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חקיקה  תיקוני – אקטיביות ביקורת עדותוו
  אחרוני�

  
  
  
  

  ,לדירקטורי� חברי ועדות ביקורת שלו�

 באשר מהותי שינוי חל, בעול� וג� באר� ג� ,האחרונות בשני�

 דרישה ישנה .הציבוריות בחברות הדירקטורי� של האחריות לרמת

 יותר גבוהה מעורבות לרמת הביקורת ומוועדת מהדירקטוריו�

דוח  כגו�, הדבר בא לידי ביטוי בשורה של חיקוקי� .בחברה בנעשה

, בישראל ציבוריות  בחברות ISOX,עדת גוש�והמלצות ו, ברנע

 . התאגידיהממשל ייעול החברות בנושא לחוק  16ולאחרונה תיקו�

 וחיזוק ייעול שמטרת� החברות בחוק שינויי� כולל זה תיקו�

 הישראלית למציאות והתאמתו בישראל התאגידי הממשל

 בצורה מרחיב התיקו�. בעול� זה בתחו� הנהוגי� ולעקרונות

 שיאפשרו כלי� מת� לצד הדירקטורי� אחריות את משמעותית

 רבי� ידי על וגדרה התיקו� .נאמנה עבודתו את לבצע לדירקטוריו�

ציג בדפי� מ, ח דורו� כה�"רו .בישראל התאגידי בממשל כמהפכה

ועדות ביקורת כיצד יש וברי  ומייע� לח16הקרובי� את עיקרי תיקו� 

  .ליישמו

 את מעסיק אשר, הבכירי� שכר  מטפל ג� בנושא16תיקו�  

 האחרו� הכלכלי המשבר. כולו בעול�ו בישראל הכלכלית המערכת

 שעמדו תאגידי� של בחילוצ� ב"בארה הממשל תערבותבה והצור!

 של שכר� על ציבורית ביקורת של לגל גרמו ,רגל פשיטת ס" על

אול� התיקו� , קבע כללי� חדשי� 16תיקו�  .אלו בתאגידי� הבכירי�

באשר לשכר הבכירי�  נאמ� על ידי וועדת המוצעלחוק החברות 

 יהא ,ע� חיקוקו. אחריות ועומסי� חדשי� ועדות ביקורתויטיל על 

 כל ולאשר לארגו� תגמול מדיניות על להחליט הביקורת ועדתו על

בדפי� הבאי� אציג את עיקרי התיקו�  .משרה נושא ע� שכר הסכ�

וטיפי� לדירקטור כיצד , עדת נאמ�והמלצות ו, באשר לשכר בכירי�

  .לנהוג להבא בדיו� ואישור נושא עדי� א! חשוב זה

 יוזמת ביקורת עדתוו נורמטיבי כמודל יועינ לנגד רואה הרגולטור

 מדיניותה בגיבוש מעורבת, החברה בחיי מעורה אשר תופרו אקטיבי

 האחרונות ההתפתחויות לאור .במער! הבקרה הארגוני ומשולבת

 אנו ,ובישראל בעול� הביקורת ועדותו של ואחריות� בסמכויותיה�

 לי�פעי ביקורת עדותוו חברי עשרות בקרב משאל כעת עורכי�

 בקרב שנערכו דומי� לסקרי� השוואה תו! ,בישראל שונות בחברות

  . המערבי בעול� בחברות ביקורת עדותוו חברי

ציג מסקנות אשר עולות מסקרי� אלו ואשר מ, שות", איציק נפתלי�

  . יכולות לסייע לדירקטורי� בישראל

חברות ,  בתחילה:אבולוציה עבר בחברות מעילות בנושא הטיפול

החברות הבינו כי יתכ� ולא כל  ,בהמש!. פיטורי המועלהסתפקו ב

ע� הבשלת  .בחקירתה לעומק ולכ� יש צור!, המעילה התגלתה

התפתח , התובנה באשר לצור! בפעולה יזומה למניעת מעילות

 בפני כזה העומד סקר ג� אול� .מעילות סיכוני בסקר השימוש

 מניעת נדרש מהחברות לנקוט במדיניותו ,כיו� מספק אינו עצמו

 והיא אוקסלי סרביינס חוק ידי על זו אומצה תפיסה. מעילות כוללת

ציג מ, שות" ביקורת חקירתית, שי מדינה .מקובל סטנדרט כיו�

  .בדפי� הבאי� תפיסה זו וכיצד יש לעשות בה שימוש מועיל ויעיל

  

  ,בברכה

  

  ח"רו, יוסי גינוסר

  ל "מנכ

  Grant Thornton Israelמ "פאהן קנה ניהול בקרה בע

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  

 תיקו� – הדירקטורי�קפיצת מדרגה באחריות   04

   לחוק החברות16' מס

הגבלת שכר בכירי� והתיקו� הצפוי לחוק   07

  החברות

   צו השעה– ביקורת אקטיביות וועדות  10
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  כבד משקל הדירקטורי� על מטילה ,החדשה החקיקה

כגו� שיפור (מת� כלי� למימוש אחריות זו  תו! אחריות של
   ).עצמאות�

 ומאל� לדירקטורי� פשוט לא אתגר מציב לחוק התיקו�
 בכל וערניי� יביי�אקט, יותר הרבה מעורבי� להיות אות�

  .בחברה המתרחש על לפיקוח הנוגע

 לעת מעת יותר קשה להיות הופ! הדירקטור של תפקידו

  ,זאת ע� יחד. פעילותו בתחומי החקיקה התגברות ע�

 את לצמצ� נית� ,להל� שנציג בכללי� שימוש באמצעות

 .בפניו העומדות החשיפות

  

 

Big decisions follow you around. 

 הדירקטורי� של התלות אי לחיזוק פועל לחוק התיקו�

 הדירקטורי� של התלות אי לחיזוק פועל לחוק התיקו�
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  תיקו� -קפיצת מדרגה באחריות הדירקטורי� 
   לחוק החברות16' מס

  
  
  

  

