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1 בספטמבר 2005

מדוע טכנולוגיית המידע (IT) חשובה לחברות בגודל בינוני?
מאחר שהיא מאפשרת צמיחה עסקית רווחית.
זוהי השורה התחתונה של מחקר עולמי שנערך לאחרונה בקרב מאות חברות בנוגע ליכולת ה-IT: לטכנולוגיית המידע נודעת חשיבות מכרעת לצמיחתן של חברות, מאחר שהיא מאפשרת לחברות ליישם מדרגיות -- היכולת להתמודד עם עלייה במורכבות התהליכים העסקיים, הארגון והמודל העסקי.

קיימת מבוכה רבה בקרב אקדמאים ואנשי מקצוע בנוגע לאופן שבו טכנולוגיית המידע (IT) משפיעה (אם בכלל) על ביצועי חברות. חלקם טוענים ש-IT הפך לכלי נפוץ ורווח, בדומה לחשמל ומסילות ברזל, ולכן היתרון התחרותי שהוא מעניק לחברה המשתמשת בו קטן. אחדים מייחסים ל-IT חשיבות מכרעת, אך נכשלו במציאת מתאם שיטתי בין השקעה ב-IT לביצועים עסקיים. אחרים ממשיכים לצדד בחשיבות ה-IT, אך מבססים את טיעוניהם על מספר קטן של דוגמאות, שנבחרו מראש, של חברות מצטיינות, כגון Dell ו-FedEx, שהשתמשו לאורך זמן בטכנולוגיית המידע כגורם מבחין. השאלה הקריטית נשארה פתוחה -- האם חברה ממוצעת אכן מפיקה תועלת כאשר היא מתמקדת בטכנולוגיית המידע כדי להבחין את עצמה ממתחרים ולהשיג יעדים עסקיים חשובים?

המחקר שלנו מראה שאכן זהו המצב, אך התשובה לא נמצאה במדידה פשוטה של כמות הדולרים שהושקעה ב-IT. הסכום שחברה משקיעה ב-IT הוא מדד שאינו משקף את פונקציונליות ה-IT ואת השפעתו על העסק. ייתכן בהחלט מצב שבו מושקעת כמות ניכרת של כסף בטכנולוגיה, אך השיפור ביכולת הפונקציונלית של העסק קטן מאוד. עם זאת, במחקר שלנו בחרנו להתמקד בתרומתו של 
ה-IT בפועל לעסק. לצורך כך, פיתחנו גישה למדידת היכולות העסקיות המתאפשרות באמצעות IT. גישה זו מפרטת ארבעים תרחישים עסקיים שונים שאומדים במדויק את ההשפעה של IT על כל התחומים המרכזיים של החברה: מכירות ושיווק; כספים, ביצועים, פרודוקטיביות העובדים ותשתית IT. צירוף של כל התרחישים הללו יחד מספק תמונה מקיפה של ההשפעה האמיתית של IT על ביצועי החברה.

לצורך המחקר, בחרנו עסקים בגודל בינוני -- בין 100 ל-500 עובדים -- כנקודת המיקוד הראשית של הניתוח הכמותי שלנו. נקודת מיקוד זו (שנחשבת למאוד חריגה במחקרים כאלה) נבחרה, מאחר שקל יותר לנתח תהליכים עסקיים וביצועים בעסקים קטנים, ומדידות הביצועים אינן מופרעות על-ידי הגורמים הבירוקרטיים הרבים הנפוצים בארגונים גדולים יותר. בחרנו חברות המשווקות מוצרים, חברות שירות וחברות פיננסיות בארצות הברית, בגרמניה ובברזיל, ושאלנו אותן שאלות בתחומים הבאים:

· ביצועים עסקיים: הכנסות ורווחיות לאורך תקופה של כמה שנים.

· השקעות ב-IT והשקפת עולם בכל הנוגע ל-IT.

· יכולת IT: הערכה מקיפה של מידת השימוש ב-IT בחמישה תחומים ארגוניים מרכזיים. ראה דיון בכלי IT Scorecard להלן.

התוצאות שקיבלנו מעידות על מתאם גבוה בין יכולת ה-IT לצמיחה עסקית רווחית. חברות שפיתחו מערכות IT בעלות יכולות גבוהות גדלו מהר יותר מאשר חברות אחרות, ובמקביל לגדילתן רשמו גידול בהכנסות וברווחים. 
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איור 1: איור זה מתאר כיצד חברות בעלות יכולות IT גבוהות גדלות מהר יותר מאשר חברות בעלות יכולות IT נמוכות.

תוצאות אלה מתייחסות למחלקות המרכזיות במחקר: חברות המשווקות מוצרים בארצות הברית, חברות שירות בארצות הברית, חברות בגרמניה וחברות בברזיל.
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איור 2: איור זה מראה כי חברות ברבעון העליון של יכולות ה-IT שנמדדו גדלו מהר יותר בגרמניה ובברזיל, וכן בחברות המשווקות מוצרים ושירותים בארצות הברית.

