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לנהל את השינוי ולא להיות  – המטרה :פרולוג
 ידו-מנוהל על

In today’s era of volatility, there is no other way but to re-invent. 

The only sustainable advantage you can have over others is agility, that’s 

it. Because nothing else is sustainable, everything you create, somebody 

else will replicate. 

 Jeff Bezos, Amazon founder  

מפ בארה"ב, יצר את אגועש ורוחש. הכוח הדיגיטלי העלה את טר – 21העולם המודרני של המאה 

. חברות 21-טרי הגדול ביותר במאה היאסון ההומנה –סוריה ב מלחמהבבריטניה וגרם לט יהברקס

להשתנות, . הגלקסיה הדיגיטלית ממשיכה לגדול, , השאר שורדותמצליחות מעטותרבות נסגרות, 

 ולכבוש עוד ועוד חלקים מחיינו.

ארגונית הברמה האישית,  –האם נוכל לכוון יותר טוב את מסענו  – כולנו טרמפיסטים. השאלה

 ?כל אחד ברמה שלו –האם ננהל את השינוי או שהוא ינהל אותנו  ?לאומיתהו

על אחד  מספר מבטיםספק ול גלקסיה הדיגיטליתמסע בב טרמפיסטנועד להוות מדריך למדריך זה 

הטרנספורמציה  –המתרחשים בשנים האחרונות  ,הבולטים והחשובים ביותר ,התהליכים

  הדיגיטלית.

התפרסמו ושלחוד, ו, ביחד במהלך מספר שנים כתבנושעל אוסף מאמרים ביססנו המדריך את 

 מהמאמרים חלק. Daily Mailyעיתון הדיגיטלי היומי בו ,"אנשים ומחשבים"של מגזין  תבגיליונו

 . Cutter Consortium חברת המחקר במסגרת הפרסומים של ארה"בבפורסמו 

מהלכן כל אחד מאיתנו ב ,שנים רב שלשלנו בגלקסיה הדיגיטלית החל לפני מספר  האישיהמסע 

בארגונים רז כמנהל של אגפי טכנולוגיות מידע  –בתחומי המחשוב השונים  לימדעבד, חקר ולמד, 

)אופטרוטק, בזק, ביטוח ישיר ורשות התקשוב הממשלתי( וישע כחוקר ומרצה  רבים

 , והאוניברסיטה הסינית של הונג קונג(אוניברסיטת תל אביבטכניון, ה)בין השאר  תבאוניברסיטאו

 . i8 Venturesמנכ"ל חברת כמייסד ו

לשיתוף  האת שנינו והביא ה, ריתקודיגיטל , חדשנותבין עסקים, אסטרטגיהמתגברת ההזיקה 

 ,הפעולה בינינואת שיתוף  שהגבירהניצוץ . ובעיקר מהנה ומפרה – פעולה משמעותי ורב שנים

של בגיליון מאי  ,Nicholas Carrפרסומו של מאמר מעורר מחשבה של בעקבות  2003בשנת תרחש ה

הביא , "IT Doesn't Matter" שכותרתו הייתה ,. המאמרHarvard Business Review מגזין הנפוץה

תגובה לכתוב מאמר להגיב ו , שבאותה עת שימש כסמנכ"ל טכנולוגיות מידע בחברת בזק,את רז
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 IT" (Information"– "זה" לא חשוב :פרק על נס את תרומת הדיגיטל לאסטרטגיה )ראהשמעלה 

Technology) Doesn't Matter  '19בעמ.) 

לו שקראנו  ,ביא אותנו לפתח את הקורס "הערך האסטרטגי של טכנולוגיות המידע"מאמר הה

 ,ולחוד ,במשותף ניתןש(, קורס Strategic Value of Innovation Technology) SVITבקיצור 

בפקולטה  ;אילן-ברבית הספר למנהל עסקים של אוניברסיטת וביניהן  ,באוניברסיטאות ומכללות

בקריה  ;אקדמי רופיןהבמרכז בפקולטה לניהול באוניברסיטת תל אביב; ; בטכניון וניהול הלתעשיי

 Chinese-ב ל"ובחוסד ללימודי המשך בטכניון )בקורס המנמ"רים של המו; מית אונואקדה

University of Honk Kong בו-Hong Kong University of Science and Technology ידי פרופ-על' 

 . (מיקל זאנג

של  תהמרתק תופעהה את קוראותללהציג לקוראים ונועד  ,שהצטבר במהלך השניםהחומר 

של  כפילויותמצאנו  ,החומרהתחלנו בריכוז הטרנספורמציה הדיגיטלית. באופן טבעי, כאשר 

וכן נושאים  ,כפי שהתפתחו במשך השנים ,ולעיתים אף הגדרות שונותל דוגמאות ש ותנושאים, חזר

ועדכון  הגדרות יישורכפילויות,  תוך ביטולהמאמרים  אתמחדש  ערכנולאור זאת, . שהיו חסרים

לא בהתאם לזמן ו לקריאהבצורה המתאימה הפרקים סידרנו את  .מישראל ומחו"ל(דוגמאות )

 .המאמריםנכתבו הכרונולוגי בו 

שלוט דעת ל מכןאחר לו – כוח הדיגיטליהאת להכיר קודם חייב בעידן המודרני להערכתנו, כל מנהל 

 במסע הדיגיטלי הייחודי שלו.ונים את הצעדים הנכ לעשות ארגוןלסייע לניתן , בכך .וב

 DNA -השמטרתו להתאים את מסע  והגישה הנכונה לטרנספורמציה הדיגיטלית היא לראות ב

לשיפור  :הארגון ירתום את הטכנולוגיות הדיגיטליות ,לעידן המודרני והדיגיטלי. במסע זההארגוני 

וניהול הקשרים עם  התהליכים העסקיים ותהליכי קבלת ההחלטות, לשינוי צורת עשיית העסקים

, ביישום מודלים עסקיים חדשניים, במעבר הרלוונטייםהלקוחות, לשיפור חוויית הלקוח בערוצים 

 ( ועוד. Agileלשיטות עבודה גמישות וזריזות )

למידה והתאמה לעידן מסע של השתנות, הוא  .מתמיד, ללא יעד מוגדרהמסע הדיגיטלי הוא מסע 

 בו אנו חיים.

דינמית מרתקת ו גלקסיה :בגלקסיה הדיגיטליתומפרה מהנה  מסע ,ולכן כםל ,אנו מאחלים

  .לצידכםכאשר מדריך זה  –תדיר משתנה ה

 

 רז הייפרמן

 פרופ' ישע סיון

2018 
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 רקע –חלק א 
מטרת חלק א' היא לתת את הרקע לתופעת הטרנספורמציה הדיגיטלית. להלן סקירה קצרה של 

 הפרקים בחלק זה:

 IT" (Information Technology) Doesn't Matter"– "זה" לא חשוב – 1פרק 

בפרק זה אנו מציגים בפני הקורא את אחד המאמרים החשובים והפופולריים ביותר שנכתבו בנוגע 

ע"י  2003-נכתב ב, IT Doesn't Matterלקשר שבין אסטרטגיה עסקית וטכנולוגיות המידע. המאמר, 

Nicholas Carr אינן תורמות ליתרון התחרותי של הארגון והפכו כבר ן שטכנולוגיות המידע טענ ובו

להבנת  קריטייםוטיעוני הנגד שלנו,  Carr(. אנו מאמינים שהבנת טיעוניו של Commodity)לקומודטי 

 בין אסטרטגיה עסקית, יתרון תחרותי וטכנולוגיות דיגיטליות. שהנושא של הזיקה 

 היסטוריתסקירה  – הטכנולוגיות דיגיטליות – 2פרק 

דגש מיוחד על  מנוש .קצרה את שלושת העידנים של התקופה הדיגיטליתפרק זה סוקר בצורה 

עידן משמעותי במהוות חלק המניעות והטכנולוגיות הדיגיטליות החדשניות האוסף המדהים של 

 הדיגיטלי הנוכחי. טכנולוגיות אלה מהוות אבני בניין חשובות בתהליך הטרנספורמציה הדיגיטלית.

 מבוא לטרנספורמציה דיגיטלית – 3פרק 

והטרנספורמציה הדיגיטלית.  מהומה הגדולה סביב נושא הדיגיטלהרקע לפרק זה מסביר את 

ומאז הדיון סביבו רק הולך וגובר.  ,הופיע רק לפני מספר שניםהמונח טרנספורמציה דיגיטלית 

שלא כולם מסכימים על ההגדרה הבסיסית של מהי  למרות הדיון הנרחב, התחושה היא

המהווים את התשתית לכל הפרקים  ,הטרנספורמציה הדיגיטלית. פרק זה מגדיר מספר מושגי יסוד

הבאים, ומכאן חשיבותו. המושגים העיקריים שנסקור בפרק זה הם: המהפכה התעשייתית 

ולצורך במושג הטרנספורמציה  הסיבות שהביאו להאצה ;זם הדיגיטלייתהליך הדרווינ ;הרביעית

תשעת  ;הטרנספורמציה הדיגיטליתההגדרה של מהי  ;אסטרטגיתפיתול מהי נקודת  ;הדיגיטלית

השפעת  ;התכונות העיקריות של ארגון דיגיטלי ;תחומי ההשפעה של הטרנספורמציה הדיגיטלית

 הטרנספורמציה על המגזר הציבורי. 

 שש טרנספורמציות באמצעות נהיג שינוילה – 4פרק 

כל מנהיג/מנהל/מוביל  ,שעל פי הבנתנו ,טרנספורמציות דיגיטליות פרק זה מציג שישה סוגים של

כדי להוביל בהצלחה את ארגונו בעידן המודרני. את ששת סוגי הטרנספורמציות  ,חייב להכיר

כלומר כאלה המשפיעות על  ,שלוש טרנספורמציות חיצוניות –הדיגיטליות חילקנו לשתי קטגוריות 

העוסקות  ,פנימיות טרנספורמציותושלוש  ,המוצרים והשירותים שהארגון מציע ללקוחותיו

באסטרטגיה העסקית, במודלים העסקיים של הארגון ובתהליכי החדשנות שעליו לנקוט. 

אליהן טרנספורמציות אלה אינן טכנולוגיות או מודלים עסקיים העומדים בפני עצמם. יש להתייחס 

 כאל רקמה המחברת בין הטכנולוגיות הדיגיטליות לבין האסטרטגיה העסקית. 
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 IT" (Information"– "זה" לא חשוב .1 פרק
Technology) Doesn't Matter 

When a snake sheds its skin, it changes; 

when a caterpillar becomes a butterfly, it transforms 

 

Safrudin, Norizan, Rosemann, Michael, Recker, Jan C., & Genrich, 

Michael 

 מבוא 1.1

. 2003בחרנו לפתוח את המסע בגלקסיה הדיגיטלית באמצעות ניתוח של מאמר שפורסם בשנת 

הקשר שבין אסטרטגיה עסקית  –בנושא משמעותי לדיון  כנקודת מוצאמאמר זה משמש אותנו 

 ע"י Harvard Business Reviewהתפרסם ב המאמר ויתרון תחרותי לבין הטכנולוגיות הדיגיטליות. 

Nicholas Carr  וכותרתו הייתהIT Doesn't Matter1.בשורה  . המאמר הצליח לעורר הדים רבים

יתרון משמעותי ליצירת  יותר גורםטכנולוגיות המידע אינן מהוות  - ייתההתחתונה מסקנתו ה

  .(Commodity) צריכה המוניש להתייחס אליהן כאל מוצר יתחרותי ו

עצמאי בירחונים מקצועיים והעורך בפועל של  שהיה כתב, יועץ ניהול וטכנולוגיה, Carrמאמרו של 

. מי שעקב אחר רחבבעצב רגיש והצליח להצית דיון  בזמנו, נגע Harvard Business Review-ה

כיצד  יכול היה לתהותתחושה של כדור שלג שהלך ותפח כל העת ו יכול היה לקבלהתפתחות הדיון 

מאמר קצר בעל כותרת פרובוקטיבית הצליח להביא למבול כזה של תגובות נזעמות או תומכות. 

למאמר זה חשיבות רבה כל  גודל כדור השלג.מ להתרשמות" Nicholas Carrנסו לחפש את הערך "

בכוח שעדיין ממשיכים לראות והדירקטוריון עוד יש מנהלים ומקבלי החלטות ברמת הבעלים 

איום מודל עסקי, גם תרבות, הוא עזר אבל  שהוא"רק" עזר לעסק, בזמן שאנו נטען כי נכון  דיגיטלי

 וכו'.תשתית ההכרחית לחדשנות קיומי, הזדמנות, 

 Why IT Really" או "It's what you do with IT that matters"עם כותרות כגון מאמרים וכתבות 

Does Matter" או "Technology Doesn't Matter – but only at Harvard תגובות, ציטוטים וראיונות ,"

 ComputerWorld, Information Week ,Newפורסמו בעיתונות המקצועית והכללית כמו  Carrעם 

York Times ,Washington Post  ואחרים. כנסים מקצועיים עסקו בסוגיות שהעלה וCarr  הפך לאחד

 Microsoft ,Carli Fiorinaמ  Bill Gates אותה עת כמוב המרצים הידועים ומושכי הקהל. בכירי הענף

, מנהלי מחשוב, אנשי מקצוע, יועצים ואנשי Intelמ  Sun ,Craig Barrettמ  HP ,Scott McNealyמ 

לאחר שהסערה שבו הוא סקר את התגובות.  2הקים אתר באינטרנט Carrאקדמיה הגיבו למאמר. 

 Does IT Matter – Information Technology and the" נוסף בשם ספר הוא פרסם ,שככה במקצת

Corrosion of the Competitive Advantage"3, שני במערכההסיבוב את התח פש.  
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Carr תפקיד של טכנולוגיות המידע בסביבה העסקית המה : הצליח לעורר מספר שאלות מהותיות

ע? האם הושגו היעדים המצופים המודרנית? האם חברות משקיעות בצורה נכונה בטכנולוגיות המיד

מהשקעות בתחום זה? האם באמת טכנולוגיות המידע הפכו למוצרי צריכה שכל חברה יכולה 

יתרון תחרותי של מתחריהם? האם מהפיכת טכנולוגיות המידע  ,במהירות ,וכך לבטל ,לרכוש

לבין  Carr הסתירה בין המסקנות שלמיישבים את הסתיימה? אחד האתגרים המעניינים הוא כיצד 

מידע הטכנולוגיות הטכנולוגיות הדיגיטליות בכלל ושבה  ,לנו כיוםהמציאות העסקית המוכרת 

תשתית מהוות ו ,למודלים עסקיים חדשנייםו מהוות כר בלתי פוסק לחדשנות עסקית ,בפרט

(, Business Process Optimizationכגון: אופטימיזציה של תהליכים עסקיים ) ,הכרחית לנושאים

 Customer(, ניהול קשרי לקוח )Business Analytics and Intelligenceעסקית )ואנליטיקה בינה 

Relationships Management( ניהול משאבי הארגון ,)Enterprise Resource Planning ניהול שרשרת ,)

 Knowledge Management and(, ניהול ושיתוף ידע )Supply Chain Managementאספקה )

Collaboration( מדדי הצלחה ,)Key Performance Indicators and Balanced Scorecard ,) מסחר

 . ועוד , רובוטיקה(Machine Learning, בינה מלאכותית ולמידת מכונות )(e-commerce)אלקטרוני 

הטכנולוגיה,  , ליצרני וספקים, למנהליהיםהעסקי ארגוניםהנוגעות לכל ה ,אלו שאלות מהותיות

 של העידן הדיגיטלי. המהות רוצה להבין את לכל מי ש ,ולמעשה ,ליועצים

 מקור ליתרון תחרותי אינו דיגיטל – Carrשל  יעוןהט 1.2

 Carr בהכרח כי התפוצה הרחבה של טכנולוגיות המידע מעידה  ,רביםמנהלים  ה שלמסקנהש ,טען

ה שהופך משאב לאסטרטגי שמ ,על חשיבותה האסטרטגית, הגיונית אבל בטעות יסודה. טענתו היא

יכול להשיג יתרון  ארגון ,לטענתו. (Abundance) ( ולא התפוצה והזמינותScarcityהוא המחסור )

 ,או לחילופין ,אחריםארגונים לרשות אינם עומדים ו ולרשות יםהעומד יםמשאבבאמצעות תחרותי 

 . יצירת בידול ,, כלומרעשיית משהו בצורה שונה מאחריםע"י 

 תחת המילה "דיגיטל" ?טכנולוגיות דיגיטליות-וטכנולוגיות מידע : הגדרה

וכוללות אוסף  ,הטכנולוגיות הדיגיטליות מהוות הרחבה של טכנולוגיות המידע ,בתפיסה שלנו

, יותמימדמלאכותית, רובוטיקה, מדפסות תלת  האינטליגנציוביניהן  ,חדשני של טכנולוגיות

אלא הרחבות  ,ועוד. אלה אינן טכנולוגיות מידע בהגדרה הקלאסית Blockchainרחפנים, 

מעבדים רבי עוצמה, זיכרון בנפחים גדולים, אמצעי  –וטכנולוגיות המבוססות על מרכיבים דומים 

מרובי  ופרוטוקולי תקשורת מהירים ומתוחכמים, בסיסי נתונים מהירים המסוגלים לאחסן נתונים

ועוד.  , תוכנה המכילה אלגוריתמים ברמות מורכבות גבוהותהההמגיעים במהירות גבו פורמטים

כאל שני מונחים  ",טכנולוגיות מידע" ו "טכנולוגיות דיגיטליות"נשתמש במונחים בספר  לפיכך

 .תחליפיים

 ,מעלה את קווי הדמיון בין טכנולוגיית המידע לבין טכנולוגיות אחרות Carr ,כדי להוכיח את טענתו

בכל  הוא מציין כימנוע קיטור, מסילות ברזל, רשת החשמל, הטלגרף והטלפון ומנועי שריפה.  :גוןכ

 :עיקרייםשלבים  הטכנולוגיה ניתן להבחין בשלוש
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לכן ו ,מעטיםשל בשימוש נמצאת וקניינית הטכנולוגיה  ושבשלב  – פריצת הדרךשלב  .א

 .(Proprietary Advantages) הובלעדיות הדירותנמעצם  מספקת יתרונות תחרותיים

מצליחה לגרום היא ו ,גדלהוהולכת  הטכנולוגיה תפוצת שלב שבו – התרחבותשלב ה .ב

 יתרונותיה התחרותיים ככל שהזמן חולף, . יחד עם זאת,לשינויים בעסקים ובאורח החיים

 .(Diminishing Advantagesהולכים ופוחתים )של הטכנולוגיה 

דבר מובן מאליו, כמעט ול ,נפוצההטכנולוגיה הופכת ל ושב שלב – רחבההתפוצה שלב ה .ג

 (. Weak Advantages) נחלשים מאדשלה יתרונות התחרותיים . בשלב זה הפהשקו

היא למעשה מפסיקה להוות מקור ליצירתיות, חדשנות  ,שלב השלישיטכנולוגיה לשל  העם הגעת

 . ן לכולםהזמי חומר גלם בבחינת קומודטי,והופכת למוצר  ,ויתרון תחרותי

Carr  ,שעמדה לרשות  ,הייתה טכנולוגיה קנייניתזו מביא לדוגמא את החשמל. בתחילת דרכה

נפוצה  יתבודדים והייתה מקור ליתרון תחרותי עבורם. עם הזמן היא הפכה לטכנולוגיית תשתית

המהווה שיקול  זמינההכרחית ותשומה משאב אסטרטגי, והפכה ל וותונגישה לכולם, הפסיקה לה

סביב  ובונה כיום את האסטרטגיה של ואינ ארגוןהליך הייצור אבל לא מקור ליתרון תחרותי. אף בת

בסיכונים כמו  בטיפולבאופן יעיל וחסכוני ו בניצולואת המשאבים השימוש בחשמל אלא משקיע 

 תקלה או הפסקת חשמל. 

Carr  בין שני סוגי טכנולוגיה:עושה אבחנה 

הנמצאת במחסור, בבעלות או שימוש של טכנולוגיה  – Proprietary :טכנולוגיה קניינית .א

 ,בודדים, מוגנת באמצעות פטנטים, סודות מסחריים, רישיונות בלעדיים וכד'. לדוגמא

פטנט לייצור תרופה המוחזק בידי חברה פרמצבטית, תהליך ייצור ייחודי שפותח בידי 

יי מדף של מוצר ומוחזק בידי המאריך ח ,חברה תעשייתית, פיתוח חומר אריזה מיוחד

 חברת מזון וכד'.

הנמצאת בשימוש רחב ועומדת לרשות טכנולוגיה  – Infrastructure :טכנולוגיה תשתיתית .ב

ערך  ,כולם. ערכן של טכנולוגיות אלה עולה ככל שהן נפוצות ובשימוש רב יותר. לדוגמא

 ןרך רשת הטלפוע ;רשת מסילות הברזל עולה ככל שהרשת פרוסה ומחברת יותר תחנות

עולה ככל שיש יותר מחשבים  האינטרנטערך רשת  ;גדל ככל שיש לה יותר לקוחות

חלק מהטכנולוגיות הקנייניות הופכות עם הזמן לטכנולוגיות המחוברים אליה. 

 תשתיתיות.

Carr :עםבמחסורקניינית וצמה תחרותית כל עוד היא וטכנולוגיה מהווה מקור של ע מסכם . 

 ולא לגורם תחרותי.  לגורם ייצורהיא הופכת  ,והשימוש הנרחב בטכנולוגיההתפוצה 

ובמחסור  תקניינישל טכנולוגיה ממצב  , עברו מסלול דומה.Carrשל  וטכנולוגיות המידע, לדעת

לכולם. למרות שלא ניתן לחזות מתי בדיוק מסתיימת  הזמינה יתתשתיתטכנולוגיה למצב של 

יש סימנים המעידים שטכנולוגיות המידע קרובות יותר לסיום ש מציין Carrתקופת ההתרחבות, 
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והופכות לתשתית העומדת לרשות כולם. האינטרנט אפילו  ,תקופת ההתרחבות מאשר לתחילתה

יוכלו לקבל מענה  ארגוניםמאיץ מגמה זו של הפיכת טכנולוגיות המידע למוצר צריכה. יותר ויותר 

מספקים חיצוניים,  Web Servicesותי ענן ושירותי שימוש בשירלצרכי המידע שלהם באמצעות 

הוא מצביע על הזמינות  ,בדומה לצורה בה רוכשים חשמל או שירותי תקשורת. כדי לחזק את טענתו

, על Utility Suppliersהרחבה של טכנולוגיות המידע, על ספקי טכנולוגיות מידע המציגים עצמם כ 

ודף התכונות במוצרי טכנולוגיות מידע, שרבות מהן עודף הקיבולת של הסיבים האופטיים ועל ע

 -שהתבססו על טכנולוגיות מידע כדי ליצור יתרון תחרותי  ארגוניםאינן נדרשות. הוא מצביע על 

, Frequent Flyerה שהייתה הראשונה לפתח את רעיון  ,SABREעם מערכת  American Airlinesכמו 

לקישור בתי החולים ובתי המרקחת למערכת  ASAPעם מערכת  American Hospital Supplyחברת 

כאשר המתחרים פיתחו מערכות התחרותי יתרון את האיבדו , ארגונים אלה עם הזמן .האספקה

טובות יותר. המחסומים התחרותיים ירדו במהירות עם התגברות  ףדומות, ולעיתים א

  הסטנדרטיזציה, הנגישות והזמינות של טכנולוגיות המידע.

Carr נחיתות שיכול אף להביא ל ,ך כי קיים סיכון גדול בבזבוז משאבים על טכנולוגיות המידעמערי

הפכו למוצר טכנולוגיות המידע  ,. מצד אחדולא ליתרון תחרותי תחרותית בגלל עודף השקעות

 ,הן משולבות כמעט בכל תהליך עסקי ,צריכה ולכן מחיריהן במגמת ירידה מתמדת, אבל מצד שני

. רק כדי להישאר ארגוןהעל משמעותי מאד ונטל עליהן גדלות והופכות להוצאה ולכן ההוצאות 

להנהיג  צריךעל טכנולוגיות המידע. מסקנתו היא שכסף להוציא יותר ויותר  הארגוןבעסקים, על 

(, הקפדה על ROIריסון בהשקעות, בחינה מדוקדקת יותר של ההחזרים הצפויים מכל השקעה )

תחום מבלבד ומניעת השקעות מיותרות. הוא נותן דוגמאות מימוש ההשקעות ההכרחיות 

שיצרניהם משחררים ללא הרף גרסאות חדשות עם תכונות  ,אישיים, שרתים ותוכנותהמחשבים ה

שאינם  ,נדרשות והלקוחות נאלצים להשקיע סכומי כסף גדולים ועבודה בשדרוגיםאינן שבדרך כלל 

יד בשטחי הדיסקים, שטחים שמנוצלים לאחסון . הוא מצביע על הגידול המתממביאים להם ערך

אינם קשורים לתהליכי לדעתו דואר אלקטרוני, תמונות, מסמכים, וידאו קליפים וקבצים, דברים ש

אלה מקורות מידע חשובים שניתן לנתח  Big Data)בעידן ה  הייצור ולתהליכי שירות הלקוחות

 . אותם ולהשתמש בהם ליצירת בידול ויתרון תחרותי(

בדומה  ,מהוות תשתית מודרנית הנדרשת לעשיית עסקיםהטכנולוגיות הדיגיטליות  Carrלדעת 

של המסחר  השדרהלעמוד  והפכ אלות ושטכנולוגי ,לרכבות, חשמל ומכוניות. אין חולק על כך

. ניהול טכנולוגיות , הולך ונעלםליצור יתרון תחרותי הדיגיטל הפוטנציאל שללטענתו המודרני, 

. לטענתו, סיכוניםהכי עיקרו צריך לעסוק בניהול ההוצאות ו ,במידת מהלמשעמם  מידע הופך

השבתות,  :כגון מידעהיותר לסיכונים הנובעים מהשימוש הנרחב בטכנולוגיות  יםחשופ ארגונים

 ארגוןתקלות, ספקים לא אמינים, פריצות אבטחה ואפילו פעולות טרור. הנזקים העלולים להיגרם ל

 ,הוא Carrהטיעון של . ויכולים להיות רבים, עד כדי שיתוק ,ערכת המידעכתוצאה מהשבתת מ

 ,להשיג יתרון תחרותי בזכות טכנולוגיות מידעכיצד במחשבה זמן יותר מדי  יםמשקיעארגונים ש

של בחינת דרכי ההתמודדות עם העלויות והסיכונים הכרוכים  ,את העבודה הפחות זוהרת יםומזניח

 בהן.
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 המלצותיו: 

המחקרים מראים שרק לעיתים נדירות השקעות בטכנולוגיות מידע  – תשקיעו פחות .א

ומאחר והן הופכות יותר ויותר למוצרי צריכה, הקנס  . לפיכך,הביאו ליתרון תחרותי

 כן יש לרסן את ההשקעות בתחום.על ו ,רק ילך ויגדל ,שלם על בזבוז בתחום זהי ארגוןש

 הארגון ירכושקטין את הסיכון שתיח שהמתנה מבט Mooreחוק  – תלכו בעקבות אחרים .ב

טכנולוגיה שהופכת למיושנת במהירות. רק לעיתים נדירות כדאי להיות בקדמת 

( ולהתנסות עם Leadersועדיף לתת לאחרים להיות מובילים ) ,(Leading edgeהטכנולוגיה )

 נמוכים. ( ולהיות חדשנים רק אם הסיכוניםFollowersללכת בעקבותיהם ) . עדיףחדשנות

תקלה בטכנולוגיה עלולה להיות הרסנית  – התמקדו בסיכונים ובחולשות ולא בהזדמנויות .ג

התמקד בסיכונים של טכנולוגיות המידע )כמו נפילות ותקלות, ארגון לולכן כדאי ל

 לייצר.הן יכולות יותר מאשר בהזדמנויות ש ,(, גניבת מידעווירוסים, אבטחת מידע

ולמנוע  ,את התפקיד שטכנולוגיות המידע תופסות בעידן המודרנייכול לחדד ולמקד אמר דיון במה

טעויות העלולות לנבוע מפרשנות פשטנית מדי. כמו בכל תעשייה צעירה, גם בתחום טכנולוגיות 

 ,מידע נעשו שגיאות, בוצעו השקעות לא מוצלחות או לא ממש דרושות, היו לא מעט כישלונות

עמדה בציפיות הגבוהות שהיצרנים, הספקים והיועצים עוררו. אולם,  והטכנולוגיה לא תמיד

  אותנו למסקנות לא נכונות. ובילואסור שטעויות אלה י ,לדעתנו

 טכנולוגיות המידע אינן מקשה אחת 1.3

, נגדיר תחילה את שני סוגי הטכנולוגיות הדיגיטליות Carrלפני שנתחיל להתמודד עם הרעיונות של 

מגדיר את  Carrטכנולוגיות תשתיתיות וטכנולוגיות יישומיות, כלומר אפליקציות.  –העיקריות 

( כאוסף טכנולוגיות העוסקות בעיבוד, באחסון ובשינוע )תקשורת( נתונים ITמידע )הטכנולוגיות 

 נבחין בין שתי קטגוריותאנו של תחום רחב מאד. במידת מה באופן דיגיטלי. זוהי הגדרה פשטנית 

 : של טכנולוגיות

המהוות תשתית  ,ותקשורת תוכנה ,אוסף טכנולוגיות חומרה – (Infrastructureתשתיות ) .א

הכרחית עליה נבנים ומופעלים כל סוגי היישומים. בין טכנולוגיות אלה ניתן למנות 

, קווית ואלחוטית (, רשתות וציוד תקשורתPCשרתים, תחנות עבודה ) :כגון ,טכנולוגיות

מערכות (, מערכות הפעלה, מערכות לניהול בסיסי נתונים, Storageסון נתונים )מערכות אח

בעידן הסייבר ולעמידה  מערכות שליטה ובקרה, תוכנות לאבטחת מידעתקשורת נתונים, 

(, טכנולוגיות ETL(, תוכנות גזירת והמרת נתוני )(EAI, תוכנות אינטגרציה בכללי רגולציה

, טכנולוגיות זיהוי רדיו (GPS), טכנולוגיות איכון WI-FIאלחוטיות כגון טלפון סלולרי, 

(RFIDו )ניתן להוסיף לטכנולוגיות אלה גם טכנולוגיות דיגיטליות מתקדמות כגון  .עוד

(, Augmented Reality(, מערכות מציאות רבודה )Virtual Realityמשקפי מציאות מדומה )

, (Drones(, רחפנים )3D Printersמדפסות תלת מימד )(, Cloud Computingמחשוב ענן )

  ועוד. Blockchainטכנולוגיות 
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ומאגרי נתונים  , אלגוריתמיםאוסף של תכניות מחשב – (Applicationsיישומים ) .ב

, יישומים Billing ,ERP ,CRM :העסקיים כגון ותהליכיאת לבצע  ארגוןהמאפשרים ל

בנקאיים, יישומי ביטוח, יישומים רפואיים, יישומים תעשייתיים, יישומים הנדסיים, 

 Dataמחסני נתונים ) :כגוןואנליטיקה עסקית יישומים התומכים בתהליכי קבלת החלטות 

Warehouse( כריית נתונים ,)Data Mining ,)( אנליטיקה עסקיתBusiness Analytics) ,

(, Machine Learning( ולמידת מכונה )Artificial Intelligenceותית )יישומי בינה מלאכ

פורטלים, דואר  :כגון ,( וכליםKnowledge Management)יישומי ניהול ושיתוף ידע 

. עודו , רשתות חברתיותBPMו  Work Flowאלקטרוני, מערכות לניהול מסמכים, מערכות 

 או לרכוש אותם כחבילת תוכנה ,(Make)ארגון אופן עצמי ביישומים בחלק מהניתן לפתח 

לפיתוח היישומים, הספקים או הארגונים, עושים שימוש בטכנולוגיות . (Buy) מהמדף

 ומבצעים אינטגרציה בין הטכנולוגיות השונות. ,תשתיתיות

Carr ואינו מביא לידי ביטוי את המרכזיות של היישומים בתוך המכלול הרחב  ,אינו עושה אבחנה זו

 ,מעולם התשתיות ,לרוב ,כנולוגיות מידע. הוא משתמש בדוגמאות ונושאים הבאיםהנקרא ט

ובאמצעותם מסיק מסקנות לגבי כל המכלול. לא ניתן להתייחס באותה צורה לתשתיות וליישומים, 

בעוד  ,. תרומת היישומים היא ישירהארגוןבמיוחד כאשר עוסקים בתרומה לאסטרטגיה של 

קרוב הלמצב )ומגיעה( הטכנולוגיה הגיעה  ,בחלק מהתשתיות ,. אכןשתרומת התשתיות היא עקיפה

היישומים.  לטעון זאת בנושאלא נכון  ובמיוחד עם התפתחות תפיסת מחשוב הענן. ,למוצר צריכה

האנלוגיה של כל ארגון.  םגם אם היישומים פועלים בענן, הם מבטאים את התהליכים הייחודיי

מטעה ומבלבלת מאד.  ,לבין טכנולוגיית המידע ,למשל ,שהוא מציג בין טכנולוגיית החשמל

המהווים חלק מכובד  ,ואינה דומה כלל ליישומים ,טכנולוגיית החשמל היא טכנולוגיה תשתיתית

 ועיקרי בטכנולוגית המידע.

משלב תכנון המוצר ועד  –מבצע  ארגוןש תהליכים העסקייםבתומכים הם אלה שהיישומים 

ח ועד לאספקת המוצר ללקוח, מרישום תקלה ועד תיקונה, מתכנון ייצורו, מפתיחת הזמנת לקו

מבצע שיווקי ועד מדידת הצלחתו, משלב בקשת הצעת מחיר מספק ועד אספקת המוצר למלאי, 

 ארגוןתקציב ה גדרת, מהארגוןועד עזיבתו את ה המקצועי מסלולהדרך כל  ,ארגוןמקליטת העובד ל

( Stakeholdersין )יכל בעלי הענעם  ארגוןם בקשרים של הועד בקרת הביצוע וכד'. היישומים תומכי

. היישומים תומכים בתהליכי קבלת החלטות והספקים שלוהעסקיים  ושותפיעובדיו, , ולקוחותי -

(Decision Supportעסקיות ), .ומאפשרים את ניהול ושיתוף הידע 

של לקוחות, מוצרים, עובדים, חשבונות, מלאי, מבצעים,  מאגרי נתוניםב תומכיםגם היישומים 

ספקים ושותפים העסקיים ובנוסף מאגרים של שרטוטים, מפות, סכימות, תמונות, הקלטות קול, 

 ארגוןוידאו, מסמכים, דואר אלקטרוני וכד'. מאגרים אלה מהווים נכס חשוב ביותר ל

(Organizational Know-How). כיצד ניתן להשוות בין חשמל ת וגדלה.שחשיבותו רק הולכ ,נכס, 

יישומים המנהלים ותומכים בתהליכים לבין  ,או רכבת המשנעת סחורות ,זורם בחוטי הנחושתה

 ?, בקשריו עם הלקוחות, בחוויית הלקוח, בתהליכי קבלת החלטות וכד'העסקיים של הארגון
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  הדיגיטל הוא קומודיטי?אם ה 1.4

כאבן בוחן למעמדה של טכנולוגיה כלשהי. האם  ,מציג Carrנתייחס תחילה לעיקרון המחסור ש 

? לגורם ייצורבעצם והנמצאת בשימוש נרחב  ,באמת טכנולוגיות המידע הפכו לטכנולוגיה תשתיתית

תשתיתיות וטכנולוגיות המידע עברו הטכנולוגיות הש יםניתן לראות דמיון מסוים במסלול ,אכן

 ,מעטים ם שלמידע היו בתחילת דרכן במחסור ובשימושמעת המצאתן ועד היום. גם טכנולוגיות ה

לרכוש מחשבים ולפתח יישומים. עם הזמן, בגלל הירידה  םלהרשות לעצמ יכלוארגונים בודדים ורק 

והאחסון, עם הופעת המחשבים האישיים שניתן לספק לכל עובד, עם גיבוש  המעבדיםבעלות 

 ,פתחות הנדסת התוכנה ותהליכי הפיתוחהסטנדרטים בתחום התקשורת ובסיסי הנתונים, עם הת

וניתן למצוא  ,טכנולוגיות המידע הפכו לנפוצות מאד –ועם הופעת חבילות תוכנה בתחומים רבים 

האם העובדה שהן  ,. השאלה היא, וכמעט בכל מוצר או שירותועד גדול ן, מקטארגוןאותן כיום בכל 

  התשובה על כך שלילית. ,לדעתנו הופכות אותן לטכנולוגיות תשתית? ,אינן במחסור יותר

מסילות ברזל, חשמל, טלפון,  :כדוגמא ,נותן Carrקשה להשוות בין הטכנולוגיות ש  ,למען האמת

מבצעות מטלות שהן מחוץ  יותטכנולוגיות התשתיתהלבין טכנולוגיות המידע. כל  –מנועי שריפה 

משרדים, שינוע סחורות ואנשים  הנעה של מכונות, תאורה שלהרמת משאות, ליכולות של בני אנוש )

 ,למרחקים, תקשורת בין אנשים מרוחקים וכד'(. לעומתן, טכנולוגיות המידע הן בעלות אופי שונה

בכל הקשור  ,האנושי המוח של הקוגניטיביים םכישוריהוהשלמה של  הרחבהמהוות בעצם ו

ן מעצימות את . הותמיכה בקבלת החלטות העברת מידע ,עיבוד, אחסוןפענוח, ליכולותיו ב

ומעצימות את המנהלים ע"י הצגת וניתוח  ,ומאפשרות להם לבצע מטלות מורכבות ,העובדים

אנליטי של מידע הדרוש להם בתהליכי קבלת החלטות. טכנולוגיות המידע משמשות כר למימוש 

. הן מאפשרות ארגוןהכישרון, היצירתיות, השונות, החדשנות והתפיסה הניהולית והארגונית של כל 

 Repository ofומהוות מאגר של ידע ) ,ארגוןמימוש של התהליכים העסקיים הייחודיים של כל 

Intelligenceו( על התהליכים, הלקוחות, הספקים, והמוצרים של . 

מממש את  הארגוןמהצורה שבה  ,היתרון התחרותי לא נוצר מעצם רכישת טכנולוגיות המידע אלא

הן לובשות ופושטות צורות שונות  .ן. במידה רבה הן מהוות כלי בידי היוצרבאמצעות ותפיסת עולמ

הציע  ,. כדי להמחיש את ההבדליםםומביאות לידי ביטוי את השוני ביניה יםשונה ארגוניםב
4Michael Schrage לצורך השקעה בטכנולוגיות מיליון דולר  100נניח שמעניקים  :את הרעיון הבא

(. האם שלושת Adidasו  Nike ,Reebok לדוגמא) ענףבאותו  יםמתחרה ארגונים הלשלושהמידע 

יפיקו  ארגונים מסוימיםבאותה מידה? לא. סביר להניח ש םאת תוצאותיה ישפרו ארגוניםה

גורמים נוספים המביאים ערך מוסף.  נםיש ,. כלומריםאחרהמההשקעות החדשות יותר מאשר 

באותה מידה בעשיית דברים דומים. הנגישות, התפוצה ומחירו  יםלא טוב יםשונ ארגוניםש ,מסתבר

יתרון תחרותי אינו תוצאה של של משאב אינם מספיקים כדי לקבוע אם הוא יביא ליתרון תחרותי. 

 ארגונים. כדי לחדד אבחנה זו, נסתכל על אלא של צורת השימוש בה ,רכישת טכנולוגיות המידע

 משתמשותה חבילת תוכנה )למשל אוסם ושטראוס שאת אות יםבאותו תחום ורוכש יםהפועל

 םמאחר והתהליכים העסקיים שלה ,אותה בצורה שונה ים( ומיישמSAPשל חברת  ERP ה מערכתב

במימוש התהליכים  ומביא לידי ביטוי את השונות, המקוריות והיצירתיות של ארגוןשונים. כל 

, את מערכת הקשרים השונה עם א מנהל את שרשת האספקהוהעסקיים, את הצורה השונה שבה ה
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מתמודד עם  ארגון. כל ו, את הסגנון הניהולי והתרבות הארגונית שלוועם מפיצי והספקים של

התומכת בתהליכים עסקיים זהים )כמו  ,ERPשאותה מערכת  ,אתגרי אינטגרציה שונים. יוצא

. האם לכך אפשר םישונ ארגוניםמיושמת בצורה שונה ב ,וכד'( משאבי אנושפיננסי, לוגיסטיקה, 

 לקרוא תשתית או מוצר צריכה? 

 יתרון תחרותי בזכות ,לפרק זמן מסוים ,לייצרהצליחו  יםמסוימ ארגוניםבקביעה ש Carrצודק 

)כמו  םפיתחו בעצמ םשה ,מימשו באמצעות טכנולוגיות מידע קנייניות םשה ,רעיון עסקי מקורי

 American Hospital Supplyשל חברת  ASAPאו מערכת  ,American Airlinesשל  SABREמערכת 

העתיקו  יםאחר ארגוניםעד ש ,לאספקת ציוד רפואי לבתי החולים(. יתרון זה החזיק מעמד זמן מה

ליתרון מסוג  את המודל העסקי ופיתחו פתרונות דומים. אין ספק שראשוניות בשוק נותנת יתרון.

לשמור לאורך זמן את צליח ארגון יהאם  ,השאלה היא .First Mover Advantageזה מקובל לקרוא 

היתרון שהשיג בזכות מודל עסקי מקורי או שימוש בטכנולוגיה כלשהי? התשובה לכך אינה טמונה 

 אחרים. נוספים אלא בגורמים  ,בטכנולוגיה

סמארטפונים, מחשב אישי,  –חלק מרכיבי טכנולוגיות המידע הפכו עם הזמן למוצרי צריכה 

ומאחר והם  ,(שלהם מדפסת וכד'. מחירם ירד )במקביל לעליה בביצועיםשרת, נתב, דיסקים, 

 ,. הבעיה היאPlug & Playניתן להשתמש בהם בצורה של  ,מבוססים על תקנים וסטנדרטים

. מוצר צריכהבהכרח אינה  שמערכת המורכבת מרכיבים, שכל אחד מהם בנפרד הוא מוצר צריכה,

מורכבת וייחודית כל כך, שתהיה זו טעות להתייחס אליה כאל  ארגוניםהתשתית הטכנולוגית ב

 .סביבה הטכנולוגית של הארגוןצריך לעבור בדיקות נרחבות טרם הכנסתו ל מוצר צריכה. כל רכיב

אינטגרציה, ובנוסף עולות סוגיות של  ,השילוב שלו עם מרכיבים אחרים יכול להוות מקור לתקלות

 ועוד.  , אבטחת מידעתחזוקה שליטה ובקרה, סטנדרטיזציה, ידע,

Carr המחסור איננו בטכנולוגיות המידע אלא בצורת השימוש – בעיהלן הלא נכומקור הצביע על ה, 

כיום יכול  ארגון. כל שילוב הייחודי בין הטכנולוגיות השונותבו ,מימוש של התהליכים העסקייםב

, ובהן את התוכן, את תפיסת עולמלצקת  ךא צריוה –אבל זו רק ההתחלה  ,לרכוש טכנולוגיות מידע

כלומר את צורת השימוש  – והניהולי, את המודלים והתהליכים העסקיים הייחודיים של ואת סגנונ

. המרחק בין ארגוניםעושים את ההבדל בין השאלה אינם ניתנים לרכישה והם  ,בהן. כל אלה

 הוא עדיין גדול מאד. שימוש בפועלטכנולוגיות המידע לבין 

הנדרשים כדי  ,מחסור איננו בטכנולוגיות המידע אלא באוסף הכישורים הניהולייםה: המסקנה

  לעשות בה שימוש נכון וליצור באמצעותה ערך.

 .IT doesn't matter, what you do and how you use IT mattersר: כלומ

 אז מה הופך חברה לחברה למצליחה? 1.5

Jim Collins שהפכו לרבי מכר סוקר בשני ספריו Built to Last5  וGood to Great6,  את הגורמים

הוא ניסה להבין מה הופך ארגון  ,לאורך זמן. בספרו השני ,ליצור יתרון תחרותי ארגוניםשהביאו 

שהשתתפו במחקרו  ארגוניםגורמים משותפים לרוב השישה טוב לארגון מצוין. הוא מצא 

סגנון המנהיגות, הצוות הניהולי, היכולת להתעמת עם עובדות מרות, הבנת עסקי האמפירי: 
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הליבה ונקיטת הצעדים להיות מובילים בתחום הליבה, תרבות ומשמעת ארגונית ומאיצי 

 .טכנולוגיה

. הוא (Technology Accelerators) מאיצי הטכנולוגיה -הוא הגורם השישי  ננוהגורם הרלוונטי לדיו

 יםמשתמש םאינ םבאופן שונה על תפקידה של הטכנולוגיה. הים חושב יםמצליח ניםארגוש ,מצא

 ם)כלומר את הפיכת טרנספורמציהה/לעורר את ההתמרהכדי לעולם בטכנולוגיה כאמצעי ראשוני 

. הוא שנבררו בזהירותביישומן של טכנולוגיות  יםחלוצ ם(. היםמצוינ ארגוניםל יםטוב ארגוניםמ

שורשי למצוינות או ו אינה גורם ראשוני הטכנולוגיה לכשעצמה לעולםאלה  ארגוניםמצא שב

 . לקריסה

החזיק מעמד לאורך זמן. יכול לש ,לבדן גורם תחרותימהוות אינן טכנולוגיות מידע  –כפי שאמרנו 

, רעיון עסקי מוצלח, יםאחר ארגוניםשונה מארגון , הבנה במה הארגוןהבנת מקור הרווחיות של ה

גות וצוות ניהולי מעולה, משמעת ונחישות ארגונית, חזון מגובש, תרבות ארגונית, מותג חזק, מנהי

, שימוש ושירות איכותית תובחוויי בלקוח ובצרכיו ארגוןיצירתיות, מקוריות וחדשנות, התמקדות ה

, להרחיב את ההיצע, לשפר את ולשפר את מוצרי ארגוןמוצר איכותי, החתירה הבלתי פוסקת של ה

אלה ואחרים מהווים את התשתית עליה כל  –ר, לשפר את תהליכי שירות הלקוחות תהליכי הייצו

  :כותב Collins. כפי ש יםמצליח ארגונים יםצומח

בועות מופיעות ובועות נעלמות. זה קרה לגבי מסילות הברזל. זה קרה לגבי 

חשמל. זה קרה לגבי הרדיו. זה קרה לגבי המחשב האישי. זה קרה לגבי 

ה יקרה שוב לגבי טכנולוגיות חדשות ובלתי צפויות. אבל לאורך האינטרנט. וז

משיכו להתקיים. למעשה, יהסתגלו ו יםמצוינ ארגוניםכל התמורה הזאת, 

קמו הודות  ,באמת במאה השנים האחרונות יםהמצוינ ארגוניםמרבית ה

לדורות רבים של שינוי טכנולוגי, בין שהיה זה חשמל, טלוויזיה או האינטרנט. 

)תרגום  7ביותר יחזרו ויסתגלו ים. הטוביםהסתגלו בעבר ונעשו מצוינ םה

 . מתוך הספר(

בתחום המובילים ואחד מהוגי הדעות  Harvardמביה"ס למנהל עסקים  Michael Porterפרופ' 

א בעל יתרון וה ,והמצליח להרוויח מעל הממוצע בענף של ארגון, קבע שאסטרטגיה תחרותית

מסוגל לספק את אותן תועלות ללקוח במחיר  ארגון. יתרון תחרותי יכול להיווצר כאשר 8תחרותי

 Differentiation) ואו לספק תועלות העולות על אלה של מתחרי ,(Cost advantageנמוך יותר )

Advantage)התחרותי על ידי שילוב של כישורים ומשאבים.  ובונה את יתרונ ארגון. , כלומר בידול

יכולים להיות פטנטים וסודות מסחריים, ידע בלעדי, בסיס לקוחות, מוניטין ומותג. המשאבים 

להגיע מהר  והיכולת של –זקוק לכישורים על מנת לנצל את המשאבים באופן יעיל. למשל  ארגון

העסקיים,  ומתבטאים בין היתר בתהליכי ארגון(. כישורי הTime to Market) ויותר לשוק ממתחרי

 ייחודי של טכנולוגיות מידע וכד'. הוא כתב מבצע למימוש שרשרת הערך, בשילובא ובפעולות שה

  ."מיצוב אסטרטגי הוא האומנות של להתחרות בצורה שונה"

להתאים את האסטרטגיה לסביבה להיות בעל אסטרטגיה ברורה,  ארגוןעל  ,כדי להצליח לאורך זמן

, לבנות תהליכים עסקיים מקוריים לבחון ולאמץ מודלים עסקיים חדשיםהתחרותית הדינמית, 
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ולפתח תשתית לניתוח והבנת צרכיהם, להרחיב את סל ו ויעילים, להיות ממוקד בלקוחותי

המוצרים ולהתאימם לפלחי הלקוחות השונים, לשפר את השירות ולספק ללקוח ערכים מוספים 

הוא זה שיוצר את היתרון  ,של משאבים וכישורים ,שהמתחרים יתקשו לספק. שילוב מיוחד זה

התחרותי. הוא לא מגיע מעצם השימוש בטכנולוגיות המידע או טכנולוגיה אחרת. טכנולוגיות 

אלא  ,שאינן עומדות בפני עצמן ,(Enabling Technologiesהמידע הן למעשה טכנולוגיות מאפשרות )

 מהוות תשתית ההכרחית.

לעולם טכנולוגיה  ,עצמהאבל אינה מחוללת אותה. לכש ,ה מאיצה את התנופההטכנולוגי: המסקנה

 . אינה גורם ראשוני למצוינות או לקריסה

 .IT alone is never a true differentiator :כלומר

 ?האם טכנולוגיית המידע יכולה להוות יתרון תחרותי 1.6

שמקום מושבה בעיר  ,Cemex: סיפורה של חברת המלט Business Week9הופיע ב שנתחיל בסיפור 

Monterrey  ייצור מלט  –במקסיקו. החברה פועלת באחד התחומים הפחות זוהרים בתעשייה

זהו מוצר צריכה שמשך שנים רבות לא חלו  ,לקבלני הבנייה. לכל הדעות םואספקתבניה  ותוצרי

 8,000שינויים בתהליך ייצורו. אחד האתגרים שהחברה התמודדה היה הקושי בחיזוי הביקושים ל 

 הלקוחות, לעיתים המיוצרים במפעליה. כמחצית מההזמנות שונו ע"י ובטון דרגות שונות של מלט

לפני האספקה. שינויי הרגע האחרון גרמו לתסכול רב למנהלי העבודה, לנהגים ספורות שעות 

 וללקוחות. 

עשות את . כפי שאמר המנכ"ל: "הטכנולוגיה מאפשרת לך לגיטליתילהפוך לדהחליטה  Cemex ואז

אלא כדי למכור  ,ממה שעשית עד כה. השתמשנו בה לא רק כדי לספק מוצר השונ ההעסקים בצור

כך  ,GPSשירות". החברה ציידה את משאיותיה במערכות קשר ומסופים, חיברה אותם למערכת 

כל משאית בכל רגע ומה כיוון נסיעתה, השתמשה במערכת נמצאת שמנהלי העבודה יכלו לדעת היכן 

ERP ויישמה מערכת  ,שום ההזמנות, לנהל את המלאי, להפיק חשבוניות ולניהול ספריהילר

בים אופטימליים למשאיותיה. הדבר אפשר לחברה לשגר את המשאית ימתוחכמת למציאת נת

הנדרש, לספק אותו במהירות ליעד הנדרש, לשלוח את המשאית במסלול  בטוןהנכונה לאסוף את ה

לצמצם את חלון ולטפל בשינויים של הרגע האחרון. החברה הצליחה  ,אם יש עומסי תנועה ,חלופי

חסכון בדלק, שיפור בשביעות רצון הלקוחות, ל. הדבר הביא לדקות 20שעות ל  3זמן האספקה מ 

 . 35%לצמצום עלויות התחזוקה של משאיות ולצמצום צי המשאיות ב 

ההזמנות, לברר מתי היא השתמשה באינטרנט כדי לאפשר ללקוחותיה לבצע את  ,בהמשך

וכל זאת מבלי לשוחח עם נציגי שירות.  ,חשבוניותהמצב את המשלוחים מתוכננים להגיע, לבדוק 

הדבר אפשר לחברה לנייד כ"א מתפקידי שירות פשוטים לתפקידים העוסקים בחיזוק קשרי 

הלקוחות, בהבנה טובה יותר של צרכיהם ובמציאת דרכי מימוש. המודל החדש אפשר להנהלה 

לקבל החלטות על סמך מידע עדכני ולהגיב במהירות לצרכי לקוחותיה ולמהלכי מתחריה. החברה 

הצליחה לנצל את טכנולוגיות המידע כדי לחסוך במשאבים יקרים כמו משאיות, אוניות ועובדים. 

לא  Cemexהשלישית בגודלה בצפון אמריקה. חברת  בטוןהחברה הפכה לספקית התוך מספר שנים 
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המתבסס על טכנולוגיות  ,אלא גיבשה מודל עסקי ייחודי ,כנולוגיות מידע קנייניותהשתמשה בט

 –לא ניתן לרכוש  ,מידע למימוש תהליכים עסקיים מקוריים וחדשניים. את השילוב שהיא יצרה

 קשה מאד לחקותו. לכן צריך להמציאו כל פעם מחדש ו

, Dell, Starbucks, Domino's Pizza ,Cisco ,Amazon ,FedExשל ים סיפורהיכולנו לספר כאן גם את 

eBay ,Walmart ומתאפשר המסתייע  ,שהצליחו ליצור יתרון בזכות מודל עסקי ייחודי יםועוד רב

הנ"ל השתמשו בטכנולוגיות המידע כמנוע לשינוי  ארגוניםמידע. כל ההטכנולוגיות זכות ב

(Transformational Mechanismהמודל העסקי ),  למרות  ,לאורך זמןויצרו יתרון המחזיק מעמד

שביצעו טרנספורמציה דיגיטלית, נושא ארגונים אלה הם החלוצים ניסיונות החיקוי של המתחרים. 

 Harvardפילו באותו גיליון של מוקדש ספר זה, שנים לפני הופעת מונח זה על הבמה העסקית. א לו

Business Review,  שבו מופיע מאמרו שלCarr ,המתאר כיצד הצליחה חברת  10מופיע מאמר נוסף

Harrah's Entertainment 26המפעילה רשת של  ,מיליארד דולר 4, חברה בעלת מחזור מכירות של כ 

כדי  ,(Data Miningמדינות בארה"ב, לעשות שימוש בטכנולוגיות של כריית נתונים ) 13בתי קזינו ב 

ע הן הפלטפורמה המאפשרת האצת הבידול והשוני טכנולוגיות המידליצור לעצמה יתרון תחרותי. 

, שיפור תהליכים והביצועים העסקיים, מינוף מיומנויות והבאה לידי ביטוי ארגוניםהתחרותי בין 

להיות  Starbucksול  Ciscoלהיות  Ciscoול  Dellלהיות  Dellשל החוזקות. הן בעצם מסייעות ל 

Starbucksהול יצירתי, ידע, מוצרים איכותיים, תרבות ארגונית, . ההיתוך בין מודל עסקי מקורי, ני

על הארגון להתייחס הוא שיוצר את היתרון התחרותי.  –מיקוד בלקוחות וטכנולוגיות מידע 

 ,(Business Enablerל טכנולוגיות מאפשרות לביצוע העסקים )אלטכנולוגיות הדיגיטליות לא רק כ

 (.Business Differentiatorאלא כאל טכנולוגיות המאפשרות יצירת בידול עסקי )

 . הםבתחום טכנולוגיות מידע םברצינות להשקעותיה יםמתייחס יםוהמוביל יםהמצליח ארגוניםה

וכיצד  ,להשיג )שינוי מודל עסקי, יתרון תחרותי, התייעלות וכד'( יםמבקש םמה היעדים שה יםמבינ

במהירות לתיקון המצב  יםהאם היעדים הושגו ופועל יםידע ישרתו יעדים אלו, מודדטכנולוגיות המ

 ,את ההשפעות שיש ליישום טכנולוגיות המידע על התרבות הארגונית יםבמידה ולא, מבינ

כדי להבטיח את הצלחת השקעותיהן בהשגת היעדים העסקיים.  ,לוקחות תפקיד פעיל םוהנהלותיה

אותה והמנהלים  ץמאמ ואינ ארגוןנולוגית היא חסרת משמעות אם השחדשנות טכ ,הניסיון מראה

תמיד נמצא מנהיגות שהייתה מוכנה להוביל  ,אינם דוחפים להצלחתה. בכל הדוגמאות המוצלחות

על מנת להבטיח שהתועלות מהטכנולוגיה החדשה  ,את השינויים הנדרשים בתהליכים העסקיים

הוא בראש וראשונה פרויקט  דיגיטלשיישום  יםבינמ יםהמצליח ארגוניםהיבואו לידי ביטוי. 

 . טכנולוגיולא פרויקט ( Business Project)עסקי 

ת המידע, אינם מבינים והמנכ"ל וההנהלה חוששים מטכנולוגי םבה ארגונים קיימיםעדיין  ,נולצער

לא ו, ותת ומפחידות, מסוכנוכמורכב ןלהצליח בעסקים, רואים אות ארגוןלתרום ל ותיכול ןכיצד ה

. עבור מנהלים אלה, מאמרו ןכדי להבטיח את הצלחת ,מוכנים להוביל ולהשקיע את הזמן הנדרש

ובכך לסכן את עתיד  ,לקצץ בהשקעותועלול לספק את ההצדקה לא להתמודד עם האתגר  Carrשל 

 שלהם. ארגוןה
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נכון וצורת ההיתוך בין מנהיגות, מודל עסקי  –: טכנולוגיות המידע לבדן אינן חשובות המסקנה

 מה שקובע. זה השימוש בטכנולוגיות המידע,

 IT doesn't matter, the fusion between business model, leadership and IT matters כלומר:

 ?האם להשקיע פחות בטכנולוגיות המידע 1.7

ונחלק את ההשקעות לשתי בפרויקטים תיק ההשקעות של ניהול  יםמודלאחד הנשתמש ב

 קטגוריות: 

הפעיל את לבצע כדי לעל הארגון השקעות ש – (Run the businessשמירה על הקיים ) .א

. עלות ברציפות ובאופן תקיןוופהמערכות הקיימות בחיים  ירתשמע"י  ,הארגון באופן שוטף

ו  Help Deskדוגמאות: אנשי תוכנה המתחזקים את המערכות והתשתיות הקיימות, אנשי 

System Administrationיות ות בגין תחזוקת רישיונות תוכנה של חבילות תוכנה, על, עלויו

, שדרוג SAPאו  Windows ,Oracleלשדרוג רכיבים שונים )כגון גרסאות מתקדמות של 

שרתים ישנים, שיפור רכיבי תקשורת, הרחבת מערך הדיסקים, הוספת רישיונות בגלל 

 רה על הקיים.ימשכל אלה השקעות )או הוצאות( ל .)הצטרפות משתמשים חדשים וכד'

פעילות ההשקעות המיועדות להרחבת  – (Grow the business)העסקית הרחבת הפעילות  .ב

אם ע"י הרחבה פונקציונלית של מערכות קיימות )הוספת מודולים,  ,ארגוןההעסקית של 

 חדשות. וטכנולוגיות יישום מערכות על ידי ואם  ,שינויים ושיפורים במודולים הקיימים(

לבחון דרכים  הארגוןכל קטגוריה דורשת התייחסות שונה. בצד של השמירה על הקיים, על 

ומעבר  קונסולידציה של שרתים ודיסקיםמעבר לענן, למשל ע"י  -להתייעלות ולהקטנת הוצאות 

, שימוש בטכנולוגיות זולות יותר של דיסקים, מעבר לשימוש בטכנולוגיות של יםוירטואלי לשרתים

Terminal Server  במקוםFat Clientעל  ,, שימוש בטונר ממוחזר עבור מדפסות וכד'. בצד הצמיחה

ולבחון אותן בדומה  םלבחון כיצד ההשקעות משרתות את האסטרטגיה העסקית שלה ארגוניםה

למרות הקושי בכימות  ROIניתוח עלות/תועלות )עם מודל  -כל השקעה אחרת  יםבוחנ םלצורה שה

(, סקירת הסיכונים וההשלכות של יישום Value Realizationקת ומימוש ערך או מודל הצד התועלות

 הטכנולוגיה ובחינת החלופות. 

להציב יעד של  הארגוןעל  –להמלצה שונה במקצת  Carrאם כך, צריך לתרגם את ההמלצה של 

ה בתחומי הצמיחה, אם זיע להשק ,במקבילו ,לשמירה על הקייםהמיועדות בהשקעות התייעלות 

ניתן להצביע על  .ברורות המשמעויות הכלכליות והאחרותאם משרת את המטרות האסטרטגיות ו

והשקיעו סכומי עתק ברכישת תשתיות חדשות שלא לצורך, ציידו  ,לאבחנה זו יםשלא מודע ארגונים

המשוכללים ביותר, רכשו את רשתות התקשורת מהדגם האחרון ובמחשבים  םאת עובדיה

לא השקיעו מחשבה ביעדים וביחס בין  םראו שום ברכה בהשקעות אלה. הולא  ,המהירות ביותר

 השקעות צמיחה והשקעות לשמירה על הקיים. 

אבל חשוב לשקול טרם ביצוע השקעות, הוא העיתוי וסדר  ,אינו נותן דעתו Carrנקודה נוספת ש 

ות המידע בדק מתי השקעות בטכנולוגי ,McKinsey11מחברת  Diana Farrellהביצוע. מחקר של 
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( של ההשקעה כאחד הגורמים החשובים. timing and sequenceומצא את העיתוי והסדר ) ,מצליחות

 ארגוניםהיישומים בנויים אחד על גבי השני בסדר הגיוני כלשהו ועם קשרים מורכבים ביניהם. 

. ולהשקיע ביישומים מסוימים טרם הושלמה העבודה על יישומים אחרים ,לקצר את הדרך יםמנס

להשקיע מחדש לצורך תיקונים. ו ידרש םאו שה ,םלהתאכזב מהשקעותיה םצפוייאלה  ארגונים

החלה  Walmartהם הפתרון הנכון. לדוגמא  ,הבנה של הקשרים וגישה ממושמעת ליישום המערכות

היא יישמה מערכת לניהול זרימת  ,. תחילה90להשקיע בטכנולוגיות המידע במהלך שנות ה 

הכוללת את הספקים, מרכזי הפצה, מחסנים וחנויות. עם  ,הסחורות וניהול המלאי ברשת האספקה

היא החלה להתמקד בהגדלת היעילות התפעולית עם הספקים שלהם. לאחר  ,השלמת משימה זו

דיניות חידוש מכן היא השקיעה ביישומים לקביעת התמהיל הנכון של המוצרים בכל חנות ומ

החברה  היא בנתה מחסן נתונים לתמיכה בקבלת החלטות מורכבות. ,המלאי. בסופו של דבר

נחיתות מול ענקיות בו רבות במסחר אלקטרוני, תחום שהיא הזניחה וחווה ומשקיעה שקיעה ה

כדי להאיץ את פיתוח אתר  Jet.comאת חברת רכשה היא . Alibabaו  Amazonהמסחר האלקטרוני 

, הלעומתוניתן לראות שיפור מתמיד בביצועי המסחר האלקטרוני שלה.  ,ר האלקטרוני שלההמסח

השלימה שלפני  ,והחלה ביישום מערכת לניהול מבצעי מכירות ,עשתה מספר שגיאות Kmartחברת 

ומנהלות את התנודות  ,את יישום המערכות שמטפלות בזרימת החומר בינה לבין הספקים

 שמערכת המבצעים לא הצליחה להביא את התועלות המקוות.  ,בביקושים. התוצאה הייתה

 לשמירה על הקיים. במה שנדרש ובסדר הנכון במה שנדרש לצמיחה ו תשקיעו בתבונה: המסקנה

 Invest in IT that does makes a difference and creates competitive advantage and inכלומר: 

exploiting the current IT systems. 

 ?האם ללכת בעקבות אחרים ולא להוביל 1.8

 םלאמץ טכנולוגיה חדשה. ה יםלא היו הראשונ Collins12בספרו של  יםהמוזכר ארגוניםחלק מה

 יםאלה מתייחס ארגונים. םבחנו בזהירות כיצד ניתן לנצל אותה כדי להאיץ את המודל העסקי שלה

 םאם היא מתאימה ותורמת לליבה העסקית, ה –מתייחסות לכל החלטה  םמו שהלטכנולוגיה כ

להתעלם מכל הרעש  יםמסוגל םה ,אם לא ביצירתיות ובעקשנות ראויה לציון. אותה יםמיישמ

מציין "אנשים ממושמעים  Collinsבשלוות נפש. כמו ש  םוהצלצולים ולהמשיך לעסוק בענייניה

 פעולה ממושמעת". שעוסקים בחשיבה ממושמעת ולאחר מכן נוקטים

שיש להיזהר מאופנות  יבוודאאימוץ חדשנות טכנולוגית לשמה אינה יכולה להיות מטרה. 

עם כל פעם סיסמאות )הרבה אכן מצליחה לייצר  ת טכנולוגיות המידעתעשיינו ומסיסמאות. לצער

תיות באנגלית( בקצב מדהים. שאלת המפתח באימוץ של טכנולוגיה חדשה או 3צירוף חדש של 

אם זו טכנולוגיה תשתיתית יש להבין מה המניעים ליישום, מה הסיכונים, מה  –תלויה במהותה 

יש להבין האם היא נדרשת עכשיו, האם היא מהווה מנוע עסקי,  ,החיסכון. אם זו השקעת צמיחה

, האם היא ל ערך, האם היא מתבססת על יישומים אחריםהאם היא תומכת בתהליך עסקי בע

ת, רצוי לאמץ אותה גם אם ווכד'. אם התשובות חיובי מאפשרת להתמודד טוב יותר עם מתחרים

 ,מוביל ארגוןא והאם ה – ארגוןהיא חדשנית. בסופו של דבר, זה תלוי במידה רבה בתרבות של ה

 ,בינוני ארגוןו ה, או שזושמגיב לשינוי ע"י חשיבה יצירתית איך הטכנולוגיה יכולה לתרום ל



 המדריך –עושים דיגיטל   - 32 -

 הארגון. זה מכתיב במידה רבה את רמת הסיכון שפגר לעומת האחריםיהפחד שמא מנע בעיקר ושמ

 לקחת באימוץ טכנולוגיה חדשה.  ןהיה מוכי

, את המאמץ Amazonלסגירת הפער מול  Barnes & Nobleכדאי לשים לב איזה מאמץ משקיעה 

לסגירת  CVSאו המאמץ שמשקיעה  ,Charles Schwabלסגירת הפער מול  Merrill Lynchשמשקיעה 

את המודל העסקי ע"י שימוש בטכנולוגיות  המובילות ושינ ריצ ארגון. ברגע שWalgreensהפער מול 

ע"י ראשוניות  לקחו את הסיכוןלסגור את הפער. אמנם הם לא  ומידע, לא קל לבאים בעקבותי

  ולא ברור אם יצליחו לחזור למעמדם הקודם. ,, אבל איבדו חלק מהשוקוהובלה

האופי סוג ההשקעה, מוכתבת ע"י  ,ההחלטה האם להוביל או ללכת בעקבות אחרים: המסקנה

לשלב את טכנולוגיות  וא בטוח ביכולתוא אוהב סיכונים, האם הוהאם ה - ארגוןוהתרבות של ה

 ניסיון בהובלת שינויים. והמידע עם הגורמים האחרים, האם יש ל

 The decision to lead or follow regarding IT depends on many factorsכלומר: 

 ?ולא בהזדמנויותובחולשות האם להתמקד בסיכונים  1.9

. בתחילה היו אלה בעיקר יםרב יכוניםסל גורמתבטכנולוגיות המידע  ארגוניםשל  הגדלההתלות 

סיכונים של אבדן נתונים והשבתה כתוצאה מהפסקת פעולת המערכות, ועיקר המאמץ הוקדש 

הסיכונים עלו  ,לאינטרנט ארגוניםלניהול גיבויים ויצירת שרידות במרכיבי התשתית. עם חיבור ה

בתות זדוניות, ריגול השגניבת מידע וזהויות, , זליגת מידע עסקי, Hackersבאופן חד. ווירוסים, 

. אירועי הטרור הביאו למודעות גבוהה יותר למחיר אמתייםכל אלה הפכו לסיכונים  –תעשייתי 

עלול לשלם על השבתת מערך המידע ועל הרס מאגר הנתונים. דבר זה הביא להאצה  ארגוןהכבד ש

 BCPו  DRPעסקית )הקמת מתקני גיבוי חלופיים ולהתפתחות מתודולוגיות לשרידות מעבר לענן, לב

וכיום לרוב הארגונים יש חוות  ,. נושא זה נמצא על סדר היום של רוב הארגונים(בעגה המקצועית

 בודדותלהיכנס לפעולה, לעיתים תוך שניות  תשמסוגל ,שרתים משנית למטרות גיבוי ושרידות

קריטיות מהרגע שיש השבתה במתקן הראשי, בהתאם לסוג הארגון וה ,ולעיתים תוך מספר שעות

של מערכות המידע שלו. ארגונים המעבירים את מערכות המידע שלהם לענן, נהנים מרמת הגיבוי 

 והשרידות הגבוהה שמתקנים אלה מספקים. 

Carr שארגונים נוטים להקל ראש בנושאים אלה ולקחת סיכונים מיותרים. מעטים  ,צדק באבחנתו

ובוחנים מקרוב מה  ,הם לבצע סקר סיכוניםשל טכנולוגיות המידעהמנכ"לים המבקשים את מנהלי 

נעשה כדי להקטינם. אדישות זו עלולה להיות הרת אסון. פעולת טרור, רעידת אדמה, שריפה, הצפה, 

 ,כל אלה סיכונים אפשריים –זליגת מידע השבתה כתוצאה מחדירה של גורמים עוינים, ווירוסים, 

בשנים האחרונות אנו עדים מדי ויקר מדי. ערך להם בזמן. לאחר שהם קורים, זה מאוחר יויש לה

ודירקטוריונים של ארגונים עוסקים בהם, מבקשים לקבל  ,למודעות הולכת וגדלה לנושאים אלה

)כמובן בנוסף לסיכונים אחרים(. גם הרגולטורים,  דיווח על הסיכונים הקשורים לטכנולוגיות מידע

בכל הקשור לחברות והביטוח ההון  או רשות שוק ,כל הקשור לשוק הבנקאיב כמו בנק ישראל

 .טכנלוגייםבנושאים  ותומפרסמים רגולצי ,הביטוח ושוק ההון, פועלים בצורה נמרצת
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אבל לא על חשבון איתור ההזדמנויות. בצעו את שתי  ,תתמקדו בסיכונים ובחולשות: המסקנה

 באותו להט. והמשימות האל

 Focus on risks and vulnerabilities with the same passion as you focus on the newכלומר: 

opportunities.  

 של הדיגיטל ת: החשיבות הייחודיסיכום  1.10

הסביבה העסקית עוברת תמורות רבות. ניתן להצביע על שינוי דרמטי שמתרחש במספר עשרות 

הפך לאדם העשיר ביותר בעולם  Andrew Carnegie, 20-השנים האחרונות. רק בתחילת המאה ה

 ,, חברה שהייתה אז בעלת נכסים בשווי של מיליארד דולרU.S. Steel Corpרכישת חברת הפלדה עם 

, Apple ,Google ,Amazonחברות כמו  ,21ואילו בתחילת המאה ה  .פלדהמפעלי  149ובבעלותה היו 

Facebook דול גושוויין  ,ביותר בבורסה האמריקאית הן החברות בעלות שווי השוק הגבוה ,ואחרות

מספר אחוז קטן מרק ות מעסיק ןלמרות שה ,זאתו – משווי השוק של כל תעשיית הפלדה בארה"ב

 55,000עם כ  Microsoftערך השוק של חברת  2000כבר בשנת . העסיקה U.S. Steel חברתהעובדים ש

)מתוך מאמר ב  10שמספר עובדיה הוא פי  McDonald'sמערך השוק של חברת  10הוא פי  ,עובדיה

ss WeekBusine)13דרמטי במאה שנה בלבדזה שינוי . אי. 

 ( לעידן חדש,Industrial Ageעברה הכלכלה מהעידן התעשייתי ) ,השנים האחרונות 60או  50במהלך 

מאופיין  דיגיטליהעידן ה. "Digital Era –דיגיטלי עידן הה" או "Information Era –"עידן המידע 

)כגון  דיגיטלייםובצמיחה המהירה של מוצרים  ,והידעמידע נתונים, הבמשקל ההולך וגדל של ה

לעומת מוצרי העידן התעשייתי  ,וכד'( , ספריםבידור וחדשות, שירותים, פרסוםקה, עיתונים, ימוס

מאטומים או במילים אחרות . המעבר מהמבורגרים לתוכנה, , מכשירים וכד'(וציוד )כגון מכונות

התמורות הגדולות שהכלכלה עברה בעשרות השנים מסמלים בצורה הברורה ביותר את  ,לביטים

של העידן החדש בדיוק כשם שטכנולוגיות ע ווהמנהן התשתית דיגיטליות טכנולוגיות הההאחרונות. 

 עידן התעשייתי. ה לשאחרות היו התשתית 

ואת ההזדמנויות והטכנולוגיות הדיגיטליות בניסיון להבין את המורכבות של טכנולוגיות המידע 

מסילות ברזל,  גוןיותר כ קודמותפשרות, זה טבעי ומפתה לנסות ללמוד מטכנולוגיות שהן מא

 שלבפריצת הדרך, שלב  –תבניות דומות בכולן בהחלט ניתן למצוא דמיון וחשמל, רדיו, טלפון. 

. יחד עם זאת יש להיזהר ממסקנות ומתבניות ותונגיש ותת זמינוהפיכתן לתשתישלב ההתרחבות ו

שמה שהיה הוא שיהיה . אחד הדברים המסוכנים ביותר לחיזוי הוא להניח מדי פשטניות

שההתפתחויות וההשפעות של טכנולוגיות חדשות תהיינה לינאריות ודומות באופי שלהן ו

 לטכנולוגיות אחרות. 

טכנולוגיות הואנו רק מתחילים להבין כיצד לנצל את המידע ואת  ,בתחילתו נמצא רקעידן המידע 

 ,טכנולוגיות המידע עסקו במיכון ואוטומציה של תהליכים ידניים ,עד לפני זמן לא רב .דיגיטליותה

כמו הנהלת חשבונות, שכר וניהול  ,(Back Officeאחורי )המשרד ה ם תומכים שלובעיקר בתהליכי

והפכו לחלק בלתי נפרד  ,כברת דרך מדהימהדיגיטליות טכנולוגיות ההברו עתוך מספר שנים מלאי. 

, מחייבת הבאופייגלובלית הסביבה העסקית. הסביבה העסקית הפכה למורכבת מאד, מחיינו ומ
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התחרותיים גוברים כל הזמן, אי הודאות והדינמיקה , הלחצים אמתכמעט בזמן משאבים תיאום 

גדלה, הזמן לבצע פעולות מתקנות מתקצר, השפעת הרגולציה גדלה והצורך בכוח אדם איכותי גדל. 

ימשיכו להוות דיגיטליות טכנולוגיות הה. דיגיטליותהצורך בטכנולוגיות את מגבירים רק כל אלה 

השפעה מהותית ודרמטית על הסביבה העסקית,  ולהיות בעלות ,ות עסקיותתשתית לטרנספורמצי

על המסחר וצורת עשיית העסקים, על המבנים הארגוניים ועל הקשרים הבין ארגוניים, על צורת 

( בקלות Ideasהיכולת של הטכנולוגיות הדיגיטליות להעביר רעיונות ) .של כולנוועל החיים העבודה 

מהיכולת של העברת סחורות באמצעות  הללא פחות חשוב כהובמהירות ברמה הגלובלית, הפ

 משאיות, אניות, רכבות ומטוסים בעידן התעשייתי.

 :הןשונות מטכנולוגיות אחרות בכך ש דיגיטליותטכנולוגיות ההכי  ,נדגיש

מהוות חלק  דיגיטליותטכנולוגיות הה –ות בכל התהליכים והפעילות העסקית משולב .א

בלתי נפרד מכל הפעילות העסקית, מתהליכי קבלת החלטות ומהניהול העסקי. הן מהוות 

, תשתית לבידול ויצירתיות (Organizational Know How) הרחבה של הידע הארגוני

(Business Differentiator )דים והמנהליםוכלי להעצמת העוב (Employee Empowerment). 

הפכו למוצרים משודרגים דיגיטלית יותר ויותר מוצרים  – מהוות חלק מהמוצר עצמו .ב

(Digitally Augmented Products), ותוכנה )כמו המכונית,  , תקשורת נתוניםמכילים מעבדה

כמו  ,ביתיים, מכשירים MP3הטלוויזיה, המצלמה הדיגיטלית, מכשיר הסלולר, נגן ה 

ומיקרוגל(. מוצרים אלה יכולים להתקשר, לדווח  תרמוסטטים, גופי תאורה, מקרר, תנור

פוך לחנות תה Appleשחברת  חשבלדווח על מיקום. מי ועל תקלה ולקרוא לטכנאי 

שהמצלמה במכשיר שלה,  iTunesוחנות ה  iPodמכשיר ה  המוסיקה הגדולה בעולם בזכות

 Microsoftחברת ש ,בשוק המצלמות Canonו  Nikonכמו  תתחרה בחברותהסמארטפון 

ובחברות  המשחקים הביתייםקונסולות בשוק  Nintendoו  Sonyתתחרה בחברות כמו 

תהפוך לאחת מחברות הסחר  Amazonוחברה כמו , Skypeהטלקום הגדולות באמצעות 

ותוכנת  Echoרמקול החכם החכם עם הבית לושירותי הענן תחדור לשוק ו ,הגדולות בעולם

 ?Amazon Alexa זיהוי הדיבור

מייצרות הזדמנויות דיגיטליות כנולוגיות הטה –מייצרות הזדמנויות עסקיות חדשות  .ג

בענף, אם ע"י שיפור היעילות והורדת  יםאחר ארגוניםלהתחרות עם  ארגוניםחדשות ל

להתחרות ואם ע"י היכולת  ,מחירים, אם ע"י שינוי מודל עסקי והגעה לשוק בצורה שונה

 באופן גלובלי בשווקים שהיו שמורים רק למתחרים מקומיים.

ראו את  .צומח בקצב בלתי נתפסהמסחר האלקטרוני  – הבסיס למסחר האלקטרוני .ד

. היכולת להשוות Black Friday יום הרווקים או יבאירוע Amazonו  Alibabaהמכירות של 

להזמין מוצרים, לבדוק את  ,חוות הדעת של לקוחות אחרים אתהיכולת לקרוא  מחירים,

סטטוס ההזמנה או המשלוח, לקבל את החשבון, לשלם, לדווח על תקלה, להוריד שדרוגים 

הכל דרך האינטרנט, מתי שרוצים, מהיכן שרוצים. כל אלה הן יכולות משלימות  –

הפכו לחלק בלתי נפרד  דיגיטליותטכנולוגיות ההלהתחרות.  יוכלולא  ארגוניםשבלעדיהן 

. בעתיד נוכל להדביק על ועם ספקיו ולנהל את הקשרים עם לקוחותי ארגוןמהיכולת של 
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כמו טיפול  ,ונוכל לנצלו למטרות שונות ,שיהווה חלק בלתי נפרד ממנו ,RFIDכל מוצר תג 

 לוגיסטי )כמה עדיין יש במלאי(, דיווח על מיקום, איזה גרסת תוכנה הוא מכיל וכד'.

עם , (5G) ( ובקרוב הדור החמישי4Gבדור רביעי )הרשתות הסלולריות  –סיס לניידות הב .ה

כל  ותומשתפר ןבתחילתרק  ,לת העברת נתונים במהירויות גבוהותשיפור הדרמטי ביכוה

, לקבל מידע על המניות, לשחק ובסרטים חדשותצפות בללנו אפשר מ פס הרחב. ההזמן

התראות על מצב מכירות, לנהל ועידת וידאו  משחקים, לבצע פעולות מסחריות, לקבל

מאפשרת קישוריות ו ,נמצאת כמעט בכל מקום ובכל בית Wi-Fiמה לא. טכנולוגיית בעצם ו

מבית הקפה, מנמל התעופה, מבית המלון, מאולם הקונגרסים. הכל מהבית, פס רחב 

ונים , המיועדות לתקשורת נתBluetoothטכנולוגיות ה  מקושר, בכל מקום, בכל עת.

 בטווחים קצרים, חודרות למכשירים רבים כמו אזניות, מפתחות לרכב ולבית ועוד.

מאפשרות ללקוחות, ספקים טכנולוגיות הדיגיטליות ה – משנות את כללי המשחק .ו

זמני אספקה כאילו ולפעול ולחלוק מידע על מלאים, מוצרים, מחירים, תחזיות  ארגוניםו

למשל כמו א לשינויים דרמטיים בענפים שלמים )הן יכולות להבי ;דאח ארגוןחלק מהם 

הן משנות  ;הן מייצרות תעשיות חדשות ;(הדירות ועוד מתווכיבענף סוכני נסיעות, בענף 

את הצורה בה אנו עובדים )מהבית, מהמכונית, מהמלון בחו"ל(, את הצורה בה אנו לומדים 

(e-learning ,ומרחיבים את הידע )נויות )חנות עם קופות את הצורה בה אנו רוכשים בח

את הצורה בה אנו , (Amazon Goלחנויות ללא תורים וקופות כמו ב  ועדבשירות עצמי 

 מבלים את שעות הפנאי, את הצורה בה אנו צורכים בידור.מתקשרים עם חברים ו

 ,( בין המעבד, התקשורת רחבת הפסConvergenceעידן השילוב ) –משתנות ללא הרף  .ז

למידת ו IoTכגון  ,וטכנולוגיות חדשות יחסיתויכולות עיבוד וניתוח הנתונים, הניידות 

שקשה . שילוב זה יוצר הזדמנויות חדשות Big Dataו  (Machine Learningהמכונות )

 . לחזותן

ברורה  ,עדיין מורכבות מדי והחתירה לפשטות, סטנדרטים וגמישות דיגיטליותטכנולוגיות הה ,כיום

מבוססות מחשוב הענן, ארכיטקטורות ארכיטקטורות  -תפתחויות האחרונות וחשובה. אולי הה

, (Open Sourceקוד פתוח ), Web Services(, שירותי Service Oriented Architecturesשירותים )

יהוו בעוד מספר  – Grid/On-Demand Computing/In Memory Computingארכיטקטורות חומרה 

ויהיו קרובות יותר למוצר צריכה. אולי  ,יותרתשתית למערכות פשוטות, גמישות ופתוחות  ,שנים

זאת. אנו עדים  עושיםהתפתחויות אלה יאפשרו באמת התמקדות במה שרוצים לעשות ולא באיך 

 ,החמיא לתעשייה שלנו קצת מוקדם מדי Carr. התחושה היא ש התפתחות עצומה במחשוב הענןל

 Commodityספיקו להפוך אותה לתעשיית מוצרי צריכה. בינתיים חלום ה שנים לא ה 60וכי 

Computing .עוד רחוק מהמציאות 

לא היו  Carrשל  , חשוב להבין שעיקר הטיעוניםCarrת של למרות הכותרת הפרובוקטיבי

במידה מועטה התומך  ,אינן חשובות, אלא שהן הפכו למוצר צריכה דיגיטליותטכנולוגיות ההש

בהתחשב  ,להשקיע בהן יםמוכנ םלחשוב היטב כמה ה ארגוניםתרון תחרותי, ולכן על בהשגת י

העלאת הנושא בעצם היא בראש וראשונה שלו המאמר הנמוך שלהן. חשיבות ההשקעה בהחזר 
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על מסקנותיו,  יםחולק ואמנם אנ דיגיטליות.טכנולוגיות ההומיקוד הדיון בתפקידן של  ,לסדר היום

בסביבה דיגיטליות טכנולוגיות הה. תפקידן של עם טיעוניו ותהתמודדחשיבות באנו רואים אולם 

העסקית המודרנית וההשקעות הגדולות שנעשו ויעשו בעתיד, מחייבות בחינה מתמדת של מקומן, 

הזהירות הראויה בכל  תוך הפגנת ,ותומכות ביתרון התחרותיכיצד הן משרתות את המודל העסקי 

 בסיכונים הנובעים מהן. הקשור להשקעות ולטיפול 

 ומרללא התגשמו. במידה רבה ניתן  IT Doesn't Matterכי  Carrמתברר כי התיאוריה והרציונל של 

טכנולוגיות ה –פך יעל ההבמידה רבה מעידות  2003השנים שעברו מאז פרסום המאמר בשנת כי 

יות החדשניות של . הטכנולוגוהאיצו את הגלובליזציה ,הדיגיטליות שינו את העולם ללא הכר

(, רובוטיקה מתקדמת, IoT, האינטרנט של החפצים )Machine Learningאינטליגנציה מלאכותית ו 

 תהווירטואליוהמציאות  מימד, מדפסות התלת Big Dataהרחפנים, יכולת הניתוח של מאגרי 

והתרופות, מגמה אף ביתר שאת. עולמות הרפואה ה ךמבטיחים את המש ,כל אלה ועוד –והרבודה 

כולם  – , התיירות והמלונאותהבנקאות והפיננסיים, החקלאות, התעשייה, התחבורה, המסחר

 הטכנולוגיות הדיגיטליות.  ו וימשיכו להשתנות בזכותשתנה

מומחיות בהטמעתן, יצירתיות וטכנולוגיות אלו רחוקות מאד ממוצר צריכה. הן דורשות 

גיבוש חזון ובעיקר  ,הארגון ומערך המידע שלוסביבה התפעולית של עם הציה שלהן רבאינטג

 הרוא יאוכיצד ה באמצעות הטכנולוגיהלהשיג  תמבקש היאמה  ,ל הנהלת הארגוןותפיסה ברורה ש

. עצם רכישת הטכנולוגיה אינה תורמת ליתרון התחרותי את ההתפתחות העתידית של הארגון

 ,הוא מבקש להשיגאותם  ,העסקיים ויעדי םוליעילות התפעולית של ארגון. ההחלטה של הארגון מה

 הסביבה התפעולית ובתהליכים העסקיים של הארגוןהמוצרים, והשילוב של הטכנולוגיה בתוך 

כפי שנראה  .בעידן החדש כישלוןל, הם אלה העושים את ההבדל בין הצלחה הארגוני DNAובעצם ב 

שראינו  ההמדהימחדשנות בספר זה, הטרנספורמציה הדיגיטלית היא ההתפתחות הטבעית של ה

 בשנים האחרונות בטכנולוגיות הדיגיטליות.

 נובעיתרון תחרותי לאורך זמן  .אינן חשובותאכן לבדן דיגיטליות טכנולוגיות ההנאמר כי  ,לסיכום

. היצירתיות, מודל עסקי מקורי, מוצרים ולספק ערך הולך וגדל ללקוחותי הארגוןמהיכולת של 

המיקוד בלקוח והיכולת לספק לו ערכים מוספים שהולכים וגדלים, השיפור הבלתי  איכותיים,

 הן תשתית דיגיטליותטכנולוגיות ההו ,הם החשובים באמתכל אלה  –העסקיים פוסק בתהליכים 

אינן המחולל הבלעדי ליצירת יתרון דיגיטליות טכנולוגיות ההלמימושם.  הכרחיתו מאפשרת

תשתית לתחרותיות ומקור בלתי נדלה של יצירתיות  ,ותמשכנה להיותתחרותי, אבל הן היו 

, רבים יועץ ומחבר של ספרי ניהולפרופסור, , Gary Hamelבדרכים ובצורות שקשה לנבא.  ,וחדשנות

 ,ניתן לומר. 14כתב: "מעולם המרחק בין מה שניתן לדמיין לבין מה שניתן להשיג, לא היה קטן יותר"

 . "דיגיטליותטכנולוגיות הה לכך היא אחת הסיבותכי 

 .IT matters, even more than before :היא  Carrבמאמרו של מהדיון  נושלהמסקנה לכן, 
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 היסטוריתסקירה  – הטכנולוגיות דיגיטליות .2 פרק

Digital is the main reason just over half of the companies on Fortune 500 

have disappeared since the year 2000 

Pierre Nanterme, CEO of Accenture 

 הרביעי יהעידן התעשיית: מבוא 2.1

טכנולוגיות הדיגיטליות, טכנולוגיות שהחלו להופיע בסביבה הבקצרה את התפתחות קר ופרק זה ס

יעו של המאה הקודמת )בסביבה הצבאית טכנולוגיות המחשוב הופ 60העסקית בתחילת שנות ה 

 מוקדם יותר(.

 . הוא, ממייסדי חברת אינטלGordon Mooreעמדו היטב בתחזית של ד"ר  הללוההתפתחויות 

שנה וחצי מספר הטרנזיסטורים כל  כי וצפה ,15למגזין העוסק באלקטרוניקה 1965התראיין בשנת 

(, יכפיל CPU -יהיה לדחוס במעגלים משולבים )מעגלים המהווים את הליבה של המעבד  אפשרש

הוכיחה , Mooreה לשם של חוק תת לפחות. תחזית זו, שאף זכאת עצמו למשך עשר השנים הקרובו

ומהווה ביטוי להתפתחות כוח המחשוב כפי שאנו מכירים אותו  ,עשרות שניםכבר את עצמה כנכונה 

 אף טכנולוגיה אחרת מבין הטכנולוגיות שמקיפות אותנו, לא הצליחה להתפתח בקצב זה. כיום. 

 ,ובהמשך ,יחסיתססות על מחשבים גדולים ויקרים וו מבהטכנולוגיות הדיגיטליות, שבתחילתן הי

תוכנה מצד שני, החלו לחדור אל החיים האישיים ב יותבעקבות תהליכי המזעור מצד אחד והתפתחו

 ושינו אותם בצורה דרמטית.  ,של מיליארדי בני אדם

 Being הקאנוני, את ספרו MIT, ראש המעבדה למדיה ב Nicholas Negroponteפרסם  1996בשנת 

16Digital.  בספר הוא בחן את השפעת הטכנולוגיות הדיגיטליות על החיים החברתיים שלנו, על

העבודה ועל המסחר והתייחס להבדלים בין ביטים לאטומים, לחיים בעידן הדיגיטלי שבו האדם 

 והמעבר לתקשורת אסינכרונית בין בני אדם )מיילים, הודעות קוליות ,אינו תלוי במקום ובזמן

קסט(. הוא התייחס לאינטרנט כאל תשתית חברתית חשובה ולשינוים שהחיים הדיגיטליים וט

בין בני אדם למחשב  יםיביאו לדרך בה בני אדם לומדים, קונים וצורכים תוכן. הוא צפה שהממשק

הופיע ה  2007 תחזיתו התאמתה כאשר ב .ורובם יהיו מבוססים על מגע וזיהוי דיבור ,יעברו שינוי

iPhone מערכות הסיוע ) ובהמשך מערכות זיהוי דיבור וביניהן ,עם ממשקי המגע שלוPersonal 

Assistant), כגון: Apple Siri, Microsoft Cortana ,Google Now ,Amazon Alexa,  או מערכת

  ואחרים. IBM Watsonהמחשוב הקוגניטיבי 

ן. תחשבו על דור הילדים , מתממשות כיום במלוא עוצמת1996משנת  Negroponteהתחזיות של 

ואת העולם בו הם לומדים, חיים, מבלים,  ,(Millennialsשנולד רק לפני שנים אחדות )המכונה דור ה 

ך חלק משמעותי מתהלי –חרים. הם אינם מכירים עולם אחר תקשרים עם אצורכים תכנים ומ

, Facebook ,Instagram,WhatsApp  ,Googleב  ,וירטואלי/התבגרותם מתרחש בעולם הדיגיטלי
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Twitter ,Wikipedia, Snapchat,LinkedIn .  את הקניות הם עושים באתרי מסחר אלקטרוני כגון

Amazon ,Alibaba ,eBay ,Deal Extreme סרטים הם רואים ב  ם.ואחריYouTube  ובNetflix. 

באמצעות יישומים ומעים רדיו הם ש .ועוד Spotify ,Apple Music ,Pandoraמוסיקה הם שומעים ב 

עיתונים וספרים  .דרך האינטרנטמכל העולם המזרימים מוסיקה ותחנות רדיו  ,TuneIn Radioכגון 

מכשירי בבסמארטפון או  Ynetומתעדכנים בחדשות מ  ,iBooksו  Kindleהם קוראים באמצעות 

יעורי הם מתחילים לבצע חלק מהמטלות וש ,הטאבלט שלהם. כבר בכיתה א' בבית הספר היסודי

 הבית דרך מערכות למידה מקוונות.

זה: שימוש העידן ב םהתייחס גם לאתגרי Negroponteיחד עם כל היתרונות של העידן הדיגיטלי, 

רה לפרטיות, וונדליזם דיגיטלי, גניבת מידע, ילא נאות בנכסים אינטלקטואליים וקניין רוחני, חד

כל הסיכונים האלה מהווים כיום חלק בלתי נפרד מהפיכתנו  ,וכד'. לצערנו (Shaming, ביוש )ריגול

להתמודדות עם אתגרי  הםוארגונים נדרשים להקדיש חלק הולך וגובר ממשאבי ,לדיגיטליים

  הסייבר של הסביבה הדיגיטלית.

במקביל לחדירת הטכנולוגיות הדיגיטליות אל חיינו הפרטיים, הן חדרו והתפשטו במהירות גם אל 

ית ושינו אותה מן הקצה אל הקצה. הן שינו את הצורה בה ארגונים עושים עסקים הסביבה העסק

את צורת שיתוף הפעולה בין ארגונים, ספקים ושותפים  ;ומנהלים את הקשרים עם לקוחותיהם

את תהליכי  ;את צורת התקשורת ושיתוף הפעולה בין העובדים הפרוסים על פני הגלובוס ;עסקיים

צורה את ה ;(Data Driven Decision Makingותר ויותר מבוססי נתונים )שהפכו לי ,קבלת החלטות

את המודלים העסקיים של  ;האספקה שלהם בה הם מייצרים מוצרים ומנהלים את שרשרת

 ארגונים ואת הצורה בה הם מייצרים ערך והכנסות. 

(, אחד World Economic Forum - WEFיו"ר הפורום הכלכלי העולמי ) ,Klaus Schwabפרופ' 

הפורומים החשובים והמשפיעים ביותר בעולם, החליט למקד את דיוני הכנס שהתקיים בינואר 

 The Fourth Industrialואף כתב את הספר  ,בשוויץ במהפכה התעשייתית הרביעית Davosב  2016

Revolution17המהפכה התעשייתית הרביעית, המהפכה הדיגיטלית, עוצמתית אף יותר  ,. לדעתו

, את והמנוע שהביאה את הקיטור המהפכה הראשונה -שקדמו לה התעשייתיות המהפכות  משלוש

ההמוניים  שהביאה את פסי הייצור המהפכה השנייה ;מכונות הטוויה של הכותנה ואת הרכבות

, את המחשב (ITשהביאה את טכנולוגיות המידע ) המהפכה השלישית ;ואת רשת החשמל

 . והמובייל האינטרנט המרכזי, את המחשב האישי ואת רשת

הבאים  המהפכה הרביעית, המהפכה הדיגיטלית, נוצרה כתוצאה משילוב כוחותלשיטתו, 

, מימדמדפסות תלת מדעי החומרים, , ומדע הרפואה ננוטכנולוגיה, מחקר המוח :מתחומים כגון

ת צמות מחשוב הולכוווע ,רשתות תקשורת אלחוטיות, אינטליגנציה מלאכותית על הסתעפויותיה

נתפסות עד לפני מספר ביאה להתפתחויות טכנולוגיות שהיו בלתי מוגדלות. המהפכה הרביעית 

. אם הפורום הכלכלי הבכיר בעולם, בו משתתפים פרק הקודםטכנולוגיות שחלקן תוארו בשנים, 

המנהיגים הפוליטיים של רוב מדינות העולם, מנכ"לים של החברות הגדולות והחדשניות ביותר 

קרי האקדמיה בעולם, החליט להקדיש את דיוניו למהפכה הדיגיטלית, זה בוודאי אומר ובכירי חו

 משהו.
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 ע"פ שוואב ארבע המהפכות התעשייתיות – a-2איור 

, הביאה נכונותבעלויות הנגישות של מיליארדי אנשים לטכנולוגיות הדיגיטליות והפיכתה לזמינה 

שלא נראו מעולם בתולדות האנושות. המודלים העסקיים  ,להתפרצות של גלי יצירתיות וחדשנות

עומדים להשתנות ולעבור טרנספורמציה השתנו ו ,המוכרים בכל הענפים העסקיים ובמגזר הציבורי

 משמעותית בעקבות המהפכה הדיגיטלית.

 ותהטכנולוגיות הדיגיטלי שלוש התקופות בהתפתחות 2.2

של הטכנולוגיות הדיגיטליות לשלוש תקופות שונות.  נחלק את ההתפתחותלצרכים המסע הארגוני 

ש . שלוLouis Lamoureuxע"י  נכתבש Doing Digital Right18הגדרה הלקוחה מהספר על ה נתבסס

 :הן עיקריותהתקופות ה

 .רוב הארגונים ביצעו אותו –תהליכים  במחשובהראשון שעסק  יהעידן הדיגיטל .א

רמת  –חדשות לתוך המוצר והקשר עם הלקוחות  תטכנולוגיוהשני שהביא  יהעידן הדיגיטל .ב

 ההשפעה של עידן זה על ארגונים משתנה מארגון לארגון.

השפעה זו  –קפיצת מדרגה בגלל שילוב של טכנולוגיות  העידן הדיגיטלי השלישי שמביא .ג

עלי באבא, ואצל חברות הזנק ט ונמסוג גוגל, פייסבוק, טנסהדיגיטל קיימת אצל ענקים 

 בהם עדין בעידן הראשון או השני. שהארגוניםששמו להם למטרה לשבש תעשיות 

  First Digital Age –ן העידן הדיגיטלי הראשו 2.2.1

עם  ,2000שנה עד תחילת שנת  45-ונמשך כ ,של המאה הקודמת 50עידן שהחל במחצית שנות ה 

 ,IBM ,HP, Digitalחברות כמו הראשון היה שייך ל יעידן הדיגיטלה. האינטרנטהפריסה הרחבה של 

Intel ,Microsoft  וApple התפתחו בצורה מהירה. המיקוד של הטכנולוגיות הדיגיטליות שצמחו ו
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נמדדה ע"י תרומתם ליעילות  ןשלהוהתפוקה העיקרית  ,בעידן הראשון היו הארגונים העסקיים

 לי הראשון היו:של העידן הדיגיטהטכנולוגיות הבולטות העסקית. 

 ( מחשבי המיינפריים והמיניMainframes and Mini Computers) – הדיגיטלי עידן ה

ופיתוח שפות  ,החל עם הופעת מחשבי המיינפריים הראשונים בסביבה העסקיתהראשון 

ארגונים פיתחו יישומים  ,(. במהלך עידן זהןהידועה שבה Cobolתכנות ליישומים עסקיים )

מסחריים שעסקו בעיקר באוטומציה של תהליכים פשוטים יחסית )הנה"ח, מלאי, כ"א, 

 שכר וכד'(.

 ( המחשב האישיPersonal Computer )–  שהביא את בשורת המחשוב לכל בית, משרד

שבתחילת דרכם הביאו כלי פרודוקטיביות למשתמש הבודד )עיבוד  ,PCמחשבי ה  ושולחן.

חוברו בהמשך לרשתות תקשורת  ,אלקטרוניים, תוכנות למצגות ועוד( תגיליונוילים, תמל

 ביאוהו ,רחבה ועולמיתתקשורת לרשת חוברו  בהמשךו ,(Local Area Network)מקומיות 

 .וכלים קבוצתיים כמו יומני פגישות ועוד התפשטות הדואר האלקטרוניל

 ( רשתות תקשורת נתונים מקומיותLocal Area Networks) –  רשתות שאפשרו חיבור

 . , תחילה בארגונים קטנים ובהמשך בארגונים גדוליםותקשורת בין מחשבים אישיים

  רשת האינטרנט ופרוטוקול הTCP/IP – שאפשרה חיבור של סוגים שונים  ,רשת גלובלית

ומהווה כיום את התשתית הגלובלית העיקרית  ,של מחשבים באמצעות פרוטוקול סטנדרטי

 המהפכה הדיגיטלית. של

 Second Digital Age –י העידן הדיגיטלי השנ 2.2.2

. עידן זה מאופיין ע"י הופעת 2015 בערךעד  ,שנה 15ונמשך כ  2000עידן זה החל בסביבות שנת 

 )רשתות חברתיות, מובייל, אנליטיקה וענן(.  SMACטכנולוגיות ה 

והם אלה שבמידה רבה החלו  ,והלקוחותהדגש בעידן השני עבר מהארגונים העסקיים אל הצרכנים 

וחייבו את הארגונים  ,להכתיב את הקצב ואת הצרכים. הציפיות של הצרכנים בעידן זה הרקיעו

הטכנולוגיות  בכל עת ומכל מקום. םלקבל את מבוקש ותלפתח יישומים נוחים, לאפשר ללקוח

 הבולטות בעידן הדיגיטלי השני היו:

 ( הרשתות החברתיותSocial) – שתות שאפשרו לבני אדם ולארגונים לנהל קשריםר 

, Facebook ,LinkedIn ,Twitter ,YouTubeים ברשת האינטרנט. יישומים כמו וירטואלי

Instagram ,Snapchat,  שינו במידה רבה את הצורה בה אנחנו מנהלים את חיינו בעידן

 הדיגיטלי. 

 ( טכנולוגיות המוביילMobile) – כה עם הופעת מכשירי הסלולר טכנולוגיה שהחלה את דר

, מכשירים גדולים יחסית ומסורבלים ששימשו לשיחות Motorolaדור ראשון מתוצרת 

שעם הזמן הפכו לקטנים ונוחים לשימוש. פריצת דרך נוספת בתחום זה  ,קוליות בלבד

ובהמשך גם גלישה מוגבלת ואיטית  ,(SMSהייתה הופעת טכנולוגיית המסרונים הקצרים )
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ועברו  ,. מהירויות הגלישה ורוחבי הפס באינטרנט האלחוטי הלכו והשתפרובאינטרנט

  מספר דורות מבחינת מהירות הרשת )כיום אנחנו בדור הרביעי ועל סף הדור החמישי(.

