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  תדיגיטליידן של טרנספורמציה מודלים עסקיים בע
  

   בעידן הדיגיטלישל הארגון שיפור הכושר התחרותי בחינת ול מצעהעסקי הדיגיטלי כמודל ה
  

  מנהל חטיבת מערכות ושירותים רוחביים, התקשוב הממשלתי – רז הייפרמן
  

, המונע ע"י הטכנולוגיות הטרנספורמציה הדיגיטלית, תהליך תהליך משמעותי של טרנספורמציה עסקיתאנו נמצאים בעיצומו של 
מהוות ואו זירת מסחר  שירותאו משולבות כיום כמעט בכל מוצר הדיגיטליות טכנולוגיות ה. הדיגיטליות וגלי החדשנות שהן מביאות

ל המוצרים עמשפיעות על תחומים רבים וביניהם טכנולוגיות אלו בעידן המודרני.  לעשיית עסקיםמנוע עסקי ותשתית הכרחית 
, על המבנה עושה עסקיםבה הארגון הצורה ל ע וזירות המסחר, מבנה השווקיםעל  ,מספק ללקוחותיומייצר ווהשירותים שהארגון 

. ודינמיתלגלובלית שהפכה  על הסביבה העסקית כלכליתעל הצורה בה הוא מנהל את קשריו עם כל בעלי העניין, , הארגוני שלו
 בארגון כל בעלי הענייןהעסקיות.  הזירותבכל וענפים את כללי המשחק בכל הה משנשעוצמה  רבכוח ן ה הדיגיטליותטכנולוגיות ה
על  פעותיהאת השו הטרנספורמציה הדיגיטלית כיהליתאת  ביןחייבים לה - "רהבכירה וכמובן המנמהדירקטוריון, ההנהלה  –

  .הארגון התחרותי שלהיתרון והעסקית האסטרטגיה 
  

המודל העסקי  -מטרת מאמר זה היא להצביע על אחד הכלים שיכולים לסייע לארגון להתמודד עם האתגרים של העידן הדיגיטלי 
מסגרת תפיסתית המבוססת על המודל העסקי הקלאסי לאחר התאמתו לעידן הדיגיטלי. המודל העסקי הדיגיטלי  – הדיגיטלי

שהוא  תחוויה הדיגיטליבתוכן ובערך, יקוד בתוך מלאורך כל שרשרת הערך שלו מאפשר לארגון לבחון את פעילותו הדיגיטלית 
לשקול כיצד ניתן וזאת כדי מות הדיגיטליות בהן הוא משתמש ת מכלול הפלטפור. המודל מאפשר לו לבחון אמספק ללקוחותיו

מאפשר המודל העסקי הדיגיטלי התחרותי.  ןיתרוההטכנולוגיות הדיגיטליות ליצירת ושיפור העצום של ממש את הפוטנציאל ל
ם, הפעילויות המשאביולבחון את  לארגון לבחון את כל הקשרים והערוצים שהוא מנהל עם מגזרי הלקוחות השונים שהוא משרת

ליצירת הכנסות ורווחים. ניתן להגדיר את המודל העסקי הדיגיטלי, ול המודל העסקי שלו ווהשותפים העסקיים הנדרשים לתפע
  .במידה מסוימת, כמדריך להישרדות והצלחה עסקית בעידן הדיגיטלי

  
 דיגיטליותהתפתחויות מדהימות בטכנולוגיות התוצר של  הוהנא תהליך הנמשך מספר עשרות שנים יההדיגיטלית טרנספורמציה ה

שהארגון מייצר ומספק שירותים מוצרים וטכנולוגיות חדשניות בשל שילוב ה .שירותולכל מוצר עסקי, לכל  מעט לכל תחוםכוחדירתן 
מודלים עסקיים של  התפתחותלדיגיטליים "חכמים" ומוצרים ושירותים ל פיסייםהמוצרים והשירותים המרבית להפיכתם של הביא 

התנועה מהמימד הפיסי למימד הדיגיטלי שבא בעקבות הטרנספורמציה הדיגיטלית הביאה לצורך של התאמה ועדכון . חדשניים
יצירת יתרון תחרותי באמצעות טכנולוגיות דיגיטליות להפוטנציאל  .מושגי יסוד ומודלים ידועים מתחום האסטרטגיה העסקיתשל 

במהירות רבה היכולת של מתחרים לערער  ולהישרדות העסקית של כל ארגון.איום על יתרונו התחרותי לגידול בהלך וגדל במקביל 
קריאה לא נכונה שילמו מחיר יקר על וחדשניים ומספר רב של ארגונים מובילים  יותרהפך למוחשי  את המודל העסקי של הארגון

"רק של מנכ"ל אינטל לשעבר, אנדי גרוב, (והספר) שפט . המותהתעלמות מהכוח ההרסני של הטכנולוגיות החדשנישל המפה ו
המניע את הטרנספורמציה הדיגיטלית מנהלים חייבים להבין את עוצמת הכוח מוחשי יותר.  הלם לא היוהפרנואידים שורדים" מע

   .ולא נגדואותו שיפעל לטובת הארגון  וםרתלבכוונתם כיצד בחון ול
  

של מכשירים ואנשים של  םמיליארדיהפרטיים ולא רק בזירה העסקית.  נוכל תחומי חיימתרחשת גם ב הטרנספורמציה הדיגיטלית
מכשירים ומכונות בהם משולבים  ,מחשבים ,טלפונים חכמים, טאבלטיםוביניהם לרשת האינטרנט כיום מחוברים חיישנים חכמים ו
. , שינוי שבולט במיוחד אצל הדור הצעירונפגשיםבה בני אדם מתקשרים הדיגיטליות שינו את הדרך טכנולוגיות ה .ותוכנהמעבדים 

כדי מרחב הדיגיטלי ב עושים שימוש רובנוובין אנשים  ותהחשובוהמפגש התקשורת צורות מ תהרשתות החברתיות הפכו לאח
 סרטיםבכדי להפיץ ולקרוא חדשות, כדי לצפות , עם חברים ומכרים ידע לשתףוכדי ללמוד תרי מסחר אלקטרוני, באעסקים  לעשות

את העולם יותר ויותר חווים . אנו ועוד , כדי לנווט במכונית אל היעדספריםלקרוא , כדי מוסיקהכדי לשמוע  ,ובתוכניות טלוויזיה
 ים ניידים,מכשירבאמצעות מגוון ובכל זמן היכולת של הפעלת הטכנולוגיות הדיגיטליות בכל מקום . דיגיטלייםהכלים הבאמצעות 

, תחבורה הציבוריתנסיעה בכרטיס ארנק שלנו, ללבהדרגה פך וההביא לפרץ אדיר של חדשנות המשנה את חיינו. המכשיר הנייד 
 לקוחות מתוחכמיםל נותו. הטכנולוגיות הדיגיטליות הפכו אשימושים נוספים אמצעי לאינסוףו מכשירים בביתלהפעלת לשלט רחוק 

או  Facebookאחד ב  postתחשבו לרגע מה מעורבים ומגיבים. ל ,בכל זמןוכל מקום מם רבי מידעמקורות נגישות ל, לבעלי יותר
  יכולים לעשות למותג של חברה כאשר הם מתפשטים באופן וויראלי ברשתות החברתיות.  Twitterציוץ אחד ב 

  
, רב יותר מבחרעומד בפניו  – הלקוח צדלהכף והיטו את  ותיולקוחובין הארגון  ותהכוח מאזןהטכנולוגיות הדיגיטליות שינו את 

ועוד.  מחירים ותהשוואלבצע לקרוא על המוצר ועל המוצרים של המתחרים, הוא יכול יכול הוא , נגיש לו ממקורות שונים מידע
לכל השינויים האלה יש  .הלקוח בעידן הדיגיטלי עומדת למבחן כל הזמן והסכנה בנטישת הלקוחות הפכה למוחשית יותראמנות נ
יותר את בצורה ברורה גדיר הולכל הזמן בחון את עצמו לארגון כל  מחייבוהארגון הלקוח ומערכת היחסים בין שפעה עמוקה על ה

בעיקר  ייחסהתדיגיטלי" ארגון "להיות  מונחה ,זמן לא רבעד לפני  .העסקית המודרניתזירה ביתרונו התחרותי את ו וזהות
ערוצי לקוח , מסחר אלקטרוניאתרי אינטרנט ואתרי מערכות מידע,  ביניהןוהשתמש ארגון בהן הטכנולוגיות לו לפלטפורמות

צורה הבעצם זו  -יש משמעות עמוקה יותר "להיות ארגון דיגיטלי"  הארגונים מבינים שוכד'. כיום  מכשירי קצה חכמיםבאמצעות 
לשתפו יכולת והמידע ההיכולת להזרים במהירות את . בעלי הענייןיתר כל הלקוחות וקשרים עם ניהול לעשיית עסקים ולחדשה ה

, )(מבוזר יותר, שטוח יותר במבנה הארגוני של הארגוןהמשתקפים לשינויים עמוקים  והביא ,ענייןהבעלי כל במהירות ויעילות עם 
והאופקית וחלוקת הקטנת האינטגרציה הפנים ארגונית והאנכית והגדלת האינטגרציה הבין ארגונית באינטגרציה בין מרכיביו (

  . ועוד המבוססות על מידע קבלת החלטותביכולת בצורת ביצוע תהליכים עסקיים, , העבודה בין שותפים עסקיים)
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, הן בהיבטים העסקיים ובהיבטים עולם הפיסיקלי בו אנו חייםמשתלבות במידה גוברת והולכת בהולכות ודיגיטליות הכנולוגיות הט
משרד האחורי של הארגונים מחשבי הענק במ –שנים האחרונות  60ב אלו עברו מסע מדהים  . טכנולוגיותשל חיינו כפרטים

למחשבי מיני ואחר כך מחשבים אישיים המחוברים ברשתות תקשורת , (עיבודי מלאי, שכר, הנהלת חשבונות וכד') הגדולים
סלון הבתים וה לא וחדרלמחשבים אישיים ש, וניהול הקשרים עם כל בעלי הענייןלעשיית עסקים עיקרי פיכתם למנוע מהירות וה

טכנולוגיות אלה בדרכן להפוך . כיום הנמצאים אתנו בכל מקום ובכל זמן , למכשירי קצה חכמים כמו טלפונים חכמים וטאבלטיםשלנו
טלית הדיגיטרנספורמציה התהליך כפי הנראה יהוו חלק מגופנו. בעתיד ו(משקפיים, צמידים וכד') לחלק מפריטי הלבוש שלנו 

  . לנגד עינינומתרחשים החדשנות טכנולוגית של בלתי פוסקים  יםגלאנו עדים לו ובמלוא עוז ךממשי
  

כיצד  - הטכנולוגיות הדיגיטליותא) בהם נעסוק במאמר שלושת מרכיבי הטרנספורמציה הדיגיטלית מציג את  1תרשים 
מרחב שווקים הפועלים בללעשיית עסקים פיזיים שווקים מלמעבר אטומים לביטים, הטכנולוגיות הדיגיטליות הביאו למפגש בין 

על טכנולוגיות הדיגיטליות ה ועיהשפכיצד  – אסטרטגיה בעידן הדיגיטליב)  מוצרים לשירותים,הפיכת מגמה של לדיגיטלי ו
של  טלימצבו הדיגישמש כמצע לבחינת היכול למודל תפיסתי  –המודל העסקי הדיגיטלי ג)  ,של הארגוןאסטרטגיה העסקית ה

  וככלי עבודה של ההנהלה ושל המנמ"ר למינוף הטכנולוגיות הדיגיטליות לקידום החדשנות ושיפור הכושר התחרותי.  הארגון
   
  

  
    

  שפעותיההטרנספורמציה הדיגיטלית וה – 1תרשים 
  
  

