
 1עמוד 

 ניהול סיכונים בראי מודל  

 ר"שלושת קווי ההגנה במלכ

 משפטנית  , ח"רו, חני עמר

 ( דירקטורית)ראש קבוצה 

BDO  האפטזיו 
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 2עמוד 

 ?על מה נדבר

 מושגים והגדרות

?  אילו סוגי סיכונים יש לקחת בחשבון? מהו סיכון
 .החשיבות של הליך ניהול סיכונים ועוד

 מודל שלושת קווי ההגנה

יישום  ? על מי הוא מגן ועל מה מגנים, אודות המודל
 .  ר"המודל במלכ

 תהליך ניהול סיכונים

 3-ניתוח סיכון ב, ההליך המחזורי לניהול סיכונים
נפוצים  " דגלים אדומים", סקר סיכונים, מישורים

 .  רים"במלכ
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 3עמוד 

 הגדרות



 4עמוד 

 ?"סיכון"מהו 
 

 

 

 

 :המרכיבים סיכון אלמנטים 3ישנם 

 (פנימיים או חיצוניים לארגון)מישהו או משהו שיגרמו לאירוע 1)

 יש סבירות כלשהי להתרחשות האירוע2)

 (כספי או גופני שלרוב ניתן למדידה מראש)התרחשות האירוע תוביל לנזק כלשהו 3)

 

גורם או  ) אירוע
 (פעולה

  עלולה
 להתרחש

יכול להוביל  
כלשהו   נזקל
,  לרכוש, לגוף)

 ('לארגון וכו



 5עמוד 

 ?מתי הסיכון הופך לבעיה

 .בו לטפל ויש קרה שכבר רצוי לא אירוע = בעיה

 .התממשותו את למנוע רבים במקרים וניתן ,קרה לא עדייןש אירוע = סיכון

המפתח למניעת בעיות הוא לקיים תהליך מושכל לניהול סיכונים בהתאם להשלכה החזויה של  

יכולה לשאת בהשפעה אחרת  הסיכון הפוטנציאלי בהתחשב בזאת שהתממשות של אותו הסיכון 

 .על כל ארגון



 6עמוד 



 7עמוד 



 8עמוד 



 9עמוד 



 10עמוד 



 11עמוד 



 12עמוד 



 13עמוד 



 14עמוד 

ח הקליד בטעות סכום חשבונית שגוי  "מנה .א

 ('סיכול ספרות')

ח הקליד כסכום לתשלום לספק סכום גבוה  "מנה. א

 בחשבונית יותר מהסכום

העובדת ישראלה   חשבת השכר העבירה את. ב

במקום את העובדת  ' פעיל'לסטטוס  לשראלי

 כרמלה כרמלי

את  ' פעיל'חשבת השכר העבירה לסטטוס  .ב

ושינתה   ד"בחלהעובדת ישראלה ישראלי שנמצאת 

 את פרטי חשבון הבנק של העובדת

ל השתמש בטעות בכרטיס האשראי  "המנכ. ג

 העסקי במסגרת רכישות בסופר

ל השתמש בכרטיס האשראי של העמותה  "המנכ. ג

 לצורך הוצאות פרטיות

הצעות מחיר   3מנהל הרכש החדש שכח לבקש  .ד

 בלבד 2-מקבלנים והסתפק ב

מנהל הרכש ביקש הצעות מחיר מצדדים  . ד

 מתואמים ביניהם

קיבל לרשותו תרומה במזומן עבור   ר"היו. ה

 העמותה ולא הוציא קבלה

לרשותו תרומות במזומן עבור   ר קיבל"היו. ה

 העמותה ולא דיווח על כך

התבלבל בספירת התלמידים   המפקח הפדגוגי. ו

 ולמשרד הדתות דווח סכום שגוי

דיווח על כמות תלמידים גבוהה  המקפח הפדגוגי. ו

 יותר מזו שנוכחת בפועל



 15עמוד 

ח הקליד בטעות סכום חשבונית שגוי  "מנה .א

 ('סיכול ספרות')

