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 ה ותקצובו "פרויקט המרכב

 תקציר

במשרד האוצר לתכנ� ) ל" אג
 החשכ�להל� ( החל אג
 החשב הכללי 1999בשנת 
ממשלה הקמת מערכת מידע גדולה שנועדה להחלי
 מערכות ממוחשבות במשרדי ה

מערכת זו . כוח אד� וניהול נכסי המדינה, לוגיסטיקה, כספי�: בתחומי� האלה
נועדה להעמיד לרשות� של משרדי הממשלה ויחידות הסמ$ בסיס נתוני� אחד 

�. ממשלתית�עיבודי� וריכוז נתוני� ברמה כלל, ולאפשר העברת נתוני� מתחו� לתחו
יי� של משרדי הממשלה ושל המערכת נועדה לשפר ולייעל את התהליכי� המינהל

אג
 . יחידות הסמ$ תו$ יישו� והטמעה של נהלי� אחידי� ושל תשתית אחידה
 �להל� ( לניהול משאבי הארגו�ל החליט לייש� את המערכת באמצעות תוכנה "החשכ

1ERP .(מרכב �) מערכת רוחבית כוללת במשרדי הממשלה(ה "המערכת כונתה בש
 פורס� באוגוסט ERPמכרז לרכישת תוכנת ). ה"כבהמערכת או מר,  הפרויקט�להל� (

 הוכרז על החברה הזוכה והוחל בפיתוח המערכת על ידי צוות של 2001באוגוסט , 2000
 . ל"אג
 החשכ

 אשר במסגרתו סקר את המערכות 2000ל בשנת "במסמ$ שהכי� אג
 החשכ
ח"כנדרש בנוהל מפת, לא פורטו, המינהליות הקיימות במשרדי הממשלה

2

ייני� ענ, 
בעיות במישקי� , הבעיות הפונקציונליות הקיימות במערכות המידע במשרדי�: אלה

מצב� הטכנולוגי של , שמשפיעות על השגת יעדי המשרדי�, ע� מערכות אחרות
 .כמו כ� לא הוערכו ההשקעות ההכרחיות הנדרשות לפתרו� הבעיות. המערכות

2000מסמ$ ייזו� משנת 
3

ת את המידע הנדרש לצור$ שנועד לספק למקבלי ההחלטו, 
לא כלל , קבלת החלטה א� להמשי$ לשלבי� הבאי� באפיו� ובפיתוח של המערכת

 לבחירת �וג� לא הכיל נימוקי,  לעומת חלופות אחרות,ERPאומד� עלויות של חלופת 
כי המסמ$ אושר בידי דרג ניהולי מוסמ$ ושימש בסיס לקבלת , לא נמצא. �ERPה

 .החלטות

מהל$ זה .  במשרדי הממשלה היא מהל$ מורכב ועתיר משאבי�ERPהטמעת מערכת 
מצרי$ לעתי� להתאי� את התהליכי� הארגוניי� למערכת המידע ומחייב הסתגלות 

�ל החל לעסוק בניהול השינויי� "אג
 החשכ. של עובדי המדינה לתהליכי� החדשי
ת כשנה וחצי לאחר תחיל, 2004 רק ביולי ERPהארגוניי� המתבקשי� בפרויקט 

 .ה במשרדי הממשלה"ההטמעה של המרכב
__________________ 

1 ERP � Enterprise Resource Planning. 

2  Ï‰Â�˙ÙÓ"Á  הוא נוהל מסגרת לטיפול כולל בניהול המחשוב בארגו� ה� ברמת הפרויקט ה� ברמת
על , כל המערכות הממוחשבות הממשלתיותיחול על נוהל ה החליטה שהממשלה. הארגו� בכללותו

 ספקי חומרה( גורמי חו� בידימערכות הנבנות ועל בכוחות עצמ� מפתחי� שרדי� המשמערכות 
Â„‰Ó ÏÚ ‰ÒÒ·˙‰ ‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙˜È„·5.2˙ÙÓ Ï‰Â� Ï˘ " ‰ÓÒ¯ÂÙ˘ Á¯‰  ).תוכנהו

 ¯·ÂË˜Â‡·1999. 
בו מועלית דרישה בסיסית למערכת חדשה או בפיתוח מערכת מידע שייזו� הוא שלב ראשוני שלב ה 3

 אישורהאמורה ההנהלה לתת את ייזו� בסו� שלב ה). מהדורה חדשה( במערכת קיימת ניכרלשינוי 
המידע הנאס� בשלב הייזו� לצור� קבלת ההחלטה מסוכ� במסמ� הקרוי מסמ� . להתחיל בפרויקט

 .ייזו�
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לא כלל פירוט , טר
 המכרז, 2000ל בשנת "ניתוח הסיכוני
 שהתקיי
 באג� החשכ

 הסתברות התרחשות,דרגות החומרה שלה
: של אלה, 
, הנזקי
 שעלולי
 להיגר


 . ח"כפי שנדרש בנוהל מפת, פעולות למניעת
 או לתיקו� נזקיה
, גורמי הסיכוני

� של הפרויקט חסר פרקי
 מרכזיי
 באפיו� המערכת שמיועדי
 לתיאור מסמ  האפיו
ושל דרכי המימוש של , של תשתית המחשוב והתקשורת שבה היא תשתמש

ל לא פעל לפי עקרונות מחזור "אג� החשכ. התארגנותו ועלויות המערכת, הפרויקט
ניגש לא השלי
 כנדרש את שלבי הייזו
 והאפיו� ו, חיי
 מסודר של מערכת מידע

 .ח"בניגוד למתחייב מנוהל מפת, הישר לשלב המכרז

מקובל על , ל ואג� התקציבי
 לא הכינו אומד� עלות מבוסס של המערכת"אג� החשכ
עלויות ההשקעה ועלויות התפעול והתחזוקה , שני האגפי
 וכולל את כל העלויות

ב מפורט שני האגפי
 ג
 לא הכינו תחשי. ח"כנדרש על פי נוהל מפת,  שני
10למש  
לו , תחשיבי
 אלו. הצפוי בעקבות הפעלת המערכת) ROI(של ההחזר על ההשקעה 

 .ה"יכלו לשמש בסיס להחלטה על כדאיות פרויקט המרכב, נעשו

בקשה לתקצב את ) ת" אג%להל� (ל לאג� התקציבי
 " העביר אג� החשכ2000בשנת 
רות זאת תוקצבו למ. ח" מיליו� ש120 %הפרויקט בהתא
 לאומד� העלויות שהיה אז 

 
 סכומי
 קטני
 2001%2003בהרשאה להתחייב בגי� הפרויקט בכל אחת מהשני
ת "שבה לדברי אג, 2004ג
 בשנת . ח" מיליו� ש%11.6ח ל" מיליו� ש7.6בי� , מאוד

לא תוקצבה הרשאה להתחייב בהתא
 לאומד� הכולל של שארית , תוק� הליקוי
אשר לפיה יש לתקצב , ת"ונית של אגבניגוד לעמדתו העקר, ההוצאה על הפרויקט

 .הרשאה להתחייב במלוא אומד� עלות הפרויקט לפני הפעלתו

מ� הראוי , שאמור להשפיע על הניהול הכולל של משרדי הממשלה, פרויקט בגודל כזה
כי הפרויקט הוזכר לראשונה בהחלטת , נמצא. שיובא לדיו� בממשלה לפני הפעלתו

 שהגיש משרד האוצר הוא כר  יחדיו את בהצעת ההחלטה; 2002ממשלה ממאי 
 ולא כלל בה את אומד� העלות הכוללת של 4"ממשל זמי�"ה ופרויקט "פרויקט המרכב

 הגיש משרד האוצר לממשלה הצעת מסגרת תקציבית לשני 2003רק בשנת . הפרויקט
בלא הפרדה ביניה
 כפי שהיה ראוי לעשות בפרוייקטי
 בסדר , הפרויקטי
 יחדיו

מסגרת התקציב המיועדת להקמת , פי חישוב שעשה משרד מבקר המדינהל. גודל זה
 . ח" מיליו� ש%385 הייתה כ2002%2006ה בשני
 "מערכת המרכב

�ובשנת ,  פרס
 משרד האוצר מכרז2000בשנת : סדר הפעולות בפרויקט לא היה תקי
ל להפעיל את "באותה שנה החל סג� החשכ;  נקבעה החברה שזכתה בו2001

ולפני שאושרה מסגרת ,  עוד לפני שהממשלה אישרה אותו%כל זאת . הפרויקט
בי� ,  נקבע כי תוק
 מינהלת בקרה שתפקידיה2004רק במאי . התקציב הכוללת בגינו

 .לבדוק את התועלת שתצמח מיישו
 הפרויקט, היתר

שבה נכללו " השקעות שונות"סכומי ההוצאות על הפרויקט הובלעו בתכנית תקציב 
מאחר שחוק תקציב שנתי מפורט רק עד . י
 גדולי
 על נושאי
 שוני
הוצאות בסכומ

יוצא , וג
 דוח ביצוע התקציב המוגש לכנסת מפורט באותה רמה, רמת תכניות

__________________ 

ביצוע תשלומי� ושירותי� ממשלתיי� נוספי� באמצעות , תשתית טכנולוגית המאפשרת מת� מידע 4
 .האינטרנט
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שההוצאות על הפרויקט לא הוצגו לציבור ולא היו לפני הכנסת בבואה לדו� בתקציב 
 .הפרויקט ולאשרו

ל למסור לו פירוט מלא של "שכ ביקש משרד מבקר המדינה מסג� הח2004ביולי 
ל פירוט "בתשובתו הציג סג� החשכ; 2004ההוצאות על הפרויקט מתחילתו ועד יוני 

בדיקה מדגמית שעשה משרד מבקר . ח" מיליו� ש%58שלפיו הסתכמו ההוצאות בכ
שכ� הוצאות , המדינה העלתה שסכו
 זה היה רחוק מלשק� את מלוא ההוצאה

, ח לפחות" מיליו� ש36 היה 2000%2003לל בשני
 השייכות לפרויקט שסכומ� הכו
. ה"נזקפו לתקנות תקציב של מיזמי מחשוב אחרי
 ולא לתקנה המיועדת למרכב

העובדה שנתו� בסיסי וחיוני של סכו
 ההוצאות שהוצא על הפרויקט בתקופה 
האמורה נמסר באופ� חלקי בלבד למשרד מבקר המדינה מצביעה על ליקוי מהותי 

 . רהבדיווח ובבק

כי , העלתה,  חשבוניות שהגישו חברות ייעו- וכוח אד
 למשרד האוצר%60בדיקת כ
�לא נמצאו ניירות עבודה מסודרי
 לביסוס . חסרו בה� פרטי
 חשובי
 לש
 אישור

, ההוראות לחיוב תקנות תקציב בגי� השירותי
 שניתנו לפי העובדי
 בכל פרויקט
במקצת . 
 הועסקו עובדי החברהכאשר החשבו� היה בגי� מספר פרויקטי
 שבה

שעות העבודה בדוחות הנוכחות שצורפו לה� נרשמו בכתב יד ללא , החשבוניות שנבדקו
ובמקצת� א� לא צורפו דוחות נוכחות של , הסבר על פרטי העבודה ועל מקומה


היו בסיס הנתוני
 אשר לפיו נזקפו הוצאות לפרויקט והבקרה עליו , לפיכ . העובדי

 .לקויי

וביניה� קביעת הוראות , ל הממונה על הפרויקט סמכויות רבות" סג� החשכבידי
; ה בפרט"בענייני מחשוב בכלל ובעניי� המרכב) 
"תכ(במסגרת תקנות כספי
 ומשק 

אישור ; חתימה על התקשרויות ע
 ספקי
 שמוכרי
 שירותי
 ומוצרי
 לפרויקט
, ות בי� קביעת ההוראותבכ  מופר עֶקרו� הפרדת הסמכוי. החשבוניות של ספקי
 אלה

 . בי� הניהול והביצוע ובי� הפיקוח והבקרה

ל לא נקט אמצעי
 מספיקי
 כדי להפחית את עלויות השכר של היועצי
 "אג� החשכ
בחוזי
 שנחתמו ע
 כמה ספקי
 של כוח אד
 . והמומחי
 שהעסיק בפרויקט

 מספר לא הוגבל, ERPוביניה
 החברה שזכתה במכרז לרכישת תוכנת , לפרויקט
 . שעות העבודה או סכו
 התשלומי
 השנתי בגי� השירותי
 שיסופקו

�לא פורסמה : העסקת עובדי
 ויועצי
 בפרויקט וקביעת שכר
 נעשו באופ� לא תקי
ל מהחברה שזכתה "התוכנה שרכש אג� החשכ (SAPטבלת תעריפי הגג ליועצי תוכנת 

לא ; ערי� ליוע- כזהדבר שפוגע בשקיפות של תהלי  קביעת הת, )במכרז העיקרי
לא נמצאו ;  עבור הפרויקטSAPנקבעו מראש הגדרות אובייקטיביות ליועצי תוכנת 

לא נמצאו ; בתיקי העובדי
 בפרויקט מסמכי
 בעניי� התאמת
 לתפקיד שבו הוצבו

לא נקבעו כללי
 לגבי הסמכות ; נימוקי
 להעלאת התערי� לשעה בוועדת חריגי

מבדיקה של כמה עשרות חוזי העסקה . בודהלאשר העלאה של התערי� לשעת ע
ל הוא "והודעות לחשב משרד האוצר על העסקת עובדי
 חיצוניי
 עולה כי סג� החשכ


סמכות זו מתווספת . והוא זה שאישר העלאת תעריפי שכר, זה שאישר את העסקת
לתפקידי
 הרבי
 שאות
 הוא ממלא במסגרת הפרויקט לאור  כל תהלי  ייזומו 

 .בדות אלו ממחישות את ריכוזיות היתר שפוגעת בבקרה על ניהול הפרויקטעו. וביצועו

לש
 הטמעתה בגופי
 הממשלתיי
 ולהפעלתה השוטפת הפעיל , ה"להקמת המרכב
רוב
 ,  עובדי
%100 מעי� יחידת מחשב שהועסקו בה יותר מ2002ל מאז "אג� החשכ
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י
 לקבל את שירותי בניגוד להחלטה קודמת של אג� התקציב, זאת. עובדי
 חיצוניי
 .היישו
 וההטמעה של המערכת מספקי
 חיצוניי
 בדר  של מכרז מיישמי
 קבלני

 

♦ 
 

דיו� בוועדת ההיגוי ) ל" החשכ�להל� ( התקיי� באג� החשב הכללי במשרד האוצר 1999בפברואר 
) המערכת הממוחשבת לניהול הכספי של משרדי הממשלה (5"בח�"של פרויקט החלפת מערכת 

, מ� הנאמר בפרוטוקול הדיו� עולה. 6שתכלול ג� את הרפורמה החשבונאית,  מתקדמת יותרתבמערכ
אספה באותו )  היחידה למערכות מידע�להל� (שבאג� החשב הכללי שהיחידה למערכות מידע 

בשתי חברות שנמצאו ) 7ERP �להל�  (מערכת כוללת לניהול משאבי הארגו�מועד מידע ובדקה 
לופה אחרת למערכות כספיות החל משרד האוצר לגבש פרויקט מחשובי כדי להציע ח. מתאימות

,  הפרויקט�להל� ) (ממשלה‰משרדי ·וללת Îוחבית ¯ערכת Ó" (ה"מרכב"מקי� יותר שכונה בש� 
 ).ה"המערכת או מרכב

הייתה החלפת מערכות ממוחשבות , היחידה למערכות מידעעל פי הנאמר במסמכי , מטרת הפרויקט
; שתתאי� לכל משרדי הממשלה וליחידות הסמ#, הממשלה במערכת חדשניתמרכזיות במשרדי 

וניהול נכסי המדינה , כוח אד�, לוגיסטיקה, תעמיד לרשות� בסיס נתוני� אחד בתחומי� כספי�
הפרויקט . ממשלתית�ותאפשר העברת נתוני� ועיבודי� מתחו� לתחו� וריכוז נתוני� ברמה כלל

ינהליי� של משרדי הממשלה ושל יחידות הסמ# תו# יישו� נועד לשפר ולייעל את התהליכי� המ
במסגרת הפרויקט יטופלו הפעילויות הממשלתיות . והטמעה של מערכת מידע ושל תשתית אחידה

. ג� פעילויותיה� הייחודיות של המשרדי� השוני�, ובמקו� שהדבר מועיל ואפשרי, האחידות
 .8ת מער# ממשל זמי�בצירו� ע� מערכות אחרות מהווה המערכת תשתית להקמ

למכרז  .המכרז פורס� באוגוסט אותה שנה; ERP לרכישת חבילת מכרזל " הכי� החשכ2000בשנת 
והוחל בפעולות לקראת פיתוח המערכת והטמעתה , נקבע זוכה 2001 אוגוסטבו, ניגשו שתי חברות

במשרד ,  הופעלה המערכת החדשה במשרד האוצר2004 עד נובמבר .ל"על ידי צוות של אג� החשכ
 .בנציבות המי� ובהנהלת בתי המשפט, במשרד המשפטי�, המדע

 בדק משרד מבקר המדינה היבטי� אחדי� בתהלי# קבלת ההחלטות 2004ספטמבר �בחודשי� מרס
הביקורת נעשתה במשרד . בתקצוב הפרויקט ובהעסקת כוח אד� חיצוני, ה"על פרויקט המרכב

וכ� באתר המרכזי שבו מתנהלת עיקר ) ת" אג� להל�(ל ובאג� התקציבי� "באג� החשכ, האוצר
 ).ה" מרכז מרכב�להל� (ה "הפעילות במסגרת מרכב

 

 

__________________ 

 .69' עמ) È˙�˘ ÁÂ„42‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó Ï˘ ) 1992 או ר 5

ביולי ;  החל משרד האוצר לגבש רפורמה מקיפה במערכת החשבונאות הממשלתית�90באמצע שנות ה 6
 החליטה הממשלה לבצע רפורמה בחשבונאות הממשלתית שעיקרה מעבר הדרגתי מבסיס 2000

 . מזומני" לבסיס מצטבר

7 ERP � Enterprise Resource Planning  

ביצוע תשלומי" ושירותי" ממשלתיי" נוספי" באמצעות , תשתית טכנולוגית המאפשרת מת$ מידע 8
 .האינטרנט
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 ההחלטה על הפרויקט והיקפו 

 ˙ Î ¯ Ú Ó  ˙ Â ˆ È Á �  ¯ Â ˘ È ‡E R P : הסביר המשנה , 1999על פי פרוטוקול הדיו� מפברואר
; כרז למהשדומה באופיי ERPל נעשתה בדיקה מקדימה של חבילות "כי באג� החשכ, ל"לחשכ

כי לא , בי� היתר, בישיבה הוחלט. יש להשקיע באפיו� ולא בבדיקה, מאחר שלא יהיה פיתוח עצמי
. אנשי מערכות מידע ימשיכו לבדוק את השוק א! לא בתהלי! מכרז. יפורס  מכרז לפני סיו  האפיו�

 את והפתרו� יצטר! למלא, כי המכרז ייבנה בדר! של הצגת צרכי  ואילוצי , עוד נאמר בהחלטה
 . הצרכי  ולהתחשב באילוצי 

והמכרז לא , )ראו להל�(מסמ! אפיו� המערכת מעול  לא הושל  : כי החלטות אלה לא בוצעו, נמצא
 למשרד 2004בתשובתו מנובמבר . ERP%אלא רק ל, היה פתוח לכל פתרו� שיכול לתת מענה לצרכי 

ה ולהטמעתה ולפרויקטי  "להקמת המרכב, בי� היתר, האחראי, ל"מבקר המדינה מסר סג� החשכ
כי במועד קבלת ההחלטה היו בהכנה , )ל" סג� החשכ%הל� ל(אחרי  של מחשוב במשרדי הממשלה 

בנציבות שירות (משאבי אנוש : או פורסמו ארבעה מכרזי  ביחידות ממשלה שונות בנושאי  האלה
במשטרת ( ERP%ו) באג� החשב הכללי(כספי  , )במינהל הדיור הממשלתי(� "נדל, )המדינה
ל לבטל החלטות קודמות ולאחד את כלל הדרישות "תמונת מצב זו גרמה לחשכ", לדבריו). ישראל

שערכו המוס� אינטגרציה מלאה בי� הנושאי  שבארבעת , ERP %לפתרו� ארגוני אחיד ומתבקש 
 ". המכרזי 

ת כי להחלטתו להפעיל בממשלה מערכות משותפו, 2004ל דאז ציי� בתשובתו מנובמבר "החשכ
. עשרי  שנה קוד  לכ�, "בח�"קדמה הפעלת המערכת הכספית ) מערכות רוחביות(לכל המשרדי  

 ERP% כמי שהוביל את המהל! של הטמעת הוכי המידע בעול  בנושא זה וניסיונ, עוד ציי�

לימדו אותו שלא נית� לנהל מערכת גדולה כמו הממשלה ללא מערכות מידע , ת האוויריהבתעשיי
הבקשות הרבות שהפנו משרדי ממשלה לחדש ולפתח את , זאת ועוד. רות ביניה�רוחביות המקוש

הניעו אותו לא לאפשר פיתוח עצמי אלא לבסס , "2000באג "המערכות שלה  לאחר סיו  פרויקט 
 .את המערכות החדשות על תוכנות נרכשות

Ì È È ˜  · ˆ Ó  ¯ ˜ Ò :מצב סקר בשלב הייזו  של מערכת מידע יש לבצע , 9ח"על פי נוהל מפת
נושאי  ב פרטי הסקר יכלול לגבי כל מערכת . נהליות בארגו�יעל של כל המערכות המ%קיי  ברמת

יעדי השגת  הבעיות על השפעת, שקי  ע  מערכות אחרותיבעיות במובעיות פונקציונליות : אלה
מצב� הטכנולוגי של המערכות , נדרשות לפתרו� הבעיותשהכרחיות ההשקעות האומד� , הארגו�
בארגו� תגבר א   ERP%לנחיצות כי ה, ח"עוד נקבע בנוהל מפת.  במחזור החיי �צבת ומהקיימו
א  ,  ויש להחליפ� במערכות חדשות� שלה10 בסו� מחזור החיי ה�חלק ניכר מהמערכות  שיתברר

 בעיות תהליכיות כלל וא  יש,  בתפקוד הארגו�הפוגעותקיימות בעיות אינטגרציה בי� המערכות 
 .ארגוניות

__________________ 

9  Ï‰Â�˙ÙÓ"Á  הוא נוהל מסגרת לטיפול כולל בניהול המחשוב בארגו� ה� ברמת הפרויקט ה� ברמת
על , לתיותכל המערכות הממוחשבות הממשיחול על נוהל ה החליטה שהממשלה. הארגו� בכללותו

 ספקי חומרה( גורמי חו� בידימערכות הנבנות ועל בכוחות עצמ� מפתחי� המשרדי� שמערכות 
Â„‰Ó ÏÚ ‰ÒÒ·˙‰ ‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙˜È„·5.2˙ÙÓ Ï‰Â� Ï˘ " ‰ÓÒ¯ÂÙ˘ Á¯‰  ).תוכנהו

 ¯·ÂË˜Â‡·1999. 