תמונת הרווח
בעוד שחברות בעלות ציוני ה-IT המובילים הראו צמיחה משמעותית, צמיחה זו לא באה על חשבון הרווחיות. למעשה, בממוצע, החברות המובילות שיפרו מעט את הרווחיות שלהן כאחוז מהמכירות. כתוצאה מכך, החברות המובילות צמחו במונחים דולריים כוללים, הן בשורות העליונות והן בשורות התחתונות. 
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איור 3: איור זה מראה כי חברות ברבעון העליון של יכולות ה-IT שנמדדו שיפרו בממוצע את הרווחיות שלהן.

הכלי IT Scorecard

כדי למדוד את יכולת ה-IT, פיתחנו את IT Scorecard, כלי שמודד שימוש ב-IT בפועל בחברה. כלי זה למדידת ביצועים התבסס על מסגרת שפותחה במקור על-ידי צוות של Microsoft Corporation המודד את יכולות ה-IT בחמישה תחומים מרכזיים: מכירות ושיווק, כספים, ביצועים, פרודוקטיביות העובדים ושיתוף פעולה וכן תשתית IT. מיקדנו וכיילנו את הכלי באמצעות יותר מ-600 ראיונות עם חברות בגודל בינוני, עד שיכולנו לדרג את יכולת ה-IT הכוללת של החברה על סולם של 1-100, ולפרוט את היכולות לתחומים פונקציונליים מרכזיים (סעיף הדיון כולל דוגמאות לשימושים מוצלחים ב-IT Scorecard).  במקום למדוד את עוצמת ה-IT בהתבסס על ההשקעה ב-IT או על מדדים כגון מספר המחשבים האישיים לעובד, כלי זה אפשר לנו לדרג את יכולת ה-IT של החברה בהתבסס על כ-40 תהליכים עסקיים התומכים ב-IT, שהיו בשימוש בקרב החברות שהשתתפו במחקר, כגון "תכנון ייצור אוטומטי" או "גישה ניידת וגישה מרחוק למידע ולתהליכים". 
כיצד חברות מובילות משפרות את הביצועים העסקיים באמצעות IT

בדיקה אינטנסיבית של הנתונים ושל מקרים מעמיקים לדוגמה שופכת אור נוסף על האופן שבו חברות משתמשות ב-IT כדי להאיץ את הצמיחה העסקית. החברות המצליחות ביותר קישרו בין תכנון מערכת טכנולוגיית המידע שלהם לתכנון החברה. ניתן לראות קשר זה באיור 4.
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איור 4: התהליך המשמש להחלת IT כדי להשיג גידול במכירות רווחיות. 
בכל אחת מהחברות המוצגות במקרים לדוגמה, התכנון והמימוש של תהליכים עסקיים קריטיים משולב באופן הדוק בתכנון ובמימוש של יכולות ה-IT הדרושות לניהול תהליכים אלה.  שילוב זה מאפשר לחברות להשיג מדרגיות של תהליכים עסקיים. זוהי הצגה שונה לחלוטין של מדרגיות בהשוואה לשימוש המסורתי במדרגיות בתחום ה-IT. באופן קלאסי, מדרגיות של IT מתמקדת בנושאים כגון מדרגיות של עיבוד טרנזקציות אלקטרוניות. כאן, החברות התמקדו בשימוש ב-IT לשיפור המדרגיות בתהליכים עסקיים קריטיים.  

שימוש ב-IT להשגת מדרגיות של תהליכים עסקיים מספק:

· ידע משופר על תהליכים וסטנדרטיזציה משופרת של תהליכים, המאפשרת לחברה לנהל בקלות רבה יותר את המורכבות הכרוכה בצמיחה.

· ביצועים יעילים שיכולים להשתפר ללא תוספת משמעותית של עובדים. 
· גמישות ביכולת לנצל הזדמנויות חדשות ולהגיב במהירות לשינויים חיצוניים. 

· יכולת ראייה טובה יותר של פרמטרים עסקיים קריטיים המנחים החלטות ניהוליות חשובות.

בקצרה, המחקר מראה שחברות שיצרו התאמה הדוקה בין תכנון התהליכים העסקיים למערכות 
ה-IT הצליחו לנהל בקלות רבה יותר את המורכבות הפנימית של העסק שלהן. גישה זו מאפשרת להן להגדיל את ההכנסות וגם את הרווחים מהר יותר מהמתחרים. הכלי IT Scorecard, המתמקד בתהליכים עסקיים אוטומטיים, מספק שיטה טובה להבנת מדרגיות התהליכים העסקיים של כל חברה. 
המחקרים שערכנו הראו מספר דרכים ספציפיות שבהן מימוש מתאים של טכנולוגיית המידע יכול לסייע בניהול המורכבות המיוחסת לצמיחה עסקית, מעבר ליעילות של תהליכים בסיסיים. לאחר שהוקמה תשתית טכנולוגיית מידע מתוכננת היטב:

· ניתן לשלב בקלות רבה יותר יכולות והרחבות של תהליכים לתוך תהליכים קיימים.