  ח"רו,  ואביבית גרונרשות�, דורו� כה�ח "רו: מאת

 נתפס, רחוק הלא בעבר, בישראל הציבוריות מהחברות ברבות

 דיווח מקבל, לרבעו� אחת המתכנס כגו" החברה דירקטוריו�

 ה� א" ומובאי� היו� סדר על העומדי� נושאי� ומאשר מההנהלה

 סוגיה הדירקטוריו� לשולח� עלתה בה� רבות פעמי�. ההנהלה ידי על

 זה והוא השליטה לבעל הופנו הדירקטורי� עיני, להצבעה מהותית

 את שמינה זה הוא השליטה שבעל לזכור חשוב. הדר! את שהתווה

 מהמקרי� בחלק. כהונת� המש! על להחליט ובכוחו הדירקטורי�

 למילוי המתאימה וההכשרה הידע את היה לא לדירקטורי�

 נשלח אשר הרב החומר כי ניכר, אחרי� קרי�במ .תפקיד�

 הדואר בתיבת סגור נשאר, הישיבה לקראת לדירקטורי�

   .יהאלקטרונ

 באשר מהותי שינוי חל, בעול� וג� באר� ג�, האחרונות בשני�

 דרישה ישנה. הציבוריות בחברות הדירקטורי� של האחריות לרמת

 יותר גבוהה מעורבות לרמת הביקורת ומוועדת מהדירקטוריו�

 לצד. מתחזקת וא" נמשכת זו מגמה, להערכתנו. בחברה בנעשה

 הכספי הדיווח על הבקרות אפקטיביות בדבר התקנות יישו�

 תיקו� פורס� 7.3.11 - ה בתארי! (ISOX) ,בישראל ציבוריות בחברות

 הממשל ייעול בנושא, )במקור 12  תיקו� (החברות לחוק 16

  .התאגידי

 וחיזוק ייעול שמטרת� החברות בחוק שינויי� כולל לחוק התיקו�

 הישראלית למציאות והתאמתו בישראל התאגידי הממשל

  .בעול� זה בתחו� הנהוגי� ולעקרונות

 הדירקטורי� אחריות את משמעותית בצורה מרחיב לחוק התיקו�

. נאמנה עבודתו את לבצע לדירקטוריו� שיאפשרו כלי� מת� לצד

   .לבישרא התאגידי משלבמ כמהפכה רבי� ידי על הוגדר התיקו�

  לחוק התיקו� עיקרי

  הדירקטורי� של התלות אי חיזוק

 על יעיל באופ� ולפקח תפקידו את למלא יוכל שדירקטור מנת על

 פועל לחוק התיקו�. לעצמאותו רבה חשיבות יש, החברה הנהלת

 הנחיות התיקו� כולל היתר בי�. הדירקטורי� של התלות אי לחיזוק

  :כדוגמת

 ההצבעה בעת עצמאי דעת שיקול להפעיל בחיי דירקטור �

  .אחר אד� של הנחיותיו לפי לפעול ולא יוועדותובו בדירקטוריו�

 המניות בעלי מקרב קולות ברוב יבחר חיצוני דירקטור �

 המצב לעומת זאת. שליטה בעלי ושאינ� בהצבעה שהשתתפו

 שאינ� המניות בעלי של מקולותיה� שליש נדרשי� בו כיו�

  .ברהבח השליטה בעלי

 לא המתנגדי� קולות ס! א�, חיצוניי� דירקטורי� למנות נית� �

  .בחברה ההצבעה זכויות מכלל אחוזי� שני על עלה

 הכפופי� משרה נושאי כדירקטורי� יכהנו לא ציבורית בחברה �

  .ל"למנכ

 את שמכוו� מי ולכ�, שליטה בעל בה שאי� ציבורית בחברה �

 מי חיצוני רכדירקטו ימונה לא, המשרה נושאי ה� פעילותה

 ג� שהוא לדירקטור או, הדירקטוריו� ראש ליושב זיקה לו שיש

  .הכספי� ל"לסמנכ או ל"למנכ או, מהותי מניות בעל

 הגמול על נוספת תמורה שקיבל חיצוני דירקטור של כהונתו �

  .תופסק או תפקע, לקבל רשאי שהוא

 ימונה לא. הציבורית בחברה חיצוני כדירקטור שכיה� אד� �

 יספק ולא כעובד יועסק לא, הציבורית בחברה המשר לנושא

 מתו� שנתיי� חלפו א� אלא, בתמורה מקצועיי� שירותי�

  .בחברה חיצוני כדירקטור כהונתו

 בשלוש חיצוני דירקטור של הכהונה את להארי! תוכל החברה �

,  שני� תשע על תעלה שלא לתקופה כלומר, נוספות שני�

  .כיו� שני� 6 של מקסימו� לעומת וזאת

  להנהלה הדירקטוריו� בי� הגומלי� יחסי

 על הדירקטוריו� של הפיקוח יכולת להגברת פועל לחוק התיקו�

, הבכירי� שכר לקביעת התייחסות לרבות, החברה הנהלת

 עבודתו את לבצע לדירקטוריו� שיאפשרו כלי� למת� והתייחסות

  :�כדלקמ כנדרש

 דיו�, ותלפח לרבעו� אחת יקיי� ציבורית חברה של דירקטוריו� �

 ללא לו הכפופי� המשרה ונושאי ל"המנכ תפקוד בנושא

  .נוכחות�

 עליה, החברה עסקי בניהול ליקוי הביקורת עדתוו מצאה א� �

 רואה או הפנימי המבקר בנוכחות לפחות אחת ישיבה לקיי�

 חברי� שאינ� המשרה נושאי נוכחות ללא, המבקר החשבו�

  .וועדהב
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 בליקויי� לדו�, רבעו�ל אחת לפחות נדרשת הביקורת וועדת �

 ורואה הפנימי המבקר בנוכחות, החברה של העסקי בניהול

  .הרבחב משרה נושאי של נוכחות� ללא, המבקר החשבו�

 המשרה לנושאי הגמול במדיניות ידו� החברה דירקטוריו� �

  .דירקטורי� שאינ�

 והמלצותיה לדירקטורי� הגמול במדיניות תדו� הביקורת וועדת �

  . לליתהכ לאסיפה יועברו

 מחייב, ציבוריות בחברות משרה נושאי של השכר תנאי אישור �

 לא א� ג�, והדירקטוריו� הביקורת עדתוו של מראש אישור

  .חריגה בעסקה מדובר

, הדירקטוריו� אישור  לגביה� שנדרש המלצות או החלטות �

 הדיו� לפני סביר זמ� הדירקטורי� של לידיעת� יובאו

  .בדירקטוריו�

  דירקטורי� הכשרת בתוכנית השתתפות

 האחריות, נרחבות ומחויבויות חובות אחריו גורר כדירקטור מינוי

 הרגולציות ולאור, בעבר כמו שלא. גבוהה הדירקטורי� על המוטלת

 הכשרה ללא הפיננסי� הדיווחי� את לעומק להבי� נית� לא, השונות

 הינו מושכלות החלטות לקבלת בסיסי תנאי, כ� כמו. מתאימה

 חוקי�, השוק, העסקית הסביבה לרבות החברה פעילות ע� היכרות

 שלדירקטור היא, התיקו� בעקבות, הציפייה. 'וכו רלוונטיי� ורגולציה

  .תפקידו ביצוע לצור! הנדרש והידע ההכשרה תהיה

 לו שאי� מי ציבורית בחברה יכה� ולא ימונה לא כי קובע התיקו�

 הדירקטורי�מ נדרש וכי, התפקיד ביצוע לש� הדרושי� הכישורי�

, סמכויותיה� את, מכהני� ה� שבה החברה עסקי את להכיר

 תכניות לעריכת לדאוג החברה על בנוס". וחובותיה� זכויותיה�

 לדירקטורי� העשרה תכניות ולעריכת חדשי� לדירקטורי� הכשרה

  .מכהני�

 הפנימית הביקורת פעילות על ואחריותה הביקורת וועדת עצמאות

  בחברה

 פעילות על היתר בי� ומפקחת, מבקר כגו" פועלת הביקורת וועדת

 על אחראית הביקורת וועדת ,היתר בי�. הכספית והתנהלותו התאגיד

 אחר ומעקב הביקורת בדוחות דיו�, הפנימי המבקר עבודת תוכנית

 של ועצמאותה כוחה לחיזוק פועל לחוק התיקו�. הליקויי� יישו�

 ומנסה פנימיתה הביקורת חשיבות את מדגיש, הביקורת וועדת

 משאבי� החברה של הפנימי למבקר יוקצו לא בו מצב למנוע

  :כדלהל�, כראוי תפקידו את ימלא לא הפנימי שהמבקר או מספקי�

 מער! את לבחו� הביקורת עדתוו את מסמי! לחוק התיקו� �

 המבקר של תפקודו אופ� ואת החברה של הפנימית הבקרה

 המבקר לרשות די�עומ כי להבטיח הביקורת וועדת על. הפנימי

 מילוי לצור! לו הנחוצי� וכלי� מספקי� משאבי� הפנימי

  .תפקידו

 שאינ�, הביקורת בוועדת הדירקטורי� של היחסי משקל� �

 ראש יושב ובה� חבריה שרוב כ!, יגדל השליטה בבעל תלויי�

 החלטות קבלת, כ� כמו. תלויי� בלתי דירקטורי� יהיו ועדההו

 המכהני� דירקטורי� של רוב ייד על תתאפשר ביקורת בוועדת

 הדירקטורי� מבי�, תלויי� בלתי דירקטורי� של ורוב ועדהבו

 אחד חיצוני דירקטור ובה�, ההחלטה קבלת בעת שנכחו

  .לפחות

 חבר יהיה לא השליטה לבעל שירותי� נות� או שמועסק מי �

  .הביקורת בוועדת

 �התיקו בנוס". חיצוני דירקטור יהיה הביקורת עדתוו ראש יושב �

 אינו הביקורת בוועדת חבר להיות רשאי שאינו מי כי מבהיר

 חופשי דיו� לאפשר הסעי" מטרת. וועדהב משקי" להיות רשאי

  .עדהוהו חבר להיות רשאי שאינו מי ידי על לחצי� בלא

 לפחות אחת ישיבה, לשנה אחת לקיי� נדרשת הביקורת וועדת �

 בלא ,המבקר החשבו� רואה או החברה של הפנימי המבקר ע�

 בליקויי� לדו� כדי ועדההו חברי שאינ� משרה נושאי נוכחות

  .שהתגלו

  עניי� בעלי ע� עסקאות אישור

 רגישות בעל נושא הינו, שליטה ובעלי עניי� בעלי ע� עסקאות

, שליטה ובעלי עניי� בעלי ע� עסקאות על החלות ההגבלות. ציבורית

 דרישהה לצד. בחברה המשרה נושאי של האמוני� מחובת נגזרות

 לפי לפעול האיסור ולצד תלויי� ובלתי עצמאיי� יהיו שדירקטורי�

 אישור תהלי! על החוק מכביד ג� כ!, אחר אד� של הנחיותיו

  .עניי� בעלי ע� עסקאות

 נושא ע� ציבורית חברה של עסקה כי קובע החברות חוק �

 עדתוו אישור טעונה, חריגה כעסקה שמוגדרת, משרה

 אינה כאמור שעסקה במקרה. ו�דירקטורי ואישור הביקורת

 לפני כי מוסי" לחוק התיקו� .מספק הדירקטוריו� אישור, חריגה

 יש, משרה נושא ע� ציבורית חברה של עסקה כל של אישור

 בעסקה מדובר א� לקבוע כדי הביקורת עדתובו דיו� לערו!

