der Fille positiv.

Zur Messung der Wirtschaftlichkeit der BI werden bei mehr als der Half-
te der Unternechmen meist Verfahren der Kosten- und Nutzenschitzungen
eingesetzt. Deutlich seltener werden statische Verfahren und dynamische
Verfahren zur Messung der Wirtschaftlichkeit herangezogen. Auf die Ver-
wendung strategischer und sonstiger Ansdtze setzen nur wenige Unterneh-
men.
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6.6 Gegeniiberstellung von Unternehmen mit und ohne BI-

Konfiguration

Dieses Kapitel dient der Beantwortung der Forschungsfrage, worin sich Un-
ternchmen mit und Unternehmen ohne BI-Konfiguration unterscheiden und
worin Griinde fiir den Verzicht auf BI liegen (Forschungsfrage 5). Zunéchst
werden anhand von vergleichbaren Kriterien die beiden Gruppen der BI-
nutzenden und Nicht-Bl-nutzenden Unternechmen einander gegeniibergestellt
(vgl. Kapitel 6.6.1). Im Anschluss erfolgt eine detailliertere Betrachtung der
Unternehmen, die keine BI verwenden, in der die Griinde fiir den (bisherigen)
Verzicht auf die Einfithrung der BI erdrtert werden (vgl. Kapitel 6.6.2).

6.6.1 Vergleich Bl-nutzender und Nicht-Bl-nutzender Unternehmen
Zundchst liegt ein Vergleich derjenigen Unternehmen, die BI verwenden,
implementieren oder die Einfilhrung der BI planen®’ mit denjenigen, die
keine BI verwenden oder noch unentschlossen sind®®, nahe. Neben einem
Vergleich der Aussagen zur (Nicht-) Existenz nachhaltiger Wettbewerbsvor-
teile konnen hier die erhobenen Moderatoren wie Mitarbeiteranzahl, Umsatz-
klasse und Branche sowie interne Faktoren wie Einstellung der Arbeitneh-
mervertretung und des Datenschutzbeauftragten gegeniibergestellt werden.
Zuletzt konnen auch die Respondenten beziiglich ihrer Funktionsbereiche,
Mitarbeiterstufe und gegebenenfalls ihres Alters und ihres Geschlechtes ver-
glichen werden. Dies sind alle Items zu den Fragen, fiir die in der Erhebungs-
konzeption ein Bezug zur Forschungsfrage 5 definiert wurde. Allerdings
werden im Folgenden nur solche Ergebnisse prasentiert, bei denen sich Un-
terschiede zwischen beiden Gruppen zeigen und anderweitige wichtige Er-
kenntnisse, die sinnvoll interpretiert werden konnen.

Da die Gruppe der Unternechmen mit BI-Konfiguration 153 Unternchmen
und die der Unternechmen ohne BI-Konfiguration 248 Unternechmen umfasst,
erfolgt der Vergleich anhand des prozentualen Anteils der Zustimmung zu
einem Item innerhalb einer Gruppe.®”’

In einem ersten Vergleich werden die Aussagen der Respondenten zum
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil einander gegeniibergestellt. In beiden Grup-

%7 Aus Griinden der Vereinfachung und Sprachokonomie wird die Gruppe dieser Unternehmen

im Folgenden ,,Unternehmen mit BI-Konfiguration* genannt.

Aus Griinden der Vereinfachung und Sprachékonomie wird die Gruppe dieser Unternechmen
im Folgenden ,,Unternehmen ohne BI-Konfiguration* genannt.

% Dies bezieht sich auf die binir erhobenen Items, die miteinander verglichen werden.

698
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pen differiert die Fragestellung zum nachhaltigen Wettbewerbsvorteil um das
Element der BI. So sollten Unternehmen ohne BI-Konfiguration lediglich
angeben, ob sie gegeniiber ihren Konkurrenten iiber nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile verfiigen. Unternehmen mit BI-Konfiguration sollten dagegen
diese Aussage auf die BI bezichen und die Frage beantworten, ob ihr Unter-
nehmen durch den Einsatz von BI nachhaltige Wettbewerbsvorteile erzielt.
Der Vergleich beider Gruppen zeigt keine Unterschiede beziiglich des nach-
haltigen Wettbewerbsvorteils: Jeweils 61 % der Unternehmen in beiden Grup-
pen verfiigen demnach iiber nachhaltige Wettbewerbsvorteile, die Unternech-
men mit BI-Konfiguration durch BI-Einsatz’", die Unternehmen ohne BI-
Konfiguration ohne BI-Einsatz. Dies zeigt zum einen die positive Einschét-
zung der Mehrheit der Befragten zur Stellung ihres Unternechmens im Markt,
zum anderen scheidet aufgrund der gleich groBlen prozentualen Anteile in
beiden Gruppen der nachhaltige Wettbewerbsvorteil als Differenzierungskri-
terium von Unternehmen mit BI-Konfiguration und Unternehmen ohne BI-
Konfiguration aus.

Wenngleich die direkte Frage nach dem nachhaltigen Wettbewerbsvorteil
keine Unterschiede zwischen Unternehmen mit BI-Konfiguration und Unter-
nehmen ohne BI-Konfiguration zeigt, so geben 85 % der Unternehmen mit
BI-Konfiguration und nur 74,6 % der Unternehmen ohne BI-Konfiguration
an, ihr Unternehmen verfiige {iber eine gute Marktposition innerhalb ihrer
Branche. Dies zeigt, dass Unternehmen ohne BI-Konfiguration ihre branchen-
spezifische Marktposition nicht so positiv einschitzen wie Unternehmen mit
BI-Konfiguration. Allerdings wire es eine Fehlinterpretation, diese Differenz
einzig auf die (Nicht-)Existenz der BI zuriickzufiihren, da die Einschitzung
der branchenspezifischen Marktposition auch von anderen Eigenschaften als
der BI-Konfiguration abhéngen kann.

Eine weitere Differenzierung in der Betrachtung von Unternehmen mit
BI-Konfiguration und Unternehmen ohne BI-Konfiguration erfolgt anhand
der Kriterien Mitarbeiteranzahl und Umsatzerlose. Bei beiden Kriterien ist der
Anteil der KMU’s in der Gruppe der Unternechmen ohne BI-Konfiguration
mit durchschnittlich etwa 90 % deutlich hoher als in der Gruppe der Unter-
nehmen mit BI-Konfiguration, bei der der Anteil der KMU’s durchschnittlich
knapp tber 50 % liegt. Dieses Ergebnis unterstiitzt die in bisherigen BI-

% Nicht erhoben und damit unklar bleibt jedoch, wie viel Prozent der Unternehmen mit BI-Kon-
figuration generell nachhaltige Wettbewerbsvorteile ihres Unternehmens sehen.
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Studien gewonnene Erkenntnis, dass BI eher in GroBunternchmen als in
KMU'’s eingesetzt wird.