ח הקליד כסכום לתשלום לספק סכום גבוה  "מנה. א

 בחשבונית יותר מהסכום

העובדת ישראלה   חשבת השכר העבירה את. ב

במקום את העובדת ' פעיל'ישראלי לסטטוס 

 כרמלה כרמלי

את  ' פעיל'חשבת השכר העבירה לסטטוס  .ב

ושינתה   ד"בחלהעובדת ישראלה ישראלי שנמצאת 

 את פרטי חשבון הבנק של העובדת

ל השתמש בטעות בכרטיס האשראי  "המנכ. ג

 העסקי במסגרת רכישות בסופר

ל השתמש בכרטיס האשראי של העמותה  "המנכ. ג

 לצורך הוצאות פרטיות

הצעות מחיר   3מנהל הרכש החדש שכח לבקש  .ד

 בלבד 2-מקבלנים והסתפק ב

מנהל הרכש ביקש הצעות מחיר מצדדים  . ד

 מתואמים ביניהם

קיבל לרשותו תרומה במזומן   מגייס התרומות. ה

 עבור העמותה ולא הוציא קבלה

לרשותו תרומות במזומן   מגייס התרומות קיבל. ה

 עבור העמותה ולא דיווח על כך

התבלבל בספירת התלמידים   המפקח הפדגוגי. ו

 ולמשרד הדתות דווח סכום שגוי

דיווח על כמות תלמידים גבוהה  המקפח הפדגוגי. ו

 יותר מזו שנוכחת בפועל

 :חשוב להבחין בין

 'רגילים'סיכונים תפעוליים 

 

 סיכוני מעילות והונאות

 



 16עמוד 

 'רגילים'סיכונים תפעוליים 

 באמצעות בקרות מתאימות –הדרך לאתרם 

 

 סיכוני מעילות והונאות

 הלשנה/לרוב בעקבות מידע –הדרך לאתרם 

 



 17עמוד 

המטרה בתהליך  
 ניהול סיכונים  

 הפחתת הבעיות  

 :היתר בין ,מאפשר סיכונים ניהול של תהליך

  פוטנציאליים אירועים לזהות משופרת יכולת מרוויח הארגון – והפסדים תפעוליות 'הפתעות' הפחתת•

 .אליהן הקשורים וההפסדים העלויות ואת 'הפתעות'ה את שיפחיתו מענה/תגובה ולגבש

  מנת על לפעול נדרשת ההנהלה ,הפוטנציאליים האירועים מגוון שקילת במסגרת – הזדמנויות ניצול•

 .הזדמנויות להגשמת פעולות וליזום לזהות

  הצרכים את ביעילות להעריך להנהלה מאפשר הסיכונים על 'בריא' מידע השגת – ההון פריסת שיפור•

 .ויעילה נכונה משאבים חלוקת ולבצע הכוללים

 



 18עמוד 

ניהול סיכונים כתהליך שוטף מאפשר להנהלה להתמודד באופן אפקטיבי עם אי  

 הודאות ועם הסיכונים וההזדמנויות הקשורים אליהם  

 .  ובכך לנהל בצורה מושכלת את הארגון

 התמודדות מודעת ולא התגוננות



 19עמוד 

 מודל שלושת קווי ההגנה



 20עמוד 

 מודל שלושת קווי ההגנה

מודל שלושת קווי ההגנה מביא גישה פשוטה ויעילה לשפר את השיח בעניין ניהול הסיכונים והבקרות על   

לרבות בכאלו בהם אין  , מודל זה ישים בכל ארגון. ידי כך שהוא מפשט ומבהיר תפקידים וחובות הכרחיים

 .  מערכת מורכבת או גישות סדורות לניהול הסיכונים

 .  המודל מחלק את הפונקציות השונות ומשבץ אותן באחד משלושת מקווי ההגנה

לכל אחד מהקווים ומהפונקציות שבו תפקיד ספציפי וברור במסגרת הרחבה יותר של הממשל  

 .התאגידי/הארגוני

 



