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ת ר ו ק י ב ה ת  ו ל ו ע  פ

נבדקו הצעות המחיר שהוגשו . נערכה ביקורת על פיתוח מוצר ועל עסקת ייצוא
; תהלי� אישור העיסקה על ידי ועדת הכספי� של הדירקטוריו�, ללקוח

והכדאיות הכלכלית ; פוטנציאל השיווק והבטחת האיכות בפיתוח המוצר
בקבוצה האחראית ,  באג� השיווק� הבדיקה נעשתה בתעש .בפיתוח מוצר חדש

 .בדיקות השלמה נערכו במשרד הביטחו�. על מספר מפעלי� ובמפעליה

 . 2000נערכה ביקורת על תהלי� אישור הדוחות הכספיי� של תעש לשנת 

ל מכספי קר� השתלמות "נעשתה ביקורת מעקב בנושא נסיעות עובדי תעש לחו
סדרי ; נבדקו סדרי אישור הבקשות להשתלמות). המש�(לעובדי� בדירוג מחקר 

ותרומת ; השתתפות העובדי� בהשתלמויות; ההתחשבנות ע� העובדי�
 .ההשתלמויות לעובדי� ולתעש

 

 

 פיתוח מוצר ועסקת ייצוא

 תקציר

לבי� מדינה ) תעש(בסו� שנות התשעי
 נחת
 הסכ
 בי� התעשייה הצבאית לישראל 
בהיק� כספי של עשרות מיליוני , ת של אחד ממוצריהלמכירת עשרות אלפי יחידו' א


 .העיסקה אושרה על ידי ועדת הכספי
 של הדירקטוריו�. דולרי

ובחינת , ניתוח שוק,  בלי שנעשו תכנית עסקית1992פיתוח המוצר החל בתעש בשנת 
כי הסיכוי של תעש לשווק , לאחר שנתיי
 התברר. פוטנציאל השיווק של המוצר

מצויות , נוכח העובדה שמערכות הנשק שעבור� פותח המוצר,  קט�בעתיד את המוצר

 . בעיקר במדינות שפוטנציאל השיווק של התעש אליה� מצומצ

ללא דרישה , תעש החלה את פיתוח המוצר ללא שהייתה ברשותה מערכת נשק
הדבר גר
 . וללא חסמי
 טכניי
 הנגזרי
 ממערכת הנשק, ללא אופיו� טכני, מיבצעית

כי המוצר שפותח בתעש לא התאי
 למערכת ,  בניסוי אצל הלקוח התבררשרק, לכ#
דבר שגר
 להשקעה נוספת בפיתוח המוצר ולדחייה בקבלת ההזמנה ממדינה , הנשק

 .בשני
 אחדות' א

בראשית שנות האלפיי
 בחנה תעש פיתוח מוצר חדש בעל ביצועי
 גבוהי
 יותר 

וכח הליקויי
 שהועלו בביקורת נ.  מיליו� דולר1.5בהשקעה של , מהמוצר הקוד
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ראוי שתעש תבדוק את הכדאיות הכלכלית של השקעה בפיתוח , ולנוכח ניסיו� העבר
בטר
 תקבל החלטה להתניע את , לרבות תכנית עסקית וניתוח שוק, מוצר חדש

 . הפיתוח

 

♦ 

 

דינה לבי� מ)  תעש�להל� ) (תעש( הצבאית לישראל הבסו� שנות התשעי	 נחת	 הסכ	 בי� התעשיי
התחייבה תעש לספק , על פי ההסכ	).  העיסקה�להל� (למכירת אחד ממוצריה )  ההסכ	�להל� (' א

. בהיק� כספי של עשרות מיליוני דולרי	)  הלקוח�להל� (' עשרות אלפי יחידות מוצר למדינה א
בהסכ	 נכללה ג	 אופציה . יחידות המוצר סופקו ללקוח במש� שלוש שני	 לאחר חתימת החוזה

תחייב את תעש להעביר ללקוח ללא , שא	 תמומש, ישת עשרות אלפי יחידות מוצר נוספותלרכ
האופציה פקעה על פי ההסכ	 מספר חודשי	 מיו	 קבלת המקדמה . תמורה ידע לייצור המוצר

וא� השקיעה כספי	 , המשיכה תעש במאמצי	 לממשה, ג	 לאחר פקיעת האופציה', ממדינה א
 ). בעניי� זה ראו פירוט בהמש�( לא מומשה האופציה 2001 בדצמבר עד מועד סיו	 הביקורת; בכ�

את פיתוח המוצר , לסירוגי�,  בדק משרד מבקר המדינה2001 ועד דצמבר 2001בתקופה מפברואר 
את תהלי� אישור העיסקה על ידי ועדת , את הצעות המחיר שהוגשו ללקוח, ואת עסקת הייצוא

ואת , את הבטחת האיכות בפיתוח המוצר,  השיווקאת פוטנציאל, הכספי	 של הדירקטוריו�
בקבוצה האחראית ,  באג� השיווק�הבדיקה נערכה בתעש . הכדאיות הכלכלית בפיתוח מוצר חדש

 .בדיקות השלמה נערכו במשרד הביטחו�. ובמפעלי	)  הקבוצה�להל� (על מספר מפעלי	 

החליטה שלא להניח פרק , מדינהבהתייעצות ע	 מבקר ה, הוועדה לעייני ביקורת המדינה של הכנסת
לש	 שמירה על ביטחו� המדינה וכדי , ולפרס	 רק חלקי	 ממנו, זה במלואו על שולח� הכנסת

�ח"התשי,  לחוק מבקר המדינה17בהתא	 לסעי� , לאומיי	 שלה�למנוע פגיעה בקשרי מסחר בי�
 ].נוסח משולב [1958

 
 