  )Atoms Meet Bits( ביטיםפוגשים אטומים כאשר  – תוהדיגיטליכנולוגיות הט
  

בעקבות המפגש המרתק בין האחרונות שנים המספר עשרות בהתהליך המדהים המתרחש בהתבוננות על נתחיל  סקירהאת ה
  . ביטיםאטומים פוגשים או שבמילים אחרות כאשר  העולם הפיסי והעולם הדיגיטלי

  

  
  

  ת לכל תחוםוחודרטכנולוגיות הדיגיטליות ה – 2תרשים 
  

המחשבים . ובחיינו חדירתן כמעט לכל תחום בעסקיםאת הדיגיטליות והטכנולוגיות של התרחבות תהליך המציג את  2תרשים 
מיני בהמשך השל המאה הקודמת. היו אלה המחשבים המרכזיים ו 60שנות ה תחילת החלו לחדור לארגונים עסקיים בהראשונים 

 Backובתמיכה באוטומציה של תהליכי ה  לביצוע משימות חישוביות פשוטות יחסיתהמחשבים בעיקר שימשו . בשלב זה מחשבים
Office ) של הארגונים כגון חישובי שכר, הנהלת חשבונות, ניהול מלאי וכד'. זהו עידן עיבוד הנתוניםData Processing .(תחילת ב
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הליך ), אירוע שהיווה אבן דרך מרכזית בהנעת תPersonal Computer( ע המחשב האישייהופשל המאה הקודמת  80ה שנות 
עם הופעת רשתות התקשורת ובהמשך,  קטן לכל עסקו כמעט לכל ביתחדר המחשב האישי הטרנספורמציה הדיגיטלית. בתחילה 

. העסקי ארגוןה לאמשמעותית של המחשוב האישי החדירה החלה ה) Client/Serverמודל שרת/לקוח (פיתוח ) וLANהמקומיות (
הביאה ליכולת של קישור  של המאה הקודמת, 90שנות ה אי שם ב ושהופיע הסטנדרטי, TCP/IPופרוטוקול  האינטרנט רשת

ההתלהבות הראשונית מפוטנציאל האינטרנט הביאה . הדיגיטלית את המהפכה ואיצהמחשבים מסוגים שונים בכל רחבי העולם ו
פוסק של ביל, תהליך הבלתי . במק2000לאינספור ארגונים ורעיונות עסקיים ובסופו של דבר להתפוצצות הבועה בתחילת שנות ה 

הטכנולוגיה הדיגיטלית ומכונות. מכשירים חדירת ושילוב טכנולוגיות אלו בהביא לוהרכיבים האלקטרונים הנלווים, המעבדים מזעור 
שת ר. עם הופעת פורמטים דיגיטליים של מוסיקה ווידיאו בתחום המוסיקה והבידורתחילה , בענפים עסקייםלהשפיע על החלה 

הביאה להאצה מדהימה ו ע"י חברות הטלקום רחבות פסצמחה במהירות בעקבות פריסת תשתיות התקשורת האינטרנט 
, לנפוץתפשט במהירות והפך ההמסחר האלקטרוני פרץ בלתי פוסק של רעיונות, מודלים עסקיים, יישומים ועוד. בחדשנות ול

. , מודלים עסקיים חדשים החלו להופיעונים באמצעות האינטרנטהמידע הפך נגיש לכל אחד, חברות החלו להציע שירותים ש
הופעת טכנולוגיות רשתות חברתיות החלו לחדור אל חיינו במהירות גדולה והפכו לדרך מועדפת לתקשורת בין מיליארדי אנשים. 

והופעת מכשירי קצה חכמים (סמארטפון) הביאה לחדירה ולהתרחבות  Wi-Fiהמובייל, חדירת הרשתות האלחוטיות מבוססות 
  מהירה של הטכנולוגיות הדיגיטליות והן הפכו לחלק בלתי נפרד מאתנו. 

  
שבה  ,Open Data ה תמהפכ .נוחיםדיגיטליים  םירותיש הןספק לאזרחינצל את הטכנולוגיות הדיגיטליות כדי לממשלות החלו לגם 

החלו לעשות שימוש כאשר יזמים וחברות פרטיות נוספים י חדשנות גלל ההביא הן,ממשלות חשפו את הנתונים המנוהלים במאגרי
הממשלות החלו לעשות שימוש בטכנולוגיות של רשתות חברתיות כדי לחשוף יותר ויותר מידע על תהליכי חקיקה . בנתונים אלה

  משילות. וכדי לאפשר שיתוף הציבור בתהליכי ה
  
. השילוב בין Big Data המובייל, הרשתות החברתיות, מחשוב הענן וה -ת ודיגיטליטכנולוגיות  ארבעשייכות לשנים האחרונות ה

ומהווה פוטנציאל לשינויים ע"י חברת המחקר גרטנר  The Nexus of Forcesמכונה ארבעת טכנולוגיות אלה מהווה מכפיל כוח ו
היא מתפתחת לאינסוף כיוונים החדשנות כמובן אינה עוצרת בארבעת הטכנולוגיות הנ"ל ו והפרטית.נוספים בסביבה העסקית 

את  2014, פרסמו ב Andrew McAfeeוד"ר  Erik Brynjolfsson, פרופ' MITשני חוקרים מובילים מאוניברסיטת בקצב מהיר. 
, כאל 19התעשייתית שהחלה בסוף המאה ה  . הם מתייחסים אל המהפכהThe Second Machine Ageספרם החדש וכותרתו 

העידן הראשון של המכונה. המהפכה התעשייתית הזו הביאה להמצאות רבות וביניהן מנוע הקיטור, החשמל, מנוע הבנזין, 
המכונית, החשמל, הרדיו, המטוס, ספינות מנוע, הטלפון ועוד. הופעת המחשוב והאינטרנט בהמשך הביאה למהפכה השנייה, 

ל מכונות חכמות המרחיבות את היכולות הקוגניטיביות של בני האדם. הטכנולוגיות המניעות את העידן החדש של מהפיכה ש
  :. להלן רק כמה דוגמאותכבר בפתחנמצאות המכונה 

  
o Watson ע"י חברת , מערכת מחשוב קוגניטיבית שמפותחתIBM  ומסוגלת להבין שפה טבעית, לבצע חיפושים מתוחכמים

. היישומים האפשריים של טכנולוגיה זו הם עצומים ולהרכיב תשובה אינטליגנטית ממקורות מידע שוניםבמאגרי מידע 
בקידום חקר הסרטן וללא ספק נראה את ההתפשטות של המחשוב הקוגניטיבי  IBMאינסופיים. כרגע מתמקדת חברת 

 לתחומים נוספים. 
o Siri,  חברת טכנולוגיה לזיהוי דיבור שלApple ים.הנייד יםשתפר ולבצע פקודות קוליות במכשירשממשיכה לה 
o Google Translate,  כל הזמן. משתפרת והולכתהשונות  ם מהיר בין שפותולתרגטכנולוגיה 
o Wearable Computing ,משקפי טכנולוגיות של מחשוב לביש כמו Google Glass, שעון Samsung Gear, צמידNike 

Fuel) מערכות מציאות רבודה ,Augmented Realityבאמצעותן הגבול בין העולם הפיסי והווירטואלי מתעמם עוד יותר ( .
 .מהלבוש היומיומי שלנובלתי נפרד לחלק  ותהופכטכנולוגיות אלו 

o 3D Printers ,טכנולוגיה זו מפשרת כבר כיום הדפסה טכנולוגיית הדפסה תלת מימדית שמאפשרת להדפיס גופים ודברים .
  מורכבים וללא ספק תחדור לתחומים רבים.של אובייקטים תלת מימדיים 

o Autonomous Carsת ע"י ושמפותחללא נהג ת אוטונומית ו, מכוניGoogle  עדיין במצב נוספות. מכוניות אלה רכב ויצרניות
  .מטוסים, ספינות, רכבות ועודטכנולוגיות אלה יעברו גם ל. ים כמעט ללא תאונותכבישגמעו כבר מיליוני ק"מ בניסוי אבל 

o Cloud Computingטכנולוגיה המאפשרת שיתוף משאבים בצורה גמישה וחכמה ללא צורך שהארגון ירכוש ויתפעל אותה ,. 
o In Memory Computing טכנולוגיות המאפשרות עיבוד של נפחי נתונים עצומים בזיכרון ולא ע"י גישה לדיסקים. טכנולוגיה ,

 .ימות שלא היו אפשריים עד לא מזמןזו מאיצה את הביצועים ומאפשרת לבצע עיבודים ומש
   

ולספק שעיקר תפקידה היה לחבר בין אנשים ומחשבים  ,מרשת. התפתחות מתמדתבתהליך של  תנמצאעצמה האינטרנט רשת 
, מחשבים –כל ההתקנים שיש בהם מעבד לחיבור בין האולטימטיבית התקשורת תשתית למידע ויכולות שיתוף, היא הולכת להפוך 

 Internetאו  Internet of Thingsמכונה ה ,. רשת זו, מנועים, מכשירים ביתיים ובעצם כל דברחיישנים ,כונות, מחכמיםטלפונים 
of Everything, המכשירים הביתיים  ,הבתים, המכוניות, הרמזורים, מנועי המטוסים, הכבישים, המצלמות, הבתיםאת  תחבר

גלי המהפכות שלושת מציג  3 הוא כמובן אינסופי. תרשיםהתגברות מגמה זו הפוטנציאל לחדשנות בעקבות  הכל.את ובעצם 
 .המהפכה התעשייתית, מהפכית האינטרנט ומהפיכת האינטרנט התעשייתי – הגדולות
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  שלושת המהפכות הגדולות: התעשייתית, האינטרנט, האינטרנט של הדברים – 3תרשים 
  

כאשר בחלק מהמקרים  מפגש בין אטומים לביטיםהת תופעלחדשנות וזרם בלתי פוסק של להטכנולוגיות הדיגיטליות הביאו 
מגוון רחב של מכשירים אותם ניתן לנגן ב דיגיטלייםמוסיקה בצי והפכו לק המוסיקה תקליטיאטומים. הביטים מחליפים את ה

אמצעות אותם ניתן לקרוא ב) e-books( הספרים הפכו לדיגיטליים, ולשגר במהירות ממקום למקום וממכשיר למכשיר דיגיטליים
פינו את מקומן הנייר מפות , בכל מקום בעולם מבלי לסחוב אתנו ערמות של ספרים )e-reader( אלקטרוניים קוראי ספרים

 ותישירתכנים  יםהזרלומכשיר הטלוויזיה ניתן כיום  DVDבמקום לצפות בסרטים על גבי למכשירי ניווט ומפות אלקטרוניות, 
)Streaming (שניתן לשלוט עליו מרחוק  חיישניםעתיר  חכםבית פך לו, הבית האל המחשב או הטלוויזיה הביתית אינטרנטמה

הרגיל ששימש את בני ר אדוה, עם אינספור התפתחויות מרכב מכני לרכב עתיר מחשוב ותוכנהפך ו, הרכב הכשיר הנייד שלנוממה
הטלפון ששימש אותנו שנים רבות כאמצעי , אלקטרוניהאדם כאחד מאמצעי התקשורת העיקריים בין בני אדם הופך לדואר 

  . עוד ועוד וכך ודומיהן Skype ,WhatsApp ,Lync, ל רשתות חברתיותתקשורת חשוב מפנה את מקומו ל
  

  
  

  רמת הטרנספורמציה הדיגיטלית בענפים העסקיים השונים  – 4תרשים 
  

הטרנספורמציה מציג את עוצמת  4תרשים  !משפיעה על כל הענפים ואין ענף עסקי החסין בפניה דיגיטליתהמציה הטרנספור
איטית היא מהענפים בחלק מהענפים, הטרנספורמציה הדיגיטלית מהירה ובחלק  שונים. ואת חדירתה לענפים עסקייםהדיגיטלית 

השימוש בטכנולוגיות דיגיטליות הוא רב (בנקים, מוסיקה, מסוימים ענפים ב .היא משפיעה על כל הענפיםיותר, אבל בסופו של דבר 
הוא מועט (חקלאות, תעשיה, מוצרי ענפים מסוימים (רכב, מסחר) וב קצת פחותהוא אחרים תוכנה), בענפים בריאות, חדשות, 
קשה להצביע כיום על ענף שאינו עושה שימוש בטכנולוגיות דיגיטליות לניהול התהליכים העסקיים אנרגיה וכרייה). ריהוט, חשמל, 

ומשולבים כחלק  של ענפים חדרו הטכנולוגיות הדיגיטליות אל תוך המוצרים עצמם רב. במספר יוניהול הקשרים עם לקוחותלשלו ו
ומזמינות טכנאי כאשר יש צפי לתקלה,  ןהמשדרים כל הזמן את מצברבים ים חיישנ ותת מכילובלתי נפרד מהמוצר. למשל מעלי

את נתוני הנסיעה לחברת ביטוח כדי שזו תוכל לחשב הפרמיה על פי הרגלי הנהיגה של  יםת ומשדרובמכוני יםהמשולב ניםחייש
    הגבולות בין האטומים לביטים הופכים למטושטשים יותר ויותר. הנהג ועוד.

