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מדוע טכנולוגיית המידע (IT)  חשובה בחברות 
כיוון שהיא מאפשרת צמיחה עסקית רווחית 
זוהי השורה התחתונה של מחקר עולמי שערכנו לאחרונה בקרב מאות חברות בנושא יכולות IT: IT היא קריטית לצמיחת חברות, כיוון שהיא מאפשרת מדרוג של החברות – יכולת לנהל עליות במורכבות של התהליכים העסקיים, הארגון והמודל העסקי שלהן.   

קיים בלבול ניכר בקרב אנשי אקדמיה ואנשי מקצוע בנוגע לאופן בו משפיעה –  אם משפיעה – טכנולוגיית המידע (IT) על ביצועי החברה. יש הסבורים ש-IT הפכה לתשומה נפוצה, כמו חשמל ומסילות ברזל, שמעניקה מעט מאד יתרון תחרותי לחברה שמשתמשת בה. אחרים אומרים ש-IT היא קריטית, אבל לא הצליחו למצוא מתאם שיטתי בין הוצאות על IT לבין ביצועים עסקיים. עוד אחרים טוענים ש-IT חשובה, אבל הם מבססים את טענותיהם על דוגמאות מעטות, שנבחרו מראש, של חברות יוצאות דופן כמו Dell ו-FedEx, אשר מזה זמן רב משתמשות בטכנולוגיית המידע כגורם מבדל. השאלה הקריטית נותרה פתוחה – האם חברה טיפוסית יכולה באמת להפיק תועלת מהתמקדות בטכנולוגיית המידע על מנת לבדל עצמה מהמתחרים ולהשיג יעדים עסקיים חשובים?

במחקר שלנו נמצא שזה אכן כך, אבל התשובה לא נמצאה במדידה פשוטה של הכסף שהושקע ב-IT. סכום ההשקעה של חברה ב-IT מהווה אינדיקטור גרוע של הפונקציונליות של IT והשפעתה העסקית. קל להוציא סכומי כסף ניכרים על טכנולוגיה ולהשיג מעט מאד שיפור ביכולת הפונקציונלית של העסק. אולם במחקר שלנו רצינו להתמקד במה ש-IT עושה בפועל לעסק. כדי להשיג זאת, פיתחנו גישה שמודדת את היכולות העסקיות המתאפשרות בזכות IT. גישה זו מפרטת ארבעים תרחישים עסקיים שונים שמודדים במדויק כיצד משפיעה IT על כל התחומים העיקריים של החברה: שיווק ומכירות, פיננסים, תפעול, תפוקת העובדים ותשתית IT. יחדיו, התרחישים האלה מספקים תמונה מקיפה על ההשפעה האמיתית של IT על ביצועי החברה.

למחקר שלנו בחרנו עסקים בינוניים – מ-100 עד 500 עובדים – כמוקד עיקרי לניתוח הכמותי. מוקד זה (למרות היותו מאד יוצא דופן במחקרים) מוצדק, כיוון שקל יותר לנתח תהליכים עסקיים וביצועים בעסק קטן ובנוסף מדידת הביצועים אינה משתבשת עקב גורמים בירוקרטים רבים הנפוצים בארגונים גדולים יותר. בחרנו חברות של מוצרים, שירותים ופיננסים בארה"ב, גרמניה וברזיל והצגנו בפניהן שאלות בתחומים הבאים:
· ביצועים עסקיים: הכנסות ורווחיות לאורך תקופה של מספר שנים.
· הוצאות על IT והפילוסופיה מאחורי ה-IT.
· יכולות IT: הערכה מקיפה של ה-IT שבשימוש החברה במסגרת חמישה תחומים ארגוניים עיקריים. ראה להלן דיון בנושא גיליון ביצוע IT להלן.
תוצאות המחקר מצביעות על מתאם גבוה בין יכולות IT לבין צמיחה עסקית רווחית. חברות שבונות מערכות IT בעלות יכולת גבוהה צומחות בקצב מהיר יותר מחברות שאינן עושות כך, זאת במקביל להגדלת ההכנסות והרווחיות כאחת.
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תרשים 1: תרשים זה מתאר כיצד חברות בעלות יכולת IT גבוהה גדלות בקצב מהיר יותר מאשר חברות בעלות יכולת IT נמוכה יותר. 

תוצאות אלה מתייחסות לחלוקות העיקריות במסגרת המחקר: חברות מוצרים אמריקניות, חברות שירותים אמריקניות, חברות גרמניות וחברות ברזילאיות.
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תרשים 2: תרשים זה מראה שחברות ברביעון העליון של יכולות IT שנמדדו צומחות בקצב מהיר יותר בגרמניה ובברזיל וגם בחברות מוצרים ושירותים אמריקניות. 

תמונת הרווחים

למרות שקצב הצמיחה של חברות בעלות ציוני IT הגבוהים ביותר היה גבוה יותר, צמיחה זו לא באה על חשבון הרווחיות. למעשה, בממוצע, החברות המובילות שיפרו מעט את הרווחיות שלהן כאחוז מהמכירות. כתוצאה מכך צמחו החברות המובילות במונחים של סה"כ כסף בשורה העליונה והתחתונה כאחת. 

	
	רווחים כאחוז מהמכירות בשנת 2004

	
	כל החברות
	שירותים אמריקניות
	מוצרים אמריקניות
	ברזילאיות
	גרמניות

	25% החברות הראשונות בציון IT
	10.3%
	11.2%
	10.4%
	15.5%
	5.3%

	25% החברות האחרונות בציון IT
	8.8%
	12.7%
	10.3%
	8.6%
	5.5%


תרשים 3: תרשים זה מראה שבממוצע, חברות ברביעון העליון של יכולות IT שנמדדו שיפרו את רווחיותן. 