 הצעות המחיר ללקוח

ההצעה הראשונה הייתה למכירת עשרות . צעות מחיר ללקוחבשנות התשעי	 הגישה תעש שלוש ה
 ממחיר המינימו	 שקבעה ועדת הכספי	 של �45%אלפי יחידות מוצר במחיר הגבוה בכ

הייתה לאותה כמות , שהוגשה ללקוח כעבור כשנתיי	, הצעת המחיר השנייה. הדירקטוריו� ליחידה
, 	 בי� שתי הצעות המחיר נבעו מכ�ההבדלי.  מהמחיר שבהצעה הראשונה�25%א� במחיר נמו� בכ

שהיה , שבהצעת המחיר הראשונה נזק� להוצאות ההנהלה ולהוצאות הכלליות סכו	 כפול מזה
. הייתה הקטנה בעלויות חומרי הגל	, כמו כ�. אמור להיכלל בה ושנכלל בהצעת המחיר השנייה

, ספי	 של תעשל הכ"הצעת המחיר השנייה הוגשה ללקוח א� ללא אישורו וחתימתו של סמנכ
כי הורדת המחיר ,  הודיעה תעש למשרד מבקר המדינה2002בפברואר . כנדרש על פי נוהלי תעש

, כפי שהוסבר ג	 ללקוח, הדרסטית ניתנה עקב רכישת רכיב ממקורות חו/ ושינוי בביצועי המוצר
לאחר שלוש שני	 נוספות הגישה תעש . וכי הוא התרצה בעקבות ההסבר ואישר רכישות מתעש

 ממחיר המינימו	 �97%במחיר של כ, הצעת מחיר שלישית למכירת אותה כמות יחידות מוצר
העיסקה נחתמה בשנות התשעי	 במחיר הנמו� . שקבעה ועדת הכספי	 של הדירקטוריו� ליחידה

 . ממחיר המינימו	 שקבעה ועדת הכספי	 של הדירקטוריו� ליחידה�5%בכ
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 ירקטוריו�אישור העיסקה על ידי ועדת הכספי� של הד

שהיקפה , כי טר	 נטילת סיכוני	 כלכליי	 בקבלת הזמנה מעל מיליו� דולר, נוהל תעש קובע . 1
ושעל פי התוצאות ,  מהמכירות החזויות של המפעל לאותה שנה10%הכספי הכולל עולה על 

א� שאינה כוללת רווח בתמחיר , החזויות מצביעה על תרומה לכיסוי ההוצאות הקבועות של המפעל
לפי , ר הדירקטוריו�"על פי החלטת יו, נדרש אישור הדירקטוריו� או אישור אחת מוועדותיו, 1לאמ

היא , 2נוכח העובדה שהעיסקה הוגדרה על ידי הקבוצה כעיסקה בעלת חשיפה כלכלית. �העניי
שהעיסקה תטופל ותאושר על ידי ועדת , ר הדירקטוריו� החליט"יו. הובאה לאישור הדירקטוריו�

 ). הוועדה�להל� (של הדירקטוריו� הכספי	 

� גבוה בכוכי המחיר שתעש מבקשת מהלקוח הינ, ובו צוי�, הקבוצה העבירה מכתב לחברי הוועדה
אול	 בהתחשב בהשלכות ,  ממחיר המינימו	 שקבעה ועדת הכספי	 של הדירקטוריו� ליחידה12%

 . ל הדירקטוריו� ליחידה מחיר המינימו	 שקבעה ועדת הכספי	 שוהינ" קו האדו	"ה, השיווקיות

שההצגה לוועדה של ההתקשרות ע	 הלקוח במחיר שנע בי� מחיר , משרד מבקר המדינה העלה
בהתא	 , �12%לבי� מחיר הגבוה בכ, המינימו	 שקבעה ועדת הכספי	 של הדירקטוריו� ליחידה

 �97%שהגיעה לכ, הייתה גבוהה מהצעת המחיר השלישית שהגישה תעש, לכמויות שירכוש הלקוח
מ "ולכ� לא שיקפה את מצב המו, ממחיר המינימו	 שקבעה ועדת הכספי	 של הדירקטוריו�

שהקבוצה הביאה לוועדה בקשה לאישור התקשרות ע	 הלקוח כאשר היה כבר , יוצא אפוא. לאשורו
 . שההתקשרות תהיה במחיר נמו� מזה שהוצג לוועדה, ידוע לה

, ליחידה] ממחיר מינימו	 שקבעה[אינו נופל "שהוועדה אישרה את ההתקשרות ע	 הלקוח במחיר 
כי בהסכ	 בי� תעש לבי� , התברר". מ"ובתקווה שנית� יהיה אולי א� לשפר את המחיר במהל� המו

ההפרש .  מהמחיר שאישרה הוועדה�5%הלקוח שנחת	 בסו� שנות התשעי	 נקבע מחיר הנמו� בכ
 .  במיליוני דולרי	הכספי בי� המחיר שאישרה הוועדה לזה שנקבע בהסכ	 הסתכ	

לכ� רווחיות , היא הצליחה להוזיל את עלות הייצור בסכו	 גבוה מעלות ההנחה שנתנה, לטענת תעש
העיסקה במועד חתימת החוזה הייתה גבוהה מרווחיות העיסקה כפי שהוצגה לדירקטוריו� ואושרה 

 .על ידיו

¯ÈÚ‰ ‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,Ï‰ ÔÈ·Ï ˘Ú˙ ÔÈ· ÌÎÒ‰· Ú·˜�˘ ¯ÈÁÓ· ÈÎ‰‚¯Á ÁÂ˜  ˘Ú˙
‰„ÚÂÂ‰ ¯Â˘È‡Ó , ‰Ú·˜˘ ÔÂ˙Á˙‰ ÛÒ‰Ó ÍÂÓ�‰ ¯ÈÁÓ· ÌÎÒ‰ ÏÚ ‰Ó˙Á˘ ‰„·ÂÚ‰ ÁÎÂ�

‰„ÚÂÂ‰ .ÌÎÒ‰‰ ˙ÓÈ˙Á Ì¯Ë Â¯ˆÂ�˘ ˙Â·ÈÒ�· , ˙ÙÒÂ� ÌÚÙ ‡È·‰Ï ‰ˆÂ·˜‰ ˙Ï‰�‰ ÏÚ ‰È‰
ÁÂ˜Ï‰ ÌÚ ÌÎÂÒ˘ ¯ÈÁÓ‰ ˙‡ ‰„ÚÂÂ‰ ¯Â˘È‡Ï . ¯‡Â¯·Ù·2002 ¯˜·Ó „¯˘ÓÏ ˘Ú˙ ‰ÚÈ„Â‰ 

‰�È„Ó‰ ,¯ÈÁÓ‰ ˙„¯Â‰ ÈÎ ÌÈ" ÏÈ·˜Ó· ˙ÂÈÂÏÚ ˙„¯Â‰ ÏÂÓ Ô˙ÓÂ ‡˘Ó‰ È„Î ÍÂ˙ ‰˙˘Ú�
Î�Ó‰ ¯Â˘È‡·Â"Î�ÓÏ ‰�˘Ó‰Â Ï"Ï ."¯ÈÚÓÂ ¯ÊÂÁ ‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó , ˙Ï‰�‰ Ì�ÓÂ‡ ÈÎ

Î�Ó È�Ù· ‰˜ÒÈÚ· ÏÁ˘ ÈÂ�È˘‰ ˙‡ ‰‡È·‰ ‰ˆÂ·˜‰"˘Ú˙ Ï , ÂÈ�Ù· ‡·Â‰ ‰Ê Ì‚ Í‡
„·ÚÈ„· ,ÌÎÒ‰‰ Ì˙Á�˘ ¯Á‡Ï ÌÈÈÚÂ·˘Î ,ÛÈÏÁ˙ ‰ÂÂ‰Ó Â�È‡ Â¯Â˘È‡Â‰„ÚÂÂ‰ ¯Â˘È‡Ï . 

כמדינת ' השיקול השיווקי שהציגה הקבוצה לוועדה לאישור העיסקה היה חדירה למדינה א . 2
כי הקבוצה לא , יצוי�. ל המשתמשי	 בתחמושת זו"שתסייע לחדור לשווקי	 חדשי	 בחו, יעד

המפרט את פוטנציאל המכירות החזוי של תעש למדינות שהוגדרו , הציגה לוועדה ניתוח שוק
__________________ 

 .יות שנית� ליחס ישירות לעיסקה  זקיפת כל העלו�תמחיר מלא    1
 שכלל העלויות בה אינ� מכוסות על ידי התמורה,  סיכו� שנובע מביצוע עיסקה�חשיפה כלכלית   2

 .שתתקבל ממנה
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לא הציגה תעש ניתוח הנוגע , כמו כ�. ואת הרווחיות הצפויה בעסקות החזויות, מדינות היעדכ
בהשוואה לאיכות המוצרי	 ולמחיר	 בשוק , למתחרות הפוטנציאליות שלה בתחו	 זה בעול	

 . כי לא הוצג ניתוח מלא של השיקולי	 השיווקי	 לבקשה לאישור העיסקה, יוצא אפוא. העולמי

תחייב את תעש להעביר ללקוח , שא	 תמומש, י� תעש לבי� הלקוח כלל אופציהההסכ	 ב, כאמור
כי עד מועד חתימת ההסכ	 לא ערכה , משרד מבקר המדינה העלה. ידע לייצור המוצר, ללא תמורה

כי , משרד מבקר המדינה מעיר. תעש אומד� של השווי הכלכלי של הידע שהתחייבה להעביר ללקוח
לנוכח העובדות ,  עלולה לצמצ	 את פוטנציאל השיווק של תעש בתחו	העברת הידע לייצור המוצר

תעש לא הגבילה את ) ב(; פוטנציאל השיווק ללקוח זה הינו גדול ביותר) א: (המפורטות להל�
במקרה שיממש את , הלקוח מלמכור את המוצרי	 או מלהעביר ידע ללקוחות אחרי	 בעול	

 .האופציה

הקבוצה לא הציגה לוועדה את הגירעו� החזוי בתזרי	 כי , משרד מבקר המדינה העלה . 3
 �1.6הגירעו� בתזרי	 המזומני	 הסתכ	 ב, בפועל.  מיליו� דולר�5.5שהגיע ל, המזומני	 של העיסקה

שהקבוצה הייתה , מ� הראוי היה. עקב המקדמה שקיבלה תעש בעת חתימת ההסכ	, מיליו� דולר
במיוחד נוכח , הגירעו� החזוי בתזרי	 המזומני	מביאה בפני הוועדה נתו� על ההיק� הכספי של 

שנתו� על תחזית תזרי	 המזומני	 יהיה אחד , מ� הראוי, כמו כ�. בעיית תזרי	 המזומני	 של תעש
 .המשתני	 בבדיקת הכדאיות של העיסקה

 
 

 היתר לייצוא ביטחוני 

 צו �להל�  (�1992ב"התשנ, )ייצוא ביטחוני וידע ביטחוני(צו הפיקוח על מצרכי	 ושירותי	 
או מבקש לנהל /המבקש לעסוק בייצוא ביטחוני ו, לרבות תאגיד, מטיל חובה על כל אד	, )הפיקוח

לקבל היתר , לרבות לצור� מת� ידע ביטחוני למי שאינו תושב ישראל, משא ומת� לקידו	 העיסקה
 ).ט"משהב �להל� (ל משרד הביטחו� "לניהול משא ומת� והיתר לייצוא ממנכ