  
  )When Place Meets Spaceמרחב הדיגיטלי (פוגש מקום פיסי כאשר  – תוהדיגיטליכנולוגיות הט

  
המקום  ,)Marketהשוק ( –באחד ממושגי היסוד של הכלכלה נוסף ינוי מהותי שמתרחש  ,פגש בין האטומים והביטיםממקביל לב

ממשות הייתה לשוק עד לפני מספר עשרות שנים בו מתרחשת הפעילות הכלכלית ומתבצעת החלפת הערך בין הסחורות לכסף. 
פיסי בו בני  משוקו לשינוי עמוק גם בתחום זה ווכד'. הטכנולוגיות הדיגיטליות הביא ירקות חנות, סניף, סופרמרקט, שוק –פיסית 

הדיגיטלי המרחב בחלק מהמקרים . מרחב דיגיטליבהפועל שוק לבקצב מואץ אנו עוברים  ,אדם וארגונים החליפו סחורה בכסף
או הזמנת  רשתחנויות ה, למשל היכולת להזמין מוצרים מהסופרמרקט דרך אתר אינטרנט בנוסף למשלים את המקום הפיסי
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, באופן מלאיגיטליים דבחלק מהמקרים, כאשר המוצר או השירות . לביתח ובמשל קבלתםו Amazonספרים רגילים דרך אתר 
 תמידימקבלים אותו ו Amazonספר דיגיטלי מ  עשרות מיליוני לקוחות מזמיניםלמשל . המרחב הדיגיטלי מחליף את המקום הפיסי

 הגיעשבו הלקוח צריך היה ל ,שירות פיסימ יםפכוהליכי השירות ה. תהם ויכולים מיד להתחיל לקרוא אותושל Kindleמכשיר ה ב
באמצעות מוקדי שירות רב ערוציים (גישה באמצעות יכול להינתן . שירות כזה דיגיטליהניתן במרחב הלשירות  ,חנותלסניף או ל

. ות ובקניוניםברחוב ATMומכונות ) באינטרנט או לקיוסקים Self Serviceטלפון, אינטרנט, דוא"ל, מובייל, סמס) או שירות עצמי (
 .הכל בצורה דיגיטלית ,ןהזמין חדר במלור רכב ולוטיסות ומלונות, לשכ ין, להזמבאתרים מיוחדים מחירים תיכול להשוו הלקוחכיום 

וכד'.  , לראות את סטטוס המשלח של חבילהלקרוא מה אחרים כתבו על המוצר או השירות, להגיב במהירות על ליקוייםהוא יכול 
מרחב הדיגיטלי לפגש בין השוק הפיסי המ. מתמדתהם עצומים ובצמיחה  יםיום בשווקים הדיגיטליכהיקפי המסחר המתבצעים 

. למשל רכישת שיר בודד מתוך אלבום שלם כפי שחנות היו קיימים קודםלהופעת מודלים עסקיים חדשניים שלא איתו הביא 
  מאפשרת, השאלת ספר דיגיטלי לחבר ועוד. iTunesהמוסיקה של 

  
  :, נציג מספר דוגמאותהדיגיטלי למרחבבין השוק הפיסי  פגשהמתופעת להמחשת 

   
המפגש הראשון בין הלקוח למסעדה ברוב המקרים, . בנוסף למקום הפיסי הדיגיטלי בלהימצא גם במרחכיום מסעדות חייבות  •

מאפשרת ללקוחות לראות את התפריט, להציג מפות  יאבו ה אתר אינטרנטכיום לכל מסעדה יש מתרחש במרחב הדיגיטלי. 
הראות נוכחות ברשתות , לאחרים כיצד להגיע, לאפשר הזמנת מקומות או משלוחים הביתה, להציג חוות דעת של לקוחות

 ועוד. Facebookחברתיות כגון 
למנועי  ותלהיות נגיש . עליהןדיגיטלימרחב הבחנות הפיסית גם את החוויה הרכישה בלהוסיף לחוויית ת ות רהיטים חייביוחנו •

, ההזמנהלבחון את סטטוס להזמין רהיטים דרך האינטרנט, השוואת מחירים, לאפשר ללקוחות לעצב לעצמם את הרהיטים, 
 וכד'.  לקבל התראות למכשיר הנייד על שינוי במועד האספקה

כדי תוך כדי לאפשר לנהג להנות מהמרחב הדיגיטלי רכב תוך הטכנולוגיות דיגיטליות רבות בכיום יצרני מכוניות משלבים  •
שימות הטלפונים על מאפשרות להשמיע את המוסיקה מהסמארטפון, להציג את ראחרות וו Bluetoothטכנולוגיות   -הנהיגה 
 מצב תקינות המערכות וכד'. על , להעביר מידע ליצרנים הרכב גבי מסכי

בכל העולם מבלי להקים כמעט שום תשתית פיזית, לא חנויות ולא מפעל.  עשות עסקיםכיום ל יםישראל יכולבבגדים  ימעצב •
תבצע במזרח אסיה על סמך עיצובים הנשלחים אלקטרונית למפעל, הסחורה יכול להתבצע בתל אביב, הייצור יכול לההעיצוב 

, החשבונית תשלח ללקוח דרך הדואר FedExאו  UPSתישלח לבית הלקוח ישירות מהמפעל באמצעות חברות לוגיסטיקה כגון 
 . האלקטרוני והתשלום יגבה דרך כרטיס האשראי

ולא רק בחנות הפרחים השכונתית. תמונות של הזר מוצגות באתר  הזמנת זר פרחים יכולה כיום להתבצע במרחב הדיגיטלי •
משלוחים. חברות  באמצעותישלח ישירות מהמגדלים לבית הלקוח הזר המוזמן  ,דרך האתרלהזמינו ישירות ניתן נט והאינטר

 בישראל.  Zer4uבחו"ל או  Calyx Flowersכגון זהו המודל העסקי של חברות 
בעולם כבר קיימים בנקים שעושים עסקים אך ורק ברשת ואין  .ים יותר ויותר שירותים באינטרנטבנקים סוגרים סניפים ומספק •

 להם כל נוכחות פיסית.
טלפון או ישירות במאפשרות רכישת פוליסות  . חברות אלוהישירותביטוח החברות הטכנולוגיות הדיגיטליות הביאו לתופעת  •

ישירות דרך מוקד או האתר תביעות ניתן להגיש ו באמצעות הדואר האלקטרונידרך התא שלהן, שולחות את הפוליסות ללקוח 
  .ללא סוכני ביטוחוכל זאת 

האלקטרוני ולקבל את המשלוח הביתה הזמנות באמצעות אתרי המסחר במקום ללכת לחנות הסופרמרקט הקרובה, ניתן לבצע  •
 תוך זמן קצר. 

 Zapבאמצעות אתרים כגון מבלי להסתובב בין חנויות. כים ניתן לעשות זאת השוואת מחירים בין מוצרים לפני קניה ניתן לבצע  •
 .לבית הלקוח אתר של החברה ולקבל את המוצר ישירותחנות או במכן לבצע רכישה בולאחר  Yad2או 

גון אתרים כובתעופה תיירות או מלונות וחבילות תיור נעשות ישירות באמצעות אתרים של חברות של ת והזמנכיום מרבית ה •
Booking.com  אוExpedia  סוכן תיירותמעורבות של וללא. 

אם פעם היינו צריכים לגשת לסניף של חברת השכרת הרכב, כיום ניתן להזמין רכב באמצעות הטלפון החכם והוא גם ינווט  •
רכב לפרקי זמן מאפשר השכרת בנתה מודל עסקי ייחודי ה) Avis(כיום חלק מ  Zipcarחברת למקום החניה של הרכב.  נותוא

   הביטוח והדלק כבר כלולים במחיר. והחזרת הרכב בחניון של החברה הקרוב ליעד. קצרים עבור נסיעה בודדת
  

  )When Services Meet Products( וצרים הופכים לשירותיםמכאשר  – הטכנולוגיות הדיגיטליות
  

. ארגונים שמייצרים מוצרים ועסקו של הארגון יםהעסקי יםשינוי במודלשל הטכנולוגיות הדיגיטליות הביאו לתופעה מרתקת 
 בחוןמאפשרות לארגונים להדיגיטליות המשולבות במוצר טכנולוגיות המוצרים לשירותים. הפיכת במכירתם החלו בתהליך של ה

הגדולים  סילוןהיצרני מנועי , רוב . לדוגמאמיק את מערכת הקשרים איתםולהע יהםללקוחות יםמביא םמחדש את על הערך שה
ליצרני  נועיםמיצרני מנועים המוכרים את המ הפכו General Electric, Pratt & Whitney, Rolls Royceוביניהם בעולם 

. השירות כולל את או ק"מ של טיסה לקוח משלם לפי מספר שעות המנועכאשר הלשירות  מנוע הסילוןהמטוסים הם הפכו את ה
להעביר את שיכולים עתיר חיישנים מודרני מנוע סילון יכל להתבצע מאחר ותחזוקת המנועים ע"י צוותים של היצרנים. השינוי הזה 

כדי שאלה יבחנו את המצב של מערכות המנוע ולהחליט האם נדרשות מיד עם סיום הטיסה, למחשבי יצרני המנועים  המנוע נתוני
  . או ק"מ של שעות מנוע במקום לרכוש מנועי סילון הלקוחות שלהם רוכשים שירות פעולות תחזוקה.

  
הם מוכנים כיום לנהל את כל מערך ציי רכב . במקום למכור צמיגים לGoodyearהצמיגים וביניהם  ותדוגמא נוספת היא יצרני

ומחליפים אותם בצמיגים חדשים. שירות הצמיגים של חברת תחבורה. הם עוקבים אחר מצב הצמיגים, מאתרים צמיגים מתבלים 
לחץ אוויר,  –והגלגל  גומאפשרים לבחון את כל הפרמטרים של הצמי גועל הצמי יםזה התאפשר בגלל החיישנים המותקנים בגלגל
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, הם יכולים לספק לחברת התחבורה מידע על כמות הצמיגים בכל כלי הרכב נתוניעם איסוף ועיבוד סוג הדרך, חום וכד'. 
  הקילומטרים שכל רכב נסע, תנאי הדרך וכד'. הוספת פרטים על הנהג מאפשרים גם לנתח את איכות הנהיגה של הנהגים השונים.     