 ?מי מגן ועל מה מגנים
של   שלושה קווים/שלוש קבוצותהמודל מבחין בין 

גורמים המעורבים בניהול סיכונים אפקטיבי  

 :מטרתו להגן על בעלי הענייןש

 –ומנהלים אותם ' בעלי הסיכונים'הגורמים שהם . 1

 .ההנהלה הפעילה

פונקציות   -הגורמים שמפקחים על הסיכונים . 2

 .ניהול הסיכונים והציות

(  ASSURANCE)הגורמים שמספקים הערכה . 3

 .המבקר הפנימי –בלתי תלויה 

נמצאים   הדירקטוריון ועדת הביקורת/ הועד המנהל 

 . מחוץ לקווי ההגנה

  הם בעלי העניין העיקריים הנהנים מקווי ההגנה

ובכוחם יש להבטיח שהמודל ייושם בפועל כהלכה  

 .במסגרת ניהול הסיכונים והבקרות בארגון

הם האורגנים שנושאים באחריות ובחבות  

(ACCOUNTABILITY )  להגדיר בצורה ברורה את

את האסטרטגיה שמטרתה להשיג את  , יעדי הארגון

לניהול  היעדים הללו ולמסד מבנים והליכים נאותים 

 .נכון של הסיכונים המעיבים על כך

 

 



 ?ומה קורה אצלכם

 ?מעורבב הכלהאם שומרים על קווי הגנה ברורים או שמא ? איך מתפקד הועד המנהל

 

 

 

 

 

 ?כלב מחמד או שומר סף??? ואיך נראית ועדת הביקורת
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 23עמוד 

 ר"יישום המודל במלכ

 

 
אסיפה  
 כללית

,  מועצה)
 ...(נשיאות

 בחירות ומינויים•

 אישורים עקרוניים•

 עקרונות אב/מדיניות•

/  ועד מנהל 
 דירקטוריון

 התווית מדיניות•

 קביעת תוכניות פעולה•

 פיקוח•

 ס"ודוחכאישורים •

ועדת  
 ביקורת

 בדיקת תקינות•

 הצעה לשיפורים•

פיקוח על המבקר  •
 הפנימי

 פיקוח על

 מדיניות ובקרה

 ביקורת

 הנהלה

מבקר  
 פנימי

 מעגל הגנה שלישי מעגלי הגנה ראשון ושני אחריות העל לארגון



 24עמוד 

 תהליך ניהול סיכונים



 25עמוד 

 ההליך המחזורי לניהול סיכונים בארגון



 26עמוד 

 הערכת הסיכונים

 הרלוונטי לארגון וגיבוש ישויות הסיכון' עולם הסיכונים'אבחון   •

 איתור הסיכונים האינהרנטיים לארגון והערכת עוצמתם/ זיהוי   •

 דירוג הסיכונים האינהרנטיים  •

 המתודות הקיימות בארגון במענה לסיכונים האינהרנטיים/ הערכת הבקרות   •

 דירוג הסיכונים השיוריים  •

קביעת סיכון  
 המטרה

 רמת סיכון המטרה לה שואף הארגון להגיע   -של הארגון ' התיאבון לסיכון'קביעת   •

הגדרת תוכנית  
לטיפול וניהול  

 הסיכונים

 קביעת מתודולוגייה ארגונית לניהול הסיכונים שאותרו   •

 קביעת תוכנית פעולה לטיפול בסיכונים המהותיים שאותרו ולצמצום הפער שבין השיורי לבין המטרה  •

 הגדרת גורם האחראי על ניהול הסיכונים בארגון  •

 קביעת תוכנית להטמעת תהליך ניהול סיכונים בארגון וערוצי הפיקוח והבקרה בתהליך   •

ניהול סיכונים  
 שוטף

 יישום התוכנית שנקבעה לניהול וטיפול בסיכונים  •

 בחינת הצורך ברענון שלב הערכת הסיכונים וביצוע הערכת הסיכונים בהתאם  •

 



 27עמוד 

 :לנתח את הסיכון על פי שלוש רמות סיכוןסיכונים חשוב בניתוח 

 ( Inherent Risk) שורשי רמת סיכון

 

 (Residual Risk) שיורירמת סיכון 

 

  Target Risk)) המטרה רמת סיכון

 



 28עמוד 

  או לארגון הייחודיים והמאפיינים הקיימות מהבקרות בהתעלם ,הארגון שמקיים הפעילות מעצם המובנה הסיכון רמת