אשיי� השלבי� הר. אוס� כל השלבי� הבוני� את תהלי� הפיתוח והתחזוקה של מערכת ממוחשבת 10
בדיקות , עיצוב ובנייה, )מכרז(בקשה להצעות , אפיו�, ה� ייזו�, ח"כמוגדר בנוהל מפת, במחזור חיי�

 .תחקור והערכת מערכות קיימות, תחזוקה ותפעול, התקנה והרצה, )מבחני�(מערכת 
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 ÍÓÒÓ ¯‡Â�È· Ú„ÈÓ ˙ÂÎ¯ÚÓÏ ‰„ÈÁÈ‰ ‰·˙Î˘2000Ê¯ÎÓ ÌÂÒ¯Ù ÏÚ ‰ËÏÁ‰‰ ˙‡¯˜Ï  ,
ÌÈ�Â˘‰ ÌÈ„¯˘Ó· ˙ÂÈÏ‰�ÈÓ‰ Ú„ÈÓ‰ ˙ÂÎ¯ÚÓ ·ˆÓ ˙‡ ÈÏÏÎ ÔÙÂ‡· ‰ÙÓÓ.  Â¯˜Ò� ‡Ï ÌÏÂ‡

‰ Â· ˙ÂÈÚ·‰ ˙ÂÈÏ�ÂÈˆ˜�ÂÙ ÂÈ‰˘˙ÂÓÈÈ˜Ô‰·  ,Ó· ˙ÂÈÚ·È˙Â¯Á‡ ˙ÂÎ¯ÚÓ ÌÚ ÌÈ˜˘ , ˙ÚÙ˘‰
ÔÂ‚¯‡‰ È„ÚÈ ÏÚ ˙ÂÈÚ·‰ ,‚ÂÏÂ�ÎË‰ Ô·ˆÓÂ ˙ÂÎ¯ÚÓ‰ Ï˘ È ˙ÂÈÁ¯Î‰ ˙ÂÚ˜˘‰ Ô„ÓÂ‡

˘˙ÂÈÚ·‰ ÔÂ¯˙ÙÏ ˙Â˘¯„� ,˙ÙÓ Ï‰Â�· ˘¯„�Î"Á . 

˙ Î ¯ Ú Ó ‰  ˙ Ó ˜ ‰ Ï  ˙ Â Ù Â Ï Á : דיו� מינואר 
 שהתקיי
 ביחידה למערכות 2000בסיכו
(בחירה של הטובה במערכות באותו תחו
 ; פיתוח עצמי: פורטו חלופות להקמת המערכת, מידע

best of breed (או שימוש ב�ERP. היתרונות והחסרונות של כל אחת מהחלופות האמורות צוינו 

ולא פורט מש" הזמ� לפיתוחה ולהטמעתה , לא פורטו רכיבי העלות השוני
 שלה�, בראשי פרקי
א" לא , "מחשוב ארגוני כולל"כי הסיכו
 הוא סיכו
 דיו� על , בכותרת המסמ" צוי�. של כל חלופה

כללי מינהל תקי� מחייבי
 כי מסמכי
 . ת התהלי" הרצויומי אישר א, צוי� בו מי השתת% בדיו�
המתעדי
 תהליכי קבלת החלטות כה משמעותיות יכללו נתוני
 על זהות המשתתפי
 בדיו� ועל 

 . ונימוקי
 להחלטה שהתקבלה, החלופות שהועלו בו

Ì Â Ê È È ‰  Í Ó Ò Ó :הוא שלב ראשוני שלב ה, ח"על פי נוהל מפת 
בפיתוח מערכת מידע ייזו
יצירת : קרי( במערכת קיימת ניכרלשינוי דרישה עלית דרישה בסיסית למערכת חדשה או בו מוש

עוד קובע  . להתחיל בפרויקטאישורהאמורה ההנהלה לתת את ייזו
 בסו% שלב ה). מהדורה חדשה
 בשלב הייזו
 לעשות יש ,על הארגו� ERP האסטרטגית של חבילת ההשפעהעקב כי , ח"נוהל מפת

נהליות ימתוכנה חבילות ב כגו� שימוש פתרונות ובי� ERP בי� פתרו� בגישת ההמשווניתוח מעמיק 
.  ולהגיע למסקנה מהו הפתרו� המומל& לארגו�מערכות מידע שיפותחו בארגו�שימוש ברגילות או 

 ועדת בידי המסמ" יאושר .הנמקות ונתוני
, ERPחבילת בעניי� בחירה במסמ" הייזו
 יכיל המלצה 
 .ל הארגו�"ההיגוי בראשות מנכ

לעומת , ERP אומד� עלויות של חלופת לעשות כבר בשלב הייזו
מומל& , ח"על פי נוהל מפת
עלויות כוללות ו) קצרהטווח עלויות ב(הקמת המערכת לאמוד עלויות של מומל& . חלופות אחרות
 
ארו" יש לקחת בחשבו� את העובדה שמחזור הבאומד� העלות לטווח ).  שני
10(למחזור החיי

 ERP�בהסבה ל ה� עקב השקעות הארגו� מערכת אחרתארו" יותר מזה של  ERP מערכתיי
 של הח

התקנת ג
 בשל פיתוח וב במחקר ו,טכנולוגיהב ERPה� עקב ההשקעות הרבות של יצרני חבילות 
 .חלופות השונותמיישו
 ה שתצמחבמקביל יש לסכ
 את התועלת  .מהדורות תוכנה תכופות

 Û‚‡ ¯ÒÓ˘ ÌÂÊÈÈ‰ ÍÓÒÓÎ˘Á‰" Ï˘ ÂÏÏ‰ ˙Â˘È¯„· „ÓÚ ‡Ï ‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘ÓÏ Ï
˙ÙÓ Ï‰Â�"Á :ÏÈÎ‰ ‡Ï ÍÓÒÓ‰  ÔÈ· ‰ÂÂ˘Ó ˜ÈÓÚÓ ÁÂ˙È� ˙ÙÂÏÁERP  ˙ÂÙÂÏÁ ÔÈ·Â

Ô‰È˙Â¯ËÓ ÈÙÏ ˙Â¯Á‡ ,Ô‰Ó ‰ÈÂÙˆ‰ ˙ÏÚÂ˙ÏÂ Ô˙ÂÏÚÏ Ì‡˙‰·Â Ô˙ÂÓÈ˘È ÈÙÏ .‰ ÍÓÒÓ ‡Ï
ÏÈÎ‰‰ˆÏÓ‰ · ¯ÂÁ·Ï ÌÈ�Â˙�· ‰ÂÂÏÓ ˙˜ÓÂ�Ó -ERP˙¯Á‡ ‰ÙÂÏÁ· ‡ÏÂ ; ‡Ï ‡ˆÓ� 

 ÍÓÒÓ‰˘ ¯˘Â‡˙ÂËÏÁ‰ ˙Ï·˜Ï ÒÈÒ· ˘ÓÈ˘Â ÍÓÒÂÓÂ ¯ÈÎ· ÈÏÂ‰È� ‚¯„ È„È·. 

ולאחר שקלול כל , כי תהלי" הייזו
 בוצע כראוי, ל" ציי� סג� החשכ2004בתשובתו מנובמבר 
החלטה מסודרת על ידי החשב הכללי לבצע את הפרויקט על סמ" כל הנתוני
 "המרכיבי
 התקבלה 

. שצורפו לתשובה, ל במסמכי
 ובמצגות"נתוני
 אלו הוצגו לחשכ". יוהדרושי
 שעמדו לנגד עינ
ריכוז כל הנתוני
 במסמ" מסכ
 אחד �כי הוא מתנגד לתפיסה שלפיה אי, ל א% הוסי%"סג� החשכ

בפרויקט כל כ" מורכב הדר" הראויה היא דווקא עבודה פרטנית ויסודית , לדבריו. הוא חיסרו�
‡Î˘Á‰ Ô‚Ò"¯ÒÓ ‡Ï Ï , Û. ושלב ועבודת מטה מפורטתהכוללת בחינה ותיעוד של כל שלב 

ÔÎ ˙Â˘ÚÏ ˘˜·˙‰˘ ,Â˙·Â˘˙· ˙¯ÎÊÂÓ‰ ‰ËÏÁ‰‰ ÁÒÂ� ˙‡ . 
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˙ÙÓ Ï‰Â�"Á ,‡Â‰˘ ,¯ÂÓ‡Î ,‰Ï˘ÓÓ‰ È„¯˘Ó· ·ÈÈÁÓ Ï‰Â� ,˘‚„ Ì˘ ,¯˙È‰ ÔÈ· , ÏÚ
Ô‰Ï˘ ÌÈÈÁ‰ ¯ÂÊÁÓ·Â Ú„ÈÓ ˙ÂÎ¯ÚÓ ÏÂ‰È�· ÌÈ·Ï˘‰ ÏÎ ˙‡ „Ú˙Ï Í¯Âˆ‰ . ÍÓÒÓ· Í¯Âˆ‰

‡�˙ ‡Â‰ ÌÂÊÈÈ˙Î¯ÚÓ‰ ıÚ ÒÈÒ· ÏÚ Â˙Â‡ ÔÈÎ‰Ï ˘ÈÂ ¯Â·ÚÈ Ï· È11 . ˙‡ ¯‡˙Ó‰ ÍÓÒÓ Â‰Ê
 ˙˘¯„�‰ ËÂ¯ÈÙ‰ ˙Ó¯· ÍÎ· ‰ÎÂ¯Î‰ ‰‡ˆÂ‰·Â ‰¯Â˘È‡· ÌÈ�„‰ ˙ÂËÏÁ‰‰ ÈÏ·˜ÓÏ ˙Î¯ÚÓ‰

·Ï˘ Â˙Â‡· . ˙Ó˜‰ ÍÈÏ‰˙ Í˘ÓÈÈ „ˆÈÎÂ Ì‡ ÂÒÈÒ· ÏÚ ËÈÏÁ‰Ï Ì‰Ï ¯˘Ù‡Ó ÌÂÊÈÈ‰ ÍÓÒÓ
‰ÁÂ˙ÈÙÂ ˙Î¯ÚÓ‰ . 

Ì Â ˘ È È Ï  Ì È Ó Â Á ˙ ‰  ˙ ¯ È Á 
 פורטו שלוש חלופות ליישו�2000 בינואר בדיו: · ERP 


בכל אחת מהחלופות ייושמו המודולי
 המרכזיי
 של . וצוינו יתרונותיה� וחסרונותיה�, במשרדי
השוני בי� החלופות נובע ממידת . �"מודול נדל, מודול של משאבי אנוש, מודול כספי: ERPמערכת 

ייוש
 המודול הלוגיסטי , לפי החלופה הראשונה. המודול הלוגיסטי, יישו
 המודול המרכזי הנוס%
 ייָ*פה המודול הלוגיסטי על כל משרד ממשלתי שצרי" �לפי החלופה השנייה ; כבחירה חופשית

ייושמו חלקי
 גדולי
 מ� המודול , לפי החלופה השלישית; לשנות או להוסי% מערכת לוגיסטית
ת ניתוח כלכלי של שלוש החלופות המסמ" כלל המלצה לעשו. הלוגיסטי בכל משרדי הממשלה

 . ‰·ÊÎ ÁÂ˙È� ‰˘Ú� ‡Ï˘ ‰‡ˆÓ ˙¯Â˜È‰. ל"הנ

כי לא נעשה ניתוח כלכלי של החלופות ליישו
 , ל" ענה סג� החשכ2004בתשובתו מנובמבר 
ה "שכ� עלות בניית מישקי
 למערכות הלוגיסטיות שהיו נותרות מחו& למרכב, המודול הלוגיסטי

בכל משרדי  ERP�לאי� ערו" מהטמעת המודול הלוגיסטי של מערכת הועלות תחזוקת� הייתה יקרה 
 .הממשלה ויחידותיה

היה ראוי כי חלופות אלו ייבחנו על כל משמעויותיה� לרבות המשמעות , לדעת משרד מבקר המדינה
 .הכספית טר
 קבלת ההחלטה

Î˘Á‰ Û‚‡·"‰ ˙Î¯ÚÓ ˙Ó‡˙‰ ‰�Á·� Ï- ERPÌÈÈ˙Ï˘ÓÓ‰ ÌÈÎ¯ˆÏ , ‡Ï ÂÊ ‰�ÈÁ· Í‡
ÏÎ Ô�È‡˘ ˙Â¯Á‡ ˙ÂÙÂÏÁ Ï˘ ‰˜È„· ‰ÏERP. 

ל לעשות סקר צרכי
 מקי% בכל "עוד בשלב הייזו
 היה על אג% החשכ, לדעת משרד מבקר המדינה
להגדיר מספר חלופות הנותנות מענה לצרכי
 בתחו
 מערכות מידע מינהליות , משרדי הממשלה

ולהערי" את ) �" לניהול נדלמערכות לוגיסטיות ומערכות, מערכות כספי
 ומשאבי אנוש(בממשלה 
במסגרת זו היה עליו לבחו� את עלות המערכות ואת כדאיות� . התאמת� וישימות� למשרדי הממשלה

 . היה עליו להחליט איזו חלופה היא המתאימה ביותר, ולאור נתוני
 אלה, הכלכלית

 

 

 בדיקות חיוניות בשלב האפיו�

 
ולכ� חשוב יותר לוודא , הכרוכי
 במימושוככל שגדלה מורכבות פרויקט כ" גדלי
 הסיכוני
מ� הראוי לנקוט , פעולות אלו. מימוש�א
 הוא כדאי ובר, בשלבי
 הראשוני
 של קבלת ההחלטות

__________________ 

תהליכי עבודה שבה� , משתמשיה, יעדיה: ובה�, ע� מערכת מכיל את הרכיבי� של מערכת מידע 11
 .אופ� הטמעתה ועלותה, הטכנולוגיה שתיוש� בה, תתמו�
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ולפני עשיית , בטר
 יושקעו בו משאבי
 בתהלי" הפיתוח, בשלבי הייזו
 והאפיו� של הפרויקט

 . פעולות מחייבות כגו� התקשרות ע
 ספקי

 

 המערכתכדאיות בדיקת 

˙ Â Ï Ú  È � „ Ó Â כס" כל ההוצאות על המערכת , ח"על פי נוהל מפת, עלות המערכת מוגדרת: ‡
הנוהל ממלי& כאמור , ERPאשר למערכות . לתקופה של חמש שני
 כולל תחזוקה והוצאות שוטפות

כוללות למחזור העלויות ועל אומד� ה) קצרהטווח עלויות ב(הקמת המערכת על אומד� העלויות של 
 
יש לחשב את כל ההוצאות על בסיס משות% של . ) שני
10(של המערכת שהוא ארו" יותר החיי

יש לפרט את העלות לפי עלות הקמה . שערו" לפי ער" קנייה נוכחי או הוצאה חודשית שוטפת
במהל" תכנו� הפרויקט וג
 אחרי פרסו
 . ועלות תחזוקה שוטפת על מרכיביה�) פיתוח והתקנה(

שתכולת , הבדיקה העלתה. ל מספר אומדני
 של עלות המערכת"שכהמכרז הוכנו באג% הח

ונמצאו הבדלי
 , רמת הפירוט שלה
 ואופ� הצגת הנתוני
 היו שוני
 ממסמ" למסמ", האומדני

חלק מהמסמכי
 שהכילו נתוני
 על האומדני
 היו . ניכרי
 בהערכת העלות הכוללת של המערכת

לפיכ" לא נית� לדעת מי הכי� את המסמכי
 ; תומי
אחדי
 א% לא היו ח, מסמכי עבודה פנימיי

הכילו אומדני
 שהיו , כחודש לפני פרסו
 המכרז, 2000שני מסמכי
 מיולי . האלה ולמי נועדו
 :2002לעומת אומד� שהוצג במסמ" מינואר , נמוכי
 מאד

כלל הערכה של עלות , שאינו חתו
, 2.7.00�מסמ" פנימי של היחידה למערכות מידע מ .1
. ח" מיליו� ש123�בס" של כ, 
מותנה בקצב היישו, ערכת לשלוש עד חמש השני
 הראשונותהמ

 מיליו� 120�כי עלות המערכת היא כ, נאמר, 5.7.00�ת ב"המסכ
 דיו� שהתקיי
 באג, במסמ" נוס%
ולא נאמר א
 העלות היא עלות הקמה בלבד או כוללת , א" לא נית� פירוט של רכיבי האומד�, ח"ש

 .לאיזו תקופה, שוטפת וא
 כ�ג
 עלות 

כי שני האומדני
 האמורי
 אינ
 כוללי
 , ל"בתשובתו למשרד מבקר המדינה ציי� סג� החשכ
וכ� , ואינ
 כוללי
 התייחסות להוצאה השוטפת לעתיד, תחנות עבודה ותקשורת, תשתיות מרכזיות"

 ". מ"אינ
 כוללי
 מע

לבקשת ) 'היוע& החיצוני או חברה ב�להל�(שהוכ� בידי יוע& חיצוני , 2002במסמ" מינואר  .2
היה האומד� ,  שנה וחצי לאחר פרסו
 המכרז וכחצי שנה לאחר קביעת הזוכה בו12ל"סג� החשכ

שלבי , האומד� פירט את עלויות הפרויקט לפי רכיביו. גדול פי שישה ויותר מהאומדני
 לעיל
, תשתיות, לרבות רישיונות, פויותבאומד� היה פירוט של העלויות הצ. ביצועו ולוחות הזמני
 שלו

שנתית �לפי מסמ" זה אומד� העלות הרב. תמיכה ותחזוקה, ייעו&, תחנות עבודה, הדרכה והטמעה
בסו% המסמ" נרשמו פרטי . 2010 עד 2001ח לשני
 " מיליוני ש779�של הפרויקט הסתכ
 בכ

 שינויי
 בעקבות דיו� ונעשו בו, ת"כי המסמ" הוצג לעובד אג, ומה
 עולה, השינויי
 שנעשו בו
 .עמו

‡ÂÙ‡ ‰ÏÂÚ „ÂÚÈ˙‰ ÔÓ , ˙�˘· Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÏÚ ‰ËÏÁ‰‰ ÈÏ·˜ÓÏ ‚ˆÂ‰˘ ÍÓÒÓ‰˘2000 ,
Ê¯ÎÓ‰ ÌÂÒ¯Ù ˙‡¯˜Ï , ˙Ï·˜ Ì˘Ï ÌÈ˘Â¯„ ÂÈ‰˘ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙ÂÈÂÏÚ ÏÚ ÌÈÈÊÎ¯Ó ÌÈ�Â˙� ¯ÒÁ

‰ËÏÁ‰‰ .„ÂÚÂ ˙‡Ê , ˙ÂÏÚ Ô„ÓÂ‡ ÍÓÒ ÏÚ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Ï˘ ˙ÂÈ‡„Î ˙˜È„· ‰˙˘Ú�˘ ‡ˆÓ� ‡Ï
ÏÚ ÌÎÒÂÓÎ˘Á‰ Û‚‡ "‚‡Â Ï"˙ , Ï˘ ÁÂ˙ÈÙ‰ ·Èˆ˜˙Ó ÌÈ�ÓÂÓÓ‰ ÌÈË˜ÈÂ¯Ù· Ï·Â˜ÓÎ
 ‰Ï˘ÓÓ‰)ÔÏ‰Ï Â‡¯ .( 

__________________ 

היה שות  לניהול הפרויקט מאז תחילתו ועד מועד ', שהקי� לאחר מכ� את חברה ב, היוע� החיצוני 12
 .2004 ספטמבר "סיו� הביקורת 
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מ פלוס "ח פלוס מע" מיליו� ש120האומד� של "כי , ל" מסר סג� החשכ2004בתשובתו מנובמבר 
למרות פער הזמ� של כשנה וחצי בי� , וזאת... ח" מלש779�העלויות שלא נכללו מגיע קרוב ל

אלא שהמידע והידע שהיו , כאמור אי� סטיות מהותיות בי� ההערכות השונות... ל"האומדני
 הנ
 ".  שהל" ונצבר אפשרו לבנות תקציב מדויק ומפורט יותר�קיימי
 בידי היחידה והניסיו

ראוי היה שאומדני עלויות של מערכות מידע ייעשו במתכונת קבועה , לדעת משרד מבקר המדינה
. ומה
 רכיביה, מהי העלות של המערכת, ות היסוד של האומד�ועקבית שתאפשר לדעת מה הנח

בדר" זו נית� יהיה לקיי
 מעקב ובקרה אחר העלויות ולאתר שינויי
 צפויי
 הנובעי
 משינויי 
 .מחירי
 של תשומות או משינויי
 במרכיביה בהשוואה לאומד� המקורי

Â Á ·  È Ú Â ˆ ˜ Ó  ¯ Â È Ò"Ï :הניסיו� בחבילות כי , ח נקבע"בנוהל מפתERP עדיי� אינו רב, 
: בעיקר בנושאי
 האלה,  חשיבות מרובה להפקת לקחי
 מניסיו� של ארגו� דומהישודווקא בשל כ" 

חבילות ; שיטת הטמעת המערכת; הקמת המערכתעלויות ; ERP�ל השימוש במידת התועלת ש
 . קיימות ומיונ� לפי סוג הארגו�

ל לבדיקה וללימוד של פרויקטי
 "לחת לחושיגר משרד האוצר מש, 2000במאי , לפני פרסו
 המכרז
 . דומי
 במגזר הציבורי והממשלתי

¯Ó‡� ‰˜È„·‰ ˙ÁÏ˘Ó Ï˘ ÁÂ„· , ÈÎ ˙Î¯ÚÓ ¯ÂÈÒ‰ ÍÏ‰Ó· ‰˙‡¯ ‡Ï ˙ÁÏ˘Ó‰ERP 
‰�˘ ÈˆÁÓ ¯˙ÂÈ Í˘Ó· È¯Â·Èˆ‰ ¯Ê‚Ó· ˙ÏÚÂÙ˘ ,ÔÈÈ„Ú ‡È‰ ‰¯˜È· Ì‰·˘ ˙ÂÓÂ˜Ó‰ ·Â¯·Â 

‰ÏÚÙÂ‰ ‡Ï .ÏÚ‰ ÏÎ ˙‡ ÍÈ¯Ú‰Ï ¯˘Ù‡ ‰È‰ ‡Ï ÍÎÈÙÏ ˙Î¯ÚÓ ˙ÏÚÙ‰ Ï˘ ˙ÂÈ˙ÈÓ‡‰ ˙ÂÈÂ
‰�ÓÓ Â˜ÈÙ‰˘ ˙ÏÚÂ˙‰ ˙‡Â ÂÊÎ . 

ישימות ביצוע "כי מטרת הסיור הייתה לבחו� את , ל" מסר סג� החשכ2004בתשובתו מנובמבר 
 ...".בממשלה ואת הדרכי
 הנכונות לביצוע מהל" כזה ERPמהל" של הטמעת מערכת 

‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,ÈÂ¯Ù Ï˘ ‰ÏÂ„‚‰ Â˙ÂÏÚ ·˜Ú Ë˜ERP ÔÂÈÒÈ�‰ ¯„ÚÈ‰Â 
ÂÁ· ˙ÂÏ˘ÓÓ· ‰Ï‡Î ˙ÂÎ¯ÚÓ·"Ï , ˙ÂÈÂÏÚ Â‡ ÁÂ˙ÈÙ‰ ˙ÂÈÂÏÚ ˙‡ Ì‚ ˜Â„·Ï ÈÂ‡¯ ‰È‰

˙Î¯ÚÓ‰ Ï˘ ÌÈ�Â˘‡¯‰ ‰ÏÚÙ‰‰ È·Ï˘· ÏÂÚÙ˙‰ ; ˙ÂÏÚ Ô„ÓÂ‡ Í¯ÂˆÏ ÌÈ·Â˘Á ‰Ï‡ ÌÈ�Â˙�
Ë˜ÈÈÂ¯Ù‰ ,‰˘Ú� ‡Ï˘ ¯·„ . 

