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ייעול עבודת יישו
 הנחיות הממונה על שוק 
  ההו� בגופי
 מוסדיי
 בנושא בקרה

  

  

  
  

  מ"פאה� קנה ניהול בקרה בע, מנהל ביקורת, ח"רו ,ישראל גביר�,  שות
,CIA ,ח"רו, ויקטור אליהו

  
  

  

  
  

  

  
  

  

  
  

  

  

א
 הנ� מנהל בגו� מוסדי 

קופת , קר� פנסיה, חברת ביטוח(

לא יכולת שלא לשי
 לב ) גמל

בשני
 האחרונות למטר של 

חוזרי
 המגיע מכוונו של 

מטרת . הממונה על שוק ההו�

ההנחיות של הממונה על שוק 

ההו� הינה חיזוק הבקרה 


, הפנימית באות
 גופי
 מוסדיי

, לטובת בעלי המניות


. 'העמיתי
 וכו, המבוטחי

בשני
 האחרונות משרדנו 

 
משמש כיוע  לגופי
 מוסדיי

נה על שוק ביישו
 הנחיות הממו

במסגרת . ההו� בתחו
 הבקרה

העבודה נתקלנו פעמי
 רבות 

או
 בתופעה של חוסר תי

חוסר . ביישו
 הוראות הממונה

זה בתיאו
 גורר מצד החברות 

השקעת משאבי
 גבוהה אשר 

לא בהכרח תורמת לחיזוק 

במאמר זה נציג את . הבקרה

הבעיות העולות ביישו� 

החוזרי� וננסה לתת מספר 

ד נית� לשלב בי� טיפי� כיצ

לייעל , יישו� החוזרי� השוני�

�ולחסו� לגו
 , את התהלי


  .המוסדי משאבי זמ� וכס

להל� סקירה של מספר הנחיות 

הממונה על שוק ההו� בתחומי 

  :הבקרה

דיווח הבקרה פנימית על  ����

-9-2חוזר מספר  - כספיה

דורש לייש
 את , 2006

מחוק  404הוראות סעי� 

Sarbanes Oxley (SOX) . 

בחוזר זה הדגש הינו על 

בקרות פנימיות הרלוונטיות 

אול
 יישומו , לדיווח הכספי

דורש ג
 בחינה מקיפה של 

תהליכי העבודה הכלל 


בקרות על , ארגוניי

ממשל , מערכות המידע

, )בקרות על(תאגידי 

 .מעילות והונאות ועוד

 – מער� הביקורת הפנימית ����

, 2007-9-14חוזר מספר 


 קובע את הסטנדרטי

הנדרשי
 לביצוע ביקורת 


. פנימית בגופי
 מוסדיי

החוזר דורש מהמבקר 

 
הפנימי לערו� סקר סיכוני

מפורט שעליו תתבסס 

תכנית העבודה הרב שנתית 

מפרט את אופ� ביצוע , שלו

היק� הביקורת , הביקורת

מספר שעות הביקורת (

 - מקצועי ייעוץ או דעת חוות בו לראות ואין בלבד מידע למסירת נועד זה חוזר -
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השנתיות עלה באופ� 

