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 שייה הצבאיתעתה

 ל"גויות השיווק של תעש בחויצנ
 - 1991בשנים . ל"ציגויות תעש בחונמו מיחידות השיווק במפעלים, ך השיווק בתעש מורכב מאגף השיווק בהנהלת תעשרעמ

 היו לתעש תשע נציגויות 1996בשנת .  מיליון דולר בממוצע לשנה211י של פסכ  השיגה תעש הזמנות לייצוא בהיקף1997
, ל" את פריסת הנציגויות בחוקדב קר המדינהבמשרד מ.  מיליון דולר4.4 -ועלות תפעולן באותה שנה הייתה כ, ל"וחב קושיו
יות העבודה של הנציגויות ואת הפיקוח והבקרה של אגף השיווק על נכת את, ווחים לדירקטוריון בנושאי השיווקדיאת ה

 :להלן עיקריהם. שךמהבפירוט הממצאים מובא .  הוצאותיהןלעו פעילויותיהן
 
על אף , )רופהאיב ומערב "ארה(ורתיים סמה ת נציגויותיה בשווקיהי למקם את מרב1995 - 1992עש המשיכה בשנים ת. א

 תעש קבעה מדדים לבחינת היחס בין עלויות הפעלת הנציגות לבין ההזמנות. ומםצמצ שחזתה בתכניותיה האסטרטגיות את
ות בשווקים יובכללן נציגו, דים אלהדמב ל" עמדו כמחצית מהנציגויות של תעש בחואל 1995 - 1988בשנים . א משיגהיהש

 .המסורתיים
 
בר ומנהל אגף השיווק לשעבר לא עשל ל תעש"מנכ; ת שעל פיה תיפתחנה נציגויות או תיסגרנהיותעש לא הייתה מדינל. ב

 .או סגירתן תו בהחלטות על פתיחת נציגוישעת שיתפו במקרים רבים את יתר חברי הנהלת
 
ות הפעלתן ויזיות המכירות של תעש ולעלחתל נהלת תעש דיווחה לדירקטוריון במספר מקרים דיווחים לא נכונים בנוגעה. ג

 .של הנציגויות
 
 .ל בפרט"ל והנציגויות בחולככ תעש חסרים נהלים והנחיות עבודה הדרושים להסדיר את פעילות אגף השיווקל. ד
 
ואינן ,  עבודה שנתיותתפי תכניו לע אינן פועלות) בת הפועלת כנציגות וושינגטון-מעט חברהל (ל"ציגויות תעש בחונ. ה

 .נו תואם את הדרישות בתכניות האסטרטגיות של תעשיאש דבר, אגף השיווק למדווחות בכתב על פעילותן
 
, רזים שבהם היא משתתפתכמבשלון יכל ל מדווחות לתעש מידע חלקי על הסיבות שגורמות לזכייה או"נציגויות בחוה. ו

 ששלחו, ש אינם מנהלים מעקב מסודר אחר תהליך קבלת הצעות המחירעלי תעפמ מרבית. ותעש אינה מפיקה לקחים מכך
 .או דחייתן, וחותיהם הפוטנציאלייםקלל
 
 נציגות תא המהווה'  לחברה במדינה זהלש  העבירה תעש את כל תיקי השיווק מאחד מאזורי השיווק90 -אמצע שנות הב. ז

 .וחתמה עמה על הסכם, השיווק שלה שם
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בהסכם לא נקבע במפורש שהחברה . שעתל תשולם לחברה עמלה בשיעור מסוים עבור עסקות שתשיג בעתיד, פי ההסכם לע
 לאחר שהחברה דרשה במועד מאוחר יותר תוספת עמלה עבור עסקות; ני הקמתהפלמ אינה זכאית לעמלה עבור תיקי השיווק

 .צדדי את ההסכם-ה תעש באופן חדלטיב, ולאכ
 
למתן שירותים , גות לשעברציראש נ םע על הסכם למשך שנה, 1994יבית מספטמבר טרטרואק,  חתמה תעש1995ינואר ב. ח

בלי שדיווח לה ,  דולר עבור הוצאותיו136,000 -מהם כ,  דולר208,000 -לותו כיעפ תעש שילמה לו עבור. בארבעה נושאים
 . הוא ביצעתולו פעיזיא בכתב

 
ת באיחור יוות ההוצאות של הנציגוחוד  נבדקו1997עד . מצאו ליקויים בבקרה הכספית של תעש על הוצאות הנציגויותנ. ט

 . מהדוחות מאושרים ללא בדיקה75%ולפיכך , וחות אלודמ 25%  נבדקים רק1997החל מינואר ; של עד שנתיים
 
תשלום דמי ; לינה במלונות פאר; ונהשאר טיסות במחלקה: כגון,  תעשילהשליחים שולמו החזרי הוצאות בניגוד לנול. י
 וכן החזרי הוצאות פרטיות שלא דווחו כהוצאות; ץ בזמן חופשותאררת רכב ביכש ;צוג במשכורת בנוסף להוצאות אירוחיי
 .נוהלי תעשל םוח שלא בהתאריא במרבית המקרים קיבלו השליחים החזרים על הוצאות. וח ושנכללו בחשבון המלוןריא
 

שילמה א לכן קיים חשש שהי. ל"ומיים בחוקמה ים והעובדיםחתעש לא ניהלה מעקב אחר ניצול ימי החופשה של השלי.יא 
 .פשה שכבר ניצלווחה להם במועד פרישתם פדיון עבור ימי

 
 בדיקה החליט רחאל. אות שלא כדיןצוה ל קיבל החזר"כי שליח של תעש בחו, במקרה אחד העלה משרד מבקר המדינה. יב
 .שעתב ל תעש על הפסקה מיידית של עבודתו"מנכ

^ 
מיחידות השיווק במפעלי , שעת והוא מורכב מאגף השיווק בהנהלת,  של מערך השיווק בתעש להשיג הזמנות לתעשוידקפת

נציגויות  עש הפעילה ת1996בשנת . 11נציגויות וסגרה  שש  פתחה תעש1996 - 1992בשנים . ל"תעש ומנציגויות תעש בחו
 4.4 -כ הסתכמה ב1996ל בשנת "עלות הפעלת הנציגויות בחו.  עובדים מקומיים16 םהמ , עובדים24ובהן הועסקו , ל"בחו

 .רלוד מיליון
 

הנתונים בדולרים (וצע לשנה ממב  מיליון דולר211 השיג מערך השיווק הזמנות לייצוא בהיקף כספי של 1997 - 1991ים בשנ

 .2 מיליון דולר למשלחות המקומיות51 -ו, ל"יגויות חוצנל ליון דולר מהסכום האמורימ 160 1הגתעש סיוו). שוטפים
 

את דיווחי הנהלת , ל"וחב את פריסת הנציגויות, לסירוגין, 1997 אוגוסט - 1996ד מבקר המדינה בדק בתקופה ינואר משר
את ההתקשרויות של תעש עם נציגים , יגויותצנה לש את תכניות העבודה, ריון בנושאי השיווקטותעש ואגף השיווק לדירק

 ואת הפיקוח והבקרה על, ל"לשעבר בחו

                                                           
 .)ה ראו בהמשךזפירוט בעניין (אף שלא הן בהכרח השיגו הזמנות אלה , פה לזכותן זק1
 .אך מקום מושבה הוא בארץ, ל"לחת מקומית הינה משלחת הפועלת מול לקוחות בחו מש2
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ץ המשפטי ובייע, כלהלכו באגף כספים, באגף השיווק שבתעש: הבדיקה נערכה בארץ. לויות הנציגויות והוצאותיהןיעפ

 .1998נובמבר  בבדיקות השלמה נערכו. וביחידת התעסוקה

םנכה בתחו ת  ו י ג ט אסטר ת  ו י נ תכ קשה ת  ו ו  י
את , בין היתר, וע מדי שנהבקל חובה על דירקטוריון של חברה ממשלתית, 1975 -ה"התשל, פי חוק החברות הממשלתיות לע

 1994 - ו1993כי אמנם בשנים , ממסמכי תעש עולה. וךראה ואת תכניותיה לטווח, תכניות הפעולה של החברה לאותה השנה
 לראשונה מאז, 1995אך רק בנובמבר , אסטרטגיות לתקופה של מספר שנים קויות שיונכת הגישה הנהלת תעש לדירקטוריון

משרד מבקר . ווקישה בנושא) 1996לשנת (היא הגישה לאישור הדירקטוריון תכנית פעולה שנתית , ה תעש לחברהכפה
 :ה העלה את הבעיות הבאותנהמדי

 
ד לממש את היעדים ציכ ת לכלול תכניתביישאסטרטגיה שיווקית ח, דגיש מנהל אגף השיווק ה1992ר בדצמבר כב. 1

.  לא כללו תכניות כאלה1994 - ו1993טרטגיות מהשנים סאה כי התכניות, משרד מבקר המדינה העלה. השיווקיים של תעש
 כי אגף, ל תעש"בע מנכק, 2002 - 1999נים שערכה תעש לגיבוש תכנית עסקית לשנים ויד תבמסגר, 1997כי בדצמבר , יצוין
ין מסמך המפרט את תכנית כהל הוא הנחה את אגף השיווק. אך לא כיצד לממש אותה,  תכנית לכניסת הזמנותגיצווק הישה

 .השיווק
 
לא כללה , 1995ר במאי שיא שדירקטוריון תעש, ) התכנית-להלן  (2000 - 1995שנתית לשנים -כנית העסקית הרבהת. 2

, שעבורם יהיה צורך להכין תכניות ביצוע מפורטות, איםשונ לש שנגזרת ממנה שורה, מצוין בה. תכנית אסטרטגית לשיווק
 1996 הגיש אגף השיווק תכנית שיווק שנתית לשנת 1995בנובמבר . ל"רך המשלחות בחועמו וביניהן היערכות אגף השיווק

נושאים  רפ מס1996רס אמב וביקשה מאגף השיווק להציג, תניהוועדה דחתה את התכ. אסטרטגית של הדירקטוריוןהעדה וול
עד מועד . כנדרש על פי התכנית העסקית, חות ומוצריםלשמ ובכללם את סדרי העדיפויות להקצאת משאבים על פי, שיווקיים

 .יות כאלו לא הוכנונכת ,1997סיום הביקורת באוגוסט 
 
ית זו איננה נכתכי גם , הלעה משרד מבקר המדינה. 1997 לשנת ית הכין אגף השיווק תכנית שיווק שנת1996ובמבר בנ. 3

ואיננה קובעת את הפעילויות , רקטוריון שנה קודם לכןידה מפורטת על פי אמות המידה שדרשה הוועדה האסטרטגית של
 למשרדש  הסבירה תע1996באוקטובר . דות השיווק במפעליםיילויות של המשלחות ושל יחעפה בהן יעסוק אגף השיווק ואת

אין בידינו תכניות . יגותצנה  הנציגות מהווה את תכנית העבודה הכללית שללש תחזית לקבלת הזמנות"כי , ר המדינהקבמ
שיווק בשתעש תכין תכניות עבודה לכל העוסקים , ויארה כי מן, בהתייחס לתשובת תעש מעיר משרד מבקר המדינה". אחרות

 .ירקטוריון שלהדהו ל"בהתאם לדרישות המנכ
 
 בסכום 1996 - 1993ים נשל ל מתעש של תחמושת כבדה"ש של צהכרה הייתה ידועה לתעש תכנית 1991ל משנת הח. 4

באמצע יולי , על אף זאת. טחון לתעש תכניות כאלויבה  אישר משרד1994ביוני וביולי .  מיליון דולר לשנה50 -ממוצע של כ
ללה כש, 1999 - 1994של מערך השיווק לשנים " אסטרטגיתת נית והיערכוכת" הגישה הנהלת תעש לדירקטוריון 1994

ד הביטחון רשמ דבר שלא היה לו אחיזה במציאות וסתר את הודעת,  מיליון דולר לשנה100 -ל ב"ה לצהדבכ מכירת תחמושת

 .לתעש בנושא
 

ישר אותה  א1994י לוי ובסוף, "חדשה"נה תעש תכנית אסטרטגית י הכ1994ע לאחר אישור משרד הביטחון מיולי שבו
 100 -ל ב" נוספת מכירת תחמושת כבדה לצהםעפ שכללה, "החדשה"כי התכנית , הלעהמשרד מבקר המדינה . הדירקטוריון

  התבססה על יעדי מכירות, מיליון דולר לשנה
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גשת  השהמשמעות של, דעומ ק הסביר לדירקטוריון באותוומנהל אגף השיו. י ריאליים הן למשרד הביטחון והן לייצואתלב
 הציגה 1994באוגוסט . ל"ושה סגירה של נציגויות בחוריפ ,ת משרד הביטחוןשירעל פי ד, תכנית ובה יעדי מכירות נמוכים

, צוות ההיגוי דחה אותה". החדשה"את התכנית , ינת תכנית ההבראה של תעשחבל שמינתה הממשלה, תעש לצוות היגוי
התכנית נבנתה  יכ , הסבירה תעש למשרד מבקר המדינה1997אוקטובר  ב.ל"ה את תכניות ההצטיידות של צהמאת כיוון שלא

 .טחוןיבה של משרד" גם על בסיס הערכות לשינויים צפויים בתכנית הרכש"
 

 מיליון דולר 240ת ומעל , מיליון דולר לשנה300הציגה תעש לדירקטוריון ולממשלה יעדי ייצוא של " החדשה"נית בתכ

 .מכי תעש ביסוס לשינוי זהמסללא שנמצא ב, בתכנית הקודמת

רויד ו קט ר י ד ל ם  חי  ןויו
וחים לא נכונים לדירקטוריון ויד  דיווחה הנהלת תעש במספר מקרים1997 - 1992כי בשנים , רד מבקר המדינה העלהשמ. 1

 :להלן פירוט. על פעולות השיווק
 
 פתחה נציגות בפולין כדי שעת כי,  למשרד מבקר המדינה1996ובינואר , וק לדירקטוריוןו הודיע אגף השי1993ביולי )א(

דבר שנקבע גם , שבפועל פעל הנציג בפולין בלבד, הלעה משרד מבקר המדינה. ילות למדינות השכנותעפ לאפשר משם

 .במסמכי הקמת הנציגות
 
. ' זלמדינה' גותה ממדינה איצנ כניתה של תעש להעברתת הציג מנהל אגף השיווק לדירקטוריון את 90 -באמצע שנות ה)ב(