‰ Ú ˜ ˘ ‰ ‰  Ï Ú  ¯ Ê Á ‰ ‰  ˙ ˜ È „ ת אחת הדרכי
 לבדוק את כדאיות ההשקעה בהקמ :·
בכל )  - Return On Investment ROI �להל� (מערכת מידע היא לחשב את ההחזר על ההשקעה 

מחשבי
 את החסכו� הכספי ואת  ROI�בחישוב ה. אחת מהחלופות המוצעות להקמת המערכת

בהשוואה לאומד� , התועלת הצפויה מהפעלת המערכת החדשה בשל שיפור תהליכי
 וייעול

החיסכו� הכספי כתוצאה מהפעלת המערכת יכול לנבוע מחיסכו� . העלות של המערכת החדשה
 
בעלות פעולות הממשלה כתוצאה מתרומת מערכת המידע לשיפור תהליכי העבודה וייעול

משמש כלי להערכת  ROI�ה. ומתפעול יעיל יותר של מערכת המידע החדשה לעומת הקודמת
 . חלופות השונות האפשריותשל ה ROI�הכדאיות של פיתוח מערכת באמצעות השוואה בי� ה

‰ Ï ˘ Ó Ó ‰  ˙ Â Ï Â Ú Ù  ˙ Â Ï Ú ·  Ô Â Î Ò È Á :ל ב"במסמ" מדיו� אצל החשכ�נאמר20.2.00  ,
עשויה , ERPכי הקמת יחידת רכש ואספקה מרכזית שתסתייע במערכות מידע חדישות מבוססות 

חיסכו� זה יושג באמצעות הקטנת .  בעלויות הרכש הממשלתי5%�3%להביא לחיסכו� מזערי של 
על ידי הקטנת עלות , החומרי
 והשירותי
 הנרכשי
 תו" ניצול יתרו� הגודל אצל הספקי
עלות 

שתושג על ידי פישוט ואוטומטיזציה שלו ובשל אופטימיזציה של הקשרי
 ע
 , תהלי" הרכש

 2004בתשובתו למשרד מבקר המדינה מנובמבר . בבדיקה לא ננקב סכו
 החיסכו� הצפוי. הספקי
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וכל ההערכות , ח לשנה" מיליארד ש30�כי עלות הרכש הממשלתי מסתכמת בכ, ל"הוסי% סג� החשכ
 . מעלות הרכש הממשלתי10%�5%יחסו" ) ERP�כחלק מה(מורות על כ" שקטלוג פריטי
 מרכזי 

‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï , ˙Î¯ÚÓ Ï˘ ‰˙ÏÚÙ‰ ˜È„ˆ‰Ï È„Î ÂÏ‡ ˙ÂÈÏÏÎ ˙ÂÎ¯Ú‰· È„ ÔÈ‡
ERP˙È˙Ï˘ÓÓ ÏÏÎ  .· ‡Ï Â‚ˆÂ‰˘ ÌÈÎÓÒÓ‰Ó Ú„ÈÓ‰ ˙Î¯ÚÓÓ Ú·Â� ÔÂÎÒÈÁ‰ Ì‡ ¯Â¯

 ˙‚ˆÂÓ‰ ˙ÈÙÈˆÙÒ‰)ERP ( ˘Î¯ ˙„ÈÁÈ ˙Ó˜‰ ·˜Ú ‚˘ÂÈ ˘Î¯‰ ÈÎÈÏ‰˙· ¯ÂÙÈ˘‰˘ Â‡
˙ÈÊÎ¯Ó ,Ó˙È˙˘Í‰Ê Í¯ÂˆÏ Ì˜Â˙˘ È‰˘ÏÎ Ú„ÈÓ ˙Î¯ÚÓ È„È ÏÚ  . Ì¯‚ ‰Ó ¯Â¯· ‡Ï Ì‚

‚˘ÂÈ˘ ÔÂÎÒÈÁ‰ Ï„Â‚ ˙Î¯Ú‰· ÈÂ�È˘Ï ,Î˘ÁÏ ‰‚ˆÂ‰˘ ‰Î¯Ú‰‰ ÔÈ·" ˙�˘· Ï2000 ÔÈ·Ï 
 ˙·Â˘˙Î˘Á‰ Ô‚Ò" ˙�˘· Ï2004 . ˙ÙÂÏÁ ˜¯ ‡ÏÂ ˙ÂÙÂÏÁ ¯ÙÒÓ ˜Â„·Ï ÈÂ‡¯ ‰È‰ERP 

 È·ÈÎ¯ÓÏ ÌÏÂ‰ ËÂ¯ÈÙ Ô˙Ó ÍÂ˙ ‰ÙÂÏÁ ÏÎ· ‰Ú˜˘‰‰ ÏÚ ÈÂÙˆ‰ ¯ÊÁ‰‰ ˙‡ ·˘ÁÏÂ
ÂÏÚÈÈ˙‰‰Â ÔÂÎÒÈÁ‰˙‰ÙÂÏÁ ÏÎ· ÌÈ�Â˘‰  ,‰˘Ú� ‡Ï ¯·„‰ Í‡. 

Â Ú È È  · ˜ Ú  ˙ Â È Â Ï Ú  ˙ ˙ Á Ù ‰ÏÚ „ È Ó ‰  ˙ Â Î ¯ Ú Ó  Ì Â Á ˙ · במסמ" פנימי של :  
, "חסכונות צפויי
 ממערכת מחשוב ארגוני" שכותרתו 2000רכות מידע ממרס היחידה למע

במסמ" פורטו . ח" מיליו� ש700�בכ, למעט משרד הביטחו�, מוערכות הוצאות המחשוב בממשלה
בראשי פרקי
 החסכונות הצפויי
 מהפעלתה של מערכת מידע ממשלתית אחת במקו
 מערכות 


א" לא חושבו ההוצאות , הובאו בו דוגמאות; קרוניתהפירוט היה ברמה הע. נפרדות במשרדי
 . הצפויות להיחס" ומרכיביה�

ת מוערכי
 סיכויי ההחלפה של המערכות "ל ולאג"ל לחשכ" ששלח סג� החשכ2002במסמ" מיוני 
בפרק המסקנות . המבוססות על התוכנה שנבחרה ERPהקיימות במשרדי הממשלה במערכות 

והחלק , ח" מיליארד ש4.5�קיימות המפורטות במסמ" היא ככי עלות המערכות ה, במסמ" נאמר
 2.5, עלותו כמחצית הסכו
, ERPמהמערכות שיכול להיות מוחל% על ידי המערכות המבוססות על 

אחת המערכות . ח בשבע שני
" מיליארד ש2.5�כלומר החלפת� יכולה לחסו" כ, מיליארד דולר
עלותה נרשמה ; "תקינה ומידע כללי"המכונה שהוזכרו במסמ" היא מערכת מידע במשרד החינו" 

כותב , יתר על כ�). ח" מיליארד ש4.5עלות המערכות כול� הייתה כאמור (ח " מיליארד ש4.1�כ
 . ל"המסמ" עצמו הוסי% בו הערה שלא ברור לו בדיוק מהי המערכת הנ

 האמור כי הנתוני
 במסמ", ל" הסביר סג� החשכ2004בתשובתו למשרד מבקר המדינה מנובמבר 
לדעת משרד . וזה ההסבר לאומד� הגבוה שהוצג במסמ", של שבע שני
" עלות מצטברת"ה
 נתוני 

הנתוני
 על החיסכו� הגדול הצפוי בגלל הקטנת עלויות המערכות לא היו מבוססי
 , מבקר המדינה

 .דיי

ÔÈÈˆÏ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ ,˙Î¯ÚÓ‰ ÁÂ˙ÈÙ· ÏÁÂ‰˘ ¯Á‡Ï ÔÎÂ‰ ÍÓÒÓ‰˘ , ‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘ÓÏÂ
 ‡ÏÂ‰˘ÏÎ ÌÂ¯ÂÙ· ÔÂ„� Ì‡ ¯‰·Â‰ ,Î˘Á‰ Û‚‡· ÌÈ�ÏÎÏÎ Ì‡ Â‡"‚‡·Â Ï" Â· Â�„ ˙

Â· ¯Ó‡�‰ ÏÚ Ì‰È˙Â¯Ú‰ ˙‡ Â¯ÈÚ‰Â ˙ÈÚÂˆ˜Ó ‰�ÈÁ·Ó . 

 

 ניהול השינוי הארגוני

הוא נכונות הארגו� ויכולתו להתאי
 את  ERPגור
 מרכזי בהצלחת מערכות , ח"על פי נוהל מפת
מערכת במזעריי
 שינויי
 והתאמות  העבודה וליכיתהב שינויי
כולל , ERP� העצמו למערכת

הדרג הניהולי הבכיר ודרג הביניי
 להיות מעורבי
 וזמינות של  נדרשות אפוא נכונות. הבסיסית
 ת התוכנה את מידת ההתאמה של חביל,)הייזו
 והאפיו�( בשלבי התכנו� עוד, לבחו�בפרויקט ו

שינויי
 בתהליכי
 הארגוניי
 . ארגוניי
 בתהליכי
 הלהגדיר את השינויי
 הנדרשי
ולארגו� 
ג
 התאמת נהלי
 ותקני
 ושינויי
 במבנה , בי� היתר, מחייבי
 התארגנות מתאימה הכוללת
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מעורבות הדרג הניהולי אמורה להימש" ג
  .שאות
 יש לתכנ� ולייש
 מבעוד מועד, הארגוני
שלא אושרו " בותהרח"ו" גלישות" שאי� בי� השאר במטרה לוודא,  המערכתבמהל" הטמעת

 .באפיו�

 שנה וחצי לאחר תחילת ההטמעה של �במהל" הביקורת , 2004כי רק ביולי , הבדיקה העלתה
ועדת היגוי להובלת תהלי" השינוי הארגוני והתרבותי בעיד� " מונתה �ה במשרדי
 "מרכב
נציג הממונה על התקציבי
 ו, חברי
 בה נציב שירות המדינה. ל"שבראשה עומד החשכ, "ה"מרכב
ה והנהגתה במשרדי "תפקידי הוועדה ה
 גיבוש תפיסת הניהול החדשה בעיד� מרכב. ציבור

האמונה על , 2004ל באוגוסט "פיקוח על עבודת מינהלת השינוי שמונתה על ידי החשכ; הממשלה

שינוי ; קבלת החלטות אסטרטגיות בנושא תהליכי העבודה; השקת המערכת במשרדי
 השוני

 .שלתיי
 וייזו
 חקיקה כדי לאפשר תמיכה בהחלטות אלותקני
 ממ, תקנות

מיפוי השינוי הארגוני " המכונה 2002ל מסמ" מאוגוסט " ציר% סג� החשכ2004לתשובתו מנובמבר 
המסמ" מפרט את השינויי
 הארגוניי
 הנדרשי
 במשרדי הממשלה ". ומתווה כללי להמש" פעילות

שבה , 2001מנובמבר " ת היסוד של הפרויקטאמנ"לתשובה צורפה ג
 . ה"בעקבות הטמעת מרכב
הראשו� של התנעת התכנית והיא מחייבת "כי היא צריכה להתחיל ביו
 , נאמר לגבי הנהגת השינוי

 ".את כל המנהלי
 לאור" כל מחזור החיי
 של הפרויקט

‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï , ÔÂ�Î˙‰ ·Ï˘· „ÂÚ ‰˘ÚÈÈ È�Â‚¯‡‰ ÈÂ�È˘‰ ÈÂÙÈÓ ÈÎ ÈÂ‡¯ ‰È‰
Â¯Ù‰ Ï˘Ë˜È , È„¯˘Ó· ˙Î¯ÚÓ‰ ˙ÚÓË‰ ˙ÏÈÁ˙ È�ÙÏ „ÂÚ ÏÂÚÙÏ ÏÁ˙ ÈÂ�È˘‰ ˙Ï‰�ÈÓ ÈÎÂ

ÌÈ˘¯„�‰ ÌÈÈ�Â‚¯‡‰ ÌÈÈÂ�È˘‰ ˙‡ ¯˘Ù‡Ï ˙�Ó ÏÚ ‰Ï˘ÓÓ‰. 

 

 ניהול סיכוני� 

מ� , לוחות הזמני
מהוא כל דבר שעלול לגרו
 לחריגה משמעותית סיכו� , ח"על פי נוהל מפת
 סיכוני
 היא טכניקה הולני. כישלונולפסקתו או  להעלול לגרו
 וכני הפרויקט אותומעלויות ה

את הנזק שיכול להיגר
 ואת תוחלתו  "להערי, המאפשרת לאתר את סיכוני הפרויקט מבעוד מועד
 . פעולות המתקנות המתאימותאת הלקוח ולנקוט לדרג הניהולי ול 
להציג, 
ולנתח

פעילויות ה .יהולו השוט% מחזור החיי
 של הפרויקט במסגרת נבמש" מתקיי
סיכוני
 הול הני
, פעילויות האיתור. ותיקו� או מניעה) 'ניתוח וכו(איתור :  סיכוני
 ה� בעיקר� משני סוגי
הולניב

תווס% לתכנית המקורית עקב אירועי
 שקרו במהל" מ וחלק� ,מראש בתכנית העבודה וגדרמחלק� 
גע שהוגדרו ה� מתווספות א" מר, מראשו רוב� אמנ
 לא נצפ,  התיקו� והמניעה פעולות.הפרויקט

 . למהל" ניהול הפרויקט השוט% כחלק מתכנית העבודה העדכנית

על .  סיכוני
 מסודרהולבו נדרש ניששלב האפיו� הוא השלב הראשו� במחזור החיי
 של הפרויקט 
במסמ" שנכתב . מענה לכל הסיכוני
 הסבירי
 שעלולי
 לצו& בהמש" הדר"לתת מסמ" האפיו� 

מתוארי
 חמישה עשר סיכוני
 , טר
 היציאה למכרז, 2000מידע ביוני ביחידה למערכות 

הסתברות , חומרת
דרגת בלא תיאור של , פירוט הסיכוני
 הוא ברמת כותרות בלבד. ותרופותיה


התרחשות, 
כפי , פעולות למניעת
 או לתיקו� נזקיה
, גורמי הסיכוני
 ,הנזקי
 שעלולי
 להיגר
  .ח"שנדרש בנוהל מפת

בתשובתו . כנדרש, ל לא עשה ניתוח סיכוני
 מפורט"אג% החשכ, שרד מבקר המדינהלדעת מ
מיד לאחר , 2002 ובמרס 2001דצמבר �כי בחודשי
 אוקטובר, ל" טע� סג� החשכ2004מנובמבר 
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ואול
 במבוא . נעשו בו מספר ניתוחי סיכוני
, פרסו
 תוצאות המכרז ובמהל" התארגנות הפרויקט
כי בניתוח , נאמר, ל ציר% לתשובתו"וסג� החשכ, 2001 שנעשה בדצמבר 13מילניתוח הסיכוני
 הפני

אלא נבדק רק מהל" היישו
 כפי , בממשלה ERPשנעשה לא נבדקו הסיכוני
 שבעצ
 יישו
 מערכת 
 .שהוחלט לבצעו

‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,˘ È�ÂÈÏÈÓ ˙Â‡Ó Â·Èˆ˜˙˘ Ë˜ÈÂ¯Ù· ¯·Â„Ó˘Î" ¯˘‡Â Á
ÌÈ·¯ ÌÈ�ÂÎÈÒ Â· ÌÈÎÂ¯Î ,È·¯˙È‰ Ô , È„¯˘Ó· ‰ˆÂÙ� ‰�È‡˘ ‰È‚ÂÏÂ�ÎË· ˘ÂÓÈ˘‰ ·˜Ú

ÌÈÈ�Â‚¯‡ ÌÈÈÂ�È˘ ÚÂˆÈ·· Í¯Âˆ‰ ÏÏ‚·Â ÌÏÂÚ· ‰Ï˘ÓÓ , ÌÈ�ÂÎÈÒ ÁÂ˙È� ˙Â˘ÚÏ ÈÂ‡¯ ‰È‰
ÌÚ�ÓÏ Â‡ ÌÓˆÓˆÏ ÌÈÎ¯„‰Â ¯Á·�˘ ÔÂ¯˙Ù· ÌÈ�ÂÎÈÒ‰ ËÂ¯ÈÙ ÌÚ ˜ÈÓÚÓ . ‰Ê ÔÈÚÓ ÁÂ˙È�

Ê¯ÎÓÏ ˙‡ˆÏ ‰ËÏÁ‰‰ Ì¯Ë ˙Â˘ÚÈ‰Ï ÍÈ¯ˆ ‰È‰ .‰ÊÎ ÍÏ‰ÓÏ ,ÂÏ‰˘Ú�  , ‰ÈÂ˘Ú ‰˙ÈÈ‰
Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙ÂÏÚ ÏÚ ‰ÚÙ˘‰ ˙ÂÈ‰Ï ; ÈÏ·˜Ó Ï˘ Ì‰È�ÈÚ „‚�Ï ˙ÂÈ‰Ï ˙Â¯ÂÓ‡ ÂÈ‰ ÂÈ˙Â�˜ÒÓ

Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Í˘Ó‰ ÏÚ ˙ÂËÏÁ‰ ˙Ï·˜Ï ÒÈÒ· ˘Ó˘ÏÂ ÔÂÈÙ‡‰ ÍÓÒÓ ˙¯‚ÒÓ· ˙ÂËÏÁ‰‰. 

 

 מסמ� האפיו�

בו  ו,מהות המערכת הנדרשתבו  מוגדרת ;אפיו� הוא שלב מרכזי במחזור החיי
, ח"על פי נוהל מפת
כני המערכת ואשר הוא הבסיס לכל דיו� רציני בת, מסודר כמעט מלא נבנה לראשונה ע& מערכת

מסמ" האפיו� כולל . כולל בחינת אפשרות של יציאה למכרז ופנייה לספקי חו&, ובהמש" הפרויקט

מימוש ועלות , טכנולוגיה ותשתית, )מהות המערכת(יישו
 , יעדי
, מינהלה: ששה פרקי

)
 . )משאבי

וחסרו בו , כלל רק את פרק המינהלה ופרק היעדי
, מסמ" האפיו� שנמסר למשרד מבקר המדינה

פרק ; המתאר את התהליכי
 אשר אות
 יש לייש
 במערכת, פרק היישו
: ארבעה פרקי
 נוספי

שנועד לתאר את הסביבה הטכנולוגית שבה תפעל המערכת על היבטיה השוני
 , הטכנולוגיה
שנועד לתאר את אופ� המימוש של , פרק המימוש; ג את הצרכי
 בתחו
 זהוהמגווני
 ולהצי

שנועד לפרט את עלות , את תכניות העבודה ועוד ופרק העלות, את צוות הפרויקט, המערכת
ללא פרקי
 אלו אי� בידי מקבלי ההחלטות וכל העוסקי
 בהקמת המערכת . הפרויקט למרכיביה

" קידו
 הפרויקט והבקרה עליו בהמש" תהלי" מידע של
 לצור" קבלת החלטות לגבי המש
 .הפיתוח

יש . ח"מתנהגי
 בהתא
 למחזור החיי
 התקני של מפת ERPפרויקטי
 של , ח"על פי נוהל מפת
 דלגאפשר ל�אי. 'לנהל באופ� מסודר את שלב הבקשה להצעות וכו, לאפיינ
, ליזו
 פרויקטי
 אלה

 
 ייזו
לבצע את שלבי הקיימות בלי  ERPהיישר לשלב הבקשה להצעות ולבחו� חבילות בה
 .אפיו� הו

‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘ÓÏ ¯ÒÓ�˘ „ÂÚÈ˙‰ ÈÙ ÏÚ ,·Î¯Ó Ë˜ÈÂ¯Ù" ÌÈÏÏÎ‰ ÈÙ ÏÚ ‡Ï˘ Ï‰Â� ‰
¯ÂÓ‡Ï „Â‚È�·Â ÌÈË˜ÈÈÂ¯Ù ÏÂ‰È�Ï ÌÈÏ·Â˜Ó‰˙ÙÓ Ï‰Â�· "Á :Î˘Á‰ Û‚‡" ÈÙÏ „·Ú ‡Ï Ï

Ú„ÈÓ‰ ˙Î¯ÚÓ Ï˘ ¯„ÂÒÓ ÌÈÈÁ ¯ÂÊÁÓ , ˘‚È�Â ÔÂÈÙ‡‰Â ÌÂÊÈÈ‰ È·Ï˘ ˙‡ ˘¯„�Î ÌÈÏ˘‰ ‡Ï
„ÈÓ˙ÂÚˆ‰Ï ‰˘˜·‰ ·Ï˘Ï  . 