Beim Vergleich der Branchenzugehorigkeit von Unternehmen mit BI-
Konfiguration und Unternehmen ohne BI-Konfiguration zeigen sich generell
nur geringe Unterschiede (Aufteilung: 1 % Primérsektor, 33 % Sekundérsek-
tor, 65 % Tertidrsektor), lediglich bei Betrachtung des tertidren Sektors zeigen
sich deutliche Unterschiede in beiden Gruppen (vgl. Abbildung 23). So sind
die Unternehmen mit BI-Konfiguration insbesondere im Handel- und Kredit-
gewerbe stérker als die Unternehmen ohne BI-Konfiguration vertreten, letzte-
re stirker in Branchen des Dienstleistungsgewerbes, die nicht ndher spezifi-
ziert werden konnen. Die Abweichungen in den Branchen IT und 6ffentliche
Verwaltung sind zu gering, um daraus Riickschliisse zu ziehen. Zukiinftige
Studien sollten die in dieser Studie unter ,,sonstigen Dienstleistungsgewerbe®
gefassten Branchen detaillierter untersuchen, um die deutlichen Abweichun-
gen zwischen Unternehmen mit BI-Konfiguration und Unternehmen ohne BI-
Konfiguration in diesem Segment besser verstehen zu konnen.

sonstige Dienstleistungen |7~

IT

Offentliche Verwaltung
Handel %
Versicherungen

Kreditwirtschaft

produzierendes Gewerbe &=

Primérsektor 115‘2//3

Abbildung 23: Verteilung der Unternehmen nach Branchen (prozentualer Anteil beider Gruppen)

B Unternehmen mit BI-Konfiguration
B Unternehmen ohne BI-Konfiguration

Bei einer Gegeniiberstellung beider Gruppen anhand der respondentenspezifi-
schen Eigenschaften fillt bei Betrachtung der Funktionsbereiche auf, dass
51,0 % der Respondenten der Unternehmen ohne BI-Konfiguration der Ge-
schiftsfiihrung angehdren. Bei den Unternchmen mit BI-Konfiguration sind
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dies nur 26,4 %. Demgegeniiber arbeiten bei den Unternechmen mit BI-
Konfiguration 33,8 % der Respondenten in der IT, wiahrend dies bei den Un-
ternehmen ohne BI-Konfiguration nur 12,1 % tun. Dieser starke Unterschied
lasst sich damit erkldren, dass 32,8 % der Unternechmen ohne BI-
Konfiguration, aber nur 5,4 % der Unternechmen mit BI-Konfiguration weni-
ger als 20 Mitarbeiter haben und damit viele Unternehmen auf der Seite der
Unternehmen ohne BI-Konfiguration aufgrund ihrer GroBe vermutlich gar
nicht {iber eine ausgeprigte Funktionsbereichsstruktur verfiigen.

Die unterschiedliche Unternehmensgrofle der Unternehmen mit und ohne
BI-Konfiguration kann auch zur Erklarung fiir die unterschiedliche Verteilung
der Antworten bei der Frage nach der Mitarbeiterstufe der Respondenten
herangezogen werden. Hier geben 55,6 % der Unternechmen ohne BI-
Konfiguration an, auf hochster Leitungsebene tétig zu sein. Bei den Unter-
nehmen mit BI-Konfiguration behaupten dies nur 30,8 %. Als Ausgleich
dafiir sind die Anteile der Unternehmen mit BI-Konfiguration bei den beiden
Gruppen hohere und mittlere Leitungsebene deutlich hoher. Dies kann damit
erkldart werden, dass bei zahlreichen Unternehmen ohne BI-Konfiguration
eine vierstufige Hierarchie aufgrund der geringen Mitarbeiteranzahl gar nicht
ausgepragt sein kann.

Beim Vergleich des angegebenen Alters der Respondenten beider Grup-
pen ist auffillig, dass der durchschnittliche Respondent eines Unternechmens
mit BI-Konfiguration mit 41,7 Jahren deutlich jiinger als der durchschnittli-
che Respondent eines Unternehmens ohne BI-Konfiguration mit 47,7 Jahren
ist. In beiden Gruppen dominiert der Anteil des ménnlichen Geschlechts.
Wiéhrend drei Viertel der Respondenten der Unternchmen ohne BI-
Konfiguration ménnlich sind, sind es in der Gruppe der Unternehmen mit BI-
Konfiguration sogar 84 %. Da sich diese Informationen jedoch nur auf die
Respondenten und damit nicht zwangsldufig auf die Entscheider in den Un-
ternehmen beziehen, sind keine generellen auf die Unternehmen bezogenen
Aussagen ableitbar.

6.6.2  Grinde fir den Verzicht auf Bl
In diesem Kapitel werden weitere deskriptive Ergebnisse der Gruppe der
Unternehmen ohne BI-Konfiguration vorgestellt, bei denen ein Vergleich mit
BlI-nutzenden Unternechmen per se ausgeschlossen ist. Da ein Nebenziel die-
ser Studie darin besteht, zu verstehen, warum Unternechmen auf den Einsatz
von BI verzichten, wurden die Unternehmen ohne BI-Konfiguration nach
Griinden fiir den BI-Verzicht gefragt, die im Folgenden dargestellt werden.
Wie bereits in der Erhebungskonzeption diskutiert, werden als Griinde fiir
Verzicht auf BI ein fehlendes konzeptionelles BI-Verstindnis, mangelndes
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Interesse des Managements bzw. der Geschiftsfiihrungsebene, eine ungenii-
gende Anzahl finanzieller Ressourcen sowie eine Erreichung der Unterneh-
mensziele auch ohne BI vorgegeben. Als hiufigster genannter Grund fiir den
Verzicht auf BI wird von zwei Dritteln der Respondenten die Erreichung der
Unternehmensziele auch ohne die Verwendung von BI genannt. Die iibrigen
drei potentiellen Griinde werden von jeweils etwa einem Viertel der Gruppe
der Unternechmen ohne BI-Konfiguration angegeben. Da Mehrfachantworten
moglich und auch gewiinscht waren, sind diese geringen Zustimmungswerte
tiberraschend.

6.6.3 Zusammenfassung

Zusammenfassend kann auf Grundlage des Vergleichs von Unternehmen mit
BI-Konfiguration und Unternchmen ohne BI-Konfiguration festgestellt wer-
den, dass GroBunternehmen tendentiell BI verwenden und kleine und mittlere
Unternehmen eher auf BI verzichten. Dariiber hinaus kann als ein nahe lie-
gendes, aber empirisch bislang keineswegs gefestigtes, Ergebnis die Errei-
chung der Unternehmensziele auch ohne BI als Hauptgrund fiir den Verzicht
auf BI gesehen werden. Weitere mogliche Griinde wie ungeniigende finan-
zielle Ressourcen, mangelndes Interesse der Geschéftsfithrung oder ein feh-
lendes konzeptionelles BI-Verstindnis werden nur je von einem Viertel der
Respondenten und damit deutlich seltener genannt.

Ein weiterer interessanter Vergleich von BI nutzenden und Nicht-BI-
nutzenden Unternehmen stellt die Betrachtung der Einschédtzung der Respon-
denten beziiglich des nachhaltigen Wettbewerbsvorteils dar. Der prozentuale
Anteil derjenigen Unternehmen, die nach Angabe der Respondenten iiber
nachhaltige Wettbewerbsvorteile verfiigen, ist in beiden Gruppen gleich hoch.
Demnach kann BI zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen fiihren, stellt jedoch
keine zwingende Voraussetzung zur Erreichung dieser dar.



264 Fazit und Ausblick

7 Fazit und Ausblick

In diesem Kapitel werden die wesentlichen Ergebnisse der durchgefiihrten
empirischen Erhebung zusammengefasst, um die im Rahmen der Zielsetzung
der Arbeit formulierten Forschungsfragen zu beantworten (vgl. Kapitel 7.1).
Basierend auf der Zusammenfassung der wesentlichen Erkenntnisse werden
in den beiden Folgekapiteln zum einen Auswirkungen fiir die Forschung (vgl.
Kapitel 7.2) und zum anderen Handlungsempfehlungen fiir die Praxis (vgl.
Kapitel 7.3) gegeben.

7.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Das Hauptziel der vorliegenden Arbeit besteht in der Beantwortung der Frage,
ob der Einsatz von BI in Unternehmen zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen
fithrt. Aufgrund des gewéhlten theoretischen Ansatzes erfolgt eine Aufteilung
dieses Hauptziels auf zwei Forschungsfragen. So war zundchst zu kldren,
welche Ressourcen einer BI-Konfiguration wettbewerbsrelevante Eigenschaf-
ten aufweisen. Im Anschluss galt es zu priifen, ob der Besitz einer wettbe-
werbsrelevanten BI-Konfiguration zur Erzielung nachhaltiger Wettbewerbs-
vorteile fiihrt.