  
לספקי שירותים להפוך מיצרני מוצרים לשנות את המודל העסקי שלהם ודוגמאות אלה מציגות את הפוטנציאל האדיר של ארגונים 

  המנהלים מערכת קשרים עמוקה וענפה עם לקוחותיהם. 
  

מוצרים מוהמעבר  הדיגיטלי מרחבהמפגש של השוק הפיסי עם ה ,ביטיםואטומים המפגש של  – הצגנו שתופעות ה וששל
ניתן כיום ניתן כיום לשלב את הטכנולוגיות בכל דבר ובכל תהליך עסקי. . עסקית מהווים כר בלתי נדלה של חדשנות, לשירותים

 יםהפיסי מותכל ארגון הוא למעשה ארגון דיגיטלי. יש כאלה שהם דיגיטליים באופן מלא ויש כאלה שמשלבים בין העוללומר ש
הם ויש כאלה המשלבים אותן רק יש כאלה המשלבים את הטכנולוגיות הדיגיטליות בתוך המוצרים או השירותים של. יםהדיגיטליו

הצורה בה הוא עושה עסקים המודל העסקי שלו ואת דמיין מחדש את לו וחייב להבין תופעות אל ןארגובתהליכים העסקיים שלהם. 
 ואת עתיד ןמסכ, כןהתחרותי שלהם. ארגון שלא יעשה  נואלה ולנצל אותן לשיפור יתרומנף טכנולוגיות הוא מתכוון לכיצד לשקול ו

 .ובמודל העסקי שלהיכן לשלב אותן ק כיום אין כבר שאלה האם על הארגון להשתמש בטכנולוגיות הדיגיטליות אלא רהעסקי. 
קשרים דיגיטליים עם כל מבוסס על טכנולוגיות דיגיטליות לניהול , ארגון הארגון הדיגיטלימציג את הארגון המודרני,  5תרשים 

  .ומשלב טכנולוגיות דיגיטליות במוצריו ובשירותים שהוא מספק תיו ועם ספקיו ושותפיו העסקייםעם עובדיו, עם לקוחו –בעלי העניין 
  

  
  

  הארגון המודרני הפך לארגון דיגיטלי – 5תרשים 
  

  מיתרון תחרותי מתמשך ליתרון תחרותי חולף - בעידן הדיגיטלי עסקית אסטרטגיה 
    

 Michaelפרסם פרופ'  1985ב השפעות על האסטרטגיה העסקית של ארגונים. כמובן  ישלהתפתחות הטכנולוגיות הדיגיטליות 
Porter בעולם בתחום ניהול ואסטרטגיה, את ספריו והידועים , אחד החוקרים והוגי הדעות המוערכיםCompetitive Strategy 

. הוא היה מהראשונים לנתח והניח בכך את יסודות תורת האסטרטגיה העסקית התחרותית Competitive Advantageואחריו את 
), Sustainable Competitive Advantageולהציג את מקורות היתרון התחרותי ומי שפיתח מושגים כגון יתרון תחרותי מתמשך (

, שרשרת הערך המשפיעים על המיצוב התחרותי של הארגון בענף בו הוא פועל) Competitive Forces 5חמשת הכוחות (
)Value Chain (ךהופתה הארגון באמצעו ) תשומות לתפוקות בעלות ערך ללקוחות, אסטרטגיות ג'נריותGeneric Startegies (

עבור דורות של מנהלים ואנשי עסקים, של אסטרטגיה תחרותית תיאורטי הבסיס את הועוד. מושגים אלה מהווים עד היום 
  סטודנטים, חוקרים ומרצים. 

  
, מרצה בביה"ס למנהל Rita McGrathספרה של פרופ'  2013בשנת התפרסם יו, את ספר Porterמאז פרסם שנה  30כעבור כ 

 The End of Competitive Advantage – How to Keep Your Strategy Moving asעסקים של אוניברסיטת קולומביה ושמו 
Fast as Your Business  רה שהסביבה העסקית היתרון התחרותי המתמשך. היא מסבי טוענת שהסתיים העידן שלובו היא

 המסוגלגמיש וזריז ארגון פוך לתאים את עצמו ולהמחייב את הארגון להה , דברכאוטיתלדינמית ולעיתים אפילו הפכה להנוכחית 
לתנאים המשתנים של הזירה בה הוא  את האסטרטגיה העסקית שלו במהירותולהתאים יכולת לשנות לבעל ו להסתגל במהירות

 במקביל לחפש יתרון תחרותי אחר ולנצל אותו, המודרני לחפש את היתרון התחרותי לטווח הקצר, למצות אותו. על הארגון פועל
אוסף של צעדים למימוש יתרון תחרותי חייבת להפוך לוכך הלאה. לטענתה, האסטרטגיה  לאחר שהוא נוטש את היתרון הקודם

שהיא קוראת לו, תוך חיפוש בלתי פוסק אחר  פי) כTransient Competitive Advantage(יתרון תחרותי חולף לטווח הקצר, 
  היתרון התחרותי הבא ומעבר מהיר אליו. 

  
, הפך לפחות רלוונטי ופינה את מקומו היתרון התחרותי המתמשךשנה, אחד ממושגי היסוד של האסטרטגיה התחרותית,  30תוך 

בסביבה העסקית והפיכתה לסביבה תחרותית מאד,  הוא השינוי לכך הסברה? היתרון התחרותי החולףלטובת מושג חדש, 
חדרו לכל מקום ושינו את כללי המשחק, שינו הדיגיטליות טכנולוגיות ה. עם גלי חדשנות בלתי פוסקים ודיגיטלית גלובלית ,דינמית

שינו את  וקשור ללקוחותיו/ עובדיו / שותפיו העסקיים, שינו את הצורה בה ארגון פועל ועושה עסקיםאת החיים של כל אחד מאתנו, 
מחוברים באמצעות פלטפורמה נוחה, מהירה ויעילה כמו  בעלי העניין כלובעצם שינו את הכל.  מאזן הכוחות בין הארגון ללקוחותיו

במהירות בתנאי מעבדה, את היכולת לבחון רעיונות חדשים יש כיום האינטרנט לעשיית עסקים, לשיתוף מידע ולחדשנות. לארגון 
  לשלב אותם במהירות בתהליכים העסקיים ולפרוס אותם במהירות מול לקוחות, במידת הצורך לבצע שינויים מהירים. 

  
את תמונת התחרות. עם עד לא מזמן התחרות שהדאיגה את רוב הארגונים הייתה מקומית ומתחרים שינתה המהפכה הדיגיטלית 

 .כיום התחרות היא עולמית –עקב בעיות שינוע, מכסים, זמן הגעה לשווקים ועוד  –היוו איום לים כמעט ולא לגבול או מעבר 
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השני! יתרון תחרותי מול הארץ , הוא יכול להיות מישהו מחצי כדור קומי מהעיר הסמוכהלא חייב להיות מישהו מ המתחרה הבא
צליח לחדור מבעד כל היה מאיום תחרותי מחו"ל שמתחרים מקומיים יכול היה להחזיק מעמד זמן רב (ולהיקרא מתמשך) עד 

מוצרים או בשירותים ככל שמדובר ב טווחהופך ליתרון קצר  טווחארוך  . כיום יתרוןחומות ההגנה ולהוות איום מוצלח על יתרון זה
   דיגיטליים.

  
  )Digital Disruption Processהערעור הדיגיטלי (תהליך  -אסטרטגיה עסקית בעידן דיגיטלי 

  
מתחרה חדש לשוק בעקבות כניסת  םנגרש תהליךזהו . )Disruptionערעור (התהליך הוא  עסקיים המענייניםאחד התהליכים ה

משך זמן . תהליך הערעור יכול להמעמד התחרותי של הארגוןה גורם לערעורעסקי חדשני ו מודלעם /או ונחותה עם טכנולוגיה 
של  התחרותימעמדו  –זהה הערעור של תהליך תוצאה ה .ולהמשך חודשים ספוריםקצר  ארוך ולהימשך שנים ולעיתים יכול להיות

פנות לשווקים ל ,לשנות את המודל העסקי שלולהוריד מחירים ולפגוע ברווחיות שלו, נאלץ הוא , הארגון נפגע באופן משמעותי
  פשיטת רגל. התוצאה היא ולפעמים  אחרים

  
 Harvard, מביה"ס למנהל עסקים של אוניברסיטת Clayton Christensenמי שתרם רבות להבנת תופעת הערעור היה פרופ' 

 Disruptive( החדשנות המערערתמודל עקבות פיתוח ב 2013נבחר להוגה הדעות המוביל בתחום מנהל עסקים לשנת ש
Innovation בספרו המודל הוא תיאר טכנולוגיות הדיגיטלית. את בדווקא התמקד  סייע להבנת תהליך הערעור בכלל ולא זה). מודל

, שהפך לרב מכר The Innovators Dilemma – When New Technologies Cause Great Firms to Fail, 1997משנת 
שיפור . בספר הוא הציג את התיאוריה שמסבירה כיצד ארגונים שמנוהלים היטב ומשתמשים בחדשנות לבתחום מנהל העסקים

) מגיע ומציע מוצר חדש או מודל עסקי חדש שוטף של מוצריהם, לא שמים לב למתרחש כאשר מתחרה חדש (או טכנולוגיה חדשה
) Early Adaptorsנחות מהמוצר שלהם. המוצר החדש פונה בדרך כלל ללקוחות חדשים שמוכנים לאמץ חדשנות (ובדרך כלל 

. לאחר שלקוחות ראשונים מאמצים את המוצר החדש, מתחיל תהליך של נליות מופחתתומוכנים לרכוש מוצר זול יותר ועם פונקציו
  . הקודםהמוצר החדש דוחק מהשוק את המוצר  ,אימוצו ע"י לקוחות נוספים ובסופו של תהליךהתפשטותו ושיפור המוצר החדש ו

  
התרחשו ומתרחשים כל הזמן בעקבות השינויים הטכנולוגיים  כי ערעורתהלי .קשור לטכנולוגיות דיגיטליות אינוהליך הערעור ת

הפכו למבוססי הידראוליקה ולא מחפרים מנועים חשמליים, הגיעו המקומם נעלמו ובמנועי קיטור  -בכל התחומים ורעיונות חדשניים 
ופינה  םנעלפרות רדיו מבוסס שפוהמקרר החשמלי, המצאת ה עםנעלמה תעשיית הענק של חיתוך והובלת קרח לבתים  ,כבלים

   תהליכי הערעור.להאצה של תרמו הדיגיטליות האיצו וטכנולוגיות היחד עם זאת, וכך הלאה.  לרדיו מבוסס טרנזיסטורים ומקומאת 
  

הפכו לא זיהו בזמן את ה "דבר הבא" ונתבונן לרגע על מספר חברות ידועות ומובילות שכדי להדגים עד כמה תופעה זו נפוצה, 
  :תודיגיטליה ותטכנולוגיבעקבות הופעת התהליכי הערעור  לשלקורבן 

  
. הדיגיטליוהצילום בתחום הצילום מבוסס הפילם לטובת המצלמות הגלובלית שליטתה רבת השנים איבדה את  Kodakברת ח •

אולם מנהליה לא האמינו  Kodakמה שמפתיע במיוחד הוא שטכנולוגיות הצילום הדיגיטליות הראשונות פותחו במעבדות 
 שלקוחות יהיו מעוניינים בטכנולוגיה חדשה אבל נחותה ביחס לצילום מבוסס פילם.  