__________________ 

 .הניתוח נעשה על ידי יוע� חיצוני שהיה שות  לצוות הניהול של הפרויקט 13
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ל רשימה של מסמכי אפיו� העוסקי
 באפיו� הדרישות " צר% סג� החשכ2004לתשובתו מנובמבר 
ניהול , ניהול נכסי
, משאבי אנוש: ובה
, יקטבתהליכי
 השוני
 במודולי
 השוני
 של הפרו

 רכי מסמכי
 אלו מטפלי
 בעיקר בתיאו, יש לציי�. ניהול מלאי ומשאבי
 חומריי
, פיננסי
א" עדיי� חסרי
 שלושה , התהליכי
 השוני
 בתחומי
 המרכיבי
 את פרק היישו
 במסמ" האפיו�


 .כמוזכר לעיל, מימוש ועלות, טכנולוגיה, פרקי
 חיוניי

 

 

 החלטות ממשלה

ומהמסמכי
 עולה שהוא הוזכר יחד ע
 פרויקט , ה נדו� בכמה החלטות ממשלה"פרויקט המרכב
 .בהירות בנוגע לזיהוי העלויות הכרוכות בכל אחד מהפרויקטי
�מה שיוצר אי, "ממשל זמי�"

הקמת תשתית ממשל זמי� " כ12.5.0214�הפרויקט הוזכר לראשונה בהחלטת ממשלה מ .1
לבסס מימוש פרויקט : עקרונות אלו, בי� היתר, בהחלטה זו נקבעו)". ה"מרכב(ראל במדינת יש

ה ומערכות המידע "מול הציבור וליצור מנגנו� מאובטח המקשר בי� מרכב" ממשל זמי�"
" ממשל זמי�"לבסס את מימוש תכנית ; הממשלתיות לבי� הציבור באמצעות האינטרנט הממשלתי

אשר ייעל ויפשט את זרימת המידע בתו" , ה"מת פרויקט מרכבבתו" משרדי הממשלה באמצעות הק
 .בהחלטה זאת לא נאמר דבר על העלות הכוללת של הפרויקט. הממשלה

להוסי% לבסיס , ה נקבע" על פרויקט ממשל זמי� ועל פרויקט מרכב15.9.0315�בהחלטת ממשלה מ
 300כ "ובסה (2006�2004ח בכל אחת מהשני
 " מיליוני ש100התקציב של הפרויקטי
 הללו 

 בבסיס התקציב 20%�להקטי� את השתתפות משרדי הממשלה בפרויקטי
 הללו ב; )ח"מיליוני ש
ל יגיש לוועדת שרי
 לענייני חברה וכלכלה תכנית לסיו
 ביצוע "אג% החשכ; 2004לשנת 

;  ויעביר מדי רבעו� דיווח מפורט על ביצוע התכנית האמורה2006הפרויקטי
 הללו עד סו% שנת 
ממונה על התקציבי
 יקצה את התקציבי
 בהתא
 לעמידה ביעדי התפוקות כפי שייקבעו ובהתא
 ה

 .כאמור, לתכנית שתאושר על ידי ועדת השרי
 לענייני חברה וכלכלה

החליטה , 2004במסגרת התוכנית הכלכלית לשנת "כי , בדברי ההסבר להצעת ההחלטה נאמר
ושל פרוייקט ' ממשל זמי�'ס התקציב של פרויקט ח לבסי" מיליוני ש50הממשלה להקצות ס" של 

שעלות
 הכוללת על פני , תוספת התקציב לביצוע הפרוייקטי
 האמורי
"עוד צוי� כי ". ה"מרכב
 
ח יתוקצב בשני
 " מלש375�כ, מתוכו(ח " מלש470�בכ,  תסתכ
 לפי אומד�2006�2002השני

 ".מ
 בעתידתינת� בכפו% לתועלות מוכחות שינבעו מיישו, )2006�2004

בהמש" , ה נקבע"ופרויקט מרכב" ממשל זמי�"שעניינה פרויקט , 6.5.0416�בהחלטת ממשלה מ
ה לביצוע הפרויקטי
 "לאמ& את תכנית העבודה לפרויקט מרכב, 2003להחלטה מספטמבר 


להנחות את אג% ; כמפורט בנספח שצור% להחלטה, ליעדי
 ולתפוקות, המפורטי
 בהתא
 לשלבי
, 2006ה עד סו% שנת "ואת פרויקט מרכב" ממשל זמי�" האוצר לסיי
 את פרויקט ל במשרד"החשכ

להנחות את הממונה על התקציבי
 במשרד האוצר להקצות את התקציבי
 ; כמפורט בנספח שצור%

להנחות את המנהלי
 הכלליי
 ; בהתא
 לעמידה ביעדי
 ובתפוקות התכנית, לפרויקטי
 האמורי

ל במשרד האוצר כדי להביא ליישומה "יתו% פעולה מלא ע
 החשכשל משרדי הממשלה לפעול בש
 .המלא של התכנית כאמור

__________________ 

 . 1812' החלטה מס 14
 .848' סהחלטה מ 15
 .83/חכ' החלטה מס 16
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שמוצגי
 , בדברי ההסבר להצעת ההחלטה שהכי� משרד האוצר יש ערבוב של שני הפרויקטי
יתר . ה גדולה בהרבה"א% על פי שעלותו הצפויה של פרויקט מרכב, ")ממשל זמי�("כפרויקט אחד 

לפי חישוב שעשה משרד ; גרת תקציבית נפרדת לכל אחד משני הפרויקטי
לא נקבעה מס, על כ�
מסגרת התקציב , )2006�2004על סמ" היחס של תקציב הפרויקטי
 בשני
 (מבקר המדינה 

 .ח" מיליו� ש385� הסתכמה בכ2006�2002ה בשני
 "המיועדת להקמת המרכב

2. ‰ÏÂÚ ˙Â¯ÂÓ‡‰ ˙ÂËÏÁ‰‰Ó , ¯·ÓËÙÒ· ˜¯ ÈÎ2003 „¯˘Ó ˘È‚‰  ‰Ï˘ÓÓÏ ¯ˆÂ‡‰
Ë˜ÈÂ¯ÙÏ ˙È·Èˆ˜˙ ˙¯‚ÒÓ ˙Úˆ‰ , ˙�˘· ¯·Î ÂÏÁ‰ Â·Âˆ˜˙ÏÂ ÂÚÂˆÈ·Ï ˙ÂÏÂÚÙ‰˘ Û‡2001 .

 È‡Ó· ˜¯2004Ë˜ÈÂ¯ÙÏ ‰„Â·Ú‰ ˙È�Î˙ ˙‡ ‰Ï˘ÓÓÏ ˘È‚‰ ‡Â‰ . 

קידו
 והובלה של תכנית , כי הסמכות לייזו
, ל"בתשובתו למשרד מבקר המדינה כתב סג� החשכ
הרצו� לעג� סמכות זו . "וצר אינו זקוק להסכמה נוספתומשרד הא, ל"ה היא של החשכ"מרכב

 
במסגרת החלטות ממשלה נועד בי� השאר כדי לחזק את הפעילות ולדחו% גופי
 ממשלתיי
 נוספי
ולהעלות את רמת המודעות , לפתח את השירות הנית� על יד
 באמצעות התשתיות שפותחו

 נדרש כל גו% ממשלתי לאישור הממשלה לראייתי לא. לרמת פרויקט לאומי, לפרויקט ויתרונותיו
 ".ודווקא אלו שלא עשו כ� חורגי
 מהגדרת ייעוד
 ואחריות
, לשפר את פעילותו

וההתפתחות בתחו
 טכנולוגיית , כי שינויי
 טכנולוגיי
 ככלל, ל בתשובתו"עוד כתב סג� החשכ
, ור הפרטי והעסקיוה
 בעלי דומיננטיות בעיקר בסקט, מאופייני
 בדינמיות גבוהה, המידע בפרט

ואילו פעילות הממשלה וישיבות הממשלה הבאות לאשר מיזמי מחשוב אופיינה בקצב התנהלות 
תהלי" קבלת אישור הממשלה ארו" ומורכב ה� מ� היבט הטכני והמעשי ה� מ� . איטי יותר, שונה

נעת תכנית מרכבה מו. "משו
 שגורמי ממשלה אינ
 בקיאי
 בהכרח במקצוע, ההיבט הפסיכולוגי
מכא� יוב� מדוע התקבלה החלטת ממשלה . על ידי אנשי חזו� הפועלי
 בקצב שונה ומהיר יותר

למעשה הצליח הפרויקט להתבצע ולהשיג שיתו% ). 1812' החלטה מס (12.5.02�רשמית בעניי� ב
פעולה ג
 ללא החלטות הממשלה שלא התקבלו ג
 מסיבות פוליטיות ולחצי
 של גופי
 שחששו 

מרכבה וממשל ] י
[ככלל קידו
 הפרוייקט"כי , ת ציי� בתשובתו"ג
 אג". ריד מכוח
שהפרויקט יו
ולרתו
 את כל , א" מתו" רצו� ליצור שקיפות מירבית למהל", זמי� אינו טעו� החלטת ממשלה

הוחלט לעג� את המהל" בהחלטת , ל"משרדי הממשלה לשיתו% פעולה מלא ופורה ע
 החשכ
 ".ממשלה

È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï‰� ,·Î¯Ó Ë˜ÈÂ¯Ù˘ ‰„·ÂÚ‰ ÁÎÂ�" È„¯˘Ó ·Â¯Ï „ÚÂÈÓ ‰
Â�ÂÓÈÓ· ÌÈÙ˙˙˘Ó˘ ‰Ï˘ÓÓ‰ , ÏÂ‰È�‰ Í¯ÚÓ ÏÚ Â˙ÚÙ˘‰Â ÏÂ„‚‰ ÈÙÒÎ‰ ÂÙ˜È‰ Ï˘·Â

ÌÈ„¯˘Ó· ,‚‡ ÏÚ ‰È‰"Î˘Á‰ Û‚‡ ÏÚÂ ˙" „ÂÚ Ë˜ÈÂ¯ÙÏ ‰Ï˘ÓÓ‰ ¯Â˘È‡ ˙‡ ˘˜·Ï Ï
Ê¯ÎÓ‰ ÌÂÒ¯Ù È�ÙÏÂ ÌÂÊÈÈ‰ Ï˘ ÌÈÓ„˜ÂÓ‰ ÌÈ·Ï˘·. 

 

¯Ó Ë˜ÈÂ¯Ù· ˙ÂÏÂÚÙ‰ ¯„Ò·Î"ÔÈ˜˙ ‰È‰ ‡Ï ‰ : ˙�˘·2000 È¯˜ÈÚ‰ Ê¯ÎÓ‰ ÌÒ¯ÂÙ 
Â˙¯‚ÒÓ· , ˙�˘·2001Ê¯ÎÓ· ‰˙ÎÊ˘ ‰¯·Á‰ ‰Ú·˜�  ,Î˘Á‰ Û‚‡Â" ˙‡ ÏÈÚÙ‰Ï ÏÁ‰ Ï

Â˙Â‡ ‰¯˘È‡ ‰Ï˘ÓÓ‰˘ È�ÙÏ „ÂÚ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ; ÌÂÎÒ· ·ÈÈÁ˙‰Ï ‰‡˘¯‰ ‰¯˘Â‡ ‰�˘ ‰˙Â‡·
Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙ÂÏÚÓ ¯ÈÚÊ . È‡Ó· ˜¯2004‰„È˜Ù˙˘ ‰¯˜· ˙Ï‰�ÈÓ Ì˜Â˙ ÈÎ Ú·˜� ,¯˙È‰ ÔÈ·  ,

 ÂÓÂ˘ÈÈÓ ˙ÏÚÂ˙‰ ˙‡ ˜Â„·Ï)ÔÏ‰Ï Â‡¯ .( 
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 תקצוב הפרויקט

 שירותי �ה "פרויקט מרכב "17 בתקנת תקציב2001ת תקצב לראשונה את הפרויקט בשנת "אג .1
 
בסעי% ההוצאה " השקעות שונות" בתכנית 2003�2001שנכללה בשני
 , )"ERP(מחשב כוללי

 תקצב את הפרויקט בשתי תקנות תקציב 2004ובשנת , בתקציב הפיתוח" הוצאות פיתוח אחרות"
 
בטבלה שלהל� פירוט תקציב . בסעי% ההוצאה האמור" ה וממשל זמי�"מרכב"בתכנית בש

 
 :ח"במיליוני ש, 2004�2001ההוצאה והרשאה להתחייב בשני
 

·ÈÈÁ˙‰Ï ‰‡˘¯‰** ‰‡ˆÂ‰* ‰�˘ 
11.5 7.5 2001 
7.6 7.1 2002 

11.6 11.5 2003 
57.6 54.3 2004 

הממשלה רשאית להוציא בשנת "כי ,  לחוק יסודות התקציב נקבע3בסעי   *
 ".כספי� פלונית את הסכו� הנקוב כהוצאה בחוק התקציב השנתי לאותה שנה

הממשלה רשאית להתחייב בשנת "כי ,  לחוק יסודות התקציב נקבע6בסעי   **
ניות כספי� פלונית בגבולות הסכומי� הנקובי� כהרשאה להתחייב בתכ

 ".שבחוק התקציב השנתי לאותה שנה
 

כי א% על פי , מהטבלה עולה. בכל אחת מהשני
 ההוצאה בפועל הייתה במלוא הסכו
 שתוקצב
 אומד� שנמצא �ח " מיליו� ש120 היה 2000ת ביולי "לאג, כאמור, שאומד� העלות הכוללת שהוצג

בו בהרשאה להתחייב בשני
  הסכומי
 שתוקצ�לאחר מכ� נמו" בהרבה מהעלות הכוללת הצפויה 
 .הראשונות של הפרויקט היו קטני
 יחסית

 נרשמה 6.9.00�ת מ"כי בסיכו
 דיו� ע
 אג, ל"בתשובתו למשרד מבקר המדינה ציי� סג� החשכ
. ח" מיליו� ש120בקשת היחידה למערכות מידע לתקצב את הפרויקט בהתא
 לאומד� העלויות בס" 

והחל משנת , הנושא תוק� על ידינו"כי , 2004דינה מדצמבר ת ציי� בתשובתו למשרד מבקר המ"אג
 ".ת מקפיד לתקצב הרשאות להתחייב בגובה תקציבי ההוצאה" אג2004

ת הובעה בתשובה ששלח סג� הממונה על התקציבי
 למשרד "כי עמדתו העקרונית של אג, יצוי�
עמדת "כי , ה נאמרבתשוב. 18 בעניי� הכנת תקציב משרד התחבורה2004מבקר המדינה באוקטובר 

�שנתיי
 היא ברורה וחד�אג% התקציבי
 בעניי� גובה ההרשאה להתחייב הנדרש בגי� פרויקטי
 רב
, עמדה זו". האומד� של עלות הפרויקט] ההדגשה במקור [במלואמשמעית שיש לתקצב הרשאה 

 .ה"ת בבואו לתקצב את פרויקט המרכב"לא יושמה על ידי אג, המקובלת על משרד מבקר המדינה

‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,‚‡ ÏÚ ‰È‰"Î˘Á‰ Û‚‡ ÏÚÂ ˙" ‰‡˘¯‰‰ ·Âˆ˜˙ ˙‡ ¯È„Ò‰Ï Ï
·¯‰ ˙ÂÏÚ‰ Ô„ÓÂ‡ ÌÂÎÒ ‡ÂÏÓ· ·ÈÈÁ˙‰Ï-·Î¯Ó‰ Ë˜ÈÂ¯Ù Ï˘ ˙ÏÏÂÎ‰ ˙È˙�˘"‰ , Ì¯Ë·

 ˜ÙÒ‰ ÌÚ ‰ÊÂÁ‰ Ì˙ÁÈÈ)‡ ‰¯·Á' (Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Ï˘ È¯˜ÈÚ‰ Ê¯ÎÓ· ‰ÎÊ˘ .‚‡ ˙·Â˘˙" ˙
 ¯·Óˆ„Ó2004 , ˙�˘· ‰ÈÙÏ˘2004ÏÁ‰ ‡Â‰  Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Ï˘ ·ÈÈÁ˙‰Ï ‰‡˘¯‰‰ ˙‡ ·ˆ˜˙Ï 

‰�˘ ‰˙Â‡Ï Ú·˜�˘ ‰‡ˆÂ‰‰ ·Èˆ˜˙ Ï˘ ‰ÊÏ ‰ÓÂ„ ÌÂÎÒ· , ÌÚ „Á‡ ‰�˜· ‰ÏÂÚ ‰��È‡
‚‡ Ï˘ ˙È�Â¯˜Ú‰ Â˙„ÓÚ" ¯·ÂË˜Â‡Ó Â˙·Â˘˙· ‰Ú·Â‰˘ ˙2004. 

__________________ 

קובע שר האוצר בתחילת כל שנה , 1985"ה"התשמ, בהתא� לסמכותו על פי חוק יסודות התקציב 17
 ).  תקנות"להל� (הוראות מינהל בכל הנוגע לפירוט נוס  של תכניות תקציב 

 ". 2003 וביצוע התקציב לשנת 2004הכנת תקציב המדינה לשנת "ראו בדוח זה בפרק על  18
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2. ·Î¯Ó‰ Ë˜ÈÂ¯Ù ÌÂ˘ÈÈÏ Ì„‡ ÁÂÎ È˙Â¯È˘ ˙Ï·˜ Í¯ÂˆÏ" Ê‡Ó ¯ˆÂ‡‰ „¯˘Ó Ì˙Á ‰
 ˙�˘2001Ú ˙Â¯˘˜˙‰ ÈÊÂÁ ÏÚ ÌÈ�Â˘ ÌÈ˜ÙÒ Ì ,‡ ‰¯·Á Ì‰È�È·Â ' Ê¯ÎÓ· ÂÎÊ˘ ÌÈ˜ÙÒÂ

·Â˘ÁÓ‰ ˙ÂÚÂˆ˜Ó· Ì„‡ ÁÂÎ È˙Â¯È˘ ˙˜ÙÒ‡Ï .‡ˆÓ� , ÂÏ·‚Â‰ ‡Ï ÌÈ¯ÂÓ‡‰ ÌÈÊÂÁ· ÈÎ
Â˜ÙÂÒÈ˘ ÌÈ˙Â¯È˘‰ ÔÈ‚· ÌÈÈ˙�˘‰ ÌÈÓÂÏ˘˙‰ Â‡ ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÚ˘ ¯ÙÒÓ . ÌÚ Ì˙Á�˘ ‰ÊÂÁ·

‡ ‰¯·Á ' ˙�˘·2001�Â˘ ıÂÚÈÈ È‚ÂÒ ÔÈ‚· ‰„Â·Ú ˙Ú˘Ï ¯ÈÁÓ‰ ÔÈÂˆ ÌÈ , ÌÈÊÂÁ· ÂÏÈ‡Â
 ˙�˘· Ì„‡ ÁÂÎ È˙Â¯È˘ ˙Â¯·Á ÌÚ ÂÓ˙Á�˘2002ÔÈÂˆ  , ÌÈ„·ÂÚ‰ ˙˜ÒÚ‰ ÔÈ‚· ÌÂÏ˘˙‰ ÈÎ

˙ÂÙÂÏÁ È˙˘Ó ˙Á‡ ÈÙÏ ‰È‰È :‰ÏÓÚ ˙ÙÒÂ˙· ˙ÂÏÚ ¯Â·Ú· ÌÂÏ˘˙ Â‡ È˘„ÂÁ ¯Î˘ , ÈÙ ÏÚ
ÏÚÂÙ· ‰„Â·Ú ˙ÂÚ˘ ; ÌÒ¯ÙÓ˘ ¯Î˘ ÁÂÏ· ÌÈÚ·˜� ‰Ú˘Ï Í¯Ú‰ Â‡ È˘„ÂÁ‰ ¯Î˘‰

Î˘Á‰" Ï)ÔÏ‰Ï Â‡¯ .(Ú„Ï‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙ , ÌÈÊÂÁ· ÂÚ·˜� ‡Ï ‰·˘ ÂÊ ‰ËÈ˘·
 ÌÂÎÒ‰ Â‡ Ô˙˙˘ ıÂÚÈÈ‰ ˙ÂÚ˘ Ï˘ Â‡ ‰¯·Á‰ È„È ÏÚ Â˜ÒÚÂÈ˘ ÌÈ„·ÂÚ‰ Ï˘ È·¯Ó‰ ¯ÙÒÓ‰

‰Ï ÌÏÂ˘È˘ È·¯Ó‰ , ÌÚ ÂÓ˙Á�˘ ˙ÂÈÂ¯˘˜˙‰‰ ÈÓÂÎÒ ÏÚ ˙È·ÈË˜Ù‡ ‰Ï·‚Ó ‰˘ÚÓÏ ÔÈ‡
·Î¯Ó‰ Ë˜ÈÂ¯Ù· ÌÈ˜ÙÒ"‰ ,�˘ ‰�È„Ó‰ ¯ˆÂ‡Ï ˙ÂÈÂ·ÈÈÁ˙‰‰ Û˜È‰ ÏÚÂÍÎ ·˜Ú Â¯ˆÂ . 

3.  
ההרשאה להתחייב ותקציב ההוצאה בגי� הפרויקט הובלעו בתכנית תקציב גדולה בש
רוב רוב
 של הסכומי
 בתכנית תקציב . שסכומיה הוקצו בעיקר לנושאי
 אחרי
, "השקעות שונות"

 
 לא היו קשורי
 כלל למחשוב אלא היו מיועדי
 בעיקר לביטחו� ולפרויקט 2003�2001זו לשני
וג
 דוח ביצוע התקציב המוגש , מאחר שחוק התקציב מפורט רק עד רמת תכניות. הגז הטבעי

שלא הוצגו בפני הכנסת והציבור ההוצאות על פרויקט , יוצא, לכנסת מפורט עד אותה רמה
" הוצאות פיתוח אחרות"וקבע בסעי% , ת חלקית את הליקוי הזה" תיק� אג2004בשנת . ה"המרכב

 ".  וממשל זמי�ה"מרכב"את התכנית 

4. Â˙ÏÂÎ˙ Û˜È‰·Â ÈÙÒÎ‰ ÂÏ„Â‚ ¯„Ò· „ÁÂÈÓ Ë˜ÈÂ¯Ù‰˘ ÈÙ ÏÚ Û‡ , Í˘ÓÈ‰Ï ¯ÂÓ‡ ‡Â‰Â
¯ÙÒÓ ÌÈ�˘ ,·¯‰ Â˙ÂÏÚ Ï˘ Ô„ÓÂ‡ ÏÎ ·Èˆ˜˙‰ ˙ÂÚˆ‰Ï ¯·Ò‰‰ È¯·„· ‡·Â‰ ‡Ï-˙È˙�˘ :

 ˙�˘Ï ·Èˆ˜˙‰ ˙ÂÚˆ‰Ï ¯·Ò‰‰ È¯·„· ÏÏÎ ¯ÎÊÂ‰ ‡Ï Ë˜ÈÂ¯Ù‰2001)  ˜ÙÒ‰ Ú·˜� ‰·˘
 È¯˜ÈÚ‰ Ê¯ÎÓ· ‰ÎÂÊ‰Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙¯‚ÒÓ· ÌÒ¯ÂÙ˘ ( ˙�˘ÏÂ2002 .‰�Â˘‡¯Ï ¯ÎÊÂ‰ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ,

¯ÂˆÈ˜·Â , ˙�˘Ï ·Èˆ˜˙‰ ˙Úˆ‰Ï ¯·Ò‰‰ È¯·„·2003 ; ˙�˘·˘ ˜¯ ¯Ó‡� Ì˘2003 ÏÁÈ 
·Î¯Ó Ë˜ÈÂ¯Ù"‰ ; ıÂÏÁ ÈÂÒÈ� ‰˘ÚÈÈ ÔÂ˘‡¯ ·Ï˘·)ËÂÏÈÈÙ ( „¯˘Ó Ï˘ ˙Â„ÈÁÈ ‰ÓÎ·

˙ÂÈ˙˘˙‰ „¯˘Ó·Â ¯ˆÂ‡‰ . ÌÈ�˘Ï ·Èˆ˜˙‰ ˙ÂÚˆ‰Ï ¯·Ò‰‰ È¯·„·2004Â -2005 ¯Ó‡� 
 ˙�˘·˘2003Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÏÁ‰  ,ÏÚÙÂ‰ Ì‰·˘ ˙Â„ÈÁÈ‰Â ÌÈ„¯˘Ó‰ ÂË¯ÂÙÂ. 

, ה" נכללה בתקציב המדינה תקנה נפרדת בגי� המרכב2001כי א% על פי שכבר בשנת , נמצא .5
ראו (הוצאות גדולות של הפרויקט נזקפו לתקנות תקציב של פרויקטי
 אחרי
 בתחו
 המחשוב 

, 2003� ו2002, 2001 היו מסמכי
 לביסוס התקציב שיועד לפרויקט לשני
 ת לא"בידי אג). להל�
והוא לא נת� למשרד מבקר המדינה מידע מלא על תקנות התקציב שבה� תוקצבו סכומי
 למימו� 

עוד . ת"ל לבי� התקציב שקבע אג"ולא הציג קשר בי� אומד� העלויות שעשה החשכ, הפרויקט
תוכנה , דהיינו כוח אד
, לפי רכיבי העלות העיקריי
 שלוכי תקציב הפרויקט לא פורט , נמצא

חומרה והוצאות עקיפות כדי לאפשר בקרה על עלויות אלה , )רשיונות שימוש מטע
 ספק התוכנה(
 .בביצוע תקציב הפרויקט

הנושא תוק� על ידינו והחל משנת "כי , 2004ת ציי� בתשובתו למשרד מבקר המדינה מדצמבר "אג
יד לתקצב את פרויקטי המחשוב בשקיפות מלאה ובשי
 לב להפרדה מוחלטת מקפ] ת"אג[, 2004

אנו , כמו כ�. וכ� בי� תקנות העתודה לתקנות ההוצאה, בי� תקציבי מרכבה לבי� תקציבי ממשל זמי�
מקבלי
 דיווחי
 שוטפי
 מסג� החשב הכללי לגבי רכיבי העלות המרכזיי
 העומדי
 בבסיס 


".  א" להערכתנו אי� מקו
 לפרט עלויות אלו ברמת תקציב המדינה,התקצוב השנתי של הפרוייקטי
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כי הפרויקט מנוהל מתחילתו לפי רכיבי עלות , ל ציי� בתשובתו למשרד מבקר המדינה"סג� החשכ

 . ומתקיימת בקרה על כ", עיקריי

‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,·Î¯Ó‰ Ë˜ÈÂ¯Ù˘ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ"˙„ÁÂÈÓ ·Èˆ˜˙ ˙È�Î˙· ·ˆ˜Â˙È ‰ ,
ÙÓ „¯Ù�· Ë˜ÈÂ¯"ÔÈÓÊ Ï˘ÓÓ "¯Á‡ Ë˜ÈÂ¯Ù ÏÎÓÂ .·Î¯Ó‰ Ë˜ÈÂ¯Ù" ˙ÏÈ·Á ÏÚ ÒÒÂ·Ó ‰
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ÌÈ„¯˘Ó‰ ÍÂ˙· ˙„˜Ó˙Ó Â˙¯‚ÒÓ·˘ ˙ÂÏÈÚÙ‰Â .ÂÏÈÚÙ ˙"ÔÈÓÊ Ï˘ÓÓ" ,˙‡Ê ˙ÓÂÚÏ ,
ÌÈÁ¯Ê‡Ï ‰Ï˘ÓÓ‰ ÔÈ·˘ ¯˘˜· ˙„˜Ó˙Ó .ÍÎÈÙÏ ,·Î¯Ó‰ Ë˜ÈÂ¯Ù ˙Â‡ˆÂ‰˘ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ" ‰

˙„¯Ù� ·Èˆ˜˙ ˙È�Î˙· ÂÓ˘¯ÈÈÂ Â·ˆ˜Â˙È. 