Die Identifikation wettbewerbsrelevanter BI-Konfigurationen wird durch
die Ermittlung derjenigen Faktoren, die die VRIO-KTriterien erfiillen, vorge-
nommen. Hierzu erfolgt eine Clusterung der erhobenen BI-Konfigurationen
mittels des K-Means-Algorithmus. Um Ergebnisse inhaltlich interpretieren zu
konnen und um ausreichende Modellgiite zu erreichen, wurden Clusteranaly-
sen fiir jeden Konfigurationsbestandteil verbunden mit jedem VRIO-
Kriterium durchgefiihrt. Die so erhaltenen Cluster wurden inhaltlich be-
schrieben und anschlieBend unter inhaltlichen Gesichtspunkten zusammenge-
fithrt.

Es zeigt sich, dass alle prozessualen Ressourcen Strategie, Implementie-
rung und Betrieb zum Erhalt einer wettbewerbsrelevanten BI-Konfiguration
erforderlich sind. Die durchgefiihrten Clusteranalysen zeigen fast durchgén-
gig, dass es zwei Cluster gibt, die zu einer wettbewerbsrelevanten BI-
Konfiguration fithren. Beim ersten Cluster erfolgt ein spezifischer, klar defi-
nierter BI-Einsatz im Unternehmen. Der Fokus liegt in diesem Cluster auf der
Strategiephase, in der neben der Definition von Zielen und wichtigen Anfor-
derungen auch die anwendenden Funktionsbereiche festgelegt werden. Imp-
lementierung und Betrieb stellen lediglich die exakte Umsetzung des zuvor
definierten Einsatzes dar. Zur Implementierung werden neben der IT des
Unternehmens auch weitere interne Ressourcen hinzugenommen. Die An-
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wendung erfolgt strikt im zuvor definierten Rahmen meist durch geschulte
Anwender.

Demgegeniiber liegt der Fokus des zweiten Clusters auf der Implementie-
rung und dem Betrieb der BI im Unternehmen. In diesem Cluster, welches
auch als ,BI for the masses*’’' bezeichnet werden kann, liegt der Schwer-
punkt auf einer breiten, unternehmensweiten Anwendung der BI. Im Rahmen
der Implementierung werden Anwender miteinbezogen und deren Wiinsche
berilicksichtigt. Im Vergleich zum ersten Cluster, bei dem spezifische Vorga-
ben an die BI eher durch das Management erfolgen, fehlt es hier an expliziter
Strategie, da der Einsatz der BI als ein unternehmensweites Informationssys-
tem fiir alle Mitarbeiter betrachtet wird.

Da sich nicht in allen Analysen Cluster zeigten, die auf die Negation des
entsprechenden VRIO-Kriteriums hindeuten, konnen keine generellen Cluster
zur fehlenden Wettbewerbsrelevanz aggregiert werden. Aus diesem Grund
kann an dieser Stelle nur auf die einzelnen Kapitel verwiesen werden, die die
Merkmale nicht-wettbewerbsrelevanter Cluster — sofern sie identfiziert wer-
den konnten — auflisten.

Der Einfluss einer wettbewerbsrelevanten BI-Konfiguration auf den
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens wurde im Anschluss
untersucht. In einem ersten Schritt wurde mittels einer Faktorenanalyse ge-
priift, ob die Items zur Messung des jeweiligen VRIO-Kriteriums dieses auch
tun. Da dies durch die Faktorenanalyse belegt werden konnte, erfolgte im
Anschluss mittels logistischer Regression die Untersuchung des Einflusses
der VRIO-KTriterien auf den nachhaltigen Wettbewerbsvorteil. Die erhaltenen
Ergebnisse belegen eindeutig, dass eine hohe strategische Werthaltigkeit, eine
hohe Seltenheit, eine hohe Nicht-Imitierbarkeit und eine hohe organisatori-
sche Integration einer BI-Konfiguration gemeinsam einen signifikanten Anteil
des durch den Einsatz einer BI-Konfiguration erzielten nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteils klaren. Dies bedeutet zugleich, dass der RBV als ein Ansatz zur
Erkldrung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile auf der Basis ausgewihlter Res-
soucen auch im Bereich der BI Giiltigkeit besitzt.

Bezogen auf das formulierte Hauptziel dieser Arbeit kann festgestellt
werden, dass der Einsatz von BI in Unternechmen zu nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteilen flihrt. Diese Aussage gilt allerdings nur fiir Unternehmen, die
iiber eine wettbewerbsrelevante BI-Konfiguration verfiigen, bei der eines der
beiden vorgestellten Cluster identifiziert werden kann.

"'Vgl. Gehra et al. 2005, S. 236; Gehra 2005, S. 56.
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Neben dem Hauptziel der Arbeit werden gemil3 der Zielsetzung der vorlie-
genden Arbeit drei Nebenziele untersucht, die mit Hilfe der vorgestellten
deskriptiven Ergebnisse erfiillt werden. Ein Nebenziel umfasst die Validie-
rung bisheriger empirischer Forschungsergebnisse der BI. Es zeigt sich, dass
die meisten empirisch ermittelten Ergebnisse zur BI durch die vorliegende
Erhebung bestitigt werden. Auch bei Ergebnissen, bei denen die bisherige
empirische BI-Forschung zu widerspriichlichen Erkenntnissen gelangt, kann
diese Erhebung keine eindeutigen Erkenntnisse liefern. Eine Abweichung von
den bisherigen empirischen Ergebnissen ergibt sich lediglich beziiglich der
verwendeten BI-Systemarchitektur. Aufgrund fehlender Reprisentativitdt der
vorliegenden Studie kann die zentrale Data Warchouse-Architektur, die von
den Respondenten in dieser Erhebung am Héufigsten genannt wird, nicht als
allgemein vorherrschend bezeichnet werden.

Neben dem Vergleich bisheriger empirischer Ergebnisse mit den Ergeb-
nissen dieser Erhebung wurde aufgrund der umfassenden Erhebung von BI-
Konfigurationen, Kontexten und Folgen als weiteres Nebenziel die Gewin-
nung neuer empirischer Erkenntnisse formuliert. Die Durchfiihrung der Erhe-
bung fiihrte zu einer groBen Anzahl neuer Erkenntnisse, die in Kapitel 6.5.6
zusammengefasst sind. Aus diesem Grund wird an dieser Stelle auf eine er-
neute Zusammenfassung verzichtet.

Zudem liefert auch der Vergleich von Bl-nutzenden und Nicht-BI-
nutzenden Unternehmen neue Erkenntnisse, was als drittes Nebenziel und
fiinfte Forschungsfrage formuliert wurde. So liegt der Hauptgrund fiir den
Verzicht auf BI in der Erreichung der Unternehmensziele auch ohne BI. Zu-
dem zeigt der Vergleich, dass GroBunternchmen eher BI verwenden als kleine
und mittlere Unternehmen. Beziiglich der Erzielung nachhaltiger Wettbe-
werbsvorteile sind keine Unterschiede zwischen den beiden Gruppen erkenn-
bar.