מכשיר  .Appleשל  iPhone-מכשיר הלא ניתן להתייחס לטכנולוגיות המובייל מבלי לציין את 

מבוסס על מסך  . הוא היהאת השלב הבא במהפכה הדיגיטליתובישר  2007,מהפכני זה הופיע בשנת 

ממחשב רב עוצמה בכיס. כיום עוצמתו של  תליהנוואפשר לכל אחד  ,ממשק המשתמשכמגע חדשני 

מחשב זה, שמשום מה אנחנו ממשיכים לקרוא לו סמארטפון, גדולה מעוצמת המחשב שעמד 

. 1969בשנת  הנחית אדם על הירחשמטרתה הייתה ל ,Apolloבתכנית החלל  NASAלרשותה של 

( וגלישה נוחה Appsממגוון עצום של יישומונים ) תליהנוהסמארטפון מאפשר לכל אחד מאיתנו 

את המעבר  ךשהמשי ,iPadהטאבלט  מחשבבאתרי האינטרנט, בכל מקום ובכל זמן. בהמשך הופיעו 

 .יידיםאו מחשבים נ במקום מחשבים אישיים על השולחנות למחשוב מבוסס מובייל

  אנליטיקהAnalytics –  עם העיבוד יחד טכנולוגיות המשלבות את יכולות האחסון

של נפחי נתונים עצומים מסוגים שונים )ווידאו, קול, וניתוח ומאפשרות אחסון  ,המקבילי

( וכלי ויזואליזציה Data Miningטקסט וכד'(. במקביל הופיעו גם כלי ניתוח, כריית נתונים )

 המאפשרים את התחקור של נפחי הנתונים העצומים לצורך הפקת תובנות. ,מדהימים

  מחשוב ענןCloud Computing –  ההתפתחות ברוחב הפס ובאמינות של רשת האינטרנט

שרתים בכל מקום  חווֹתהביאו להתפתחות של נושא מחשוב ענן. תפיסה זו מאפשרת לבנות 

אלה  לחוותתן אפשרות של גישה ומ ,ענן(כאל בעולם )ולכן מקובל להתייחס אליהן 

באמצעות הרשת. שיטה זו מאפשרת לשחרר את הארגון מהצורך בניהול חוות שרתים, 

שרתים אלה חווה למקום מרוחק וירטואלי. חווֹת נושא מורכב ויקר למדי, ולהעביר את ה

, שמאפשרות אספקה Cloud Operating Systemמבוססות על מערכות הפעלה מיוחדות, 

ומתן אפשרות להגדיל ולהקטין את משאבי המחשוב  ,יםוירטואלישל שרתים  אוטומטית

קוראת לשיטה זו מחשוב  Amazonהעומדים לרשות הארגון או של יישום מסוים. חברת 

אלסטי, כלומר מחשוב המתאים את עצמו לצרכי המחשוב של הארגון. גם מודל התמחור 

 Usage Basedשהוא צורך בפועל ) לפי המשאבים מחויבובדרך כלל הארגון  ,הוא בהתאם

Pricing חברת .)Amazon וכיום חטיבת  ,הייתה מהראשונות לפתח תפיסה זוAmazon Web 

Services – AWS  המציעה בין היתר את הגדולה בעולם לאספקת שירותי ענן החברההיא ,

, Google. ספקים גדולים נוספים הם EC2 – Amazon Elastic Compute Cloudטכנולוגיית 

Microsoft  ועוד. חברתSales Force  מהראשונות להקים מערכת הייתהCRM  בענןהפועלת 

בענן. ניתן לומר כי זהו  CRMהמקבלות שירותי  ,עצום של חברות רוהיא מארחת כיום מספ

כל חברות התוכנה הגדולות מודל שירותי המחשוב המועדף ע"י רוב החברות בעולם. 

 מספקות כיום את המוצרים שלהן בענן. ,אחרותו Oracle ,SAPוביניהן 

היינו  ,במהלך השנים –עוצמת ומהירות המחשבים הללו נהנות מעליה מתמדת ב תארבע הטכנולוגיו

 Massive Parallelבעוצמת העיבוד ולהופעת טכנולוגיות לעיבוד מקבילי ) קבועעדים לגידול 

Processing והפיכתם למחשב ענק אחד. מעבדים(, טכנולוגיות המאפשרות חיבור מקבילי של 
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  Third Digital Age –שי העידן הדיגיטלי השלי 2.2.3

 2015שנת ניתן לציין את אולם  ,זהו העידן הנוכחי. קשה להצביע במדויק על המועד שבו הוא החל

הציתו את ש ,טעוןל נהוגש ,SMACעידן חדש. בדומה לטכנולוגיות ה  תחילתו שלכשנה שבה הורגש 

העידן הדיגיטלי את מבשרות אלו הכנולוגיות כאל מספר טי השני, ניתן להתייחס להעידן הדיגיטל

להרגיש  התחלנואולם רק בשנים האחרונות  ,רוב הטכנולוגיות מוכרות כבר תקופה ארוכה. השלישי

המבצעים  ,את עצמתן. פתאום התחלנו לשמוע על מכוניות אוטונומיות, על רובוטים מתקדמים

וע לביצ מאוישיםוכלי טייס לא  מאוישותע"י בני אדם בלבד, ספינות לא עבודה שעד כה בוצעה 

ת והדפס –נוספות  משיקותאנו עדים לטכנולוגיות  ,ועוד. בנוסף משימות הגנה ומשימות אזרחיות

ועברנו לקצב  ,לוגיות הואצוושההתפתחויות הטכנ נראה, מציאות מדומה ורבודה ועוד. מימדתלת 

 הטכנולוגיות הבולטות בעידן הדיגיטלי השלישי הן:. זהו העידן הדיגיטלי השלישי. מעריכי

 אינטרנט של חפצים: Internet of Things –  הירידה במחירי המעבדים והיכולת לחבר

באופן המחוברים  חפצים :הביאו להופעתם של החפצים החכמים ,אותם לרשת האינטרנט

לפוטנציאל עצום של חדשנות. אנו יכולים לשלוט  ,וכתוצאה מכך - האינטרנטלרשת רציף 

לראות את תכולת המקרר בעודנו הביתי ממכשיר המובייל שלנו,  התרמוסטטעל 

מצלמות, תאורה, מזגני אוויר ועוד. לא מרחוק להפעיל או לכבות מסתובבים בסופרמרקט, 

גם הבניין, הקמפוס והעיר הופכים לחכמים. אנו רק בתחילתו של  –רק הבית הופך לחכם 

שחייבים לתת עליהם  ,סייבר לגל של חדשנות אבל גם של סיכוני, עידן שמביא IoTעידן ה 

 את הדעת ולמצוא פתרונות יעילים נגדם. 

 טיביוגנימחשוב ק: Cognitive Computing – ונים המחשוב הקוגניטיבי כולל מרכיבים ש

(, עיבוד השפה הטבעית Machine Learningלמידת מכונה ) –לגנציה מלאכותית יאינט של

(Natural Language Processing )( וזיהוי דיבורSpeech Recognition ,) ראייה ממוחשבת

(Machine Vision) על מערכות המסוגלות ללמודמבוססות אלו טכנולוגיות מחשוב . ועוד ,

 McAfeeוד"ר  Brynjolfssonכמו שפרופ' דיבור, לראות ולהגיב באופן אינטליגנטי.  להבין

  Over the next decade, AI won't replace managers, but" :אמרו MITמאוניברסיטת 

managers who use AI will replace those who don't" 

  :למידת מכונהMachine Learning –  פריצת הדרך במדע האינטליגנציה המלאכותית

מכונות המסוגלות ללמוד ולהשתנות  ,המושג של למידת מכונה, כלומרהופעת עם התרחשה 

 Neuralכגון רשתות נוירוניות ) ,טכנולוגיותבהתאם לידע שהן רוכשות תוך כדי פעולה. 

Networks), במקום פיתוח של  –פרדיגמה חישובית חדשה של  ההביאו להופעת

פיתוח של מערכות המסוגלות ללמוד על סמך נתונים  - אלגוריתמים ע"י אנשי תוכנה

, Siriתוכנות כגון , IBMשל חברת  Watson :מערכות בולטות בתחום זה הןודוגמאות. 

Cortana ,Alexa המסוגלות להבין דיבור ולהגיב בהתאם,  ,ואחרותChatbots  המסוגלים

 ועוד. אטים'הצ להבין את הטקסט של

 רובוטיקה מתקדמת: Advanced Robotics – מרובוטים  .הרובוטיקה הולכת ומשתכללת

ועד לרובוטים המנקים רצפות  ,רובוטים לשימושים צבאים וביטחונייםל עברנותעשייתיים 
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רובוטים וחלונות, מעבירים משאות ומשלימים את בני האדם במספר רב של משימות. 

 Cobotsומסייעים להם בביצוע תפקידם קיבלו את השם של  ,בני אדםהמשתפים פעולה עם 

(Collaborative Robots .)חברת  :אגמלדוWalmart  ביחד עם חברת הרובוטיקהBosa Nova 

וסורק את המדפים  ,פיתחו רובוט המסתובב בחנות, נמנע מהתנגשות בבני אדם ועגלות

ועבר לעובדים האחראים על מילוי לצורך איתור מדפים בהם חסרים מוצרים. מידע זה מ

 הסחורה במדפים. 

 

 3 :מדפסות תלת מימדD Printers –  מדפסות המסוגלות להדפיס מגוון עצום ומדהים של

עצמות של בני אדם, דרך חפצים וחלקי חילוף ועד להדפסה החל מעצמים תלת מימדיים, 

אחר שכבה של  מדפסות אלה עובדות, בדרך כלל, ע"י הוספת שכבה. של בתים שלמים

. שיטת Additive Manufacturingחומר, עד לקבלת האובייקט המוגמר, שיטה הנקראת 

ייצור חדשנית זו מאפשרת לייצר חלקים במנות קטנות, בהתאם לביקוש ובקרבה למקום 

בסין פותחה מדפסת  ,לדוגמא. On-site, On-demand, Small-Batches –שבו החלק נדרש 

חברות פיתחו מדפסות תלת  את המעטפת החיצונית של הבית.)שכבה אחר שכבה( הבונה 

פיתחה מדפסת  Mattelחברת הצעצועים הגלובלית  המסוגלות להדפיס פיצות! מימד

ומאפשרת לילד לתכנן  ,המשולבת עם אפליקציה לתכנון צעצועים בצורות שונות ,ביתית

 ולהדפיס את חלקי הצעצוע ולהרכיבו לבד.
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 לביש מחשוב: Wearable Computing – כגון צמידים,  ,מחשוב הנמצא איתנו כל הזמן

פיתחה  Nikeלדוגמא, חברת  .למכשיר המובייל ועוד יםיים המשדרשעונים, משקפיים, נעל

 מוצרים העושה שימוש בטכנולוגיות דיגיטליות.  קו

 

 רחפנים: Drones – לשאת סנסורים ומצלמות כדי המסוגלים  ,כלי טייס בלתי מאוישים

ולבצע  ,במקומות שהגישה אליהן קשה צילום אווירי ומשימות נוספותמשימות של לבצע 

עד לבית  בוחנת את האפשרות להטיס Amazon. חברת פעילויות של ניטור, בקרה וצילום

בוחנת  Domino's Pizzaחברת  .Amazonהזמין ממחסני  ואמוצרים שהאת ההלקוח 

ונמצאת בשלבים מתקדמים  ,וח את הפיצה לבית הלקוח באמצעות רחפניםאפשרויות לשל

לפיקוח על  ,חברות מפתחות יישומים של רחפנים לחקלאות .New Zealandשל ניסוי ב 

 לבחינת מצב הגידולים, מצב ההשקיה וכד.  ,שדות חקלאים גדולים



 - 45 -  המדריך –עושים דיגיטל 

 

  וירטואליתמציאות: Virtual Reality – שהתפתחה בעקבות השיפור העצום  ,טכנולוגיה

בעצמת המחשוב והיכולות הגרפיות של המחשבים והסמארטפונים, מאפשרת יצירת 

המשתנה בהתאם לתזוזת הראש וזווית הראיה שלנו.  ,דינמית תימימדתמונה תלת 

, Samsung Gear VR ,Oculus Rift, Microsoft Holo, HTC Vive :וביניהן ,טכנולוגיות אלו

Sony PlayStation VR  ,ואחרות, מציעות אפשרויות ליישומים חדשים בתחומי הלמידה

  , צפייה באתרים בעולם ובמלונות ועוד.חוויית הלקוחתוך שיפור  המסחר

 

  :מציאות רבודהAugmented Reality -  טכנולוגיית המציאות הרבודה מאפשרת להציג על

על למשל בזמן שתייר מתבונן  –מידע המגיע ממאגרי מידע שונים  ,גבי מסך המצלמה

שנת הקמת  :דרך מצלמת הסמארטפון שלו, יופיע על הצג מידע כמו דוןנבלו St. Paulכנייסת 

וכד'. דוגמא אחרת יכולה להיות טכנאי גובהה , מה היא בנויה, מאיזה חומרים ההכנסיישל 
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ויקבל על הצג את  ,המבצע פעולת תחזוקה, יתבונן דרך הסמארטפון שלו על רכיב מסוים

 הוראות הפירוק וההרכבה, מתי הרכיב הוחלף וכד'.

 

 מופעלי קול ממשקים: Voice Operated Interfaces –  ההתקדמות שחלה בנושא זיהוי

ממשקים מופעלי קול  ,לדעת מומחיםדיבור, הביאה להופעת גל של התקנים מופעלי קול. 

(Conversational Interfaces )אלו במגוון רחב של התקנים ויישומים.  יהיו נפוצים מאד

הסמארטפונים תומכים נוחה.  ממשקים טבעיים שניתן לשלבם בחיים שלנו בצורה

של  Siri :כגון ,(Personal Voice Assisted Devices) קול ותמופעל יוע אישיבמערכות ס

Apple ,Cortana  שלMicrosoft ,Assistant  שלGoogle  חברת  2016ועוד. בAmazon  השיקה

ויצרה לעצמה  ,Alexaע"י טכנולוגית זיהוי הדיבור  הנתמך ,Echoאת הרמקול החדש שלה, 

 Googleנכנסת לתחום זה עם רמקול  Googleמובילות בתחום חשוב ומתפתח זה. גם 

Homeומבצעים מגוון רחב של פונקציות  ,. רמקולים אלה הופכים למרכז של הבית החכם

עילים את המזגן וקובעים את הטמפרטורה בבית, מסוגלים )מדליקים ומכבים אורות, מפ

את אחת  ,להוריד ולהעלות תריסים ועוד(. מומחים רואים בהתקנים מופעלי קול

חברות רבות עובדות כיום על התאמת . IoTהטכנולוגיות החשובות והמאיצות את נושא ה 

 (.Conversational Commerceהממשקים של המסחר האלקטרוני לממשקים מופעלי קול )
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 Blockchain – אחת הטכנולוגיות ובמידה רבה  ,אחת הטכנולוגיות המדוברות ביותר

זוהי טכנולוגיה המאפשרת העברה מהירה ומאובטחת של  ,של דבר בבסיסומובנות.  הפחות

טכנולוגיה זו  (.Peer-to-Peerכסף, ידע וכד'( בין גורמים שונים )מוצרים דיגיטליים )כמו 

קציות ויש לה פוטנציאל לשמש בסיס למגוון עצום של זמשנה את הדרך בה מנהלים טרנ

תוך הוספה אוטומטית של  ,קציהז( הרושם את פרטי הטרנLedgerזהו מעין יומן )יישומים. 

ורושמת את  קציה, למי היא צריכה להגיע, תאריך, זמןסמי מקור הטרנ :פרטים כגון

טכנולוגיה זו עומדת בבסיס המטבע כך שלא ניתן לשנותה.  ,מבוזרתקציה בצורה זהטרנ

הסבר מפורט של (. Cryptocurrenciesומטבעות דיגיטליים אחרים ) Bitcoinהדיגיטלי 

 טכנולוגיה זו הוא מעבר למטרות ספר זה.

 מכוניות אוטונומיות: Autonomous Cars –  אחד הביטויים המתקדמים ביותר

קיימות רמות שונות של דרגת לטכנולוגיות הדיגיטליות היא המכונית האוטונומית. 

מית לחלוטין(. והיא מכונית אוטונ 5רמות כאשר רמה  5)מקובל להגדיר  ותהאוטונומי

 וללא סיועמלא אוטונומי סמי אוטונומי או מכוניות אלה מסוגלות לנוע בכבישים באופן 

אבל יום ההשקה המסחרי שלהן הולך  ,נהג. טכנולוגיה זו עדיין בשלבי ניסוי מתקדמים

חברות וואחרות(,  Volvo ,Mercedes, Audi ,BMW ,GM ,Teslaוקרב. יצרני רכב רבים )כגון 

נמצאים בשלבים מתקדמים של ניסוי רכבים אלה.  ,ועוד( Google ,Uberטכנולוגיה )כגון 

כבר  ,לאוטונומיות, הממוקדת בשדרוג משאיות והפיכתן Uberות , חברה בבעלOttoחברת 

מהמפעל ועד  Budweiserכאשר הסיעה מטען של בקבוקי בירה  ,הראתה יכולת כזאת

כבר ניתן לראות  ,בערים כמו סינגפור או פיטסבורגללקוח הנמצא במרחק של אלפי מיילים. 

 מוניות אוטונומיות )הנהג נמצא בהן רק כדי להתערב במצבי קיצון(. 
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 הקצב גובר: סיכום 2.3

הדוחף קדימה את  חדשניות ומדהימות, זה של טכנולוגיות דיגיטליות מתמשךנראה כי זרם 

 Marcרק הולך ומתגבר. אחד המשקיעים הידועים והמצליחים ביותר בעמק הסיליקון,  ,החדשנות

Andersen מפתחי מייסדי ומNetscape,  ,2011בשנת אמר אחת מתוכנות הגלישה הראשונות 

Software is eating the world19 שמחוברת  היא משולבת בחומרה מתאימהכאשר התוכנה,  .וצדק

 , אכן משנה את העולם. לאינטרנט

מהעידן  –במהלך מספר עשרות שנים בלבד  הטכנולוגיות הדיגיטליותאיזו דרך מדהימה עברו 

 Mainframe-מחשבי ההופעת עם  ,של המאה הקודמת 50שהחל במחצית שנות ה הדיגיטלי הראשון 

העידן ועד  ,שהצטיינו בעיבוד של מספרים ואוטומציה של תהליכים עסקיים פשוטים ,הראשונים

וכל זאת בפרק  ומערכות לומדות. מכוניות אוטונומיותעם  2015שהחל בסביבות  ,הדיגיטלי השלישי

 שנה. 60זמן של כ 

 .We ain't seen nothing yet –ואנו רק בתחילתו של העידן הדיגיטלי השלישי. כמו שמקובל לומר 
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 מבוא לטרנספורמציה דיגיטלית  .3 פרק

Change fixes the past, transformation creates the future 

Tanmay Vora, An Indian Author and Blogger 

 מבוא 3.1

נושא. ההמהומה סביב  אתומסביר  ,פרק זה סוקר את מושגי יסוד של הטרנספורמציה הדיגיטלית

אבל  ,מתברר כי אין הסכמה רחבה להגדרות הכי בסיסיות. לעיתים משתמשים באותם מושגים

צם לאותו הדבר. אבל מתכוונים בע ,או משתמשים במושגים שונים ,מתכוונים לדברים אחרים

ולהגדיר את המושגים השונים, כפי שאנו מבינים  ,מטרת פרק זה היא ליישר את הקווים

 לפרקים הבאים. כתשתית מושגים  – ומשתמשים בהם

לאחד הנושאים הכי חמים בקהילה העסקית, באקדמיה, הפך נושא הטרנספורמציה הדיגיטלית 

שא זה נכתבו עשרות ספרים, מאות מאמרים בקרב חברות הייעוץ וספקי הטכנולוגיה. סביב נו

 שפורסמו ע"י: ,ומחקרים

 Harvard Business Review ,MIT Sloan :מגזינים מקצועיים פופולריים ורבי תפוצה כמו .א

Business Review ועוד 

 IMD Global Center for :מחקריים אמפיריים רבים שפורסמו ע"י מכוני מחקר כמו .ב

Digital Business Transformation ,MIT Initiative on the Digital Economy ,Harvard 

Business School Digital Initiative ,Dartmouth Tuck Center for Digital Strategies ועוד 

 :כמו ,Case Studiesחברות ייעוץ גלובליות מפרסמות פרסומים, מחקרים אמפיריים ו  .ג

McKinsey ,Deloitte Digital ,Accenture ,EY ,PWC ,Boston Consulting Group ,Bain and 

Company ועוד 

, Gartner ,IDC :כמו ,חברות מחקר גלובליות רבות מפרסמות ניתוחים ותחזיות בנושא .ד

Forresterועוד , 

 דועו Forbes ,Economist ,Huffington Post ,Fortune :העיתונות הכללית והמקצועית כמו .ה

בסקר שבוצע מהלכים דיגיטליים ע"י מספר רב של ארגונים, גדולים וקטנים. ניסיון רב נצבר בביצוע 

 Britishעבור חברת התקשורת הבריטית  ,Economist -הע"י יחידת המחקר של  2017אפריל ב

20Telecom נושא כי ה ,מדינות, התברר 13מנכ"לים בכירים בארגונים רב לאומיים ב  400, בקרב

מהמנכ"לים רואים  39%כי  היום של מנכ"לים בארגונים רבים.יחסית בסדר גבוה נמצא במקום 

מהמנהלים ציינו כי הם  34%נושא זה את אחד הנושאים העיקריים בסדר היום של ההנהלה. עוד ב

  הוא לא נמצא בעדיפות עליונה בסדר היום של ארגונם. ,רואים את הנושא כחשוב, אולם
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 נושאים הנמצאים בראש סדר היום של מנכ"לים – a-3איור 

הערך הכלכלי , World Economic Forum – WEFשל הפורום הכלכלי העולמי,  21על פי מחקר

 . המחקר2025עד שנת טריליון דולר  100 יגדל לכהדיגיטליזציה המשולב לחברה ולעסקים של 

הכלכלית של מכוניות אוטונומיות ומודלים חדשנים של שפעה וביניהם לה ,מתייחס למספר נושאים

שעשויים להביא לירידה של כמיליון הרוגים  ,(Usage Based Insuranceביטוח על פי שימוש )

 867אימוץ הטכנולוגיות הדיגיטליות עשוי להביא לחסכון של  ,מתאונות דרכים. לטענת החוקרים

בעקבות שימוש בתכנון חכם של  ,רהאווים כתוצאה מהקטנת רמת פליטת זיהו ,מיליארד דולר

 צריכת החשמל והנכסים של חברות חשמל. 

הטרנספורמציה הדיגיטלית איננה אסטרטגיה או יעד העומד בפני עצמו. היא מהווה אמצעי להשגת 

סקת וחדשנות בלתי פיישום תוך  ,היעדים האסטרטגיים של הארגון של המשך צמיחה ורווחיות

עידן הדיגיטלי. הטרנספורמציה הדיגיטלית פעול ולהצליח בהמותאם ל ,(Agileועיצוב ארגון גמיש )

המתפתח לאורך זמן, מסע ללא סוף  או תהליך מסעאלא  ,איננה אירוע חד פעמי )בדומה לפרויקט(

תמודד בו כדי לה ,עצמו באופן דינמייתאים את הארגון  המסע הדיגיטלי במסגרת .ידוע ומוגדר

 הסיכונים של העידן הדיגיטלי. זמנית עם ההזדמנויות ו

סביר להניח כי גם אתם שמעתם את המונח טרנספורמציה דיגיטלית פעמים רבות בשנים 

ואולי אף השתמשתם בו בהזדמנויות כאלה ואחרות. למרות הפופולריות שלו, יתכן  ,האחרונות

 יישומה., שמעתם על מודלים שונים ועל מתודולוגיות שונות לושונותששמעתם הגדרות רבות 

מלווה אותנו כבר שנים . הוא טרנספורמציה דיגיטלית שגהופעת המועם עולם הדיגיטלי לא נולד ה

 ,הראשונים וחדירתם למרחב הארגוני והעסקיהדיגיטליים רבות, למעשה מאז הופעת המחשבים 

פרק ב .(39" בעמ' ותהטכנולוגיות הדיגיטלי שלוש התקופות בהתפתחותראה ") לפני עשרות שנים

אלא כאל מונח  ,למצב הקייםתוספת חדשה רק כדיגיטל האל  לייחסארגון ל שאסור ,טעןנזה 

בעידן ועשיית עסקים ארגון לעבור כדי להתאים את עצמו לפעילות השינוי שעל המתייחס ל

שדרוג טכנולוגי כזה לבצע אין משמעותו לבצע פרויקט או  להיות דיגיטלי –חשוב להבין הדיגיטלי. 
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משמעותו לעדכן את  לילהיות דיגיטאו אחר, להוסיף אתר מסחר אלקטרוני או יישום מובייל חדש. 

את להתאים ואת המודל העסקי לעדכן  ,, ולהתאימה לעידן הדיגיטליהאסטרטגיה העסקית

להיות דיגיטלי  ,במילים אחרות .באמצעות הטכנולוגיות הדיגיטליותבגלל והתרבות הארגונית 

 .21משמעותו להתאים את הארגון לעשיית עסקים בסביבה העסקית המודרנית של המאה ה 

 Digital Darwinism –יניזם דיגיטלי דרוו 3.2

הארגונים מתמדת של התחלפות ל העסקית מביאהדינמיקה הו ,ארגונים אינם קיימים לעד

 ארגוניםשל  םתוהיעלמוהשינוי העמוק בסביבה העסקית המובילים בענפים עסקיים שונים. 

 ,התבררהדרוויניזם הדיגיטלי.  בשם א לתופעה זוו, הביאו חוקרים ויועצים לקריםמוביל

המסבירות תופעות בעולם החי והצומח, תקפות גם בעולם העסקי. ארגון  יותשתיאוריות התפתחות

נובעים  םבמהירות לשינויים המתרחשים בסביבה העסקית, שינויים שחלק סתגלמצליח להשלא 

 ודינו להיכחד.  ,שרוד לאורך זמןיצליח למהטכנולוגיות הדיגיטליות, לא 

 
 הטכנולוגיה והארגונים מתפתחים בקצבים שונים – b-3איור 

. הטכנולוגיה מתפתחת מתפתחים הנ"ל מצביע על הקצב השונה בו הטכנולוגיה והארגונים איורה

בעוד הארגונים מתפתחים בקצב לוגריתמי. הפער בקצב ההתפתחות שלהם  ,בקצב אקספוננציאלי

 וארגונים שלא יצליחו לסגור פערים אלה, דינם להיעלם. ,הולך וגדל

 Altimeterמחברת הייעוץ  Brian Solisדיגיטלית, ה ההטרנספורמצי םאחד היועצים הבכירים בתחו

Group,  22הראשונים להשתמש במונח זהאחד היה. 

 Digital Darwinism – דיגיטלי דרוויניזם

שבו הטכנולוגיה והחברה מתפתחים מהר יותר מאשר הארגון מצליח להתפתח. זהו תהליך הליך ת

בין ארגונים שמצליחים להסתגל לעידן הדיגיטלי לבין  ,לאורך זמן ,סינון וברירה המתרחששל 

 ים ע"י ארגונים אחרים.או נרכש ,מפסיקים לפעולו וארגונים שאינם מצליחים לשרוד ב
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, מדד המציג Standard & Poor’s – S&Pאחת העדויות לתופעת הדרוויניזם הדיגיטלי נמצאת במדד 

למסחר בבורסת ניו  יםהרשומ ארגוניםמבין ה ,הגדול ביותרהשוק החברות בעלות שווי  500את 

תקרב ה, 1965שנה בשנת  33 -ירד מ ,הכלול במדד זה ארגוןרך החיים הממוצע של ו. אNYSE ,יורק

הארגונים  500מחצית מבין כלפי מחקרים שלהם, . 2026שנה ב  14צפוי לרדת ל ו ,1990שנה ב  20ל 

ארגונים שורדים פחות במילים אחרות, יוחלפו ע"י ארגונים אחרים.  S&P 500הכלולים באינדקס 

יה מתמדת כתוצאה . מדהים לחשוב על כך שבעוד תוחלת החיים של בני האדם נמצאת בעליזמן

מהתפתחויות במדע הרפואה, תוחלת החיים של ארגונים עסקיים נמצאת בירידה מתמדת כתוצאה 

הבא מציג את הירידה המתמדת במשך החיים הממוצע של  איורה מההתפתחויות הטכנולוגיות.

 .23S&P 500ארגונים במדד 

 
 במהלך השנים S&P 500הגידול במספר החברות היוצאות מרשימת  – c-3איור 

החברות  500, רשימת Fortune 500שימת עדות נוספת של הדינמיקה המתרחשת בשוק, היא ר

של התחלפות הארגונים  ברורההמגמה העל . גם רשימה זו מעידה הגדולות במשק האמריקאי

ארגונים. בין השנים  11מה מדי שנה בממוצע כ יצאו מהרשי 1975ו  1955. בין השנים המובילים

 21מספר זה עלה כבר ל  2013ו  1996ארגונים מדי שנה. משנת  15מספר זה עלה ל  1995ו  1976

ולהאצה במספר הארגונים שיצאו זו ברשימה תחלופה הסברים שונים לקיימים ארגונים. 

לות לארגונים קטנים יותר וכד'. כישלונות ניהוליים, מיזוגים ורכישות, התפצלמשל  –מהרשימה 

 .(Digital Disruption) ערעור דיגיטלי -הסבר אחד בולט מעל ההסברים הקודמים לתופעה זו 
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שהצליחו , כאלה מהירה של ארגונים מתחריםהחה יצמהמהרשימה בעקבות ארגונים רבים יצאו 

ים שמספר זה אף יעלה למנף את הטכנולוגיות הדיגיטליות ולעשות בהן שימוש חדשני. מומחים צופ

 ., כמו שנאמרבשנים הקרובות. לא לעולם חוסן

הם  ,ורבים אחרים Kodak ,Blockbuster ,Borders ,Motorola ,Nokia ,Blackberryארגונים כגון 

של ארגונים  ,האלואל הדוגמאות הפופולריות הדוגמאות הבולטות לתופעת הדרוויניזם הדיגיטלי. 

בתחום,  ם, ואף נאלצו להפסיק את פעילותםמודל העסקי שלהבשחוו את תופעת הערעור הדיגיטלי 

 וגמאות נוספות:מספר ד ניתן להציג עוד

 תחבר Britannica שנה ושרדה שתי  244פעלה במשך  – ה הפופולריתאנציקלופדיה תמפיק

אבל נאלצה להפסיק את הפקת  ,מלחמות עולם ואף את היעלמותה של האימפריה הבריטית

לשרוד מול מתחרה דיגיטלית  היא לא הצליחה .2012ופרסום האנציקלופדיה בשנת 

ונאלצה לשנות את המודל העסקי שלה ולעבור לעיסוק בהפקת  ,Wikipediaופתוחה כמו 

והיא ממשיכה לפעול  ,השינוי במודל העסקי שלה הציל את החברה. תכנים דיגיטליים

שהחלה  ,Microsoftהאנציקלופדיה הדיגיטלית של חברת גם סבירה. ברמת רווחיות 

 MSN Encartaהאתר  2009ובשנת  ,הפסיקה להופיע ,1993להתפרסם על גבי דיסקים בשנת 

 נסגר. 

  חברתRand McNally – שכמעט לכל נהג  ,גיאוגרפיות מודפסותמפות  המפיקחברה ה

במפות שהפכה כמעט ג אמינות ודיוק המייצ ,מותג מובילו ,בארה"ב או בעולם היו ברכב

ומכשירי הניווט,  GPSעברה משבר עם הופעת טכנולוגיית ה . החברה לשם נרדף למפות

ונאלצה לבצע התאמות ושינויים משמעותיים במודל  ,תוכנות הניווט וטכנולוגיות המובייל

 העסקי שלה.

 ( הדואר האמריקאיUS Post) –  חשוב לציין שהכוח הדיגיטלי משפיע גם על שירותים(

נאבק הדואר האמריקני  (.רגולטורית עדכנית, מיתר אותם או מחייב התערבות םממשלתיי

עם הירידה הדרמטית של כ  ,כבר שנים רבות לשרוד ולמצוא את מקומו בעידן הדיגיטלי

נות אלקטרונים בנפח המכתבים בעקבות המעבר לדואר אלקטרוני והמעבר לחשבו 35%

(Paperless bills אגב, גם חברת דואר ישראל מתמודדת עם אתגרים גדולים בגלל העידן .)

 הדיגיטלי. 

 ,הבא איורשימו לב ל. הדרוויניזם הדיגיטלי תגם ארגונים גדולים ומובילים אינם חסינים בפני תופע

 1917שנה. בשנת  100החברות הגדולות בארה"ב במהלך של  10המתאר את השינוי שחל ברשימת 

היו עדיין רוב החברות ברשימה  1967החברות הגדולות באו בעיקר מתחום האנרגיה והפלדה. בשנת 

חמש החברות  ,2017מה. בשנת יכבר מופיעה בראש הרש IBMאם כי חברת  ,מתחום האנרגיה

  מתחום הטכנולוגיה הדיגיטלית.כולן הגדולות ביותר באות 
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 1917-2017הדרוויניזם הדיגיטלי  – d-3איור 

בפרק שיוצג  ,(Digital Vortexוביניהם גם מודל המערבולת הדיגיטלית ) ,מחקרים עדכניים

חסין בפני המצביעים על כך שאין ענף כלכלי , 164" בעמוד מבט ענפי – המערבולת הדיגיטלית"

מתי הערעור הדיגיטלי יגיע לענף  ,חה היאתופעת הערעור הדיגיטלי. השאלה היחידה שנותרה פתו

להגיב בזמן ולהפוך שלכם יספיק  הארגוןהאם באיזה קצב הארגון שלכם יהפוך לדיגיטלי. ו ,שלכם

או שהוא יאלץ לסגת,  ,פועל הואיתאים את עצמו לשינויים שיחולו בענף בו ו ,ודיגיטלי לארגון גמיש

 ? הפסיק לפעולובמקרה הגרוע אף ל ,המודל העסקי שלו תלשנות א

 עכשיו? דיגיטלית אז למה לי טרנספורמציה  3.3

 איורהנמשך כבר עשרות שנים. וההתפתחות של הטכנולוגיות הדיגיטליות כאמור, תהליך החדירה 

 ,Graham Walerו  Gartner: Mark Raskinoהבא לקוח מתוך ספרם של שני היועצים של חברת 

מתאר את ההתפתחות של האינטרנט ושל  איורה .CoreDigital to the 24את ספרם  2015שפרסמו ב 

 .השיווק מימד –אחד  מימדשהביאו לשינוי דרמטי ב ,טכנולוגיות נוספות
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  שיווקהשפעת הדיגיטל בתחום התפתחות דוגמא ל– e-3איור 

החל  ,של המאה הקודמת 90השלב הראשוני, בשנות ה  – Webתחילת האינטרנט: אתרי  .א

, החל HTTP( ופרוטוקול ה Browsersהופעת אתרי האינטרנט. עם הפיתוח של הגלשנים )עם 

כל ארגון אץ כדי להבטיח את . החל להופיע מספר עצום של אתריםו ,עידן האינטרנט

של ללקוחות מידע בעיקר סיפקו ו ,אתרים אלה היו סטטייםהנוכחות הדיגיטלית שלו. 

  באתר. ןהלקוחות לא יכלו לבצע פעולות כלשההחברות. 

 ,התפתח בקצב מהירלהאינטרנט החל  2000בשנות ה  – e-Businessעסקים דיגיטליים:  .ב

שאיפשרו ללקוחות לבצע פעולות, לשאול שאילתות  ,והחלו להופיע אתרים מסחריים

לו להופיע אתרי המסחר האלקטרוני בעידן הזה הח ולקבל מידע המותאם להם באופן אישי.

( ועוד. B2Bוכן מסחר בין ארגונים לבין עצמם ) ,(B2Cבין הארגונים ללקוחות הקצה שלהם )

 , מהירות בעשיית עסקיםשיפור בשירות, הוזלת עלויות השירות –היתרון היה ברור ומידי 

 ועוד. 

, הלכה וגדלה ככל שהתפוצה של האינטרנט – Digital Marketingשיווק דיגיטלי:  .ג

התפוצה העצומה של , לקוחות החלו להתרגל לשימוש באתרי המסחר האלקטרוניכש

שעליהם להסיט  בינוהארגונים ה - רשתות חברתיות והחדירה המהירה של נושא המובייל

מהערוצים המוכרים )עיתונות, רדיו,  ,בנושאי שיווקאת תשומת הלב והמשאבים שלהם 

 תעיתונורשתות חברתיות,  םוביניה ,לערוצים החדשיםטלוויזיה, שלטי חוצות ועוד( 

 דיגיטלית, מובייל, אתרי מסחר וכד'. 

ההתרחבות העצומה של רשת האינטרנט הביאה  – Digital Businessesעסקים דיגיטליים:  .ד

וכד'.  , מפותסרטים ,וסיקה, עיתונים, ספריםמ :כגון,להופעת מוצרים דיגיטליים מלאים 

או  C2Cקשר ישיר בין לקוחות ללקוחות )לנהל אפשרו דיגיטליות חדשניות פלטפורמות 
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P2P)  כמוAirbnb ,Uber ,iTunes ,Apple Store ,eBay  .של  יםהעסקי יםהמודלואחרות

חלקם של במהירות.  ו( התפתחPlatform Business Modelsפלטפורמות דיגיטליות )

העסקים הדיגיטליים הלך וגדל, לעיתים על חשבונם של העסקיים הפיסיים. אנו רואים 

בבואם להתמודד עם  ,ניםוהעומדים בפני רשתות הקמעונאיות והקני ,היום את האתגרים

גם בארץ מורגשת ירידה ואחרים.  Amazon ,Alibabaענקי המסחר האלקטרוני כמו 

 ות(.תות שונות )כמו הוניגמן ואחרבמחזורי הקניות בקניונים וברש

אנו צפויים  ,ובעתידבעידן הנוכחי  – Autonomous Businessesעסקים אוטונומיים:  .ה

ים מפעלים הפועלים באמצעות מי. אנו רואולראות עסקים הפועלים כמעט באופן אוטונ

בהם צבא של רובוטים מחסנים אוטומטיים  ;ים כמעט ללא התערבות אדםרובוט

, מיות, רחפניםומכוניות אוטונ ,בקרוב ;ומאחסנים או אוספים את המוצריםמתרוצצים 

אנו צועדים לקראת ועוד.  חוות שרתים בענן המופעלות ע"י מספר קטן ביותר של עובדים

מערכות אלה לומדות, מבצעות אופטימיזציה עצמית, מתקשרות ביניהן העתיד האוטונומי. 

 הבדיוני מתרחש לנגד עינינו המשתאות.ועוד. המימוש של חלק גדול מסרטי המדע 

רק בשנים האחרונות? הרי ארגונים מבצעים  הופיעטרנספורמציה דיגיטלית המושג אז מדוע 

סביבה העסקית. הכנסת מערכת בהמחשב הופעת אז מ ,עשרות שניםטרנספורמציה דיגיטלית כבר 

מערכת  יישום ,מאד. למשלעמוק שינוי , לעיתים טרנספורמציה/מידע כלשהי לארגון מחוללת שינוי

כי העבודה שלו, ילשנות את תהל ותוהמחייב א ,א אירוע משמעותיוהבארגון ( ERPניהול משאבים )

, לטייב את בסיסי ים, להדריך מאות ואף אלפי עובדיםלשנות הגדרות תפקיד של חלק מהעובד

הכנסת  :לדוגמאבצע שינויים במבנה הארגוני. ללעיתים אף ו ,הנתונים ולהשלים נתונים שלא נאספו

חלק ניכר בחדשה ברשות מקומית היא אירוע משמעותי המחייב שינויים ( Billing)מערכת גביה 

בכל הקשור לגביית ארנונה ומיסים מהתושבים. מתן אפשרות לרישום לבתי  ,מתהליכי העבודה

שינוי  ואה ,ברשות המקומית לאגף החינוך הגעהבמקום  ,ספר באמצעות האינטרנט והמובייל

. מצד שני ,ומשנה את שיטות העבודה ברשות המקומית ,המקל מצד אחד על התושב ,משמעותי

 .1.0טרנספורמציה דיגיטלית  טרנספורמציות דיגיטליות בשםשל לגל הראשון הזה נקרא  חנואנ

 לשתי קטגוריות עיקריות:  קבץנ ,את השינויים שהארגונים ביצעו במהלך השנים

מהלכי  - Major Business Transformations :שינויים עסקיים גדולים ומשמעותיים .א

הקמת  :בעקבות יישום טכנולוגיות דיגיטליות חדשות. לדוגמא ,שינוי עסקי משמעותיים

בחברת  Billingמערכת יישום , בארגון מחסן אוטומטי המשנה את התהליכים הלוגיסטיים

 .וכד' חדשה ERP, יישום מערכת תהליכי העבודהדבר המביא לשינוי דרמטי ב ,טלקום

מהלכי שינוי  - Minor Business Transformations :שינויים עסקיים מתונים והדרגתיים .ב

הנגשת האתר שיפורים באתר האינטרנט של החברה,  :עסקי שוטפים והדרגתיים. לדוגמא

 מובייל, שינויים שוטפים בתהליכים העסקיים וכד'. ל

שארגונים ביצעו במהלך  ,שתי הקטגוריותב ,את מהלך השינויים סכמתיבאופן  הבא מציג איורה

 השנים.
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 הגל הראשון של הטרנספורמציה 1.0טרנספורמציה דיגיטלית  – f-3איור 

והפך  ,מספר שנים אז מה קרה עכשיו? מדוע פתאום הופיע המונח טרנספורמציה דיגיטלית לפני

 ,לגל השני והחדש יחסיתלפופולרי כל כך? מה שהשתנה באופן דרמטי היא העוצמה וקצב השינוי. 

, השינויים של השנים האחרונותמקור לחלק את  יתןנ .2.0טרנספורמציה דיגיטלית החלטנו לקרוא 

 ת: לארבע קטגוריות עיקריו ,2.0בגללם החלטנו לקרוא להם טרנספורמציה דיגיטלית 

אנו עדים לגל עצום של טכנולוגיות דיגיטליות חדשות. חלק גדול  – הטכנולוגיה .א

בשנים האחרונות. אלו טכנולוגיות שעד רק הופיעו  פרקמהטכנולוגיות שתיארנו בתחילת ה

לפני מספר לא רב של שנים נראו דמיוניות והופיעו בעיקר בסרטי מדע בדיוני. כיום הן הפכו 

מוצרים כל ארגון יכול לרכוש וליישם. הן מאפשרות לארגונים לפתח ו ,לטכנולוגיות זמינות

שהיו בלתי אפשריים עד  ,עסקיים חדשנייםומודלים רעיונות ליישם ו ,ושירותים חדשניים

 לפני זמן לא רב. כמו שזה נראה כרגע, גל זה אינו עומד לפוג או להיעצר. 

הטכנולוגיות הדיגיטליות החדשות הביאו לגל גואה של מודלים עסקיים  – המודל העסקי .ב

כיום האיצו את כלכלת השיתופיות. סכומי כסף גדולים מגויסים  Airbnbו  Uberחדשניים. 

ועוד.  Lending Club ,eLoan ,Zopa( וחברות כגון Crowd Fundingדרך רשתות חברתיות )

קורסים מקוונים וחינמיים  באמצעותקדמי החלו להופיע מודלים חדשים להפצת ידע א

(MOOC - Massive Open Online Courses )כגון ,תריםע"י א: Coursera ,EdX ,Khan 

Academy ,Udacity ,Future Learning ותמביא. שיטות הלמידה המקוונות ואחרים 

ם קורסייותר ויותר . המסורתיים לשינויים גם בשיטות ההוראה במוסדות להשכלה גבוהה

בה התלמיד לומד בבית  ,(Flipped Learning) ההפוכהבשיטת ההוראה  החלו להשתמש

. קורסים רבים החלו להתבסס על ומתרגל ומבצע עבודת צוות בכיתה ,באמצעים מקוונים

 .המשלבת הרצאות פרונטליות עם שיעורים מקוונים ,(Blended Learningמשולבת )הוראה 

ומופצת כמוסיקה מופקת יוצאים כיום לאור כספרים דיגיטליים. המוסיקה רבים ספרים 
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. תחנות רדיו משדרות דרך האינטרנט ונמכרת במודל של מנוי חודשי למשל ,דיגיטלית

 ו. הטכנולוגיות הדיגיטליות גרמאו לפי השימוש במודלים של תשלום חודשי לתוכן פרמיום

הפכה מיצרנית מחשבים אישיים  Appleכמו וחברה  ,לטשטוש הגבולות בין ענפים עסקיים

שעונים חכמים, לשחקנית מובילה בתחומים כגון מוסיקה, חנות ליישומים, טלפונים, 

הפכה מחברת מסחר אלקטרוני לחברה  Amazonחברת  לטלוויזיה ועוד. Streamerמכשירי 

 :ןכגו ,מתקדמיםאלקטרוניים  םוחברה המייצרת מכשירי ,מובילה בתחום שירותי ענן

 .וממשקים רבים לניהול הבית החכם Alexaהמכיל את רכיב זיהוי הדיבור  ,Echoהרמקול 

זהו . ואת היישום הפועל על מגוון מערכות הפעלה Kindleאת מכשיר ה גם ייצרת החברה מ

והם משפיעים בצורה רחבה על כל הכלכלה והסביבה  ,מודלים עסקייםזן חדש של 

 העסקית.

הלקוחות הפכו לדיגיטליים, פתוחים לאמץ שינויים ומחפשים ריגושים, נוחיות  –הלקוחות  .ג

. הם מצפים מארגונים, מכל הסוגים, לספק להם חוויית שירות דיגיטלית, תואיכות דיגיטלי

 בכל מקום, בכל זמן, על כל מכשיר )במחשב הביתי, במחשב הנייד, בסמארטפון או בשעון

ועוד(. הזן  WhatsAppנטרנט, מיילים, צ'אטים, פייסבוק, ( ובכל ערוץ אפשרי )איהדיגיטלי

גלל , בין היתר בן למותגים וארגוניםפחות נאמוא הרבה החדש של הלקוחות הדיגיטליים ה

במקרה של אי שביעות רצון מהשירות או מהמחיר. ארגונים חייבים  ארגוניםקלות החלפת 

אחרת הם  ,(Omni Channelערוצית )-והבין תערוצי-הרבלהשקיע בחוויית הלקוח 

ניתן לומר שבמידה רבה הכוח עבר לידי  למתחרים.של לקוחות מסתכנים בנטישה מהירה 

  הלקוחות.

, קודםאליה התייחסנו  ,התופעה של הדרוויניזם הדיגיטלי – Disruption :סיכוני הערעור .ד

 בארגונים שלא הסתגלו לסביבה החדשה. ארגונים שהחליטו לנקוט צמתהמכה במלוא עו

, Kodak ,Nokia ,Motorola ,Blockbuster ,Polaroid :גוןכ "עסקים כרגיל"במדיניות של 

AOL  .ואחרים, נאלצו לפנות את הבמה לדור החדש של ארגונים דיגיטליים וחדשניים

שנקטו בצעדי הסתגלות והתאמה תוך שינוי דרך עשיית  ,ארגונים מסורתיים אחרים

. בין ארגונים אלה נוכל להצביע העסקים והמודלים העסקיים שלהם, ממשיכים להצליח

כדוגמאות  ,ואחרים Starbucks ,Nestle ,Burberry ,Codelco ,Cisco ,Domino’s Pizza :על

עדיין רבים נוספים  ארגונים. לארגונים שהצליחו בטרנספורמציה הדיגיטלית שלהם

, Wall-Mart ,McDonald’sהעסקי שלהם )כמו  תההישרדו בעיצומו של קרבעדיין נמצאים 

Intel )חברות חדשות כגון  שמטרתו להבטיח את הצלחתם גם בעידן הדיגיטלי. , קרבועוד

Tesla,  מתחילות לחדור אל שוק המכוניות באמצעות המכונית החשמלית והדיגיטלית

 ות על חברות הרכב המוכרות והענקיות.ומאיימ ,שלהם

ניתן להתייחס . "טרנספורמציה דיגיטלית"המונח להופעת כל השינויים המשמעותיים האלה גרמו 

במילים אחרות, ברוכים הבאים הגל השני של הטרנספורמציה הדיגיטלית.  אליו כאל

 .2.0לטרנספורמציה דיגיטלית 

הבא מציג את צומת ההחלטה שבה ארגונים נמצאים כעת. האם להמשיך בטרנספורמציה  איורה

גל החדשות ולהתחיל בפתחויות או לבחון ברצינות את ההת ,כמו שהם עשו עד כה, 1.0דיגיטלית 
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על הארגון להחליט האם הוא מוכן לבחון לעומק את . 2.0טרנספורמציה דיגיטלית החדש, 

הבא  איורהות חדשות לעשיית עסקים, או שהוא מעדיף להמשיך כרגיל. הטכנולוגיות החדשות וצור

 הטרנספורמציות האלה. גלי בין שני  החלטהמראה את נקודת ה

 
 של הטרנספורמציה השניהגל  2.0טרנספורמציה דיגיטלית  – g-3איור 

מחייב את הארגונים להתאים את והטכנולוגיות הדיגיטליות החדשות, חדשנות ההגל החדש של 

עצמם ובמהירות. מי שלא יעשה זאת, לא ישרוד. הדרוויניזם הדיגיטלי מאיים על כל ארגון שלא 

היא הכרח  2.0מתברר כי טרנספורמציה דיגיטלית  יתאים ויסגל את עצמו במהירות לעידן החדש.

(Mustולא משהו נחמד שכדאי לש )( קולNice to Have.) 

 בענף הביטוח 2.0דיגיטלית טרנספורמציה  :דוגמא 3.4

. ענף הביטוח -, נתבונן לרגע על ענף מוכר וידוע של הטרנספורמציה הדיגיטלית להמחשת הגל השני

הפועל בשיטות ותפיסות שפותחו במהלך שנים רבות. ענף זה הפך  ,שמרניהביטוח נחשב לענף ענף 

ועוסק במכירת פוליסות לפיצוי בעת התממשות סיכון  ,את נושא ניהול הסיכונים למדע )אקטואריה(

, בתחומי הרכוש )רכב, דירה, עסק וכד'(, החיים, הבריאות, תאונות אישיות, אחריות מקצועית

כל ו ,דיגיטליתהטרנספורמציה הגל הראשון של את ההלך השנים וכד'. הענף עבר במ נסיעות לחו"ל

יישמו תהליכי עבודה חדשים בעקבות יישום טכנולוגיות דיגיטליות בכל התחומים חברות הביטוח 

מכירת פוליסות, עבודה עם סוכנים או ישירות עם הלקוחות, טיפול בתביעות, קשר עם מוסכים  -

חי משנה, אקטואריה חכמה המבוססת על הררי נתונים ובעלי מלאכה שונים, ממשקים מול מבט

  ועוד.

היו  ןשבה ה דרךבטרנספורמציה הדיגיטלית לכאורה, חברות אלה יכולות להמשיך ולבצע את ה

 ,הולך ומתקרבשל הטרנספורמציה הדיגיטלית אבל, הגל השני במשך שנים.  הלבצע אות ותרגיל
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ח, וצפויות בענף הביט פר התפתחויותוהענף יצטרך להתאים את עצמו. נסקור בקצרה מס

  התפתחויות המחייבות את חברות הביטוח להתחיל להיערך כבר עכשיו:

ייסעו  עוד מספר שנים לא רבמחקרים רבים מצביעים על כך שב – מכוניות אוטונומיות .א

, GM :וביניהןיצרניות הרכב הגדולות כל מיליון מכוניות אוטונומיות.  10בכבישי העולם כ 

Toyota ,Mercedes ,BMW ,Volvo ,Audi חברת  משקיעות סכומי עתק בנושא. ,ואחרות

Tesla,  הפכה את הרכב שלה לבעל יכולות אוטונומיותפורצת דרך עם רכב חשמלי חברה, 

 750משאית חשמלית המסוגלות לנסוע כ הציגה את הדור של החדש של אף  2017ובנובמבר 

חברות טכנולוגיה כמו ק"מ בין טעינה לטעינה ומכילה רמה גבוהה של אוטונומיות. 

Google ,Apple ,Uber ,Lyft .חברת  משתתפות במרוץNuTonomy  החלה להפעיל מוניות

בורג בעיר פיטס ,ניסוי מבצעות Uberבשיתוף עם  Volvoללא נהג במרכז העיר של סינגפור. 

 2015בשנת  אמר Volvoשבו מכוניות אוטונומיות יסיעו נוסעים ללא נהג. מנכ"ל  ,ארה"ב

שיצרני הרכב האוטונומי יהיו חייבים לשאת בעלויות הנזקים שרכבם יגרום. מה זה  25

שחישובי הסיכונים שלו מבוססים על ההיסטוריה של התביעות  ,אומר מבחינת ענף הביטוח

תאונות, פחות הרוגים, פחות תיקונים במוסך, פחות גרירות, פחות  והנהיגה של הנהג? פחות

וזה רק חלק קטן מההשפעות האפשריות של מכוניות  –צריכת דלק, פחות זיהום 

 אוטונומיות. 

בשוק החלו להופיע חברות  –( On-Demand Insuranceביטוח קצר מועד לפי ביקוש ) .ב

האוסטרלית מאפשרת ביטוח לפי ביקוש  Trovהמציעות ביטוח רכוש קצר מועד. חברת 

(On Demand Insurance( של חפצים )למשל, גיטרה, אופניים יקרות, מצלמה יקרת ערך ,

 סמארטפוןבאמצעות ה תוכד'( לימים בודדים. הפעלת והפסקת הביטוח מתבצעמחשב נייד 

 ,Airnbnbהאמריקאית מציעה ביטוח לדירה המושכרת באמצעות  Sliceבלבד. חברת 

כיסוי נזקים שעלולים להיגרם ע"י השוכר. החברה מאפשרת הפעלה נוחה באמצעות ל

ללילה היא  ,דולר 7עד  4יישום מובייל של מועד תחילת השכירות ומועד סיומה. בתמורה ל 

וטיפול דיגיטלי בתביעות.  ,Airbnbמציעה כיסוי מורחב לעומת הפוליסה הסטנדרטית של 

 Nextחברת  ש במודלים חדשניים ודיגיטליים.מציעה ביטוח רכו Lemonadeחברת 

Insurance  המציעה פוליסות ביטוח לעסקים קטנים, באופן דיגיטלי בלבד, ומאפשרת

 ביטוח המותאם לסוג העסק.

חלק מחברות הביטוח מציעות תכניות  –( Usage Based Insuranceביטוח לפי שימוש ) .ג

שמשדר את נתוני הנסיעה למחשבי  המבוססות על התקן ברכב ,Pay How You Driveמסוג 

 יםומאפשר ,(Big Dataהחברה. נתונים אלה מנוהלים ומנותחים בשיטות מתקדמות )

מפעילה את  Progressiveלחברות להציע הנחה משמעותית לנהגים הזהירים. חברת 

. הראשונה Safe & Saveמפעילה את התכנית  State Farmוחברת  Snapshot התכנית

והשנייה על התקן  ,המתחבר למחשב הרכב ומשדר נתונים ,מיוחד מתבססת על התקן

Beacon ותקשורת  ,המונח במכוניתBluetooth המשדר נתונים על זמני  ,לטלפון הנייד

גם תכניות מסוג החלה להציע בישראל  AIGחברת הנהיגה, משך הנהיגה, מהירויות וכד'. 

 זה.
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שהוא בר הצמדה לכל ציוד  ,פיתחה התקן בגודל מטבע TrackRחברת  –מעקב אחר חפצים  .ד

)כמו רכב, מפתחות, מזוודה, מחשב נייד, תיק וכד'( ומאפשר איתור מהיר וקל במכשיר 

חברות הביטוח יעודדו את הלקוחות להשתמש בהתקן כזה ע"י מתן הנחות  ,הנייד. עם הזמן

 למי שיתקין אותו.

, נעלי מחשוב לביש )כגון צמידים, שעוניםלהשתמש ברבים החלו לקוחות  –חשוב לביש מ .ה

מצב הבריאות של הלקוח. סביר הפעילות ועל וכד(, ציוד היכול לשדר נתונים על  התעמלות

הן כדי לעודד לקוחות לשיפור בריאותם  ,שחברות יוכלו לעשות שימוש בנתונים אלה ,להניח

 והן למעקב אחר מצבם הרפואי.

מעותיים מאד. מעבר לצורך של חברות הביטוח להגן סיכוני הסייבר הופכים למש –סייבר  .ו

שיכולות להציע  ,ניתן להסתכל על הנושא גם כהזדמנות עסקית לחברות הביטוח על עצמן,

  חברות החלו להציע ביטוח המתמודד עם סיכוני הסייבר. פוליסות לסיכוני סייבר.

שר לחברות הביטוח תאפ ,היכולת לעבד ולנתח נפחי נתונים עצומים ומגוונים – Big Data .ז

 ניתוח חכם של הסיכונים ובניית מוצרי ביטוח ותעריפים חכמים יותר.

לענף הביטוח. הן תצטרכנה ללמוד, להיערך  מתקרבהגל השני של הטרנספורמציה הדיגיטלית 

ולהתארגן לטכנולוגיות ולמודלים עסקיים חדשים. חברה שלא תעשה זאת, עלולה להתעורר כאשר 

חינוך,  -כבר יהיה מאוחר מדי. וזו דוגמא רק של ענף אחד. יכולנו לתת דוגמאות מענפים נוספים 

 - נדגישד. הגל השני לא יפסח על אף ענף. בריאות, קמעונאות, תעשייה, כרייה, ספנות, תעופה ועו

  .Business as Usual is Deadכלומר  ,מה שהיה הוא לא מה שיהיה

 : , רעות, ורעות ממשמבשר חדשות טובות ,של חדשנות טכנולוגית הגואההגל 

ת יוזדמנומגוון של ההטכנולוגיות הדיגיטליות החדשניות מביאות  – החדשות הטובות .א

לספק מוצרים  ;ת לארגונים להגיע ללקוחות בכל מקום בעולםופשרהמא ,ותחדש ותעסקי

לאחר תכונות חדשות גם  יכולה לקבל Tesla לדוגמא מכונית(חדשניים בעלי יכולת שדרוג 

לספק ללקוחותיהם חוויות ארגונים יכולים  ;(שדרוג התוכנה במכוניתע"י  ,הנרכששהיא 

לבנות תהליכים עסקיים  ;להוזיל את עלות המוצרים והשירותים ;שירות איכותיות

לעשות שימושים חדשניים  ;לפתח מודלים עסקיים חדשניים ;וחכמים , יעיליםגמישים

כדי לשפר את תהליכי קבלת  ,במאגרי הנתונים העצומים שטכנולוגיות אלו מייצרות

 . תואף לייצר זרם חדש של הכנסו ,את התובנות העסקיותוההחלטות 

מכל השפע החדש, על הארגונים להשתנות ולהתאים  תליהנוכדי  – החדשות הפחות טובות .ב

חלק מהתפיסות הכי בסיסיות שלהם לעידן החדש. עליהם להגדיר מחדש את הליבה 

ואת צורת עשיית העסקים: לבחון את היתרון ( Digital to the Core)העסקית שלהם 

לגבש ולעדכן את  ;לבחון ולהתאים את המודל העסקי שלהם ;התחרותי שלהם

להתאים  :שנות את המבנה הארגוני שלהםהתאים ולל ;האסטרטגיה התחרותית שלהם

העובדים, הלקוחות,  – ןהענייכל בעלי את הצורה בה הם מנהלים את הקשרים עם 

יש צורך  ,שמהשפע החד תליהנוכדי  ,הנהלות ודירקטוריונים. כלומר השותפים העסקיים,
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 ,אינו אוהב שינויים ארגוןמשמעותיים. וכמו שאנחנו יודעים, אף בביצוע שינויים והתאמות 

 ולכן זו בשורה לא פשוטה עבור חלק מהארגונים.

הטכנולוגיות הדיגיטליות מאפשרות למתחרים זריזים ולעיתים  – !החדשות הרעות ממש .ג

ולקחת מהם  ,של הארגוןהקיים י לערער לחלוטין את המודל העסק ,לחברות הזנק חדשות

? כבר אמרנו Uber ,Airbnb ,Waze ,Netflix ,Kindle ,Amazonלקוחות במהירות עצומה. 

בין מתחרים בעולם הדיגיטלי. ראו מה קרה עם הרפורמה לקוחות יכולים לעבור במהירות 

ספקי תקשורת בקלות  יןבבארץ של ניידות מספר הטלפון שלנו. אנו מסוגלים לעבור 

 ,עם כניסת חברות פרטנר וסלקום לשוק ,ומהירות. ראו מה קורה היום בשוק הטלוויזיה

 והמעבר המהיר של לקוחות יס והוט אליהן. 

 –אסטרטגית  פיתולהטרנספורמציה הדיגיטלית כנקודת  3.5
Strategic Inflection Point  

. Andy Groveמנכ"ל האגדי של חברת אינטל, ע"י לראשונה הוצג , אסטרטגית פיתולנקודת מונח ה

ומציין את הנקודה בה עקומה משנה את הכיוון )למשל  ,לקוח ממתמטיקה Inflection Pointהמונח 

, הוא Only Paranoids Survive26 9199משנת מעקומה עולה לעקומה יורדת או הפוך(. בספרו הידוע 

 :זה נציג את ההגדרה של המושגהשתמש במונח. 

 Strategic Inflection Point –אסטרטגית  פיתולנקודת 

בסביבה  שינוי משמעותינקודה בזמן )או פרק זמן( המייצגת מה קורה לארגון כאשר מתרחש 

התחרותית בה הוא פועל. מקור השינוי יכול להיות הופעה של טכנולוגיה חדשה, שינוי ברגולציה, 

יים אחרים. למרות שהשינוי מוכר וידוע, הוא בדרך של הלקוחות או שינואו ציפיות שינוי בערכים 

נמנעת מלקבל החלטות על שינוי משמעותי היא ולכן  נהכלל תופס את הנהלת הארגון לא מוכ

 ביא להידרדרות במצב העסקי של הארגון.יכול להבאסטרטגיה העסקית, דבר ה

 משמעותיים בסביבה העסקית בה פועל הארגון יכול להיות:מקור השינויים ה

פתיחת שוק הסלולר לתחרות, שינוי כללי המשחק  :שינוי בכללי הרגולציה כגון – רגולציה .א

בשוק הפנסיוני, הכנסת מתחרים חדשים לשוק התחבורה הציבורית, פתיחת שוק שירותי 

 הבריאות לתחרות וכד'.

רגישות הציבור  ,טעמיו מעת לעת. למשליכול לשנות  הלקוחות ציבור – שינוי בטעם הציבור .ב

מעבר למוצרים ללא הסביבה והענשה של חברות המזהמות את הסביבה, והגנת לאיכות 

העדפה של מוצרים רגישות להעסקה של בני נוער, רגישות לסבל של בעלי חיים, סוכר, 

 הפוגעים פחות בקיימות כדור הארץ וכד'.

ים הארגונים. למשל שינוי משמעותי בסביבה העסקית בה פועל – שינוי בסביבה העסקית .ג

שגרם לצורך במעורבות ממשלות ובנקים מרכזיים כדי לשמור על  ,משבר כלכלי עולמי

יציבות הכלכלה, עודף קיבולת בתובלה הימית בגלל ירידה דרמטית בסחר העולמי, ירידה 
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, מעבר לשימוש בגז במקום בסולר או , מחסור במים לחקלאותבמחירי האנרגיהאו עליה 

 וכד'. פחם

הופעה של טכנולוגיה חדשה יכולה לפגוע קשות במודלים עסקיים של  – וי טכנולוגישינ .ד

, Blackberryאו  Nokia :ביצרניות כגוןקשות  הפגע iPhone ה . למשל הופעתקיימותחברות 

געה פאו הופעת הספרים הדיגיטליים  ,Kodakהופעת טכנולוגיית הצילום הדיגיטלי פגעה ב 

פגעה בחברות התקליטים  iTunes . הופעתרות ספריםבחברות דפוס וברשתות למכי

אפשרה קבלת שירותי הסעה גם  Uberוהמוסיקה וברשתות להפצת מוסיקה, הופעת 

של אפשרה לאנשים פרטיים להשכיר את דירותיהם ואף  Airbnbמנהגים פרטיים, הופעת 

ברשתות מסחר אלקטרוני פגעה ב)ואתרים נוספים(  Alibabaו  Amazon צלחתחדר בודד, ה

להיכנס באופן אגרסיבי למסחר האלקטרוני  Walmartאילצה את ו ,Sears ,קמעונאיות כגון

 כד'. 

בה גורל של ארגון יכול להתחלף  ,האסטרטגית היא נקודה )או כאמור פרק זמן( הפיתולנקודת 

מארגון מוביל, צומח, מצליח ומרוויח )עקומה עולה( לארגון הנכנס לתקופת האטה )עקומה יורדת(, 

להגיע  עלולובסופו של דבר הוא אף  ,שוק, ההכנסות והרווחים נשחקים ימתחיל לאבד נתחה

 בצורה וויזואלית.  Groveל האסטרטגית ש הפיתולהבא מציג את רעיון נקודת  איורה לפשיטת רגל.

 
 הפיתולאיור הממחיש את רעיון נקודת  – h-3איור 

 להתמודדהאסטרטגיות ו הפיתולאת נקודות  לזהות ,האתגר הגדול של ההנהלות הבכירות הוא

אסטרטגיות דורשת שינוי משמעותי באסטרטגיה  הפיתולההתמודדות עם נקודות  .איתן בנחישות
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העסקית, שינוי המהווה אתגר עבור כל הנהלה. הנטייה הטבעית של הנהלות רבות היא להתעלם 

 ותיצמדהראש בחול וההטמנת ולהניח ש "יהיה בסדר", כלומר לנקוט במדיניות של  הפיתולמנקודת 

 פיתולשנים רבות. הרעיון של נקודת ך במשהצלחה את הארגון להביא מודל העסקי הקיים, מודל של

שפותח  ,(Disruptive Innovationאסטרטגית דומה במידה מסוימת לרעיון של החדשנות המערערת )

בעמוד  "Disruptive Innovation – חדשנות מערערתסעיף "ויוצג ב Clayton Christensenע"י פרופ' 

והרעיון של נקודת מפנה  ,Christensenשל  מחקריו, הושפע רבות מAndy Grove. מנכ"ל אינטל, 103

 . 27אסטרטגית הוא הפרשנות שלו לתיאוריית החדשנות המערערת

אסטרטגית עבור ארגונים רבים.  פיתולמהווה נקודת  2.0טרנספורמציה דיגיטלית אנו מאמינים כי 

ארגונים שיבינו את התופעה, יאמצו אותה ויתארגנו בהתאם, יהיו הארגונים המצליחים בעתיד. 

דעיכה, קצרה או ארוכה, שבסופה  תתקופיכנס לעלולים לה ,הפיתולנקודת חמיצו את ארגונים שי

הם אף עלולים להעלם מהזירה העסקית )למשל כתוצאה מתהליך של מיזוג ורכישה ע"י ארגון אחר 

 או בגלל פשיטת רגל עסקית(. 

 מוטיבציה והגדרה –הטרנספורמציה הדיגיטלית  3.6

עם הסביבה הדיגיטלית מחייבת את הארגונים לשנות חלק  מכל האמור לעיל, מתברר שההתמודדות

העסקי שלהם. שינויים עוצמתיים כאלה  State of Mindמהתפיסות הכי בסיסיות שלהם, את ה 

שינוים דרמטיים ומשמעותיים ולא שינויים  ,, כלומרשינוי פרדיגמהזוכים לכותרת של 

ת ייעוץ מובילות וארגונים רבים הבינו . חוקרים, חברוMore of the sameאינקרמנטליים בסגנון 

( Add-on)כלשהו תוסף חדש  כאל ואכאל נושא טכנולוגי  דיגיטליזה נכון להתייחס למושג אין ש

כאל דרך חדשה של עשיית  דיגיטלילהתייחס אל המושג  ניםארגוהם ממליצים ללסביבה העסקית. 

עולם חדש של סיכונים. ארגונים החושבים  המשולב עם ,עסקים, כאל עולם חדש של הזדמנויות

הגיע הזמן שגם לנו יהיה אתר "החלטות כגון  ,שדיגיטלי זה תוסף חדש כלשהו למצב הקיים )למשל

(, מפספסים את המהות, את ליבת השינוי. וכד' "בואו נפתח יישומי מובייל", "מסחר אלקטרוני

ולכן מקובל להשתמש במושג  ,ושה וחושבנוגע בליבה ובמהות של כל מה שהארגון ע דיגיטליהמושג 

Digital to the Core,  כדי להצביע על החשיבות והקריטיות שלו. על הארגון לחשוב על הליבה

 אותה לעידן הדיגיטלי.  ומתאים משנהכיצד הוא  בחוןול ,העסקית שלו

ך וביתר אבל בהמש ,טכנולוגיתמנקודת מבט תחילה  דיגיטלי לכוח סמסקנתנו: על הארגון להתייח

הצורה בה הארגון עושה עסקים  שלתפיסה עסקית כוללת מדובר על מנקודת מבט עסקית.  עוצמה

ולהבין שיהיה עליו  ,. עליו לבחון מחדש את צורת עשיית העסקים הנוכחית שלובעידן הדיגיטלי

 ,לצאת למסע של שינוי עסקי כתוצאה מהיכולות החדשות של הטכנולוגיות הדיגיטליות

 מההזדמנויות ומהסיכונים החדשים שהן מביאות. 
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של המרכז הגלובלי לחקר  מחקריםלקוחה מתוך אחד הה, ות הנפוצותההגדרנציג את אחת 

 :Cisco28ולחברת  IMDהמשותף לביה"ס למנהל עסקים  ,הטרנספורמציה הדיגיטלית

 Digital Transformation–טרנספורמציה דיגיטלית 

 מודלים עסקיים-ו טכנולוגיות דיגיטליות-בשימוש  תוך ,עסקי משמעותיארגוני ותהליך שינוי 

 .הארגון ביצועיאת במטרה לשפר  דיגיטליים

המחייב את הארגון לאמץ  ,תהליך של שינוי משמעותי ומתמשךהטרנספורמציה הדיגיטלית היא 

ל שינוי קבלא מדובר לעומת המצב הנוכחי. על הארגון להבין ש ,תפיסות חדשות ושונות

. הטרנספורמציה מחייבת את בצורת עשיית העסקים ומתמשך שינוי משמעותיאלא  ,אינקרמנטליו

  כגון: במגוון רחב של נושאים( Re-Thinking)הארגון לחשיבה חדשה ורעננה 

  והפלכיצד( ך לארגון גמיש יותרAgile), ת להזדמנויות ולאיומים המסוגל להגיב ובזריזו
 .תחרותיים

  לתהליכים יעילים וחכמיםך את התהליכים העסקיים והפניתן לכיצד.  

  לספקכיצד ( חווית לקוח ומסע לקוחCustomer Experience and Journey ייחודיים )
 .(Personalization) ופרסונליתלכל לקוח חוויה ייחודית  ספקול ,ואיכותיים

  לחלק מה  ןכדי להפוך אות ,חדשנות ולהטמיע אותן בתוך הארגוןתפיסות של  לאמץכיצד
DNA הארגוני. 

  בחדשנות  ליישםכיצד( מודלים העסקיים שלוBusiness Model Innovation .) 

  להגדיל( את הערך שהוא מביא ללקוחValue Proposition). 

 םגיע אל פלחי לקוחות חדשיגלות ולהל. 

 להפוך ( לארגון ממוקד לקוח באופן קיצוניCustomer Obsessed). 

 שלונצל את נכסי המידע ל (Data as an Asset). 

 ל( קבל החלטות חכמות המבוססות על נתוניםData Driven Decisions). 

 ( למנף את כלכלת השיתופיות והממשקיםSharing and API's Economy). 

 .וסיכונים אתגרים והרבהעבודה  הרבההזדמנויות,  הרבה – זהו הארגון הדיגיטלי

החלו בתהליך הטרנספורמציה הדיגיטלית  ,השינוי המתחוללצמת והבינו את עש ,חלק מהארגונים

להתגונן בפני סכנת הערעור  ,מטרה לייצר לעצמם יתרון תחרותי ובמקבילבכבר לפני מספר שנים 

 ממתחרים חדשים. 

 יתבמסגרת ב ,MIT Initiative on Digital Economyמיזם , חוקר בכיר בGeorge Westermanד"ר 

 ,Digital Leading29 ואחד משלושת מחברי הספר MITשל אוניברסיטת  nSloaהספר למנהל עסקים 

ולצורה בה הוא  ,האסטרטגיה הדיגיטלית היא הביטוי לדרך בה ארגון ניגש לתהליך השינוי" אמר:
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ארגונים רבים ממוקדים יותר בצד עושה עסקים בעקבות ובאמצעות הטכנולוגיה. למרבה הצער, 

הם משתמשים ומיישמים מגוון טכנולוגיות דיגיטליות, אולם הדיגיטלי מאשר בצד האסטרטגי. 

אין צורך  ללא הכוונה, תיאום או תכנון מראש כיצד כל היוזמות האלה מתחברות יחדיו.

ותגדיר במדויק כיצד כל היוזמות הדיגיטליות מתחברות,  ,שאסטרטגיה דיגיטלית תהיה מושלמת

  ".מהווים מרכיב חיוני בהצלחת מהלך השינויוהם  ,אולם מידה מסוימת של חזון ותיאום נדרשים

דיגיטלי שמקובל לקרוא לה " ,State of Mindמשמעו שהארגון מאמץ גישה או דיגיטלי  לעשות

להשתמש בטכנולוגיות הדיגיטליות בכל  נוטהארגון כזה  ".Digital by Default – כברירת מחדל

 דרך הפתרון המועדפת.  אהו הדיגיטלהיכן שניתן והגיוני. כמובן מקום ועבור כל נושא, 

 Digital by Default –דיגיטלי כברירת מחדל 

תפיסה ארגונית / ניהולית המהווה חלק בלתי נפרד מתהליכי העבודה ותהליכי קבלת החלטות 

 .נותנת עדיפות לפתרון אתגרים עסקיים באמצעות טכנולוגיותובארגון, 

כגון צורך  ,נקודתיים פרויקטים" כאוסף של גיטלילהיות דילק מהארגונים מפרשים את המונח "ח

למוקד השירות או השקת אפליקציית  emailבאתר מסחר אלקטרוני חדש, או הוספת ערוץ צ'אט או 

המשמעות  ".להיות דיגיטלימובייל חכמה חדשה. אלה צעדים חשובים, אבל הם צעדים בדרך "

( של חלק גדול Rethinkingאת הארגון לחשיבה מחודשת ) ת" מחייבלהיות דיגיטלי" של המעשית

מהנחות היסוד שעל פיהם הוא פעל עד כה, לבחון את ההזדמנויות והאיומים החדשים של העידן 

ולייצר ערך ללקוחותיו  ,( וכיצד הוא מתכוון לפעולReimagineהדיגיטלי, לדמיין את עצמו מחדש )

 בעידן הדיגיטלי. 

 ,על הטרנספורמציה הדיגיטלית בעיקר במונחים של תהליכים תומכיםארגונים רבים חושבים 

(Supporting Processes ) שלהם, והשירותים המוצרים  שלולא מקדישים זמן לחשיבה מחודשת

אל גם הטרנספורמציה הדיגיטלית מגיעה  -זה לא מספיק ל התהליכים העסקיים. שוכמובן גם 

 Digital to theדיגיטלי עד הליבה )וונה זו היטב הוא כתאר מונח המה .הליבה והמהות של הארגון

Core) מונח הלקוח מכותרת הספר ,igital to the CoreD30  שנכתב ע"י שני יועצי חברתGartner. 

, המוצרים במילים אחרות על הארגון לחשוב כיצד הטכנולוגיות הדיגיטליות משנות את הארגון

 כיצד הן תומכות בארגון. ( ולא רקReshape the Business) והשירותים

מכילות שמספר יחידות הקצה החכמות  ,( גדלה, כלומרDigital Densityככל שהצפיפות הדיגיטלית )

וגדל, עוצמת הטרנספורמציה הדיגיטלית רק תלך ותגדל. הטכנולוגיות  ךהולרכיב דיגיטלי 

שימוש  ו נעשהכולנוסביר להניח שבקרוב  ,הדיגיטליות מתקדמות ומשתפרות בקצב בלתי נתפס

 ,יותר בעתיד הרחוק .ביתיות ועוד מימדבמדפסות תלת  ,במחשבים לבישים )שעונים, צמידים(

מערכת  ,עם מערכות מתוחכמות בתהליכי קבלת החלטות רפואיות ואחרות )כמו למשל ץתייענ

Watson  שחברתIBM טיפול במחלת מץ בלאמן אותה לפעול בתחום חקר ומשקיעה כרגע מא

תיסעו במכונית אוטונומית ללא נהג, מכונית שכיום כל ייצרני המכוניות הגדולים וכן ש או ,הסרטן(

משקיעים משאבים רבים בפיתוחה. אפילו המושג "השמיים הם הגבול" כבר עומד  Googleחברת 

ויאפשרו גישה לאינטרנט  ,מבצעת ניסוי נרחב עם בלונים השטים בגובה רב Googleחברת  -למבחן 
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פרסמו  ,McAfeeוד"ר  Brynjolfsson, פרופ' MITלם. שני חוקרים מאוניברסיטת מכל מקום בעו

 The Second Machine Age – Work, Progress and the היא כותרתושספר מרתק  2014בתחילת 

Prosperity in a Time of Brilliant Technologies31,  מדהימה של התפתחויות התופעה את ההמתאר

ל השפעתה על התפקידים והעבודה שבוחנים תרחישים שונים בו הם ו ,החדשבעידן  טכנולוגיות

 .בארגונים

 5Sמודל  של ארגון דיגיטלי? חמשת היכולות םמה 3.7

אנו מציעים כתשובה ? כים לשאוף, איזה ארגון יהיה לנו כאשר נהיה ארגון דיגיטליילאן ארגונים צר

הראשונה נעשתה  :חיבור של שתי עבודותמודל זה הוא  .5S היכולות הדיגיטלייםאת מודל חמשת 

 IMDביה"ס למנהל עסקים המשותף ל ,32מרכז הגלובלי לחקר טרנספורמציה עסקית דיגיטליתב

מבית הספר למנהל עסקים באוניברסיטת  Venkatramanפרופ' ע"י והשנייה נעשתה , Ciscoוחברת 

כולן מתחילות  –חמש תכונות  למודל .33The Digital Matrixבוסטון, מצביע על תכונות אלה בספרו 

 של מקינזי(. 7S-באנגלית )בקריצה למודל ה Sבאות 

להיות רגיש וקשוב להתפתחויות העדכניות בסביבה על הארגון  – Sensing יכולת חישה: .א

לנטר באופן קבוע את הסביבה העסקית בה הוא פועל, את העסקית בה הוא פועל. עליו 

 , את הטכנולוגיות החדשותהנכנסים או מתכוונים להיכנס לשוק המתחרים החדשים

ואת המודלים העסקיים החדשים המופיעים בשוק.  ,בארגון ןוהפוטנציאל ליישם אות

אינו יכול לנוח על זרי הדפנה ועליו  ,הפועל בסביבה העסקית הדיגיטלית המודרנית ,ארגון

. הסביבה (Sense and Respond) באופן רציף להתרחשויות החדשותורגיש להיות קשוב 

 העסקית הדינמית מחייבת תגובה מהירה.

תוך  –קרי קבלת החלטות על בסיס מידע, מידע חלקי  –Savvy :לתמושכ יכולת החלטה .ב

שימוש יכולות בתחום וה םכישוריהעל הארגון לפתח את לקיחת סיכונים מחושבים. 

זה נליטיקה עסקית מתקדמת. אעל סמך  קבלת החלטותלצורך  ,בנתונים וניתוחים חכמים

תהליכי ניתוח נתונים וקבלת החלטות  עודדתהתומכת ומ ,מחייב יישום של תרבות ארגונית

טובים אינטואיציה וניסיון אינם (. Data Driven Decision Makingמבוססות נתונים )

 כדי להתמודד עם אתגרי העידן הדיגיטלי. מספיק

ולשרת מספר  ,דיגיטליות מסוגלות לגדול במהירות ויעילותחברות  – Scaleיכולת גידול:  .ג

צמחה במהירות עצומה בזכות  Googleעצום של לקוחות ללא מאמץ מיוחד. חברה כמו 

היא טיפלה במיליארד שאילתות  1999אם בשנת  .היכולת שלה לענות ביעילות על שאילתות

החלה עם  Uber. חברת היא כבר טיפלה בטריליון שאילתות בשנה 2014הרי בשנת  ,בשנה

 2015מספר קטן של נהגים שעבדו איתה ושירתה מעט לקוחות, צמחה בקצב מדהים ובשנת 

הנהגים שלה ביצעו מעל מיליארד נסיעות. כעבור חצי שנה הם כבר ביצעו שני מיליארד 

. קשה לחשוב על 2015מיליון לקוחות פעילים בסוף  304הגיעה ל  Amazonנסיעות. חברת 

 אלה תוך פרקי זמן קצרים יחסית.כורתי המסוגל לגדול בקצבים עצומים ארגון מס
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חברות דיגיטליות מסוגלות לנצל את הפלטפורמה הדיגיטלית שהן  – Scope: מיקוד יכולת .ד

מיקוד נוספים, מעבר למיקוד הראשוני שלהן. חברת  לתחומיבנו כדי להתרחב במהירות 

Amazon, ספרים באמצעות אתר מסחר  הפכה במהירות מארגון הממוקד במכירת

ופרצה במהירות גם  ,אלקטרוני לענקית המוכרת כמעט כל סחורה שאפשר לחשוב עליה

(, רמקולים Kindle(, קוראי ספרים דיגיטליים )AWSשירותי ענן ) :לתחומים נוספים כגון

הצליחה לפתח במהירות  Apple( ועוד. חברת Echo)ואינטליגנציה מלאכותית מופעלי קול 

גדולה מוצרים דיגיטליים מצליחים, הפכה במהירות לענקית של חנות מוסיקה ויישומים, 

וסביבת הפעלה למערכות  )Apple Watch( השעונים )Apple Pay( תחום התשלומיםחדרה 

הארגונים המסורתיים המרחיבים את העסקים שלהם  לעומת, )CarPlay(ברכב הבידור 

מים קרובים, החברות הדיגיטליות נעות במהירות ומרחיבות את תחומי באיטיות ולתחו

 המיקוד שלהם לנושאים שונים וחדשניים.

מסוגלות להגיב  ,חברות דיגיטליות המבוססות על תוכנה – Speed: מהירותיכולת  .ה

ולהרחיב את העסקים שלהן במהירות עצומה. הן נמצאות במגע עם מיליונים של לקוחות, 

פיתחה מכונית  Teslaאת מה שמעניין לקוחות אלה ומגיבות במהירות רבה. חברת  ותמבינ

חשמלית עתירת תוכנה. היא מסוגלת לשחרר במהירות תכונות חדשות של מכוניותיה 

ת ו(. גם מערכOver-the-Air Upgradesבאמצעות שדרוגי תוכנה הנשלחים למכוניות שלה )

יר ומוסיפות תכונות חדשות למכשירי ת באופן תדומתעדכנ iOS, Androidההפעלה 

הסמארטפון המופעלות על ידן. ארגון שמוצריו אינו מבוסס תוכנה, אינו יכול לעדכן את 

על הארגון לפתח יכולות  ולעיתים אינו יכול לשדרג את מוצריו בכלל. ,מוצריו בקצב כזה

ם או התוצרים שלהם כעבור שנתייספקים את ביצוע מהיר של החלטות. פרויקטים המ

. על הארגון לפתח את הרעיונות בשלבים , אינם מתאימים יותר לעידן הדיגיטלישלוש

(Piecewise( לשחרר חלק מהמוצרים כאשר הם עדיין אינם מכילים את כל התכונות ,)MVP 

- Minimum Viable Product),  תוך התקדמות מהירה ובחינה מתמדת של הרלוונטיות. יש

. הארגון צריך ללמוד לנטוש במהירות יוזמות Fail fast גם בשם כאלה הקוראים לתכונה הזו

 חדשנות כרוכה גם בכישלונות. אם הן מתגלות כלא מוצלחות.

נולדו  Google, Apple, Facebook, Amazon, Alibaba, Uber, Airbnb, Netflix בעוד חברות כגון

, נאנקות החברות המסוריות תחת המסורת, תרבות, שוק קיים, (Born Digital) תכחברות דיגיטליו

)והם מוזמנים להשתמש במודל זה כדי  זהו האתגר העומד בפני מובילי הארגונים –נכסים וכו' 

 .להגדיר את החזון שלהם(

 תחומי ההשפעה של הטרנספורמציה הדיגיטלית 3.8

תחומי במגוון  הכרהא הואחד הנושאים החשובים בהבנת תופעת הטרנספורמציה הדיגיטלית 

השפעה על חוויית הלקוח. וצריכה להיות ההשפעה שלה. ברור שלטרנספורמציה הדיגיטליות יש 

האם זהו תחום ההשפעה העיקרי שלה? התשובה היא לא! הטרנספורמציה הדיגיטלית  ,אבל

 משפיעה על קשת רחבה של נושאים. 
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צריך להתחיל את הבדיקה בצורה שיטתית  ,בבואו לגבש את מפת הדרכים הדיגיטלית שלו ,כל ארגון

לבחון  ארגוןשתאפשר ל ,(Check Listולא להתפזר לכל כיוון. השאלה היא האם קיימת רשימת תיוג )

 ואילונושאים הוא רוצה לבחון  אילושיטתי את הנושאים המושפעים ולהחליט באופן מושכל  באופן

 שימת תיוג כזאת.המודל שנציג יכול לשמש כררלוונטיים מבחינתו.  אינם

 Digital Transformation: A Roadmap For Billion-Dollarפורסם המחקר  2011בשנת 

Organizations34, ע"י המרכז לעסקים דיגיטליים של בוצע שMIT  ביחד עם חברת הייעוץ

Capgemini . הופיע גם במאמר המודלThe Nine Elements of Digital Transformation35,  שפורסם ב

שלוש ומציג  ,McAfeeו  Westerman ,Bonnetונכתב ע"י  MIT Sloan Management Review ב 2014

אנו נקרא למודל זה בקיצור המפורטים ע"י תשעה נושאים שונים.  ,קטגוריות של תחומי השפעה

 לתחומי ההשפעה.  Westermanמודל 

, כאשר בכל לוש קטגוריותלשים החוקר אותם קיבצו ,תחומי השפעה עיקריים 9מצא המחקר 

תשעת תחומי ההשפעה שפותח הבא מציג את מודל  איורה. תחומים עיקריים 3קטגוריה הם הציגו 

 .MITב 

 
 תשעת תחומי ההשפעה של הטרנספורמציה הדיגיטליתמודל  – i-3איור 

 מהקטגוריות ואת שלושת תחומי ההשפעה בכל קטגוריה.נסקור בקצרה את כל אחת 

  Customer Experience –ח שינוי חווית הלקו 3.8.1

קטגוריה זו עוסקת בהשפעות הטרנספורמציה הדיגיטלית על הקשר בין הארגון לבין לקוחותיו 

זהו אחד התחומים העיקריים שבהם ארגונים מחליטים להתחיל את וחווית הלקוח שהוא מספק. 

 הם:בקטגוריה זו לושת תחומי ההשפעה העיקריים הדיגיטלי שלהם. שהמסע 

הטכנולוגיות הדיגיטליות מאפשרות לארגון  – Customer Understanding :הבנת הלקוח .א

מגזרי לקוחות הוא משרת הן מבחינה גיאוגרפית  לולהבין טוב יותר את בסיס לקוחותיו, אי
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משמשת כמנוע עיקרי להבנת בסיס והן מבחינת סוגי הלקוחות. האנליטיקה העסקית 

ח מגמות וליצירת קמפיינים שיווקיים ממוקדים. חלק ותיע תחזיות, לנוציהלקוחות, לב

מהארגונים משתמשים בכלים אנליטיים כדי לבחון תרחישים שונים של הערוצים 

הם בוחנים את הרגישות של המחיר לתנאים  ,המועדפים על לקוחות במגזרים שונים. למשל

כמו למשל מזג אוויר, השעה ביום וכד'. ארגונים משתמשים ברשתות חברתיות  ,שונים

הן  ,ויוצרים קהילות של לקוחות עפ"י תחומי העניין שלהם. הם משתמשים בקהילות אלה

 והן ליצירת אינטראקציה בין הלקוחות לבין עצמם. ,במה לספק להם ייעוץ ותמיכהאל כ

לניהול  ,בכלים דיגיטליים לסיוע לאנשי המכירותארגונים משתמשים  – Growth :צמיחה .ב

 Crossקשרי הלקוחות, להגברת יחס ההמרה בין פניות למכירות, לשיפור מכירות צולבות )

Sales( ומכירות של שדרוגים ותוספות )Up Sales).  ליצירת חוויית לקוח מותאמת אישית

ל פי הפרופיל של ליצירת המלצות מותאמות ע ,לכל לקוח, משתמשים במנועי המלצות

וניתן להראות קשר ישיר בין  ,הלקוח וקניותיו האחרונות. אין גבול ליצירתיות בתחום זה

 היישומים הדיגיטליים האלה לבין שיפור המכירות, המחזור והרווחיות של הארגון. 

הקשר בין הארגון ולקוחותיו יכול להשתפר  – Customer Touch Points :ערוצי לקוח .ג

ש במגוון הערוצים החדשים שהטכנולוגיות הדיגיטליות מאפשרות. הארגון בעקבות השימו

כדי לענות על תלונות לקוח, להשתמש ברשתות  Twitterלפתוח חשבון  ,למשל ,יכול

או  SMS(, לשלוח Crowdsourcingחברתיות כדי לבחון ביחד עם הלקוחות רעיונות חדשים )

נטי )למשל בוצעה תנועה בחשבון מעל ללקוח כל פעם שיש אירוע רלוו WhatsAppהודעת 

סכום מסוים(, לאפשר ללקוח לראות את החשבון שלו במחשב האישי, בנייד או בטאבלט 

 שלו. ריבוי הערוצים מאפשר לארגון לייצר חווית לקוח טובה ומותאמת לצרכי הלקוח.

 Operational Processes –ם תהליכים תפעוליים ועסקיי 3.8.2

ושל שרשרת הערך של הארגון  בטרנספורמציה של התהליכים התפעולייםקטגוריה זו עוסקת 

תהליך כל באמצעות יישום טכנולוגיות דיגיטליות, טכנולוגיות המהוות כיום תשתית הכרחית ל

  הם:בקטגוריה זו שלושת תחומי ההשפעה העיקריים עסקי. 

יות מאפשרות הטכנולוגיות הדיגיטל – Process Digitization :דיגיטציה של תהליכים .א

ושחרור העובדים למשימות בעלות ערך רב  ,אוטומציה של חלק מהתהליכים העסקיים

יותר. המעבר לתהליכים עסקיים דיגיטליים מביא בדרך כלל לייעול, לביצוע מהיר וזול 

 ,יותר, לגמישות רבה יותר בשינוי התהליכים. תהליכים דיגיטליים מייצרים נתונים רבים

הבא מציג  איורהניתוח התהליכים ולייעולם ע"י כלים אנליטיים. בהם ניתן להשתמש ל

תהליך של ניתוח ושיפור תהליך עסקי והפיכתו לדיגיטלי. תהליך דיגיטלי הנתמך ע"י 

 ,, ביצועיו הולכים ומשתפרים עם הזמן. הארגון לומד לבצע אותוטכנולוגיות דיגיטליות

תו, ביצועיו של תהליך עסקי ידני ובקלות יחסית יכול לשנות אותו ולשפר אותו. לעומ

והוא הרבה פחות  ,הופכים לגרועים יותר ככל שכמות האנשים המשתתפים בו הולכת וגדלה

 גמיש לשינויים. 
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 פער הביצועים בין תהליך עסקי דיגיטלי לידני – j-3איור 

הטכנולוגיות הדיגיטליות תומכות בהעצמת  – Worker Enablement :העצמת עובדים .ב

(, ניהול והפצת Connectivity(, הקישוריות )Collaborationעובדים ע"י הגברת השיתופיות )

 Knowledgeיישום של מערכות לניהול ידע ) ידע ארגוני בצורה יעילה ומהירה.

Managementון (, פורטלים ארגוניים או מחלקתיים, כלי שיתוף כגWikis כל אלה . ועוד

כתוצאה משיפור יכולות שיתוף  ,יכולים להביא לשיפור ניכר בפרודוקטיביות הארגונית

 בין העובדים והמנהלים.הפעולה 

הטכנולוגיות הדיגיטליות מאפשרות  – Performance Management :מדידת ביצועים .ג

, זמן אמתארגוניים ב( Key Performance Indicators)יצירת ושיפור תהליכי מדידת ביצועים 

המבוססים על מדדים אלו. הן  ,ואת קיומם של תהליכי קבלת החלטות ,ברציפות וביעילות

( המאפשרים למנהלים לעקוב Management Dashboardsמאפשרות יצירת לוחות תצוגה )

 חריגים. מצבים ולהגיב במהירות על  ,אחר הביצועים

  Transforming Business Models –ם שינוי מודלים עסקיי 3.8.3

קטגוריה זו עוסקת בפוטנציאל של הטכנולוגיות הדיגיטליות לשנות את המודלים העסקיים של 

 הם: בקטגוריה זו שלושת תחומי ההשפעה העיקריים הארגון. 

ארגון יכול  – Digitally Modified Business: מודלים עסקיים מותאמים דיגיטלית .א

דיגיטליות כדי לשפר ולייעל את מוצריו, שירותיו ואת המודל להשתמש בטכנולוגיות 

, ספרהמשך הב 136בעמוד  ,"המודל העסקי הדיגיטליסעיף "בהעסקי שלו. כפי שנראה 

 הטכנולוגיות הדיגיטליות יכולות להשתלב בכל אחד מאבני הבניין של המודל העסקי.

בנוסף ליכולת לפתח מוצרים  – New Digital Businesses :ודלים עסקיים חדשיםמ .ב

ושירותים חדשים, הטכנולוגיות הדיגיטליות מאפשרות פיתוח מודלים עסקיים חדשניים 

(Business Model Innovation .) ארבע קטגוריות של מודלים בסעיף "גם נושא זה יוצג

 .140בעמוד  ,"עסקיים דיגיטליים
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הטכנולוגיות הדיגיטליות מאפשרות  – Digital Globalization :גלובליזציה דיגיטלית .ג

תוך הרחבת גבולות הארגון ומינוף הגלובליזציה.  ,לארגונים ולהגיע אל שווקים חדשים

ולשגר  ,עסק קטן בתל אביב יכול למכור מוצרים באמצעות האינטרנט בכל העולם ,כיום

כך  ,(Federal Expressאו  UPSאת הסחורה אל הלקוח באמצעות חברות לוגיסטיקה )כמו 

  שהלקוח יקבל את המוצר לביתו למחרת.

 הכישורים הדיגיטלייםות והתשתי 3.8.4

אבני הבניין, נשען במידה רבה על  תעל תשע ,כל הפוטנציאל הזה של הטרנספורמציה הדיגיטלית

לבוא לידי ביטוי במספר  חייביםכישורים הדיגיטליים של הארגון. כישורים אלה והת והתשתי

 מישורים:

התשתית הבסיסית  – Unified Processes and Data :ונתונים אחידיםתהליכים עסקיים  .א

וההכרחית לטרנספורמציה דיגיטלית היא יישום תהליכים עסקיים אחידים ביחידות 

והתבססות על מודל נתונים משותף, אחיד ואיכותי. ארגונים גדולים  ,העסקיות השונות

כאשר כל אחת מהיחידות מיישמת  ,(Silosפועלים לעיתים במבנה של יחידות נפרדות )

שלעיתים נמצאים בסתירה עם הנתונים של  ,תהליכים שונים ומתבססת על נתונים משלהם

וכולל לעיתים  ,יחידות אחרות. המידע על הלקוח מפוזר בין יישומים ומערכות שונות

סתירות. קונסולידציה וטיוב הנתונים הם תנאי הכרחי להצלחה בטרנספורמציה 

. הפיצול של הנתונים בין היחידות השונות יכול להוות מעצור להתקדמות הדיגיטלית

 ועל הארגונים להשקיע בתחום זה.  ,ם הטרנספורמציה הדיגיטליתובייש

 ותיחידות המחשב בארגונים רבים פועל – Solution Delivery :אספקת פתרונות .ב

יכי פיתוח איטיים אך מבוססות על תהליכים יציבים ותהל ,פיתוח מוכחות תבמתודולוגיו

על יחידות אלה  ,(. כדי להצליח בעידן הדיגיטליWaterfall –יחסית )מתודולוגיות המפל 

 DevOps and Agileכגוןלפתח כישורים של פיתוח מהיר ומתודולוגיות גמישות )

Development Methodologiesבה חלק  ,(. חלק מיחידות המחשב מאמצות גישה משולבת

 Frontשל היישומים הקדמיים ) חלקהישנות יותר ו תמתודולוגיובמהמערכות מפותחות 

End Applications במתודולוגיות (, בעיקר אלה המטפלות בערוצי הלקוח, מפותחות

 . Bi Modal IT Development. לגישה כפולה זו מקובל לקרוא Agileשל  חדשניות

היכולת של ארגון לנתח את הנתונים  – Analytics Capabilities :יכולות אנליטיות .ג

שעומדים לרשותו, הן נתונים פנימיים והן נתונים חיצוניים, הפכה לאחד הכישורים 

ההכרחיים להצלחה בעידן הדיגיטלי. על הארגון לחזק את היכולות האלה כדי להיות 

 מסוגל להפוך במהירות את הנתונים למידע ותובנות בעלי ערך. 

 – Business/IT Integration :שב לבין היחידות העסקיותהשילוב בין יחידת המח .ד

טרנספורמציה דיגיטלית מחייבת שילוב ושיתוף פעולה חזקים ואיכותיים בין היחידות 

העסקיות לבין יחידת המחשב. יהיה קשה מאד להתקדם ולהתמודד עם אתגרי 

זה. על הארגון להשקיע בפיתוח והדוק הטרנספורמציה הדיגיטלית ללא שיתוף פעולה עמוק 
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ולייצר צוותי עבודה משותפים, שיטות ניהול דרישות מתקדמות ושקופות, מדדי  ,שילוב זה

 ביצוע ושירות ברורים ושקופים ועוד. 

הזדמנויות לשיפור נושאים והמגוון המציג את , Westerman תחומי ההשפעה של מודל ,לסיכום

ומתפרס על קשת רחבה וכפי שניתן לראות, מגוון זה גדול  ,עסקי באמצעות טכנולוגיות דיגיטליות

בבואו לגבש את מפת הדרכים הדיגיטלית שלו.  הזהעל הארגון להבין את הפוטנציאל  .של נושאים

 גם לקבוע את סדר העדיפויות ליישום ואת תכנית הפעולה שלו.לו הבנת הפוטנציאל תאפשר 

 ארגונים לעידן הדיגיטלרמת המוכנות של ה 3.9

וארגונים החלו במסע הדיגיטלי  ,ברר שלמרות שנושא הטרנספורמציה הדיגיטלית אינו חדשמת

שלהם לפני מספר שנים, עדיין ישנם ארגונים רבים שאינם מוכנים וערוכים לעידן הדיגיטלי. אחד 

הוא מחקר שבוצע ע"י המרכז לחקר מערכות המידע  ,2017בשנת המחקרים העדכניים שהתפרסם 

(CISR )רסיטת באוניבMIT,  'ע"י פרופPeter Weill  וד"רStephanie Woerner,  שפרסמו את המאמר

Is Your Company Ready for a Digital Future36 החוקרים מאות ארגונים בחנו  ,זה. במסגרת מחקר

 מנכ"לים של ארגונים גדולים.  50וראיינו כ 

 החליטוהארגון לעתיד הדיגיטלי, מה רמת המוכנות של  –כדי להתמודד עם שאלת המחקר 

דיגיטלית הלקוח החוויית  מהי - יםמימדבשני רגונים האלבחון לעומק את מוכנות  החוקרים

תחומי  תשעתרכם, מודל יהארגון מספק ועד כמה התהליכים העסקיים שלו יעילים. להזכש

חוויית הלקוח,  –תייחס לשלוש קטגוריות עיקריות של תחומי ההשפעה והם ה ,MIT37ההשפעה של 

ים מתוך שלוש יתשב התמקד ,Woernerו  Weillתהליכים עסקיים ומודלים עסקיים. המחקר של 

 הקטגוריות. 

ברמת  מסוימיםמאפיינים  על כל רביע מצביערביעים, כאשר  הארבעל ת הארגוניםלק איחהמחקר 

 הם:. ארבעת הרביעים שהחוקרים הגדירו המוכנות של הארגונים לעידן הדיגיטלי

אלה ארגונים בהם  – Silos & Complexity :מערכות לא אינטגרטיביות ומורכבות .א

אינן אינטגרטיביות, מורכבות מאד, החשיבה המובילה את  המערכות הדיגיטליות

הארגונים האלה היא ממוקדת מוצר ולא ממוקדת לקוח, הנתונים מפוצלים בין המערכות 

הם נדרשים  ,ודד עם אתגרי העידן הדיגיטליוכדי להתמ ,השונות עם כפילות נתונים רבה

 לבצע מעין "מבצעי גבורה" של פיתוחים מיוחדים ומורכבים מאד.

ארגונים שהצליחו לפתח את המוצרים והשירותים שלהם  - Industrialized :תעשייתיים .ב

, הנתונים משותפים ואינטגרטיביים בין הפלטפורמות Plug & Playבצורה מודולרית, מעין 

רק דרך אחת לבצע משימה  לכן יש, בדרך כלל,ומספיק מערכות לא גמישות ה .השונות

 .מסוימת

ארגונים המספקים ללקוחות  – Integrated Experience :חוויית לקוח אינטגרטיבית .ג

למרות שמאחורי הקלעים התהליכים העסקיים  ,שלהם חווית לקוח טובה ואינטגרטיבית
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מספקים ללקוחות שלהם גם יישומי . ארגונים אלה ולא תמיד יעילים ,שלהם מורכבים

 מובייל מתקדמים.

ארגונים הערוכים היטב לעידן הדיגיטלי, ארגונים  – Future-Ready :מוכנים לעתיד .ד

אלה  .ולכן מסוגלים להציע מוצרים ושירותים במחירים זולים יחסית ,חדשניים ויעילים

 ,דיגיטלית איכותית חוויהם מספקים ללקוחותיהה ,מאד (Agileארגונים גמישים )

ארגונים המתייחסים אלה  .שמים דגש גם על יישומי המובייל. ארגונים אלה ומתקדמת

 בצורה טובה ואינטגרטיבית. אותם ולכן מנהלים  ,לנתונים שלהם כאל נכס אסטרטגי

כל רביע מופיע אחוז הארגונים בהבא מציג את ממצאי המחקר. בפינה הימנית העליונה  איורה

 מתוך כלל הארגונים שהשתתפו במחקר.  ,המסויםשסווגו לרביע 

 
 מודל לבחינת המוכנות של ארגונים לעידן הדיגיטלי – k-3איור 

אינטגרטיביות  מצאים ברביע של מערכות לאנ ,(51%)רוב הארגונים  - שימו לב לממצאים

ערוכים היטב לעידן הדיגיטלי. רק כרבע מהארגונים שהשתתפו  אינםומורכבות, כלומר ארגונים ש

נמצאו כערוכים היטב לעידן הדיגיטלי. יתר הארגונים נמצאים בשלב כזה או אחר  ,(23%)במחקר 

של מוכנותם לעידן הדיגיטלי. למרות שנושא הטרנספורמציה הדיגיטלית נמצא על שולחן הדיונים 

היטב להתמודדות עם אתגרי  יםערוכ םאינ מהארגונים רוב הארגונים, עדיין כמחציתבשל ההנהלות 

לתחרות היטב  מוכניםברת דרך ארוכה לעבור כדי להיות כיש לארגונים אלה  ,עדיין העידן הדיגיטלי.

  .בעידן הדיגיטלי

כדי  נקוטל ,היטב לעידן הדיגיטלי מוכניםשעדיין אינם ארגונים על ש ,צעדיםגם את ההמחקר בחן 

 לנוע ממקומם הנוכחי אל עבר המצב של מוכנים לעתיד:

אפשרות אחת העומדת בפני ארגונים אלה היא להשקיע  – : סטנדרטיזציה תחילה1מסלול  .א

משאבים משמעותיים בכדי להפוך את המערכות שלהם למערכות סטנדרטיות, לשנות את 

ולהשקיע בסטנדרטיזציה של הנתונים שלהם )סילוק  ,התהליכים העסקיים שלהם בהתאם
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מים(. משמעות כפילויות, השקעה בשיפור איכות הנתונים והפיכתם למשותפים לכלל היישו

-Futureלרביע  מעברורק לאחר מכן  ,Industrializedלרביע ה לה יתחהדבר היא מעבר 

Readyארגונים אלה הוא באבל לעיתים מצב המערכות  ,. זהן מסלול ארוך, מורכב ויקר

  .פתרונות דיגיטליים מתקדמיםלתמוך באמצעותם בתהליכים וותן להמשיך ישלא נ ,כזה

אפשרות אחרת העומדת בפני ארגונים אלה היא  – חוויית הלקוח תחילה: שיפור 2מסלול  .ב

 Integratedכדי להגיע למצב של  ,להשקיע משאבים משמעותיים בשיפור חווית הלקוח

Customer Experience,  ומשם לעבור למצב שלFuture-Ready יכולים . ארגונים אלה

יישומי מובייל, הקמת מוקדי משאבים בפיתוח יישומים לשיפור חוויית לקוח, להשקיע 

על  ,עדיפות לנושא חוויית הלקוח יתנו הם מנהלי לקוח. תהעצמכלים לשירות ללקוחות, ו

אף הקשיים והאתגרים בכל הקשור לתהליכים העסקיים והנתונים הלא אינטגרטיביים. 