כי כלל לא , משרד מבקר המדינה העלה. לומטיים לשליחים חדשיםפיד וניםכרדשלא ניתן לתת , אחת הסיבות להעברה הייתה
, ךכל סףובנ. והם לא בוטלו, לא היו דרכונים דיפלומטיים אלא דרכוני שירות' ציגים במדינה אנלש כיוון, הייתה בעיה כזו

 .'ינה אמדתעש כלל לא תכננה הצבת שליחים חדשים ב
 

שתהווה ', קם במדינה זותש  תעש לדירקטוריון על חיסכון בעלויות תפעול חברהתלהר חודשים מאוחר יותר הצביעה הנמספ
כי הנהלת תעש , משרד מבקר המדינה העלה"). ברהחה" -להלן (את נציגות השיווק של תעש באחד מאזורי השיווק שלה 

על אף שממסמכי ', א היהיה נמוך מעלות התפעול השנתית במדינ" חברהה"עול פתל הציגה לדירקטוריון שהתקציב השנתי
עלויות  תא כמו כן היא לא הציגה לדירקטוריון. הייתה נמוכה יותר' עלות התפעול השנתית של נציגות א יכ ,תעש עולה

שהיו גבוהות מאשר , קתו אזור שיווואב את כל עלויות השיווק העתידיותו,  דולר300,000 -שהסתכמו בכ', סגירת נציגות א

 .'במדינה א
 
' ה את ההזמנה הצפויה ממדינה זללכ שלא, תו מועד הציגה הנהלת תעש לדירקטוריון גם תחזית קבלת הזמנותואב, כמו כן)ג(

כי , ל תעש לדירקטוריון"ווח מנכיכשנה מאוחר יותר ד". ברהחה"  הזמנה שלמען השגתה הוקמה-בהיקף כספי משמעותי 
 י תעש לא עדכנה את תחזית קבלת ההזמנות גםכ, המשרד מבקר המדינה העל. ות בהזמנהכזל  עומדתעששת, התחושה היא

 .ר גבר הסיכוי לזכייה בהזמנהשאכ
 
בדיקת משרד . תונות מסוימידמ שנתיות של-כי בידי תעש תכניות רב,  דיווח מנהל אגף השיווק לדירקטוריון1995במאי )ד(

 .א היו תכניות כאלה לכי בידי תעש, מבקר המדינה העלתה
 
ד על עמידה בתחזיות קבלת ואמ כי בשנים האחרונות הקפידה תעש, אגף השיווק לדירקטוריון לה הודיע מנ1995במאי )ה(

יש , הסטיות הן גדולות, ותשהתכניות שמציגים אינן מתממ "יכ ,ר"קבע היו, בדיון בדירקטוריון, 1995אך בנובמבר , ההזמנות
  כי יש,  הועלה בדירקטוריון1997צמבר דבו 1996גם בדצמבר ". יש חריגה מסמכות, וניםתנב תחושה של חוסר שליטה
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 שייה הצבאיתעתה

 ל"גויות השיווק של תעש בחויצנ
 - 1991בשנים . ל"ציגויות תעש בחונמו מיחידות השיווק במפעלים, ך השיווק בתעש מורכב מאגף השיווק בהנהלת תעשרעמ

 היו לתעש תשע נציגויות 1996בשנת .  מיליון דולר בממוצע לשנה211י של פסכ  השיגה תעש הזמנות לייצוא בהיקף1997
, ל" את פריסת הנציגויות בחוקדב קר המדינהבמשרד מ.  מיליון דולר4.4 -ועלות תפעולן באותה שנה הייתה כ, ל"וחב קושיו
יות העבודה של הנציגויות ואת הפיקוח והבקרה של אגף השיווק על נכת את, ווחים לדירקטוריון בנושאי השיווקדיאת ה

 :להלן עיקריהם. שךמהבפירוט הממצאים מובא .  הוצאותיהןלעו פעילויותיהן
 
על אף , )רופהאיב ומערב "ארה(ורתיים סמה ת נציגויותיה בשווקיהי למקם את מרב1995 - 1992עש המשיכה בשנים ת. א

 תעש קבעה מדדים לבחינת היחס בין עלויות הפעלת הנציגות לבין ההזמנות. ומםצמצ שחזתה בתכניותיה האסטרטגיות את
ות בשווקים יובכללן נציגו, דים אלהדמב ל" עמדו כמחצית מהנציגויות של תעש בחואל 1995 - 1988בשנים . א משיגהיהש

 .המסורתיים
 
בר ומנהל אגף השיווק לשעבר לא עשל ל תעש"מנכ; ת שעל פיה תיפתחנה נציגויות או תיסגרנהיותעש לא הייתה מדינל. ב

 .או סגירתן תו בהחלטות על פתיחת נציגוישעת שיתפו במקרים רבים את יתר חברי הנהלת
 
ות הפעלתן ויזיות המכירות של תעש ולעלחתל נהלת תעש דיווחה לדירקטוריון במספר מקרים דיווחים לא נכונים בנוגעה. ג

 .של הנציגויות
 
 .ל בפרט"ל והנציגויות בחולככ תעש חסרים נהלים והנחיות עבודה הדרושים להסדיר את פעילות אגף השיווקל. ד
 
ואינן ,  עבודה שנתיותתפי תכניו לע אינן פועלות) בת הפועלת כנציגות וושינגטון-מעט חברהל (ל"ציגויות תעש בחונ. ה

 .נו תואם את הדרישות בתכניות האסטרטגיות של תעשיאש דבר, אגף השיווק למדווחות בכתב על פעילותן
 
, רזים שבהם היא משתתפתכמבשלון יכל ל מדווחות לתעש מידע חלקי על הסיבות שגורמות לזכייה או"נציגויות בחוה. ו

 ששלחו, ש אינם מנהלים מעקב מסודר אחר תהליך קבלת הצעות המחירעלי תעפמ מרבית. ותעש אינה מפיקה לקחים מכך
 .או דחייתן, וחותיהם הפוטנציאלייםקלל
 
 נציגות תא המהווה'  לחברה במדינה זהלש  העבירה תעש את כל תיקי השיווק מאחד מאזורי השיווק90 -אמצע שנות הב. ז

 .וחתמה עמה על הסכם, השיווק שלה שם
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בהסכם לא נקבע במפורש שהחברה . שעתל תשולם לחברה עמלה בשיעור מסוים עבור עסקות שתשיג בעתיד, פי ההסכם לע
 לאחר שהחברה דרשה במועד מאוחר יותר תוספת עמלה עבור עסקות; ני הקמתהפלמ אינה זכאית לעמלה עבור תיקי השיווק

 .צדדי את ההסכם-ה תעש באופן חדלטיב, ולאכ
 
למתן שירותים , גות לשעברציראש נ םע על הסכם למשך שנה, 1994יבית מספטמבר טרטרואק,  חתמה תעש1995ינואר ב. ח

בלי שדיווח לה ,  דולר עבור הוצאותיו136,000 -מהם כ,  דולר208,000 -לותו כיעפ תעש שילמה לו עבור. בארבעה נושאים
 . הוא ביצעתולו פעיזיא בכתב

 
ת באיחור יוות ההוצאות של הנציגוחוד  נבדקו1997עד . מצאו ליקויים בבקרה הכספית של תעש על הוצאות הנציגויותנ. ט

 . מהדוחות מאושרים ללא בדיקה75%ולפיכך , וחות אלודמ 25%  נבדקים רק1997החל מינואר ; של עד שנתיים
 
תשלום דמי ; לינה במלונות פאר; ונהשאר טיסות במחלקה: כגון,  תעשילהשליחים שולמו החזרי הוצאות בניגוד לנול. י
 וכן החזרי הוצאות פרטיות שלא דווחו כהוצאות; ץ בזמן חופשותאררת רכב ביכש ;צוג במשכורת בנוסף להוצאות אירוחיי
 .נוהלי תעשל םוח שלא בהתאריא במרבית המקרים קיבלו השליחים החזרים על הוצאות. וח ושנכללו בחשבון המלוןריא
 

שילמה א לכן קיים חשש שהי. ל"ומיים בחוקמה ים והעובדיםחתעש לא ניהלה מעקב אחר ניצול ימי החופשה של השלי.יא 
 .פשה שכבר ניצלווחה להם במועד פרישתם פדיון עבור ימי

 
 בדיקה החליט רחאל. אות שלא כדיןצוה ל קיבל החזר"כי שליח של תעש בחו, במקרה אחד העלה משרד מבקר המדינה. יב
 .שעתב ל תעש על הפסקה מיידית של עבודתו"מנכ

^ 
מיחידות השיווק במפעלי , שעת והוא מורכב מאגף השיווק בהנהלת,  של מערך השיווק בתעש להשיג הזמנות לתעשוידקפת

נציגויות  עש הפעילה ת1996בשנת . 11נציגויות וסגרה  שש  פתחה תעש1996 - 1992בשנים . ל"תעש ומנציגויות תעש בחו
 4.4 -כ הסתכמה ב1996ל בשנת "עלות הפעלת הנציגויות בחו.  עובדים מקומיים16 םהמ , עובדים24ובהן הועסקו , ל"בחו

 .רלוד מיליון
 

הנתונים בדולרים (וצע לשנה ממב  מיליון דולר211 השיג מערך השיווק הזמנות לייצוא בהיקף כספי של 1997 - 1991ים בשנ

 .2 מיליון דולר למשלחות המקומיות51 -ו, ל"יגויות חוצנל ליון דולר מהסכום האמורימ 160 1הגתעש סיוו). שוטפים
 

את דיווחי הנהלת , ל"וחב את פריסת הנציגויות, לסירוגין, 1997 אוגוסט - 1996ד מבקר המדינה בדק בתקופה ינואר משר
את ההתקשרויות של תעש עם נציגים , יגויותצנה לש את תכניות העבודה, ריון בנושאי השיווקטותעש ואגף השיווק לדירק

 ואת הפיקוח והבקרה על, ל"לשעבר בחו

                                                           
 .)ה ראו בהמשךזפירוט בעניין (אף שלא הן בהכרח השיגו הזמנות אלה , פה לזכותן זק1
 .אך מקום מושבה הוא בארץ, ל"לחת מקומית הינה משלחת הפועלת מול לקוחות בחו מש2
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ץ המשפטי ובייע, כלהלכו באגף כספים, באגף השיווק שבתעש: הבדיקה נערכה בארץ. לויות הנציגויות והוצאותיהןיעפ

 .1998נובמבר  בבדיקות השלמה נערכו. וביחידת התעסוקה

םנכה בתחו ת  ו י ג ט אסטר ת  ו י נ תכ קשה ת  ו ו  י
את , בין היתר, וע מדי שנהבקל חובה על דירקטוריון של חברה ממשלתית, 1975 -ה"התשל, פי חוק החברות הממשלתיות לע

 1994 - ו1993כי אמנם בשנים , ממסמכי תעש עולה. וךראה ואת תכניותיה לטווח, תכניות הפעולה של החברה לאותה השנה
 לראשונה מאז, 1995אך רק בנובמבר , אסטרטגיות לתקופה של מספר שנים קויות שיונכת הגישה הנהלת תעש לדירקטוריון

משרד מבקר . ווקישה בנושא) 1996לשנת (היא הגישה לאישור הדירקטוריון תכנית פעולה שנתית , ה תעש לחברהכפה
 :ה העלה את הבעיות הבאותנהמדי

 
ד לממש את היעדים ציכ ת לכלול תכניתביישאסטרטגיה שיווקית ח, דגיש מנהל אגף השיווק ה1992ר בדצמבר כב. 1

.  לא כללו תכניות כאלה1994 - ו1993טרטגיות מהשנים סאה כי התכניות, משרד מבקר המדינה העלה. השיווקיים של תעש
 כי אגף, ל תעש"בע מנכק, 2002 - 1999נים שערכה תעש לגיבוש תכנית עסקית לשנים ויד תבמסגר, 1997כי בדצמבר , יצוין
ין מסמך המפרט את תכנית כהל הוא הנחה את אגף השיווק. אך לא כיצד לממש אותה,  תכנית לכניסת הזמנותגיצווק הישה

 .השיווק
 
לא כללה , 1995ר במאי שיא שדירקטוריון תעש, ) התכנית-להלן  (2000 - 1995שנתית לשנים -כנית העסקית הרבהת. 2

, שעבורם יהיה צורך להכין תכניות ביצוע מפורטות, איםשונ לש שנגזרת ממנה שורה, מצוין בה. תכנית אסטרטגית לשיווק
 1996 הגיש אגף השיווק תכנית שיווק שנתית לשנת 1995בנובמבר . ל"רך המשלחות בחועמו וביניהן היערכות אגף השיווק

נושאים  רפ מס1996רס אמב וביקשה מאגף השיווק להציג, תניהוועדה דחתה את התכ. אסטרטגית של הדירקטוריוןהעדה וול
עד מועד . כנדרש על פי התכנית העסקית, חות ומוצריםלשמ ובכללם את סדרי העדיפויות להקצאת משאבים על פי, שיווקיים

 .יות כאלו לא הוכנונכת ,1997סיום הביקורת באוגוסט 
 
ית זו איננה נכתכי גם , הלעה משרד מבקר המדינה. 1997 לשנת ית הכין אגף השיווק תכנית שיווק שנת1996ובמבר בנ. 3

ואיננה קובעת את הפעילויות , רקטוריון שנה קודם לכןידה מפורטת על פי אמות המידה שדרשה הוועדה האסטרטגית של
 למשרדש  הסבירה תע1996באוקטובר . דות השיווק במפעליםיילויות של המשלחות ושל יחעפה בהן יעסוק אגף השיווק ואת

אין בידינו תכניות . יגותצנה  הנציגות מהווה את תכנית העבודה הכללית שללש תחזית לקבלת הזמנות"כי , ר המדינהקבמ
שיווק בשתעש תכין תכניות עבודה לכל העוסקים , ויארה כי מן, בהתייחס לתשובת תעש מעיר משרד מבקר המדינה". אחרות

 .ירקטוריון שלהדהו ל"בהתאם לדרישות המנכ
 
 בסכום 1996 - 1993ים נשל ל מתעש של תחמושת כבדה"ש של צהכרה הייתה ידועה לתעש תכנית 1991ל משנת הח. 4

באמצע יולי , על אף זאת. טחון לתעש תכניות כאלויבה  אישר משרד1994ביוני וביולי .  מיליון דולר לשנה50 -ממוצע של כ
ללה כש, 1999 - 1994של מערך השיווק לשנים " אסטרטגיתת נית והיערכוכת" הגישה הנהלת תעש לדירקטוריון 1994

ד הביטחון רשמ דבר שלא היה לו אחיזה במציאות וסתר את הודעת,  מיליון דולר לשנה100 -ל ב"ה לצהדבכ מכירת תחמושת