גיליון ביצועי IT
על מנת למדוד יכולות IT, פיתחנו את גיליון ביצועי IT – כלי שמודד  שימוש ב-IT בפועל בחברה. גיליון ביצועים זה מבוסס על המסגרת שפותחה לראשונה על ידי צוות של חברת מיקרוסופט, המודדת יכולות IT בחמישה תחומים עיקריים: שיווק ומכירות, פיננסים, תפעול, תפוקה ושיתוף פעולה של העובדים ותשתית IT. עידנו וכיילנו את הכלי באמצעות יותר מ-600 ראיונות עם חברות בגודל בינוני והגענו למצב בו אנו יכולים לדרג את יכולת ה-IT הכוללת של חברות על סולם של 100-1 ולסווג את יכולותיהן לחמשת התחומים העיקריים (בפרק הדיון ניתן למצוא דוגמאות של חקר מקרים בנושא גיליון ביצועי IT). במקום לבסס את מדידת עוצמת ה-IT על הוצאות על IT או על מדדים כמו מספר מחשבים אישיים לכל עובד, כלי זה מאפשר לנו לדרג את יכולות IT של החברה בהתאם לכ-40 תהליכים עסקיים הזמינים באמצעות IT שהחברות המשתתפות בסקר משתמשות בהם בפועל, כמו "תכנון אוטומטי של הייצור" או "גישה ניידת ומרחוק למידע ולתהליכים".  

כיצד משפרות החברות המובילות את הביצועים העסקיים בעזרת IT
בחינה מדוקדקת של הנתונים שבידינו וחקר מקרים מעמיק שופכים אור נוסף על  האופן בו חברות משתמשות ב-IT כדי להאיץ את הצמיחה העסקית. החברות המצטיינות משלבות את התכנון של מערכת טכנולוגיית המידע שלהן עם התכנון של החברה. ניתן לראות זאת בתרשים 4. 

[image: image4.png]v
KEYSTONE

strategy, inc



               

תרשים 4: התהליך המשמש ליישום IT על מנת להשיג גידול במכירות הרווחיות.

בכל אחת מהחברות שנבדקו במסגרת חקר המקרים, קיים שילוב הדוק של התכנון והיישום של תהליכים עסקיים קריטיים עם התכנון והיישום של יכולות ה-IT הנחוצות על מנת לנהל תהליכים אלה. השילוב הזה מאפשר לחברות להשיג מדרגיות של תהליכים עסקיים. זוהי נקודת מבט על מדרגיות שהיא שונה מיסודה מנקודת המבט המסורתית בתחום ה-IT. בדרך כלל מדרגיות IT מתמקדת בדברים כמו מדרגיות העיבוד של טרנזקציות אלקטרוניות. כאן התמקדו החברות בשימוש ב-IT כדי לשפר את המדרגיות של תהליכים עסקיים קריטיים.   

השימוש ב-IT כדי להשיג מדרגיות של תהליכים עסקיים מבטיחה:

· היכרות משופרת עם התהליכים וסטנדרטיזציה משופרת של התהליכים, מה שמקל על החברה לנהל את המורכבות הכרוכה בצמיחה.
· תפעול יעיל שיכול לגדול ללא תוספות משמעותיות לכוח האדם.
· גמישות שמאפשרת לנצל הזדמנויות חדשות ולהגיב במהירות לשינויים חיצוניים.
· נראות טובה יותר של פרמטרים עסקיים קריטיים שמנחה קבלת החלטות ניהוליות חשובות.
בקצרה, המחקר שלנו מראה שלחברות שהתאימו התאמה הדוקה בין תכנון התהליכים העסקיים למערכות IT קל יותר לנהל את המורכבות הפנימית של עסקיהם. זה מאפשר להן להגדיל את הכנסותיהן  וגם את רווחיהן מהר יותר מאשר מתחריהן. גיליון ביצועי IT המתמקד בתהליכים עסקיים אוטומטיים, מספק שיטה טובה להבנת מדרגיות התהליכים העסקיים של כל חברה.   

תוצאות המחקרים שלנו הצביעו על מספר דרכים בהן יישום הולם של טכנולוגיית המידע יכול לסייע לנהל את המורכבות שקיימת בצמיחה עסקית מעבר ליעילות תהליכית בסיסית. בעקבות הקמתה של תשתית מתוכננת היטב של טכנולוגיית המידע: 

· ניתן לשלב יכולות חדשות והרחבות של תהליכים בתהליכים קיימים ביתר קלות.
· קל יותר לייצר, להעריך וליישם שיפורים בתהליכים, באמצעות מיזמי איכות כוללת ומשוב מעובדים.
· הגישה להזדמנויות עסקיות מהירה ויעילה יותר תודות הרחבת תהליכים עסקיים חדשים הזמינים באמצעות IT.
· קל יותר לפקח על היצע התהליכים העסקיים כולו ולעקוב אחריו על מנת להגיב במהירות לשינויים בעסק. 
ראינו שיישום אפקטיבי של יכולות IT על מנת לנהל צמיחה דורש התאמה טובה בין תכנון מערכות ה-IT לבין תכנון התהליכים העסקיים של החברה.