 הצליחה למצואזיהתה בזמן את התפשטות תופעת הספרים הדיגיטליים ולא שלא  קרסה משום Bordersרשת הספרים  •
 ולקוראים אלקטרוניים נוספים.  Amazonשל  Kindleתשובה ל 

ים לא זיהו בזמן את הסלולריוהמכשירים התקשורת בשוק ת ווביל, חברות מBlackberryו  Nokia ,Motorola Mobileחברות  •
נאלצו להימכר לבעלים חדשים בחלק וכיום נאבקות על חייהן ו Appleשל  iPhoneהשינוי שהשוק עובר בעקבות השקת ה 

ולאחרונה ל  Googleנמכרה ל  Motorola Mobile, חטיבת Microsoftנמכרה ל  Nokia(חטיבת הסלולר של מהמקרים 
Lenovo או כמו הסינית (Blackberry ממשיכה להיאבק על חייה בעקבות הפסדים כבדים. ש 

 .DVDהשכרת סרטים לצפייה בבית באמצעות מכשיר ה  מובילת שוקפשטה את הרגל למרות שהייתה  Blockbusterחברת  •
ביססה את המודל העסקי שלה על  זוחדשה . חברה Netflixלמהלכיה של חברת תה ולא הגיבה בזמן זיהלא החברה 

תחום להיכנס להייתה מהראשונות  בהמשךוובנתה מודל עסקי חדש תוך שיתוף פעולה עם הדואר האמריקאי האינטרנט 
 . הלקוחמחשב הביתי, למכשיר הנייד או לטלוויזיה של ל) Streaming(הזרמת סרטים 

בסיכון עסקים  ותמעמידו האלקטרוניהסחר את כיום ואחרות מובילות  Alibabaו  eBay, Amazonכמו מסחר אלקטרוני ברות ח •
 פעילה Amazonלמשל נוספים (להתפשט במהירות לנושאים  ותממשיכובכל התחומים. ענקיות אל  רבים בכל רחבי העולם

  .עוד)מחשוב ענן ובתחום שירותי דיגיטלי לטלוויזיה ולמחשב ושוק הזרמת תוכן בשוק הטאבלטים, הקוראים האלקטרוניים, ב
, מותגים ידועים בתחום חנויות התקליטים והמוסיקה, פשטו את הרגל ונאלצו לסגור את Tower Recordsו  HMV חברות •

 בעולם., שהפכה לחנות המוסיקה הגדולה iTunesווירטואליות כגון מוסיקה בגלל המעבר של הלקוחות לחנויות סניפיהן 
 iGoשהצליחו מאד במכירת מכשירי ניווט אישיים, נאלצו לראות כיצד חברות חדשות וביניהן  Garminו  Tom Tomחברות  •

 מכשיר הטלפון החכם והשתלטו על השוק.  GPS, שפיתחו יישומי ניווט מבוססי Wazeולאחר מכן 
אלצה לסגור את קוו הייצור נ ,תנועהתוך כדי הדרך לשמיעת מוסיקה  את פרץש Walkmanשפיתחה את הלהיט  Sonyחברת  •

 .הםילמינ Androidומכשירי ה  iPhoneולאחר מכן ה  iPodהופעת הנגנים הדיגיטליים וכמובן ה עם 
  
הדחתם לו יםובילומ יםגדול של ארגוניםעלמות השגורם לערעור תהליך האת כדי להדגים מספיקה אבל רשימה חלקית  היזו

  . הדיגיטליתגלי החדשנות בעקבות 
    

 Digital - משלו שםלאפילו זכה  ,הופעת הטכנולוגיות הדיגיטליותמאד בעקבות התגבר ש החדשנות המערערת תהליך
Disruption.  ד"רJames McQuivey  מחברת המחקרForrester  את ספרו  2013פרסם בשנתDigital Disruption – 

Unleashing the Next Wave of Innovation במספר רב של ענפים ותעשיות. מה  םיידיגיטלערעור  כיהלית יםארוובו מת
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, עלויות הפצה נמוכות ובדרך כלל מחיר נמוך יותר ללקוחות הירתפשטות מההדיגיטליות הוא יכולת הטכנולוגיות שמאפיין את ה
אחד הספרים המרתקים בתחום זה . פתאומיותבלעיתים אפילו מהירות רבה ולערער מודלים עסקיים ב ותיכולללקוח. תכונות אלה 

 Big Bang Disruption – Strategy in theושמו  2014שהתפרסם בתחילת  Paul Nunesו  Larry Downesהוא ספרם של 
Age of Devastating Innovation המתאר את ההאצה בתהליכי הערעור של מודלים עסקיים וכיצד ארגונים יכולים לנסות ,

ה. יש כאלה הקוראים לתהליך זה גם בשם דרוויניזם דיגיטלי, תהליך שבו ארגונים שלא ידעו להסתגל ולהתמודד עם אתגר חדש ז
  לשינויים שהתרחשו בזירה העסקית בעקבות המהפכה הדיגיטלית, פשוט נעלמו. 

  
 השורה התחתונה של ההשפעה האסטרטגית של הטכנולוגיות הדיגיטליות היא שוב משפטו המפורסם של אנדי גרוב "רק

הפרנואידים שורדים". על כל ארגון לפתח מידה מסוימת של פרנואידיות, לבחון את המודל העסקי שלו כל הזמן, לבחון בחשדנות 
את הטכנולוגיות החדשות, לרכוש מתחרים היכן שניתן, לפצל את עסקיהן כדי שרעיונות חדשניים יוכלו לפרוח ולהתפתח. דבר אחד 

  וג כאילו העסקים כרגיל.הם לא יכולים להמשיך לנה –בטוח 
     

  הישרדות בעידן הדיגיטליל(אך לא מספיק) הכרחי  תנאי –) Digital Business Modelהמודל העסקי הדיגיטלי (
  

נשאלת  ,סקיתאסטרטגיה העתהליך הטרנספורמציה הדיגיטלית ואת השפעותיה על המוצרים, השירותים ועל הלאחר שסקרנו את 
  אלו? החדשים האתגרים העם  יםתמודדמ"אז מה עושים"? איך השאלה 

  
 Digital Business( מודל העסקי הדיגיטליהם ווייש חותיפא ולהתמודד עם אתגרים אלו ה ארגוןשעשויים לסייע ל כליםאחד ה

Model( אסטרטגיה גיבוש הלמש כתשתית חשובה יכול לשכלי תפיסתי שמוכר כבר שנים רבות והמודל העסקי מהווה  ו.של

   , התאמות אותן נציג בהמשך.בסיסי זהלמודל חייבת מספר התאמות גם טרנספורמציה הדיגיטלית מה של כל ארגון. עסקיתה
  
המודל . רבים עסקיםנשי וא יםמנהלחוקרים, אצל ומקובל מונח שגור , )Business Model( מודל עסקימונח את התחילה גדיר  נ

הגדרה  .לעמוד ביעדיוולהרוויח כסף  בכוונתוהעסקי מגדיר את הרציונל כיצד הארגון מייצר ערך ומספק אותו ללקוחותיו וכיצד 

ח ותישירותים לציבור, פ תקאספיעדים אחרים כגון בעל זו מתאימה גם לארגון הפועל במגזר ציבורי שלא למטרות רווח אלא 

 עושה עסקים עם לקוחותיו, שותפיו וספקיומספק ללקוחותיו, כיצד הוא  הארגוןערך שהמהו  רסביהמודל העסקי מתשתיות וכד'. 

אסטרטגיה גיבוש המהווה חלק בלתי נפרד משלו, מודל העסקי המודל כדי לתפעל את ה מבצע ואאת אוסף הפעילויות שהתאר מו

  ארגון. כל של 

ומתואר בספרם  Yves Pignuerופרופ'  Alex Ostrewalderהמודל העסקי שנציג בהמשך מבוסס על מודל שפותח ע"י ד"ר 

Business Model Generation  אבני הבנייןאת תשעת  מציג 6רשים , ספר שהפך לרב מכר ותורגם לשפות רבות. ת2010משנת 

  פיננסי. ההערך, הלקוחות, התשתית ו –עיקריות בוצות לארבע קניתן לחלק את תשעת אבני בניין עסקי. המודל הל ש

  
  

  המודל העסקי אבני הבניין של – 6תרשים 
  

  :עסקיהמודל ה אבני הבניין שלתשעת נסקור את 
  
זו מגדירה את מגזרי הלקוחות השונים שהארגון מבקש  בנייןאבן  –) Customer Segmentsלקוחות ( מגזרי: 1 אבן בניין •

לשרת ועונה על השאלה עבור מי הארגון מייצר ערך ומיהם הלקוחות החשובים ביותר. ארגון יכול להחליט לספק ערך למגזרי 
(למשל ים שוק מפוצל עם סוגי לקוחות שונשוק מקומי או בינלאומי, שוק שונים: שוק נישה המיועד לסוג מסוים של לקוחות, 

מפעילה אתר מסחר אלקטרוני מהגדולים  Amazonלקוחות פרטיים, לקוחות עסקיים), מקבץ שווקים שאין ביניהם קשר (למשל 
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 Kindleאחת מספקיות שירותי ענן הגדולות בעולם, מייצרת מכשירים כגון קורא הספרים האלקטרוני גם בעולם, היא כיום 
של סרטים וסדרות טלוויזיה), שוק של פלטפורמות רבות משתתפים  streamingתי ומספקת גם שירו Kindle Fireוטאבלטים 

 (למשל חברת כרטיסי אשראי הלוקחת עמלות הן מהסוחרים והן מהלקוחות) ועוד. 
אוסף המוצרים הערך והתועלת ללקוח שמביאים זו מגדירה את בניין  אבן – )Value Propositionהצעת הערך (: 2אבן בניין  •

. ישנם פרמטרים רבים המגדירים את הערך שהמוצרים או השירותים עבור מגזרי הלקוחות השונים מייצרשהארגון והשירותים 
יכולים להביא ללקוח: חדשנות, ביצועים, יכולת התאמה לצרכים האישיים, עיצוב, מותג, סטטוס, מחיר, הורדת עלויות, נגישות, 

אבן דרך זו מגדירה איזה מהפרמטרים הנ"ל מביאים ערך למגזרי הלקוחות השונים ומהי הסיבה נוחיות, שימושיות ועוד. 
 שלקוחות ירכשו את המוצר או השירות. 

מגזרי לקוחותיו כדי לספק  לאבניין זו מגדירה את הערוצים באמצעותם הארגון מגיע אבן  –) Channels: ערוצים (3אבן בניין  •
במגוון גדול של ערוצים: אנשי מכירות המגיעים לבית הלקוח, סניפי מכירות, שותפים עסקיים להם ערך. ארגון יכול להשתמש 

כגון זכיינים, מכירות ישירות באמצעות אתר אינטרנט, הפצה באמצעות מפיצים ועוד. ערוצים אלה מאפשרים לארגון להגיע 
ערוץ מכירה ישירה בשלב הרכישה הראשונה וגם להתאים למצבים שונים במחזור חיי הלקוח (למשל  לקהל רחב של לקוחות

 ושירות באמצעות ארגון אחר הפרוס בכל הארץ). 
אבן בניין זו מגדירה את סוגי קשרי הלקוחות השונים שהארגון  – )Customers Relationshipsקשרי לקוחות (: 4 אבן בניין •

עם מגזרי הלקוחות השונים. הארגון יכול ליצור סוגי קשרים שונים, היכולים להתקיים ולפעול גם בו זמנית: סיוע  נהלמבקש ל
אישי בזמן המכירה ולאחריה (למשל סוכני ביטוח או לחילופין באמצעות מוקד שירות ייעודי), איש מכירות ייעודי (למשל יועץ 

ב בסיוע (למשל מכירת פוליסות ביטוח באינטרנט והקצאת מנהל תיק תביעה השקעות אישי בבנק השקעות), שירות עצמי משול
אישי ברגע שמוגשת תביעה), שירות עצמי ללא תמיכה סיוע אישי (למשל מכירה באמצעות אתר אינטרנט ללא יכולת להגיע 

 Harley Davidsonמשי לאיש מכירות), יצירת קהיליית משתמשים שיכולים ליצור קשרים בינם לבין עצמם (למשל מועדון משת
המאפשר לחברי המועדון להשתתף באירועים, לרכוש מוצרים ממותגים, לסחור באופנועים יד שניה וכד'), קשר של יצירה 