לצור� ) ט" סיב�להל� (ה את ההסכ	 ליחידה לסיוע וייצוא ביטחוני במשרד הביטחו� תעש העביר
  .וההיתר התקבל בתעש, קבלת היתר ייצוא

פנה מנהל תחו	 מערכת הנשק בקבוצה לייעו/ המשפטי בתעש , כשבוע לפני שנחת	 ההסכ	
י בהסכ	 כולל כי הנספח הטכנ, במכתבו ציי�. בבקשה לקבל את חוות דעתו בנושא ביצועי המוצר

וביקש את חוות הדעת של , "סודי"לפחות ואולי א� כ" שמור"המסווגי	 כ, את ביצועי המוצר
נציג הייעו/ המשפטי של תעש . במכתב נלווה, הייעו/ המשפטי לאפשרות העברת האינפורמציה

ניעה אי� מ, כי א	 מסיבות של סיווג ביטחוני לא נית� לצר� בנספח להסכ	 את ביצועי המוצר, השיב
וכי תכולת , תו� יצירת הפניה בהסכ	 לאותו מסמ�, כי ה	 ייכללו במסמ� נפרד, מבחינת תעש

כי תעש אומנ	 , התברר.  בנושא� בהתא	 להנחיות הביטחותהמכתב ואופ� העברתו צריכי	 להיעשו
אול	 מסמ� זה לא הועבר ביחד ע	 ההסכ	 , כללה בהסכ	 מסמ� נפרד ובו פירוט ביצועי המוצר

 . ועל כ� האישור אינו מתייחס אליו, ט" סיבלאישור

שא	 תמומש תחייב את תעש להעביר , ג	 לאחר שהאופציה לרכישת אלפי יחידות מוצר נוספות
 . המשיכו תעש והלקוח במשא ומת� למימושה, כאמור לעיל, פקעה, ידע
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 פיתוח המוצר

 הכדאיות הכלכלית. 1

Á· Ì¯Ë· ÌÈÚ˘˙‰ ˙Â�˘ ˙È˘‡¯· ÏÁ‰ ¯ˆÂÓ‰ ÁÂ˙ÈÙ Ï˘ ˙ÈÏÎÏÎ‰ ˙ÂÈ‡„Î‰ ˙‡ ˘Ú˙ ‰�
˜˘�‰ ˙ÂÎ¯ÚÓ ¯Â·Ú ÌÈ¯ˆÂÓ ¯ÂˆÈÈÂ ÁÂ˙ÈÙ . Û‚‡ ·˙Î ÁÂ˙ÈÙ‰ ˙ÏÈÁ˙ ¯Á‡Ï ÈˆÁÂ ‰�˘Î

Î�ÓÏ ˜ÂÂÈ˘‰"‰ˆÂ·˜‰ Ï‰�ÓÏÂ ˘Ú˙ Ï , ˜Â˘‰ Û˜È‰ ÈÎ"ÚÂ„È ‡Ï ,ÏÂ„‚ ‰‡¯�Î ." ‡˘Â�·
È‡-‡ ÏÚÙÓ Ï‰�Ó Ô‚Ò ÚÈ¯˙‰ ¯ˆÂÓ‰ ÁÂ˙ÈÙ· ˙ÈÏÎÏÎ‰ ˙ÂÈ‡„Î‰ '·˙ÎÓ· Ï‰�ÈÓÂ ‰ÏÎÏÎÏ ,
ÈÎ˘Ú˙ ‰˘·È‚˘ ÈÙÎ ¯ˆÂÓ‰ ¯ÈÁÓ  ,ÈÙÂÏÁ ¯ˆÂÓ ¯ÈÁÓÓ ˙È˙Â‰Ó ‰Â·‚ . ˙Â�˘ ÚˆÓ‡·

˜ÂÂÈ˘‰ Û‚‡ Ï‰�ÓÏ ·˙ÎÓ· ‰ˆÂ·˜· ÌÂÁ˙‰ Ï‰�Ó ÚÈ¯˙‰ ÌÈÚ˘˙‰ , ˙‡ˆÓ� ˘Ú˙ ÈÎ
 ˙„Â˜�Ï ÂÚÈ‚È Ì‰ ÌÈ·Â¯˜‰ ÌÈÓÈ·Â ÁÂ˙ÈÙ‰ ÌÂÈÒÏ ˙Â�Î‰ Ï˘ ÔÓÂˆÈÚ·"¯ÂÊÁ Ï‡ ." „ÂÚ

·˙Î , ÈÎ" Â�Ï ¯Â¯· ‡Ï ¯ˆÂÓ‰ Ï˘ ˜ÂÂÈ˘‰ ÒÂËËÒÔÈËÂÏÁÏ ." 

‰ÏÚ‰ ‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó , ˙ÂÈ‡„Î‰ ‰�Á·�˘ ÈÏ· ÌÈ�˘ Ú·˘Î Í˘Ó� ¯ˆÂÓ‰ ÁÂ˙ÈÙ ÈÎ
ÂÁÂ˙ÈÙ· ˙ÈÏÎÏÎ‰ .˙È˜ÒÚ ˙È�Î˙· ÍÓ˙� ‡Ï Ì‚ ¯ˆÂÓ‰ ÁÂ˙ÈÙ ,ÛÈ˜Ó ˜Â˘ ÁÂ˙È� Í¯Ú� ‡ÏÂ ,

¯È„‚Ó ‰È‰˘ ,¯˙È‰ ÔÈ· ,Â˙¯ÈÎÓÏ ˙ÂÈÏ‡Èˆ�ËÂÙ‰ ˙Â�È„Ó‰ Ô‰Ó ; ˙¯ÈÎÓÏ ÌÈÈÂÎÈÒ‰ Ì‰Ó
ÂÏ‡ ˙Â�È„Ó· ¯ˆÂÓ‰;¯ˆÂÓ‰ Ï˘ ‰¯ËÓ‰ ¯ÈÁÓ ‰Ó  ;‰ÈÂÙˆ‰ ˙ÂÈÁÂÂ¯‰ ‰ÓÂ ; ÌÈ¯Á˙Ó‰ ÈÓ