על מנת להשיג התאמה כזו, תהליכי הליבה העסקיים של החברה צריכים להיות זמינים באמצעות יכולות IT משולבות. כל הרחבה חוזרת או שינוי של תהליך הליבה העסקי הזה חייבים להתבצע מתוך היכרות קרובה עם האופן בו ניתן להשתמש ב-IT כדי לשפר או לפשט את התהליך. לדוגמה, PrintingForLess.com (בית דפוס בעל קצב צמיחה גבוה אשר עובד בשיטת סחר אלקטרוני – ראה פרטים בפרק הדיון) ניצלה את מערכת הליבה שלה לכרטוס האלקטרוני כדי לתכנן מחדש את יחידות השירותים והמכירות שלה. התהליך העסקי בעל התכנון החדש יצר תפקיד חדש בשם נציג מכירות טכני, שיכול לנהל את המכירה, ההסבה, הקבלה, השינוי והמשלוח של הזמנות אלקטרוניות. על בסיס תכנון מחודש זה נבנתה מערכת IT חדשה שהופכת את זרימת העבודה של נציג המכירות הטכני לאוטומטית. המערכת החדשה מאפשרת לחברה להמשיך לצמוח באופן מכוון ורווחי למרות קצב הצמיחה הגבוה במיוחד. בנוסף, המערכת משפרת את שביעות הרצון של הלקוחות מהשירות, את יחס המכירות למבקרים, את שביעות הרצון של העובדים ואת קצב עיבוד ההזמנות. 

ההתאמה בין התהליכים העסקיים לבין תכנון ה-IT אינה קלה. לפי הנתונים שבידינו, חברות אחדות בלבד הצליחו להשיג זאת. אולם כאשר מושגת התאמה, היא מאפשרת לחברות לבדל עצמן באמת ולשמור על קצב צמיחה גבוה לאורך תקופות ארוכות למרות המכשולים והאתגרים הניכרים שעומדים בדרכן.

לסיכום, IT אכן חשובה. היא מהווה מרכיב חיוני בהצלחה עסקית לטווח ארוך ולא רק מצרך שתורם מעט מאד ליכולתה של החברה להצליח. IT מניעה צמיחה.   

טענה
מחקרים רבים בדקו את הקשר בין השקעה ב-IT לבין הצמיחה והתפוקה של חברות
. תוצאות המאמצים האלה לא היו חד משמעיות ולעתים קרובות גם סותרות.

לדוגמה, התוצאות של ניתוח מוקדם מצביעות על כך שהגדלת ההוצאה על IT עלולה למעשה להקטין את התפוקה. זה הוביל להצהרה על "פרדוקס התפוקה". הודעה מוקדמת זו על קיומו של פרדוקס הופרכה בהמשך על ידי ניתוח של נתונים טובים יותר שהוכיח שהשקעה ב-IT למעשה הגדילה את התפוקה ברמה הכלכלית, התעשייתית וברמת החברה.

מצב דומה נוצר בנושא של הקשרים בין רווחיות החברה לבין השקעותיה ב-IT. מחקרים רבים לא הצליחו למצוא קשר בין רווחיות לבין השקעה ב-IT. למעשה, מחקרים אלה כן מצאו קשר, קשר בכיוון ההפוך. ייתכן שהגידול ברווחיות הניע גידול בהשקעות ב-IT ולא להיפך – הניתוחים הראו שביצועים פיננסיים טובים בשנה אחת היוו אינדיקטור להגדלת ההשקעה ב-IT בשנים הבאות
. באופן טבעי, חוסר הבהירות של תוצאות מחקרים אלה גרם להצהרות נרחבות אודות הערך של IT. הבולטת מכולן – ניק קאר במאמרו (וספרו) “Does IT Matter?” ("האם IT חשובה?") טען ש-IT היא שירות ציבורי נפוץ, כמו חשמל, שלא מעניק יתרון אסטרטגי כלשהו לחברה שמשתמשת בו.  

ההצהרות האלה היו ככל הנראה מוקדמות מדי (שוב). יתכן שמורכבות הבעיה הטעתה את המחקרים המוקדמים. השיקול הראשון (והקריטי ביותר) עשוי להיות השימוש בהוצאות על IT כמדד תחליפי של ביצועי IT. מחקרים רבים הראו שמדובר במדד גרוע
. מחקרים בנושא הרווחיות של חברות מובילות ביישום של IT תומכים בכך ומצביעים על מתאם בין רווחיות לבין השקעות ב-IT
. פתרון גנרי אפשרי לבעיה זו הוא השימוש בתחום המתפתח של תיאורית התהליכים  כדי למדוד את האפקטיביות של ההשקעה ב-IT. תיאורית התהליכים מבוססת על התובנה שלהשקעה ב-IT יש ערך רק אם החברה משלימה בהצלחה תהליך רב שלבי של השקעה, פריסה ושימוש
 . התוצאות המוקדמות של העבודה בתחום זה מצביעות על כך שהגישה הרב שלבית הזו עשויה להתברר מועילה 
 .

יתכן ששיקול נוסף היה ההתמקדות הבלעדית ברווחיות החברה. רווחיות היא ככל הנראה מדד גרוע לבריאות החברה בהתחשב בשונות הגדולה של מדידתו ובנטייה של חברות למזער את הרווחיות בתקופות של צמיחה מהירה (עקב ההשקעות). גידול במכירות הוא ככל הנראה מדד טוב יותר, כיוון שהוא משקף את יכולת החברה להגדיל את נתח השוק שלה יחסית למתחרים.

לבסוף, ייתכן שחוסר הבהירות של תוצאות המחקרים האלה נבע מהמורכבות האינהרנטית של החברות הגדולות שהשתתפו במחקר. ההשפעה ההדדית המורכבת בין תהליכי התפעול השונים בתוך חברות גדולות הופכת את היצירה של מדד נקי של בריאות פיננסית או של שימוש ב-IT לקשה אם לא לבלתי אפשרית. 

מתודולוגיה
על מנת להשיג תוצאות טובות יותר מאלה של המחקרים הקודמים, מבנה המחקר שלנו היה שונה בשלושה היבטים חשובים מהגישות הקודמות למדידת השפעת ה-IT: ראשית, במחקר שלנו התמקדנו בחברות בינוניות; שנית, פיתחנו שיטה להערכת השימוש ב-IT בעזרת "תרחישים עסקיים"; שלישית, מדדנו את הגידול במכירות בנוסף לרווחיות.