7.2 Implikationen fiir die Forschung
Aus den zuvor in zusammengefasster Form vorgestellten Ergebnissen dieser
Arbeit ldsst sich weiterer Forschungsbedarf ermitteln. Dieser wird hier analog
der Ergebniszusammenfassung fiir jede der fiinf Forschungsfragen dargestellt.
Zunichst sollten die durch Clusteranalyse erhaltenen Ergebnisse validiert
werden. Der in dieser Arbeit verwendete Ansatz der partitionierenden Cluste-
ranalyse in Kombination mit dem K-Means-Algorithmus hat nicht bei allen
Analysen zu zufrieden stellender Giite gefiihrt. Eine erneute Untersuchung
konnte hier moglicherweise zu besseren Giitewerten fiihren. Neben dieser
methodischen Validierung ist als weitere Anforderung die inhaltliche Validie-
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rung der Wettbewerbsrelevanz der erhaltenen Cluster durchzufithren. Dafiir
konnen zwei Griinde angefiihrt werden. Ein Grund liegt in der als fragwiirdig
eingestuften Reprisentativitit der Online-Befragung. Der zweite Grund ist in
der gewihlten Auswertungsmethodik der Clusteranalyse begriindet. Diese
verlangt eine inhaltliche Priifung der erhaltenen Cluster auf Plausibilitéit. Eine
solche inhaltliche Priifung eréffnet immer einen Interpretationsspielraum, mit
dem der Forscher verantwortungsvoll umgehen muss. Zudem basieren sowohl
die erhaltenen Cluster als auch die vorgenommenen inhaltlichen Reprisenta-
tionen auf der Datenbasis der Erhebung, deren Repréasentativitdt zumindest als
fragwiirdig angesehen werden kann. Deshalb sollten die erhaltenen Cluster
durch eine weitere Untersuchung validiert werden.

Aus der durch diese Arbeit bestitigten Giiltigkeit des RBV im BI-
Kontext, nach der die Existenz wettbewerbsrelevanter BI-Konfigurationen zu
nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen fiihrt, erwachst die Notwendigkeit, dieses
Ergebnis durch weitere Untersuchungen abzusichern. Neben der Anderung
einzelner Parameter der Untersuchung wie Fokussierung auf einzelne Bran-
chen, Ausweitung auf weitere Lander oder Einschrankung auf Unternehmen
einer bestimmten Grofe ist hier insbesondere eine abweichende Messung des
nachhaltigen Wettbewerbsvorteils denkbar, der in dieser Studie aufgrund des
gewihlten Untersuchungsansatzes binér abgefragt wurde.

Die in dieser Arbeit vorgenommene Validierung bisheriger Ergebnisse der
empirischen BI-Forschung fiihrt zu einer Bestitigung der bisherigen empiri-
schen Forschungsergebnisse. Dies bedeutet jedoch letztendlich, dass auch auf
bislang widerspriichliche Ergebnisse keine eindeutige Antwort gegeben wer-
den kann. Zukiinftige Forschung sollte sich detaillierter um die Ergebnisse
kiimmern, fiir die auch diese Arbeit die existierenden Widerspriiche nicht
auflosen kann. Womdglich konnen die existenten Widerspriiche nur durch
einen hoheren Detaillierungsgrad erklart werden.

Eine weitere Anforderung an zukiinftige empirische Forschung im BI-
Bereich stellt die Validierung der in dieser Arbeit gewonnenen neuen Er-
kenntnisse dar. Dazu sollten nicht nur groBzahlige empirische Untersuchun-
gen durchgefiihrt werden, sondern auch durch Fallstudien einzelne Ergebnisse
bestitigt oder ablehnt werden. Dadurch konnten prazisere Handlungsempfeh-
lungen fiir Unternehmen abgeleitet werden.

Zuletzt liegt ein weiteres Forschungsinteresse darin, Unterschiede zwi-
schen Bl-verwendenden und Nicht-BI-verwendenden Unternehmen aufzuzei-
gen. Bezogen auf die Griinde fiir den Verzicht auf BI wire zu untersuchen, ob
weitere Griinde, die nicht abgefragt wurden, eine wichtigere Rolle spielen.
Zudem wire es interessant hier mehr ins Detail zu gehen und zu untersuchen,
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ob die Unternehmen ohne BI-Konfiguration ihre Unternchmensziele auch
wirklich ohne BI erreichen.

Die Ergebnisse vorliegender Arbeit verdeutlichen, dass der RBV eine ge-
eignete Fundierung zur Erkldrung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile durch
den Einsatz von BI-Konfigurationen darstellt. Voraussetzung hierfiir ist eine
Anpassung des Ansatzes an den Untersuchungskontext und eine nachvoll-
ziehbare Operationalisierung der Konstrukte. Somit kann die vorliegende
Arbeit auch dazu anregen, den RBV in weiteren Forschungsfeldern zur Erkla-
rung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile anzuwenden.

7.3 Implikationen fiir die Praxis

Aus den in zusammengefasster Form vorgestellten Ergebnissen dieser Arbeit
lassen sich auch Handlungsempfehlungen fiir die betriebliche Praxis ableiten.
Diese werden ebenfalls analog der Ergebniszusammenfassung fiir jede der
fiinf Forschungsfragen vorgestellt.

Um wettbewerbsrelevante BI-Konfigurationen zu besitzen, sollten Unter-
nehmen die ermittelten Cluster beachten. Hierbei zeigt sich, dass sich Unter-
nehmen vor der Einfiihrung der BI entscheiden miissen, ob sie einen spezifi-
schen, klar definierten Einsatz der BI verfolgen (Cluster 1) oder eine breite,
unternechmensweite Anwendung der BI anstreben (Cluster 2). Da bei beiden
Clustern die strategische Ausrichtung, das Vorgehen im Rahmen der Imple-
mentierung und der spétere Betrieb miteinander einhergehen, ist eine spitere
Korrektur des Einsatzzwecks schwer moglich.

Bei der Wahl des ersten Clusters sollte das Management stindig den An-
wendungsprozess beobachten, um ziligig reagieren zu konnen, falls die tat-
sdchliche Anwendung von der strategischen Ausrichtung abweicht. Weiterhin
muss vorab genau festgelegt werden, welche Funktionsbereiche BI nutzen
und welche Ziele verfolgt werden. Dariiber hinaus sind spitere Anwender mit
guten IT-Kenntnissen auszuwihlen, da nicht jedem Mitarbeiter der Zugang
zum System zur Verfiigung gestellt werden soll.

Bei der unternehmensweiten Anwendung (Cluster 2) ist der Fokus eher
darauf zu richten, jedem Mitarbeiter Wissen iiber und den Zugang zum BI-
System zur Verfiigung zu stellen. Wichtig ist hier auch eine nutzerfreundliche
Prisentation, die zur Sicherung der Akzeptanz der BI unbedingt erforderlich
ist. In der Strategiephase steht hier im Vordergrund, aufgrund der geplanten
breiten Anwendung im Rahmen einer Softwaremarktanalyse das passende BI-
System auszuwéhlen und anschlieBend unter Einbezug der spéteren Anwen-
der zu implementieren.
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Ausgehend von der bestitigten Hypothese dieser Arbeit, nach der Unterneh-
men mit wettbewerbsrelevanten BI-Konfigurationen nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile erzielen, kann Unternehmen empfohlen werden, den Besitz
einer wettbewerbsrelevanten BI-Konfiguration herbeizufiihren, was durch die
Herbeifiihrung und Zugehorigkeit zu einem der beiden Cluster erreicht wer-
den kann. Da Wettbewerbsrelevanz durch die vier VRIO-Kriterien determi-
niert wird, konnen Unternchmen auch permanent tberpriifen, ob sie jedes
einzelne der VRIO-Kriterien noch erfiillen. So kann beispiclsweise ein Unter-
nehmen, das im zweiten Cluster agiert, seine Seltenheit erh6hen bzw. sicher-
stellen, in dem zusétzliche Datenanalysefunktionen fiir die Anwender bereit-
gestellt werden.