 Trip) שבה הלקוחות מספקים משובים ומסייעים ללקוחות אחרים בתהליך ההחלטה (למשל ב Co Creationמשותפת (
Advisor איזה קשרים הארגון מנהל עם הלקוחות , ות החוויה במלון או באתר תיירותי כלשהו)לקוחות מספקים משובים על איכ

 .האם הקשרים הם חד פעמיים או לאורך זמן, כיצד מפתחים את נאמנות הלקוחות, השונים מגזריםב
אבן בניין זו מגדירה את תהליך ייצור ההכנסות שהארגון מייצר ממגזרי  – )Revenue Modelמודל ההכנסות (: 5אבן בניין  •

הלקוחות השונים שהוא משרת. הארגון מגדיר כאן עבור איזה ערך הלקוחות יהיו מוכנים לשלם: מכירה חד פעמית של נכס (כגון 
ה סכום חד פעמי בגין רישום הגוב Zipcarמכירת מקרר או מכונית), גביית דמי שימוש המבוססים על השימוש בנכס (למשל 

ולאחר מכן תשלום לפי מספר השעות שהמכונית הייתה בשימוש), דמי מנוי (למשל עיתון הגובה דמי מנוי עבור העיתון היומי 
דמי שכירות או החכרה, דמי רישוי חינם ללקוחות (למשל כמו עיתון חינם הגובה כסף רק מהמפרסמים), הנשלח לבית הלקוח), 

המודלים של שימוש בתוכנות מסחריות), עמלה בגין תיווך (למשל עמלה של בנקים על כל שירות, עמלה של (כגון בחלק מ
חברת כרטיסי האשראי בגין הסליקה), תשלום קבוע לשימוש בלתי מוגבל (כמו שחלק מחברות הסלולר מספקות כיום), תשלום 

(שירות בסיסי בחינם ותשלום בגין שירותי ערך  Freemium), הכנסות במודל Googleבגין פרסום (כמו מודל ההכנסות של 
   מוסף) או מודלים אחרים.  

אבן בניין זו מתארת את המשאבים העיקריים המשמשים את הארגון  – )Resourcesמשאבים עיקריים (: 6 אבן בניין •
רשתות הפצה, מחסנים), בהפעלת המודל העסקי שלו. משאבים עיקריים יכולים להיות משאבים פיסיים (חנויות, בניינים, 

משאבים לא מוחשיים (מותג, פטנטים, ידע ייחודי, מאגרי מידע כמו מאגר הלקוחות וכד'), מאשי אנוש בתעשיות עתירי ידע 
 ויצירתיות (כמו אנשי תוכנה, אנשי פרסום, מהנדסים וכד') ועוד.

אבן בניין זו מגדירה את הפעילויות העיקריות של הארגון בתפעול המודל  – )Activitiesלויות עיקריות (יעפ: 7 אבן בניין •
העסקי שלו. פעילויות אלו יכולות להיות ייצור, שיווק, ביצוע פרויקטים (למשל פרויקטים במחיר קבוע בתעשיית התוכנה), פיתוח 

המהווה  Windowsעלה המשמשת כחנות מוסיקה ומכירת יישומם, מערכת ההפ Appleשל  iTunesפלטפורמות (כגון 
שהארגון  הפעילויות העיקריותשרשרת הערך של פלטפורמה חשובה לקהיליית מפתחי התוכנה). אבן בניין זו גם מתארת את 

 .מיקור חוץאמצעות משאבים שלו או באמצעות ב ןהאם הוא מבצע אותו מבצע
אבן בניין זו מגדירה את רשת הספקים והשותפים העסקיים  – )Key Partnersשותפים עסקיים עיקריים (: 8 אבן בניין •

מהווה ספק עיקרי עבור מספר רב של יצרני חומרה).  Intelהעיקריים של הארגון הדרושים לו לתפעול המודל העסקי (למשל 
 . המניעים של ארגון להשתמש ברשת של שותפים עסקיים יכולים להיות צמצום סיכונים, התמחות, יתרון לגודל ועוד

אבן בניין זו מתארת את העלויות העיקריות הנובעות מהפעילויות  – )Cost Structureמבנה העלויות (: 9 אבן בניין •
והמשאבים השונים הדרושים לתפעול המודל העסקי. ישנם מודלים עסקיים השמים דגש על הובלת עלות ולכן יש צורך בצמצום 

 יותר על יצירת ערך. מתמיד של העלויות וישנם מודלים עסקיים השמים דגש על בידול ובמקרה זה הדגש הוא פחות על עלויות ו
  

בה מתואר הערך הערך קבוצת : של אבני הבניין העיקריותקבוצות כפי שניתן לראות, המודל העסקי מתייחס לכל ארבעת ה
 הלקוחות , הערוצים וקשרישהארגון משרת מגזרי הלקוחותבה מתוארים הלקוחות  בוצתק ;יומציע ללקוחותשהארגון והתועלת 

לתפעול המודל  המציגה את הפעילויות, השותפים העסקיים והמשאבים הנדרשיםתשתית ה בוצתק ;שהארגון מנהל עם הלקוחות

  הפיננסים המציגה את מודל ייצור ההכנסות ומבנה העלויות.  בוצתוק ;העסקי
  

יטלי לא . אין זה אומר שהצד הדיגמיוחד למימד הדיגיטליבאופן נפרד או באופן  ותמתייחסהמודל העסקי אינו כפי שניתן לראות, 
המודל העסקי הרגיל למודל עסקי דיגיטלי נבצע בשני שלבים: א) הוספת  תאת הפיכ מתשעת אבני הבניין. ניתן לביטוי בכל אחד

התייחסות טיפול ומספר נושאים דיגיטליים ייחודיים לחלק מאבני הבניין ב) מעבר שיטתי ומובנה על כל תשעת אבני הבניין תוך 
    מוקדת למימד הדיגיטלי.מ
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על כך שהפיכת המודל העסקי למודל עסקי דיגיטלי מחייב הוספת עוד מספר נושאים לאבני הבניין של ביעו מספר חוקרים הצ

, ראש המרכז לחקר מערכות מידע Peter Weillד"ר שני חוקרים,  .הדיגיטליכיסוי מיטבי לנושא להבטיח  כדיהמודל העסקי וזאת 

 MITשל  2012בגיליון אביב  םרסופשמאמר , כתבו , חוקרת בכירה באותו מרכזStephanie Woernerוד"ר  MITבאוניברסיטת 

Sloan Management Review כותרתו וOptimizing Your Digital Business Model. נושאים  הלושתייחסים לשהם מ םבמאמר

בחון את לכדי  אלוה נושאיםשלושת האת ולחדד התייחס חייב ל כל ארגוןבעידן הדיגיטלי לטענתם, . דיגיטלילעולם ה יםייחודי
לבחון את העוצמות והחולשות של הארגון במימד הזדמנות . שלושת הנושאים שהם מציגים מהווים גם מיצובו בעולם הדיגיטלי

      הדיגיטלי. 
  

  
  

  המודל העסקי הדיגיטלי שלושת הקטגוריות של  – 7תרשים 
  

מודל עסקי בשם הם קוראים לשלושת הנושאים האלו במאמרם מיוחד. הדורשים טיפול  נושאיםשלושת המציג את  7תרשים 
מודל ללצרף את שלושת הנושאים האלו כדי להפוך אותו למודל עסקי מלא, יש דיגיטלי, אולם זה איננו מודל עסקי מלא של ארגון. 

של המודל העסקי, נגזרת שאינה מצומצמת מודל מלא ומקיף ולא יעסוק רק בנגזרת דיגיטלית להפוך אותו להעסקי הרגיל כדי 
  עומדת בפני עצמה. 

  
תוך אבחנה   ן הדיגיטלי שהארגון מספק ללקוחותיוכותמהו ה -תוכן דיגיטלי מחייבים התייחסות מיוחדת הם א) השלושת הנושאים 

ת חוויאיזו כיצד התוכן הדיגיטלי ארוז ו - חווית לקוח ב)  ;דיגיטליות משלימות למוצרבין המידע על המוצר לבין שילוב של טכנולוגיות 
המשמשות את הארגון לאספקת התכנים מהן הפלטפורמות הדיגיטליות  -פלטפורמות דיגיטליות ג)  ;לקוח הארגון מספק

  חיצוניות.  הדיגיטליים ויצירת חווית הלקוח תוך אבחנה בין פלטפורמות פנים ארגונים לפלטפורמות
  
  נושאים החדשים:שלושת האת פרט נ
  
נושא זה עוסק בתוכן הדיגיטלי שהארגון מציע ללקוחותיו, תוך אבחנה בין  – )Content – What is Consumedהתוכן ( •

המידע על המוצר הוא אותו מידע ) העוטף ומשלים את המוצר. Information) המוצע ללקוח לבין המידע (Productהמוצר (
שהארגון מספק ללקוחותיו, בדרך כלל באמצעות אתר האינטרנט שלו. מידע זה הוא מידע תומך ויכול לכלול מידע על מחירים, 

באמצעות גם מול מתחרים (יכול להתבצע השוואת מחירים של לקוחות אחרים,  משוביםתצורת המוצר והאופציות השונות, 
לקבל מידע רב ועדכני על המוצר או השירות רוב הלקוחות מצפים חייב להבין שוכד'. ארגון  ירים מיוחדים)אתרי השוואות מח

את עשיית קל על הלקוח לה. על הארגון קיימים ונטישת לקוחותלקוחות פוטנציאליים מסתכן באיבוד  עשה כךשלא יוארגון 
ארגון על ה. ישתפר יהתחרות ותוכן דיגיטלי עשיר יותר, כושר ). ככל שהארגון יציעeasy to do business with(עמו עסקים ה

 ,המרכיב הדיגיטלי יכול להיות מידע, תהליך עסקי .שירותים שהוא מציע ללקוחותיובמוצרים והמרכיב הדיגיטלי בלבחון את 
 :ן הדיגיטלי אפשרילתוכ דוגמאותמספר  ציג. נהמשלב טכנולוגיה דיגיטלית או שימוש בטכנולוגיות דיגיטליות תומכותמוצר 

 
o כגון ספר דיגיטלי, קבצי מוסיקה, באופן מלא,  דיגיטליהמוצר המיוצר או השירות המסופק ע"י הארגון הוא  – מוצר דיגיטלי

להוסיף הארגון יכול ו הזמנת כרטיסי טיסה. אאתר להשוואת מחירים  , הזרמת תוכן לטלוויזיה או שירות כגוןעיתון דיגיטלי
לדוגמא רכישת מוצר דיגיטלי כגון שיר ב . דיגיטלייםעסקיים תהליכים לשלבו עם ומידע על המוצר למוצר הדיגיטלי גם 

iTunes  מתאפשר בזכות מנוע חיפוש מתוחכם המבצע חיפוש בחנות על פי פרמטרים של הלקוח (אלבום, מוסיקאי, סוג
ללקוח בחנות, טעינתו המהירה אל ספריית השירים של הלקוח וכד'), תשלום בגין השיר באמצעות החשבון הדיגיטלי שיש 

 Amazonתיבת הדואר האלקטרוני של הלקוח. תוכן דומה מסופק ע"י ש ניתהחשבובמחשב האישי  במכשיר הנייד ומשלוח 
חלקים מהספר טרם רכישתו, קריאת תגובות של קוראים אחרים אפשרות "לדפדף" באופן דיגיטלי ב, רכישת ספרבעת 

   או מכשירים אחרים.  Kindle לספריה של הלקוח ומשם העברתו אל מכשיר ה טעינתוואחר כך 
 
o למוצר פיסי גם . וכד' , מחשב, טלוויזיהוצר פיסי כגון רהיט, רכב, מוצר מזוןמ"י הארגון הוא המוצר המיוצר ע – מוצר פיסי

, דרך אינטרנט והזמנתמידע על המוצר והמחירים, הגדרת תצורת המוצר המבוקשת, דיגיטלי. לדוגמא תוכן  סיףניתן להו
עוד. ו על שינויים בסטטוס, משלוח חשבונית באופן אלקטרוני SMSמידע על סטטוס המשלוח ועדכון הלקוח באמצעות 

אותו שלח תו הלקוחפ"י מפרט ע תייצר אותווהמחשב המבוקש  תתצורללקוח להגדיר את מאפשרת  Dellלמשל חברת 
, חברת הזמיןמבקש ל לקוחהמשאית שההגדרת הקונפיגורציה של פיתחה אתר המאפשר  Paccarחברת לבית הלקוח. 