 .לתעש בנושא
 

ישר אותה  א1994י לוי ובסוף, "חדשה"נה תעש תכנית אסטרטגית י הכ1994ע לאחר אישור משרד הביטחון מיולי שבו
 100 -ל ב" נוספת מכירת תחמושת כבדה לצהםעפ שכללה, "החדשה"כי התכנית , הלעהמשרד מבקר המדינה . הדירקטוריון

  התבססה על יעדי מכירות, מיליון דולר לשנה
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גשת  השהמשמעות של, דעומ ק הסביר לדירקטוריון באותוומנהל אגף השיו. י ריאליים הן למשרד הביטחון והן לייצואתלב
 הציגה 1994באוגוסט . ל"ושה סגירה של נציגויות בחוריפ ,ת משרד הביטחוןשירעל פי ד, תכנית ובה יעדי מכירות נמוכים

, צוות ההיגוי דחה אותה". החדשה"את התכנית , ינת תכנית ההבראה של תעשחבל שמינתה הממשלה, תעש לצוות היגוי
התכנית נבנתה  יכ , הסבירה תעש למשרד מבקר המדינה1997אוקטובר  ב.ל"ה את תכניות ההצטיידות של צהמאת כיוון שלא

 .טחוןיבה של משרד" גם על בסיס הערכות לשינויים צפויים בתכנית הרכש"
 

 מיליון דולר 240ת ומעל , מיליון דולר לשנה300הציגה תעש לדירקטוריון ולממשלה יעדי ייצוא של " החדשה"נית בתכ

 .מכי תעש ביסוס לשינוי זהמסללא שנמצא ב, בתכנית הקודמת

רויד ו קט ר י ד ל ם  חי  ןויו
וחים לא נכונים לדירקטוריון ויד  דיווחה הנהלת תעש במספר מקרים1997 - 1992כי בשנים , רד מבקר המדינה העלהשמ. 1

 :להלן פירוט. על פעולות השיווק
 
 פתחה נציגות בפולין כדי שעת כי,  למשרד מבקר המדינה1996ובינואר , וק לדירקטוריוןו הודיע אגף השי1993ביולי )א(

דבר שנקבע גם , שבפועל פעל הנציג בפולין בלבד, הלעה משרד מבקר המדינה. ילות למדינות השכנותעפ לאפשר משם

 .במסמכי הקמת הנציגות
 
. ' זלמדינה' גותה ממדינה איצנ כניתה של תעש להעברתת הציג מנהל אגף השיווק לדירקטוריון את 90 -באמצע שנות ה)ב(

כי כלל לא , משרד מבקר המדינה העלה. לומטיים לשליחים חדשיםפיד וניםכרדשלא ניתן לתת , אחת הסיבות להעברה הייתה
, ךכל סףובנ. והם לא בוטלו, לא היו דרכונים דיפלומטיים אלא דרכוני שירות' ציגים במדינה אנלש כיוון, הייתה בעיה כזו

 .'ינה אמדתעש כלל לא תכננה הצבת שליחים חדשים ב
 

שתהווה ', קם במדינה זותש  תעש לדירקטוריון על חיסכון בעלויות תפעול חברהתלהר חודשים מאוחר יותר הצביעה הנמספ
כי הנהלת תעש , משרד מבקר המדינה העלה"). ברהחה" -להלן (את נציגות השיווק של תעש באחד מאזורי השיווק שלה 

על אף שממסמכי ', א היהיה נמוך מעלות התפעול השנתית במדינ" חברהה"עול פתל הציגה לדירקטוריון שהתקציב השנתי
עלויות  תא כמו כן היא לא הציגה לדירקטוריון. הייתה נמוכה יותר' עלות התפעול השנתית של נציגות א יכ ,תעש עולה

שהיו גבוהות מאשר , קתו אזור שיווואב את כל עלויות השיווק העתידיותו,  דולר300,000 -שהסתכמו בכ', סגירת נציגות א

 .'במדינה א
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מרבית ההזמנות  1996 -ו 1995 כי בשנים, ממסמכי תעש עולה.  ניכר בין ההזמנות המתוכננות ובין ההזמנות שהתקבלורעפ

 .)עניין זה ראו בהמשךב(שהתקבלו לא נצפו מראש 
 
אנו ] 'במדינה ו"[כגון , ימיםוסמ שווקיםב תכי תעש שולט,  דיווח מנהל אגף השיווק לדירקטוריון1997בסוף ינואר )ו(

מנה הגדולה האחרונה שהתקבלה ממדינה זו הייתה בשנת זהה כי, ממסמכי תעש עולה". מקבלים הזמנה כל שנתיים שלוש

 .קבל הזמנות גדולות נוספותתהל  לא צפויות1999ועד סוף , 1993
 
, ל בדיעבד"יחת נציגויות בחותפל טות הנהלת תעשלחהכי הדירקטוריון לשעבר אישר את , מדינה העלה הרד מבקרמש. 2

 .גויות ללא ידיעת הדירקטוריוןיצנ ובמספר מקרים הנהלת תעש לשעבר אף פתחה וסגרה

בחודדמ ה  תי ו י ו ג י צ נ קת  להחז תעש  שקבעה  ם   ל"י
קף הכספי יהלול הנציגות עפת ם המשקפים את היחס בין עלותייל על ידי שני מדדים עיקר"נת את נציגויותיה בחוח בושעת

והאחר מסתמך על , ) מדד ביצוע-להלן (ועי העבר ציב מדד אחד מסתמך על. של ההזמנות שסווגו לפעילות הנציגות
קבעו גופים שונים בתעש , ות תוצאות חישוב המדדקשלרף שמולו נבד, נמצא). יתזחת  מדד-להלן (הפוטנציאל העתידי 

 .ים במקבילנוש כיםער
 
כי כמחצית מהנציגויות לא , הלע בביקורת. 5%שהנציגויות תעמודנה במדד ביצוע של ,  תעשהפא ש1995 - 1988נים בש. 1

ובכל זאת המשיכה תעש ,  מהנציגויות40% -במדד התחזית כ םג  לא עמדו1995 - 1991בשנים , יתר על כן. עמדו בדרישה זו

 .להפעילן
 

מת הנציגויות להשגת ורת אף אינם בוחנים מהיו, שנים אם ההזמנות שהושגו תרמו לרווחיות של תעוחדים אינם בהמד
ומהי תרומתם של אנשי השיווק במפעלים , גותיצנ הכוללות גם הזמנות מזדמנות שאינן מצריכות פעילות של, ההזמנות

הסוכנים , הנציגים, תעש אף לא בדקה את כדאיות תפעול הנציגויות. מנותזהה ים לקבלתנובאגף השיווק ושל הסוכ

 .על פי תכניתה האסטרטגית,  היא הייתה אמורה לבדוק זאת1991 -שכבר ב ףא לע, והמפיצים
 
שינגטון המהווה את נציגות השיווק ווב בת שלה-בין היתר על ידי חברה, ב" השיגה תעש מארה1996 - 1992כי בשנים , יןיצו

ממסמכי תעש . נות לייצואמזההמהווים כשליש מה, וצע לשנהממב יליון דולר מ56 -הזמנות בהיקף כספי של כ, שלה שם
 גם מרבית ההזמנות שהשיגה תעש.  אופיינו ברווחיות נמוכה ולעתים תכופות אף בהפסדולא  מהזמנות80% -כי כ, עולה
 .היו במחירי הפסד, ידי נציגות קולומביה בין היתר על, תן שנים באמריקה הלטיניתואב
 

מנות שהיא משיגה ממדינות זהה דינה שבה היא ממוקמת לביןמהמאין ביטוי ליחס בין ההזמנות שהמשלחת משיגה ם דיבמד

 .את המדינה שבה תמוקם המשלחת, רמיםוגה בין יתר, הכללת נתון זה במדדים אמורה לקבוע. אחרות
 

החלה תעש לבחון מדד  1996 -ב .זור גיאוגרפיאב 3ל עלויות התפעול של הנציגות ושל הדסקכהמדדים לא כללו את ,  כןכמו

 המשלחות 14מבין ) 43%( רק שש 1996ה לשנת תזיחתב כי, ממסמכי תעש עולה. ב לעלויות הכוללותלושביצוע מ
, כי המדדים הינם חלקיים בלבד, משרד מבקר המדינה מעיר. וד במדד המשולבמעל ל צפויות היו"ות והנציגויות בחומיהמקו

 .נה מוגבלת של יעילות הנציגויותיחב ומאפשרים

                                                           
 .פי שעליו הוא אחראירגוור הגיאזאב ל ומתאם את כלל פעילויות השיווק של תעש"המפעיל את נציגויותיו בחו, ף באגף השיווקגו -ק  דס3
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 עמדו כמחצית מנציגויות אל 1995 - 1988בשנים .  הזמנות ולרווחיותהתגשש אף לא בחנה מהי תרומת הנציגויות להעת
 .עלתןפהל ל במדדים שהיא עצמה קבעה כתנאי"תעש בחו

 
ת תכנית אסטרטגית מפורטת נכה כולל, גויותיעל הנהלת תעש לערוך בדק בית יסודי בתחום פריסת הנצ, ח הממצאיםנוכ

הוצאת נוהל מפורט בכל הקשור ; מנות הדיווחים לדירקטוריוןיהמ קתידב; לשיווק וקביעת מיקום הנציגויות על בסיסה
ללה בקרה כספית כבו ,ה הדוקה על פעילות הנציגויות ועל תרומתן להשגת הזמנות רווחיות לתעשרקב ;לפעילות הנציגויות

ן את האפשרויות חבתמן הראוי שתעש , כמו כן. הלי תעשונב דהתוך כדי הקפדה על עמי, ת הנציגויות והנציגיםועל הוצא
 .או מעבר למגיע, ציגים את השבת הכספים שהיא שילמה להם שלא בהתאםנהמ החוקיות לתבוע
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מדד זה אינו משקף את  יכ ,רד מבקר המדינה העלהשמ. 4עור קבלת ההזמנות ביחס לתחזית השגתןיש ד נוסף הינודמ. 2

 - ו1995כך לדוגמה בשנים .  ההזמנות שלא נחזוךרע כיוון שמההזמנות שהתקבלו לא הופחת, מימוש תחזית קבלת ההזמנות
מנות שהושגו לא הזוכל יתר ה, תממשהה ל"ההזמנות של הנציגויות בחו תלבק מתחזית, בהתאמה, 52% - ו26% רק 1996

 .נחזו מראש
 
אין דבר נראה "היינו ד, 80% -ל שאים הנכללים בתחזית השגת ההזמנות הוגדרו על ידי תעש כבעלי סיכוי למימוש מעלהנו

עילות השנתית של תעש הן פת ההזמנות מהווה בסיס ללבק כיוון שתחזית. של ההזמנה" לעין שעלול למנוע את קבלתה
מן הראוי שתעש תשלב ,  מהנושאים שבתחזית42% -תממשו בממוצע רק כה 1996 -ו 1995ים שנוב, ר והן בשיווקוציבי

 .רתוי שתהוונה אמות מידה אובייקטיביות להשגת תחזית מדויקת, אבני דרך, זית הסובייקטיביתחתה בהערכת
 
 (CAPABILITIES),י יכולות דדמ וא, 5בעסקות היכגון שיעור הזכי, ם נוספיםי תכננה תעש להפעיל מדד1991ר בשנת כב. 3
ממסמכי תעש . ד סיום הביקורת היא לא הפעילה אותםעומ אך עד; ל"מורים למדוד את תפוקת הנציגים בנציגויות בחואה

כיוון שמרבית מפעליה ונציגויותיה אינם מנהלים מעקב ,  שיעור הזכייה בעסקותדדמ כי היא אף לא יכולה לחשב את, עולה

 .יך הקבלה או הדחייה של הצעות המחיר שהגישו ללקוחותיהםלהת אחר
 

ד מבקר המדינה בנושא רשמ כי תבחן לעומק את הערות,  הודיעה תעש1997ובתה למשרד מבקר המדינה מאוקטובר בתש

 .המדדים

וירפ ח ב ת  ו י ו ג י צ נ ה  ל"סת 
שוק , ערב אירופהמבו ב"בארה, תישבאמריקה הלטינ, הניתוח העלה. רכה תעש ניתוח של שווקיה העתידייםע 1991 -ב

, לגבי אסיה העלה הניתוח; ש וכן אפריקה ואסיהעתל לעומת זאת מזרח אירופה עשויה להיות שוק גדול. החימוש הצטמצם
, ינה תעש תכניותהכ 1995 ובמאי 1994ביולי , 1993גם ביולי . גדלים טחוןיבה שהיא האזור היחיד בעולם שבו תקציבי

 .על תעש היה להתאים את מערך השיווק שלה לשינויים בעולם. ת לעילומגהמ תא שהמשיכו לתאר
 
שכללו שמירת האחיזה , ווקישה אישר הדירקטוריון דאז את תכניות, כי על אף התחזיות, רד מבקר המדינה העלהמש. 1

דבר ; מהארץ תועל ידי הנציגויות והן על ידי פעיל ןה ,של תעש) ב ומערב אירופה"ארה(והמעמד בשווקים המסורתיים 
וקיות במדינות שבהן היה צפוי לתעש צמצום בקבלת ההזמנות לעומת השנים ויש שמשמעותו הייתה התמקדות בפעילויות

 .וטטות הגוש המזרחי ולהסכמי צמצום החימושמתה שקדמו למועד
 
 1992 - ו1991ים נשב. ווקישו במערב אירופה פעילויות רכשה שילבו נציגויותי, כי עד הפיכתה של תעש לחברה, ןייצו

 הפעילה 1995 - 1991בשנים : לא כך קרה בשיווק. ויותלעב כדי לחסוך, איחדה תעש ארבע נציגויות רכש שם לנציגות אחת
 ות במדינותיג שפעילויות השיווק באזור זה לא חייבו החזקת נצףעל א, וק במערב אירופהויש תעש בין ארבע לשש נציגויות

 .גויותיה שםיצנ  היא צמצמה את מספר1997כי בשנת , דינה הודיעה תעשמה בתשובתה למשרד מבקר. הלא
 

בוונצואלה , ילה'ינית בצטלה כי תעש תתמקד ותתבסס בארצות אמריקה,  קבעה1993ית השיווק להשגת יעדי תעש מיולי תכנ
 שיגו ה1996 - 1992כי בשנים , ממסמכי תעש עולה. לומביהוובק