-Futureלמצב של  יעברוובסופו של דבר  ,החלפה איטית של מערכות הליבה יבצעוהם 

Ready. 

ימה דאפשרות נוספת העומדת בפני ארגונים אלה היא לנוע ק – : צעדים משולבים3מסלול  .ג

ומיד לאחר מכן לשפר את  ,ואחורה בצעדים מדודים. לשפר תהליכים עסקיים מסוימים

וחזור חלילה. גם מסלול זה הוא עתיר משאבים וסיכונים בגלל הצורך  ,הלקוח חוויית

את התהליכים החדשים ללקוחות. ביצוע מהלכים  ומיד לחשוף ,להחליף מערכות ליבה

 .Future-Readyזמן להתקרב ולהפוך לארגון לאורך הביא את הארגון ימשולבים אלה 

במערכות האתגר בהחלפת המערכות הקיימות  ,לעיתים – : בניית ארגון חדש4מסלול  .ד

להקים בחור כולים לייצטרכו לבחור בגישה שונה. הם שארגונים  ,גדול ויקר כל כך ,חדשות

במהירות  גכדי שניתן יהיה להצי ,מערכות חדשות ומקבילותתוך שימוש ב ,ארגון חדש

הארגונים  ,לעיתיםתהליכים עסקיים חדשניים. על  תהמתבססחוויית לקוח איכותית 

יכולים להתחיל ולבצע הגירה של שירותים ולקוחות למערכות החדשות במקום לנסות 

קמת ארגון כאשר החליט על ה מסוג זהבנק לאומי בחר באסטרטגיה  ,ולהחליף אותן. בארץ

 ,המסוגלות לספק חוויית לקוח ,חדשותליבה מערכות  המבוסס על, Pepperחדש, ומותג 

 ולתמוך בחזון הבנק הדיגיטלי. 

 הבא מציג באופן גרפי את שלושת המסלולים הראשונים.  איורה
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 המסלולים האפשריים לשיפור המוכנות של הארגון לעידן הדיגיטלי – l-3איור 

ארגון של הולקבל החלטה כיצד לבצע את המעבר  ,נהלה של כל ארגון חייבת לבחון חלופות אלההה

 . בכל מקרה, ובמיוחד בארגונים גדוליםFuture-Readyלארגון והפיכתו  ,מהמיצוב הנוכחי שלו

ועם לא מעט סיכונים. זו  ,ועתירי לקוחות ומוצרים, זהו מעבר מורכב ומאתגר, עתיר במשאבים

 ,לבחון את החלופות היטב, את המשמעויות של אחת מהןעליו ולכן  ,החלטה אסטרטגית של הארגון

 ובסופו של דבר לקבל את ההחלטה. 

 ,ערוכים היטב לעידן הדיגיטלילהתרשם, הסיבה לכך שכמחצית מהארגונים עדיין אינם  ניתןכפי ש

והתהליכים העסקיים שלהם. ככל שהארגון  ,וכרוכה באתגר של התאמת המערכות ,היא ברורה

 גדול יותר, האתגר העומד בפניו גדול יותר.

 המגזר הציבורידוגמא:  3.10

האם גם מגזר ציבורי )ממשלה,  –היא  ,שנתקלנו בהן במהלך השניםאחת הסוגיות המסקרנות 

זה אינו מצוי וכד'( צריך לעבור טרנספורמציה דיגיטלית? הרי מגזר  , עמותותמקומיותרשויות 

קיומו של משרד ממשלתי הוא עומד בפני סכנת ערעור. אף ארגון עסקי אינו מאיים על בתחרות ואין 

. רשות האוכלוסין וההגירה תמשיך להנפיק את בהיותם מונופולים בתחומם ,רשות מקומיתשל או 

מהאזרחים והארגונים,  םהות והדרכונים, רשות המיסים תמשיך לגבות את המיסיתעודות הז

התאורה ברחובות, על הרשות המקומית תמשיך לגבות ארנונה ולהיות אחראית על מערכת החינוך, 

ארגונים ציבוריים להשקיע  אספקת המים לבתי התושבים. אז מדוע עלעל פינוי האשפה ועל 

 דיגיטלית?  ביצוע טרנספורמציהלמשאבים 

עליו  .המגזר הציבורי חייב גם הוא לבצע טרנספורמציה דיגיטלית –נתחיל מהשורה התחתונה 

ועליו לפעול כל העת  ,לספק שירות ברמה גבוהה, בדומה לרמה המסופקת על ידי ארגונים עסקיים

  .להשיג את שני היעדים האלההטרנספורמציה הדיגיטלית יכולה לסייע לו להתייעלות. 

להתעלם מהאתגרים הייחודיים של מגזר זה, אתגרים ההופכים את הטרנספורמציה  ה זו טעותתהי

ובחלק  ,הדיגיטלית שלהם לאיטית ומורכבת יותר. חלק מהתהליכים העסקיים מורכבים מאד
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תחשבו לרגע על תהליך של קבלת היתר  .קרים חוצים יותר מאשר משרד או רשות אחתממה

ובהתאם לסוג העסק גם היתר של משרד  ,שור של משרד הכלכלההוא מחייב אי –לפתיחת עסק 

תהליך של תחשבו על דוגמא נוספת של  .הבריאות, המשטרה, מכבי אש, הרשות המקומית ועוד

המערב את אגף התכנון במשרד האוצר, את רשות מקרקעי ישראל, את משרד  ,קבלת היתר בניה

 השיכון והבינוי, ועדות בניה מחוזיות ומקומיות ועוד. 

 עבודה מאורגנתע"י המגזר הציבורי מתאפיין היא העובדה כי  ,נקודה נוספת המחייבת התייחסות

שינויים תוך שיתוף פעולה עם ת האולכן יהיה עליו לבצע  )ועדי עובדים, הסכמים קיבוציים וכד'(

קשור להשפעות השינויים המתוכננים על העובדים. מגזר זה כפוף לחוק מה שבכל  ,ארגוני העובדים

ומלווים בבירוקרטיה רבה של ועדות  ,מורכבים ואיטיים יותרשלו ולכן תהליכי הרכש  ,המכרזים

 תמכישלונוד בגלל תרבות של חשש רכש, ועדות פטור וכד'. תיאבון הסיכון בארגונים אלה נמוך מא

ודוחות מבקר המדינה. כפי שהסברנו, אין חדשנות ורעיונות חדשים ללא סיכונים או כישלונות. 

תהליכי גיוס כוח האדם איטיים יותר וכפופים למכרזים והנחיות של נציבות שירות  הציבוריבמגזר 

ודיונים עם הרגולטורים )משרד  המדינה. ביצוע שינויים ארגוניים במגזר זה כפופים לאישורים

ולעיתים אף דורשים אישור ממשלה או שינויי חקיקה נציבות שירות המדינה ובנוסף האוצר, 

 (. בכנסת

רנספורמציה חייב לבצע טאתגרים נוספים(, גם מגזר זה כפי הנראה )ו אתגרים הנ"ללמרות כל ה

העיקריות בקצרה את הסיבות  . נסקורולראות בה הזדמנות לשיפור השירות לאזרחים דיגיטלית

 לכך:

האזרחים התרגלו לקבל שירות איכותי  – נוחיות קבלת השירות וצמצום הבירוקרטיה .א

ויעיל מהארגונים נותני השירות במגזר העסקי. קשה להסביר לאזרח מדוע הוא יכול לקבל 

או שירותים אחרים( מבלי לקום  ,מגוון גדול של שירותי בנקאות )או שירותי בריאות

מהכורסא ובאמצעות המחשב האישי או מכשיר הסמארטפון שלו, אבל כדי לקבל שירות 

לעמוד בפקקים,  ,עליו להיכנס לרכב, לבזבז דלק ,ממשרד ממשלתי או מהרשות המקומית

למצוא חניה ולשלם עליה מחירים גבוהים, לעמוד זמן ארוך בתור ורק אז לקבל את השירות 

ואזרחים  ,אין אפילו מערכת חכמה לניהול תורים ,המבוקש. בחלק ממשרדי קבלת הקהל

נאלצים לעמוד בתור צפוף כדי לשמור על מקומם. מדוע האזרח לא יכול לקבל חלק 

משמעותי מהשירותים בצורה דיגיטלית, נוחה, איכותית ומהירה? הציפיה של האזרחים 

היא לקבל מהמגזר הציבורי איכות שירות הדומה לשירות שהם התרגלו לקבל  ,והתושבים

 במגזר העסקי. 

מתן השירות לאזרח, מטלה שהמשרדים והרשויות מחויבים לספק,  –עלות מתן השירות  .ב

העסקת עובדים רבים, כל אלה מייקרים מאד את ומשרד י יכול להיות יקר למדי. שטח

 GDS – UKהשירות הדיגיטלי הבריטי )למשל, ת קהל. השירות פנים אל פנים במשרד לקבל

Government Digital Service),  בחן בצורה מפורטת את עלות השירות בערוצים השונים

לעומת מתן  20שעלות שירות הניתן בערוץ דיגיטלי זול פי  ,לאזרחי בריטניה. המחקר הראה

מתן אותו השירות ע"י  לעומת 30אותו השירות באמצעות מוקד שירות טלפוני, זול פי 

לעומת מתן אותו השירות במשרד קבלת קהל. יחסים דומים מאד  50וזול פי  ,משלוח דואר
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ע"י רשות התקשוב הממשלתי בארץ. המשמעות ברורה בזמנו נמצאו גם בבחינה שנעשתה 

ת מתן השירות ע"י העברתו לערוץ דיגיטלי. זהו ניצול חכם יוניתן להשיג חסכון ניכר בעלו –

 סים שממשלה גובה מאזרחיה. יתר של כספי המיו

השירות הדיגיטלי הוא בעל פוטנציאל לשבירת המחיצות הקיימות בין  – האזרח במרכז .ג

הוא שהאזרח נדרש  ,בהרבה מקרים ,היחידות נותנות השירות השונות. המצב כיום

להתרוצץ בין המשרדים והרשויות השונות כדי להשלים את השירות. עליו להעביר 

ולמעשה  ,מכים ליחידות אחרות, לעיתים אף למלא את אותם פרטים בטפסים שוניםמס

לשמש כאינטגרטור בין היחידות נותנות השירות. הפיכת השירות לשירות דיגיטלי 

להיות אפילו חייב כך שהוא לא  ,( שקוף מבחינת האזרחWorkflowמאפשרת יצירת תזרים )

שאומצה  ,ש של התפיסה "האזרח במרכז"מודע מי היחידה המטפלת בבקשתו. זהו מימו

, החדש gov.ilכאסטרטגיה ממשלתית בפיתוח של שירותיה הדיגיטליים. אתר האינטרנט 

 שירותי הממשלהכתשתית אשר תקבל לתוכה את כל  ,מש תפיסה זו בצורה מלאהממ

. האזרח כלל אינו צריך להיות מודע למשרד או הרשות המספקת את באופן הדרגתי

, תר מאפשר לאזרח לבקש את השירות ולקבל אותו באופן דיגיטלי ושקוףהשירות. הא

  .( בחלק גדול מהמקריםEnd to Endכלומר שירות מקצה לקצה )

 ,ערוץ השירות הדיגיטלי מאפשר צמצום של פערים חברתיים –צמצום פערים חברתיים  .ד

ולהבטיח את אותה רמת שירות לכלל האזרחים. השירות ניתן באותה איכות לכל 

ללא קשר למיקום הגיאוגרפי שלהם )מרכז או פרפריה(, למגזר אליו הם  ,האזרחים

 או למרחק מגוריהם ממשרד קבלת הקהל.  ,משתייכים

ך הטרנספורמציה הדיגיטלית אינה עוסקת א – מוצרים ציבוריים דיגיטליים מתקדמים .ה

בעלת פוטנציאל לשנות בצורה דרמטית את המוצרים  היאאלא  ,ורק בשירותים דיגיטליים

כמו למשל חינוך, בריאות, רווחה ועוד.  ,הציבוריים שהמגזר הציבורי מספק לאזרחים

 כגוןמתכנים דיגיטליים מתקדמים בכיתה ) תליהנוילדים במערכת החינוך יכולים  :לדוגמא

בכל מקום מאחר והם מאוחסנים בענן חינוכי מיוחד(.  םלרשותספרים דיגיטליים העומדים 

מערכת הרפואה הציבורית יכולה לתת שירותי רפואה מרחוק, כמו למשל התייעצות עם 

רופא מומחה או קבלת תוצאות של בדיקות או קבלת מרשמים ללא צורך להטריח את 

 למרפאה או לבית החולים.  בהגעההחולה 

הקימה וורך והחשיבות בקידום הנושא הדיגיטלי במגזר הציבורי ממשלת ישראל זיהתה את הצ

הפועל כיום במסגרת המשרד  ,מטה מיוחד "מטה ישראל דיגיטלית" המהווה מטה מתאם ויוזם

ביחד עם רשות התקשוב  ,לשוויון חברתי ומטרתו לקדם מוצרים ומיזמים דיגיטליים. מטה זה פועל

משרד המשפטים ועם משרדי בפט, טכנולוגיה ומידע הסייבר, עם הרשות למש רשותעם  ,הממשלתי

 התקשוב הממשלתי רשותכדי לקדם את הנושא הדיגיטלי במגזר הציבורי.  ,ורשויות הממשלה

ומטרתה לקדם את השירותים הדיגיטליים הניתנים ע"י  ,פועלת במסגרת משרד ראש הממשלה

 ,( עבור כל משרדי הממשלהShared Services, להוביל תשתיות ושירותים רוחביים )משרדי הממשלה

והמיזמים שהן  הקמת יחידות אלהשל משמעות ה. ולהגדיר סטנדרטים ואסטרטגיה כלל ממשלתית

 היא שנושא הטרנספורמציה הדיגיטלית לא חמק מעיני הממשלה והיא פועלת לקדמו. ,מובילות
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היא הנגישות לשירותים דיגיטליים לכלל מגזרי האזרחים. על  ,נקודה הדורשת התייחסות מיוחדת

שקיימים ערוצים מקבילים עבור אוכלוסיות  ,ספקי השירותים )ממשלה, שלטון מקומי( להבטיח

 ,בעלי מוגבלויות או חוסר נגישות לשירות דיגיטלי. התפיסה המקובלת היא "דיגיטלי תחילה"

ובמקביל לפתח אותו גם בערוצים  ,ופן דיגיטליכלומר מתן עדיפות לפיתוח השירות החדש בא

נוספים )למשל בטלפון או משרד קבלת קהל(. גישה זו מאפשרת לתת לרוב האזרחים שירות דיגיטלי 

י קבלת קהל או במוקד השירות. משרד התחבורה דולהקטין את מספר עמדות השירות במשר ,נוח

 ”רישיומט“, משלתי עמדת שירות עצמיאימץ גישה זו ופיתח ביחד עם רשות התקשוב המ ,לדוגמא

באחת מעשרות עמדות שירות  ,המאפשרת הנפקת רישיון נהיגה או רישיון רכב תוך מספר שניות

מוצבות  ,לשירותי הממשלהשירות עצמי נוספות לפארם. עמדות -בסניפי רשת סופרכיום המפוזרות 

ה לאינטרנט )למשל כיום גם בשירות התעסוקה או במקומות בהם האוכלוסייה פחות נגיש

 אוכלוסייה חרדית במודיעין עלית(.

 צריך אסטרטגיה דיגיטלית לא הארגון שלכם  3.11

 MIT Sloan Managementב פורסם מאמר מעניין ש 2016ב כתב  MITמ  George Westermanד"ר 

Review, כותרתו וYour Company Doesn't Need a Digital Strategy38 אינם ארגונים . לטענתו

זו נקודה  .אסטרטגיה עסקית המותאמת לעידן הדיגיטלילאלא  ,אסטרטגיה דיגיטליתלזקוקים 

 בואם להתייחסב ,ארגונים רבים Westerman"ר ד . לטענתאותההדגיש ואנו מבקשים לחשובה 

דגש קטן , ו(הכלומר לטכנולוגי) דיגיטליהנושא דיגיטלית, נותנים דגש רב מדי להלטרנספורמציה 

שעלולה לעלות  זו טעות ,לדעתו. )כלומר לחלק של השינוי הארגוני והעסקי( לטרנספורמציהמדי 

של . האתגר הגדול בר הלא נכוןהביא את הארגון להתמקד בדעלולה למאחר והיא  ,לארגון ביוקר

אינה מביאה  ,בפני עצמה ,טכנולוגיה הוא השינוי שהארגון צריך לבצע. ,דיגיטליתהטרנספורמציה ה

זכות ב בצע את עסקיו בצורה שונהיערך אך ורק אם הארגון  תביאטכנולוגיה רגון. ערך לא

תת עליה את הדעת כאשר מגדירים את הציפיות ואת יש לזו נקודה חשובה שות החדשות. טכנולוגיה

 היעדים של הטרנספורמציה הדיגיטלית. 

והשתמשו בטכנולוגיה  ,עיקרון זהארגונים שהבינו דוגמאות למספר במאמר ביא מ Westermanד"ר 

הוא מציין . םלקוחותיהלערך חדשים והיו ממוקדים בהבאת העסקיים ומודלים תהליכים ל בסיסכ

 הטרנספורמציה הדיגיטלית:נכון של ם ודי להבטיח ייששים לב כמספר נקודות שעל הארגון ל

אל לו  – Silo Thinking)טכנולוגיה או מבנה ארגוני ) מוגבלתמחשיבה  עלהימנעל הארגון  .א

ה אסטרטגיית ו אנליטיקהלארגון לחשוב במונחים של אסטרטגיית מובייל, אסטרטגיית 

Big Data 'טכנולוגיה. על הארגון לחשוב כיצד הוא  ותלוית. זו צורת חשיבה מגזרית וכד

או  ,מתכוון לקדם את עשיית העסקים בזכות היכולות החדשות של טכנולוגיית המובייל

האנליטיות הדיגיטליות והשירות או הערך ללקוח בזכות היכולות לשפר את  בכוונתוכיצד 

 החדשות. 

הטרנספורמציה  – מדחיפת מעטפת הביצועים רחוק מדי ומוקדם מדי עלהימנעל הארגון  .ב

 ,הדיגיטלית אינה מעודדת בהכרח את הארגון להשתמש בטכנולוגיות החדשניות ביותר

להתחיל לחשוב על מאד פתה מזה  ולהיכנס לתחומים חדשים שטרם נצבר בהם ניסיון.



 המדריך –עושים דיגיטל   - 80 -

מלאכותית וכד'.  אינטליגנציהמבוססי  אוטומטייםמכוניות אוטונומיות, מוקדי שירות 

  ארגונים יכולים למצוא ערך רב גם בשיפור של דברים פשוטים יותר ופחות מסוכנים.

 –את הטרנספורמציה הדיגיטלית לבדם ממנהלי הטכנולוגיה שלכם להוביל  ואל תבקש .ג

הטרנספורמציה הדיגיטלית היא מהלך של שינוי ארגוני ועסקי. רק מנהלים המבינים היטב 

אלה. כיכולים להוביל מהלכי שינוי  ,ופתוחים גם לחדשנות הטכנולוגית ,את הצד העסקי

הוביל את הוא יכול לממש לא. להוביל את המהלך. מאין זה אומר שמנהל המחשוב פסול 

ואת התהליכים מכיר היטב את הצד העסקי קית ובעל חשיבה עסם הוא המהלך א

לנושא הקדשנו  .עליו ללמוד לעבוד בשיתוף פעולה הדוק עם היחידות העסקיות .העסקיים

הדואלי  ותפקידעל  – CIO-ה"ו  ,243בעמוד  "מי יוביל? שיקולי דעת"ים פרקאת הזה 

 כדי להעמיק בנושא זה.  ,בספר 254" בעמוד במהלך הטרנספורמציה הדיגיטלית

 – על הארגון לטפח את כישורי המנהיגות של מנהליו ולא רק את הכישורים הטכנולוגיים .ד

 ,מאחר והטרנספורמציה הדיגיטלית היא בראש וראשונה מאמץ של שינוי ארגוני ועסקי

כולות של הטכנולוגיות החדשות, חשוב שהמנהלים הבכירים יהיו בראש תוך שימוש בי

ורק לאחר מכן בעלי כישורים  ,מנהיגות והובלהחדשנות, וראשונה בעלי כישורי 

 טכנולוגיים. 

 : להיות דיגיטליסיכום  3.12

"מה המשמעות של להיות דיגיטלי?"  :על השאלה בה נתקלנו פעמים רבות בפרק זה ניסינו לענות

המשמעות היא רחבה ומתפרסת כמעט על כל תחומי הפעילות מתברר כי  ,קירה שהצגנומתוך הס

של הארגון, הן בהיבט של המוצרים או השירותים שהוא מספק ללקוחותיו, הן בהיבט של 

 להתמקדאל לנו והן בהיבט של המודל העסקי שלו.  ,התהליכים העסקיים הפנימיים שהוא מבצע

חסות לנושאים רבים מבחינת הארגון תוך התיי ,הדיון חייב להיות רחבנושא הטכנולוגיה. באך ורק 

 ., תהליך השינוי וההון האנושיהתהליכים, צורת עשיית העסקים, תהליכי קבלת החלטות –

. ינויים משמעותייםומוכן לצאת למסע של שהיות פתוח הארגון ל על ,כדי להפוך לארגון דיגיטלי

תשומת לב, מחויבות ומשאבים ניהוליים, תקציביים תכנון ודורש  כל ארגון שלמסע הדיגיטלי ה

ובעיקר נחישות ויכולת מנהיגות והובלה. ארגון יכול, ואף צריך, לפרוס את האתגר של  ,משמעותיים

זבנג וגמרנו. כלומר  ,big bangהפיכתו לארגון דיגיטלי על ציר הזמן. זה אינו מהלך של 

פועל יגיטלית נגזרת מתוך הסביבה והענף הייחודי בו האינטנסיביות של מהלך הטרנספורמציה הד

הארגון, מהמשאבים העומדים לרשותו, מהאתגרים הייחודיים איתם הוא מתמודד ומנקודת 

 והוא יהיה שונה וייחודי לכל ארגון.  ,הפתיחה הייחודית שלו. כל ארגון יצטרך לעבור את המסע הזה
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 שש טרנספורמציות  באמצעות נהיג שינוילה .4 פרק

The secret of change is to focus all of your energy, 

not on fighting the old, but on building the new 

Attendant at an all-night gas station, named Socrates 

 מבוא 4.1

להכיר כדי להוביל  יםחייבה כל מנהיג/לדעתנו ש ,ציג שש טרנספורמציות דיגיטליותמפרק זה 

 The Digital Leader – Master of Sixמאמר ההפרק מבוסס על בעידן המודרני.  ואת ארגונבהצלחה 

Digital Transformations39,  מגזין והתפרסם בשכתבנוBusiness Technology Strategies ע"י Cutter 

Consortium . יש  .סקיים העומדים בפני עצמםעשש הטרנספורמציות אינן טכנולוגיות או מודלים

להתייחס אליהן כאל רקמה המחברת בין הטכנולוגיות הדיגיטליות לבין האסטרטגיה העסקית. 

 חיצונית ופנימית:טגוריות, שש הטרנספורמציות לשתי קאת קיבצנו 

המשפיעות על טרנספורמציות קטגוריה זו עוסקת ב – שלוש טרנספורמציות חיצוניות .א

 .שהארגון מציע ללקוחותיו ,המוצרים והשירותים

המשפיעות על טרנספורמציות קטגוריה זו עוסקת ב – שלוש טרנספורמציות פנימיות .ב

 . תוורת עבודעל צו הארגון האסטרטגיה של

 
 ששת סוגי הטרנספורמציות הדיגיטליות – a-4איור 
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 External –טרנספורמציות חיצוניות שלוש  4.2
Transformations 

, המשפיעות על המוצרים והשירותים של הארגוןדיגיטליות שלוש טרנספורמציות את תחילה  סקורנ

 ייחסשהדרך הנכונה להת ,נדגישכלומר משנות את מה שהלקוחות רוכשים והערך שהם מקבלים. 

ל שני מצבים ארצף ולא כתנועה על ל אכ היא ,שתוצגנה בהמשךהטרנספורמציות  ל שלושא

ארגון יכול לבחור  .(אלא תנועה על הרצף שבין אטומים לביטים )או אטומים או ביטים בינאריים

ביחד עם מוצרים או שירותים  ,להציע ללקוחותיו שילוב של מוצרים או שירותים פיסיים

  אלה אינן טרנספורמציות המוציאות זו את זו אלא משלימות זו את זו. דיגיטליים.

 From Atoms to Bits –מאטומים לביטים  4.2.1

גם למוצרים המורכבים  ,אטומים מבוססימוחשיים טרנספורמציה זו עוסקת במעבר של מוצרים 

חלק מהמוצרים בהם אנו משתמשים הפכו למוצרים  .ובחלק מהמקרים רק מביטים מביטים

 Digitally) הפך למוצרים משודרגים דיגיטליתוחלק  ,(Pure Digital Productsדיגיטליים באופן מלא )

Augmented Physical Products). 

Nicholas Negroponte  שחיבר את הספרBeing Digital40,  כתב "המעבר מאטומים לביטים הוא

הבדלים קטנים  –בלתי הפיך ואינו ניתן לעצירה. מדוע עכשיו? בגלל שהשינוי הוא גם אקספוננציאלי 

 של אתמול יכולים להיות בעלי משמעויות מדהימות מחר".

 : (Fully Digitized Products) המלאים םדיגיטליישהפכו למוצרים כולנו מכירים את המוצרים 

בשירותי ניתן לרכוש אותו שהפך למוצר דיגיטלי ו ,CDתקליט מוסיקה בפורמט של  .א
הזרמה  ע"י ואו לשמוע אות ,או חנויות מוסיקה דיגיטלית אחרות iTunesכגון  ,מוזיקה

(Streamingישירות ) רי הסמארטפון או הטאבלט שלנולמכשי . 

עבור  ,בקורא "עברית"או  Kindleולקרוא בקורא דיגיטלי שניתן לרכוש  ,ספרים דיגיטליים .ב
  .תכנים בעברית

המחליפים או משלימים עיתונים או אתרים אחרים,  Ynet ,Walla כגון ,אתרי חדשות .ג
 .רגילים

 .טבסמארטפון או טאבלבתמונות  הצפייהמאפשרים לנו  ,דיגיטלייםתמונות  מיאלבו .ד

 .במקום מכתבים או שימוש בטלפון WhatsAppהודעות באמצעות  .ה

 .מגזינים שעברו לפורמט דיגיטלי .ו

 .מפות דיגיטליות .ז

 . Wikipediaנציקלופדיה כגון א .ח

שעברו לפורמט דיגיטלי מלא. הפיכת המוצר למוצר דיגיטלי  ,דוגמאות למוצרים פיזיים ןכל אלה ה

, העלות של הפצתו למיליוני וידה רבה את הכלכלה שלו. העלות השולית לייצורמשנה במ ,מלא

הפכו זניחות או אפסיות ממש. הלקוח יכול לקחת איתו את המוצרים  – נולקוחות, עלות אחסו

 . , בכל זמן שיבחרולצרוך אותם במגוון רחב של מכשירים ואמצעים ,האלה לכל מקום
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ומשולבת גם במגוון רחב של מוצרים פיזיים. מוצרים שהיו זוהי רק ההתחלה. הדיגיטליות חדרה 

הופכים למוצרים המכילים רכיבים  ,(, טלוויזיהפיזיים בלבד )מכונית, מטוס, רכבת, מקרר

  :(Digitally Augmented Products) דיגיטליים לשיפור הפונקציונליות שלהם

, הפך למוצר עתיר אחת קודהייתה בו שורת ולא  ,שהיה מוצר פיזי לחלוטיןהרכב,  .א

ת לנהג כמעט בכל ות ומסייעוששולט קודהמכיל מיליוני שורות  ,טכנולוגיה דיגיטלית

פעולה )מתן התראות על התקרבות מסוכנת לאובייקט כלשהו, הפעלה אוטומטית של 

ב הנסיעה, שליטה על רכיבי המנוע, חניה אוטומטית ללא ימנת הסטייבלמים, התראה על 

וחלקן כבר הפכו למכוניות אוטונומיות. למשל, מכונית הדגל של חברת  ,מגע יד אדם ועוד(

Audi דגם ה ,A8 , המכילה את הרכיבAudi Traffic Jam Pilot מאפשר נסיעה אוטונומית ה

 Tesla. מכוניות (3)נחשבת למכונית אוטונומית בדרגה  קמ"ש 60מלאה עד מהירות של 

 .חדשה טעינה של גרסת תוכנהעם כל מקבלות עדכוני תוכנה ו ,עתירות תוכנה

טייס הבאופן אוטונומי ) ותושמטיסות א ,המטוסים כבר מזמן עתירי טכנולוגיות דיגיטליות .ב

 .בחלק ניכר של הטיסה אוטומטי שכבר קיים שנים רבות(ה

דגמים . מקררים החדשים משולבים רכיבים דיגיטליים השולטים על הטמפרטורהב .ג

ענק על דלת טאבלט מחשב , מכילים Samsungשל חברת  Family Hubהסדרה החדשה מ

כדי שהלקוח יוכל  ,מצלמה המאפשרת קבלת צילום של המצרכים בסמארטפוןהמקרר ו

 .להחליט מה לקנות

הבית ולשאוב את חדרי ומסוגל ללמוד לבד את מבנה  ,הוא רובוט iRobotהאבק  שואב .ד

 .האבק

 .ומאפשרים הקלטה אוטומטית של תכניות ,הטלוויזיה והממיר הפכו לדיגיטליים .ה

ידית המשדרים את מספר תוך המכילים סנסורים ב Babolatמחבטי הטניס של חברת  .ו

החבטות, באיזה מהירות הן מגיעות או יוצאות ומאפשרים לשחקנים לבחון את ביצועיהם 

 .לאורך זמן, לשלוח את הביצועים למאמן או לחברים וכד'

הפכו  ,, שופרסל, אוסם ואחרים(Amazon)כמו  ארגוניםמחסני ההפצה הגדולים של  .ז

 ,פריט לחסן כוהנשלטים ע"י תוכנה היודעת היכן מא ,למחסנים אוטומטיים

 אותם בצורה אופטימלית לקראת משלוח.האוספים אוטונומיים, רובוטים/עגורנים ו

כדי לאפשר חוויית לקוח  ,כל ארגון חייב להחליט כיצד לשלב טכנולוגיות דיגיטליות בתוך מוצריו

ינטליגנציה מלאכותית אאיכותית יותר ופונקציונליות רחבה יותר. המגמה של הרחבת השימוש ב

 Big(, היכולת לנתח בסיסי נתונים ענקיים )IoTולמידת מכונות, היכולת לקשר כל חפץ לאינטרנט )

Dataדיבור ויכולים לענות,  המבינים ,(, הופעת רובוטים )פיזיים או של תוכנה בלבד( מתוחכמים

 כל אלה רק מגבירים את הטרנספורמציה הזאת.  –הרואים תמונה ומבינים אותה 
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  From Physical Places to Virtual Spaces– וירטואליממקום פיזי למרחב  4.2.2

. למרחבים דיגיטליים ווירטואליים מקומות פיזייםנוסף, הופך טרנספורמציה סוג נתבונן עכשיו ב

ות, סניפי בנקים, סניפי שירות של חברות, מקומות למידה וקמפוסים של שווקים, חנוי

 ,כל אלה הם מקומות פיזיים בהם אנשים עושים עסקים, רוכשים מוצרים -אוניברסיטאות 

דיגיטליים למרחבים  הדרגתי מקומות אלה הופכים באופן ,. כיוםולומדים מקבלים שירותים

ומובייל, משלימים את המקומות הפיזיים ובחלק מהמקרים אתרי אינטרנט רגילים ווירטואליים. 

(, Multi and Omni Channel Call Centresמוקדי שירות מרובי ערוצים ) .אף מחליפים אותם לחלוטין

כל אלה מחליפים  –רי אינטרנט ת, א(MOOC – Massive Online Open Coursesקורסים מקוונים )

 .מקומות פיסיים

שנכתב  ,41lace to SpacePופיע בספר מים וירטואלי מות פיסיים למרחביםהרעיון של מעבר ממקו

מביה"ס  Michael Vitale, ופרופ' MIT, מנהל המרכז לחקר מערכות מידע ב Peter Weillפרופ' ע"י 

 . 2001האוסטרלי לניהול, ופורסם בשנת 

ל שעה ובערוצים המעבר למרחבים דיגיטליים מאפשר לארגון להגיע ללקוחות בכל מקום בעולם, בכ

 Facebook, Amazon, Alibaba, eBay , כגון:בלבד וירטואלי שונים. חלק מהארגונים יפעלו באופן

, ירטואליים והמקומות הפיזיים יפעלו בהרמוניה ובמשולבוהמרחבים הו בארגונים אחרים, .למשל

, רשת החנויות החדשה Starbucksאו של שופרסל, בתי קפה של  Tesco, חנויות של Apple Store כגון:

, החנויות ללא המשלבות חנות רגילה עם חווית רכישה דיגיטלית ואיסוף מוצרים פיסיים ,Zaraשל 

 Yellow, חנויות הנוחות של המאפשרות רכישה ללא עמידה בתור לקופות Amazonקופות של 

בנקים עוברים חלק מהועוד.  Click & Pickבתחנות פז המאפשרות הזמנה דיגיטלית ואיסוף פיסי, 

או בנקים  ,של לאומי( Pepperללא סניפים )כמו מלאים לפעול במודל של בנקים דיגיטליים 

 ,. חלק מהארגוניםיםוירטואלי המשלבים את החוויה של סניף ביחד עם מגוון רחב של שירותים

ן תוך החלטה היכ ,רחביםלפעול בשני המעכשיו , יכולים יתשהחלו לפעול בטרם המהפכה הדיגיטל

. זוהי טרנספורמציה שמשפיעה כמעט על כל סוג Digital-Physicalלהיות על הרצף  מבקשיםהם 

 בכל ענף. –קטן/גדול, מקומי/גלובלי, ציבורי/פרטי  –ארגון 
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 ללא קופות ביציאה Amazon Goחנות  – b-4איור 

 From Products to Services –ת ממוצר לשירו 4.2.3

הפיכת מוצרים לשירותים. ארגונים  –הטכנולוגיות הדיגיטליות האיצו סוג נוסף של טרנספורמציות 

, כלומר את הדרך םהחלו למנף את הטכנולוגיה הדיגיטלית כדי לשנות את המודל העסקי שלהרבים 

עסקים. מיצרנים, שהמודל העסקי שלהם היה מבוסס על מכירת מוצרים בתמורה  יםעוש םבה ה

והחלו לפתח יחסים  ,לסכום כסף מסוים, הם החלו לפתח שירותים, המבוססים על המוצרים שלהם

 וקשרים ארוכי טווח עם לקוחותיהם. 

את המנועים שלהם , למשל, החלו למכור Rolls Royce ,GE ,Prat & Whitneyיצרני מנועי סילון כגון 

ולייצר את ההכנסות שלהם מהשכרת המנועים והמשך תחזוקתם  ,(Pay by the Hourכשירות )

 כשירות את הצמיגים שלהם מכורהחלו ל Goodyearו  Michelinלאורך שנים. חברות הצמיגים 

וה פתרון שלם של ניהול חו הציעהחלה ל John Deereולגבות תשלום על פי קילומטר נסיעה. חברת 

 הארגוניםולא רק למכור ציוד חקלאי. כל  כשירות כל הציוד החקלאי מתוצרתם מכירתו ,חקלאית

בנתונים  יםומשתמש הםזרם בלתי פוסק של נתונים מסנסורים, המותקנים במוצריקולטים האלה 

אלה כדי לספק שירותי תחזוקה והחלפה במידת הצורך. אלה, בעצם, מעין עסקאות ליסינג תפעולי 

 –בשרשרת הערך  יםאלה עול ארגונים(. By Usageמות, המבוססות על היקף השימוש )מתוחכ

שימוש בדלק ב חיסכוןחברת צמיגים יכולה עכשיו להציע תכניות להקטנת בלאי הצמיגים ולדוגמא: 

 הצמיגים ולחץ האוויר. מצב ע"י מעקב אחר 

ומאפשרת הרחבה של סל השירותים והעמקת  ,טרנספורמציה זו הופכת את היצרן לספק שירותים

מיחסים קצרי טווח של קנייה ורכישה ליחסים ארוכי טווח של שותפות  –היחסים עם הלקוח 

 עסקית.
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 Internal – טרנספורמציות פנימיותשלוש  4.3
Transformations 

אנו ולכן קר ,בסעיף הקודם סקרנו טרנספורמציות במוצרים ובשירותים שהארגון מספק ללקוחותיו

להם טרנספורמציות חיצוניות. נסקור עכשיו שלוש טרנספורמציות דיגיטליות פנימיות, כלומר 

  טרנספורמציות המשפיעות על האסטרטגיה ועל הצורה בה הארגון פועל ועושה עסקים.

השינויים העצומים שהטכנולוגיות הדיגיטליות הביאו, גרמו לערעור של חלק מהיסודות עליהם בנוי 

וביניהם  ,ול והאסטרטגיה העסקית המודרניים. מודלים ניהוליים מקובלים וידועיםעולם הניה

 Sustainable(, רעיון היתרון התחרותי בר הקימא )Five Forcesמודל חמשת הכוחות של פורטר )

Competitive Advantage( אסטרטגיה תחרותית ,)Competitive Strategy מודל הכישורים ,)

(, מודל החדשנות המערערת Resource Based Viewל הפירמה )והמשאבים הייחודיים ש

(Disruptive Innovationואחרים )צריכים להשתנות ו ,. כל המודלים הנ"ל מחייבים בחינה מחודשת

 התאים לעידן הדיגיטלי. כדי ל

 From Sustainable to Transient–ף קיימא ליתרון תחרותי חול-מיתרון תחרותי בר 4.3.1
Competitive Advantage 

היתרון  –הכוח הדיגיטלי משפיע בצורה ייחודית על אחד מהיסודות של האסטרטגיה הארגונית 

, אחד מהוגי הדעות Harvardמבית הספר למנהל עסקים של  Michael Porterהתחרותי. פרופ' 

, כתב מספר ספרים המהווים את התשתית באסטרטגיה התחרותית ביותר בתחום הידועים

חמשת מודל כגון מרכיבי היתרון התחרותי,  –. המודלים שהוא פיתח 42תחום זהשל התיאורטית 

 ,נלמדו ע"י מיליוני סטודנטים –הכוחות, מודל שרשרת הערך, האסטרטגיות הגנריות ועוד 

ומשמשים את כל מי שעוסק בבנייה, בניתוח ובגיבוש אסטרטגיה של ארגונים, מרמת היחידה 

לגבש אסטרטגיה לטווח רחוק של מספר  כלוי ארגונים ,א רחוקעבר הלבהעסקית ועד רמת המדינה. 

להיווצר פער בין האסטרטגיה המתוכננת לבין האסטרטגיה היה שלאורך זמן יכול  ,שנים. ברור

 ולבצע התאמות ,על הארגון לבחון את ההתקדמות במימוש האסטרטגיההיה ולכן מעת לעת  ,בפועל

י זמן ארוכים יחסית, בגלל האופי היציב יחסית של . התאמות כאלה בוצעו במחזורבהתאם לצורך

 הסביבה העסקית הישנה.

של המאה הקודמת,  80, באמצע שנות ה 43פרסם את ספריו ורעיונותיו Michael Porterכאשר פרופ' 

הסביבה העסקית הייתה יציבה כי  ,הכללה נוכל לומר. בימינושל מאד מהנוף הנוף העסקי היה שונה 

מהנחות היסוד שינו חלק גדול  הגלובליזציהו. הכוח הדיגיטלי מהמצב כיום ופחות סוערת בהרבה

החלו להשתנות ולהתערער בגלל האופי הכלכלי  . המודלים הקיימיםשל המודלים הקיימים

והדינמיקה השונה שלהן. החדשנות התמידית, העלות האפסית של ייצור יחידה נוספת, היכולת 

, רות וכמעט ללא עלות, היכולת להגיע לשווקים מרוחקיםלהפיץ את המוצרים הדיגיטליים במהי

היטיב לתאר  Tom Friedmanכפי ש הפך לשטוח העולם כל אלה שינויים הנובעים מהעידן הדיגיטלי. 

חלו לתת את אותותיהם גם הלה וכל השינויים הא ,2005משנת  The World is Flat44ו בספר

 באסטרטגיה העסקית. 
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"יתרון התחרותי בר -שנה, אחד ממושגי היסוד של האסטרטגיה העסקית, ה 30 -ניתן לומר שתוך כ

"יתרון -מתחיל לפנות את מקומו למושג חדש: ה ,(Sustainable Competitive Advantage" )קיימא

 Rita McGrath(. מונח זה פותח ע"י פרופ' Transient Competitive Advantageהתחרותי החולף" )

וקיבל את פרסומו בספרה  ,קולומביה בניו יורקאוניברסיטת בית הספר למנהל עסקים של מ

שארגונים חייבים  וא. הטיעון העיקרי שלה ה45The End of Competitive Advantageהפופולרי 

להסתגל לעידן שבו היתרון התחרותי שלהם עלול להישחק במהירות ולכן עליהם להיות ערוכים 

נושאת של  הבמהירות גדולה לסביבה החדשה. הארגונים צריכים לעבור מתפיסולהתאים את עצמם 

להתאים את  ת, המסוגלחסקההמטוסים, בה השינויים איטיים ולוקחים זמן רב, לתפיסה של 

 הכיווןולשנות את  לתנאי מזג האוויר ,לסירות אחרותהמשתנים בים,  םלזרמיגלים, ה לגובה העצמ

  עידן הדיגיטלי.ולשרוד בהמותאם טוב יותר להסתגל  ,Agileזהו ארגון . במהירות וכמעט באופן מידי

  From Disruptive to Killer – מערעור לקטלנות 4.3.2

 Claytonחדשנות מערערת, אחד המושגים הפופולריים בעולם הניהול, שפותח ע"י פרופ' 

Christensen חדשנות מערערת פותח , עובר גם הוא שינויים בגלל הכוח הדיגיטלי. כאשר הרעיון של

, הטכנולוגיות הדיגיטליות כבר היו קיימות 46The Innovator's Dilemma ובספר 1997והוצג בשנת 

 אבל הן היו רק בתחילת דרכן.

( מתאים לכל סוגי הטכנולוגיות והחדשנות ולא Disruptive Innovationהמושג של חדשנות מערערת )

החדשנות המערערת  רבתיאו. אנו נעמיק יים דיגיטלייםרק לטכנולוגיות דיגיטליות ולמודלים עסק

 מבוססילים עסקיים מוד"ובנושא מודלים עסקיים בפרק  92" בעמוד Innovation – חדשנות" בפרק

כאשר מוצר . שינוי שגם תפיסה זו עברה הדגישכדי לרק קצרה בנציג אותו כאן  .127" בעמוד דיגיטל

בעל תכונות נחותות ומחיר נמוך מהמוצרים המובילים  לעיתיםהשוק, הוא  או שירות חדש מגיע אל

ת חדשים, כי הלקוחות הקיימים כבר נהנים ממוצר יקר באותו תחום. הוא פונה בדרך כלל ללקוחו

מסיבה זו ההנהלות של ארגונים . עבורםוהמוצר החדש לא נראה מושך מספיק  ,ומשוכלל יותר

בסופו של דבר, המוצר החדש צובר פופולריות וקהל של לא להשקיע בו.  ותבילים מחליטוגדולים ומ

מאיים ואף מצליח להדיח  ,ובסופו של דבר ,לקוחות, בחלק מהמקרים אף מגדיר מחדש את השוק

 את המוצר הקיים. 

דוגמא יפה היא המהירות והשינויים בעולם המחשבים האישיים. מחשבים עם מערכת הפעלה 

Windows ואז הגיעה החברה והיוו את רוב מכירות ,של חברת מיקרוסופט שלטו במשך שנים רבות .

Apple  עם מערכת ההפעלהiOS  ובהמשךGoogle  מערכת ההפעלה עםAndroid באמצעות צמיחה .

בשוק חדש ומקביל של סמארטפונים וטאבלטים, המהווים כיום רוב בשוק הכולל של מערכות 

נשחק. כיום אנו מכירים מספר מערכות ההפעלה בשוק  Microsoftההפעלה, היתרון התחרותי של 

שלא פירשו בצורה נכונה את הסימנים הראשונים  ,רב של דוגמאות של ארגונים מובילים ומצליחים

, Nokia ,Motorola ,Kodak ,Blockbuster –והיום הם חלק מההיסטוריה  ,של הערעור המתקרב

BlackBerry ,Boarders  .ועוד רבים 

להדגיש בעיקר  ו, שבאנוספיםמערערת הלך והתפתח בעידן הדיגיטלי לכיוונים החדשנות המושג 

 ,47Big Bang Disruptionהערעור והקצב שבו הערעור יכול להתרחש. הספר זמן  את הקיצור במחזורי
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מצביע על המהירות שבה ערעור  ,Paul Nunesו  Larry Downesשנכתב ע"י שני היועצים הבכירים 

, עם מעט ניסיון הזנקיכול להתרחש, בעיקר בזכות השימוש בטכנולוגיות דיגיטליות. חברות 

ן קטן, מסוגלות כיום לערער שווקים ומודלים עסקיים במהירות רבה. ועובדים, ולעיתים עם הו

, הביאה לחיסול מקור מידיים מסריםהעברת עם היישום שלה בתחום  WhatsAppחברה קטנה כמו 

בזכות העובדה שהיא הציעה שירות מסרים חכם ובחינם.  ,הכנסה עצום של רוב מפעילות הסלולר

ספורים דשים חותוך כיום יכולה להתרחש , רבות םשניבעבר לקחה ש ,ההשפעה של הערעור

 .Killer Innovationמכאן המושג  -ולעיתים אף פחות 

ארגונים המגיבים  (.Digital Darwinismדיגיטלי )הדרוויניזם ה קראנו בשםלתופעה זו  ,להזכירכם

שוק, נאלצים לפנות את מקומם לחברות צעירות המתרחשים בבאיטיות לשינויים המהירים 

. כל ארגון חייב להכיר תופעה זו וזריזות, המגיעות עם רעיון עסקי/מודל עסקי/מוצר חדש לשוק

 של חדשנות קטלנית, ללמוד להגיב במהירות ולהתאים את האסטרטגיה שלו. 

 From Business Models to –ם ממודלים עסקיים רגילים למודלים עסקיים דיגיטליי 4.3.3
Digital Business Models 

ולוגיות הדיגיטליות השפיעו על האסטרטגיה העסקית, כך הן משפיעות גם על המודלים כפי שהטכנ

( של הארגון מתאר את הדרך בה הארגון פועל ליצירת Business Modelהעסקיים. המודל העסקי )

באחד  ע"י התבוננות ,ההשפעה של הכוח הדיגיטלי על מודלים עסקיים ניתן לראות אתערך. 

 Businessבספר לראשונה  . מודל זה הוצגקנבס המודל העסקי וצים ביותר,המודלים העסקיים הנפ

Model Generation48  של ד"רAlexander Osterwalder  'ופרופYves Pigneur.  כפי שנפרט בפרק

מפרט את המודל העסקי, הטכנולוגיות ה ,127" בעמוד דיגיטל מבוססילים עסקיים מוד"

אבל מהוות כיום  ,המודללא שינו את יות הטכנולוגיות הדיגיטלהדיגיטליות השפיעו גם על מודל זה. 

  תשתית חשובה בכל אחד מאבני הבניין של המודל.

. של המודל בכל אחת מאבני הבניין ותהדיגיטליטכנולוגיות ת האצבע" של הזהות את "טביעוניתן ל

שלהם באמצעות מוצרים דיגיטליים, מוצרים משודרגים  ארגונים יכולים להציע ערך ללקוחות

מידע על המוצרים וצורת השימוש בהם, ועוד. הטכנולוגיות הדיגיטליות הרחיבו את  דיגיטלית,

הערוצים באמצעותם הארגון יכול להגיע ללקוחותיו )מייל, צ'אט, אינטרנט, מובייל, פייסבוק ועוד(. 

חלק משמעותי מהפעילויות של הארגון מתבסס על תהליכים עסקיים דיגיטליים גמישים ויעילים, 

בודה עם שותפים עסקיים הפכה לקלה יותר בזכות הטכנולוגיות הדיגיטליות. מודל וחלוקת הע

 Payולהציע ללקוח תשלום על פי שימוש ) ,ההכנסות יכול להתבסס על הטכנולוגיות הדיגיטליות

per Use( חינם עד רמה מסוימת של שימוש ותשלום לאחר מכן ,)Freemium.ועוד רעיונות רבים ,) 

יטליות הביאו להתפתחות של אחד המודלים הדיגיטליים המצליחים ביותר כיום הטכנולוגיות הדיג

מודל הפלטפורמה, מודל בו חברה מקימה זירה דיגיטלית המפגישה בין היצע וביקוש. הדוגמאות  –

 ועוד. Amazon, Airbnb, Uber, Netflixהמפורסמות למודלים מסוג זה הן 

המודל העסקי  אתקבוע יסודי ובאופן  סרוקטלי, חייב להפועל בעידן הדיגי ברור שכל ארגון ,מכאן

או מתי  להעריך מחדש כיצד והיכן ניתן לשלב את הטכנולוגיות הדיגיטליות כדי לייצר ערךו ,שלו

 .נכון שהארגון יציג מודל עסקי דיגיטלי חדש ללקוחותיו
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 סיכום 4.4

מאטומים לביטים, ממרחב פיזי  –בפרק זה סקרנו שלושה סוגים של טרנספורמציות חיצוניות 

המשפיעות על המוצרים והשירותים שהארגון מציע  –למרחב וירטואלי, וממוצר לשירות 

מיתרון תחרותי קבוע ליתרון חולף,  –ושלושה סוגים של טרנספורמציות פנימיות  ,ללקוחותיו

 –יטלי למודל עסקי דיגרגיל , וממודל עסקי מערערת דיגיטליתמחדשנות מערערת לחדשנות 

וכיצד עליו לטפל שלו המשפיעות על האסטרטגיה התחרותית של הארגון ועל המודלים העסקיים 

 החדשנות. אבנוש

 ,תהחיצוניות ושלושת סוגי הטרנספורמציות הפנימיו תשל שלושת סוגי הטרנספורמציו ,השילוב

מגיבה )ריאקטיבית( ולא בגישה  (פרואקטיביתיוזמת )מנהלי הארגון לנקוט בגישה את כל מחייב 

חקור בחון ול( את המודל העסקי הקיים ובמקביל לExploitלהתפתחויות בשוק. עליהם למצות )

(Explore את ההזדמנויות החדשות שהעידן הדיגיטלי מאפשר. על מנהיגי ומובילי הארגון ללמוד )

ר בצורה נושא זה מתואכיצד למנף את ההזדמנויות החדשות ולהתמודד עם הסיכונים החדשים. 

 Lead and Disrupt: How to Solve וכותרתו 2016שפורסם ב  ,Tushmanו  O'Reillyבספרם של  טובה

amthe Innovator's Dilem49. מחבר הביטוי "רק הפרנואידים שורדים",  ,בהשראתו של אנדי גרוב

 השינוי את שתנהלו כדאי –ברמה האישית וברמה הארגונית  –אנו קוראים למובילי הארגון 

 .הדיגיטלי לפני שהוא ינהל אתכם
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 תיאוריה –חלק ב 
תשתית  יםהמהוו ,א להציג בפני הקורא אוסף של מודלים ותיאוריותיה ,ב' של הספרחלק מטרת 

 . הפרקים בחלק זה הם: יומימוש המסע הדיגיטלנה הבל

 מבוססת דיגיטל עסקיתחדשנות  – 5פרק 

עידן  חשיבות אסטרטגית בכל ארגוןנושא בעל כ(, Innovationבפרק זה נסקור את נושא החדשנות )

ואת  –הובלת עלות ובידול  –המודרני. נסביר את מושגי היסוד של היתרון התחרותי ומקורותיו 

, עקומה המציגה את מחזור Sהחשיבות של החדשנות ביצירת היתרון התחרותי. נגדיר את עקומת ה 

רעיון החדש שמחליפים אותה. מתחילתה ועד להופעת הטכנולוגיה או ה ,החיים של כל טכנולוגיה

נציג . Clayton Christensenפרופ'  מאת (Disruptive Innovationנציג את החדשנות המערערת )

( ועקומת הערך Design Thinkingבקצרה שתי מתודולוגיות לפיתוח החדשנות: חשיבה עיצובית )

(Value Curve), מתוך אסטרטגיית האוקיינוס הכחול. ההלקוח 

 דיגיטל מבוססילים עסקיים מוד – 6פרק 

ומתייחס לחשיבותו בעידן הדיגיטלי.  ,(Model Business) המודל עסקימושג סוקר את זה  פרק

שמניעים מודלים עסקיים הכוחות רבי העוצמה הוא אחד  הדיגיטלית עסקיתהטרנספורמציה ה

יש חשיבות לכך שכל בעלי הזירות העסקיות. בכל משנים את כללי המשחק בכל הענפים וה ,חדשים

את המודל העסקי  יבינוים המובילים הדיגיטלי ,הדירקטוריון, ההנהלה הבכירה –בארגון  ןהעניי

 .וכיצד לבנות מודלים עסקיים חדשים המתאימים לעידן הדיגיטלי ,הקיים

 יעידן הדיגיטלההנפט של  – נתונים – 7פרק 

כל נתונים היוו תמיד משאב ארגוני חשוב ותשתית הכרחית עבור (. הDataנתונים )למוקדש פרק זה 

כל היישומים . ת. קשה לחשוב על יישומים דיגיטליים ללא מרכיב הנתוניםודיגיטליהת ומערכה

כמובן שלנתונים תפקיד  בלי יוצא מן הכלל, משתמשים, מעבדים ומנהלים נתונים.הדיגיטליים, 

 חדש בעידן הדיגיטל.

 מבט ענפי – המערבולת הדיגיטלית – 8פרק 

 ,"טליתיהדיג מערבולתה"בפרק זה נמקד את הדיון ברמת הענף העסקי. הפרק מציג את מודל 

ומושכת אותם אל עין המערבולת שבה  ,המשנה באופן משמעותי את כל הענפים העסקיים הקיימים

 הם הופכים לענפים דיגיטליים.

 חדשנות תומכותפלטפורמות  חמש – 9פרק 

בכל הקשור  ,של הטכנולוגיות הדיגיטליות תהתרומה הייחודיזה נרחיב את הדיון על בפרק 

בעלות פוטנציאל רב  ,דיגיטליות שונותפלטפורמות קטגוריות של  חמש. הפרק מציג לחדשנות

. הבנת פלטפורמות החדשנות האלה ואת זיקתן לטכנולוגיות הדיגיטליות, יאפשרו חדשנותהאצת ל

ן ולחולל חדשנות, נושא שהוא בעל חשיבות הביא ערך לארגוניתן ליותר כיצד  הטוב נההב

 ל ארגון בעידן הדיגיטלי. כאסטרטגית ל
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  מבוססת דיגיטל עסקיתחדשנות  .5 פרק

Innovation distinguishes between a leader and a follower 

Steve Jobs 

 מבוא 5.1

 מקום החשובובעיקר עסקנו ב ,טליסקרנו מספר מושגים ורעיונות בתחום הדיגי בחלק הראשון

ארגונים המבקשים לפעול ולהצליח בהטרנספורמציה הדיגיטלית שתופסת וצריכה לתפוס  )לדעתנו(

ת המוצא דנקו ני בין המושגים היה נושא החדשנות.עבר כחוט השבעידן הדיגיטלי. אחד הנושאים ש

כל חדשנות שכוללת  ,קשר מיוחד בין חדשנות ודיגיטל. במלים אחרות קייםשכיום  ,של הפרק היא

 מתנהלת בצורה אחרת )סיכונים, פוטנציאל, קצב וכו'(. ,יבתוכה מרכיב דיגיטל

חדשנות מערערת וחדשנות מערערת ונדון בת הדיון בנושא החדשנות בכלל, רחיב אנפרק זה ב

, פרופסור מבית Clayton Christensenפרופ'  את מודל החדשנות המערערת שלנציג  דיגיטלית בפרט.

בהבנת החשיבות . amThe Innovator's Dilem50כתב את ספרו ש ,Harvardהספר למנהל עסקים של 

ואת  ,מצד אחדאיץ את החדשנות מידן הדיגיטלי מהעובדה כי הע ,במידה רבה ,נובעתתהליך זה 

 מערערת מצד שני. החדשנות התהליך 

ובמקביל גם לסיכונים  ,הדיגיטלית מביאה מגוון גדול של הזדמנויות חדשותהטרנספורמציה 

שטרם הפנימו את  ארגונים יםעדיין קיימכי  ,מתבררובראשם סכנת הערעור הדיגיטלי.  ,חדשים

צורה וטרם החלו לפעול ב ,תופעהאת עוצמת הו ,נושא החדשנות בכלל והחדשנות המערערת בפרט

הדיגיטלי. קיימות דוגמאות רבות של  עידןנויות והסיכונים של הנחרצת כדי להתמודד עם ההזדמ

ובחלק מהמקרים אף  ,התחרותי םנזקים, הביא לאבדן יתרונ םשהעידן הדיגיטלי גרם לה ארגונים

 יםהמאמינ ארגונים םישנעדיין מתברר כי  ,לפשיטת רגל. באופן מפתיעעד  םהביא אות

 םאינו ,לנקוט מדיניות של ישיבה על הגדר יםמעדיפ, םתפסח עליההטרנספורמציה הדיגיטלית ש

  .םמתרחש סביבמשמעות התופעה ולמחשבה מעמיקה ל יםמקדיש

 Theodoreקוצר ראות זה אינו תופעה חדשה. אחד מהוגי הדעות הידועים בתחום השיווק, פרופ' 

Levitt סם , עוד טרם העידן הדיגיטלי. במאמרו המפור1960, הצביע על התופעה כבר בשנת

Marketing Myopia51  שהופיע בHarvard Business Review הוא הדגיש את הצורך של הנהלות ,

כדי להתמודד בצורה נכונה עם האיומים  ,יםפועל ארגוניםלהגדיר בצורה נכונה את השוק/ענף בו ה

 ,םבמודל העסקי ובמוצר/שירות שלה , נוטים "להתאהב"יםרב ארגוניםהתחרותיים. במקום זאת, 

 החדשות, התפתחויות תפתחויותעם הה תתמודדולהזמן ומשאבים כון להקדיש נמוצאים ל םואינ

 ארגוניםש ,היה Levitt כישלון עסקי. הטיעון העיקרי שלאיבוד נתחי שוק ואף ללעלולות להוביל ש

מביא במקום לחשוב במונחים של מה  ,םבמונחים של המוצר או השירות שלה נוטים לחשובו ,יםשוג

ענף  ,לייצר. למשל יםיודע םבמונחים של מה שהלחשוב ולא  ,ובאמת חשוב לערך ללקוח ומה 
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ראו את לא  ,חברות הרכבות הגדירו את עצמן כפועלות בענף הרכבותו מאחר ,הרכבות נקלע למשבר

אוטובוסים ולכן פספסו הזדמנויות להתחרות עם חברות תעופה,  ,חלק מענף התחבורהעצמן 

 . יםאחר בורהאמצעי תחו

 Innovation – חדשנות 5.2

, מופיע בעקביות באחד המקומות הראשונים בסקרים שונים הגדרה של החדשנות. נושא זהבנתחיל 

כנושאים בעלי עדיפות  ,רשימת הנושאים שמנכ״לים ומנהלים בכירים מצייניםבראש ו ,בראיונות

, לצמוח, ועל היתרון התחרותי שלמבקש לשמור ה ארגון -סדר יומם. הסיבה לכך די ברורה בגבוהה 

יכול להרשות  אינוו ,ולהיות רווחי, חייב לנקוט במדיניות של חדשנות ולהגדיל את נתח השוק של

 הנוכחית.  ולנוח על זרי הדפנה של הצלחת ולעצמ

 יתרון תחרותי –את אחד ממושגי היסוד בעסקים גדיר תחילה את נושא החדשנות, נ גדירלפני שנ

(Competitive Advantage) . אחד החוקרים שתרם רבות להבנת המושגים של יתרון תחרותי

מבית הספר למנהל עסקים של אוניברסיטת  Michael Porterהוא פרופ׳  ,ואסטרטגיה עסקית

Harvard .ארגוןכל ב יתרון תחרותישני מקורות של  קיימים 52לתפיסתו: 

מבקש להוביל בתחרות העסקית ע"י מבנה הארגון  – Cost Leadership :הובלת עלות .א

 עלויות "רזה" ומחיר נמוך ללקוח. 

מבקש להוביל בתחרות העסקית ע"י הצעת תכונות  ארגוןה – Differentiation :בידול .ב

עיצוב,  -שונים ורבים  יםמימדבייחודיות ומבודלות לעומת מתחריו. הבידול יכול להתבטא 

. וכד' , נקודות ושיטות מכירההתאמה אישית, מבחר אפשרויות, יכולת נוחות שימוש

 . החשובים ללקוחות יםמימדמן הנדגיש, הבידול חייב להיות באחד או יותר 

עליו לאורך זמן ולא רק  לשמורחייב לפתח אותו ו ארגוןוכל  ,יתרון תחרותי הוא מושג דינאמי

החלום  –( Sustainable Competitive Advantage) קיימאבר היתרון התחרותי כמהלך חד פעמי. זהו 

 של כל מנכ"ל. 

 Competitive Strategy -אסטרטגיה תחרותית 

את  לפתחו שמטרתה לשמור ,פעולה ארוכת הטווחההיא תכנית  ארגוןשל אסטרטגיה תחרותית 

 . ומתחרי לעומת ארגוןהיתרון התחרותי של ה

 What is your unique" -של הארגון אסטרטגיה היא המיצוב הייחודי  ,מציין Porterשפרופ'  כפי

position"במימד אם  –המתחרים זה של מ השונ ארגוןבמה המוצר או השירות של ה ,, כלומר

 או בשילוב כלשהו של שניהם. ,או במימד הבידול ,המחיר
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 תחרותידרכים עיקריות להשגת יתרון  – a-5איור 

 איכות – הארגון היתרון התחרותי שללהשגת הדרכים העיקריות מחלק מציג את  הנ"ל איורה

ויכולת לתרגם  ,השירות של המוצר אויעילות בתהליכי הייצור  ;או השירות המוצרמעולה של 

לצרכי ארגון להגיב במהירות היכולת  ;גבוההאיכות שירות  ;לעלות נמוכה יותר ללקוח ויעילות ז

כדי לפתח ערך עבור  ,ויכולת לרתום את החדשנות לאורך זמן ,המשתנים מעת לעתהלקוחות 

 . האחרים יםמימדהחלק מכל במידה רבה החדשנות מהווה . הלקוחות

הזדמנות וסיכון הכרוכים זה בזה.  – הדואליות של החדשנותואת נגדיר בקצרה את מושג החדשנות 

בין היתר  ארגון,ה לשים חשובהחדשנות ה אחד ממנועילליות הפכו כפי שנראה, הטכנולוגיות הדיגיט

, היכולת להפיץ בגלל הקלות היחסית בפיתוח תוכנה, הגמישות בבניית מודלים עסקיים חדשים

רגון שלא ינקוט א ,ועוד. בעידן המודרני בקלות את החדשנות באמצעות רשת האינטרנט והמובייל

באסטרטגיה העסקית שלו, מסתכן  מרכזייםהיעדים ה בצעדים מעשיים לשילוב החדשנות כאחד

ההגדרה המקובלת של  להיכשל בזירה העסקית.עלול ובסופו של דבר  ,באיבוד יתרונו התחרותי

 חדשנות היא:

  Innovation– חדשנות

ולארגון ע"י שיפור או פיתוח של מוצר / שירות / מודל  ,תהליך ארגוני שמטרתו לייצר ערך ללקוח

 או שילוב כלשהו ביניהם. ,חדשך עסקי עסקי / תהלי

החדשנות מהווה כיום אחד הכלים העיקריים של הארגון בהתמודדות עם הסביבה התחרותית בה 

 ךויצטר ,הוא פועל. במוקדם או במאוחר, כל מוצר/שירות/טכנולוגיה יעברו תהליך של התיישנות

 ,המפורסמת Sמציג את עקומת ה  הבא איורהלמוצר/שירות/טכנולוגיה אחר.  ולפנות את מקומ
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ע"י לקוחות מעטים יחסית, עוברת תהליך של תחילה המתארת כיצד חדשנות מתחילה, מאומצת 

 ,ומגיעה לשלב של התבגרות, רוויה ובסופו של דבר לדעיכה ,צמיחהוהתפשטות  ,רחבנאימוץ 

 או תחליף כלשהו.  ,בעקבות הופעת הגל או הדור הבא

 
 של החדשנות Sעקומת ה  – b-5איור 

 :מתרחשת לנגד עינינו כל הזמן Sעקומת ה 

שהוחלפו ע"י  ,שהוחלפו ע"י דיסקים אופטיים ,תקליטי המוסיקה הוחלפו ע"י קסטות .א
 .קבצים דיגיטליים

כאשר טלפונים ניידים מהדור הקודם מוחלפים  ,טלפונים נייחים מוחלפים בקצב מהיר .ב
  .שבעצמם מוחלפים ע"י גרסאות חדשות ללא הפסק ,במודלים חדשים של טלפונים חכמים

שמוחלפות ע"י טלוויזיות  ,ע"י טלוויזיות שטוחות הוחלפו מבוססי מנורהטלוויזיות  .ג
 י טלוויזיותשמוחלפות ע" ,LCDמבוססות  HDשמוחלפות ע"י טלוויזיות  ,שטוחות וחכמות

LED  ואחריוOLED ועכשיו ע" טלוויזיות עם צגים גדולים יותר ותמונה חדה ומשופרת ,
 .4Kוטכנולוגיות שידור 

שבעצמן מוחלפות ע"י  ,נציקלופדיות מודפסות מוחלפות ע"י אנציקלופדיות דיגיטליותא .ד
 .Wikipediaל חוכמת ההמונים כגון עאנציקלופדיות המבוססות 

  .(Brick & Mortarמחליף את המסחר בחנויות רגילות )המסחר אלקטרוני  .ה

שמוחלפים ע"י מכוניות היברידיות  ,דגמים חדשים של מכוניות מחליפים דגמים קיימים .ו
שבעתיד יוחלפו ע"י  ,(Connected Carsוחשמליות עם תקשורת עם האינטרנט והסביבה )

 .דגמים של מכוניות אוטונומיות

ת כל הזמן ו, עוברWindowsמערכות הפעלה למחשבים נייחים וניידים, בעיקר מערכת  .ז
  שמשפרים את הביצועים והיציבות ומוסיפים תכונות חדשות. ,שדרוגים

. לפעמים תהליך ההחלפה בדור חדש יכול לקחת עשרות ויותר מים רביםתחוב ,וכך חזור חלילה

יגיטליות החליפו את האנציקלופדיות המודפסות, שנים )כמו הזמן שלקח עד שהאנציקלופדיות הד

כמו שהטלפונים  או ,החליפו את המפות המודפסות על נייר GPS יניווט מבוססמכשירי כמו ש

 את הטלפונים הקוויים וכד'(.  החליפוהניידים 
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שפיתח את  ,Roger Everettתופעת ההתפשטות של החדשנות נחקרה לפני שנים רבות ע"י פרופ' 

את המהירות  ותבכל אחת מהקטגוריות המגדיר ,המציגה את אחוז האנשים ,אההעקומה הב

 והנכונות שלהם באימוץ דברים חדשים.

 
 התפשטות החדשנות של  Everettעקומת  – c-5 איור

את האחוזים של אנשים ו בצבע כחול את ההתפלגותלהתפשטות החדשנות מציגה  Everettעקומת 

האנשים הצבע הצהוב מציג את האחוז המצטבר של האוכלוסייה.  בכל אחת מהקטגוריות.

. המהאוכלוסיי 2.5%( מהווים בדרך כלל אחוז מאד נמוך, כ Innovatorsהמפתחים את החדשנות )

פתוחה (, אותה קבוצה של אנשים שבדרך כלל Early Adopters)ים מהמאמצים המוקדלעומתם, 

במשך  .המהאוכלוסיי 13.5%, מהווים כ םמיד בתחילת דרכ םומוכנה לאמץ אות ,לנושאים חדשים

הסמארטפון. אנשים  ללא האנשיםמספר מאמצת את החדשנות. תחשבו על  ההאוכלוסייהזמן, כל 

והם אלה  ,המהאוכלוסיי 16%(, מהווים כ Laggardsאלה, קבוצת המאחרים המובהקים )

ולהבין שתהליך  ,לחידושים. ארגון המפתח חדשנות חייב להבין עקומה זו שמתקשים להסתגל

 מוצרים שונים חווים תהליך התפשטות שונה. ,זמן. כמובן חייקההתפשטות של החדשנות 

ע בכל ימעבר לחדשנות במוצר או שירות. החדשנות יכולה להופ ,את המבט על חדשנותלרגע רחיב נ

ארגונים המממשים  ,ריזה, בנוחות הרכישה ועוד. למשלבמודלים עסקיים, בצורת הא –מימד 

הפיכת מודל עסקי המבוסס על  יםמציע ,(Business Model Innovation) חדשנות במודלים עסקיים

" בעמוד From Products to Services –ת ממוצר לשירובסעיף "הצגנו לשירות. מוצר )כמו מכוניות( 

בשנים . Servitizationוקראנו לטרנספורמציה זו בשם  ,את סוגי הטרנספורמציות הדיגיטליות ,85

למשל מודל עסקי המבוסס על שכירות לפי שעה ) יםהמציע עוד ועוד ארגוניםאנו רואים  ,האחרונות

המבוססים על תשלום  ,מודלים עסקיים של חברות התקשורת ;(הזכרושכבר ה Zipcarחברת 
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 Flatמוחלפים במודל עסקי המבוסס על מחיר קבוע ) ,(Post Paid Usage Basedבדיעבד בגין שימוש )

Rate )רכישת כרטיס לנסיעה בודדת בתחבורה הציבורית מוחלף בכרטיס  ;ללא קשר לצריכה בפועל

רכישת אלבום מוסיקה שלם  ;לשמש לנסיעה במספר אמצעי תחבורה שונים היכול ,קו-חודשי רב

יחידות המחשב  ; iTunes חנות המוסיקה המקוונתכמו ב ,מוחלף ברכישת שיר בודד מתוך האלבום

 Cloud)עצמיות למודל של ענן מחשוב תשתיות רכישת ובעלות על ברות ממודל של עובארגונים רבים 

Computing), מבוסס על תשלום לפי שימוש וכד'. ה 

ובמיוחד ועקומת ההתפשטות של חדשנות,  S-קומת השל ע העקרונותמנהלים חייבים להבין את 

ביטוי גם לגבי יבואו לידי עקומות אלה , יותר או לאטיותר בסופו של דבר, מהר  -בעולם הדיגיטלי 

לפעול באופן יזום  הארגון ולכן על ,כל ארגון המוצר/השירות/טכנולוגיה/המודל העסקי הנוכחי של

ימשיך להצליח  וכדי להבטיח שהמוצר/שירות/טכנולוגיה/מודל עסקי של ,ורציף ליישום חדשנות

  מבחינה עסקית.

לפתח את יצליח היה זה שיאו שהארגון  – של החדשנותהדואליות את ומחדדת מציגה  Sעקומות ה 

. העידן הדיגיטלי רק מחדד את הדואליות ותויקדים א ואו שהמתחרה של ,הדור הבא של החדשנות

את הטכנולוגיות הדיגיטליות ליישום במהירות גדולה יותר ם ורתלשיצליח הארגון  .Sשל עקומת ה 

המתחרה מא או ש ,להצלחה בזירה עסקית )הפן החיובי( הצליח לתרגם אותשיזה  ואה ,החדשנות

 :ג מספר דוגמאות לדואליות זוולתרגם אותן להצלחה עסקית. נצי ותןצליח לרתום איו ,קדיםי

 םוביניה יםכחדשני םשמקובל לראותארגונים נתבונן לרגע על  – הפן החיובי של החדשנות .א

Facebook ,Google ,Apple ,Amazon ,Netflix ,Tesla שנולדו בזכות  ארגונים. אלו

 .(Digital Born) ילידים דיגיטליים םולכן מקובל לקרוא לההטכנולוגיות הדיגיטליות, 

 ,ם. לעומתםתשתית של המודל העסקי והתפעולי שלהה הןהטכנולוגיות הדיגיטליות  םעבור

ולדו שנארגונים וותיקים  םה ,Walmart ,Harley Davidson ,Progressive :כגון ארגונים

ניתן למצוא  (.Digital Immigrants)מהגרים דיגיטליים  נקראיםו ,טרם העידן הדיגיטלי

ונוחלים הצלחה גדולה בעידן  ,כיום לא מעט ארגונים המוגדרים כמהגרים דיגיטליים

שהצליחו  ,יםעסקי ארגוניםדוגמאות של  הדיגיטלי. שני סוגי הארגונים האלה מהווים

גיטליות לטובת החדשנות ולתמיכה ברורה וישירה במודל לרתום את הטכנולוגיות הדי

 יםמפתח םאלה מאפשרת לנו להבין ולהעריך כיצד ה ארגונים. התבוננות בםהעסקי שלה

לרתום את  יםמצליח םוכיצד ה ,מוצרים, שירותים, מודלים עסקיים ומודלים תפעוליים

דיגיטליות ואת הפוטנציאל העצום שלהן להצלחה בזירה העסקית. זהו הפן ההטכנולוגיות 

 החיובי של הטכנולוגיות הדיגיטליות. 

ונקלעו  מםבתחו יםהיו מובילארגונים שנתבונן לרגע על  – הפן השלילי של החדשנות .ב

 לבעיות: 

  חברתKodak,  שהמציאה את הצילום הדיגיטלי ופספסה את המהפכה שבאה בעקבות
 המצאתה

  יצרניות הסלולר המובילותNokia ,Motorola  וBlackberry,  שהגיבו באיחור למהפכת
 ונמכרו לחברות אחרות או מנסות עדיין לשקם את עצמן סמארטפוניםה
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  רשת הספריםBorders  שנכנעה לחדשנות שלAmazon  בכל הקשר למסחר אלקטרוני
  iBookו  Kindleגון בשוק הספרים והמעבר המהיר לקוראים וספרים אלקטרוניים כ

  רשת המוסיקהTower Records,  שנכנעה לחדשנות והמעבר של המוסיקה לפורמט
  iPhoneו  iPodולנגנים כדוגמת  MP3דיגיטלי 

  רשת השכרת הווידאו המובילהBlockbuster, לאחר שחברת פשטה את הרגל שNetflix 
הביאה מודל עסקי חדשני )הזמנת הסרט דרך האינטרנט, משלוח קלטת הווידאו לבית 

והייתה ערוכה טוב יותר  ,הלקוח באמצעות הדואר ללא קנסות על פיגור בהחזרה(
ישירות  ,( של הסרטים באמצעות האינטרנטVideo Streamingלמעבר לשידור )

 למחשבים אישיים או לטלוויזיות. 

לרתום ולשלב את הטכנולוגיות הדיגיטליות  שכילושלא ה ארגוניםשל  ,אותאלו רק מספר דוגמ

 ,דברבסופו של  ,ונכנע ,פעל ואהוביל את הענף בו ה םמה ד. כל אחםהחדשות במודל העסקי שלה

לחדשנות שבאה מהמתחרים. זהו הפן השלילי של החדשנות )שכמובן הוא הפן החיובי מבחינת 

  .בתחרות( ושניצח יםהמתחר

מצד שני, גלים תקצרותם מציג את תופעת גלי החדשנות הבלתי פוסקים מצד אחד וה הבא ראיוה

 -Hyperבספרו זאת הגדיר  Richard D'aveni, כפי שפרופ' שהביאו לתחרות בעצימות גבוהה

ompetitionC53 .בסביבה העסקית  

 
 היתרון התחרותי הולכים ומתקצריםגלי  – d-5איור 

 מספר דוגמאות:אמצעות את ההאצה בתהליכי הערעור בנמחיש 

 244 תהפסיקה להדפיס את המהדורה המודפסעד שאנציקלופדיה בריטניקה  ,שנים עברו 

 .ונכנעה לאנציקלופדיות דיגיטליות

 164 ועד שהן נכנעו למצלמות הדיגיטליות ,שנים עברו מהמצאת מצלמות הפילם. 
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 125 את כמות המנויים של הטלפונים  העד שכמות המנויים הסלולריים עבר ,שנים לקח

 .הנייחים

 25 מערכת ההפעלה שנים עברו עד שWindows בשוק מערכות ההפעלה  הבכורהאת  איבדה

 .Androidו  iOSלטובת 

 20 שנים עברו, ( עד שטכנולוגיית מכשירי הניווט האישייםPDN נכנעה לחברת )Waze 

 .יה ולמעבר לטלפונים חכמיםודומ

 
 Wazeושל  PDNמספר המשלוחים של יחידות  – e-5איור 

הצליחה לכבוש את נתח השוק שלה. ע"י שילוב  Wazeמציג את המהירות בה חברת  הנ"ל איורה

, תוכן המיוצר ע"י המונים ושילוב של רשת חברתית, GPSייחודי של טלפונים חכמים המצוידים ב 

במצב התנועה, פקקים, תאונות,  זמן אמתעדכן קרוב לתלייצר יישום ניווט המ Wazeהצליחה 

מיליון משתמשים ברחבי  50-החברה הצליחה להגיע לכ ,משטרה וכד'. תוך מספר שנים מועט

שהצליחה להגיע למספר גדול של שימו לב לזמן הקצר שעבר מרגע הופעת החברה ועד  העולם.

לקוחות. הפוטנציאל של ההתפשטות המהירה של החדשנות היא אחד המאפיינים של העידן 

 הדיגיטלי.

 לדיגיטל חדשנותין על הקשר ב 5.3

 Theמוצגת בספר  ,בין חדשנות וטכנולוגיות דיגיטליותהמיוחד שהקשר מעניינת על נקודת מבט 

New Age of Innovation54  שלPrahalad  וKrishnan הם מגדירים מודל תפיסתי הכולל שלושה .

כדי להתמודד בהצלחה בעידן החדש של  ,ארגונים לאמץעל ה המחברים לדעתש ,מרכיבים

 החדשנות: 
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ולחוויית השימוש  ,(N=1ללקוח הבודד )ערך ביא מיועדת לה: יישום חדשנות שN=1 .א

 מיליוני לקוחות.  , גם אם החברה משרתת)פרסונליזציה( הייחודית שלו

על מנת להתמודד עם האתגר של  ,(R=G: שימוש במשאבים וכישרונות גלובאליים )R=G .ב

 יצירת חווית לקוח ייחודית.

 ,הם רכשו מוצר וממנ ארגוןהלקוחות לשתף את ה מינוף הרצון של: Value Co-Creation .ג

חוויות השימוש שלהם. תגובות אלה מהוות מקור חשוב ליצירת ערך עבור על כמשוב 

 לקוחות חדשים. 

פיתחה  Amazonנציג דוגמא המממשת את כל שלושת המרכיבים של החדשנות בעידן החדש: חברת 

)או התקינו את היישום  המאפשר לכל אחד ממיליוני הלקוחות שרכשו אותו ,Kindleאת מכשיר ה 

Kindle )לבנות לעצמם את הספרייה הדיגיטלית שלהם, להתאים את גודל בסמארטפון שלהם ,

ואף להמשיך לקרוא מעמוד  ,הגופן וצבע הרקע שמתאים להם, לזכור את העמוד האחרון שהם קראו

בצורה נוחה וקלה. האתר רושם את  Amazonזה במכשיר אחר. רכישת הספר מתבצעת דרך אתר 

( מבוסס אינטליגנציה מלאכותית מליץ לו )באמצעות מנוע המלצות חכםומ ,כל הרכישות של הלקוח

. כל התכונות האלה ואיזה ספרים דומים רכשו לקוחות אחרים ,איזה ספרים יכולים להתאים לו

. לחברת ברמה גבוהה הפרסונליזצי, כלומר N=1מממש את העיקרון של  Kindleממחישות כיצד ה 

Amazon ולכן היא משתמשת בספקים  ,בעצמהשיר אלקטרוני כזה אין את הכישורים לבנות מכ

את המשוב  מספקים. חלק מהקוראים R=G. זהו עיקרון ה רבים ברחבי העולם כדי לייצר אותו

מאפשרות  ,. המלצות אלוועם סיום קריאת ,Amazon באתרעל התרשמותם מהספר שלהם 

דבר היכול  ,ו את הספראלו שכבר קראשל  משוביםלהתרשם מהרוכשים פוטנציאליים חדשים ל

. Co-Created Value. זהו מימוש של העיקרון של הםלעיתים גורם חשוב בתהליך הרכישה שללהוות 

 Trip Advisor ,Booking.com ,Netflix ,eBay וביניהם ,רבים אחריםתרים א ,אם תחשבו לרגע

 עליהם.הצביעו  Krishnanו  Prahaladעקרונות ש השלושת  יישמים אתואחרים מ

  
 מודל החדשנות בעידן החדש – f-5איור 



 המדריך –עושים דיגיטל   - 100 -

היסודות בנויים על  –מבנה  תבצור Krishnanו  Prahalad מציג את המודל של הנ"ל איורה

ושני  ,רה הארגונית של הארגוןוהארכיטקטורה הטכנולוגית של הארגון, הגג הוא הארכיטקט

תרומה חשובה הן  דיגיטליותמערכות ה. לR=Gו  N=1העמודים התומכים הם שני העקרונות של 

בחלק העליון של המבנה )הגג( והן בחלק התחתון של המבנה )הרצפה(. החלק העליון מתייחס לחלק 

, או של התרבות הארגונית, תהליכי קבלת החלטות, מוכנות לקחת סיכונים, עבודת צוות וכד'

טכנולוגיות דיגיטליות יכולות לתרום רבות בפיתוח של תרבות . של הארגון DNAים אחרות ל במיל

החלק התחתון )הרצפה( קשור לתרומת (. Collaborationארגונית המעודדת חדשנות ושיתופיות )

קיום תהליכים עסקיים דיגיטליים גמישים וחדשניים, בבניית רשתות ל הדיגיטליותטכנולוגיות ה

( ושרשרת ERPעסקיים וקבלני משנה, ביישום מערכות מתוחכמות לניהול משאבים ) עם שותפים

 וכד'. , בשימוש ברשתות חברתיות(CRM(, במערכות לניהול קשרי לקוח )SCMאספקה )

טכנולוגיות הלדעתו כיצד  2010משנת  55ציג בראיוןה ,MITמאוניברסיטת  Brynjolfssonגם פרופ' 

שלבים, גלגל  4את החדשנות. הוא מתייחס למעין גלגל תנופה בעל  צותומאי ,ותמניע דיגיטליותה

 .הבא איור, כמוצג בכל הזמן שמזין את עצמו ומאיץ

 

 
 

 Bryjolfssonעפ"י  ITמעגל החדשנות של ה  – g-5איור 

ואחסון צבירה  ותמאפשרמייצרות ו הטכנולוגיות הדיגיטליות – Measurements :מדידות .א

ולהגיע לרזולוציות עדינות מאד. עד לא  ,כפי שהוא קורא להםמדידות  ,של נתונים רבים

קנה, באיזה  מה ,מי קנהלמשל ) אירוע/ברמת הטרנזקציה נתונים ניתן היה לאחסן ,מזמן

רזולוציה עדינה יותר, או  כיום ניתן להגיע לרמה של .בלבד (קנה והיכן , איזה כמותתאריך

 דוגמאות:. Nano Data)) ו נתוניםנאנ -מכנה נתונים אלה כמו שהוא 
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 Click Stream Data –  זרם זה הגלישה באתרזרם הקליקים שגולש מבצע בעת .

באיזה דפים, כמה זמן ואיזה פריטים הלקוח ראה טרם החליט ניתוח מאפשר 

 .יית הגלישה באתרחוו לגבית רבות ולהפיק תובנו לבצע רכישה

 Data Beacon –  ,נתונים המיוצרים ע"י אנטנות זעירותBeacon  ,כדוגמא

בעל מכשיר סמארטפון לאנטנה. טכנולוגיה זו  תקרבבסיס ל עמאפשרים ניתוח ו

מדף  בקרבתבקניון או  קרבת איזה חנותב נמצאיםלקוחות איזה  ,מאפשרת לנתח

 בסופרמרקט.

 CTI Data – ( מערכות ניתוב השיחותCTI – Computer Telephony Integration )

מאפשרת לנתב את השיחה  ,מנהלות נתונים על תהליך ניתוב השיחה של הלקוח

הזמן שהלקוח שהה במוקד  אתלנתח בסופו של דבר ולנציג המתאים ביותר, 

 וכד'. בין מוקדים שוניםהשירות, מספר הפעמים שהוא הועבר 

 IoT Data –  טכנולוגיות הIoT מייצרים זרם אדיר של נתונים , והסנסורים

  ברזולוציות עדינות מאד.

לא ניתן היה לאחסן או שזרם זה של נאנו נתונים, שעד לפני מספר שנים לא היה קיים 

אותם בגלל הנפחים האדירים, יכול להוות בסיס להפקת תובנות משמעותיות מבחינת 

לזרם  ההביא ,לפני שנים רבותהמצאת המיקרוסקופ  הארגון. אם נעשה לרגע אנלוגיה,

 .שהוא סיפק לחוקריםוהמפורט בזכות המידע החדש  ,אדיר של המצאות במדע ובבריאות

לספק לנו  ותמסוגל החדשותוהפלטפורמות הדיגיטליות הטכנולוגיות  ,כיום ,באופן דומה

 שעד לפני זמן לא רב לא היינו מסוגלים להפיק. ,תובנות

הפלטפורמות הדיגיטליות מאפשרות ביצוע של ניסויים  – Experimentation :ניסוי .ב

מאפשרות להציג  A/B Testבדיקות כדוגמא ולבחון את התגובה טרם הפעלה.  ,ושינויים

ורק  ,התצורה הטובה ביותר יולבחון מה ,ללקוחות שונים תצורה שונה של דפי אינטרנט

וחברות אינטרנט אחרות עושות  Googleלאחר מכן לפרוס אותה לכל הלקוחות. חברת 

שימוש יומיומי בטכניקות אלה. חברות פיננסיות בוחנות הצעות שונות ללקוחות שונים 

מנסה  Capital Oneהחברה הפיננסית טרם יציאה למבצע רחב היקף.  ,ואת מידת היענותם

. תנוההיעובוחנת מהי רמת הריבית הזוכה למירב  ,רמות רבות של ריביות על הצעותיה

בעולם האנלוגי האתגר  יכולות הניסוי האלה הופיעו רק עם המעבר לתהליכים דיגיטליים.

 עד כדי בלתי אפשרי. ,יים כאלה הוא גדולושל ביצוע ניס

לשתף במהירות  ותמאפשר טכנולוגיות הדיגיטליותה – Collaboration: שיתוף פעולה .ג

מיקומם לללא קשר למרחק ו ,וביעילות קבוצות רחבות של עובדים או שותפים עסקיים

כזה שיכולים להוות בסיס לחדשנות בפיתוח  ,רעיונות ומידעבנוחות וקלות ולבחון  בעולם,

טכנולוגיות אלה חדשניים.  , תהליך עסקי או מודל עסקישירות ,מוצרשל או אחר 

( בפיתוח חדשנות והעלאת רעיונות למוצרים Crowdsourcingמאפשרות גם שיתוף לקוחות )

 כונות חדשות למוצרים קיימים. או ת
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 פרוסא היכולת ליה ,תכונה נוספת ייחודית לטכנולוגיות הדיגיטליות – Replicate :הפצה .ד

הארגון יכול לגבש תהליכים תהליכים ומוצרים במהירות וכמעט ללא עלות. למשל, 

פלטפורמות הדיגיטליות אמצעות האותם בקלות יחסית בוליישם לפרוס ו ,יםעסקיים חדש

 עתירהוא של תהליכים עסקיים חדשניים בארגון, גם אם ( Deployment)ו. הפריסה של

וכמעט באופן מידי. פריסה של תהליך עסקי  סניפים וגלובלי, יכולה להתבצע במהירות

 ת, מחייבתמייגעלהיות הייתה  השאינו נתמך ע"י הטכנולוגיות הדיגיטליות, יכול ,חדש

  זמן רב ובמיוחד בארגון גדול.לקחת הייתה  המשאבים רבים ויכול

גורלם של ארגונים שאינם מאמצים את החדשנות כאחד  –נאמר זאת בצורה ברורה ובהירה 

 .Innovate or Dieיש כאלה הקוראים לתופעה זו . להיעלם :הערכים העיקריים שלהם הוא אחד

העסקית ויפנו את מקומם לארגונים חדשניים יותר.  מהזירה וייעלמארגונים אלה כי  ,סביר להניח

שזה קורה גם בארגונים  ,זה אולי אכזרי, אבל תיאוריית החדשנות המערערת מוכיחה פעם אחר פעם

שהוזכרה  (Digital Darwinismדיגיטלי )הרוויניזם זוהי התגלמות תופעת הדהמובילים והחדשניים. 

. ההאצה בקצב החדשנות, בעיקר 51" בעמוד Digital Darwinism –יניזם דיגיטלי דרוובסעיף "

בו זמנית גם את הסיכונים ויגיטליות, מגדילה את ההזדמנויות )הפן החיובי( בזכות הטכנולוגיות הד

לחדש לקדם אותה ו –כלפי החדשנות  (פרואקטיביתיוזמת ))הפן השלילי(. על הארגון לנקוט בגישה 

 ,מתפתחת אצל המתחרים. גישה מגיבההחדשנות ה תא שוטףלבחון באופן ובמקביל  ,באופן רציף

הכניס הביא לאיחור בתגובת הארגון לחדשנות של המתחרים, לעלולה ל ,פרואקטיביתבמקום גישה 

 להיעלמותו.  ,את הארגון לסחרור בלתי נשלט ובסופו של דבר

כי ברור לחלוטין שלא כל רעיון חדש סופו  ,מוכנות לקבל כישלונותבחדשנות כרוכה גם  ,כפי שציינו

בקש למנף את החדשנות חייב לפתח תרבות של באופן פרדוקסאלי, ארגון המ ,להצליח. לכאורה

 הואאמר פעם "המקום הטוב בעולם להיכשל בו  Amazon ,Jeff Bezosמוכנות לכישלונות. מנכ"ל 

Amazon ."כמו הטאבלט שלה  לא מעט רעיונות חדשניים שהחברה ניסתה לפתח, נכשלו ,ואכן(

Fire) אבל המיזמים שהצליחו )כמו שירותי הענן .AWS האלקטרוני , הקוראKindle , תוכנת זיהוי

 , המשפיעותאחת החברות הגדולותלחברה את ה הפכוועוד(,  Echoרמקול ה , Alexaהדיבור 

  והמובילות בעולם.

רק הולכים  ,החדשנות )בין אם הוא בפן החיובי או השלילי(של קצב ההטענה שלנו היא שהכוח ו

נהגו  טכנולוגיה ניתן ללמוד שארגונים שאינם ארגוני ,וגדלים. באופן כללי, מתוך סקרים שונים

קציבי תהלמשל עפ"י מדידת מספר העובדים במו"פ והנתח  ,בחדשנות 10%ל  5%להשקיע בין 

אין זה נדיר למצוא ארגונים בהם  ,שמיועד לחדשנות, בהתאם לענף הכלכלי בו הם פועלים. כיום

תר. למעשה בארגונים עתירי טכנולוגיות ואף יו 30%ולעיתים  20%ההשקעה בחדשנות מגיעה ל 

בארגונים  .Facebookאו ב  Googleמשל ב כמו ל ,רוב ההשקעות מכוונות לחדשנות ,דיגיטליות

חלק משמעותי מהעובדים שותפים בהיקפים משמעותיים בקידום החדשנות. החשיבות  ,המודרניים

י פעולה שוטפים עם תעשיית , שיתופHackaton(, מפגשי Innovation Labsעבדות חדשנות )של מ

לבחון כל הזמן  חייבתנהלה ההכל אלה צעדים שארגון חדשני חייב לנקוט בהם.  –ד וטק ועיההי

 המביאשהחדשנות הסיכונים  יגלגלל בולא לטבוע  ,כיצד לעלות על גל ההזדמנויות של החדשנות

 .עימה
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 Disruptive Innovation – חדשנות מערערת 5.4

התחרותי  נםאת יתרו ים, מאבדםאת הענף שלה יםמובילה ,יםמצליח ארגוניםהשאלה כיצד 

מבית הספר  ,Clayton Christensenנה מאד את פרופ׳ יינאת הרגל, ע יםופושט יםולעיתים מתרסק

 The Innovator's הידוע ספרואת פרסם הוא  1997. בשנת Harvardלמנהל עסקים באוניברסיטת 

Cause Great Firms to FailWhen New Technologies  –Dilemma 56 ,ובו  ספר שהפך לרב מכר

ת הפכה אזו תיאוריה  .(Disruptive Innovation)ערערת של חדשנות מ מרתקתהופיעה התיאוריה ה

והחדשנות.  הניהולבתחום בעולם לאחד מהוגי הדעות המשפיעים ביותר  Christensenפרופ' 

ומצד  ,התיאוריה שלו מסבירה מדוע חדשנות מהווה מצד אחד מנוע הכרחי ליצירת יתרון תחרותי

. תיאוריה זו מסבירה היטב יםמוביל ארגוניםולהרוס את היתרון התחרותי של  ערערשני יכולה ל

, Kodak ,Blockbuster ,Borders ,HMV ,Nokia ,Digital Computers ,Blackberryאת מה שקרה ל 

Motorola כי  ברור ,ואת הדילמה איתה התמודדו מנהלי חברות אלה )שבחוכמה בדיעבד ,יםואחר

 בחרו בכיוון הלא נכון(.

 סוגי חדשנות: מספרעושה אבחנה בין  Christensenהתיאוריה של 

 (Sustainable Innovation) –חדשנות מתמשכת 

 ם,המוצרים או השירותים שלה לשכלל אתו לפתח במטרהבו משאבים  יםמשקיע ארגוניםתהליך ש

אבל אינו יוצר שוק חדש. מהווה תהליך חשוב לשמירה ושיפור היתרון התחרותי. בדרך כלל, 

ומוביל לפיתוח הדור  ארגוןהתהליך מתבסס על הקשבה והבנה של צרכי הלקוחות העיקריים של ה

ובדרך כלל גם  ותר, גדול יותרהבא של המוצר או השירות, דור עתיר בפונקציונליות חדשה, מהיר י

 יקר יותר.

 (Disruptive Innovation) ערערתדשנות מח

הזמן,  עםו ,ממקום נחות ופשוטלחדור לשוק תהליך המתאר את המצב שבו מוצר או שירות מתחיל 

הוא  דברעד שבסופו של  ,לעיתים במהירות ולעיתים באיטיות, משתפר מבחינת הפונקציונליות

את השוק הקיים. חדשנות  ערערומ ,חברות המובילותמוצר או השירות של הדוחק הצידה את ה

 מופיעה בדרך כלל באחת משתי הצורות הבאות: ערערתמ

 (Low End Disruptive Innovationבקצה הנמוך ) ערערתחדשנות מ

שמצליח  ,חדשנות שמתחילה בדרך כלל עם הופעת מוצר נחות מבחינת הפונקציונליות שלו וזול יותר

בוש את הקצה הנמוך של השוק ומתחיל להשתפר, לאט או מהר, עד שהוא לוקח את נתח השוק לכ

 של החברה המובילה. 

 (New Market Disruptive Innovationהיוצרת שוק חדש ) ערערתחדשנות מ

חדשנות שמפתחת שוק חדש, שוק שבתחילתו כובש את אלה שאינם לקוחות של המוצרים 

  להרשות לעצמם בגלל המחיר או כי אינם עונים לצרכים שלהם. כי אינם יכולים ,הקיימים
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המקווקו האדום  . הקוהחדשנות המערערת בקצה הנמוך של השוק המודל של אתבקצרה  ציגנ

היא  ,שהלקוחות יכולים לעשות בה שימוש. כפי שניתן לראות ,של המוצרמייצג את הפונקציונליות 

הקו הכחול מייצג כי הלקוחות הופכים למתוחכמים ומנוסים יותר. לעומתו,  הולכת ועולה עם הזמן

פונקציונליות  יםמציע ם. בהתחלה הבמוצרים המסופקים ע"י היצרניםאת הפונקציונליות המוצעת 

מתחת לציפיות של הלקוחות )כל מוצר בתחילת דרכו מכיל רק חלק מהפונקציונליות המלאה( וע"י 

המוצר על ציר הזמן,  מסוים. ברגע כלליםתמשהמוצרים הולכים ו ,תחדשנות מתמשכתהליך של 

 . או מסוגל להשתמש מכיל פונקציונליות מעבר למה שהלקוח דורש

 
 חדשנות מערערת בקצה הנמוך של השוק – h-5איור 

הוא היה מעבד עם יציאתו לשוק  – Microsoftשל חברת  Word מעבד התמליליםל ,לדוגמא ,נתייחס

לו  ההשקיעה והוסיפ Microsoftעם הזמן חברת  .יחסיתעל יכולות מוגבלות סיסי בתמלילים ב

רובנו משתמשים רק בחלק ממנה ולא  עד כי ,נליותפונקציו עתירכיום הוא  פונקציונליות רבה.

 – החדש שהמתחרה מחדיר לשוקהמוצר יות של השיפור בפונקציונלהקו הירוק מייצג את בכולה. 

 אינםאלה שמתאים יותר להוא ולכן  ,נחותהבעל פונקציונליות המוצר החדש הוא בדרך כלל 

 .מחפשים מוצרים זולים יותרו(, Non Customersשל המוצר הקיים )לקוחות 

והיכולות של עונה ואף עולה על הציפיות עד שהוא  ,הולך ומשתכללהמוצר החדש  ,עם הזמן

פך למוצר שיכול להחליף את המוצר הישן. הוא מתחיל בתהליך והמוצר החדש ה ,הלקוחות. למעשה

זה של המוביל מהשוק. דוגמאות נוספות לסוג  ארגוןמדיח את הו ,מהשוק קייםדחיקת המוצר ה

 אבל מנהליה עצמה, Kodakחברת בשפותחה לראשונה ע"י מהנדס  ,המצלמה הדיגיטלית –חדשנות 

ולהמשיך  והעדיפו להתעלם מטכנולוגיה זו ,חשבו שהיא נחותה מדי לעומת מצלמות הפילם

 ,חשבו אחרת ,Fuji. חברות יפניות, וביניהן ולהתרכז בטכנולוגיה מוכרת ובמודל עסקי מוכר ורווחי

והחלו בהחדרתן לשוק. בתחילת הדרך המצלמות  ,וזיהו את ההזדמנות לפתח מצלמות דיגיטליות

את סוף ות היו נחותות לעומת מצלמות הפילם, אולם עם הזמן הן הלכו והשתכללו. הדיגיטלי

. עברו תהליך דומהש MP3 יהמוסיקה מבוסס נינגלגם אותו סיפר נכון הסיפור אתם כבר מכירים. 

 ,Sonyולכן חברת  ,היו נחותים לעומת נגני המוסיקה מבוססי קלטת או דיסקבתחילת דרכם הם 
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 עםהחלו להשתפר ו MP3החליטה להתעלם מהם. נגני ו Walkmanקו מוצרי  שהובילה את השוק עם

כאשר  .החלו לכבוש נתח שוק, iTunesחנות המוסיקה ובהמשך של  ,Appleשל חברת  iPodהופעת ה 

שוק אותו הובילה שנים נאלצה לצאת מוהיא  ,זה היה כבר מאוחר מדילהגיב,  החליטה Sonyחברת 

 רבות. 

    
 חדשנות מערערת היוצרת שוק חדש – i-5איור 

 ,כלומר ,חדשנות הפונה לשוק שלא קיים, ערערתמציג את הסוג השני של חדשנות מהנ"ל  איורה

אלה גם לא  ארגוניםולכן באופן די טבעי  ,יםהמובילארגונים ללקוחות שאינם לקוחות של ה

, המתחרה מייצר שוק חדש, בעל מימדים אחרים, איור. כפי שניתן לראות מהבהםממוקדים 

ופונה לסוג אחר  ,)אם כי המוצר החדש אינו חייב להיות נחות(חות לעומת השוק המסורתי נלעיתים 

 .יםהמובילארגונים את השוק של ה ערערומ , חודר לשוק העיקרישל לקוחות. עם הזמן הוא צומח

  :נציג מספר דוגמאות

שמה דגש בעיקר על  ,שפיתחה את שוק מכונות הצילום Xeroxחברת  – Xerox vs. Canon .א

ולכן  ,ור האיכות ומהירות צילוםשבו הייתה דרישה בלתי פוסקת לשיפ ,השוק העסקי

Xerox ן עלו ב. המכונות המשוכללות כמופיתחה כל הזמן מכונות צילום איכותיות יותר

 Canonתובעניים ביותר. לעומתה, חברת גדולים והמענה ללקוחותיה הסיפקו ו ,יותר

שהיה מיועד לשוק הביתי ולכן היו  ,החלה בפיתוח דור חדש של מכונות צילום ,היפנית

 ,. עם הזמןהתעלמה ממנו Xeroxזולות יותר, פשוטות יותר ואיטיות יותר. זהו שוק ש 

הלכו ת והביתיות, , שהצליחו מאד בשוק מכונות הצילום הקטנוCanonמכונות הצילום של 

נתח את  עברובהמשך , שלשוק העסקי צילום גם והשתכללו והיא החלה לייצר מכונות

 . Xeroxשוק של ה

החברה שפיתחה את ענף , Southwestחברת  – Southwest vs. Traditional Airlines .ב

תחה מוצר נחות לעומת חברות י(, פLow Cost Carrierהמוזלות ) הטיסות וחברות התעופה

אין דיילים בזמן הטיסה, אין ארוחות, אין  ותיהבטיס .מסורתיות והגדולותהתעופה ה

, ניתן להזמין סלאוטובובדומה  מערכות בידור, מקום הישיבה נקבע בזמן העלייה למטוס
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, ניתן לעלות עם מזוודה אחת קטנה וכל מזוודה נוספת רק דרך האינטרנטאך וכרטיסים 

 ,חברות האוטובוסים מולשלה ת והתחרזירת ירה את הגד Southwestחברת . עולה כסף

ולקוחות  ,. מודל עסקי זה התברר כהצלחה גדולההגדולות חברות התעופה מולמאשר יותר 

 Southwest חברת יוםכ .העדיפו לטוס במחיר זול ולוותר על כל השירותים הנוספיםרבים 

 ,ופה המסורתיותהיא אחת מחברות התעופה הגדולות והרווחיות בעולם. חברות התע

שנים רבות, נמצאות כבר שנים במצב עסקי קשה, חלקן במשך שהובילו את שוק התעופה 

והתמזגו עם חברות נמכרו וחלקן ביקשו את הגנת בית המשפט, חלקן , מפסידות כסף

או פשטו רגל ונסגרו. הניסיון של חברות התעופה המסורתיות לבנות מודל תעופה אחרות 

 נחל בדרך כלל כישלון.  ,עסקי דומה

היה  המרכזי. ההסבר את חייה Toys R Usענקית הצעצועים  סיימה 2018-ב – Toys R Us .ג

ההנחות כן ו ,Alibabaו  Amazon וביניהן ת המסחר האלקטרוניוענקי מול עזההתחרות ה

של חדשנות מערערת  קלאסיתזו דוגמא מציעה.  Walmartהגדולות שענקית הקמעונאות 

שבה חברות המסחר  ,(Killer Innovation – וחר נקרא לה חדשנות הורגת)יותר מא

ומציעות ערך  ,מסורתיותהאלקטרוני חודרות אל תוך שווקים הנשלטים ע"י חברות 

 ללקוחות שהחברות המסורתיות אינן מסוגלות להציע. 