‰Ï˘ ÌÈÈ¯˜ÈÚ‰ ; Ï˘ ˙È˙ÂÚÓ˘Ó ÌÈÎÂÓ�‰ ÌÈ¯ÈÁÓ‰ ÌÚ „„ÂÓ˙‰Ï ‰ÏÂÎÈ ‡È‰ Ì‡‰Â
ÌÈ¯Á˙Ó‰ .ÏÚÂÙ· ,ÌˆÓÂˆÓ ‰È‰ ÏÈÚÏ ¯ÂÓ‡Î ¯ˆÂÓ‰ Ï˘ ˜ÂÂÈ˘‰ Ï‡Èˆ�ËÂÙ ; ¯ˆÂÓ‰ ¯ÈÁÓ

ÌÈ¯Á˙Ó‰ Ï˘ ¯ˆÂÓ‰ ¯ÈÁÓÓ ˙È˙ÂÚÓ˘Ó ‰Â·‚ ‰È‰ ˘Ú˙ Ï˘ ,¯‚˘ ¯·„ Ï˘ ÂÙÂÒ· ˘Ú˙Ï Ì
„ÒÙ‰ È¯ÈÁÓ· ¯ˆÂÓ‰ ˙‡ ¯ÂÎÓÏ ¯·„. 

כי בראשית שנות התשעי	 היא זיהתה את ,  הודיעה תעש למשרד מבקר המדינה2002בפברואר 
. שפרסמה ידיעה על רצונה לרכוש עשרות אלפי יחידות מוצר', פוטנציאל השיווק במדינה א

כאשר ביסוד ההחלטה , לפיתוחוהפוטנציאל הכספי בהזמנת המוצר היה עילה מספקת להיכנס 
ע	 , זאת ועוד. ואי� משמעות הדבר פיתוח מ� היסוד, כי שינוי המוצר לא יעלה הרבה, הייתה הנחה

בהתייחס לתשובת תעש חוזר משרד מבקר . הזמ� זיהתה תעש פוטנציאל מכירות ג	 במדינות אחרות
לנוכח העובדות , כלכליתכי היה על תעש לבחו� במהל� הפיתוח את הכדאיות ה, המדינה ומעיר

, נוכח העובדה, התבררה כלא נכונה" לא יעלה הרבה"כי הפיתוח , ההנחה)  א:   (המפורטות להל�
 מתחזית 3%תעש מכרה רק )  ב(;    מיליו� דולר�4.2שעלות הפיתוח של המוצר הסתכמה בכ

עש פיגרה ת)  ג(;   )ראו פירוט בהמש�(המכירות שתכננה לשלוש שני	 באמצע שנות התשעי	 
 :להל� הפירוט. בלוחות הזמני	 שנקבעו לפיתוח המוצר

מהניתוח . ניתח אג� השיווק את פוטנציאל המכירות של המוצר, כשנתיי	 לאחר שהחל הפיתוח
. כי המדינות המצוידות במערכת הנשק הינ� מדינות שבה� פוטנציאל השיווק של תעש נמו�, עולה

, שתעש מנועה מלמכור לה�, רכות הנשק מצויות במדינותרוב מע, על פי פילוח השוק, יתרה מזאת
המיוצר עבור מערכות נשק , שלה יש קו ייצור עצמאי לפיתוח ולייצור המוצר', מדינה ד: וביניה�

, 1994על בסיס ניתוח אג� השיווק בשנת , כי תעש לא בחנה, משרד מבקר המדינה העלה. מתוצרתה
שמ� הראוי היה , פ עצמי"ק� השקעותיה המצומצ	 במונוכח הי, את הכדאיות להמש� פיתוח המוצר

 . שפוטנציאל השיווק שלה	 גדול ורווחי יותר, להפנות� לפיתוח מוצרי	

מדיוני . אב� היסוד והבסיס לאישור תקציב הפיתוח של מוצר כלשהו הינה תכנית המכירות שלו
צר לאמצע שנות כי תחזית המכירות של המו,  עולה1993התקציב של המעבדה המרכזית לשנת 
 בלבד מתחזית �3%כי בשני	 אלו מכרה תעש כ, התברר. התשעי	 הייתה עשרות מיליוני דולרי	

מ� הראוי שתעש הייתה בוחנת בכל , נוכח היק� המכירות הזעו	. המכירות שתוכננה לשני	 אלו
 .אחת מהשני	 שלעיל את כדאיות המש� פיתוח המוצר
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ל "ואילו השני נרכש מספק בחו, האחד פותח ויוצר בתעש: פיתוח המוצר כלל שני רכיבי	 עיקריי	
, על פי תכנית זאת. בראשית שנות התשעי	 הכינה תעש תכנית לפיתוח המוצר).  הספק הזר�להל� (

, כי במהל� ניסוי, התברר.  מיליו� דולר ותסתיי	 לאחר כשנה וחצי�1.3ההשקעה בפיתוח תסתכ	 ב
היה גידול בעלויות הפיתוח , נוכח זאת. תכנו� המוצרהתגלתה תקלה ב, שביצעה תעש אצל הלקוח

והתאמתו ' כי פיתוח המוצר עבור מדינה א, משרד מבקר המדינה העלה. שתעש נדרשה להשקיע
עלויות , על פי מסמכי תעש. למערכת הנשק הסתיימו בפיגור של כשלוש שני	 מהתכנית המקורית