                                                           
 .שההיקף הכספי של ההזמנות שהתקבלו זהה להיקף החזוי,  פירושו100%עור של  שי4
 .מנות מבין הצעות המחיר שהגישה תעש ללקוחותיההזעור ה שי5
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. מרביתן ממדינות אחרות, אמהתהב , מיליון דולר14.1 -ו, 7.6 בהיקף כספי מצטבר קטן של תונילה וונצואלה הזמ'גויות ציצנ
תעש יצאה "כי , ר הדירקטוריון" קבע יו1996שבאפריל  ףא שעל, יצוין. כי מיקום הנציגויות לא היה מיטבי, יוצא אפוא

את מרבית הטיפול בדרום אמריקה  הרהיא העבי, "לה הזדמנות לחזור לשוק שי אך לאחרונה, מהשוק בדרום אמריקה

 .ידתעב כי מן הראוי שתעש תקבע אמות מידה יעילות להפעלת נציגויותיה, ר המדינה מעירקבמ משרד. לישראל
 
ת לשיווק נוב-ים חברותקהל גויות על פי לוח זמנים נתון וכןיכניותיה האסטרטגיות תכננה תעש לפתוח מספר נצבת. 2

 .בנות-הקמתן של חברות-או לאי, גויות אלויצנ פתיחתן של-יעוד על הסיבות לאית לבמסמכי תעש אין כ. באירופה
 

 היא פתחה נציגות 1993וני יבו , תכננה תעש להקים נציגות במזרח אירופה1991 -כי בתכניתה האסטרטגית מ, זאת יצויןעם 
זהו שוק ... בולט מאוד] זמנות מפוליןה תלקבל[הוודאות  יא גורם"כי ,  השיווקגף קבע מנהל א1993על אף שבינואר , בפולין

 ,1995 - 1993לתעש לא היו תחזיות לקבלת הזמנות מפולין בשנים ". יות לטווח ארוךנכת זמני וספק אם ניתן לבנות עליו
בירה תעש למשרד סה 1996 במאי. ת סגרה תעש את הנציגות עקב היעדר הזמנו1995וני יב. ועל אכן לא התקבלו הזמנותפבו

כי ההסבר , משרד מבקר המדינה מעיר. ניינת ברכשועמ כי הנציגות נפתחה בתקופה שבה היו סימנים שפולין, נהידממבקר ה

 .שאכן התממשה,  דלעיל1993עתו של מנהל אגף השיווק מינואר יבק נוכח, שפולין מעוניינת ברכש תמוה
 
 - ו1993רקטוריון גם בשנים ידל ות הוצגומודתכניות . קרובה גיאוגרפית ללקוחותיהת  תכננה תעש להיו1991 -ר בכב. 3

, אמת כוח האדם בהן התבצעו באיחור של עד חמש שניםתהו כי פריסת הנציגויות בפועל, משרד מבקר המדינה העלה. 1994
 1992בשנים . ת צרפת היו מצרפתגו מההזמנות שהשיגה נצי0.3% רק 1994 - 1992ים נשב כי, התברר לדוגמה. ובחלקן בלבד

צם את מספר מצל תכננה תעש, לדוגמה, כמו כן). 10%(וונצואלה ) 9%(צב היה דומה גם בנציגויות גרמניה מה 1995 -
 לא צומצם 1997אך עד  ,שה נציגיםולש שתכלול, ולפתוח שם נציגות בחוף המערבי,  לשישה19 -ב מ"הנציגים בארה

 .י של שמונה נציגיםברעגות בחוף המיצנ  היא הקימה1992 -וב, שב מספר הנציגים כנדר"בארה
 
, 1993חצית השנייה של מב .הנציגות נפתחה רק כשנתיים מאוחר יותר. 'כננה תעש לפתוח נציגות במדינה ה ת1991 -ב

 הפסיק הנציג את פעילותו 1994בתחילת . יון דולרלימ 11.9 -ב 'השיגה תעש הזמנות ממדינה ה, במהלך פעילותו של הנציג
עד מועד סיום הביקורת לא שלחה תעש נציג .  מיליון דולר בלבד1.3 - הזמנות בשעת יגהשה, 1994 -ב, ובהיעדרו', במדינה ה
' ירות למדינה הכמה  יעדי1998 - 1994ולפיה בשנים , היא הכינה תכנית, לאחר פתיחת הנציגות, 1993שביולי  ףא על, מחליף

 היא תכננה להפעיל 1996ואף בתקציבה לשנת , "וקויש יצסיכויים ריאליים ומצדיקים מאמ"בעלי ם וה,  מיליון דולר100הינם 

 .מיוקמ את הנציגות על ידי שליח ועובד
 

תעש . 'ינה הדבמ" ג חדשיצנ לא נמצאה הצדקה למקם"כי ,  הודיעה תעש1997ובתה למשרד מבקר המדינה מאוקטובר בתש

 .וז קולים שביסוד תשובהשילא הבהירה למשרד מבקר המדינה את ה
 
משרד . רדי השגרירויותשממ כי עליה להוציא את נציגיה,  הודיע לה משרד החוץ1991 - תעש לחברה בתכיחר הפלא. 4

בניגוד לתכנית , ץול על פי הנחיות משרד הח"וחב  סגרה תעש נציגויות1992 - ו1991כי בשנים , מבקר המדינה העלה
במדינות שבהן , לעומת זאת. ל"וקית בחווישא תכנון מוקדם של הפעילות הללו ,ועד מהאסטרטגית שהייתה תקפה באותו

השיגו  אל על אף שנציגויות אלו, היא לא סגרה אותן, ץ לתעש להשאיר נציגויות במשרדי השגרירותוחה איפשר משרד

 .הזמנות מהמדינות שבהן מוקמו
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ת על פתיחת וטל בהחשעת ת המקרים את יתר חברי הנהלתביל תעש דאז ומנהל אגף השיווק דאז לא שיתפו במר"נכמ. 5

שסגירת נציגות או פתיחתה כרוכים גם , יצוין. כך לע ואף הודיעו באיחור למרכזי הרווח ולמפעלים, נציגויות או סגירתן

 .ל"וחות בחוקלב בהיערכות חדשה של המפעלים לטיפול
 
עיקרי הדיונים . תןחיתלפ וא קולים שהביאו לסגירת נציגויותשיסמכי אגף השיווק ובמסמכי הנהלת תעש אין תיעוד לבמ. 6

כי לדירקטוריון הוצגו לעתים שיקולים מסוימים , יןוצי ,עם זאת. שנערכו בנושא בהנהלת תעש היו על שיבוצי כוח אדם
 הודיע בפתאומיות מנהל אגף השיווק לעובדי נציגות 1994בסוף יולי  ,כך לדוגמה). ליעל בנושא הדיווחים לדירקטוריון ראו(

גם נציגות זו נסגרה  יכ ,משרד מבקר המדינה העלה. 1994 בתהליך מזורז שיימשך עד סוף ספטמבר תוגסגירת הנצי לע ,פריז

 .ללא תכנון מוקדם המתחשב בצרכים העסקיים של תעש
 
ילות באמריקה פעדי הקומ  הנהלתה תבדוק את האפשרויות להעביר אתיכ, ובה נקבע,  הכינה תעש תכנית1994לי ביו

גם במקרה זה לא נמצא תיעוד לבדיקות . קדה פעילותהמתה טנציאל גבוה יותר מהמדינות בהןופ הלטינית למדינות בעלות

 .שנערכו בנושא
 

באוקטובר ,  לדוגמהךכ .מה היו השיקולים לפתיחה ולסגירה של נציגויות, עבד הסבירה תעש למשרד מבקר המדינהבדי

היעדר תחזיות לשיפור , דר עסקות ייצוא עם אנגליהעיה ב סגרה את נציגותה בלונדון עק1992כי ביולי ,  הסבירה תעש1996
 1991כי ביולי , משרד מבקר המדינה העלה. קף הרכש שבו עסקה הנציגותיהב וירידה, היחסים הביטחוניים עם אנגליה

קת הרכש ספה ולפיכך, ת שיווק בלבדלחוהמשך תפעול הנציגות כמש, ש דרך נציגות לונדוןכקת הרספה החליטה תעש על
אינם עולים בקנה , קות עתידיות עם אנגליהסעל והסברי תעש על היעדר תחזיות,  מהווה סיבה לסגירת נציגות שיווקהננאי

לו הייתה תעש . עתידיות עם אנגליה והתחזית לעסקות, 1994 - 1992ים נשב אחד עם המשך הפעילות השיווקית בלונדון

 .לטהחהל אזי היה זה המועד המתאים,  יחידה במערב אירופהקוול הנציגות בלונדון כנציגות שיע 1991 -ב מחליטה כבר
 

ירידה ניכרת בתפוקת "יתה יהש כיוון, כי היא נסגרה,  למשרד מבקר המדינה1996 לנציגות בפריז הסבירה תעש בינואר אשר
בפריז סווגו  תולנציג: כי העובדות אינן תואמות, ינהמדר הקבמ מעיר משרד, בהתייחס להסבר". ם האחרונותיהנציגות בשנ

 וגם תחזית, )ב"למעט ארה(ל יחדיו "ר סווגו למרבית הנציגויות האחרות של תעש בחושאמ הזמנות בהיקף כספי גבוה יותר
ו ל). ב"למעט ארה(יו דחי ל" של הנציגות הייתה קרובה לתחזית של כל יתר נציגויות תעש בחו1994ת ההזמנות לשנת לבק

 .1994 -תה צריכה לסגור את הנציגות בפריז בייה אזי לא, ידה במערב אירופהחי בחרה תעש את פריז כמקום לנציגות

* 
פות וובחינת חל, מה או סגירתהויק המשך, ול מערכת נציגויות אמור לכלול קביעת אמות מידה לכדאיות פתיחת נציגותהינ

הוצאות הקמת הנציגות  - תליש לבצע בחינת העלות כנגד התוע, ךכ לשם. שונות להשגת היעדים בעלות הנמוכה ביותר
ספק אם , ר המדינהקבמ לדעת משרד). התרומה כוללת את הרווח החזוי מהמכירות(ומה הצפויה ממנה רתה והפעלתה מול

 .ונות אלורקע לתעש היו אמות מידה ראויות להפעלת נציגויותיה על פי
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יעפת ע פ ל  ע ח  קו י הפ ו ת  ו י ו ג י צ נ ה ל  וו ןל ה תי ו  י
ל "ווק ככלל והנציגויות בחוישה תעש חסרים נהלים הדרושים להסדיר את פעילות אגףל יכ, רד מבקר המדינה העלהשמ. 1

מבקר   הודיעה תעש למשרד1997באוקטובר . נציגויות לש הן בנושאי פעילות שיווקית והן בנושאי פתיחה וסגירה, בפרט

 .ם לתפקוד אגף השיווקצילים הנחוהנה כי היא מטפלת בהוספת, המדינה
 
דוחות סיכום רבעוניים ; יםנוש ורות לדווח לאגף השיווק על פעילותן בעזרת דוחות חודשיים בנושאיםמא ציגויותהנ. 2

 .ווק על פעילויות הנציגויות אמור להתבסס על דיווחים אלוישה המשוב של אגף. וכן תכניות ותחזיות לשנה הבאה; ושנתיים
 

, כמו כן. יגויות על פעילותןצנל הו שהעביר אגף השיווקשלככי במסמכי תעש אין תיעוד למשוב , לההעד מבקר המדינה משר
 1995שהחל משנת , לבד מנציגות וושינגטון; יות תפעולןולע הנציגויות מגישות בכתב לאגף השיווק דיווחים חודשיים רק על

 .)1995לשנת ( מפורטות לכל אחד מנציגיה דהותכניות עבו, )1994לשנת (ב תכב ום פעילות שנתיכהגישה דוח סי
משרד מבקר . קר בעל פהיעב כי הנציגויות מעבירות לה דיווחים שוטפים,  הודיעה תעש למשרד מבקר המדינה1996י במא

וכך תוכל לקיים , כונת שהיא עצמה קבעהתלות בכתב במיעפ שתעש תדרוש מהנציגויות דוחות, כי מן הראוי, המדינה מעיר

 . הקיימתתנונו מתאפשר במתכיאש דבר,  על פעילותןלהבקרה יעי
 
כי , ר המדינה העלהקבמ משרד. ל" קבעה תעש לצמצם את עלויות הנציגויות בחו1991כניתה האסטרטגית משנת בת. 3

 דולר לשנה 1,300,000דולר עד  300,000 -והה בבגה ל בעלות" היא הפעילה את נציגויותיה בחו1995 - 1992בשנים 
מימנה תעש לנציגות בפריז משרדים ברובע יוקרתי בעלות , וגמהדל, 1994 - 1992 בשנים, יתרה מזאת. 1991מהעלות בשנת 

 .ל"וחב  החלה תעש לצמצם בעלויות תפעול הנציגויות1995רק בשנת . ולר לשנהד 190,000 -כ של
 

. קת נטל הוצאות השיווקולח לצורך, תכי היא תקים שותפויות עם חברות שיווק מקומיו, ענית האסטרטגית של תעש נקבבתכ

 .'עולה של נציגותה במדינה זפתו כי היא מימנה את כל הוצאות הקמתה, י תעש עולהכמסממ
 
עד מועד . מת הנציגות לקבוצהורת ולא על פי, ל באופן זהה לכלל הקבוצות שלה"ש זוקפת את עלויות הנציגויות בחותע. 4

. י רווח שונים משיטת הזקיפהזכרייגויותיהם של מנהלי מתסה על אף, פהקיסיום הביקורת לא בחנה תעש את שיטת הז
 1998אם תוצג שיטה עדיפה במסגרת התכנית האסטרטגית לשנים , שיטת החיוב תשונה יכ ,ל תעש" קבע מנכ1997בדצמבר 

- 2002. 
כדי , יגויות כמרכזי רווחצנה אתכי ישנה כוונה להפעיל ,  הודיע מנהל אגף השיווק בישיבת צוות של האגף1993 בינואר כבר

 .כזי רווחרמכ עד מועד סיום הביקורת לא הופעלו הנציגויות. הפעלתן תאלייעל 
 
כי רק שכרם של , סמכי תעש עלהממ .תכננה תעש לתגמל את הנציגים לפי ביצועיהם, 1991 - פי תכניתה האסטרטגית מעל.5

 .ים בוושינגטון ובלונדון מותנה בהישגיםגהנצי
 
כי , בביקורת עלה. ות השיווקרטמ  הנציגים לעמוד בתחזיות ולהשיג אתלע כי תוטל אחריות אישית, ה תכנית נקבעבאות. 6

תעש לא בדקה את הסיבות לכך ולא , כמפורט לעיל, ת ההזמנותלבק על אף שמרבית הנציגויות לא עמדו שנים רבות בתחזיות