ארגונים תבונן על ארגונים שהצליחו ולא כשלו בהתמודדות עם החדשנות המערערת. ניתן גם לה

להיות והצליחו  ,)מהגרים דיגיטליים(שנולדו לפני העידן הדיגיטלי  ,אלה הם ארגונים וותיקים

 :דוגמאות ידועות הן החברות ולהצליח גם בעידן החדש. ,לבצע טרנספורמציה דיגיטליתו יםחדשני

Starbucks, McDonalds ,Domino's Pizza ,General Electric ,Cemex ,Otis ,Nike ,John Deere ,

Stanley Black & Decker ,Hilti .ועוד 

יצרנית מובילה בתחום הציוד החקלאי )טרקטורים, קומביינים  ,John Deere נתבונן לרגע על חברת

תוך הגברת הרובוטיקה והתהליכים  ,היא ממשיכה להצטיין בתחום ייצור הציוד החקלאי .ועוד(

הדיגיטליים, והוסיפה נדבך חדש של אספקת פתרונות לניהול חוות חקלאיות. היא מציעה כיום 

של ציוד חקלאי המשולב עם תוכנה לניהול החווה, עם אוסף  ,לבעלי חוות לרכוש ממנה פתרון כולל

הקובעים מתי נכון  ,כמיםגוריתמים חלוא ,המפקחים על איכות הקרקע ,של סנסורים ומצלמות

 John Deereטרנספורמציה הדיגיטלית לא הפכה את החדשנות וה לזרוע, להוסיף דישון ולקצור.

שהפסיק לייצר ציוד חקלאי. היא רק מינפה את העוצמות שלה כדי להרחיב את תחום שונה לארגון 

ים חכמים של למידת ואלגוריתמ IoT ,Big Dataעסקיה ולנצל את היכולות החדשות של טכנולוגיות 

  כדי להרחיב את סל מוצריה ולהציע מודל עסקי חדשני ללקוחותיה. ,מכונה

בהצלחה  איתןוממשיכים להתמודד  ,גם בארץ יש מספר של ארגונים שזיהו את האתגר והתמודדו

ניתן ואפשר להתמודד  –לאומי, הפועלים, ביטוח ישיר, שופרסל, סופר פארם ועוד. המסקנה  –

ולהתאים את הארגון לעידן והחדשנות המערערת אתגר הטרנספורמציה הדיגיטלית  בהצלחה עם

 ,חזון ברור תגבשהדיגיטלי. זה מחייב שההנהלה תכיר בשינויים המתחוללים בסביבה העסקית, 

 הכוללת הקצאת משאבים ויישום פרויקטים דיגיטליים. ,מפת דרכים דיגיטלית ברורה תגדירו
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המוביל  ושהגיע למעמד ,ארגון: הנהלה של והיא ת החדשןדילמת א Christensenבספרו מתאר 

. בדרך ערערתחדשנות ממיזם של צריכה לקבל החלטה האם להשקיע ב ,בזכות חדשנות מתמשכת

רוב סביר להניח כי . חדשיםלקוחות שוק של המוצר מיועד לקצה הנמוך של השוק או פונה ל,כלל 

מאחר והיא  ,להשקיע בחדשנות המתמשכת יקבלו החלטה ,דילמה כזאתפני ב שיעמדוההנהלות 

שולי רווח גבוהים  תולכן היא גם בעל ,פונה לקצה העליון של לקוחותיהו ,משפרת את המוצר הקיים

ושימשו אותם  ,יותר. אותם כלים ומודלים שמנכ"לים מצליחים למדו בבתי הספר למנהל עסקים

כישלון ל מוביליםהם הכלים ש –ועוד  ROI ,IRR ,NPV – םארגונשנים רבות להוביל בהצלחה את 

שימוש בכלים אלה כמובן נותן עדיפות להשקעה דילמה קשה ולא פשוטה.  ,בא. אכןהקרב ב

 הםכתב עוד מספר ספרים וב Christensenפרופ' בחדשנות מתמשכת ולא בחדשנות מערערת. 

 The Innovator'sו  SolutionThe Innovator's 57 –המלצות כיצד להתמודד עם דילמה ניהולית זו 

DNA58  .ועוד 

בבואם ארגונים ל האתגר שלמתייחס  ,2016בשנת שפורסם  ,Tushman59ו  O'Reillyגם הספר של 

 המחקר שלהם מחלק את החדשנות לשתי קטגוריות:להתמודד עם החדשנות המערערת. 

ומשפרת  חדשנות היוצאת מתוך הנכסים הקיימים של הארגון – Exploitation :מיצוי .א

ורוב  ,בשיפור ויעילות בעיקר, ממוקדת אותם ע"י חדשנות. זוהי חדשנות מתונה יחסית

 –. היא עוסקת בנושאים המוכרים להם היטב נוחהמנהלים של הארגון מרגישים איתה 

שיפור המוצרים הקיימים, שיפור המוצר עבור שוק קרוב וכד'. הם מכירים את הלקוחות, 

במודל של  ולכן קל להם יחסית לעמוד באתגר של מיצוי הקיים. ,את הציפיות שלהם

Christensen ( זוהי החדשנות המתמשכתSustainable Innovation.) 

 ,זוהי חדשנות המחייבת את הארגון לצאת מאזור הנוחות שלו – Exploration :חקירה .ב

 ,המנהלים עסקיים חדשים שאינם מוכרים להם. מבחינת מודליםשווקים, מוצרים,  בחוןול

ה של חדשנות מייצג יציאה מאזור הנוחות ומסוכן יותר. ארגונים חוששים מסוג זסוג 

 חדשנות זה ולעיתים נוטים להחליט לא לנסות אותו. 

למרות האתגר שבחדשנות מהסוג של חקירה, טענתם היא שארגונים חייבים לגבש תיק של מיזמי 

או הוותק  וא קשר לגודל הארגון, ההצלחה שלנצטט "ללהמכיל גם סוג זה של חדשנות.  ,חדשנות

, אנו טוענים כי על ההנהלה לשאול: כיצד אנו יכולים למצות את הנכסים והכישורים שלנו ע"י ושל

כך שלא נהפוך ללא רלוונטיים בעקבות השינויים  ,ובו זמנית לצאת למסעי מחקר ,שיפור היעילות

 זה. ספרהוא מעבר למטרות מעמיק יותר בהתמודדות עם החדשנות המערערת דיון בשוק?". 
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 על חדשנות לעומת שיפור  הרריפרופ' אורן  -הדרך מן הנר אל המנורה  – j-5איור 

 Digital Disruption – תדיגיטליחדשנות מערערת  5.5

עם הטכנולוגיות הדיגיטליות. בשנים הראשונות ניתן היה לאפיין  ארוךלחדשנות בעסקים יש קשר 

תמכו בהיבטים עסקיים ותפעוליים  דיגיטליותטכנולוגיות ההקשר זה כבעל אופי של תמיכה, כלומר 

ת החשיבו –אבל היו בדרך כלל ברקע. בשנים האחרונות אנו עדים לשינוי במאזן קשרים אלה  ,שונים

ים עסקי יםמודלפיתוח יתרון תחרותי וליצירת לבידול, ל התרומה של הטכנולוגיות הדיגיטליותו

( מתוחכמות, CRMכגון מערכות ניהול קשרי לקוחות ) ,הולך וגדל. הצורך ליישם טכנולוגיותחדשים 

א לפתח יישומים אנליטיים מתקדמים, לאפשר ללקוחות לתקשר עם הארגון במגוון ערוצים וכד', הו

וביניהן  ,. הטכנולוגיות הדיגיטליות העדכניותMust הפך ל אלא Nice to Haveכבר מזמן לא 

וכד',  IoTו  , מערכות לומדות, סנסוריםBig Dataאינטרנט, מחשוב ענן, סלולר, רשתות חברתיות, 

ליבה העסקית. ה לאוהביאו אותן  ,לחדשנות וגמישות עסקית ותת מדהימוהפכו לתשתי

צר יתרון תחרותי וליכולת יהדיגיטליות הפכו לחלק בלתי נפרד מהיכולת של הארגון ליהטכנולוגיות 

 להגיב במהירות למהלכים של מתחרים. 

ענפי התיירות והנסיעות, הבריאות, ההוצאה לאור, השירותים  םענפים עסקיים רבים וביניה

טכנולוגיות משתנים הודות לשיפורים והחדשנות הבלתי פוסקת של ה ,הפיננסיים ואחרים

  נגדיר את המונח של ערעור דיגיטלי.. הדיגיטליות

 Digital Disruptive Innovation -ת דיגיטלי תערערחדשנות מ

ע"י  טכנולוגיות דיגיטליותשימוש בהמבוססת על  , חדשנותסוג מיוחד של חדשנות מערערת

מוצריו /שירותיו,  או של ,ארגוןההקיום של  מערערת את . חדשנות זומתחרים חדשים או קיימים

חדשניים. החדשנות  (Go-to-Market Approachצורת גישה לשוק )/שירותים/וצריםבאמצעות מ

 שלמים. עסקיים ענפים אף וקיימים  ארגוניםהמערערת הדיגיטלית יכולה לערער 
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, תיאר את התגברות והאצת החדשנות Forrester, יועץ בכיר בחברת James McQuiveyד"ר 

שפורסם בשנת  ,60Digital Disruption: Unleashing the Next Wave of Innovationהדיגיטלית בספרו 

  , ספר שזכה לפופולריות רבה.2013

 
 עוצמת הערעור הדיגיטלי – k-5איור 

, מצביע על ההבדלים בין תהליכי החדשנות McQuiveyשל  הלקוח מתוך ספרו ,הנ"ל איורה

. הוא הצביע על כך שהעידן הדיגיטלי תהדיגיטליחדשנות המערערת לבין ה ,המערערת המוכרים

 :הביא

עוסקים ה הצעיריםתחשבו על כמות  – במספר האנשים העוסקים בחדשנות 10לגידול פי  .א

  רעיונות ומודלים עסקיים חדשניים. חים להביאומצלי ,חדשנייםבפיתוח יישומים 

כלשהו דיגיטלי תחשבו על עלות פיתוח יישום  –בעלות פיתוח החדשנות  10לקיטון פי  .ב

 .פיתוח של מוצר פיסי כלשהועלות לעומת 

בעצמת  100התוצאה היא גידול פי  – גיטליבעצמת הערעור והשינוי הדי 100לגידול פי  .ג

 הערעור.

 ארגוניםשה ,מתרחש לנגד עינינו ומתפשט בקצב מהיר. בולטת במיוחד התופעההערעור הדיגיטלי 

לנכסים פיסיים כדי לערער ענפים  יםנדרש םינכמעט ואבטכנולוגיות דיגיטליות  יםהמשתמש

ומצליחים  ,, משתמשים בענן, משתמשים בתוכנת קוד פתוחמחשביםהם זקוקים למספר  שלמים.

 לפתח נושאים חדשניים בקצב מהיר.

"הערעור הדיגיטלי הייתה וכותרתו  ,IBMת של חברת ומצגאחת המציג שקף שפורסם ב הבא איורה

 ,גבוהערך שוק  בעלי ,יםענקי ארגוניםשהפכו ל ארגוניםכבר התרחש". השקף מציג אוסף של 

ולהגיע לשווי שוק מדהים תוך זמן  ,והשתמשו בטכנולוגיות דיגיטליות כדי לכבוש נתח שוק עצום

 קצר יחסית. 
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 הערעור הדיגיטלי התרחש כבר – l-5איור 

 הנ"ל: איורנסקור בקצרה את הדוגמאות לערעור דיגיטלי המופיעות ב

מועט  מספר שניםתוך  – משלה אין מוניות , חברת המוניות הגדולות בעולם,Uberלחברת  .א

 2016. עד סוף ותהסעמוניות ולאחד היישומים הפופולריים ביותר להזמנת  Uber הפכה

 6.5, מחזור נטו שלה כ מיליארד דולר 20היה כ ( Gross Bookings)שלה  הזמנותמחזור ה

מיליארד דולר )פי אחד וחצי מחברות כמו  70ל  60ושווי השוק שלה נע בין  מיליארד דולר

Delta Airlines  אוKraft Foods היא עדיין מתמודדת בערים שונות עם איגודים של נהגי .)

משבר ניהולי והחלפה  2017ביוני ואף עברה , ממשלתית מוניות, עם עיריות ועם רגולציה

והפכה לדרך המועדפת להזמנת הסעה על  ,אבל צברה פופולריות מדהימהשל מנכ"לים, 

 מיליוני אנשים בעולם.

, חברת השכרת דירות לתיירים הגדולה בעולם, אין מלונות או דירות משל Airbnbלחברת  .ב

סן פרנסיסקו, הצליחה לחולל שינוי בחברה שהוקמה ע"י קבוצת חברים בדירה  – עצמה

 ,('בכל הקשור להשכרת דירות לטווח קצר )לסוף שבוע, למספר ימים וכד ,גדול בעולם

ואפשרה לבעלי דירות לנצל את הנכס שבבעלותם. החברה הפכה לחלופה להזמנת חדרים 

מיליארד דולר, יותר מרשתות בתי  25בבתי מלון. החברה הגיעה לשווי שוק של יותר מ 

גם חברה זו  (.Sheraton)שמחזיקה בין היתר במותג  Starwoodאו  Marriottהמלון הענקיות 

 ת הקיימים והעיריות מערימות עליה.שהמלונו ,מתמודדת עם קשיים

, בין חברות התקשורת הגדולות WhatsAppו  Skype ,WeChat ,Viberלחברות כגון  .ג

בזמן שמפעילי התקשורת הגדולים  – בעולם במונחי דקות שיחה, אין תשתית משלהן

בעולם השקיעו מיליארדים בתשתיות התקשורת לפס רחב, קמו חברות שסיפקו סוגים 

והשתמשו בתשתיות של מפעילי  ,קשורת )מסרים, שיחות וכד'( ללא תשתיותשונים של ת

איבדו הכנסות משמעותיות כתוצאה מהמעבר  התקשורת המסורתייםהתקשורת. מפעילי 
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לפני  ,Microsoftנרכשה ע"י  Skypeשל לקוחות לשימוש באמצעי תקשורת דיגיטליים אלו. 

 19תמורת  ,Facebookנרכשה ע"י  WhatsAppמיליארד דולר ו  8.5תמורת  ,יותר משנתיים

 מיליארד דולר. לכל אחת מהחברות האלה יש מאות מיליוני משתמשים.

החברה הסינית  – , חברת המסחר הקמעונאי הגדולה בעולם, אין חנויותAlibabaחברת ל .ד

Alibaba המקבילה הסינית ל ,Amazon,  מתוך מטרה לשמש כפורטל של  1999הוקמה ב

B2B. מיליארד דולר 12החברה הצליחה למכור סחורות בהיקף של  ,שעתיים בלבדהלך מב, 

מיליארד  25בשווי של  ,ההנפקה שלה בבורסת ניו יורק. 2017ביום הרווקים הסיניים לשנת 

( הגדולה מעולם. העיסוק שלה הוא למעשה בתיווך IPOדולר נחשבת להנפקה ראשונית )

 לאי או חנויות. ללקוחות מבלי שהיא מחזיקה מ ריםחובין ס

החברה שהוקמה  – , חברת המדיה הגדולה בעולם, אינה מייצרת תוכןFacebookחברת ל .ה

כמעט , מאפשרת לHarvardבמעונות אוניברסיטת  השנ 13רק לפני  Mark Zuckerbergע"י 

ולהעלות תכנים. החברה אינה מייצרת תוכן משל ביניהם אנשים בעולם לתקשר מיליארד  3

 רת ללקוחותיה הרבים לייצר תוכן בעצמם ולשתף אותו ביניהם. אלא מאפש ,עצמה

הרעיון של החזקת כסף  – המעניקה הלוואות בין חברים, אין כסף SocietyOneחברת ל .ו

לגיוס כסף מהמונים  Kickstarterהופעת חברות כגון מזומן בארנק או בכיס הולך ונעלם. 

(Crowdfunding ארנקים אלקטרונים כגון ,)Apple Pay ,Samsung Pay אפשרויות תשלום ,

ורכישה באמצעותם  ,PayPalבאמצעות  אלאבאינטרנט שלא באמצעות כרטיס האשראי 

מביא ואחרים,  Amazon ,Alibaba ,DealExtreme DXבאתרי מסחר אלקטרונים כגון 

. אחד הנושאים החמים ביותר בתחום חברות לביטול הצורך בכסף מזומן בצורה המוכרת

המהווה את אחד היעדים המשמעותיים של  ,(FinTechבתחום הפיננסי ) ההזנק מתרחש

האוסטרלית מעניקה הלוואות ע"י יצירת  ScocietyOneהערעור הדיגיטלי. למשל חברת 

(, כלומר בין אנשים בעלי הון המוכנים peer-to-peer lendingקשר בין מלווים ללווים )

חברה עצמה אין הון בדומה לבנק. להעניק אותו כהלוואה לאנשים הזקוקים לכסף. ל

הוא במהירות קבלת  ,היתרון בשיטה זו, העוקפת את המערכת הבנקאית המסורתית

והעדר עמלות חודשיות או  ת,ההלוואה, בשערי ריבית תחרותיים, עמלת הלוואה חד פעמי

דולר לפרקי  35,000קנסות בגין פירעון מוקדם, תכניות הלוואה גמישות של סכומים עד 

שנים, תהליך מקוון מלא לבקשת ההלוואה ולאחר הגשת הבקשה  5או  3, 2של זמן 

להעניק  SocietyOneשעות. כל אלה הביאו את חברת  72ובדיקתה קבלת הכסף לחשבון תוך 

להעניק הלוואות בהיקף  Zopa, את חברת 2013מיליון דולר משנת  350הלוואות בהיקף של 

להעניק  Assetz Capitalואת חברת  ,2015נת מיליארד לירות שטרלינג החל מש 1.2של 

 . 2013החל משנת  ,מיליארד לירות שטרלינג 1.5הלוואות בהיקף של 

 הטלוויזיה – , חברת הזרמת תוכן והפקת סרטים גדולה, אין אף בית קולנועNetflixחברת ל .ז

המסורתית, הקרויה גם טלוויזיה לינארית, מפנה את מקומה לטלוויזיה מבוססת אינטרנט 

שהחלה את  Netflixוהזרמת תכנים טלוויזיוניים על פי ביקוש, בכל זמן ובכל מקום. חברת 

)והביאה לערעור  ,באמצעות הדוארוהפצתם  DVDדרכה כחברה להשכרת סרטים בפורמט 

 .(ביקשה את הגנת בית המשפטשבסופו של דבר  ,Blockbusterהמודל העסקי של חברת 
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חנויותיה. בשלב די מוקדם  28על סגירת בישרה האירית  Xtra-visionגם רשת  2016בשנת 

 יש לה 2018-ב ,נים דרך האינטרנטכזיהתה את הפוטנציאל של הזרמת ת Netflixחברת 

יליון מנויים. בשנים האחרונות היא החלה אף להפיק תכנים וסרטים מקוריים מ 125מעל 

המערערת את ערוצי הטלוויזיה וחברות הכבלים, גם תעשיית  ,Netflixמשל עצמה. בדומה ל 

 . המוסיקה עוברת ערעור

, בין החברות הגדולות המספקות יישומים ללקוחות, אינן Googleו  Appleחברות  .ח

הביאה  ,2007בשנת  Appleשל חברת  iPhoneהופעת ה  – יםמפתחות את היישומ

 Appleלהתפתחותה של תעשיית תכנה מדהימה, תעשיית היישומונים. חנויות היישומים 

Store  וGoogle Play אפשרו למיליונים של מפתחי תכנה למכור את היישומים שלהם, 

 כיום ככילה מ Apple Storeובעצם להתפתחותה של תעשיית תכנה עצמאית עצומה. למשל 

 300ואפשרה ל  ,מיליון יישומים להורדה 2.8מכילה כ  Google Playו  מיליון יישומונים 2.2

מיליארד הורדות.  1.2ולהוריד במהלך השנים כ  ,עומיליון אנשים לבקר בה מדי שב

 . Appleעובדים עסקו בפיתוח יישומונים ל  630,000מחקרים שונים הראו שרק באירופה כ 

נכסים פיסיים קלאסיים. הנכס היחידי שיש  םא שאין בבעלותוהנ"ל ה ארגוניםתק ברשימת ההמר

 . הםפיתחו םהוא רעיון עסקי מדהים, מהנדסי תכנה מעולים ופלטפורמה דיגיטלית שה םלה

ענפים שלמים לערער  מצליחים םה םובזכות ,והענןהמובייל  ,בתשתית האינטרנט יםמשתמש

 הערעור הדיגיטלי בהתגלמותו.ערך שוק עצום.  יבעל ארגוניםול ,מובילולהגיע במהירות למעמד 

 MIT Sloan Managementפורסם במגזין  2015ובאפריל  ,תופעה זו אף זכתה לתשומת לב אקדמית

Review  מאמר שכותרתוompeting With Ordinary ResourceC61,  שנכתב ע"י שלושה פרופסורים

. הם מציינים Vanessa Warnierו  Frederic Frery ,Xavier Lecocqמאוניברסיטאות צרפתיות, 

שבמשך העשורים האחרונים, אחת התיאוריות הנפוצות בתחום האסטרטגיה התחרותית, תפיסת 

Resource Based Viewזקוק לנכסים ומשאבים ייחודיים, נדירים וקשים לחיקוי  ארגון, הניחה ש

 ,כי ייצור ייחודיים, תרבות ארגונית ייחודית וכד'()כגון פטנטים, מותג, משאבים ייחודיים, תהלי

את היתרון  םעבדו במשך שנים רבות כדי לייצר לעצמ ארגוניםיתרון תחרותי.  וכדי לייצר לעצמ

, ארגוניםאנו עדים לזן חדש של  ,בהתבסס על משאבים אלה. והנה בשנים האחרונות ,התחרותי

שקצב  ,ייחודיים הצליחו לפתח פלטפורמות דיגיטליות, שללא משאבים יםדיגיטלי ארגונים םרוב

יתרון תחרותי כמעט ללא  םויצרו לעצמ ,התפשטותן היה מדהים, צברו מספר עצום של לקוחות

חדשנות דיגיטלית משנה את כללי המשחק ומזרזת את  המסקנה: שימוש במשאבים ייחודיים.

ך כדי למנף אותה ובו זמנית כדי תהליכי הערעור. ארגונים חייבים להבין מגמות אלה ולהיער

 להתגונן בפני המתחרים החדשים.

מתודולוגיות ליישום חדשנות בתהליך הטרנספורמציה  5.6
 הדיגיטלית

מכל האמור לעיל, ברור שהחדשנות היא אחד הנושאים החשובים ביותר בתהליך הטרנספורמציה 

נדמה כי העידן הנוכחי הפך את  ,הדיגיטלית. ניהול של ארגון אף פעם לא היה מעשה קל, אולם

שינויים ודינאמיות בלתי פוסקים, רמת אי וודאות  –מעשה הניהול למורכב עוד יותר בגלל מאפייניו 
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גבוהה, מורכבות הולכת וגדלה וחוסר בהירות באשר להתפתחויות ולמגמות. מקובל לכנות 

. VUCA (mbiguousAomplex, Cncertain, Uolatile, V)62מאפיינים אלה של העידן המודרני בשם 

מגמות אלה. ההזדמנויות והסיכונים אף פעם של הטרנספורמציה הדיגיטלית הביאה להאצה ניכרת 

ולכן כל ארגון חייב לנווט את דרכו בסביבה החדשה בצורה שונה ממה שהוא  ,כל כךלא היו רבים 

ואו להתמודד עם היה רגיל. החדשנות מהווה אחד הכלים החשובים בארגז הכלים של הארגון בב

  האתגרים החדשים.

ליישום  מתודולוגיותשתי כדוגמא הציג בגלל החשיבות של החדשנות בעידן המודרני, החלטנו ל

טרנספורמציה נהלים האחראים על הובלת הארגון בעידן של החדשנות שיכולות לסייע למ

א להסב עיקרית היסקירת מודלים אלה לעומק היא מעבר למטרות ספר זה. כוונתנו הדיגיטלית. 

את תשומת הלב של הקורא למודלים אלה, להציג את הקשר שלהם לנושא הטרנספורמציה 

 הדיגיטלית ולהפנות אותם למקורות הרלוונטיים.

 הן:כאן בקצרה המתודולוגיות שנסקור שתי 

מתודולוגיה מובנית לפיתוח חדשנות בתהליך הטרנספורמציה  – Design Thinking .א

 הדיגיטלית.

אסטרטגיית האוקיינוס  – Blue Ocean Strategy and Value Curves for Innovation .ב

הפכה במהלך השנים האחרונות לאחד המודלים האסטרטגיים הנפוצים ביותר.  להכחו

יכול לשמש כתשתית טובה לחשיבה , עקומת הערך, חד הכלים המהווים חלק מהמודלא

  לפיתוח חדשנות.ו יצירתית

 Design Thinking – חשיבה עיצובית 5.6.1

, Tom Kellyהמתודולוגיה של חשיבה עיצובית היא מתודולוגיה ליישום חדשנות שפותחה ע"י פרופ' 

 ,Hasso Platner Institute of Designוהמייסד של המכון לעיצוב  ,Ideoמנכ"ל חברת העיצוב הידועה 

לקחו את  ,Tim Brown. הוא ושותפו לחברה Stanfordבאוניברסיטת  d-Schoolהידוע גם בשם 

והרחיבו אותם לאוסף של עקרונות  ,(Industrial Designer) התעשייתי העקרונות של עבודת המעצב

 , מודלים עסקייםמוצרים, שירותים, תהליכים עסקיים –המתאימים לפיתוח חדשנות בכל תחום 

ונו האישי , החליט להשקיע חלק מהHasso Platner, פרופ' SAP מייסד חברתואפילו אסטרטגיה. 

 Potsdamהוא הקים מכון דומה באוניברסיטת  Stanfordובנוסף למכון ב  ,בפיתוח וקידום הרעיון

באמצעות מחקר  Design Thinkingהנקראת  ליד ברלין. שני מכונים אלה קידמו את המתודולוגיה

ויישום  מתודולוגיה זו לפיתוח ,עם הזמןסדנאות וימי עיון. קורסים, אקדמי, פרסומים מקצועיים, 

מתודולוגיה סטנדרטית, הכשירה כאימצה אותה  SAPחברת  ,חדשנות הפכה לנפוצה מאד. לדוגמא

 Tim בה כשיטה לפיתוח החדשנות. חברות רבות אחרות הלכו בעקבותיה. ומשתמשתאלפי עובדים 

Brown 63 כתב ספר המתאר את המתודולוגיה של חשיבה עיצוביתignChange by Des,  ומספר

 מאמרים שפורסמו בעיתונות המקצועית.

 הגדיר אותה. Tim Brownנתבונן על ההגדרה של חשיבה עיצובית כפי ש 
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 Design Thinking –חשיבה עיצובית 

Design thinking is a human-centred approach to innovation that draws from the designer’s 

sensibility and method to match people's needs with what is a viable business strategy can 

convert into customer value and market opportunity” 

 Tim Brown, President and CEO, IDEO 

של השואבת כלים ורעיונות מארגז הכלים  ,חשיבה עיצובית היא שיטת חדשנות ממוקדת אנשים

אנשים, היכולות של הטכנולוגיה והדרישות העל מנת לבצע אינטגרציה בין הצרכים של  ,המעצב

 להצלחה עסקית.

 
 עקרונות החשיבה העיצובית – m-5איור 

 העלאת. רב גוניות הצוות מבטיחה ובין תחומיצוות רב רצוי בהחשיבה העיצובית מבוצעת בצוות ו

 שלביםה ששתמבוססת על המתודולוגיה שונים. ניסיון ורקע המבוססים על  ,גוונים יותרעיונות מר

 הבא.  איורהמוצגים ב

 
 התהליך האיטרטיבי של החשיבה העיצובית – n-5איור 
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 השלבים: ששתנתאר בקצרה את 

מטרת שלב זה היא לפתח הבנה עמוקה של  – Empathize :הכרות והבנה .א

שעבורם מתבצע תהליך העיצוב. בשלב הזה הצוות למעשה נכנס  משתמשים/הלקוחות

, מאבחן את הבעיות (Customer Journey) "לנעליו של הלקוח", לומד את מסע הלקוח

 ,לומד את סוגי הלקוחות השוניםוהשונות בתהליך הקיים, מראיין ומשוחח עם הלקוחות, 

מסע לקוח של לקוח צעיר ומבוגר, גדול או קטן, פרטי או עסקי הם מסעות שונים.  :למשל

ועל הצוות להכיר את סוגי הלקוחות  – Persona –כל סוג לקוח כזה הוא לקוח מובחן ושונה 

 איתם את המצב הקיים.  ולחוותהשונים 

בשלב הזה מתבצעת הגדרה ברורה של הבעיה ומה המטרות  – Define :הגדרת הבעיה .ב

החשיבות של שלב זה היא בהסכמה של כל אנשי הצוות  שתהליך העיצוב מבקש להשיג.

 לגבי הבעיה אותה הם מבקשים לפתור. ,והארגון

זהו השלב בו הצוות מעלה רעיונות שונים לפתרון הבעיה. זהו  – Ideate :ת רעיונותהעלא .ג

( שבו מעלים רעיונות, גם כאלה הנראים ברגע ראשון Brainstormingשלב של סיעור מוחות )

-האינטרלידי ביטוי הרב גוניות ו ה. בשלב זה באואולי לא סבירים לא אפשריים

השונות המיוצגות בצוות. ברור שרעיונות שיעלה מנתח של הדיסציפלינות  ריותדיסציפלינ

מהנדס תהליך. כל  ויועץ ארגוני או פסיכולוג או מעצב אאלה שיעלה משונים מערכות יהיו 

וינסה לפתור את הבעיה בצורה שונה. כך נוצרת החדשנות  ,אחד מהם יעלה רעיונות שונים

 החיכוך והרב גוניות הם קריטיים בשלב הזה. –

 האחד הנושאים שהמתודולוגיה של חשיבה עיצובית שמ – Prototype :טיפוס בניית אב .ד

ודגם אחד  תמונה אחת שווה אלף מילים –דגש הוא ויזואליזציה של הפתרון. כמו שנאמר 

, או קרטון . בשלב הזה משתמשים בתרשימים, תמונות מסך, ניירשווה אלף תמונות

כמובן טובה את הרעיון המוצע. בצורה  ולהמחישכל אמצעי היכול לתאר  –מספריים ודבק 

, הצוות בוחר אב השונים אפשר לייצר מספר אבות טיפוס שונים. מבין אבות הטיפוסש

  מוצלח ביותר.הטיפוס ההמהווה לדעת הצוות אב  ,טיפוס אחד או יותר

בשלב הזה הצוות מציג לקבוצת הלקוחות/משתמשים את האב טיפוס,  – Test :בדיקה .ה

 , מתבונן על צורת השימוש ע"י לקוחות,מבצע שיפוריםרושם הערות, שומע משובים, 

ככל שאב הטיפוס מצליח להמחיש  ובסופו של דבר מחליט מהו הפתרון המוצלח ביותר.

או את השירות החדש, יש סיכוי גבוה יותר שהלקוחות יתנו  בצורה טובה יותר את המוצר

 משובים בעלי ערך גבוה יותר. 

 בשלב הזה תוצאות המאמץ הופכות להיות מוצר או שירות בפועל. – Implement :יישום .ו

הערכה ומעקב אחרי היישום מהווים את נקודת המוצא להמשך המהלך. )אגב: במודל 

 המקורי היו רק חמישה שלבים, ושלב זה נוסף בהמשך להשלמת התהליך(. 
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פתרון שלדעת  לקבלת עד ,בין השלבים רהואיטרטיבי של תנועה קדימה ואחהוא תהליך יודגש כי ה

רוב חברי הצוות מהווה את הפתרון המוצלח ביותר לבעיה שהוגדרה. אב טיפוס זה מועבר לצוות 

 יישום.שלב הלצורך  ,צוות שינוי תהליכיםלהפיתוח או הייצור או 

הוא  ;תבצורה הדרגתית ואיטרטיבי תהחדשנות מתפתחהחשיבה העיצובית הוא שבתהליך  יפוהי

ממוקד ומשתף בצורה הוא  ;ני פתרון שונים הנובעים מהרב גוניות של הצוותפתוח לדעות וכיוו

המאפשרים ללקוח להבין  איורמבוסס על דגם/אב טיפוס/ו ,משמעותית את לקוח/משתמש הקצה

משוב בשלב  קבלול ,בצורה טובה יותר איך יראה מסע הלקוח החדש או המוצר/השירות החדש

  טרם תחילת הפיתוח.עוד מוקדם 

מאחר וטרנספורמציה דיגיטלית שואפת לבחון פתרונות חדשים ושיפורים משמעותיים לעומת 

המצב יכול להוות מתודולוגיה מובנית ושיתופית לעיצוב  תהעיצוביהמצב הנוכחי, תהליך החשיבה 

אימצו מתודולוגיה זו כאחד הכלים החשובים וחברות ייעוץ רבים החדש של הארגון. ארגונים 

 . ופיתוח החדשנות פורמציה הדיגיטליתבתהליך הטרנס

 פיתוח חדשנותכחול ועקומת הערך כתשתית לאוקיינוס  5.6.2

 ,( היא אסטרטגיה פופולריתBOSאו בקיצור  Blue Ocean Strategyאסטרטגיית האוקיינוס הכחול )

בצרפת. לאחר  INSEADמאוניברסיטת  Renee Mauborgneופרופ'  Chan Kimשהוגיה הם פרופ' 

את הספר שהפך לרב  2005ים ומספר רב של מאמרים מקצועיים, הם פרסמו בשנת מחקר רב שנ

 . Blue Ocean Strategy64מכר 

במקום להתחרות בתוך  –הספר מתאר אסטרטגיה חדשה ושונה ממה שהיה מקובל באותן שנים 

בין המתחרים, מקיזי דם אוקיינוס אדום מרוב מאבקים שדומה ל הענף שבו הארגון פועל,

 ,לטענתם. עדיין אין מתחריםבו  ,יה מציעה לאתר אזור חדש ובלתי מוכר, אוקיינוס כחולרטגטסהא

לאוקיינוס אדום מרוב דם שהמתחרים בעיקר "תחרות ראש בראש אינה מביאה לתוצאות אלא 

אלא מהפיכת  ,ההצלחה אינה באה מהקרבות עם המתחרים ולירידה מתמדת במחירים. ,מקיזים

הבא  איורה י יצירת אוקיינוס כחול באזור שאף אחד עדיין לא נמצא בו".התחרות ללא רלוונטית ע"

מציג את העקרונות העיקריים של אסטרטגיית האוקיינוס הכחול לעומת אסטרטגיית האוקיינוס 

 האדום.

ארגון לא יכול לשפר בו זמנית את  –לטענת מחברי הספר, ניתן להחליף את הפרדיגמה המקובלת 

ול שלו, ועליו לבחור באחד משני הגורמים האלה )כפי שתוארה ע"י פרופ' הובלת העלות ואת הביד

Michael Porter )–  ,בפרדיגמה חדשה המאפשרת טיפול בו זמני גם בהובלת העלות וגם בבידול

 ולהביא ערך חדש ללקוח.



 - 117 -  המדריך –עושים דיגיטל 

  
 האוקיינוס האדום והכחולההבדלים בין אסטרטגיית  – o-5איור 

הורדת העלות של  – הבא מתאר את הפרדיגמה החדשה ליצירת ערך באמצעות חדשנות איורה

 . Value Innovationמה שהם מכנים  המוצר ובו זמנית הגדלת הערך ללקוח

 
 האוקיינוס הכחולחדשנות ערך עפ"י מודל  – p-5איור 

על מנת להסביר כיצד ניתן להביא לחדשנות ערך, הספר מציג כלי מעניין, פשוט להבנה ונוח לשימוש. 

 Strategyקנבס האסטרטגיה ) שמקובל לקרוא לו גם ,(Value Curveעקומת הערך )הכלי נקרא 

Canvas.)  האסטרטגיה של את האסטרטגיה שלו מול  ציירבד ציור שעליו הארגון יכול לזהו מעין

 ,המבקש לפתח חדשנות. כפי שנראהעקומת הערך יכולה לשמש ככלי רב עוצמה לכל ארגון . ומתחרי

קנבס האסטרטגיה מהווה כלי גם לפיתוח חדשנות דיגיטלית. ו ,זהו כלי עזר מעניין ונוח לשימוש
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כלי  ההקנבס מהוו .עקומת הערךממש על מנת ל ,יישםל על הארגוןלבחינה והגדרת הפעולות ש

לתאר מהן התכונות החשובות בשוק ולהבין היכן המתחרים משקיעים את  ארגוןהמאפשר ל

 .להיות שונים מהמתחריםלבידול, כלומר הזדמנות קיימת והיכן  המשאבים שלהם

  גורמי התחרות והרמה המוצעת. –הבא מציג את עקומת הערך ואת שני הצירים שלה  איורה

 
 BOS (Blue Ocean Strategy) ערך מבנה עקרוני של עקומת – q-5איור 

 הגורמיםאוסף הציר האופקי מתאר את  – Competition Factors: גורמי התחרות .א

 8הנ"ל מתוארים  איורבשוק בו הארגון פועל. החשובים לתחרות ולהעדפות הלקוחות ב

 . F8ועד  F1, מ כאלהכלשהם גורמים 

המוצעת בשוק ע"י הציר האנכי מתאר את הרמה  – Offering Level :הרמה המוצעת .ב

 איורבהרלוונטיים.  התחרות בכל אחד מגורמיחווים שהלקוחות וכפי  ,המתחרים השונים

אצל שני מתחרים הרלוונטיים בכל אחד משמונת הגורמים  ת הרמה המוצעתהנ"ל מתואר

לדוגמא, ניתן לראות צהוב(. הקוו השל הארגון שלכם )רמה המוצעת ו ,(יםהכחול וים)הקו

 ,Low-endו  High-endמוצע ברמה גבוהה מאד אצל המתחרים המוגדרים כ  F2שגורם 

 עד כדי אפס.  ם את הרמה המוצעתואילו הארגון שלכם מבקש לצמצ

אחד מהגורמים. עקומת הערך מאפשרת תיאור גרפי פשוט ונוח של הגורמים והרמה המקובלת בכל 

לעומת מסעדות  ,McDonaldsהבא מתאר את עקומת הערך של רשת מסעדות המזון המהיר  איורה

 ברמה גבוהה וברמה בינונית. 
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 מסעדות מתחרותלעומת  McDonaldsעקומת ערך דוגמא של  – r-5איור 

שמונת גורמי התחרות הם: האם במסעדה  ,הנ"ל איורבהמוצגת כפי שניתן לראות מעקומת הערך 

יש מלצרים, האם השולחנות ערוכים עם מפות וכלים, עושר המנות בתפריט, האם יש למסעדה 

ל, איכות האוכל ואיכות זהה בכל הסניפים, רמת הידידותיות כסניפים רבים, מהירות הגשת האו

שהיא  למדגימה בצורה יפה את האוקיינוס הכחו McDonaldsלילדים, מחיר. עקומת הערך של 

ללא מלצרים, ללא שולחנות ערוכים, תפריט מצומצם יחסית, פריסה גדולה של סניפים,  –פיתחה 

ידידותית לילדים ומחיר באמצע  וכל בכל הסניפים,מהירות גבוהה בהגשת האוכל, איכות זהה של א

זוהי עקומת ערך שונה ומבודלת לעומת עקומות הערך  בין מסעדות היוקרה למסעדות בדרג השני.

 של שתי קבוצות המתחרים.

המתארת את  ,(Actions Framework 4) ארבע הפעולותשל מסגרת כלי נוסף המוצג בספר הוא 

 פתח את האוקיינוס הכחול שלו. אתר ולנקוט כדי לשארגון יכול לארבע הפעולות 
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 ארבע פעולות שניתן לנקוט לגבי הגורמים התחרותיים – s-5איור 

 הן:שלו אסטרטגיית האוקיינוס הכחול  כדי לפתח אתהפעולות שהארגון יכול לנקוט  ארבע

איזה מבין הגורמים התחרותיים המקובלים כיום בשוק, הארגון  – Reduce :הורדת גורם .א

 מבקש לצמצם.

גורמים תחרותיים חדשים הארגון מבקש לייצר כדי לבדל את  לואי – Create :יצירת גורם .ב

 עצמו מהמתחרים.

איזה מהגורמים התחרותיים המקובלים כיום בשוק, הארגון מבקש  – Raise :הגברת גורם .ג

 יותר.בוהה גלהרים לרמה 

איזה מהגורמים התחרותיים המקובלים כיום בשוק, הארגון  – Eliminate :גורם ביטול .ד

 מבקש לסלק. 

 Lowלפתח את הענף של טיסות מוזלות )מהראשונות  ,Southwestעקומת הערך של חברת על נתבונן 

Cost Carrier במהלך הזמן של חברת תעופה מוזלת. אוקיינוס כחול אסטרטגיית (. היא פיתחה את

 אדום עם ההצטרפות של עשרות חברות תעופה מוזלות.אוקיינוס לגם האוקיינוס הכחול שלה הפך 

 כיום שוק זה צפוף גם הוא עם מתחרים רבים, כלומר הוא הפך לאוקיינוס אדום. 
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 Southwestעקומת הערך של חברת  – t-5איור 

היא האוקיינוס הכחול שלה,  פיתוח לצורךש ,Southwestכפי שניתן לראות מעקומת הערך של 

)ארוחות, אזורי המתנה, אפשרות לבחור מושבים,  לסלק ישמספר גורמי תחרות שהחליטה על 

והוסיפה גורם תחרותי  ,ל הקשור לשירות ידידותי ומהירכ. היא הרימה את הרף ב(טיסות המשך

 של טיסות המשך בתדירות גבוהה מנקודה לנקודה.  ,חדש

ניתן ליישם ואיך כל מה שנאמר על עקומת ערך קשור לחדשנות וטרנספורמציה דיגיטלית? 

 יחסית: הזו בצורה פשוט המתודולוגי

גורמי התחרות את הגדיר נתח, להבין ולעל הארגון ל – הבנת והגדרת גורמי התחרות .א

 ענף בו הוא פועל.בהרלוונטיים 

פריסת הרמה המוצעת ע"י מתחרים בכל אחד מגורמי  – הכנת עקומת הערך של המתחרים .ב

התחרות. ניתן להכין עקומות ערך של מתחרים ספציפיים או של הקבצות של מתחרים )כמו 

 גרפי של עקומת הערך המקובלת בענף. איורכוכבים(. מה שמתקבל הוא  5למשל מלונות 

 ן מצייר את עקומת הערך הנוכחית שלו.הארגו –הכנת עקומת הערך הנוכחית  .ג

כדי לגבש את עקומת הערך החדשה, על הארגון לעבור  – הפעלת מסגרת ארבע הפעולות .ד

ולהחליט איזה מהם הוא חושב לצמצם, לבטל,  ,באופן שיטתי על כל גורמי התחרות

להוסיף. העקומה המתקבלת היא עקומת איזה גורמי תחרות חדשים הוא חושב ו ,להגדיל

 הערך החדשה.
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על הארגון לעבור באופן שיטתי על כל  –שימוש בטכנולוגיות דיגיטליות ליישום השינויים  .ה

השינויים  במימושדיגיטליות הטכנולוגיות התפקיד של ה אתולבחון  ,גורמי התחרות

  .מתוכנניםה

רים את גורמי התחרות ומפעילים את מסגרת ארבע הפעולות, קל יחסית להבין ילאחר שמגד

חברת  ,כר נרחב ליישום הרעיונות הנ"ל. למשליכולות לשמש טכנולוגיות הדיגיטליות שה

Southwest,  בהרבה ממחירי נסיעה באוטובוס ונמוכיםבמקצת בבואה להציע מחירים שהם גבוהים 

רוניים טכרטיסי טיסה אלק –במגוון טכנולוגיות דיגיטליות  הממחירי הטיסות הסדירות, השתמש

בלבד, עמדות בידוק אוטומטיות )בחו"ל בלבד(, צמצום עלויות הדלק ע"י אופטימיזציה שוטפת של 

וללא נייר של המסלול והנחיות הטיסה מסלול הטיסה על פי משטר הרוחות באזור, תיעוד דיגיטלי 

 עבור הטייס ועוד.

כל ארגון יכול להפעיל  .של יישום חדשנות מתודולוגיה פשוטה ורבת עצמהקנבס האסטרטגיה היא 

בכוונתו ליישם  לממש וכיצד מבקשולהחליט מהם השינויים שהוא  ,את חמשת הצעדים הנ"ל

 אותם.

 Innovation Portfolio – ניהול תיק החדשנות הדיגיטלית 5.7

בדומה לצורה בה מנהלים תיק השקעות, כלומר החדשנות מיזמי את  מודרניים מנהליםארגונים 

מיזמי חדשנות  תיקיהול תיק השקעות מאוזן. בדומה על הארגון לנהל ע"י פיזור הסיכון ונ

(Portfolio .מאוזן ) מיזמי מתקציבי החדשנות בחלק משמעותי  השקיעלרוב הארגונים נוטים

הם מכירים  -זהו אזור הנוחות של המנהלים  –בשיפור המצב הקיים. זה טבעי הממוקדים חדשנות 

, זה נראה להם פחות מוצרים והשירותים של הארגוןהמתחרים, את האת הלקוחות, את השוק, את 

תיק מיזמים אלה זוכים למשאבים ולעדיפות הארגונית. גישה זו מביאה לבעי באופן טולכן  -מסוכן 

ולהתמודדות עם ערעור  אינו נותן ביטוי לחדשנות משמעותית יותרש ,לא מאוזןמיזמי חדשנות 

 הארגון לצאת מאזור הנוחות שלה.ת הנהל, חדשנות המחייבת את אפשרי

את החשיבות שהארגון  מצייניםה ,קיימים מספר מחקרים העוסקים בנושא תיק מיזמי החדשנות

. שני יועצים , כלומר תיק מיזמים דיגיטליים מאוזןיגדיר אוסף מאוזן של סוגי מיזמי חדשנות

 Harvard Businessמאמר ב פרסמו  Geoff Tuffו  Monitor ,Bansi Nagjiבכירים מחברת הייעוץ 

Review,  שכותרתוManaging Your Innovation Portfolio65,  המתאר את החשיבות בפיתוח תיק

 :סוגים המיזמי חדשנות המכיל פרויקטים משלוש

מיזמים שמטרתם לשפר את המוצרים והשירותים הקיימים עבור  – Core :מיזמי ליבה .א

מיזמים המשפרים את אריזת המוצר, מכילה קטגוריה זו  של הארגון. הלקוחות הנוכחיים

שיפור מסוים במוצר קיים, פיתוח ערוצים דיגיטליים חדשים ללקוחות קיימים, שיפורים 

 בתהליכים העסקיים או בשרשרת האספקה שמטרתם להוריד עלויות וכד'.

מיזמים הנמצאים בקרבה מסוימת למוצרים  – Adjacent :מיזמים בקרבה לליבה .ב

 ,לקוחות הקיימים, שמטרתם להתרחב מעבר לעסקים הקיימים ולפתח עסקים חדשיםול
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לדוגמא פיתוח מברשת שיניים הן מבחינת מוצרים או שירותים והן מבחינת הלקוחות. 

 החברה. מיוצרים ע"יים הירחיב את היצע מברשות השינהש ,Oral-Bחשמלית ע"י 

מיזמי חדשנות פורצי  – Transformational :מיזמים בעלי פוטנציאל של טרנספורמציה .ג

המביאים למוצרים או שירותים או שווקים חדשים שהארגון לא פועל בהם. דוגמאות  ,דרך

 ,לדוגמא של אוקיינוס כחול, המצאת מוצרים חדשים לגמרי וכד'. איתוריכולות להיות 

ות המוזיקה , פיתוח חנAmazonשל  Echoוהרמקול החכם  Kindle האלקטרוניפיתוח הספר 

iTunes  שלAppel .'וכד 

 
 שלושת סוגי מיזמי החדשנות – u-5איור 

במאמר.  תג( המוצInnovation Ambition Matrixהנ"ל מתאר את מטריצת שאיפות החדשנות ) איורה

קיימים, שיפור מסוים לעומת המוצרים  –הציר האופקי במטריצה מתאר את סוגי המוצרים 

שהחדשנות הלקוחות הקיימים ומוצרים חדשים לחלוטין. הציר האנכי מציג את סוגי אוכלוסיות 

כניסה לשווקים או לקוחות קרובים לשוק הנוכחי, פיתוח קיימים, ולקוחות שווקים  –תשרת 

 70%יזמים מאוזן יכיל כ תיק ממומלץ ש ,לטענת מחברי המאמר שווקים ולקוחות חדשים לגמרי.

מיזמים בעלי פוטנציאל של טרנספורמציה.  10%-מיזמים בקרבה לליבה וכ 20%מיזמי ליבה, 

 ותהנמצאחברות  ,להשפיע על יחסים אלה. למשלכמובן המיצוב התחרותי הנוכחי של הארגון יכול 

אגרסיביים להחליט להשקיע יותר במיזמים  ותיכול ,ת על מקומהובפיגור מסוים מול השוק ונאבק
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שהייתה במצב  ,Appleחברת  :על מנת להזניק אותה קדימה. למשל ,אופי של טרנספורמציה יבעל

עה משאבים רבים יהשק ,(Macintoshעסקי לא מזהיר במיוחד בשוק המחשבים האישיים שלה )

שבו המחשב נמצא  ,מעוצביםחדש של מחשבים אישיים  ופיתחה קו ,במיזמים קרובים לליבה יותר

ושחררה  ,במקביל יצאה לדרך עם מיזם בעל פוטנציאל של טרנספורמציהומעוצב וצבעוני בתוך מסך 

 .iPod ,iTunes ,iPhone ,iPadמוצרים כגון 

 Now, New, Next: Howשכותרתו  McKinseyגישה דומה הוצגה גם באחד הפרסומים של חברת 

alueGrowth Companies Create New V66 .שמטרתם  ,סוגי מיזמי חדשנות השלוש המחקר מציג

 זמן: רצועותשלוש ב והם פרוסים ,ארגוןלייצר ערך חדש עבור ה

מיזמי חדשנות המבוססים על המוצרים או השירותים הקיימים והשווקים  – Now :עכשיו .א

הקיימים. ממוקדים בצמיחה מהירה באמצעות ערוצים חדשים, סגמנטים של לקוחות 

 ,ולהבין מי קנה מה וכיצד ,ונישות חדשות. מחייב ניתוח מעמיק של הלקוחות הקיימים

 ידועים. ולנסות לקדם את המוצרים הקיימים ללקוחות בסגמנטים

ממוצרים חדשים, יצירת הנובעת מיזמי חדשנות שמטרתם להשיג צמיחה  – New :חדש .ב

 קטגוריות חדשות של מוצר, זיהוי צרכים שלא קיבלו מענה אצל הלקוחות הקיימים וכד'. 

מיזמי חדשנות שמטרתם לפתח מודלים עסקיים חדשים, פיתוח מוצרים או  – Next :הבא .ג

הארגון יכול למנף את הטכנולוגיות הדיגיטליות לצורך  וכד'.שירותים חדשים לחלוטין 

מודלים עסקיים או  נםלבחון האם יש ,וכמובן במקביל ,פיתוח מיזמי חדשנות אלה

 טכנולוגיות העלולים לערער את המוצרים והמודלים הקיימים.

 
 בשלושה פרקי זמן מיזמי חדשנות – v-5איור 

בדומה למחקר הקודם, גם מחקר זה מציע לארגונים לנהל תיק מיזמי חדשנות מכל שלושת הסוגים 

 ניהול תיק מיזמי חדשנות מאוזן הוא חשוב. –במילים אחרות  ולא להתמקד בסוג אחד בלבד.
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 רק פעולה תמנע אבדון :סיכום 5.8

קיימות דוגמאות עם הערעור הדיגיטלי,  ותהתמודדכשלו בש ארגוניםדוגמאות הרבות של ה יחד עם

שינוי תהליכי והשתמשו בהן ל ,שראו בטכנולוגיות הדיגיטליות הזדמנות עסקית ארגוניםשל רבות 

וניצלו היטב  ,לו הבינו בזמן את ההזדמנותארגונים אהתחרותי.  םולשיפור יתרונעשיית העסקים 

והעדפתם בעשיית  דיגיטלייםלקוחות להפיכת ההמגמה של ואת  ואת היתרונות של טכנולוגיות אל

 עסקים בצורה דיגיטלית. 

, הטרנספורמציה הדיגיטלית בספר 49" בעמוד מבוא לטרנספורמציה דיגיטלית"בפרק נו כפי שהצבע

עתיר ארוך, דיגיטלית. זהו מסע מורכב,  תחרותבתקופה של קסם לבעיות העסקיות  פתרוןאיננה 

 מצד ההנהלה הבכירה של הארגון.ומתמשכת הדורש מחויבות גבוהה  ,משאבים ומרובה סיכונים

של וצר הטרנספורמציה הדיגיטלית איננה אוסף של יוזמות מקומיות, טובות ככל שתהיינה, אלא ת

 ובגרות. ארגון חייב לבחון ולשפר את מנהיגות דיגיטליתחזון דיגיטלי מגובש, נחישות ארגונית ו

, הדיגיטלית, אותו שילוב ייחודי בין הכישורים הדיגיטליים שלו לבין המנהיגות הדיגיטלית שלו

נושא הבגרות הדיגיטלית מוצג בפירוט כדי להתמודד בהצלחה עם אתגר המסע הדיגיטלי. הדרושים 

  בספר. 191בעמוד  ,"הבגרות הדיגיטלית"בפרק 

 יםורותמ םאת עצמ יםמתאימ םולחשוב כיצד ה ,הכוח הדיגטלילהבין את עצמת  יםחייב ארגונים

לשיפור הביצועים העסקיים ויצירת יתרון תחרותי.  ,החדשניותדיגיטליות הטכנולוגיות האת 

לקוחות  יםמאבד םלמצוא את עצמ יםועלול ,סיכון ים, לוקחמתאימיםדים בצע ינקטו ארגונים שלא

העושות שימוש בטכנולוגיות  ,לראות כיצד חברות הזנק יםעלול םבזירה העסקית. ה נכשליםו

שלא  ארגוניםאותו, כלומר "מזיזות את הגבינה".  ותומערער םנכנסות לשוק שלה ,דיגיטליות

בהצלחה את הטכנולוגיות  יםאת התופעה ורותמ יםהמבינ ארגוניםלכך, יישארו מאחור.  יםנערכ

המערבולת )ראה " שלא רק ישרדו את המערבולת הדיגיטלית ,ארגוניםה םהדיגיטליות, ה

, להגדיל את התחרותי םאלא אף יצליחו לשפר את מיצוב ,164" בעמ' מבט ענפי – הדיגיטלית

 ולצמוח.  רווחיותם

 והיכולות של ,ההנהלות חייבות להבין שזירת התחרות והקרב העסקי עברו לזירה הדיגיטלית

לרתום את הטכנולוגיות הדיגיטליות ואת ים הנתונים שטכנולוגיות אלה מייצרות, הפכו  הארגונים

לשאלות עסקיות קיומיות וקריטיות. הדרך הנכונה להתייחס לטכנולוגיות הדיגיטליות היא כאל 

ולא כאל הוצאה.  ,( וכאל השקעהStrategic Enabling Infrastructureתשתית אסטרטגית מאפשרת )

-Reמחדש ) הארגוןאת ולדמיין בות להשתמש בטכנולוגיות הדיגיטליות כדי להמציא הנהלות חיי

Invent and Re-Imagine),  .ולרכב על הגל הדיגיטלי לעבר הצלחה עסקית ויצירת יתרון תחרותי 

שההפרדה בין טכנולוגיה לבין עסקים אינה נכונה  ,אחת התובנות החשובות של העידן הדיגיטלי היא

למנף  ארגוןות רבה. ההצלחה העסקית בטווח הארוך תלויה יותר ויותר ביכולת הונעלמת במהיר

את הטכנולוגיות הדיגיטליות. הימים בהם הטכנולוגיות הדיגיטליות שימשו בעיקר לטובת מסחר 

 יםחייב ארגוניםאלקטרוני, תהליכים עסקיים פנימיים, שיווק ומתן מידע ללקוחות, חלפו מזמן. 

את המוצרים  - םולוגיות הדיגיטליות משנות את הליבה העסקית שלהלהבין כי כיום הטכנ

עסקים, את המודלים העסקיים, את הקשר  יםעוש ם, את הצורה בה היםמספק םוהשירותים שה
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זו . ארגוןובעצם מגיעות ומשנות את הליבה העסקית של ה ,ולבין כל בעלי העניין של ארגוןבין ה

כלומר  – 49" בעמוד מבוא לטרנספורמציה דיגיטלית"פרק ב גהשהוצ, Digital to the Core ת התופע

וש שימאלא  ,כדי לתמוך בתהליכים עסקייםשימוש כזה או אחר בטכנולוגיות דיגיטליות לא רק 

 . לעידן החדש יםדיגיטלי את הליבה העסקית של הארגוניםשנות ולהתאים לשמטרתו 

להבין כי האסטרטגיה העסקית והאסטרטגיה הדיגיטלית אחת הן. אלו אינן שתי  ארגונים חייבים

 Every business is a digital - דיגיטלי ארגוןל ךהופ ארגוןאסטרטגיות נפרדות! בסופו של יום, כל 

business - והופכות לאסטרטגיה  ,והאסטרטגיה העסקית והאסטרטגיה הדיגיטלית מתמזגות זו בזו

למען . You Don't Need a Digital Strategy מציין במאמרו rmaneWest67, כפי ש ארגוןהעסקית של ה

. הבפני עצמ תעומדזו אינה אסטרטגיה ה –מטעה במקצת אסטרטגיה דיגיטלית המונח האמת, 

בהקשר הזה ניתן להתייחס אל תהליך . הדיגיטלי לעידן המותאמת עסקית אסטרטגיהעל מדובר 

והופכות  ,שבו שתי אסטרטגיות אלו מתמזגות ,ארוךסע מהטרנספורמציה הדיגיטלית כאל 

העושה שימוש  ,דיגיטלי ארגוןל ארגון. זהו המסע של הפיכת הארגוןלאסטרטגיה העסקית של ה

 ועד להפיכתן לחלק בלתי נפרד מהאסטרטגיה של ,ופעילות ימימדבטכנולוגיות הדיגיטליות בכל 

 ומצורת עשיית העסקים. 

גמיש וזריז  ארגוןלהפוך ל ארגוןכדי להצליח במסע הזה, על הכפי שכבר הצגנו בפרק הקודם, 

(Agile), ( המסוגל לחושSenseלאתר, להבין, ללמוד ולאמץ ב ,) מהירות טכנולוגיות דיגיטליות

 יםחדש ארגוניםלפני שהמתחרים או  ,חדשות, מיד עם כניסתן לשוק וחדירתן לסביבה העסקית

 –( Continued Transformationהתחרותי. זהו מסע של שינוי מתמשך ) םיערערו את מעמד

בהן שימוש חדשני  יםעוש יםחדש ארגוניםטכנולוגיות חדשות מופיעות כל הזמן ובקצב מואץ, 

הופך בו הנושא הדיגיטלי  ,מסע. זהו ולכן זהו מסע ללא סוף ,מודלים עסקיים חדשניים יםומפתח

  .ארגוןשל ה DNA לחלק מה

 יםתאימומ ,מוקדם ככל הניתןאת המסע הדיגיטלי  יםאת עצמת השינוי, מתחיל ארגונים המבינים

תוך יצירת  ,להצליח ולצמוח יםמסוגל היויש ארגוניםלסביבה הדיגיטלית החדשה. אלה ה םאת עצמ

ממשיכה להתרחש במלוא  הדרוויניזם הדיגיטלי, תופעת ויתרון תחרותי משמעותי. כפי שכבר ציינ

להתאים את  יםלאלה היודע יםלהבין שההישרדות וההצלחה שמור יםחייב ארגוניםו ,תהעוצמ

 זהו מסע מאתגר וארוך. ש למרותלשינויים. זה אפשרי,  םעצמ
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 דיגיטל מבוססילים עסקיים מוד .6 פרק

At least 40% of all businesses will die in the next 10 years… if they don’t 

figure out how to change their entire company to accommodate new 

technologies 

John Chambers, Executive Chairman, Cisco System 

 כתנאי ראשוניהמודל העסקי הדיגיטלי  :מבוא 6.1

 ,(Business Model) עסקיההמודל קר את אחד המושגים החשובים בעולם העסקים, וסזה  פרק

טרנספורמציה התהליך כפי שהצגנו בפרקים הקודמים, תייחס לחשיבותו בעידן הדיגיטלי. מו

בכל משנים את כללי המשחק בכל הענפים והרבי העוצמה  תהליכיםכיום אחד ה המהווהדיגיטלית 

על  –אחד הכלים התפיסתיים שהארגון יצטרך לעבוד איתו הוא המודל העסקי הזירות העסקיות. 

 Digital) המודל העסקי הדיגיטליאת  גבשלהנוכחי ו לבחון את המודל העסקיהארגון יהיה 

Business Model  או בקיצורDBM ) אפשר לבחון את התפקיד של הטכנולוגיות המשלו, מודל

  במודל העסקי. לחדשנותולשמש כמצע  הדיגיטליות בארגון

המודל העסקי מהווה נדבך משמעותי בכל אסטרטגיה עסקית ולכן גם הוא דורש התאמה בעקבות 

עושה עסקים מסביר כיצד הארגון ההופעת הטכנולוגיות הדיגיטליות. המודל העסקי הקלאסי 

. להפוך למודל עסקי דיגיטלילעבור התאמה לעידן הדיגיטלי וגם הוא , צריך ומייצר הכנסות ורווחים

תוך שילוב הטכנולוגיות מסביר כיצד הארגון מתכוון לעשות עסקים  המודל העסקי הדיגיטלי

המודל כפי שנראה, הדיגיטלי. של הערעור להתמודד עם האתגר במקביל והדיגיטליות בכל מרכיביו 

הדיגיטלי,  מימדב וממוקדהעסקי הדיגיטלי מהווה העמקה והרחבה של המודל העסקי הקלאסי 

את יתרונו  חזקכלומר כיצד הארגון מתכוון לנצל את הנכסים והטכנולוגיות הדיגיטליות כדי ל

 –התחרותי ולהגביר את הבידול בינו ובין מתחריו. מודל זה מהווה כיום תשתית עסקית הכרחית 

The new essential. .זהו תנאי הכרחי, אך לא מספיק, להצלחה בעידן הדיגיטלי 

 דל העסקי הקלאסיהמו 6.1.1

(, מונח שגור ומקובל בפיהם של חוקרים, Business Model) מודל עסקיהמונח נגדיר תחילה את 

 מנהלים ואנשי עסקים רבים. 

  Business Model–מודל עסקי 

כיצד הארגון מייצר ערך ומספק אותו ללקוחותיו וכיצד  (מגדיר את הרציונלמסביר )המודל העסקי 

 כסף ולעמוד ביעדיו.ונתו להרוויח ובכ

במגזר ציבורי למטרות רווח וגם לארגון גם לארגון הפועל לכל סוגי הארגונים, הגדרה זו מתאימה 

תשתיות  פיתוחשירותים לציבור, אספקת כגון  ,יעדים אחריםפועל להשגת השלא למטרות רווח 
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 ,כגון ממשלהארגונים אלה פועלים באמצעות תקציבים שהם מקבלים מגורם מממן כלשהו וכד'. 

חלק מהארגונים המקצה תקציב מתוך הכנסותיה ממסים או מקורות אחרים כמו גביית אגרות. 

 ןלמשל אוניברסיטאות המקבלות חלק מתקציב –מייצרים את ההכנסות שלהם בצורה משולבת 

משכר הלימוד מהסטודנטים, חלק מהממשלה דרך המועצה להשכלה גבוהה וחלק נוסף מתרומות 

 ים. מגופים שונ

, כיצד הוא עושה השונים שלו קוחותסוגי הלהמודל העסקי מסביר את הערך שהארגון מספק ל

 .עם לקוחותיו, שותפיו וספקיו ומתאר את אוסף הפעילויות שהוא מבצעומנהל קשרים עסקים 

כיצד הארגון פועל בעוד שהאסטרטגיה העסקית מסבירה כיצד הארגון מסביר עסקי המודל ה

כל כדי להבין ולנתח והמיצוב התחרותי שלו בשוק.  יםיתרונות התחרותיה םמתחרה, כלומר מה

 המודל העסקי שלו והאסטרטגיה התחרותית שלו.  –היסוד , יש להבין את שני מושגי ארגון

 על האבחנה בין אסטרטגיה עסקית ומודל עסקי

 מודל עסקי מסביר כיצד החברה פועלת, אסטרטגיה מסבירה כיצד החברה מתחרה.

מודלים עסקיים שונים ולא נוצרה הסכמה על הגדרה אחת תחו יחוקרים שונים פ ,לך השניםבמה

התקני  מודלכמעט לאפשר לומר לפופולרי מאד,  דאח הפך מודלבשנים האחרונות סטנדרטית. 

ומתואר  Yves Pignuerופרופ'  Alex Ostrewalderפותח ע"י ד"ר זה מודל . ודל העסקיוהמקובל למ

 פך לרב מכר ותורגם לשפות רבות.ה ,2010שנת שפורסם ב 68Business Model Generationבספרם 

מכיל את כל והוא , Strategyzerחברה שהוקמה על ידם, ההספר נתמך גם ע"י אתר אינטרנט של 

 ובלוג שמתעדכן כל הזמן. ותהתבניות, דוגמאות רב

חברות ייעוץ וארגונים שונים, נקרא זה, והפך לכלי פופולרי מאד בקרב  הכלי המרכזי שמוצג בספר

 ותאבני בניין קבוע 9זהו מעין בד ציור המורכב מ . Business Model Canvas)) קנבס המודל העסקי

 :לארבע קטגוריות ותמחולק ןהבנייניתן לתאר את המודל העסקי של כל ארגון. אבני  ןובאמצעות

וכיצד הוא מנהל את הקשרים  שלו הלקוחותמיהם , (What) שהארגון מציע ללקוחותיו הערךמהו 

כיצד הוא מייצר את רווחיו, כלומר מהן הכנסותיו ו( How)כיצד הוא מייצר את הערך , (Who) איתם

 הבא מציג את קנבס המודל העסקי. איור. היוומהן הוצאות
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 אבני הבניין של קנבס המודל העסקי תשע – a-6איור 

את קנבס המודל  ותהמרכיב( Building Blocks) ןהבנייאבני  תשעמ תנפרט בקצרה את כל אח

 :העסקי

הערך והתועלת שהארגון מתארת את  – (Value Proposition: הצעת הערך )1אבן בניין  .א

 .בעיות של הלקוח המוצר או השירות באים לפתור לומציע ללקוחותיו, אי

)סגמנטים( מי הם מגזרי מתארת  –( Customer Segments: מגזרי לקוחות )2 אבן בניין .ב

לקוחות עסקיים או לקוחות פרטיים, גדולים או קטנים, כגון הלקוחות שהארגון משרת )

 .מקומיים או בחו"ל וכד'(

קשרים מתארת את סוגי ה – (Customers Relationships: קשרי לקוחות )3אבן בניין  .ג

קשרים ד פעמיים או חקשרים אלה , האם שלו הלקוחות השוניםמגזרי הארגון מנהל עם ש

 .ת נאמנות הלקוחותהארגון מפתח א, כיצד ארוכי טווח

 יוקשרלצורך ניהול ערוצים משמשים את הארגון  ילוא –( Channels: ערוצים )4 אבן בניין .ד

 .עם הלקוחות, כיצד הלקוחות קונים את המוצר או השירות

מהם המשאבים והכישורים העיקריים של  – (Resources: משאבים עיקריים )5 בניין אבן .ה

 .כדי לייצר את הערך עבור לקוחותיו בהן הוא משתמשהעיקריות הארגון, מהן התשתיות 
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מהי שרשרת הערך של הפעילויות העיקריות  – (Activities: פעילויות עיקריות )6 אבן בניין .ו

באמצעות משאבים שלו או באמצעות מיקור חוץ,  ןשהארגון מבצע, האם הוא מבצע אות

 .העיקריות מה הקשרים בין הפעילויות

מיהם השותפים העסקיים  – (Key Partners: שותפים עסקיים עיקריים )7 אבן בניין .ז

 .העיקריים ומה חלקם ותפקידם

מהו מבנה העלויות של הארגון, מהם גורמי – (Cost Structure: מבנה העלויות )8 אבן בניין .ח

 .העלות העיקריים

 ארגוןמהו מקור ההכנסות וכיצד ה – (Revenue Model: מודל ההכנסות )9אבן בניין  .ט

  .מייצר אותן

 כלי זה מאפשר לתאר אתאת המודל העסקי של הארגון.  תהווומ ותסבירמ ההאלאבני הבניין תשע 

 המודל העסקי של כל סוגי הארגונים.

הלקוח  Visaכדי שתוכלו להתרשם איך נראה קנבס אמיתי, אנו מציגים כאן קנבס לדוגמא של חברת 

 . Strategyzerמתוך האתר של חברת 

 
 Visaדוגמא של מודל עסקי של חברת  – b-6איור 
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 המודל הקלאסי בשלושה נושאים דיגיטלייםהרחבת  6.1.2

אם כי כמובן הוא יכול להתייחס  ,אינו מתייחס באופן מיוחד למימד הדיגיטליקנבס המודל העסקי 

האלו הוא הצעד הראשון בבניית המודל אבני הבניין מתשע  תאליו. הוספת המימד הדיגיטלי לכל אח

 דיגיטלית של המודל העסקי הקלאסי. תפיסתית והרחבה בעצם העסקי הדיגיטלי. זוהי 

קנבס ב ותהמופיע אבני הבנייןתשע מ תלנושאים הדיגיטליים בכל אחההתייחסות ובנוסף להעמקת 

דיון במספר נושאים הקשורים לעולם הדיגיטלי ואינם מודל העסקי הקלאסי, יש מקום להרחבת הה

במאמרם של  יםמתואר ,דיגיטלילעולם ההקשורים  ,יםייחודי נושאיםמקבלים ביטוי ישיר בקנבס. 

, Stephanie Woernerוד"ר  MIT, ראש המרכז לחקר מערכות מידע באוניברסיטת Peter Weillד"ר 

 MIT Sloan Managementשל  2012שפורסם בגיליון אביב  םחוקרת בכירה באותו מרכז. במאמר

Review  69וכותרתוOptimizing Your Digital Business Modelנושאים הים לשלוש, הם מתייחס 

ן הכלל, חייב לטענתם, כל ארגון, בלי יוצא מ .שצריך לתת עליהם את הדעת יםחודייידיגיטליים 

 איורההאלו כדי להצליח בתחרות העסקית בעידן הדיגיטלי.  נושאיםלהתייחס ולחדד את שלושת ה

  הבא מציג את שלושת הנושאים האלו.

 
 שלושת הדגשים במודלים העסקיים הדיגיטליים – c-6איור 

כיצד התוכן )ב(  ;מהו התוכן הדיגיטלי שהארגון מספק ללקוחותיו)א(  הנושאים שהם מעלים הם:

מהן הפלטפורמות הדיגיטליות בהן )ג(  ;הדיגיטלי ארוז ואיזו חוויה דיגיטלית מסופקת ללקוחות

 .מאמרמתוך הים החדשנושאים את שלושת הפרט הארגון משתמש. נ

 Content – What is Consumedהתוכן  6.1.3

( Productעוסק בתוכן הדיגיטלי שהארגון מציע ללקוחותיו, תוך אבחנה בין המוצר ) הראשוןנושא ה

המוצר. רוב הלקוחות יעדיפו להתחיל  את( העוטף ומשלים Informationהמוצע ללקוח לבין המידע )

את תהליך הרכישה ע"י חיפוש באינטרנט, קריאת תגובות של משתמשים, השוואת מחירים 

. ארגון שלא יספק מידע על ואחרים( Amazon ,Alibaba)כמו זאפ בארץ או באמצעות אתר מיוחד 

ליך עסקי דיגיטלי, תהחיפוש מידע ובהמשך אף רכישה כו/או יאפשר ללקוח לבצע  שירות/המוצר
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קל על הלקוח לעשות עסקים בצורה נוחה פעול כדי להמסתכן באיבוד ונטישת לקוחות. על הארגון ל

(Easy to do business with ככל שהארגון יציע תוכן דיגיטלי עשיר יותר, הוא ישפר את .) המיצוב

ותים שהוא מציע שלו. כל ארגון חייב לבחון את המרכיב הדיגיטלי במוצרים ובשיר יהתחרות

 :אפשרויות דיגיטליות חדשותללקוחותיו. נציג מספר 

מוצר דיגיטלי מלא כגון ספר  שהארגון מציע יכול להיותהמוצר  – דיגיטלי שירות/מוצר .א

דיגיטלי, קבצי מוסיקה, עיתון דיגיטלי, הזרמת תוכן לטלוויזיה או שירות דיגיטלי מלא 

הלקוח אינו רוכש מוצר  ,י טיסה. במקרה זהכגון אתר להשוואת מחירים או הזמנת כרטיס

. בנוסף למוצר או השירות הדיגיטלי, ניתן להוסיף יםפיסי אלא רק מוצר או שירות דיגיטלי

תהליך רכישה במובייל, אספקת  –דיגיטליים עסקיים מידע על המוצר וכמובן תהליכים 

ל משתמשים, מידע על מחירים של המוצרים השונים באתר האינטרנט, הצגת תגובות ש

מנוע המלצות איזה מוצר הכי מתאים לפרופיל הלקוח וכד'. לדוגמא רכישת מוצר דיגיטלי 

מתאפשר בזכות היכולת לשלם עבורו דרך החשבון של הלקוח ב  iTunesמלא כגון שיר ב 

Appleאותו הדבר בעת רכישת ספר ר האלקטרוני. חשבונית אלקטרונית נשלחת דרך הדוא .

  .Kindle מכשיר או ליישום הוטעינתו לאחר מכן ל Amazonדרך 

רוכש מוצר פיסי כגון רהיט, רכב, מוצר מזון, מחשב, טלוויזיה הלקוח  – פיסי שירות/מוצר .ב

מידע על המוצר, השוואה של וכד'. למוצר הפיסי ניתן להוסיף תוכן דיגיטלי. לדוגמא 

מנת מוצר דרך אינטרנט או הזתכונותיו למוצרים אחרים, משובים של לקוחות על המוצר, 

, הגדרת הקונפיגורציה של (Click & Pick)שיטת  מובייל ולאחר מכן אספקתו לבית הלקוח

ברגע שיש שינוי במועד האספקה,  SMSהמוצר דרך האתר, הצגת סטטוס ההזמנה ומשלוח 

משלוח חשבונית אלקטרונית ללקוח, אפשרות להגיש בקשה לקבלת שירות דרך מוקד 

 דוגמאות:רך האתר. שירות או ד

  חברתDell  פיתחה אתר המאפשר ללקוח להגדיר את הקונפיגורציה של המחשב
על פי צרכי הלקוח ואחר כך היא מייצרת אותו עפ"י מפרט זה ושולחת אותו לבית 

  .הלקוח

  חברתPaccar  פיתחה אתר המאפשר הגדרת הקונפיגורציה של המשאית שהלקוח
 .מבקש להזמין

  חברתHarley Davidson  השלימה את האופנועים שלה באתר איכותי עבור מועדון
 לקוחותיה בו הם יכולים למצוא אירועים מיוחדים ולהזמין מוצרים נלווים.

  חברת מוצרי המלט והבניה הגלובליתCemex  מאפשרת לחברות הבניה לבצע
 שינויים בהזמנתם דרך מוקד השירות או ישירות באינטרנט. 

  רשתYellow  מת את שיטת מיישבארץClick & Pick מאפשרת ללקוחותיה . היא
הפזורות  Yellowלהזמין את המוצר דרך האינטרנט ולבחור באיזה מחנויות 

 לבוא ולאסוף אותו.של פז ובתחנות הדלק 

 Customer Experience – How is it Packagedת הלקוח יחווי 6.1.4

ארוזה. זו  חוויהוכיצד  וותיללקוחעוסק בחוויה הדיגיטלית הכוללת שהארגון מספק  השנינושא ה

עובדה שלארגון יש הכבר אינה מספיקה בעידן הדיגיטלי ובאינטרנט או מובייל נוכחות דיגיטלית 
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מחייבת אתר אינה מספקת. החוויה הדיגיטלית היא נושא מורכב הדורש חשיבה, יצירתיות ו

 עיונות. טכנולוגיות, מערכות ורתהליכים עסקיים, אינטגרציה של מספר רב של 

לכל אורך מסע הלקוח  החוויהעל הארגון לבחון את חוויית הלקוח בגישה הוליסטית, כלומר בחינת 

(Customer Journey)( דרך כל השלבים והתחנות, דרך כל נקודות המגע עם הלקוח ,Touchpoints )

ה באתר שיוהן הדיגיטליים. חוויית הלקוח היא הרבה ומעבר לחוויית הגל אנושיים/הן הפיסיים

אחד הכלים החשובים לבחינת ושיפור חוויית הלקוח הוא האינטרנט או באיכות היישומון במובייל. 

 הבא. איור, כמודגם ב(Customer Journey Map) מפת מסע הלקוח

 
 דוגמא למפת מסע לקוח ונקודות המגע – d-6איור 

 הנ"ל, מקובל לחלק את מסע הלקוח לחמישה שלבים: איורלראות בכפי שניתן 

בשלב הזה הארגון משתמש במספר ערוצים כדי לעורר את  – (Awarenessמודעות )שלב ה .א

 :מודעות הלקוח. הערוצים יכולים להיות

  ועוד חבר מספר לחברמודעות חוצות, רדיו, עיתונות, טלוויזיה,  –ערוצים רגילים. 

  כמו פרסומת דיגיטלית ברשתות חברתיות, פרסומת באתר  –ערוצים דיגיטליים

 אינטרנט ועוד.

שוקל לרכוש את המוצר או זהו השלב בו הלקוח  –( Consideration) הרכישה תשלב כוונ .ב

 :הערוצים יכולים להיות .השירות. בשלב הזה הלקוח מחפש מידע וחיזוקים לרכישה

  ים ומכתבים לתיבת הדואר של הלקוחמשלוח פרסומ –ערוצים רגילים. 

  המלצות של חיפוש באתרי אינטרנט ומנועי המלצות וקריאת  –ערוצים דיגיטליים

  ועוד. לקוחות שכבר רכשו, חיפוש בבלוגים רלוונטיים

. ערוצי הרכישה עצמה זהו השלב בו הלקוח מבצע את הרכישה –( Purchaseשלב הרכישה ) .ג

 :יכולים להיות

  חנות, סניף, דוכן בקניון –ערוצים רגילים.  
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  אתר האינטרנט, יישומון מובייל, רכישה דרך מוקד שירות  –ערוצים דיגיטליים

( Boxitועוד. האיסוף יכול להתבצע בערוץ פיסי כמו חנות או בתיבת שירות )כמו 

 או במשלוח לבית הלקוח. 

כאן עומדים . גם תוזהו שלב שימור הלקוח ומניעת נטיש – (Retentionשלב השימור ) .ד

המציג ללקוח  ,מועדון לקוחות ,לקוחותבניית קהילת כמו לרשות הארגון מגוון אמצעים 

דיווח על סטטוס התקלה, , ותטף על המוצר, אפשרויות לדיווח על תקלומידע עדכני וש

 ועוד. , תשלום במידת הצורךתיקוןחזרה מקבלת הפריט עדכון לגבי מועד 

השלב בו הלקוח ממליץ באופן יזום על המוצר או על זהו  – (Advocacyשלב ההמלצות ) .ה

, Amazon)כמו באתר אתר החברה, אתרי רכש אחרים  –השירות בדרכים שונות 

Booking.com ,Trip Advisorאחרים, זאפ ו.)  

הנ"ל, מסע הלקוח הוא מסע עתיר שלבים ועתיר ערוצים וחלופות  ותכפי שניתן לראות מהדוגמא

. חוויית הלקוח חייבת להיות איכותית לאורך כל המסע הזה והארגון חייב והעומדות לרשות

 מחייב תכנון ויישום במגוון רחב של ערוצים. הלהתנהג באופן עקבי לכל אורכו. זהו אתגר מורכב 

לקוחות, ובמיוחד הצעירים שבהם, שמים דגש מיוחד על החוויה והתוכן הדיגיטלי שהארגון מספק 

בעולם השירותים  ,ותי בתהליך הבחירה בין מתחרים שונים. למשלהופכים לחלק מה אלהו

גורם משמעותי בתחרות בין ל פכההפיננסיים )בנקאות, ביטוח, השקעות( החוויה הדיגיטלית ה

העברות  של לאומי, הסניף הדיגיטלי של פועלים, ביצוע Pepperהבנק הדיגיטלי החדש הבנקים )כמו 

שלו  ם, הפקדת צ'ק ע"י צילושל פועלים Bitאו  Pepper Payיישום כמו בין חשבונות באמצעות 

, קבלת התראות על תנועות בחשבון ועוד(. התחרות והפקדתו האוטומטית בחשבון מוביילמכשיר הב

בין הבנקים בכל הקשור להובלה דיגיטלית הפכה לנושא משמעותי באסטרטגיה שלהם. נושאים 

 ת בחשבון הם:יש לקחשהקשורים לחוויה הדיגיטלית של הלקוח 

 .איכות, עיצוב האתר, פשטות הניווט .א

  .מנוע החיפוש אחר המוצר או השירות המבוקש .ב

 .איכות ועדכניות המידע המופיע באתר .ג

 .(Personalized Recommendationsמנועי המלצה המותאמים לצרכי הלקוח ) .ד

 .אחרים( וקריאת משובים של לקוחות Customer Feedbackיכולת משוב של הלקוחות ) .ה

גישה לאתר על פי דרישת הלקוח, דרך המחשב הביתי, דרך  - (Multi-Channelערוציות )-רב .ו

הטאבלט או דרך הסמארטפון. במידת הצורך מכשירי שירות אוטומטיים וקיוסקים 

 . במקומות נגישים

 .(Responsive) ים שוניםמכשירסוגי התאמה אוטומטית של האתר ל .ז
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 .מהירות התגובה של האתר .ח

 .הנגשת האתר לאוכלוסייה מוגבלת .ט

( במידה והלקוח Co Browsingעם הלקוח )של נציג שירות יחד יכולת לגלישה משותפת  .י

 .מתקשה למצוא את מבוקשו

 .עם נציג שירות Chatיכולת  .יא

 .לפעולות פשוטות שאינן מחייבות נציג שירות Chatbotיכולת  .יב

 .או ערוצים נוספים קשר עם נציגי השירות דרך הטלפון או דואר אלקטרוני .יג

 .עשיית עסקים והשלמת הפעולה בקליק אחד .יד

שילוב של ביקור  ,( למשלOmni Channel Customer Journeyניהול מסע לקוח רב ערוצי ) .טו

בחנות כדי להתרשם מהמוצר ורכישתו דרך האתר, עידוד ומבצעים ייחודיים לערוץ 

רוצים השונים, כלומר הלקוח מצפה היום למעבר פשוט וחלק בין העהדיגיטלי ועוד. 

 להתחיל פעולה בערוץ אחד ולהמשיכה בערוץ אחר. 

  Platforms For Delivery – הפלטפורמות 6.1.5

מתייחס לאוסף המערכות והפלטפורמות הדיגיטליות המשמשות את הארגון כדי  השלישינושא ה

 בין שני סוגי פלטפורמות: מקובל להבחיןהדיגיטלית ללקוחותיו.  היוהחוולספק את התוכן 

אוסף הפלטפורמות המשמשות את הארגון לניהול התוכן והחוויה  –פלטפורמות פנימיות  .א

כגון )הדיגיטלית. בקטגוריה זו ניתן לכלול מגוון רחב של סוגי מערכות מידע, בסיסי נתונים 

וב חי, מערכות (בסיס נתוני לקוחות המשמש הארגון לניתוח והבנת בסיס הלקוחות שלו

 IP, מערכות טלפוניה מבוססות CRM ניהול קשרי לקוחות , מערכות(Billingוגביה )

יישומי צ'אט , אתר האינטרנט של הארגון, IVRו  CTIומשולבות עם טכנולוגיות 

לאנליטיקה עסקית ועוד אוסף  Big Data, יישומי ללקוחות יישומי מוביילטבוטים, א'וצ

 ,דוגמארמות השונות בדרך כלל מארגון לארגון. לגדול של מערכות, טכנולוגיות ופלטפו

לקוחותיה את משתמשת במצלמות מיוחדות כדי לזהות  Royal Caribbeanחברת 

זיהוי פנים  לשובאמצעות טכניקות מתקדמות ה יעל האני( Cruiseשייט )ב משתתפיםה

הרבות ל התור למסעדות והייכולה לחייב את הלקוחות על שימוש במתקני האנייה או לנ

 אנייה. רחבי ההפזורות ב

אוסף של פלטפורמות חיצוניות כגון רשת האינטרנט, רשת  –פלטפורמות חיצוניות  .ב

 Google Maps ,IBM Watsonקישור ליישומים חיצוניים כגון רשתות חברתיות, סלולרית, 

 ואחרים. 

י הדיגיטלי של מופיע שאלון להערכת טיב ואפקטיביות המודל העסק Woerner70ו  Weillבמאמר של 

( כדי Self-Assessmentהארגון. השאלון יכול להוות בסיס לארגון לבצע תהליך של הערכה עצמית )
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קודות התורפה שמחייבות חיזוק. שני החוקרים את נלחדד את הנקודות בהן הארגון במצב טוב ו

כמובן בשאלון זה כדי לבחון את האפקטיביות הדיגיטלית של ענפים עסקיים שונים והשתמשו 

 שמצאו הבדלים משמעותיים ביניהם. 

 המודל העסקי הדיגיטלי 6.2

את ניתן להציג , Woernerו  Weillלאחר סקירת המודל העסקי הקלאסי וההרחבות הדיגיטליות של 

מ  תבכל אחוכיצד הוא בא לידי ביטוי דיגיטלי ה מתמקד בנושאהמודל העסקי הדיגיטלי. מודל זה 

יה תוכן, חוו –נושאים הדיגיטליים הייעודיים ה תלשלושגם התייחסות התוך ואבני הבניין  9

 .ופלטפורמות

סוגיות החדשות בצבע שאלות/ע"י הצגת ה המודל העסקי הדיגיטליקנבס מציג את  הבא איורה

( 1אבן בניין מס. הערך )אבן בניין של התוכן הדיגיטלי צירפנו ל נושאאדום לצורך הדגשה. את 

מס. ן בניין אבקשרי לקוחות )אבן הבניין של צירפנו ל ת הלקוחחווי נושא. את שהארגון מציע ללקוח

מסע לקוח איכותי בין הלקוח והארגון. הלקוח מצפה כיום ל הבצורת האינטראקצי ת( העוסק3

חוויה טובה בתהליך צריכת התוכן הדיגיטלי ולכן על הארגון למקד מאמץ כדי לספק חוויית לקוח ו

 אבן בנייןהמשאבים העיקריים )אבן הבניין של הפלטפורמות הדיגיטליות צירפנו ל נושאמעולה. את 

( של הארגון. כל הפלטפורמות הדיגיטליות, הפנימיות והחיצוניות מהוות כיום משאב קריטי 5מס. 

  של הארגון.

 
 יטליקנבס המודל העסקי הדיג – e-6איור 
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העמקה והרחבה של המימד הדיגיטלי במודל מיקוד, המודל העסקי הדיגיטלי הנו למעשה  -נדגיש 

 נסקור את תשעזהו מודל המוסיף את המימד הדיגיטלי למודל העסקי הרגיל. העסקי הקלאסי. 

 :דיגיטליות דוגמאותמתן מספר מודל העסקי הדיגיטלי תוך אבני הבניין בקנבס ה

בנוסף לערך המופק ממוצרים פיסיים, על  –( Value Proposition) ערך הצעת: 1אבן בניין  .א

יגיטליים, ד מוצריםהארגון להחליט איזה ערך הוא מבקש לספק ללקוחותיו באמצעות 

. עליו להחליט האם הוא מבקש להציג תוכן דיגיטלימוצרים דיגיטליים משודרגים וכן איזה 

שלב מרכיבים דיגיטליים במוצר או אפילו הוא מתכוון לספק רק מידע על המוצר או גם ל

 דוגמאות:לספק מוצר דיגיטלי מלא ללקוחותיו. 

 נקית הקמעונאות עTesco  450החליטה לשלב טכנולוגיות זיהוי פנים בכל אחת מ 

תחנות הדלק שבבעלותה. באמצעות טכנולוגיה זו היא מאפשרת זיהוי מהיר של 

דלק וכמובן ביצוע מהיר של הלקוח והצגת מידע אישי על המסך של משאבת ה

התשלום. תהליך זה מאפשר לה להוסיף מידע על מבצעים התפורים במיוחד עבור 

מיליון הלקוחות שלה הרוכשים דלק בתחנותיה במהלך שבוע. החברה  5כל אחד מ 

 החליטה לנצל את המותג החזק שלה ולמכור טאבלטים עם המותג שלה.

  חברת הציוד המשרדיStaples צע ניסוי להקטנת המלאי בחנויותיה החליטה לב

ע"י העמדת עמדת שירות מיוחדת בה הלקוח יכול להזמין בנוחיות את הציוד 

ולקבל אותו למשרדו למחרת. אלה דוגמאות לשילובים בין הפיסי לדיגיטלי שנועדו 

 להגדיל את הערך ללקוחות ולייצר הכנסות נוספות.

  חברת שירותי הבריאותOsakidetza ל הבאסקים בספרד החלה הפועלת בחב

של מיקרוסופט כדי לאפשר ללקוחותיה קבלת  Kinectלהשתמש במכשירי 

 לפיזיותרפיסטיםמאפשר  Kinectטיפולים רפואיים מרחוק. השימוש במכשירי 

לקבל מידע רב ערך על החולים המטופלים על ידם ולספק טיפול מרחוק המותאם 

 אישית לכל חולה. 

הגילוי של הסגמנטים השונים של הלקוחות יכול  – (Customers: לקוחות )3אבן בניין  .ב

וכלי סגמנטציה חכמים כמו  BI ,Big Dataצע באמצעות כלים דיגיטליים כגון מערכת בלהת

. השימוש בכלים אלה מאפשר לארגון המודרני להבין היטב את בסיס Data Miningכלי 

סגמנט ואף למיקרו כל הלקוחות שלו ולגבש תפיסת עבודה וקשרי לקוח המתאימים ל

 סגמנטים של לקוחות.

חלק מערוצי הלקוח הם כיום ערוצים דיגיטליים  –( Channels)ערוצי לקוח : 3אבן בניין  .ג

את מסע משלימים את הערוצים הפיסיים )כמו חנויות וסניפים(. הארגון חייב להבין ה

וא מבקש להיות באיזה ערוצים הכיצד הוא מספק חוויית לקוח איכותית, ולהחליט הלקוח 

סניפים על הארגון להחליט לגבי הנוכחות לולשרת את לקוחותיו. בנוסף לחנויות ו נוכח

, צ'אט SMS והערוצים הדיגיטליים בהם הוא יעשה שימוש )אתר אינטרנט, מובייל, מייל,

יע להם שירותים או מנצל את הערוצים לשרת את הלקוחות ואף להצ ארגוןכיצד ה ,וכד'(
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ם וכיצד הוא מקדם את הנושא של נוכחות בכל מקום, בכל זמן ועפ"י הצורך מוצרים נוספי

(Anywhere, Anytime, When Needed.)  כיום ארגונים רבים משלבים בין העולם הדיגיטלי

  לעולם הפיסי.

  חברתTesco –  הרבים ואת אתר האינטרנט הפופולרי שלה כדי  האת סניפימנצלת

 להציע ללקוחותיה גם שירותים פיננסיים שונים )הלוואות או ביטוחים(. 

  מנצלת את מערך חנויות הנוחות  –חברת פזYellow שר ללקוחותיה פכדי לא

 הביתה. ם ולאסוף אותם מחנות מסוימת בדרכםלהזמין באתר את המוצרי

  חברתBoxit – ת של מכונה אוטומטית לאיסוף מוצרים. מכונה זו פיתחה אפשרו

יכולה לשמש חברות שונות הנדרשות לשלוח מוצרים ללקוחות ומבקשים לאסוף 

אותם במקום בקרבת ביתם. הלקוח מקבל הודעה שהחבילה מאוחסנת במכונה, 

 הלקוח מקליד את המספר המזהה שהוא קיבל והתיבה הרלוונטית נפתחת. 

 משתמשת בערוץ ה  – חברת הדואר בישראלSMS  כדי להודיע ללקוח שהחבילה

)לא רק בסניפי דואר(. האיסוף מתבצע  שלו הגיעה והיכן הוא יכול לאסוף אותה

 ךעל כ SMSבאמצעות הקוד שנשלח ללקוח ומיד לאחר מכן הוא מקבל הודעת 

 שהאיסוף בוצע בהצלחה

חלק מהקשרים עם הלקוחות  – (Customer Relationships) קשרי לקוחות: 4אבן בניין  .ד

הארגון לבחון את על ותהליכי השירות ושימור לקוחות מתנהלים כיום באופן דיגיטלי. 

(, איזה מידע יש לו על לקוחותיו, איזה CRMאיכות מערכות ניהול קשרי הלקוחות שלו )

, וחותיו, לתכנן מבצעי מכירותשימושים הוא עושה באנליטיקה כדי להבין את בסיס לק

. על הארגון לבחון וכד', אופטימיזציה במנועי החיפוש Marketing Automationש בכלי שימו

( לצרכים של כל לקוח )למשל ע"י אזור Personalizationאת נושא רמת ההתאמה האישית )

לו(. כיום לקוחות רבים מעדיפים את נושא רק אישי שבו הלקוח רואה את המידע הרלוונטי 

או כל ערוץ אחר. נושאים אלה  IVRר, במובייל, ב ת( באSelf Sreviceהשירות העצמי )

וני ר. למשל ארגון המוכר ציוד אלקטB2Bאלא גם לארגוני  B2Cנכונים לא רק לארגוני 

איזור של הלקוח בו הוא יוכל לראות את שלו יכול לפתח באתר  ,מורכב ללקוחות עסקיים

 FAQ – Frequentותשובות )הזמנותיו, מה הסטטוס שלהם, את מצב החשבוניות, שאלות 

Asked Questions.ועוד ) 

בנוסף למשאבים העיקריים הקלאסיים  – (Resources) משאבים עיקריים: 5אבן בניין  .ה

העידן הדיגיטלי הביא עמו  ,)משאבי אנוש, הון, ציוד, בניינים, פטנטים, מוניטין וכד'(

המשמשים לביצוע  ועוד, למידת מכונות מערכות מידע ,מאגרי מידע –משאבים חדשים 

תהליכים עסקיים דיגיטליים. על הארגון לבחון את מפת המשאבים הדיגיטליים שלו 

 ולבחון האם הם מנוצלים בצורה מיטבית. 
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חלק משמעותי מהפעילויות והתהליכים  – (Activities) פעילויות עיקריות: 6אבן בניין  .ו

, ERPיטליות וביניהן מערכות העסקיים שארגון מבצע נתמכים כיום ע"י פלטפורמות דיג

CRM ,Billing ,SCM ,e-Commerce  ואחרות. איכות פלטפורמות אלה הנה בעלת השפעה

 ת התחרותית של הארגון.ורבה על איכות התהליכים העסקיים והיכול

הקשר עם חלק משמעותי של  – (Partners) שותפים עסקיים עיקריים: 7אבן בניין  .ז

ובוודאי בעידן הגלובלי, מבוסס על קשרים דיגיטליים. השותפים העסקיים העיקריים, 

הטכנולוגיות הדיגיטליות מאפשרות לארגון לבצע עסקים עם ספקים מכל רחבי העולם 

, UPSבמהירות ויעילות, להתחבר ביעילות למערכות של חברות לוגיסטיות ושינוע )כמו 

FedEx .ולחברות אשראי ובנקים ) 

הטכנולוגיות הדיגיטליות מאפשרות  –( Cost Structure: מודל העלויות )8אבן בניין  .ח

לארגונים לצמצם ולהקטין את מבנה העלויות. ניתן לעשות הרבה יותר עם פחות משאבים 

, אוטומציה של מחסנים יםחדש יםגיאוגרפיבאזורים )פחות סניפים, פעילות דיגיטלית 

שימוש בצ'אטבוטים לצמצום שימוש ברובוטים בתהליכי הייצור, ופעילויות לוגיסטיות, 

כמות נציגי שירות ועוד(. על כל ארגון לבחון את מבנה העלויות שלו ולהחליט כיצד הוא 

 .ןטכנולוגיות דיגיטליות לצמצומרותם 

דרמטי  אופןאחד הנושאים שהושפעו ב – (Revenue Model) מודל ההכנסות: 9אבן בניין  .ט

הכנסות. הטכנולוגיות הדיגיטליות הביאו הופעת הטכנולוגיות הדיגיטליות הוא מודל ה עם

לשיטות ייצור הכנסות שלא היו קיימות לפני כן. טרם העידן הדיגיטלי, ההכנסות של ארגון 

נבעו בעיקר ממכירת מוצרים, דמי תחזוקה בגין השירות למוצר, עמלות בגין ביצוע פעולות 

ן גביה מהלקוח ובמקביל כגונוספים וכד'. כמובן שהיו מודלים  , ליסינג של מוצריםשירות

מהמפרסמים )כמו בעיתונות, קולנוע( ולפעמים רק מהמפרסמים )כמו למשל בטלוויזיה, 

. הטכנולוגיות הדיגיטליות היה מוגבל יחסיתבגוגל או בעיתונים מסוימים(, אבל המגוון 

 :הרחיבו את מודל ההכנסות ע"י הוספת מגוון שיטות נוספות לייצור הכנסות

  השימוש ףיקהעלות לפי: Metered Usage –  השימושוהיקף התשלום תלוי ברמת. 

 חינם: Free of Charge – א חינם והעלות מגולגלת והשימוש במוצר הדיגיטלי ה

חלק מהארגונים מציעים שירות בחינם בתמורה לאישור הלקוח להשתמש  .מפרסמיםל

 (.Data as Paymentבנתונים שנאספו ע"י הארגון )

  בסיסי ועלות מעבר לשימוש זהחינם עבור שימוש: Freemium –  שימוש בסיסי

 .חב יותררבמוצר הוא חינם ותשלום עבור שימוש נ

 עלות בגין מיקרו טרנזקציות: Micro Payments –  כמו תשלום בגין לחיצה על לינק

לקישור לאתר מסוים או תשלום סכום נמוך בגין השימוש )כמו למשל שיר מתוך 

 .(iTunesאלבום ב 
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 ימנו: Subscription –  מודל ידוע וותיק שקיבל תנופה מחודשת בעקבות האינטרנט

והמובייל. אפשרות לבצע מנוי באמצעות האינטרנט וקבלת המוצר המוזמן לבית. ניתן 

 Dollar Shave, סכיני גילוח )למשל (Black Socksים )למשל חברת ילעשות מנוי לגרב

Club.ועוד ) 

 שיטה משולבת: Hybrid –  תשלום שונות. משלבת מספר צורות 

 ארבע קטגוריות של מודלים עסקיים דיגיטליים 6.3

בגלל החשיבות של המושג של המודל העסקי הדיגיטלי, נפרט ארבע קטגוריות שונות של מודלים 

ו  Peter Weillלהכיר ולהבין באיזה מודל הוא מבקש להתמקד.  צריךעסקיים דיגיטליים שהארגון 

tephanie WornerS  71כתבו מאמר בשםThriving in an Increasingly Digital Ecosystem בהמשך ו

בו הם מציגים ארבע קטגוריות של מודלים ו 72What's Your Digital Business Modelאת הספר 

  להחליט על המודל מועדף עליו.עסקיים דיגיטליים שכל ארגון צריך להכיר ולהשתמש בבואו 

במסגרת המחקר בו השתתפו מנהלים וארגונים רבים, התברר להם שרוב הארגונים העסוקים 

באמצעות ויתרון תחרותי בבניית מודלים עסקיים דיגיטליים התמקדו בחיפוש של ערך חדש 

 בשני מימדים עיקריים:הדיגיטלית  טרנספורמציהה

יש ידע רחב על הלקוח ארגון לעד כמה  – (Knowledge of End Consumer) הלקוח על ידע .א

 Partial( או ידע מצומצם יחסית על הלקוח וצרכיו )Complete Knowledgeוצרכיו )

Knowledge). 

 Value)שרשרת הערך מהווה חלק מעד כמה הארגון  – (Business Design) עסקי מיקוד .ב

Chain ) אקוסיסטם מרשת ואו שהם מהווים חלק שבה יש לו שליטה(Ecosystem ) מורכב

של לקוחות  , תפעול ושימוש ברשתותלארגון שליטה והדגש עובר לבניהשבו יש  יותר

  .וארגונים )לעיתים אפילו מתחרים(

מודלים קטגוריות שונות של את שני הצירים ואת הבסיס לארבע יכולים להוות  ואלהנושאים השני 

 כמפורט באיור הבא., שונים עסקיים דיגיטליים
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 ארבע קטגוריות של מודלים עסקיים דיגיטליים – f-6איור 

שארגון יכול לפתח בעידן  המודלים העסקיים הדיגיטלייםהקטגוריות של נסקור בקצרה את ארבעת 

החלטה זו, על הארגון להחליט עד כמה הוא שולט על שרשרת הערך שלו ומה  לקבל. כדי הדיגיטלי

 עומדות בפניו הם:רמת הידע שלו על לקוחותיו. האפשרויות ה

בעל ידע חלקי ומצומצם יחסית על הלקוח ומוכר את הוא הארגון אם  – Supplier: ספק .א

להתמקד ביישום מודלים עסקיים דיגיטליים  , עליומוצריו באמצעות ארגונים אחרים

. ארגונים אלה חשופים מתונה/ולייצר חדשנות תוספתית יהםשיביאו לצמצום בעלויות

לסיכונים של איבוד הכוח שלהם מול הלקוחות. דוגמאות: חברות ביטוח המוכרות את 

הביטוחים באמצעות סוכני ביטוח, חברות השקעות המוכרות באמצעות סוכנים, חברות 

 מוצרים המוכרים באמצעות רשתות קמעונאיות. 

על ידע חלקי ומצומצם יחסית על אם הארגון הוא ב – Modular Producerיצרן מודולרי:  .ב

והוא מהווה חלק מרשת אקוסיסטם רחב יותר, עליו להתמקד במודלים עסקיים  הלקוח

דיגיטליים שיאפשרו לו להתאים את עצמו במהירות ובקלות לרשתות אקוסיסטם שונות 

מהווה חלק  PayPalתוך יצירת חדשנות בתחומי המוצר או השירות שלו. לדוגמא חברת 

ם של מסחר אלקטרוני. ארגונים כאלה צריכים לבנות מודלים עסקיים מאקוסיסט

לאתרי מסחר  למשל( API'sדיגיטליים שיבטיחו את הפתיחות ואינטגרציה קלה )

  בתחומים המיקוד שלהם.חדשנות ככל האפשר ולפתח אלקטרוניים רבים 

לקוחותיו זהו ארגון בעל ידע רב על  – Omnichannel Businessארגון מרובה ערוצים:  .ג

והצרכים שלהם והוא מהווה חלק משרשרת ערך רחבה יותר. ארגון כזה מכיר היטב את 

לקוחותיו ויכול לייצר מוצרים/חוויות המתאימות למחזור החיים של הלקוח )למשל לקוח 
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שמתחיל את לימודיו באוניברסיטה, מתחתן, רוכש רכב וכד'(. דוגמאות לסוג כזה של 

ביטוח ישירות, רשתות קמעונאיות עם מועדוני לקוחות ועוד.  ארגונים הם בנקים, חברות

ארגונים אלה צריכים לבנות מודלים עסקיים דיגיטליים מרובי ערוצים, מועדוני לקוחות, 

 חוויות לקוח איכותיות וכד'.

אלה ארגונים המשתמשים במודל עסקי של  – Ecosystem Driver :מוביל אקוסיסטם .ד

ולקוחות, הם בעלי ידע רב על הלקוחות והטרנזקציות שהם פלטפורמה המחברת ספקים 

 מבצעים והם חלק מאקוסיסטם נרחב של ספקים, בעלי נכסים, חברות אשראי, בנקים וכד'.