· קל יותר לייצר, להעריך וליישם שיפורים בתהליכים, באמצעות יוזמות לשיפור האיכות הכוללת ובאמצעות משוב של העובדים.

· ניתן לגשת ביתר מהירות ויעילות להזדמנויות עסקיות באמצעות הרחבה של תהליכים עסקיים חדשים התומכים ב-IT.

· ניתן לפקח ולעקוב ביתר קלות אחר רשימת התהליכים העסקיים כדי להגיב במהירות רבה יותר לשינויים בעסק.

ראינו כיצד מימוש אפקטיבי של יכולות IT לניהול הצמיחה מחייב התאמה טובה בין תכנון מערכות ה-IT לתכנון התהליכים העסקיים של החברה. 
כדי לפעול בצורה מתואמת, יכולות ה-IT המשולבות חייבות לתמוך בתהליכים העסקיים המרכזיים של החברה. כל הרחבה או שינוי אינטראקטיביים בתהליך עסקי מרכזי זה חייבים להתבצע עם ידע מדוקדק על האופן שבו ניתן להשתמש ב-IT כדי לשפר או לפשט את התהליך. לדוגמה, PrintingForLess.com (חברה לשירותי דפוס באינטרנט, שהראתה צמיחה מהירה -- עיין בסעיף הדיון לקבלת מידע נוסף) השתמשה במערכת האלקטרונית המרכזית שלה כדי לתכנן מחדש את שירות הלקוחות ואת ביצועי המכירות. התהליך העסקי החדש שתוכנן יצר תפקיד חדש שנקרא נציג מכירות טכני, שיכול לנהל את המכירה, המרת קונה פוטנציאלי לקונה בפועל, קבלה, שינוי ומשלוח של הזמנה אלקטרונית. בעקבות תכנון מחדש זה, הוקמה מערכת IT חדשה שמטרתה להפוך את זרימת העבודה של נציגי המכירות הטכניים לאוטומטית. המערכת אפשרה את המשך הגידול של החברה בצורה מכוונת ורווחית, על אף העלויות הגבוהות במיוחד הנדרשות לצמיחה. בנוסף לכך, המערכת שיפרה את שביעות הרצון של הלקוחות, את שיעור ההמרות של קונים פוטנציאליים לכדי קונים בפועל, את שביעות רצון העובדים ואת מהירות עיבוד ההזמנות.

ההתאמה בין תהליכים עסקיים לתכנון תשתית ה-IT אינה משימה קלה. הנתונים מעידים על כך שרק חלק מהחברות יכולות להשיג התאמה זו. עם זאת, לאחר שהושגה התאמה, החברות נהנות מיתרון משמעותי ויכולות לעמוד בצמיחה מהירה לאורך תקופות ממושכות על אף המכשולים והאתגרים הרבים. 
לסיכום, ל-IT יש חשיבות רבה. ה-IT אינו בבחינת מצרך נפוץ שתרומתו לשגשוג החברה שולית בלבד, אלא הוא מהווה מרכיב בסיסי בהצלחה עסקית לטווח הארוך. IT מעודד צמיחה. 
דיון
חלק משמעותי מהמחקר עסק בקישורים בין השקעה ב-IT לבין הצמיחה והפרודוקטיביות של החברה.
 התוצאות של מאמצים אלה היו רב-משמעיות ולעתים אף סותרות. 
לדוגמה, התוצאות של ניתוח מוקדם מראות כי עלייה בהשקעה ב-IT עשויה בפועל להקטין את הפרודוקטיביות. תוצאות אלה הולידו את המונח "פרדוקס הפרודוקטיביות". הצהרה מוקדמת זו על הפרדוקס הופרכה מאוחר יותר על-ידי ניתוח שהתבסס על נתונים מהימנים יותר, והראה כי השקעה ב-IT מגדילה בפועל את הפרודוקטיביות ברמת הכלכלה, התעשייה והחברה.
 
מצב דומה התעורר עם הקישורים בין רווחיות החברה לבין ההשקעה ב-IT. מחקרים רבים נכשלו במציאת הקשר בין רווחיות לבין השקעה ב-IT. למעשה, מחקרים שמצאו קשר כלשהו, מצאו גם קשר הפוך. ייתכן שהגידול ברווחיות הניב גידול בהשקעה ב-IT, ולא בכיוון ההפוך -- הניתוח הראה שביצועים פיננסיים טובים בשנה אחת היוו אינדיקציה לעלייה בהשקעה ב-IT בשנים שלאחר מכן.
 אי-הבהירות של מחקר זה הובילה באופן טבעי לשורה ארוכה של קביעות בנוגע לערך ה-IT. אחת הקביעות הנחרצות ביותר הייתה של ניק קר, שבמאמרו (ובספרו) "Does IT Matter?" (האם יש חשיבות ל-IT) טען כי IT הוא סתם כלי עזר שנמצא בכל מקום, כמו חשמל, ואינו מעניק כל יתרון אסטרטגי לחברה המשתמשת בו.