 .ה לקחיםקהפי
 
הבעיות "תה לאתר את ייה תורטמו,  ערכה תעש דיון בהשתתפות נציגים מאגף השיווק ומהמפעלים1993ובמבר בנ. 7

  בין הבעיות שהועלו בדיון היו". והמכשולים בנושא השיווק בתעש
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את עובדים מהמפעלים יצי ,חוסר אמון ותקשורת בין המפעלים לאגף השיווק ולנציגויות כגון, דר אסטרטגיה שיווקיתעיה
, ירות ביחס להגדרות האחריות של המפעליםהב רסוח ,ף השיווק שטיפלו בנושאים זהיםאגל ללא תיאום עם גורמים ב"לחו

 .דועו היעדר מחשוב מתאים, האגף והנציגויות
 

אגף השיווק  קשורת ביןתהו כי עד מועד סיום הביקורת לא פתרה תעש את בעיית חוסר התיאום, ד מבקר המדינה העלהמשר
חוסר התיאום בין אגף השיווק למרכזי  תיקטורים את בעיריד  העלו1996בסוף . והנציגויות לבין מרכזי הרווח והמפעלים

 הועלו 1997 -כי גם ב, התברר, כי המצב השתפר מאוד,  השיווק הודיע לדירקטוריוןףגא על אף שמנהל. הרווח והמפעלים
ראוי שתעש  יכ , מעירנהמשרד מבקר המדי. חוסר תיאום ותקשורת בין תשלובת התחמושת לבין אגף השיווק לש בעיות

ותמסד את התקשורת , ווק והנציגויותישה אגף, המפעלים, קת תחומי האחריות של מרכזי הרווחולחתקבע לאלתר את 
ורת בין אגף שכי היא ערה לבעייתיות ומנסה לשפר את התק, ינהדמה  הודיעה תעש למשרד מבקר1997באוקטובר . ביניהם

 .פעליםמהו השיווק לבין מרכזי הרווח
 
את הפעילויות ,  היתרןיב ,התכנית אמורה לכלול. שוב הפעילות השיווקיתחמל העלתה תעש תכנית 1992ר בשנת כב. 8

כי במועד סיום הביקורת מרבית מפעליה של תעש , צאמנ .הנגזרות מתכניות השיווק של המפעלים, השיווקיות של הנציגויות

 רכת ממוחשבת לתכנוןעמ  הקימו1995 -שב, בשני מפעלים. ווקיתשיחשבות לפעילות הוממ דיין לא ערכו תכניות עבודהע
 .לויות הנציגויותיעפ ,ובכללם, המערכות לא כללו את כל המרכיבים הדרושים, עקב אחר הפעילות השיווקיתמלו
 

ואיננה ,  משתתפתאיה מתוצאות המכרזים שבהם שתעש איננה מפיקה לקחים,  ההשלכות של היעדר המחשוב היאאחת
כיוון , בין היתר, טייה מתחזיות השגת ההזמנותסלו ,ן או לזכייה בהםולש מעקב מסודר אחר הגורמים שהביאו לכימתמקיי

בדוחות הקיימים על הסטייה מתחזית קבלת ההזמנות אין . ד על גורמים אלובלב ל מוסרות לה מידע חלקי"שנציגויותיה בחו
 1996 - ו1995ים נשב ורמאככיוון ש, חשיבותו של הניתוח גוברת. והלמעט התייחסות למחיר גב, רמים לסטייהוגה וח שלתני

כי היעדר מערכת ממוחשבת , ינה העירדמה משרד מבקר. לא התממשו מרבית ההזמנות שנכללו בתחזית קבלת ההזמנות

 .רה יעילה עליהןקובב, גוונותמהו פוגם בביצוע הפעילויות השיווקיות הרבות
 
משרד מבקר המדינה . נהידמ בל באותהוקמל כ"רות שהייה ועבודה מהשלטונות בחואשל דרושות "ציגי תעש בחולנ. 9

נאלץ הנציג , לדוגמה, עקב כך.  משך כשנה וחציולא לא פעלה תעש להשגת אשרות', כי עבור הנציגות במדינה ד, העלה
וכך נפגמה פעילותו ונפגעה יכולתו להשיג , ון שתוקף ויזת השהייה שלו פגויכ , שעות24 -ל' לעזוב מדי פעם את מדינה ד

 .הזמנות
 

, לדוגמה, כך. חום טיפולןתבש  נציגויות תעש באסיה כמעט שלא השיגו הזמנות ממרבית המדינות1995 - 1992נים בש. 10
ר כיוון שהנציג שם כמעט שלא פעל תאת בין היז', ג  מההזמנות שהשיגה בשנים אלו היו ממדינה88% -שכ', נציגות ג

 .שבתחום אחריותות במדינות האחרו

תיצנ של  ק  ו ו השי ת  ו ז שעג ה  נ י  'במד

 בות לפתיחת הנציגותיסה

תשמש את תעש " ברהחה "."החברה"את ' כדי שתקים במדינה ז, )' חברה א-להלן ( פנתה תעש לחברה 90 -צע שנות המאב

 .עדתו האזור שנסגרה באותו מוואב מקום נציגות אחרתב, כנציגת השיווק באחד מאזורי השיווק שלה
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, בהסכם סוכנות" ברהחה" תעש תתקשר עם. שתוקם" החברה"ה הבעלים של יהת' שחברה א, נית שהתגבשה הייתהכתה
הסכם הסוכנות נועד להבטיח כלפי הרשויות . ר תעשובע בשיעור מסוים מהמכירות שתשיג" החברה"הכולל תשלום עמלות ל

 .של תעש" זרוע הארוכה"א תיחשב כ ל"החברה"וש, "החברה "לש שתעש לא תהיה הבעלים', זבמדינה 
 
ובאמצעות מנגנונים " ברהחה" באמצעות הדירקטוריון של" החברה"תעש תהיה מעורבת בניהול ,  התכנית שגובשהי פעל

יכלול " החברה"דירקטוריון . 'חתם בין תעש לבין חברה איהל הסכם שאמור היה; הקבועים בהסכם אופציה לרכישת מניותיה
, על פי הסכם האופציה, ולתעש תהיה הזכות, "החברה"ל "כנר הדירקטוריון ומ"יוכ' א ל חברה"נכמ: ארבעה דירקטורים

עה משיקולים של בקנ כי המתכונת לעיל, תעש הסבירה למשרד מבקר המדינה.  דירקטורים מטעמה לדירקטוריוןינש למנות

 .תכנון מס
 

.  תעש לרכשלש וכנתס' א כמו כן מהווה חברה. רי תעשוצשהינה מפיצה של מ, נה גם הבעלים של חברה נוספתיה' ה אחבר

 .כשרהו משרד מבקר המדינה העביר לתעש פירוט ליקויים בנושאי ההפצה
 

 ךסמו, ותעש לא בחנה, כנותוסכ "החברה"ל תעש לשעבר התווה את המסגרת להקמת "כי מנכ, ד מבקר המדינה העלהמשר

 .חלופות לצורת התקשרות זו, "החברה"למועד הקמת 
 
כזות במימוש רתה :מהסיבות הבאות" החברה"כי פעלה להקמת , דינהמה  הסבירה תעש למשרד מבקר1996ואר בינ

ולה באמצעות חברה רשומה לשם יתר עפו ;תוך חיסכון במשאבים" החברה"הפעלת '; אפשרויות והזדמנויות במדינה ז

 .גמישות
 

כפי (תו אזור ואבגרה סנש והות מעלויות הפעלת הנציגותגבהיו " החברה"כי עלויות הפעלת , קר המדינה העלהבד ממשר
על ', סגרה תעש את נציגותה במדינה ז" החברה"ת מקה שנתיים לפני, כמו כן). שפורט לעיל בנושא הדיווחים לדירקטוריון
לא השיגה תעש את הגמישות , בנוסף לכך". החברה"מוקים להתקשרות עם ינכ אף הסיבות שמנתה תעש כאמור לעיל

 :ולהלן הפירוט, פעילותה לעבפיקוח ובשליטה , "ברהחה" תה בתפעולצפש

  "החברה"ול' כמים בין תעש לחברה אסהה

' חתם הסכם אופציה בין תעש לחברה איהל אמור היה" החברה"ת הקמת עב: )'בין תעש לחברה א(ם האופציה כסה. 1
ל כב בסכום סמלי' מחברה א" החברה"תעש תוכל לרכוש את מניות , כםסהה על פי. להסדרת מעורבותה של תעש בניהולה

תוכל  אל "החברה"ולקבוע רשימת פעולות ש, לפיקוח על פעילותה" החברה"ב) מבין ארבעה(קטורים ריד למנות שני, מועד

 .וביניהן חריגה מתקציב ופירוק מרצון, לבצע ללא אישור מראש של תעש
 
תמה עליו עד מועד ח א לשעת ;על הסכם האופציה' תמה חברה א חכי רק כשנה מאוחר יותר, משרד מבקר המדינה העלה)א(

 .וריקמה לא שלחה לתעש את ההסכם' כיוון שחברה א, סיום הביקורת
 
שלא ניתן היה  כיוון. רקטוריוןידב ר הדירקטוריון יהיה קול מכריע בהצבעה"כי ליו, בין היתר, נקבע" החברה"בתקנון )ב(

הוסכם בין , ונוכח שיקולי מס, בת-רהבח יפורש כהקמת אל על מנת שהדבר, ר הדירקטוריון"לתת לנציג תעש את תואר יו
משרד ". החברה"ושנציגי תעש יהיו במיעוט בדירקטוריון ', ה הבעלים של חברה איהי ר הדירקטוריון"שיו', תעש לחברה א

  ל שה להיפגם יכולתה של תעש להשפיע על דרכי פעולתהלכי במצב זה עלו, ינה מעירדמה מבקר
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דירקטורים שהיו ; ותנמל  התמהמהה תעש במינוי שני הדירקטורים שהייתה זכאיתיצחמשך כשנה ו, יתרה מזאת". ברהחה"

 .כבר ממועד הקמתה" החברה"אמורים לפקח על 
 
היא הייתה אמורה לאשר את , שעת על פי מסמכי: םוהגמישות בתפעולה היו לקויי" החברה"הפיקוח של תעש על פעילות )ג(
כגון הכפפת מנהלי השיווק של ,  בנושאים שוניםהלש דירקטוריוןה תואת החלטו" החברה"ציבים השנתיים של תקה
כי רק כשנה וחצי לאחר הקמת , משרד מבקר המדינה העלה. הוצאות שונות לע להנחיות תעש וסמכויות חתימה" החברה"

 .ים אלושאבנו" החברה"ל תעש החלטת דירקטוריון "שור מנכיאל הובאה" החברה"
 

מו עדיין המסמכים הנדרשים תחנ כי למיטב ידיעתה לא, בין היתר, היא קבעה,  של תעשתיטמך שהוציאה היועצת המשפבמס
ולא " חברהה"לא התכנס עדיין דירקטוריון , אי לזאת". ברהחה" -'  הבעלים של חברה א-'  חברה א-תעש : לעניין היחסים

 ,לדעתה, מכאן עולה. אות חתימהשרהומטעמה ו" החברה"סמכויות לפעול בשם ן ול מתלכל הוצא פרוטוקול ראשון שאמור
משרד . ות ושלא כדיןכמס נעשתה ללא, "החברה"דאז על הסכם לשכירת משרדים עבור " החברה"ל "ימתו של מנכתחש

שך כשנה נמ, "החברה"דר סמכויות פעולה בשם עיה בדבר, מסמך כי המצב המשפטי המתואר באותו, מבקר המדינה מציין

 ."החברה"וחצי לאחר מועד הקמת 
 
כי , הל אגף השיווק וטעןנמל פנה מנהל החשבונות הראשי של תעש בפעם השלישית" החברה"כחצי שנה לאחר הקמת )ד(

המהווה "דבר , דוח על הוצאותיה ין לא העבירה אףידע אך, מקדמות על חשבון הוצאותיה" החברה"מאז הקמתה מקבלת 
כי תעש הייתה צריכה להימנע מהעברת כספים , מדינה מעירה רמשרד מבק". תהואנ גיעה בבקרה פנימיתלפסדרים ו-פתח לאי

 . דיווחאלל "החברה"ל
 
 ןחוני שבמשרד הביטחוטיב ולאגף לסיוע ייצוא' ל במדינה ז"כי אגף השיווק הודיע לנספח צה, ממסמכי תעש עולה)ה(
כיוון , א הייתה נכונהל הכי ההודע, ר המדינה מעירקבמ משרד. נמצאת בשליטתה המלאה של תעש" החברה"כי , )ט"סיב(

 .כמתואר לעיל, ותעש עדיין לא הייתה מעורבת בניהולה, יטת תעשלשב לא הייתה" החברה"שבאותו מועד 
 
" החברה"כי , ) ההסכם-להלן " (ברהחה" תעש קבעה בהסכם הסוכנות עם) א: (")החברה"בין תעש ל(ם הסוכנות כסה. 2

או עמלה בשיעור מסוים מהמכירות , י דולרים לשנה הוצאות תפעולפלא תסכום קבוע של מאו, בחישוב שנתי, תעש מתקבל
יות ושר מה ייחשב סביר בעיני, השיקול שהנחה את תעש בקביעת שיעור העמלה היה. ן השנייםיבמ הגבוה, שתשיג לתעש
ה את יבי לא כללה בתחששעת כי, ר המדינה העלהבקמשרד מ. ולא התבסס על העלויות הנובעות מכך', ז המס במדינה

כי כבר בשנה , יצוין. קף כספי מעל לסכום מסוים לשנהיהב עבור הזמנות שזו תשיג" החברה"העמלות שהיא תצטרך לשלם ל
בור הזמנות בהיקף כספי משמעותי שהושגו עה מתעש סכום גבוה במיוחד כעמלות שרד היא" החברה"הראשונה לפעילות 

הלת תעש תיארה נה .)בנושא זה ראו בהמשך(ול לביטול ההסכם עפלמיד לאחר הדרישה החלה תעש . ר הקמתהחלאש בשנה

סס על עמלות ומסתבר בדיעבד שזה בסיס לא ובמ המודל הנוכחי"כך ש, לדירקטוריון את העמלה שנקבעה בהסכם הסוכנות

 ."כוונותהש רווחים יותר גדולים ממה כי הוא צובר, זול
 

היא ' כי מדינה ח, עובקש יתנו לתעש חוות דעת משפטיותנ, "ההחבר"בטרם הוקמה , 1990 -כי ב, עולהש מכי תעממס
גם ' למדינה ח. ייני תעש של הרשויות באותה מדינהנעב המקום הנוח ביותר מבחינת מיסוי ומבחינת ההתערבות המזערית