בנתה מודל עסקי דיגיטלי המהווה פלטפורמה גדולה ומגוונת  Amazonלדוגמא חברת 

 ה ויעילה.המאפשרת ללקוחות לרכוש כמעט את כל מה שהם מחפשים בצורה נוח

לטכנולוגיות הדיגיטליות יש השפעה רבה על המודלים העסקיים ובמידה רבה האיצו את ההופעה 

, מרכז שלוש 73The Digital Vortexהמופיע בספר של מודלים עסקיים חדשים. האיור הבא, 

 ( של מודלים עסקיים דיגיטליים.Value Acceleratorsקטגוריות עיקריות של מאיצי ערך )

 
 שלוש קטגוריות של מאיצי ערך - g-6איור 

 נסקור בקצרה את מאיצי הערך האלו:

מודלים עסקיים דיגיטליים יכולים  – (Cost Valueמאיצי ערך באמצעות הורדת עלות ) .א

להביא להורדת עלויות של המוצרים/שירותים שהארגון מציע במגוון רחב של צורות. למשל 

של שימוש בחינם וגביית כסף בגין שימוש  רמה מסוימת) Freemiumע"י מימוש רעיון ה 

 Consumption Basedמתקדם יותר(, בניית מודלים המבוססים על היקף השימוש )

Pricing( מכירות פומביות הפוכות ,)Reverse Auctions שבה הלקוח מציין את המחיר )

 Buyerשהוא מוכן לשלם ויצרנים שונים נענים למחיר המוצר, שילוב צרכנים )

Aggregation שהן מעין קבוצות רכישה שיכולות להשיג הנחה גדולה יותר בגלל רכישה )

ללקוחות לבחון הצעות  שרתפהמא( Price Transparencyבהיקף גדול, שקיפות מחיר )

 מחיר של יצרנים שונים.

מודלים עסקיים  – (Experience Valueמאיצי ערך באמצעות שיפור חוויית לקוח ) .ב

ביא לשיפור הערך ללקוחות ע"י מתן חווית לקוח איכותית שהארגון דיגיטליים יכולים לה
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ע"י מתן מידע ואיתור נוח ( Customer Empowermentמספק. למשל העצמת הלקוח )

( ע"י מתן מידע ייחודי לכל לקוח על Customizationומהיר של מוצרים, התאמה אישית )

 Instantתן תחושה אישית )פי צרכיו, אוטומציה של פעולות שונות, פרסונליזציה ומ

Gratification( ע"י זיהוי הלקוח ומתן מסר אישי, צמצום החיכוך )Reduced Friction )

 ושיפור הנוחיות בעשיית העסקים

מודלים עסקיים  – (Platform Valueמאיצי ערך באמצעות בניית פלטפורמות ) .ג

(, שימוש Digital Marketplacesדיגיטליים מהווים כר נרחב לפיתוח שווקים דיגיטליים )

בחוכמת ההמונים, פיתוח וקידום קהילות של לקוחות, פיתוח אקוסיסטם, ולאפשר לארגון 

 ( באמצעות השליטה על המידע.Data Orchestratorעל השוק )להפוך לגורם מתאם ומנצח 

 Business Model Innovation – חדשנות במודל העסקי 6.4

, מודלים עסקיים דיגיטליים יכולים לאפשר לארגון לייצר ערך חדש ללקוח הצגנו בפרק זהכפי ש

 ולייצר מקורות נוספים של הכנסות. 

 Product/Service) שירותבמוצר או בבעיקר משך שנים רבות, ארגונים היו ממוקדים בחדשנות 

Innovation)  תהליכים העסקיים שלהםבובחלק מהמקרים אף בחדשנות (Process Innovation) .

 -של חדשנות שזוכה לתשומת לב רבה מצד הארגונים נוסף בשנים האחרונות אנו עדים לסוג 

לא  הארגון . המוצר או השירות של(BMI – Business Model Innovation)חדשנות במודל העסקי 

הכנסות יכול להשתנות. בפני הארגון עומדות את המייצר וא , אבל הצורה בה החייב להשתנות

הפיכת  –כאלה . בפרקים הקודמים הצגנו מספר חלופות ורבות בשינוי המודל העסקי שלחלופות 

( או שימוש ביכולות הדיגיטליות כדי להציע שיטות של מחיר כמו Servitizationהמוצר לשירות )

 ועוד.  Freemiumלמשל מודל ה 

על להצביע חשיבות פיתוח מודלים עסקיים חדשניים כמו גם את הדיון ב ממקדיםבסעיף זה אנו 

  .לאיתור מודלים עסקיים חדשניים נתמעניי שיטהמתודולוגיה אחת היכולה לשמש כ

 St. Gallenאחד המחקרים המרתקים בנושא חדשנות של מודלים עסקיים בוצע באוניברסיטת 

 Oliver Gassmanתב ע"י פרופ' שנכ usiness Model NavigatorB74 ספרהפך לבשוויץ. מחקר זה 

 מודלים עסקיים של ארגונים בענפים כלכליים שונים 250המחקר בחן  .2015ושותפיו ופורסם ב 

שונים. כמעט כל המודלים שנבחנו במחקר,  מודלים עסקייםתבניות של  55 ומצא שקיימים רק

ות לפיתוח מודלים מודלים עסקיים אלה יכולים לשמש כתבני 55התבניות האלו.  55מתכנסים ל 

לנסות ולהמציא מודלים עסקיים חדשים, כפי הנראה הם  חבל –עסקיים חדשים. משמעות הדבר 

 יםאחר ענפים עסקייםל ןהתבניות. החוכמה היא להבין תבניות אלה ולהעתיק אות 55אחד מ 

(Copy/Paste) דוגמא:ל. בשינויים הנדרשים 

, הקיים כבר שנים רבות Subscription מנוי, וותיק שלהלקחה את מודל  – Black Socks .א

מודל העסקי ה ,הלבשה. בענף זההויישמה אותו בענף  )עיתונות, הצגות תיאטרון ועוד(,

 לקוח מגיע לחנות וקונה את מוצרי ההלבשה שהוא זקוק להם. מכירה בחנויות. ההיהנפוץ 

Black Socks ודל עסקי המבוסס לקחה את המודל העסקי של מכירה בחנות והפכה אותו למ
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לעשות מנוי באמצעות אתר האינטרנט שלה והלקוח יקבל ללקוח מאפשרת על מנוי. היא 

גרביים על פי הזוגות את )חודש או כל תקופה שהוא בוחר( שהוא הגדיר לביתו מדי תקופה 

 זה אינו מודל עסקי חדש אלא העתקה של מודל עסקי מענף אחד למשנהו.  בחירתו.

מכשירי  שפותח לראשונה ע"י חברת ,Razor & Bladeהנקרא העסקי מודל את הלקחה  – HP .ב

מבוסס על הרעיון  Razors & Bladeה מודל , והתאימה אותו לענף המדפסות. Gilleteהגילוח 

)בדרך כלל מתחת לעלות הייצור שלו( של מוצר בסיסי )ידית גילוח( במחיר זול יחסית 

הידית הנרכשת באופן חד במחיר גבוה יחסית.  ומכירת תוסף הכרחי )כגון סכיני הגילוח(

השתמשה  HPפעמי מביאה לזרם הכנסות לתקופה ארוכה בעקבות רכישת סכיני הגילוח. 

מדפסת במחיר זול יחסית ומפתה ומחיר גבוה יחסית  –במודל זה בשוק המדפסות הביתיות 

מכונות במכירת  עסקי מתבססת על אותו מודל Nespressoגם חברת של קסטות הדיו. 

לקחה מודל זה ועל בסיסו פיתחה מדפסת  Matelחברת הצעצועים הקפה והקפסולות שלה. 

 תלת מימדית לייצור צעצועים המתוכננים ואחר כך מורכבים ע"י הילד בביתו. 

שמסבירות את הרוב  מודלים עסקיים לשתבניות  55 ותתוצאות המחקר שמצא כי קיימעל בסיס 

פיתחו מתודולוגיה לחדשנות במודלים עסקיים. החוקרים , הידועים עסקייםהמודלים ההגדול של 

 שלבים הבאים:ה 3שלהם מבוססת על המומלצת המתודולוגיה 

שלב של הבנת המודל העסקי הקיים של הארגון, תוך הבנת  – (Initiationשלב ההכנה ) .א

ניתוח של ( של הענף בו הארגון פועל. בשלב זה מתבצע Dominant Logicהמסדר ) ןההיגיו

 הרציונל בפיתוח מודל עסקי חדש.

התבניות של  55סקירה של  – (Ideationהעלאת רעיונות למודלים עסקיים חדשים ) .ב

וחשיבה באם וכיצד ניתן לפתח מודל עסקי דומה בענף בו הקיימים המודלים העסקיים 

בניות התבניות וניתן להסתפק במספר ת 55כמובן שאין צורך לעבור על כל  על הארגון.ופ

לענף בו פועל הארגון. כדי להקל על תהליך  ותלהיות מתאימ ותשעל פניו נראה כי יכול

כל את קלפים המציגים בצורה תמציתית  55החוקרים בחינת המודלים השונים, פיתחו 

שימוש בקלפים אלה יכול לקצר את המסדר של כל מודל.  ןההיגיואחד מהמודלים ואת 

שלב זה היא העלאה של  תמטר כמתאימים להעתקה.תהליך בחירת המודלים שנראים 

 רעיונות יצירתיים וחדשניים שיכולים להתאים לארגון וללקוחות שהוא משרת.

בחינה מעמיקה של כל המימדים של המודל העסקי החדש  –( Integrationאינטגרציה ) .ג

ימת והגדרת כל מרכיביו. בשלב זה ניתן לעבור על כל מרכיבי המודל העסקי ולוודא שקי

 בהירות ואינטגרציה בין כל מרכיביו. 
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 דוגמא של כרטיסי תבנית של מודל עסקי – h-6איור 

, ממליצים לארגון Yves Pigneurופרופ'  Alex Osterwalderגם שני מפתחי קנבס המודל העסקי, ד"ר 

. באחד 5בדומה לגישות שראינו בפרק  ,לבחון חדשנות של המודל העסקי בגישת תיק ההשקעות

הם מציגים את  Assess & Design Your Innovation Portfolio75הפרסומים העדכניים שלהם, 

 (. Explore( וחקירה )Exploitהתפיסה של חדשנות על הרצף שבין מיצוי )

 
 הרצף של מיזמי חדשנות במודל העסקי – i-6איור 

בעלי זה צריך להכיל מיזמים ללנהל תיק של מיזמי חדשנות. תיק צריך כל ארגון כי הם מדגישים 

ועד למיזמים שמטרתם לחקור מודלים  , כלומר מיקוד בשיפורים של הקיים(Exploitמיצוי )אופי של 

הכניס (. הם מציעים לכל ארגון להתייחס לשלושה פרקי זמן בבואו לExploreעסקיים חדשים )

 :בוססת על שני שלביםלהם בגיבוש אסטרטגיית החדשנות מהשיטה שמודל העסקי שלו. חדשנות ל

בחינת תיק המיזמים הנוכחי שהארגון  –( Innovation Assessmentהערכת החדשנות ) .א

מיצוי המודל העסקי הקיים או בם בעיקר ימבצע. יש להעריך האם מיזמים אלה ממוקד
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לנצל  במטרה ,מיזמים שמטרתם לבחון ולייצר מודלים עסקיים חדשיםהארגון מבצע ש

 שמתחרים מנסים ליישם. ,הזדמנויות חדשות ולהתגונן בפני מודלים עסקיים מערערים

לאחר שהארגון ביצע הערכה של  – (Innovation Strategyאסטרטגיית החדשנות ) .ב

מניסיונם,  .שלו חדשנותית הלתכנן את אסטרטגי יומיזמי החדשנות, עלהתיק הקיים של 

 יםהמתפרסהמכילים מיזמים תיק מיזמי חדשנות  ארגונים המובילים בחדשנות מנהלים

  על פני כל הרצף שציינו.

מעט מיזמי חדשנות מסוג חקירה והרבה מיזמי מיצוי. תיק המיזמים של הארגון צריך להכיל ברור ש

מודלים  . מיזמים של פיתוחכישלוןגדול יותר לבעלי פוטנציאל מסוכנים יותר ומיזמי החדשנות הם 

, מאוזןחדשנות תיק אותם כחלק מולכן חשוב לנהל  כמובן מסוכנים ביותרים הם עסקיים חדש

  כלומר מעט מיזמים כאלה.

 עסקיהמודל ה: הכוח של סיכום 6.5

ת דיגיטליהרגיל ואת ההרחבה העסקי ההמודל קנבס מושג המודל העסקי, את זה הצגנו את  פרקב

הדיגיטלית שלו ולהחליט לבחון את האפקטיביות  ארגוןאפשר למ העסקי הדיגיטלי מודלה שלו.

טכנולוגיות דיגיטליות הוא מבקש לרתום כדי לייצר יתרון תחרותי  לוואי עסקיות הזדמנויות לואי

הצגנו בקצרה מספר דוגמאות למודלים עסקיים  ולהפוך לארגון אפקטיבי יותר ומבודל ממתחריו.

  דיגיטליים ומתודולוגיה לפיתוח מודלים עסקיים חדשים.

להבין את המודל  עליהםמודל עסקי דיגיטלי.  םתפקיד מרכזי בפיתוח ויישו ןנהלים בארגולמ

תוך בחינת  ,בהרחבתו והתאמתו הבלתי פוסקת יםפעיל פיםהעסקי של הארגון ולהיות שות

לאתגרים העסקיים  מתן מענההחדשות והדיגיטליות טכנולוגיות הפוטנציאל והמקום של ה

הצגנו מודל של ארבע קטגוריות עיקריות של מודלים עסקיים דיגיטליים שיאפשר לארגון החדשים. 

חשוף על הארגון להיות להבין מהם המודלים העסקיים הדיגיטליים שעליו להתמקד בהם. 

פוטנציאל ליצירת בידול  בעלותלפתרונות וטכנולוגיות דיגיטליות מגוונות )ולא רק מערכות מידע( 

להתפתחויות הטכנולוגיות  יםלהיות ער הםות לפיתוח יתרון תחרותי. עליולניצול הזדמנוי

הנהלה להרחבת התוכן הדיגיטלי, לשיפור הברי כל חולפוטנציאל שהן מציעות, לעבוד ביחד עם 

החוויה הדיגיטלית של הלקוח תוך הרחבת ערוצי הגישה לשירותים הדיגיטליים ורתימת 

  קית.הטכנולוגיות החדשות לקידום חדשנות עס
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  יעידן הדיגיטלההנפט של  – נתונים .7 פרק

The Information about the package is as important as the package itself 

Fred Smith, CEO, FedEx 

  מבוא 7.1

אחד הנושאים החשובים של הטרנספורמציה הדיגיטלית, במטרת פרק זה היא למקד את הזרקור 

 McKinseyחברת ולהצביע על אוסף של נושאים בהם הנתונים הם לב העניין.  ,(Dataהנתונים )

 Rewiring Citi for the Digital Age76 .Donשכותרתו  Don Callahanראיון עם  2016פרסמה בדצמבר 

, אחד הבנקים הגדולים בעולם. הוא מצוטט כאומר Citiראש חטיבת התפעול והטכנולוגיה של  הוא

ה בדיוק כמו הכסף". הוא התייחס כמובן לענף הבנקאות, אבל ניתן לומר "האינפורמציה חשוב

הפכה לחשובה כמעט כמו המוצר או השירות ברוב הארגונים. אכן שבעידן הדיגיטלי האינפורמציה 

 The Informationמצוטט כאומר Fred Smith, מנכ"ל החברה FedExבאחד הפרסומים של חברת 

as the package itself tantimporabout the package is as 77 . 

נתונים היוו תמיד משאב ארגוני חשוב ותשתית הכרחית עבור מערכת דיגיטלית. קשה לחשוב על 

 ;Billing ,BIאו  ERP ,CRMיישומים דיגיטליים ללא מרכיב הנתונים: מערכות מידע ארגוניות כגון 

יישומי רשתות  ;ואחרים Amazon ,e-Bay ,Alibabaיישומי מסחר אלקטרוני באינטרנט כגון 

יישומי מובייל לניווט כמו  ;ואחרים Facebook ,Twitter ,YouTube ,WhatsAppחברתיות כגון 

Waze , להזמנות חדרים בבתי מלון כמו יישומיםBooking.com  אוTripAdvisor להשכרת חדרים ,

בלי יוצא מן הכלל,  ואחרים. כל היישומים הנ"ל, Uberאו להזמנת הסעות כמו  Airbnbכמו 

משתמשים, מעבדים ומנהלים נתונים. למרות חשיבותם הרבה לכל היישומים הנ"ל, ההתייחסות 

אנחנו לא ממש מבינים כיצד הוא  –הייתה דומה להתייחסות שלנו למנוע של מכונית  הנתונים אל

 והיישומים שאנבלעדיהם רוב  –עובד אולם ברור לנו שבלעדיו המכונית חסרת ערך. כך גם הנתונים 

 מכירים הם חסרי ערך. 

בעידן הדיגיטלי הנתונים עוברים לחזית העסקית, זוכים לכבוד הראוי להם ובמידה מסוימת ל 

"חיים משל עצמם". הם הופכים למשאב משמעותי ביכולת הארגון לייצר יתרון תחרותי, לקבל 

מם הופכים למקור חדש החלטות חכמות, לייצר מוצרים חדשניים ובחלק מהמקרים הנתונים עצ

של הכנסות. יש כאלה הקוראים לתופעה זו של העלייה בחשיבות הנתונים בשם כלכלת הנתונים 

(Data Economy .) 

או  ,נציג מספר נקודות מבט שונות על העלייה בחשיבות הנתונים והפיכתם למשאב קריטי פרק זהב

נציע לארגון מספר נקודות מבט אנו . נפט של העידן הדיגיטליהקוראים להם שיש כאלה הכפי 

 וחיפוש הזדמנויות ממוקדות נתונים.
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 Data Explosion – התפוצצות הנתונים 7.2

בלתי נתפס הגידול ה –אחד המאפיינים הבולטים של העידן הדיגיטלי הוא התפוצצות הנתונים 

ם המייצרים בעידן הדיגיטלי. מספר המערכות, המוצרים והסנסורי יםבכמות הנתונים שנוצר

 הנתונים הפך לאקספוננציאלי.  נפחבצורה דרמטית והגידול ב ומשתמשים בנתונים גדל

כמות עצומה של מיילים  ;מערכות המידע בארגונים אוגרות כמויות הולכות וגדלות של נתונים

מיליארדים של מכשירי סמארטפונים וטאבלטים, שהם מחשבים לכל  ;נשלחים בעולם בכל דקה

כמויות עצומות של נתונים נוצרים  ;ומשתמשים בכמויות עצומות של נתוניםמייצרים  ,עניין ונושא

, Facebook ,LinkedIn ,Twitter ,YouTubeכתוצאה מפעילות המשתמשים ברשתות החברתיות )כמו 

WhatsApp ,Snapchat ,Instagram )אתרי המסחר האלקטרוני באינטרנט כגון  ;ועודAmazon ,e-

Bay ,Alibaba מיליארדים של אנשים  ;ייצרים כמויות עצומות של נתוניםים ומואחרים משתמש

ואחרים מייצרים  Googleהגולשים באינטרנט ומפעילים יישומים שונים, כגון מנועי חיפוש של 

מיליארדים של סנסורים המותקנים כמעט בכל מוצר )כמו למשל  ;כמויות עצומות של נתונים

ברכבות, במעליות, במצלמות המותקנות בינות רוח, בטורבמכוניות, במטוסים, במנועי הסילון, 

ברחבי העיר, בעמודי תאורה ורמזורים, בבתים ובבניינים שהופכים ליותר ויותר חכמים, בחניונים 

המותקנים בחבילות ועל גבי  RFIDהפועלים ללא מגע יד אדם, במכונות כביסה, במקררים, תגי 

לה מייצרים ומשתמשים בכמויות עצומות של ועוד. כל א GPSפריטים, מכשירי ניווט מבוססי 

הבא מציג כיצד נפחי הנתונים הלכו וגדלו במשך השנים וכיצד המערכות שמייצרות  איורהנתונים. 

 ממערכות מידע ארגוניות לסנסורים והתקנים אחרים. –השתנו אותם 

 
 בנפח הנתונים על פי המקורות השוניםהגידול  – a-7איור 

לעשרות מיליארדים של חפצים  (IoTעידן החפצים החכמים )אנו נהיה עדים בלפי תחזיות שונות, 

שגר חזרה חכמים המחוברים לרשת האינטרנט, משדרים נתונים שניתן לנתח ולהפוך לתובנות ול
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אות היא שארגונים מוקפים יותר של החפצים. המצי מיםחכותחזוקה לתפעול  אמתהנחיות בזמן 

בכמויות עצומות של נתונים, אולם לא תמיד יודעים ומצליחים לנצל ולהפיק מהם את התובנות 

 Johnכתב  9119ולהשתמש בהם בתהליכי העסקיים ובתהליכי קבלת ההחלטות. כבר בשנת 

Naisbitt 782000פופולרי, בספרו , סופר ומרצה Megatrends :data but We are drowning in 

starving for knowledge - האתגר של כל ארגון בעידן אנחנו טובעים בנתונים אבל רעבים לידע .

הדיגיטלי הוא ללמוד כיצד להפוך את נפחי המידע העצומים למקור של תועלת עסקית ויתרון 

 .תחרותי

 בגדילה מתמדתמשאב  –נתונים  7.3

מיליון  21מציג את הפעילות ביישומים אינטרנטיים שונים במהלך דקה אחת בלבד! כ  הבא איורה

 2.4מיליון מיילים נשלחים,  150, כ Twitterאלף ציוצים חדשים ב  350, כ WhatsAppמסרים של 

, Appleשל  AppStoreאלף יישומונים מחנות ה  51, מורידים כ Googleמיליון שאילתות נשאלות ב 

 פשוט בלתי נתפס!וכך הלאה.  Facebookתמשים מתחברים ל אלף מש 701

 
 2017 - התפלגות הפעילות באינטרנט במהלך דקה אחת – b-7איור 

מיליארד מנויים ברשתות הסלולריות,  4, כ לאינטרנטמיליארד אנשים שמחוברים  2יש כ  2017-ב

(. ההערכה היא כי עד IoTשל מכשירים וסנסורים מחוברים לאינטרנט של החפצים )מיליארדים 

 Walmartמחוברים לאינטרנט. חברת שיהיו מיליארד חפצים חכמים  60ל  40יהיו בין  2020שנת 

 90%ות הפעילות המסחרית של לקוחותיה. בשל נתונים מדי שעה בעק Petabytes 2.6מאחסנת כ 

 Exabytes 2.5רו בשנתיים האחרונות. ההערכה היא שמדי חודש נוצרים כ מכל הנתונים בעולם נוצ

 (. Gigabytesאחד מכיל מיליארד  Exabyteשל נתונים חדשים )
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 ך דקה אחת בלבדלפעילות באינטרנט במה – c-7איור 

של נתונים על כל חצי שעת טיסה. ארבעת  Terabytes 10מייצר  Airbusמנוע במטוס של חברת 

 640מייצרים במהלך טיסה אחת מלונדון לניו יורק  Airbus 380המנועים המותקנים במטוס הענק 

Terabytes  .למוח האנושי קשה לתפוס את כל המספרים שהמכשירים והשימושים של נתונים

 .הדיגיטליים מייצרים ואת קצב הגידול המדהים שלהם

 אנליטיתהבגרות הפתחות הת 7.4

, מתמטיקאי ואחד מהוגי הרעיון של מועדון הלקוחות המצליח Clive Humbyהתייחס אל מקובל ל

 2006בין הנפט והנתונים. בשנת מי שהשתמש ראשון באנלוגיה , כאל Tescoשל ענקית הקמעונאות 

תמש בו רק הנתונים הם הנפט החדש. הנפט הוא בעל ערך וניתן להשהוא צוטט כמי שאמר: "

ם להפוך את הנפט לגז, בנזין, פלסטיק, כימיקלים ילאחר שהוא עובר תהליכי עיבוד וזיקוק. חייב

ועוד כדי להפוך אותו לבעל ערך שיכול להביא ולהניע פעילויות ורווחיות. בדומה לנפט, גם את 

 ". לארגונים הנתונים יש לעבד, לסנן, להעשיר ולנתח כדי שהם יהיו בעלי ערך

בין נפט ונתונים, שני משאבים משמעותיים ליצירת עושר לוגיה זו שתמש באנרבים המשיכו להמאז 

, סמנכ"ל בכיר בחברת המחקר Peter Sondengaardותועלת לאנושות בכלל ולארגונים בפרט. למשל 

Gartner ב  2015, כתב במאמר שהתפרסם בForbes79 למרות 21: "ביג דאטה הוא הנפט של המאה ה .

, הנתונים הם טיפשים. הם אינם עושים כלום עד שאתה לומד כיצד להשתמש בהם. הםשל כל הערך

פכים אותו לדלק. גרסת הביג דאטה של נפט וגם הנפט הגולמי הוא חסר ערך עד שמזקקים אותו וה
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אלגוריתמים ייחודיים שנועדו לפתור בעיות מסוימות וניתן לתרגם אותם להחלטות  –מזוקק 

ון הסודי של הארגונים המצליחים בעתיד. הבהלה לזהב של העידן הדיגיטלי ופעולות. זהו המתכ

, IBM ,Ginni Romettyכיצד ניתן לעשות דברים בעלי ערך עם הנתונים". מנכ"לית בתהיה ממוקדת 

 : "אני מבקשת שתחשבו על נתונים כעל המשאב הטבעי הבא". 2013אמרה ב 

יבודו וזיקוקו הוא הופך לאוסף של מוצרים יקרי הנפט כמעט חסר ערך במצבו הגולמי. רק לאחר ע

 ,בנזין, פלסטיק, ניילון, שמני סיכה וכד'. בדומה לנפט –ערך שקשה לדמיין את האנושות בלעדיהם 

גם הנתונים במצבם הגולמי כמעט חסרי ערך. רק לאחר עיבודם הם הופכים למוצרים יקרי ערך 

תהליכי קבלת החלטות, בניתוחי מגמות המסוגלים לתמוך בפעילות השוטפת של הארגונים ב

( ועוד. לשם כך, Dashboardsצגת תמונה גרפית למנהלים )בה, What Ifסימולציות בואיתור חריגים, 

הם מופקים ממקורות המידע השונים )בסיסי נתונים תפעוליים,  -הנתונים עוברים תהליך של עיבוד 

עוברים תהליך של ניקוי והעשרה ונטענים וכד'(,  , סנסוריםרשתות חברתיות, מערכות חיצוניות

 Dataנתונים )הועוד(. אגמי  Data Lakes –למאגרי נתונים מיוחדים )מחסני נתונים, אגמי נתונים 

Lakes מאפשרת אחסון מהיר של נתונים בפורמטים שונים מבלי לכפות ה( הם תפיסה חדשה יחסית

עם כניסתם למאגר )פעולה שמאיטה כלשהו ומבלי לבנות להם אינדקסים  עליהם מבנה )סכמה(

להבדיל מהנפט, שהוא משאב מתכלה ככל שממשיכים . מאד את תהליך הכנסת הנתונים למאגר(

הולכים ומתרבים וכל יום שעובר מוסיף כמויות עצומות של רק בהפקתו מבטן האדמה, הנתונים 

 נתונים.

בתי הזיקוק של העידן העסקית היא אנליטיקה האם הנתונים הם הנפט של העידן הדיגיטלי, אזי 

מוצרים בעלי אוסף מתקן המשמש לעיבוד הנפט הגולמי והפיכתו לההוא הדיגיטלי. בית הזיקוק 

הן אלה המעבירות את הנתונים הגולמיים דרך אוסף  קה העסקיתערך רב. בדומה, מערכות האנליטי

ח( עד להפיכתם למידע, ידע של תהליכים מורכבים )גזירה, העשרה, בדיקה, טעינה, עיבוד וניתו

 ותובנות עבור המשתמשים והארגונים.

 60אנליטיקה איננה נושא חדש. היא החלה להתפתח קצת אחרי הופעת מערכות המידע בשנות ה 

 Business –של המאה הקודמת. במהלך השנים המערכות האנליטיות זכו לשמות רבים וביניהם 

Intelligence  ,Data Warehousing ,Decision Support Systems ת נוובשנים האחרוData Analytics 

( למערכות העוסקות בניתוחים Reportingוהפכו ממערכות פשוטות יחסית שעסקו בעיקר בדיווח )

 מורכבים ועוסקות בחיזוי, ניתוח מגמות, סימולציות ועוד. 

של המערכות ההתפתחות וסקירת כבסיס להבנת ישמש אותנו  Tom Davenportמאמרו של פרופ' 

, אחד החוקרים המובילים בתחום האנליטיקה העסקית ומי שחיבר Davenportהאנליטיות. פרופ' 

 Harvard Business Review, פרסם מאמר במגזין MITוכיום חוקר ב  מחקרים וספרים רבים בתחום

 Analytics 3.0 – In the New Era Data Will Power Consumerשכותרתו הייתה  2013בדצמבר 

Products and Services80 . 

עידן  1.0אנליטיקה  –חילק את התפתחות המערכות האנליטיות לשלוש תקופות  Davenportפרופ' 

עידן הביג  – 2.0של המאה הקודמת, אנליטיקה  60הבינה העסקית שהחל להתפתח אי שם בשנות ה 

ם האחרונות המשלב את העידן המודרני של השני 3.0ואנליטיקה  2000ת שנת ודאטה שהחל בסביב
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יותר לא ניתן הזה עידן ב .(Data Economyהבינה העסקית עם הביג דאטה כתשתית לכלכלת נתונים )

מציג את שלושת השלבים  הבא איורההם שלובים זה בזה.  –להבדיל בין העסקים לבין הנתונים 

 האלו ואת המאפיינים העיקריים של כל שלב.

 
 Davenportשלושת השלבים של אנליטיקה עסקית עפ"י  – d-7איור 

 נסקור בקצרה את שלושת השלבים:

 Business Intelligenceעידן הבינה העסקית  – 1.0אנליטיקה עסקית  7.4.1

תפיסת מחסן הנתונים והבינה העסקית. תחילה מחוללי החלו להתפתח שבו הראשון זהו העידן 

דוחות ושאילתות ואחר כך החלו להופיע כלים מתוחכמים לגזירת הנתונים ממערכות המקור )כלי 

ETL ובהמשך כלים מתקדמים לניתוח, וויזואליזציה ותחקור. עם השנים כלים אלה הפכו )

פיסת מחסן הנתונים ומשתמשים בכלים למתוחכמים וגמישים. כיום רוב הארגונים מיישמים את ת

אנליטיים כחלק מתהליכי קבלת החלטות ואף לפיתוח היתרון התחרותי. ניהול מחסן הנתונים הפך 

המאפיינים העיקריים של  .טכנולוגיות המידעלחלק בלתי נפרד של המערכות המנוהלות ע"י אגפי 

 הם: 1.0עידן אנליטיקה 

. הנתונים ותפנים ארגונימשמש למטרות קרם מקורות הנתונים מצומצמים יחסית ועי .א

 .ברמת מבניות גבוהה

הפעילות האנליטית מוגבלת יחסית וממוקדת בעיקר בהפקת דוחות וניתוח של מה שכבר  .ב

(. מי שמבצע את הניתוח הם אנליסטים Descriptive Analytics and Reportingקרה )

 .BIבסיסיים של 
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גזירת הנתונים ממערכות המקור, הכנתם לטעינה תהליך הניתוח מורכב יחסית ומחייב  .ג

 .באמצעות כלים אנליטיים ייעודיים למחסן הנתונים וביצוע של ניתוחים

האנליסטים שעסקו בניתוח הנתונים פעלו מאחורי הקלעים והכינו דוחות וניתוחים עבור  .ד

 .מהתהליכים העסקיים וקבלת ההחלטותהמנהלים ובדרך כלל לא היו חלק 

אסטרטגיה העסקית הייתה מוגבלת והיא בדרך כלל הין האנליטיקה לבין רמת הזיקה ב .ה

 .ירה על היתרון התחרותי של הארגוןיש ללא השפעה

החלטות שלהם על אינטואיציה הבחלק ניכר מהארגונים, מנהלים המשיכו לבסס את  .ו

 וניסיון ופחות על ניתוח של נתונים.

 Big Dataעידן ה  – 2.0אנליטיקה עסקית  7.4.2

העצומה בכוח המחשוב, הירידה המתמדת בעלויות החומר ועלויות יחידות האחסון  ההתפתחות

ובמקביל התפוצצות הנתונים בעקבות יישומי אינטרנט ומובייל, גרמו לאנליטיקה לעלות שלב, שלב 

הופיע בשלב מאוחר יותר,  Big Data. אמנם המונח 2000הביג דאטה, שלב שהחל אי שם בשנות ה 

ל חלק ממאפייניו החלו להופיע מוקדם יותר, מיד עם תחילת עידן האינטרנט. , אב2010בסביבות 

אתרי המסחר האלקטרוני והרשתות החברתיות שצמחו במהירות עצומה, הביאו איתם אתגרים 

חדשים בניהול הנתונים ולצורך לטפל בכמויות עצומות של נתונים ובמגוון רחב של פורמטים 

 '(. )טקסט, תמונות, ווידאו, קול וכד

 Google, Facebook ,e-Bay ,YouTube ,Amazon וביניהןחברות האינטרנט החדשות והגדולות 

ואחרות, החלו לפתח שיטות וטכנולוגיות חדשות להתמודדות עם היקפי הנתונים הגדולים. הנתונים 

הפכו לאחד הנכסים העיקריים של חברות אלה והן החלו בפיתוח מוצרים ושירותים חדשים 

 Jobs Youו  People You May Knowפיתחה מוצרים כגון  LinkedInמבוססי נתונים. לדוגמא חברת 

May Be Interested Inועוד.  , מוצרי פרמיום עליהם היא גובה תשלום 

ה את אחד הפתרונות תהיווש Hadoop טכנולוגייתהביא להתפתחות הצורך בעיבוד מקבילי מסיבי 

, בסיסי נתונים NoSQL (Not Only SQL) –לכך. דור חדש של מערכות לניהול בסיסי נתונים נולד 

טים שונים של נתונים ובזרימה מהירה של נתונים הנכנסים המסוגלים לטפל במגוון עשיר של פורמ

לבסיס הנתונים. טכנולוגיית מחשוב ענן גם כן סיפקה פלטפורמה לאחסון ועיבוד כמויות עצומות 

( וכן SAPשל  Hanaשל נתונים. החלו להופיע גם טכנולוגיות לעיבוד נתונים בזיכרון )למשל 

במקום להביא את הנתונים אל השרתים.  ,יס הנתוניםטכנולוגיות שהביאו את כוח העיבוד אל בס

אף כפי שניתן לראות, הדרישות האנליטיות של העידן החדש היו שונות מאד מהעידן הראשון ו

(. נסכם את מאפייני עידן האנליטיקה Data Scientists) מדען הנתונים –הביאו להופעת מקצוע חדש 

2.0: 

גיוון גדול של פורמטים לא מובנים. ההגדרה מקורות נתונים חדשים, עצומים בנפחם וב .א

, על מגוון גדול Volume –ומצביע על נפח הנתונים הענק  V3נקרא  Big Dataהמקובלת של 

 .Velocity81 –ועל המהירות העצומה בכניסת הנתונים למאגר  Variety –של סוגי הנתונים 
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 החדשים.יכולות אנליטיות חדשות הנדרשות להתמודד עם האתגרים הופעת  .ב

( שנועדה להתמודד עם Data Scientistהופעת ההתמחות החדשה של מדעני נתונים ) .ג

( Insightsתובנות ) הפקתהאתגרים של עיבודים אנליטיים מורכבים וחקר נתונים מתקדם ל

 .חדשים מתוך הנתונים

האינטרנט, החלו לפתח זן חדש של מוצרים, מוצרי נתונים  ותחברות חדשות, בעיקר ענקי .ד

(Data Products) ,שהיוו עבורם מקור חדש של הכנסות. 

ממקורות נתונים פנימיים חלק משמעותי ממקורות הנתונים המשמשים לאנליטיקה עבר  .ה

 .למקורות חיצוניים כמו סנסורים, רשתות חברתיות וכד'

( האיצה את הצורך ביכולות מתקדמות של Machine Learning) למידת מכונותהופעת  .ו

 גם סיפקה פלטפורמה ליכולות ניתוח מהירות ביותר.עיבוד נתונים ו

 כלכלת הנתוניםעידן  – 3.0אנליטיקה עסקית  7.4.3

ניתן לראות סימנים לעידן חדש של אנליטיקה. זהו כבר שאנו עדיין בעידן השני, אולם רבים יחשבו 

העידן המשלב בצורה מיטבית את שני העידנים הקודמים. זוהי סביבה הלוקחת את הטוב מהבינה 

העסקית ומהביג דאטה כדי לקבל תובנות מהירות ולפתח מוצרים חדשים מבוססי נתונים בעלי 

 זהו עידן כלכלת הנתונים.השפעה משמעותית על הארגון. 

ניתן לראות ארגונים מתחומי כבר , אולם 3.0אמנם אנו עדיין בשלב ראשוני של עידן אנליטיקה 

המשתמשים בנתונים כדי לייצר אוסף חדש  ועוד התעשייה, שירותי הבריאות, קמעונאות, פיננסים

 הפקתשל מוצרים מבוססי נתונים המביאים ערך חדש ללקוחותיהם ופלטפורמות מתקדמות ל

 הם: 3.0מנהלי הארגון. המאפיינים העיקריים של עידן אנליטיקה לתובנות מהירות 

 .האנליטיקה הפכה לנכס אסטרטגי, היא הכרחית לפעילות הארגון .א

 .יצור מהיר של תובנות עסקיותיכולות לי .ב

כלים אנליטיים מתקדמים זמינים למקבלי ההחלטות המסופקים ביעילות בנושאים בהם  .ג

 .הם נדרשים

קבלת ההתפתחויות בתרבות הארגונית מביאות לשילוב של האנליטיקה בתהליכי  .ד

 .(Data Driven Decision Making) העסקייםההחלטות ובתהליכים 

לייצר מוצרים מבוססי נתונים )ולא רק ארגוני האינטרנט(. אנו עדים כל הארגונים יכולים  .ה

להופעה של כלים חדשים המשלבים יכולות בתחום אחסון/שינוע/אנליזה/עיבוד והגשה בו 

 .זמנית לעומת מספר פתרונות נפרדים

  :להלן מספר דוגמאות לחברות העושות שימוש באנליטיקה כנכס אסטרטגי
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נתונים המגיעים בעושה שימוש הולך וגובר  Schneider Nationalחברת התובלה הענקית  .א

ממקורות חדשים )כמו רמות הדלק במשאיות, מיקום המכולות, התנהגות הנהגים 

כדי להשתמש באלגוריתמים מתוחכמים לאופטימיזציה של  (ואינדיקטורים נוספים

יות הדלק הלוגיסטיקה. המטרה שלהם היא לחשב מסלולים אופטימליים, להוריד את עלו

 ולהקטין את מספר התאונות. 

 Industrialהגדירה את נושא האינטרנט התעשייתי, ה  General Electric ההתעשייענקית  .ב

IoT, עידן הדיגיטלי. ביתרון התחרותי שלה יצירת הכנושא אסטרטגי וכמקור חשוב ל

ב בכל מוצריה סנסורים ולשל חבר את כל ההתקנים התעשייתיים שלהםכוונתה היא ל

המספקים נתונים על הביצועים שלהם. היא הקימה חטיבת תוכנה ענקית, פיתחה אוסף 

 IoTומשקיעה רבות בקידום תפיסת ה  Predixשל פרוטוקולים וכלים תחת המותג 

שלה. החברה אוספת את הנתונים, מנתחת אותם באמצעות כלי ביג דאטה התעשייתי 

רבות בנושא תחזוקת המוצרים וניצול אופטימלי שלהם.  ומספקת ללקוחותיה תובנות

פעולת  אתחכם המדמה תוכנה , אובייקט Digital Twinהחברה מקדמת את הרעיון של 

ומאפשר  את האובייקט הפיסי, אמת, כלומר אובייקט דיגיטלי המדמה בזמן המכשיר

ל טורבינת רוח הנחיות חוזרות להתקן הפיסי עצמו. למשל לכגם ואמת בזמן  ת תובנותהפק

מהטורבינה אמת המקבל נתונים בזמן  ,שהם מייצרים ומתקינים יהיה תאום דיגיטלי

של מצב הטורבינה ולהפיק תובנות אמת אפשר ניתוח בזמן הדיגיטלי מתאום העצמה. 

לטורבינה בדבר תפעול הטורבינה להפקת חשמל בצורה היעילה ביותר ולשדר אותם מידית 

. תדמיינו מצב שבו לכל מנוע סילון, , מהירות הסיבוב וכד'ולהכדי לשנות את זווית הפע

תאום דיגיטלי גם מייצרת ומתקינה יהיה  GEטורבינה, קטר, מכונה לדימות רפואי ש 

 ומדמה את פעולתו. אמת המחובר לתאום הפיסי בזמן 

עברה משימוש בבינה עסקית בנושאים נקודתיים  Procter & Gambleענקית המוצרים  .ג

העסקית בכל את נושא האנליטיקה  השילב חברה. השלה עשיית העסקים ליבתבלשימוש 

מסכי ב םעתיריחדרים אלה  .Business Sphereחדרי דיונים מיוחדים,  500 הבנתתהליכיה ו

 תצוגה בהם המנהלים עוסקים בקבלת החלטות ומסתייעים בכלים ובתצוגות האנליטיות. 

כדי לבצע אופטימיזציה בזמן אמת של מסלולי  ORIONמשתמשת במערכת  UPSחברת  .ד

  נהגיה. 55,000הנסיעה עבור 

את הבינה העסקית  יםהמשלבעסקית של יישומים מתקדמים של אנליטיקה הנ"ל דוגמאות הכל 

ובחלק מהמקרים לייצר מוצרים מבוססי  ,הביג דאטה כדי לייצר תובנות מהירות ויעילותאת ו

 נתונים ללקוחותיה.

  Machine Learning – המכונ לק של למידתהד –נתונים  7.5

השנים האחרונות הביאו לשינוי דרמטי בתחום מדעי המחשב, מהפכה שקטה שהביאה לעליה חדה 

, ענף של תחום האינטליגנציה המלאכותית. האינטליגנציה למידת המכונותבשימוש בנושא 
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המלאכותית היא ענף מחקרי וותיק בתחום מדעי המחשב, נושא שעורר את דמיונם של רבים אולם 

 למרכז הבמה.  הצליח לפרוץלא 

 האדם – Rule Based Programmingאחת, פרדיגמה בעולם המחשוב  שלטהמשך עשרות שנים 

שב כלשהי. אותו לשפת מח תרגםמתוכנה מיוחדת )הקומפיילר( מפתח את האלגוריתם ו )מתכנת(

המחשב מבצע במהירות ויעילות את מה שהאלגוריתם קובע. הוא מקבל קלט מסוים והופך אותו 

חשוב הנחיות האלגוריתם. המשמעות היא שעל מפתח האלגוריתם לל אםלפלט מסוים בהת

 איורהבכל מצב כזה.  לעשותהמחשב על לכל המצבים האפשריים ולהגדיר מה מראש התייחס ול

 מה זו.מתאר פרדיג הבא

  

 
 הפרדיגמה המקובלת של תוכנות מחשב – e-7איור 

ראיה, זיהוי דיבור, תרגום, רובוטיקה כגון  יםקוגניטיבייישומים סוג מסוים של יישומים וביניהם ב

המדענים לא הצליחו לפתח  ,למרות שנות מחקר רבות .ועוד, פרדיגמה זו לא פעלה היטב

 :, הביאו לשינוי הפרדיגמההתרחשו בשנים האחרונותששני שינויים בולטים אלגוריתמים טובים. 

לבניית הביאה ותופעה אותה תיארנו כבר  – ההתפוצצות בכמות הנתונים הדיגיטליים .א

 .שונים בעלי פורמטים נתוניםיכולות של ניהול וניתוח 

עצמת המעבדים, גודל הזיכרון, מהירות התקשורת, יכולות  –התפתחות כוח המחשוב  .ב

 כל אלה הביאו לעוצמות חדשות של מחשוב.  – עיבוד מקביליות

 הנוירוניותבמקביל לפיתוח והתקדמות בחקר הרשתות  ו,את ז וז והשלימש ,שתי התפתחויות אלה

יכולת מכונות ובעיקר בהביאו לפריצת הדרך בלמידת (, Artificial Neural Networks) המלאכותיות

למידה מתוך הנתונים. הרעיון, הלא חדש חייבים לומר, של ללמוד ולהסיק את האלגוריתם מתוך ה

 – הנתונים ואת החלפת התכניתנים במערכות תוכנה לומדות, הביא להופעת הפרדיגמה החדשה

 ,אלו מערכות תוכנה .(Deep Learningלרשתות למידה עמוקה )ובשנים האחרונות  מכונותלמידת 

האיור הבא , כלומר לומדות מתוך הנתונים. רבים יותר המשנות את עצמן ככל שהן נחשפות לנתונים

מציג את ההתפתחות של האינטליגנציה המלאכותית ולמידת המכונות והוא לקוח מתוך המאמר 

 . 82Milan Manwarשל 



 - 157 -  המדריך –עושים דיגיטל 

 
 ההתפתחות של האינטליגנציה המלאכותית  - f-7 איור 

, לזהות (Speech Recognition) מסוגלות לזהות בצורה טובה דיבוראלו ם מערכות תוכנה כיו

באמצעות מנוע המלצות או חפצים, להמליץ ( Face Recognition)פרצופים של אנשים 

(Recommendation Engine ) לראות שמומלץ לו סרטים הכדאי ללקוח לקרוא או שספרים העל

 ,של לקוחות. אם בפרדיגמה הקודמתבסרטים בעקבות למידה של הרגלי הקריאה או הצפייה 

את האלגוריתם ומה על המחשב לעשות בכל מצב, בפרדיגמה החדשה מראש התכניתן נדרש להגדיר 

 Supervised Learningשלב ה )המערכת אימון ולמשימות מסוימות, אין צורך בכתיבת תוכנה אלא ב

(. הנתונים כוללים רבות דוגמאותכלומר ל) כמויות גדולות של נתוניםל( ע"י חשיפתה Trainingאו 

יש ל תמונות בהן רבות שדוגמאות  מערכתמציגים ללמשל . מה על המערכת לעשותואת המופעים 

המשקלות בצמתים של הרשת והמערכת מעדכנת את  - אם בתמונה מופיע חתול או כלב( Labelציון )

שלב הפעלת ) ותחדשבתמונות  מופעמה שאת אוטומטי  באופן עד שתוכל לזהות להשהנוירונית 

כלב. בחתול או בתוכל לזהות אם מדובר  יאה ,תמונה כלשהי מערכתלמשל אם נראה להמערכת(. 

מתבסס במידה רבה על התיאוריה של רשתות עצביות  למידת מכונותהיישום של כאמור, 

בתהליך הלמידה מאמנים את הרשת ע"י הצגת דוגמאות והמשקלות של הצמתים  .מלאכותיות

 מתאר את הפרדיגמה החדשה. הבא איורהברשת משתנות בהתאם. 

 
 הפרדיגמה החדשה של לימוד מכונות – g-7איור 
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 בבסיסהסטטיסטית העומדות הוהתיאוריה המתמטית ונושא למידת מכונות דיון מעמיק יותר ב

במקביל  ,Big Dataהנתונים וה  –זה. אולם דבר אחד ברור ובולט  פרקהוא מעבר למטרות 

של נפחים ענקיים המחשוב המקבילי והיכולת לאחסן ) התפתחות המדהימה בעצמת המחשובל

. מערכות מלאכותיתה הוהאינטליגנצילמידת מכונות , מניעים ומקדמים את טכנולוגית (נתונים

עידן הדיגיטלי, עידן המתאפיין באלה מהוות תשתית משמעותית ליישומים רבים ומתקדמים 

אף  לעיתיםנתונים חדשים וזרימת בצורך ביצירת תובנות עסקיות מתקדמות המתעדכנות תוך כדי 

, Siri ,Alexaמערכות כאלה כבר משולבות במכשירי הסמארטפון ואחרים במערכות כגון  זמן אמת.ב

Cortona  ומערכות מחשוב קוגניטיביות כגוןWatson.  

 Data Driven Business – מודלים עסקיים מבוססי נתונים 7.6
Models 

 ההנטיי נתונים היו מאז ומעולם רכיב חשוב ביכולת הארגון לפעול ולממש את האסטרטגיה שלו.

שנים מגמה בה רכיב משני.מכעל הרכיב הקריטי ואל הנתונים כעל הייתה לחשוב על היישומים 

על היתרון ישירות רכיב המשפיע מהנתונים עצמם לרכיב אסטרטגי, כלומר להפיכת א יהאחרונות ה

זרם חדש של הכנסות. חברות המחקר השונות  חוללהתחרותי של הארגון ומאפשר לארגון ל

(Gartner ,Forrester ,IDCצופות ש )וניםנתהחדש, הנכס העוצמה הטמונה ביבינו את רבים רגונים א 

(Data as an Asset),  ארגונים  –ויפעלו לנצל אותו ליצירת תועלות עסקיות חדשות. במילים אחרות

מודלים עסקיים מבוססי נתונים. ניתן לזהות מספר סוגי מודלים עסקיים הממוקדים רבים יגבשו 

 בנתונים:

על  זהו המודל העסקי הידוע והוותיק ביותר המבוסס – לעסקים אחרים מכירת נתונים .א

למשל ארגון  –נתונים. מזה שנים רבות ארגונים נוהגים למכור נתונים שונים תמורת כסף 

יכול למכור את המאפיינים הדמוגרפיים של לקוחותיו )כמובן במסגרת מה שהרגולציה 

והחקיקה בנושא צנעת הפרט מאפשרת להם(. מה שהשתנה לעומת השנים הקודמות הוא 

  להלן מספר דוגמאות: ובסוגיו. הגידול העצום בכמויות הנתונים

  חברתWaze –  מציעה לרשויות מקומיות וגורמי תחבורה, נתונים על נפח

התעבורה בתחומם )לאחר הורדת הפרטים המזהים(. הרשויות המקומיות יכולות 

לעשות שימוש בנתונים אלה כדי לתכנן ולהרחיב את נתיבי התחבורה, לבצע 

 אופטימיזציה של מחזורי הרמזורים וכד'. 

  חברתGeneral Motors –  פרטים  סילוקביטוח נתונים )לאחר מוכרת לחברות

בצעות ברכבים שלהם לפי הנתונים הדמוגרפיים של תמזהים( על הנסיעות המ

המותקנת ברכביה. נתונים אלה  On Starלקוחותיה, נתונים הנוצרים ע"י מערכת 

כים שונים ולשפר חתיכולים לשמש את חברות הביטוח ללימוד היקפי נסיעות לפי 

 הן.את ניתוח הסיכונים של

  חברתStrava –  מפתחת היישומון הפופולרי המשמש כרשת חברתית של עשרות

מיליוני אתלטים העוסקים בריצה וברכיבה על אופניים למטרות ספורט. 
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מאפשר היישום ו המשתמשים מעלים ליישום את הפעילות הספורטיבית שלהם

כמו  המידע שהמשתמשים יוצרים למשתמשים לשתף מידע, לבחור מסלולים וכד'.

הוא מידע רב ערך  ,מסלולי ריצה או רכיבה, שעות הפעילות, משך הפעילות ועוד

, Strava Metroפיתחה יישום ייעודי, למתכנני ערים ורשויות מקומיות. החברה 

חתמה על הסכמים עם מספר עשרות עיריות גדולות ומעבירה להם את המידע ו

  )ללא פרטי המשתמשים כמובן( לשיפור תכנון העיר.

 ןנתוכולות לספק נתונים לגבי מספר האנשים הנמצאים בזמן י – חברות הסלולר 

(. נתונים כאלה יכולים לשמש מסעדות כמובן באזור מסוים )ללא הפרטים המזהים

ולתכנן  שירותיהם לפי שעות היממהאו בעלי עסקים אחרים לתכנן את הביקוש ל

שירות חדש "פלאפון  א מזמןמיקומים לעסקים חדשים. חברת פלאפון השיקה ל

דאטה". השירות יאפשר לארגונים לקבל מידע על מיקומם של אנשים, -סמארט

של מכוניות, על שעות בהן קיימת פעילות רבה באזור מסוים, על עומסי תנועה 

באזורים מסוימים ועוד. ניתוח של מידע כזה ע"י ארגונים יאפשר להם לקבל 

 תובנות ולקבל החלטות חכמות.

ל מידע מתבסס ע ,נתוניםשבמרכזו מודל עסקי נוסף  –נים מנותחים ללקוחות מכירת נתו .ב

שהארגון מנתח ומוכר כשירות ללקוחותיו. לדוגמא חברת טלקום יכולה להציע כלי 

כמה שיחות, מיהם עשרת  – הנייד לנתח את השימושים במכשיר םללקוחותיה שיאפשר לה

'. חברות כרטיסי האשראי מספקות היעדים הפופולריים לשיחות, ניתוח לפי שעות וכד

שירות ללקוחותיהן המנתח את הרגלי הצריכה שלהם תוך ניתוח סל הרכישות לפי סוגים 

וכד'(. חברה המוכרת מחשוב לביש )כמו שעונים או  , ביגודשונים )מזון, תרבות, פנאי

מרחק, מספר הצעדים, מסלולי הריצה, קצב איבוד פרמטרים כגון צמידים( המודדים 

לוריות ועוד, יכולה לספק חלק מהניתוחים ללקוחותיה בחינם ולהציע ניתוחים הק

(. ניתוחי מידע אלה מהווים דרך לספק ערך Freemiumמתקדמים יותר תמורת עלות )מודל 

נמכרים ללא  םניתוחיחלק מהלאורך זמן, גם אם  אותםנוסף ללקוחות הארגון ולשמר 

הדיגיטלית והפיכת מוצרים לשירותים, עלות. עם ההתקדמות בטרנספורמציה תוספת 

תכנית מסגרת ההמוכרת כיום מנועים כשירות ב Rolls Royce. למשל חברת מגמה זו תתגבר

Power by the Hourכל הסנסורים מ שודר, יכולה לבצע ניתוחים מתקדמים של המידע המ

 שירותי מידע מתקדמים תמורת עלות. חברות התעופהלולהציע  יםמנועב

קיימות חברות שאחד העסקים העיקריים שלהם הוא  –( Data Brokerageנתונים )תיווך  .ג

אוספות נתונים כלכליים  BDIאו  Bloomberg L.Pתיווך נתונים. למשל חברות כגון 

מידע מנותח על תיק ההשקעות שלהם או בהתאם  ןללקוחותיה ותממקורות שונים ומספק

 לצרכים שלהם. 

מבוססים על נתונים. העידן הדיגיטלי מאופיין בהתפוצצות קיימים מודלים רבים נוספים ה

הנתונים, מאפשר לארגונים להתייחס לנתונים שהם צוברים כאל נכס מניב. הם יכולים לחשוב 

. בהמשך נתייחס לתפקיד חדש חדש כנסותהזרם  חוללמבוססי נתונים ולחדשניים ולפתח מוצרים 
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הוא לאתר צרכים ורעיונות מבוססי נתונים ולסייע החשובים מתפקידיו אחד מנהל נתונים ראשי.  -

  (.Monetizing the Dataהכנסות מנתונים ) חוללבפיתוח מוצרים חדשים אלה, כלומר ל

 גישה לנתונים של ארגונים אחרים 7.7

באופן טבעי הנתונים שייכים לארגון שאוסף ומנהל אותם. אלה גם הנתונים הנמצאים ברמת איכות 

ארגון אחראי עליהם ומכיר אותם. משך שנים רבות התפיסה הרווחת הגבוהה ביותר מאחר וה

יש ש נינכס ארגו –הייתה לא לחלוק נתונים אלה עם ארגונים או אנשים אחרים מסיבות די ברורות 

 תהביטחונית או יבגלל הרגישות העסקשיקולי פרטיות וצנעת הפרט, בגלל להגן עליו מפני חשיפה, 

מאחורי חומות גבוהות. בשנים האחרונות אנו עדים לשינוי  הםוכד'. ארגונים נטו לשמור על נתוני

 משמעותי בתחום זה. נציין שתי תופעות חדשות יחסית:

 Open ה הנקראתפתיחת וחשיפת מאגרי נתונים של ארגונים ממשלתיים וציבוריים, תופע .א

Data.  

 API - Application)באמצעות ממשקי תכנות פתיחת וחשיפת נתונים של ארגונים עסקיים  .ב

Programming Interfaces שלוף ולשתף ביניהם יישומים ונתונים.ל( המאפשרים לארגונים 

ישנם  –דגיש שאיכות הנתונים המגיעים מצד ג' משתנה בהתאם למקור הנתונים נבהקשר זה, 

איכות לא ברורה ולכן יש  רמתבישנם מקורות ורמת איכות גבוהה בעלי מקורות ברורים ומזוהים 

 .חשובות אלה מגמותנפרט שתי  לנקוט לגביהם זהירות רבה יותר.

 Government Open Data –פתיחת מאגרי נתונים ממשלתיים  7.7.1

הרעיון של פתיחת וחשיפת מאגרי מידע של ארגונים לשימוש ע"י גורמים מחוץ לארגון למטרות 

רעיון שקיים כבר שנים רבות. ניתן לראות רעיון זה שונות וללא מגבלות על זכויות יוצרים, הוא 

(. Open Source( בתוכנה )Openכחלק מהמגמה שצברה פופולריות ומקדמת את אי הגבלת השימוש )

כאשר הממשל של הנשיא אובמה פרסם את המדיניות  2013מגמה זו זכתה לחיזוק משמעותי בשנת 

בדבר פרסום ופתיחת מאגרי מידע ממשלתיים בארה"ב ואוסף של הנחיות לכל הרשויות הפדרליות 

וציבוריים. מגמה זו יצאה מתוך ההנחה שהמידע המנוהל ע"י הרשויות הממשלתיות והמקומיות 

שייך בסופו של דבר לאזרחים ולמשלמי המיסים. הממשלות מחזיקות מאגרים אלה בשם האזרחים 

לעודד פתיחות ושקיפות וכן כדי שלהן ולכן עליהן לחלוק אותם ולחשוף את מה שניתן לחשוף כדי 

וערך חדש. הרעיון של חשיפת מאגרי נתונים ממשלתיים  , צמיחה כלכליתלעודד יצירת חדשנות

במספר רב של מדינות, כולל  Open Dataהתפשט במהירות למדינות אחרות וכיום קיימים מיזמי 

ריטים עם והב Data.govבישראל. המדינות המובילות בתחום זה הן ארה"ב עם אתר ה 

Data.gov.uk גם בישראל פותח אתר .Data.gov.il  המכיל עשרות מאגרים ממשלתיים הפתוחים

 וזמינים לציבור ולארגונים. 

תר לכל אחד ובאופן חופשי ומ הםהיא שאלה נתונים שניתן להשתמש ב Open Dataההגדרה של 

ון העומד מאחורי מגמה זו בהגבלות מינימליות )לעיתים רק של אזכור המקור(. הרעי םלהפיץ אות

לתועלת הציבור וגם לתועלות  –למנף למטרות שונות ורצוי הוא שמאגרי הנתונים הם נכס שניתן 
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 NASAמאגרי נתונים של  –עסקיות. רשימת המאגרים הממשלתיים שניתן לפתוח היא עצומה 

גנום המתקבלים מחלליות המחקר, מאגרי מפות, מאגרים עם מידע רפואי )כמו למשל של ה

ועוד. למשל פתיחת מאגר  תונים מטאורולוגייםנ, האנושי(, מאגרי נתונים על איכות הסביבה

הנתונים של השירות המטאורולוגי מאפשר לכל אחד לשלוף את נתוני מזג האוויר שהצטברו משך 

שנים רבות ולעשות בהם שימושים שונים ומגוונים. ארגונים העוסקים בחקלאות ובתיירות יכולים 

ות שימוש בנתוני המשקעים בחודשי השנה השונים באזורים בארץ ולפתח יישומים הממליצים לעש

לחקלאים מתי לזרוע ולקצור יבולים מסוימים או יישומים תיירותיים המציגים לתיירים את מזג 

 האוויר באתרים בהם הם מבקשים לבקר. 

 CKANכמובן( בשם במהלך השנים אף התפתחה פלטפורמת תוכנה )המבוססת על קוד פתוח 

ת איתור נוח של ח מאגרים במהירות וביעלות ומאפשרהמאפשרת לארגונים וממשלות לפתו

כדי לאפשר את הבנת  Meta Dataהמאגרים ע"י הגורמים המעוניינים. מערכת זו אף מנהלת את ה 

 .Data.gov.ilכבסיס ל  CKANגם ממשלת ישראל עושה שימוש ב  מבנה הנתונים ואת הגישה אליהם.

 להלן מספר דוגמאות:פתיחת מאגרים ממשלתיים אפשרה לחברות שונות לפתח יישומים חדשניים. 

שהחלה את פעילותה בארץ עם פתיחת המאגרים של משרד התחבורה על  Moovitחברת  .א

קווי האוטובוסים והתחבורה הציבורית, כולל כל התחנות להורדת והעלאת נוסעים. על 

שום המאפשר לכל אחד לתכנן את מסלול הנסיעה שלו בסיס מידע זה החברה פיתחה יי

החברה  ,שימוש בסיסי זהלבאמצעות התחבורה הציבורית ממקום כלשהו ליעד כלשהו. 

הוסיפה מגוון רחב וגדול של אפשרויות ופונקציות תוך הצגת מפות של העיר ומסלולי 

הנסיעה, רשימת התחנות הקרובות, יכולת לשלב בין אמצעי תחבורה שונים. החברה 

 ערים ברחבי העולם.  1,200ביותר מ  יישום זהמספקת כיום 

אגרי מידע ממשלתיים כדי הישראלית פיתחה יישום השואב חלק מהמידע ממ חברת מדלן .ב

)הנשאבים  להציג למשתמש נתונים על עסקאות המכירה/קניה ומחירי הדירות בסביבה

)מתוך מאגרי משרד החינוך( , על בתי ספר וגני ילדים בשכונה ממאגרים של רשות המיסים(

 והמרחק שלהם מהדירה שהמשתמש מתעניין בה, על מיקום האנטנות הסלולריות בשכונה

על על רמת הפשיעה )מתוך מאגרי המשטרה(, , רים של המשרד להגנת הסביבה()מתוך מאג

 מיקום חנויות הסופרמרקט באזור ועוד.

הקמת מאגר "שיתוף מידע רפואי" לעם פרויקט  ,2017בשנת לדרך, משרד הבריאות בארץ יצא 

ותממים , כמובן לאחר שכל פרטי הזיהוי מAmazonענן של בלאומי של נתונים רפואיים שיאוחסן 

בקשרים הלוגיים  םפוג ושאינוסילוק מידע מזהה, תהליך )עוברים תהליך חכם של אנונימיזציה 

והתוכן הסטטיסטי הטמון בנתונים(. בכוונת משרד הבריאות לאפשר לגופי מחקר של קופות 

החולים, אקדמיה, חברות לייצור תרופות ועוד, לבצע מחקרים על בסיס הנתונים הרפואי הלאומי 

  .ושיפור הבריאות של הציבור זאת מתוך מטרה לקדם את איכות הרפואה בארץוכל 

שידעו לנצל את חשיפת המאגרים מסחריות, בעולם ובארץ, קיימות דוגמאות רבות נוספות לחברות 

 הממשלתיים ולפתח על בסיסם יישומים חדשניים שהביאו ערך רב לציבור. 
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 פתיחת מאגרי נתונים של ארגונים עסקיים 7.7.2

גם בקרב ארגונים עסקיים, כמובן מסיבות אחרות.  העה של חשיפת מאגרי נתונים התפתחהתופ

 עושים זאתארגונים עסקיים עושים זאת על מנת לפתח את עסקיהם ולכן ארגונים אלה בדרך כלל 

לקבוע עובדות הזדמנות הנתונים שלהם מאגרי תמורת תשלום. יש גם ארגונים הרואים בפתיחת 

(, APIע"י ממשק תכנות ) יאעקיף. הדרך לגשת לנתונים הישיר או הכנסות באופן  וסטנדרטים ולייצר

שיטה פחות פופולרית. להבדיל ממאגרי הנתונים  ,השיטה הרווחת, או ע"י העברות קבצים

מודלים  יםמפתח יםהעסקי ארגוניםהממשלתיים שמסופקים לגורמים המעוניינים ללא תמורה, ה

 .םתשלום בגין הגישה לנתונים שלה יםעסקיים שונים ובחלק מהמקרים גוב

(. במקום לגבות כסף Data Swapping) החלפת נתוניםנקרא  יםמפתחארגונים מודל עסקי מעניין ש

להלן . ארגוניםה ניביניהן נתונים, נתונים בעלי ערך לש יםמחליפ ארגוניםבגין השימוש בנתונים, ה

 ת:מספר דוגמאו

( המאפשרת גישה למאגרי הנתונים שלה SDKמספקת ערכת תכנות )החברה  – Wazeחברת  .א

בתוך היישומים שלהם, כולל  Wazeומאפשרת למפתחי יישומי צד ג' לשלב מידע של 

נתונים, מפות וחישובים. באמצעות ערכת התכנות ניתן לקבל קבל מידע על זמן הגעה צפוי 

( בהתבסס על נתוני עומס התנועה כפי ETA – Expected Time of Arrivalליעד כלשהו )

. החברה מאפשרת גם גישה לנתוני ניווט וחישוב המסלול Wazeעים ומנוהלים ע"י ושיד

המהיר ביותר בין שתי נקודות ולשלב את התוצאות בתוך יישום צד ג'. זו למעשה גישה 

 לשכבה אפליקטיבית ולא ישירות לנתונים.

 ,(Rio de Janeiroעם עיריית דוגמא מאפשרות לרשויות מקומיות )להחברה  – Wazeברת ח .ב

 Wazeתוני מצב תנועה, תאונות, מהירות התנועה של מכוניות ועוד מתוך מאגרי לקבל נ

(. Traffic Managementלנהל בצורה טובה יותר את התנועה בעיר ) ותמסוגל םובסיוע

 כגון צילומים מהמצלמות נתונים Wazeבתמורה לנתונים אלה, העירייה מספקת ל 

רמזורים וסנסורים שונים המותקנים על הכבישים ומופעלים ע"י מ, נתונים הפזורות בעיר

 העירייה. 

יש מודל עסקי דומה המספק לרשות מקומית מידע על היקפי ויעדי לחברה  – Moovitחברת  .ג

סים על אוטובו זמן אמתמידע ב Moovitהנסיעות ובתמורה הרשות המקומית מספקת ל 

על עומסי תנועה, עיכובים  Moovitורכבות והיא יכולה גם לספק התראות למשתמשי 

 בתנועת האוטובוסים והרכבות וכד'.

בנתה יישום מובייל של רשת חברתית של ספורטאים במקצועות החברה  – Stravaחברת  .ד

. שותלהכנסות חד ממנפת את מאגר הנתונים שלהו שונים )למשל רוכבי אופניים, ריצה וכד'(

 עיריותסנט עבור כל רוכב אופניים רשום ומאפשרת ל 80גובה מרשויות מקומיות  החברה

הנתונים המועברים לרשויות מקומיות הם ללא כמובן שללמוד את הרגלי הרכיבה בעיר. 

  נתוני זיהוי.
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 Google( לנתוני APIמאפשרת גישה באמצעות ממשק תכנות )החברה  – Googleחברת  .ה

Maps ביישומי צד ג'.  המפות שלהת ולשלב א 

הפועלת  Watsonמספקת ממשק תכנות למערכת הקוגניטיבית שלה, החברה  – IBMחברת  .ו

דוגמא יפה . Watsonבענן, ומאפשרת למפתחי יישומים לנצל את העוצמה והחוכמה של 

פיתחה צעצוע בצורת דינוזאור קטן ש Cognitoysחברת לשימוש בממשק תכנות זה עושה 

מאפשרת לילדים ללחוץ על כפתור ולשאול  Watsonעות ממשק התכנות ל וחמוד ובאמצ

 תדולר מאפשר גישה ומשתמש באח 150שאלות בנושאים רבים ומגוונים. צעצוע שעלותו כ 

 כיום!! ותהקיימביותר  מערכות הקוגניטיביות העוצמתיותה

נכס שנועד לשימוש  כפי שניתן לראות מהדוגמאות הנ"ל, הנתונים הנאגרים ע"י הארגון הם לא רק

לארגונים אחרים. ארגונים יכולים לפתח ולמנף את  ותת רבופנימי אלא נכס שיכול להביא תועל

זרם חדש של הכנסות, כלומר להפוך את הנתונים לכסף  חוללהנתונים שהם אוגרים ומנהלים ול

(Monetizing the Data .ובמקרה של ארגונים ציבוריים להביא תועלת לציבור ) 

 : ידע זה כוחוםסיכ  7.8

של משאב  אנלוגיהזה סקרנו את הפוטנציאל העצום הטמון בנתונים בעידן הדיגיטלי. ה פרקב

ת להפיק ערך עצום מנתונים שעוברים עיבוד, בדומה לערך והיכולסייעת בהבנת הנתונים לנפט מ

הנובע מהמוצרים המופקים מהנפט לאחר זיקוקו ועיבודו. העידן הדיגיטלי מאופיין, בין היתר, 

מאפשר לארגונים לפתח תובנות והתפוצצות הנתונים והגידול האקספוננציאלי בכמות הנתונים, ב

. נתונים כחלק אינטגרלי מהמודל העסקי שלהםב הוליחדשות על בסיס אנליטיקה מתקדמת וש

 . 3.0אנליטיקה בשם  Davenportפרופ'  קרא ה זותופעל

, מערכות מכונותהלמידת במקביל לגידול בחשיבות האנליטיקה, אנו עדים להתפתחות המהירה של 

המתבססות על היכולת ללמוד מתוך כמויות גדולות של נתונים. יותר ויותר ארגונים מבינים את 

הפוטנציאל הטמון בנתונים ומפתחים מודלים עסקיים חדשניים מבוססי נתונים. גופים ממשלתיים 

פותחים את מאגרי הנתונים שלהם כדי לעודד חדשנות ויצירת ערך חדש. אנו עדים לארגונים 

שמטרתו לנהל ולקדם את הנכס החדש והחשוב הזה. ניתן להצביע על  Chief Data Officerהממנים 

את  הבינוש ,ארגוני קמעונאות ועודכרטיסי אשראי, מתחום התעופה, הבנקאות והביטוח, ארגונים 

 מיצוי פוטנציאל חדש זה.זיהוי וכבעל תפקיד בכיר ל CDO ינוהחשיבות של משאב הנתונים ומ

ארגונים שילמדו לרתום את הנתונים הנוצרים בתוך הארגון ולשלב אותם עם נתונים חיצוניים, עם 

 יםויצליחו לפתח מודל ,ואנליטיקה מתקדמת גנציה מלאכותיתילמידת מכונות, אינטלשל מערכות 

עסקיים חדשניים המבוססים על נתונים, הם הארגונים שיצליחו לייצר יתרון תחרותי בעידן 

 הדיגיטלי.

 לסיכום: ידע שמנוהל נכון )איסוף, אחזור, ניצול, עדכון והפצה וכו'( זה כוח.
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 מבט ענפי – המערבולת הדיגיטלית .8 פרק

Digital Disruption is not the schoolyard – disruptors don't care how big 

you are, or who your friends are 

Prof. Michel Wade, IMD and Manager of Digital Business Transformation 

Center  

 מבוא  8.1

ממשיך במלוא העוז הליך ה, תתהליך הטרנספורמציה הדיגיטליתבפרקים הקודמים תיארנו את 

לשנות ולערער את הסביבה העסקית. ארגונים שאינם מבינים את התופעה ואת עצמתה ואינם 

שנים רבות בעבר נערכים בהתאם, עלולים לגלות שהמודלים העסקיים ששירתו אותם בנאמנות 

  .בהווה ובעתיד אינם מתפקדים יותר ולאבד את יתרונם התחרותי ולהיפגע מבחינה עסקית

חברות הזנק חדשות מצליחות להפתיע את הארגונים המובילים בענפים עסקיים רבים ולהגיע 

ההנהלות  ,במהירות לנתחי שוק גדולים בפרקי זמן קצרים יחסית. בחלק מהארגונים המובילים

לעומתם, ישנם ארגונים  .טרם הפנימו את עצמת המערבולת המתרחשת בענף העסקי בו הם פועלים

לים שהנהלותיהם הפנימו את התופעה ואת השלכותיה, הגיבו ונערכו בזמן ואף ניצלו מובילים וגדו

את הטכנולוגיות הדיגיטליות לשיפור חוויית הלקוח, לפיתוח  את הגל הדיגיטלי כדי ליישם

. הגל הדיגיטלי עזר מודלים עסקיים חדשנייםתהליכים עסקיים גמישים ומתקדמים וכן ליישם 

  יתרון תחרותי משמעותי.ייצר וללצמוח לארגונים אלה 

הצגנו את נושא החדשנות המערערת  103" בעמוד Disruptive Innovation – חדשנות מערערת"בפרק 

הערעור בגלל הופעת  האצה בקצבהדיגיטלית. הסברנו שטכנולוגיות הדיגיטליות הביאו ל

ערעור מהיר  זהו. (Digital Disruptionהערעור הדיגיטלי )וקראנו לכך הטכנולוגיות הדיגיטליות 

ענפים של לערעור שגורמת  הטרנספורמציה הדיגיטליתוהוא נובע מוקטלני של הסביבה העסקית 

ן ענפים עסקיים הגבולות בישל ש ולטשטגורמת עסקיים רבים. בנוסף, הטרנספורמציה הדיגיטלית 

, מי שהייתה מזוהה שנים רבות כיצרנית מחשבים אישיים, פרצה לשוק Appleשונים. למשל, חברת 

 iPod ,iTunes ,iPhone ,iPad ,Apple Pay ,Apple TV ,Appleעם סדרת מוצרים חדשניים וביניהם ה 

Watch  וחדרה למספר גדול של ענפים עסקיים )מוסיקה, שעונים, תשלומים, פנסים, רדיו, טלוויזיה

 ועוד(. החברה הצליחה לערער את שיווי המשקל ששרר בענפים רבים ולטשטש את הגבולות ביניהם.

ענפים עסקיים רבים, וביניהם מדיה ועיתונות, מוצרי טכנולוגיה, מלונאות ותיירות ונוספים, עברו 

ממשיכים לעבור תהליך מהיר ועמוק של שינוי בגלל הטרנספורמציה הדיגיטלית והופעת מתחרים ו

חדשים המערערים את הסדר הקיים בענף, מציעים ערך חדש ללקוחות ומצליחים להגיע לנתחי שוק 

 גדולים בזמן קצר. 
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ודעות המאחת הדוגמאות הבולטות הוא ענף הטלקום. ענקיות הטלקום נהנו במשך שנים רבות 

SMS  על הרשתות שלהן, מקור הכנסה ורווחיות משמעותי. ואז הגיעה חברתWhatsApp  וכן חברות(

הישראלית שבינתיים נמכרה לחברה יפנית( ותוך פרק זמן קצר הגיעו לנתח  Viberנוספות וביניהן 

 שוק של עשרות מיליוני לקוחות בזכות מודל עסקי המספק את השירות בחינם. ענקיות הטלקום

 נאלצו לראות כיצד מקור הכנסה ענקי שלהן הולך ונעלם. 

 צפויים לערעור דיגיטלי שענפים ה 8.2

ענפים רבים וביניהם הענף הפיננסי, ענף המוניות, ענף האירוח והמלונאות, ענף הדפוס וההוצאה 

. זו כבר איננה תופעה שולית מערבולת הדיגיטליתלאור, ענף המוסיקה ועוד חווים את עצמת ה

שת במספר מצומצם של ענפים, אלא תופעה נרחבת שרק הולכת ומתפשטת. טכנולוגיות המתרח

שהיו בשלבים ניסיוניים כאלה או אחרים רק לפני מספר שנים, מחוללות כיום מערבולת  ,דיגיטליות

, Deep Learning ,3D Printingדיגיטלית גדולה ועצומה בענפים רבים. טכנולוגיות חדשות כגון 

Augmented Reality ,Bitcoin  וBlockchain ,Autonomous Cars יישומיםואחרות מתחילות לחדור ל 

 ערער ענפים כלכליים נוספים.למסחריים ומאיימות 

, מפרסמת מגזין PWC, המהווה חלק מזרוע הייעוץ של חברת &Strategyחברת הייעוץ האסטרטגי 

חווה תהליך כזה או אחר יעסקי ון ארג, ובו היא כתבה שכל Strategy + Businessאינטרנטי בשם 

צורת  -מסלול מתמיד של שינוי מובילה ל. הדינמיקה העסקית השנים הקרובותשל ערעור במהלך 

לגידול  מתניהול הקשרים על הלקוחות משתנה, ההאצה המתמדת בשינויים הטכנולוגיים גור

לשמר את הרווחיות בביקוש למוצרים ושירותים חדשניים, לחצים הולכים וגוברים על ארגונים 

הם מדגישים שמצד אחד שינויים אלה מהווים סיכון אולם בו זמנית הם במאמר . ועוד שלהם

 Sevenבמאמרמהווים גם הזדמנות, הזדמנות לארגונים היודעים לנצל ולמנף שינויים אלה. 

Surprising Disruptions83  מוצגים מספר ענפים עסקיים שסביר להניח שתהליך הערעור שלהם רק

 ילך ויתחזק: 

שינויים עמוקים ומשמעותיים מעצבים מחדש את תעשיית הרכב.  – תעשיית הרכב .א

, הצורך בשיפור מתמיד בצריכת הדלק ובמרכיבי בטיחות והופעת נשחקתהנאמנות למותג 

ומעבר למכוניות  ש בחומרים חדשיםסטנדרטים חדשים למניעת זיהום מחייבים שימו

תהליכי ייצור חדשים. הסנסורים מביאה לעיצובים שונים ל, הדרישה חשמליות

והטכנולוגיות הדיגיטליות מאפשרים יישום של חדשנות בלתי פוסקת ברכב. אנו עדים 

מחוברת באופן אלחוטי לאינטרנט ש( Connected Carלהופעת המכונית המקושרת )

ונים ממערך הסנסורים ברכב וכמובן גם לקבל מידע ממערכות חיצוניות ומסוגלת לשדר נת

לרכב. יצרני הרכב חייבים לשתף פעולה עם ספקים ומומחים מחוץ לתעשיית הרכב 

המסורתית, כולל כניסת יצרני הרכב לקרנות הון סיכון והשקעות בחברות הזנק כדי להיות 

תת להגדיל את תקציבי המו"פ שלהם קרובים לזירת החדשנות ואף להשפיע עליה. עליהם ל

כדי להתמקד בחדשנות הנותנת מענה לדרישות הבטיחות ואיכות הסביבה ההולכות 

  וגדלות.
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ענף זה עומד בפני איום עסקי חדש, המדפסות התלת  – ענף הלוגיסטיקה והשינוע .ב

מימדיות. ככל שניתן "להדפיס" יותר ויותר חלקים ומוצרים באמצעות טכנולוגיה 

ית זו, הביקוש לשירותי לוגיסטיקה ושינוע בים, יבשה ואוויר יקטן מאחר ויש פחות דיגיטל

 41%צורך בשינוע חלקים ממפעל למפעל לצורך תהליכי הרכבה. לפי מחקרים שונים 

מהתובלה היבשתית במשאיות,  25%מהתובלה הימית ו  37%מהיקף התובלה האווירית, 

אין ספק שגם המכונית  .3D Printingה נמצאים בסיכון בעקבות הופעת טכנולוגיית 

 האוטונומית הולכת לחולל שינויים דרמטיים בענף זה. 

הענף הענק של ביצוע תשלומים בגין עסקאות הולך ומשתנה לנגד עינינו  – ענף התשלומים .ג

עם הופעת הארנקים האלקטרוניים המהווים חלק ממכשיר הטלפון החכם והמעבר לכסף 

ו רואים מגמה הולכת ומתחזקת של אימוץ התשלומים (. אנe-moneyאלקטרוני )

האלקטרוניים ובחלק מהמדינות )קניה למשל( זו שיטת התשלום המועדפת אף לעסקאות 

)וטכנולוגיית  יותר מאובטחים(. ככל שהערוצים הדיגיטליים יהיו M-Pessaקטנות )

Blockchain תר בשיטות , הלקוחות יתנו אמון רב יוכה בנושא זה(מבטיחה להביא למהפ

(, המהווים Credit Scoringדיגיטליות אלה. ניתן גם לצפות שתהליכי מתן ציוני האשראי )

שיטה מיושנת יחסית לבדיקת איכות הלקוח מבקש האשראי, יוחלפו בשיטות מתקדמות 

 וחדשניות יותר הלוקחות בחשבון פרמטרים רבים יותר של הלקוחות מבקשי האשראי

 .ממגוון רחב של מקורות

לחצים כלכליים, עלייה מתמדת בעלויות הטיפול הרפואי והיכולת  – ירותי בריאותש .ד

המשופרת של לקוחות לבחון חלופות בתהליכי קבלת ההחלטות על שירותים רפואיים, 

יביאו לענף בריאות שונה מזה שאנו מכירים כיום. הענף הזה יהפוך לתחרותי יותר, שקוף 

לנותני השירות השונים. ספקי שירותי הבריאות  ניםהעברת יותר ויותר סיכותוך יותר 

יצטרכו לפתח אסטרטגיה ברורה כיצד להתמודד עם אתגרים אלה ולבסס את ההחלטות 

שלהם על אנליטיקה עמוקה יותר של הלקוחות שלהם. טכנולוגיות הדפסה בתלת מימד 

ו החל 2000. בשנת מביאים איתם לשיפורים ואפשרויות שלא ניתן היה לדמיין אותם

איברים וחלקי גוף, הדפסת  סיהדפלהופיע מדפסות תלת מימדיות שבהמשך אפשרו ל

( יהפוך e-Visitsים )וירטואלי שימוש בטכנולוגיות דיגיטליות לקיום ביקוריםתותבות ועוד. 

לשיטה מקובלת לקבלת טיפול מרחוק. ההתפתחויות האחרונות בגנטיקה ומדע הרפואה 

המחשוב  (.Personal Medicineמותאמות אישית לחולה )יביאו ליכולת ייצור תרופות 

הלביש יספק מידע על המצב הבריאותי של הלקוח ויוכל לנטר בזמן אמיתי את מצבו ולשדר 

 אותו לגורמי בריאות שונים.

ענף התעשייה עדיין מאמין שהוא יותר חסין לתופעות הערעור הדיגיטלי  – תעשייה .ה

מייצרים מוצרים ונותנים העיקר לארגונים ושהטרנספורמציה הדיגיטלית נוגעת ב

(. בטווח הארוך חשיבה זו יכולה להתגלות כטעות חמורה. B2Cשירותים ישירות ללקוחות )

חלק מהמתחרים הבינו את המשמעות של הטרנספורמציה הדיגיטלית ומשתמשים בה כדי 

לשפר ולשכלל את שרשרת האספקה, לשכלל את תהליכי עיצוב המוצרים, לשפר את 

, General Electricsתהליכי הייצור והניטור של הציוד ועוד. חלק מהיצרנים הגדולים )
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Philips ,Siemens  ועוד( משקיעים רבות בטכנולוגיות שלIoT  ואנליטיקה ויוצרים לעצמם

 –הסביבה התעשייתית עתירת הדיגיטליות אף קיבלה שם מיוחד  יתרון תחרותי ברור.

Industrie 4.0. 

בניגוד למחשבות שהיו על כך שהמסחר האלקטרוני מהווה מכת מוות  – קמעונאות .ו

לחנויות, מתברר יותר ויותר שקמעונאים רבים הבינו את החשיבות של השילוב בין 

הערוצים הפיסיים )חנויות( לבין הערוצים הדיגיטליים ומפתחים חווית לקוח משולבת 

יות זו, רוצים לקבל מידע רב (. הלקוחות דורשים רב ערוצOmni Channelוחוצה ערוצים )

ורוצים  יותר ועדכני על המוצרים ומבקשים שקיפות רבה יותר בנושא המחירים והמלאים

הרשתות הגדולות בתחום האופנה מפתחות טכנולוגיה  .אפשרות של איסוף הסחורה בחנות

של מראות דיגיטליות המאפשרות ללקוח לראות כיצד בגדים שונים נראים עליו. חברת 

McDonalds  צגים גדולים המאפשרים ללקוח להרכיב את ארוחתו,  הבחנויותיכבר פורסת

 לשלם עליה ולקצר את התורים בהמתנה לארוחה.

חברות הטלקום עושות מאמץ מתמיד להימנע מלהפוך לספקי  – ענף התקשורת )טלקום( .ז

ים תשתית תקשורת בלבד ומנסות לחדור לעוד ועוד תחומים. הן רואות כיצד ספקים אחר

מספקים תכנים של ווידיאו, מוסיקה, בידור, יישומי מוביל, ארנקים אלקטרוניים ועוד על 

גבי התשתיות שהן מפעילות ומרגישות שמעמדן התחרותי והתדמית של ספקים איכותיים 

ומתקדמים הולך ונשחק. חברות אלו תעשנה מאמץ הולך וגדל למצב את עצמן גם כספקי 

ל את הזרם העצום של נתונים הזורם דרך הרשתות שלהן וינסו תוכן איכותיים היודעים לנצ

לפתח יישומים, מערכות חיוב וגביה )בילינג(, מערכות למתן שירות טכני ועוד כדי להגן על 

חברת בזק הישראלית עושה מאמצים גדולים לחדור לשוק הבית החכם,  מיצובן התחרותי.

נושאים כגון הבית החכם, העיר ספקי הטלקום נכנסים ל הבניין החכם והעיר החכמה.

 החכמה, אספקת מידע מנותח ללקוחות ועוד.
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 הצמיחה המהירה בכמות ההודעות המועברות ברשתות הטלקום – a-8איור 

 מודל המערבולת הדיגיטלית 8.3

ע"י  2015מתוך מחקר שהתפרסם ביוני  נולקח Digital Vortex –המערבולת הדיגיטלית את המונח 

 Ciscoוחברת  IMDהמשותף לבית הספר למנהל עסקים המרכז הגלובלי לטרנספורמציה דיגיטלית 

המחקר עוסק  .How Digital Disruption is Redefining Industries –Digital Vortex 84 וכותרתו

ו מחקר מרשים ומתבסס על מידע הערעור הדיגיטלי מגדיר מחדש ענפים עסקיים. זהבבחינה כיצד 

מנהלים בכירים בדרג מנכ"לים וסמנכ"לים,  941ל  2015שהתקבל משאלונים שהופצו במהלך אפריל 

מוצרי מזון ותעשייה, שירותים פיננסיים, קמעונאות, יצרני  -מדינות  13ענפים עסקיים ב  12ב 

ח, פרמצבטיקה, מדיה ובידור, נפט וספקי שירות טכנולוגיים, בריאות, טלקום, חינוך, תיירות ואירו

וגז וחברות תשתית )חשמל, מים וכד'(. מחזור המכירות של החברות שהשתתפו במחקר נע בטווח 

במגוון רחב  ארגוניםמיליארד דולר, כלומר מגוון רחב של  10מיליון דולר ועד ליותר מ  50שבין כ 

 של ענפים עסקיים. 

תיעות. המנהלים שהשתתפו במחקר הביעו את מסקנות המחקר מעניינות, מרתקות ואף מפ

בענף העסקי שלהם יפגעו כתוצאה מהטרנספורמציה  יםהמוביל הארגונים 10מתוך  4הערכתם ש 

 45%! למרות זאת, מדהים לגלות ש 2020השנים הקרובות, כלומר עד  5הדיגיטלית במהלך 

שנסקרו במחקר לא ראו בתופעה זו משהו המחייב דיון בהנהלה הבכירה או  ארגוניםמה

או  יםפועל םסיכון של ערעור הענף בו ה יםרוא םאינ ארגוניםמה 43%בדירקטוריונים. מתברר ש 

 שטרם עסקו בנושא זה בצורה רצינית בהנהלה או בדירקטוריון.

כאשר משתתפי הסקר נשאלו "מבין ברור שעצמת המערבולת שונה בין הענפים העסקיים השונים. 

 5לדעתכם יודחו מהרשימה הזאת במהלך  ארגוניםבענף שלכם, כמה  יםהמוביל ארגוניםה 10

 – ותמפתיע והתשובות של המשתתפים הי ,השנים הקרובות בגלל תהליך הערעור הדיגיטלי?"
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ארגונים  4בענפים מסוימים המשתתפים העריכו שהמספר יגיע ליותר מ  ארגונים. 3.7בממוצע 

מצביע על ענפי התיירות  b-8איור . ארגונים 2.5ובענפים שפחות מושפעים העריכו שהמספר יגיע ל 

שיודחו ארגונים  האירוח ועל השירותים הפיננסיים כעל ענפים בהם יהיה המספר הגבוה ביותר של

 2.5( ואילו בענפי הנפט והגז המספר הוא הנמוך ביותר )ארגונים 4.3מרשימת עשרת הגדולים )

 הבא מציג את ממצאי המחקר בשאלה זו. איורארגונים(. ה

 
 הארגונים המובילים 10מרשימת שעלולים להיות מודחים התפלגות הארגונים  – b-8איור 

ענפים לדעתם יעברו שינוי משמעותי בעקבות הערעור הדיגיטלי, ערעור  לוהמשתתפים נשאלו גם אי

כיום בענף וקיימת סכנה מוחשית לעצם קיומם. באופן  יםהמוביל ארגוניםשמסכן את קיומם של ה

ים נמצא בסיכון גבוה בממוצע מהמשתתפים במחקר העריכו שקיומם של ענפים שלמ 41%מפתיע, 

 וביניהם ענף התיירות והאירוח, ענף הקמעונאות, ענף המדיה והבידור וענף השירותים הפיננסיים.

 ארגוניםמה 45%כאמור, למרות ההערכה של הסיכון הגבוה הנובע מהערעור הדיגיטלי, מתברר ש 

ץ גישה של "ישיבה לאמ יםמעדיפ םציינו שנושא זה אינו נמצא בסדר העדיפויות של ההנהלה וחלק

בגישה אקטיבית בנושא הערעור הדיגיטלי ואולי  יםנוקט םציינו שה ארגוניםמה 25%על הגדר". רק 

 את הענף ע"י קניבליזציה של המוצרים או השירותים הקיימים.  םלערער בעצמ יםאף שוקל
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בין ל ארגוניםמבחינה זו, המחקר מציף סתירה רצינית בין תפיסת המציאות של המנהלים וה

מצד אחד מערבולת דיגיטלית מערערת ומטלטלת עוד ועוד ענפים עסקיים, מעלה  –המציאות 

ארגונים חדשים ומורידה ארגונים מובילים )המלך מת, יחי המלך החדש( ומצד שני חלק מההנהלות 

 ארגונים לא מצאו מקום להקדיש לנושא את החשיבות הראויה. מעניין ומדאיג כאחד.השל 

כדי להמחיש את רעיון השפעת ( Vortex)פורה של מערבולת אבמטטו להשתמש החוקרים החלי

, סופת אמת הטרנספורמציה הדיגיטלית על ענפים עסקיים שונים. בדומה למה שמתרחש במערבולת

למרכזה )עין המערבולת(,  קרובטורנדו למשל, בה האוויר מסתחרר וככל שאובייקט שנקלע אליה 

בהינתן הכאוס והמורכבות של " כי: עליו כוחות חזקים יותר. מחברי המחקר מציינים מופעלים

הערעור הדיגיטלי, קיים קושי בחיזוי תבניות או חוקי טבע בסביבה התחרותית המתפתח. רעיון 

המערבולת מסייע לדמיין את הדרך בה הערעור הדיגיטלי משפיע על ארגונים וענפים עסקיים. 

 ". כוח רב כל דבר הנקלע בדרכה ומושכת אותו אל המרכזהמערבולת מסחררת ב

לבין המערבולות שמחוללות הטכנולוגיות  ביםנקודות דמיון בין מערבולות  3ניתן לחשוב על 

 הדיגיטליות:

ככל שמתקרבים למרכז המערבולת, מהירות  – המערבולת מושכת אובייקטים אל מרכזה .א

 תוכה, עולה באופן אקספוננציאלי.הסחרור של האוויר ושל האובייקטים שנקלעו ל

נקלע הברגע אחד, אובייקט  – התנועה משולי המערבולת אל מרכזה היא תנועה כאוטית .ב

למערבולת, יכול להיות בקצה הרחוק שלה ורגע אחריו לעוף אל מרכזה או לחילופין 

להסתחרר בתנועה מעגלית ולהתקרב בצורה איטית יותר אל מרכז המערבולת. לא ניתן 

 את המסלול שאובייקטים עוברים בתוך המערבולת. לחזות

תוך כדי תנועה לכיוון מרכז  – התנועה למרכז המערבולת יכולה להיות גם הרסנית .ג

המערבולת, האובייקטים המסתחררים יכולים להישבר בגלל התנגשות עם אובייקטים 

למשל  , כמואחרים אבל יכולים גם להתחבר עם אובייקטים אחרים בגלל עצמת ההתנגשות

 .( בעולם העסקיM&A – Merger and Acquisitionsתופעת המיזוגים והרכישות )

המחקר מציין ש"המערבולת הדיגיטלית היא התנועה הבלתי נמנעת של ענפים עסקיים אל מרכז 

 ליתאספקה והערך המוצע ללקוחות מגיעים לרמת הדיגיט תדיגיטלי שבו מודלים עסקיים, שרשר

". החוקרים מציינים שרעיון המערבולת הדיגיטלית עלה במוחם בעקבות האפשרית הגבוהה ביותר

. המנהלים התבקשו לשער ולדרג שנשלחו למנהלים שהשתתפו במחקר ניתוח התשובות לשאלונים

מתן ציון לכל  ע"יאת עצמת הערעור הצפוי בענף העסקי שלהם בגלל הטרנספורמציה הדיגיטלית, 

 ון: אחד מארבעה הפרמטרים שהופיעו בשאל

רמת ההשקעה בחברות המנסות לערער את הענף העסקי  – (Investmentרמת ההשקעה ) .א

 וממוקדות בשימוש בטכנולוגיות דיגיטליות במטרה לערער את הענף העסקי. 

משך הזמן והמהירות עד שהערעור הדיגיטלי ישפיע על הענף העסקי שבו  – (Timingעיתוי ) .ב

 יתרחש הערעור.
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נתקלים בהם בענף עסקי מסוים  יםמערערארגונים חסמי הכניסה ש – (Meansאמצעים ) .ג

 והמודלים העסקיים שיש בידם כדי להתמודד עם חסמי כניסה אלו.

היקף ועצמת ההשפעה של תהליך הערעור, כמו למשל השפעתו על נתח  – (Impactהשפעה ) .ד

נף העסקי בע הארגוןשל  ולעצם קיומ פתהפועל בענף ורמת הסיכון הנשק ארגוןהשוק של 

 המושפע.

נתנו המנהלים שהשתתפו במחקר, בכל אחד שהתשובות תורגמו לדירוג ענפי )ציון( על סמך הציון 

מארבעת הנושאים הנ"ל. מתן דירוג לענף בא להצביע על פוטנציאל הערעור הדיגיטלי ושל המודלים 

הענף העסקי העסקיים בענף עסקי מסוים. החוקרים תרגמו את הדירוג הענפי לרמת הקרבה של 

לעין המערבולת. ענף עסקי הנמצא קרוב יותר לעין המערבולת, הוא ענף דיגיטלי יותר וארגונים 

הם ארגונים דיגיטליים. מודל המערבולת אינו בא לקבוע שענפים או  ,הפועלים ומצליחים בו

 ארגונים הנמצאים בקרבת עין המערבולת ייעלמו. הוא בא לציין שארגונים הפועלים בענפים

עסקיים אלה נמצאים ברמת סיכון גבוהה ועליהם להגביר את החדשנות והטרנספורמציה 

הדיגיטלית שלהם על מנת להצליח. היתרון התחרותי של ארגונים בענפים הקרובים לעין המערבולת 

נמצאים בסכנה גבוהה ועליהם להגיב במהירות להופעת מתחרים חדשים ו/או להופעת מודלים 

(, חדשניים Agileארגונים אלה חייבים להיות זריזים וגמישים ) – קנהעסקיים חדשים. המס

   ודיגיטליים.

שעוסק במודלים עסקיים, הצגנו את שלושת  127" בעמוד דיגיטל מבוססילים עסקיים מוד"בפרק 

טרנספורמציות הנ"ל יכול להשפיע ה משלושת סוגי דכל אח. טרנספורמציות דיגיטליותהסוגי 

בצורה שונה על ענפים עסקיים שונים. למשל בענף הנפט והגז, הטרנספורמציה הדיגיטלית יכולה 

א מייצר ואבל לא במוצר הסופי )הנפט, הגז( שה ארגוןלהשפיע בעיקר בתהליכים העסקיים של ה

מובילה מבחינה דיגיטלית יה הגדולות בעולם, י, אחת מחברות הכרCodelcoחברת ומספק ללקוח. 

לשיפור  IoT, ראיה ממוחשבת, Big Dataבעקבות שימוש בטכנולוגיות דיגיטליות של רובוטיקה, 

 יה והקטנת הסיכונים לכורים עצמם. ייכולת הכר

להתממש בו  יםת יכולודיגיטלי ותטרנספורמצימספר סוגי  ,לעומת זאת בענף הבידור והמוסיקה

המרת המוצר )ב(  ;למוצר המשודרג דיגיטלית ,או נגן המוסיקה Tuner: )א( הפיכת המכשיר ה זמנית

ת תוך וירטואלי מכירתו בחנות)ג(  ;למשל( MP3למשל( למוצר דיגיטלי מלא )בפורמט  CDהפיסי )

למכשיר  דרך רשת האינטרנטהמוסיקה משלוח קובץ ו iTunesמכירתו ב אספקתו המידית ללקוח )

כמות מסוימת של שירים, על למשל מינוי כמו פיתוח מודלים עסקיים מבוססי שירות )ד( ) ;(הלקוח

 מנוי מוגבל בזמן וכד'(. 

הטרנספורמציות בו זמנית. באופן טבעי, עצמת  כל שלושגם ענף הספרים יכול לעבור את 

 הטרנספורמציה הדיגיטלית בענפים אלה תהיה גבוהה יותר. 

בו קיים פוטנציאל גבוה של טרנספורמציה דיגיטלית במוצר או ארגונים הפועלים בענף עסקי 

קרובים יותר לעין המערבולת. ארגונים הפועלים בענף עסקי בו קיים יהיו בשירות שהם מספקים, 

 רחוקים יותר מעין המערבולת.יהיו פוטנציאל נמוך יותר של טרנספורמציה דיגיטלית, 
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ל פי הדירוג הענפי, דירוג המתורגם לקרבה לעין הבא מציג את מיפוי הענפים העסקיים ע איורה

 12ציה של הענף. עקרונית, ניתן היה להציג טבלה ולמיין את יהמערבולת, כלומר לרמת הדיגיט

בעל עוצמה הענפים העסקיים לפי הציון, אולם הצגתם על גבי מודל מערבולת מעביר מסר וויזואלי 

 גיטלי בענפים אלו.עצמת הערעור הדיוממחיש טוב יותר את יותר רבה 

 
 IMDמודל המערבולת הדיגיטלית עפ"י  – c-8איור 

. ארגונים המוצרים הטכנולוגייםהמערבולת הוא ענף במקום הקרוב ביותר לעין ף הנמצא נהע

מוצריהם מתבססים במידה (. Hyper Competitionהפועלים בענף זה חשופים לתחרות חזקה מאד )

רבה על טכנולוגיות דיגיטליות והם במרוץ בלתי פוסק לשיפורים וחדשנות טכנולוגית. הלחץ 

יצרני ציוד המחשוב מאוימים ע"י ספקי  ,מתגבר כל הזמן. לדוגמאארגונים אלה הולך ו התחרותי על

לק מספקי שירותי הענן ואחרים(. ח Amazon AWS ,Microsoft ,Googleשירותי הענן הגדולים )כגון 

מייצרים את השרתים בעצמם בהתאם למפרטים ייחודיים שלהם. יצרני מחשבים אישיים חווים 

של  Chromebookירידה מתמדת בנפח המכירות בגלל המעבר למחשבי טאבלט או למחשבי ענן כמו 

Google  המריצים גרסה של מערכת הפעלהChrome OS ( ומספקים בעיקר תכנת גלישהWeb 

Browser ) כל יתר השירותים ניתנים ברשת. יצרני מכשירי הסלולר נמצאים בתחרות חריפה כאשר

 מכשירים חדשניים ותכונות משופרות של מערכות ההפעלה ויישומים מיוחדים.  םובלתי פוסקת ע

 המדיה והמוסיקה.קרבה לעין המערבולת נמצאים הארגונים בענף הבמקום השני מבחינת 

העיתונות המודפסת והמגזינים במגמת ירידה מתמדת מול תחליפיהם הדיגיטליים או מגזינים 

 דיגיטליים המופצים בחינם או תמורת דמי מנוי נמוכים יחסית. את חברות המוסיקה כבר הזכרנו.
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. קמעונאיות ענק כגון הקמעונאותהמערבולת נמצא ענף  מרכזבמקום השלישי מבחינת הקרבה ל

Amazon ,Alibaba, e-bay רכישה נוחה ומהירה באתרי  ותמציע ,ומגוון רחב של חברות סיניות

המסחר האלקטרוני שלהן ומספקות את המוצרים לבית הלקוח במהירות וביעילות באמצעות 

 חברות הלוגיסטיקה הרב לאומיות הגדולות.

כל הבנקים . השירותים הפיננסייםהמערבולת נמצא ענף  מרכזל הקרבהבמקום הרביעי מבחינת 

, חברות נישה נכנסות של לאומי( Pepper)כמו למשל  נמצאים במרוץ לספק שירותים דיגיטליים

( או Crowd Funding) םלשוק ומציעות אפשרות לניהול השקעות או הלוואות או מימון המוני

(, יצרני הסלולר נכנסים לתחרות בתחום Person to Person Lendingהלוואות בין אנשים )

 .(Samsung Payאו  Apple Pay)כמו  מיםהתשלו

המערבולת.  מרכזכענף הנמצא במרחק הגדול ביותר מ הפקת הנפט והגזהמחקר מצביע על ענף 

באופן ישיר לסכנת הטרנספורמציה הדיגיטלית של  יםחשופ םבענף תשתית זה אינ ארגוניםה

התפוקה, כדי לשפר את ם אבל פועלים לשימוש בטכנולוגיות דיגיטליות כדי לשפר את מוצריה

חברת כריית הנחושת  .התהליכים העסקיים שלהם, את שיטות הבקרה של מתקני הקידוח ועוד

החברות העושות שימוש בטכנולוגיות דיגיטליות ונחשבת לאחת  היא אחת Codelcoילה 'מצ

 המובילות הדיגיטליות. 

רת שענפים אלה, פטורים ביטוי במחקר. אין זאת אומ קיבלולא כל הענפים העסקיים המוכרים 

מלעסוק בנושא הטרנספורמציה הדיגיטלית. לפי קצב ההתפתחות של הטכנולוגיות הדיגיטליות 

יושפעו ויתחילו בתהליך  ענפים אלהוחדירתן המהירה לעוד ועוד תחומים, סביר להניח שגם 

 המערבולת.  מרכזהסחרור וההתקרבות אל 

טבעי שגם בכל הקשור למינוף וניצול השונים ולכן זה  םהענפים העסקיינדגיש כי קיימת שונות בין 

ובדקו את השינוי  85ביצעו מחקר השוואתי נוסף IMD. ביניהם היכולות הדיגיטליות נמצא הבדלים

 86, השנה בה בוצע המחקר2015שחל בענפים השונים מבחינת קרבתם לעין המערבולת בין השנים 

ינת המיקום של הענפים השונים כעבור שנתיים. הבא מציג את השינויים מבח איור. ה2017ושנת 

 כי ישנם הבדלים וענפים מסוימים התקרבו לעין הסערה. הבא מראה  איורה

 
 2017ו  2015ההשוואה של מצב הענפים בין השנים  – d-8איור 



 המדריך –עושים דיגיטל   - 174 -

 דוגמאות להמחשת עוצמת המערבולת הדיגיטלית 8.4

ככל שהזמן עובר, קצב החדשנות המערערת הדיגיטלית הולך וגדל. עצמת המערבולת הדיגיטלית 

ערבולת עוד ועוד ענפים עסקיים. ארגונים מבוססים ומובילים המהולכת ומתגברת ומושכת למרכז 

את עצמם לא ערוכים לשינויים המתרחשים בענף בו הם פועלים. כולנו למדנו לגלגל  עלולים למצוא

וננו את שמות הגיבורים החדשים, ארגונים גדולים ומבוססים ולצדם חברות הזנק צעירות על לש

וחדשות, שהצליחו להדהים את הארגונים המובילים בענפים העסקיים בו הם פועלים, באמצעות 

טכנולוגיות דיגיטליות ובאמצעות מודלים עסקיים חדשניים ולהביא לערעור שיווי המשקל בענפים 

 מספר דוגמאות נוספות:, באמצעות צמת המערבולת הדיגיטליתועאת נמחיש רבים. 