Weiterhin  zeigen  teilweise  erhaltene  Cluster zu  nicht-
wettbewerbsrelevanten BI-Konfigurationen, dass jedes einzelne Merkmal der
Konfiguration beachtet werden sollte und jeder einzelne Prozessschritt von
Bedeutung ist. So ist es beispiclsweise aus wettbewerbsrelevanter Sicht wenig
Erfolg versprechend, im Rahmen der Strategie nur viele Ziele zu definieren,
im Betrieb dann allerdings nur wenige Anwender und wenige nutzende Funk-
tionsbereiche zu haben, die zudem moéglicherweise aufgrund individuell ges-
talteter Benutzeroberflichen verbunden mit Tabellenkalkulationen bei der
Anwendung des Systems iiberfordert sind.

Aus dem Vergleich bisheriger Forschungsergebnisse mit Ergebnissen die-
ser Erhebung und aus den gewonnenen neuen Erkenntnissen zeigt sich gene-
rell die Notwendigkeit der Existenz einer vollstindigen BI-Konfiguration.
Demnach fiihrt die bloBe Existenz eines BI-Systems nicht zu nachhaltigen
Wettbewerbsvorteilen. Vielmehr ist es von Bedeutung, wichtige Faktoren zur
Strategie, zur Implementierung, zum Betrieb und zu handelnden Akteuren
sowie dem Kontext des Unternehmens zu beriicksichtigen, um einen Erfolg
durch BI zu erzielen.

Unternehmen, die beziiglich der BI-Einfithrung noch unentschlossen
sind, sollten vor der Einfithrung der BI priifen, ob sie ihre Unternehmensziele
nicht auch ohne BI erreichen konnen. Die Erkenntnis, dass BI fiir das Unter-
nehmen notwendig und wichtig ist, ist eine grundlegende Voraussetzung fiir
die erfolgreiche Einfiihrung der BI. Gelingt es einem Unternehmen, etwaige
Vorbehalte seiner Mitarbeiter abzubauen und diese auch von der Notwendig-
keit der BI zu iiberzeugen, und werden dann insbesondere von der Geschéfts-
fithrung die im Rahmen dieser Erhebung ermittelten Cluster beachtet, so steht
einem erfolgreichen BI-Betrieb grundsétzlich nichts im Wege.

Abschliefend kann durch diese Erhebung eine relative Verbreitung der BI
konstatiert werden, woraus geschlossen werden kann, dass BI in der betriebli-
chen Praxis von Bedeutung ist. Damit kann einem visiondren Beitrag zur
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Zukunft der BI aus dem Jahr 2006 zugestimmt werden, in dem zwar die wei-
tere Verbreitung der BI prognostiziert wird, allerdings zugleich gewarnt wird,
dass ausschlieBlich technikzentrierte Losungen niemals zu betriebswirtschaft-
lichem Mehrwert fiihren.”” Der Besitz und die Nutzung wettbewerbsrelevan-
ter BI-Konfigurationen sind von Unternchmen anzustreben, um durch BI
nachhaltige Wettbewerbsvorteile erzielen zu kénnen.

2 Vgl. Gluchowski & Kemper 2006, S. 19.
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Anhang

Anschreiben

Sehr geehrte Damen und Herren,

im Rahmen meiner Dissertation am Lehrstuhl fiir Management-
Informationssysteme der Universitdt des Saarlandes (http://www.mis.uni-
saarland.de) fiihre ich eine Befragung zum Thema "Anwendung und Folgen
von Business Intelligence-Systemen" durch. Unter Business Intelligence-
Systemen werden in diesem Zusammenhang [T-basierte Anwendungen zur
Entscheidungsunterstiitzung des Managements verstanden, die auf gespei-
cherte Unternechmensdaten in einem Data Warehouse und / oder anderen ope-
rativen Systemen zu Analysezwecken zugreifen.

Falls in Threm Unternchmen ecin oder mehrere Business Intelligence-
System(e) verwendet werden, wiirde ich mich freuen, wenn Sie diese Mail an
einen Business Intelligence System-Anwender Thres Unternehmens zur Be-
antwortung des Fragebogens weiterleiten. In der Regel finden sich diese An-
wender insbesondere in den Bereichen Controlling, Vertrieb, Personal, Be-
schaffung oder IT.

Falls in Threm Unternehmen kein BI-System verwendet wird, ist es fiir mich
dennoch wichtig, dass Sie an der Befragung teilnehmen, da auch die Griinde
fiir den Verzicht Thres Unternehmens auf BI-Systeme im Rahmen der Befra-
gung von Interesse sind.

Sie gelangen iiber folgenden Link mit Threm personlichen Login-Code zur
Startseite der Befragung, die sich in einem neuen Browserfenster 6ffnet:
#code complete#t

(Sollte der Link nicht funktionieren, so kopieren Sie diesen bitte in die Ad-
resszeile Thres Internet Browsers)

Der Fragebogen kann bis zum 14.12.2008 ausgefiillt werden. Die Beantwor-
tung des Fragebogens wird etwa 5 bis 10 Minuten Ihrer Zeit in Anspruch
nehmen.

Alle Angaben werden streng vertraulich und entsprechend den gesetzlichen
Bestimmungen zum Datenschutz behandelt. Bei Fragen stehe ich Thnen gerne
unter m.burgard@mis.uni-saarland.de zur Verfigung.

Ich freue mich iiber Thre Teilnahme und bedanke mich bereits im Voraus fiir
Thre Unterstiitzung.

Mit freundlichen Griilen

Martin Burgard, M.A.
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Fragebogen

Startseite

Befragung zu Anwendung und Folgen von Business Intelligence-Systemen

Sehr geehrte Damen und Herren,

vielen Dank, dass Sie an meiner Befragung zu Anwendung und Folgen von
Business Intelligence- Systemen teilnehmen.

Im Rahmen dieser Befragung werden als Business Intelligence-Systeme
IT-basierte Anwendungen zur Entscheidungsunterstiitzung des Manage-
ments bezeichnet, die zur Analyse auf gespeicherte Unternchmensdaten in
einem Data Warehouse und / oder anderen operativen Systemen zugreifen.
Die Befragung wird etwa 5 bis 10 Minuten Threr Zeit in Anspruch nehmen.
Falls Sie Thre E-Mailadresse angeben, sende ich Thnen die Studienergeb-
nisse nach erfolgter Auswertung gerne zu.

Mit freundlichen Griif3en,

Martin Burgard, M.A.

Wichtiger Hinweis: Alle Angaben werden streng vertraulich und entspre-
chend den gesetzlichen Bestimmungen zum Datenschutz behandelt. Bei
Fragen stehe ich Thnen gerne unter m.burgard@mis.uni-saarland.de zur
Verfiigung.

Seite 2

Welchen Status hat Business Intelligence (BI) in Ihrem Unternehmen?

O | Verwendung von BI

Implementierung des BI-Systems

Planung der BI-Implementierung

Unentschlossenheit beziiglich der BI-Einfithrung

®)
@)
®)
®)

Verzicht auf Einfithrung der BI

Ein eingebauter Filter trennt nun Unternehmen, die unentschlossen be-

ziiglich der BI-Einfiihrung sind oder auf die Einfiihrung der BI (bisher) ver-
zichten, von den iibrigen Unternechmen.
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Seite 3 (Unentschlossenheit beziiglich BI bzw. Verzicht auf BI):

Aus welchen Griinden verwendet Thr Unternehmen (noch) kein BI-
System? (Mehrfachnennungen moglich)

L1 | fehlendes konzeptionelles BI-Verstindnis

Erreichung der Unternehmensziele auch ohne BI

O
[J | mangelndes Interesse des Managements/der Geschéftsfithrungsebene
U

ungeniigende Anzahl finanzieller Ressourcen

Seite 4 (Unentschlossenheit beziiglich BI bzw. Verzicht auf BI):

Bitte geben Sie an, ob Sie gegeniiber Ihren Konkurrenten iiber nach-
haltige Wettbewerbsvorteile verfiigen.