 יותלועייתה תעש משלמת לה את הוצאותיה התפה ,'אילו הוקמה חברה במדינה ח. ותנוש וקית מסיבותוחשיבות מבחינה שי
כפי שקבעה תעש בהסכם , והבגה לפי, או כיסוי ההוצאות התפעוליות, א עמלות על המכירותלו 4% (COST PLUS),ספת ותב

  כי שיטת, משרד מבקר המדינה מציין". החברה"עם 
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  "COST PLUS".על בסיס  וא כיוון שעם סוכנים אחרים התקשרה תעש או על בסיס עמלות, תמוהה" החברה"קשרות עם תהה
 
בלי שקבעה את , י דולריםפלא והלוותה לה עשרות, ריהוט וציוד משרדי" החברה"כי היא העבירה ל, ממסמכי תעש עולה)ב(

כי פתחה במשא ומתן , הודיעה תעש 1997 ינה מאוקטוברדמה בתשובתה למשרד מבקר. תנאי ההלוואה ואת מועד פירעונה
 כי תעש כלל לא הייתה אמורה לממן את הוצאות הקמתה, ה מעירנידמשרד מבקר המ. עונהריפ הלוואה ומועד הלגבי תנאי

 .מעבר לסכומים שנקבעו בהסכם הסוכנות" החברה "לש
 
בהסכם הסוכנות . ור פעילותהזאב שלה העבירה לה תעש את כל תיקי השיווק" החברה"כי עם הקמתה של , בביקורת עלה)ג(

" החברה"עקב כך דרשה .  עבור תיקי השיווק האמוריםהמלעל אינה זכאית" החברה"קבוע במפורש ש ללא דאגה תעש
שתי ההזמנות העיקריות שהשיגה תעש , לדוגמה, כך. קה הגדול נעשה בטרם הוקמהלחש עמלות עבור פעילות שיווקית

ען השגתה מלש , מהווה ההזמנהכןמתו, היו בהיקף כספי משמעותי,  שערכה משך שניםהאחר פעילות ענפל', ז ממדינה
רצוי היה , כי למען הסר ספק, ימה תעשכסה 1997בתשובתה למשרד מבקר המדינה מאוקטובר . 80% -כ" רהבחה"הוקמה 

 .וימות אחרותסה זכאית לעמלות בגין הזמנה זו ועסקות מיהת לא" החברה"כי , לציין במפורש בהסכם הסוכנות
 
רים למוצרי תעש ושאינם ושק אינםש םלחפש הזדמנויות למסחר בנושאי, "חברהה"מעודדת תעש את , על פי ההסכם)ד(

מן , "החברה"בע שתעש תממן את כל עלויות התפעול של קנש כי כיוון, משרד מבקר המדינה העיר. בתחרות עם מוצרי תעש

 .פעול בגין פעילות כזותעלויות ה לש הראוי היה לעגן בהסכם הפחתה
 
על ,  בין תעש ללקוחותיהעדי שמטרתו לשמר, ל"ועל הסכם סודיות עם לקוח בח" החברה"כשנה לאחר הקמתה חתמה )ה(

 . תעשםשב אף שהסכם הסוכנות לא הסמיך אותה לחתום על הסכמים כאלו
 
, "החברה"נה לדירקטור בומש לאחר, "החברה"ל "פנתה היועצת המשפטית של תעש למנכ, "החברה"כשנה לאחר הקמת )ו(

" החברה"ואת הסכם הסוכנות בין תעש ל" החברה"ק של ויושה את הסכם ההעסקה של מנהל,  מינויותבבבקשה לקבל את כ
 ספק אם התעש תוכל, לא יסתיים במועד קרוב" החברה"כי אם נושא השלמת הקמת , יעהרתה בנוסף". החברה"חתום על ידי 

 ."החברה" של העברת כספים לתשיך בפרקטיקה הקייממהל
 

ד סיום הביקורת לא הגיע עומ כי עד, התברר. שיווק בתעשה ףכי כתב מינויו לדירקטור נמסר לאג, ענה לה" החברה"ל "מנכ
חתמה איתו , "החברה"ל "התמנה למנכ" החברה "לש כי רק לאחר שמנהל השיווק, כמו כן עלה. כתב המנוי לידי תעש

 .")ברהחה" ל"כנכמ(חוזה העסקה " החברה"
 

ום על הסכם הסוכנות תחל אותו" לאנוס "דעשנו" טרור שלילי"עת העברת כספים זה ניכי מ, ענה בנוסף" החברה"ל "מנכ
והתשובה היחידה שקיבל , ענה להשגותיו להסכם אל משך חודשים רבים מנהל אגף השיווק, לטענתו. שיש לו הערות לגביו

חתם הסכם הסוכנות שתוקפו  נ"החברה"כי רק כשנה וחצי לאחר הקמת , יצוין". חומה שאחתום ואפסיק לבלבל את", הייתה

 .התמקה ממועד
 
. 'ש זכתה בהזמנה ממדינה זעתש חודשיים לאחר, "החברה"ל תעש חתם על הסכם הסוכנות כשנה וחצי לאחר הקמת "מנכ)ז(

א את ההזמנה ועסקות נוספות מכלל יות מאמץ להוצשעל היה על תעש, כי לפחות במועד זה, משרד מבקר המדינה מעיר

, לתשלום עמלות עבור עסקות אלו" החברה"גיעה הדרישה מהשכ, כי בפועל, ויןצי .בעמלה" החברה"ת  אהעסקות המזכות

  לא נענתה
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 .גתןשהב מעורבות מהותית" החברה"כי היא משייכת ל, על אף שממסמכיה עולה,  לדרישהשעת
 
מת ההסכם החלה תעש לפעול יתח חודש וחצי לאחר. לתעש הייתה זכות בלעדית להביא לסיומו, על פי הסכם הסוכנות)ח(

כיוון שהתשלומים החודשיים שהיא אמורה , קת ההסכםספה על" החברה" שנה מאוחר יותר היא הודיעה ליצחלביטולו וכ
  הסוכנות במועדםכי על תעש היה להפסיק את הסכ, משרד מבקר המדינה מעיר". יונייםגיה אינם" "החברה"להעביר ל

 ."אינם היגיוניים" "חברהה"ל עבירהל כי התשלומים העתידיים שהיא אמורה, הקנמועד בו הגיעה למס, דם יותרקומ
 

ירה שתעש אמורה הייתה כמה גבוהות מעמלות, כי המקדמות שקיבלה עבור תפעולה, "החברה"הודיעה תעש ל,  כןכמו
אחר ביטול הסכם הסוכנות אכן נחתם לו "COST PLUS", על בסיס " הרהחב"תעש פעלה להגיע להסדר חדש עם . לשלם לה

 על דרישותיה לתוספת עמלות" החברה"ו ויתרה בו "COST PLUS",על בסיס , "חברהה"ל שעתהסכם התקשרות חדש בין 
 .ורה להתחייבות תעש להמשיך ולהפעילה לפחות כשנה נוספתמתב

* 
ה בתחשיביה את כל לללא כ, "ברהחה"  על פוטנציאל המכירות האמיתי שלם הציגה לדירקטוריון נתונים שאינם מעידישעת

" החברה"וחתמה על הסכם סוכנות שאיפשר ל', ברת הנציגות למדינת זעהו 'רת הנציגות במדינה איגסהעלויות הנובעות מ
" החברה"הייתה שליטה ב אל כמו כן לתעש". החברה"ות גם על פעילות שיווקית שעשתה תעש בטרם הוקמה למע לדרוש

. עד למילוי חובותיה" החברה"פיות נגד סכ כגון נקיטת סנקציות, יותיהוכז דה עלעמוהיא אף לא , כפי שהתכוונה מלכתחילה
ופתיחת ' רת נציגות איגס מן הראוי שתעש תבדוק את הסיבות שהביאו להחלטה החפוזה על, ר המדינהקבמ לדעת משרד

 .מנות לדירקטוריוןזהה זיות לקבלתחואת מהימנות הצגת הת, כסוכנות" החברה"

עםקתה ת  ו י ו רשר מתעש  שתם  י ר פ לאחר  ת  ו י ו ג י צ נ י   אש

 'ת עם ראש נציגות לשעבר במדינה אורשקתהה

לקבלת שירותים ) ציגנה - להלן(' עם ראש נציגות לשעבר במדינה א)  ההסכם-להלן ( חתמה תעש על הסכם 1995ואר ניב

 . לתקופה של שנה1994טמבר פסמ וקף רטרואקטיביתתההסכם היה ב. לאגף השיווק ולקבוצת הנשק
 
.  אמורים להיקבע מעת לעתויה ,היקפם ולוח הזמנים לביצועם, יג לתת לתעשצנהפירוט השירותים שעל ,  פי ההסכםעל. 1

משרד . ר טלפוני עם הנציג והנחתה אותו מה לעשותשקב כי הייתה,  הסבירה תעש למשרד מבקר המדינה1996באוגוסט 

 .םעהיקפם ולוח הזמנים לביצו, ד בכתב את פירוט השירותיםעתל כי מן הראוי היה, מדינה העירהמבקר 
 
לת אחת מנציגויות תעש פטמ שניים מהם היו במדינות שבהן. מסרה תעש לנציג ארבעה נושאים לטיפול,  פי ההסכםעל. 2

 משרד מבקר המדינה. ושניים היו למימוש הזמנות קיימות; ל"בחו
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נה יכולה ניאאך תעש , קהסיע א הרביעי אמנם בוצעהושובנ, שלושה מבין ארבעת הנושאים לא בוצעו עסקותבכי , להעה

 .להעריך את תרומתו של הנציג
 
 עד 1994מספטמבר . אותיוצוה ובנוסף לכך החזר עבור,  דולר לשנה עבור פעילותו72,000יקבל הנציג ,  פי ההסכםעל. 3

ממסמכי . ולר על סמך הדיווח שלו על הוצאותיוד 136,000 -כ מתוכם,  דולר208,000 - שילמה תעש לנציג כ1995אוגוסט 
ולמרות זאת , שאים הפסיק הנציג לפעול כבר במחצית הראשונה של תקופת ההסכםונה כי באחד מארבעת, הלתעש עו

 .תעש את מלא התמורה שנקבעה בהסכם ול שילמה
לעלות אחזקת ב לם לו קרוושש הסכום, עם זאת. רה מלאה עבור תעששסכם לא חייב את הנציג לפעול בלעדית ובמהה. 4

 . בלבדשעת ובאורח בלעדי לקידום מטרות הנל הפועל כל הש"שליח בחו
 
אמורה הייתה , שרו זאתפאי אם הנסיבות לא. אישורי ההוצאות לנציג אמורים היו להינתן מראש ובכתב,  פי ההסכםעל. 5

ואף לא ,  הוצאה של הנציגאףהיא לא אישרה בכתב  יכ ,ממסמכי תעש עולה. פה-לעלהיערך תרשומת בדבר מתן אישור ב
כי כל ההוצאות ,  הסבירה תעש למשרד מבקר המדינה1996באוגוסט . פה-לעב כלשהן בדבר מתן אישור תוערכה תרשומ

כת תרשומת ירע אלל, פה-כי מתן האישורים בעל, מעיר משרד מבקר המדינה, תייחס להסברה של תעשהב .פה-אושרו בעל

 .ןקיאינו הולם כללי מינהל ת, מתאימה
 
כי תעש , ר המדינה העלהקבמ משרד.  היה להיעשות על פי קבלות מקוריות בלבדרומהחזר ההוצאות א,  פי ההסכםעל. 6

כי , משרד מבקר המדינה מעיר. קבלות וחשבוניות לש בדרך כלל על סמך צילומים,  הדולרים208,000שילמה לנציג את 

 . מהוראות החוקבייכפי שמתח, לא שילמה בגינם מקדמות מסש ות זאת תערמל ;לומים אלו אינם מוכרים לצורך מסיצ
 
כי תעש שילמה , התברר. שעת ל אמור היה להתבצע לפי נוהלי"החזר ההוצאות עבור נסיעות של הנציג לחו,  פי ההסכםעל. 7

עבור , עבור שהייה במלונות פאר, ונה ובמחלקת עסקיםשאר מחלקהבהחזרים עבור טיסות , בניגוד לנהלים ולהנחיות, לנציג

 .ירות חדריםשו MINIBARכגון , וכן החזרי הוצאות פרטיות, רוט הנדרש בנהליםיפה לאל חמתנות ועבור הוצאות אירו
 
ביר לתעש שפעילותו סהש לאחר, ציג דרש מתעש החזרים עבור כמחצית מערך המתנות שרכש לחלוקה ללקוחותהנ. 8

שלום חלקי לנציג עבור ת םעל תעש היה לקבוע בהסכ יכ ,ינה מעירמדמשרד מבקר ה. נעשתה לפעמים גם עבור חברה נוספת

,  פי נוהל תעשלע .רים שבהם הוא משלב בנסיעותיו פעילות עבור חברות נוספותקמב ,ל"כגון טיסה ואש, הוצאות נוספות

ידים פקל רק על ידי בעלי ת"רחים בחוואל ר רכישת מתנותשרשאי מנהל אגף השיווק לא, שהיה תקף בתקופת ההסכם
למרות זאת אישר לו מנהל אגף השיווק ללא ;  בעלי תפקידים אלהןיב ג אינו נכלליצנה. ובהגבלת סכום, מסוימים בתעש

 .ל"הוא אף אישר לו רכישת מתנות בסכומים שמעל להגבלה הנ, רה מזאתתי .סמכות רכישת מתנות
 
הגיש  אלכי הנציג , בררתה . על מתן השירותיםיםיה על הנציג להגיש דוחות תקופתיים ודוחות סופיה,  פי ההסכםעל. 9

כך לדוגמה .  כלל פירוט של הפעילות שנעשתהאלו ,והדוח הסופי שהגיש היה על מחצית השנה בלבד, דוחות תקופתיים

 .רכו פגישותענו "נעשתה פעילות רבה"כי , נכתב בדוח
סכם הב רוח זה לא היו מעוגןיאש על אף, ל"חו ב דולר עבור אירוח13,600הסכם שילמה תעש לנציג החר תום תוקף לא. 10

 .על פעילות זו של הנציג גם אין דיווח. כלשהו
 סמכות ובניגוד לנוהלי אלל מינה מנהל אגף השיווק את הנציג לסוכן, לאחר תום תוקף ההסכם, 3.9.95 -כי ב, בררהת. 11