 

 

 הבקרה על ביצוע הפרויקט

 מינהלת בקרה

ל והממונה על "סיכמו סג� החשכ, בהמש" להחלטת הממשלה מאותו חודש, 2004במאי  .1
בסיכו
 ". ממשל זמי�"ה ופרויקט "שרד האוצר את מסגרת התקציב של פרויקט מרכבהתקציבי
 במ


נציג ; )חיצוני(ר "יו: שתמנה חמישה חברי
, שעליו חתמו נקבע שתוק
 מינהלת בקרה לפרויקטי
הוחלט ). חיצוני(יוע& הנדסת תעשייה וניהול ; )חיצוני(יוע& מחשוב ; ת"נציג אג; ל"החשכ

, עוד נקבע בסיכו
. ל והממונה על התקציבי
"ניי
 ימונו בידי החשכששלושת היועצי
 החיצו
, ל את התקדמות הפרויקט לפי השלבי
"ובפניה יציג החשכ, שהמינהלה תתכנס לפחות אחת לחודש

את התועלת הנובעת מיישו
 שלבי ; את היק% ההוצאה התקציבית; היעדי
 והתפוקות שנקבעו
נקבע שכל חריגה מקצועית תקציבית או . ה מעונינת לקבלוהתכנית וכ� כל נתו� אחר שהמינהלה תהי

והמינהלה תהיה רשאית להיעזר בעבודתה , אחרת מהתכנית תהיה טעונה אישור של מינהלת הבקרה
 בארגוני
 ERPשלה התמחות ספציפית בליווי פרויקטי
 מחשוביי
 מסוג , בחברת ייעו& חיצונית


 את התקציב הנדרש לביצוע שלבי התכנית בתחילת ת להעמיד"מינהלת הבקרה תנחה את אג. גדולי
. ל ביעדי התכנית ובתפוקותיה ובמסגרת התקציבית המוגדרת"כל רבעו� בכפו% לעמידת החשכ

 . לא נמצא שהמינהלה החלה להתכנס ולפעול� 2004 ספטמבר �במועד סיו
 הביקורת 

יה להתחיל בעבודתה המנהלת צפו"כי , 2004ת מסר למשרד מבקר המדינה בתשובתו מדצמבר "אג
 ".2005לקראת שנת 

ל מסמכי
 שבה
 נאמר כי הפרויקט יחסו" "ל לחשכ" העביר סג� החשכ2000בתחילת שנת  .2
בהחלטת . ולכ� לא היה צור" בבדיקת כדאיות מקצועית כגו� בדיקת החזר השקעה, הוצאות גדולות

אמורי
 תינת� בכפו% כי תוספת התקציב לביצוע הפרויקטי
 ה,  נקבע2003הממשלה מספטמבר 
ל נדרש להוכיח אפוא את התועלת שתצמח "החשכ. לתועלת מוכחת שתנבע מיישומ
 בעתיד

 .ח"ולאחר שהוצאו במסגרתו עשרות מיליוני ש, מהפרויקט שלוש שני
 לאחר שהחל בביצועו

‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,Â˙Â·Î¯ÂÓÂ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Ï˘ ÏÂ„‚‰ ÂÙ˜È‰ ÁÎÂ� , ÌÈ˜‰Ï ÈÂ‡¯ ‰È‰
ÈÁ˙· ¯·ÎÈÂÏ˙ È˙Ï· ‰¯˜· ÛÂ‚ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙ÏÚÙ‰ ˙Ï ,Â˙ÂÏ‰�˙‰ ÏÚ Á˜ÙÈ˘ . ˙Ï‰�ÈÓ ˙Ó˜‰

 ÛÂÒ· ˜¯ ‰¯˜·2004 , ˙�˘ ˙ÏÈÁ˙· Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙‡ ÏÈÚÙ‰Ï ÂÏÁ‰˘ „ÂÚ·2001 , ‰ÏÂÚ ‰��È‡
ÌÈ�È˜˙ ÏÂ‰È� È¯„Ò ÌÚ „Á‡ ‰�˜· . 
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 הבקרה על ביצוע תקציב הפרויקט

ור לו פירוט מלא של כל ההוצאות ל למס" ביקש משרד מבקר המדינה מסג� החשכ2004ביולי  .1
, 2004בכל אחת מהשני
 מתחילתו ועד יוני ") ממשל זמי�"לא כולל פרויקט (שהוצאו על הפרויקט 


ל למשרד מבקר " הציג סג� החשכ18.7.04�בתשובתו מ. לפי תקנות התקציב במחירי
 שוטפי
 :ח"המדינה את הטבלה שלהל� במיליוני ש

 

2004 2003 2002 2001 2000 ˘‰�˜˙‰ Ì ÒÓ '‰�˜˙ 

 83"04"01"50 ה"פרויקט מרכב 0 7.5 7.1 11.7 0

 83"04"01"55 ה וממשל זמי�"עתודה למרכב 0 0 0 10.9 0

0 0.6 0 0 0 
 פרויקט "ל "ייעו� והדרכות באר� ובחו

 ה"מרכב
58"01"04"83 

 83"05"01"01 ה " מרכב"עתודה  0 0 0 0 0

 83"05"01"03 ה "מרכב 0 0 0 0 20.0

 83"05"01"11 ייעו� והדרכות  0 0 0 0 0

 ה"ס 0 7.5 7.1 23.2 20.0

 

ל את התשלומי
 בגי� הפרויקט באותה תקופה לפי רכיבי עלות "בהמש" מכתבו פירט סג� החשכ
 מיליו� 41.6 �כוח אד
 : כפי שרשומי
 ברישומי
 פנימיי
 של היחידה למערכות מידע כדלקמ�

 מיליו� 4.7 �ח והוצאות אחרות " מיליו� ש5 �ומרה ותוכנה ח; ח" מיליו� ש6.3 �רישיונות ; ח"ש
 .ח"ש

2. ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â˜È·‰ ,Î˘Á‰ Ô‚Ò ¯ÒÓ˘ ÌÈ�Â˙�‰ ÈÎ" ÏÚ ‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘ÓÏ ·˙ÎÓ· Ï
ÂÈÏÚ ‰‡ˆÂ‰‰ ‡ÂÏÓ ˙‡ ‚Èˆ‰ÏÓ ÌÈ˜ÂÁ¯ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÏÚ ‰‡ˆÂ‰‰ ÏÎ . ˙ÂÈÓ‚„Ó ˙Â˜È„· ÈÙ ÏÚ

‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ‰˘Ú˘ ,¯˙ÂÈ ‰·¯‰ ‰ÏÂ„‚ ‰‡ˆÂ‰‰ ,˘ ÌÈÏÂ„‚ ÌÈÓÂÎÒ ÔÎ- ˙ÂÁÙÏ 36 
˘ È�ÂÈÏÈÓ" ÌÈ�˘· Á2001-2003 - ˙ÂÎÈÈ˘ Ô�È‡˘ ·Èˆ˜˙ ˙Â�˜˙Â ˙ÂÈ�Î˙ ˙·ÂÁÏ ÂÙ˜Ê� 

·Î¯Ó Ë˜ÈÂ¯ÙÏ"Ë˜ÈÂ¯ÙÏ ÔÈ¯˘ÈÓ· Â„ÚÂÈ ‡Ï˘ Â‡ ‰ ,Î˘Á‰ Ô‚ÒÂ" ÌÈ�Â˙�· Ô˙Â‡ ÏÏÎ ‡Ï Ï
¯ÒÓ˘ .·Î¯Ó Ë˜ÈÂ¯Ù Í¯ÂˆÏ Â‡ˆÂ‰˘ ˙Â‡ˆÂ‰· ¯·Â„Ó"‰ , Ï˘ ˙Â�˜˙Ï ¯˜ÈÚ· ÂÙ˜Ê� ÌÏÂ‡

Ù Ë˜ÈÂ¯"ÔÈÓÊ Ï˘ÓÓ "¯ˆÂ‡‰ „¯˘Ó· Ï‰Â�˘ ¯Á‡ ·Â˘ÁÓ Ë˜ÈÂ¯ÙÏÂ . ÏÚ ˙ÏÏÂÎ‰ ‰‡ˆÂ‰‰
 ÌÈ�˘· Ë˜ÈÂ¯Ù‰2001-2003Î· ‡ÂÙ‡ ‰ÓÎ˙Ò‰ -74˘ È�ÂÈÏÈÓ "Á ; ‰˜È„·· ¯·Â„Ó˘ ¯Á‡Ó

˙ÈÓ‚„Ó ,¯˙ÂÈ ÏÂ„‚ Û‡ ÌÂÎÒ‰˘ ÔÎ˙ÈÈ. 

 מימו� כי יש להבהיר שלא היו בפרויקט חריגה ממסגרת תקציב או, ל"בתשובתו כתב סג� החשכ
ל "סג� החשכ". כי א
 ניוד תקציבי
 במסגרת המקובלת וכחלק מניהול אג% מערכות מידע"בדיעבד 

ח " מיליו� ש15�ציר% לתשובתו זו אסמכתה ללא תארי" שבה מאשר חשב משרד האוצר שימוש ב
, בכתב יד, באישור זה כתב חשב המשרד. מתקציב שאושר לפרויקט מחשוב אחר של משרד האוצר

עוזר השר וסג� , אשר שימוש בסכו
 זה בהתא
 לבקשת מנהל מינהלת פרויקט המחשובשהוא מ
 .והשימוש יהיה לחודשיי
 עד לקבלת תקציב עודפי
, ל"החשכ

 העביר הממונה על התקציבי
 2002כי בפברואר , ל לתשובתו עולה"ממסמ" נוס% שציר% סג� החשכ
: ה ובו כתב"ומרכב" ממשל זמי�"ב ל בדואר אלקטרוני שנושאה תקצי"דאז הודעה לסג� החשכ

" 
'  מ15] מפרויקט מחשוב אחר[לקחת השנה ] שר האוצר[שישיג הסכמת ] ל"החשכ[סיכמתי ע
 ".שלא יבוצעו בי� כה
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¯¯·˙Ó , ˙�˘· ‰˘ÚÓÏ ÈÎ2002Ó ¯˙ÂÈ ÂÓÏÂ˘ -15˘ ÔÂÈÏÈÓ "·Î¯Ó Ë˜ÈÂ¯Ù ¯Â·Ú· Á" ‰
Ù ˙�˜˙Ï Â¯ÊÁÂ‰ ‡ÏÂ ¯Á‡‰ ·Â˘ÁÓ‰ Ë˜ÈÂ¯Ù Ï˘ ‰�˜˙Ï ÂÙ˜Ê�Â·Î¯Ó Ë˜ÈÂ¯"‰ .¯ÓÂÏÎ ,

·Î¯Ó Ë˜ÈÂ¯Ù Í¯ÂˆÏ ¯Á‡‰ ·Â˘ÁÓ‰ Ë˜ÈÂ¯Ù ·Èˆ˜˙· ‰˘Ú�˘ ˘ÂÓÈ˘‰" ÈÚ¯‡ ‰È‰ ‡Ï ‰
ÌÈÈ˘„ÂÁ Í˘Ó� ‡ÏÂ ,‰Ï ‰„ÚÂÈ ‡Ï˘ ‰�˜˙Ï ‰‡ˆÂ‰ ˙ÙÈ˜Ê Ï˘ Í¯„· ‰˘Ú�Â. 

ואי� לזקו% , יש לזקו% כל הוצאה לתקנה המיועדת לאותה ההוצאה, לדעת משרד מבקר המדינה
 א
 אמנ
 מוסכ
 בי� מנהלי יחידות להגדיל את ההרשאה להוצאה או את .הוצאות לתקנות אחרות

עליה
 להסדיר זאת בדר" , ההרשאה להתחייב בתקנה אחת כנגד הקטנת ההרשאה בתקנה אחרת
 . דהיינו העברת סכו
 ההרשאה באישור תקציבי, התקנית

3. ¯¯·˙Ó ,Î˘Á‰ Ô‚Ò ¯ÒÓ˘ ÌÈ�Â˙�‰ Ì‚ ÈÎ"Á¯ ÂÈ‰ ˙ÂÏÚ È·ÈÎ¯ ÈÙÏ ËÂ¯ÈÙ· Ï ÌÈ˜Â
‰‡ˆÂ‰‰ ‡ÂÏÓ ˙‡ Û˜˘ÏÓ ;‰Ó‚Â„Ï :·Î¯Ó ÊÎ¯Ó·" ·Èˆ˜˙‰ ÚÂˆÈ· ¯Á‡ ·˜ÚÓ ‰˘Ú� ‰

Â˙Â˘¯Ï „ÓÂÚ˘ Ì„‡ ÁÂÎ ÔÈ‚· ,Ë˜ÈÂ¯Ù· ÌÈ˜ÒÚÂÓ‰ ÌÈ„·ÂÚ‰ ÏÎ ˙‡ ÏÏÂÎ Â�È‡˘ .‡ˆÓ� ,
 ˙�˘· Ì„‡‰ ÁÂÎ ˙ÂÏÚ ÈÎ2003Î˘Á‰ Ô‚Ò ÔÈÈˆ˘ "Ï ,18.7˘ ÔÂÈÏÈÓ "Á ,Î· ‰�Ë˜-7 

˘ ÔÂÈÏÈÓ"·Î¯Ó ÊÎ¯Ó· ‰ÓÂ˘¯‰ ÂÊÓ Á"‰ ,Î-25.6˘ ÔÂÈÏÈÓ "Á. 

הפער נובע מכ" שהיחידה פירטה רק "כי , ל"בתשובתו למשרד מבקר המדינה ציי� סג� החשכ
 .הסבר זה מדגיש את בעיית בקרת עלויות הפרויקט לפי רכיביה�". הוצאות בפועל מתקנות מרכבה

4. ‰ÏÂÚ „ÂÚ ,˜È„· ‡ÏÏ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Ï˘ ˙È˙ƒÓ‡‰ ˙¯·ËˆÓ‰ Â˙ÂÏÚ È‰Ó ˙Ú„Ï Ô˙È� ‡Ï˘ ‰
‰ÙÈ˜ÓÂ ‰˜ÈÓÚÓ ,˙ÂÙÒÂ� ‰„Â·Ú ˙ÂÈÂÏÚ ˙·ÈÈÁÓ˘ . ÏÎ Ï˘ ÔÈ˜˙ ÏÂ‰È�Ï È�ÂÈÁ ‰Ê ÔÂ˙�

ÏÂ„‚ ‰Î Ë˜ÈÂ¯Ù Ï˘ ÂÏÂ‰È�Ï È‡„ÂÂ·Â Ë˜ÈÂ¯Ù ,·Î¯Ó‰ ÂÓÎ Í˘Ó˙ÓÂ ·Î¯ÂÓ"‰ .„ÂÚÂ ˙‡Ê ,
˙Â¯Á‡ ˙ÂÈ�Î˙ÏÂ ˙Â�˜˙Ï ÂÙ˜Ê� Ë˜ÈÂ¯Ù· Â‡ˆÂ‰˘ ˙ÂÏÂ„‚ ˙Â‡ˆÂ‰˘ ‰„·ÂÚ‰ , Ì‚ ‰ÏÂÏÚ

˘ Â˙ÂÈ‡„Î ˙Î¯Ú‰ ÏÚ ˙Â˘˜‰Ï‰¯˜·‰ ˙Ï‰�ÈÓ Ï˘ ‰˙„Â·Ú ÏÚÂ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Ï. 

היות שהיחידה מנהלת את העלויות "נית� לדעת מהי עלותו של הפרויקט , ל"לטענת סג� החשכ
 ". השונות לפי רכיבי העלות

‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï , ÍÈ¯ˆ ÌÈÈ¯˜ÈÚ‰ ˙ÂÏÚ‰ È·ÈÎ¯ ÈÙÏ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÏÚ ‰‡ˆÂ‰‰ ËÂ¯ÈÙ
‰ ˙Î¯ÚÓ· ˙˘¯ÂÙÓÂ ‰ÈÂÏ‚ ‰¯Âˆ· Ì˘¯È‰Ï¯ˆÂ‡‰ „¯˘Ó Ï˘ ˙ÈÙÒÎ‰ ˙Â�Â·˘Á , Ô˙È�˘ ÍÎ

ÔÂ˙� Ú‚¯ ÏÎ· Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙ÂÈÂÏÚ ÏÚ ÌÈ�Î„ÂÚÓÂ ÌÈ‡ÏÓ ÌÈ�Â˙� Ï·˜Ï ‰È‰È. 

 הוצאות לפרויקט 2003נרשמו בשנת " ה וממשל זמי�"עתודה לפרויקט מרכב"בתקנה  .5
ועדו תקנות עתודה נ. ת שלפיה� אי� לחייב תקנת עתודה בהוצאות"בניגוד להנחיות אג, ה"מרכב

אי� ; לשמש עתודה שתופשר לפי אישור אג% תקציבי
 בהתא
 לפעילות שבעבורה נועדה ההרשאה
או (אלא יש להעביר סכומי הרשאה להוצאה , כלשהי) או התחייבות(לזקו% לתקנת עתודה הוצאה 

ת לפי סמכותו מתקנת העתודה לתקנה "באמצעות אישור תקציבי שיוציא אג) הרשאה להתחייב
 .אהשנועדה להוצ

ל רוכזו סמכויות רבות בתחו
 המחשוב ומערכות "שבידי סג� החשכ, הביקורת העלתה .6
, ה"ל מונה למנהל פרויקט המרכב"סג� החשכ: ה� במשרד האוצר ה� בכל משרדי הממשלה, מידע

הכולל כמה מיזמי מחשוב שמתנהלי
 במקביל , והוא מנהל את כל מער" המחשוב של משרד האוצר
 �להל� (ל ג
 מוסמ" לקבוע הוראות במסגרת תקנות כספי
 ומשק "סג� החשכ. ה"לפרויקט מרכב


 בענייני
 "ובמהל" השני
 מאז החל הפרויקט הוא חת
 על כמה הוראות תכ, א"בענייני ענ) 
"תכ
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כמו כ� חת
 סג� ). בעיקר בעניי� תעריפי שכר לעובדי
 וליועצי
 חיצוניי
(הנוגעי
 לפרויקט 
והוא זה שמאשר את ,  ספקי
 שמוכרי
 שירותי
 ומוצרי
 לפרויקטל על התקשרויות ע
"החשכ

 . החשבוניות שה
 הגישו

Î˘Á‰ Ô‚Ò È„È· ÂÊÎÂ¯˘ ˙Â·¯‰ ˙ÂÈÂÎÓÒ‰ Ï˘·" ˙�˘ ÛÂÒ „Ú Ï2003 ˙„¯Ù‰ ÔÂ¯˜∆Ú ¯ÙÂ‰ 
˙ÂÏÈÚÙ ÏÂ‰È� ÔÈ· ˙ÂÈÂÎÓÒ‰ , ÏÚÂ ˙ÂÏÈÚÙ‰ ÏÚ ‰¯˜· ÔÈ·Â ‰ÈÏ‡ ¯˘˜· ˙Â‡¯Â‰ ˙ÚÈ·˜ ÔÈ·

˙Â‡¯Â‰‰ ÌÂ˘ÈÈ .‰ ÊÂÎÈ¯ „Â‡Ó ÏÂ„‚ ÔÂ¯Ó˙ ·Á¯Ó ¯˘ÙÈ‡ ˙ÂÈÂÎÓÒ) È·‡˘Ó ˙¯·Ú‰ ÔÂ‚Î
 ÈÓÊÈÓ ÔÈ· ˙ÂÈÂÏÚ ˙¯·Ú‰ È„È ÏÚ Ô‰ ˙È˘ÚÓ ‰„Â·Ú· Ô‰ Ë˜ÈÂ¯ÙÏ Ë˜ÈÂ¯ÙÓ Ì„‡ ÁÂÎ

�Ú ˙ÂÎ¯ÚÓÂ ·Â˘ÁÓ È�ÈÈ�ÚÏ ÂÚ·˜�˘ ·Èˆ˜˙ ˙Â�˜˙Â ·Â˘ÁÓ"‡.( 

, הכלליע
 כניסתי לתפקיד החשב : "כדלהל�, 2004ל השיב למשרד מבקר המדינה בנובמבר "החשכ
הקמת : ה"החלטתי על הקמת מספר מנגנוני פיקוח ובקרה על מערכות מרכב, 2003בסו% אוקטובר 

הפרדת סמכויות במערכות המידע בי� . ה בראשותי"ועדת היגוי ובקרה עליונה למערכות מרכב
משמעותה של הפרדת הסמכויות . טכנולוגי לבי� ניהול הרכש והמכרזי
 הטכנולוגי/הניהול המיקצועי

ר וועדת מכרזי
 לענייני "ליו] עובד[ומינויו של , א עליונה"בפועל היא פיצול סמכות וועדת ענ
 �כי הוקמו שתי ועדות נוספות , ל בתשובתו"עוד ציי� החשכ". ולראש מנהל רכש, טכנולוגיה ומחשוב

ה וועדה עליונה להובלת השינוי המבני "א משרדית שעוסקות ברכש בגי� מערכות מרכב"ועדת ענ
שהיו כמה , ל ציי� בתשובתו"סג� החשכ. ה שמטפלת בהטמעת המערכות במשרדי הממשלה"במרכב
, ואול
 יצוי�. שהוא לא מונה כחבר בה�, ה בפרט"בענייני מחשוב בכלל ובענייני פרויקט מרכב, ועדות

 .כי תשובה זו איננה סותרת את הערת משרד מבקר המדינה בעניי� ריכוז סמכויות רבות מדי בידיו

ÏÈÚÏ ÔÈÂˆ˘ ÈÙÎ , ˙ÂÈÂÏÚ ˙¯·Ú‰ ‰¯˘Ù‡Â ‰ÈÂ˜Ï ‰˙ÈÈ‰ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙Â‡ˆÂ‰ ÏÚ ‰¯˜·‰
 ‰�˜˙· ·Èˆ˜˙ ˙ÙÒÂ˙Ï ¯Â˘È‡ ˙˘˜· ÌÂ˜Ó· ÌÈ¯Á‡ ·Â˘ÁÓ ÈÓÊÈÓÏ Â„ÚÂ�˘ ˙Â�˜˙Ï

Ë˜ÈÂ¯ÙÏ ˙„ÚÂÈÓ‰ .È�˜˙‰ ·Âˆ˜˙‰ ÍÈÏ‰˙ ˙ÙÈ˜Ú ÌÂ˘Ó ˘È ‰Ï‡ ˙ÂÏÂÚÙ· .ÔÎ ÏÚ ¯˙È ,
˙ÂÈÚ· È˙˘ ˙¯ˆÂÈ ˙Â�ÂÎ� Ô�È‡˘ ˙Â�˜˙Ï ‰ÙÈ˜Ê˙ÂÙÒÂ�  : Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙ÂÈÂÏÚ ÏÚ ÔÂÎ� ‡Ï ÁÂÂÈ„

)ÌÈ¯Á‡ ÌÈË˜ÈÂ¯Ù Ï˘ ˙ÂÈÂÏÚ‰ ÏÚÂ („È˙Ú· Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Ï˘ ÔÂÎ� ‡Ï ·Âˆ˜˙Ï ˘˘ÁÂ , ¯Á‡Ó
˙Â�ÂÎ� ¯·Ú ˙ÂÈÂÏÚ ÏÚ ÒÒ·˙‰Ï ÏÂÎÈ ‡Ï ‡Â‰˘ . ÏÈÚÏ ÌÈ¯ÎÊ�‰ ‰¯˜·‰ ÈÙÂ‚˘ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ

˜·Ó „¯˘Ó Ï˘ ˙¯Â˜È·‰ È‡ˆÓÓ· ·˘Á˙‰· Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÏÚ ‰¯˜·‰ ÈÎ¯„ ˙‡ Â�Á·È ‰�È„Ó‰ ¯
‰Ê ÁÂ„· ÌÈ‡·ÂÓ˘. 