סביר להניח שקביעות אלה היו נמהרות מדי (שוב). ייתכן שהמחקרים הראשונים הולכו שולל על-ידי מורכבות הבעיה. כצעד ראשון (והקריטי ביותר), יש לבדוק את השימוש בהשקעה ב-IT כמדד חלופי לביצועי ה-IT. מחקרים רבים מראים כי זהו מדד לא משקף.
 כחיזוק נוסף, מחקרים שעסקו ברווחיות של חברות מובילות ביישום ה-IT מעידים על מתאם בין רווחיות לבין השקעה ב-IT.
 פתרון כללי אפשרי לבעיה זו הוא שימוש בתחום המתפתח של תיאוריית התהליכים, כדי למדוד את יעילות ההשקעה ב-IT. תיאוריית התהליכים מבוססת על ההבנה שלהשקעה ב-IT יש ערך רק אם החברה משלימה בהצלחה תהליך מרובה שלבים של השקעה, פריסה ושימוש.
 מתוצאות מוקדמות של העבודה בתחום זה עולה כי גישה מרובת שלבים זו טומנת בחובה ערך רב.

ייתכן שיש לשקול שוב את הבחירה להתמקד באופן בלעדי ברווחיות החברה. ייתכן שרווחיות היא מדד לא מוצלח של בריאות החברה, בהתחשב בשונות הרבה במדידתה ובנטייה של חברה למזער רווחים בתקופות של צמיחה (עקב ההשקעה). מדד טוב יותר יכול להיות הגידול במכירות, מאחר שהוא משקף את יכולת החברה להגדיל את נתח השוק בהשוואה למתחרים.

לבסוף, ייתכן שחוסר הבהירות של התוצאות של מחקרים אלה נובע מהמורכבות הפנימית של החברות הגדולות שנחקרו. ההשפעה ההדדית המורכבת של תהליכים תפעוליים בתוך חברות גדולות מקשה (אם לא הופכת לבלתי אפשרית) על היכולת ליצור מדד נקי של בריאות פיננסית או שימוש 
ב-IT. התמקדות בחברות קטנות יותר יכולה להיות הדרך לאיסוף הנתונים הדרושים למדידת ההשפעה של IT על בריאות החברה.

מתודולוגיה
כדי להציע מחקר משופר בהשוואה למחקרים קודמים, מבנה המחקר שלנו חרג בשלושה היבטים חשובים מגישות קודמות למדידת ההשפעה של IT: ראשית, המחקר התמקד בחברות בגודל בינוני; שנית, פיתחנו שיטה להערכת השימוש ב-IT באמצעות "תרחישים עסקיים"; ושלישית, מדדנו הן את הגידול במכירות והן את הרווחיות.

בחירת המדגם
הסקר שלנו הוצג למנהלים של עסקים בגודל קטן עד בינוני בארצות הברית, בגרמניה ובברזיל. חברות בגודל בינוני נבחרו מאחר ששיערנו שבחברות כאלה יהיו פחות גורמים ארגוניים המשפיעים על הקשר בין פריסת IT לבין ביצועים עסקיים, כגון עימותים בין ארגון ה-IT למחלקות אחרות בחברה, או קיומם של ארגוני IT מרובים. בחברות בינוניות מעין אלה, ה-IT מנוהל בדרך כלל על-ידי קבוצה קטנה של אנשים או על-ידי אדם אחד, וקבוצה זו או אדם זה אחראים גם על הביצועים הכוללים של החברה.

כל החברות שהשתתפו במדגם כללו בין 100 ל-500 עובדים, והיו עצמאיות לחלוטין או שהייתה להן שליטה מלאה על החלטות הקשורות ל-IT. כדי להבטיח שהמשיבים בקיאים בשימוש בטכנולוגיה בחברה כולה ובביצועים הפיננסיים של החברה, בחרנו רק במשיבים בעלי התפקידים הבאים: מנכ"לים, נשיאים, מנהלי תפעול, מנהלים כלליים, מנהלי כספים, מנהלי מערכות מידע ובעלי תפקידים מקבילים נוספים.
 הנתונים הסופיים כוללים 607 תצפיות של 12 ענפי מוצרים מסורתיים יחסית ו-3 ענפי שירותים. התפלגות התצפיות, קודי הסיווג התעשייתי (SIC) והתיאורים מוצגים להלן.
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איור 5. המשתתפים בסקר לפי מדינה, קוד סיווג תעשייתי ותיאור 

הערכת יכולות ה-IT באמצעות תרחישים עסקיים
במקום להעריך את יכולת ה-IT באמצעות מדדים כגון השקעה ב-IT או מספר מחשבים לעובד, ביססנו את מדידת יכולת ה-IT על מסגרת שפותחה על-ידי צוות של Microsoft Corporation, המזהה 40 פונקציות עסקיות, או "תרחישים עסקיים", התומכים ב-IT. תרחישים עסקיים אלה כוללים פונקציות כגון "תכנון ייצור אוטומטי" או "גישה ניידת וגישה מרחוק למידע ולתהליכים".