 ל"הסמנכ, ל תעש"מותיהם של מנכיהמחייבים את חת, תעש
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אך המינוי לא כלל את , הלמע שק סיכמה עם הסוכן על שיעורינה כי קבוצת, עוד התברר. בוצת הנשק הקל קספים ומנהלכל
; שאמור להכין הסכמים מסוג זה, עץ המשפטי של תעשויה המינוי נערך ללא שיתוף, כמו כן. פירוט העמלות שישולמו לסוכן

 .כםסהה וממילא לא אישר היועץ המשפטי את
 

ו מקבל את ההודעה על ניא כי, ובה לכך ענה לה הסוכןשתב. כי אינה זקוקה לפעילותו, עש לסוכן ת הודיעה1996רס במא
כמו כן לא הובהר למשרד . קים לחילופי דברים אלופסמ תעש לא סיפקה למשרד מבקר המדינה הסברים. הפסקת פעילותו

 .והאם חדלה תעש לשלם לו עבור שירותיו,  חדל הסוכן לייצג את תעשםאה :הםימבקר המדינה מה קרה בעקבות

 'אש נציגות לשעבר במדינה בר םקשרות עתהה

עלותו שהקים באותו מועד בבש חתמה תעש עם חברה, סיים את תפקידו' מועד בו ראש הנציגות במדינה בב, 31.12.96 -ב

 .'ת שבמדינה בגוריה במדינות שבתחום אחריות הנציצומ כירות שלמעל הסכם לסיוע בקידום השיווק וה)  החברה-להלן (
 
משרד .  הכרת הלקוחותםשל ',תלווה החברה במדינות האמורות את נציג תעש במדינה ב, קשבתתאם ,  פי ההסכםעל. 1

 .'ב יפה בין ראש הנציגות לשעבר לנציג תעש במדינהפחה כי נושא זה היה אמור להתבצע במהלך, מבקר המדינה מעיר
 
בעיקר לריכוז , רה בארץבחה תפעל ןככמו . דם את השיווק במדינות שהוגדרולקבין תפקידי החברה היה ,  פי ההסכםעל. 2

ילויות אלו יש לכאורה כפילות עם הפעילויות של הדסק ושל עפב כי, משרד מבקר המדינה העיר. הצעות מחיר ממפעלי תעש

 .'הנציגות במדינה ב
 
 םכלחלקן הוגדר בהס'; ינה בדמב סקות שבהן טיפל ראש הנציגות לשעבר בהיותו שליח של תעשעברה מטפלת גם בהח. 3

, לפיכך. לא הוקטן תשלום העמלה,  מיליון דולר38י של פסכ בהיקף, בשתיים מעסקות אלו. תשלום עמלות חלקי לחברה

 .מלוא העמלות תא קיים חשש שתעש תשלם לחברה

* 
מיד עם פרישתם וללא , עברלש שעת במסגרתה פותחים נציגי" הדלת המסתובבת"כי שיטת , ד מבקר המדינה מעיררשמ

מן , לדעת משרד מבקר המדינה. פסולה מיסודה, תן מדינות בהן שירתוואב ברות המטפלות בענייני תעשח, ןתקופת צינו
 מוצרים מתחרים וא, ריהצומ שבמהלכה לא יורשו עובדיה לשעבר לעסוק בשיווק, וע תקופת צינון מתאימהבקל הראוי

 .למוצריה

הוקבה ל  ע ת  י הכספ תצארה  חו המשל ת   ו
קתם ושכרם של נציגי תעש סעה גם תנאי, בין יתר התנאים, בוצי מיוחד בין תעש לבין עובדיהיק קבעו בהסכםנ 31.10.90 -ב

ים על הוראות סשתנאים אלו יהיו מבוס, נחיות החברה נאמרהב .ונקבע שאלו יהיו בהתאם למקובל במערכת הביטחון, ל"בחו

 .)ב"מה -להלן (משרד הביטחון 
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ן הוצאות שכר דירה עבור וגכ ,עה נהלים בנוגע לאישורי הוצאות מסוימותבק כי תעש לא, רד מבקר המדינה העלהמש. 1

ולפיכך אין אמות מידה ; ל המגיעים לארץ בתפקיד"וחב השתתפות בתערוכות ותנאי האירוח של נציגים, משרדי הנציגות

 .ישור הוצאות מסוג זהאבתעש ל
 
יגות רק לאחר אישור ההוצאות צנל  החודשית תועברהבצכי ההק, ל נקבע"פים לנציגויותיה בחוכסוהל תעש להעברת בנ. 2

ירה כספים לנציגויות לפני שאגף השיווק בודק ומאשר את בעמ כי תעש, משרד מבקר המדינה העלה. מהחודש הקודם

 .)שךמהב פירוט בנושא זה ראו(ההוצאות 
 
נבדקו ). 'ג-ו' ב', יגויות אצנ - לןהל (ל"ים החודשיים של שלוש נציגויות בחופירד מבקר המדינה בדק את הדוחות הכסמש. 3

כי מינהלן אגף השיווק , התברר. 1995 - ו1994ים נשב 'ג-ו'  ושל נציגויות ב1994 - ו1993בשנים ' הדוחות של נציגות א

 .ךכל אישר את הדוחות אף שלא הוסמך
 
בשנת . ות על ידי אגף השיווקהדוח עקב עיכובים בבדיקת, י תעש בפיגורפר נרשמו נתוני הדוחות הכספיים בס1993 עד. 4

ליך העבודה של האגף ובהתאמה הכספית עם חשבונות התב שהעיכוב פוגע,  התריע אגף כספים וכלכלה בתעש1993
 ורישומי, וקיואף על פי שלא נבדקו על ידי אגף הש, ו בספריהמכי נתוני הדוחות יירש, שעת בעקבות זאת החליטה. השליחים

כי בדרך זו הנציחה , ריעה משרד מבקר המדינה.  השיווק תהיינה הערות על נכונות הנתוניםףגארים יתוקנו במקרה שלפסה

 .ווקישה תעש את הפיגורים בבדיקת הדוחות הכספיים על ידי אגף
 

 1994לשנת ' יגות גצנו 1994 - ו1993לשנים '  הדוחות הכספיים של נציגות איכ, נמצא, 1996בדצמבר , עד הביקורתבמו
משרד מבקר .  כלל לא נבדקו1995לשנת ' ג-ו' ב ואילו הדוחות של נציגויות,  אגף השיווק באיחור של כשנהידיאושרו על 

 .נציגות או החלפת נציג ובמיוחד במקרים של סגירת, ה רלוונטיתניא כי בדיקה באיחור כה רב לעתים, המדינה מעיר
 

וכל הוצאה בדוחות , קיםדבנ  מהדוחות25%רק , אדם חוכי עקב מחסור בכ, למשרד מבקר המדינהש  הסבירה תע1996י במא
ובכך נמנעת הבקרה על , וחות מאושרים ללא בדיקהדהמ 75% -ש, עולה מכך". נבחנת בקריטריון של תאימותה לנהלים"אלו 

 כללו בדרך כלל הוצאות, כי רוב הדוחות שאישר אגף השיווק, עוד עלה. תעש לש לפעילותה מהות ההוצאות ועל נחיצותן
אגף השיווק יבדוק  יכ , הודיעה תעש למשרד מבקר המדינה1998בנובמבר . שהוצאו בניגוד לנהלים, ורט בהמשךפמכ ,ותבר

 .את תנאי השירות של השליחים ואגף משאבי אנוש יבקר אותם
 
מסרו נ םהפרטי. אות שלא כדיןצוה ל קיבל החזר"וכי אחד מנציגי תעש בח, הלך הביקורת העלה משרד מבקר המדינהבמ. 5

 .סיק מיד את עבודתופהל ל תעש"החליט מנכ, בעקבות ממצאי הבדיקה. לתעש לבדיקה
 
הן  .ל"ואגדות כחברות בחותמה כי לתעש יש בקרה חלקית על ההוצאות של נציגויותיה, רד מבקר המדינה העלהמש. 6

, מסתמכת על חשבוניות אלו שעת. שבוניות המקוריותחהו ללא הקבלות, ןמגישות לתעש חשבוניות עצמיות על הוצאותיה
 יכולות הנציגויות לדרוש מתעש החזר הוצאות בסכום, על פי שיטה זו. על של הנציגויותופב ואיננה בודקת מה היו ההוצאות

 .ה מהוצאותיהן בפועלובג
 
 הוצאותיהם יוסדמי ייצוג לכי, צאותוהה ודשי בפירוט חעל פי דיווח, ל לקבל"זכאים הנציגים בחו, ב"מה פי לע:  ייצוגימד

משרד מבקר .  הגשת הדוח תגרום להפסקת תשלום דמי הייצוגיא .תשרים וכדומה, מתנות, משלוחי פרחים, עבור אירוח

 דולר בלי שהם נדרשים 635 - 160דשיים של ויגים כתוספת שכר קבועה דמי ייצוג חצנל כי תעש משלמת, המדינה העלה
 אלמל
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כי , ר המדינה העירקבמ משרד. ם החזרי הוצאות המכוסות על ידי דמי הייצוגהל ובנוסף לכך היא משלמת, חות כלשהםוד

 .ןיקת תשלום דמי הייצוג כתוספת שכר קבועה איננה תואמת כללי מינהל
 

משרד מבקר .  הייצוגימד לים החזר עבור הוצאות אירוח בנוסף לקבלתבראשי נציגויות מק, 1991 -פי הנחיות תעש מעל 
כי דמי הייצוג , הקובע, מות את ההסכם הקיבוציאות אינן, הממסדות את התשלום הכפול, ות אלויחנכי ה, המדינה מעיר

 .ל את התשלום הכפולטבת שתעש, מן הראוי. בלבד ישמשו לאירוח
 
על ' ג-ו' ב', וחו ראשי נציגויות אויד כי במרבית המקרים שנבדקו לא, רד מבקר המדינה העלהשמ: אות אירוח ומתנותצוה

 .לוקת מתנות כנדרש בנהליםחו אירוח
 

 אירחה 1993באוגוסט , גמהודל כך. הוציאה לעתים אלפי דולרים לאדם לאירוח' כי נציגות א, ד מבקר המדינה העלהמשר
למה לאחד מהם שיבנוסף לכך .  דולר20,000 -ות של כלעב  לילותההנציגות במלון פאר משלחת של חמישה אנשים לארבע

שתעש תקבע סייגים , כי מן הראוי, משרד מבקר המדינה העיר. לום חשבון כלשהושתל ורףצ אעל אף של,  דולר900 -כ

 .נותתמה ותקפיד על מילוי הפרטים הנדרשים בטופסי האירוח ובחלוקת, רוח של הנציגויותיאה להוצאות
 

על , סעדה שבה היהמ לות בכריש  עבור דמי10%יקש תוספת של  בוכן, ל"אירח במסעדות יוקרה בארץ ובחו' גות אי נצראש

ראש נציגות כלל אינו רשאי לארח , כי על פי נוהל תעש, ויןצי .אף שבמקרים רבים היו כלולים דמי השירות במחיר הארוחות

 כי אין,  העירנהמשרד מבקר המדי. עתים החזרים עבור דמי שירותלדרשו ' ג-ו' גויות ביצנ גם ראשי. בעת היותו בישראל
 .כיוון שהם כלולים בקצובת דמי הייצוג, תורים החזר עבור דמי שלשל
 

משרד מבקר המדינה . אליםרשי ההוצאות לאירוח אינן מיועדות לאירוח ישראלים ועמיתים, ב ועל פי נוהל תעש"פי המעל 
 לעהממונה , ל תעש"מנכ, ר הדירקטוריון"יווביניהם , שעת את עובדי' רחו עובדי נציגות אי א1994 - ו1993כי בשנים , העלה

 .מקבוצות ומאגף השיווק, ונציגים ממפעלים, המבקר הפנימי, ווקישה מנהל אגף, התפקידים הכלליים
 

 - ו1993כי בשנים , הלעה משרד מבקר המדינה. ל"אין לשלם דמי כלכלה והשתתפות בארוחות לנציגים בחו, ב"פי המעל 
ובנוסף לכך , לר לחודש עבור דמי כלכלהו ד60' א יחים ומהעובדים המקומיים בנציגותשל שילמה תעש לכל אחד מה1994

 .תעש לא ניכתה מס הכנסה מהעובדים עבור תשלומים אלו, כן לע יתר. שילמה להם עבור ארוחותיהם במסעדה
 

ביוני , לדוגמה, כך. ו מכךגרח כי ראשי הנציגויות, ממסמכי תעש עולה. לרו ד100סכום המתנה המירבי הוא , פי הנוהלעל 

 .נהתמכ  דולר במזומן1,000על מסירת ' נציגות ב שא דיווח ר1995
 

כי על , ר המדינה העלהקבמ משרד.  דולר לשנה15הניכוי המירבי המותר למתנה לתושב חוץ הוא , פי תקנות מס הכנסהעל 

 .ליהן מקדמות מס ענה משלמתניא היא, תנות בעלות הגבוהה מתקרה זומאף שתעש רוכשת בכל חודש 
 
שאין לרכוש כרטיסי טיסה , יחיםלשל  הודיע מנהל אגף השיווק1991נת שב: ובמחלקת עסקים הנות במחלקה ראשוסיט

טסו ' ג-ו'  בתגם ראשי נציגויו.  במחלקה ראשונה ובמחלקת עסקיםללכ טס בדרך' כי ראש נציגות א, התברר. במחלקת עסקים
וך סחת ובכך, י טיסה במחלקת תיירותסיטשתעש תקפיד על רכישת כר, מן הראוי. יםלקת עסקחמב בחלק מהמקרים שנבדקו

 .בהוצאותיה
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כי בהיעדר , ינה מעירדמה משרד מבקר. לא צירף את כרטיסי הטיסה אף לאחד מדוחות ההוצאות שהגיש' ש נציגות אאר
על המשלחת , ב"על פי המ.  הטיסהעדם שטס ואת ידאה את, ש כדי לאשר את עלות הטיסהוכרטיסי הטיסה חסר התיעוד הדר

כי היא שילמה עבור טיסותיו של ראש הנציגות עד פי שלושה , סמכי תעש עולהממ .ת כרטיסי הטיסה הזולים ביותרא שלרכו

 השיווק כלל ףגא אך, למה עבור טיסותיהם של נציגים אחרים במחלקת תיירים לאותם יעדים ובאותם מועדיםישש מהמחיר
ולא בדק את האפשרות שראש , יגותצנה ותו של ראשרישלמעט בחודש האחרון ל, עלויות הטיסות בלא התייחס להפרש