 

 הבקרה על החשבוניות

החשבוניות שמגישי
 חברות כוח האד
 והיועצי
 המועסקי
 בפרויקט מועברות לבדיקתו של  .1
והוא , ל" לבדיקה ביחידתו של סג� החשכ�ולאחר מכ� , מינהל� הפרויקט ולאישור מרכז הפרויקט


 2003, 2002, 2001 שהוצאו בשני
 19מבדיקת עשרות דרישות תשלו
. זה שמאשר את התשלו
, ל האחראי לפרויקט"כי בדר" כלל חת
 עליה� סג� החשכ, והחשבוניות שצורפו אליה� עולה

ה ולעתי
 לתקנות שאינ� שייכות "וההוראה לזקו% את ההוצאות לתקנות תקציב שמיועדות למרכב
שבוניות הוראה לחייב לעתי
 נרשמה על גבי הח. נרשמה בכתב יד שאינו מזוהה במסמ", ה"למרכב

על החשבוניות חת
 ג
 חשב . א" בפועל חויבו תקנות אחרות מאלה שנרשמו בכתב יד, כמה תקנות
 . משרד האוצר

__________________ 

 .דרישת תשלו� היא מסמ� שמפיקה חשבות המשרד לפני שהיא משלמת למוטב 19
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ההוראה לזקו% "כי , 2004חשב משרד האוצר הסביר בתשובתו למשרד מבקר המדינה מנובמבר 
מייחס את ההוצאה הוא ה, ההוצאות לתקנות נרשמת על ידי סג� החשב הכללי האחראי בנושא

 ".לפרויקט המטופל

שהיה על חשב המשרד לקבל הסברי
 מפורטי
 ומנומקי
 כאסמכתה , משרד מבקר המדינה העיר
במיוחד נדרשו הבהרות כאלה בגי� כמה ; ה"לחיוב תכניות ותקנות אחרות בהוצאות של המרכב


על , למשל. מי נת� אות�ובמקרי
 שההוראות נרשמו בכתב יד ולא ברור , חשבוניות בסכומי
 גדולי
ה "לפרויקט המרכב SAPח עבור רישיונות תוכנת " ש12,200,000על ס" ' גבי חשבונית של חברה א

נרשמה הוראה בכתב יד לחייב את פרויקט ממשל , 4.11.02�ח ב" ש10,934,054שבגינה שולמו 
אלא , כנדרש, ה"באו פרויקט מרכ, לפי ההוראה, ואול
 בפועל לא חויבו פרויקט ממשל זמי�. זמי�

 . פרויקט מחשוב אחר של משרד האוצר

 החלנו בבדיקה 2002החל משנת "כי , על כ" השיב חשב משרד האוצר למשרד מבקר המדינה
, י ההתחייבות והוראת היחידה"זקיפת התקנה נעשית עפ. א והרישיונות"יסודית של כל חשבוניות כ

 
תקנה נעשה בעבר בהתא
 להתחייבות שנפתחה חיוב ה, ]בי� פרויקטי
 שוני
[יש ניידות עובדי
 Ê‡„]ההדגשה במקור .[ 
חשבות , ]מוטלת על היחידה למערכות מידע[האחריות להפעלת העובדי

 ".המשרד פועלת לפי הדיווח שלה

הליקוי בזקיפת הוצאות על , כי על פי הבדיקה המדגמית שעשה משרד מבקר המדינה, יש לציי�
 .2002� ו2001י בהיק% קט� יותר מהיקפו בשני
 א
 כ, 2003ה נמש" בשנת "מרכב

2. ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â˜È·‰ , ˙Â‡ˆÂ‰ ÔÈ‚· ·Èˆ˜˙‰ ˙Â�˜˙ ·ÂÈÁÏ Ï‰Â� ‚È‰�‰ ‡Ï ¯ˆÂ‡‰ „¯˘Ó˘
·Â˘ÁÓ .‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,Â· ÚÂ·˜ÏÂ ‰ÊÎ Ï‰Â� ÔÈÎ‰Ï ˘È ,¯‡˘‰ ÔÈ· , ÍÓÒÂÓ ÈÓ

·Â˘ÁÓ Ë˜ÈÂ¯Ù ÏÎÏ ÌÈÓÂÏ˘˙‰ ·ÂÈÁ ¯·„· ˙Â‡¯Â‰ ˙˙Ï ,˙ ˙Â�˜˙ ÂÏÈ‡·ÈÈÁÏ ·Èˆ˜ , ÂÏÈ‡Â
˜ÙÒ‰ ˘¯„ÈÈ ÌÈË¯Ù ,ıÚÂÈ Â‡ Ì„‡ ÁÂÎ ˙¯·Á „ÂÁÈÈ·Â , „¯˘ÓÏ ˘È‚È˘ ˙È�Â·˘Á· ‚Èˆ‰Ï

¯ˆÂ‡‰ .‰Ï‡ ÔÂ‚Î ÌÈË¯Ù ÌÈ¯ÒÁ˘ ‡ˆÓ� ˙¯Â˜È·· :„·ÂÚÂ „·ÂÚ ÏÎ „·Ú Â·˘ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ,
Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙¯‚ÒÓ· ÌÈˆÚÂÈ‰Â ÌÈ„·ÂÚ‰ Â˘Ú˘ ‰„Â·Ú‰ ËÂ¯ÈÙ , Ô˙È� Â·˘ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ·Ï˘

˙Â¯È˘‰ ,¯È˘‰ Ï·˜Ó ˙Â)„¯˘Ó‰ Â‡ ‰„ÈÁÈ‰ Ì˘ (˙Â¯È˘‰ ÌÂ˜ÓÂ . ·˙Î· ÂÓ˘¯�˘ ˙Â‡¯Â‰‰
·Èˆ˜˙‰ ˙Â�˜˙ ·ÂÈÁÏ ˙ÂÈ�Â·˘Á‰ ÏÚ „È , Ë¯ÙÓ‰ ÍÓÒÓ Ô‰ÈÏ‡ Û¯Âˆ ‡ÏÂ ˙ÂÓÂ˙Á ÂÈ‰ ‡Ï

Ë˜ÈÂ¯Ù ÏÎ· ÌÈ„·ÂÚ‰ Â�˙�˘ ÌÈ˙Â¯È˘‰ ˙ÂÏÚ ˙‡ , ¯ÙÒÓÏ ‰ÒÁÈÈ˙‰ ˙È�Â·˘Á‰˘ ÌÈ¯˜Ó·
‰¯·Á‰ È„·ÂÚ Â˜ÒÚÂ‰ Ì‰·˘ ÌÈË˜ÈÂ¯Ù .‰ ÌÈËÚÓ ÌÈ¯˜Ó·È˜ÏÁ ËÂ¯ÈÙ ‰È . ‡ˆÓ� „ÂÚ

 ÌÈ˙Â¯È˘‰ ÏÚ ÌÈË¯Ù ÌÈ¯ÒÁ Ô‰ÈÏ‡ ‰ÂÂÏ�‰ ¯ÓÂÁ·Â Â˜„·�˘ ÌÂÏ˘˙‰ ˙Â˘È¯„ ÏÎ·˘
Â˜ÙÂÒ˘ ;ÌÈ„·ÂÚ‰ Ï˘ ˙ÂÁÎÂ� ˙ÂÁÂ„ ÂÙ¯Âˆ ‡Ï ÌÂÏ˘˙ ˙Â˘È¯„ ¯ÙÒÓÏ . ‰Ï‡ ÌÈË¯Ù

ÌÂÏ˘˙‰ ¯Â·Ú ‰¯ÂÓ˙‰ ‡ÂÏÓ ˙Ï·˜ ÏÚ ‰¯˜· Í¯ÂˆÏ ÌÈ˘Â¯„. 

הביקורת על סעי% זה מיושמת מזה זמ� "כי , ינהעל כ" השיב חשב משרד האוצר למשרד מבקר המד
או תיאור /חומר לא מועבר לתשלו
 ללא קבלת פירוט שעות עבודה ו] ההדגשה במקור[ÌÂÈÎ , רב

מרבית הספקי
 מדווחי
 "ל השיב למשרד מבקר המדינה בעניי� זה "סג� החשכ". הטובי� שהתקבל
, קומות מסוימי
 העבודה היא רוטיניתיש לזכור כי במ, ומפרטי
 את מהות הפעילות בחשבוניות

ליווי , הטמעה, הדרכות: לדוגמא. ( לא מצאנו לנכו� לדרוש תת פירוט�מתמשכת וחוזרת על עצמה 
הפעילויות ] על[נגדיר נוהל ונחייב לדווח , יחד ע
 זאת כדי ליצור אחידות) ... 'חשבונאי וכו

 ". בפרויקט ג
 באמצעות פירוט בחשבוניות

3. ‡ˆÓ� ,· ÈÎ ˙Â˘È¯„Ï ÂÙ¯Âˆ˘ ÌÈˆÚÂÈÂ ˙Â¯·Á È„·ÂÚ Ï˘ ˙ÂÁÎÂ�‰ ˙ÂÁÂ„ ˙ˆ˜Ó
ÌÂÏ˘˙‰ ,·˘ÁÂÓÓ‰ ÔÂÚ˘· ‡ÏÂ „È ·˙Î· ‰·˙Î� ‰‡ÈˆÈ‰ Â‡ ‰ÒÈ�Î‰ ˙Ú˘ , Ì‰· ‰È‰ ‡ÏÂ

‰„Â·Ú‰ ˙ÂÓÂ˜Ó ÏÚ ËÂ¯ÈÙ. 
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נית� לדרוש לעדכ� הדיווחי
 הידניי
 "כי , על כ" השיב חשב משרד האוצר למשרד מבקר המדינה
, מנהל אישר לנו הדוחות לתשלו
. י מנהל ישיר"שיחתמו ע' נקיי
'ות למערכת ולהוציא דוח

כמו כ� הפרויקט מתבצע בחלקו מחו& למשרד לכ� . החשבות סומכת על אמינותו של מנהל הפרויקט
 ".י מנהל הפרויקט"במקרי
 אלו הרישומי
 נבדקי
 ע, שעת היציאה נרשמת בכתב יד

נה דוחות נוכחות הכוללי
 את הפרטי
 שהיו ל ציר% לתשובתו למשרד מבקר המדי"סג� החשכ
הפרויקט מתבצע בחלקו "וציי� כי , חסרי
 בדוחות הנוכחות שצורפו לדרישות התשלו
 שנבדקו

הרישומי
 . ותפקיד
 של היועצי
 לעבוד מחו& למשרד, משרד האוצר/מחו& למשרדי הפרויקט
שמכיר את ] מרכז הפרויקט [י"ה� ע, ]ה"במרכז מרכב[י מנהל� הפרויקט "הידניי
 נבדקי
 ה� ע


... תוכנית העבודה והמטלות שמוטלות על היוע&, מנחה אות
 לבצע הפעילויות השונות, העובדי
ננסה למצוא דר" לשפר עוד את , הנהלת הפרויקט מבקרת את השעות הידניות בכל דר" שביכולתה

 ". הבקרה בנושא

ות שבה
 נכלל הפירוט על מקומות אילו היה עותק של דוחות נוכח, לדעת משרד מבקר המדינה
. ורק על סמ" עותק זה נית� היה לשל
, הרי עותק זה היה צרי" להימצא בחשבות המשרד, העבודה

, העובדה שדוחות הנוכחות שצורפו לדרישות התשלו
 לא כללו פרטי
 על מקומות העבודה
רטי
 שעל חשב מ� הראוי לקבוע בהוראות את הפ, לנוכח הממצאי
. מצביעה על ליקוי בבקרה


לרבות דוחות נוכחות , המשרד לקבל כתנאי לתשלו
 שכר עבודה ליועצי
 ולחברות כוח אד
ועל החשבות לשמור תיעוד זה , ה"מלאי
 ומפורטי
 על העבודה שנעשתה מחו& למרכז מרכב


 .כחלק מהאסמכתאות לצורכי התשלו

4. ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â˜È·‰ ,Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÔÏ‰�ÈÓ ÈÎ ,�Â·˘Á‰ ÈË¯Ù ˙‡ ˜„Â·˘ ˙Â¯·Á ˙Â˘È‚Ó˘ ˙ÂÈ
Ì„‡ ÁÂÎ ˙Â¯·ÁÂ ÌÈˆÚÂÈ‰ , Ì„‡ ÁÂÎ ˙Â˜ÙÒÓ‰ Ì„‡‰ ÁÂÎ ˙Â¯·ÁÓ ˙Á‡ „·ÂÚ ‡Â‰

Ë˜ÈÂ¯ÙÏ . ‡Â‰ ‰·˘ Ì„‡ ÁÂÎ ˙¯·Á ‰˘È‚Ó˘ ˙ÂÈ�Â·˘Á‰ ˙‡ ÔÏ‰�ÈÓ‰ ˜„Â· ¯˙È‰ ÔÈ·
˜ÒÚÂÓ .ÔÈ˜˙ Â�È‡ ‰Ê ·ˆÓ . ÌÈÓÂÏ˘˙ Ï˘ ˙È�Â˘‡¯ ‰˜È„·Ï ˙ÂÎÓÒ ‰�˙È�˘ „·Ï· ÂÊ ‡Ï

‡˘ ÈÓÏ „Â‡Ó ÏÂ„‚ Û˜È‰·‰�È„Ó „·ÂÚ Â�È , Ï˘ ·ˆÓ· ÌÈÓÈÂÒÓ ÌÈ¯˜Ó· ÈÂ¯˘ „·ÂÚ‰˘ ‡Ï‡
ÌÈ�ÈÈ�Ú „Â‚È�. 

מנהל� הפרויקט מבצע "כי , ל" ציי� סג� החשכ2004בתשובתו למשרד מבקר המדינה מנובמבר 
. י מנהל הפרויקט"בדיקה ראשונית של נכונות הדוחות ושלמות הנתוני
 בדוחות והוא מבוקר ע

את אישור החשבוניות מבצעי
 עובדי . ת החשבוניות מול החברותמנהל� הפרויקט אינו מאשר א

 ".מדינה בעלי סמכויות כנדרש ואי� ניגוד ענייני

הבדיקה הראשונית של נכונות הדוחות ושלמות הנתוני
 מהווה רכיב , לדעת משרד מבקר המדינה

מתבססי
 על שכ� האישורי
 שנותני
 עובדי הנהלת הפרויקט במשרד האוצר , חשוב באישור תשלו

 . מה עוד שעובדי
 אלה אינ
 נמצאי
 בקשר ישיר ע
 עובדי הפרויקט, בדיקה שעשה מינהל� הפרויקט

 2003כי החל משנת , 2004ל בדצמבר "בתשובה נוספת למשרד מבקר המדינה כתב סג� החשכ
 :עוד כתב בתשובה. הוטמעו ביחידה למערכות מידע כלי בקרה נוספי
 ששיפרו אותה באופ� ניכר

החלטתי לשפר את הבקרות הקיימות והוריתי על שינוי מבנה הצוות הלוגיסטי , יחד ע
 זאת"
לצוות במטרה להוסי% נוהלי רכש ולוגיסטיקה ולפקח על ] ח כלכל�"רו[לש
 כ" התווס% . ביחידה

במסגרת תפקידו הוא ירכז את נושא ניהול הרכש מול מנהלי הפרויקטי
 והחשבות ויבצע . ביצוע

א ביחידה וינהל "נוס% ירכז את נושא כ] ח"רו. [שוטפות לגבי השינויי
 ביתרות התקציבהתאמות 
חשוב להדגיש כי מטרת השינויי
 הארגוניי
 לעיל . א לפי פרויקטי
 וסוגי ההתקשרות"את עלויות כ

הינה ליצור סביבת עבודה המושתתת על בקרות חזקות בכל שלב בתהלי" הלוגיסטי ועל שקיפות 
 29.11.04�היה נוהל חדש מ, שבי� יתר הנספחי
 שצורפו למסמ" זה, יש לציי�". והתהלי" כול
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נוהל זה התגבש במהל" הביקורת . שעניינו קליטת עובד ביחידה למערכות מידע של משרד האוצר
 ).ראו להל�(

ÌÈ„ÓÏÓ ˙¯Â˜È·‰ È‡ˆÓÓ ,„Â‡Ó ‰ÈÂ˜Ï Ë˜ÈÂ¯Ù· ˙È·Èˆ˜˙‰Â ˙ÈÙÒÎ‰ ‰¯˜·‰˘ . ÌÈ¯·Ò‰‰
Î˘Á‰ Ô‚Ò Â�˙�˘"Ï‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘ÓÏ Ì‰È˙Â·Â˘˙· ¯ˆÂ‡‰ „¯˘Ó ·˘ÁÂ  , Ì�È‡

ÌÈ˜ÙÒÓ .Î˘Á‰ Û‚‡· Â‡ˆÓ� ÌÈÈÂ˜ÈÏ‰"Ï , È„¯˘Ó· ˙ÂÈÂ·˘Á‰ Í¯ÚÓ ÏÂ‰È�Ï È‡¯Á‡˘
‰Ï˘ÓÓ‰ , ÚÂˆÈ· ÏÚ ‰˙Â‡� ‰¯˜·Ï ‰Ó‚Â„ ˘Ó˘Ï ‰¯ÂÓ‡˘ ¯ˆÂ‡‰ „¯˘Ó ˙Â·˘Á·Â

‰�È„Ó‰ ¯ˆÂ‡Ó ÌÈÓÂÏ˘˙ .Â¯Ù ÚÂˆÈ· ÏÚ ‰¯˜·‰ È¯„Ò ˙‡ Ô˜˙Ï ¯ˆÂ‡‰ „¯˘Ó ÏÚ Ë˜È
·Î¯Ó‰"‰ ,ÌÈ�ÈÈ�Ú „Â‚È� Ï˘ ·ˆÓ ÚÂ�ÓÏ ‰Ê ÏÏÎ·Â , ˙Â�˜˙Ï ˙Â‡ˆÂ‰ ˙ÙÈ˜Ê ÏÚ „ÈÙ˜‰Ï

 È�ÙÏ ÌÈÈ�ÂˆÈÁ ÌÈ˙Â¯È˘ È�˙Â� ÌÈ˘È‚Ó˘ ˙ÂÈ�Â·˘Á‰ ˙‡ ÈÂ‡¯Î ˜Â„·ÏÂ ˙ÂÓÈ‡˙Ó‰ ·Èˆ˜˙‰
ÌÂÏ˘˙Ï Ô¯Â˘È‡. 

 

 

  יועצי� וחברות כוח אד��העסקת כוח אד� חיצוני 

פרס
 אג% , ה"לרבות פרויקט המרכב, וב של הממשלהלצור" גיוס כוח אד
 מקצועי למיזמי מחש
בעקבות . חברות כוח אד
 ובתי תוכנה, ל בשני
 האחרונות מכרזי
 שבה
 זכו חברות ייעו&"החשכ

והעובדי
 שגויסו , על הסכמי
 ע
 החברות) יחד ע
 חשב המשרד(ל "המכרזי
 חת
 סג� החשכ
 .הועסקו בהתא
 להנחיות מרכז הפרויקט

כוח האד
 החיצוני שהועסק במסגרת הפרויקט מורכב מעובדי
 בארבע שיטות , ל�כפי שיפורט לה
מכרז יועצי )  ב(';   ה שבו נקבעו התעריפי
 להעסקת עובדי חברה א"מכרז מרכב)  א:   (העסקה
 .מכרז בתי תוכנה)  ד(;   )COST(+עמלה + מכרז עלות )  ג(;   SAPתוכנת 

 

 ' העסקת יועצי	 של חברה א

נקבע , 2000שפורס
 כאמור באוגוסט , ירת התוכנה והספק העיקריי
 של הפרויקטבמכרז לבח
כי על הספקי
 המועמדי
 למלא שתי , ) הוצאות שוטפות עקיפות� 5.2.2סעי% , 5פרק (בפרק העלות 

ובשנייה התבקשו לפרט תעריפי ייעו& , בראשונה היה עליה
 לפרט מחיר בעבור שירותי
: טבלאות

הקמה ותפעול של סביבת , הדרכה, הסבה, אינטגרציה בי� מערכות, שתיותת: בתחומי
 שוני

 .ל"תמיכה וייעו& ביישו
 וייעו& של מומחה בכיר בחו, ייעו& למינהלת הפרויקט, עבודה

מפורטי
 , שזכתה כאמור במכרז', המחירי
 לשעת עבודה של היועצי
 אשר אות
 הציעה חברה א
 ):מ" לא כולל מע� 20ח"מחירי
 שוטפי
 בש(בטבלה שלהל� 

 

 ‰ÁÓÂÓ Ï˘ ıÂÚÈÈ
ÂÁ· ¯ÈÎ·"Ï 

 ıÂÚÈÈÂ ‰ÎÈÓ˙
 ÌÂ˘ÈÈ·)Á˙�Ó( 

 Ï‰�ÓÏ ıÂÚÈÈ
Ë˜ÈÂ¯Ù‰ 

‰·Ò‰ , ‰ÎÈÓ˙
 ÌÂ˘ÈÈ· ıÂÚÈÈÂ

)Ô˙È�Î˙( 

˙ÂÈ˙˘˙ , ‰Èˆ¯‚Ë�È‡
 Ï˘ ÏÂÚÙ˙Â ‰Ó˜‰Â

‰„Â·Ú ˙·È·Ò 

960 305 410 225 330 

 

__________________ 

 .מחירי� אלה צמודי� למדד המחירי� לצרכ� 20
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 מחירי השוק בענ% ל לא הכי� לפני המכרז מסמ" שבו פורטו"כי אג% החשכ, הביקורת העלתה
הערכה כזו הייתה .  יועצי
 ומיישמי תוכנה כדי להכי� הערכת מחיר בנושא זהללשעות עבודה ש

' כי תעריפי חברה א, מהטבלה עולה. דרושה כדי לבדוק א
 ההצעות שיתקבלו במכרז סבירות או לא
של מת� ייעו& ח ו" ש330� ל225לשעת עבודה של נותני שירותי
 בנושא תשתיות ותכנות נעו בי� 