  .אישורה אופ� את ולקבוע, חריגה

 בעל ע� הציבורית החברה של בהתקשרות מדובר כאשר �

 אישור נדרש מתמש! אופי בעלות בעסקאות קרובו או השליטה

  .שני� שלוש כל העסקה של מחדש

 נוכח יהיה לא דירקטור כי החברות בחוק לקביעה בנוס" �

 עסקה אישור בנושא הביקורת עדתוו או דירקטוריו� בישיבת

 התיקו�, לגביה בהצבעה ישתת" לא וכ�, בה אישי עניי� לו שיש

 עניי� לו שיש מי כל לגבי יחול האמור איסורה כי מוסי" לחוק

 ג�, כלומר. בלבד דירקטורי� לגבי ולא, עסקה באישור אישי

 בנוגע בדיו� נוכח יהיה לא, משרה נושא שאינו שליטה בעל

  .עמו להתקשרות

   עובדי� תלונות

 ע� הביקורת וועדת של ישיר קשר שיהיה לכ! מכוו� לחוק התיקו�

 אופ� לגבי הסדרי� לקבוע הביקורת תעדוו על כי וקובע העובדי�

 עסקיה בניהול לליקויי� בקשר, החברה עובדי של בתלונות הטיפול

 וועדת על לדוגמא. שמתלונני� לעובדי� שתינת� ההגנה ולגבי

 לו לדווח יהיה שנית� בחברה גור� של להימצאותו לדאוג הביקורת

   (Whistleblower). בארגו� אתיי� בלתי או כשירי� בלתי מעשי� על

 קיו� אוכפות כבר, אוקסלי סרביינס חוק את המיישמות חברות

  .למנדטורי הפ! הסעי" כעת, זה סעי"
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  ער� ניירות רשות בידי כספי עיצו� הטלת

 באמצעות השאר בי� מיושמת הייתה החוק הוראות אכיפת בעבר

 ומסמי! מוסי" לחוק התיקו�. הייצוגית והתביעה הנגזרת התביעה

  :כדוגמת הוראות הפרת על כספי קנס להטיל ער! ניירות רשות את

  .יו� 60–מ למעלה במש! ביקורת וועדת מכהנת לא בחברה �

  .יו� 60-מ למעלה למש! ל"מנכ מכה� לא בחברה �

  .יו� 60-מ למעלה למש! פנימי מבקר מכה� לא בחברה �

 חשבונאית מומחיות בעל חיצוני דירקטור מכה� לא בחברה �

  .ופיננסית

 הדירקטוריו� חברי כל חיצוני דירקטור ימינו שבמועד בחברה �

  .השני המי� ב� חיצוני דירקטור מונה לא אחד מי� בני ה� שלה

 האחריות הרחבת ע� להתמודד כיצד לדירקטורי� טיפי� 10

, דירקטור עצמו על שנוטל הסיכו� רמות, לחוק התיקו� בעקבות

 בפניכ� להציג בחרנו. ולהתעצ� יותר מהותיות להפו! עומדות

  :בהתמודדות לסייע העשויי� טיפי� מספר

 בהשתלמויות השתת" היתר בי�, התאגיד עסקי להבנת פעל �

 ניצבת מול� הסיכוני� את והב� המשרה לנושאי מציעה שהחברה

  .בחברה שבוצע הסיכוני� בסקר עיו� באמצעות, החברה

 כוו�. מספק הסבר לקבל התעקש, ספק הטל, שאל – אקטיבי היה �

 רואה, החברה הנהלת, גורמי� של רחבה לקשת שאלותי! את

  .המשפטי והיוע� הפנימי המבקר החשבו�

 את סקור, הדיו� לפני סביר זמ� המקצועי החומר קבלת דרוש �

  .הישיבה לפני שאלות שאל, המסמכי�

 יותר טוב להבי� מנת על -דירקטורי� הכשרת בתוכנית השתת� �

  .וחובותי! תפקיד! את

  .אחר מאד� הנחיות מקבלת והימנע עצמאי דעת שיקול הפעל �

 מקצועית דעת חוות דרישת -יועצי� של דעת� בחוות השתמש �

 לקבל ל! ותסייע של! הידע בסיס הרחבת את תאפשר חיצונית

  .מושכלת החלטה

 הא� בח�, מספק בארגו� הפנימית הביקורת היק� הא� בדוק �

 תקציב והא�, עבודתו לביצוע מספקי� משאבי� הפנימי למבקר

 שהועלו ליקויי� כי וודא ,בנוס". החברה ודלג את תוא� הביקורת

  .נאות באופ� וטופלו נדונו הפנימית הביקורת בדוחות

 כי ודאו, לתקופה אחת סיכוני� סקר בחברה מבוצע כי וודא �

 ההנהלה ידי על מטופלי� הסיכוני� בסקר שאותרו הסיכו� מוקדי

  .הפנימי המבקר של העבודה בתוכנית ונכללי�

 פועלת החברה כי ודא  Anti-fraud -תמדיניו לחברה כי ודא �

 סקר, ח� קו, אתי קוד באמצעות, אקטיבי באופ� מעילות למניעת

  .מונעת חקירתית וביקורת מעילות סיכוני

 גבול כי וודא, מספקות משרה נושאי ביטוח פוליסות קיו� וודא �

, החתימה לפני ביטוח יוע� ע� התייע�, דיו גבוה העליו� השיפוי

  .הביטוח בפוליסת החרגותה סבירות את בח�

 של כבד משקל הדירקטורי� על מטילה, החדשה המציאות ,לסיכו�

 פשוט לא אתגר מציב לחוק התיקו�. עצמאות� הדגשת תו! אחריות

 אקטיביי�, יותר הרבה מעורבי� להיות אות� ומאל� לדירקטורי�

 של תפקידו. בחברה המתרחש על לפיקוח הנוגע בכל ועירניי�

 החקיקה התגברות ע� לעת מעת יותר קשה להיות !הופ הדירקטור

 שהוצגו בכללי� שימוש באמצעות, זאת ע� יחד. פעילותו בתחומי

   .ובפני העומדות החשיפות את ניכרת במידה לצמצ� נית�, לעיל

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

   

   

 את משמעותית  בצורה מרחיבהתיקו� לחוק"
 שיאפשרו כלי� מת� לצד הדירקטורי� אחריות

 התיקו�. נאמנה עבודתו את לבצע לדירקטוריו�
 התאגידי בממשל כמהפכה רבי� ידי על הוגדר

   ."בישראל
 

  שות", ח"רו, דורו� כה�
 מ"פאה� קנה ניהול בקרה בע
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 לחוק הצפוי והתיקו� בכירי� שכר הגבלת
   החברות

  

  

  

  

   עומר בבליו  ל"מנכ, יוסי גינוסרח "רו: מאת
 לבכירי כספיי� מענקי� מת� על בזק חברת הודיעה 2010 בתחילת

 100%-מ למעלה והוו . מליו� 10-ל בקרוב שהסתכמו החברה

  . הבכירי� של השנתי משכר�

 לתשלו� התנגד אידלמ� יצחק צ"הדח כי פרסמה החברה

, הדירקטוריו� י"ע שאושרה נוסחא בעבר שנקבעה כיוו� המענקי�

 לא הבכירי�, לטענתו. הבונוסי� להתחשב היו אמורי� פיה-על

 מענק לאשר מקו� אי� ולפיכ! בנוסחא הנדרש לס" הגיעו

-מענקי בכירי� לאות� אושרו 31.12.09ב ,כ�-כמו. מקסימאלי

 להערכת הול� ביטוי הנותני� שכר חודשי 9 בגובה שימור

 ע"לני הרשות .נוס" בתשלו� טע� אי� ולכ� אות� הדירקטוריו�

 אול�, כחוק שהתקבלה, החברה בהחלטת התערבה לא נ�אמ

  . התקשורת באמצעי שלילית בביקורת זכתה החברה

 AIG חברת הביטוח הבינלאומית עמדה לפני כינוס נכסי� וניצלה 

מיליארד דולר  170 באמצעות סיוע ממשלתי אמריקאי בגובה

 לאחר אישור הסיוע הודיעה .TARPבמסגרת תוכנית הסיוע 

 מיליו� 165 חלוקת בונוסי� לבכירי� בחברה בגובההחברה על 

החברה טענה . ב"דולר דבר שעורר תרעומת ציבורית רבה בארה

להגנתה כי הבונוסי� הובטחו לעובדי� ולמנהלי� בחוזי העסקת� 

  .פ החוק"וכי היא מחויבת לשלמ� ע

מיליו� דולר  1.5על ב-ע את חברת אל"בימי� אלו קנסה רשות ני

הגיש  את התפטרותו ,  איזי בורובי�,ובעל השליטה בה

ע שמצא "בעקבות דוח בדיקה של רשות ני, מדירקטוריו� החברה

מ� הבדיקה עולה . פגמי� בהלי! אישור מענקי שכר לבכירי החברה

ל החברה "  אישר הדירקטוריו� הסכ� שכר למנכ2005 כי בשנת

חיי� רומנו הכולל קבלת בונוס שנתי המבוסס על הרווח ) לשעבר(

, וללא אישור הדירקטוריו�, כחודש לאחר מכ�. קי של החברההנ

 EBITDAשונו תנאי ההסכ� לקבלת בונוס שנתי המבוסס על בסיס

ל החברה "שולמו למנכ 2005-2009 בי� השני�, כתוצאה מכ!