בחירת המדגם

ערכנו את הסקר שלנו בקרב מנהלים של חברות קטנות עד בינוניות בארה"ב, גרמניה וברזיל. בחרנו בחברות בינוניות, כיוון שציפינו שיהיו בהן פחות גורמים ארגוניים שעשויים לשמש גורם מתווך בקשר בין פריסת IT לבין ביצועים עסקיים, כמו עימותים בין גוף ה-IT לבין מחלקות אחרות או קיומם של גופי IT מרובים. בחברות בינוניות כאלה, IT בדרך כלל נשלטת בידי קבוצת אנשים קטנה מאד או בידי אדם אחד, והקבוצה או האדם הזה גם אחראים לביצועים הכוללים של החברה
. 

כל החברות במדגם מעסיקות בין 100 ל-500 עובדים והן בעלות עצמאות מלאה או שליטה עצמאית על ההחלטות הנוגעות ל-IT. על מנת להבטיח שהמשתתפים יכירו את השימוש בטכנולוגיה בכל חלקי החברה ואת הביצועים הפיננסיים של החברה, נבחרו למדגם אך ורק מנכ"לים, נשיאים, סמנכ"לי תפעול, מנהלים כלליים, סמנכ"לי כספים, סמנכ"לי מערכות מידע ובעלי תפקידים מקבילים
. הנתונים הסופיים כוללים 607 תצפיות ב-12 ענפי מוצרים מסורתיים יחסית ובשלושה ענפי שירותים. להלן התפלגות התצפיות, קודי SIC (Standard Industrial Classification) והתיאורים. 
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	כל החברות
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	23
	76
	16
	69
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	3
	13
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	80
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	41
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	20
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	מוצרים
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	   ברזיל
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	23
	19
	9
	11
	7
	3
	13
	20
	22
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	   ארה"ב
	231
	57
	
	51
	
	
	
	41
	
	
	41
	41
	
	
	
	

	שירותים (ארה"ב)
	77
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	20
	20
	37


תרשים 5. משתתפי הסקר לפי מדינה ולפי קוד SIC ותיאור

הערכת יכולות IT בעזרת תרחישים עסקיים

במקום להעריך יכולות IT בעזרת גורמים מייצגים, כמו הוצאות על IT או מספר המחשבים האישיים לכל עובד, ביססנו את המדידה של יכולות IT על מסגרת שפותחה על ידי צוות בחברת מיקרוסופט ומזהה 40 פונקציות עסקיות או "תרחישים עסקיים" ש-IT מאפשרת. התרחישים העסקיים האלה כוללים פונקציות כמו "תכנון אוטומטי של הייצור" או "גישה ניידת ומרחוק למידע ותהליכים".

שכלול מסגרת התרחישים הושג באמצעות סדרת ראיונות של שאלות פתוחות עם מנהלים בכירים ביותר מ-30 חברות אינטגרציית מערכות וביותר מ-50 חברות בינוניות של מוצרים ושירותים. חברות האינטגרציה מסייעות לפרוס IT בחברות רבות, לכן היה להן הניסיון הדרוש כדי לסייע לנו להבטיח שהתרחישים הכלולים במסגרת יהיו רלוונטיים ככל האפשר לחברות בינוניות. החברות הבינוניות, שהיו חברות מוצרים ושירותים טיפוסיות מהמדינות שהשתתפו בסקר, סייעו לנו "לכייל" את הסקר כך שימדוד פיזור מייצג של יכולות IT.

כפי שניתן לראות בתרשים 6 שלהלן, ארבעים התרחישים העסקיים האלה נועדו לכסות את הטכנולוגיה המשמשת ב-5 תחומים פונקציונליים עיקריים: שיווק ומכירות; פיננסים; תפעול; אנשי מקצוע מועצמים; ותשתית IT. הצירוף של  התרחישים האלה מייצג את היקף השימוש ב-IT בכל חלקי החברה. על מנת לברר את עומק השימוש, נבחנו עד שלוש "יכולות IT" ספציפיות עבור כל תרחיש. 

[image: image22.emf]73.5

36.6

US Products Firms

231 Companies

71.6

37.3

73.5

36.3

Brazil

136 Companies

Germany

163 Companies

79.4

45.2

US Services Firms

77 Companies

IT 

Score*

Bottom 25%

Top 25% 

Bottom 25%

Top 25% 

*IT Capability Score based on  “IT Scorecard”1 -100 Scale

IT Capability vs. Business Performance

Breakdown by Country, Products, and Services

8.6

3.7

21.8

17.0

13.1

8.6

16.1

3.8

IT 

Score*

IT 

Score*

IT 

Score*

 