חריגה של כחצי מיליו� דולר מהעלויות ,  מיליו� דולר�1.8הפיתוח של הרכיב האחד הסתכמו ב
עקב בעיות שהתעוררו ע	 , כי ג	 את הרכיב השני פיתחה תעש, יצוי�. שנקבעו בתכנית המקורית

 . דבר שגר	 לפיגור נוס� בלוח הזמני	,  מיליו� דולר2.4בעלות של , הספק הזר

 

 התאמת המוצר למערכת הנשק. 2

וחסמי	 , אופיו� טכני, דרישה מיבצעית,  נשקשלא הייתה ברשות תעש מערכת, לנוכח העובדה
מערכת של מערכת �תעש תכננה ובנתה מתק� שעליו הותקנה תת, טכניי	 הנגזרי	 ממערכת הנשק

 . ובאמצעותה נעשו כל ניסויי הפיתוח, הנשק

, כי לא היה לה מענה לארגו� רכיבי	 במערכת הנשק, לאחר שסיימה תעש את פיתוח המוצר התברר
כי באמצע שנות התשעי	 ביקש , ממסמכי תעש עולה: להל� הפירוט. ע בנושאעקב חוסר מיד

כי עקב , יצוי�. הלקוח לקבל דיאגרמה המתארת את הארגו� הנוכחי של הרכיבי	 במערכת הנשק
 .לא בדקה תעש את הדרישה לארגו� הרכיבי	, היעדר מערכת נשק כאמור לעיל

 . ש אינו מתאי	 למערכת הנשקכי המוצר של תע, בניסוי שנער� אצל הלקוח התגלה

נכנסה , נוכח זאת. כי לא יהיה מוכ� לקבל מוצר שאינו מתאי	, באמצע שנות התשעי	 הבהיר הלקוח
 . שבסיומו הציגה תעש ללקוח מוצר המתאי	 למערכת הנשק, תעש לפיתוח נוס�

וחלט ה, כדי להציג לו את הפתרו� של תעש לתקלות שהתגלו, בסיכו	 ביקור שנער� אצל הלקוח
לאחר שנה בוצעו . ולבצע בדיקה נוספת, ההתאמה שלו�דבר שיביא לפתרו� אי, לתק� את המוצר

, בסיכומ	 של הניסויי	 נמצא. ניסויי	 למוצר אצל הלקוח על מנת להסיר את כל הטענות הטכניות
 .כי המוצר מתאי	 למערכת הנשק וביצועיו עוני	 לדרישות

התאמת המוצר למערכת הנשק ומציאת פתרו� �ושא של איכי טיפול בנ, משרד מבקר המדינה העיר
היו עשויי	 להגדיל את הסיכויי	 לקבלת ההזמנה , הול	 לכ� בטר	 נער� הניסוי אצל הלקוח

וזאת לנוכח העובדות המפורטות , מהלקוח להספקת יחידות המוצר כשלוש שני	 טר	 קבלתה
דועה לתעש כעשרה חודשי	 לפני  יההדרישה להתאמת המוצר למערכת הנשק היית)  א:   (להל�

ל תעש ע	 נציג של הלקוח במסגרת "כשנתיי	 לאחר ניסוי ההדגמה נפגש מנכ)  ב(;   ניסוי ההדגמה
הייתה תעש מקבלת , התאמת המוצר למערכת הנשק�שאלמלא אי, ובו טע� הנציג', ביקורו במדינה א

 בסיכויי תעש לקבל הזמנה שכישלו� ניסוי ההדגמה פגע, יוצא אפוא. את ההזמנה לפני שנתיי	
. שבה זכתה המתחרה העיקרית של תעש, נוספת להספקת עשרות אלפי יחידות מוצר ללקוח

כי בהיעדר נגישות של גורמי הפיתוח בתעש ,  הודיעה תעש למשרד מבקר המדינה2002בפברואר 
ה על כפי שהתגלת, ההתאמה של המוצר למערכת הנשק�לא נית� היה למנוע את אי, למערכת הנשק

כי קבלת הנתוני	 הטכניי	 של מערכת הנשק , משרד מבקר המדינה מעיר. 'ידי הצוות של מדינה א
וכי שאלת התאמת , ההתאמה�עשויה הייתה למנוע את אי, מ והפיתוח"מהלקוח במהל� המו

הרכיבי	 למערכת הנשק הועלתה על ידי הלקוח כבר במסגרת ניסוי ההדגמה שנער� באמצע שנות 
 .ור לעילכאמ, התשעי	
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‰È‰ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ ,˜˘�‰ ˙Î¯ÚÓ Ï˘ ÌÈÈ�ÎË‰ ÌÈ�Â˙�‰ ˙‡ ˙�ÁÂ· ‰˙ÈÈ‰ ˘Ú˙˘ , ÍÏ‰Ó·
ÁÂ˙ÈÙ‰ . ˙ÂÈÁ„‰ ˙‡Â ÁÂ˙ÈÙ· ‰Ú˜˘‰‰ ˙Ï„‚‰ ˙‡ ÚÂ�ÓÏ ‰ÏÂÎÈ ‰˙ÈÈ‰ ÂÊÎ ˙È�ÎË ‰�ÈÁ·

‰�ÓÊ‰‰ ˙Ï·˜ „ÚÂÓ· . 