על הודיעה -חברת אל.  מיליו� דולר4.7 תשלומי יתר בגובה, לשעבר

  .  הישנות המקרהלמנוע" תאמ� תוכנית אכיפה פנימית"כי היא 

מתפרסמי� בעיתונות , אירועי� כמו השלושה שתוארו לעייל

נושא שכר הבכירי� מעסיק את המערכת . הכלכלית באופ� תדיר

המשבר הכלכלי . כי א� בעול� כולו, הכלכלית לא רק בישראל

ב בחילוצ� של "האחרו� והצור! בהתערבות הממשל בארה

לגל של ביקורת גרמו , תאגידי� שעמדו על ס" פשיטת רגל

חלק מ� הדיו� . ציבורית על שכר� של הבכירי� בתאגידי� אלו

הנוקב נסב סביב השאלה הא� בכלל צודק ומוסרי להשתמש 

בכספ� של משלמי המיסי� לתמיכה בחברות שביצועי מנהליה� 

עומדי� ביחס הפו! למשכורות ולבונוסי� השמני� אות� ה� נטלו 

  . לעצמ�

 שנה 50- ב11עובדי� גדלו פי פערי השכר בי� המנהלי� ל

 מאשר 24 שנה פי 50ב הרוויח לפני "א� מנהל בארה. האחרונות

,  האחרו�OECD - דוח היפל ע. 275ד על כיו� פער זה עומ, עובדיו

ישראל נמצאת במקו� החמישי לפני הסו" ב , מבי� חברות הארגו�

ובמקו� האחרו� במדד ,  המדד לאי השוויו� בהכנסות–' יני'מדד ג'

  . העוני

  בשוק חופשי, ההתלבטות הא� נכו� להגביל את השכר

ההתלבטות הא� נכו� להגביל שכר בשוק חופשי נובעת בראשו� 

ובראשונה מהשקפת עול� כללית הנוגעת לתפיסתנו את הכלכלה 

הליברליז� המצדד בשוק חופשי וקפיטליסטי יראה בכל . והחברה

הבחינה ה� מ� , התערבות ממשלתית אסו� לכלכלה ולחברה

 -מ� הבחינה המוסרית. המוסרית וה� מ� הבחינה התועלתנית

חירויות הפרט ובכלל� הזכות הקניינית ה� הבסיס לכל חברה וכל 

מ� הבחינה . התערבות ממשלתית פוגעת בזכות זו ויש לצמצמה

הממשלה בהתערבותה יוצרת עיוותי� וכשלי שוק -התועלתנית

הנעלמה בשוק יודעת היד , לדעת�. בשל חוסר יעילותה המובנה

כ! ג� לגבי חברה . פי כללי ההיצע והביקוש-לטפל בכשלי� על

רד וכ! ג�  הביקוש למניותיה י-המשלמת שכר מופרז למנהליה

, ח"ירד דירוגי האשראי שלה וכ! ג� יכולתה להנפיק אג, ערכה

. יופעל עליה לח� חברתי באמצעות כתבות בעיתונות ועוד

.  וגורמת לתוצאות הפוכותהתערבות ממשלתית אינה יעילה

ע לפרס� "נית� למצוא בהחלטת הרשות לני, לטענת�, דוגמא לכ!

דבר , את חמשת מקבלי השכר הגבוהי� בכל חברה ציבורית

התוצאה הייתה . להרתיע ולצמצ� את העלייה בשכר�שנועד 

אולי בשל הרצו� להיות ,  גידול חד בשכר� של מנהלי�-הפוכה

תקרת דוגמא נוספת היא  קביעת . ממובילי טבלאות השכר במשק

ב בגובה מיליו� "בארהשכר המוכרת כהוצאה לצרכי מס לעובד 

כתוצאה מכ! חברות רבות עברו לשל� למנהליה� את שכר� . דולר

  .דר! אופציות ובונוסי� המוכרי� כהוצאה וכ! עקפו את ההגבלה

מנגד עומדת תפיסת העול� הסוציאליסטית שמעמידה את זכויות 

רט את הזכות לשיווי� ולכבוד כהצדקה מוסרית האד� ובפ

ביסודו של השוק החופשי , פ תפיסה זו"ע. להתערבות ממשלתית

עומד כשל של סיפוק צרכי� חברתיי� בסיסיי� וכי ללא 

מונופולי� וקרטלי� , י בעלי ההו�"השוק יישלט ע, התערבות
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הגידול החד בשכר הבכירי� , לדבריה�. והציבור הוא זה שייפגע

הכשל . כשל שוק נוס" המצרי! התערבות המחוקק והרגולטורהוא 

נובע מכ! שלבעלי השליטה יש כח אדיר לבצע בחברה כראות 

הכשל מעמיק עוד יותר . עיניה� ללא מגבלה אמיתית מצד הציבור

בעל , בו בשל מבנה ההחזקה, במקרה של החזקה בשרשרת

 את א! הוא זה שקובע, השליטה מחזיק באחוז נמו! משל הציבור

, מכיוו� שבעל המניות מקבל רק חלק קט� מהרווח. עליות השכר

וחשוב לו יותר לחזק את  לקו בעלויות השכר המופרזות נמו!ג� ח

לדעת� יש . שליטתו בחברה באמצעות חיזוק המנהלי� מטעמו

לחוקק חוק המגביל את תקרת שכר המנהלי� לפי סכו� מסוי� 

ר הנמו! יותר או לפי מכפלת שכר העובד המרוויח את השכ

כ "של ח) שנדחתה(דוגמא לכ! היא הצעת החוק . בחברה

 מגובה שכר 50יחימובי� וכ� להגבלת שכר הבכירי� לעד פי 

  .העובד הנמו! ביותר

נחרדו ע� , מחזיקי הגישה הליברלית וג� מחזיקי הגישה החברתית

. פרו� המשבר הכלכלי האחרו� מעוצמתו ומגודל הנזק שגר�

 שקיי� בשוק ההו� כשל שכוחות השוק נוצרה הבנה משותפת

 Agency) והוא כשל הסוכ�, אינ� יכולי� לתקנו בעצמ�

Problem) . כשל זה נובע מניגוד אינטרסי� טבעי בי� בעל המניות

המנהלי� לעיתי� . אשר אמורי� להיות שלוחיו, ובי� המנהלי�

. בניגוד לדעתו של בעל המניות, מקדמי� אינטרסי� אישיי�

 אמורי� להיות סוכניו של בעל המניות ואמורי� ,הדירקטורי�

, אול� מכיוו� שבחירת� תלוייה לא מעט בהנהלה, לפעול לטובתו

הדבר כמוב� הינו בניגוד . ה� נזהרי� מלפגוע בשכרה של ההנהלה

אול� ה� מתוגמלי� על כ! , לחובת הנאמנות שלה� לחברה

  .במענקי� שמני� ובבחירה חוזרת לתפקיד

" אמ" או הסבר"ל באמצעות "יה בחוהתמודדות ע� הבע

 ובאמצעות חקיקה
" רכה הסדרה "יש, הבעיה ע� התמודדו בה� רבות במדינות, ככלל

 כמה להל�. ציבוריות בחברות הבכירי� שכר סוגיית של

  :השונות במדינות שאומצו מהפתרונות

 מדינות בחרו בה הדרכי� אחת היא" גלה או אמ� "הנחיית .1

 אמ�. "ראשיה� ועל החברות על חלפק ב"ארה זה ובכלל רבות

 מדיניות מאמצות ה� הא� להחליט לחברות קורא" גלה או

. מומל� סטנדרט מהווה היא א! החוק פ"ע מחויבת שאינה

 עליה א!, זו מדיניות לאמ� שלא  יכולה החברה לחליפי�

 המצדדי� בי� ביניי� דר! היא זו. לכ! והבהרה גילוי לפרס�

 לא הרגולטור מחד. לה י�למתנגד רגולטורי� בהתערבות

 לפרס� מחייבו הוא מנגד אול�, התאגיד על דעתו את כופה

 יידע שהשוק בתקווה, המומל� הסטנדרט את אימ� שלא

 .זו בהתנהגות הבעייתיות את לתמחר

 על מטילות) SEC (האמריקאית ע"לני הרשות תקנות .2

 השכר תנאי של מורחבת גילוי חובת האמריקאיות החברות

 5 של התגמול טבלאות: זה ובכלל, הבכירי� המנהלי� של

 מדיניות, לה� שנתנו האופציות שווי, הבכירי� המנהלי�

 לאחר. לתגמול התאגיד ביצועי בי� והקשר, ויישומה התגמול

 לגבי התגמול מדיניות ובה� גילוי חובות נוספו האחרו� המשבר

 ההוג� השווי וציו�, סיכוני� נטילת של בהקשר העובדי� כלל

 בעת למנהלי� הניתנות והאופציות המניות כל של המלא

 .הענקת�

3. Say on Pay- בעלי של שלוחיה� כאמור ה� הדירקטורי� 

. בכירי� לשכר באשר להחליט שאמורי� אלו ג� ה�. המניות

 את להגיד המניות לבעלי לאפשר מנת על, זאת ע� יחד

 Say מנגנו� פותח, הדירקטורי� את יחייב שלא באופ�, דעת�

on Pay המניות בעלי באסיפת לאשר מניות לבעלי המאפשר 

 המוסרת מחייבת לא אמירה זוהי. המנהלי� שכר גובה את

 .סבורי� שולחיה� מה לדירקטורי�

 -הבכירי� שכר את הקובעי� הגורמי� של עצמאות� שיפור .4

 אינ� לעיתי� הדירקטורי� כי למסקנה הגיעו המחוקקי�

. ענייני� גודימני כתוצאה, ובעצמאות בחופשיות פועלי�

 של תלות� ואי עצמאות� את לשפר הינה זו גישה מטרת

 .הדירקטורי�

 של בסכו� בכיר שתגמול נקבע, למשל ב"בארה -המס דיני .5

, כאמור. המס לצרכי מוכר אינו לשנה דולר ליו�יממ יותר

 מצד יצירתיי� פתרונות של שרשרת אחריו גרר זה חיקוק

 .קפולע שנועדו המשפטיי� ויועציה� מנהלי�

 ממנגנוני רבי� של הבעיה -טווח ארוכי תגמול מנגנוני .6

 יעדי להעדי" המנהלי� את עודדה שהיא הייתה התגמול

 נטו, מכ! כתוצאה. טווח ארוכי יעדי� על טווח קצרי רווחיות

 והסיכוני� במידה. מחושבי� לא סיכוני� לקחת מנהלי�

, ולא במידה, שחקי� הרקיעו הבונוסי� הרי, הצליחו שנטלו

 מנגנוני� מטרת. החברות הפסדי על המנהלי� נקנסו לא

 לרווחיות המנהלי� תגמול את להתאי� הינה אלו חדשי�

 .טווח ארוכי יעדי� בהשגת התמריצי� את ולהתנות החברה

 כיו� קיימת כזו הגבלה -המנהלי� שכר של ישירה הגבלה .7

  . בלבד ממשלתיות לחברות מתייחסת היא וג�, בלבד בסי�

 12' עדת נאמ� ותיקו� מסופ ו"ע בישראל עהפתרו� המוצ
 את לחזק הינה, החברות לחוק 12 מספר תיקו� טיוטת מטרת