מיקדנו את מסגרת התרחישים באמצעות סדרה של ראיונות שכללו שאלות פתוחות עם מנהלים בכירים בלמעלה מ-30 חברות לשילוב מערכות ובלמעלה מ-50 חברות בגודל בינוני המספקות מוצרים ושירותים. החברות לשילוב מערכות מסייעות בפריסת IT בחברות רבות, כך שהניסיון סייע לנו להבטיח שהתרחישים שכללנו במסגרת הם הרלוונטיים ביותר לחברות בגודל בינוני. החברות הבינוניות, שהיו בדרך כלל חברות המספקות מוצרים ושירותים במדינות שנסקרו, סייעו לנו לכייל את הסקר ולהבטיח שהוא ימדוד פיזור ייצוגי של יכולות ה-IT.

ראה איור 6. ארבעים התרחישים העסקיים שלהלן מיועדים לכסות את הטכנולוגיה שנמצאת בשימוש ב-5 תחומים פונקציונליים מרכזיים: מכירות ושיווק; כספים; ביצועים; אנשי מקצוע מוסמכים ותשתית IT.  באופן מצטבר, תרחישים אלה מייצגים את פריסת השימוש ב-IT בחברה כולה. כדי לקבוע את עומק השימוש, נבדקו עד שלוש "יכולות IT" ספציפיות עבור כל תרחיש.
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איור 6. תרחישים עסקיים עבור חברות המשווקות מוצרים עם מספר יכולות שנבדקו.

בנוסף, כדי להבטיח את ישימות המסגרת עבור העסקים שנסקרו, פיתחנו מסגרות ספציפיות שונות עבור שלושה סוגים של חברות שנכללו במחקר: חברות המשווקות מוצרים, חברות שירות וחברות לשירותים פיננסיים. איור 6. פירוט התרחישים העסקיים שבהם השתמשנו עבור חברות המשווקות מוצרים בסקר שלנו. 
פיתחנו כלי סקירה שמדד את היכולות המתוארות על-ידי התרחישים, ששימש לביצוע סקרים טלפוניים. 
מדידת הביצועים הפיננסיים
בנוסף לנתוני היכולת, אספנו נתוני ביצועים פיננסיים, הן על רווחיות והן על צמיחה בשנים 2003, 2004 ואומדן של שנת 2005. בנוסף לכך, עבור כל חברה אספנו נתונים על הוצאות IT (כאחוז מההכנסות במשך שלוש השנים שחלפו) ועל מספר העובדים. 
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איור 7. הצגת תקציר סטטיסטי לפי מדינה עבור החברות שהשתתפו במחקר 

ניתוח
תוצאות הסקר מעידות על מתאם חזק בין יכולת ה-IT לביצועים עסקיים. ניתן לראות מתאם זה באיור 8. חברות שקיבלו ציון גבוה יותר ביכולות IT צמחו מהר יותר מחברות בעלות ציון נמוך. בסולם יכולת IT בן 100 נקודות, 10 נקודות של שיפור ביכולת ה-IT שיפרו את הביצועים ב-1.9% מהגידול המורכב בהכנסות שנתיות. 
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איור 8. סך כל התוצאות המשוות בין יכולת ה-IT לביצועים עסקיים.

חברות המשווקות מוצרים וחברות שירות
תוצאה זו חלה על חברות המשווקות מוצרים וחברות שירות בארצות הברית (ראה איור 9). באופן ברור, ל-IT יש השפעה רבה יותר על חברות שירות מאשר על חברות המשווקות מוצרים. ההפרש בגידול במכירות בין חברות בעלות ביצועים גבוהים (רבעון עליון) לחברות בעלות ביצועים נמוכים (רבעון תחתון) בקבוצת השירותים היה כמעט פי שלושה מהפרש זה עבור חברות המשווקות מוצרים.  סביר להניח שהשפעת ה-IT על חברות שירותים גדולה יותר מאשר על חברות המשווקות מוצרים, מאחר שחברות השירות פחות תלויות בתהליכי ייצור קבועים ומעדיפות קשרים עם מקורות חוץ לצורך צמיחה.
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איור 9. השוואה בין יכולות ה-IT לבין צמיחה עסקית עבור חברות המשווקות מוצרים וחברות שירותים בארצות הברית.

ברזיל וגרמניה
המתאם בין יכולות IT לבין עלייה בצמיחה חל גם על ברזיל וגרמניה (ראה איור 10), אם כי במידה פחותה. החברות שהשתתפו במחקר ממדינות אלה הפיקו תועלת דומה לחברות המשווקות מוצרים מארצות הברית כתוצאה משימוש אפקטיבי ב-IT.
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איור 10. השוואה בין הרבעון העליון לתחתון עבור חברות בברזיל ובגרמניה.