כי הפרש המחיר בין טיסה במחלקה , רד מבקר המדינה העירשמ .הנציגות יטוס במחלקת תיירים הזולה ממחלקת עסקים

 ילמה כלל מקדמות מס עבור שאך תעש לא, אינו מוכר כהוצאה על ידי מס הכנסה יםקסע ראשונה לבין טיסה במחלקת
 .הטיסות יררש במחיפהה
 
הוא התארח , צות שבתחום פעילותוראל 'כי במרבית נסיעותיו של ראש נציגות א, רד מבקר המדינה העלהשמ: נות פארולמ

. ל"במסגרת קצובת האש, כסן במלונות זולים יותראמות ניתן היה להתוקמ על אף שבאותם, במלונות פאר של רשתות יוקרה
 ללכ נציגים המגיעים לארץ בתפקיד מתארחים בדרך, כמו כן.  בנסיעותיוםיררח במלונות מפואאתה 'גם ראש נציגות ב

 .ונציגים המגיעים לארץ לחופשה פרטית מקבלים רכב על חשבון תעש, במלונות פאר
 
יוחזרו לראשי , ל היומית"שאה  מקצובת100% -מקרה של לינה בעלות של מעל לב, 1991 -כי על פי הנחיות תעש מ, יןיצו

שבהם , כי אף לא באחד מהמקרים שנבדקו, סמכי תעש עולהממ .אות תוך כדי הסבר לסיבת ההוצאה הגבוההצוההנציגויות ה

לסיבת ההוצאות  צורפו הסברים, ל היומית" מקצובת האש100% -ות של למעלה מלעב לנו ראשי הנציגויות במלונות

יגויות בארץ צנה אות הלינה של ראשיצוהותקבע תקרה ל, בהוצאותיה בנושאים אלוך שתעש תחסו,  הראויןמ .הגבוהות

 .ל"ובחו
 
וגם זאת באישור , ר לחודשלוד 2,900 -ההוצאה על שכר דירה לשליח לא תעלה על כ, ב" פי המלע: אות שכר דירהצוה

 -החזר שכר דירה בסך כ' ת אגולמה תעש לראש נצייש 1994 - 1992כי בשנים , משרד מבקר המדינה העלה. מראש בלבד
תעש . שילמה לו תעש סכום כפול עבור שכר הדירה החודשי, בחודש אוגוסט,  בשנהםעפ ,בנוסף לכך. חודשל ר דול4,700

 .ירה למשרד מבקר המדינה מה פשר התשלום הכפולבסה לא
 

בנוסף .  אחזקת הביתימד דשחו דולר ל332כי משכורתו תכלול ,  נקבע1995ואר נמי' כם ההעסקה של ראש נציגות בבהס

כי , ירור שערך משרד מבקר המדינה עם הנציג עלהבמ . דולר לחודש עבור הוצאות החימום והקירור332תעש  ולתשלם , לכך

דולר לחודש עבור  332 אך תעש שילמה לו עבור שכר הדירה וגם,  הדירהרכש בתשלום' הוצאות אלה נכללות במדינה ב

 .ור אותה הוצאהבע כי היא שילמה לו החזר כפול, וצא אפוא י.ירורקהו הוצאות החימום
 
עובד . וניות בתפקיד מבית השליחריע ל כוללת בתוכה סכום מתאים עבור שיחות"משכורת חו, ב" פי המלע: אות טלפוןצוה

 .כי השיחות היו בתפקיד,  החשבוןףוג עירוניות צריך להצהיר על-המבקש החזר עבור שיחות בין
 

בליים עבור שיחות ולג על סכומים' הצהירו עובדי נציגות א םנ אמ1994 - ו1993כי בשנים , ד מבקר המדינה העלהמשר
ן לדעת אם קיבלו החזרים גם עבור שיחות עירוניות תינ לכן לא. אך לא צירפו לחשבונות הטלפון את פירוט השיחות, פרטיות

 . בתפקידןושיחות שאינ
 

קיד ושיחה פרטית שבועית פתב ותחישכי תעש תשלם את ה',  את ראש נציגות בוק הנחה מנהל אגף השיו1991 בשנת כבר
אף לא באחד מהמקרים שנבדקו צירף ראש : ום ההנחיהשיי כי תעש לא הקפידה על, משרד מבקר המדינה העלה. לישראל
 ,את פירוט השיחות' נציגות ב
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 תאשתעש תחייב , ויארה מן. ממשכיר הדירהא הסכום שולם לו על פי קבלה שהמצי; ף לא צירף את חשבון הטלפוןאו

 .הנציגים לצרף את חשבונות הטלפון ואת פירוט השיחות
 

בדק אם כל השיחות היו  אל אך אגף השיווק כלל, אמנם צירף את פירוט חשבונות הטלפון לדוחותיו הכספיים'  נציגות גראש
ות לע ותעש לא ניכתה את. ות עם ביתו בישראלרבים מעפ כי הנציג שוחח, רד מבקר המדינה העלתהשבדיקת מ. בתפקיד

 .יגצנל השיחות הפרטיות מתשלומיה
 
, התברר. ותם בקופת חולים בישראלרבח ל להצטרף לקרן ריפוי במקום"על השליחים בחו, ב" פי המלע: אות רפואיותצוה

יטוח רפואי בעת היותם בבי משפחותיהם לא היו מבוטחים נבו יכך השליחיםפול, כי תעש לא הייתה חברה בקרן ריפוי
ומשפחתו הסתכמו באלפי דולרים בשנים ' אות הריפוי החודשיות של ראש נציגות אצוה כי,  עולהשעתממסמכי . ל"בחו

היא לא , יגיםהנצ לו הייתה תעש מבטחת בביטוח רפואי את משפחות. 1994- ו1993במאות דולרים בשנים ו 1992 -ו 1991
 למשרד מבקר 1997 תעש באוקטובר העדיוה ,בעקבות הערת משרד מבקר המדינה. לוהייתה נושאת בעלויות גבוהות א

 .איופר ל בביטוח"כי החלה לבטח את עובדיה בחו, המדינה
 

והשליחים , ידחא יפור כי הנציגויות לא קבעו, התברר. על כל נציגות לקבוע רופא יחיד לטיפול בשליחיה, ב"פי המעל 
ללא מרשם , ולעתים אף ללא קבלות,  שוניםםיאפורמ אות ריפוי ותרופות על פי מסמכיםוצקיבלו החזרים עבור ה' במדינה א
תעש לא ניכתה מס הכנסה מתשלומיה , יתר על כן. אית ללא שמות המטופליםופר ואף הציגו מסמכי דיאגנוזה, מרופא

 .רכש על אף שהן מהוות הטבות, ל עבור חלק מהחזרי ההוצאות הרפואיות שאינן מותרות בניכוי"וחב לנציגים
 

כי בשנים , ר המדינה העלהקבמ משרד. בארץ אמור הנציג לפנות לקופת החולים שבה הוא מבוטח רובעת ביק, ב"פי המעל 

 . הוצאותיורפאים פרטיים ועל אף זאת קיבל את החזורל הוא פנה, לישראל' כאשר הגיע ראש נציגות א, 1994 - ו1993
 
 דולר 550 - דולר ל150 ןיב מים שנעווכס', יבלו העובדים המקומיים בנציגות א ק1994 - ו1993נים שב: ת נוספותועש

ך זו הגדילה הנציגות את משכורות העובדים רדב כי, משרד מבקר המדינה העיר. לחודש עבור שעות נוספות גלובליות

 .ב"המקומיים מעבר לסכומים שנקבעו בהמ
 

בנוסף , ולמו להםש, הרוכעתב שעות נוספות' קומיים במדינה אהמכי כאשר עבדו העובדים , ד מבקר המדינה העלהמשר
קיבלו העובדים המקומיים החזרים עבור שעות ' ינה גדמב גם בתערוכה. החזרים עבור שעות נוספות, לתשלומים הגלובליים

אחד עם ה תשלומים במתכונת כזו אינם עולים בקנ. ים אלהמתה מס הכנסה מתשלוכינ אך בשני המקרים תעש לא, נוספות

 .סמה חוקי
 
החזרים עבור ' יחים במדינה אלשה קיבלו, ב"כי בניגוד להמ, רד מבקר המדינה העלהשמ: יתרובעות בתחבורה צייסנ

רים גם ראשי קכי במספר קטן של מ, נמצא. לקה ראשונהחמב עירוניות ברכבת-ועבור נסיעות בין, נסיעה במוניות מיוחדות
 כי לשליחים, נמצא, עירוניות ברכב פרטי-ת ביןועילגבי נס. ר נסיעות במוניות עירוניותובע קיבלו החזרים' ג-ו' נציגויות ב

אות הדלק חייב בניכוי למס צוה החזר. הוחזרו בניגוד לנוהל הוצאות דלק ולא על פי מחירי התחבורה הציבורית' ינה אדמב

 .אות אלוצוה אך תעש לא ניכתה מהעובדים מס הכנסה עבור החזר, הכנסה
 
ת רק אם קיבלו על כך אישור ורז שפחותיהם לקבל החזר עבור לימוד שפותמ ירשאים השליחים ובנ, ב" פי המלע: ודיםמיל

 .ולמדו בשנה הראשונה לאחר הגיעם למקום השירות, מראש
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', ר הגיעם למדינה אחאל  השפה הזרה שנתייםדולאשתו החזרים עבור לימו' כי תעש שילמה לראש נציגות א, בררתה

 .ודיהם לא אושרו מראש כנדרשימול
 

. ספר פרטי בישראל-תיבב כי תעש תממן את הוצאות הלימוד של בתו, נקבע' קה של הנציג לשעבר במדינה בסעהכם הבהס
מן הראוי היה לקבוע בהסכם  .ר עבור לימודים אלולוד 20,000 - היא שילמה כ1995 - ו1994כי בשנים , ממסמכי תעש עולה

 .צאות מסוג זהוהב ולחסוך גם, זרהחאת הסכום המירבי ל
 
לארצות שבתחום ', ב-ו' גויות איצנ כי בחלק מנסיעותיהם שנבדקו של ראשי, רד מבקר המדינה העלהשמ:  פרטיותתוצאוה

וארוחות , רות חדריםיש MINIBAR,כגון , בון המלוןשחב הם קיבלו החזרים עבור הוצאות פרטיות שנכללו, פעילותם

 .ינן מצדיקות החזרא ךועל כ, חו כהוצאות אירוחווד ת אלה לאאוהוצ; במסעדות המלון
 
ות בפנקס קבלות של הנציגות לבק רושמים בעצמם' כי עובדי נציגות ב, רד מבקר המדינה העלהשמ: אות ללא קבלותצוה

 שולם לפקידה מקומית שכר עבודה בסכום 1995 -ושה מקרים בלשב ,כך לדוגמה. עבור הוצאות שעליהן לא קיבלו קבלות
 שתשלום שכר עבודה, מן הראוי. עות קבלות של הנציגות ולא בתלוש משכורתצמאר בלוד 1,432 -מצטבר שווה ערך ל

 .בדים מקומיים ישולם במשכורת בלבדועל
 

 שולמו למנהל 1994 - ו1993ים נשב ,זאת על אף. ל שמקבל הנציג"נכללות הוצאות עבור עיתונים בקצובת האש, ב"פי המעל 
ובחלק ;  דולר לחודש ואף ללא קבלות20 -ועית בסכום של כצקמ תורהחזרים עבור עיתונים וספ' ל נציגות א שהשיווק

 בכל זאת שילמה להם תעש בכל. לא צירף קבלות עבור מתנות שרכש במאות דולרים' גות איצנ גם ראש, מהמקרים שנבדקו
 .ת הסכומים שדרשוארים שנבדקו קמה
 
דרת על ניצול ימי החופשה של וסמ ו לה בצורהחוול לא די"כי נציגויות תעש בחו, רד מבקר המדינה העלהשמ:  חופשהימי

קיים חשש שתעש שילמה לשליחים במועד .  ניצול ימים אלורחא ותעש לא ניהלה מעקב, השליחים ושל העובדים המקומיים
 ן הראוי שתעש תקבע מתכונת מכי, משרד מבקר המדינה העיר. שלמעשה כבר נוצלו, שהפוח פרישתם עבור פדיון ימי

כי החלה לנהל מעקב , ינהדמה  הודיעה תעש למשרד מבקר1997באוקטובר .  חודשית על ניצול ימי החופשההרקווח ולבידל

 .בנושא
 
 100,000 -כ'  לנציג במדינה אתעש  שילמה1995כי בינואר , רד מבקר המדינה העלהשמ: ויי פיטורין ופדיון חופשהציפ

  דולר 36,000 -הוא היה זכאי לתשלום של כ, ד מבקר המדינהרשמ על פי חישוב שערך. ורין ופדיון חופשהיטדולר פיצויי פ

 .בלבד
 
לא ניהלה בקרה על , יגים במזומןצנה ש לא קבעה כיצד יש לדווח על ההוצאות שמשלמיםעת: ומי הוצאות במזומןלשת

 .למשיכות הכספים מחשבונות הנציגויות, ואות אלצוה הוצאות אלו ולא השוותה את הקבלות שהתקבלו בגין

* 
בתפעול הנציגויות , ל"ווק של תעש בחוישה ד מבקר המדינה העלה ליקויים בסדרי קבלת ההחלטות על פריסת נציגויותרשמ

 .ובהפעלת הנציגויות ללא תכניות עבודה, יותפלויות הנציגויות והוצאותיהן הכסיעפ בבקרה של תעש על, על ידי אגף השיווק
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 עמדו כמחצית מנציגויות אל 1995 - 1988בשנים .  הזמנות ולרווחיותהתגשש אף לא בחנה מהי תרומת הנציגויות להעת
 .עלתןפהל ל במדדים שהיא עצמה קבעה כתנאי"תעש בחו

 
ת תכנית אסטרטגית מפורטת נכה כולל, גויותיעל הנהלת תעש לערוך בדק בית יסודי בתחום פריסת הנצ, ח הממצאיםנוכ

הוצאת נוהל מפורט בכל הקשור ; מנות הדיווחים לדירקטוריוןיהמ קתידב; לשיווק וקביעת מיקום הנציגויות על בסיסה
ללה בקרה כספית כבו ,ה הדוקה על פעילות הנציגויות ועל תרומתן להשגת הזמנות רווחיות לתעשרקב ;לפעילות הנציגויות

ן את האפשרויות חבתמן הראוי שתעש , כמו כן. הלי תעשונב דהתוך כדי הקפדה על עמי, ת הנציגויות והנציגיםועל הוצא
 .או מעבר למגיע, ציגים את השבת הכספים שהיא שילמה להם שלא בהתאםנהמ החוקיות לתבוע