	שיווק ומכירות
	מספר היכולות שנבחנו
	תפעול
	מספר היכולות שנבחנו

	צוות מכירות אוטומטיות 
	2
	עיבוד הזמנות של לקוחות
	2

	צוות מכירות ניידות
	3
	תכנון אוטומטי של הייצור
	2

	נוכחות באינטרנט כמו של "חברה גדולה"
	2
	עיבוד אוטומטי של הזמנות ייצור
	2

	סחר אלקטרוני משולב
	2
	רכש מקוון עם נראות של הספקים
	2

	שירות עצמי של לקוחות
	2
	ניהול אוטומטי של פרויקטים
	2

	ניהול שיווק ומבצעים
	2
	מעקב בזמן אמת אחר המלאי
	2

	ניהול אירועים ותמיכה
	2
	שילוב בזמן אמת עם המובילים
	2

	תובנה מלאה אודות הלקוחות שלי
	2
	מעקב אוטומטי אחר החזרות
	2

	פיננסים
	
	תובנה מלאה אודות יחידות התפעול שלי
	2

	סגירה קלה של תקופות
	1
	תחזיות אפקטיביות של הייצור
	2

	תשלום אפקטיבי ובזמן לספקים/שותפים
	1
	ניהול מחזור החיים של המוצרים 
	1

	גבייה אוטומטית ובזמן
	3
	תשתית IT 
	

	גיליונות שכר אוטומטיים
	3
	רשת מחברת יחדיו את כל המחשבים וההתקנים
	3

	בנקאות משולבת ומקוונת
	3
	גישה קלה לאינטרנט
	2

	מיסוי מוצרים באזורים שונים 
	3
	אבטחה מקיפה
	2

	פיקוח ארגוני אוטומטי
	2
	גישה ניידת ומרחוק למידע ולתהליכים
	2

	חיזוי אפקטיבי
	3
	ניהול נתונים והגנה עליהם
	3

	תובנה מלאה אודות הפיננסים שלי
	2
	ניהול התקנים והגדרת התצורה שלהם
	2

	ניהול קל של משאבי אנוש
	3
	עדכון התוכנה בכל המחשבים השולחניים
	2

	אנשי מקצוע מועצמים
	
	
	

	קל למצוא מידע
	3
	
	

	קל להשתמש במידע
	2
	
	

	קל לתאם עבודת צוות
	3
	
	

	קל לתקשר
	2
	
	


תרשים 6. תרחישים עסקיים עבור חברות מוצרים, כולל מספר היכולות שנבדקו

בנוסף, על מנת להבטיח שהמסגרת חלה על העסקים שנבדקו בסקר, פיתחנו מסגרות ספציפיות שונות עבור שלושת סוגי החברות שהשתתפו במחקר: חברות מוצרים, חברות שירותים וחברות שירותים פיננסיים. תרשים 6 מציג רשימה של התרחישים העסקיים בהם השתמשנו עבור חברות המוצרים בסקר שלנו.

פיתחנו כלי בדיקה שמדד את היכולות המתוארות בתרחישים באמצעות סקר טלפוני.

מדידת ביצועים פיננסיים

בנוסף לנתוני היכולות, אספנו נתונים על ביצועים פיננסיים הן של רווחיות והן של צמיחה עבור השנים 2003, 2004 ואומדן עבור 2005. כמו כן אספנו נתונים על ההוצאות על IT (כאחוז מההכנסות במשך שלוש השנים הקודמות) בכל אחת מהחברות ועל מספר העובדים בחברה.

	
	ברזיל
	גרמניה
	ארה"ב

	
	ממוצע
	מינימום
	מקסימום
	ממוצע
	מינימום
	מקסימום
	ממוצע
	מינימום
	מקסימום

	הכנסות ב-2003 (במיליוני דולרים)
	14$
	1$
	76$
	42$
	6$
	366$
	63$
	1$
	430$

	מספר העובדים
	257
	100
	500
	215
	100
	500
	213
	100
	500

	מספר המחשבים האישיים
	83
	14
	500
	129
	14
	500
	132
	14
	375

	הוצאה על IT כאחוז מההכנסת
	4.0
	1.0
	20.0
	2.9
	1.0
	20.0
	5.4
	1.0
	50.0


תרשים 7. סיכום הנתונים הסטטיסטיים לפי מדינה על החברות שהשתתפו במחקר

ניתוח
תוצאות הסקר שלנו מצביעות על מתאם גבוה בין יכולות IT לבין ביצועים עסקיים. ניתן לראות זאת בתרשים 8. חברות שקיבלו ציון גבוה יותר ביכולות IT גדלות בקצב מהיר יותר מאשר חברות שציוניהן נמוכים יותר. בסולם יכולות IT של 100 נקודות, שיפור של 10 נקודות ביכולות IT משפר את הביצועים ב-1.9% נוספים של שיעור צמיחה שנתי מורכב  (CAGR). 
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תרשים 8. תוצאות כוללות שמשוות יכולות IT לביצועים עסקיים.

חברות מוצרים ושירותים

תוצאה זו מתייחסת לחברות מוצרים ושירותים בארה"ב (ראה תרשים 9). ללא ספק השפעת ה-IT על חברות שירותים גדולה יותר מהשפעתה על חברות מוצרים. ההפרש בגידול במכירות בין בעלי הביצועים הגבוהים (הרביעון העליון) לבין בעלי הביצועים הנמוכים (הרביעון התחתון) בקבוצת השירותים גדול פי שלושה כמעט מאשר בחברות המוצרים. סביר להניח שהשפעת ה-IT על חברות שירותים גדולה יותר מאשר על חברות מוצרים, כיוון שחברות שירותים פחות תלויות בתהליכי ייצור קבועים ובקשרי מיקור חוץ מועדפים כדי להשיג צמיחה.   
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תרשים 9. השוואה בין יכולות IT לבין צמיחה עסקית עבור חברות אמריקניות, הן של שירותים והן של מוצרים.

ברזיל וגרמניה
גם בברזיל ובגרמניה נמצא מתאם, אם כי פחות בולט, בין יכולות IT לבין צמיחה מוגברת (ראה תרשים 10). החברות ממדינות אלה שהשתתפו במחקר נהנות, בדומה לחברות המוצרים האמריקניות, מיתרונות הנובעים משימוש אפקטיבי ב-IT.   
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תרשים 10. השוואה בין הרביעונים העליונים והתחתונים של חברות ברזילאיות וגרמניות.
תמונת הרווחים
למרות שהחברות שקיבלו את הציונים הגבוהים ביותר ב-IT השיגו צמיחה טובה יותר, הצמיחה הזו לא הייתה על חשבון הרווחיות. למעשה, בממוצע החברות המובילות שיפרו מעט את הרווחיות כאחוז מהמכירות. כתוצאה מכך, גדלו החברות המובילות במונחים של סה"כ כסף בשורה העליונה והתחתונה כאחת. 
	