 רק הבכירי� בשכר ונוגעת ציבוריות בחברות התאגידי הממשל

  .סעיפי� בשני

 –)) א2 (19 סעי� תיקו� (הראשונה לתוספת) ב(-ו) א(7 סעי�

 לנושאי ולהגמ מדיניות את יקבע ציבורית חברה דירקטוריו� )א(

 לאסיפה תמלי� הביקורת וועדת דירקטורי� שאינ� משרה

 הגמול מדיניות) ב. (לדירקטורי� התגמול מדיניות על הכללית

 קט� סעי" לפי תומל� או תקבע  ציבורית בחברה משרה לנושאי

 תכנית החברה מטרות השגת את לקד� כדי בה שיהיה כ!) א(

  .ומדיניותה שלה העבודה

 שאינו בה משרה נושא ע� חברה של ותהתקשר - 270 סעי�

, ביטוח, פטור מת� לרבות ,כהונתו לתנאי באשר ,רדירקטו

 -קרי משרה לנושא, לשיפוי היתר לפי שיפוי או לשיפוי התחייבות

 זאת. הביקורת עדתוו אישור טעונה משרה נושא ע� התקשרות כל
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 טעונה משרה נושא ע� חריגה עסקה רק בה כיו� למצב בניגוד

  . הביקורת עדתוו אישור

 יצחק ובהשתתפות נאמ� יעקוב, המשפטי� שר בראשות ועדההו

 של שורה על המליצה קנדל י�'יוג' ופרופ אליעזר ב� בנימי�, הרצוג

 משרד ידי על אומצו אלו צעדי�. הבכירי� שכר להגבלת צעדי�

 וועדת תאשר בקרוב כי צפוי. ער! לניירות והרשות המשפטי�

. בכנסת אישורה לקראת החוק הצעת את חקיקה לענייני השרי�

  :ובה� הנחיות של שורה כוללת החוק הצעת

 מדיניות. משרה לנושאי גמול מדיניות תיקבע ציבורית חברה בכל

, החברה מטרות השגת את לקד� כדי בה שיהיה כ! תקבע הגמול

 ותו! טווח ארוכת בראייה, ומדיניותה שלה העבודה תכנית

 תו! תקבע המדיניות. החברה של הסיכוני� בניהול התחשבות

 ההנהלה שכר לבי� בחברה הממוצע השכר בי� ליחס לב תשומת

 בונוסי�. בחברה העבודה יחסי על השכר פערי והשפעת הבכירה

 קריטריוני� פ"וע טווח ארוכת ראייה בסיס על יינתנו ומענקי�

  .משתנה שכר לרכיבי גג יקבע. אובייקטיבי באופ� למדידה הניתני�

  .שני� 3-ל אחת לפחות קלהיבד התגמול יותמדינ על

 ולאחר והדירקטוריו� הביקורת עדתוו ידי על תקבע הגמול מדיניות

 -קרי. הכללית באסיפה ובחינה אישור של ייחודי להלי! תובא מכ�

 הדירקטוריו�. מייעצת משמעות תהיה הכללית האסיפה להחלטת

 לאחר קר א!, ממנה להתעל� אמנ� יוכל הביקורת עדתוו באישור

  .המניות בעלי התנגדות את היתר בי� שבחנו

הדבר יעשה בהתא� , כאשר יידרש אישור תגמול נושא משרה

 יילקחו בחשבו� ג�, בי� השאר. למדיניות הגמול שנקבעה

מומחיותו והישגיו של נושא , כישוריו, השכלתו: פרמטרי� כגו�

 והיחס בי� גמולו, הסכמי תגמול קודמי� שנחתמו עימו, המשרה

  .לגמול של יתר עובדי החברה

 הביקורת על ההצעה
. ממשלתית התערבות הדורש הצד מ� בעיקר מגיעה הביקורת

 אי� עוד כל, לטענת�. מדי ומאוחר מדי במעט מדובר לטעמ�

 ג� ועוד זאת. ישתנה המצב כי נראה לא, שיניי� הכללית לאסיפה

 אנוש של ווהישגי מומחיותו, כישוריו השכלתו: כגו� פרמטרי�

 גמולו בי� והיחס, עמו שנחתמו קודמי� תגמול הסכמי, המשרה

  .החברה עובדי יתר של לגמול

עדת ביקורת כיצד לנהוג להבא באישור וטיפי� לחברי ו
 שכר בכירי�

 הביקורת עדתוו של תפקידה  נאמ� בוועדת המוצע התיקו� לאור

 יהא מעתה, כאמור .יותר רבה אחריות ובעל יותר קשה להיות צפוי

 כל ולאשר לארגו� תגמול מדיניות על להחליט הביקורת עדתוו על

  .  משרה נושא ע� שכר הסכ�

 טיפי� לאמ" מומל". ביקורת וועדות לחברי טיפי� כמה להל�

  :החוק הצעות אישור לפני ג�, אלו

 בהתא�, שכר מדיניות  להציע החברה מהנהלת בקשו .1

 תלהיו אמורה המדיניות. החוק בהצעת המוצעי� לפרמטרי�

, הארו! בטווח ביצועי� על מבוססת, מדידה ברת, מנומקת

 בי� הפערי� מיפוי תו! בארגו� השכר מצב תמונת את תציג

 . בענ" מקבילות לחברות והשוואת� ונמו! גבוה שכר בעלי

 המדיניות לגבי המניות בעלי אסיפת דעת את בקשו .2

 .המוצעת

 המשרה נושאי רשימת את להציג החברה מהנהלת בקשו .3

. שכר� ורכיבי כישוריה�, השכלת� ,תפקיד�, י�הקיימ

 הקיימי� השכר הסכמי בי� הפערי� את תציג שתוכ� הטבלה

, כ� כמו. המוצעת השכר מדיניות פי על הנדרש, השכר ובי�

 .אלו פערי� לסגור מההנהלה מונע מה לדעת בקשו

 רצוי. המוצעת השכר במדיניות הביקורת בוועדת דיו� קיימו .4

 הדורשות סבוכות סוגיות ועולות במידה, שכר מומחה להזמי�

 .בחברה מצוי אינו אשר ידע

 מעורבי� להיות ברצונכ� להבא כי החברה הנהלת את הנחו .5

 בונוסי�, אופציות כולל הדבר. משרה לנושאי שכר שינוי בכל

. 'וכו הסכמי� נוסחי שינוי, רכיבי� שינוי, �פעמי חד

  ל"מנכ, ח"רו, יוסי גינוסר
 מ"פאה� קנה ניהול בקרה בע

תפקידה של , לאור התיקו� המוצע בוועדת נאמ�"
וועדת הביקורת צפוי להיות קשה יותר ובעל 

 מעתה יהא על ועדת. אחריות רבה יותר
הביקורת להחליט על מדיניות תגמול לארגו� 

 ".ולאשר כל הסכ� שכר ע� נושא משרה
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  צו השעה– ביקורת אקטיביות ועדותו
  
  
  

  

   ודוד זילברמ�שות�, איציק נפתלי�: אתמ

  

המשברי� הכלכליי�  ,וג� קוד� לכ� ,החל מתחילת המאה

ווח ובקרה מהותיי� בחברות  בכשלי דיהתאפיינו, העולמיי�

 בפרסו� דוחות כספיי� ,בי� השאר,  אשר באו לידי ביטויגדולות

של  ופ� ישיר להתמוטטויות ענקהמשבר אשר הוביל בא. כוזבי�

 פירמת רואי חשבו� היעלמות, דוגמת אנרו� ווולרדקו�חברות כ

ומקומות התאדות� של מיליוני משרות , ארתור אנדרס� הענקית

לבעלי מניות רבי� מיליארדי דולרי� הפסדי� של , ב" בארהעבודה

 הכלכלי ג� המשבר.  באמצעות דוחות כספיי� כוזבי�והוסתר

חוסר פיקוח מקורו ב, 2008- ו2007ב בשני� "בארהשהחל האחרו� 

� בחברות  לסיכו� של מנהלי ובלתי מרוס�תיאבו� בלתי מוגבלו

 ,משברי� אלווכפועל יוצא של בעקבות . ובגופי� פיננסיי� ענקיי�

עלתה קריאה לחיזוק מהיר ואפקטיבי של מנגנוני הפיקוח והבקרה 

  .  הפני� ארגוניי�

שבו נקבעו כללי� , )SOX( בתגובה חוקק חוק סרבנס אוקסלי

ווח הכספי בחברות י בקרה פנימית יעיל על הדמער!ו� לייש

 התייחסו ,חלק ניכר מהתקנות שנקבעו. ב"הנסחרות בארה

. עדת הביקורת בחברותולשיפור וחיזוק מעמד� וסמכות� של ו

החלו מדינות שונות כדוגמת , ב"בעקבות החידושי� כאמור בארה

  .מותבאימו� תקנות ודרישות דו, קנדה ומדינות שונות באירופה

רשות החברות : כדוגמת, ג� הרגולטורי� השוני� במדינת היהודי�

המונה על שוק ההו� הביטוח , המפקח על הבנקי�, הממשלתיות

לא ", והחיסכו� במשרד האוצר ולאחרונה א" הרשות לניירות ער!