תמונת הרווח
בעוד שחברות בעלות ציוני ה-IT המובילים הראו צמיחה משמעותית, צמיחה זו לא באה על חשבון הרווחיות. למעשה, בממוצע, החברות המובילות שיפרו מעט את הרווחיות שלהן כאחוז מהמכירות. כתוצאה מכך, החברות המובילות צמחו במונחים דולריים כוללים, הן בשורות העליונות והן בשורות התחתונות. 
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איור 11: איור זה מראה כי חברות ברבעון העליון של יכולות ה-IT שנמדדו שיפרו בממוצע את הרווחיות שלהן.

שיעורי הגידול
בעוד שממוצע ציוני ה-IT של החברות בכל קבוצה היה דומה, שיעורי הגידול היו שונים לחלוטין. הן החברות בברזיל והן בארצות הברית הראה גידול מהיר יותר מאשר החברות בגרמניה (ראה איור 12). שיעורי הגידול של המערכות הכלכליות השונות אחראים במידה מסוימת להבדל בשיעור הגידול הממוצע בין המדינות. 
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איור 12. השוואה בין שיעורי הגידול של החברות שנסקרו על בסיס מדינת המקור.

בדיקת השערות חלופיות
כדי לבדוק אם הקשר שתיארנו בין יכולת IT לבין גידול במכירות אכן מסביר את הנתונים בצורה הטובה ביותר, ניתחנו מספר השערות חלופיות. אחת ההשערות הנבדקות לעתים תכופות: חברות גדולות יותר משתמשות ב-IT ומתאפיינות בצמיחה מהירה יותר, לכן גידול גבוה יותר במכירות נגזר מגודל החברה. ניתוח רגרסיה שהשתמש במלוא הנתונים מראה כי בעוד שציון ה-IT היה גורם מובהק במידה ניכרת בגידול במכירות, לא נמצא קשר מובהק מבחינה סטטיסטית בין גודל החברה לגידול במכירות.viii
השערה אפשרית אחרת טוענת שניתן להסביר את ההפרש במכירות על-ידי השקעה ב-IT בלבד. זוהי בדיקה מעניינת במיוחד, מאחר שההשקעה ב-IT אינה מראה מתאם בעל רמת מובהקות סטטיסטית עם המדד המבוסס על תרחישים עסקיים של יכולת ה-IT, שבו השתמשנו. עם זאת, ניתוח רגרסיה של קבוצת הנתונים שלנו מראה כי השקעה ב-IT בלבד אינה יכולה לנבא את הגידול במכירות. הניתוח מאשר כי גישה מבוססת על תרחישים עסקיים לניתוח הקשר בין IT לבין ביצועים עסקיים מספקת מודל יציב יותר.ix
דיון
הממצאים מראים כי חברות בעלות יכולות IT גבוהות יותר הראו צמיחה גבוהה יותר של החברה. כיצד בדיוק השיגו חברות אלה צמיחה? המחקר מראה כי חברות השיגו צמיחה גבוהה יותר על ידי שימוש בטכנולוגיית מידע כדי לאפשר מדרוג של תהליכים עסקיים בצורה יעילה יותר מאשר מתחריהם. גישת התרחישים העסקיים למדידת יכולות ה-IT מספקת לנו הצצה טובה לתוך מדרגיות התהליך, מאחר שהיא מתוכננת למדוד בדיוק השפעה זו של ה-IT בתוך החברה. החברות שקיבלו ציון גבוה יותר במדידות המבוססות על תרחישים עסקיים של יכולות ה-IT, הפכו את התהליכים העסקיים שלהן לאוטומטיים, וכך נהנו מהיתרון של מדרגיות גבוהה יחסית של התהליכים העסקיים. 
כדי להחיל תובנות אלה על חברות נפרדות, פיתחנו את הכלי "IT Scorecard". כלי זה מודד ועוקב אחר יכולות ה-IT בחמישה תחומים פונקציונליים עסקיים מרכזים שניתחנו בסקר: מכירות ושיווק, כספים, ביצועים, אנשי מקצוע מוסמכים ותשתית IT. 
לחברה שקיבלה ציון גבוה ב-IT Scorecard יש יכולת גבוהה למדרגיות של תהליכים עסקיים. חברה כזו יכולה להתאים את התהליכים כדי לענות על הצרכים של סביבה עסקית המשתנה במהירות. לדוגמה, חברות אלה יכולות להשיג:

· ידע משופר על תהליכים וסטנדרטיזציה משופרת של תהליכים, המאפשרת לחברה לנהל בקלות רבה יותר את המורכבות הכרוכה בצמיחה.

· ביצועים יעילים שיכולים להשתפר ללא תוספת משמעותית של עובדים. 
· גמישות ביכולת לנצל הזדמנויות חדשות ולהגיב במהירות לשינויים חיצוניים. 

· יכולת ראייה טובה יותר של פרמטרים עסקיים קריטיים המנחים החלטות ניהוליות חשובות.