Harley Davidson יה בו הם יכולים למצוא אירועים את האופנועים שלה באתר איכותי עבור מועדון לקוחות השלימה
לבצע שינויים חברות הבניה מאפשרת ל Cemexחברת מוצרי המלט והבניה הגלובלית נלווים. מיוחדים ולהזמין מוצרים 

 דרך מוקד השירות או ישירות באינטרנט.בהזמנתם 
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o ) חווית הלקוחCustomer Experience – How is it Packaged( –  נושא זה עוסק בחוויה הדיגיטלית הכוללת שהארגון

מספק ללקוח וכיצד היא ארוזה. חוויה דיגיטלית היא נושא מורכב הדורש חשיבה, יצירתיות ואינטגרציה של מספר רב של 
כות זו ת להם ואיפקומסההחוויה איכות טכנולוגיות, מערכות ורעיונות. לקוחות, ובמיוחד הצעירים שבהם, שמים דגש מיוחד על 

בעולם השירותים הפיננסיים (בנקאות, ביטוח, השקעות) לדוגמא בחירה בין מתחרים. מהשיקולים הלחלק מהותי הופכת 
ע העברות בין וציביוכל ביצוע פעולות בחשבון מהמובייל, החוויה הדיגיטלית הפכה לגורם משמעותי בתחרות בין הבנקים (כמו 

בחשבון ועוד). התחרות בין הבנקים פעולות , קבלת התראות על בחשבוןהפקדת צ'ק צילום במובייל ו, smsחשבונות באמצעות 
ארגונים נמצאים במירוץ בלתי פוסק לשיפור החוויה בכל הקשור להובלה דיגיטלית הפכה לנושא משמעותי באסטרטגיה שלהם. 

ל לקוחות, התאמת אוטומטית של האתר הדיגיטלית ומוסיפים יכולות כגון מנועי חיפוש, מנועי המלצות, יכולת קבלת משובים ש
בהתאם למכשיר ממנו מתבצעת הגלישה, הנגשת האתר לאוכלוסיות בעלות מוגבלויות, יכולת צ'אט עם נציגי שירות. כיום מושם 

) המאפשרת Cross Channel) העומדים לרשות הלקוח וכן פעילות חוצת ערוצים (Multi-Channelדגש על ריבוי ערוצים (
 ל פעילות בערוץ אחד ולהמשיכה בערוץ אחר. ללקוח להתחי

  
 Let'sשת בתי קפה טייוואנית בשם ניתן לשפר את חווית הלקוח באמצעות מגוון רחב של טכנולוגיות משלימות. לדוגמא ר

Coffee  מאפשרת ללקוח לשלוח תמונה כלשהי מהמכשיר הנייד שלו ובאמצעות מדפסת מיוחדת שהם פיתחו המשתמשת
עושה שימוש  Royal Carribeanשהלקוח הזמין. חברת  הקפהכוס על גבי הקצף של באבקת קפה במקום דיו, להדפיס אותה 

וכל ומוצרים בחנויות באנייה וגם כדי לדווח ללקוחות במצלמות דיגיטליות וטכנולוגיות זיהוי פנים כדי לאפשר ללקוח לקנות א
שלו על מצב התורים למסעדות הרבות הפזורות באנייה. באמצעות טכנולוגיה זו הצליחה  טלפון החכםבאמצעות יישום מיוחד ל

עושה  Starbucksהחברה לשפר משמעותית את חווית הלקוח ע"י קיצור זמני המתנה בתור לחדר האוכל. רשת בתי הקפה 
שימוש בטכנולוגיות דיגיטליות כדי לאפשר ללקוח להזמין ולשלם תמורת הקפה והמזון שהוא רוכש ברשת. מערך ממשל זמין 

, ביחד עם משרד התחבורה העמיד עשרות קיוסקים בתוך רשת סופרפארם כדי לאפשר ללקוחות להדפיס את רישיון הנהיגה
שוהים בחנות וזאת במקום לגשת לאחד מסניפי משרד התחבורה ולהמתין  בעודםואת ההיסטוריה של הרכב רישיון הרכב  את

בתור לקבלת השירות. מספר רב של תשלומי אגרות, דמי רישוי, קנסות ותשלומי מיסים ניתן לבצע כיום בקלות דרך שירות 
  התשלומים באינטרנט של הממשלה.

  
נציאל לשיפור החוויה באמצעות טכנולוגיות דיגיטליות הוא הפוטנושא חווית הלקוח הוא אחד האתגרים הגדולים של כל ארגון ו

לשפר אותה באמצעות הטכנולוגיות ניתן כיצד מצוא דרכים לעליו לבחון את החוויה הנוכחית שהוא מספק ללקוחותיו ועצום. 
  הדיגיטליות. 

   
נושא זה מתייחס לאוסף המערכות והפלטפורמות הדיגיטליות  – )Platforms – How is it Deliveredהפלטפורמות ( •

 קיימת אבחנה בין שני סוגי פלטפורמות: ללקוחותיו. תהדיגיטליתוכן והחוויה לספק את ההמשמשות את הארגון כדי 
 

o  ן אוסף הפלטפורמות המשמשות את הארגון לניהול התוכן והחוויה הדיגיטלית. בקטגוריה זו נית –פלטפורמות פנימיות
לכלול מגוון רחב של סוגי מערכות מידע, בסיסי נתונים כגון בסיס נתוני לקוחות המשמש הארגון לניתוח והבנת בסיס 

, אתר IVRו  CTIומשולבות עם טכנולוגיות  IP, מערכות טלפוניה מבוססות CRM, מערכות Billingהלקוחות שלו, מערכות 
לאנליטיקה עסקית ועוד אוסף גדול של  Big Dataלקוחות, יישומי האינטרנט של הארגון, יישומי מובייל שהוא מציע ל

מעבר למערכות המידע הרגילות, הארגון משתמש כיום מערכות, טכנולוגיות ופלטפורמות השונות בדרך כלל מארגון לארגון. 
 Let'sת ברשת במגוון גדול של טכנולוגיות דיגיטליות לאספקת הערך ללקוחות. הצגנו את הדוגמאות של מדפסות מיוחדו

Coffee  בטייוואן, במצלמות מיוחדות ברחבי אניות הקרוז שלRoyal Caribbean ברשתות ,WiFi  שנפרסו בבתי הקפה של
Starbucks  .במערכות זיהוי ביומטריות בשדות תעופה שמטרתן היא שיפור תהליכי היציאה והחזרה למדינה ועוד ,  

 
o  רשת כגון רשת האינטרנט, רשת סלולרית, לארגון וביניהן חיצוניות ציבוריות ואוסף של פלטפורמות  –פלטפורמות חיצוניות

WiFi  (כמו זו שנפרסה ברחבי תל אביב ומספקת שירותי גלישה בחינם לתושבי העיר וארחיה) ועוד. הפלטפורמות
שבו הארגון מבקש לאפשר ללקוח להגיע החיצוניות מהוות חלק משמעותי ביכולת הארגון לספק שירותים בעידן הדיגיטלי 

 מכל מקום ובכל זמן. 
  

. השאלון של שלושת הנושאים האלה באמצעות שאלוןמופיע גם שאלון להערכת טיב ואפקטיביות  Woernerו  Weillבמאמר של 
) כדי לחדד את הנקודות בהן הארגון במצב טוב Self-Assessmentיכול להוות גם בסיס לארגון לבצע תהליך של הערכה עצמית (

ומהן נקודות התורפה שמחייבות חיזוק. שני החוקרים עשו שימוש בשאלון זה כדי לבחון את האפקטיביות הדיגיטלית של ענפים 
  עסקיים שונים וכמובן שמצאו הבדלים משמעותיים ביניהם. 

  
, אנו יכולים להציג את Woernerו  Weillהמיוחדים מהמודל של  לאחר שסקרנו את המודל העסקי הקלאסי ואת שלושת הנושאים

  ייחודיים לעידן הדיגיטלי. השלושת הנושאים החדשים ו משולבים בושקלאסי עסקי המודל העסקי הדיגיטלי, מודל 
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  המודל העסקי הדיגיטלי – 8תרשים 
  

 ודגשומודל העסקי והמסויימים בכאשר שלושת הנושאים החדשים צורפו לאבני בניין מציג את המודל העסקי הדיגיטלי  8תרשים 
של הערך המסופק  ינהבחומאפשרת  שהארגון מציע ללקוחותיוערך העוסקת ב 1אבן הבניין ל ורףהתוכן הדיגיטלי צבצבע אדום. 

החוויה  ומאפשרת בחינה שללקוחות הקשרי המגדירה את  4אבן הבניין ל ורפהצ ית הלקוח. חוויתוכן דיגיטליללקוח באמצעות 
של  משאבים העיקרייםהמגדירה את אוסף ה 6אבן בנין ל ורפוהפלטפורמות הדיגיטליות צאלו. הקשרים המסופקת בכל אחד מה

    . המהוות תשתית לערך ולחוויה המוצעים ללקוח הפלטפורמות הדיגיטליות שלומכלול את מאפשרת לארגון לבחון הארגון ו
  
 תמחודש סריקהתוצר של הוספת שלושה נושאים דיגיטליים לאבני הבניין של המודל העסקי הקלאסי והנו  דיגיטליהעסקי ה מודלה

  כל אבני הבניין תוך כדי מיקוד ההיבט הדיגיטלי. של 
  

  :מספר דוגמאותתשעת אבני הבניין של המודל העסקי הדיגיטלי ונציג נסקור את 
  
אבן בניין זו מתייחסת למגזרי הלקוחות שהארגון מבקש להציע את מוצריו או שירותיו. זו  – : מגזרי לקוחות1אבן בניין  •

 ההזדמנות לבחון האם בזכות הטכנולוגיות הדיגיטליות ישנם מגזרי לקוחות נוספים שהארגון אינו משרת כיום. 
  

תו לחו"ל. הוא אינו מעוניין להקים למשל ארגון שפעל עד כה רק מול מגזר הלקוחות הפרטיים בארץ, מבקש להרחיב את פעילו
סניפים ולגייס אנשי מכירות אלא רוצה לאפשר ללקוחות לבצע את הרכישות באמצעות אתר האינטרנט ולשלוח את המוצר 
ללקוח באמצעות חברת לוגיסטיקה. כמובן שהארגון יכול להחליט שהוא מעוניין לפעול במדינות מסוימות או סוג מסוים של 

דוגמא אחרת יכולה להיות החלטה של ארגון לפעול מול מגזר לקוחות מסוים אך ורק בערוץ דיגיטלי בעוד לקוחות בחו"ל. 
  שמול מגזר אחר הוא פועל גם באמצעות חנות פיסית.