O |Ja

O | Nein

Seite 5 (Unentschlossenheit beziiglich BI bzw. Verzicht auf BI)

Wie viele Mitarbeiter sind derzeit in Ihrem Unternehmen beschéftigt?

1-19 Mitarbeiter

20-49 Mitarbeiter

50-99 Mitarbeiter

100-249 Mitarbeiter

250-499 Mitarbeiter

500-999 Mitarbeiter

1000-4999 Mitarbeiter

5000-9999 Mitarbeiter

o/ojojojo|jojo|jo |0

10000 oder mehr Mitarbeiter
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Seite 5 (Unentschlossenheit beziiglich BI bzw. Verzicht auf BI)

bitte Beitragseinnahmen angeben)

In welche der nachfolgenden Umsatzklassen kann Thr Unternehmen
eingeordnet werden? (Banken bitte Bilanzsumme, Versicherungen

0 bis < 2,5 Mio. Euro/Jahr

2,5 bis < 5,0 Mio. Euro/Jahr

5,0 bis < 12,5 Mio. Euro/Jahr

12,5 bis < 25,0 Mio. Euro/Jahr

25,0 bis < 50,0 Mio. Euro/Jahr

50,0 bis < 125,0 Mio. Euro/Jahr

125,0 bis < 250,0 Mio. Euro/Jahr

250,0 bis < 500,0 Mio. Euro/Jahr

ojojojojojojo|j0o |0

500 Mio. Euro/Jahr oder mehr

Seite 5 (Unentschlossenheit beziiglich BI bzw. Verzicht auf BI)

nehmen angehort.

Bitte geben Sie an, welcher der nachfolgenden Branchen Ihr Unter-

Primérsektor

produzierendes Gewerbe

Kreditwirtschaft

Versicherungen

Handel

offentliche Verwaltung

IT

oO/ojo0ojojojo |0 |0

sonstiges Dienstleistungsgewerbe
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Seite 5 (Unentschlossenheit beziiglich BI bzw. Verzicht auf BI)

Bitte klicken Sie nachfolgende Aussagen an, wenn Sie ihnen zustim-
men.

O

Das Management unseres Unternehmens beherrscht den Umgang mit
IT sicher.

0] | Unser Unternchmen verfiigt iiber eine gute Marktposition innerhalb
unserer Branche.

L1 | Unsere Arbeitnehmervertretung steht dem Einsatz neuer Technologien
im Unternehmen positiv gegeniiber.

LI | Unser Datenschutzbeauftragter steht dem Einsatz neuer Technologien

im Unternehmen negativ gegeniiber.

Seite 6 (Unentschlossenheit beziiglich BI bzw. Verzicht auf BI)

In welchem Funktionsbereich sind Sie beschiiftigt?

O

Geschiftsfithrung

Finanzen/Rechnungswesen/Controlling

Personal

Beschaffung

Produktion

Vertrieb/Marketing

IT

ojojo|jojo|o|o

sonstiger Funktionsbereich, bitte nennen:
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Seite 6 (Unentschlossenheit beziiglich BI bzw. Verzicht auf BI)

Welcher Mitarbeiterstufe gehoren Sie an?

O | hochste Leitungsebene (z. B. Top-Management)

O | hohere Leitungsebene (z. B. Funktionsbereichsleiter)
O | mittlere Leitungsebene (z. B. Projektleiter)

O | untere Leitungsebene (z. B. Sachbearbeiter)

Seite 6 (Unentschlossenheit beziiglich BI bzw. Verzicht auf BI)

Bitte geben Sie Ihr Alter an.

Jahre

Seite 6 (Unentschlossenheit beziiglich BI bzw. Verzicht auf BI)

Bitte geben Sie Ihr Geschlecht an.

O

maéannlich

O

weiblich

Seite 6 (Unentschlossenheit beziiglich BI bzw. Verzicht auf BI)

Bitte geben Sie hier Ihre E-Mailadresse an (falls Sie iiber die Studien-
ergebnisse informiert werden mochten).

Seite 7 (Unentschlossenheit beziiglich BI bzw. Verzicht auf BI)

Sie haben das Ende der Befragung erreicht.

Vielen Dank fiir Ihre Mitarbeit bei dieser Befragung!
Sofern Sie eine E-Mailadresse angegeben haben, erhalten Sie die Ergeb-
nisse der Befragung nach erfolgter Auswertung per E-Mail zugesendet.
Mit freundlichen Griif3en,
Martin Burgard, M.A.
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Seite 3 (alle iibrigen Teilnehmer)

Erzielt Ihr Unternehmen durch den Einsatz von BI nachhaltige Wett-
bewerbsvorteile?

O |Ja

O | Nein

Seite 4 (alle iibrigen Teilnehmer)

Die vorhandene technische Ausgestaltung unserer BI ...

trifft nicht zu <--> trifft zu

ermoglicht eine Steigerung der Leistungsfa- ®) ®) O ®)
higkeit unseres Unternehmens.

unterscheidet sich deutlich von der unserer (@] (@] (@) (@]
Wettbewerber.

ist fir unsere Wettbewerber leicht imitierbar. | O O O O
ist gut in unsere tibrige IT-Systemlandschaft | O ®) O ®)
integriert.

Seite 5 (alle iibrigen Teilnehmer)

Die Kenntnisse und Féihigkeiten unserer BI-Anwender...

trifft nicht zu <--> trifft zu

ermdglichen eine Steigerung der Leistungs- ®) ®) @) @)
fahigkeit unseres Unternchmens.

unterscheiden sich deutlich von denen unse- @] @] O O
rer Wettbewerber.

sind fiir unsere Wettbewerber leicht erwerb- | O ®) @) @)
bar.
werden durch unsere Organisationsstruktur ®) ®) @) @)

erhalten und gefordert.
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Seite 6 (alle iibrigen Teilnehmer)
Die Anwendung der BI ...
trifft nicht zu <--->
trifft zu
fithrt zu einer Steigerung der Leistungsfahigkeit | O ©) ©) ©)
unseres Unternehmens.
unterscheidet sich deutlich von der unserer (@] O (@] O
Wettbewerber.
ist fiir unsere Wettbewerber leicht imitierbar. (@] O (@] O
wird durch die organisatorischen Abldufe be- 0] ©) 0] O
glinstigt.

Seite 7 (alle iibrigen Teilnehmer)

Bitte geben Sie an, in wie weit folgende durch die Anwendung der BI
bedingte Auswirkungen auf Ihre Arbeit zutreffen.

trifft nicht zu <--->

trifft zu
bessere Datenqualitét ®) O o O
Wiederverwendung erstellter Analysen ®) O ®) O
hohe Nutzerzufriedenheit ®) ©) ®) ®)
schnelleres Arbeiten ®) ©) ®) ®)
verbesserte Produktivitét ®) O ®) O
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Seite 7 (alle iibrigen Teilnehmer)

Bitte beurteilen Sie, wie stark nachfolgende Faktoren als organisatio-
nale Folgen des BI-Einsatzes beitragen.

gering <---> stark

einfache Nutzung des BI-Systems O|O0|O0|O

Verbesserung der organisatorischen Arbeitsabldufe 0|0 |0 |O

Verbesserung der Entscheidungsgrundlage des Mana- | O | O | O | O
gements

Einsparung von Kosten 0|0 |O0|O

Seite 7 (alle iibrigen Teilnehmer)

Auf welche Art misst Ihr Unternehmen die Wirtschaftlichkeit der BI
Konfiguration? (Mehrfachnennungen moglich)

O] | statische Verfahren (z. B. Rentabilitdtsrechnung durch Berechnung
eines ROI)

O] | dynamische Verfahren (z. B. Kapitalwertmethode mit Barwert- bzw.
Net Present Value-Berechnung, Berechnung von Cashflows)

LI | Verfahren der Kosten- und Nutzenschitzungen (z. B. Total Costs of
Ownership, Nutzwert-Kosten-Analyse)

[J | strategische Ansétze (z. B. Modell von Porter/Millar, Modell von
McFarlan/McKenney)

[J | sonstige Ansétze, bitte nennen:

Seite 7 (alle iibrigen Teilnehmer — bei Verwendung statischer Verfah-
ren)

Wie hoch war der ROI (definiert als ((Perioden-)Gewinn : durch-
schnittlicher Kapitaleinsatz) * 100 %) Ihrer BI-Konfiguration im
vergangenen Jahr?