חברות בעלות יכולת גבוהה למדרגיות של תהליכים עסקיים לא בהכרח מבחינות ביכולת זו. הצמיחה מושגת פשוט בקלות רבה יותר. עם זאת, עבור חברות שאימצו לחלוטין גישה המיישמת מדרגיות של תהליכים עסקיים בחברה ובתכנון תשתיות ה-IT, התוצאות מרשימות.

מדרגיות של תהליכים עסקיים בפעולה
כדי להבין כיצד מדרגיות של תהליכים עסקיים פועלת בחברות שאימצו לחלוטין רעיון זה, בחרנו מספר חברות שהראו צמיחה גבוהה להמשך המחקר. המקרים לדוגמה שלנו והבדיקה האינטנסיבית של נתוני הסקרים שערכנו הובילו אותנו למודל המתאר כיצד חברות משתמשות במדרגיות של תהליכים עסקיים כדי להאיץ את הצמיחה העסקית (ראה איור 13). 
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איור 13: התהליך המשמש להחלת IT כדי להשיג גידול ברווחיות המכירות.

איטרציות חוזרות של מודל זה מאפשרות לחברות להפנים את מדרגיות התהליכים העסקיים. לאחר שהוקמה תשתית טכנולוגיית מידע מתוכננת היטב:

· ניתן לשלב בקלות רבה יותר יכולות והרחבות של תהליכים לתוך תהליכים קיימים.

· קל יותר לייצר, להעריך וליישם שיפורים בתהליכים, באמצעות יוזמות לשיפור האיכות הכוללת ובאמצעות משוב של העובדים.

· ניתן לגשת ביתר מהירות ויעילות להזדמנויות עסקיות באמצעות הרחבה של תהליכים עסקיים חדשים התומכים ב-IT.

· ניתן לפקח ולעקוב ביתר קלות אחר רשימת התהליכים העסקיים כדי להגיב במהירות רבה יותר לשינויים בעסק.

שני המקרים לדוגמה הבאים הדגימו מודל זה בפעולה.

מקרה לדוגמה 1: PrintingForLess.com (PFL)
PrintingForLess.com (PFL), חברת דפוס הממוקמת בליווינגסטון, מונטנה, היא אחת החברות הפרטיות בעלות הצמיחה המהירה ביותר באמריקה – היא נכללת ברשימת INC 500 בשלוש השנים האחרונות. בשנת 2004, נתונים פיננסיים ונתוני ביצועים אוטומטיים הראו להנהלת PFL כי מכבשי הדפוס שלה פעלו בקיבולת נמוכה יותר מהקיבולת האופטימלית, עקב זרימה לא יציבה של הזמנות נכנסות. בתקופות של דרישת שיא, החברה נאלצה לסרב להזמנות, וכך להרחיק לקוחות חדשים והזדמנויות לצמיחה. בתקופות של דרישה נמוכה, רווחיות החברה נפגעה מאחר שמכונות דפוס רבות לא היו פעילות. כדי לתקן מצב זה, החליטה הנהלת PFL לבנות מערכת שתשתף את זרימת ההזמנות בשעות שיא עם שותפי הדפסה אחרים. לשם כך, צוות קיים, שחבריו עוסקים בתחומי מומחיות שונים, בנה ותיעד תהליך חדש שמינף יכולות IT קיימות. על סמך מסמך תהליך זה, צוות ה-IT של החברה בנה במהירות אתר אינטרנט מאובטח חדש עבור השותפים. אתר זה הרחיב את מערכות 
ה-IT הקיימות והזרים במהירות הזמנות לחברות שותפות בעלות קיבולת נוספת. כתוצאה ממאמץ זה, PFL הצליחה להאיץ את השימוש הממוצע במכונות הדפוס ל-100% מהקיבולת. החברה יכלה גם לבחור לעצמה את ההזמנות הרווחיות ביותר להדפסה פנימית בחברה.  
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איור 14: חברת PFL ממדרגת את התהליכים העסקיים שלה באמצעות IT כדי ללכוד הזדמנות עסקית.
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איור 15: ציון IT Scorecard של חברת PFL. מחזורים חוזרים של חדשנות שיפרו את הפוטנציאל של PFL למדרגיות תהליכים עסקיים במשך 6 השנים האחרונות.

מקרה לדוגמה 2: Jack Wolfskin
חברת Jack Wolfskin היא חברה סיטונאית לציוד טיולים איכותי שממוקמת באידשטיין, גרמניה, המציגה עקביות ברווחיותה ובצמיחתה המהירה. בשנת 2004, הוזמנה החברה על-ידי חברת השיווק ענקית בגרמניה, Karstadt, להתחבר למערכת החדשה שלה לניהול מלאי בזמן אמת. באותה תקופה, חידשה חברת Jack Wolfskin את מלאי המוצרים שלה בחנויות של Karstadt פעמיים בשנה. בתגובה להוראת ההנהלה, צוות ה-IT של החברה נתן את תגובתו. הם השיקו פרוייקט חדש, בשם הקוד wolftalk, כדי למנף יכולות IT קיימות ולהתחבר למערכת של Karstadt. הצוות השתמש בתוכנה לפיתוח תהליכים עסקיים התומכת ב-IT (Microsoft Biztalk) כדי לתכנן, לבנות ולהטמיע במהירות את החיבורים למערכת של Karstadt. בשלושה חודשים בלבד, יצא פרוייקט wolftalk לאוויר העולם עם חיבור בזמן אמת למערכת המלאי של Karstadt. כתוצאה ישירה של מאמץ זה, העסקים עם חברת Karstadt הוכפלו.  
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איור 16: חברת Jack Wolfskin משתמשת במדרגיות מהירה של תהליכים עסקיים כדי להשיג יתרון.
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איור 17: ציון IT Scorecard מראה כיצד Jack Wolfskin שיפרה את הפוטנציאל שלה למדרגיות של תהליכים עסקיים.