את אלוף העולם  1997ניצחה לראשונה ב  IBMשל חברת  Deep Blueלאחר שמערכת  .א

. Watson, הצליחה החברה להדהים את העולם שנית עם מערכת Garry Kasparovבשחמט 

את שני  Jeopardyולרית המערכת ניצחה בתחרות הטריוויה הטלוויזיונית הפופ 2011בשנת 

. המערכת הצליחה לענות Ken Jenningsו  Brad Rutterאלופי האלופים של התכנית, 

במהירות על שאלות מורכבות מאד במגוון רחב של נושאים בלתי ידועים מראש. טרם 

טרה בייט  4מיליון דפים של תוכן שאוחסן בדיסקים של  200התחרות, הוזנה המערכת ב 

מתבססת על שילוב חדשני  Watsonברת לאינטרנט בזמן התחרות. מערכת ולא הייתה מחו

, ביג דאטה, יכולת עיבוד מקבילי ויכולות ועיבוד שפה טבעית של אינטליגנציה מלאכותית

כראשיתו של סוג חדש של מחשוב, המחשוב  Watsonהגדירה את טכנולוגיית  IBMנוספות. 

שנת אלה הן בעלות יכולות קוגניטיביות שעד  (. מערכותCognitive Computingהקוגניטיבי )

היו נחלתם הבלעדית של בני האדם. כיום הטכנולוגיה  ,Watson, שנת השקת מערכת 2013

עושה את צעדיה הראשונים בתחום האבחון הרפואי עם דגש בנושא סרטן הריאות ונכנסת 

לתחומים נוספים וביניהם תחום המשפט בו היא מסוגלת למצוא תקדימים משפטיים 

ענפים עסקיים מורכבים במהירות הבזק ועוד. הפוטנציאל שלה עצום והיא מאיימת לערער 

נוספים שעד כה היו חסינים בפני הערעור הדיגיטלי מאחר והם התבססו בעיקר על היכולות 

 הקוגניטיביות הבלעדיות של בני האדם. 

המלונאות הענק עם מודל עסקי  ענףהצליחה לערער את שיווי המשקל של  Airbnbחברת  .ב

 Sharingיתוף )חדשני העושה שימוש בתופעה הכלכלית החדשה יחסית, כלכלת הש

Economy בין  ירטואליוופלטפורמה טכנולוגית המאפשרת את המפגש ה בנתה(. החברה

היצע של בעלי דירות המעוניינים להשכיר את דירתם לזמן קצר לבין הביקוש של מיליוני 

הפתיעה את ענף  Airbnbהאנשים המעוניינים לשכור דירה או חדר לתקופה קצרה. חברת 

להפסיד מיליוני לקוחות פוטנציאלים. בחלק מהערים הגדולות, ענף  המלונאות וגרמה לו

לשוק ע"י רגולציה בסיוע  Airbnbהמלונאות נלחם בכל כוחו לעצור ולמנוע את כניסת 

ענף  איגודי עובדים או ראשי עיר המודאגים מהפגיעה הצפויה בהיקף התעסוקה בעיר.

ב להגיב לתחרות באמצעות כלים המלונאות מצא את עצמו נמשך אל עין המערבולת ומחוי

 דיגיטליים ואחרים.

הישראלית, הצליחו לערער את ענף המוניות ומאפשרות  Gettו  Uber ,Lyftחברות כמו  .ג

נמצאת היכן  עה במכשיר הסלולרי שלהם, לראותלמיליוני אנשים להזמין בקלות נסי
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העביר את ל צפויה להגיע ואףמתי היא המונית או המכונית הפרטית שנענתה לקריאה, 

בחלק מהמדינות, היכן שהרגולציה מאפשרת  מהנוסע לנהג.ישירות הנסיעה  התשלום בגין

הפכו בעצם כל נהג לנהג מונית פוטנציאלי היכול להתפרנס באופן חלקי  Lyftו  Uberזאת, 

עוד דוגמא של הכנסת ענף וותיק ומבוסס כמו מוניות זו )או מלא( משירותי הסעה בתשלום. 

  ערבולת הדיגיטלית המאיימת על שיווי המשקל הענפי.המתוך אל 

 Appleאת ה  ה( ומציעWearable Computingנכנסה לתחום המחשוב הלביש ) Appleחברת  .ד

Watch שעון דיגיטלי חכם המתקשר עם מכשיר ה ,iPhone  שלה ומציע מגוון פונקציות

לא  Appleן. חברת חדשות שחלקן עוסקות בניטור המצב הבריאותי של מי שעונד את השעו

ואחרות הקדימו אותה,  Samsung ,LGהייתה הראשונה להיכנס לשוק חדש זה וחברות כמו 

לכל שוק, מעורר מערבולת דיגיטלית חדשה. למרות אכזבה  Appleאם כי כניסתה של 

מסוימת מקצב המכירות, השעונים הדיגיטליים החדשים מאיימים לערער ענפים כמו ענף 

השעונים, ענף ייצור מכשירים רפואיים לניטור לחץ דם ופרמטרים נוספים, ענף שירותי 

כזים רפואיים או לרופא למר זמן אמתהבריאות והרפואה בזכות יכולתם לשדר נתונים ב

המטפל ולהפעיל אזעקות מידיות במידה וקיימת חריגה בלתי צפויה בפרמטר כלשהו. 

  המערבולת הדיגיטלית מאיימת גם על ענפים אלה.

, נכנסה גם לענף התשלומים, ענף שנשלט באופן מסורתי ע"י חברות Appleאותה חברה,  .ה

כמובן הבנקים. באמצעות המכשיר הנייד ו Squareו  PayPalכרטיסי האשראי, חברות כגון 

שיאפשר ביצוע רכישה קלה ומהירה באמצעות המכשיר  Apple Payהיא מציעה את שירות 

 Samsungפיתחה את השירות  Samsungהסלולרי וללא צורך בכרטיס אשראי. גם חברת 

Pay  נכנסה לענף זה. חברת תחילה בדרום קוריאה ובהמשך בארה"ב, ו 2015שהושק בשנת

מיליארד לקוחות, החליטה גם כן להיכנס לנושא של העברת כשני עם  Facebookהענק 

שלה ובהמשך  Messenger( באמצעות יישום ה Person to Personכספים בין אנשים )

. הכניסה לענף התשלומים, הפועל תחת רגולציה הדוקה, היא איטית WhatsAppבאמצעות 

בערעור תאיים ו של דבר המערבולת הדיגיטלית ואולי אף מתחת לרף הציפיות, אולם בסופ

 ענף כרטיסי האשראי והתשלומים.

ת ות חשמליומכונימייצרת , Elon Musk היזם שבראשה עומד Tesla Motorsחברת  .ו

)מסיבות שונות בתהליכי הייצור  גם מכוניות פחות יקרות 2017והחל מסוף  תויוקרתי

הודיעה על כוונתה  2017-וב החברה לא עמדה בתאריכי האספקה ובכמויות המובטחות(

 Better Place. למרות כישלונן של חברות אחרות, וביניהן לייצר משאית חשמלית

מראה סימני הצלחה ומכוניותיה נמכרות היטב. היא החליטה  Teslaהישראלית, חברת 

ח שוק של מכוניות היוקרה והצליחה לפתח טכנולוגיות ייצור חדשניות לפנות לפל

המקטינות את משקל המכונית ובמקביל את איכות המצברים, דבר המאפשר למכוניותיה 

לגמוע מרחקי נסיעה הולכים וגדלים בין טעינות המצברים. מבט אחד על לוח המכשירים 

גיטליות שהוטמעו בה. במרכז לוח מסביר היטב את כמות הטכנולוגיות הדי Teslaשל ה 

ובאמצעותו שולט הנהג כמעט  'אינץ 17המכשירים נמצא מחשב טאבלט בעל מסך ענק של 

ניווט, פתיחת הגג, חלונות, תאורה, מרכז הבידור ומה לא.  –על כל פונקציות המכונית 
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החברה ממשיכה לשפר את התוכנה השולטת )מערכת ההפעלה( על המכונית ומעדכנת את 

שיפורים  –הגרסה המותקנת במכונית מרחוק וללא צורך בכניסה למוסך. משמעות הדבר 

 Teslaבלתי פוסקים בפונקציונליות המכונית והוספה דינמית של ערך לבעל הרכב. חברת 

מצא הענף הענק לייצור מכוניות וגרמה לכל העמיקה את המערבולת הדיגיטלית בה נ

, היצרניות הגדולות בענף להשקיע במודלים חדשים ולהציע מכוניות חשמליות והיברידיות

ולהגדיל את השימוש בטכנולוגיות דיגיטליות  לפתח מודלים עסקיים של נסיעות שיתופיות

 במכוניותיהן. 

, מצבר Powerwallיזה על המוצר , הצליחה להפתיע כאשר הכרTesla Motorsאותה חברה,  .ז

ביתי הנטען באמצעות פאנלים סולאריים או דרך רשת החשמל כאשר התעריפים נמוכים, 

ומשמש כמקור האנרגיה של הבית בשעות הלילה או בשעות בהן תעריף החשמל יקר. 

ההופך את הזרם החשמלי הישר לזרם חילופי הנמצא בשימוש  Inverterהמכשיר כולל 

יתיים. המכשיר משמש גם כמכשיר אל פסק המספק חשמל לבית בזמן במכשירים הב

השקיעה בעיצוב  Teslaהפסקת חשמל. להבדיל מהעיצוב הלא יפה של מצברים תעשייתיים, 

המערכת שלה כך שניתן יהיה להתקינה על קיר הבית. כניסת החברה לענף האנרגיה נבע 

כוניותיה החשמליות. המערכת מהידע הרב שהיא צברה בתהליכי ייצור המצברים עבור מ

מכילה רכיבים דיגיטליים רבים השולטים על פעולתה התקינה ועל החיבור שלה לרשת 

החשמל הביתית. נראה שהמערבולת הדיגיטלית מתקרבת גם אל חברות ייצור החשמל 

  הגדולות והמבוססות ואל ענף יצרניות המצברים.

ה מספר שנים מכונית אוטונומית, מפתחת מז( Google)חברת האם של  Alphabetחברת  .ח

. המכונית הניסיונית צלחה בהצלחה מיליוני קילומטרים בכבישיה Vaymo תחת המותג

העמוסים של קליפורניה עם מעט מאד תאונות. המכונית עושה שימוש בטכנולוגיות 

)כיום בבעלות  הישראלית Mobileyeדיגיטליות רבות וביניהן גם של ראייה ממוחשבת של 

Intel) ענקיות ענף ייצור המכוניות האחרות נמצאות גם הן במרוץ לפיתוח מכונית .

אוטונומית מלאה או חלקית. חלק מהפונקציות האוטונומיות החלו להופיע במכוניות 

ואחרות. חלק  Mercedes ,BMW, Audi, Nissan ,Volvoהנמצאות בייצור סדרתי של 

פונקציות עם יקרות יחסית,  מהיצרנים מציעים כבר כיום דגמים של מכונית לא

 Nissanשל  Qashqaiאוטונומיות כגון חניה אוטונומית ללא מעורבות נהג )ראה את דגם 

מתכוונת להיכנס לתחום חדשני זה. כל  Appleלדוגמא(. קיימות שמועות שגם חברת 

החברות הללו עדיין מתמודדת עם סוגיות רבות בתחום הטכנולוגי והרגולציה. למשל עליהן 

תמודד עם האתגר של הבנת הכוונות של הולכי הרגל או של נהגים אחרים בכביש. לה

תחשבו למשל כיצד על מכונית אוטונומית לפעול כאשר היא "רואה" הולך רגל על שפת 

בני  המדרכה. האם להאט או לעצור כי אולי בכוונתו לרדת לכביש או אולי להמשיך כרגיל?

נכונה( גם כוונות וגם התנהגות לא אחראית של אדם מסוגלים לזהות )לא תמיד בצורה 

הולכי רגל או של נהגים אחרים. המכונית האוטונומית עדיין מתקשה להתמודד עם אתגר 

חוסר הרציונליות של בני האדם. למרות זאת, סביר להניח שתוך מספר שנים נראה מכוניות 

  אוטונומיות, ברמה זו או אחרת, נעות על הכבישים.
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ך ולהוסיף לרשימה זו עוד ועוד דוגמאות של טכנולוגיות דיגיטליות מדהימות, כגון להמשי נויכול

(, האינטרנט Virtual Reality(, מערכות לראייה של מציאות רבודה )3D Printingדפסות תלת מימד )מ

(, טכנולוגיות הנמצאות בשלבים כאלה או אחרים של IoE – Internet of Everything) חפציםשל 

אבל המגמה ברורה. המערבולת הדיגיטלית תאיים על עוד ועוד ענפים, היא תטשטש את פיתוח, 

ם להגדרה מחדש של הסביבה הגבולות בין הענפים, ותביא להופעת מודלים עסקיים חדשניים ובעצ

 העסקית. 

 סימנים לכך שהענף שלכם הולך לעבור ערעור דיגיטלי 8.5

היא כיצד ניתן לזהות אם הענף הכלכלי בו הם מנכ"לים וארגונים רבים  שמטרידותאחת הסוגיות 

עלים, מועד לערעור דיגיטלי. זה מטריד במיוחד לנוכח העובדה שארגונים מובילים וידועים, פו

בענפים כלכליים שונים, לא היו ערים לערעור וכאשר הם הבינו שזה מה שקורה בענף שלהם, כבר 

 Amazonרכישת רשת המזון האורגני ע"י אף אחד בענף הקמעונאות לא צפה את היה מאוחר מדי. 

גם החליטה לחבור לענקית  Amazonוכניסתה לתחרות ישירה מול רשתות המזון האחרות. אותה 

כדי להקים חברה  Berkshire Hathawayולענקית הביטוח והתעשייה  J.P. Morganהבנקאות 

ה לספק שירותי בריאות אמנם יוזמה זו נועדלאספקת שירותי בריאות לכל עשרות אלפי עובדיהן. 

סביר להניח שמהלכים מסוג זה מעוררים דאגה בקרב רק לעובדי שלושת התאגידים האלה, אבל 

About to be 87 Signals Your Industry is Threeהמאמר הארגונים הפועלים בענף שירותי הבריאות. 

Disrupted עלול לעבור תהליך  שמצביעים על כל שהענף שלכם (גנליםמנים )סימצביע על שלושה סי

 של ערעור דיגיטלי. ואלה הסימנים שהמאמר מצביע עליהם:

: אם הענף שלכם נתון לרגולציה רבה רבה לרגולציה נתון פועל שלכם הארגון בו הענף .א

וקפדנית, זה עלול להיות סימן לערעור הולך וקרב. במשך שנים רבות, הרגולציה עסקה 

בהגנה על ענפים כלכליים, אולם מה שהיה נכון בעבר, לא בהכרח יפעל בעתיד. ארגונים 

, דבר הפועלים בענפים עם רגולציה כבדה, הם בדרך כלל ענפים עם תחרות נמוכה יחסית

בענף לבירוקרטיים ולא יעילים, מאחר והם הרגישו מוגנים ע"י  הארגוניםשהפך את 

הרגולציה. הארגונים החדשניים מבוססי טכנולוגיה דיגיטלית, נוטים לעקוף את הרגולציה 

והרגולטור מתקשה להפעיל עליהם את הכללים שהוא מטיל על הארגונים הוותיקים. 

, בדיוק כפי שהרגולציה של ענף Airbnbקשה להתמודד עם הרגולציה של ענף המלונאות מת

, ובדיוק כמו שהרגולציה של שידורי הטלוויזיה Uberהמוניות מתקשה להתמודד עם 

. גם הרגולציה של ענף התחבורה תתקשה להתמודד עם Netflixמתקשה להתמודד עם 

כל ההתקנים  מכוניות אוטונומיות והרגולציה בענף המכשור הרפואי תתקשה להתמודד עם

אם הארגון שלכם פועל בענף  –הדיגיטליים החדשניים החודרים לתחום עסקי זה. המסקנה 

באמצעות מיזמים חדשניים, הנתון לרגולציה כבדה, עליכם לקחת בחשבון שערעור דיגיטלי 

 יכול להתרחש ולסכן אתכם.

סף לערעור סימן נו :הלקוחות שלכם צריכים להשקיע עבודה רבה בניהול העלויות שלהם .ב

אפשרי היא העובדה שהלקוחות שלכם צריכים להשקיע עבודה בהבנת מבנה העלויות 

והחיובים שלכם. עלויות של ענף כלכלי מושפעות גם ע"י שרשרת אספקה בה כל גורם נוסף 

, מוכרת את Tesla)מתווך( מוסיף עלויות מבלי לתרום לחוויית הלקוח. לדוגמא, חברת 
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ות ללא סוכנויות מכוניות באמצע. יותר ויותר ארגונים מוכרים מכוניותיה ישירות ללקוח

את תוצרתם ישירות ללקוחות הקצה, ללא מתווכים באמצע. אם המוצר של הארגון שלכם 

מחייב את הלקוח לנהל משא ומתן מורכב עם גורמים שונים כדי להוריד עלויות או לעקוב 

 כם.ולסכן את שאחר העלויות, ערעור דיגיטלי עלול להתרח

ניתן להתייחס לתופעה זו כאל תופעת : בינונית לא ואףהלקוח שלכם אינה טובה  ווייתח .ג

לוואי של שני הסימנים הנ"ל. הענף בו אתם פועלים אינו מורגל לספק חוויית לקוח 

איכותית. זה קורה בענפים שאינם נתונים לתחרות רבה. האם הלקוחות מתלוננים לעיתים 

ניות. קרובות על איכות השירות? למשל לקוחות נטו להתלונן רבות על שירותי ונהגי המו

Uber  הצליחה לחדור במהירות בגלל שהיא הציעה חוויית לקוח אחרת ואיכותית: שיטת

הזמנה נוחה מאד, תשלום אוטומטי עם סיום הנסיעה ע"י העברה בין חשבונות של הלקוח 

 והנהג, יכולת לדרג את הנהגים על פי איכות החוויה ועוד. 

ן אחד או יותר מהסימנים הנ"ל, מומלץ לא שבו אתם פועלים, מאופיין ע"י סימהכלכלי אם הענף 

להמתין עד שהערעור יתרחש. מומלץ להחל בהקדם תהליך של טרנספורמציה דיגיטלית ולהקדים 

עליכם להפסיק להסתתר מאחורי הרגולציה ולפעול בדומה לארגונים הפועלים תרופה למכה. 

מבנה העלויות שלכם לפשוט בסביבה תחרותית. על הארגון לפעול לשפר את חוויית הלקוח והפיכת 

וברור. אם לא תעשו זאת, ארגון אחר יעשה זאת והוא עלול לגרום לכם לנזק בלתי הפיך במודל 

 העסקי שלכם.

 : רמות שונות של סכנהסיכום 8.6

ביטוי וויזואלי לעוצמת הטרנספורמציה הדיגיטלית  ספקלסיכום, מודל המערבולת הדיגיטלית מ

כאלה הפועלים בענפים  גםו ,נים הפועלים בענפים עסקיים אלהפים עסקיים שונים. ארגועבור ענ

שלא הופיעו במחקר )כמו למשל ענף ייצור המכוניות, ענף הלוגיסטיקה והשינוע, ענף התחבורה 

חייבים להכיר  ,הציבורית, ארגונים ממשלתיים וציבוריים, ארגונים שלא למטרות רווח ועוד(

או "נמתין ונראה" אינן אופציה בעידן הדיגיטלי. של "ישיבה על הגדר"  הבעובדה שאסטרטגי

בהקדם. שלהם המערבולת הדיגיטלית תגיע גם אליהם ולכן עליהם להתחיל את המסע הדיגיטלי 

 מסע של שינוי ארגוני עמוק ולעיתים כואב ולא מסע טכנולוגי.מדובר בחשוב להבין ש
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 חדשנות  תומכותפלטפורמות  חמש .9 פרק

We are changing the world with technology 

Bill Gates, former CEO of Microsoft 

 מבוא 9.1

חדשנות. נגדיר תחילה את ב התומכותסוגים של פלטפורמות דיגיטליות  חמישהזה נציג פרק ב

 המונח פלטפורמה.

 Platform – פלטפורמה

ובעלות ( של טכנולוגיות דיגיטליות בעלות זיקה כלשהי ביניהן Clusterפלטפורמה תוגדר כאשכול )

 .פוטנציאל לקדם את החדשנות בארגון

צורה בה ניתן להשתמש בטכנולוגיות דיגיטליות ה שלכל פלטפורמה מביאה לידי ביטוי מימד כלשהו 

מצביע על העושר,  כדי לתמוך בחדשנות. קיומן של שש פלטפורמות שונות התומכות בחדשנות,

הפוטנציאל העצום שלהן לשמש כתשתית למימוש הגיוון והעומק של הפלטפורמות הדיגיטליות ועל 

 ובהחלטה של הארגון כיצד להשתמש בהן.  ןהחדשנות. מכאן גם החשיבות הרבה בהבנת

 יםלמובילופלטפורמות נועדה לסייע להנהלות  לחמשהקבצת הטכנולוגיות הדיגיטליות השונות 

להכיר את סוגי על המנהלים , בהבנת הפוטנציאל שלהן לקידום החדשנות. יםהדיגיטלי

לאסטרטגיה העסקית וליצירת היתרון  ןהפלטפורמות השונות, להבין את הרלוונטיות שלה

  להוביל ולהנהיג את יישומן והטמעתן בארגון לטובת ההצלחה העסקית.והתחרותי של הארגון 

  .זה פרקמציג את שש פלטפורמות מאיצות החדשנות שיפורטו ב הבא איורה

 
 חמשת הפלטפורמות לחדשנות – a-9איור 
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רגונים מתבצעת באיור הנ"ל מוצגות הפלטפורמות כשוות בגודלן. אבל למעשה מירב העשייה בא

(. שאר הפלטפורמות 90%)נאמר  הבפלטפורמה הראשונה שבה הארגון עושה שימוש בטכנולוגי

שאנו צופים  –יחדיו(. כמובן  10%)נאמר  תוהייחודימהוות את שאר העשייה, החדשנית, 

 הדיגיטלית ויישומיה. השפלטפורמות אלה יקבלו משקל גובר עם התפתחות הטכנולוגי

 עסקית לחדשנות דיגיטל 9.2

הפלטפורמה הראשונה לתמיכה בחדשנות באמצעות הטכנולוגיות הדיגיטליות עוסקת בתהליכים 

תהליכים דיגיטליים חדשניים. בכל ארגון, ללא יוצא מין עסקיים וביכולת להשתמש בהן כדי לבנות 

הכלל, ישנם תהליכים עסקיים רבים. מחקרים רבים הצביעו על כך שתהליכים עסקיים מהווים 

מקור בלתי נדלה של חדשנות ובידול בין ארגונים ויכולים לתרום ישירות ליצירת יתרון תחרותי. 

וטכנולוגיות דיגיטליות, מאחר וטכנולוגיות אלו הן מאחר וקיים קשר הדוק בין תהליכים עסקיים 

הכלי העיקרי למימוש התהליכים העסקיים, הרי שניתן לראות את הקשר הישיר בין חדשנות, 

תהליכים עסקיים וטכנולוגיות דיגיטליות. נתייחס לשלוש רמות שונות של עוצמת הקשר בין 

 .הטכנולוגיות הדיגיטליות וחדשנות בתהליכים עסקיים

 Big/Blue Ocean Innovation – שנות גדולהחד 9.2.1

משחק ומשנה באופן הכללי ת אהמשנה פורצת דרך . זו חדשנות 88אוקיינוס כחולנקראת לעיתים גם 

ע"י  2007משמעותי את השוק בו פועל הארגון. דוגמא טובה לחדשנות גדולה היא השילוב שהוצג ב 

. AppStoreוחנות היישומים  iTunes, חנות המוסיקה iPhoneהטלפון החכם  – Appleחברת 

התבטאה בפיתוח מכשיר טלפון בעל עיצוב וממשק משתמש ייחודיים כמו גם  Appleהחדשנות של 

בבניית פלטפורמה המאפשרת למשתמש להוריד למכשיר שלו את המוסיקה, הסרטים והיישומים 

ות שלו. התפקיד של איפשר פרסונליזציה של חוויית השימוש והפונקציונלי iPhoneשהוא רוצה. ה 

מעבר לטכנולוגיה המשולבת במכשיר עצמו, חברת  –הטכנולוגיה הדיגיטלית בדוגמא זאת הוא ברור 

Apple  שילבה תהליכים עסקיים דיגיטליים לתמיכה בתהליך הרישום לחנות, במנגנון חיפוש והצגת

דיגיטליים  היכולת לתמוך בתהליכים Appleהמוצרים בחנות ובחיוב בגין הרכישה. מבחינת 

עצום של יצרני תוכן ויישומים ופיתוח של מנגנונים מתקדמים  ecosystemחדשניים איפשרה פיתוח 

לגיבוי בענן, להגדרת פרופילים של משתמש וכד'. כל אלה הם חלק מהליבה האסטרטגית של הטלפון 

ם שה החכם. היכולת לממש תהליכים עסקיים דיגיטליים היוו בסיס למהפכת הטלפונים החכמי

iPhone  חולל. בדוגמא הזאת הטכנולוגיה הדיגיטלית מהווה מרכיב הכרחי בחדשנות הגדולה

בשנת ובשינוי הדרמטי של הפיכת מכשיר הקצה מטלפון נייד למחשב נייד הזמין ללקוח בכל עת. 

שסביר להניח  NFCהמבוסס טכנולוגיית  Apple Payהשיקה החברה את יישום התשלומים  2014

שיביא להתפשטות הארנק האלקטרוני בעקבות ההסכמים שהחברה חתמה עם חברות כרטיסי 

כחלק ממגמת המחשוב הלביש הכולל  Apple Watchהאשראי המובילות בעולם וגם את השעון 

 . iPhone 6סנסורים בתחום הבריאות ומתקשר היטב עם מכשיר ה 

 Medium/Process Innovation – חדשנות בינונית 9.2.2

 :עוסקת בחדשנות הקשורה לתהליכים עסקיים ייחודיים המבוצעים ע"י הארגון. לדוגמא
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השתמשה בטכנולוגיות דיגיטליות כדי לבנות שרשרת ערך ייחודית  – Zaraרשת האופנה  .א

(. מרגע שעולה רעיון Fast Fashionובמרכזה היכולת להגיב במהירות לשינויים באופנה )

עוברים מספר שבועות לעומת  ,ת על מדפי החנות בקניון כלשהולבגד חדש ועד שהוא נוח

 מספר חודשים אצל המתחרים. 

לחנויות של רשתות  Apple Storeאם נשווה את החנויות ברשת ה  – Apple Storeחנויות  .ב

 Apple, נוכל לראות מימד נוסף של חדשנות. ב Home Depotאו  Walmartקמעונאיות כגון 

Store י שירות המצוידים במכשירי קצה ניידים )כמובן מתוצרת נמצא יותר נציגApple 

ומצוידים בקוראי בר קוד( המסתובבים בין הלקוחות לרישום הזמנות לקוח. מכשירים 

אלה מקושרים ברשת אלחוטית למדפסות להדפסה מהירה של ההזמנה ושל החשבונית 

רורה: תהליכים עבור הלקוח. גם כאן תרומת הטכנולוגיות הדיגיטליות לחדשנות ב

עסקיים אלה עוצבו ותוכננו בזכות קיומם של מכשירי קצה חכמים, מדפסות, קוראי 

ברקוד ועוד. זו חדשנות ברמת התהליך העסקי של המכירה. נזכיר רק שכל הטכנולוגיות 

שעיצבה  Appleאבל הייתה זו  Home Depotאו  Walmartהנ"ל היו זמינות גם לחברות כגון 

 בצורה חדשנית את תהליך המכירה. 

ים וירטואלי השיקה בדרום קוריאה סופרמרקטים – Tescoרשת הקמעונאות הענקית  .ג

. חנויות אלה מציגות תמונות עם מדפים Home Plusתחת המותג  בתחנות הרכבת התחתית

 ומוצרים בגודלם הטבעי, מאפשרת ללקוח לרכוש מוצרים באמצעות הטלפון הנייד שלו

  .במשלוחאותם לביתו  קבלול

 Small/Incremental Innovation – חדשנות קטנה 9.2.3

עוסקת בחדשנות של שיפורים שוטפים בתהליכים העסקיים. מאחר ורוב התהליכים העסקיים כיום 

משלב פיתוח התהליך, דרך פריסה  –דיגיטליים, ניתן לבצע ולבחון בקלות ובמהירות שינויים 

הליך המשופר, קבלת משובים של לקוחות ועד לפריסתם בקנה מידה ראשונית ומצומצמת של הת

 דוגמאות: מלא בשרשרת הערך.

 McAfee89 ו Brynjolfssonבמאמר של  – CVS Pharmacyרשת בתי המרקחת הגדולה  .א

שביצעה שינוי בתהליך העסקי שלה בכל הקשור לבדיקת הכיסוי מופיעה דוגמא של הרשת 

בפוליסת הביטוח של הלקוח לרכישת התרופות, שינוי שהביא לשיפור משמעותי בשביעות 

הרצון של לקוחותיה הרבים. היא הצליחה להפיץ ולפרוס במהירות את התהליך העסקי 

 יך דיגיטלי. המעודכן בין אלפי בתי המרקחת שלה, כמובן בזכות היותו תהל

לרכוש מוצר, נציג המכירות היה ניגש  הצלקוח רבעבר כאשר  – Apple Storeרשת חנויות  .ב

לרכוש  הוא הבין שהלקוח מעוניין. כאשר ולברר כיצד הוא יכול לסייע ל היה מבקשו יואל

ממתין  הלקוח ביא את המכשיר בעודמ, הוא היה נעלם למספר דקות ולדוגמא iPadמכשיר 

יה לקוח האם  –שיפור בתהליך  לבצעהחברה מתישהו החליטה התצוגה. ליד שולחן 

 וזין את הזמנתמהיה נציג המכירות  ,לדוגמא iPhone כלשהו, רכוש מכשירמעוניין 

 ואהתוך ניסיון לברר האם יש עוד משהו שהלקוח  משיך לעמוד לידמבמכשיר הקצה שלו ו

 אחרנציג מכירות הגיע ספר רגעים, ו עם הלקוח ולאחר מלרכוש. במהלך שיחת מעונין
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חישבו לרגע על הערך העסקי הטמון בשינוי קטן זה  לקוח הזמין.את המכשיר שהביא הו

לאורך כל התהליך ולכן  הלקוח ממשיך להישאר לידנציג המכירות  –בתהליך המכירה 

 , קטן יותר. כמובן שבזמן הזהמהחנות צא בידיים ריקותיו ושנה את דעתהוא יהסיכוי ש

. או כיסוי למכשיר מקלדתמוצר נוסף, למשל לרכוש  הלקוח לשכנע את ייכול אולהוא 

יכלה לבצע שינוי קטן זה בתהליך הקמעונאי ולפרוס אותו במאות חנויותיה  Appleחברת 

בחנה שינוי  Appleבמהירות ויעילות מאחר והתהליך נתמך דיגיטלית. סביר להניח שחברת 

 תוח תוצאותיו החליטה לפרוס אותו בכל מאות חנויותיה.זה בחלק מחנויותיה ולאחר ני

 תהליכי חדשנותל דיגיטל 9.3

מתייחסת לשימוש בטכנולוגיות דיגיטליות כדי לתמוך ישירות בתהליכי  השנייההפלטפורמה 

החדשנות הארגונית. חדשנות איננה נוצרת יש מאין אלא נובעת מאסטרטגיה, פיתוח של תרבות 

קד חדשנות ומהגדרת יעדים ארגוניים ברורים בנושאי חדשנות. כדי מעודדת חדשנות, ניהול ממו

 םתהליכי יםתרבות פנימית מעודדת חדשנות ומפתח יםמפתח ארגונים ,לפתח את החדשנות

עסקיים תומכי חדשנות. תהליכי החדשנות מחייבים שילוב מורכב של משאבים וגורמים רבים 

וביניהם עובדים, שותפים עסקיים, מעבדות, לקוחות וכד' הבוחנים ומפתחים ביחד רעיונות 

יצירתיים וחדשניים. הטכנולוגיות הדיגיטליות יכולות להוות פלטפורמה חשובה לתמיכה בתהליכי 

 –ות עצמם. לטכנולוגיות אלו פוטנציאל לתמוך בחדשנות במגוון תצורות שונות יצירת החדשנ

תמיכה בצוותי עבודה באמצעות כלי שיתופיות בסיסיים כגון דואר אלקטרוני ופורטלים, דרך כלי 

Collaboration  מתקדמים המאפשרים לקבוצות עבודה גלובאליות לשתף פעולה ועד לכלי סימולציה

 לבחון את המוצר או השירות עוד טרם הפיתוח שלו.  מתוחכמים המאפשרים

תהליכי החדשנות בעצמם עברו מספר שלבים. האבחנה המקובלת כיום היא בין שלושת השלבים 

  הבאים בהתפתחות החדשנות:

ניתן לאפיין כעידן  19את המאה ה (, Individual Innovationשלב הממציא/חדשן הבודד ) .א

עבדו במעבדותיהם עם מספר מצומצם  Marconiאו  Edisonהממציא הבודד. אנשים כגון 

 של עוזרים והובילו את תהליך ההמצאה שלהם מהרעיון אל הפועל.

ניתן לאפיין  20את המאה ה  (,Organizational Innovationשלב החדשנות הארגונית ) .ב

 IBM ,AT&T ,General Electrics ,3Mכעידן של החדשנות הארגונית. חברות ענק כגון 

או בתחום הממשלתי הבינו את חשיבות החדשנות  בטחון המולדתוחברות בתחום 

והשקיעו משאבים רבים בפיתוח תרבות מעודדת חדשנות, בפיתוח תהליכי חדשנות 

ארגוניים שהיו מבוססים על מעבדות מחקר מתקדמות וצוותי חוקרים לפיתוח מוצרים 

 ושירותים חדשנים.

ניתן לאפיין כעידן של  21את המאה ה  (,Open Innovationשלב החדשנות הפתוחה ) .ג

החדשנות הפתוחה שבה ארגונים יוצרים קשרים עם שותפים עסקיים, משקיעים חיצוניים, 

חברות הזנק, מומחים חיצוניים, לפעמים אפילו עם מתחרים ולעיתים עם אנשים לא 

דשנות מוכרים. העידן הזה פותח הזדמנויות נוספות שלא היו קיימות בעידן של הח
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מאפשר לשלב אנשים  ;מערב הרבה יותר אנשים וארגונים חיצוניים ;הארגונית

מדיסציפלינות שונות ובעלי יעדים עסקיים שונים. גם האקדמיה משולבת היטב בתהליכי 

החדשנות עם מחקרים ממומנים ע"י ארגונים מסחריים, מסחור של פטנטים המפותחים 

שתפות בתהליך החדשנות את כל עובדיהן כמו גם מ Googleע"י חוקריה וכד'. חברות כמו 

שבאחד  Charles Leadbreatherאחד הכותבים הפוריים בתחום החדשנות  את לקוחותיהן.

כדי להדגיש את המעבר לחדשנות  We Thinkמצא לנכון להשתמש בכותרת  90מספריו

פתוחה ומרובת משתתפים לעומת המצב הקודם שבו החדשנות הייתה מבוססת על 

 .I Thinkיא הבודד, כלומר הממצ

ההתפתחות בתהליכי החדשנות והמעבר לשלב החדשנות הפתוחה קשורה קשר הדוק לטכנולוגיות 

הדיגיטליות. הן היוו בסיס הכרחי לשיפור התקשורת הפנים ארגונית )מיילים, פורטלים, מערכות 

רגונית )אינטראנט, ניהול ידע, קבוצות דיון( וכיום הן מהוות פלטפורמות לקיום תקשורת חוץ א

אינטרנט, מובייל, רשתות חברתיות(. היכולת להגיע לכל אחד מהווה בסיס לזרם דו סטרי של 

רעיונות וידע בין הארגון לבין כל בעלי העניין )לקוחות בפועל, לקוחות פוטנציאלים, מובילי דעת 

ומציב אתגרים רבים קהל, אנשים בעלי ידע ייחודי וכד'(. העידן של החדשנות הפתוחה חדש יחסית 

)שצריכה לתמוך במגוון רחב של  ITלארגון )כיצד לנהל ולחשוף את הקניין הרוחני שלה( וליחידת ה 

מ  McAfee ד"ר ערוצי תקשורת(. אחד מהוגי הדעות הידועים בתחום שילוב של טכנולוגיה ועסקים,

MITאת המונח  91, טבע בספרוEnterprise 2.0  על מנת להצביע על פוטנציאל השימוש בכליWeb 2.0 ,

( הפנים והחוץ ארגונית. Collaborationשהתפתחו ברשת האינטרנט הציבורית, לשיפור השיתופיות )

ועוד, חודרות לארגונים העסקיים  Wikis ,Blogs ,RSS ,Mashupsמגוון הטכנולוגיות האלה וביניהן 

  ת והחדשנות.ומהוות כלים לשיפור והגברת השיתופיו

 Web 2.0, מבוססת על רעיונות השאובים מכלי ה SalesForceשל חברת  Chatterמערכות כגון 

ומשלבת אותם באופן טבעי בסביבת הענן ותומכות בקיומה של תקשורת דו ורב סטרית פנימית 

הישראלית פיתחה את מוצר הדור הבא  Panoramaוחיצונית תוך התבוססות על מודל הענן. חברת 

 ושילבה בו כלי שיתופיות מתוך הבנה שתובנות עסקיות נוצרות בצוות. ,Nectoשלה 

ניתן לומר שעדיין לא קיימות מערכות מדף מוכנות שמטרתן תמיכה ברשתות של חדשנות. מערכת 

)החל משנת  Intellectual Ventures LLC (IV)פנימית אחת שמיועדת לתמוך ברשת כזאת מופעלת ע"י 

2017 Xinova) פרופ'  –ממציאים ומסייעת להם לפתור אתגרים )גילוי נאות  4,000מקשרת רשת של ה

( RFIהוא אחד מהם(. באמצעות מערכת מבוססת אינטרנט, בקשה לקבלת הצעה )סיון ישע 

החברים ברשת. לאחר מכן תוך שימוש  4,000להמצאה או לפתרון בעיה כלשהי נשלחת במייל ל 

הרעיון שלו לפתרון הבעיה ולאחר מכן להתקדם על פי תהליך , ממציא יכול להגיש את IVבאתר 

עסקי הנתמך ע"י המערכת. המערכת מאפשרת יצירת שיתופי פעולה עם ממציאים אחרים ברשת, 

מיליון אנשים  5המחברת כ  Agorizeרשת נוספת היא  החלפת דעות וגם הגשה משותפת של פתרונות.

מאפשרת לפרסם את האתגרים ולאפשר לאחרים העוסקים בחדשנות, סטודנטים וחברות הזנק ו

 להציע פתרונות.
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 – ליצירת חדשנות אנליטיקה 9.4

Analytics based Innovation  

היא פלטפורמת האנליטיקה העסקית. אנליטיקה עוסקת בניתוח לחדשנות  השלישיתהפלטפורמה 

חכמה )ויזואליזציה( ובמיצוי התובנות )בינה העסקית(. במהלך השנים בצורה נתונים, בהצגתם 

ראינו התפתחות עצומה ומדהימה ביכולת הטכנולוגיות הדיגיטליות לאסוף, לנהל, לנתח ולהציג 

" יעידן הדיגיטלההנפט של  – נתוניםיף "עבס סקרנו התפתחויות אלהנתונים למקבלי החלטות. 

  .147בעמ' 

היה מהחוקרים המובילים שחקרו את הזיקה בין היכולות האנליטיות של  Davenport92פרופ' 

מספר רב של ארגונים שהבינו את  נםהארגונים לבין היתרון התחרותי שלהם. הוא מצא שיש

שתמשו בה ליצירת יתרון תחרותי ע"י שימוש חדשני הפוטנציאל של האנליטיקה העסקית וה

ארגונים אלה בשם מתחרים  כינה Davenportוהפיכתם לחלק מהאסטרטגיה העסקית שלהם. פרופ' 

 (. Analytical Competitorsאנליטיים )

ממערכות תומכות החלטות  – הפלטפורמות לאנליטיקה עסקית עברו כברת דרך במהלך השנים

(DSSהראשונות שפ ) עלו על גבי מחשבים מרכזיים וסיפקו יכולות ניתוח מוגבלות למדי, דרך כלים

 Data( שהציגו בצורה חכמה את הנתונים למנהלים, המשיך למערכות מחסני נתונים )EISלמנהלים )

Warehousesר לכלי ניתוח ו( שהכילו נפחי נתונים גדולים במבנה התואם את הצרכים האנליטיים, עב

( העושות Data Mining( גמישים וחכמים, המשיך למערכות לכריית נתונים )OLAPרב מימדיים )

 Big Dataשימוש נרחב באלגוריתמים חכמים לניתוח נפחים גדולים של נתונים והגיע כיום ל 

מסוגלות להתמודד עם נפחים עצומים של נתונים מסוגים שונים )נתונים מובנים כמו טבלאות, ה

 לים, תמונות, קול, וידיאו, מידע מרשתות חברתיות וכד'(. נתונים לא מובנים כגון מיי

הוספת יכולות לניתוח נפחי נתונים  ייתההתפתחות נוספת בפלטפורמות האנליטיקה העסקית ה

החלה למכור את הפלטפורמה החדשנית שלה,  SAPברת ח(. In memory Data Baseעצומים בזיכרון )

Hana טכנולוגיית 2010, החל משנת .Hana93 את הצורה בה אנו רגילים לנהל את  יכולה לשנות

שנה" אלא ניתוח נתונים -סוף-המחשוב הארגוני ואת מהירות הפיכת הנתונים לידע. לא עוד "דוחות

(. במקביל מתפתחת טכנולוגיה המבוססת On the fly / Demand Analysisתוך כדי תנועה ) זמן אמתב

עם נפחים בלתי נתפסים של נתונים ועדיין להגיב להתמודד המסוגלת , Hadoopעל קוד פתוח בשם 

בזמן סביר. טכנולוגיות אלה רק מתחילות את חדירתן אל המחשוב הארגוני, אם ע"י יישום פנימי 

 ואם ע"י יישום בענן ומהוות פוטנציאל עצום לחדשנות המבוססת על אנליטיקה עסקית.

 Recommendationההמלצות )יישום מרתק של אנליטיקה לטובת תמיכה בחדשנות הם מנועי 

Engines המשולבים כיום במספר רב של אתרים מובילים כמו זה של חברת )Amazon  או של חברת

. חברות אלה השקיעו במהלך השנים משאבים רבים בפיתוח אלגוריתמים חכמים Netflixהתוכן 

לה מנתחים ולומדים המאפשרים לבנות לכל גולש את ההמלצות הייחודיות שלו. אלגוריתמים א

במהירות וביעילות נפחים גדולים של נתונים על ההעדפות של הגולש, על סוגי פריטי המידע שהוא 

סרק, מוצאים במהירות את האשכול של לקוחות דומים וממליצים ללקוח איזה ספרים כדאי לו 

 כדי להפוך את Big Dataמשתמשת במערכות  IBMלבדוק או איזה סרטים כדאי לו לצפות. חברת 
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 סנסורים( בהתבסס על ניתוח הנתונים הנאסף מאינספור Smart Citiesהערים לערים חכמות )

 המפוזרים ברחבי העיר. 

טובת וארגונים עסקיים רק מתחילים ברתימת פלטפורמה זו ל Big Dataאנו רק בתחילתו של עידן ה 

החדשנות.  חדשנות, אבל ברור למדי שלפלטפורמות אנליטיות אלה תהיה השפעה עצומה עלה

ארגונים יוכלו להגיע לתובנות שלפני כן בלתי אפשרי היה להגיע אליהן בגלל חוסר היכולת לנהל 

ולנתח נפחים עצומים כל כך של נתונים. ארגונים שישכילו לרתום פלטפורמות אלה להשגת יעדים 

נליטית, עסקיים ולנצל את היכולות החדשות כדי ליצור לעצמם יתרון תחרותי באמצעות חדשנות א

  עידן הדיגיטלי.יובילו ביהיו הארגונים ש

 דיגיטליים לחדשנותרכיבים  9.5

-. נתבונן ב( לחדשנותCcomponentsרכיבים )של פלטפורמות הדיגיטליות נקרא בשם  הרביעילסוג 

LinkedIn אתר ששינה את הדרך בה מכירים אנשים, מנהלים קשרים מקצועיים ומגייסים עובדים ,

כדי לאתר מועמדים ולאפשר  LinkedInמשתמשות ב של ארגונים מחלקות הגיוס רוב לארגון. כיום 

משמשת גם כפלטפורמה שמיועדת לאנשי שיווק, תמיכה  LinkedInלהם להגיש מועמדות. כיום 

בלקוחות, ניתוחים תחרותיים ועוד. דוגמאות נוספות לפלטפורמות שמוכנות לשימוש מידי הן 

. ניתן להוסיף Apple iOS ,Android ,Amazon ,eBay ,Google ,Facebook ,Twitterפלטפורמות כגון 

 Baido ,YouKo ,Alibaba כגוןלקטגוריה זו גם פלטפורמות פחות מוכרות במערב, למשל בשוק הסיני 

 ואחרות.

או  אלהכ API'sלשימוש שהארגון יכול להתחבר אליהם )באמצעות  יםמוכנ לרכיביםאלה דוגמאות 

חייב לפתח את ההבנה  ,לטובת חדשנות. ארגון הפועל בסביבה הדיגיטלית ם( ולרתום אותיםאחר

בתהליכים העסקיים ובשרשרת הערך שלהם. לעיתים ניתן לבנות  םכיצד ניתן לרתום אותן ולשלב

, באותה מידה שארגון יכול ספרשכבר הדגשנו ב פילשימוש אלה. כ רכיבים מוכניםארגון שלם סביב 

מראש, עליו לזכור שבאותה מידה יש  יםמוכנ רכיביםוהתחברות ל להנות מההזדמנויות שבשימוש

 המודל העסקי שלהם.  ערעור שלבהן גם סיכונים ל

 ,םלשימוש. השימוש בה רכיבים מוכניםבאופן כללי ניתן לומר שכיום חדשנות רבה מבוססת על 

 עדיין אין בושתוך שילוב רעיונות חדשניים יכולים לייצר אוקיינוסים כחולים, כלומר שוק חדש 

מספר שינתה את שרשרת הערך של ענף הפרחים תוך שילוב של  Flowers-1-800מתחרים. חברה כמו 

לצורך שינוע ומשלוח הפרחים עד בית הלקוח  Fedexהאינטרנט לפיתוח אתר מושך,  –פלטפורמות 

-התפתחה וצמחה הודות ל Zyngaוחיבור לפלטפורמת כרטיסי אשראי לביצוע התשלום. חברת 

Facebook חברת .Face.com חברת הזנק ישראלית( החלה את דרכה בתחום זיהוי הפנים ב(- 

Facebook  בהמשך היא גם נרכשה ע"י(Facebook). 

בשתי הפלטפורמות  ןמראש, שונה מתפקיד יםמוכנ רכיביםתפקיד הטכנולוגיות הדיגיטליות ב

ת היה תפעולי במידה רבה הקודמות. בפלטפורמות הקודמות תפקיד הטכנולוגיות הדיגיטליו

)בפלטפורמה הראשונה הן שימשו כתשתית לבניית תהליכים עסקיים חדשניים ובפלטפורמה 

תפקיד  ,לשימוש מידי יםמוכנ רכיביםהשנייה הן תמכו בחדשנות באמצעות אנליטיקה עסקית(. ב
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כיבים רהטכנולוגיות הדיגיטליות הוא לאפשר יצירת הקישוריות בין מערכות מידע פנימיות ל

חייבים  בארגון מנהליםהמראש על מנת לאפשר לארגון לעצב תהליכים עסקיים חדשניים.  המוכנים

אלו ולגבש יחד עם היחידות העסקיות רעיונות יצירתיים רכיבים לפתח את ההבנה כיצד ניתן לרתום 

ק ע"י למידה והתנסות )ולא ר –וחדשניים. הארגון חייב לפתח יכולות אלה באופן אקטיבי ורציף 

 קריאה(, פיתוח יכולות טכנולוגיות וחשיבה יצירתית כיצד ניתן לרתום אותן באופן חדשני. 

פלטפורמות המהוות תשתיות טכנולוגיות ניתן להרחיב את הרעיון של רכיבים מוכנים מראש גם ל

 Generalשיכולות לשמש למגוון רחב של שימושים כלליים ))רכיבים( אוסף של תשתיות  זהו –

Purpose יםיכולרכיבים אלה נוכל למנות את מחשוב הענן וטכנולוגיות המובייל.  רכיבים אלה(. בין 

חייב להוות אחד מהשיקולים של  םלשמש בסיס משמעותי לחדשנות ופוטנציאל החדשנות שלה

  .םבבואם לבחון אות מנהלים

 Cloud Computing – מחשוב ענןדוגמא לרכיב:  9.5.1

לקוח הבא  איורזציה. הגרף המוצג בוירטואליבמידה רבה על רעיון ההערך של מחשוב ענן מבוסס 

מחסכון  – ומראה רמות שונות בפוטנציאל בר ההשגה באמצעות הענן The Innovative CIO94מתוך 

לשינויים  ובמהירות בהשקעות, לחיסכון בהוצאות, להשגת גמישות עסקית )היכולת להגיב בקלות

  ודרישות עסקיות( ולבסוף בסיוע בהגדלת המכירות.

 הענן השונים תורמים תרומה שונה לנושא החדשנות. מחשוב שלושת סוגי 

ברמת מאפשרת פריסה מהירה,  IaaS – Infrastructure as a Service :תשתית כשירות .א

 וברמת שרידות גבוהה של משאבי מחשוב תוך הענות מהירה לצרכי הארגון. גיבוי

מאפשרת פיתוח מהיר ויעיל של  PaaS – Platform as a Service :פלטפורמה כשירות .ב

משירותי אבטחת מידע מובנים, שרידות  יםיישומים חדשים הפועלים בסביבות ענן ונהנ

היא  force.comמכשירי קצה. לדוגמא  מובנית, זמינות מכל מקום בעולם ותמיכה במגוון

ומאפשרת פיתוח מהיר של יישומים בענן מבלי  SalesForce.comפלטפורמת פיתוח של 

שהמפתח נחשף לכל המורכבות הטכנולוגית של סביבת הענן. ניתן לפתח ולפרוס יישומים 

 Microsoftרבי עוצמה מבוססי אינטרנט במהירות כדי לענות לדרישות הארגון. חברת 

( ומספקת את סביבת Office 365שלה כשירות בענן ) Office-מספקת כיום את חבילת ה

Azure .לפיתוח יישומים על גבי השרתים ומערכות ההפעלה שלה 

מאפשרת פריסה מהירה של יישומים  SaaS – Software as a Service :תוכנה כשירות .ג

כאשר החיוב  ,משתנהמוכנים מראש. ההשקעה בפיתוח יישום הופכת מהשקעה להוצאה 

הוא על פי שימוש. העלות על פני מספר שנות השימוש היא בדרך כלל נמוכה לעין ארוך 

לעומת פיתוח או רכישה עצמית. ניתן להפעיל במהירות את היישום החדש, לבחון את 

עות י. אם אין שבבמהירות משתמשים נוספים הוסיףישימותו ואם הארגון שבע רצון ניתן ל

ם, ניתן להפסיק בקלות את השימוש כאשר עלות הטעות קטנה יחסית. כיום רצון מהיישו

 SAP ,Microsoft Dynamics ,Salesforceוביניהן  ,ניתן לרכוש את רוב חבילות התוכנה

Oracle Applications כשירות בענן.  ,ועוד רבות 
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)לעומת מערכת  Gmailהעלות מהווה מימד אחד בלבד לבחינת פתרונות ענן. לדוגמא שימוש ב 

פנימית לדואר אלקטרוני( אינו מחייב הדרכה. המשתמשים לומדים לבד את התכונות והשיפורים 

בגרסאות חדשות. הפתרון כולל גם תכונות מיוחדות כמו סינון דואר זבל ואחרות. ניתן להתייחס 

כנולוגיות מנהלי ט. על )2003טען במאמרו משנת  Carr95ליישומים אלה כאל מוצרי צריכה )כפי ש 

לבחון פלטפורמות טכנולוגיות אלה ולשקול כיצד ניתן לרתום אותן ליישום מהיר של  המידע

  חדשנות.

 

 
 

 התפתחות במודלים של מחשוב – b-9איור 

 Mobile Technologies – טכנולוגיות מוביילדוגמא לרכיב:  9.5.2

בין טכנולוגיית המובייל לחדשנות. עצם הופעת מכשירי הקצה החכמים עם יכולות  קיים קשר הדוק

הרצת יישומים, הייתה ראשיתו של גל עצום של חדשנות. הארגונים למדו במהירות כיצד ניתן 

להשתמש בטכנולוגיה זו כדי לשפר את הנגישות של הלקוחות לארגון, כיצד לאפשר לו לרכוש 

ונוחיות. גם עובדי הארגון התרגלו למכשירי הקצה החכמים בעלי  מוצרים ולקבל מידע בקלות

 – BYODלאפשר להם להתחבר לרשת הארגונית ) ITצמה הולכת וגדלה ודורשים ממחלקות ה וע

Bring Your Own Device להפעלת יישומים ארגוניים מכל מקום. לקוחות, ספקים ושותפים )

ת מגוון מכשירי הקצה. טכנולוגיות מובנות כגון עסקיים מצפים גם כן לתקשר עם הארגון באמצעו

GPS מצלמות דיגיטליות, תקשורת ,Bluetooth  אוNFC  ונוספות מאפשרים לארגון להציע

ללקוחותיו שירותים חדשניים. למשל בנקים עוברים במהירות ממצב בו הלקוח קיבל מידע בנקאי 

הסלולר )כמו ביישום של בנק למצב המאפשר ביצוע תשלומים והפקדת צ'קים באמצעות מכשיר 

המופעל באתר (. דוגמא נוספת היא היישום הסלולרי של שרת התשלומים או פועלים לאומי

, והאפשרות לשלם אגרות ותשלומים שונים. רשתות קמעונאיות משתמשות Gov.ilהממשלתי, 

וארגונים  כדי לעדכן אותנו במבצעים עדכניים ברגע שאנו מתקרבים לסניף שלהן SMSבטכנולוגיות 

המספקים שירותי בריאות משתמשים במכשירים המצוידים בסנסורים מיוחדים למדידת לחץ הדם 

 ופרמטרים נוספים מרחוק. 
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שינתה את שוק הזמנת שירותי מוניות. הלקוח יכול להזמין מונית  Gettחברת ההזנק הישראלית 

קום. הלקוח יכול לדרג את בהתבסס על מיקומו הנוכחי ועל המיקום של מוניות זמינות בקרבת מ

הנהג וניתן להשתמש במכשיר גם כדי לשלם עבור הנסיעה. ללא ספק שוק המוניות ותחנות שיגור 

מדגים בצורה יפה את העוצמה של  Gettהמוניות עומדים בפני שינוי. הפתרון של חברת 

 השמים הם הגבול.  –הפלטפורמות הטכנולוגיות ותרומתן לחדשנות. כמו שאומרים 

 Build-your-own– בעצמך-זאת-טפורמות בסגנון עשהפל 9.6
Platforms 

-הפלטפורמה החמישית עוסקת ביכולת של הארגון לבנות לעצמו פלטפורמות לחדשנות בסגנון עשה

עם  Apple – . חברות ענק בנו כבר את הפלטפורמות שלהן(DIY – Do it Yourself) בעצמך-זאת

שלה. חברות אלה  Google Playעם חנות ה  Google Androidאו  AppStoreהחנות המקוונת שלה 

( גדולה המאפשרת לכל Ecosystemפיתחו פלטפורמה המהווה תשתית לסביבה עסקית שיתופית )

מפתח לפתח יישומים ולמכור אותם למיליוני משתמשים בחינם או תמורת כסף, תוך שהם חולקים 

. B2Bהיא למעשה רשת של חברות  Alibabaאת הכנסותיהם עם בעל הפלטפורמה. החברה הסינית 

 & Barnesשל  Nookאו  Appleשל  Amazon ,iBookשל חברת  Kindleהקוראים האלקטרונים כגון 

Nobleת למוציאים לאור ולסופרים למכור את יצירותיהם בדרך ו, הם למעשה פלטפורמות המאפשר

 נוחה וחדשנית ולהרוויח לכסף.

החברה שילמה כבר מיליארדי דולרים . Appleשל חברת  Apple Storeנבחן לרגע את חנות היישומים 

. מיותר לומר, אבל קצב ייצור ההכנסות 2007בשנת  iPhoneלמפתחים מאז השקת החנות והופעת ה 

 נמצא במגמת עליה מתמדת.  Googleו  Appleמחנויות היישומים של 

לא נועד ליחידות המחשוב בניה של פלטפורמות חדשנות כאלה לא נועד לכל חברה. הוא גם 

בעצמך" הן בעלות פוטנציאל רב ערך לחברה שמפתחת -זאת-הארגוניות. אבל פלטפורמות "עשה

אותן ולשותפיה העסקיים )חלקם ארגונים גדולים, בינוניים וחלקם אפילו מיקרו ארגונים של עובד 

זה ובנו מספר אחד בלבד( העושים בהן שימוש. חברות התקשורת הישראליות הבינו פוטנציאל 

מוסיקה, משחקים, ספרים וכד'. חברה שתשכיל לזהות את  –פלטפורמות עבור יצרני תוכן שונים 

-זאת-ההזדמנות ולבנות פלטפורמה כזאת, יכול ליצור יתרון תחרותי משמעותי. פלטפורמות עשה

, בעצמך יכולות להוות תשתית משמעותית לחדשנות ומאפשרת למעשה לכל ארגון, קטן או גדול

 לנצל את ההזדמנות לפתח ולמכור שירותים ומוצרים חדשניים בדרכים שלא היו אפשריות קודם. 

 לקראת חדשנות בחדשנות :סיכום 9.7

הצגנו את החשיבות של נושא החדשנות מבחינת האסטרטגיה העסקית של כל ארגון, את  פרק זהב

ד בעידן הטרנספורמציה הקשר והזיקה החזקה בין חדשנות ובין הטכנולוגיות הדיגיטליות במיוח

 הפלטפורמות הדיגיטליות המאפשרות לארגונים להיות חדשנים.  חמשתהדיגיטלית ואת 

לכל  .יש פוטנציאל ביישום וקידום החדשנות בארגון ,הסוגים של הפלטפורמות מחמשת דלכל אח

 מנוע זאת ועוד, שילובן בצורות שונות הוא .יש תרומה שונה לתהליכי החדשנות אחת הפלטפורמות

 לחדשנות נוספת. 
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בחינה של ארגונים מובילים מראה כיצד הם כבר עושים שימוש במגוון הפלטפורמות הדיגיטליות. 

דגש נוסף, מעבר לפלטפורמה הראשונה, לארבעת  מכאן הלקח שאר הארגונים: יש לתת

הוא ביטוי מרכזי למה שאנו קוראים חדשנות בחדשנות  . דגש זההפלטפורמה החדשניות

Innovating innovating.  מהוות רק חלק בממוצע הכרה ואימוץ של הפלטפורמות האחרות )שכרגע

 קטן מן העשייה הארגונית( הוא מפתח לשרידות ושגשוג של ארגונית. 
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 פרקטיקה – גחלק 
חלק זה של הספר עוסק בחלק הפרקטי של הטרנספורמציה הדיגיטלית, כלומר איך מבצעים את 

 הפרקים בחלק זה הם:הטרנספורמציה עצמה. 

 Digital Maturity – תדיגיטליבגרות  – 10פרק 

עוסק במימדים החשובים להצלחת ו של ארגונים נושא הבגרות הדיגיטליתאת מציג זה פרק 

צילום  הווה מעיןהבגרות הדיגיטלית מהטרנספורמציה הדיגיטלית שעל הארגון לקחת בחשבון. 

מודלים  מספריג צבמספר מימדים. נלטרנספורמציה דיגיטלית הארגון מוכנות ( של Snapshotמצב )

גם דוגמא  נציגאוניברסיטאות. ב וחוקרים של בגרות דיגיטלית שפותחו ע"י חברות ייעוץ גלובליות

 עבור רשויות מקומיות. שפותח של מדד לבגרות דיגיטלית מעשית 

 טרנספורמציה דיגיטלית יישום – איך להתחיל – 11פרק 

טרנספורמציה הדיגיטלית היא המתודולוגיה לביצוע הטרנספורמציה הדיגיטלית.  מציגפרק זה 

של שינוי ארגוני  מתמשךותהליך ארוך  . זהווחד פעמי מהלך מהיר נהאתגר ארגוני משמעותי ואי

ליישום  . כדי להצליח בו, על הארגון לבצע סדרה של מהלכים מחושבים ומתוכננים היטבועסקי

 את נציג (.Digitally Enabled Business Strategy) הדיגיטלי עידןבשלו האסטרטגיה העסקית 

  הנושאים העיקריים המטופלים בכל שלב. אתארגון לבצע והשלבים שעל ה

 בארגוניםשל טרנספורמציה דיגיטלית דוגמאות  – 12פרק 

של ארגונים ממספר ענפים עסקיים  יםמסעות דיגיטליל( Case Studies)פרק זה מציג מספר דוגמאות 

ורשת המרכולים  Domino's Pizza, רשת הפיצריות המובילה AccorHotelsשת המלונות ר - שונים

  .מיזמים הדיגיטליים שארגונים אלה בחרו ליישםיינתן להישראלית שופרסל. הדגש 

 מי יוביל? שיקולי דעת – 13פרק 

מהלך סק בהגדרת התפקיד של המוביל הדיגיטלי, מי שאחראי על הובלת הארגון בופרק זה ע

. (CDO – Chief Digital Officer)מנהל בכיר  מונהארגונים בחלק מההטרנספורמציה הדיגיטלית. 

 ומצד הרגולציה. השיווקיכגון מן הצד  –יבל משמעויות נוספות בתואר התפקיד ק Dכפי שנראה ה 

 במהלך הטרנספורמציה הדיגיטליתהדואלי  ותפקידעל  – CIO-ה – 14פרק 

של מנהל המחשוב הראשי של בהשפעת תהליך הטרנספורמציה הדיגיטלית על תפקידו  דן פרק זה

מספר  נציגלהצליח בעידן הדיגיטלי. כדי  שלו נושאים המחייבים שינוי בתפיסת התפקידהוהארגון 

, חייב להתמקד Digital-Ready CIOמעודכן וערוך לעידן הדיגיטלי, המבקש להיות מנהל נושאים ש

  מסע הדיגיטלי.ב ,הארגון בהובלתלהצליח וסגנונו הניהולי כדי  ותפיסת תפקידלהתאים את בהם ו

 לפני היציאה למסע הדיגיטלי להיות מודע – 15פרק 

שאלות שמומלץ שכל ארגון ישאל הבנות  הןפרק זה מהווה מעין סיכום של המסע הדיגיטלי ומציג 

  אשליות שכדאי לארגון להיות ער להם לפני היציאה לדרך.הן ו
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 Digital Maturity – תדיגיטליבגרות  .10 פרק

Leading digital change is exciting, 

but do businesses have the digital maturity to handle the change?" 

Sapan Agarwal, Frost & Sullivan 

 : התאמת המטודה לפרסונה הארגוניתמבוא 10.1

הערכה של השלב בו הארגון נמצא  היאמסע הדיגיטלי של כל ארגון אחת הפעולות הראשונות ב

יכולותיו וכישוריו להצליח במסע הטרנספורמציה מוכנותו, מבחינת בגרותו הדיגיטלית, מבחינת 

 יםמימדלם" את מצב הארגון במספר הדיגיטלית שלו. תהליך הערכת הבגרות הדיגיטלית "מצ

וביניהם האסטרטגיה הדיגיטלית, חוויית הלקוח שהוא מספק ללקוחותיו, רמת הדיגיטליות 

והגמישות של התהליכים העסקיים שהוא מבצע, את התרבות הארגונית שלו, את נחישות והובלת 

ל אגף מערכות ההנהלה הבכירה ואת מצב הארכיטקטורה הטכנולוגית ומתודולוגיות העבודה ש

המידע. מטרת ההערכה היא לגבש תמונה כוללת של מצב הארגון מבחינת רמת מוכנותו ויכולותיו 

להצליח במסע הטרנספורמציה הדיגיטלית. תמונת מצב זו, המתייחסת לעוצמות ולחולשות הארגון 

השונים, מהווה מרכיב חשוב בגיבוש תכנית הפעולה ליישום הטרנספורמציה הדיגיטלית.  יםמימדב

אין שני ארגונים הנמצאים במצב זהה מבחינת נקודת הפתיחה שלהם. כל ארגון הוא בעל עוצמות 

וחולשות ייחודיות משלו ולכן תהליך הטרנספורמציה הדיגיטלית שלו יהיה שונה וייחודי. זו הסיבה 

להעתיק את תכנית הפעולה לטרנספורמציה דיגיטלית, אפילו בין ארגונים דומים  שלא ניתן

הפועלים באותו ענף. לכל ארגון יש את המאפיינים הייחודיים שלו והמסע הדיגיטלי שלו יהיה שונה 

 מזה של ארגונים אחרים.

הבגרות ציג את נושא הבגרות הדיגיטלית ומספר מודלים שונים למדידת וקביעת רמת בפרק זה נ

קיימים מספר מודלים ומדדים שונים להערכת הבגרות הדיגיטלית של  ,של הארגון. נכון להיום

הארגון ואין הסכמה על מודל אחד אוניברסלי וגם לא ברור אם אי פעם יהיה מודל כזה. יחד עם 

זאת, התפרסמו מספר מודלים ומדדים שזכו להצלחה ותפוצה רחבה יחסית, מודלים ומדדים 

לעיתים ביחד עם אוניברסיטאות. למרות מצב זה, יש חשיבות  ,כלל פותחו ע"י חברות ייעוץשבדרך 

בהכרת המושגים והמודלים השונים על מנת לאפשר לארגון להתרשם מהנושאים שנמדדים בעת 

אלה תאפשר לכל ארגון לבחור לעצמו  בגרות הבנת מודליהערכת הבגרות הדיגיטלית של הארגון. 

אמה ולשלב בין מספר מודלים בהתאם לחשיבות שהוא נותן למימדים ולנושאים מודל או לבצע הת

  .השונים

 הבגרות הדיגיטלית  10.2

מתוך כלל המחקרים והמאמרים המתפרסמים, ומדובר על כמות פרסומים משמעותית שרק הולכת 

ת בבגרוהצלחה בטרנספורמציה הדיגיטלית תלויה במידה רבה  –וגדלה, עולה תמונה ברורה ובהירה 
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של הארגון. הטרנספורמציה הדיגיטלית היא אתגר משמעותי לכל  (Digital Maturityהדיגיטלית )

גבוהים יחסית. כדי להגביר את סיכויי ההצלחה, על הארגון  הםארגון והסיכויים להיכשל במסע זה 

 להבין ולמדוד את בגרותו הדיגיטלית. נגדיר את המונח בגרות דיגיטלית:

 Digital Maturity – הבגרות הדיגיטלית

ההיקף, העומק והאפקטיביות בה המוכנות, יא מדד ארגוני המתאר את הבגרות הדיגיטלית ה

הארגון משתמש בטכנולוגיות הדיגיטליות בביצוע עסקיו ויצירת היתרון התחרותי שלו. מדד זה 

הכישורים מצביע על השלב בו הארגון נמצא בכל הקשור ליישום הטכנולוגיות הדיגיטליות, לטיב 

( של מנהלי ועובדי הארגון להתמודד בעידן הדיגיטלי ולטיב Skills and Capabilitiesוהיכולות )

 כישוריו בהטמעת חדשנות, מודלים עסקיים דיגיטליים וטכנולוגיות דיגיטליות חדשניות.

 יםמימדה בחינתתהליך של ע"י להערכת הבגרות הדיגיטלית של ארגון היא המקובלת השיטה 

 המקובלים הם:  יםמימדהונטיים השונים החשובים בהצלחת הטרנספורמציה הדיגיטלית. הרלו

חזון דיגיטלי, האם קיימת אסטרטגיה  קייםהאם  – החזון והאסטרטגיה הדיגיטלית .א

 .ברורה ליישום החזון, עד כמה החזון והאסטרטגיה ברורים ומתוקשרים לכל עובדי הארגון

מהי התרבות הארגונית והאם היא מעודדת חדשנות, האם הארגון  – התרבות הארגונית .ב

מעודד את עובדיו לניסוי ובחינה של רעיונות חדשים, האם הארגון מוכן לקחת סיכונים 

 .בתהליכי החדשנות

חווית הלקוח והאם הארגון מספק חוויית לקוח ברמה גבוהה,  איכותמה  – חווית הלקוח .ג

י להגיע ללקוחותיו, מה רמת שביעות הרצון של באיזה ערוצים הארגון משתמש כד

 .הלקוחות מהשירות שהם מקבלים מהארגון

מה איכות התהליכים העסקיים בארגון, עד כמה התהליכים העסקיים  – תהליכים עסקיים .ד

 . דיגיטליים וגמישים

כישורים קיימים  לומה רמת הכישורים הטכנולוגיים בארגון, אי – הכישורים הטכנולוגיים .ה

 .(talentsחסרים, האם קיים תהליך לשימור בעלי הכישורים הייחודיים ) ולואי

מה הארכיטקטורה הטכנולוגית של הארגון, האם הארכיטקטורה סגורה או  –טכנולוגיה  .ו

פתוחה ותוכל להתמודד עם האתגרים החדשים, רמת הגמישות של הארכיטקטורה, האם 

(, Agileלתמוך בפיתוח מהיר וגמיש )שיטות ותהליכי העבודה באגף מערכות מידע יכולים 

 .האם קיים ידע בטכנולוגיות המתקדמות

, )ונפרט כמה מודלים בהמשך( ללא קשר למודל הבגרות הדיגיטלית שהארגון יבחר להשתמש בו

החשיבות היא בעצם ביצוע תהליך הערכת הבגרות הדיגיטלית. התוצאה מציבה מראה ותמונת מצב 

(Snapshot ) של הארגון. תמונת מצב זו מציגה באופן אובייקטיבי, ככל  יתמימדאינטגרטיבית רב

את עוצמותיו ואת חולשותיו ביחס לעצמו ולעיתים  – מצבו הנוכחי של הארגוןמוכנותו ושניתן, את 
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(. הבנת מצב הבגרות הדיגיטלית של Benchmarkingגם ביחס לארגונים דומים בענף בו הוא פועל )

בוש תכנית הפעולה למימוש הטרנספורמציה הדיגיטלית. חשיפה הארגון מהווה כלי חשוב בגי

לגיבוש תכנית  יםחשובהיא נקודת פתיחה ובסיס החולשות של הארגון, על והסכמה על העוצמות ו

להלן מספר השונים.  יםמימדבפעולה ריאלית תוך מינוף העוצמות וביצוע פעולות לסגירת פערים 

 : של ממצאי סקר בגרות דיגיטלית והמסקנות הנובעות ממנו היפותטיותדוגמאות 

לארכיטקטורת מערך בתהליך ההערכה עלה כי לארגון יש חולשה משמעותית בכל הקשור  .א

אינן מתאימות לעידן הדיגיטלי ש המידע ומתודולוגיות העבודה באגף מערכות המידע

"תקוע" עם טכנולוגיות  (. הארגוןAgile)המחייב זריזות וגמישות ושימוש במתודולוגיות 

, יישומי webלערוצים הדיגיטליים החדשים )אתרי ולחברן מיושנות שקשה להתאימן 

ממצאים מובייל, יישום אנליטיקה מתקדמת, יישומים המתאימים למחשוב לביש וכד'(. 

בסיס לבניית תכנית  יםמהוו םטרם היציאה למסע הדיגיטלי וה יםלהיות ידוע יםחייבאלה 

ום הפערים. ברור שסגירת פערים אלו יכולה להיות משימה מורכבת, מחייבת פעולה לצמצ

תוך התעלמות ממצב השקעת משאבים וצורכת זמן. החלופה של יציאה למסע הדיגיטלי 

הערכה לא לעלולה להביא לסיכונים,  מערכות המידע והמוכנות של אגף מערכות מידע,

יכולת של הארגון ליישם את  נכונה של המאמצים הנדרשים ובסופו של דבר לחוסר

 והרעיונות העסקיים החדשים.הדיגיטליות הטכנולוגיות 

בתהליך ההערכה עולה כי לארגון יש חולשה בתחום התרבות הארגונית שלו. בארגון קיימת  .ב

תרבות של שמרנות, תרבות שאינה מעודדת לקיחת סיכונים ותרבות שאינה מעודדת 

תהליך דיגיטלית, ביצוע הטרנספורמציה האד על . תרבות ארגונית כזאת תקשה מחדשנות

בצע שינויים בתהליכים העסקיים הקיימים על תרבות של חדשנות, מוכנות להמתבסס 

ונכונות לאמץ דפוסי פעולה ותהליכי עבודה חדשים תוך לקיחת סיכונים. הבנת חולשה זו 

ראשונים צעדיו הלתאפשר לארגון לנקוט בצעדים לשינוי התרבות הארגונית במקביל 

 בטרנספורמציה הדיגיטלית.

אגפים שונים מספר בארגון מופעלות יוזמות דיגיטליות ע"י בתהליך ההערכה עולה כי  .ג

. הצלחה במסע הדיגיטלי מחייבת את הנהלת אולם אין תפיסה כוללת והכוונה כלל ארגונית

ה הארגון להגדיר חזון ואסטרטגיה ברורה בכל הקשור לנושא הדיגיטלי ולפעול בצור

על הארגון להקים וועדת היגוי וצוות מוביל לנושא  ,מתואמת להשגת היעדים. במקרה הזה

הדיגיטלי, להשקיע את הזמן והמאמץ בהגדרת החזון והאסטרטגיה ולהניע את היוזמות 

 צורה מתואמת וכוללת. ראייה חוצת אגפים ובהדיגיטליות ב

העוצמות  תהבנבחינת מוכנותו וכניסה של ארגון לתהליך הטרנספורמציה הדיגיטלית בלי 

 עלול להוות סיכון שיתממש תוך כדי המסע הדיגיטלי. שלו והחולשות 
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דוגמאות למדדים ולמודלים למדידת הבגרות  10.3
 הדיגיטלית

זה  רקבפהמשמשים למדידת הבגרות הדיגיטלית של הארגון. היריעה מודלים שונים  מספרנסקור 

הקורא יכול  ולכן נסקור אותם בקצרה בלבד.לה אהקצרה מדי מכדי לפרט כל אחד מהמודלים 

שנתייחס אליהם בהמשך כדי למצוא מידע חברות למאמרים המפורסמים ע"י הולגשת למקורות 

מהמודלים. רוב המודלים המוצגים בהמשך מהווים קנין רוחני של חברות  דכל אחאודות רב יותר 

רטים ואת צורת השקלול שלהם הייעוץ שפיתחו אותם ולכן אינם כוללים את השאלונים המפו

במודלים השונים  להערכת הבגרות הדיגיטלית של הארגון. יחד עם זאת, הבנת המימדים הנמדדים

קיימים כמובן  .םשאלות רלוונטיות מבחינתגבש שאלוני הערכה עצמית עם ל יכולה לסייע לארגונים

 .ועוד PWC ,Gartner ,Altimeterמודלים נוספים כמו אלו של חברת 

 McKinsey( של Digital Quotient) DQהמקדם הדיגיטלי  – 1ודל מ 10.3.1

. Your Digital Quotient eRais96כותרתו מאמר ש 2015פרסמה ביוני  McKinseyחברת הייעוץ 

המקובל  IQ)בדומה ל  DQמאמר היא הציגה מדד קנייני משלה, המקדם הדיגיטלי הבמסגרת 

במבחנים פסיכוטכניים( של הארגון. זהו ציון משוקלל של ארבע קטגוריות, כאשר בכל קטגוריה 

מציג את המבנה העקרוני של  הבא האיורתחומים.  18המודל מתייחס למספר תחומים, סה"כ 

 המקדם הדיגיטלי.

 
 McKinseyשל  Digital Quotientמודל ה  – a-10איור 

שאלון מפורט באמצעותו היא  McKinseyיש לחברת  ,התחומים הנבדקים 18מאחורי כל אחד מ 

אלון זה הוא חלק מהקניין הרוחני שלה ואינו , אולם שבוחנת ומעריכה את הציון בכל תחום

הגורמים המשפיעים על  אתמפורסם. מטרת הצגת הקטגוריות והתחומים היא להציג לקורא 

משקלות לכל אחד גיבשה גם  החברה. McKinseyעפ"י  הצלחת הארגון בעידן הדיגיטלי

. 100ל  0של הארגון, ציון הנע בין הכולל מהקטגוריות והתחומים ומחשבת את הציון המשוקלל 
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 יםמתחואחד מהמנקודת המבט של הארגון יש חשיבות גדולה להבין את הציונים שהוא קיבל בכל 

על מנת להבין ולנתח את עוצמותיו וחולשותיו ולגבש את תכנית הפעולה הייחודית שלו  ותקטגוריהו

 את ארבע הקטגוריות:בקצרה מסע הדיגיטלי. נסקור ב

האם  –אוסף של תחומים הקשורים לאסטרטגיה הדיגיטלית של הארגון  – אסטרטגיה .א

האסטרטגיה הדיגיטלית  קיימת אסטרטגיה ברורה בכל הקשור לנושא הדיגיטלי, האם

מביאה לידי ביטוי אסטרטגיה העסקית והאם האסטרטגיה ותומכת בקשורה בקשר הדוק 

 לקוח.בד וקימהתפיסה את 

מה תיאבון הסיכון של הארגון,  –אוסף של תחומים הקשורים לתרבות הארגונית  –תרבות  .ב

תרבות של  , האם קיימת בארגון(Agile) האם הארגון עובד בשיטות גמישות ומהירות

בחינה מהירה של סוגיות ולמידה מתוך בחינה זו, מה רמת השיתופיות הפנים ארגונית בין 

החטיבות והמחלקות השונות, עד כמה הארגון בוחן התרחשויות חיצוניות ופועל להגדלת 

 רמת שיתופי הפעולה החיצוניים.

ברורה של  האם קיימת הגדרה –אוסף של תחומים הקשורים למבנה הארגוני  –ארגון  .ג

הדיגיטלי, האם הארגון מטפח כישרונות לנושא כל הקשור תפקידים וסמכויות ובמיוחד ב

 ומנהיגות, האם יש בארגון תהליכי משילות ברורים ומדדי הצלחה מוגדרים.

מה  –של הארגון  יםהדיגיטליולכישורים  מוכנותלאוסף של תחומים הקשורים  –יכולות  .ד

בעלי העניין ובכל סוגי הערוצים, מה רמת ניהול התוכן רמת הקישוריות של הארגון לכל 

בארגון, האם הארגון ממוקד בחוויית לקוח, האם תהליכי קבלת החלטות בארגון 

רמת האוטומציה של התהליכים העסקיים השונים,  ימבוססים על נתונים ואנליטיקה, מה

עם  מודדיא בנויה להתמה הארכיטקטורה של מערכות המידע של הארגון ועד כמה ה

 (.67" בעמ' 5Sמודל  של ארגון דיגיטלי? חמשת היכולות םמה)ראה " האתגר הדיגיטלי.

ביצעה סקר  McKinseyהבגרות הדיגיטלית ותקפות המודל שלה, חברת  הערכתכחלק מתהליך 

מציג את הציונים  הבא איורהוחישבה את המקדם הדיגיטלי שלהם.  יםשונ ארגונים 150מקיף של 

וניתן לראות שיש  33ר קיבלו. המקדם הממוצע שהתקבל היה שהשתתפו במחק ארגוניםהשונים שה

קיבלו ציון מעל הממוצע. את ש ארגוניםשקיבלו ציון נמוך מהממוצע ולא מעט  יםרב ארגונים

כאלה שקיבלו ציון  –לשתי קבוצות  McKinseyשקיבלו ציון מעל הממוצע חילקה חברת  ארגוניםה

 50( ואלה שקיבלו ציון מעל Emergent Leadersטלית )דיגי יםמתפתח ארגוניםהוגדרו כ 50ל  40בין 

 (. Established Leadersדיגיטלית ) יםמוביל ארגוניםהוגדרו כ
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 McKinseyבעקבות סקר של  DQהתפלגות ציוני ה  – b-10איור 

 IDCמודל הבגרות הדיגיטלית של  – 2מודל  10.3.2

מפרסמת מעת לעת מחקרים על ההתפתחויות והמגמות בתחומי  IDCחברת המחקר הגלובלית 

 5המחשוב והטכנולוגיות הדיגיטליות. בין היתר, היא פרסמה מודל של בגרות דיגיטלית ובו 

מציג את השלבים השונים בהתפתחות הדיגיטלית של הארגון,  הבא איורה. 97שלביםמדרגות/

 ות שלהרלוונטיבמאמין אינו אף הוא אין מדיניות דיגיטלית ולארגון  מדרגה הנמוכה ביותר בהמה

הארגון משתמש בטכנולוגיות  השב מדרגה הגבוהה ביותרל( ועד Digital Resisterמבחינתו )

 . ו הוא פועל ואולי אף ענפים אחריםהדיגיטליות כדי לערער את הענף ב

 
 IDCהמדרגות של הבגרות הדיגיטלית במודל  איור – c-10איור 

 הם: IDCדיגיטלית של הארגון על פי בגרות ההשלבים השונים בהתפתחות ה

ארגון שאינו מזהה את האיום של  :Ad Hocטיפול אד הוק במהפכה הדיגיטלית  – 1שלב  .א

 Digitalמכונה הוא ושא הדיגיטלי ולכן נהמהפכה הדיגיטלית ובמידה מסוימת אף מתנגד ל

Resister בוודאי שאינו מעודד יוזמות דיגיטליות. הנהלת הארגון לא גיבשה חזון . ארגון זה

ואסטרטגיה דיגיטלית ונותנת לנושא עדיפות נמוכה מאד, עד כדי התנגדות לקידום יוזמות 
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יאום ברמת ההנהלה תאו דיגיטליות של היחידות העסקיות השונות. אין ייזום, הכוונה 

 הבכירה. 

ארגון המבצע בחינות  :Opportunisticטיפול מזדמן במהפכה הדיגיטלית  – 2שלב  .ב

(, מאפשר ליחידות העסקיות Digital Explorerמזדמנות של הטכנולוגיות הדיגיטליות )

שמתרחשת מהפכה דיגיטלית  בינהההנהלה מ .לייזום ולנסות טכנולוגיות דיגיטליות שונות

פועל ולכן אינה טורחת לגבש חזון  ארגוןאינה חושבת שזה רלוונטי לענף בו ה אולם

נושא אינו נמצא על סדר היום של ההנהלה והדירקטוריון. אין .הואסטרטגיה דיגיטלית 

 הכוונה ותיאום מרכזיים של היוזמות הדיגיטליות.

את ומבין  המזההארגון  :Repeaterטיפול מסודר ואחיד ביוזמות דיגיטליות  – 3שלב  .ג

משחק את המשחק  ארגוןניתן לומר כי ה .המהפכה הדיגיטלית והגדיר מדיניות בתחום זה

הגדיר מתודולוגיות ותהליכי משילות, מקפיד שהיוזמות  וא(. הDigital Playerהדיגיטלי )

הדיגיטליות תבוצענה בצורה אחידה תוך מעקב מרכזי אחר הפרויקטים ומנהל את 

הסיכונים בפרויקטים. לארגון יש חזון דיגיטלי אולם הוא אינו נמצא בעדיפות גבוהה. 

ניהול סיכונים ומאפשר  הארגון הגדיר מנגנוני משילות כגון וועדות היגוי, דיווחי סטטוס,

 ליחידות העסקיות השונות לקדם יוזמות דיגיטליות.

ארגון שהגדיר חזון ואסטרטגיה דיגיטלית  :Managedטיפול מנוהל ושיטתי  – 4שלב  .ד

ברורים ודואג לתקשר אותם לכל יחידות הארגון, הנושא הדיגיטלי נמצא במקום גבוה 

רגון גיבש תכנית לטרנספורמציה בסדר העדיפויות של ההנהלה והדירקטוריון. הא

(. הארגון הקים צוות דיגיטלי Digital Transformerדיגיטלית והחל בביצוע התכנית )

שמוביל את הטרנספורמציה ובראשו עומד לעיתים המנכ"ל עצמו או בעל תפקיד בכיר חדש 

 ( או שהאחריותCDO – Chief Digital Officerסמנכ"ל דיגיטלי )כמו בהנהלת הארגון, 

 הוטלה על סמנכ"ל השיווק וסמנכ"ל טכנולוגיות המידע או שילוב אחר כלשהו.

ארגון המבצע את תכנית הטרנספורמציה הדיגיטלית  :Optimizedטיפול מיטבי  – 5שלב  .ה

נמצא בשלבים המתקדמים שלה. הארגון מזהה את ההזדמנויות לשנות את המודל אף ו

ערער את הענף בו הוא פועל ואולי מואף העסקי תוך אימוץ מודלים דיגיטליים חדשניים 

(. ארגון זה מבין היטב את העידן הדיגיטלי, פועל Digital Disruptorאף ענפים אחרים )

 eco systemוממנף את כלכלת השיתופיות המתפתחת, מייצר בריתות ומקים או שותף ל 

 רחב יותר ומייצר לעצמו את הבידול והיתרון התחרותי באמצעות הטכנולוגיות

 הדיגיטליות.

IDC  והעריכה את רמת  מנהלי טכנולוגיות מידע ומנהלי יחידות עסקיות 317 דגמה 2015בשנת

 3או  2. ממצאים אלה מצביעים על כך שרוב הארגונים נמצאים בשלב בגרות הבשלות של הארגון

מהארגונים  8%ורק  4מהארגונים נמצאים בשלב  14%מהארגונים(, כאשר רק  60%)יותר מ 

 14%המחקרים מצביעים על כך ש  ,, שלב הבגרות הגבוה ביותר. באופן אולי מפתיע5אים בשלב נמצ

, כלומר טרם זיהו את הטרנספורמציה הדיגיטלית כסיכון 1מהארגונים נמצאים בשלב בגרות 

 מבחינתם.
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 Capgeminiו  MITמודל הבגרות הדיגיטלית של  – 3מודל  10.3.3

 MITשנסקור פותח ע"י המרכז לחקר עסקים דיגיטליים באוניברסיטת נוסף מודל בגרות דיגיטלי 

שלוש שנים וכלל  ארךשתוצר של מחקר  נו. מודל זה הCapgeminiביחד עם חברת הייעוץ הגלובלית 

מתוך הארגונים בסקר הם ארגונים בעלי מחזור  184מדינות שונות, כאשר  30ארגונים ב  390

ר. תוצאות המחקר התפרסמו במאמרים שונים ובספר מכירות של יותר מחצי מיליארד דול

Turning Technology into Business Transformation –Leading Digital 98  2014שפורסם בשנת 

. בספר מפורטות Andrew McAfeeוד"ר  Didier Bonnet, ד"ר George Westermanונכתב ע"י ד"ר 

סקנות לגבי רמת הבגרות הדיגיטלית של גם השאלות והשקלול בו החוקרים השתמשו בגיבוש המ

 הארגונים שהשתתפו במחקר. 

אנכי מודל הבגרות הדיגיטלית שהם פיתחו מבוסס על מדידת ארגונים בשני צירים שונים: ציר 

המנהיגות אופקי המציג את וציר ( Digital Capabilities)הכישורים והיכולות הדיגיטליות מציג את ה

הנושאים  מציג את שני המימדים ומהם הבא איורה. (Digital Leadership) הדיגיטלית של הארגון

 שנמדדו בכל מימד. 

 
 MITשני המימדים במודל הבגרות הדיגיטלית של  – d-10איור 

לצורך המחקר החוקרים השתמשו בשאלונים שכללו מספר רב של שאלות במגוון נושאים ובחלק 

מהמקרים אף בראיונות אישיים עם המנהלים בארגון. כל ארגון קיבל שני ציונים, אחד עבור כל 

 ציר. 
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 עפ"י ארבעת המימדים MITהתפלגות הציונים בסקר  – e-10איור 

מייצגות את הציונים שקיבלו הארגונים השונים בשני המימדים.  הנ"ל איורהנקודות המופיעות ב

בהתפתחות הבגרות  יםרביעים, המייצגים שלב ההחוקרים החליטו לחלק את הציונים לארבע

 הדיגיטלית של הארגון.

הבכירה מטילה ספק בנושא : ארגונים בהם ההנהלה Beginners :מתחילים – 1שלב  .א

א יכול להביא לארגון. יתכן שמתבצעים מספר פיילוטים ופרויקטים והדיגיטלי ובערך שה

דיגיטליים. הארגון כמעט ללא תרבות ארגונית דיגיטלית ולכן הוא בשלב מאד ראשוני של 

 הבגרות הדיגיטלית.

הוא בשלב מאד  הארגון הגדיר חזון דיגיטלי אבל :Conservatives :שמרנים – 2שלב  .ב

ראשוני, יש בארגון מספר יוזמות דיגיטליות אולם הכישורים ורוב המערכות של הארגון הן 

. קיימים תהליכי משילות מפותחים אבל הם תהליכים מקומיים Legacyבתחום מערכות ה 

ביחידות העסקיות השונות ולא ברמת כל הארגון, הארגון נוקט בצעדים לפתח את 

 הדיגיטליות שלו.  הכישורים והיכולות

מיישם נושאים אוהב טכנולוגיות חדשות והארגון  :Fashionistas :אופנתיים – 3שלב  .ג

דיגיטליים מתקדמים כגון שימוש ברשתות חברתיות, יישומי מובייל, אבל היישומים הם 

של היחידות העסקיות השונות. ההנהלה מקומיות תוצר של יוזמות הן בעלי אופי מקומי ו

גיבשה חזון ואסטרטגיה כוללת, רמת התיאום בין המיזמים הדיגיטליים  טרםהבכירה 

 רמת היחידות העסקיות השונות.עיקר בהשונים נמוכה מאד, תרבות דיגיטלית קיימת ב

ההנהלה הבכירה הגדירה ומובילה חזון  :Digital Masters :מובילים דיגיטליים – 4שלב  .ד

משילות ברמת הארגון כולו ולא רק  ברורים, הוגדרו תהליכי יםואסטרטגיה דיגיטלי

 . היוזמות הדיגיטליות מבוצעות תוך ראייה רחבה ובתאים. ביחידות העסקיות השונות



 המדריך –עושים דיגיטל   - 200 -

ביצועים משופרים ביחס  יהיו בעל יםדיגיטלי יםבמדגם שהוגדרו כמוביל ארגוניםהמחקר מצא שה

יותר מהממוצע של  26%לארגונים האחרים. למשל המובילים הדיגיטליים רשמו רווחים של 

ביחס  24%במדגם בעוד הארגונים שהוגדרו כמתחילים היו ברמת רווחיות נמוכה ב  ארגוניםה

 לממוצע של המדגם. 

הארגון להפוך למוביל  כישורי המנהיגות הדיגיטלית נמצאו כנושא בעל חשיבות רבה בהצלחת

 דיגיטלי. המחקר מצא ארבעה מאפיינים בולטים אצל המובילים הדיגיטליים:

כדי להצליח בטרנספורמציה הדיגיטלית, על ההנהלה  – Strong Vision :חזון מוגדר היטב .א

סוגי  לואי –הבכירה לגבש חזון ברור כיצד הם רואים את הארגון פועל בעידן הדיגיטלי 

ל עם לקוחותיו במגזרים השונים, איך המודל התפעולי והתהליכים קשרים הוא ינה

העסקיים ישתנו בעקבות הטרנספורמציה הדיגיטלית, כיצד בכוונתם לבחון מודלים 

עסקיים חדשניים וכד'. אמירה כללית ובלתי מחייבת של ההנהלה הבכירה בנושא זה אינה 

להשקיע זמן ומשאבים  תשתית מספקת למסע של שינוי עמוק. ההנהלה חייבתמהווה 

 בהגדרת החזון שילווה אותה לאורך המסע הדיגיטלי. 

מעורבות העובדים בתהליך השינוי הוא  – Employee Engagement :מעורבות עובדים .ב

תנאי הכרחי להצלחת המסע הדיגיטלי. עליהם להבין את החזון, להתחבר אליו ולהאמין 

ההנהלה להשקיע מאמץ ולהסביר את  בדיוק כפי שההנהלה הבכירה מאמינה בו. על ,בו

החזון, לתקשר אותו לעובדי הארגון ולהבטיח שהוא ברור לכולם. על ההנהלה לוודא 

עם העובדים כך שגם לעובדים תהיה יכולת להגיב ולהעיר ולשתף  ריטסשמתקיים ערוץ דו 

את ההנהלה במחשבותיהם. רשת חברתית פנים ארגונית, מערכות לניהול ידע, פורטלים 

 כל אלה כלים שעל ההנהלה לגייס כדי להפיץ ולהטמיע את החזון.  –רגוניים א

משילות ברורה בכל הקשור לשינויים וקביעת העדיפויות היא  – Governance :משילות .ג

תנאי הכרחי להצלחה במסע הדיגיטלי. ארגונים המוגדרים כמובילים דיגיטליים הגדירו 

פרויקטים יבוצעו ואיזה לא, מה קודם למה, כללי משילות ברורים, כיצד מחליטים איזה 

תהליכי קבלת החלטות בנושא השקעות בטכנולוגיות הדיגיטליות, כיצד עוקבים אחר 

 CDO (Chief Digitalהתקדמות הפרויקטים. חלק מהארגונים מינו בעל תפקיד חדש, 

Officer שירכז את מאמץ הטרנספורמציה הדיגיטלית, יבטיח שהנושאים החשובים ,)

בלים ביטוי בתוכניות העבודה, שתתקיים זרימה בלתי פוסקת של רעיונות עסקיים מק

חדשים הנתמכים ע"י טכנולוגיה וכד'. חלק מהארגונים השאירו תפקיד זה בידי המנמ"ר 

(CIO( או סמנכ"ל השיווק )Chief Marketing Officer או הקימו צוות בהשתתפות מספר )

 סמנכ"לים. 

 – IT (Strong Relationships with IT)עסקיות ויחידת ה קשר חזק בין היחידות ה .ד

בין ההנהלה ומוצלח בארגונים שהוגדרו כמובילים דיגיטליים נמצא כי מתקיים קשר חזק 

. שני הצדדים צריכים לדעת לדבר זה ITהבכירה, היחידות העסקיות השונות ויחידת ה 

האתגרים, את מצב  כדי להבין ITההנהלה צריכה להכיר את עולם ה  –בשפתו של זה 

המערכות, את הכישורים הטכנולוגיים והיכולת של היחידה להתמודד עם אתגרי המסע 



 - 201 -  המדריך –עושים דיגיטל 

 ITאנשי ה על הדיגיטלי ולשתף את המנמ"ר ואת אנשיו בשיח האסטרטגי בארגון. מצד שני 

ללמוד לדבר בשפה העסקית ולהסביר כיצד הטכנולוגיות הדיגיטליות ישפרו את הביצועים 

יכולת  תלאמץ דרכים להפוך את יחידתם לזריזה יותר ובעל ITעסקיים. על מנהלי ה ה

בשתי מהירויות  ITתגובה מהירה לצרכים המשתנים. חלק מהארגונים אימצו את תפיסת "

(Bi Modal IT כאשר המחלקות העוסקות ביישומים הקרובים לעולם הלקוחות ותומכים ")

כגון  Agileמתודולוגיות ב עובדים( Customer Facing Applicationsבערוצי הלקוחות )

SCRUM  וDevOps  ואילו המחלקות המטפלות ביישומי הBack Office  ממשיכות

  .Waterfallלהשתמש במתודולוגיות קלאסיות כגון 

 SAPשל  מסגרת הכישורים הדיגיטליות – 4מודל  10.3.4

פותח ע"י האקדמיה  ,בקיצור DCFאו  Digital Capability Framework כישורים הדיגיטליים,מודל ה

בה פועלים  ,SAPשהוקמה ע"י חברת  Business Transformation Academyלטרנספורמציה עסקית 

יחדיו מספר חוקרים מהאקדמיה ויועצים בכירים של החברה )כיום האקדמיה פועלת כחטיבה בתוך 

. חלק מהמודלים שפותחו ספריםמודלים, מתודולוגיות, (. האקדמיה פרסמה מספר SAPחברת 

נציג כאן  אותו . הרעיון העומד בבסיס המודלDigital Enterprise Transformation99בספר  יםמוצג

(, חייב לזהות את התועלות Digital Enterpriseהוא כי ארגון המבקש להפוך לארגון דיגיטלי )

חה העומדת בבסיס הנובעים מהשימוש בטכנולוגיות דיגיטליות. ההנ העסקיות ואת הסיכונים

המודל היא שמטרת תהליך הטרנספורמציה הדיגיטלית היא להפוך את הארגון לארגון בעל 

אסטרטגיה עסקית, מודל עסקי וכישורים המתאימים כדי לפעול, להצליח ולהתחרות בעידן 

הדיגיטלי. לשם כך על הארגון לפתח מספר כישורים ולהתמקד במספר יעדים. השילוב בין 

מימוש היעדים, הוא זה ההופך את הארגון לארגון דיגיטלי. נדגיש כי הפיכת הארגון הכישורים ו

לארגון דיגיטלי אינה עוסקת באוטומציה של תהליכים עסקיים קיימים, אלא בגיבוש שיטות 

גיה הדיגיטלית מאפשרת. כפי שכבר וחדשות לעשיית עסקים בזכות היכולות החדשות שהטכנול

 ( ולא המטרה.Enabling Technologiesנולוגיה היא התשתית המאפשרת )ציינו במהלך ספר זה, הטכ

 100Business Transformation Management Methodologyהמתודולוגיה הכוללת הזאת, הנקראת 

במיוחד  ד, והצגתה המלאה היא מעבר למטרות ספר זה. אנו מבקשים להתמקBTMאו בקיצור 

ם ושלושת היעדים העיקריים שארגון חייב לפתח , המגדיר את שלושת הכישוריDCFבמרכיב ה 

ולקדם כדי להפוך לארגון דיגיטלי. השיטה למדידת כישורים ויעדים אלה היא באמצעות 

 תפיסה/מודל של בגרות דיגיטלית. 

 . DCFשל מודל ה  –יעדים  3כישורים מאפשרים ו  3 –המרכיבים  6הבא מציג את  איורה
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 של טרנספורמציה דיגיטלית יעדיםוכישורים  – f-10איור 

נסקור תחילה את שלושת הכישורים הנדרשים כדי להפוך לארגון דיגיטלי. כישורים אלה מוגדרים 

(. שלושת Digital Transformation Enablersככישורים מאפשרים של הטרנספורמציה הדיגיטלית )

 :כישורים אלה הם

" מבוססת דיגיטל עסקיתחדשנות "בפרק  – Innovation Capabilityכישורי חדשנות:  .א

הצגנו את נושא החדשנות ואת חשיבותו להצלחת ארגון בעידן הדיגיטלי.  91בעמוד 

דשני היא להיות מסוגל להפוך באופן קבוע רעיונות למוצרים המשמעות של להיות ארגון ח

ושירותים רווחיים המתבססים על תהליכים עסקיים גמישים. ארגון חייב להשקיע 

בפיתוח כישורים אלה. הם אינם באים באופן טבעי ואינם מתרחשים מעצמם. הם תלויים 

נות הוא אחד במידה רבה בתרבות הארגונית של הארגון. על הארגון להבין שחדש

הכישורים החשובים להצלחה בעידן שבו עוצמת התחרותיות הולכת וגדלה עם גלובליזציה 

מתרחבת בה חברות מכל העולם מתחרות ברוב השווקים. על הארגון להקדיש משאבים 

לנושא החדשנות, למנות בעלי תפקידים שמטרתם לקדם את החדשנות, להכשיר את 

לנהל את תיק משל הכשרות בנושא חשיבה עיצובית(, העובדים כיצד מבצעים חדשנות )ל

לבצע תחקירים בעקבות כישלונות )כזכור אין חדשנות ללא כישלונות(, מיזמי החדשנות, 

 להגדיר מדדים לחדשנות וכד'. 

כפי שהצגנו בספר זה, תהליך  – Transformation Capabilitiesכישורי טרנספורמציה:  .ב

ך ומאתגר. כדי להצליח בו על הארגון להיות בעל הטרנספורמציה הוא תהליך/מסע ארו

כישורים להובלת והצלחה בתהליך מאתגר מסוג זה. חייבת להיות הגדרה ברורה מי מוביל 

ה את העדיפויות של המיזמים יראת התהליך, נדרשת הכנה של מפת דרכים ברורה המגד

שאבים וכוח השונים, הקמה של צוות שיפעל לאורך זמן בהובלת התהליך, הקצאה של מ

אדם וכד'. יש חשיבות שהעובדים המעורבים בתהליך יהיו בעלי מוטיבציה גבוהה ויבינו 

משולבים. על הארגון לדעת לתקשר את מטרות בו הם היטב את חשיבות התהליך 

טרנספורמציה  יישום – איך להתחילפרק "וההתקדמות של התהליך לכל בעלי העניין. 
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 תמציג את השיטה )מתודולוגיה( ליישום הטרנספורמציה הדיגיטלי 213" בעמוד דיגיטלית

דן בשאלה של מי צריך להוביל מאמץ זה. נאמר  243" בעמוד מי יוביל? שיקולי דעתפרק "ו

מאתגרת המחייבת כישורים שלא בהכרח קיימים בתוך הארגון ואל לו כי זו משימה 

 לארגון להמעיט בצורך להשקיע בפיתוח כישורי הטרנספורמציה.

הצלחת הטרנספורמציה הדיגיטלית תלויה במידה רבה  – IT IT Excellence:ב  מצוינות .ג

כונות, לבצע באגף מערכות מידע של הארגון שצריך לבחור את הטכנולוגיות הדיגיטליות הנ

את האינטגרציה שלהן עם המערכות הקיימות, לפתח תכונות חדשות, להדריך ולהטמיע 

את המערכות החדשות בקרב המשתמשים, לתחזק ולתפעל את הטכנולוגיות הדיגיטליות 

 DevOps ,Bi Modalהחדשות. כדי להצליח, על אגף זה לאמץ שיטות עבודה חדשות )כגון 

IT ,Agile ועוד(. אגף זה ( אחראי לנהל את התשתית התפעוליתOperational Backbone )

בסעיף  (, כפי שהצגנו בספרService Backboneתשתית מערכות הלקוח והשירות )את ו

בין אגף מערכות  אמת. בלי שותפות 135מוד בע "Platforms For Delivery – הפלטפורמות"

על  – CIO-הפרק "מידע והיחידות העסקיות, כל תהליך הטרנספורמציה נמצא בסיכון. 