%
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Seite 8 (alle iibrigen Teilnehmer)

Welche Ziele werden mit dem Einsatz der BI verfolgt? (Mehrfachnen-
nungen moglich)

[ | Verbesserung der Entscheidungsunterstiitzung des Managements
0] | Verbesserung der innerbetrieblichen Informationsversorgung

[ | Vereinfachung der organisatorischen Arbeitsabldufe

[ | Verbesserung der Geschéftsprozesse

O | Unterstiitzung der Unternehmensziele

Seite 8 (alle iibrigen Teilnehmer)

Welche Anforderungen werden an den Einsatz der BI gestellt? (Mehr-
fachnennungen moglich)

[0 | Schaffung einer homogenen Datenbasis

00 | Anfertigung standardisierter Reports

[ | Multidimensionale Analysen (OLAP) mit Navigation (Slicing, Dic-
ing, Drill Down, Roll Up)

[J | Entdeckung unbekannter Datenmuster (Data Mining)

[J | Unterstiitzung der strategischen Planung durch Verwendung von z. B.

Balanced Scorecards

Seite 8 (alle iibrigen Teilnehmer)

Von welchem Funktionsbereich ging die Hauptinitiative des BI-
Vorhabens aus?

O | Geschiftsfithrung
O | Finanzen/Rechnungswesen/Controlling
O | Personal
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Beschaffung

Produktion

Vertrieb/Marketing

IT

o|j0ojO0|0O |0

sonstiger Funktionsbereich, bitte nennen:

Seite 9 (alle iibrigen Teilnehmer)

In welchen Funktionsbereichen war der BI-Einsatz vorgesehen?
(Mehrfachnennungen moglich)

O | Geschiftsfithrung

Finanzen/Rechnungswesen/Controlling

Personal

Beschaffung

Produktion

Vertrieb/Marketing

IT

0 I 0 O O

sonstiger Funktionsbereich, bitte nennen:

Seite 9 (alle iibrigen Teilnehmer)

Hat Thr Unternehmen eine BI-Softwaremarktanalyse durchgefiihrt?

O |Ja

O | Nein
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Seite 10 (alle iibrigen Teilnehmer)

Wer hat die Implementierung des BI-Systems durchgefiihrt? (Mehr-
fachnennungen moglich)

O IT

[J | externes Beratungsunternchmen

O | Softwarehersteller

Seite 10 (alle iibrigen Teilnehmer)

In welcher Weise war/ist IThr Funktionsbereich unterstiitzend bei der
Implementierung des BI-Systems tiitig? (Mehrfachnennungen mog-
lich)

J | bei der Auswahl der zu extrahierenden Daten im Rahmen der Infor-
mationsbedarfsanalyse

[ | beim Testen des Prototyps (evolutiondre Implementierung) bzw. bei
der Priifung erstellter Datenmodelle (synoptische Implementierung)

[J | beim Testen des fertigen BI-Systems

Seite 10 (alle iibrigen Teilnehmer)

Bitte klicken Sie nachfolgende Faktoren an, wenn Sie diese im Rah-
men der BI-Implementierung als wichtige Faktoren erachten. (Mehr-
fachnennungen moglich)

[0 | Unterstitzung durch die Geschéftsleitung/das Management

Partizipation spéterer Anwender

Berticksichtigung der Anforderungen der Anwender

Mitwirkung externer Berater

Vorhandensein versierter Anwender (sog. "Power User")

Oooo|o|o

Schulung der Anwender
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Seite 11 (alle iibrigen Teilnehmer)

Welche Implementierungsstrategie wurde/wird gewihlt?

O | synoptische Implementierung, bestehend aus den Schritten Informati-
onsbedarfsanalyse, Datenmodellierung und physische Umsetzung

O | evolutionidre Implementierung, bestehend aus den Schritten Informa-
tionsbedarfsanalyse und Prototyping, die sich bis zur physischen
Umsetzung abwechseln

O | andere Implementierungsstrategie, bitte beschreiben:

Seite 11 (alle iibrigen Teilnehmer)

Welche technischen Implementierungsmethoden wurden/werden an-
gewendet? (Mehrfachnennungen moglich)

[J | Informationsbedarfsanalyse (z. B. durch Befragung, durch Stellenpro-
file)

LI | semantische Datenmodellierung (z. B. ERM-basiert, multidimensio-
nal, objektorientiert)

[J | logische Datenmodellierung (relational, multidimensional, objektori-
entiert)

[J | Systemtest

LI | Prototyping

Seite 11 (alle iibrigen Teilnehmer)

Bitte klicken Sie nachfolgende Datenquellen an, wenn sie als Daten-
quellen Thres BI-Systems dienen. (Mehrfachnennungen moglich)

L] | interne operative Systeme

[J | externe Datendienstleistungen

0] | digitalisierte Papierdokumente

1 | manuell erstellte Dokumente (z. B. Excel-Dateien)
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Seite 12 (alle iibrigen Teilnehmer)

Wie hiufig werden die Daten in IThrem BI-System aktualisiert? (Mehr-
fachnennungen moglich)

L1 | real-time

O] | tdglich

L1 | wochentlich
L] | monatlich
O | jahrlich

Seite 12 (alle iibrigen Teilnehmer)

In welchen Funktionsbereichen wird in Threm Unternehmen BI ange-
wendet? (Mehrfachnennungen moglich)

Geschiftsfithrung

Finanzen/Rechnungswesen/Controlling

Personal

Beschaffung

Produktion

Vertrieb/Marketing

IT

Oo|/oojo|o|jojo|o

sonstiger Funktionsbereich, bitte angeben:

Seite 12 (alle iibrigen Teilnehmer)

Wie viele Mitarbeiter arbeiten unternehmensweit mit dem BI-System?

Mitarbeiter
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Seite 13 (alle iibrigen Teilnehmer)

Bitte geben Sie fiir Ihren Funktionsbereich an, wie sich die BI-
Systemanwender auf die verschiedenen Anwendertypen verteilen.

Informationskonsumenten (nur Ausfithrung von BI-
Funktionalitédten)

Analytiker (Arbeit mit Standardverfahren der BI)

Power User (intensive Nutzung aller BI-Funktionalititen)

Seite 13 (alle iibrigen Teilnehmer)

Welche Datenanalysefunktionen fiihren Sie mit dem BI System aus?
(Mehrfachnennungen moglich)

00 | Analysen mittels Reports, z. B. Ad hoc-Reports, Standardreports

I | multidimensionale Analysen (OLAP), z. B. Navigation, Slicing, Dic-
ing, Roll-up, Drill-down

00 | Entdeckung unbekannter Datenmuster (Data Mining), z. B. Regelin-
duktion, Assoziationsanalyse, Clusteranalyse

O] | strategische Planung (SEM), z. B. Balanced Scorecard, Konsolidie-
rung, Portfolio-Analysen, Szenario-Analysen, Target Costing

Seite 13 (alle iibrigen Teilnehmer)

Wie hoch ist das Datenvolumen (in Terabyte) in IThrer Datenhaltungs-
komponente? (1 Terabyte = 1.000.000.000.000 Byte)

Terabyte
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Seite 14 (alle iibrigen Teilnehmer)

Welche der hier aufgefiihrten BI-Systemarchitekturen kommt der in
Threm Unternehmen verwendeten BI-Systemarchitektur am néchs-

ten?