 .בפעילות הטבוע הסיכון ,כלומר .לתהליך

 

  :דוגמאות

  פעילויות והעדפת לחוגים ביקוש היעדר של האינהרנטי לסיכון חשופה לילדים חוגים הפעלת בתחום הפועלת חברה•

   .'ביתיות'

  זהירה בלתי התנהגות עקב לילדים לנזקים האינהרנטי הסיכון קיים יום מדי ילדים עשרות אותו שפוקדים במרכז•

 .מצידם

 

   :של שקלול פי על נמדד שורשי סיכון

 הפוטנציאליים ההשפעה/הנזק  X הסיכון של התרחשותו סבירות

 סיכון שורשי



 29עמוד 

 סיכון שיורי

 .לארגון הייחודיים ובמאפיינים הקיימות בבקרות בהתחשב ,בפועל חשוף הארגון לה הסיכון רמת

 

  :דוגמאות

  לרבות ,הילדים של ליבם תשומת ולמשיכת תחרות ליצירת תמידית פעילות מקיימת ,בשוק למצב ערה החברה•

   .'וכו אינטרנט אתרי הקמת ,לחימה אומנויות כגון אטרקטיביים חוגים פיתוח באמצעות

 .אמת בזמן פוטנציאליים בטיחות במפגעי ומטפל שוטף באופן המרכז את הסוקר בטיחות מנהל מעסיקה החברה•

 

   :של שקלול פי על נמדד שיורי סיכון

 .לסיכון במענה הננקטות הבקרות אפקטיביות  X השורשי הסיכון



 30עמוד 

 המטרהסיכון 

 והמשאבים יעדיו ,במטרותיו בהתחשב ,להגיע שואף הארגון לה השיורי הסיכון רמת קרי ,הארגון של הסיכון סיבולת

 .לרשותו העומדים

 

  :דוגמאות

  בתחום כי החליט הדירקטוריון ,החברה של המימון במקורות העיקרי החלק את מהוות מחוגים שהכנסות מכיוון•

   .הנדרשים והמשאבים האמצעים את כך לשם ולהקדיש המינימאלי לסיכון להגיע יש זה

  'תסבול' החברה כי החליט הדירקטוריון ,למעשיהם האחראים בלבד מבוגרים אנשים פוקדים המרכז שאת מכיוון•

 .למנעו כדי מראש בעלויות תישא ולא הסיכון את

 

 .ההנהלה לקביעת נתון הוא אלא ,במשקולות למדידה ניתן אינו המטרה סיכון
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 המטרה המרכזית של תהליך ניהול סיכונים

  הסיכון שבין הפער את שניתן כמה עד להפחית

  להביא ובכך (הרצוי) המטרה סיכוןל (המצוי) השיורי

  הסבירות את או/ו הפוטנציאלי הנזק את למינימום

 .הסיכון להתממשות

 

 ?זאת עושים כיצד

  לסיכונים המתאים במענה/בבקרות נקיטה ידי על

 .שזוהו
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 דוגמא לקטע מסקר סיכונים

 

 

 

לערוך סקר   –' להתחיל בקטן' אפשר
באחד מתחומי האחריות  , בתחום מסוים

 שלכם
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 (AVOID)הימנעות מסיכון 

הסיכוי /בצעדים למניעת הנזק הפוטנציאלינקיטה 

 להתממשותו  

 (פעילות החוגים לילדים במרכזהפסקת : לדוגמא)

 (ACCEPT)קבלת הסיכון 

 המשך הפעילות המסכנת  

 (חוגים לילדים כרגילקיום : לדוגמא)

 (TRANSFER)סיכון העברת ה/ גלגול 

 העברת הסיכון לצד שלישי 

הפעלת החוגים על ידי קבלני משנה בלבד או  : לדוגמא)

 (רכישת ביטוחים מתאימים

 (REDUCE)הפחתת הסיכון 

לצמצום הנזק  [ בקרות]נקיטה בצעדים 

 הפוטנציאלי או הסיכוי להתרחשותו  

 (חוגים לילדים בליווי מבוגריםקיום : לדוגמא)

 התמודדות מראש עם הסיכון
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 :'תועלת -מבחן עלות 'ל בהתאםתקבע לרוב  דרך בה יש לנקוטה