והחלו באימו� תקנות , להתפתחויות מעבר לי�" נשארו אדישי�

הנחיות : כדוגמת, ת פיקוח�והנחיות דומות לגופי� הפועלי� תח

SOX) דוחות ברנע"אימו� הצור! בהפקת , )מלא או חלקי" ,

כל זאת על מנת . 'בסגנו� אמ� או גלה וכו" עדת גוש�וו"המלצות 

הנחלת נורמות אתיות , לשפר את חיזוק הממשל התאגידי

 ומיסוד דיווח וגילוי משופרי�, נוני בקרהגיבוש מנג, מחייבות

. אפקטיביי� לאישור לעסקאות ופעולות רגישותמנגנוני� יעילי� ו

 מתייחס באריכות , לחוק החברות שאושר לאחרונה16ג� תיקו� 

, ללכללי פעולה שמטרת� שיפור הממשל התאגידי בכל

   .� וועדת הביקורת בפרטהדירקטוריוובהתנהלות 

עדת הביקורת ו ו�הוא שבכול, ל"בכל ההנחיות הנהצד השווה 

הגדלת .  בחיי החברה ומרכזיפקיד ראשיוחבריה אמורי� לשחק ת

עדת הביקורת מחד והאחריות והסמכויות והדרישות מחברי ו

בורקסי� "לא עוד . גדלו משמעותית, הרובצת לפתח� מאיד!

כפי שהיה " חסל סדר עריכת דיוני� לפרוטוקול", "ומי� תפוזי�

עדת הביקורת תתפוס נתח גדול וו. מקובל בחלק מהחברות בעבר

תקבל אחריות רבה יותר למתרחש , ר בחיי החברהיותר ויות

 מדיניות של פיקוח ובקרה במוב� הרחב ביותר תבחברה ולהתוויי

הרגולטור רואה לנגד עיניו כמודל נורמטיבי , לסיכו�. בחברה

,  אשר מעורה בחיי החברהתעדת ביקורת יוזמת ופרואקטיביוו

על בקרה בעיצוב תהליכי משולבת , מעורבת בגיבוש מדיניותה

ומדווחת על אירועי� , התנהלות� של נושאי� רגישי� וחשובי�

  .מהותיי� בסמו! למועד התרחשות�

 ועדותלאור ההתפתחויות האחרונות בסמכויותיה� ואחריות� של ו

אנו עורכי� כעת משאל בקרב עשרות , הביקורת בעול� ובישראל

אשר יתייחס ,  ביקורת פעילי� בחברות שונות בישראלוועדותחברי 

תו! השוואה , וועדהעולמו של חבר י� ברו� נושאי� העומדל

 ביקורת בחברות וועדותלסקרי� דומי� שנערכו בקרב חברי 

עד . ב ומדינות אירופה המפותחות"כולל ארה, בעול� המערבי

 רלוונטיי� בינלאומיי�להל� נתוני סקרי� , ו" מלוא נתוני הסקראיס

  :NACD )(Audit Committee Instituteשנערכו על ידי 

חלק ניכר מחברי , כפי שעולה ממצאי הסקרי� הבינלאומיי�

 הביקורת חשי� חוסר שביעות רצו� מתפקוד החברות וועדות

החברי� מרגישי� צור! לדרוש וליזו� דיוני� בנושאי� , שבפיקוח�

תחומי פעילות� בחברות השונות אינ� מוגדרי� , חשובי�

  . ומוסדרי� כראוי

  :להל� מספר דוגמאות

לה המתייחסת לאיכות ניהול הסיכוני� בחברה בה ה� לשא �

 אחוזי� 41-עדת ביקורת השיבו כומכהני� כחברי ו

 הוא ,עימו ה� מתמודדי�ביותר מהנשאלי� כי האתגר הגדול 

 -כ. אי זיהוי ואי גידור סיכוני� המאפייני� את פעילות החברה

 אחוזי� אחרי� טענו כי ה� מתקשי� בהבנת הקשר בי� 30

 לסיכוני� האינהרנטיי� ,ה העסקית של החברההאסטרטגי

  . ההגלומי� ב

הול הסיכוני� על ידי לשאלה הא� אתה מרוצה מדר! ני �

 התפתחות� של סיכוני�  אתלזהותה כישוריומ, ההנהלה

  .   אחוזי� מהמשיבי� הביעו שביעות רצו�30-רק כ, חדשי�
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רלוונטיי� עדת הביקורת מעורבת בדיוני� ולשאלה הא� ו �

,  של החברה(risk appetite)מת התיאבו� לסיכו� לקביעת ר

 הביקורת קיימו וועדות אחוזי� מהמשיבי� השיבו כי 8רק 

 אחוזי� השיבו 45-כ. דיוני� לש� קביעת רמת התיאבו� לסיכו�

 בה� ה� חברי� דנות בנושאי� אלו בצורה כללית וועדותכי ה

 דותווע אחוזי� נוספי� טענו כי ה15-ואילו כ, ובלתי פורמאלית

  .בהשתתפות� לא דנו בנושא מעול�

 מבססות , בה� ה� חברי� הביקורתוועדותלשאלה הא�  �

וממקדות את תוכנית הביקורת הפנימית על סיכוני� 

בקרות ציות לחוקי� ותקנות , פיננסיי�, תפעוליי�(מהותיי� 

  . אחוזי� ענו בשלילה מלאה או חלקית37-כ, )'רגולציה וכדו

עדת ו מקדימות של חברי ולשאלה הא� נערכות פגישות �

ת  על מנ,ביקורת ע� מבקרי החברה החיצוניי� והפנימיי�

 טר� קיו� דיוני� וקבלת החלטות בישיבות לדו� בנושאי בקרה

,  אחוזי� השיבו בשלילה31-כ. וועדות הביקורת הרשמיות

עשויות , ישיבות מקדימות כאמורסבורי� ש למרות שה�

החלטות המתקבלות  משמעותית לאיכות הדיוני� והלתרו�

 . בנושאי� הרלוונטיי� בחברה

לשאלה הא� אתה מרוצה מאיכות הבקרות הקיימות בחברה  �

) ITבקרות (בנושאי סיכוני מער! המחשוב ומערכות המידע 

אשר מקבלות חשיבות הולכת וגוברת בחיי החברה 

 אחוזי� מהנשאלי� הביעו שביעות רצו� 45%-רק כ, השוטפי�

 .רת�מהמתרחש בנושא זה בחב

 מאיכות הבקרות הקיימות  שבע רצו�לשאלה הא� אתה �

 אחוזי� 34%-כ, בחברה בנושאי סיכוני מעילות והונאות

מהנשאלי� הביעו שביעות רצו� נמוכה או חוסר שביעות רצו� 

 .מהמתרחש בנושא זה בחברת�

 ביקורת וועדותמתקבל הרוש� שחברי , ל"נוכח הממצאי� הנ

סמכויותיה� ואחריות� האישית רבי� בעול� המערבי הפנימו את 

א! הדר! , ניוהגוברת למיסוד ושיפור מער! הבקרה הפני� ארג

  . למימוש� עדיי� ארוכה

סמכות ואחריות נוספת זו באה ליד ביטוי בשורה ארוכה , כאמור

מטלות אלו . "חדשות לבקרי�"לפתח�  אשר מוטלות ,של מטלות

� פעיל ואפקטיבי  של מער! ניהול סיכוני וקיומומיסודוכוללות את 

פנימי ההתוויית מדיניות כוללת של מער! הבקרה , בחברה

, הפעלה פעילה ויעילה של פונקצית המבקר הפנימי, בחברה

הקצאת משאבי� נאותי� לפעילותו של המבקר הפנימי באופ� 

פיקוח על , � וישק" את צורכי הביקורת של החברהישיתא

 SOXפרויקטי :  כדוגמת,פרויקטי בקרה שוטפי� ותקופתיי�

 הבטחת מנגנו� בקרה הול� לאישור, ופרויקטי ניהול סיכוני�

נוספות קבלת חוות דעת , ע� בעלי עניי�והתקשרויות עסקאות 

  . 'ממומחי� חיצוניי� בנושאי� קריטיי� לחברה וכו

 הביקורת לגלות יוזמה וועדותאנו קוראי� לחברי , ל"לאור הנ

כל הנוגע לתחומי ומעורבות בקביעת מדיניותה של החברה ב

  :כדוגמת, אחריות�

  .י ההנהלה"העלאת נושאי� מהותיי� לדיו� שלא הועלו ע �

יזו� פגישה ע� מנהלי� בכירי� להכרה טובה יותר של  �

  .העסק

יזו� פגישות ע� גורמי הבקרה החיצוניי� כדוגמת המבקרי�  �

 על מנת לעמוד על ,הפנימיי� והחיצוניי� הפעילי� בחברה

  . ! הבקרה בחברהנאותות התנהלות מער

דרישה להכשרת דירקטורי� בנושאי� הרלוונטיי� לתפקיד�  �

  .ולתפקוד�

 על מנת ועדהזימו� מעת לעת של מומחי� חיצוניי� לו �

  .לשמוע חוות דעת אובייקטיבית בנושאי� העומדי� לדיו�

לעיתי� א" מעבר , הגדלת המשאבי� המושקעי� בבקרה �

 .למשאבי� עליה� המליצה ההנהלה

 מעורבות� בקביעת אסטרטגיית ניהול  סיכוני� העלאת רמת �

 .בחברה

, ITמערכות : הגדלת מעורבות בתחומי מפתח בבקרה כגו� �

 .ומניעת מעילות

קבלת חומר רקע מוקד� ואיכותי טר� ניהול דיוני� מעמיקי�  �

 .בנושאי� חשובי�

  