	רווחים כאחוז מהמכירות בשנת 2004

	
	כל החברות
	שירותים -אמריקניות
	מוצרים - אמריקניות
	ברזילאיות
	גרמניות

	25% החברות הראשונות בציון IT
	10.3%
	11.2%
	10.4%
	15.5%
	5.3%

	25% החברות האחרונות בציון IT
	8.8%
	12.7%
	10.3%
	8.6%
	5.5%


תרשים 11: תרשים זה מראה שבממוצע, חברות ברביעון העליון של יכולת IT שנמדדה שיפרו את רווחיותן. 
קצב הצמיחה
למרות שציוני IT הממוצעים של החברות בכל אחת מהקבוצות היו דומים, קצב הצמיחה היה שונה במידה ניכרת. הן החברות הברזילאיות והן החברות האמריקניות גדלו בקצב מהיר יותר מאשר מקבילותיהן בגרמניה (ראה תרשים 12). קצב הצמיחה של הכלכלה בארצות אלה מסביר חלק מההפרש בין קצבי הצמיחה הממוצעים במדינות השונות.
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תרשים 12. השוואה בין קצבי הצמיחה של החברות בסקר בהתאם לארץ המוצא

בדיקת היפותזות חלופיות

על מנת לבדוק שהקשר שתיארנו בין יכולות IT לבין גידול במכירות הוא ההסבר הטוב ביותר לנתונים, ניתחנו מספר היפותזות חלופיות. אחת ההיפותזות שדנים בה לעתים קרובות היא: בחברות גדולות יותר יש יותר IT וגם צמיחתן מהירה יותר, לכן הגידול הגבוה במכירות מונע על ידי גודל החברה. ניתוח רגרסיה של קבוצת הנתונים המלאה הראה שלמרות שציון IT היה גורם משמעותי ביותר בגידול במכירות, לא נמצא קשר בעל משמעות סטטיסטית בין גודל החברה לבין גידול במכירותviii.

היפותזה אפשרית נוספת היא שניתן להסביר את ההפרש בגידול במכירות באמצעות ההוצאה על IT לבדה. זוהי בדיקה מעניינת במיוחד, כיוון שאכן קיים מתאם בעל משמעות סטטיסטית  בין ההוצאות על IT לבין המדד מבוסס-תרחישים עסקיים של יכולות IT בו השתמשנו. אולם ניתוח רגרסיה של קבוצת הנתונים שלנו מראה, שהוצאות על IT לבדן אינן גורם מנבא טוב לגידול במכירות. הניתוח מאמת את ההנחה שהגישה מבוססת תרחישים עסקיים לניתוח הקשר בין IT לבין ביצועים עסקיים מספקת מודל חזק בהרבהix .

דיון
הממצאים שלנו מראים שחברות בעלות יכולות IT גבוהות יותר משיגות צמיחה גדולה יותר. כיצד בדיוק משיגות החברות האלה את הצמיחה? המחקר שלנו מראה שחברות משיגות צמיחה גדולה יותר באמצעות השימוש בטכנולוגיית המידע כדי לבצע מדרוג של התהליכים העסקיים שלהם באפקטיביות גדולה יותר מאשר המתחרים. גישת התרחישים העסקיים למדידת יכולות IT מעניקה חלון טוב למדרגיות תהליכים, כיוון שהיא נועדה למדוד בדיוק את ההשפעה הזו של IT בתוך החברה. חברות שמקבלות ציון גבוה יותר במדידה מבוססת התרחישים העסקיים של יכולות IT הפכו את התהליכים העסקיים שלהן לאוטומטיים, ולכן הן נהנות מהיתרון של מדרגיות גבוהה יחסית של תהליכים עסקיים. 

על מנת להחיל את התובנות האלה על חברות ספציפיות, פיתחנו את "גיליון ביצועי IT". גיליון ביצוע זה מודד יכולות IT ועוקב אחריהן בחמישה תחומים פונקציונליים עסקיים עיקריים שניתחנו בסקר: שיווק ומכירות, פיננסים, תפעול, אנשי מקצוע מועצמים ותשתית IT. 
לחברה שציוניה בגיליון ביצועי IT גבוהים, יש יכולת מדרוג גבוהה של תהליכים עסקיים. התהליכים שלה יכולים לעבור מדרוג כדי לענות לצרכים של סביבה עסקית שמשתנה במהירות. לדוגמה, החברה יכולה להשיג:

שיפור ההיכרות עם תהליכים והסטנדרטיזציה של תהליכים, מה שמקל על החברה לנהל את המורכבות הכרוכה בצמיחה.

תפעול יעיל שיכול לגדול ללא תוספות משמעותיות לכוח האדם.
גמישות שמאפשרת לנצל הזדמנויות חדשות ולהגיב במהירות לשינויים חיצוניים.
נראות טובה יותר של פרמטרים עסקיים קריטיים, שמנחה קבלת החלטות ניהוליות חשובות.
חברות בעלות יכולת גבוהה יותר של מדרוג תהליכים עסקיים לא תמיד מודעות לעובדה שיש להן היכולת הזו. הצמיחה פשוט קלה יותר. אולם עבור חברות שמאמצות במלואה את מדרגיות התהליכים העסקיים בתכנון הארגוני ובתכנון ה-IT שלהן, התוצאות מדהימות.
מדרגיות תהליכים עסקיים בפעולה
על מנת להבין כיצד פועלת מדרגיות תהליכים עסקיים בחברות שמאמצות את הרעיון במלואו, בחרנו מספר חברות בעלות קצב צמיחה גבוה לביצוע מחקר עומק. חקר המקרים שלנו והבחינה המדוקדקת של נתוני הסקר שלנו הובילו למודל שמתאר כיצד חברות משתמשות במדרגיות תהליכים עסקיים כדי להאיץ את הצמיחה העסקית (ראה תרשים 13). 