O | zentrale Data Warehouse-Architektur (ein Core Data Warehouse,
keine Data Marts)

O | dezentrale Data Warehouse-Architektur (kein Core Data Warehouse,
ein oder mehrere voneinander unabhéngige Data Marts)

O | Hub-and-Spoke-Architektur (ein Core Data Warehouse mit ein oder
mehreren abhingigen Data Marts)

O | virtuelle Data Warehouse-Architektur (Analysewerkzeuge greifen

direkt auf die operativen Systeme zu)

Seite 14 (alle iibrigen Teilnehmer)

Welches BI-System nutzen Sie hauptséichlich?

SAP BW

SAS BI/Analytics

Cognos BI

Oracle/Hyperion

Business Objects

Infor

SPSS

Micro Strategy

arcplan

Microsoft

Eigenentwicklung

o|jojojojojojojojojojo|o

sonstiges, bitte nennen:
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Seite 14 (alle iibrigen Teilnehmer)

Welche Prisentationsform wird zur Darstellung der Ergebnisse der
Bl-Analysen verwendet? (Mehrfachnennungen maoglich; bitte bezie-
hen Sie sich auf ihr hauptsichlich genutztes BI-System)

[ | Web Cockpit

[J | individuell gestaltete Benutzeroberfliche

[ | Tabellenkalkulation

Seite 15 (alle iibrigen Teilnehmer)

Wie viele Mitarbeiter sind derzeit in Ihrem Unternehmen beschéftigt?

1-19 Mitarbeiter

20-49 Mitarbeiter

50-99 Mitarbeiter

100-249 Mitarbeiter

250-499 Mitarbeiter

500-999 Mitarbeiter

1000-4999 Mitarbeiter

5000-9999 Mitarbeiter

ojojojojojojojo|o

10000 oder mehr Mitarbeiter

Seite 15 (alle iibrigen Teilnehmer)

In welche der nachfolgenden Umsatzklassen kann Ihr Unternehmen
eingeordnet werden? (Banken bitte Bilanzsumme, Versicherungen
bitte Beitragseinnahmen angeben)

O | 0 bis < 2,5 Mio. Euro/Jahr

O | 2,5 bis < 5,0 Mio. Euro/Jahr
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5,0 bis < 12,5 Mio. Euro/Jahr

12,5 bis < 25,0 Mio. Euro/Jahr

25,0 bis < 50,0 Mio. Euro/Jahr

50,0 bis < 125,0 Mio. Euro/Jahr

125,0 bis < 250,0 Mio. Euro/Jahr

250,0 bis < 500,0 Mio. Euro/Jahr

ojojojojo|o|o

500 Mio. Euro/Jahr oder mehr

Seite 15 (alle iibrigen Teilnehmer)

Bitte geben Sie an, welcher der nachfolgenden Branchen Ihr Unter-
nehmen angehort.

Primérsektor

produzierendes Gewerbe

Kreditwirtschaft

Versicherungen

Handel

offentliche Verwaltung

IT

o|jojojojojo|o|o

sonstiges Dienstleistungsgewerbe

Seite 15 (alle iibrigen Teilnehmer)

Bitte klicken Sie nachfolgende Aussagen an, wenn Sie ihnen zustim-
men.

[J | Das Management unseres Unternchmens beherrscht den Umgang mit
IT sicher.
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O

Unser Unternehmen verfiigt iiber eine gute Marktposition innerhalb

unserer Branche.

LI | Unsere Arbeitnehmervertretung steht dem Einsatz neuer Technologien
im Unternehmen positiv gegeniiber.
L1 | Unser Datenschutzbeauftragter steht dem Einsatz von neuer Techno-

logien im Unternechmen negativ gegeniiber.

Seite 16 (alle iibrigen Teilnehmer)

In welchem Funktionsbereich sind Sie beschiiftigt?

O

Geschiftsfithrung

Finanzen/Rechnungswesen/Controlling

Personal

Beschaffung

Produktion

Vertrieb/Marketing

IT

ojo|jo|jojo|o|o

sonstiger Funktionsbereich, bitte nennen:

Seite 16 (alle iibrigen Teilnehmer)

Welcher Mitarbeiterstufe gehoren Sie an?

O | hochste Leitungsebene (z. B. Top-Management)

O | hohere Leitungsebene (z. B. Funktionsbereichsleiter)
O | mittlere Leitungsebene (z. B. Projektleiter)

O | untere Leitungsebene (z. B. Sachbearbeiter)
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Seite 16 (alle iibrigen Teilnehmer)

Bitte ordnen Sie sich in eine der nachfolgenden BI-Nutzergruppen ein.

O | lediglich Aufruf von zuvor aufbereiteten und strukturierten Informati-
onen (Informationskonsument)

O | Erstellung von Analysen mittels Standardverfahren (Analytiker)

O | besonders intensive Nutzung der verfiigbaren Werkzeuge (Spezialist;
"Power User")

Seite 16 (alle iibrigen Teilnehmer)

Bitte geben Sie Ihr Alter an.

Jahre

Seite 16 (alle iibrigen Teilnehmer)

Bitte geben Sie Ihr Geschlecht an.

O | minnlich

O | weiblich

Seite 16 (alle iibrigen Teilnehmer)

Bitte geben Sie hier Ihre E-Mailadresse an (falls Sie iiber die Studien-
ergebnisse informiert werden mochten).

Seite 17 (alle iibrigen Teilnehmer)

Sie haben das Ende der Befragung erreicht.

Vielen Dank fiir Thre Mitarbeit bei dieser Befragung und Ihre aufgewende-
te Zeit.

Sofern Sie eine E-Mailadresse angegeben haben, erhalten Sie nach erfolg-
ter Auswertung die Ergebnisse der Befragung per E-Mail zugesendet.

Mit freundlichen Griifen, Martin Burgard, M.A.
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Erganzungen zu den durchgefiihrten Clusteranalysen
Clusteranalyseergebnisse zur Seltenheit (Implementierung)

Vergleich von Cluster 2 und Cluster 4 (Merkmal: Einbezug der Funktionsbe-
reiche)
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Vergleich von Cluster 3 und Cluster 5 (Merkmal: Implementierungsakteur(e))
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T und ext. Beratungsunternehmen

oftwarehersteller
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Business Intelligence Systeme werden seit einigen Jahren weit
verbreitet in Unternehmen eingesetzt. Trotz weiter Verbreitung
von BI-Systemen fehlt es an einer umfassenden Evaluation dieser
Systemkategorie, die zur Einschatzung der Leistungsfahigkeit
aber auch zur weiteren Verbesserung in der Zukunft beitragen
konnte. Als ein Beitrag zur Evaluation wird in vorliegender Arbeit
die Frage gestellt, ob Unternehmen durch den Einsatz von BI-Sy-
stemen einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil erzielen kdnnen.

Als Ergebnis kann festgestellt werden, dass der Einsatz von BI-
Systemen in Unternehmen zu nachhaltigen Wettbewerbsvortei-
len fiihrt - allerdings nur fiir Unternehmen, die lber eine
wettbewerbsrelevante Bl-Konfiguration im Sinne des ressour-
cenbasierten Ansatzes verfiigen und einem der beiden ermittel-
ten wettbewerbsrelevanten Cluster zugeordnet werden kann.
Damit ergibt sich als Handlungsempfehlung fiir Unternehmen die
Uberpriifung der Strategie, Implementierung und Betrieb ihrer
Bl sowie dem umgebenden Kontext und den resultierenden Fol-
gen, um im Anschluss mogliche identifizierte Liicken zu einem
der beiden wettbewerbsrelevanten Cluster schlieBen zu kdnnen.
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