 

 

 רכיב למוצר

קויי	 בתהלי� כמו כ� נמצאו לי, ברכישת רכיב למוצר נמצאו ליקויי	 בהתקשרות ע	 ספק זר
 .הפיתוח והייצור של הרכיב בתעש

 

 

 הכדאיות הכלכלית לפיתוח מוצר חדש

בעל ביצועי	 הגבוהי	 מאלו של המוצר הקיי	 '  נכנסה תעש לפיתוח מוצר א1998במאי  . 1
 .  דולר�136,000הסתכמה ב, שכללה שני סבבי	 של ניסויי	, עלות הפיתוח. בתעש

כי חברה מתחרה מציעה למכירה מוצר בעל ,  עולה1998בר פ בתעש בדצמ"מדיווח של אג� המו
, כי החברה המתחרה מפתחת מוצר, כמו כ� דווח. שבפיתוח' ביצועי	 טובי	 יותר מאלו של מוצר א

 . ושהשיפור העיקרי בו יתבטא בתוספת מהותית לביצועיו, שפיתוחו עתיד להסתיי	 בתו� שנה

כי המתחרי	 מייצרי	 את המוצר , ל ונוכח העובדהכי נוכח האמור לעי, משרד מבקר המדינה מעיר
 . 'לא ברורה כדאיות ההשקעה בפיתוח מוצר א, במחיר נמו� יותר ממחיר המוצר הקיי	 של תעש

ולמנהל השיווק של '  המלי/ מנהל תחו	 מערכת הנשק בקבוצה למנהל מפעל ב�30.4.01ב . 2
 . בנושא פיתוח מוצר חדש" להתניע פעילות"הקבוצה 

פוטנציאל המכירות של ,  של מנהל תחו	 מערכת הנשק בקבוצה2001 מסמ� מסו� אפריל על פי
שטר	 הגדירו את הביצועי	 הדרושי	 להזמנת יחידות : המוצר החדש כלל שלוש מדינות יעד

שפותח בתעש עשויה להיות קפיצת ' שרמת ביצועי מוצר א', מדינה א)  א:   (כמפורט להל�, המוצר
שיש לה דרישה לעשרות אלפי יחידות ', מדינה ב)  ב(;   ה לקבלת ההזמנהמדרגה אטרקטיבית די

'; שכשני שלישי	 מה	 עשויי	 להימכר ג	 ברמות הביצועי	 של המוצר הקיי	 ושל מוצר א, מוצר
אול	 מחצית� עשויות , שיש לה דרישה לאלפי יחידות לשלוש השני	 הקרובות', מדינה ג)  ג(

 בס� הכל פוטנציאל המכירות שהוצג לקבלת הזמנות לארבע .'להימכר במסגרת עסקת מוצר א
שתעש יכולה לממש את רובו ,  פוטנציאל מכירות�השני	 הבאות הינו עשרות אלפי יחידות מוצר 

וזאת בלי להיכנס , 2001כפי שהוצג במסמ� מסו� אפריל ', ע	 מוצר ברמת ביצועי	 של מוצר א
 הציג מנהל תחו	 2001באמצע אפריל . יו� דולר מיל1.5לפיתוח נוס� של מוצר חדש בעלות של 

 �2003 ו2002שיבוצע בשני	 , מערכת הנשק בקבוצה את לוחות הזמני	 לפיתוח המוצר החדש
 . במימו� עצמי

' מנהל מפעל ב, מנהל תחו	 מערכת הנשק,  נער� דיו� בתעש בהשתתפות מנהל הקבוצה2001ביוני 
כי המוצר החדש מיועד ללקוחות , חו	 מערכת הנשקובו ציי� מנהל ת, ומנהל השיווק של הקבוצה

מפאת מגבלות , בי� השאר, "בעייתי"אשר נית� להגדיר את הקשר בינ	 לבי� תעש כ, ל בלבד"חו
מ� הראוי שתעש תבח� את הכדאיות הכלכלית , נוכח האמור לעיל. בהעברת ידע וסיכויי מכירה

שתגדיל את פוטנציאל המכירות באלפי השקעה ,  מיליו� דולר בפיתוח מוצר חדש1.5בהשקעה של 
 . ותבח� א	 הגדלה זו מצדיקה את ההשקעה הנוספת; יחידות
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. ל" התבסס על רכיב שיירכש בחו2001כי מחיר המוצר החדש שהוצג במסמ� מסו� אפריל , יצוי�
. כי מחיר זה אינו תחרותי בשוק שבו נמכר המוצר במחיר נמו� יותר, משרד מבקר המדינה העיר

כפי שקרה בעיסקה ע	 , המחיר שתעש תיאל/ למכור את המוצר החדש יהיה נמו� יותרלפיכ� 
כי בטר	 תשקיע תעש עלות נוספת בפיתוח המוצר , עוד מעיר משרד מבקר המדינה. 'מדינה א

והא	 במחיר שבו , עליה לבחו� א	 תוכל להחזיר את ההשקעה הנוספת בפיתוח ובייצור, החדש
 .הדבר כדאיתמכור את המוצר החדש יהיה 

כי הער� הנוכחי הנקי של הרווח התפעולי למכירת עשרות אלפי יחידות מוצר , עוד עולה מהמסמ�
ל תלוי בלקוח "כי מימוש המכירות הנ, העריכה תעש, כמו כ�.  מיליו� דולר5.5בשני	 הקרובות יהיה 

לקוח מוצר לנוכח העובדה שלתעש מתחרי	 שיכולי	 לספק ל. אחד שיעביר שיעור ניכר מההזמנות
הרי שבמידה שתעש אכ� תמכור כמות יחידות מוצר , בעלי ביצועי	 טובי	 יותר במחיר נמו� יותר

היא תיאל/ למכור במחיר נמו� יותר ממחיר יחידות מוצר שהוצג במסמ� מסו� , נוספת ללקוח
ו שכל המכירות החזויות ימומש, הנחת היסוד של תעש, לפיכ�.  בנוגע לפיתוח המוצר2001אפריל 

ותחליט בעניי� , שתעש תערו� בחינה מקיפה בנושא, מ� הראוי. קלושה, במחיר גבוה ממחיר השוק
 .כדאיות פיתוח המוצר החדש על סמ� תכנית עסקית מבוססת