מסקנה
יכולת IT מסייעת לצמיחה של חברות. המחקר שערכנו, שכלל יותר מ-600 חברות בגודל בינוני, מצביע על מתאם גבוה בין יכולת IT לגידול ברווחיות העסק. תוצאה זו תקפה לגבי מגזרי המוצרים והשירותים הן בארצות הברית והן בגרמניה ובברזיל. הנתונים שלנו מראים כי IT מאיץ את צמיחת החברה, מאחר שהוא מאפשר לחברות ליישם מדרגיות -- היכולת להתמודד עם עלייה במורכבות התהליכים העסקיים, הארגון והמודל העסקי. חברות המיישמות מדרגיות של תהליכים עסקיים מצליחות להתגבר בקלות רבה יותר על מכשולים בדרך לצמיחה, ליצור יתרון בהשוואה למתחרים ולהפוך הזדמנוית להון במהירות רבה. ל-IT יש חשיבות. ה-IT אינו בבחינת מצרך נפוץ שתרומתו לשגשוג החברה שולית בלבד, אלא הוא מהווה מרכיב בסיסי בהצלחה עסקית לטווח הארוך. IT מעודד צמיחה. 







































































































































































































































































































































































































































































































































































































































� לעיון בסקירות מקיפות של ספרות קודמת, ראה Crowston & Treacy 1986, Brynjolfsson 1993, Brynjolfsson & Yang 1996, Chan 2000, Dewett & Jones 2001, Kohli & Devaraj 2003 וכן Melville et al. 2004, בין השאר.


� 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, Barua & Whinston 1997, Sircar, Turnbow, & Bordoloi, 2000, Shin, 2001, Hu and Plant 2001, Hitt, Wu, & Zhou, 2002


� ברדוואג' (2000) טוען, "סכום הכסף שהושקע ב-IT אינו חלופה משקפת להערכת אינטנסיביות �ה-IT בחברה". דווראג' וקולי (2003) מוסיפים, "בדיקת סכום הכסף שהושקע ב-IT לא בהכרח תשקף באופן מדויק את יעילות ה-IT, מאחר שמידת השימוש בו עשויה להשתנות במגזרים, בחברות או בתהליכים השונים". ברינולפסון והיט (1996) מציעים ביקורת נוספת בנוגע להשקעה ב-IT. לטענתם, תיאורית הכלכלה מנבאת כי חברות שנמצאות בשיווי משקל ומשקיעות יותר ב-IT לא יגדילו את הרווחיות שלהן. במקום זאת, סביר להניח שמנהלים ייטו להשקיע יותר מדי, ולא פחות מדי, וחברה שמשקיעה יותר אינה בהכרח חברה "טובה יותר". לטענתם, הממצא של מתאם אפס או מתאם חלש בין השקעה לרווחיות אינו מציין מחיר נמוך עבור מחשבים, אלא מציע מחיר "צפוי".


� באראדוואג' (2000) השווה בין חברות שדורגו כמובילות בתחום ה-IT על-ידי כתב העת Information Week לבין מדגם תואם, ומצא כי שיעורי הרווח היו גבוהים יותר עבור החברות המובילות. סטרטופולוס ודנינג (2000) השתמשו ברשימת Computerworld Premier 100 כדי להגדיר משתמשים מוצלחים ומשתמשים לא מוצלחים ב-IT ומצאו קשר בין IT לבין ביצועים, אך המדד שלהם היה גס וקשה להסיק סיבתיות.


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


� דווראג' וקולי (2003) גורסים כי הקישור החסר בשרשרת הערך הוא השימוש בפועל. הנתונים שהתקבלו משמונה בתי חולים מציעים שהחברות שהשתמשו בפועל ב-IT הראו רווחיות גבוהה יותר (הביטוי האופרציונלי היה הרווח בהקשר של בית החולים).


viii & ix ברגרסיה של שנתיים שבדקה גידול במכירות כפונקציה של ציון IT, השקעה ב-IT וגודל החברה, ועם קבוצות בקרה במגזר התעשייתי ובמדינה, ה-t-stat של המקדמים בציון IT, גודל חברה והשקעה ב-IT הוא כדלקמן:
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