   
אבן בניין זו עוסקת בערך המוצע ללקוחות במגזרי הלקוחות השונים הרוכשים את מוצרי או שירותי  – הצעת ערך: 2אבן בניין  •

 בין אם במוצר או במידע על המוצר.  –החברה. זו ההזדמנות לבחון את הערך שמסופק ללקוחות באופן דיגיטלי 
  

מתחנות הדלק שבבעלותה.  450מ  החליטה לשלב טכנולוגיות זיהוי פנים בכל אחת Tescoלדוגמא ענקית הקמעונאות 
תשלום באמצעות טכנולוגיה זו היא מאפשרת זיהוי מהיר של הלקוח והצגת מידע אישי על המסך של משאבת הדלק וכמובן 

מיליון הלקוחות שלה  5ה להוסיף מידע על מבצעים התפורים במיוחד עבור כל אחד מ חברל תמאפשרשיטה זו מהיר. 
המותג תחת טאבלטים גם ך שבוע. החברה החליטה לנצל את המותג החזק שלה ולמכור הרוכשים דלק בתחנותיה במהל

החליטה לבצע ניסוי להקטנת המלאי בחנויותיה ע"י העמדת עמדת שירות מיוחדת בה  Staplesשלה. חברת הציוד המשרדי 
הפועלת בחבל  Osakidetzaהלקוח יכול להזמין בנוחיות את הציוד ולקבל אותו למשרדו למחרת. חברת שירותי הבריאות 

של מיקרוסופט כדי לאפשר ללקוחותיה קבלת טיפולים רפואיים מרחוק.  Kinectהבאסקים בספרד החלה להשתמש במכשירי 
מאפשר לפיזיוטרפיסטים לקבל מידע רב ערך על החולים המטופלים על ידם ולספק טיפול מרחוק  Kinectהשימוש במכשירי 

  המותאם אישית לכל חולה.  
 
אבן בניין זו צריכה להכיל את כל ערוצי הלקוח, פיסיים ודיגיטליים. זו ההזדמנות לבחון האם  – ערוצי לקוח: 3ן בניין אב •

הארגון עושה שימוש בכל הפוטנציאל של הערוצים בעידן הדיגיטלי ובמידה ולא להחליט איזה ערוצים הוא מבקש להוסיף 
 ומתי. 

  
הוסיפה לרשת הסניפים שלה גם אתר עשיר המאפשר ללקוחותיה לקבל מידע ולבצע  Tescoהקמעונאות ענקית למשל 

אתר האינטרנט הפופולרי שלה כדי להציע ללקוחותיה גם שירותים פיננסיים שונים את  רכישות. בנוסף החליטה החברה לנצל
את ע"י יצירת שיתוף פעולה עם היא עשתה ז ., שירותים שבדרך כלל לא מסופקים ע"י רשת קמעונאית(הלוואות או ביטוחים)

  חברת ביטוח בעלת רישיון למכירת מוצרי ביטוח.
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תהליכי שירות ואיזה  יום לקוחותאבנן בניין זו מגדירה את סוג הקשרים שהארגון מבקש לנהל ע – קשרי לקוחות: 4אבן בניין  •

בפרט מהוות פלטפורמה  CRMהוא מבקש לנהל. זוהי אבן בניין בה טכנולוגיות דיגיטליות בכלל ומערכות ושימור לקוחות 
), איזה מידע יש לו על CRMאת איכות מערכות ניהול קשרי הלקוחות שלו (עיקרית לניהול קשרי הלקוח. זו ההזדמנות לבחון 

 .סיס לקוחותיו, לתכנן מבצעי מכירות וכד'לקוחותיו, איזה שימושים הוא עושה באנליטיקה כדי להבין את ב
  
אבן דרך זו מגדירה את הצורה בה הארגון מייצר הכנסות בגין מכירת מוצרים או שירותי. זהו  – : מודל ההכנסות5אבן בניין  •

יכולות להביאו  אלוטכנולוגיות אחד הנושאים שהושפעו בצורה הדרמטית ביותר בעקבות הופעת הטכנולוגיות הדיגיטליות. 
 שיטות ייצור הכנסות שלא היו קיימות לפני כן. ו

  
והמדידה מתבצעת באופן דיגיטלי  בו התשלום תלוי ברמת השימוש )Metered Usageעלות לפי רמת השימוש ( -דוגמאות: 

 א חינם והעלותובו השימוש במוצר הדיגיטלי ה )Free of Chargeחינם ( ;למשל שעות מנוע או ק"מ שהרכב עבר וכד'
חינם עבור שימוש בסיסי ועלות מעבר לשימוש  ;כמו במספר רב של מוצרים או שירותים דיגיטליים מגולגלת על המפרסמים

 Microעלות בגין מיקרו טרנזקציות ( ;ב יותרחבו שימוש בסיסי במוצר הוא חינם ותשלום עבור שימוש נר )Freemiumזה (
Payments( כמו למשל שיר מתוך כמו תשלום בגין לחיצה על לינק לקישו) ר לאתר מסוים או תשלום סכום נמוך בגין השימוש

  המשלבת תשלום במספר צורות מהמודלים הנ"ל. ) Hybridשיטה משולבת ( ;)iTunesאלבום ב 
  

אבן דרך זו מגדירה את מכלול המשאבים בהם הארגון עושה שימוש כדי לתפעל את המודל  – משאבים עיקריים: 6אבן בניין  •
המשמשים לביצוע תהליכים מערכות מידע מאגרי מידע ו –חדשים קריטיים משאבים העידן הדיגיטלי הביא עמו העסקי שלו. 

  הם מנוצלים בצורה מיטבית.על הארגון לבחון את מפת המשאבים הדיגיטליים שלו ולבחון האם  .עסקיים דיגיטליים
 
אבן דרך זו מגדירה את הפעילויות העיקריות שהארגון מבצע כדי לתפעל את המודל העסקי  – פעילויות עיקריות: 7אבן דרך  •

ת ומערכנתמכים כיום ע"י פלטפורמות דיגיטליות וביניהן  חלק משמעותי מהפעילויות והתהליכים העסקיים שארגון מבצעשלו. 
ERP ,CRM ,Billing ,SCM איכות פלטפורמות אלה הנה בעלת השפעה רבה על איכות התהליכים העסקיים ועל  .אחרותו

בנוסף למערכות המידע זהו המקום בו הארגון יכול להגדיר משאבים דיגיטליים נוספים (כגון  היכולת התחרותית של הארגון.
 לעשות שימוש בעידן הדיגיטלי.מצלמות, עמדות ממוחשבות, תחנות שירות עצמי) בהם הוא מתכוון 

 
אבן דרך זו מתארת את השותפים העסקיים של הארגון. העידן הדיגיטלי והיכולת  – עיקרייםשותפים עסקיים : 8אבן דרך  •

לנהל קשרים דיגיטליים יעילים עם שותפים עסקיים גלובליים, פתחה בפני הארגון הזדמנויות שלא היו קיימות מקודם. 
ולרכוש מהם חומרי גלם ומוצרים אחרים ספקים מכל רחבי העולם השתמש בהדיגיטליות מאפשרות לארגון להטכנולוגיות 

, לייצר חלק מהמוצרים בכל CAD/CAMלשתף את הספקים בתהליך התכנון והעיצוב באמצעות מערכות במהירות ויעילות, 
כדי לשנע את המוצרים לכל מקום ) UPS ,FedEx(כמו שתמש בשירותי חברות הלוגיסטיקה הגדולות להמקום בעולם, 

  .כדי לבצע עסקים ועוד לחברות אשראי ובנקיםבעולם, להתחבר 
  

אבן דרך זו מתארת את מבנה העלויות של הארגון. הטכנולוגיות הדיגיטליות מאפשרות צמצום  – : מבנה עלויות9אבן דרך  •
בה יותר לאיסוף וניתוח עלויות, ע"י החלפת מוצרים פיסיים עלויות ע"י שימוש בשותפים עסקיים בכל רחבי העולם, ע"י יכולת טו

 במוצרים דיגיטליים שהפצתם היא ללא עלות ועוד.
  

סריקה שיטת של תשעת אבני הבניין המכילות את הנושאים החדשים של תוכן, חוויה ופלטפורמות, מאפשרת לכל ארגון לבחון את 
עצמו מול מתחריו, לבחון איזה טכנולוגיות דיגיטליות חדשניות הוא יכול ליישם על מנת לשפר את יתרונות התחרותי, לבחון את 

ימשיך יגיטליות וכד'. שימוש תקופתי בכלי זה בידי ההנהלה והמנמ"ר יכולים להבטיח שהארגון סדר העדיפויות ביישום טכנולוגיות ד
  למנף את הטכנולוגיות הדיגיטליות תוך סריקה של טכנולוגיות שעלולות לערער את מצבו העסקי.

  
  סיכום

  
באסטרטגיה העסקית ובמודלים , בסביבה העסקית םעצושינוי הטרנספורמציה הדיגיטלית שהביא ל תהליךבמאמר זה הצגנו את 

ולפתח מודלים עסקיים  שהוא מציעוהשירותים מוצרים סל הלהרחיב את ארגון יכול עסקיים. בזכות הטכנולוגיות הדיגיטליות ה
מאפשרים כיום לארגון להגיע  המעבר של השווקים ממקומות פיסיים למרחב הדיגיטלי. לכן חדשניים שלא היו אפשריים קודם

דיגיטלי למוצריו ובחלק מהמקרים אף להפוך את המוצר לשירות. העושר  רכיבהוא יכול להוסיף מ. על הגלובוס כמעט לכל פינה
, המודל כלי שהוצג במאמר זההבעידן הדיגיטלי. מחייב את הארגון להחליט כיצד הוא מתכוון לעשות עסקים  הפוטנציאלי הזה

יאפשר זה כלי  .בעידן הדיגיטליבאופן שיטתי את מצבו חון את עצמו אפשר לארגון לבתש תתפיסתימסגרת  העסקי הדיגיטלי, הוא
טכנולוגיות ה כיצד הוא מבקש למנף את היכולות החדשות ולהיות חדשני.ו ולהחליט האפקטיביות הדיגיטלית שללבחון את לו 

  .  The new essential –כיום תשתית עסקית הכרחית  תמהווהדיגיטליות 
     

ולהיות של הארגון שלו להבין את המודל העסקי  עליו. מצד אחד דיגיטליהעסקי המודל המו של ויישופיתוח ב מרכזילמנמ"ר תפקיד 
הוא מצד שני . אתגרים העסקיים החדשיםמענה למתן והתאמתו הבלתי פוסקת לטכנולוגיות החדשות ול בחינתופעיל בשותף 
ניצול הזדמנויות לפיתוח בידול ול ירתיצלפוטנציאל  יםמהוושפתרונות וטכנולוגיות דיגיטליות מגוונות (ולא רק מערכות מידע) חשוף ל

הרחבת ללעבוד ביחד עם חבריו להנהלה יעות, הן מצשטכנולוגיות ולפוטנציאל הלהיות ער להתפתחויות ליו . עחדש יתרון תחרותי
הטכנולוגיות  רתימתלשירותים הדיגיטליים והגישה רוצי תוך הרחבת ע הלקוח הדיגיטלית שלה חוויהשיפור התוכן הדיגיטלי, ל
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 ןשה , פלטפורמותהפלטפורמות הדיגיטליותכל אחראי על התפעול השוטף של המנמ"ר בנוסף, . עסקית חדשנותקידום להחדשות 
דיגיטלית פנים את המציאות החייבים לה -  דירקטוריון והנהלה בכירה –ל בעלי העניין כ .מנוע עסקי קריטי של הארגוןכיום 

 יוון הנכון.כדי להבטיח שהארגון נע בכהזו ולפעול ביחד עם המנמ"ר 
  

יפעל באופן אגרסיבי עשה זאת בצורה יזומה ומוטב שי. ודל העסקי הדיגיטלי שלומארגון לבחון באופן שוטף את העל ה ,לסיכום
  בהצלחה !! .קדימו אותוי ו, לפני שמתחריולניצול הזדמנויות עסקיות להקטנת הפערים