מניעת הנזק הפוטנציאלי או הסבירות  /הפחתת)האם המחיר של הפחתת הנזק הפוטנציאלי 

.נמוך מהנזק עצמו( להתרחשותו  

 

 

 



עובדים מועסקים תקופות  

התפקידארוכות באותו   

חוסר פיקוח ובקרה על ידי 

לא  )"בעלי תפקידים מרכזיים 

..."( נעים  

 נשים 

33% 

83,000$  

 נפוציםפרצות / גורמי סיכון  –רים "במלכ" דגלים אדומים"

11- - 

היעדר הפרדת תפקידים  

 בתהליכי העבודה המרכזיים 

העדר מנגנוני בקרה מספקים  

כי אין )בתהליכי העבודה 

(מספיק משאבים  

יחסי אמון גבוהים כלפי 

העובדים והמתנדבים  

 בעמותה

שימוש במערכות ממוחשבות  

לא מתאימות או ללא בקרות  

 מספקות



 אמצעי בקרה כמענה

 

הפקת דוחות 

 חריגים

 הטמעת 

 נהלים 

 ומדדים לבקרה 

 מעקב 

 אחר 

 בקרות שוטפות

 הצלבת 

 נתונים

 באופן שוטף 

הפרדת  

תפקידים  

 נאותה

 

ביצוע 

ביקורות 

פתע 

 מדגמיות

 בקרת 

 מערכות

 מידע 

21- - 

 :כדוגמת, לחסום או למזער את הבעיות על ידי הטמעת מנגנוני בקרה מתאימיםניתן 
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 סיכום
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בגורמים , בתדירותה, ללא תלות בהיקף הפעילות, בכל פעילות שמקיים הארגון קיימים סיכונים

 .'וכוהלוקחים בה חלק 

עד כמה הוא , קרי במידה והסיכון יתממש, הגורם המשתנה בין סיכון לסיכון הינו עוצמת הסיכון

יכול לפגוע במהלך התקין והמתפתח של הארגון ועד כמה הוא יכול לפגוע ביכולת של הנהלת  

 .הארגון להגדיל את הערך עבור בעלי העניין

 ,כדי להימנע מהפתעות ועל מנת לנצל את משאבי הארגון בצורה נכונה ויעילה

ולא  )כחלק מהתמודדות עם הסיכונים  ניהול סיכונים שוטףחייבת הנהלת הארגון לקיים תהליך של 

 .ובמסגרתו להתאים בקרות לסיכונים שזוהו( התגוננות
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 לניהול סיכונים' טיפים'

אורח לרגע רואה כל   – מומלץ לשכור גורם מקצועי ובלתי תלוי לצורך עריכת סקר סיכונים1.

 .פגע

תופתעו מהדרכים היצירתיות שיציעו   –מומלץ לעבוד בשיתוף מלא עם ההנהלה הפעילה 2.

 .להתמודדות עם סיכון

לא לבחון מהו הסיכון   –מומלץ שלא להיות מונעים משיקולים כלכליים בלבד בניהול הסיכונים 3.

אלא לבחון את הסיכונים מן המקרו אל המיקרו ולגבש תוכנית טיפול  , יותר לטפל בו' זול'ש

 .מתאימה

בקשו שאחת   –מומלץ להכניס את נושא ניהול הסיכונים בארגון לסדר היום באופן קבוע 4.

לרבות אופן יישום התוכנית  , לתקופה שתקבע מראש יערך דיון בדבר מצב הסיכונים בארגון

 .'וכופירוט בדבר סיכונים שהתממשו , דירוג עדכני של הסיכונים, שנקבעה בנדון ויעילותה

לעקוב ולדווח על ניהול  , גורם אשר יהא אחראי לבקר –מנהל סיכונים לארגון /הגדירו רפרנט5.

 .ובקרת הסיכונים בארגון
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   האפטזיו  BDO, דירקטורית, CIA, משפטנית, ח"רו, חני עמר

 052-6144993  ,Tel: 03-6380600 

E-Mail: HanitA@bdo.co.il 

 

Visit Our Website: www.bdo.co.il 

  

  