  

  שות", איציק נפתלי�
 מ"פאה� קנה ניהול בקרה בע

עדת והרגולטור רואה לנגד עיניו כמודל נורמטיבי ו"
 אשר מעורה בחיי תביקורת יוזמת ופרואקטיבי

משולבת , מעורבת בגיבוש מדיניותה, החברה
בבקרה על התנהלות� של נושאי� רגישי� 

רועי� מהותיי� בסמו! וחשובי� ומדווחת על אי
  ."למועד התרחשות�
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אחריות הדירקטורי� ומימושה באמצעות 
  תוכנית למניעת מעילות

  
  
  

  

   מנהל מחלקת ביקורת חקירתית, שות�, שי מדינה ח"רו: מאת

התסריט שבו שליח מתדפק על ביתו של דירקטור ומוסר לו כתב 

 איו�הינו , בו הוא נתבע באופ� אישי על מעשיו בחברה, תביעה

  . מציאותי עבור מספר דירקטורי� בשני� האחרונות

 שבוצעה על ידי, בחקירה שניהלנו לאחרונה איתרנו מעילה בחברה

לאור העובדה כי . בסיוע חשבת החברה, ל הכספי� בחברה"סמנכ

 נאל� ,היק" המעילה היה משמעותי ביחס לרווחי החברה ולנכסיה

ציות בדוחות הכספיי� בכדי לטשטש ל הכספי� לבצע מניפול"סמנכ

  .את היק" הנזק שנגר� לחברה כתוצאה מהמעילה

, רמי�לאחר חשיפת המקרה הופנו האשמות חמורות נגד מספר גו

לעובדה כי , בי� השאר, הקשורות, ובה� ג� הדירקטורי� בחברה

הדירקטורי� לא נקטו בצעדי� אקטיביי� בכדי למנוע התרחשות� 

  .של מעשי מעילות והונאות חשבונאיות

רק לאחר  ,בדיעבדמרבית הארגוני� פועלי� לצמצו� החשיפות 

, �הבעיה בשלב זה היא שהנזק לארגו� כבר נגר. שהתרחשה מעילה

 בראש ,מניעת מעילות דורשת. לא נית� להשיבו, וברוב המקרי�

התמודדות ע� החשיפות  שינוי תפיסה בכל הנוגע ל,ובראשונה

, במקו� טיפול לאחר מעשה.  מעילותהנגרמות כתוצאה מביצוע

ניתוח של כלל סיכוני המעילות מומל� לבנות תוכנית הכוללת 

 לצמצ� באופ� אקטיבי מיועדתה וההונאות בתהליכי העבודה בארגו�

  . את הסיכו� לביצוע מעילה

  חובות הדירקטורי�

מוטלות על נושאי המשרה בחברה וביניה� ,  חוק החברותיפל ע

  : שתי חובות עיקריות, הדירקטורי�

קובעת כי אסור לדירקטור להימצא במצב של  החובת האמו� .1

  .י� לבי� עיסוקי החברהיניגוד ענייני� בי� עיסוקיו הפרט

 מחויב בנקיטת אמצעי קובעת כי דירקטור ה- הזהירותחובת .2

המבח� הקובע לקיו� . זהירות סבירי� בכדי למנוע נזק לחברה

" הדירקטור הסביר"כלומר הא� , חובה זו הוא מבח� הצפיות

  . היה צרי! לצפות את התרחשות הנזק לחברה

 שאלת מידת אחריות� של דירקטורי� בחברה נדו� בפסק הדי� של

חשיפת הפרשה  .צפו� אמריקה בנק בעניי� העליו� המשפט בית

 ,בבנק דירקטורי� כנגד אזרחיות ותביעות פליליות לתביעות הובילה

אול� בהיעדר , אשר אמנ� לא היו שותפי� פעילי� בביצוע המעילה

יצרו אווירה של הפקרות אשר אפשרה למנהלי� , הפיקוח מציד�

ידו של דירקטור עד לאותה הפרשה נחשב תפק. למעול בכספי הבנק

  . כפי שא" צוי� על ידי אחד מהדירקטורי� בבנק, "כבוד"כתפקיד 

תלויה , ולפיכ! ג� עמידת� בחובת הזהירות, תפקוד הדירקטורי�

דרישה . רבות במידע אשר מועבר אליה� על ידי הנהלת החברה

מצד הדירקטורי� כי יעשה שימוש על ידי ההנהלה בכלי בקרה 

כלי עיקרי בסיוע .  עשוי לפתור בעיה זואובייקטיבי� ומקצועיי�

סקר זה . לאיתור החשיפות הקיימות בארגו� הינו סקר סיכוני מעילות

נועד לאתר את החשיפות של הארגו� לסוגי� שוני� של מעילות 

ולהמלי� על הדרכי� למניעת� ועל אמצעי� לחיזוק מער! הבקרה 

שיפות סקר חשיפה להונאות ומעילות מאפשר צמצו� הח. הפנימית

למעילות תו! השקעת משאבי� סבירי� וזאת באמצעות תהלי! 

מובנה של זיהוי התהליכי� בה� רמת הסיכו� גבוהה והתמקדות 

הסקר מהווה כלי ניהולי אפקטיבי לניהול סיכוני המעילה . בה�

  . והבקרות המוצבות לצורכי מניעה בחברה

  סקר סיכוני מעילות

אול� עליו , מניעת מעילותסקר סיכוני מעילות הינו נדב! חשוב ב

  : כלהל�,  במספר נדבכי� חשובי� אחרי�!להיתמ

. ראויות וכתובותנורמות התנהגות  לקביעת קיו� - קוד אתי ����

ובקרת הטמעתו , הדבר מבוצע באמצעות אימו� קוד אתי

 .בארגו�

 החוק מקנה - בדיקות עצמאיות על ידי הדירקטוריו� ����

אשר קיי� ספק על כ". הזכות לקבלת מידע"לדירקטוריו� את 

הדירקטוריו� , ידו לנכונות המידע המתקבל מהנהלת החברה

רשאי לפתוח ערוצי מידע עצמאיי� דרכ� יקבל מידע 

ביכולתו לקבל ולעיי� בכל מסמ! בחברה ולבדוק . אובייקטיבי

 . את נכסיה

עדת הביקורת לבי� עובדי וישיר בי� וערו" מידע פתיחת  ����

הדר!  – ת מעילות והונאותהחברה בכל הנוגע לדיווחי� אודו

הקו הח� הינו .  ביותר למניעת מעילות הינה קו ח�היעילה

 לעובדי� למסור מידע המאפשרתשכלול של תיבת התלונות 

  . ללא צור! להזדהות
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 אלמנט נוס" בתוכנית למניעת מעילות הינו – שיפור ההרתעה ����

הנחת העבודה הינה . מנהלי הארגו� ועובדיויצירת הרתעה אצל 

 על-לקיו� בקרתעובדי� יהיו מודעי� יותר מנהלי� ו ששככל

 הרי שהרצו� שלה� להסתכ� ,בכל הקשור למניעת מעילות

הרתעה בארגו� מורכבת מיצירת . ולבצע מעילה בארגו� ירד

חשד  מודעות לכ! שהארגו� יטפל ביד קשה בכל מקרה של

.  בכלל זה הגשת תלונה במשטרה ותביעה אזרחית,למעילה

להעביר לידיעת העובדי� את כל הפעולות  חשוב ,בנוס"

  .שמתקיימות בארגו� למניעת מעילות

יש למנות גור� אחד אשר יהיה  – מינוי ממונה למניעת מעילות ����

. ת הונאות ומעילותאחראי על יישו� תוכנית מקיפה למניע

תפקידו יהיה בי� היתר לקבוע מדיניות בנושא ולפעול 

עילות יהיה לדווח על על הממונה למניעת מ. להטמעתה בארגו�

  .ישירות לדירקטוריו� החברה, פעולותיו

בחודש  - התוויית מדיניות נגד קבלת שוחד ובחינת יישומה ����

 הוספה לחוק העונשי� הישראלי עבירה של מת� שוחד 2008יולי 

 או לעובד של ארגו� ציבורי ,לעובד ציבור של מדינה זרה

על החברה . והקובע עונשי מאסר וקנסות לעבירה ז, בינלאומי

 .לייש� מדיניות למניעת שוחד ושחיתות

����  � אחת הדרכי� –  טר� העסקת�מיו� עובדי�בחינת קיו� הלי

לצמצו� מעילות הינה באמצעות תהלי! מיו� קפדני אשר יאתר 

יש ,  לאור האמור.היו מעורבי� בעבר במעילותשעובדי� 

להוסי" לנוהל קליטת העובדי� בחברה סעיפי� המתייחסי� 

קבלת המלצות , קבלת תעודת יושר: ות ומעילות כגו�להונא

  .עריכת מבחני אמינות ועוד, ממעסיקי� קודמי�

,  ככלות כל הקיצי�- בדיקת קיו� ביטוח לחברה כנגד הפסדי� ����

היא מבוטחת מפני , ירעה מעילהעל החברה לוודא כי כאשר א

  . הייהנזק שיגר� בעט

   לסיכו�

רוב החברות , בעבר: ולוציההטיפול בנושא מעילות בחברה עבר אב

ההתפתחות . הסתפקו בחקירת המעילה והסקת מסקנות בדיעבד

אול� ג� סקר כזה . בטיפול הייתה עריכת סקר סיכוני מעילות

, בלעדי שורה של צעדי�. העומד בפני עצמו אינו מספק כיו�

תפיסה זו . אי� די, העל-ברמת בקרות, המגובי� על ידי הדירקטוריו�

על .  חוק סרביינס אוקסלי והיא כיו� סטנדרט מקובלדייאומצה על 

ה� ,  ולדרוש אותה מההנהלהירקטורי� להיער! לשינוי תפיסה זוהד

  .וה� כדי להג� על עצמ�, כדי להג� על החברה

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

 