¯ÈÚÓ ‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,¯·Ú‰ ÔÂÈÒÈ� ÁÎÂ�Ï ÈÎ , ‰Î¯ÚÂ‰˘ ‰Ú˜˘‰· ˘„Á ¯ˆÂÓ ÁÂ˙ÈÙ
· ˘Ú˙ ÈÎÓÒÓ ÈÙ ÏÚ-1.5¯ÏÂ„ ÔÂÈÏÈÓ  ,ÚÙ ÛÂ˙È˘Â ‰‡¯�‰ ÏÎÎ ¯ˆÂÓÏ ·ÈÎ¯‰ ‡˘Â�· ‰ÏÂ

˙ÈÏÎÏÎ È‡„Î Â�È‡ ,ÔÏ‰Ï ˙ÂË¯ÂÙÓ‰ ˙Â„·ÂÚ‰ ÁÎÂ�)   :‡  (˙Â¯ÈÎÓ‰ , ÍÓÒÓ· Â‚ˆÂ‰˘
 ÏÈ¯Ù‡ ÛÂÒÓ2001 ,‡ ‰�È„ÓÏ È˙ÂÚÓ˘Ó Û˜È‰· ‰¯ÈÎÓ· Ô¯˜ÈÚ· ˙Â�˙ÂÓ ,' ˙‡ ‰�˙Ó‰

Ï‡¯˘È ˙�È„Ó Ï˘ È‚Ë¯ËÒ‡ ÒÎ�Î ¯„‚ÂÓ‰ ¯ˆÂÓ‰ ¯ÂˆÈÈÏ Ú„È ˙¯·Ú‰· ˘Î¯‰ , ÔÈ‡ ÂÈ·‚Ï˘
‡·ÈÒ ¯Â˘È"Ë ,ÔÈÙÂÏÁÏ ,·ÈÒ ¯Â˘È‡ Ï·˜˙‰ ‡Ï Ô¯Â·Ú˘ ˙Â�È„ÓÏ ˙Â¯ÈÎÓ· ˙Â�˙ÂÓ Ô‰"Ë .
)·  (È‡- ˙Â¯Á˙Ó ˙Â¯·Á Ï˘ ‰ÓÂ„ ¯ˆÂÓ Ï˘ ˜Â˘‰ È¯ÈÁÓ ÌÚ „„ÂÓ˙‰Ï ˘Ú˙ Ï˘ ‰˙ÏÂÎÈ

„ÈÒÙ‰Ï ÈÏ· ,‰„·ÂÚ‰ ÁÎÂ� ˙‡ÊÂ , ˙ÂÏÚÓ ˙È˙ÂÚÓ˘Ó ‰‰Â·‚ ˘Ú˙· ‰„Â·Ú‰ ¯Î˘ ˙ÂÏÚ˘
‰Ï ˙Â¯Á˙Ó‰ ˙Â�È„Ó· ‰„Â·Ú‰ ¯Î˘)  .‚  (È‡- ˙ÂÙÈ„Ú ÌÚ ¯ˆÂÓ ‚Èˆ‰Ï ˘Ú˙ Ï˘ ‰˙ÏÂÎÈ

ÌÈÈÙÏ‡‰ ˙Â�˘ ˙ÏÈÁ˙Ï Ô�ÎÂ˙Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ ÌÂÈÒ· ‰È¯Á˙Ó Ï˘ ‰Ê ÏÚ ˙È‚ÂÏÂ�ÎË . 
)„ (ÍÂÓ� Â�È‰ ¯ˆÂÓ‰ ˙¯ÈÎÓ· ˘Ú˙ Ï˘ ˜ÂÂÈ˘‰ Ï‡Èˆ�ËÂÙ . ¯‡Â¯·Ù·2002 ˘Ú˙ ‰ÚÈ„Â‰ 

‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘ÓÏ ,Ú�˙ÂÈ ˘„Á‰ ¯ˆÂÓ‰ ÁÂ˙ÈÙ ÈÎ ,˙˙˘È ¯˘‡ ÁÂ˜Ï ‡ˆÓÈÈ Ì‡ ˜¯ Û
ÂÁÂ˙ÈÙ·. 

‡ ‰�È„ÓÏ ¯ÎÓ�˘ ¯ˆÂÓ‰ ¯ÂˆÈÈ·Â ÁÂ˙ÈÙ· ÂÏÚÂ‰˘ ÌÈÈÂ˜ÈÏ‰ ÁÎÂ� ,' ˜ÈÙ˙ ˘Ú˙˘ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ
ÏÈÚÏ ÌÈË¯ÂÙÓ‰ ¯·Ú‰ ÈÈÂ˜ÈÏ Â¯ÊÁÈ ‡Ï˘ ˙�Ó ÏÚ ÌÈ˘¯„�‰ ÌÈÁ˜Ï‰ ˙‡ ; ÈÂ‡¯‰ ÔÓÂ

˘„Á‰ ¯ˆÂÓ‰ ÁÂ˙ÈÙ· ˙ÙÒÂ� ‰Ú˜˘‰ ÏÚ ‰ËÏÁ‰ Ï·˜˙ Ì¯Ë· ÔÎ ‰˘Ú˙ ˘Ú˙˘ . 

 

✯  ✯  ✯ 

 

˙È˜ÒÚ ˙È�Î˙ ¯„ÚÈ‰ ,È‰ÍÈÏ‰˙· ÌÈÏ˘Î ÁÂ˙È�Â ¯ˆÂÓ‰ Ï˘ ˜ÂÂÈ˘‰ Ï‡Èˆ�ËÂÙ ˙�ÈÁ· ¯„Ú ,
˜ÙÒ ÌÚ ˙Ï˘ÂÎ ˙Â¯˘˜˙‰ ,¯ˆÂÓ‰ ‰�·Ó· ˙ÂÈ˙Â‰Ó ÔÂ�Î˙ ˙ÂÈÂÚË , ¯ÂˆÈÈÂ ÁÂ˙ÈÙ· ÌÈÏ˘ÎÂ
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