מוקדש של הספר  254 " בעמודבמהלך הטרנספורמציה הדיגיטליתהדואלי  ותפקיד

, שעליו מוטלת האחריות לקדם ולפתח את הכישורים CIOלראש האגף, ה במיוחד 

 הנדרשת לצורך הצלחת המסע הדיגיטלי.  והמצוינות

 Digitalעיקריים ) מגדירה שלושה יעדים DCFיחד עם שלושה כישורים עיקריים אלה, מסגרת ה 

Transformation Goals :החייבים להופיע בכל תכנית של טרנספורמציה דיגיטלית והם ) 

קיימת הסכמה רחבה שהעידן הדיגיטלי שם את  – Customer Centricityמיקוד בלקוח:  .א

הלקוח במרכז. ערוצי הלקוח בעידן הדיגיטלי הם רבים ומגוונים, ניתן להציע ללקוח ערך 

מוצרים דיגיטליים חדשים ומוצרים משודרגים דיגיטלית ושירותים איכותיים באמצעות 

וחדשניים. על הארגון לבחון את היצע המוצרים שלו, את איכות חוויית הלקוח, להבין את 

מסע הלקוח. כל אלה הם הבסיס למוצרים ושירותים חדשים וליצירת חוויית לקוח 

בעל מידע רב, קורא ומגיב ומשתמש ברשתות איכותית. הלקוח בעידן הדיגיטלי הוא דעתן, 

חברתיות לנושאים רבים. גם הארגון הדיגיטלי חייב ללמוד כיצד לעבוד, לתפקד ולהיות 

תיארנו את  68" בעמוד מבוא לטרנספורמציה דיגיטלית"חלק מהעולם החדש הזה. בפרק 

, כאשר התחום הראשון שלו הוא חוויית Westerman מודל תשעת תחומי ההשפעה של

 ( ומהווה חלק משמעותי מהמיקוד בלקוח.Customer Experienceהלקוח )

דעתנו , אנו מבקשים להעיר כי לוהחשיבות של המיקוד ללקוח במודל זהלמרות האמור לעיל 

למשל, ישנם ארגונים צריכים לבחור את היעד המתאים להם במקום מיקוד בלקוח ארגונים 

 Costילות תפעולית והורדת עלויות )שהאסטרטגיה העסקית שלהם ממוקדת בנושאים כגון יע

Leadership או יצירת בידול בתחומים נוספים. למשל ארגון העוסק בפיתוח של ציוד רפואי מתקדם )

 .מיקוד בלקוחבמקום לבתי חולים יכול לקבוע שהאסטרטגיה שלו תתמקד בתחום החדשנות, 

חלק משמעותי מהצלחת  – Effective Knowledge Workersעובדי ידע אפקטיביים:  .ב

הארגון בעידן הדיגיטלי קשורה לנושא עובדי הידע והטאלנטים המועסקים בארגון. עובדי 
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הידע חייבים להשתמש במערכות לניהול ופורטלים שונים. ידע חשוב נוסף הוא זה העומד 

לרשות מקבלי ההחלטות וליכולתם לשתף ולמנף אותו בצורה יעילה. משמעות הדבר היא 

גון להשתמש בטכנולוגיות כגון פורטלים, מערכות לשיתוף פעולה פנים ארגוניים שעל האר

(Collaboration Tools מערכות לניהול ידע, מערכות ,)BI  וBig Data  כדי להבטיח שבידי

הארגון נמצא המידע הנכון, באיכות הנכונה וברגע הנכון. כלים וטכנולוגיות אלה הפכו ל 

Must בלי.בעידן הדיגיטלי והגלו 

ארגון אינו יכול לספק חוויית לקוח  – Operational Excellenceתפעולית:  מצוינות .ג

איכותית ויעילה אם התהליכים העסקיים הפנימיים שלו אינם יעילים, גמישים וחכמים. 

לניהול  CRMלניהול משאבי הארגון,  ERPזהו המקום של מערכות המידע הפנימיות כגון 

לניהול תהליכי המסחר  eCommerceשרשרת האספקה,  לניהול SCMקשרי הלקוחות, 

האלקטרוני ועוד. מערכות אלה, ואחרות כמובן, הן הבסיס להפיכת הארגון לארגון בעל 

תפעולית והן התשתית שיכולה להבטיח את השיפור המתמיד באיכות ויעילות  מצוינות

 תהליכיו העסקיים.

ורמציה הדיגיטלית נדרשים כישורים כפי שניתן לראות מסקירה קצרה זו, להצלחת הטרנספ

מיוחדים וחייבת להיות בהירות בהגדרת המטרות. הארגון יכול למדוד את הרמה שלו בכל אחד 

מודד את רמת הבגרות הדיגיטלית בכל אחד מששת  DCFהאלה, מודל ה  מדיםיהממששת 

 הנ"ל באמצעות חמש רמות בגרות: המרכיבים

Level 1 Initial – This level is characterized by ad-hoc and chaotic 
processes. Processes are immature and unstable. No benchmarks are 
given for judging Digital Capability. 

Level 2 Reactive – Digital principles are established and 
communicated to involved persons. Although no organization-wide 
process is defined, an elementary management control is installed 
guaranteeing minimal agreement, which allows repeating the success 
from prior similar projects. 

Level 3 Defined – This level is characterized by an organization-
internal schema that is imposed on projects. A documented and 
intraorganizational standard process is established, which allows for 
project-related customization. 

Level 4 Managed – Process standardization is given and quantitative 
statistical techniques are used to predict (digital) product quality. 

Level 5 Excellence – Processes of projects are running routinely. 
Processes are continuously improved. Problems are analysed 
systematically and future asset values are identified. 

 DCFרמות של הבגרות הדיגיטלית במודל ה חמש ה – g-10איור 

עכביש כדי להצביע על המצב הנוכחי של הארגון ועל המצב במודל ההמתודולוגיה עושה שימוש 

מציין  1)ציון  5ל  1ששת המרכיבים הנ"ל נמדדים על סקאלה בין וי. כל אחד מהעתידי והרצ

מציין שהמרכיב נמצא ברמה הגבוהה  6, בעוד הציון Initial –ברמה התחלתית נמצא שהמרכיב 

 (. Excellence -ביותר 
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 העכביש למדידת רמת הבגרות של ששת המרכיבים איור – h-10איור 

ו על הארגון להעריך את מצב הכישורים והיעדים ולהגדיר לכל אחד מששת המרכיבים את מצב

העכביש המופיע בצד ימין, מתייחס לכל אחד  איורהנוכחי וכן את הרמה אליה הוא ירצה להגיע. 

מהכישורים והיעדים וממפה את מצבו הנוכחי )צבע אדום( ולאן הוא מבקש להגיע )צבע ירוק( כחלק 

 מהטרנספורמציה הדיגיטלית שלו. 

שהארגון יגדיר שהוא רוצה להגיע  היא הרמה הגבוהה ביותר בכל אחד מהמרכיבים ולא סביר 5רמה 

הארגון יכול  Innovation Capabilityלרמה זו בכל המרכיבים תוך פרק זמן סביר. לדוגמא לגבי ה 

 תוך פרק זמן של שנה.  4.5והוא שואף להגיע לרמה  2להעריך שהוא נמצא ברמה 

 המדד הדיגיטלי של רשויות מקומיות בארץ :דוגמא 10.4

 אודות המדד 10.4.1

 הרשויותעבור שפותח ( של מדד דיגיטלי Case Study)מקרה בוחן של  דוגמאנציג בסעיף זה 

יחידות  8אחת מ , בהובלת מפעם עמק יזרעאל 2016המקומיות בארץ. מדד זו פותח במהלך שנת 

אזוריות שתפקידן לסייע לרשויות המקומיות בתחום אחריותן. יחידות אלה מפעם )מלשון פעימה( 

ומטרתן לפעול לשיפור ביצועי הרשות המקומית  נים והרשויות המקומיותשותפות של משרד הפהן 

והתמקצעות עובדיה, באמצעות קיום פעולות הדרכה, תכנון וליווי תהליכי פיתוח ארגוני, יעוץ, 

רוחביות כלל  תפעילויווניהול שותפויות. מעת לעת מוטלות על יחידות אלה קידום של , אימון

 לי היא אחת מהן. ארציות ופיתוח המדד הדיגיט

 המשרד של משותפת יוזמה, "המקומי בשלטון דיגיטליים מאיצים" תכנית במסגרת פותח ם"המדר

 יפו-אביב תל עיריית עם פעולה בשיתוףם, הפני ומשרד דיגיטלית ישראל מטה – חברתי לשוויון

 ה. ז בתחום בעירייה שנצברו והניסיון הידע את התכנית לרשות העמידו אשר ,בראשה והעומד

 ח ע"י צוות שכלל מספר אנשי מקצוע: תהמדד פו
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  מנהלת מפעם עמק יזרעאל  –אלה אילת 

 מפעם עמק יזרעאל –שלומי -דקלה רוזנשטיין 

  יפו-מנהל מנהלת הידע העירוני, עיריית תל אביב –זוהר שרון 

  ראש המחלקה לסוציולוגיה ואנתרופולוגיה, מכללה האקדמית עמק  –פרופ' יוני מזרחי

 יזרעאל

  יפו-מנהלת מערך ערוצי הידע העירוניים, עריית תל אביב –נגה מאירס 

  מחבר הספר  יועץ בכיר לחדשנות –רז הייפרמן(😊) 

להודות לגב. אלה אילת על הסכמתה לאפשר לנו להציג את המדד הדיגיטלי של אנו מבקשים 

 ות המקומיות )המדר"ם( במסגרת ספר זה.הרשוי

נבנה בהשראת מספר מודלים ומקורות. אחד המקורות  101המדד הדיגיטלי של רשויות מקומיות

. המדד התבסס South Australia Government: Digital Transformation Guideline102היה המסמך 

המציג את הבגרות  DCI103על שילוב בין מספר מודלים של בגרות דיגיטלית: מודל חברת גם 

שהציג את המימדים השונים  McKinsey104של חברת  ומודל 5ל  1הדיגיטלית כאוסף של שלבים בין 

 הצוות פיתח שאלונים מותאמים וייחודיים למדר"ם. בבניית מדד לבגרות דיגיטלית.

 מטרת המדד  10.4.2

 של הדיגיטלית הבגרות רמת את המודד כלי הינו )המקומית הרשות של הדיגיטלי המדד ("םהמדר

 טכנולוגיות של וההטמעה השימוש רמת ואת הארגונית המוכנותרמת  את כלומר ,מקומית רשות

בעלי העניין  סוגי כל מול הרשות של – והחיצוניים הפנימיים – הארגוניים בתהליכים דיגיטליות

 לבחון רשות לכל מאפשר המדד ד.ועו ם, עובדי העיריה, ספקיםתיירי ,עסקים בעלי ,תושבים :שלה

 – אחרות מקומיות לרשויות יחסית וכן לעצמה יחסית ,אחיד מדידה ציר ניפ על ויוהעכש מצבה את

 .הדיגיטלי במסע להתקדמות ממנה הנדרשים שלביםה את ולהבין להכיר וכן

 ,בישראל המקומיות הרשויות של הדיגיטלית הבגרות מדידת לצורך פותח אשרן, כא המפורט המדד

 ההעשיי תחומי את המקיפים נושאים 36-ו מימדים 6 ,דיגיטלית בגרות של רמות 5-מ מורכב

 .בתחומה הדיגיטלית הטרנספורמציה את לממש מבקשתהת מקומי מרשות הנדרשים

 המשך הדרך. ב וישופר יעודכן הואניתן להניח כי ו ,הראשונה בגרסתוהמוצג בספר הוא  המדד

 מקומית השלבים בתהליך הבגרות הדיגיטלית של רשות 10.4.3

המציין את השלב בו היא נמצאת  5-ל 1ציון בין כ וגדרהמדד הדיגיטלי של הרשות המקומית י

 . במסגרת המסע הדיגיטלי
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: רשות שכמעט ואינה עושה שימוש בטכנולוגיות רשות טרום דיגיטלית – 1שלב  .1

 .דיגיטליות

הדיגיטלי : רשות המתחילה להכיר את הנושא רשות דיגיטלית ברמה בסיסית – 2שלב  .2

 .ושוקלת להתחיל להשתמש בטכנולוגיות דיגיטליות בתחומים שונים

: רשות בה הנושא הדיגיטלי מתחיל רשות בתהליך מעבר לרשות דיגיטלית – 3 שלב .3

 .יישום מספר טכנולוגיות דיגיטליותלקבל ביטוי בתכניותיה ואף החלה ב

חב בטכנולוגיות : רשות העושה שימוש נררשות דיגיטלית מוכוונת לקוח – 4 שלב .4

 .ומקבל ביטוי בפעולותיה ותכניותיהדיגיטליות והנושא נמצא על סדר יומה 

: רשות העושה שימוש נרחב ומלא בטכנולוגיות רשות דיגיטלית מלאה – 5 שלב .5

את  ודיגיטליות. הנושא הוא חלק בלתי נפרד מהאסטרטגיה והחזון שלה, מקדישה ל

 .תשומת הלב והמשאבים הנדרשים

עם הסבר ל הרשויות המקומיות רמת הבגרות הדיגיטלית שהשלבים בהבא מציג את חמשת  איורה

   .שלביםמה דלגבי המשמעות של כל אחקצר 

 
 חמשת שלבי הבגרות הדיגיטלית במדד המדר"ם – i-10איור 

 והנושאים הנבדקים מדיםיהמ 10.4.4

לצורך קביעת השלב בו נמצאת רשות מקומית בתהליך הבגרות הדיגיטלית, הוחלט להתייחס 

 שונים ולמספר נושאים שיבדקו במסגרת כל מימד. מדיםימלשישה 
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 מדיםימהמ. בכל אחד שונים מדיםימהמדד הדיגיטלי של רשות מקומית יקבע ע"י בחינה של שישה 

 :דיגיטלית של הארגוןנקבעו מספר נושאים שיסייעו בהבנת הבגרות ה

  'מימד א– ( אסטרטגיה ומנהיגותStrategy and Leadership:) 
o קיומם של חזון ואסטרטגיה דיגיטלית 
o רמת התמיכה של הנהלת הרשות בנושא הדיגיטלי 
o הסמכויות והאחריות לקידום הנושא 
o רת גדמנהיגות מערבת ומשלבת את הלקוחות )תושבי העיר, העסקים בעיר( בה

 טליהחזון הדיגי
o קיומם של מדדי הצלחה בתחום הדיגיטלי 
o קיומו של תקציב ייעודי לנושא הדיגיטלי  

  
  'מימד ב– ( אנשים ותרבות ארגוניתPeople and Organizational Culture :) 

o דרגי הביניים והעובדים בנשוא הדיגיטליההבנה של מ  
o הכישורים וההכשרות של העובדים 
o  על מוכוונות לקוחקיומה של תרבות ארגונית מבוססת 
o תרבות הניהול ושקיפות המידע ימה 
o מה של תרבות לניהול שינויוקי 
o תרבות ארגונית מעודדת חדשנות 

 
  'מימד ג– ( תהליכים פנים ארגונייםInternal Business Processes:) 

o איכות והיקף תהליכי העבודה הפנים ארגוניים 
o איכות המידע התומך בתהליכי קבלת ההחלטות 
o  הנגישות של העובדים למערכות וטכנולוגיות מידערמת 
o רמת שיתוף הפעולה היחידות ברשות 
o רמת התיעוד של התהליכים 
o שירותים הנשענים על תהליכים מקצה לקצה 
o רמת החדשנות בפיתוח תהליכים פנים ארגוניים 

 
  'טכנולוגיות המידע –מימד ד (Information Technology): 

o  יהדיגיטלקיומה של אסטרטגיית מחשוב תומכת בנושא 
o קיומו של צוות ייעודי ומקצועי התומך במשתמשים ובפיתוח שירותים דיגיטליים 
o רמת האינטגרציה של השירותים הדיגיטליים ומערכות המידע 
o התמיכה בקבלת תמונת לקוח 
o תהליכי העבודה ביחידת המחשב 
o אבטחת המידע והסייבר 

 
  'ם דיגיטליים לתושבשירותי –מימד ה (Digital Services:) 

o תפיסת השירותים הדיגיטליים 
o איכות אתר האינטרנט 
o ללקוח באתר קיום אזור אישי 
o ערוצי השירות מול הלקוח 
o השימוש במדיה החברתית 
o החשיבה לעידוד הסבת שירותים לשירותים דיגיטליים 
o ההיקף הכמותי של השירותים הדיגיטליים 

 
  'מימד ו– ( עיר חכמהSmart City:) 

o האסטרטגיה בנושא עיר חכמה 
o תקציבים ומשאבים המוקדשים לנושא זה 
o סטטוס מיזמי העיר החכמה 
o יעדים ברמת הרשות למיזמי עיר חכמה 
o היקף מיזמי עיר חכמה 

 . יםמימדמהוהנושאים שיש לבחון בכל אחד  יםמימדההבא מציג את ששת  איורה
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 ששת המימדים והנושאים למדידה במדר"ם – j-10איור 

ל כל הוכן שאלון המתייחס לכל אחד מהנושאים שיש לבחון. המשמעות ש יםמימדמהלכל אחד 

הבא מציג את השאלון  איורהרמות של הבגרות הדיגיטלית. ה נושא נפרס עבור כל אחת מחמש

כתלות  ד כל אחד מהנושאים הנבחנים מוצגמנהיגות וכיצאסטרטגיה ו –הראשון עבור מימד א' 

 ברמת הבגרות הדיגיטלית.

בדואר ע"י פניה למפעם עמק יזרעאל  יםמימדהעם כל : ניתן לקבל את החוברת המלאה הערה

 .mifam2@eyz.org.ilאלקטרוני 

הוכן שאלון הערכה עצמית מתאים. לקראת מילוי השאלון המנהלים  יםמימדהעבור כל אחד מששת 

שאמורים למלא את השאלון יקבלו חוברת הדרכה המתארת את התהליך, את מבנה המדד ואת 

. שאלון זה יופץ למנהלים ברשות המקומית ועליהם למלא אותו. יםמימדמההשאלון של כל אחד 

יגיטלית שלהערכתם הרשות המקומית שלהם בכל מימד עליהם לקבוע את הרמה של הבגרות הד

 נמצאת. השאלון מוחזר לרכז הסקר להמשך טיפול.
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 דוגמא לשאלון במימד האסטרטגיה ומנהיגות – k-10איור 

הדיגיטלית רכז הסקר מכין את הדף המסכם של סקר ההערכה העצמית וקובע את רמת הבגרות מ

של הרשות המקומית ע"י חישוב ממוצע של הציונים שהרשות קיבלה מכל אחד מהמשתתפים 

 הבא מציג את הדף המסכם של הסקר לרשות מקומית.  איורבסקר. ה



 - 211 -  המדריך –עושים דיגיטל 

 
 לחישוב השלב בבגרות הדיגיטלית לרשות מקומית מסכמתטבלה  – l-10איור 

 תהליך התפתחותי: סיכום 10.5

, מושג המתאר את השלב בו הארגון נמצא בתהליך בגרות דיגיטליתזה סקרנו את המושג  פרקב

הטרנספורמציה הדיגיטלית ואת רמת בשלותו ומוכנותו מבחינת ההתמודדות עם האתגר הדיגיטלי. 

כת רמת הבגרות הדיגיטלית והשלב בו הארגון נמצא. מאחר מודלים שונים להער מספרהצגנו 

והטרנספורמציה הדיגיטלית משפיעה על כל הארגונים ועל כל הענפים העסקיים, הצלחת הארגון 

. יש חשיבות במסע הדיגיטלי קריטית להצלחתו בעתיד ושמירה או שיפור היתרון התחרותי שלו

 עולים מתוך בחינת הבגרות הדיגיטלית שלהם. ולטפל בפערים שנמצאים  ןארגולהבנת הרמה בה ה

הבגרות לרמת על הארגון לבחון ולהעריך את מצבו ביחס  ,כחלק מהכנת מפת הדרכים הדיגיטלית

. עליו רמתו זהות מהילשם כך עליו לבצע תהליך של הערכה בגרותו הדיגיטלית ול .שלו הדיגיטלית

הנקודות מהן תאפשר לו להחליט  טלית שלות הבגרות הדיגילהבין את עוצמותיו וחולשותיו. הערכ

עליו שעליו לחזק ומהם הצעדים המעשיים שעליו לנקוט כדי להבטיח את הצלחתו במסע הדיגיטלי. 

כישוריו הטכנולוגיים מתאימים ואם לא כיצד הוא מתכוון לחזק אותם? האם  לבחון האם רמת

כישורי המנהיגות של ההנהלה הבכירה מתאימים או שיש תחילה לחזק אותם, למשל ע"י הוספת 

CDO מיצוב מחדש של ה ,CIO  או הקמת צוות הנהלה שיוביל את השינוי? המבט הענפי יאפשר לו

ונים בין קבוצות הבגרות הדיגיטלית בענף בו הוא פועל ולהבין את הארגשל להתבונן על ההתפלגות 

ע"י בניית שאלון הערכה עצמית המתאים לו מיצובו ביחס למתחריו. הוא יכול לבחון את כישוריו 

 ולמאפייניו הייחודיים. 

שגובש ע"י צוות עבודה עבור הרשויות המקומיות בארץ. הדוגמא  מודלדוגמא כהצגנו  גםבפרק 

השונים שנקבעו ואת הנושאים עבור כל אחד מהנושאים  יםמימדהאת המודל שנבחר, את  מסבירה

 בגיבוש שאלוני ההערכה העצמית.
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הערכת הבגרות הדיגיטלית של הארגון מהווה שלב חשוב בבניית מפת הדרכים ליישום 

מיד  ולכן מומלץ לבצע הערכה כזאת ,הטרנספורמציה הדיגיטלי שלו ובסגירת הפערים היכן שנדרש

בתחילת המסע. לעיתים רצוי לבצע הערכה כזאת גם תוך כדי המסע על מנת להעריך את ההתקדמות 

 והפערים שעדיין נותרו. 

ינה לאפשר לכל אחד להתרשם מהמודלים השונים ולהחליט מהו פרק זה המטרת לסיכום נאמר כי 

ם של בגרות דיגיטלית )כאמור קיימים מודלים נוספי מודל הבגרות הדיגיטלית המתאים לו ביותר

. ארגון יכול גם לבנות לעצמו מודלים משולבים הלוקחים נושאים וצגו בספר זה(מעבר למודלים שה

 מסוימים ממודלים שונים ולשלב אותם בהתאם לחשיבותם לארגון הספציפי.
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טרנספורמציה  יישום – איך להתחיל .11 פרק
  דיגיטלית

When digital transformation is done right, 

it’s like a caterpillar turning into a butterfly,  

but when done wrong, all you have is a really fast caterpillar 

Dr. George Westerman, Principal Research Scientist with the MIT Sloan 

Initiative on the Digital Economy 

 : מודעות ואז תכנון, יישום, והערכהמבוא 11.1

מה זה להיות דיגיטלי, מהי  –בפרקים הקודמים סקרנו אוסף של מודלים, רעיונות וכלים 

דיגיטלי, מהי המערבולת הדיגיטלית, מהם סוגי  םדרוויניזטרנספורמציה דיגיטלית, מהו 

הטרנספורמציות העיקריות באסטרטגיה העסקית של הארגון,  ןהטרנספורמציות הדיגיטליות, מה

מערערת וחדשנות מערערת דיגיטלית, מהם מודלים עסקיים דיגיטליים ומהי מהי חדשנות, חדשנות 

 הבגרות הדיגיטלית.

זה  סעיףכאשר ארגז הכלים שלנו מלא וגדוש, אנו יכולים להציג מתודולוגיה כיצד עושים זאת. ב

תהליך החשיבה מחדש לביצוע הטרנספורמציה הדיגיטלית. כפי שהצגנו,  גישה עקרוניתנציג 

הפוטנציאליים במודל העסקי, במוצרים ובשירותים, בקשרי הלקוחות ועם כל בעלי  והשינויים

. )מסע( אלא כתהליך מתמשך)אירוע( העניין, הוא אתגר ארגוני משמעותי ואינו בר ביצוע באופן מידי 

האיור הבא מציג את מבט העל של מתודולוגיה עקרונית ליישום הטרנספורמציה הדיגיטלית. 

מארגנת מתודולוגיה  – PIE (Plan, Implement, Evaluate) מודל הביססנו את המתודולוגיה על 

, המשמשת אותנותכנון, יישום והערכה.  –המתייחסת לשלושה שלבים בפיתוח ויישום אסטרטגיה 

 לתהליך הטרנספורמציה הדיגיטלית.בסיס תפיסתי כ במקרה זה,



 המדריך –עושים דיגיטל   - 214 -

  
 דיגיטליתליישום טרנספורמציה  תפיסתיתמתודולוגיה  – a-11איור 

 (?Awareness - Why)המודעות  – 0שלב  11.1.1

המודעות הוא הצעד שלב , גם מסע של אלף ק"מ מתחיל בצעד הראשון. פי שחכם סיני אמר פעםכ

 זה ב. שלהטרנספורמציה הדיגיטליתומטרתו להתניע את תהליך הראשון שכל ארגון חייב לעשות 

 :עוסק בנושאים הבאים

 – Executive Management Awareness and Commitment:מודעות ומחויבות הנהלה .א

ברתימת הצלחת הטרנספורמציה הדיגיטלית תלויה בראש ובראשונה במודעות, בהבנה, 

ובעומק השינוי  ו. עליה להבין ולהשתכנע בנחיצותלמהלך זה ובמחויבות ההנהלה הבכירה

הנדרש כתוצאה מהשינויים בסביבה העסקית, עליה להבין את ההזדמנויות ואת הסיכונים 

הארגון יתקשה מאד  ,החדשים. מחקרים רבים מצביעים על כך שללא מחויבות הנהלה

רנספורמציה הדרושה. הרתימה מתבצעת בדרך כלל לבצע ולהשלים בהצלחה את הט

 , הרעיונות והמודליםושגיםמבאמצעות סדנה אחת או יותר שבה ההנהלה נחשפת לכל ה

הם סוגי טרנספורמציות דיגיטליות, ממהם המהפכה התעשייתית הרביעית, מהי  :וביניהם

וני על סיכחדשנות ועל חשיבות התחומי ההשפעה של הטרנספורמציה הדיגיטלית, 

עסקיים המודלים ה מה מאפיין חדשנות מערערת דיגיטלית, מהם ערת,מערהחדשנות ה

על חשיבות הנתונים בעידן הדיגיטלי ועל דרכים להפוך את הנתונים לזרם דיגיטליים, ה

בתום ועוד. של הארגון  דיגיטליתהבגרות חדש של הכנסות, מה החשיבות של מדידת ה

תוך קביעת המיקוד  חליט על היציאה לדרךתדיון משותף ו םקייתההנהלה הסדנא 

 .המבוקש

על ההנהלה לגבש את החזון הדיגיטלי של  – Digital Vision :דיגיטליעסקי/ גיבוש חזון  .ב

הארגון. עליה להגדיר ולדמיין כיצד היא רואה את הארגון בעוד מספר שנים פועל ומצליח 

בסביבה הדיגיטלית. חזון זה מהווה את הבסיס לגיבוש האסטרטגיה העסקית לעידן 

  הארגון. הדיגיטלי של הארגון, המהווה כמובן חלק בלתי נפרד מהאסטרטגיה העסקית של
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כדי להצליח במסע הדיגיטלי, על ההנהלה למנות  – Digital Leader :מינוי מוביל דיגיטלי .ג

מנהל אחראי על המהלך הדיגיטלי. הטרנספורמציה הדיגיטלית, בהיותה מהלך של שינוי 

ארגוני ועסקי ארוך טווח, מחייבת מינוי מנהל בכיר להובלת התכנית. בנושא זה קיימות 

 –לופות באשר לזהות הגורם הארגוני שיוביל את התכנית. האפשרויות הן מספר גישות וח

( או מינוי CMO( או סמנכ"ל השיווק )CIO(, סמנכ"ל טכנולוגיות המידע )CEOהמנכ"ל )

( או מנוי של Chief Digital Officerבעל תפקיד חדש ברמת ההנהלה, המוביל הדיגיטלי )

נושא  ( המורכב ממספר מנהלים בכירים.Digital Team Leadershipצוות מוביל דיגיטלי )

 ותפקידעל  – CIO-ה" ו 243בעמוד  "מי יוביל? שיקולי דעת" יםבפרק בהרחבהדון נזה 

 .254" בעמוד במהלך הטרנספורמציה הדיגיטליתהדואלי 

הטרנספורמציה הדיגיטלית איננה נושא  – Digital Team :הקמת צוות עבודה דיגיטלי .ד

זהו מהלך ארגוני משולב ולכן על הארגון להקים  ,שמנהל אחד יכול וצריך לטפל. כאמור

צוות עבודה דיגיטלי בין תחומי בהשתתפות גורמים בכירים פנימיים ובליווי גורם חיצוני, 

חשיבה התהליכי את  להביןבמידת הצורך. צוות זה צריך לעבור הכשרות מתאימות, 

ולזהות ולהגדיר מה  (, להבין את הפוטנציאל הדיגיטלי בכללDesign Thinking) העיצובית

 רלוונטי לארגון. 

 (?Plan - Whatתכנון מפת הדרכים הדיגיטלית ) – 1שלב  11.1.2

איזה מיזמים דיגיטליים הארגון מתכנן החלטה על כלומר  ,תכנון וגיבוש מפת הדרכים הדיגיטלית

מפת הדרכים היא תוצר של עבודת לבצע, מתי ובאיזה סדר, מה המשאבים הדרושים לכל מיזם וכד'. 

ם את המשמשי םהעיקריישלב זה ואת הכלים הבא מציג את מבט העל של  איורההצוות הדיגיטלי. 

  , כלים שהוצגו בפרקים הקודמים בספר.הצוות הדיגיטלי

 
 פירוט השלבים בתהליך הכנת מפת הדרכים הדיגיטלית – b-11איור 
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 ת מפת הדרכים הדיגיטלית.נכל אחד מהשלבים בהכ אתבקצרה נפרט 

הצוות יכול  – Digital Maturity :אבחון הבגרות הדיגיטלית הנוכחית של הארגון .א

ן את חדי לאבכ 191בעמוד  "הבגרות הדיגיטלית" להשתמש באחד המודלים שהוצגו בפרק

הרלוונטיים  יםמימדהשלו. על הצוות להחליט מהם הבגרות הדיגיטלית המוכנות ומצב 

לארגון, להכין שאלונים מתאימים ולבצע תהליך של הערכה באמצעות ראיונות של בעלי 

 התפקידים השונים או ע"י משלוח השאלונים לאותם בעלי תפקידים למילוי עצמי. 

בצע מיפוי של סוגי הלקוחות יהצוות  – Customer Journey Maps :מסעות לקוח חניתו .ב

, באמצעות מפת מסע לומד וממפה את מסע הלקוחהשונים שהארגון משרת ולכל סוג לקוח 

 Customer Experience – How is itת הלקוח יחוויסעיף "לקוח בדומה למה שהוצג ב

Packaged כבסיס לשלבים הבאים.מסעות הלקוח ישמשו את הצוות  .132" בעמוד  

בהבנת המודל יעסוק הצוות  – Business Model Canvas :ניתוח המודל העסקי הקיים .ג

דל המובסעיף "הבין את המודל הנוכחי. קנבס המודל העסקי, שהוצג כדי להנוכחי העסקי 

, מהווה את אחד הכלים המרכזיים בהם הצוות יכול 127" בעמוד העסקי הקלאסי

 השתמש. ל

זהו השלב בו הצוות  – Digital Initiatives Development: פיתוח המיזמים הדיגיטליים .ד

אחד הכלים החשובים עוסק באיתור ופיתוח המיזמים הדיגיטליים העתידיים של הארגון. 

כפי שקראנו לו(  Westerman)או מודל  MITבשלב זה הוא מודל תשעת תחומי ההשפעה של 

. כזכור מודל 68" בעמוד תחומי ההשפעה של הטרנספורמציה הדיגיטליתבסעיף "שהוצג 

 י ההשפעה לשלוש קטגוריות עיקריות:זה מחלק את תחומ

חוויית הלקוח מהווה את אחד הנושאים  – Customer Experience :חוויית לקוח (1

המרכזיים בתהליך הטרנספורמציה הדיגיטלית. על בסיס מפות מסעות הלקוח 

הצוות . 113" בעמוד Design Thinking – חשיבה עיצוביתסעיף "הכין,  שהצוות

נקודות הכאב  על סוגיהם השונים ושל הלקוח חוויותצע מחקר מעמיק של יב

( לשינויים במסעות הלקוח תוך Ideationבהעלאת רעיונות ) תחיליומשם  הםשל

בחן יאחד או יותר ו( Prototypeאב טיפוס ) יבנהשימוש בטכנולוגיות דיגיטליות, 

של הארגון. באופן טבעי בשלב זה יעלו הרבה  אמת ביחד עם לקוחות( Testאותם )

ל הטוב ביותר רעיונות ולכן על הצוות להתמקד ברעיונות שנראים כבעלי הפוטנציא

 לייצר חוויית לקוח איכותית.

נושא נוסף שעל  – Digital Business Processes :תהליכים עסקיים דיגיטליים (2

הצוות לבחון הם התהליכים העסקיים הקיימים וכיצד ניתן לשפר אותם באמצעות 

כלים וטכנולוגיות דיגיטליות. זהן נושא גדול ומורכב ובמיוחד בארגונים גדולים 

הם תהליכים עסקיים רבים ומורכבים. על הצוות להתמקד בתהליכים שיש ב

העיקריים, להבן את מצבם הנוכחי ולהמליץ כיצד ניתן לשפר ולייעל אותם. ניתוח 
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( של הארגון, איזה Operational Backboneזה עוסק יותר בתשתית התפעולית )

 ילים.מערכות הוא משתמש ועד כמה הוא בנה תהליכים עסקיים גמישים ויע

זהו אחד הנושאים  – Digital Business Models :מודלים עסקיים דיגיטליים (3

בשלב זה הצוות מתחיל לבחון המרתקים בתהליך פיתוח המיזמים הדיגיטליים. 

בזכות הטכנולוגיות  םהמתאפשרישיפורים ומודלים עסקיים חדשניים 

(, סוגי Digital Solutionsהדיגיטליות. עליו לבחון חלופות לפתרונות דיגיטליים )

טרנספורמציות אפשריים כגון הפיכת המוצר לשירות, שיטות חדשניות למחירי 

 המוצר על פי שימוש או שיטות אחרות המתאפשרות בזכות הכלים הדיגיטליים.

אחד הכלים שהצוות יכול להשתמש בבואו לבחון מודלים עסקיים חדשים הוא 

כחול ועקומת הערך אוקיינוס יף "בסעאותה הצגנו  (Value Curve) עקומת הערך

ר את גורמי התחרות ואת . הצוות יגדי116" בעמוד פיתוח חדשנותכתשתית ל

המוצעת ע"י המתחרים וע"י הארגון ותוך שימוש במסגרת של ארבעת  הרמה

הפעולות, ינסה למצוא אזור תחרות חדש )אוקיינוס כחול( או שינויים שניתן 

 לעשות במודל העסקי הקיים.

בשלב הזה הצוות אוסף את  – Digital Roadmap :הכנת מפת הדרכים הדיגיטלית .ה

(, Feasibility Analysisישימות ) יהרעיונות השונים למיזמים דיגיטליים, מבצע ניתוח

  (,Risk Analysisניתוחי סיכונים )(, Cost/Benefit Analysisניתוחי עלות תועלת )

(Prioritization) ם ומגבש את מפת הדרכים הדיגיטלית. מפה זו מציגה את המיזמי המיזמים

הבא מציג  איורהמתי מומלץ לבצע איזה מיזם.  –המומלצים ומציגה אותם על ציר הזמן 

  דוגמא של מפת דרכים דיגיטלית.

 וכותרתו Lars Alexander Golleniaו  Alex Uhlהבא לקוח מתוך הספר שנערך ע"י פרופ'  איורה
105Digital Enterprise Transformation .המיזמים את  תרסופדרכים המפת של דוגמא ג ימצ איורה

בלקוח, מצוינות תפעולית, מיקוד מספר נושאים כגון תוך הקבצתם להדיגיטליים על פני מספר שנים 

 בניהול טכנולוגיות המידע, שיפור הכלים לעובדי הידע בארגון.  מצוינות
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 דרכים דיגיטליתדוגמא למפת  – c-11איור 

לבחון האם תיק המיזמים הדיגיטליים המופיעים במפת הדרכים עבור הארגון זו גם הזדמנות טובה 

מיזמים המרחיבים את  וגם הוא תיק מאוזן, כלומר מכיל מיזמים המשפרים את המצב הקיים

ת מיזמים שאמורים לשנות בצורה משמעותית את צור אולי אףההיצע של המוצרים והשירותים ו

שהצגנו  McKinseyעשיית העסקים והשווקים בהם הוא פועל. הארגון יכול להשתמש במודל של 

ומתייחס לשלושה  122" בעמוד Innovation Portfolio – ניהול תיק החדשנות הדיגיטליתסעיף "ב

. ארגונים רבים נוטים למקד את מיזמי החדשנות בעיקר במיצוי Now, New, Next –פרקי זמן 

המוצרים והשווקים ונוטים לחשוש מהמיזמים העוסקים בהתמודדות עתידית עם מתחרים 

 שעלולים לערער את המודל העסקי הנוכחי. דיגיטליים

מפת הדרכים שגובשה  – Digital Roadmap Approval :אישור מפת הדרכים הדיגיטלית .ו

ע"י הצוות מוצגת לאישור ההנהלה. על ההנהלה הבכירה של הארגון להבין את המיזמים 

את את סדר העדיפויות המומלץ, המוצעים, את המשאבים הנדרשים לביצועם, 

 הההנהלבמידת הצורך, ויות הארגוניות ביישום המיזמים ואת הסיכונים הנלווים. המשמע

 תבצע שינויים או תבקש מהצוות הדיגיטלי לחזור ולבחון נושאים נוספים. 

 (Implementation) מימוש – 2שלב  11.1.3

את המיזמים הדיגיטליים בצע את מפת הדרכים הדיגיטלית, כלומר ממממש זהו השלב שבו הארגון 

ארוך המורכב, השלב הזהו שהוגדרו במפת הדרכים הדיגיטלית ואושרו ע"י הנהלת הארגון. כפי 

 מאתגר ביותר בתהליך הטרנספורמציה. הו

, לכל מיזם צוות פרויקט להקים, מיםמיזאחד מהפרויקט לכל  ימנהלעל הארגון למנות בין היתר, 

 את התוכנה הנדרשת, לבצע לפתחספקים וטכנולוגיות,  לבחורתכניות עבודה מפורטות,  להכין

 את המערכות עיהטמול יישםל, תוכנה ובדיקות קבלה בדיקותלבצע , בין כל הרכיבים אינטגרציה
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. נדגיש את החשיבות של ביצוע בשלבים ואספקה של המערכות תפעול שוטףלאחר מכן לעבור לו

ן קצרים יחסית, לאפשר אספקת תוצרי ביניים בפרקי זמהפעולה צריכה מהירה של תוצרים. תכנית 

פיתוח לעסוק ב( וMinimal Viable Productלהתמקד בתכונות העיקריות והמינימליות ההכרחיות )

 . Agileבשיטות 

כאמור, זהו מסע ארוך וחשוב לספק תוצרים בפרקי זמן קצרים. על הארגון לבנות וליישם תהליכי 

(. מנגנונים אלה צריכים Digital Program Governanceומנגנוני משילות לתכנית הדיגיטלית )

להבטיח שלכל מיזם תוקם וועדת היגוי מתאימה, יוגדרו הסמכויות לקבלת החלטות, יוגדרו מנגנוני 

. מנגנוני , יוגדרו תהליכי האסקלציה של בעיות ועודניהול הסיכונים ושיטות הדיווח שלהם

ארוכה כמו ת וקריטי כדי להבטיח הצלחה במימוש תכנית מורכבמהווים מרכיב המשילות 

  טרנספורמציה דיגיטלית.

 (Evaluation)הערכה  – 3שלב  11.1.4

הסביבה הדיגיטלית משתנה כל העת, טכנולוגיות חדשות מופיעות כל העת, כפי שכבר ציינו, 

דן ימתחרים חדשים נכנסים לשוק, מודלים עסקיים חדשניים מופיעים וכד'. בגלל הדינמיות של הע

, על הארגון לנטר ולעקוב באופן שוטף אחר ההתפתחויות ובהתאם לצורך לעדכן את מפת דיגיטליה

העדכניות של מפת רה על הרלוונטיות ויהשמהדרכים הדיגיטלית שלו. תהליך זה מבטיח את 

 האתגרים החדשים של הסביבה העסקית.למרות השינויים הבלתי פוסקים והדרכים הדיגיטלית 

 מציה הדיגיטליתעל" של הטרנספורה"תמונת  11.2

", של מירב מרכיבי ושלבי הטרנספורמציה Top Level View – הבא מציג את "תמונת העל איורה

שכותרתו  Capgeminiביחד עם חברת  MITלקוח מתוך המחקר של אוניברסיטת  איורהדיגיטלית. ה

Dollar Organizations-Digital Transformation: A Roadmap for Billion106 . תמונת על זו מחברת

 את הרכיבים השונים שהצגנו בספר זה לכדי "תמונת על" של הטרנספורמציה הדיגיטלית. 

הבא מציג את המרכיבים הבאים שארגון חייב לקחת בחשבון במהלך הטרנספורמציה  האיור

 הדיגיטלית שלו. 
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  ת על של המתודולוגיה לביצוע טרנספורמציה דיגיטליתתמונ – d-11איור 

 נסקור בקצרה את מרכיבי תמונת העל:

המסע הדיגיטלי חייב להתחיל בחזון  – Transformative Digital Vision: הדיגיטליהחזון  .א

הוא מגדיר את הצורה בה כלשהו המתאר את הרצון והכוונה של החברה בעידן הדיגיטלי. 

הארגון מתכוון להשתמש בטכנולוגיות הדיגיטליות כדי לחזק ולשפר את שביעות הרצון של 

הלקוחות ואת הקשרים עימם, כיצד הארגון מתכוון לשפר את התהליכים העסקיים ולהגיע 

תפעולית וליישם מודלים עסקיים חדשניים. במידה רבה זהו המצפן של המסע  למצוינות

ארגון המתחיל בתהליך הטרנספורמציה הדיגיטלית חייב להגדיר את החזון שלו טלי. הדיגי

לעצמו כיצד הוא מתכוון ( Reimagineעל הארגון לדמיין ). ואת המטרה בטווח הרחוק יותר

בצורה עסקית שתגדיר האסטרטגיה החזון זה ימומש ע"י להראות ולפעול בעידן הדיגיטלי. 

החשיבות של הגדרת חזון היא כוון לפעול בעידן הדיגיטלי. כיצד הארגון מתמדויקת יותר 

 ,של הארגון ותאת הכוונ תמציתיותלשדר בהוא יכול  –בהיותו מכשיר רב ערך לתקשורת 

 אלהלכל עובדיו ומנהליו. הארגונים שמצליחים היטב בטרנספורמציה דיגיטלית הם 

 שמבינים את העוצמות שלהם וממנפים אותם לעידן הדיגיטלי. 

של ארגונים מובילים.  ר דוגמאות למשפטי חזוןדי להדגים את העוצמה של חזון, בחרנו להציג מספכ

משפטים אלה הובילו ארגונים אלה לאורך שנים להצלחות עסקיות וליישום חכם של טכנולוגיות 

 :דיגיטליות
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  חברתGoogle  הגדירה בתחילת דרכה "לארגן את המידע הקיים בעולם ולהפוך אותו

 ושימושי באופן גלובלי".לנגיש 

  חברתAmazon ממוקדת "המטרה שלנו היא להיות החברה  הגדירה בתחילת דרכה

. אנו רוצים לבנות חברה שתאפשר לאנשים למצוא ולרכוש כל בעולם ההמובילהלקוח 

 .מה שהם רוצים בצורה מקוונת"

  חברתTesla  הגדירה "החזון שלנו הוא להאיץ את המעבר של העולם לאנרגיות

 .מתחדשות"

  חברתDell  הגדירה "אנו מקשיבים ללקוחות שלנו ומספקים ללקוחותינו טכנולוגיה

 ושירותים חדשניים המביאים להם ערך"

  חברת ההשקעותInvestco  הגדירה "החברה מבינה ומנחה אותי, מפשטת עבורי את

 .בנושא השקעות" יבהחלטותיכדי שארגיש בטוח יותר  לטותתהליך קבלת ההח

  חברת האופנהBurberry להיות החברה הראשונה שתהיה לגמרי  2006-הגדירה ב"

  .דיגיטלית"

  ביטוח ישיר תהיה חברת הביטוח הדיגיטלית ": 2008-הגדירה בחברת ביטוח ישיר

 ". הראשונה בישראל

בתחילת המסע הדיגיטלי על הארגון לזהות את  – Strategic Assetsנכסים דיגיטליים:  .ב

הנכסים הדיגיטליים שלו. נדגיש כי המטרה של המסע הדיגיטלי היא למנף את הכישורים, 

נכסים ויכולות של החברה ולהתאימם לעידן הדיגיטלי. אלה עוצמות של הארגון והן 

את אותם ר על הארגון להגדיאת הטרנספורמציה הדיגיטלית.  יבצעהתשתית עליה הארגון 

הוא יוכל פעול בהצלחה בעידן  ,הנכסים שע"י מינוף שלהם באמצעות טכנולוגיות דיגיטליות

 הדיגיטלי. נכסים אפשריים של ארגון יכולים להיות:

  :כוח המכירהSales Force –  חלק משמעותי מהיכולת להצליח בעידן הדיגיטלי

שהארגון יבחן כיצד היא ע"י מינוף והעצמה של כוח המכירה של הארגון. חשוב 

ולא ליצור סתירות בין ערוצי המכירה השונים. הטכנולוגיות  וניתן להעצים אות

הדיגיטליות יכולות לשפר את הקשר עם הלקוחות תוך שימוש במגוון רחב של 

ערוצים ותוך מתן האפשרות של הלקוח מהו הערוץ המועדף עליו. הטכנולוגיות 

לאנשי המכירות, לבצע ניתוחים ותחזיות הדיגיטליות יכולות להעמיד מידע רב 

מתוחכמות איזה לקוח ירצה איזה מוצר ובאיזה עיתוי ומהו הערוץ שעדיף לפנות 

 אליו.

 נקודות מכירה והפצה: Point of Sales and Distribution Channels –  למרות

נוכחות פיסית יש להמעבר הבלתי פוסק למסחר אלקטרוני, לנקודות מכירה ו
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הדיגיטלית  החוויהלקוח המשלבת את  תבחוויייתרונות. לקוחות מעוניינים  הרבה

עם חוויה של חנות או סניף פיסי. על הארגון לבחון את מערך נקודות המכירה שלו 

ולהחליט כיצד להפוך אותם לנכס דווקא בעידן הדיגיטלי. ארגונים רבים 

ל סחורה משתמשים כיום בנקודות המכירה כנקודות המאפשרות איסוף ש

 שנרכשה באופן דיגיטלי.

 מוצרים ותוכן: Products and Content –  ,ארגונים העוסקים בתוכן )כמו עיתונות

מגזינים וכד'( מבינים שהתוכן האיכותי שלהם הוא בעל ערך ועליהם למצוא דרכים 

כיצד למנף אותו בעידן הדיגיטלי. ארגונים העוסקים בייצור ציוד, כמו ציוד חשמלי 

ציוד אלקטרוני, מכשור רפואי וכד', חייבים לבחון כיצד הם הופכים את לבית, 

(, כיצד ניתן לעשות IoTהציודים שלהם לציודים חכמים המחוברים לאינטרנט )

שימוש חכם בנתונים המתקבלים, כיצד ניתן לשפר את תהליכי התחזוקה של 

בעלי הציוד ועוד. שדרוג דיגיטלי של ציודים הוא ללא ספק אחד הנושאים 

פוטנציאל רב. גם השירותים סביב המוצרים, אם שירותי המכירה, שירותי 

 מהשפע הדיגיטלי החדש.  תליהנוהתחזוקה ואחרים, יכולים 

 חדשנות במוצרים/שירותים: Product Innovation –  העידן הדיגיטלי הפך את

 נושא החדשנות לאחד הנושאים העיקריים. נושא זה נסקר בהרחבה בפרק

העוסק בחדשנות. ארגונים חייבים  91" בעמוד מבוססת דיגיטל עסקיתחדשנות "

הם יכולים לקדם ולמנף את נושא החדשנות במוצר וכיצד ניתן לבחון כיצד 

 להשתמש בטכנולוגיות הדיגיטליות לקידום תהליכי החדשנות.

 רשת השותפים העסקיים :Partnership Network –  השותפים העסקיים מהווים

של כל ארגון. על הארגון לבחון את רשת השותפים  Eco Systemחלק משמעותי מה 

ן למנף נכס זה בעידן הדיגיטלי באמצעות יצירת ממשקים דיגיטליים שלו וכיצד נית

בין הארגונים, באמצעות חדשנות שיתופית, עשיית עסקים בין השותפים בצורה 

 נוחה וחלקה וכד'.

  :מותגBrand –  אחד הנכסים החשובים של כל ארגון.  רויישאהמותג היה, נשאר

העידן הדיגיטלי מאפשר לחזק את המותג בצורות רבות. למשל ע"י יצירת ערוצי 

לקוח חדשים, השתתפות פעילה ברשתות החברתיות, ניהול קשרים בעלי משמעות 

 עם הלקוחות וכד'. 

 הידע על הלקוחות: Customer Knowledge –  המידע והידע על הלקוחות הוא בעל

משמעות רבה גם בעידן הדיגיטלי. ארגונים אספו במהלך השנים מידע רב על 

הלקוחות, אבל לא תמיד ידעו לנצל ולמנף אותו כדי לייצר ערך הן לארגון והן 

ללקוחות. הטכנולוגיות הדיגיטליות הגדילו את החשיבות של הנתונים ויכולות 

 נתונים" הסברנו בפרקהניתוח שלהם. הנתונים הפכו לנפט של העידן החדש, כפי ש
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 Bigגיות ה ו. האנליטיקה העסקית, טכנול147" בעמוד יעידן הדיגיטלההנפט של  –

Data .הפכו לאחד הנכסים החשובים של הארגון המודרני 

 התרבות הארגונית :Organizational Culture –  לעידן הנכנסים ישנם ארגונים

בה, כזו המעודדת חדשנות ולקיחת הדיגיטלי כאשר יש להם תרבות ארגונית טו

(, מעודדת רצון לשיפור מתמיד של Collaborationסיכונים, מעודדת שיתופיות )

מומלץ שארגונים התהליכים העסקיים וכד'. אלה נכסים חשובים לעידן הדיגיטלי. 

יבצעו מיפוי של התרבות הארגונית שלהם באמצעות כלים כגון הערכת הבגרות 

שלהם ויטפלו בפערים, במידה וישנם כאלה. התרבות הארגונית  םהדיגיטליי

 מהווה גורם בעל חשיבות רבה בקידום הטרנספורמציה הדיגיטלית. 

זו הליבה של תהליך  – Digital Building Blocksאבני הבניין הדיגיטליות:  .ג

תחומי ההשפעה של סעיף "אנחנו סקרנו אבני בניין אלו בהטרנספורמציה הדיגיטליות. 

וקראנו למודל המציג אותם בשם מודל  68" בעמוד הטרנספורמציה הדיגיטלית

Westermanתחומי השפעה. ארגון  הלשלוש קטגוריות ולתשע ות. אבני בניין אלה מחולק

המבקש לבצע טרנספורמציה דיגיטלית חייב להשתמש במודל זה כרשימת התיוג ולבחון 

 כל אחד מתשעת התחומים ואת הרלוונטיות והמשמעות לארגון. 

(. Digital Capabilitiesהארגון )נחזור ונדגיש את החשיבות של היכולות/כישורים הדיגיטליים של 

באופן עקרוני מתשתית לבניית מורכבת  תשתית זוכל אבני הבניין האחרות נשענות על תשתית זו. 

 Operational( ומתשתית דיגיטלית תפעולית )Digital Services Backboneשירותים דיגיטליים )

Backbone בסעיף "( אותם תיארנוError! Reference source not found. בעמוד "Error! Bookmark 

not defined. .ות משאבי האנוש באגף מערכות מידע, משיטות בנוסף תשתית זו מבוססת על איכ

 העבודה והפיתוח ועוד. 

הטרנספורמציה הדיגיטלית לא יכולה  – (Digital Investmentsהשקעות בדיגיטל ) .ד

להתבצע ללא השקעות של הארגון במיזמים דיגיטליים ובפיתוח הכישורים הדיגיטליים 

לא תמיד  הלחדשנות, החזר ההשקעשלו. לא מדובר בהשקעות זניחות וכמו כל דבר הקשור 

ברור בשלבים הראשונים. על הארגון לנקוט בשיטות שונות להקטנת הסיכון, למשל ע"י 

 Minimalהתקדמות מהירה אבל בצעדים קטנים, שחרור מוצרים שעדיין אינם מושלמים )

Viable Products ועוד. אסור לארגון להירתע מהשקעות אלה בגלל הטיעון שה )ROI עדיין 

לא ברור. טרנספורמציה דיגיטלית היא תהליך שיש בו סיכונים, וזה אחד מהם. קשה 

אבל די ברור מה תהיינה התועלות במידה  ROIלהגדיר מראש ובצורה מדויקת מה יהיה ה 

 והמיזם יצליח. 

כישורים וטאלנטים בתחום הדיגיטליים אינם מצויים בשפע. על הארגון לוודא שהוא מגייס אנשים 

כישורים המתאימים, מטפח ומשמר אותם לאורך זמן. על הארגון להבין שהטרנספורמציה בעלי ה

הדיגיטלית תלויה גם בספקים ושותפים עסקיים חיצונים. כדאי להשקיע בטיפוח קשרים עסקיים 

טאלנטים בתחום האנליטיקה  הם מהווים גורם הצלחה חשוב. –טובים ובריאים עם שותפים אלה 

אבל בלעדיהם יהיה קשה לנתח את הנתונים ולהפיק מהם את התובנות.  במיוחד קשים להשגה,
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חשוב שהארגון יאתר ויגייס מספר טאלנטים כאלה. עקרונית ניתן להתבסס עם אנליסטים ומדעני 

 נתונים חיצוניים, אולם חשוב שהידע הזה יפותח גם פנימית. 

י תלויה במידה רבה הצלחת המסע הדיגיטל – Digital Engagementמעורבות דיגיטלית:  .ה

הבכירה ואף של הדירקטוריון. שילוב חכם של הובלה  הההנהלשל  ובמחויבותבמעורבות 

מעבר למעורבות מלמעלה עם עידוד יוזמות מלמטה, הוא המתכון הנכון להצלחת המסע. 

הבכירה בהיגוי המיזמים הדיגיטליים ובתיאום ביניהם, יש חשיבות עצומה  הההנהל

בשידור בלתי פוסק לכל הארגון בדבר החשיבות שההנהלה מייחסת למהלך, בתקשורת 

בלתי פוסקת לגבי ההתקדמות וההישגים, במציאת הזדמנויות למתן הוקרה והערכה 

דואר אלקטרוני, פורטלים למנהלים ולעובדים המעורבים. הכלים הדיגיטליים, כמו 

, ועוד ידיעונים תקופתייםרשתות חברתיות פנים ארגוניות, ארגוניים ומערכות ניהול ידע, 

מנהיגות דיגיטלית של מאפשרים כיום להגיע בקלות ובמהירות לכל אחד מעובדי הארגון. 

המנכ"ל וההנהלה הבכירה הם תנאי הכרחי להצלחה. מחויבות זו יוצרת את ההבנה ואת 

כלים לכלל המנהלים והעובדים בכל הקשור לעולם הדיגיטלי החדש, דואגת לכך שכישורי ה

(. Organizational DNAוערך החדשנות הופך לחלק בלתי נפרד מהתרבות הארגונית )

כישורים הדיגיטליים של המנהלים והעובדים יבטיחו שכולם מבינים את התמורות של ה

 מציההעידן הדיגיטלי ואת חשיבות הטרנספור

הטרנספורמציה  – Digital Governance and KPI'sמשילות דיגיטלית ומדדי הצלחה:  .ו

הדיגיטלית היא מהלך ארגוני חוצה אגפים ומחלקות ולכן יש חשיבות גדולה להטמיע בשלב 

הטרנספורמציה הדיגיטלית היא מוקדם ככל הניתן תהליכי משילות וניהול מתקדמים. 

מחייבת השקעות וניהול מסודר של  לים ועובדים,מערבת מספר רב של מנההתכנית 

סיכונים. חשוב שהארגון יפעיל כלי משילות מודרניים כגון וועדות היגוי, שיטות יעילות 

לאסקלציה במקרה של בעיות וסיכונים, הגדרת האחריות ומיהו מנהל העל של כל התכנית, 

מהמכירות שלנו  40%ניהול סיכונים, הגדרת מדדי הצלחה )כמו למשל שתוך שנתיים 

צריכים להגיע דרך ערוצים דיגיטליים( ומעקב שוטף אחר התקדמות המיזמים השונים. 

בלי כלי משילות אלה, תכנית הטרנספורמציה הדיגיטלית עלולה להיכשל או להתעכב 

  תקופות ארוכות.

 עקרון המעגליות :סיכום 11.3

בפרק זה הצגנו מתודולוגיה המכילה מספר שלבים ליישום הטרנספורמציה הדיגיטלית. אנו 

( שמטרתו יצירת המודעות ואת Why) המודעותממליצים לא לדלג על אף שלב: השלב הראשוני של 

 התכנוןרתימת הנהלת הארגון לתהליך ולחשיבות הטרנספורמציה הדיגיטלית לעתיד הארגון, שלב 

(What)  שמטרתו להכין את מפת הדרכים הדיגיטלית הכוללת את רשימת המיזמים הדיגיטליים

שבכוונת הארגון לבצע לאחר שהם נבחנו מבחינת עלות/תועלת, בחינה של סדר העדיפויות ובחינת 

( המהווה את ליבת תהליך הטרנספורמציה הדיגיטלית (How היישוםשלב הסיכונים שלהם, 

( המבטיח מבט מפוכח ועדכני של Evaluate) הניטורם הדיגיטליים ושלב והביצוע בפועל של המיזמי

 . הצורךועדכון מפת הדרכים בדיגיטלית בהתאם ובמידת  בסביבה העסקית והטכנולוגית המתרחש
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שמציגה את התהליך  PIEמתודולוגיית ה מבחינה רעיונית על מבוססת שהצגנו מתודולוגיה ה

היא להדגיש ולהצביע על כך  PIEרת השימוש בתפיסת ה מט כתהליך מחזורי וללא סוף מוגדר.

  , נושא עליו חזרנו מספר רב של פעמים לאורך הספר.היא מסע ולא יעדשהטרנספורמציה הדיגיטלית 

שונים בספר ואורזת הארגז הכלים והרעיונות שהצגנו בפרקים עושה שימוש בהמתודולוגיה שהצגנו 

ניתן כמובן שון לבצע במהלך המסע הדיגיטלי שלו. אותם לאוסף של שלבים שיטתיים שעל הארג

חורג היה אולם זה בכל אחד מהשלבים והכלים בצורה מעמיקה יותר, דיון את ההיה להרחיב 

 .בכתיבת ספר זה מהמטרות שהצבנו לעצמנו

לסיכום פרק זה, נדגיש מספר נקודות שיש לקחת בחשבון כדי להגדיל את סיכויי ההצלחה במסע 

 הדיגיטלי:

נשמע נדוש, מופיע בכל ספר למנהל  – Management Commitment: מחויבות הנהלה .א

במסע דיגיטלי שהוא מסע ארוך  יובוודאעסקים או ניהול פרויקטים, אבל קריטי להצלחה 

ומורכב. ככל שניתן לרתום את ההנהלה בשלב מוקדם יותר, יותר טוב. על הארגון לזהות 

ם ככל הניתן. סביר להניח שבארגון יהיו לא מעט את סוכני השינוי ולרתום אותם מוקד

 מתנגדים ולכן חשוב לזהות את סוכני השינוי ולהסתייע בהם ככל הניתן בתהליך.

כמו שציינו, גם מסע של אלף ק"מ מתחיל בצעד הראשון.  – Start Small: התחילו בקטן .ב

ירים, לא גדול חשוב שהצעד הראשון, המיזם הדיגיטלי הראשון, יהיה בעל גודל וסיכון סב

מדי אבל גם לא קטן מדי, כזה שאף אחד לא ירגיש בו. ההצלחה של המיזם הראשון גוררת 

את ההצלחות הבאות. שוב לתקשר את ההצלחה בכל רחבי הארגון. זה מסייע לרתימה של 

 כל חלקי הארגון למסע הדיגיטלי.

הוא חלק בלתי נמנע כישלון איננו יעד בפני עצמו אולם  – Fail Fast: כישלונות מהירים .ג

מהמסע הדיגיטלי. צריך לעודד כישלונות מהירים ולהתקדם הלאה. הפקת לקחים היא 

 חשובה, עריפת ראשים היא קטלנית לתהליך של חדשנות. 

הטכנולוגיות הדיגיטליות אינן עוצרות והפער  – Pace is Increasing: הקצב רק ילך ויגבר .ד

מה שהארגון יכול לעכל רק ילך ויגדל. זה לא צריך בין מה שהטכנולוגיה יכולה להציע לבין 

באופן שוטף את ההתפתחויות  לנתרלתסכל אבל גם לא לגרום לשאננות. על הארגון 

 ככל הניתן.ולהתאים את עצמו אליהם 

המסע הדיגיטלי הוא מסע של שינוי בלתי פוסק.  – Manage the Change: ניהול השינוי .ה

מנהלים ועובדים אינם אתגרים הנובעים ממנו. הלניהול השינוי ו םיש להקצות משאבי

לעידן  הם היו מעדיפים להמשיך באזור הנוחות המוכר להם. הכנסת ארגון –אוהבים שינוי 

(, היא אתגר )"מהגר דיגיטלי" יהדיגיטלי העידן נ, ובמיוחד ארגון גדול שנולד לפהדיגיטלי

אבל בלי  Enablerיגיטלית. הטכנולוגיה היא משמעותי. זהו האתגר של הטרנספורמציה הד

השינוי בתהליכים עסקיים, בתרבות הארגונית, בכישורים הדיגיטליים של המנהלים 

  והעובדים, הטרנספורמציה עלולה להיכשל.
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של טרנספורמציה דיגיטלית דוגמאות  .12 פרק
 בארגונים

It’s no longer the big beating the small, but the fast beating the slow 

Eric Pearson, CIO, International Hotel Group (IHG) 

 של כל ארגון יהייחודהמסע  :מבוא 12.1

( של מסעות ליישום טרנספורמציה Case Studies) מקרי בוחןמטרת פרק זה היא להציג מספר 

, רשת הפיצריות AccorHotelsע"י מספר ארגונים: רשת המלונאות הענקית  וכפי שבוצע ,דיגיטלית

 רשת הקמעונאות הגדולה בישראל שופרסל, Burberry, רשת האופנה Domino's Pizzaהמובילה 

 . Codelcoמצ'ילה  הכרייהוחברת 

המיזמים של גוון המתחושה לעומק ולקורא את הלתת באמצעות דוגמאות אלה אנו מקווים 

 הטרנספורמציה הדיגיטלית שלו. מסע הדיגיטליים שכל אחד מהארגונים האלה ביצע במסגרת 

לפני שנציג את הדוגמאות של הארגונים שבחרנו להציג, חשבנו שיהיה זה נכון להתחיל כרקע ו

דוגמא שלבים הראשונים במסע הדיגיטלי של הארגון. באבני הדרך הטיפוסיות דוגמא של בהצגת 

של חברת  nsformationSteps to Jumpstarting the Digital Tra Three107זו לקוחה מתוך המחקר 

Innosight 'חברה שהוקמה ע"י פרופ ,Clayton Christensenע"י מספר יועצים של  . המחקר בוצע

המחקר מציג את אבני הדרך הטיפוסיות בשלבים הראשונים של . Pontus Sirenובראשם  החברה

 הטרנספורמציה הדיגיטלית, כולל הפיילוט של הנושא הראשון והשקתו. 

 מציג את אבני הדרך הטיפוסיות בשלבים הראשונים של המסע הדיגיטלי.  הבא איורה

 
 אבני הדרך להתנעת המסע הדיגיטלי – a-12איור  
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 :ןהבניינסקור בקצרה את אבני 

על ההנהלה להגדיר את האתגר  – Digital Imperative Definedהגדרת האתגר הדיגיטלי:  .1

( Scale(, את עומק השינוי שהיא רוצה להוביל )Scopeואת היעדים של המהלך הדיגיטלי )

(. אבן דרך זו מתרחשת בדרך Speedואת מהירות ההתקדמות ולוחות הזמנים הרצויים )

כלל לאחר שלב המודעות ורתימת ההנהלה לצורך בביצוע טרנספורמציה דיגיטלית, שלב ה 

Why.  

יצירת השפה המשותפת בקרב ההנהלה  – Common Languageיצירת השפה המשותפת:  .2

הבכירה בכל הקשור לנושא הדיגיטל. השפה המשותפת נוצרת במסגרת סדנא אחת או יותר 

. בסדנא זו נחשפים כל המנהלים למושגים, מודלים, כלים, מתודולוגיות Whyבשלב ה 

 הבנה ושפה משותפת לכולם.ודוגמאות רלוונטיות ומטרתה לייצר 

אבן דרך זו עוסקת  – Digital Council Createdיצירת הצוות הדיגיטלי וועדת ההיגוי:  .3

בהקמת הצוות הדיגיטלי של הארגון, אותו צוות שיעסוק בתכנון והגדרת מפת הדרכים 

הדיגיטלית. בשלב זה הארגון גם מגדיר מי יעמוד בראש המהלך הדיגיטלי וכן מקים את 

על הארגון להגדיר את ת ההיגוי שתלווה את המהלך מבחינת ההנהלה הבכירה. וועד

 תהליכי המשילות, סמכויות ההחלטה, תדירות ההתכנסות של הועדות השונות וכד'.

הארגון מקצה את המשאבים  – Digital Resources Allocatedהקצאת משאבים:  .4

ים הדרושים לביצוע הנדרשים הן מבחינת תקציב והן מבחינת משאבי אנוש, משאב

 הפעילויות הראשוניות במסגרת המסע הדיגיטלי. 

על הארגון לאתר  – Digital Capability Gaps Identified זיהוי הפערים הדיגיטליים: .5

ולזהות את הפערים בכל הקשור לכישורים הדרושים להצלחת המסע הדיגיטלי. הדרך 

הבגרות "בפרק  רטוושפלבצע זיהוי זה היא באמצעות הערכה של הבגרות הדיגיטלית, כפי 

כדי לאתר פערים  יםמימדה. חשוב שהארגון יבדוק את כל 191" בעמוד הדיגיטלית

בכישורים של מנהלים וזיהוי טאלנטים, חולשות במערכות המידע של הארגון, מבנה ארגוני 

 וכד'.

 – Digital Talent Strategy Defined: בתחום הדיגיטלי מדיניות פיתוח טאלנטיםהגדרת  .6

דיגיטלי תלויה במידה לא מבוטלת בזמינותם של מנהלים ועובדים מסע הצלחת הה

מוכשרים בעלי סקרנות והבנה דיגיטליים. על הארגון לאתר כישרונות )טאלנטים( אלה. 

 ון לגייס אותם מבחוץ. במידה ואין מנהלים פנימיים כאלה, על הארג

 – Capability Building Program Defined: פיתוח הידע והכישורים הדיגיטליים .7

בהתאם לממצאים של הערכת הבגרות הדיגיטלית של הארגון, עליו להשקיע משאבים 

לפיתוח הכישורים והיכולות בתחום הדיגיטלי. עליו לבחון את הצורך בשיפור יכולות של 

 ושיטות העבודה שלו, להשקיע בהדרכת העובדים וכד'. אגף מערכות מידע
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 – Specific Strategic Opportunities Areas Defined: הגדרת מפת הדרכים הדיגיטלית .8

על הצוות הדיגיטלי להכין את מפת הדרכים הדיגיטלית ע"י זיהוי הנושאים העיקריים 

. הכלים העומדים Whatה  ותחומי ההזדמנויות הדיגיטליות של הארגון. זהו מימוש של שלב

 לרשות הצוות הדיגיטלי תוארו בפרקים השונים בספר.

על הארגון להחליט באיזה נושאים הוא מבקש לבצע  – Pilots Executed: ביצוע פיילוט .9

של המיזמים הדיגיטליים החדשים. עליו לבחור את  הישימותפיילוטים לבחינת 

הטכנולוגיות, את הספקים ולבצע פיילוט כדי להשתכנע שאכן הכיוון הוא נכון. בחלק 

 מהמקרים ניתן להשיק את הפיילוטים ללקוחות ואף להתחיל לקבל הכנסות חדשות.

 השקת – Business Models Ready to Scale: השקת המודלים העסקיים החדשים .10

המיזמים החדשים ופריסתם לשימוש נרחב )לדוגמא לכלל הלקוחות, בכל היחידות 

 העסקיות וכד'(.

 AccorHotelsרשת המלונות  דוגמא: 12.2

 מענף המלונאות (Case Study)מקרה בוחן  בחרנו להציגדיגיטלי של ארגון גדול, המסע ה תלהמחש

, Airbnb ,Trip Advisor ,Booking.com ,Expedia, ענף שחווה ערעור משמעותי עם הופעת חוהאירו

Trivago מהערך שנוצר שמעותי נתח מ כבושואחרים. כולם מתחרים דיגיטליים המבקשים ל

, גדולהרשת המלונאות ההדוגמא שבחרנו להציג כאן היא של בתעשיית המלונאות העולמית. 

AccorHotels, גם ארגון כי  מהדגיאחת מרשתות המלונאות והאירוח הגדולות בעולם. דוגמא זו מ

. גם ארגון וותיק יכול להתמודד עם אתגרי הערעור הדיגיטלי ואין צורך להרים ידיים וותיק יכול

ביצעה החברה  .כדי להתמודד ולהצליח בעידן הדיגיטלי חדשנות וטכנולוגיות דיגיטליותלהשתמש ב

 ף הגדילה את מכירותיה ורווחיותה. כתוצאה אטרנספורמציה דיגיטלית ו תהליך של

, Mercure ,Sofitelמלונות תחת מותגים שונים, הידועים שבהם  2,500מפעילה כ  AccorHotelsרשת 

Novotel ,Ibis החברה ניתחה את הסביבה העסקית ואת הסיכונים מדינות שונות 95ופעילה ב  ועוד .

מהלך של  התחיל בביצועל 2014בשנת שהחברות הדיגיטליות מציבות בפניה והחליטה 

 והמלונאות חהאירולהובלת תעשיית  שלה חזון. החברה החלה בהגדרת היה דיגיטליתטרנספורמצ

– Leading Digital Hospitality108 הנהלת הרשת הקימה צוות בכיר שהחל בבחינה לעומק של מסע .

הלקוח דרך כל השלבים, מהרגע שהוא מתחיל להתעניין ולחשוב על הטיול, דרך שלבי בחירת המלון, 

שלב הזמנת החדרים, שלב השהיה במלון ומסתיים בשלב שיתוף החוויות והרשמים עם החברים 

 . לאחר השהייה במלון

, בחן את כל השלבים במסע AccorHotelsרנספורמציה הדיגיטלית של רשת צוות המשימה של הט

מציג  הבא איורההלקוח והחליט לגבש תכנית רב שנתית להעצמת החוויה הדיגיטלית של אורחיה. 

הצוות החליט להתחיל את השלבים העיקריים במסע הדיגיטלי של הרשת. את את תמונת העל ו

המלונאות והבנה היכן הרשת נמצאת בנקודת המוצא. השלב המסע בהבנת השפעת הדיגיטל על ענף 

הבא היה להגדיר את החזון לעידן הדיגיטלי ולאחר מכן הצוות עבר להגדיר את מפת הדרכים 

הדיגיטלית, להתאים את המבנה הארגוני ולהקצות את המשאבים לביצוע השינויים והמיזמים 
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 Change the – עם אתגר שינוי התפיסההתמודד החלטה שלהם לשימו לב במיוחד להדיגיטליים. 

Mindset  חדשנות. של ויצירת תרבות 

 
 Accorתפיסת הטרנספורמציה הדיגיטלית של  – b-12איור 

 Ecosystem בעלי העניין העיקריים ב יצאה למסע של פיתוח פתרונות דיגיטליים עבור כל רשתה

תכניות  8שלה: עבור לקוחותיה, עבור עובדיה ועבור שותפיה העסקיים. היא יצאה לדרך עם 

התכניות  8מציג את  הבא איורה. ןדיגיטליות גדולות והגדירה את מדדי הצלחה של כל אחד מה

אחת תכנית לקוח, בממוקדות תכניות ה 4 – הרשת הדיגיטליות בטרנספורמציה הדיגיטלית של

הממוקדות  תכניות ושתישלה עסקיים השותפים בממוקדת האחת תכנית ם, עובדיבממוקדת ה

 .ובאנליטיקה עסקית טכנולוגיותתשתיות הב

 
 Accorהנושאים והפרויקטים בתהליך הטרנספורמציה של  – c-12איור 

שהרשת ביצעה במהלך השנים לאורך המסע מיזמים הדיגיטליים העיקריים המ חלקנסקור בקצרה 

 הדיגיטלי שלה:
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לפלטפורמה  וך אותופותח מחדש במטרה להפהאינטרנט אתר  – AccorHotels.comאתר  .1

פרופיל  .השלבים במסע הלקוח, כולל הזמנת מקום למסעדותשתשרת את כל אחידה 

השלבים במסע. האתר מאפשר להציג בין כל ושקוף באופן אוטומטי  מועברהלקוח 

 מדינות ושפות שונות. 32ולהתאים את התכנים ל 

בגלל חשיבות החוויה הוויזואלית בעת ההחלטה על המלון, החליטה  –מאגר תמונות ווידאו  .2

 הרשת לבנות מחדש את כל מאגר התמונות של המלונות, המסעדות והחדרים. 

מנוע הזמנות מהווה אבן בניין מרכזית בסביבה הדיגיטלית של  – TARSמנוע הזמנות  .3

עסקים באמצעותו בהיקף של כ כיום מבצעת הרשת  המנוע, הרשת. בעקבות השיפור של

שפות ומאפשר  16מיליון מבקרים באתר בכל חודש. המנוע תומך ב  24מיליארד דולר,  5.5

שניות, והרשת מבצעת מספר  1.2סוגי מטבע שונים. הזמנה חדשה נפתחת כל  32תשלום ב 

 גדול מאד של עדכוני מחיר ליום. 

הוחלט על פיתוח תכונות ייחודיות עבור מכשירי המובייל,  – שיפור החוויה במובייל .4

 המהווים את אמצעי הגישה העיקרי לאתר, תוך מתן אפשרות להזמין חדר בשני קליקים. 

באמצעותו הלקוח יכול  וירטואליהוחלט על פיתוח ארנק  – וירטואלי מועדון לקוחות וארנק .5

לשלם עבור החדר, עבור המסעדה, הכל בקלות ונוחיות. בקליק אחד האורח יכול לבצע 

check-in ממועדון הלקוחות  תוליהנוLe Club AccorHotel מיליון  17. מועדון זה צבר כ

 חברים בשש שנות פעילותו.

ט על פיתוח יישום המאפשר לחברות ולמפעילי תיירות הוחל – הזמנת כנסים מקצועיים .6

 להזמין חדרים וחדרי הרצאות וישיבות עבור כנסים מקצועיים מרובי משתתפים.

יישום המאפשר לאורחים לקבל הדרכה על המלון ומתקניו,  – Virtual Conciergeפיתוח  .7

 חבורה וכד'.המלצות לאתרים מעניינים בעיר, מסעדות ברחבי העיר, הנחיות לנסיעה ות

יישום המאפשר ללקוחות לקבל למכשירי המובייל שלהם חדשות  – Accor Pressפיתוח  .8

 מעיתונים במספר שפות.

יישום המאפשר צפייה בחדשות אזוריות, מבצעים  – AccorLiveערוץ טלוויזיה דיגיטלי  .9

 מיליון צפיות לחודש. 2וכד'. היישום זכה ליותר מ 

כך  TripAdvisorלהגביר את שיתופי הפעולה שלה עם הרשת החליטה  – שיתופי פעולה .10

שניתן יהיה לפרסם בקלות את חוות הדעת של הלקוחות, לראות את כל חוות הדעת של 

 אורחי הרשת וכד'.

( Welcomeקבל )ברך וליישום המיועד לעובדי המלון ומאפשר לכל עובד ל – פרסונליזציה .11

 וההעדפות תוך הכרת הצרכיםון, המגיע למלולטפל באופן ייחודי ואישי בכל אורח 

 הייחודיים שלו.
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פורטל הכולל תהליך קל ונוח להתחשבנות בין הרשת  – פורטל לשותפים העסקיים .12

 לשותפיה העסקיים תוך יכולת להציע להם הצעות מחיר דינמיות ומבצעים מיוחדים. 

תוך הרשת החליטה על פיתוח יישומים אנליטיים מתקדמים  – יישומי אנליטיקה עסקית .13

לכל מלון  Dashboardלניתוח הנתונים, ניתוח מגמות ויישום  Big Dataשימוש בפלטפורמת 

 ולכל סוג שירות.

עד היקף של הרשת החליטה על התקנת נקודות גישה בכל המלונות,  – Wi-Fiנקודות  .14

 כמיליון חיבורים ליום.

 Dell או Macמחשבי עם פינות  1,800הוחלט על הקמת  – במלונות Webהקמת פינות  .15

 מאפשרות לאורחים לשבת ולגלוש באינטרנט.ה

מלונות והחלו  310ב  Xboxהוחלט על התקנת קונסולת משחקים  – Microsoftפיילוט עם  .16

 .מלונות 120ב  Kinectבניסוי מערכות 

הרשת החליטה על שיתוף פעולה עם חממת חברות ההזנק בפאריס  – קידום החדשנות .17

Innovation Factory יחד יזמים, מקצוענים וסטודנטים להעלאת רעיונות המחברת ב

 חדשים, לפיתוח יישומים ומאפשרים האצה של תהליכי הפיתוח.

 Wipolo חברת הרשת החליטה על רכישת – (Trip Itinerariesיישום לתכנון מסלול טיול ) .18

פעלו על מנת לאפשר  הםמתקדם לתכנון מסלולי טיול. ביחד  Webאתר מובייל ו המפעיל 

על מנת לאפשר לאורחים לשתף בקלות את  Twitterו  Facebookאינטגרציה נוחה עם 

 חוויותיהם ומשוביהם ואף לקבל תגובות מהירות.

רבים,  ת, הדורשת משאביםיופעילו עתירתתכנית !! כפי שניתן לראות זו בלבד וזו רשימה חלקית

יר בראייה כוללת של הרשת. הצוות מכוון את מסע ומנוהלת ע"י צוות ניהול בכנמשכת זמן רב 

ועוקב לביצוע הטרנספורמציה הדיגיטלית לכל אורכו, קובע את הנושאים שיטופלו, קובע עדיפויות 

כוללת ומשמעותית המורכבת ממספר ( Program)אחר ההתקדמות. זה איננו פרויקט אלא תכנית 

סת על פני מספר שנים. המטרות שהחברה רב של פרויקטים ומכוונת להשגת יעדים ברורים ונפר

הגדירה היו נוכחות בכל ערוץ דיגיטלי אפשרי, קידום תפיסת "מובייל תחילה", הצעת פתרונות 

ורלוונטי לאורחיהם ופעילות להגברת שיתופי הפעולה עם החברות הדיגיטליות  זמן אמתלמידע ב

 Toה ע"י החברה הייתה "המובילות בתחום רשתות חברותיות ותיירות. המטרה כפי שהוגדר

Expand the Travel Value Chain to Lead the Industry."  

 Domino's Pizza רשת הפיצריותדוגמא:  12.3

אנו  נציג דוגמא נוספת לחברה ותיקה שביצעה מסע של טרנספורמציה דיגיטלית מוצלח ומרשים.

 היושנים מהלך מספר לנחש מי היא החברה שביצועי מניותיה בהייתם מצליחים בטוחים שלא 

 Domino's. מדובר על חברת Google, Apple, Netflix, Amazonכגון  כמוביצועי מניות מטובות 

Pizza , בעשר השנים האחרונות 1,200%ו  בחמש השנים האחרונות 630%שמנייתה צמחה ב ,
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ומשלוח  ייצורוותיק של שאינה חברת טכנולוגיה אלא עוסקת בתחום ביצועים יוצאי דופן לחברה 

 המתאר את סיפורה המדהים 109פרסמה דוח מרתק Capgeminiפיצות. חברת הייעוץ הבינלאומית 

 .(Digital Masterשל החברה וכיצד הפכה למובילה דיגיטלית )

 
 לעומת ענקיות האינטרנט Domino's Pizzaביצועי מניית  – d-12איור 

לאחר תקופה של הצלחות ופריסת הרשת בעולם, עברה הרשת תקופה לא מוצלחת ואף הגיעה 

שפל ל צנח והגיעהמניה שלה מחיר . 2009למקום האחרון הלא מכובד בסקר לקוחות בשנת 

מונה  Peter Doyleהחברה להחליף את המנכ"ל ו החליטה  2010בשנת  .פגעה קשותנ הורווחיות

איכות הפצה  –הוא הבין מהר מאד שעליו להתמקד בשני נושאים שיקום. למנכ"ל והחל בתהליך של 

איכות הפיצה והחליף שינוי דרמטי בושיפור מערך המשלוחים שלה. הוא הוביל מהלך משמעותי של 

עם שיפור איכות הפיצה הוא אף הודיע שהרשת מתכוונת את המתכונים ואת מרכיבי הפיצה. 

במקביל במותג ובאיכות המוצר.  ןהביטחוי להפגין את להיכנס למולדת הפיצות, איטליה, כד

ע"י פיתוח ערוצי  וטכנולוגית הפיכתה לחברה דיגיטליתלהשקיע באופן משמעותי ב ההחלהחברה 

 הזמנת הלקוח ושיפור מערך השליחויות של הפיצה לבתי הלקוחות. 

 60%כ  פיצות".באחת מהופעותיו הפומביות הוא אמר "אנחנו חברת טכנולוגיה לא פחות מחברת 

 ברשתות מתחרות(.  20%נובע מהזמנות בערוצים דיגיטליים )לעומת כ כיום ממחזור המכירות שלה 
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 הצמיחה בשיעור ההזמנות המגיעות בערוצים דיגיטליים – e-12איור 

, המאפשרת AnyWareת החדשה שלה, את הפלטפורמה הדיגיטלי 2015בשנת החברה השיקה 

 Twitter, Facebook Messenger, Googleללקוחותיה לבצע הזמנות במגוון רחב של ערוצים כולל 

Home, Smart TV ,Smart Watch .היישומון  ועודDomino's App  זכה במקום השני בתחרות

 בארה"ב ליישומים להזמנת אוכל. 

מנתחי נתונים העוסקים באנליטיקה וניתוח הביצועים עובדי החברה במטה, הם  800כמחצית מ 

 והערוצים השונים.

 
 ערוצים דיגיטליים לביצוע הזמנות – f-12איור 

כחלק מהתפיסה הדיגיטלית שלה, החברה מחפשת דרכים לא שגרתיות לשפר את חוויית הלקוח 

 Appleמנת הפיצה האהובה עליהם. החברה פיתחה יישום הפועל בשעון הז תהליכיולקצר את 

Watch  ,ומאפשר הזמנת פיצה בנגיעה אחת במסך השעון. כל פרטי הלקוח, הפיצה האהובה עליו
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כבר ידועים לחברה. על מנת למנוע טעויות, הנגיעה ביישום מפעילה תהליך של ספירה  –הכתובת 

 .לאחור רק עם סיומה, ההזמנה נשלחת

 
 Apple Watchהזמנת פיצה במגע אחד בשעון  – g-12איור  

מכונית קטנה ומיוחדת להובלת הפיצה וייצור לפיתוח  Chevroletהחלה לעבוד עם חברת החברה 

כלומר  Domino's DXPהחברה קוראת למכונית בשם  תוך שמירה על טריותה ומידת החום שלה.

Delivery Expert מקום אפילו מגשי פיצה ו 80לנהג אחד בלבד, תנור חימום ל , ויש בה מקום

בתהליך העיצוב של המכונית, החברה השתמשה במיקור המונים לבקבוקי שתיה ותוספות לפיצה. 

(Crowd Sourcing.כדי לקבל רעיונות לעיצוב שלה )  הם קוראים למכוניתCheese Lover's 

Batmobile. 

 
  באמצעי המשלוחחדשנות  – h-12איור 

בנוסף למכונית המיוחדת, החברה ממשיכה במציאת אמצעים חדשניים למשלוח הפיצה לבית 

מכונית רובוטיות ואוטונומיות ורחפנים. החברה כבר החלה בניסוי משלוח באמצעות  –הלקוח 

 חפנים בניו זילנד. ר
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, אין גבול לחדשנות אפילו בתחום וותיק ומסורתי כמו הכנת פיצות ומשלוח שלהם שניתן לראותכפי 

נמשך וכפי הנראה נמשיך לראות כיצד חברה זו  Domino's Pizzaלבית הלקוח. המסע הדיגיטלי של 

 שלה.ולשפר את הביצועים  הלקוחרוכבת על הגל הדיגיטלי כדי לשפר את חוויית 

 Burberryרשת האופנה דוגמא:  12.4

והמטה שלה נמצא בלונדון. הרשת מעצבת, מייצרת  1985הרשת לאופנה יוקרתית הוקמה בשנת 

ומוכרת מוצרי אופנה יוקרתיים, כגון בגדים, בשמים, תיקים, משקפיים ועוד, תחת המותג 

Burberry . אחד המוצרים הידועים ביותר של הרשת הוא מעיל אופנתי הידוע בשםGabardine 

והיה לאחד המוצרים הידועים והמזוהים  Trench Coatשנה ובהמשך נודע בשם  145שנמכר כבר 

 2.7ומחזור המכירות שלה הוא מעל מדינות  50-חנויות בכ 500ם יש לרשת כ וביותר עם המותג. כי

הרשת חוותה ירידה נקלעה לקשיים והביצועים שלה הלכו והתדרדרו.  הרשתמיליארד ליש"ט. 

הגיעה מנכ"לית חדשה,  2006בשנת משמעותית במכירות ולקוחות צעירים כמעט ולא הגיעו אליה. 

Angela Ahrendts  כיום סמנכ"לית בכירה בחברת(Apple  רשת החנויות המצליחה ואחראית על

Apple Store .) 

החדשה והיא  האסטרטגיהאת  Angelaחר שלמדה את מצב הרשת, הגדירה בתקופה הראשונה, לא

" וכן להפוך the first company to go fully digital"ההופכת לדיגיטלית  ההראשונלהיות החברה 

". היא הגדירה build a social enterpriseלחברה העושה שימוש נרחב ברשתות החברתיות "

שהאסטרטגיה של החברה תהיה ממוקדת על ביגוד, על מיקוד בדיגיטל ותפנה לקהל צעיר יחסית. 

 מיליון עוקבים ברשתות החברתיות השונות. 48כיום יש לחברה מעל 

המרחב שבו מרבית  כדי להגיע אל קהל היעד, הגדירה הרשת שבכוונת להשתמש במרחב הדיגיטלי,

מכאן החל ועוד.  Facebook ,Twitter ,Instagramשימוש בפלטפורמות כגון קהל היעד נמצא, תוך 

, מסע שהוכתר בהצלחה גדולה, שיקם את המותג והפך אותו שוב Burberryהמסע הדיגיטלי של 

 לנחשק וכמובן קיבל ביטוי בשווי השוק שלה בשוק ניירות הערך. 

מהלך הטרנספורמציה הדיגיטלית המיזמים הדיגיטליים העיקריים שהרשת ביצעה בחלק מנסקור 

 שלה:

מבצע שיווקי תחת הכותרת  2009הרשת השיקה ב  – Art of the Trenchמבצע שיווקי  .א

Art of the Trench  שלראשונה עשה שימוש נרחב במדיה הדיגיטלית. החברה חתמה על

הסכם עם אחד הבלוגרים הידועים בתחום האופנה כדי שהוא יעודד את הקוראים של 

, יצייצו Facebook, יגיבו לתמונות ב Burberryלפרסם תמונות שלהם עם המעיל של הבלוג 

היו יותר ממיליון עוקבים בדף שלהם ב  2010מיילים לרשת. כבר ב וישלחו  Twitterב 

Facebook במכירות באמצעות אתר המסחר האלקטרוני  50%. הרשת הגיעה לגידול של

 דקות של תהילה", אז מדוע לא למנף זאת? 15הרשת הבינה שלקוחות אוהבים "שלה. 
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 Burberryמוצרי חברה  – i-12איור 

, אוסף של Burberry Acousticהשיקה החברה את  2010בשנת  – שילוב עם מוסיקה .ב

כישרונות זמרים בריטיים צעירים הלבושים בבגדים של הרשת. הרעיון היה לעודד 

צעירים ובאותו הזמן לחדש את המותג ולהביא אותו לקהל של צעירים. המבצע הזה הביא 

 ת.ות החברתיתוברש רב buzzיצר לאהדה רבה מצד הקהל הצעיר ו

שיקה הרשת מבצע שיווקי ביחד עם חברת ה 2011בשנת  – Tweetwalkמבצע שיווקי  .ג

Twitterתמונות של הסדרה החדשה של  . במהלך המבצע שיגרה החברה ציוצים שהכילו

הבגדים שעדיין לא היו זמינים בחנויות. הלקוחות שקיבלו את הציוצים יכלו להזמין 

 בהזמנה מוקדמת את המוצרים החדשים עוד טרם השקתם.

ביחד עם  Kissesהשיקה החברה את המבצע השיווקי  2013בשנת  – Kissesמבצע שיווקי  .ד

Googleצרי קוסמטיקה ובעיקר שפתונים. במסגרת . מטרת המבצע הייתה לעודד מו

המבצע הרשת איפשרה ללקוחות להעלות תמונות של נשיקות ובצבעים שהם בחרו 

לחברים. הלקוחות יכלו גם להוסיף  Burberry Kissesירטואליות ווולשלוח את הנשיקות ה

הלקוחות  ושימוש בטכנולוגיה תלת מימדית, Google Street Viewמסר אישי. בסיוע ה 

זה היה מבצע שיווקי  ירטואלי" של המשלוח אל הנמען.ויכלו לראות "את המסע הו

משעשע ומוצלח, יותר מרבע מיליון לקוחות שלחו נשיקות במשך עשרת ימי המבצע 

 ערים ברחבי העולם. 1,300לאנשים ביותר מ 
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 Burberryמבצע "נשיקה" של  – j-12איור 

החברה השיקה את המראה החדש של אתר האינטרנט שלה,  – Burberry.comאתר  .ה

הנחשב לאחד מאתרי האינטרנט המרשימים ביותר בתחום האופנה. הוא פועל 

בטכנולוגיה המאפשרת להציג אותו בכל סוגי המכשירים ומספק חוויית שימוש נוחה 

עימה והוא תומך כמובן ברכישה מקוונת של מוצרי באתר נהגלישה חוויית  ומזמינה.

האתר עדכני ומאפשר ללקוחות לרכוש את האופנה העדכנית ביותר שהחברה החברה. 

ימים.  30מייצרת. החברה מציעה משלוח ללא עלות ואפשרות להחזיר את המוצר תוך 

 .Call Meהאתר משלב טכנולוגיה של צ'אט וכן אפשרות לבקש מנציג החברה להתקשר 

, חנות Regent Streetהחברה השיקה את חנות הדגל שלה בלונדון ב  – חנות הדגל .ו

דיגיטלית מתקדמת ומרשימה. החנות נבנתה בהשראת האתר והארכיטקטורה הפנימית 

רמקולים.  500מסכים דיגיטליים וכ  100אתר האינטרנט שלה. בחנות יש כ  לדומה לזו ש

בתאי  נמצאכך שכאשר הלקוח  RFIDם תגי למוצרים מסוימים הנמכרים בחנות מוצמדי

החברה . םמותאמי, מוקרנים סרטי ווידיאו מהמסכיםמדידה או שהלקוח עומד ליד אחד 

 להפוך את הביקור בחנות שלה לחוויה משודרגת של רכישה דרך אתר האינטרנט. ההצליח

  שהמנכ"לית ציינה "כניסה לחנות דומה לכניסה לאתר שלנו".כפי 

החברה מאפשרת התאמה  – Burberry Bespoke ל חלק מהמוצריםפרסונליזציה ש .ז

חור את המוצר שלו מתוך מבחר לבאישית של חלק מהמוצרים לכל לקוח. הלקוח יכול 

גדול מאד ולהתאים את מעיל הרוח המפורסם או צעיפים לפי העדפותיו. הלקוח אף יכול 

 לבקש לשלב על המעיל או הצעיף את החתימה שלו. 
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 Burberryפרסונליזציה של  – k-12איור 

של הרשת לא איחרו להגיע. המכירות צמחו במהירות והם  המיזמים הדיגיטלייםהתוצאות של כל 

מים במצעד המותגים הצומחים ביותר. החברה ממשיכה לאמין בחזון מספר פע תלהימנואף זכו 

היא מהווה סיפור הצלחה של מהפך עסקי באמצעות וממשיכה להשקיע ולחדש. הדיגיטלי שלה 

  הדיגיטל.

 שופרסלרשת המרכולים דוגמא:  12.5

אחת החברות הישראליות שיכולה להוות דוגמא יפה לרתימת הטכנולוגיות הדיגיטליות לשיפור 

בשנים  הביצועים העסקיים היא הרשת הקמעונאית הגדולה בארץ, חברת שופרסל. החברה מקדמת

האחרונות מספר רב של מיזמים דיגיטליים המסייעים לה לשפר את המכירות למרות הלחצים 

 התחרותיים.

 שיאפשר אלקטרוניהחברה השקיעה בפיתוח של אתר מסחר  – Onlineאתר שופרסל  .א

ללקוחותיה חוויית רכישה נוחה של המצרכים וקבלתם במשלוח לבתיהם. כמות הולכת 

 פים לבצע את קניותיהם דרך האתר.וגדלה של צרכנים מעדי
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 של שופרסל Onlineאתר קניות  – l-12איור 

החברה אוגרת את נתוני הרכישות של הלקוחות החברים  – קופונים מותאמים אישית .ב

במועדות הלקוחות, אחד ממועדוני הלקוחות הגדולים בארץ. הנתונים האלה מנותחים 

בכלים אנליטיים והרגלי הרכישה של הלקוחות משמשים את החברה לשלוח ללקוחות 

 כישה שלהם. קופונים של מבצעים והנחות מיוחדות המותאמים באופן פרסונלי להרגלי הר

הרשת פרסה ברוב חנויותיה הגדולות  – אוטומטיות וללא קופאים Check Outעמדות  .ג

עמדות המאפשרות ללקוחות לבצע את תהליך קבלת החשבון בשירות עצמי. עמדות אלה 

להעביר את פרטי כרטיס המועדון, לרשום ע"י סריקת  תהלקוחומאפשרות לחברי מועדון 

הברקוד את המוצרים בסל הקניות ולשלם את החשבון ולקבל את הקבלה, כל זאת ללא 

 סיוע של קופאי. 

בחלק מסניפי הרשת הותקנה מערכת דיגיטלית  – עמדות אוטומטיות לקבלת עגלות קניה .ד

₪ ם בעיקר לשים מטבע של חמישה חכמה לקבלת עגלות הקניה. אם עד עכשיו היינו רגילי

את חזרה  ולקבלבעגלה כדי לשחרר אותה, לבצע את הקניה ועם סיומה להחזיר אותה 

 ןהתהליך הזה עבר לעידן הדיגיטלי. הלקוח מעביר את כרטיס המועדוהמטבע, הרי שעכשיו 

שלו בעמדה אלקטרונית מיוחדת ועל המסך מתקבלת הודעה היכן העגלה שלו. העגלה 

ת באופן אלקטרוני ועומדת לרשות הלקוח. עם סיום הקניה, הלקוח מעביר שוב משוחרר

את כרטיס המועדון שלו והמערכת מודיעה לו באיזה תור של עגלות עליו להחזיר את העגלה 

 שלו. נוח, מהיר, דיגיטלי ואין צורך במטבעות. 

החברה פיתחה יישומון נוח ללקוחות המאפשר להם  – יישומון שופרסל לסמארטפונים .ה

האישיים של הלקוח נטענים ליישומון והלקוח רק צריך  הקופוניםלבצע מגוון פעולות. 

לבחור איזה מהקופונים הוא מבקש להשתמש. בתהליך הקופה, הקופונים מופעלים 

שימת והלקוח נהנה מהקופונים ללא צורך בהדפסתם. היישומון מאפשר ללקוח לייצר ר
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קניות ע"י הקלדה, צילום או סריקת הפריט, לייצר רשימה של הפריטים המועדפים על 

, לקבל ליווי חכם בתהליך הקניה בהתאם Onlineהלקוח, לבצע קניות באתר שופרסל 

 לרשימת הקניות, לאתר סניפים ולראות היכן הם ממוקמים ומה שעות הפתיחה ועוד.

לוט המאפשר ללקוחות לבצע את הקניה ע"י החברה מבצעת פיי – סרוק וקנהשירות  .ו

סריקה עצמית של המוצרים במהלך הקניה באמצעות יישומון "סרוק וקנה" בסלולר או 

מלבד הקיצור המשמעותי סה לסניף. ישניתן לקחת אותו בכנבאמצעות מסופון ייעודי 

י בקופות, מאפשר שירות "סרוק וקנה" לראות באופן מידית את המחיר הסופי אותו צפו

הלקוח לשלם בסוף הקנייה. הלקוח, שתוך כדי הקנייה אורז לבדו את המוצרים, מתבקש 

לשקול באופן עצמאי פירות, ירקות ומוצרים אחרים מתומחרים לפי משקל באמצעות 

משקל אלקטרוני המוצב סמוך לדוכני הירקות והפירות, שגם מנפיק מדבקה עם ברקוד 

יום תקופת ההרצה ת זה בסניפיה עם סוס שירור. החברה מתכוונת לפרועליו מחיר המוצ

  של השירות.

 
 מכשיר דיגיטלי המוצמד לעגלת הקניות  – m-12איור 

ר לה לקבל סחורה שהחברה השקיעה בבניית מרכז לוגיסטי משוכלל המאפ – מרכז לוגיסטי .ז

השונים. המרכז הוא מרכז אוטומטי רובוטי משוכלל מספקים ולשלוח אותו לסניפים 

 תקבלים והנשלחים לחנויות הרשת. ומאפשר לה לייעל את תהליך הטיפול בפריטים המ

 Codelcoיה הצ'ליאנית יחברת הכרדוגמא:  12.6

 B2Cכדי להדגיש את העובדה שהטרנספורמציה הדיגיטלית איננה רלוונטית אך ורק לחברות 

, B2Bהנמצאות בקשר ישיר עם לקוחות קצה, אנו מבקשים להשלים את פרק הדוגמאות עם חברת 
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חברה הפועלת בענף שאינו זוהר כמו אופנה ואינו מייצר מוצרים הניתנים לשדרוג דיגיטלי. מדובר 

, הנחשבת לחברת כריית הנחושת הגדולה Codelco, חברת ילה'שבסיסה בצעל חברת הכרייה 

 בעולם. 

עובדים. בתחילת  20,000ומעסיקה קרוב ל  ילה'ונמצאת בבעלות ממשלת צ 1800רה נוסדה ב החב

הבטיחות של עובדיה, ניסיון להגדיל  –, החברה עמדה בפני מספר אתגרים עסקיים 2000שנות ה 

 את הפרודוקטיביות ושיקולי הגנת הסביבה. 

 
 Codelco של חברת מכרה – n-12איור 

החברה החליטה לבחון אסטרטגיה חדשה ומה העתיד צופן לחברה מסוגה. אחת ההחלטות 

שהחברה קיבלה היה הכנסת אוטומציה בתהליכי הכרייה תוך מעבר מעבודת כפיים לשימוש 

כדי להתמודד עם המסע הדיגיטלי היא הקימה  בטכנולוגיה ומידע להגשת יעדיה האסטרטגיים.

במטרה לקדם יוזמות של אוטומציה בתהליכי הכרייה וכן לסייע  Codelco Digitalאת  2003בשנת 

בעקבות האסטרטגיה הזאת,  למנכ"ל בהעברת המסר על חשיבות הפיכת החברה לחברה דיגיטלית.

 –אוטומציה במספר מכרות שלה בו היא משתמשת ברמה גבוהה של הגיעה למצב  Codelcoחברת 

היא מפעילה משאיות אוטונומיות, תהליכי הכרייה מבוקרים מרחוק, הכנסת רובוטיקה מתקדמת 

 בתהליך הכרייה ושימוש במידע לשיפור התהליכים העסקיים. 

 –לא הייתה רק אתגר טכנולוגי אלא גם אתגר אנושי  Codelcoהטרנספורמציה הדיגיטלית של 

דשים אצל עובדיה, שינוי התרבות הארגונית ועוד. כפי שאחד ממנהליה אמר פיתוח כישורים ח

"החברה שלנו שמרנית מאד. שינוי התרבות הארגונית הייתה אתגר מרכזי מבחינתנו. יצרנו פרסים 

 לעידוד החדשנות כדי להעביר מסר ברור לעובדים על החשיבות שאנו מייחסים לחדשנות. 

 APCר מעשור כדי ליישם מערכות מתקדמות לבקרת תהליכים )במבט לאחור, החברה הקדישה יות

– Advanced Process Controlומערכות הדרכה ל )( עובדיהOPT – Operator Training Systems )

 ומבינה כי היא נמצאת בעיצומו של מסע שאת סופו לא ניתן לראות. 
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 Codelco מיזמים דיגיטליים של חברת – o-12איור 

כדי לנתח את המידע  Big Dataלהשתמש בטכנולוגיות הענן ו  בכוונתהש 2016בשנת  היעדהחברה הו

הרב שהיא מקבלת מהחיישנים והציוד שלה וזאת במטרה לשפר את הביצועים שלה. עכשיו לאחר 

שהתהליכים העסקיים והתפעוליים שלה הם אוטומטיים ודיגיטליים היא יכולה להשתמש 

 שלה לרמה נוספת.  תהפרודוקטיביובאנליטיקה כדי לשפר את 

 ללמוד מן הדוגמאות :סיכום 12.7

מספר דוגמאות למסעות דיגיטליים של מספר ארגונים. כפי שניתן לראות ארגונים זה הצגנו בפרק 

אלה הגדירו חזון ואסטרטגיה המתאימה לעידן הדיגיטלי והצליחו בצורה משמעותית, הם הפכו ל 

Digital Leaders אותה קבוצה מצומצמת יחסית של ארגונים שהצליחו באמצעות מנהיגות ,

ים למנף את הטכנולוגיות הדיגיטליות ולהתאים את צורת עשיית העסקים שלהם וכישורים דיגיטלי

 לעידן הדיגיטלי.

ברור מתוך הדוגמאות שמדובר על מסעות דיגיטליים שנמשכו שנים ועוד ימשיכו שנים רבות. 

זרי הדפנה. כולם מבינים שהם צריכים להמשיך את המסע ולהיות  לא נחים עלהארגונים האלה 

קשובים ללקוחות שלהם, להתרחשויות בסביבה העסקית שלהם ולחדשנות הבלתי פוסקת 

 בטכנולוגיות הדיגיטליות.



 - 243 -  המדריך –עושים דיגיטל 

 מי יוביל? שיקולי דעת .13 פרק

Do not be embarrassed by your failures, learn from them and start again 

Richard Branson, CEO Virgin Group 

 מבוא 13.1

הטרנספורמציה תהליך של בגלל החשיבות האסטרטגית והמורכבות הארגונית והעסקית 

מי צריך להוביל מהלך  –לה באופן טבעי סוגיה ניהולית/ארגונית/תהליכית חדשה ו, עהדיגיטלית

ה. להלן מספר כפי שנראה מיד, אין פתרון בית ספר לגבי מי צריך להוביל מהלך זאסטרטגי זה? 

 חלופות שארגונים שונים בחרו:

חלק מהארגונים למנות בעל תפקיד חדש  ההמהלך, הביאשל מורכבות החשיבות וה תהבנ .א

 CDO (Chief. תואר התפקיד שניתן לו הוא והובלתכאחראי על ברמת ההנהלה הבכירה 

Digital Officer.) וביניהן  יםרב יםמוביל ארגוניםStarbucks ,Caterpillar ,Michelin ,CVS ,

GE ,AXA מינו מנהלים בכירים לתפקיד ה  יםאחרוCDO את הדרך במידה מסוימת התוו ו

 . דיגיטליתהה טרנספורמציאת ה כיצד יש להוביללארגונים אחרים 

להטיל את התפקיד על אחד המנהלים הבכירים בארגון. כך נולד  וחליטשהרגונים ישנם א .ב

 יחבראחד מפקיד ייעודי או מישהו שמונה לת, (Digital Leaderהתפקיד של מוביל דיגיטלי )

 .בנוסף לתפקידו הרגיל ,את האחריותעליו הנהלה שקיבל 

חלק אחר של הארגונים, המנכ"ל החליט לעמוד בראש המאמץ הארגוני ולהוביל אישית ב .ג

  את התהליך.