דיווח על הביקורות , )דרמטי

 . ועוד

 חוזר -נאות מעילות והו ����

קובע , 3-9-2006מספר 

 
עקרונות בסיסיי

להתמודדות ע
 מעילות 


: לרבות, והונאות בארגוני

קביעת מדיניות לדיווח על 

ביצוע , אירועי
 של מעילות

 
סקרי מעילות מונעי

לאיתור חשיפות אפשריות 

 .ועוד

 חוזר מספר -אבטחת מידע  ����

מגדיר רשימה , 6-9-2006

מפורטת של עשרות בקרות 

שהגו� המוסדי נדרש 

לייש
 על מנת להעמיד 

הראוי , מער� אבטחת מידע

לאבטחת המידע הרגיש 

 
פרטי
 (בגופי
 המוסדיי


, הצהרות בריאות, אישיי


מספרי , נתוני
 על שארי

  ).'כרטיסי אשראי וכדו


כגו� , ישנ
 מספר חוזרי
 נוספי

בנושאי
 של ניהול סיכוני 

אשראי והשקעות והרחבות של 


אשר ,  המפורטי
 לעילהחוזרי

מטילי
 הוראות נוספות 

הקשורות לבקרה הפנימית 


אול
 קצרה היריעה , בארגוני


  .מלפרט את כול

מרבית הגופי
 המוסדיי
 בחרו 

לייש
 חלק מהוראות הממונה 

 
על שוק ההו� על ידי מינוי יועצי

חיצוניי
 המתמחי
 במת� 


: כגו�, פתרונות בתחומי
 השוני

, טחת המידעיועצי
 בתחו
 אב

מומחי
 בתחומי חקירת ומניעת 

מומחי
 , מעילות והונאות

 Sarbanes הוראות חוק 
ליישו

Oxleyרבות.   ועוד 
, לעיתי


.  נלקח יוע  נפרד בכל תחו

, שבנוס� לכל היועצי
, כמוב�

 לעיתי
  יוע  –המבקר הפנימי 

 המשי� -לענייני בקרה א� הוא

ולאור הגדלת היקפי , בעבודתו

יקורת א� העמיק שעות הב

, כל אחד מהגורמי
 לעיל. אותה

א� דיווח לפונקציה שונה בארגו� 

ל " מבקר הפני
 דיווח למנכ–

היוע  שנבחר , ולוועדת הביקורת

 דיווח SOX-לייש
 את חוזר ה

, ל הכספי
"לסמנכ) דה פקטו(

היוע  שעסק בהטמעת הוראות 

חוזר אבטחת המידע דיווח 

  .'ל מערכות המידע וכו"לסמנכ

הלי� זה גר
 לכ� שמספר ת

ליקויי
 , במקביל, יועצי
 העלו

בתהליכי העבודה והצעות 


במקרי
 רבי
 ניתנו . לפתרונ

מסקנות זהות לאלו שנתקבלו 

בעבר ובמקרי
 אחרי
 התקבלו 

חליפיות (המלצות שונות 

ממספר ) ולפעמי
 א� סותרות


  . יועצי


צוות עבודה אחד , לא פע

נדרש לעבור תהלי� של מיפוי 

תהליכי
 ובדיקות על ידי מספר 


כאשר כל אחד ייש
 חוזר , גופי

עומס יתר זה נפל פעמי
 . אחר

 
רבות על צוותי עבודה מסוימי

, מערכות מידע, כספי
: כגו�(

  ).'תביעות וכו

חשוב לציי� שתהליכי
 מעי� אלו 

דורשי
 השקעת זמ� יקר של 

מעבר לעלויות , דרג ניהולי בכיר


, בנוס�. הישירות של היועצי

עקב חפיפה חלקית בי� הוראות 


חוסר תיאו
 , החוזרי
 השוני

בתהלי� תיקו� הליקויי
 הביא 

  .ליישו
 של בקרות מיותרות

להל� מספר דוגמאות להיעדר 

תיאו� ביישו� והטמעה של 

שנתקלנו בה� , החוזרי�

  :במסגרת עבודתנו

במהל� עבודה בחברת ביטוח 

מצאנו כי במיפוי תהלי� 

 נת�  SOX- ההתביעות יוע 

המלצות זהות להמלצותיו של 


אשר בדק את , מבקר הפני

מחלקת התביעות מספר 

בבירור . חודשי
 קוד
 לכ�

  SOX -עלה שיוע  ה, שערכנו

לא קיבל לידיו את דוחות 


ולכ� , הביקורת של מבקר הפני

ער� מיפוי מחדש של תהליכי 

תהלי� אשר דרש (העבודה 

פגישות נוספות ע
 ראשי 

ולבסו� ) צוותי
 ומנהל המחלקה

המלי  את אות� המלצות שכבר 

  .היו בידי הארגו�

צוות מערכות , במקרה אחר

 ביצע  SOX-מידע של יוע  ה

ניתוח של הרשאות הגישה 

ע
 סיו
 . במערכת הביטוחית

התברר , עבודתו ומת� המלצותיו

שהמלצות דומות העלינו א� אנו 

 סקר מעילות במסגרת ביצוע

מכיוו� שסקר המעילות . והונאות

, SOX-לא הגיע לידיו של יוע  ה

  .הדבר גרר עבודה כפולה

בו סייענו למבקר , במקרה נוס�

איתרנו בעיה , הפני
 של הארגו�

 
של חוסר בהפרדת תפקידי

באג� הכספי
 והמלצנו על 

רה מפצה של דוחות חריגי
 בק

 SOX- המסתבר שיוע . בנושא

ה איתר את אותה בעישל הארגו� 

והמלי  על הוספת עובד 

נציי� כי מחלקת . למחלקה

הכספי
 של אותו ארגו� מנתה 

עובדי
 ספורי
 בלבד והוספת 

עובד נוס� למחלקה היתה 

גוררת תוספת של עשרות 

  .אחוזי
 לעלויות השכר

מיותר לציי� שהדוגמאות לעיל 

הינ� בתחומי
 הדורשי
 שינוי 

. בתהליכי העבודה בארגו�

ינויי
 כאלו דורשי
 זמ� ש


בתפר שבי� . ולעיתי
 משאבי

קבלת ההערות ועד ליישומ� 

 
החברה השקיעה משאבי

  .נוספי
 לשווא

כיצד נית� , נשאלת השאלה

לפתור את הבעיות שהוצגו 

המשות� לבעיות , ובכ�  ?לעיל

הינו היעדר יד מכוונת , שהוצגו

אשר תסנכר� ותשלב את כל 

התהליכי
 הקשורי
 לבקרות 

להל� שתי . הפנימיות בארגו�

גישות שונות אשר יישומ� או 

 יאפשרו לארגוני
 �שילוב ביניה

ובמקביל לייעל , לחסו� בעלויות

 
את תהליכי העבודה הקשורי

  :לבקרות הפנימיות

מינוי מתא
 של עבודת  .1

מנהל ("היועצי
 בארגו� 

ניצול יעיל של  –") בקרה

עבודת היועצי
 מחייב מינוי 

 תפקידו גור
 מתא
 אשר

לקבל את התוצרי
 מכל 

היועצי
 ולפקח על 
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גור
 זה יוכל . עבודת

בטר
 יתחיל , לספק ליוע 

את כל הרקע , את עבודתו

המקצועי שכבר בוצע 

באופ� זה . בתחו
 המבוקר

עבודת היוע  תהיה 

ממוקדת ותמשי� מנקודת 

הסיו
 של עבודת היוע  


רצוי , כמו כ�. הקוד

 
שהמתא
 בארגו� יהיה ג

ר
 האחראי על יישומ� הגו

, של ההמלצות השונות

כולל ריכוז ההמלצות מכל 

 
) או מבקר הפני
(היועצי

לכל מחלקה או צוות 

לוחות הזמני
 , בארגו�

לביצוע� וסדר העדיפויות 

מכיוו� . ליישו
 ההמלצות

שאי� אפשרות לארגו� 

לייש
 בו זמנית את כל 

ישנה , ההמלצות הנדרשות

חשיבות רבה לתעדו� 

יי
 ובהתא
 לכ� הליקו

 .יישו
 הפתרונות

מינוי יוע  יחיד אשר יכול  .2

להעניק לארגו� מגוו� רחב 

 
 יוע  יחיד –של שירותי

 
אשר יעזור לארגו� לייש

, מספר הוראות במקביל

יאפשר צבירת ידע ביחס 

וימנע עבודה , לארגו�


.  כפולה בנושאי
 חופפי

אשר מספק , יוע  כזה

, SOX -פתרונות בתחו
 ה

מניעת ,  מידעאבטחת

מעילות וא� ביקורת 

יכול להעניק לגו� , פנימית

פיתרו� . מוסדי פתרו� מקי�

זה יקטי� את העלויות 

הישירות הנובעות מבחירת 

, מספר יועצי
 במקביל

 
על ידי (יחסו� בזמ� מנהלי

קיו
 פגישה אחת לצור� 

ובנוס� ) מספר מטרות

יחסו� את העלויות 

העקיפות הנובעות מהצור� 

מחדש את פעילות ללמוד 

הארגו� בכל פע
 שהיוע  

נדרש לסקור את אותה 

נית� להביא מקרה  .פעילות

בו נשכרנו לבצע , לדוגמא

 בחברה בה SOXעבודת 

 
ערכנו ביקורות בתחו

.  מערכות מידע באותה שנה

 
היכרותנו ע
 תחו

שהגיעה , מערכות המידע

אפשרה , מביצוע הביקורות

לנו לחסו� בשעות עבודה 

 
, SOX-הוראות הביישו

ובכ� נחסכו לארגו� עלויות 


וא� חשוב ,  בנוס�.יישו

נחסכו למנהלי הארגו� , מכ�

שהינ� כידוע , שעות עבודה

  .משאב יקר מפז


בפני הגופי
 המוסדיי
 , לסיכו

 
עומד אתגר לא מבוטל של יישו

והטמעה של חוזרי הממונה על 

יישו
 והטמעת . שוק ההו�

 החוזרי
 עלול לגרור עלויות

כספיות משמעותיות אשר נית� 

 תכנו� וניהול לצמצמ� בעזרת

 אנו .נכוני
 של התהלי�

משוכנעי
 שבחירה באחד 

, שהומלצו לעיל, מהפתרונות

יביא לארגו� תועלת ויסייע לו 

ביישו
 חכ
 ויעיל של הוראות 

  .הממונה

  

  

  

  