כי לפי , ראוי לציי�, כדי לעמוד על גובה
 הניכר של תעריפי
 אלה. ח" ש410�ח ל" ש305באר& בי� 
התערי% המרבי , 2002שהיו בתוק% מאמצע שנת ) 2002/27הוראת שעה משקי (
 "הוראות תכ

התערי% המרבי שמשרדי ממשלה היו . ח בלבד" ש155לשעה למתכנתי
 ולמנתחי מערכות היה 
 245היה , 2001לפי חוזר שכר ליועצי ניהול שהיה תק% בינואר , שאי
 לשל
 עבור שירותי ייעו&ר
 . ח לשעה"ש

מבוצע בהתא
 ] 'לחברה א[התשלו
 "כי , על כ" השיב חשב משרד האוצר למשרד מבקר המדינה
 ". כמוב� שעלינו לכבד את תנאי ההסכ
 שנחת
 בשעתו... לחוזה שנחת
 עימ
 בעקבות מכרז

ה עד מועד "ההוצאות העיקריות בפרויקט מרכב, י שעולה מבדיקת משרד מבקר המדינהכפ
היה ראוי שלפני פרסו
 המכרז ולאחר הכנת , לפיכ". הביקורת היו על תשלו
 בגי� שעות עבודה

 . ל תערי% מרבי לשעת עבודה בכל מקצוע"יקבעו משרד האוצר והחשכ, אומד� כאמור

תקופת פרסו
 המכרז אחת הבעיות העיקריות באיתור וגיוס של כי ב, ל כתב בתשובתו"סג� החשכ
, התחרות על המשאבי
 גדולה. "הייתה הביקוש הגדול לעומת ההיצע הקט� SAPמומחי
 בתוכנת 

בכל פרויקט . שהתעריפי
 גבוהי
, מסיבות מיקרו כלכליות שאי� אפשרות סבירה לעוקפ�, וכ" קורה

בתשובה צוי� כי באפריל ". ריפי
 הינו אחד האילוצי
ובפרויקט מרכבה נושא התע, יש אילוצי

 .21'ובכלל זה עובדי חברה א,  הוחלט על קיצו& רוחבי בשכר
 של כל עובדי הפרויקט2003

‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,Ë˜ÈÂ¯Ù· ÌÈÈ�ÂˆÈÁ ÌÈ„·ÂÚ Ï˘ ÏÂ„‚‰ ¯ÙÒÓ‰ ·˜Ú , ˙ÂÏÚ‰
 Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙ÏÚÙ‰ Ï˘ ‰ÎÂ¯‡‰ ‰ÙÂ˜˙‰Â Ì˙˜ÒÚ‰ Ï˘ ‰‰Â·‚‰)˘ ˙ÂÁÙÏÌÈ�˘ ˘( , ‰È‰

Î˘Á‰ Û‚‡˘ ÈÂ‡¯" ÌÈÈ·¯Ó ÌÈÙÈ¯Ú˙ ˙ÚÈ·˜ ÔÂ‚Î ¯Î˘‰ ˙ÂÈÂÏÚ ÌÂˆÓˆÏ ÌÈÚˆÓ‡ ËÂ˜�È Ï
¯ÂÓ‡Î ÌÈˆÚÂÈÏ .ÔÎ ÂÓÎ ,‡ ‰¯·Á Ï˘ ÏÂ„‚‰ ‰˜ÏÁ ·˜Ú 'Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙ÂÈÂÏÚ·22 ÈÂ‡¯‰ ÔÓ 

Î˘Á‰˘"Ï ,ÏÂ„‚ ÁÂ˜ÏÎ ,˙ÂÈÂÏÚ ÏÈÊÂ‰ÏÂ ˙Â¯Á˙‰ ˙‡ ¯È·‚‰Ï ÌÈÎ¯„ ‡ˆÓÈ , ¯‡˘‰ ÔÈ·
 Û˜È‰ ˙·Á¯‰ ˙ÂÚˆÓ‡·ÌÈ¯Á‡ ÌÈ˜ÙÒ Ï˘ ˙ÂÏÈÚÙ‰. 

 

 SAPהעסקת יועצי תוכנת 

ל הוראת "הוציא החשכ, הועסקו בפרויקט' כשנתיי
 לאחר שהיועצי
 מחברה א, 2003בנובמבר 
 : הכללי
 האלה, ובי� היתר, SAPשבה נקבעו כללי העסקת יועצי
 לתוכנת  2003/42שעה משקי 

שממנו יגויסו המומחי
  SAP בתוכנתל פרס
 פנייה להקמת מאגר יועצי
 מקומיי
 "החשכ .1
 . ה במשרדי הממשלה"לצור" יישו
 פרויקט מרכב

משרד המעוניי� לגייס יוע& מ� המאגר יפנה לכל הספקי
 הרשומי
 ברשימת ההתמחות  .2
התעריפי
 לא יהיו גבוהי
 מהתעריפי
 ; המקצועית המבוקשת בבקשה לקבלת תעריפי ייעו&

 הגג כאחוז %ת לגבי כל עיסוק או קבוצת עיסוקי
 את תעריהמוצעי
 בטבלת תעריפי גג המפרט

__________________ 

 .�10%ב' במסגרת זו קוצ� התערי
 לשעה לעובדי חברה א 21
 שיל# המשרד לחברה סכו# 2004מאי �2001כי בתקופה אוגוסט , מנתוני חשבות משרד האוצר עולה 22

 .  עבור שירותי כוח אד�78%#מזה כ, ח"יליו% ש מ�54.4כולל של כ
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כפי שייקבע על ידי אג% שכר והסכמי עבודה במשרד האוצר או  SAPמתערי% מרבי ליועצי תוכנת 
 . ל"ועדת מכרזי מחשוב וטכנולוגיה מרכזיי
 בחשכ

 .כמקובל בהלי" בחירה ומיו� של יועצי
, יש לנהל פרוטוקול על הלי" הבחירה .3

 .א לתעד בפרוטוקול את החלטותיה"ל ועדת המכרזי
 להתקשרויות ענע .4

אלא א
 אי� א% מועמד ... בשו
 מקרה לא ייבחר יוע& שאינו עומד בקריטריו� הוותק הנדרש" .5
 ".פנוי במאגר העונה על הקריטריו� הנדרש

 �ריפי
 שלא כמו בהוראות האחרות שעניינ� העסקת עובדי
 במקצועות המחשוב ושבה� פורסמו תע
וזו ,  בהוראת השעה האמורה לא פורסמה טבלת תעריפי הגג�שכר מרבי לשעה או שכר כולל מרבי 

 .נותרה מסמ" פנימי

פרסו
 תעריפי הגג בכ" שמדובר בתעריפי
 גבוהי
 המיועדי
 לפרויקט �ל הסביר את אי"סג� החשכ
תחו
 שה
 אינ
 מכירי
 את המגבלות בשוק ב' להבי�'", 23רי
"הפרסו
 הפנימי מאפשר למנמ. זמני

 ".עדיי�

‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï , ‰„Â·Ú ˙ÂÚ˘ ÔÈ‚· ÌÈˆÚÂÈÏ ˙ÓÏ˘Ó ‰Ï˘ÓÓ‰˘ ÌÈÙÈ¯Ú˙
ÌÈÏÈ‚¯‰ ÌÈˆÂ¯Ú· ÌÒ¯Ù˙‰ÏÂ ÌÈÈÂÏ‚ ˙ÂÈ‰Ï ÌÈ·ÈÈÁ , ÌÈÚ·Â˜˘ ÌÈÙÈ¯Ú˙‰ È·‚Ï ‚Â‰�Î

˙ÂÈ˙Ï˘ÓÓ‰ ˙Â¯·Á‰ ˙Â˘¯Â ¯Î˘‰ ÏÚ ‰�ÂÓÓ‰ . ¯˘‡Î ‡˜ÂÂ„"ÌÈ‰Â·‚ ÌÈÙÈ¯Ú˙· ¯·Â„Ó "
‡ÂˆÓÏ ÈÂ‡¯ ˜Â˘· Ú·˜�˘ È·ËÈÓ ¯ÈÁÓ ‚È˘˙ ‰Ï˘ÓÓ‰˘ ˙�Ó ÏÚ ˙Â¯Á˙ ¯ÂˆÈÏ Í¯„ ÏÎ 

¯˘Ù‡‰ ÏÎÎ ÏÏÎÂ˘Ó. 

תוכנת   הוכנה במשרד האוצר הצעה לטבלת תעריפי גג ליועצי2003במחצית הראשונה של דצמבר 
SAP בה נעו בי� ; מהמאגר 
באותו חודש התקיי
 דיו� שבו . ח לשעה" ש305� ל80התעריפי

מינהל� ; ל"סג� החשכ; המשנה לממונה וסג� הממונה; השכר והסכמי עבודההשתתפו הממונה על 
 SAPכי חסרי
 אנשי תוכנת , ל"בדיו� הסביר סג� החשכ. הפרויקט ומרכזת מחשוב באג% השכר

 ". בעל חשיבות לאומית"מקצועיי
 והפרויקט 


לי שכר ומקב, שהתעריפי
 המוצעי
 בטבלה מאושרי
 לשנתיי
 בלבד, בי� היתר, בדיו� סוכ

אשר יאושרו ,  עובדי
 בלבד80ח לשעה יהיו " ש305ח לשעה עד " ש200שבי� , בתעריפי
 חריגי


, לא תפורס
 SAPכי טבלת התעריפי
 להעסקת יועצי תוכנת , כמו כ� סוכ
. במנגנו� ועדת חריגי
י "העובדי
 שמועסקי
 באותו מועד ע; היות שמדובר בתעריפי
 גבוהי
 המיועדי
 לפרויקט זמני

 חריגי
 80כי המכסה הזמנית של , ל ציי� בדיו�"סג� החשכ". דור מדבר"יסומנו ויוגדרו כ] 'חברה א[
לאור העובדה ".  לכל הפרויקט800�מתו" ה" בלבד 10% החריגי
 ה
 80�ו, תנוצל רק לפי הצור"

 800ל כשציי� "לא ברור על מה התבסס סג� החשכ,  עובדי
109שבמועד הביקורת הועסקו בפרויקט 
 .עובדי
 בפרויקט

י הממונה "נדרשה ע"כי קביעת מכסה לחריגי
 , ל"בתשובתו למשרד מבקר המדינה ציי� סג� החשכ

י הערכה "עפ" חריגי
 80הוחלט על מכסה של ". על השכר תו" הפעלת המנגנו� של אישור חריגי


ינהלת המכסה שנקבעה כוללת את מ. שהמשרדי
 ידרשו לגייס מובילי נושאי
 ליישו
 אצל
הפרויקט שבאופ� טבעי נדרשת ותידרש בעתיד לטפל במודולי
 חשובי
 ועיקריי
 עבור כלל 


 ".המשרדי

__________________ 

 ).ראו להל�( מנהל מחשוב ראשי �ר "מנמ 23
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‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,˙ÚÏ ˙ÚÓ ÚÂ·˜Ï ÍÈ¯ˆ ‰È‰ ,Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙ÂÓ„˜˙‰ ÈÙÏ , ‰ÒÎÓ
 ˙�ÎÂ˙ ÈˆÚÂÈ Ï˘SAP ˙ÚÈ·˜ ÔÈÈ�Ú· ÌÈ�ÂÈ¯ËÈ¯˜‰ ÔÂÈˆ·Â ‰˙ÚÈ·˜Ï ÌÈ˜ÂÓÈ�‰ ÔÂÈˆ· 

"‚È¯Á‰ ÛÈ¯Ú˙‰",ÌÈˆÚÂÈ‰ È¯Â˘ÈÎ È·‚Ï ˙Â˘È¯„Ï Ì‡˙‰·  , ÌÈÈ˜Ï ˙Â¯˘Ù‡ ‰È‰˙˘ È„Î
ÌÈ„ÁÂÈÓ ÌÈÙÈ¯Ú˙· ÌÈˆÚÂÈ ˙˜ÒÚ‰ ÏÚ ‰¯˜·. 

בתיקה נמצא : ל"על פי אישורו של סג� החשכ ,SAPלהל� דוגמה להעסקת עובדת כיועצת תוכנת 
: ל לחשב משרד האוצר המסכ
 את תנאי העסקתה בפרויקט" שכתב סג� החשכ2004מכתב ממרס 

. ח לשעה" ש200 בתערי% 2004ה החל מחודש פברואר "תועסק בפרויקט מרכב] 'עובדת א"[
, משמשת כיועצת חיצונית לפרויקט מתחילתו) 'חברה ב(כאמור ]". 'מחברה ב[היא ] 'עובדת א[

, בדיקת נתוני העובדת העלתה. 24והיא ממשיכה לייע& בעניי� הפרויקט שעות רבות מדי חודש
 
מסתכמת  SAPוהשכלתה המקצועית בנושא תוכנת , הספרות הצרפתיתשהשכלתה היא בתחו


נוס% על כ" צירפה . 10.4.03�ב' שבגינ� הוענקה לה תעודה מטע
 חברה א, בשמונה שעות לימודי
העובדת מכתבי
 של ממליצי
 מחברות שונות שמצייני
 את תרומתה בעבודות הדרכה קצרות 

לא נכללה ברשימת , בדי
 נוספי
 המועסקי
 בחברהכמו ג
 עו', כי עובדת א, יש לציי�. מועד
 .2004ל למשרד מבקר המדינה בספטמבר "העובדי
 המועסקי
 בפרויקט שהעביר סג� החשכ

שבו [הועבר מכתב למנהל הפרויקט "כי , על כ" השיב חשב משרד האוצר למשרד מבקר המדינה
בינתיי
 היועצת ]. 'דת אעוב[להמציא לחשבות פרטי
 על השכלה והכשרה מקצועית של ] נתבקש

באמצעות ] 'עובדת א[העסקתה של "כי , ל ציי�"סג� החשכ". הפסיקה לתת שירותי יעו& למשרד
 חודשי
 3�נעשתה עקב אילוצי
 כפתרו� נקודתי לסייע בכתיבת מכרז משיקי
 למש" כ] 'חברה ב[

עסקה בתפקיד הו] 'עובדת א). [ שעות בס" הכל220�בפועל היא עבדה כ(למסגרת שעות מוגבלת 
 ...". על סמ" זמינותה וניסיונה הקוד
 בהדרכה

‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï , ˜˜ÊÈ‰Ï ÈÏ· ¯˙ÂÓ‰ È·¯Ó‰ ÛÈ¯Ú˙· ‰ÁÓÂÓ „·ÂÚ ˙˜ÒÚ‰
ÌÈ‚È¯Á ˙„ÚÂ ¯Â˘È‡Ï ,˙ÓÏÂ‰ ˙ÈÚÂˆ˜Ó ‰¯˘Î‰ ˙·ÈÈÁÓ . ‰ÓÎ ÌÈ‚„Ó ÏÈÚÏ ¯‡Â˙˘ ‰¯˜Ó‰

˙ÂÈÚ·)   :‡  (ÈˆÚÂÈÓ ÌÈ˘¯„�‰ ÌÈ¯Â˘ÈÎ‰ ˘‡¯Ó ÂÚ·˜� ‡Ï �ÎÂ˙ ˙SAP Ë˜ÈÂ¯Ù· ; 

)·  (Î˘Á‰ Ô‚ÒÏ"Â˙˜ÒÚ‰ ÛÈ¯Ú˙ ÏÚÂ „·ÂÚ ˙˜ÒÚ‰ ÏÚ ËÈÏÁ‰Ï ˙È„ÚÏ· ˙ÂÎÓÒ ˘È Ï ; 

)‚  („Â·ÚÏ ˙È‡˘¯ ˙„·ÂÚ‰˘ È·¯Ó‰ ˙ÂÈ˘„ÂÁ‰ ˙ÂÚ˘‰ ¯ÙÒÓ ÔÈÂˆ ‡Ï ·˙ÎÓ·   ;)„  ( ‡Ï
‰¯ÈÁ·‰ ÍÈÏ‰Ï ÏÂ˜ÂËÂ¯Ù ‡ˆÓ� ,Î˙‰ ˙Â‡¯Â‰· ˘¯„�Î"Î˘Á‰ Ô‚Ò Ì˙Á Ô‰ÈÏÚ˘ Ì"Ï , ‡ÏÂ

Î· ÌÈ˜ÂÓÈ� Â‡ˆÓ�‰˙¯ÈÁ·Ï ·˙.  

 

 העסקת עובדי� באמצעות בתי תוכנה וחברות כוח אד�

 נקבעו הנחיות לתשלו
 שכר לעובדי
 במקצועות המחשוב 2002/27בהוראת שעה משקי  .1
שהשכר החודשי לעובד , בהוראה צוי�. עמלה+ המועסקי
 באמצעות קבלני כוח אד
 בשיטת עלות 

. י במשא ומת� לפי כישורי העובד נות� השירותי
ר של המשרד הממשלת"כזה ייקבע על ידי המנמ
ל למינהל ולחשב "ר ימלא את הטופס שהובא בנספח להוראה ויעבירו לאישור הסמנכ"המנמ

ר המשרד שמורה הזכות "ולמנמ, לוח השכר בהוראת שעה זו הוא לוח של השכר המרבי. המשרד
חשב המשרד יוודא כי ). עובדי
שיקולי תקציב וניהול , על פי תנאי שוק(לקבוע שכר נמו" יותר 

לא יחרוג מהסכו
 המרבי הקבוע בהוראת שעה זו ) לרבות החזר הוצאות רכב(סכו
 כל רכיבי השכר 
__________________ 

ח " ש261 שעות ייעו� בתערי� 220ח עבור " ש67,756 שולמו לחברה 2003בחודש אוקטובר : לדוגמה 24
 . מ"לשעה לפני מע



 323 משרד האוצר

השכר המרבי כפי שנקבע בהוראת . ר"ויאשר בחתימתו את טופס רכיבי השכר לעובד שמילא המנמ
 6�חולקו ל) יות המידעוטכנולוג(מקצועות המחשוב . שעה זו הוא שכר חודשי כולל למשרה מלאה


בהתא
 לכישורי העובד ) בכיר ומומחה, זוטר( רמות מומחיות 3ובכל תחו
 נקבעו , תחומי
ר לוודא כי העובד עומד בתנאי ס% לפני שיבוצו בתפקיד וטר
 קביעת "על המנמ. ולהגדרת התפקיד

 .רמת השכר שלו

ת המחשוב בשיטת עלות שעניינה אספקת כוח אד
 במקצועו, 2002/40בהוראת שעה משקי  .2
המשרד מבקש מהספק )  א:   (שתי דרכי
 להתקשרות ע
 ספק כוח אד
, בי� היתר, נקבעו, עמלה+ 


המשרד מבקש מהספק שירותי
 של עובד מסוי
 אשר )  ב.   (להציע מועמד בעל כישורי
 מסוימי
 . אותר מראש על ידי המשרד עצמו

ÂÈ „·ÂÚ ‰ÊÈ‡ ÚÂ·˜Ï „¯˘ÓÏ ˙�˙È�˘ ˙Â¯˘Ù‡‰˜ÙÒ‰ ˙ÂÚˆÓ‡· ˜ÒÚ , ‰˜ÒÚ‰Ï Á˙Ù ˙Á˙ÂÙ
ÌÈÂÒÓ „·ÂÚ Ï˘ ,Â˜ÈÒÚ‰Ï Ò¯Ë�È‡ ˙ÂÈ‰Ï ÈÂ˘Ú „¯˘ÓÏ˘ , ÛÈ¯Ú˙ ÈÙÏ ÂÏ ÌÏ˘Ï ¯Â˘È‡ÏÂ

‰Â·‚ ,˙‡Ê ÌÈ˜È„ˆÓ Ì�È‡ ÂÈ¯Â˘ÈÎ Ì‡ Ì‚ . ˙Ó‡˙‰ ÔÈÈ�Ú· ‰˜Â„‰ ‰¯˜· ˙·ÈÈÁ˙Ó ÍÎÈÙÏ
Â¯Î˘Ï ÌÈ„·ÂÚ‰Ó „Á‡ ÏÎ Ï˘ ÂÈ¯Â˘ÈÎ. 

קביעת התעריפי
 מבוצעת בהתא
 לתפקיד "כי , ל"חשכבתשובתו למשרד מבקר המדינה ציי� סג� ה
בפרויקט ... תו" הקפדה לא לחרוג מהתעריפי
 המרביי
, לכישורי
 והתאמת העובד, הנדרש

זאת למרות שבמקרי
 . מועסקי
 עובדי
 רבי
 שהתערי% שלה
 נמו" למרות האפשרויות בטבלה
 
 ". מהתערי% שאושר לה
תערי% גבוה יותר] תשלו
 לפי[לא מעטי
 כישוריה
 מצדיקי

 ÌÈ„·ÂÚ ˙˜ÒÚ‰ ÏÚ ¯ˆÂ‡‰ „¯˘Ó ·˘ÁÏ ˙ÂÚ„Â‰Â ‰˜ÒÚ‰ ÈÊÂÁ ˙Â¯˘Ú ‰ÓÎ Ï˘ ‰˜È„·Ó
‰ÏÂÚ ÌÈÈ�ÂˆÈÁ ,Î˘Á‰ Ô‚Ò ÈÎ"Ì˙˜ÒÚ‰ ˙‡ ¯˘È‡˘ ‰Ê ‡Â‰ Ï . ˙ÙÒÂÂ˙Ó ÂÊ ˙ÂÎÓÒ

Î˘Á‰ Ô‚Ò ‡ÏÓÓ˘ ÌÈ·¯‰ ÌÈ„È˜Ù˙Ï" ÂÓÂÊÈÈ ÍÈÏ‰˙ ÏÎ Í˘Ó· Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙¯‚ÒÓ· Ï
ÂÚÂˆÈ·Â .ÏÚ ˙È„ÚÏ·‰ Â˙ÓÈ˙ÁÂÈ„È·˘ ˙ÂÈÂÎÓÒ‰ ÊÂÎÈ¯ ˙ÈÈÚ·Ï ˙ÙÒÂÂ˙Ó ‰˜ÒÚ‰ ÈÊÂÁ  , ¯·„

‰¯˜·· Ú‚ÂÙ˘ ,¯ÂÓ‡Î . 

העסקת העובדי
 בשיטת "כי התשלו
 בגי� , על כ" השיב חשב משרד האוצר למשרד מבקר המדינה
א" ורק בהתא
 לנוהלי החשב הכללי ואי� החשבות מאשרת שכר או תנאי ] נעשה [COST+ה 

בעבר שולמו משכורות ללא בקרה א" מאז . שעה של החשב הכלליי הוראת ה"העסקה שאינ
 עפ
כניסת החשב החדש הוחל בהלי" של רפורמה בתחו
 נעשו פניות רבות ליחידת המיכו� במטרה 

 ". י הנהלי
"לתק� עיוותי העבר ובשלבי
 החשבות מצליחה לקד
 את הנושא עפ

‰ÏÂÚ ÌÈˆÚÂÈ‰Â ÌÈ„·ÂÚ‰ È˜È˙ ˙È·¯Ó ˙˜È„·Ó , Ì˙Ï·˜ ÈÎÈÏ‰˙˘ ÂÈ‰ ‡Ï Ì¯Î˘ ˙ÚÈ·˜Â
ÌÈ�È˜˙ :Ì‰È„È˜Ù˙Ï Ì‰È¯Â˘ÈÎ ÔÈ· ‰˜ÈÊ‰ ÏÚ ÌÈ�Â˙� ÌÈ„·ÂÚ‰ È˜È˙· Â‡ˆÓ� ‡Ï , ‡ÏÂ

ÌÈ‚È¯Á ˙„ÚÂÂ· ‰Ú˘Ï ÛÈ¯Ú˙‰ ˙‡ÏÚ‰Ï ÌÈ˜ÂÓÈ� Â‡ˆÓ� .Î˙‰ ˙‡¯Â‰·" ÌÈÏÏÎ ÂÚ·˜� ‡Ï Ì
‰„Â·Ú ˙Ú˘Ï ÛÈ¯Ú˙‰ Ï˘ ‰‡ÏÚ‰ ¯˘‡Ï ˙ÂÎÓÒ‰ È·‚Ï ; Ô‚Ò ¯Â˘È‡· ÛÈ¯Ú˙‰ ˙‡ÏÚ‰

Î˘Á‰"‰��È‡ „·Ï· Ï‰�È˜˙  . Ï˘ Ì¯„ÚÈ‰ ˙‡Â ¯˙È‰ ˙ÂÈÊÂÎÈ¯ ˙‡ ‰˘ÈÁÓÓ ÂÊ ‰„·ÂÚ
ÌÈÏÈÚÈ ‰¯˜· È�Â�‚�Ó. 