  

תרשים 13: התהליך המשמש ליישום IT על מנת להשיג גידול במכירות הרווחיות.

חזרות נשנות על המודל הזה מאפשרות לחברות להפנים מדרגיות של תהליכים עסקיים. בעקבות הקמתה של תשתית מתוכננת היטב של טכנולוגיית המידע: 

· ניתן לשלב יכולות חדשות והרחבות של תהליכים בתהליכים קיימים ביתר קלות.
· קל יותר לייצר, להעריך וליישם שיפורים בתהליכים, באמצעות יוזמות איכות כוללת ומשוב מעובדים.
· הגישה להזדמנויות עסקיות מהירה ויעילה יותר תודות להרחבת תהליכים עסקיים חדשים הזמינים באמצעות IT.
· קל יותר לפקח על היצע התהליכים העסקיים כולו ולעקוב אחריו על מנת להגיב במהירות לשינויים בעסק. 
שתי הדוגמאות הבאות של חקר מקרים מדגימות כיצד פועל מודל זה.

חקר מקרה מס' 1:  PrintingForLess.com (PFL)
PrintingForLess.com (PFL), בית דפוס בליווינגסטון, מונטנה, היא אחת מהחברות הפרטיות בעלות קצב הצמיחה הגבוה ביותר באמריקה – בשלוש השנים האחרונות הופיעה ברשימת INC 500. בשנת 2004, נתונים פיננסיים ותפעוליים ממוחשבים הראו להנהלת PFL שמכונות הדפוס שלה פועלות בקיבולת פחות ממיטבית עקב זרימת הזמנות נכנסות בלתי יציבה במיוחד. בזמני ביקוש שיא, החברה נאלצה לסרב להזמנות וכך דחתה לקוחות חדשים והזדמנויות לצמיחה. בתקופות של ביקוש נמוך, רווחיות החברה סבלה, כיוון שרבות ממכונות הדפוס שלה הושבתו. על מנת לתקן את המצב, החליטה הנהלת PFL לבנות מערכת שמשתפת זרימת שיא של הזמנות עם בתי דפוס שותפים. על מנת להשיג זאת, צוות בין-פונקציונלי קיים בנה  ותיעד תהליך חדש שממנף יכולות IT קיימות. מתוך מסמך תהליכים זה בנה צוות IT של החברה במהירות אתר מאובטח חדש עבור שותפיה. אתר זה הרחיב את מערכות IT הקיימות שלו והזרים במהירות הזמנות לחברות שותפות שלרשותן עמדה קיבולת עודפת. כתוצאה ממאמץ זה הצליחה PFL לשפר את הניצול הממוצע של מכונות הדפוס שלה ל-100% מהקיבולת שלהן. כמו כן יכלה החברה לבחור לעצמה את ההזמנות הרווחיות ביותר להדפסה בתוך הבית.  

   

תרשים 14: PFL מגדילה את התהליכים העסקיים שלה באמצעות IT במטרה ללכוד הזדמנויות עסקיות.


תרשים 15: גיליון ביצועי IT של PFL. מחזורים חוזרים של חדשנות שיפרו את הפוטנציאל של PFL למדרגיות תהליכים עסקיים במשך 6 השנים האחרונות.
חקר מקרה מס' 2: Jack Wolfskin
Jack Wolfskin היא חברה סיטונאית בעלת צמיחה גבוהה ורווחיות עקבית. החברה, שבסיסה באידסטיין שבגרמניה, מוכרת ציוד מחנאות יוקרתי. בשנת 2004 הזמינה אותה החברה הקמעונאית הגרמנית הענקית Karstadt להתחבר למערכת החדשה שלה לחידוש מלאי בזמן אמת. באותה עת חידשה Jack Wolfskin את מלאי מוצריה בחנויות Karstadt פעמיים בשנה. צוות IT של החברה פעל בהתאם להוראות ההנהלה והשיק פרויקט חדש ששם הקוד שלו wolftalk, שמטרתו למנף יכולות IT קיימות ולהתחבר למערכת של Karstadt. הצוות השתמש בתוכנה לפיתוח התהליכים העסקיים הזמינים באמצעות IT (Microsoft Biztalk), על מנת לתכנן, לבנות וליישם במהירות את החיבורים למערכת של Karsadt. תוך שלושה חודשים בלבד נכנסה wolftalk לפעולה עם חיבור בזמן אמת למערכת המלאי של Karstadt. כתוצאה ישירה ממאמץ זה הוכפל היקף העסקים עם Karstadt.


תרשים 16: Jack Wolfskin משתמשת במדרגיות מהירה של תהליכים עסקיים כדי לבדל עצמה.


תרשים 17: גיליון ביצועי IT מראה כיצד שיפרה Jack Wolfskin את הפוטנציאל שלה למדרגיות תהליכים עסקיים.
מסקנה
יכולות IT מסייעות לחברות לצמוח. במחקר שלנו, בו השתתפו יותר מ-600 חברות עולמיות בינוניות, נמצא שקיים מתאם גבוה בין יכולות IT לבין צמיחה עסקית רווחית. התוצאה הזו נכונה הן במגזרי המוצרים והשירותים בארה"ב והן בעולם – בגרמניה ובברזיל. הנתונים שלנו מראים ש-IT מאיצה את צמיחת החברות, כיוון שהיא מאפשרת להן לבצע מדרוג – היכולת לנהל עליות במורכבות של התהליכים העסקיים, הארגון והמודל העסקי שלהן.לחברות בעלות מדרגיות תהליכים עסקיים קל יותר להתגבר על מכשולים העומדים בפני צמיחה, לבדל עצמן מהמתחרים ולנצל הזדמנויות במהירות. IT אכן חשובה. היא מהווה מרכיב חיוני בהצלחה עסקית לטווח ארוך ולא רק מצרך שתורם מעט מאד ליכולתה של החברה להצליח. IT מניעה צמיחה.   