: אבולוציה עבר בחברה מעילות בנושא הטיפול "
 .המעילה בחקירת הסתפקו החברות רוב, בעבר

 סיכוני סקר עריכת הייתה בטיפול ההתפתחות
 עצמו בפני העומד כזה סקר ג� אול�. מעילות

 צעדי� של שורה בלעדי ,�כיו מספק אינו
-בקרות ברמת, הדירקטוריו� ידי על המגובי�

  ".די אי�, העל
 

  שות", ח"רו, שי מדינה
  מנהל מחלקת ביקורת חקירתית

 מ"פאה� קנה ניהול בקרה בע
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  מ"אודות פאה� קנה ניהול בקרה בע
  

  

  

  

  

  

   .סיכוני� הינ� בלתי נמנעי� א� נית� לנהל אות�

,  מיוחדתהדורש אובייקטיביות והתמחות, תחו� שירותי בקרה

 �  .באר" ובעול�להיות נורמה עסקית בשני� האחרונות הפ

 שנה במת� שירותי בקרה 20 -לפאה� קנה ניהול בקרה ניסיו� של כ

באמצעות מנגנוני בקרה המתאימי� במיוחד לצרכי , וניהול סיכוני�

  .ארגונ!

  אודותינו

 רואי משרד של בת חברת הינה מ" בערהבק ניהול קנה פאה�

  .באר� השישי בגודלו, 'ושות קנה פאה� החשבו�

 שירותי בתחו� והמובילה הגדולה הינה בקרה ניהול קנה פאה�

 שירותי במת� ניסיו� שנות 20 -כ לחברה. באר� פנימית ביקורת

  . חקירתית וביקורת פנימית ביקורת

 של רחב גוו�מל שירות במת� התמחות צברנו השני� במהל!

, ות בישראל ובעול�בבורס הנסחרות ציבוריות חברות: כגו�, ארגוני�

, רווח כוונת ללא מוסדות, מדינה מוסדות, גדולות פרטיות חברות

  .עודו לאומיות-רב חברות

  מגוו� שירותי�

שירותי בקרה וניהול מגוו� רחב של פאה� קנה ניהול בקרה מעניקה 

 :לרבות, סיכוני�

 ביקורת פנימית ����

 ביקורת פנימית בבנקי� ובתאגידי� פיננסי� ����

 ביקורת חקירתית ����

 ביקורת מערכות מידע ממוחשבות ����

 Sarbanes Oxley Actיישומי  ����

  וניהול סיכוני�סקרי סיכוני� ����

 בקרת שכר ממוחשבת ����

 שירותי בקרה מיוחדי� ����

  צוות העובדי� 

 עובדי� ייעודיי� בעלי הכשרה 70 -בפאה� קנה ניהול בקרה כ

 רואי, מידע מערכות מבקרי, פנימיי� מבקרי�: בה�, מקצועית

  .מערכות ומנתחי חקירתיי� מבקרי�, חשבו�

, בתחומ� כמומחי� בישראל מוכרי� שלנו הבכיר הצוות חברי

 ,CIA ,CISA( מובילי� בינלאומיי� מקצועיי� בתארי� ומחזיקי�

CFE( .ומפרסמי�, ואקדמיי� מקצועיי� בפורומי� מרצי� ה� 

  .  קצועיתהמ בעיתונות מאמרי�

  הייחודיות שלנו

 שירותי ובתחו�, באר� מהגדולי� חשבו� רואי ממשרד חלק אנו ����

  .בישראל המובילי� כיו� אנו הבקרה

 התמחויות לקיי� לנו מאפשרי�, שנצבר והידע פעילותנו היק" ����

 שירות ולספק גדול במשרד רק אפשריות אשר, מיוחדות

  .גבוהה באיכות

הצוות הבכיר  ומעורבות שירות אישישיטת עבודתנו מבטיחה  ����

 .בכל עבודה שאנו מבצעי�

בי� היתר התאמת , אנו מאמיני� בהתאמת השירות ללקוח ����

 .הצוות לצרכי�

היכ� שה� פועלי� , אנו מעניקי� שירות עקבי ואחיד ללקוחות ����

 .בעול�

אנו מסייעי� להתמודד ע� נושאי� הדורשי� התמחות  ����

 באמצעות )'חקיקה וכו, מנהגי� מקומיי�(ספציפית למדינה 

  .המקומיי�  Grant Thorntonשיתו" עובדי� ממשרדי 

  בעול� Business Risk Services (BRS)צוות 

  בעול�BRS עובדי 1,100 ����

  שותפי�100 ����

אסיה וצפו� , כולל אירופה,  מדינות56 -פרישה בלמעלה מ ����

  בכל הסקטורי�, אמריקה

  קשרי� בינלאומיי�

' ושות קנה פאה� לש בת חברת הינה מ"בע בקרה ניהול קנה פאה�

  . Grant Thornton העולמית ברשת חבר אשר

Grant Thornton International המובילי� מהארגוני� אחד הינו 

 חשבו� ראיית בתחו� העוסקי� עצמאיי� משרדי� בתוכו המאגד

 בתחו� שירותי� מספקי� ברשת החברי� המשרדי�. וייעו�

 לחברות, וספי�נ מיוחדי� ושירותי� מסי�, החשבונאית הביקורת

 . וציבוריות פרטיות
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 שירותי בקרה וניהול סיכוני�

 
  מ"ניהול בקרה בעפאה� קנה 

 מגדל לוינשטיי�

 23דר! מנח� בגי� 

 66184אביב -תל

 
  03-7106555' טל
 03-7106550' פקס

www.gtfk.co.il  

 

  

  ...תמיד לשירות!

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  CIA, ח דורו� כה�"רו

  Grant Thornton Israelמ "עניהול בקרה בפאה� קנה , שות"

ביקורת , SOXיישו� , ביקורת פנימית: ביניה�, הבקרהרב במגוו� תחומי ניסיו� צבר  כה�ח "רו

, גי� שוני� ואיתור חשיפות למעילותמניעת אובד� מסו, בניית תהליכי בקרה, חקירתית

 .דמת� חוות דעת לבתי משפט ועו, י�חקירות חשבונאיות בהליכי פירוק וכינוס נכס

 

  :פרטי התקשרות
: ל"דוא

Doron.Cohen@il.gt.com 

  CIA, CFE, ח יוסי גינוסר"רו

  Grant Thornton Israelמ "ניהול בקרה בעפאה� קנה , ל"מנכ

הטמעת , ביקורת פנימית: ביניה�, ח גינוסר ניסיו� נרחב ורב שני� בתחומי הבקרה"לרו

Sarbanes Oxley Act ,ח גינוסר מעורב בפעילות "רו, כמו כ�. ניהול והערכת סיכוני� ועוד

  . החשבו�י לטיפול בנושאי ביקורת פנימית בלשכת רואוועדהר ה"מקצועית וציבורית והינו יו
 

  :פרטי התקשרות
: ל"דוא

Yossi.Ginossar@il.gt.com  

  איציק נפתלי�

  Grant Thornton Israelמ "ניהול בקרה בעפאה� קנה , שות"

ה� , סיו� נרחב ורב שני� בתחומי הבקרהי נבעלבמשרדנו ו שני� 10מר איציק נפתלי� מעל 

בניית תהליכי , SOXיישו� , ביקורת פנימית: ביניה�, בחברות באר� וה� בחברות בעול�

סיו� עשיר בשיתו" פעולה ע� משרדי ילמר נפתלי� נ. ודניהול והערכת סיכוני� וע, בקרה

Thornton Grantברחבי העול� כגו�  :Grant Thorntonרוסיה  ,Grant Thornton ברזיל ,Grant 

Thornton ובעיקר  סי�Grant Thorntonועוד ב" ארה.  

 

  :פרטי התקשרות
: ל"דוא

Eitsik.Naftalin@il.gt.com 

  :פרטי התקשרות
: ל"דוא

Shay.Medina@il.gt.com 

  LLM , CFE ,ח שי מדינה"רו

  Grant Thornton Israelמ "ניהול בקרה בעפאה� קנה , מנהל מחלקת ביקורת חקירתית, שות"

איתור : ביניה� נית� למנות,  מגלה ומונעת,ביקורת חקירתיתח מדינה ניסיו� עשיר בתחו� "לרו

הערכה סמויה של , סיכוני מעילותסקר , מניעת הלבנת הו�, הונאות ומעילותכימות ומניעת 

ניתוח , מת� חוות דעת מומחה בבתי משפט, חקירות חשבונאיות, אמינות דוחות כספיי�

הטמעת מנגנוני , הערכת סיכוני� כספיי�, חשיפת ליקויי�, תהליכי� תפעוליי� ופיננסיי�

  .בקרה ואכיפה  ועוד
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