 COST+נקלטו בעבר יועצי
 בשיטת ה"כי , על כ" השיב חשב משרד האוצר למשרד מבקר המדינה
. מספר פעמי
 והובטח שהעסקת יועצי
 בדר" עוקפת שכזו לא תישנה] על כ"[החשבות התריעה ]ו[

יועסקו בשיטה ] ההדגשה במקור [˙ÂÎ˘Ó ˘ÂÏ¯˙כ" שרק עובדי
 המקבלי
 החשבות מקפידה על 
 ".זו
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כמו כ� . בעיו� בתיקי
 של יועצי
 לא נמצאו פרוטוקולי
 על הלי" הבחירה ועל אופ� קביעת שכר
מסמכי
 המסווגי
 את שכר
 בהתא
 לטבלאות שצוינו  COST+לא נמצאו בתיקי העובדי
 בשיטת 

שמטרת
 להוות , ג
 בחשבות משרד האוצר לא נמצאו מסמכי
 אלה. 2002/27בהוראת שעה משקי 
 
אסמכתה לחשבות לצורכי בדיקה לפני תשלו
 השכר או לפני כל תשלו
 נוס% כתוצאה משינויי

 .בשכר

ח "אכ� בעבר היו בעיות כאמור בדו"כי , על כ" השיב חשב משרד האוצר למשרד מבקר המדינה
, ניסיו� מקצועי, בור העסקתו ללא קבלת העתקי תעודותאול
 כיו
 אי� עובד חדש שמשלמי
 ע

 ".א מיוחדי
"העתקי
 נשמרי
 אצלנו כיו
 בקלסרי כ. ובודקי
 תנאי העסקתו מול טבלאות השכר

 

 התפלגות שכר העובדי� החיצוניי�

 יועצי
 99 נתוני
 לגבי 2004 העבירה למשרד מבקר המדינה בספטמבר היחידה למערכות מידע
בטבלה שלהל� ריכוז העובדי
 והיועצי
 . כוח אד
 שהועסקו בפרויקט באותו מועדועובדי חברות 

 
 :ולפי מש" העסקת
) במחירי
 שוטפי
(לפי תעריפי השכר והשכר הממוצע שלה
 

 ˙¯‚ÒÓ
‰˜ÒÚ‰ 

‰˜ÒÚ‰ ˙ÏÈÁ˙ ÌÈÙÈ¯Ú˙‰ ˙Â‚ÏÙ˙‰  ¯ÙÒÓ
ÌÈ„·ÂÚ 

„·ÂÚ‰ ‚ÂÒ 

ח " ש410עובדי� בתערי�  5
 לשעה

מכרז 
ה "מרכב

עובדי 
 'חברה א

 2001 העובדי� מסו� שנת 7

ח " ש330 עובדי� בתערי� 2
 לשעה

יועצי� בכירי� מומחי  7
 בדרג SAPתוכנת 
�בהתא� , ראשו
כולל למוצר , למכרז

 וליועצי�

 עובדי� מינואר עד אפריל 7
2002 

 עובדי� ממאי עד 3"ו
 2004ספטמבר 

ח " ש305 עובדי� בתערי� 10
 לשעה

 2002 עובדי� מאמצע 7

 2004 עובדי� מתחילת 2"ו

9 � 160 עובדי� בתערי� שבי
 ח לשעה" ש240"ל

 100 עובדי� בתערי� שבי� 5 2003מתחילת 
 ח לשעה" ש150"ל

מכרז 
ה "מרכב

עובדי 
 'חברה א

 55 עובדי� בתערי� שבי� 3 2004מינואר 
 ח לשעה" ש100"ל

 SAPיועצי תוכנת  27

ח " ש270ערי� עובד אחד בת 2001מיולי 
 לשעה

 2002מאמצע 

 

 200 עובדי� בתעריפי� של 2
 ח לשעה" ש170"ו

 206 עובדי� בתעריפי� של 2 2003מסו� 
 ח לשעה" ש190"ו

יועצי 
תוכנת 

SAP 

, 305 עובדי� בתעריפי� של 4 2004מתחילת 
 ח לשעה" ש200" ו230, 275

 SAPיועצי תוכנת  10

, 290ל  עובדי� בתעריפי� ש4 2002מתחילת 
 ח לשעה" ש200" ו230, 270

ח " ש110עובד אחד בתערי�  2003מתחילת 
 לשעה

מכרז 
COST+ 

ח " ש220עובד אחד בתערי�  2004מאוגוסט 
 לשעה

 SAPיועצי תוכנת  6

מכרז בתי 
 תוכנה

 ואחר 2001אחד מסו� 
 2003מתחילת 

 145 עובדי� בתעריפי� של 2
 ח לשעה" ש128"ו

 SAPיועצי תוכנת  2

מכרז 
COST+ 

עלות חודשית ממוצעת  
 ח" ש15,500לעובד 

 עובדי� בשכר חודשי 47
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‰ÏÂÚ ‰Ï·Ë· ÌÈ‚ˆÂÓ‰ ÌÈ
Â˙
‰Ó , È„·ÂÚ ÂÈ‰ ÌÈ‰Â·‚ Ì¯Î˘ ÈÙÈ¯Ú˙˘ ÌÈˆÚÂÈ‰ ·Â¯ ÈÎ
‡ ‰¯·Á ;'˙ÈÒÁÈ ·¯ ÔÓÊ Â˜ÒÚÂ‰ Ì‚ ‰Ï‡ ÌÈ„·ÂÚ . ÂÚ˜˘Â‰˘ ‰„Â·Ú ˙ÂÚ˘ Ï˘ ·¯‰ ¯ÙÒÓ‰

Â‚ ÂÓÂÈÒ „Ú ÂÚ˜˘ÂÈ ÈÎ ÈÂÙˆ˘ ‰Ï‡Â ‰Î „Ú Ë˜ÈÂ¯Ù· Ë˜ÈÂ¯Ù· ¯Î˘‰ ˙ÂÈÂÏÚ˘ ÍÎÏ ÌÈÓ¯
„Â‡Ó ˙Â‰Â·‚ , ˙ÏÚÙ‰Ï ˙Â
ÂÈ˘È¯‰ È¯ÈÁÓ Ï˘ ÈÒÁÈ‰ ÌÏ˜˘ÓÓ ‰·¯‰· ÏÂ„‚ ÔÏ˜˘ÓÂ

‰
ÎÂ˙‰ ,‡ ‰¯·Á ‰˙ÎÊ ÂÈÙÏ˘ È¯˜ÈÚ‰ ·ÈÎ¯‰ ÂÈ‰˘ 'Ê¯ÎÓ· . Û‚‡˘ ÈÂ‡¯ ‰Ï‡ ˙Â·ÈÒ
·
Î˘Á‰"¯Î˘‰ ˙ÂÈÂÏÚ ˙‡ ÌˆÓˆÏ È„Î ıÓ‡Ó ‰˘ÚÈ Ï . 

 ישנה ירידה בתעריפי
 2003משנת "כי , ל"כבתשובתו למשרד מבקר המדינה ציי� סג� החש
�ה� עקב שינוי כיוו� בתנאי השוק וה� עקב כניסת חברות נוספות לתחו
 ה SAPשמשולמי
 ליועצי 

SAP 
 ".במקו
 עובדי
 בכירי
, וה� בעקבות האפשרות לשלב עובדי
 זוטרי

חיצוני והוצאות על הוצאות על כוח אד
 : ה כוללות שני רכיבי
 עיקריי
"עלויות פרויקט המרכב
ל למשרד מבקר המדינה על הוצאות הפרויקט "מהנתוני
 שמסר סג� החשכ. רשיונות תוכנה וחומרה

 
כי ,  ומתחשיבי
 נוספי
 שעשה משרד מבקר המדינה לפי נתוני
 חלקיי
 עולה2004�2001בשני
בחוזה ע
 , כאמור. ' מהוצאות אלה היו על העסקת כוח אד
 ומזה נתח גדול שול
 לחברה א75%�כ

לא נקבעה מכסת שעות מרבית להעסקת כוח אד
 באמצעותה וא% לא נקבעה תקרת ' חברה א
יש אמנ
 מגבלה בגי� ההיק% הכולל של התקציב שאושר לפרויקט בכל . התשלו
 השנתי לחברה

שכ� נמצא כאמור שהוצאות , ג
 מגבלה זו לא הייתה אפקטיבית, א" כפי שצוי� לעיל, שנה בתקציב
בנסיבות אלה ההוצאה בגי� כוח אד
 . פרויקט נזקפו לתקנות תקציב של פרויקטי
 אחרי
בגי� ה

 .אינה מבוקרת דיה והיא עלולה לגלוש מעבר לאומד� שתוכנ� מלכתחילה ושלפיו אושר הפרויקט

‰
È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,ÏÈÚÏ ¯‡Â˙Ó‰ ÁÎÂ
Ï , ÈÙÈ¯Ú˙ ˙„¯Â‰ Ï˘ ‰Ó‚Ó ‰ÏÁ‰˘ Û‡
ÌÈˆÚÂÈ‰ Ï˘ ¯Î˘‰ ,Á·Ï ÈÂ‡¯ ÈÙÈ¯Ú˙ ˙‡Â ‰˜ÒÚ‰‰ ˙
ÂÎ˙Ó ˙‡ Ô˙È
˘ ÏÎÎ ˘„ÁÓ ÔÂ

Ë˜ÈÂ¯Ù· ÌÈÈ
ÂˆÈÁ‰ ÌÈ„·ÂÚ‰Â ÌÈˆÚÂÈ‰ Ï˘ ‰˜ÒÚ‰‰ . 

 

 

 מתכונת היישו�

כי לאחר המכרז ,  בהשתתפות סג� הממונה על התקציבי
 נאמר5.7.00�ת שהתקיי
 ב"בדיו� באג
כאשר , ) מכרז יישו
�להל� (לבחירת מוצר התוכנה יפרס
 כל משרד מכרז ליישו
 המוצר והטמעתו 

שבמסגרת מכרזי היישו
 ייבחר ג
 עובד שירכז , עוד נאמר. ניסוי החלו& יבוצע במשרד האוצר
כאשר , סוכ
 כי במקביל למכרז לבחירת מוצר התוכנה יוכנו מכרזי
 ליישו
. וינהל את הפרויקט

סמכי הייזו
 בהתא
 למ, מערכת בנפרד�ההחלטה לגבי היק% הפרויקט ותקצובו תתקבל לגבי כל תת
 .שלה

היה אמור , בהתא
 למוסכ
 בדיו�. שהצעתה זכתה במכרז' ל לחברה א" הודיע סג� החשכ15.8.01�ב

ל להקי
 צוות "תחת זאת החל אג% החשכ. מכרז כזה לא פורס
. כל משרד לפרס
 מכרז יישו


משרד , משרד המדע, פרויקט שעוסק בפיתוח ובהטמעה של המערכת במשרדי ממשלה אחדי
 2004הצוות ג
 המשי" בהטמעתה בשנת . בסיוע כוח אד
 חיצוני, וצר ומשרד המשפטי
הא


 .לא נמצאה החלטה לשנות את מתכונת היישו
. במשרדי
 נוספי
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‡ˆÂÈ ,‡ÂÙ‡ ,ÌÈ·Èˆ˜˙‰ ÏÚ ‰
ÂÓÓ‰ Ô‚Ò Ïˆ‡ ‰Ï·˜˙‰˘ ‰ËÏÁ‰Ï „Â‚È
· ÈÎ , ‰ÈÙÏ ¯˘‡
 ÂÓÒ¯ÙÈ˘ ÌÈÈ
ÂˆÈÁ ÌÈÓ¯Â‚Ï ÌÈÊ¯ÎÓ Ï˘ Í¯„· ˙Î¯ÚÓ‰ Ì˘ÂÈ˙ÌÈ
Â˘‰ ÌÈ„¯˘Ó‰ , ˙ÏÚÂÙ

Î˘Á‰ Û‚‡·" ˙
˘Ó Ï2002 ‰Ï˘ÓÓ‰ È„¯˘Ó· ˙Î¯ÚÓ‰ ÌÂ˘ÈÈÏ ·˘ÁÓ ˙„ÈÁÈ ÔÈÚÓ 
ÌÈ¯Á‡‰ ,ÍÓÒÂÓ Ì¯Â‚ È„È· ‰¯˘Â‡Â ‰
Â„
 ‰˙Ó˜‰˘ ÈÏ·Ó . ÏÈ¯Ù‡·2004 ÂÊ ‰„ÈÁÈ ‰˙
Ó 

109ÚÂˆ˜Ó È˘
‡  ;33 Ì‰Ó )Î-31% (‡ ‰¯·Á ˙ÂÚˆÓ‡· Â˜ÒÚÂ‰'. 

כי בכוונת משרד האוצר ,  נאמר2004נה בספטמבר ל למשרד מבקר המדי"במסמ" ששלח סג� החשכ
, פעולת החברות תנוהל. להטמיע את המערכת במשרדי הממשלה על ידי חברות פרטיות לאחר מכרז

כי המכרזי
 להטמעה בקבוצות משרדי
 , עוד נאמר. ה"תיתמ" ותתוא
 על ידי צוות פרויקט מרכב
ה בכל "ת מש" הזמ� להפעלת מרכבובדר" זאת מתכוונת הממשלה לקצר א, "בקרוב"יתפרסמו 

 .לא נמצא כי התקבלה החלטה בנדו�. משרדי הממשלה ומוסדותיה

הוחלט לשנות את הפרדיגמה של הפרויקט "כי , ל" מסר סג� החשכ2004בתשובתו מנובמבר 
משאבי אנוש וניהול , לוגיסטיות, ליישו
 מערכת אחידה הכוללת את כל הפונקציות הפיננסיות

שינוי זה הוצג לחשב הכללי בסדרה של מצגות ואושר על ידו ... למשרד ממשלתינכסי
 הדרושות 
הסיבה לשינוי זה הייתה שגישה , לדבריו". לאחר הבנת המשמעות של החלופות לביצוע הפרויקט

 תהליכי
 רוחביי
 ויכולת �לא תביא את התועלת העיקרית לממשלה "של יישו
 בכל משרד בנפרד 
עוד ציי� סג� ". לה ופיקוח על תהליכי
 תואמי
 את תקני הממשלהנוחה לריכוז נתוני הממש

צוותי
 המורכבי
 מאנשי ספקי
 "ל בתשובתו כי בכוונתו להטיל את הטמעת המערכת על "החשכ

ל או של "לתשובה לא צור% פרוטוקול על דיו� שהתקיי
 בנושא או אישור של החשכ". חיצוניי

ומ� הראוי , ל היא בגדר הצהרת כוונות" סג� החשכתשובתו של. ת לשינוי מתכונת היישו
"אג

 .ותוכ� בנושא זה תכנית פעולה מגובשת, שתאושר בידי הדרגי
 המוסמכי

 

✯ 

 

·Î¯Ó‰ ˙Ó˜‰ ÏÚ ˙¯Â˜È·‰" ÍÈÏ‰˙· ÏÁ‰ ÌÈÈÂ˜ÈÏ Ï˘ ‰ÎÂ¯‡ ‰¯Â˘ ÏÚ ‰ÚÈ·ˆÓ ‰·Âˆ˜˙Â ‰
˙ÂËÏÁ‰‰ ˙Ï·˜ ,˙ÂÙÂÏÁ Ï˘Â Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙ÂÈ‡„Î Ï˘ ‰˙Â‡
 ‰˜È„· ÂÏ ‰Ó„˜ ‡Ï˘ , ‡ÏÂ

˙ÂÈ˙Â‰Ó ˙ÂËÏÁ‰ Â· Â„ÚÂ˙ .¯ÒÁ· ·ˆ˜Â˙ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ , Â·Èˆ˜˙Ó ¯ÎÈ
 ¯ÂÚÈ˘· ‚¯Á ‡Â‰Â
¯˘Â‡Ó‰ , ÏÚ ˙Â¯ÎÈ
 ˙Â‡ˆÂ‰ ÔÎ˘ ·Èˆ˜˙‰ ÚÂˆÈ· ÏÚ ÁÂ„· ÈÂËÈ· ‰Ï·È˜ ‡Ï ÂÊ ‰‚È¯Á ÌÏÂ‡
·Î¯Ó‰"ÌÈ¯Á‡ ·Â˘ÁÓ ÈÓÊÈÓ Ï˘ ˙Â
˜˙ ˙·ÂÁÏ ÂÓ˘¯
 ‰ . Ï˘ ·Èˆ˜˙‰ ÚÂˆÈ· ÏÚ ÁÂÂÈ„‰

˙‡ ‡ÂÙ‡ Û˜˘Ó Â
È‡ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ÂÏ˘ ˙È˙ƒÓ‡‰ ˙ÂÏÚ‰  , ‰˙ÈÈ‰ ‡Ï ÂÏ˘ ·Èˆ˜˙‰ ˙Ï·‚ÓÂ
˙È·ÈË˜Ù‡ . 

·Î¯Ó‰" È„¯˘Ó· ‰˘Ú
˘ ·Â˘ÁÓ‰ ÌÂÁ˙· ¯˙ÂÈ· ÌÈÏÂ„‚‰ ÌÈË˜ÈÂ¯Ù‰ „Á‡ ‡Â‰ ‰
‰Ï˘ÓÓ‰ . Ï˘ ÏÏÂÎ ÏÂ‰È
Ï ‰„ÚÂ
˘ ‰„ÈÁ‡Â ˙È·ÈË¯‚Ë
È‡ ˙Î¯ÚÓ Â˙ÂÈ‰· ‡È‰ Â˙Â·È˘Á

ÌÈÈ¯˜ÈÚ ÌÈÓÂÁ˙ ‰Ú·¯‡· ‰Ï˘ÓÓ‰ È„¯˘Ó :ÌÈÙÒÎ ,Ì„‡ ÁÂÎ ,
Â ˘Î¯Ï„"Ô . ¯ˆÂ‡‰ „¯˘Ó
·Î¯Ó‰ ˙‡ ¯È„‚‰"‰ ,‰
È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘ÓÏ Â˙·Â˘˙· ,Î"ÈÓÂ‡Ï Ë˜ÈÂ¯Ù" ; ‡Ï ˙‡Ê ˙Â¯ÓÏ

ÌÈÈÓÂ‡Ï ÌÈË˜ÈÂ¯Ù ÔÈÈ
Ú· ‰Ï˘ÓÓ‰ ‰Ú·˜˘ ˙ÂÈÁ
‰Ï Ì‡˙‰· ÏÚÙ , ‡˘Â
‰ ˙‡ ‡È·‰ ‡ÏÂ
Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙Ó˜‰Ï È¯˜ÈÚ‰ Ê¯ÎÓ‰ ˙‡ ÌÒ¯Ù˘ È
ÙÏ ‰¯Â˘È‡ÏÂ ‰Ï˘ÓÓ· ÔÂÈ„Ï , ÏÁ‰˘ È
ÙÏÂ

ÂÚˆ·Ï . ˙
˘· ˜¯2002 - ÚÂˆÈ·· ÏÁ‰ „¯˘Ó‰˘ ¯Á‡Ï ‰
˘Â Ê¯ÎÓ‰ ÌÂÒ¯Ù ¯Á‡Ï ÌÈÈ˙
˘ 
 Ë˜ÈÂ¯Ù‰- ˙
˘· ˜¯Â ‰Ï˘ÓÓ‰ È
Ù· ‰
Â˘‡¯Ï ‚ˆÂ‰ ‡Â‰ 2003 ˙È·Èˆ˜˙ ˙¯‚ÒÓ ‰Ú·˜
 

·¯-ÂÚÂˆÈ·Ï ˙È˙
˘. 



 327 משרד האוצר
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Ô‰È·ÈÎ¯ ÏÎ ÏÚ ÂÈ˙ÂÈÂÏÚ ; ‚Èˆ‰Ï ˘È ÌÈÈ˜ÏÂ ÌÈ
Î„ÂÚÓÂ ÌÈ
ÈÓ‡ ÌÈ
Â˙
 ˙ÂËÏÁ‰‰ ÈÏ·˜ÓÏ
ÚÂˆÈ·‰ ÏÚ ˙È
„Ù˜ ‰¯˜· .ÌÈÈÂ˜Ï Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÏÚ ‰¯˜·‰Â ÁÂ˜ÈÙ‰˘ ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â˜È·‰ ÌÏÂ‡Â ,

ÂÈÏÚ ‰
ÂÓÓ‰ ÈÏÏÎ‰ ·˘Á‰ Ô‚Ò È„È· ˙ÂÈÂÎÓÒ Ï˘ ¯˙È ÊÂÎÈ¯ Ï˘· ¯˙È‰ ÔÈ· . ÈÙ ÏÚ Û‡
 ˙
˘· ¯·Î ÏÚÙÂ‰ Ë˜ÈÂ¯Ù‰˘2001 ,Â‚ ˙Ó˜‰ ÏÚ ËÈÏÁ‰ ¯ˆÂ‡‰ „¯˘ÓÈ˙Ï· ‰¯˜· Û- ÈÂÏ˙

 ˙
˘ ÛÂÒ· ˜¯2004 , ˙ÏÈÁ˙· ˜¯ ÏÂÚÙÏ ÏÈÁ˙‰Ï ¯ÂÓ‡ ‡Â‰Â2005 . ‰Ê ÛÂ‚˘ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ
 ‰
È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó Ï˘ ˙¯Â˜È·‰ È‡ˆÓÓ· ·˘Á˙‰· Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÏÚ ‰¯˜·‰ ÈÎ¯„ ˙‡ ÔÁ·È

‰Ê ÁÂ„· ÌÈ‡·ÂÓ‰ .ÔÎ ÂÓÎ , ˜ÒÚÂÓ˘ È
ÂˆÈÁ Ì„‡ ÁÂÎ Ï˘ „Â‡Ó ‰‰Â·‚‰ ˙ÂÏÚ‰ ÁÎÂ

‰ „¯˘Ó˘ ÈÂ‡¯ Ë˜ÈÂ¯Ù· ˙ÂÎÂ¯Î‰ ˙ÂÈÂÏÚ‰ ˙‡ Ô˙È
˘ ÏÎÎ ÔÈË˜‰Ï ÌÈÎ¯„ ÔÁ·È ¯ˆÂ‡

·Â˘ÁÓ‰ È˙Â¯È˘ È˜ÙÒ ÔÈ· ˙Â¯Á˙‰ ˙Ï„‚‰ ÍÂ˙ Â˙ÏÚÙ‰·Â Â˙ÓÏ˘‰·. 

 