 

יכולות IT לעומת ביצועים עסקיים*








608 חברות מוצרים ושירותים בארה"ב, ברזיל וגרמניה �מחולקות לרביעונים של יכולות IT








יכולות IT של החברה**








ביצועים עסקיים


CAGR***








25% השניים





25% הראשונים





25% האחרונים





25% השלישיים





*	בעל מובהקות סטטיסטית לרמה של 99.9%


**	ציון יכולות IT המבוסס  על סולם של 1-100 של "גיליון ביצועי IT"
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חזון: הגדלת הניצול של הקיבולת באמצעות מינוף שותפים








יישום טכנולוגיות





גיליון ביצועי IT: PrintingForLess.com








ציון כולל








שיווק ומכירות





תפעול





פיננסים





אנשים מקצוע מועצמים





תשתית IT





אסטרטגיה עסקית








תהליכים עסקיים








יישום טכנולוגיות





גידול במכירות הרווחיות








בניית מערכת חדשה לחידוש מלאי בזמן אמת








השקת מיזם טכנולוגי בשם "wolftalk" שמטרתו לבנות את החיבורים למערכת של Karstadt. העבודה בוצעה תוך שלושה חודשים.














צמיחה באמצעות שילוב של IT עם לקוח חשוב, Karstadt – החברה הסיטונאית הגרמנית הענקית 








Jack Wolfskin








גיליון ביצועי IT: Jack Wolfskin





ציון כולל








שיווק ומכירות





תפעול





פיננסים





אנשים מקצוע מועצמים





תשתית IT








�  סקירות מקיפות יותר של ספרות קודמת ניתן למצוא, בין היתר, במאמרים הבאים: Crowston & Treach 1986, Brynjolfsson 1993, Brynjolfsson & Yang 1996, Chan 2000, Dewett & Jones 2001, Kohli & Devaraj 2003  ו-Melville et al. 2004.


�  Brynjolfsson & Hitt 1993, 1995' 1996 & 2000, Brynjolfsson 1993, Jorgenson & Stiroh 1995 & 2000, Lichtenberg 1995, Triplett 1999, Oliner and Sichel 2000, Kraemer and Dedrick 2001, Jorgenson 2001, Gordon 2002. 


�  Weill 1992, Kraemer & Dedrick 1993, Brynjolfsson & Hitt 1996, Hitt & Brynjolfsson 1996, Siegel 1997, Lee, Baurua & Whinston 1997, Sircar, Turnbow & Bordoloi 2000, Shin 2001, Hu and Plant 2001, Hitt, Wu & Zhou 2002.


�   Bharadwaj (2000) טוען: "הכסף המושקע ב-IT משמש תחליף גרוע להערכה של עוצמת ה-IT של החברה". Devaraj and Kohli (2003) מוסיפים ואומרים: "בחינת כמות הכסף שהושקעה ב-IT לבדה עלולה לא לשקף במדויק את האפקטיביות של IT כיוון שהיקף השימוש עשוי להשתנות בתעשיות, בחברות או בתהליכים שונים". Brynjolfsson and Hitt (1996) מציעים ביקורת נוספת על הוצאות על IT. הם אומרים שהתיאוריות הכלכליות מנבאות שבחברות בעלות שיווי משקל שמוציאות יותר על IT הרווחיות לא תהיה גדולה יותר. במקום זאת, הסיכוי שהמנהלים יוציאו יותר מדי כספים זהה לסיכוי שיוציאו מעט מדי ולכן חברה שמוציאה יותר אינה בהכרח "טובה יותר". לפי ההיגיון שלהם, הממצא של חוסר מתאם או מתאם חלש בין הוצאות ורווחיות אינו מצביע על  מחיר נמוך מדי המשולם תמורת מחשבים, אלא על מחיר "צפוי". 


�  Bharadwaj (2000) משווה בין חברות המדורגות על ידי Information Week כמובילות בתחום ה-IT לבין מדגם תואם ומוצא שהיחס בין הרווחים היה גבוה יותר אצל החברות המובילות בתחום ה-IT. Stratopoulos and Dehining (2000) משתמשים ברשימת Computerworld Premier 100 כדי להגדיר משתמשי IT מצליחים ולא מצליחים ומוצאים קשר בין IT לבין ביצועים, אבל המדידה שלהם גסה וקשה להוכיח סיבתיות.  


�  Markus & Soh 1993, Baurua et al. 1995, Mooney et al. 1995, Soh & Markus 1995, Lukas 1999, Davern & Kauffman 2000, Stratopoulos and Dehining 2000


�  Devaraj & Kohli (2003) טוענים, שהחוליה החסרה בשרשרת הערך היא השימוש בפועל. הנתונים שאספו בשמונה בתי חולים מצביעים על כך שבחברות שמשתמשות בפועל ב-IT הרווחיות גבוהה יותר (במונחים של הכנסות בהקשר של בתי החולים).





�  בניתוח רגרסיה כאשר שנתיים של גידול במכירות הם פונקציה של ציון IT, הוצאות על IT וגודל החברה, ועם בקרות עבור מגזר תעשייתי ומדינה, ה-t-stat של המקדמים של ציון IT, גודל חברה והוצאות על IT הן כדלקמן:





�
תוצאות הרגרסיה�
�
�
מקדם�
T Stat�
ערך P�
מובהקות�
�
ציון IT�
0.302�
3.259�
0.001�
עד לרמה של 99.9%�
�
גודל החברה�
-0.007�
-0.47�
0.639�
לא מובהק�
�
הוצאות על IT�
-0.148�
-0.616�
0.538�
לא מובהק�
�



� 
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