ככל שתהליך הטרנספורמציה הדיגיטלית של הארגונים התקדם והעמיק, החלו להופיע תפקידים 

שונה בתפקידם. אחת הדוגמאות היא השימוש המיקוד ה, למרות CDOנוספים שהשתמשו בתואר 

קיבל אחריות על נושא השיווק מנהל בשיווק ש, דיגיטלהמנהל תפקיד תיאור לצורך  CDOבתואר 

הדיגיטליים )אתר האינטרנט, רשתות חברתיות, דואר אלקטרוני ועוד(. והפרסום בערוצים 

הערוצים הדיגיטליים החלו לקבל תשומת לב ומשאבים הולכים וגדלים על חשבון הערוצים 

הקלאסיים )עיתונות, רדיו, טלוויזיה(. מנהל הדיגיטל קיבל בדרך כלל את האחריות על גזרה 

מהלך  להובלתהכוללת ם הדיגיטליים ולא את האחריות גזרת השיווק והפרסום בערוצי –ממוקדת 

 קיבל שתי משמעויות שונות. CDOה הטרנספורמציה הדיגיטלית. כך נוצר המצב שתואר 

הגידול המהיר והאקספוננציאלי בנפח  –בנוסף, הטרנספורמציה הדיגיטלית הביאה לתופעה נוספת 

בו סקרנו את  147" בעמוד יעידן הדיגיטלההנפט של  – נתונים" בפרקעסקנו בנושא הנתונים. 

ד לא מזמן , שעהפנים ארגוניים מקורות הנתוניםהחשיבות של הנתונים בעידן הדיגיטלי. בנוסף ל

הארגון, הצטרפו  הפנימיות שלמערכות המידע באו מתוך פנים ארגוניים שמקורות עיקר בהיו 
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תונים ממקורות חדשים חוץ ארגוניים נמקורות נתונים חדשים כגון מיילים, תמונות, מסמכים ו

ו , סנסורים, רשתות חברתיות, מפות, סרטי ווידיאGPS)מכשירי מובייל, נתוני מיקום באמצעות 

והחלו לטפח את  תייחס אל הנתונים כאל נכס ארגוני חשובהבין שיש להועוד(. ארגונים החלו ל

. העלייה בחשיבות הנתונים כנכס ארגוני (Information as an Asset) סנכמידע כהתפיסה של 

 (Chief Data Officerמנהל הנתונים הראשי ) – ארגונים למנות בעל תפקיד חדש הואסטרטגי הביא

 .CDOיכולה להסתתר מאחורי התואר נוספת המשמעות הנה קיבלנו . וCDOאו בקיצור 

בשנים האחרונות אף החלו להופיע תוארי תפקיד דואליים המבטאים איחוד בין שני התפקידים. 

בחרו לאחד את תפקיד המוביל הדיגיטלי עם תפקיד מנהל הנתונים הראשי ויצרו מסוימים ארגונים 

 CDDO (Chief Digital & Data Officer .)תפקיד חדש הנקרא 

ניתן למצוא גם בארץ. בשנים האחרונות  CDOשיקוף מסוים של ריבוי משמעויות זה בתואר ה 

הוקמו מספר עמותות/מועדונים/פורומים המבקשים לשמש במה לשיתוף ידע ופעולה ולייצג את 

עמותה  הדיגיטל הישראלי","ארגון  – בעלי התפקידים השונים בתחומים הדיגיטליים. דוגמאות

בעיקר חדשה יחסית המבקשת להפוך בית לעובדי תעשיית הדיגיטל בישראל. עמותה זו ממוקדת 

 CDOהענף ואת עובדיו. מועדון נוסף הוא "תחומי השיווק והפרסום הדיגיטלי ושואפת לקדם את ב

Club "ם מועדון ה מועדון מנהלי הדיגיטל בישראל, מועדון שהוקם בשיתוף פעולה ע ישראלCDO 

Club  מדינות שונות וחברים בו בעלי תפקידים שונים וביניהם סמנכ"לי  12הבינלאומי ופועל ב

שאף הוא החל לפעול  ,מערכות מידע, דאטה, דיגיטל, חדשנות, חוויית לקוח ועוד. פורום נוסףשיווק, 

של אנשים ומחשבים שמטרתו לשמש במה לשיתופי פעולה וידע של  "CDO Forumהוא " בארץ

 חבר בוועדת ההיגוי של פורום זה(. רז –גילוי נאות )מנהלי דיגיטל, חדשנות, מערכות מידע והשיווק 

אז בואו נעשה קצת סדר, נמפה ונגדיר את בעלי התפקידים השונים  אתם לא לבד! התבלבלתם קצת?

יצד ארגונים שונים מממשים בצורות שונות את הפעילות שלהם ונראה כ CDOהאוחזים בתואר 

 יתרום לצמצום הבלבול וחוסר הבהירות.  פרק זהשים מקוו ובתחום הדיגיטלי. אנ

 השונים CDOמיפוי תפקידי ה  13.2

יכול לקבל מספר  CXOבתואר  X. ה CDOאת ההגדרות השונות של תפקיד ה  מפהמ הבא איורה

( ומוביל Data(, מנהל דיגיטל, מנהל נתונים ראשי )Digital Leaderמוביל דיגיטלי ) –משמעויות 

 (. Digital & Dataדיגיטלי ונתונים ראשי )
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 יכול לקבל CDOהמשמעויות השונות שתואר ה  – a-13איור 

 נסקור את ההגדרות השונות ונבהיר מה עומד מאחורי כל אחת מההגדרות הנ"ל. 

 Digital Leader – מוביל דיגיטלי 13.2.1

המוביל הדיגיטלי הוא אחד התפקידים החדשים שנולד כתוצאה מההבנה של ארגונים רבים את 

בכיר במנוי בעל תפקיד שהחשיבות את רוחב היריעה של הטרנספורמציה הדיגיטלית והמורכבות ו

בתארי מהארגונים ובחלק  CDO. בחלק מהארגונים הוא נקרא התהליך ברמת ההנהלה להובלת

תפקיד נוספים )ראה דיון בהמשך על צורות המימוש השונות של המוביל הדיגיטלי(. הטכנולוגיות 

הדיגיטליות משפיעות כמעט על כל תחומי הפעילות של הארגון, ללא קשר לסוג הארגון, לגודלו 

ל הכלכלי שבו הוא פועל. הטרנספורמציה הדיגיטלית בעלת פוטנציאל השפעה במגוון רחב שולענף 

 הקטגוריות העיקריות הבאות: קטגוריות. מקובל להתייחס לארבע

  (Customer Experienceחוויית לקוח ) .א

  (Business Processesתהליכים עסקיים ) .ב

 ( Business Modelsמודלים עסקיים ) .ג

 (Digital or Digital Augmented Products and Servicesדיגיטליים ) מוצרים או שירותים .ד

קטגוריות ה ת מארבעארגון יכול לרתום את הטכנולוגיות הדיגיטליות ולייצר חדשנות בכל אח

האלה. מאחר ועיקר תפקידו של המוביל הדיגיטלי הוא הובלת הטרנספורמציה הדיגיטלית, הוספנו 

 טרנספורמציה. במסגרת תהליך הבאדום את המיקוד העיקרי שלו 

 :בהם עוסק המוביל הדיגיטלי הםהעיקריים הנושאים 

גיבוש האסטרטגיה הכוללת של הארגון בכל הקשור לנושא הדיגיטלי וכיצד הוא משתלב  .א

 .באסטרטגיה העסקית

 .ייזום מיזמים דיגיטליים חדשניים בתחומים השונים .ב
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רים והמודלים העסקיים סקירה מתמדת של ההתפתחויות הטכנולוגיות, המתח .ג

(Hyperawareness). 

 .הטמעת תהליכי חדשנות בארגון .ד

 .הובלת הצוות הדיגיטלי של החברה .ה

 .השגת והגדרת המקורות והמשאבים למימוש המיזמים הדיגיטליים .ו

 .מבצע צלחה למיזמים הדיגיטליים שהארגוןקביעת מדדי ה .ז

 .סנכרון, תיאום וגיבוש "מבט על" של כל המיזמים .ח

 .דר העדיפויות בין המיזמים השונים ועודקביעת ס .ט

  .( הארגונית ויישומהDigital Roadmapמפת הדרכים הדיגיטלית )ועדכון שוטף של פיתוח  .י

 מימדההמטרה של המוביל הדיגיטלי איננה לגבש אסטרטגיה דיגיטלית אלא לשלב את  – הערה

לא צריכה להיות לארגון , הקודמיםכפי שכבר ציינו בפרקים הדיגיטלי בתוך האסטרטגיה העסקית. 

ושא נ. אלא אסטרטגיה עסקית המותאמת לעידן הדיגיטלי אסטרטגיה נפרדת לנושא הדיגיטלי

 כמעט שקופה בתוך האסטרטגיה העסקית.השתלב בצורה ריך להדיגיטל צ

, מעוליםויכולת ליצירת שיתופי פעולה המוביל הדיגיטלי חייב להיות מנהל עם כישורים בין אישיים 

הבנה עמוקה בנושא הדיגיטלי וההתפתחויות שלו, הבנה עסקית ותהליכית, יכולת בהובלת תהליכי 

מנהל שיווק, מנהל שירות, גון שינוי ועוד. הרקע הקודם שלו יכול להיות באחד התחומים העסקיים כ

 .הל תפעול, מנהל מערכות מידע וכד'מנ

-Cשהוא חבר הנהלה ומדווח למנכ"ל )תפקיד שמור בדרך כלל למנהל  Chief Digital Officerתואר 

Level  או סמנכ"ל בעברית(. תואר מוביל דיגיטלי יכול לקבל גם מי שאינו חבר הנהלה. בחלק

 למוביל דיגיטלי. CDOמהארגונים אין אבחנה בין 

 Chief Digital Marketing Officer – מנהל הדיגיטל 13.2.2

ההולך וגובר של ארגונים בערוצי לקוח הגידול בפופולריות של הרשתות החברתיות והשימוש 

, מסרונים, רשתות חברתיות(, הביא את יםמובייל, מיילים, צ'אטיישומי דיגיטליים )אתר אינטרנט, 

הארגונים להקדיש נתח הולך וגדל של תקציבים ומשאבים לנושא הדיגיטלי. אגף השיווק שחלק 

, אסיים )עיתונות, רדיו, טלוויזיהניכר מתקציביו ותשומת הלב שלו היו מוקדשים לערוצים הקל

 :המשאבים לעבר הערוצים הדיגיטליים( החל להסיט את פרסום חוצות

 אתר האינטרנט של החברה .א

 יכולות המסחר האלקטרוני .ב

 (SEO – Search Engine Optimization) אופטימיזציה של מנועי חיפוש .ג
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 ניתוח חווית המשתמש באתרי הארגון .ד

 .יישומי מובייל .ה

 .וברשתות החברתיות Facebookהנוכחות ב  .ו

 .המעקב אחר הסנטימנט למותג ולמוצרי החברה ברשתות החברתיות .ז

 .Twitterתגובות מהירות ב  .ח

 .YouTubeסרטוני תדמית ל  .ט

 .Marketing Automationהפעלת כלי  .י

 Big) ענקאנליסטים ומדעני נתונים המטפלים במאגרי  ניתוח נתונים ומודלים באמצעות .יא

Data). 

, Booking.comשל תכנים )כגון גרגטורים ולה עם אתרים המשמשים כאשיתופי פע .יב

Tripadivsor ,Trivago ,Tripit עוד בתחום התיירות או וWobi  ,אתרים בתחום ביטוחי הרכב

 .וכד'( 10bisכמו בתחום המזון וההסעדה 

נושא . ממשאבים ייעודייםמיקוד, התמחות, תשומת לב מיוחדת,  יםרשולה דהתחומים האכל 

דיגיטל הפך לאחד השבתחילת דרכו היה בעל משקל נמוך יחסית בפעילות השיווקית של הארגון, 

 . בארגונים רבים שדורש גם התמקצעות נפרדת וחדשה יחסיתהנושאים המשמעותיים ביותר 

שינוי זה במיקוד השיווקי של הארגון הביא להופעת בעל תפקיד חדש, מנהל הדיגיטל. תואר 

אולם מסיבות  Chief Digital Marketing Officerשל בעל תפקיד זה היה צריך להיות התפקיד המלא 

. בחלק מהארגונים תפקיד זה CDO בקיצור או Chief Digital Officerכאלה או אחרות הוא נקרא 

מנהל הדיגיטל איננו חבר  בהם באמצעות מחלקה ייעודית. ישנם ארגונים שיווקאגף מתבצע ב

 סמנכ"ל השיווק. ווח למדהנהלה אלא 

בעל תפקיד זה חייב להכיר היטב את עולם הערוצים הדיגיטליים, שיטות לאופטימיזציה של מנועי 

, כיצד נכון לארגן את אתר Google Analytics(, כלים כגון Search Engine Optimizationחיפוש )

לבצע , Marketing Automationלתפעל כלי האינטרנט של החברה ואת דפי הנחיתה שלו, 

אופטימיזציה של חוויית הלקוח המשתמש בערוצים דיגיטליים, כיצד ניתן לגשת ולקבל תכנים 

, לעקוב אחר הסנטימנט כלפי המותג ברשתות חברתיות, להגיב ומידע הנמצא ברשתות החברתיות

הוצאות הפרסום יופנה לרשתות  מעוגתלהתרחשויות ברשתות החברתיות, להחליט איזה נתח 

. אלה כישורים חדשים ועוד רוצים דיגיטליים ואיזה יופנה לערוצים הקלאסייםחברתיות וע

כיום יש מוסדות להשכלה גבוהה וייחודיים וכל זאת כמובן בנוסף להבנתו וכישוריו בתחום השיווק. 

  בהתמחות חדשה יחסית זו. םומכוני הכשרה המכשירים מנהלי
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 Chief Data Officer – מנהל הנתונים הראשי 13.2.3

התייחסנו ואף נושא הנתונים הצגנו את  ,147" בעמוד יעידן הדיגיטלההנפט של  – נתונים" פרקב

של  עצומותדיגיטלית מייצרת כמויות הסביבה הוציינו כי  יהדיגיטלן הנפט של העיד כאלנתונים ל

 נתונים. 

להבנה שעליהם למנות בעל הביאו חלק מהארגונים  ,התפתחויות אלה בהיקף ובחשיבות הנתונים

. כך נולד המנצל את משאב הנתונים בצורה מיטביתארגון תפקיד בכיר שיוביל את הפיכת הארגון ל

ארגונים גדולים בעל תפקיד זה הוא חבר ב. Chief Data Officer – מנהל נתונים ראשיהתפקיד 

אלא מדווח לאחד ו חבר ההנהלה הבכירה איננבעל תפקיד זה הנהלה הבכירה וביתר הארגונים 

 . (CIO)למשל למוביל הדיגיטלי או ל  מחברי ההנהלה

 העיקריים הם:ו יתפקיד

 גיבוש האסטרטגיה הארגונית ומדיניות ניהול הנתונים בארגון .א

 הובלת ותיאום כל היוזמות בארגון הקשורות לנושא הנתונים .ב

 כלל נכסי המידע והנתונים של הארגון מיפוי .ג

 (Data Governanceהנתונים )פיתוח עקרונות המשילות של  .ד

 ( לרגולציות שונות הקשורות לנושא הנתוניםComplianceאחריות על הציות ) .ה

 הניצול והשימוש במאגרי המידע לשיפור תהליכי קבלת החלטות קידום .ו

 תהליכים של פיתוח מוצרי נתונים קידום .ז

 (Monetize the Dataהכנסות )הנתונים למקור חדש של  הפיכתאיתור הזדמנויות עסקיות ב .ח

 מינוף בלתי פוסק של הנתוניםוקידום  .ט

 קידום ערכים כגון צנעת הפרט .י

 General Data Protectionלמשל  הגנה וניהול הסיכונים על הנתוניםפיתוח המדיניות של  .יא

Regulation (GDPR). 

 ( למאגרים של חברות חיצוניותAPI’sבחינה של שימוש בממשקי תכנות ) .יב

 (Data Quality Enhancementטיוב מתמיד של הנתונים ) .יג

 Open Dataקידום תפיסת ו פתיחת מאגרי המידע של הארגון לארגונים אחריםמדיניות  .יד

ציבוריים וממשלתיים  Open Dataלפתיחת מאגרים לשימושי הציבור וכן שימוש במאגרי 

 לפיתוח יישומים חדשים.
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לים יהיו מנהלי נתונים מהארגונים הגדו 90%ל  2019עד שנת  ,Gartnerלפי תחזיות של חברת 

הנתונים. נכס בחשיבות הכרה הארגונית ראשיים. מנהל זה הוא בעל תפקיד חדש וייחודי הנובע מה

הנכס  ומיצוי הקדיש משאבים בניהולארגונים לעתירת הנתונים מביאה את ההסביבה הדיגיטלית 

 להפיק ממנו את מירב הערך.כדי  זהה

 יש מספר המלצות כיצד להבטיח את הצלחתו של בעל התפקיד החדש הזה. עליו: Gartnerלחברת 

( Information Management Strategyמקד בגיבוש אסטרטגיה ארגונית לניהול המידע )תלה .א

 .בהתבסס על האסטרטגיה העסקית של הארגון

 .לפעול ליצירת האמון עם כל בעלי העניין בארגון ובמיוחד עם המנמ"ר .ב

אבים בהדרכת המנהלים הבכירים כדי שהם יוכלו להבין את הערך הטמון להשקיע מש .ג

 .בנתונים וביכולת שלהם לקדם את ההצלחה העסקית של הארגון

( של הנתונים ושל הפקת Governanceלהגדיר את נקודת הפתיחה בנושא המשילות ) .ד

גון ( כדי להיות מסוגל למדוד את ההתקדמות של הארMonetizationהכנסות מנתונים )

 .בנושאים אלה

 .להגדיר מדדים ברורים הקושרים בין המדדים העסקיים לפעילות בתחום הנתונים .ה

  .לפעול להפצת המדדים לכלל הארגון .ו

תועלות  ייצרדי ברור שארגונים המוכנים להשקיע משאבים בניהול המשאב של הנתונים, יצליחו ל

 רבות. עסקיות 

 Chief Digital & Data Officer – מוביל דיגיטלי ונתונים ראשי 13.2.4

מוביל דיגיטלי ומנהל נתונים ראשי  –יארנו תפקידים שתשני הארגונים מסוימים החליטו לשלב בין 

. אלה בדרך כלל ארגוניים המשרתים בסיס לקוחות רחב ומנהלים CDDOוהגדירו תפקיד חדש, ה 

ת תבוא משילוב מאגרי נתונים גדולים ורבי ערך. ארגונים אלה הבינו שחלק משמעותי מהחדשנו

חכם בין תהליכים ושירותים דיגיטליים לבין מינוף נכסי הנתונים של הארגון. אחת הדוגמאות 

 הבולטות בארץ היא חברת ישראכרט שמינתה מנהלת בכירה לתפקיד חדש זה.

 צורות המימוש של תפקיד המוביל הדיגיטלי 13.3

הדיגיטלית של הארגון. לצורך תפקיד המוביל הדיגיטלי הוא לנהל את תהליך הטרנספורמציה 

כל בעל תפקיד הנושא באחריות למימוש החזון והתאמת האסטרטגיה העסקית של הארגון  ,ענייננו

לעידן הדיגיטלי, יקרא מוביל דיגיטלי. כפי שנראה מיד, מימוש תפקיד המוביל הדיגיטלי יכול 

הנהלה שיעסוק בהובלה  , מינוי חברCDOמוביל דיגיטלי ייעודי שיקרא  –להתבצע במספר צורות 

 מינוי של צוות מנהלים בכירים שימלאו את התפקיד של מוביל דיגיטלי ,דיגיטלית בנוסף על תפקידו

כל בעל תפקיד בכיר הנושא באחריות ישירה  –. לצורך ענייננו או הובלת המהלך ישירות ע"י המנכ"ל
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מציג חלק מצורות המימוש  הבא איורה. מוביל דיגיטלילהובלת הטרנספורמציה הדיגיטלית יקרא 

 האפשריות.

 
 החלופות השונות למינוי מוביל דיגיטלי – b-13איור 

חלק מהארגונים החליטו למנות בעל  – CDOמוביל דיגיטלי או  תפקיד ייעודי בעל תואר .א

אחראי באופן כולל על ש CDO –תפקיד ייעודי חדש הנושא בתואר של מוביל דיגיטלי 

תהליך הטרנספורמציה הדיגיטלית של הארגון. בעל תפקיד זה הנו בדרך כלל חבר הנהלה 

עובד זמנו בייזום, פיתוח ויישום מפת הדרכים הדיגיטלית של הארגון. הוא  מירבעוסק בו

 חברי ההנהלה הבכירה.יתר בשיתוף פעולה עם כל 

חלק מהארגונים החליטו למנות בעל תפקיד ייעודי שנושא בתואר  – בעל תואר תפקיד אחר .ב

( או Chief Innovation Officerשונה מתואר המוביל הדיגיטלי. למשל מנהל חדשנות ראשי )

נכ"ל ומנהל חטיבת המשנה למ –בארץ  מענף הבנקאות תואר עסקי אחר. דוגמאות

החדשנות בבנק הפועלים, סגנית נשיאה ומנהלת חטיבת הבנקאות הדיגיטלית בלאומי, 

מנהל אגף דיגיטל בבנק דיסקונט שאחראי על פיתוח המוצרים והערוצים הדיגיטליים, 

CRM טל בבינלאומי. ועוד, מחלקת חדשנות ודיגי 

ק מהארגונים המנכ"ל יכול בחל – ובנוסף על תפקידו אחד מחברי ההנהלההמנכ"ל או  .ג

להחליט שמפאת חשיבות הנושא הוא יוביל בעצמו את הטרנספורמציה הדיגיטלית. 

בארגונים אחרים המנכ"ל יכול למנות את אחד מחברי ההנהלה האחרים להוביל את 

המהלך. המועמדים האפשריים הם סמנכ"ל השיווק, סמנכ"ל טכנולוגיות מידע או כל חבר 

 והאחריות שלו. , הכישוריםבתחום העניין הנהלה שהנושא נמצא

בחלק מהארגונים המנכ"ל יכול להחליט שהוא  – בנוסף על תפקידם צוות הנהלה ייעודי .ד

 מבקש להטיל את המשימה של הובלת הטרנספורמציה הדיגיטלית על צוות המורכב משני

לדוגמא . צוות זה יכול להיות מורכב Two in a Boxמנהלים בכירים, תפיסה שזכתה לשם 

מסמנכ"ל השיווק וסמנכ"ל טכנולוגיות מידע. צוות זה מוביל ביחד את המהלך כאשר 

החשיבה וגיבוש מפת הדרכים מתבצעת ביחד ובהמשך כל אחד מהסמנכ"לים לוקח 

אחריות על הנושאים הקרובים לתפקידו המקורי. לדוגמא סמנכ"ל השיווק יוביל מהלכי 
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את  ביל סמנכ"ל טכנולוגיות המידע יבחרשינוי ופיתוח מוצרים חדשים כאשר במק

 , יפתח, יישם ויתחזק את הטכנולוגיות הדיגיטליות. הטכנולוגיה ואת הספקים

 התפלגות התפקיד של מוביל דיגיטלי 13.4

 2017שפורסם ביוני  A New Class of Digital Leaders110נסקור בקצרה שני ממצאים מתוך הסקר 

סקר מקיף המתבסס על תשובות של זהו  .& Strategy , חברתPWCע"י זרוע האסטרטגיה של חברת 

מגוון רחב של חברות, ב( Digital Leadersמנהלים המשמשים בתפקידי מובילים דיגיטליים ) 2,500

מ  משמעותיתוארצות. מהסקר עולה כי מספר המובילים הדיגיטליים עלה בצורה עסקיים ענפים 

מהמינויים לתפקיד המוביל הדיגיטלי  60%. מתברר כי 2016בשנת  19%ל  2015בין השנים  6%

 , כלומר התהליך הואץ בשנים האחרונות.2015בוצעו במהלך 

 
 סקר המצביע על הדרג הניהולי של המוביל הדיגיטלי – c-13איור 

מציג את ההתפלגות של המובילים הדיגיטליים לפי רמת בכירותם ודרג הדיווח שלהם:  להנ" איורה

הם חברי הנהלה בעלי תארים אחרים,  40%מבעלי תפקיד מוביל דיגיטלי הם בדרגת סמנכ"ל,  19%

הם בדרגי דיווח אחרים. כ  24%הם מנהלים בדרג נמוך יותר המדווח לאחד מחבר ההנהלה ו  17%

 הדיגיטליים הם חלק מההנהלה הבכירה של הארגון עם תארים כאלה ואחרים !!מהמובילים  60%
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. במקום העסקייםמציג תמונה מעניינת של התפלגות המובילים הדיגיטליים לפי ענפים  הבא איורה

במקום השני ענפי המדיה והבידור  .(בפיגורהראשון מופיע ענף הביטוח )בנושא הזה ישראל נמצאת 

 הבנקאות )בנושא זה ישראל נמצאת במקום גבוה יותר(. ובמקום השלישי ענף 

 
 התפלגות המובילים הדיגיטליים עפ"י הענפים הכלכליים – d-13איור 

ההתפלגות של בעלי התפקידים האחראים על הובלת הטרנספורמציה את ג ימצסקר אחר 

עבור חברת  Economist-הע"י יחידת המחקר של  2017אפריל בשבוצע  ,111הסקר .הדיגיטלית

 13מנכ"לים בכירים בארגונים רב לאומיים ב  400, בקרב British Telecomהתקשורת הבריטית 

מונה כמי שאחראי על  CIOמהארגונים שהשתתפו בסקר, ה  47%מדינות. מתוך הסקר עולה כי ב 

מהארגונים  22%, וב CDOרגונים האחריות הוטלה על ה מהא 26%הטרנספורמציה הדיגיטלית, ב 

 הבא מציג את ממצאי סקר זה. איורההמנכ"ל עצמו החליט להוביל את התהליך. 
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 התפלגות בעלי התפקיד הנושאים באחריות לטרנספורמציה הדיגיטלית – e-13איור 

ליישם את להחליט מן הראוי לציין כי אין כאן עניין של נכון או לא נכון, ובעצם כל ארגון יכול 

בצורה המתאימה לו בהתאם ליעדיו העסקיים, למבנה הארגוני שלו, לתהליכי  CDOתפקיד ה 

מה שברור הוא דבר  העבודה שלו, לתרבות הארגונית ולאנשים בתפקידים השונים שלהם בארגון.

שהו חייב לשאת באחריות למהלך הטרנספורמציה הדיגיטלית מעצם היותו מהלך מי –אחד 

 אסטרטגי וחוצה ארגון.

 סיכום 13.5

מוביל דיגיטלי, מנהל  – CDOזה סקרנו את הנושא של ריבוי הפנים בתוארי התפקיד של ה  פרקב

בצורות דיגיטל ומנהל נתונים. כפי שראינו ארגונים שונים מיישמים את רעיון המוביל הדיגיטלי 

מינוי בעל תפקיד ייעודי, מינוי בעל תפקיד אחר בנוסף על תפקידו או מינוי צוות דיגיטלי  –שונות 

 מצומצם. 

אנו צפויים לראות ארגונים נוספים, בעולם ובארץ, ממנים בעלי תפקידים ייעודיים להובלת התהליך 

מה עם הארגון שלכם? יש הקריטי של הטרנספורמציה הדיגיטלית. מגמה זו תגבר בשנים הקרובות. 

 אף למהר למנות מישהו כזה.אולי לכם מוביל דיגיטלי? אם לא, כדאי לשקול ו
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במהלך הדואלי  ותפקידעל  – CIO-ה .14 פרק
 הטרנספורמציה הדיגיטלית

The Last ten years of IT have been about changing the way people work. 

The next ten years of IT will be about transforming your business. 

Aaron Levie, CEO of Box 

 מבוא 14.1

תהליך הטרנספורמציה משפיע על במידה רבה ו ,אחד מבעלי התפקידים הבכירים בארגון המושפע

גלל תפקידו המרכזי של המנמ"ר (. בCIO – מנמ"רהוא מנהל מערכות המידע הראשי ) ת,הדיגיטלי

בהשפעת תהליך נפרד לדיון פרק נו להקדיש בתהליך הטרנספורמציה הדיגיטלית, החלט

 ו. אלהנושאים המחייבים שינוי בתפיסת תפקידמהם ההטרנספורמציה הדיגיטלית על תפקידו ו

ולכן על המנמ"ר להכיר אותם ולפעול  נושאים שנועדו להגדיל את סיכוייו להצליח בעידן הדיגיטלי

-Digitalמספר נושאים שמנמ"ר המבקש להיות מעודכן וערוך לעידן הדיגיטלי,  נציג. למימושם

Ready CIOתהובללהצליח בוסגנונו הניהולי כדי  ותפיסת תפקידלהתאים את , חייב להתמקד בהם ו 

המוצרים, השירותים, הקשרים עם הלקוחות, תהליכי  –הארגון בתקופה שבה הכל הופך לדיגיטלי 

 האספקה, ניהול הידע והשיתופיות בין העובדים ועוד. קבלת החלטות, שרשרת 

 הכפי שציינו בפרק הקודם, ההחלטה לגבי מי מוביל את הטרנספורמציה הדיגיטלית בארגון תלוי

החליט  ארגוןובין שה את המהלךביל זה שיובגורמים רבים. בין אם הארגון החליט שהמנמ"ר יהיה 

ורמציה הדיגיטלית משפיעה ותשפיע רבות על תפקיד הטרנספ –על בעל תפקיד אחר, דבר אחד ברור 

חייב להתייחס אל תפקידו כאל הוא  .ממוקד וערוך לעידן הדיגיטליהמנמ"ר. בכל מצב, עליו להיות 

מצד אחד מנמ"ר המוביל את המערך הטכנולוגי של הארגון ומצד שני מוביל דיגיטלי  –תפקיד דואלי 

(Digital Leader)עליו לסייע חבר בצוות ההובלה הדיגיטלית של הארגון. כ , בין אם לבדו ובין אם

בעל בכל מקרה הוא חייב להיות ולתפוס את עצמו כומגוון הטכנולוגיות הדיגיטליות לארגון במינוף 

  המסע הדיגיטלי.המשפיע על הצלחת תפקיד מרכזי 

 השינוי בתפקיד המנמ"ר  14.2

אינו  תהליך הטרנספורמציה הדיגיטליתו סיכוניםגם הזדמנויות ומביאים איתם ינויים כמו תמיד, ש

מהווים אתגר לא רק לארגון אלא גם למנמ"ר ומשפיעים בצורה מהותית  שינויים. השונה בהקשר זה

עבר שינויים רבים לאורך השנים. ההתמודדות עם האתגרים החדשים המנמ"ר תפקיד  .על תפקידו

ר המודרני. בסופו של דבר, זו מחייבים שינוי בגישה, בתפיסת התפקיד ובכישורים של המנמ"

האם הוא מבקש לתפוס  –אתגרים החדשים ההחלטה של כל מנמ"ר כיצד הוא בוחר להתמודד עם 

בוחר בגישה שהוא פרואקטיבית, או יוזמת ויזם דיגיטלי, כלומר גישה  , שותףהובלהעמדת של 

, המוזרמים אליולדרישות ולשינויים בהתאם את המשימות מבצע כמי שממתין להנחיות ו מגיבה
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– רבות ברירות מנמ"רבסביבה העסקית המודרנית אין לאנו מאמינים כי כלומר גישה פאסיבית. 

התאים את עצמו ואת סגנונו בכדי להמשיך ולהביא ערך אמיתי בחור בעמדה פרואקטיבית ולל עליו

 לארגונו. 

שוב הארגוני ועד תפקיד המנמ"ר עבר שינויים רבים לאורך השנים, מהימים הראשונים של המח

הלקוח מתוך מחקר  הבא, איורההטכנולוגיות הדיגיטליות תופסות מקום מרכזי כל כך.  םבה נולימי

שלוש את , מציג 4201משנת  112Taming the Digital Dragon: The CIO Agendaשל חברת גרטנר, 

 מנמ"ר והשינויים שחלו בתפקיד המנמ"ר בכל אחת מהן.העיקריות בתפקיד התקופות ה

  
 במהלך השנים ITהתפתחות ה  – a-14איור 

בעידן הטכנולוגיות הדיגיטליות  – IT Craftsmanship :כאומנות ITתקופת ניהול ה  .א

עסקו בעיקר בעיבוד נתונים ובאוטומציה של תהליכים פשוטים יחסית  הדיגיטלי הראשון

)כגון שכר, כוח אדם, הנהלת חשבונות וכד'(. הדגש בתקופה זו היה בעיקר על פיתוח תוכנה, 

ואחר כך במחשבי מיני. פיתוח התוכנה דרש מיומנויות  Mainframeתחילה במחשבי 

נה פשוט יחסית. התשתיות החלו מיוחדות, הכרת שפות תכנות ושימוש בקבצים במב

להתפתח ועם הגעת תקשורת הנתונים ניתן היה לחבר משתמשים רבים ומרוחקים למחשב, 

מנהל מחלקת בעיקר כדי להזין נתונים ולקבל דוחות. בתקופה זו מנהל המחשוב נקרא 

תפקיד חדש וקצת מוזר ומנותק מהיחידות  ,(Data Processing Manager) עיבוד נתונים

העסקיות האחרות בארגון. המיקוד של מחלקת עיבוד הנתונים היה על יעילות וניצול של 

מרכזי ובהמשך מחשבי המיני. השפה שבה דיבר מנהל מחלקת המחשב ה –משאב יקר 

מנהלי היחידות העסקיות )בדרך כלל למרבית לא מובנת לרוב עיבוד הנתונים הייתה 

מושגים הלקוחים מתחום הטכנולוגיה ובדרך כלל קיצורים של שלוש אותיות(, דבר שרק 

הוסיף לריחוק שבו נתפס המקצוע החדש. בתקופה זו מנהל מחלקת עיבוד הנתונים לא היה 

 חבר הנהלה ובדרך כלל דיווח למנהל הכספים או למנהל התפעול. 
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עם הרחבת והעמקת היישומים  – IT Industrialization :כמפעל או עסק ITתקופת ה  .ב

והמחשוב לתחומים רבים ומגוונים ונגיעה בליבת העיסוק של הארגון, השתנה גם המיקוד 

מאחר  (MIS Managerמנהל מערכות מידע ניהוליות )של מנהל המחשוב והוא נקרא 

ומערכות המידע החלו לתמוך ישירות בתהליכים עסקיים ובתהליכי הניהול. בתחילת שנות 

וההתפשטות ל המאה הקודמת, הופיע המחשב האישי והחל תהליך הדמוקרטיזציה ש 80ה 

לכל עובד בארגון היה מחשב, השימושים התרחבו והפכו למתוחכמים,  –של המחשוב 

(. ככל שהזמן חלף והמחשוב נכנס Client/ Serverהמחשוב המרכזי עבר למודל שרת/לקוח )

יותר ויותר במחשוב ובטכנולוגיות המידע וגם לעוד ועוד תחומים, הארגון הפך להיות תלוי 

מנהל תפקיד מנהל יחידת המחשב החל להיתפס כבעל חשיבות רבה יותר. עכשיו הוא נקרא 

. בארגונים הגדולים, שעשו שימוש נרחב (IT Manager/Directorטכנולוגיות מידע )

עסקיים בטכנולוגיות המידע, הדגש עבר להפיכת תהליכים עסקיים ידניים לתהליכים 

דיגיטליים. הטכנולוגיות הדיגיטליות עשו צעד משמעותי מהחצר האחורית של הארגון 

(Back Office ) של הארגוןהעסקית אל קידמת הבמה (Front Office)  והחלו לתמוך בניהול

(, באנליטיקה עסקית תומכת החלטות, בניהול קשרי ספקים ושרשרת CRMקשרי לקוחות )

בין כל בעלי העניין ועוד. זה השלב בו החל להופיע התואר  האספקה, בשיפור התקשורת

על תפקיד ב .( או המנמ"רCIO – Chief Information Officer) מנהל מידע ראשיהחדש, 

זה הצטרף אל שולחן ההנהלה הבכירה. המנמ"ר התמקד בפיתוח ויישום מערכות מידע 

מורכבת בין הרכיבים השונים , אינטגרציה לתמיכה בתהליכים העסקיים גדולות ומורכבות

של מערכות המידע וביישום פתרונות חדשניים. ככל שהתלות של הארגון בטכנולוגיות 

, המנמ"ר נדרש להתמקד גם באיכות השירות שהיחידה שלו הוגדל כההדיגיטליות הל

מספקת ללקוחותיה הפנימיים ונדרש לנהל את היחידה שלו כעסק בתוך הארגון. תקציבי 

 המידע תפחו והלכו והציפיה מהמנמ"ר הייתה שהוא ינהל את יחידתו כעסק טכנולוגיות

(IT as a Business) יבחן השקעות באמצעות מודלים של ,ROI ינהל בצורה חכמה את תיק ,

הפרויקטים וההשקעות, ינהל סיכונים ויטמיע תפיסות ומתודולוגיות מודרניות. בעולם 

והמנמ"ר המודרני הוביל את יחידתו  ITIL ,Cobit ,CMMIהחלו להתפתח מתודולוגיות כגון 

  להשתמש יותר ויותר במתודולוגיות סטנדרטיות.

זו התקופה הנוכחית  –( Digital Transformationתקופת הטרנספורמציה הדיגיטלית ) .ג

 –ואנו רק בתחילתה. ההשפעה העמוקה של הטכנולוגיות הדיגיטליות בכל התחומים 

פיתוח מודלים עסקיים חדשים, איתור מקורות  ם, חדשנות,ת לקוח, תהליכים עסקיייחווי

 יםמביאכל אלה הכנסה חדשים, במקביל להפיכת המוצרים והשירותים לדיגיטליים, 

לציפיות חדשות מתפקיד המנמ"ר. בנוסף להבנתו בטכנולוגיות הדיגיטליות וליכולתו לנהל 

 Digitalמוביל דיגיטלי )לנים כי הוא יהפוך הארגומצפים מערך טכנולוגי גדול ומורכב, 

Leader) של הארגון או לחבר בצוות הדיגיטלי. 

התבסס והפך לנפוץ, תחילה בארגונים הגדולים ובהמשך גם בארגונים בינויים וקטנים  CIOתואר ה  

 Iיותר. במקביל להתעצמות של הטרנספורמציה הדיגיטלית, החלו להופיע פרשנויות שונות לאות 

 Chief Information Officer. בנוסף להגדרה הקלאסית של CIOהמופיעה בתואר התפקיד של ה 

( נוספות ושונות בתוך Personasנוספים, שניתן להתייחס אליהם כאל זהויות ) תיאוריםהחלו להופיע 
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מציג זהויות אלה, שבמידה רבה משקפות ציפיות )לעיתים מוגזמות(  הבא איורהאותו תפקיד. 

 ו בעל תפקיד ימלא. שאות

 

 CIOהדגשים והמשמעויות השונות בתפקיד ה  – b-14איור 

קיבל במהלך השנים. אם נוסיף גם  CIOמציג את המשמעויות השונות שתואר התפקיד  הנ"ל איורה

השתנה במהלך הלך ואת מימד הזמן נוכל לראות שהמשמעויות הנוספות מייצגות את הדגש ש

ממשמעויות הקשורות יותר לנושאים טכניים למשמעויות יותר עסקיות. בגלל המורכבות  – שניםה

הל התשתיות הראשי ההולכת וגדלה בתשתיות הטכנולוגיות של הארגון, התווספה המשמעות של מנ

(Infrastructure למשמעות הראשונית של מנהל מידע ראשי. בהמשך בגלל הריבוי בכמות המערכות )

השונות והגידול במורכבות האינטגרציה בין כל המערכות, התווספה המשמעות של מנהל 

 ( למשמעות הראשונית של מנהל מידע ראשי.Integrationאינטגרציה ראשי )

( החל לתפוס Innovationציה הדיגיטלית התפתחה והתעצמה, נושא החדשנות )ככל שהטרנספורמ

בסדר היום של ההנהלה והפך למרכיב בלתי נפרד מהאסטרטגיה העסקית.  מרכזימקום 

הטכנולוגיות הדיגיטליות אף האיצו את תהליך החדשנות והפכו למקור של הזדמנויות עסקיות 

 חדשות כמו גם לגורם סיכון. 

ד עם נושא החדשנות, ארגונים הבינו שעליהם למנות חבר הנהלה בכיר שיעסוק ויקדם כדי להתמוד

את נושא החדשנות וההתמודדות באתגר שהיא מציבה בפני הארגון. כך נולד התפקיד החדש של 

החל לקבל משמעות  CIO(. בחלק מהארגונים תפקיד ה Chief Innovation Officerסמנכ"ל חדשנות )

מידע. בחלק אחר מהארגונים הוחלט למנות חבר הנהלה מקרב היחידות זו ולא רק סמנכ"ל 

מובן מאליו שכל מנמ"ר הוא  אין זההעסקיות כדי להתמודד עם אתגר החדשנות. כפי שניתן לשער, 

למרות שהוא אחד מבעלי התפקיד החשופים  ,בעל כישורים טבעיים להתמודד עם נושא החדשנות

 .תהליכי החדשנותול ביותר לטכנולוגיות הדיגיטליות

משמעות נוספת התווספה בעקבות החשיבות הרבה שנושא האנליטיקה העסקית החל לקבל. 

ארגונים החלו ליישם מחסני נתונים גדולים והשתמשו במגוון רחב של כלי תצוגה, ניתוח ותחקור 

 Chief Intelligenceנתונים. כך החלה להופיע המשמעות החדשה של מנהל בינה עסקית ראשי )
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Officer בשנים האחרונות, עם הופעת טכנולוגיות ה .)Big Data נושא מאגרי הנתונים הענקיים ,

המכילים נתונים מסוגים שונים )טקסט, ווידיאו, תמונות, מפות, קול וכד'( הפך לאחד הנושאים 

והצורך במנהל בינה עסקית ראשי הפך לעוד יותר ברור. בדרך כלל הארגונים  ITהחמים בתעשיית ה 

כך נולד  ממנים לתפקיד זה בעלי התמחות בתחום ניתוח נתונים ושיטות סטטיסטיות ולא מנמ"ר.

  .CIOשבדרך כלל הוא לא ה  Chief Data Officerהתפקיד של 

משלב א' שבו התפקיד נקרא  – מסכם את השלבים בהתפתחות תפקיד מנהל המחשוב הבא איורה

ניים, דרך שני שלבי ביניים ועד לשלב ד' הנוכחי שבו מנהל עיבוד נתונים ונדרש בעיקר לכישורים טכ

 התפקיד נקרא מנמ"ר ונדרש לכישורים עסקיים ולכישורי הובלה דיגיטליים וחדשנות. 

 
 התפתחות בתפקיד מנהל המחשוב לאורך השנים – c-14איור 

 ב:ברוב הארגונים הגדולים המנמ"ר הפך לחבר ההנהלה הבכירה בדרג של סמנכ"ל ועוסק 

 .טכנולוגיות המידע ליעדים העסקייםרתימה נבונה של  .א

 .תמיכה באסטרטגיה העסקית ויצירת יתרון תחרותי .ב

 .שיפור הרווחיות והבידול מול המתחרים .ג

ל יחידה עסקית גדולה, עתירת עובדים צפה מהמנמ"ר להפגין כישורי ניהול כדי לנההארגון מכיום 

 :ומשאבים. עליו

 .לדבר בשפה עסקית .א

להשתלב בגיבוש האסטרטגיה העסקית וביצירת בידול ובהגברת היתרון התחרותי  .ב

 .באמצעות הטכנולוגיות הדיגיטליות

 .תהליכי חדשנות ובבחינת ויישום מודלים עסקיים דיגיטליים חדשנייםליזום ולהוביל  .ג

פן מוחשי כיצד השינוי בתפיסת תפקיד המנמ"ר בא לידי ביטוי בשוק הישראלי ניתן לראות באו

בתחום, מינויים אלו נראו  העוסקיםמן במספר מינויים שבוצעו במערכת הפיננסית. עבור חלק 

מפתיעים אולם התמונה מתבהרת אם בוחנים אותם לאור השינוי בתפיסת התפקיד בעקבות 
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עליהן אחראי המנמ"ר, מגיעות לכל  ,כנולוגיות הדיגיטליותהטרנספורמציה הדיגיטלית. כיום הט

 . ואף מהוות חלק מהמוצר עצמו לקוחות הארגון ולא רק לעובדי הארגון

היא עברה למצב שבו היישומים שהיא מפתחת  ,ממצב שבו יחידת המחשב נתנה שירות פנימי בלבד

מופעלים במכשירים הניידים של הלקוחות, באתרי אינטרנט ובעמדות שירות עצמי ומשמשים 

מאות אלפי ולעיתים אף מיליוני לקוחות באופן ישיר. כמעט כל רעיון עסקי חדש, כל תהליך עסקי 

תלויים כיום בטכנולוגיות  –חדשני שהארגון מבקש לאמץ, כל ערוצי התקשורת עם הלקוחות 

( Trusted Advisor)עסקי וליועץ נאמן  שותףדיגיטליות. תהליך זה מחייב את המנמ"ר להפוך ל

 של רעיונות ומיזמים חדשניים.בלתי פוסק וחשוב למנכ"ל ולכל חברי ההנהלה הבכירה ולמקור 

ה יקרה לתפקיד המנמ"ר. מופיע גם שלב ו' העתידי. קשה לחזות איך נושא זה יתפתח ומהנ"ל  איורב

בשלב זה הטכנולוגיות הדיגיטליות משולבות באופן חזק בארגון, בתהליך עשיית העסקים ובמוצרי 

ושירותי הארגון. דבר אחד ברור, המילה האחרונה בכל הקשור לתפקיד המנמ"ר טרם נאמרה. 

להשתנות  המנמ"ר, המבקש להמשיך ולהוביל בעידן הדיגיטלי, חייבגם "הגבינה זזה" ולכן 

ולהתאים את עצמו לסביבה החדשה. נסקור בהמשך את הדגשים החדשים בתפקיד המנמ"ר, בין 

  ובעלי תפקידים נוספים. המוביל הדיגיטליאו שהוא יעבוד בצוות עם וביל דיגיטלי אם הוא יוגדר כמ

 הדגשים החדשים בתפקיד המנמ"ר  14.3

דוח  2014( פרסמה בשנת Ernest & Young)לשעבר  EYחברת הייעוץ והטכנולוגיה הבינלאומית 

 Born to be Digital – How Leading CIOs are Preparing for a Digitalמקיף בשם 

teTransformation113הביא  ,. הדוח מציין שהגל החדש של חדשנות מבוססת טכנולוגיות דיגיטליות

ת, לפתח מודלים לכך שכל ארגון חייב להיות ממוקד בחדשנות, לאתר מקורות חדשים של הכנסו

עסקיים חדשניים ובמקביל לפעול גם להתייעלות. עבור ארגונים שנולדו כארגונים דיגיטליים )כגון 

Facebook ,Google ,Apple ,Amazon ,eBay זה ברור והם אינם מכירים דרך פעולה אחרת.  )ואחרות

, המהגרים דיגיטלייםצורך של כל ארגון, גם כאלה שלא נולדו ל פךעכשיו הצורך להיות דיגיטלי ה

 .הדיגיטליים

בחן את הדגשים בתפיסת התפקיד של מנמ"רים מובילים בתעשיות עתירות  EYהמחקר של חברת 

( לעומת תפיסת התפקיד של מנמ"רים Highly IT Intensive Industriesטכנולוגיות דיגיטליות )

העובדים בתעשיות שאינן עתירות טכנולוגיות דיגיטליות. הדוח ניסה לבחון האם ניתן להבחין 

במגמות ובהבדלים משמעותיים לגבי תפיסת התפקיד של שתי אוכלוסיות אלו של מנמ"רים. כמובן 

זיהה שישה נושאים שבהם  . המחקרEYזה את כל ממצאי המחקר של חברת  פרקוכל להציג בנשלא 

קיימת אבחנה והבדל ברור לגבי תפיסת התפקיד של המנמ"רים בשתי אוכלוסיות אלו. נושאים אלה 

 .הבא איורמוצגים בצורה תמציתית ב
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 EYעפ"י  CIOשש התכונות העיקריות של ה  – d-14איור 

של  הנושאים שעלו במחקר כדי ללמוד ולהבין את השוני בין תפיסת התפקידנסקור את ששת 

מוכנים פחות. ניתן לומר שכל מנמ"ר המנמ"רים מוכנים וערוכים לעידן הדיגיטלי לבין כאלה 

 . חדשהיצטרך לאמץ תפיסת תפקיד  ,המבקש להישאר רלוונטי בעידן הדיגיטלי

לפתח חזון והבנה ברורה כיצד  על המנמ"ר – חזון אסטרטגי ויכולת ליישם אותו .א

הטכנולוגיות הדיגיטליות יכולות להשפיע על הארגון. עליו להבין היכן טכנולוגיות אלו 

יכולות להפוך מוצר פיסי למוצר דיגיטלי, כיצד ניתן להרחיב את הערוצים הדיגיטליים עם 

. הכנסותאתר מקורות חדשים של ובעצם ל , לחשוב על פתרונות דיגיטלייםהלקוחות

גזור את המקום של המנמ"ר חייב להבין את החזון והאסטרטגיה של הארגון ומתוכו ל

יכולות לשרת את האסטרטגיה ואת שיפור הכושר וכיצד הן דיגיטליות הטכנולוגיות ה

התחרותי. עליו להיות מסוגל להסביר את הצידוק הכלכלי העומד מאחורי ההשקעות 

ות כפי שהוא רואה אותן לאור המטרות הנדרשות למימוש האסטרטגיה ומהן העדיפוי

העסקיות. עליו להבין היטב את המודל העסקי הנוכחי של הארגון ומהו המודל העסקי 

או את המודלים  העתידי ומהי אותה שכבה דיגיטלית שיש לפתח מעל המודל העסקי

זהו מאמץ ושינוי כיוון משמעותי  העסקיים הדיגיטליים החדשים שהארגון מבקש לפתח.

כזה שהתרגל להיות פאסיבי, לקבל ולבצע דרישות מהיחידות לר מנמ"ר, במיוחד עבו

בעל הבנה בחזון, באסטרטגיה ובחדשנות, יוזם, העסקיות ועכשיו נדרש לעבור להיות 

מישהו שחושב בגדול. הטכנולוגיות הדיגיטליות מעצבות מחדש את הערך שהארגון מביא 

עליו גם לפתח יכולות בתחום הובלת  ואת המבנה של התהליכים העסקיים. ותללקוח

בהובלת שינוי ארגוני מורכב המגיע  ;בבחינה ובחירה בין חלופות ;פרויקטים מורכבים

וביצירת השותפות המלאה עם  ;בניהול נבון של סיכונים ;כמעט לכל עובד ומנהל בארגון

ת של היחידות העסקיות. החשיבות של יכולת הביצוע והמימוש חשובה לא פחות מהחשיבו

את  ;בו פועל הארגוןוהענף גיבוש החזון והאסטרטגיה. על המנמ"ר להכיר היטב את השוק 
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ואת  ;את הסגמנטים של הלקוחות שהארגון משרת ;המוצרים והשירותים של הארגון

שרשרת הערך של הארגון. עליו לבחון גם מודלים עסקיים חדשניים, אולי מענפים אחרים 

ם בארגונו. הוא יצטרך לפתח את כישוריו הפיננסיים כדי ולראות מה ניתן ללמוד ולייש

להיות מסוגל לבחון חלופות ולהסביר להנהלה את החלופה המומלצת. לשם כך עליו להכיר 

את הטכנולוגיות הדיגיטליות העדכניות ולהבין את הפוטנציאל שלהן ולגבש את תפיסתו 

ם גדולים וגלובליים הוא יצטרך כיצד לדעתו הן יכולות לתת מענה לאתגרי הארגון. בארגוני

( כדי לשפר את Shared Competence Centresלפעול להקמת מרכזי מצוינות רוחביים )

  הגמישות והיעילות.

על המנמ"ר להיות שותף ולעיתים אף להוביל את החדשנות  –חדשנות ללא הפסק מוביל  .ב

מלאכותית  נטליגנציהאיבארגון. עליו להבין כיצד טכנולוגיות מובייל, מסחר אלקטרוני, 

, מחשוב Big Dataרשתות חברתיות, אנליטיקה עסקית מתקדמת ויכולות ולמידת מכונות, 

כיצד הן  ;לשפר את חווית הלקוח שלהם ;ענן ואחרות יכולות לייצר ערך עבור הלקוחות

וכיצד הן יכולות  ;לקדם את הבנת בסיס הלקוחות ;יכולות לשפר את מערך המכירות

חדשים של לקוחות. עליו לנסות ולזהות, ביחד עם מנהל  סגמנטיםלאפשר לארגון להגיע ל

, הזדמנויות חדשות כמו גם איומים אפשריים מצד טכנולוגיות או CDOהשיווק או עם ה 

עם חברי יחד  ,מודלים עסקיים חדשניים. משמעות הדבר היא שעל המנמ"ר להיות שותף

בתהליך החשיבה על תפקיד הטכנולוגיות הדיגיטליות בפיתוח מוצרים  ,הההנהלה הבכיר

ושירותים חדשים. ככל שמעורבותו בחדשנות גדלה, כך גם עולות הציפיות של ההנהלה 

 שותף מרכזי ומוביל בפיתוח החדשנות.  בומהמנמ"ר מאחר והיא רואה 

ביחד עם שיפור הבנתו כיצד  – ממוקד בצמיחה ובקשרים הנדרשים כדי לתמוך בכך .ג

הטכנולוגיות הדיגיטליות יכולות לשפר ולהגדיל את ההכנסות וכיצד הן יכולות לתמוך 

ם היחידות העסקיות. עליו לספק כלים עבצמיחה, עליו גם לשפר ולהעמיק את הקשרים 

אנליטיים מתקדמים ליחידות העסקיות השונות, לפתח יישומי מובייל התומכים בעובדים 

מצאים בשטח )אנשי מכירות, טכנאים( ובמקביל מאפשרים ללקוחות הארגון להגיע, הנ

לרכוש ולקבל שירות. אין ספק שכיום היכולות האנליטיות המתקדמות השייכות לתחום 

, הן בעלות פוטנציאל גדול ויכולות להוסיף תובנות רבות ולהגדיל את יעילות Big Dataה 

ות ירצו לרכוש מוצרים נוספים, איזה מידע ניתן לספק לקוח לומערך המכירות והשירות )אי

לקוחות נמצאים בסכנת נטישה וכד'(. זה מחייב את  לוללקוחות דרך אתר החברה, אי

מכירות, אנשי השיווק והאנשי  –אנשי המערך הקדמי של הארגון להמנמ"ר לעבוד בצמוד 

עסקיים האלו, כיצד מוקדי השירות, טכנאים בשטח ואחרים. עליו להבין את התהליכים ה

ניתן לשפרם באמצעות טכנולוגיות דיגיטליות, כיצד להפוך חלק מהמגעים עם הלקוחות 

או שירותים דיגיטליים בערוצים שונים. או צ'אטבוטים  IVRבאמצעות לשירותים עצמיים 

משמעות הדבר היא שהמנמ"ר חייב לפתח מערכת יחסים עמוקה ואמינה עם מנהלי 

רות ומנהלי השירות ולסייע להם בהרחבת המוצרים, השירותים השיווק, מנהלי המכי

והתהליכים העסקיים ע"י הוספת המימד הדיגיטלי. זו כברת דרך שעל המנמ"ר לעבור 

ממצב שבו הוא בדרך כלל חושב כיצד למחשב תהליכים עסקיים למצב של חשיבה על 

חייב מודרני מ"ר המוצרים ומודלים עסקיים חדשים וחדשניים. המנעל , עצמם תהליכיםה
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לחשוב על צמיחה ולעשות זאת תוך עבודת צוות וקשרים עם כל בעלי העניין בארגון 

 . הקצה של הארגון ולא רק לקוחות הפנים ולעיתים אף ישירות עם לקוחות

לא מספיק שלמנמ"ר הדיגיטלי יש חזון והבנה בהירה  –פועל כדי להבטיח שהחזון מובן  .ד

ות יכולות לקדם את האסטרטגיה העסקית. עליו להיות מסוגל כיצד הטכנולוגיות הדיגיטלי

 םמנהליהגם לתקשר חזון זה בצורה בהירה לכל השותפים העסקיים וכמובן גם לכל 

. עליו לוודא שהוא רוכש את אמונם והם מצטרפים ם ביחידת טכנולוגיות המידעעובדיהו

ה בפני קהל כדי להציג אליו למסע הדיגיטלי. הוא חייב להיות בעל כישורי הצגה והופע

בצורה משכנעת את החזון ולהבטיח שהחזון מגיע לכל חלקי הארגון. כישורי התקשור 

והתקשורת הבין אישית מקבלים חשיבות מיוחדת בעידן הדיגיטלי. עליו להיות בעל 

כישורים "לספר את הסיפור" מאחר וזה הופך ללא פחות חשוב מהסיפור עצמו. לא כל אחד 

אל תוך העתיד ולשכנע את כולם שהוא מבין מה הולך לקרות ולרתום מסוגל להסתכל 

אותם לבצע את השינויים הנדרשים, גם אם הם מורכבים וכואבים. המנמ"ר יכול לעשות 

זאת ע"י פגישות תדירות עם המנהלים הבכירים האחרים, ע"י הקמת צוותי עבודה חוצי 

כישורי שכנוע הופכים למרכיב  ארגון וע"י העברת מצגות משכנעות בפורומים השונים.

חשוב במערך הכישורים שעליו לפתח. ככל שטכנולוגיות הדיגיטליות מניעות יותר ויותר 

את החדשנות, כישורי התקשור והשכנוע של המנמ"ר הופכים לכלי עבודה חשוב עבורו. 

עליו לדעת להשתמש ברשתות חברתיות פנימיות, לפרסם את עמדתו ולהפיץ אותה 

  באמצעותן.

א שנושאים ואחד האתגרים הגדולים של המנמ"ר ה – מיקוד הולך וקטן בתפעול ובתשתיות .ה

 (כגון תקלות, שדרוגים טכנולוגיים, מו"מ מסחרי, ניהול מקרוב של פרויקטים) שוטפים

לוקחים חלק ניכר מזמנו. הזמן שמוקדש לנושאים השוטפים בא בדרך כלל על חשבון הזמן 

שעליו להקדיש לחשיבה האסטרטגית, לחשיבה על צמיחה וחדשנות ולחשיבה כיצד ניתן 

( ואמיצה ה)לעיתים קש הלהפוך את הנתונים והמידע ליתרון תחרותי. עליו לקבל החלט

הוא מתכוון להאציל את הטיפול  לואת זמנו ובאי נושאים הוא מתכוון להשקיע לובאי

ניהול  –למנהלים אחרים. המציאות מוכיחה כי לא ניתן לבצע את שתי המשימות בו זמנית 

חשיבה על אסטרטגיה, צמיחה, חדשנות ומודלים במקביל שוטף של התפעול והתשתיות ו

אומר שעליו עסקיים חדשים. אין זה אומר שהנושאים התפעוליים פחות חשובים. זה 

למצוא את הדרך כיצד להקטין את מעורבותו בהם, כיצד להאציל סמכויות למנהלים 

וכיצד  Keep the Lights On כיצד להקטין במודע את הזמן שהוא מקדיש ל ;שעובדים איתו

. עליו לעודד Transform the Businessלנושאים הקשורים ל  ן המוקדשזמההוא מגדיל את 

היא מביאה את מירב הערך ולעודד תהליכים של  םבה נושאיםו למיקוד של היחידה של

שימוש במיקור חוץ, מעבר לטכנולוגיות ענן וכד'. ארגונים חדשניים וזריזים עברו למודל 

עליו לעודד יישום אפשרו למנמ"ר וליחידה לעסוק בתהליכים בהם הם מביאים ערך. הענן ו

 Agile Development andייצור מהירים )של מתודולוגיות פיתוח גמישות ומחזורי פריסה ל

Rapid Releasesרבה  (. עליו לחתור ליצירת הסכמי רכש ושיטות עבודה שיאפשרו גמישות

וגידול )או קיטון( מהיר בכוח אדם וזאת כדי להתמודד עם דרישות בלתי צפויות. עבור  יותר

ויות שלהם חלק מהמנמ"רים, השינוי בתפיסת תפקידם, הגדרה שונה של סדרי העדיפ
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רכב. חלקם צמחו אישי מווחלוקת הזמן והקשב שלהם, איננו מהלך פשוט ומהווה אתגר 

וזהו אזור הנוחות שלהם. השיח העסקי ברמת ההנהלה, החשיבה על  ITבתוך יחידות ה 

אינו משהו שהם  –מקורות צמיחה של הכנסות ועל מודלים עסקיים דיגיטליים חדשים 

מחוץ לאזור הנוחות שלו. הטרנספורמציה הדיגיטלית והשינוי  והוא בדרך כללאליו רגילים 

בתפקידם מחייב אותם לצאת מאזור הנוחות ולהיכנס לאזורים פחות מוכרים ואולי אף 

  זרים, האזור העסקי והשיח הפיננסי.

אין חדשנות ללא סיכונים, זהו לקח שהרבה ארגונים  – לקחת סיכונים ןומוכ ץאמי .ו

חדשניים למדו אותו. החדשנות מחייבת לעיתים לאמץ טכנולוגיות חדשות עם מעט לקוחות 

וניסיון וכניסה לתחומים לא מוכרים. מנמ"רים פיתחו במהלך השנים תיאבון נמוך 

שבאחריותם. אחד לסיכונים. הם מודעים מאד לצורך ביציבות של המערכות הטכנולוגיות 

מהירות החזרת המערכות במיעוט התקלות ובמנמ"ר הוא את ההמדדים שהארגון מודד 

הם אינם אוהבים לקחת סיכונים  –לכשירות. מדדים אלה הביאו לשינוי בערכים שלהם 

הם עושים זאת בזהירות רבה מאד.  ,כבר נדרשים להיכנס לתחומים חדשיםהם ואם 

היא אחת האמירות האהובות על המנמ"רים.  If it ain't broken, don't fix itהאמירה 

כל  –הטרנספורמציה הדיגיטלית, הקצב המואץ של החדשנות, המהלכים של המתחרים 

אלה מחייבים את המנמ"ר לשנות את גישתו לנושא הסיכון. הימנעות מסיכונים עלולה 

הלך באמצעות לעיתים להיות בעלת מחיר גבוה מאד מבחינת הארגון. מתחרה שעושה מ

תקוע ואינו מסוגל להגיב, יכול להתברר כקטלני  כםבעוד הארגון של ,טכנולוגיה חדשנית

בטווח הבינוני והארוך. כמובן שאין להסיק מכך שעל המנמ"ר להתחיל לקחת סיכונים לא 

, מחושבים ולסכן את הארגון. המסקנה מהאמור לעיל צריכה להיות שנדרשת גישה שונה

 ותר לנושא הסיכונים. פשוט אין ברירה אחרת בעידן הדיגיטלי. ואמיצה י מאוזנת

 סיכום 14.4

 תתעצםימשיך לעבור שינויים רבים ככל שהטרנספורמציה הדיגיטלית בר, עובר ותפקיד המנמ"ר ע

ובין אם  וביל דיגיטלי. מנמ"ר המבקש להביא ערך בעידן הדיגיטלי, בין אם הוא יהפוך למתתגברו

ומנהלים בכירים אחרים, חייב להתאים את עצמו וביל דיגיטלי עם מ צוות ביחדחלק מהוא יפעל כ

 כנדרש בסביבה העסקית החדשה ולציפיות ממנו. וואת תפיסת תפקיד

המבקש להמשיך ולהוביל את ארגונו בעידן  ,שישה נושאים שהמנמ"ר הדיגיטלי נוהצגזה  פרקב

ללימוד מושגים ומודלים חדשים הדיגיטלי, חייב להבין ולהפנים. חלק מזמנו חייב להיות מוקדש 

מעולם האסטרטגיה והניהול )אסטרטגיות צמיחה, מודלים עסקיים, שרשרת ערך, חדשנות 

להיות חשוף להתקדמות הטכנולוגית העצומה המתרחשת בשוק  ;מערערת, אנליטיקה עסקית וכד'(

להסביר  לפתח כישורי תקשורת ושכנוע שיאפשרו לו ;מאחר והוא המצפן הדיגיטלי של הארגון

להיות בעל נכונות לקחת סיכונים  ;ולשכנע את חבריו להנהלה על הכיוונים וההזדמנויות החדשות

 רבים יותר ופתיחות רבה יותר לחדשנות. 

בתפיסת  טרנספורמציה הנדרשתאפשר להניח שחלק מהמנמ"רים הנוכחיים יצליחו לבצע את ה

 את עצמם לאתגרים החדשים.  תפקידם בעוד שחלק מהם יתקשה לבצע את השינוי ולהתאים
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 לפני היציאה למסע הדיגיטלי להיות מודע .15 פרק

The biggest impediment to a company’s future success is its past success 

Dan Schulman, CEO of PayPal 

 מבוא 15.1

. ומותאם הטרנספורמציה הדיגיטלית היא תהליך ייחודי לכל ארגון ולכן כל ארגון יעבור מסע שונה

המסע תלוי בנקודת הפתיחה והיא שונה בכל ארגון מבחינת אימוץ של טכנולוגיות דיגיטליות, 

מבחינת מוכנותו להשקיע בשיפור החוויה והערוצים עם לקוחותיו, מבחינת רמת בגרותו 

שלו. אין  העסקייםהדיגיטלית, מבחינת תהליכי החדשנות שהוא מקדם ומבחינת איכות התהליכים 

נמצאים בדיוק באותו המצב, אף אם הם עוסקים במוצרים או שירותים דומים שני ארגונים ה

 ופועלים באותו הענף הכלכלי. 

חשוב להבין אנו מבקשים להדגיש חמש שאלות שעל הארגון לשאול את עצמו טרם תחילת המסע. 

שהטרנספורמציה הדיגיטלית תקבע במידה רבה כיצד הארגון יראה בעתיד, ולא יהיה זה מוגזם 

ומר יקבע את עתידו העסקי. על הארגון להקדיש לשאלות אלה את הזמן הנדרש מתוך הבנת ל

 .ולהיות בטוח שהוא נתן להן את המענה המתאים ביותר מבחינתו חשיבותן

 מהלך דיגיטלי חדש?בלהתחיל צריך שוב מדוע  15.2

להתחיל מבינים מדוע עליהם  אינםמנהלים רבים משוכנעים שהארגון שלהם כבר דיגיטלי, ולכן 

עכשיו מסע חדש של טרנספורמציה דיגיטלית. לראיה הם מציינים שהארגון שלהם כבר יישם 

(, מערכת לניהול CRM(, מערכת לניהול קשרי לקוחות )ERPמערכת ניהול משאבים ארגוניים )

(, פורטל פנים ארגוני, אתר מסחר BI(, מערכת בינה עסקית משוכללת )SCMשרשרת האספקה )

, Twitter(, מנהלים דף בפייסבוק, מצייצים ושולחים הודעות ב e-Commerceנטרנט )אלקטרוני באי

פיתחו מספר אפליקציות במובייל בנושאים שונים, עוקבים אחר הסנטימנט ברשתות החברתיות 

ועוד. לתפיסתם, הארגון כבר ביצע את המהלכים הדרושים בתחום הדיגיטל, ואין צורך בביצוע 

 צעדים נוספים. 

הנקודה היא  שהם צודקים במידת מה.הארגונים שהם כבר דיגיטליים היא  תם שלה לתחושהתשוב

 –י העידן הדיגיטלי השנבסעיף "כפי שהגדרנו אותו  ,בעידן הדיגיטלי השנישרובם נמצאים עדיין 

Second Digital Age מיצו את כל הפוטנציאל שלו. יחד עם זאת עליהם  טרםוכפי הנראה  40" בעמוד

, לבחון את הטכנולוגיות (ראה שם בהמשך) הדיגיטלי השלישיהעידן להתחיל ללמוד ולהבין את 

החדשניות, להבין את המודלים העסקיים החדשים המתבססים עליהן ובחלק מהמקרים להתחיל 

סיימה את הפיילוט של כבר  Amazon. ולפתח מודלים עסקיים חדשניים ליישם טכנולוגיות אלה

 Otto, באמצעות חברת Uber, חברת ושחררה אותה לקהל הרחב (Amazon Goחנות ללא קופות )ה

 Domino'sמשאית אוטונומית, חברת  באמצעותשהיא רכשה, כבר העבירה את המטען הראשון 
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Pizza הפיצות באמצעות רחפנים, המפעלים מתמלאים  ימשלוחמבצעת פיילוטים בניו זילנד ב

לעידן של מסחר בדו  ךלהיערים מתחילים ארגונ, ChatBotsברובוטים חכמים, ארגונים מיישמים 

מלא מתחילים להופיע, חברות באופן בנקים דיגיטליים (, Conversational Commerceשיח קולי )

 שימוש ועוד. תשלום לפי ביטוח מתחילות להציע תכניות ביטוח מתוחכמות המבוססות על 

וביצעו  דן הדיגיטלי השניאכן רוב הארגונים נמצאים כבר עמוק בעי – לסיכום השאלה הראשונה

. עליהם להמשיך ולשפר את מצבם הדיגיטלי, לבחון 1.0את מה שקראנו לו טרנספורמציה דיגיטלית 

כל העת מודלים עסקיים חדשים ולהתחיל להתנסות ואף ליישם חלק מהטכנולוגיות השייכות לעידן 

לבצע טרנספורמציה הדיגיטלי השלישי. התחושה שהארגון כבר דיגיטלי ולכן הוא אינו חייב 

במילים אחרות, עליהם להמשיך ולבצע את הטרנספורמציה  דיגיטלית, עלולה להיות מסוכנת.

  .2.0הדיגיטלית 

 ?שלנומה המשמעות של הדיגיטל בענף  15.3

. ההשפעה ונמצא במקום שונה במסע הדיגיטלי םייחודייכל ארגון פועל בסביבה עסקית ובענף עסקי 

ברור שארגון הפועל בענף הקמעונאות מושפע ע"י הדיגיטל  –של הנושא הדיגיטלי על הענף שונה 

באופן שונה מארגון הפועל בענף תעשייתי כגון ייצור מצברים. חשוב שהארגון יבחן את המתרחש 

שיית בנושא הדיגיטלי. האם הטכנולוגיות הדיגיטליות משנות את צורת ע התמקדותבענף שלו תוך 

למשל מעבר של לקוחות למסחר אלקטרוני ולשירות עצמי תוך שימוש באתר  –העסקים בענף 

 :באינטרנט ואפליקציות מובייל. לדוגמא

מתמודדות עם רמה גבוהה של תחרותיות ביניהן, מאפשרות ללקוחותיהן  – חברות הסלולר .א

מכל מכשיר,  בה הוהצפייקבלת החשבונית במייל  –שירותים עצמיים דיגיטליים רבים 

שינוי תוכנית, הוספת מנויים, שימוש בבוטים לאיתור תקלות וסיוע בפתרונן, מעקב אחר 

על סיום  SMSהתקדמות התיקון של המכשיר שהם מסרו למעבדה תוך קבל התראות 

חברות הסלולר מבקשות למצב התיקון, קביעת תור למרכזי השירות באופן דיגיטלי ועוד. 

 ספקיות טלוויזיה ובידור. , IoTאת עצמן כספקיות 

מאפשרות כיום מגוון רחב החולים רוב קופות  –פקי שירותי הבריאות )קופות החולים( ס .ב

של שירותים דיגיטליים החל מקביעת תור, קבלת המרשמים ישירות לבתי המרחקת, 

קבלת תוצאות של בדיקות, התייעצות דיגיטלית עם רופא או איש הצוות הרפואי ועוד. 

הרשתות הקמעונאיות. חלקן מאפשרות הזמנות מקוונות ומשלוחים  ןהפת דוגמא נוס

הבית, ניהול רשימות קניות בנייד, ניווט בתוך החנות לפי רשימת הקניות, קופונים 

דיגיטליים להנחות ומבצעים ועוד. אם הארגון שלכם הוא חלק מהענפים הכלכליים האלה, 

ת ו. על קופפער גדול מדי רייווצשלא ולהבטיח נמצא היכן הארגון שלכם  שתבינוחשוב 

ת הענף בכל הקשור להמשיך להוביל א ותמבטיח ןהכיצד  ןהחולים לשאול את עצמ

 לחדשנות דיגיטלית. 
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כיצד מתנהלים הקשרים עם  – ולבחון כיצד הדיגיטל משפיע על שרשרת האספקה שלעל הארגון 

מנצלים את נושא המרכזים הלוגיסטיים  הםהספקים והשותפים העסקיים בארץ ובחו"ל? האם 

 והמחסנים האוטומטיים, כיצד מתבצע השינוע לסניפים, כיצד מנוהל הביקוש וכד'. 

על כל ארגון לבחון את עצמו מול הארגונים האחרים בענף וכן לבחון  – ההשניילסיכום השאלה 

 Uberרים )למשל את הסתברות הופעת המתחרים החדשים. מתחרים אלה יכולים לבוא מענפים אח

שנכנסה לענף המחשוב  Amazonשנכנסה לענף האירוח והמלונאות,  Airbnbשנכנסה לענף המוניות, 

שנכנסה לענף ייצור מערכות אנרגיה ביתיות  Teslaוהפכה לספקית שירותי הענן הגדולה בעולם, 

 ,ים אלה. מתחרים חדש(ועוד שנכנסה לתחום המוסיקה והשעונים Apple, המבוססות על סוללות

את הענף בו הארגון פועל. הם עושים זאת ע"י שילוב  יכולים לערערולא רק המתחרים המוכרים, 

כי ניזכר לרגע במודל המערבולת הדיגיטלית וחשוב להבין חכם של טכנולוגיה ומודל עסקי חדשני. 

ים , כלומר הם הופכמערבולתהרוב הענפים העסקיים נמצאים בתנועה בלתי פוסקת לכיוון עין 

ולפעול כדי לא להישאר מאחור. יש  לוליותר ויותר דיגיטליים. על הארגון לבדוק היכן נמצא הענף ש

, מסויםאנו עוסקים בנושא בעל דינמיות גבוהה וענפים ולעיתים גם ארגונים בתוך ענף  –לזכור 

נוח מבצעים מהלכים אסטרטגיים כדי ליצור מובילות דיגיטלית. אסור להניח שזהו מצב סטטי ול

 על זרי הדפנה. 

 למסע הדיגיטלי?שלנו מה רמת המוכנות של הארגון  15.4

רמת המוכנות שלו למסע זה.  יבהנחה שהארגון החליט שעליו לצאת למסע הדיגיטלי, עליו לדעת מה

 :יםמימדהשאלה איננה רק מוכנות טכנולוגית. המסע הדיגיטלי מחייב מוכנות במספר 

 תתמוכנההאם יש לארגון אסטרטגיה וחזון ברור כיצד הטכנולוגיות הדיגיטליות  .א

 ?העסקים )פירוט נוסף בשאלה הבאה( באסטרטגיה העסקית ובצורת עשיית

האם קיימת בהירות באשר למי אחראי על  ?האם ההנהלה הבכירה מבינה ורתומה לנושא .ב

הל מערכות המידע הראשי , מנCDOהמסע הדיגיטלי )המנכ"ל עצמו, המוביל הדיגיטלי 

CIO מנהל השיווק ,CMO )או אולי צוות מצומצם של מנהלים? 

 ?ת תומכת בתרבות של חדשנות ושינויהאם התרבות הארגוני .ג

 ?האם התהליכים העסקיים גמישים .ד

 האם יש לארגון את האנשים המתאימים ובעלי הכישורים להתמודד עם האתגר הדיגיטלי .ה

 ועוד.  .ו

תלויה בנושאים אלה לא פחות מאשר בטכנולוגיות הדיגיטליות שהארגון הצלחת המסע הדיגיטלי 

הטרנספורמציה הדיגיטלית היא בראש וראשונה אתגר  –יבחר ליישם. צריך לזכור 

 .יטכנולוגעסקי/ניהולי/ארגוני ולא רק אתגר 
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בגרות " בפרק( של הארגון. Digital Maturityלרמת מוכנות זו מקובל לקרוא הבגרות הדיגיטלית )

על של הארגון.  מודלים שונים לבחינת הבגרות הדיגיטלית הצגנו מספר 191בעמוד " – תדיגיטלי

הארגון להשתמש במודל כלשהו כדי להעריך היכן הוא נמצא על המדרג של הבגרות הדיגיטלית. 

 להבין את מצבו הנוכחי וכן את העוצמות והחולשות שלו בכל הקשור להצלחת המסע הדיגיטלי עליו

 . ולפעול להקטנת הפערים

התנגדויות של עובדים  –ושיים לרוב, האתגרים הקשים ביותר במסע הדיגיטלי הם אתגרים אנ

, צורך בשינוי המבנה , כי הגדרת התפקיד שלהם עלולה להשתנותעלהיפגשמרגישים כי הם עלולים 

וכד'. על הארגון לנהל את  , צורך בגיוס אנשים חדשים בעלי כישורים דיגיטליים מיוחדיםהארגוני

 Change) בלת שינוייםהשינוי בכלים ומתודולוגיות קיימות מתחום הייעוץ הארגוני והו

Management) . 

על כל ארגון להבין שהמסע הדיגיטלי איננו דומה לפרויקט מחשוב  – לסיכום השאלה השלישית

המורכבת ממספר רב של מיזמים דיגיטליים שמתורגמים למספר ( Program)כזה או אחר. זו תכנית 

. סויםסוף מוגדר ולא על יעד מפרויקטים שהארגון מבצע במשך הזמן. מדובר על מסע ארוך ללא 

סגור פערים בכל על הארגון להבין את נקודת המוצא שלו, את הבגרות הדיגיטלית שלו, ולפעול ל

ולהעצים את העוצמות שלו. עליו להקים צוות דיגיטלי שיעבור את ההכשרות שלו חולשות הקשור ל

א לבחון וות הדיגיטלי ההמתאימות וילווה את המסע לכל אורכו. אחד היעדים החשובים של הצו

כל העת את הסביבה העסקית החיצונית, לבחון מודלים עסקיים חדשניים, לבחון טכנולוגיות 

 דיגיטליות חדשות ולהביא להתאמת תכנית הפעולה של הארגון בהתאם להתפתחויות החדשות. 

עסקית המתאימים אסטרטגיה חזון והגדיר שלנו האם הארגון  15.5
 ?לעידן הדיגיטלי

העסקית המתאימים האסטרטגיה החזון וחשוב להגדיר את  ,יציאה לדרךהכל מסע, טרם י לפנכמו 

הדיגיטלי, כלומר לאן הארגון שואף להגיע, מהן המטרות העיקריות של הארגון בביצוע לעידן 

 םה – עומדים בפני עצמם םאינ יםהדיגיטליוהאסטרטגיה החזון  –הטרנספורמציה. חשוב להדגיש 

אסטרטגיה העסקית של הארגון. עליו להגדיר כיצד חלק מהחזון והיות לתמוך ולהחייבים 

( של הארגון ללקוחותיו. החזון Value Propositionהצעת הערך )את הטכנולוגיות הדיגיטליות ישפרו 

צריך להתוות את הדרך והכיוון ולהגדיר את סדרי העדיפויות. מרחב האפשרויות לרתימת 

ול מאד וכל ארגון צריך להחליט מה חשוב יותר ומהם הנושאים הטכנולוגיות הדיגיטליות הוא גד

שהארגון מבקש לקדם. החזון מהווה מעין מצפן של המסע הדיגיטלי, מעין כוכב הצפון, ולכן יש 

 חשיבות רבה שכל ארגון יגדיר אותו טרם יציאתו למסע. 

הגדרת החזון מחייבת מחשבה רבה ודיון מעמיק בהנהלה. למרות שהחזון יכול לבוא לידי ביטוי 

במשפט אחד או יותר, עיצובו הנכון הוא בעל חשיבות רבה. חשוב לא לנסות ולקצר את הדרך, 

ולהגדיר חזון ברור ולא כללי מדי. חשוב שהחזון ידבר בשפה של הארגון, ישקף את האני מאמין שלו 

סדרי העדיפויות שלו. עליו להיות מספיק ברור כדי שגם אחרון העובדים יבין אותו ויבין למה ואת 

 הארגון שואף מדוע. 
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החזון צריך לבטא את הייחודיות של הארגון מבחינת כוונותיו לשימוש בדיגיטל כדי לשפר את 

פר את פיות הלקוחות לממשקים דיגיטליים עם הארגון, כדי לשיהלקוחות שלו ולצ חוויות

התהליכים העסקיים וכדי לשפר את המוצרים ואף להביא מודלים עסקיים חדשניים. סביר להניח 

ביטוי בחזון שלו לרצון  ןיית( Differentiated Productsשארגון המייצר מוצרים ושירותים מבודלים )

נושא להשתמש בטכנולוגיות דיגיטליות לשיפור ובידול המוצר ולשיפור חוויית הלקוח ופחות ל

ביטוי בחזון שלו לשימוש  ןייתהתהליכים הפנימיים. לעומתו, ארגון המייצר מוצרי צריכה 

בטכנולוגיות הדיגיטליות לשיפור התהליכים הפנימיים לצורך התייעלות והורדת המחיר ללקוח וכן 

לשיפור חוויית הלקוח להגברת נוחיות הרכישה. רשת קמעונאית )כגון שופרסל( תביא לידי ביטוי 

בחזון שלה את השימוש בטכנולוגיות דיגיטליות לשיפור וייעול שרשרת האספקה שלה ויצירת חווית 

רכישה מקוונת איכותית ללקוחותיה. חברת טלקום )כגון אחת מחברות הסלולר, הוט או בזק( תביא 

לידי ביטוי בחזון שלה את השימוש בטכנולוגיות הדיגיטל לשיפור תהליכי הרכישה, החשבונית 

 ירות. והש

ארגון חייב להגדיר את החזון הדיגיטלי שלו טרם היציאה למסע  –לסיכום השאלה הרביעית 

הטרנספורמציה הדיגיטלית. חזון זה יגדיר את הרציונל, את הדגשים ואת העדיפויות הייחודיות 

שלו. לעיתים זה מפתה לצאת לדרך ולנסות לחסוך את הזמן הנדרש להגדרת החזון. זו עלולה 

ת כטעות, כי הארגון לא מגדיר לעצמו מדוע הוא יוצא למסע הדיגיטלי ומה הוא רוצה להשיג להתגלו

ארגון כזה עלול למצוא את עצמו באמצע המסע הדיגיטלי ולא יבין מדוע הוא עושה את  באמצעותו.

 מה שהוא עושה.

 טרנספורמציה הדיגיטלית?וביל את המי י 15.6

מציה הדיגיטלית היא תהליך מאתגר של התאמת , הטרנספורהצגנו באחד הפרקים הקודמיםכפי ש

צורת עשיית העסקים לעידן הדיגיטלי. במסגרת התהליך הארגון יעסוק בשיפור המיצוב התחרותי 

באמצעות הדיגיטל, יבחן טכנולוגיות דיגיטליות חדשניות, יבחן את ההתפתחויות בזירה העסקית 

שינויים ארגוניים במידת הצורך, ויבצע  ויפעל להתמודד עם סיכוני הערעור הדיגיטלי. הוא יבצע

מספר פרויקטים דיגיטליים ועוד. זהו מסע ארוך שיש לו התחלה אולם אין לו סוף מוגדר. כפי 

, כישלון במסע הזה עלול להיות בעל מחיר גבוה עד כדי יציאה משווקים פרקים הקודמיםשהצגנו ב

 .יד שיקבל את האחריות על ההובלהבעל תפק רתוהפסקת פעילות. יש חשיבות רבה להגדמסוימים 

 Chief Digitalאו  Digital Leaderלהגדיר מיהו המוביל הדיגיטלי )על הארגון במילים אחרות, 

Officer באופן טבעי זו סוגיה שקשורה גם לפוליטיקה הפנים ארגונית, למבנה הארגוני וליכולות .)

 והכישורים האישיים של המנהלים בארגון. 

שאלה זו מונחת בעיקר על שולחנו של המנכ"ל. עליו להחליט בידי מי  – חמישיתלסיכום השאלה ה

לקחת את המושכות ולהוביל את התהליך  –להפקיד את הובלת המסע הדיגיטלי. האפשרויות רבות 

בידי אחד המנהלים להפקיד את ההובלה , CDOבעצמו, להביא מנהל מחוץ לארגון ולמנות אותו כ 

או מישהו אחר  CMO, מנהל השיווק הראשי CIOמערכות המידע הראשי הבכירים בארגון )מנהל 

כמובן קביעת אחריות ברורה  .צוות של שני מנהלים בכיריםלהקים , (המתאים לסוג תפקיד זה

 .להצלחה במסע הדיגיטלי לנושא היא מפתח קריטי
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הטרנספורמציה  סיכונים במהלךעשרה  :סיכום 15.7
 הדיגיטלית

אזהרה שיסייעו לכל ארגון בתהליך הטרנספורמציה הדיגיטלית. תמרורי מספר בחינת בנסכם 

את הסיכונים  טובהולדעתנו מסכמות בצורה  Gill Sabyשנכתב ע"י  114התובנות לקוחות ממאמר

 הטרנספורמציה הדיגיטלית.בתהליך העיקריים 

תשנה את הארגון שלכם, אבל המיקוד ברמת השינוי הנכונה היא  הטרנספורמציה הדיגיטלית .1
 קריטית

Digital transformation will change your business, but focusing on the right level of change is 

key  

 Enablingת הדיגיטליות כאל טכנולוגיות מאפשרות )ל הארגון להתייחס אל הטכנולוגיוע

Technologies )עידן הדיגיטלי. על ומותאמת לאפקטיבית  ,שיאפשרו לארגון לפעול בצורה יעילה

 השגת מירבצורך הארגון להתמקד בטרנספורמציה בנושאים שהם לדעתו המשמעותיים ביותר ל

על כל טכנולוגיה יתרה התועלות ומשם עליו להתחיל את המסע. אל לו לארגון להתנפל בהתלהבות 

ישנם שינויים שיכולים להביא תוצאות בתקופה קצרה יחסית וישנם  חדש.עסקי רעיון על כל או 

זמן ומשאבים רבים יותר. סביר להניח שבין הנושאים  חייקשינויים עמוקים יותר שמימושם 

  הלקוח ושיפורים במסע הלקוח. תלחווייהראשונים שהארגון יבחר להשקיע קשורים 

ל רק בגלל שזו טכנולוגיה חדשה זה השקעות בטכנולוגיות חדשות היא חשובה לצמיחה, אב .2
 לא אומר שהיא מתאימה לארגון שלכם

Technology investments is crucial for growth, but just because the technology is new, doesn't 

mean it is right for you  

טכנולוגיות מתאימות ליעדים ולאתגרים העסקיים איתם הוא  לועל הארגון לשקול היטב אי

מתמודד. אל לו לארגון להסתנוור מהטכנולוגיות החדשות. מצד שני, על הארגון להיות פתוח ואמיץ 

את הצורה בה הוא עושה  להן את הפוטנציאל לשנות מספיק כדי לאמץ טכנולוגיות חדשות שיש

ם בתהליך של חדשנות ולכן החוכמה היא להיכשל מהר עסקים. כישלונות הם לעיתים בלתי נמנעי

 ולנוע קדימה. 

 בחנו היכן הארגון שלכם נמצא במסע של הטרנספורמציה הדיגיטלית .3

 Consider where your organization is on the digital transformation journey  

גדלת הדיגיטלית שלו. הת הבגרורמת על הרצף של המסע הדיגיטלי ובכל ארגון נמצא במקום כלשהו 

אוטומטי לצמיחה עסקית. לעיתים הכלל  ןהארגון משתמש אינו מביא באופ ןהטכנולוגיות בה מאגר

. האפשרויות החדשות כגון יישומי מובייל עבור ת הארגוןשל "פחות הוא יותר" צריך להנחות א

טומטיים משוכללים, ויישומי מובייל משוכללים, למחסנים או webאנשי המכירות והשירות, אתרי 

הן חשובות כל עוד הן מביאות  ,Big Dataיישומי  מלאכותית ולמידת מכונות, הבאינטליגנצישימוש 

חשוב שארגון יבין את מצב הבגרות  לשיפור בחוויית הלקוח ולאפקטיביות הארגונית שלכם.

 מימדבתמקד רק יהשונים המשפיעים על הצלחת המסע ולא  יםמימדההדיגיטלית שלו ואת 
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תרבות ארגונית, מוכנות צוות ההנהלה והעובדים, המוכנות לאמץ ולעודד חדשנות,  הטכנולוגיה.

כל אלה הם גורמים לא פחות  –איכות התהליכים העסקיים, מוכנות אגף טכנולוגיות המידע 

  חשובים.

 לא כל אחד בארגון שלכם ירגיש בנוח עם הטרנספורמציה הדיגיטלית .4

Not everyone in your company will feel comfortable with the digital transformation  

הטכנולוגיה משתנה בקצב מהיר יותר מקצב השינויים של ארגונים. ממערכות לניהול משאבים 

(ERP ,ועד טכנולוגיות מדהימות בתחומי למידת מכונות )Big Data ועוד,  יתמימד, הדפסה תלת

ם, פלטפורמות מתקדמות וערוצי לקוח חדשים. כל אלה מספקים העידן הדיגיטלי מספק כלים חדשי

הזדמנויות משמעותיות לארגונים ליצירת חוויית לקוח איכותית ולשיפור התהליכים העסקיים 

ונכונים להתאים את עצמם ( Agileשלהם. הזדמנויות אלה מחייבות את הארגונים להיות גמישים )

מהווים חלק משמעותי מתהליכי השינוי ולכן על הארגון  לעידן הדיגיטלי. בכל מצב, עובדי הארגון

לרתום אותם מוקדם ככל הניתן לתהליך הטרנספורמציה. על העובדים להיות פתוחים לשינויים 

הנובעים מתהליך זה. המציאות היא שלא כל העובדים מרגישים בנוח עם שינויים אלה. על הארגון 

אינטגרלי זה. ניהול השינוי חייב להיות חלק להשקיע ולנהל את השינוי ולא להתעלם מאתגר 

  מהמסע הדיגיטלי.

 מה הטעם אם לארגון יש נתונים רבים אם הוא אינו מבין את משמעותם .5

It's no good having data if you don't know what it means  

ארגונים העוברים טרנספורמציה דיגיטלית שמים את הנתונים במרכז של המודלים העסקיים 

מנוצלים כראוי. הכלים החדשים  אינםנתונים שהם עתירי שלהם. חלקם אף נדהמים לגלות עד כמה 

מאפשרים לארגונים לנצל את הנתונים שיש בידם ולהפוך אותם להזדמנויות עסקיות. מנתונים 

זהו הדלק שמניע את הטרנספורמציה הדיגיטלית ומספק  ,(From Data to Insightsלתובנות )

ואף להפוך את הנתונים למקור של הכנסות  ,זמן אמתהזדמנויות לשיפור בתהליכי קבלת החלטות ב

 חדשות. 

 לאחשוב להתייחס  ;טרנספורמציה דיגיטלית לא תגדיל באופן מידי את רווחיות הארגון .6
 יה הרחבה יותר של אסטרטגיית צמיחה עם מדדים ברוריםשינוי כאל מרכיב בראיה

Digital Transformation won't grow your profits overnight – embrace change as part of a wider 

growth strategy with measurable goals  

פתח ציפיות . יחד עם זאת, חשוב שהארגון ידהיחיאנו חיים במציאות בה השינוי הוא הדבר הקבוע 

הציפיות של הלקוחות מניעות במידה רבה את סבירות בקשר למה שניתן להשיג בטווח קצר. 

החדשנות בארגונים. על הארגונים להשקיע בחדשנות ולפתח ציפיות סבירות באשר לטווח הקצר 

 של הטרנספורמציה הדיגיטלית.הארוך ולראותן כחלק מהמסע 

הארגון שלכם לבעל יכולות הסתגלות טובות יותר אבל טרנספורמציה דיגיטלית תהפוך את  .7
 הוא לא יחסן אותו בפני תחרות
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Digital Transformation should make your business more adaptable but it won't make it immune 

to competition  

ם ליתרון בסופו של דבר, על הארגון להבטיח שהפוטנציאל של הטרנספורמציה הדיגיטלית יתורג

 ,על המנהלים בארגון להבטיח שהטכנולוגיות הדיגיטליות יגדילו את הגמישות העסקיתתחרותי. 

מחובר עם לקוחותיו. יישום הטכנולוגיות עושה עסקים וישפרו וישנו את הדרך בה הארגון 

 ,הדיגיטליות מאפשר להגיע לקהל לקוחות רחב יותר, לחדור למקומות חדשים בקלות רבה יותר

 השקעה נמוכה יחסית של משאבים ולהגיב בצורה מהירה וגמישה יותר לצרכי הלקוחות. תוך 

יש צורך ביותר מאשר טכנולוגיה דיגיטלית כדי לעודד ולטפח שיתוף פעולה בין מחלקות  .8
 ואגפים

It takes more than just technology to encourage collaboration across departments and divisions  

ל הארגון לטפח את נושא שיתוף הפעולה בין היחידות העסקיות ולמנף את היכולות של ע

, אף אם הן שוכנות והמחלקות לחצות את הגבולות בין היחידותכדי הטכנולוגיות הדיגיטליות 

השקעות שמבצעות יחידות מסוימות יכולות להיות מוצלחות  ,באזורים ומדינות שונות. לעיתים

ומית בלבד. על הטכנולוגיות החדשות לשפר ולאפשר פיתוח של תהליכים אבל הצלחתן היא מק

עסקיים חדשים חוצי יחידות, לטפח תרבות של שיתוף פעולה, לעודד ולהעצים את עובדי הידע 

(Knowledge Worker Empowerment) ואת האפקטיביות  וכל זאת כדי לשפר את חוויות הלקוח

רים הדיגיטליים של עובדי הארגון מקבל חשיבות מיוחדת . נושא שיתוף הפעולה והכישוהארגונית

 בעידן הדיגיטלי. 

הלקוחות שלך אינם חושבים על הטרנספורמציה הדיגיטלית, אולם הם מצפים שהארגון  .9
 שלכם יעשה זאת

Your customers don't think about your digital transformation, but they do expect it to happen  

של הארגון מאמצים את הנושא הדיגיטלי בחייהם באופן מהיר ומשמעותי והם מצפים  הלקוחות

יעשו זאת. חשוב שהארגון יזכור שהטרנספורמציה  ,הארגונים איתם הם עושים עסקים גםש

הדיגיטלית משפיעה על כל חלק בארגון ודבר זה לא הולך להשתנות. גם המתחרים שלכם מבינים 

 להשפיע על כל הארגון, קטן כגדול. מאיימות  הזנקזאת וחברות 

הוא מה  ,בסופו של דבר ,הארגון יכול לדבר על הטרנספורמציה הדיגיטלית, אבל מה שקובע  .10
 הוא עושה

You can talk the talk, but make sure you walk the walk  

 על מנת שהטרנספורמציה הדיגיטלית תתרחב בארגון, מס שפתיים אינו מספיק. על הארגונים

להפנים את חשיבות התופעה ולהיות רתומים ומוכנים להשקיע את המשאבים הנדרשים 

 בטכנולוגיה ובחדשנות כדי שהארגון אכן יהפוך לדיגיטלי. 



 המדריך –עושים דיגיטל   - 272 -

איגרא רמה וגם בירא גם  – האתגר :אפילוג
 עמיקתה

It is not the strongest of the species that survives, 

nor the most intelligent that survives. 

It is the one that is the most adaptable to change 

Charles Darwin, English Naturalist and Geologist 

הדיגיטלי הוא עידן ה. לפעול בה ךולהיער גלקסיה הדיגיטלית המשתנהארגונים חייבים להבין את ה

של "שב ואל תעשה" תחזיק  סיכונים. החלופהעתיר  מצד שניו ,עתיר הזדמנויות עסקיותמצד אחד 

מעמד, במקרה הטוב, לתקופה קצרה. מתישהו, במקום כלשהו כבר עובדים על רעיון עסקי או על 

 טכנולוגיה דיגיטלית חדשה או על שניהם, שעלולים לערער את המודל העסקי הנוכחי של הארגון

 יות פרנואידים בהקשר זה.ה. רצוי ואף מומלץ לשלכם

ונים משתמשים במונח טרנספורמציה דיגיטלית כי זהו מונח מודרני ומצביע לעיתים ארגזאת ועוד, 

מזהיר  ,בריטניהמ Rob Llewellyn, חדשני. אחד היועצים הבכירים בתחום זהעדכני ועל הארגון כ

. The Great Digital Illusion ,האשליה הדיגיטלית הגדולה שהוא קורא לה המתופעאת הארגונים 

טרנספורמציה דיגיטלית אולם במידה רבה הם מבצעים לטענתו ישנם ארגונים המשוכנעים שהם 

בקטגוריה של מיצוי במקרה הטוב נופלים  עושיםשהם דיגיטליים המיזמים משלים את עצמם. ה

מיזמים  מוכנים לקחת את הסיכון בביצועינם אהם המודל העסקי הקיים ו( Exploitation)ושיפור 

ישלה את עצמו. מיזמים אלה אינם לא שהארגון  רצוילטענתו, זה לגיטימי אך תר. שאפתניים יו

  .במקרה הטוב מקומייפור מבצעים טרנספורמציה בדרך בה הארגון עושה עסקים אלא מבצעים ש

עיסוק ". השינוי מתקן את העבר, הטרנספורמציה מייצרת את העתיד" צטטכמו שהוא נוהג ל

את התשתית לעמידה מספק בפרויקטים פשוטים הוא פתיחה טובה ליצירת יכולות, אבל אינו 

למשל )את מצבו הדיגיטלי הנוכחי  יםמשפרפרויקטים קטנים . תידיעבלחצי התחרות או שגשוג 

. כל (לקשר עם מוקד השירות וכד'חדש יישום מובייל, ערוץ דיגיטלי  תוספתאתר האינטרנט,  שיפור

ת המודל העסקי הנוכחי של הארגון, הם מיזמים לגיטימיים ויכולים בהחלט להוסיף ולשפר אאלה 

 .אמתייםאבל הם אינם מיזמי טרנספורמציה דיגיטלית 

, תיק 122" בעמוד Innovation Portfolio – ניהול תיק החדשנות הדיגיטליתסעיף "צגנו בכפי שה

. (Exploit to Exploreמיצוי ועד חקירה ) ביןהמיזמים הדיגיטליים צריך להתפרס על פני הרצף 

שלכם  תכה בענף בו הארגוןרבולת הדיגיטלית ספיק כאשר המעלא ת מיצוי בלבדמיזמי התמקדות ב

מוצרים ושירותים פתרונות, על שינוי המודל העסקי, פיתוח ועקבית שיבה יצירתית . חפועל

לפחות אחד . , חייבים להיכלל בתוך תיק המיזמים(תהכישלונו)תוך כדי הכלת  דיגיטליים חדשניים

 . צריכים להיות כאלהשלכם מהמיזמים  שנייםאו 
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על מנת לטרנספורמציה הדיגיטלית, נושאים רלוונטיים טווח רחב של ניסינו לכסות בספר זה 

 פרקטיקה.להרקע והתאוריה הנדרשים כדי להגיע  את יכירו ים והקוראותלהבטיח שהקורא

של מטה עם הפרקטיקה  להשל מעהאתגר של חיבור הרקע והתיאוריה  – וכאן טמון האתגר הגדול

והמפתח  – עשייה של העידן הדיגיטליליבת ה הוא אהחיבור של איגרא רמה ובירא עמיקת –

 .בהצלחה להנהגת השינוי

Bon Digital Voyage 
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 תודות ואודות
     תודות

יב את הרעיונות בספר זה. מורים ותלמידים, ירבים וטובים סייעו לנו במהלך השנים לפתח ולט
. ידעלצמיחת היצרו רשת שהיוותה כר פורה  – כמו בכל תחום – ולקוחות, שותפים ומתחריםספקים 

האתגר( של תחום הדיגיטל. זהו הקסם )ו .בתחום שלנו שמשתנה תדיר מיוחדתלרשת זאת חשיבות 
אילן, -במיוחד רצינו להודות לד"ר אייל יניב, ראש בית הספר למנהל עסקים של אוניברסיטת בר

א, ופרופ' -צבירן מהפקולטה למנהל עסקים באוניברסיטת תמשה ארז מהטכניון, פרופ' מרים פרופ' 
אשר נתנו תשתית  ,קונג בהונגהספר למנהל עסקים של האוניברסיטה הסינית מבית קלאלוק צ'אן 

 ויזמות מידע במערכות MBA ל ההתמחות ראש ןאסולי בן אופיר ר"לד תודהלפיתוח הרעיונות. 
 ראש ביימל דיצה ר"ד, אונו האקדמית מהקריה הרט ציפי ר"וד רחימי לןאי ר"ד, טכנולוגית
 נאוה' פרופ, רופין אקדמי ממרכז דיגיטליים ועסקים בטכנולוגיה MBA ללימודי ההתמחות

 בן באוניברסיטת וניהול תעשיה להנדסת במחלקה מידע מערכות תחום מרכזת לשעבר פליסקין
 להיות ההזדמנות את לרז וזימן ישיר ביטוח חברת ל"מנכשהיה  ,צולר לרביב מיוחדת תודה. גוריון
  .מובילה דיגיטלית לחברה ישיר ביטוח חברת בהובלת שותף

תודה לרמי ניסן אשר השקיע שעות רבות בקריאת הספר ובמתן הערות מקצועיות וסייע רבות 
 .וגרפיתמבחינה לשונית , ספרתודה מיוחדת לצפנת שפאק שסייעה בעריכה הבעריכתו. 

 אודות רז

. לשעבר i8 venturesיועץ בכיר לטרנספורמציה דיגיטלית בחברת רז הייפרמן, 
המתמקדת בייעוץ בתחום  Be-Digitalמנכ"ל משותף ויועץ בכיר בחברת 

כמנהל חטיבת מערכות ושירותים רוחביים הטרנספורמציה הדיגיטלית. שימש 
שנים. במהלך תקופה  3ברשות התקשוב הממשלתי במשרד ראש הממשלה במשך 

זו אף שימש במשך שנה וחצי כמ"מ ראש רשות התקשוב הממשלתי. לשעבר 
מנכ"ל טכנולוגיות מידע ס, שנים( 6) ביטוח ישיר בחברתמידע מערכות  סמנכ"ל

שנים(,  4(, סמנכ"ל ומנהל חטיבה בחברת התכנה קונתהל )שנים 10)בחברת בזק 
 . שנים( ועוד 5ק כיום אורבוטק, )טק אופטרוט-מנהל אגף המחשוב בחברת ההיי

ותואר ראשון בכלכלה  ( בהתמחות חקר ביצועיםבעל תואר שני במנהל עסקים )בהצטיינות
מרצה בתכניות לתואר שני במספר וסטטיסטיקה, שניהם מהאוניברסיטה העברית בירושלים. 

ימודי המשך של המוסד לל (CIOוכן בקורס ניהול בכיר למנהלי מחשוב ) המוסדות להשכלה גבוה
 100נבחר ברשימת  ספרים בנושאי מחשוב ועשרות מאמרים מקצועיים. 6כתב . של הטכניון
מטעם ארגון הדיגיטל הישראלי. משמש כחבר נשיאות לשכת  2017דיגיטל לשנת בהמשפיעים 
 .וכיו"ר הועדה המקצועית של הלשכה מידעהטכנולוגיות 

 אודות ישע

 עסקיתפלטפורמה  – i8 venturesל של חברת פרופ' ישע סיון הוא המייסד והמנכ
לחדשנות בחדשנות. הוא גם מרצה אורח לחדשנות והשקעות סיכון בבית הספר 

, ומנהל אקדמי של התוכנית גלמנהל עסקים באוניברסיטה הסינית של הונג קונ
הכשרת מנהלים של הפקולטה לניהול ע"ש  –לטרנספורמציה דיגיטלית בלהב 

 אביב.-תל טתקולר באוניברסי

טק, -התמחותו כוללת פיתוח ומימוש פתרונות חדשניים בחברות, בהיי
במוסדות ממשלתיים וביטחוניים. הוא מתמקד בנושאי אסטרטגיה 

סיכון -(, חדשנות ויזמותSVIT – Strategic Value of Innovation Technologyוטכנולוגיות מידע )
(employment black holes( מנהיגות מודעת ,)Mindfulness – Orange Bike Mind Workshop ,)

תשתיות ידע ומערכות תקינה. לאחר קבלת הדוקטורט (, 3D3C platformsעולמות וירטואליים )
והנדסה  ,עיצוב EMBA, MBA, לימד סיון בתוכניות הכשרת מנהלים, דהרווארבאוניברסיטת 

 שלו. ןהענייבתחומי 
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