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   מ"חברת נמל חיפה בע

ת ר ו ק י ב ה ת  ו ל ו ע  פ
נבדקו בעיקר . מערכת לניהול מכולות בנמל חיפההקמת  נעשתה ביקורת על
; הטיפול בדוח מבקר הפני ; על ניהול הפרויקטהחברה פיקוח דירקטוריו  

  . ניהול סיכוני  בפרויקטו ספק חלופי להקמת המערכת ה שלבחירההלי  
 מערכת לניהול מכולות

 תקציר
TOS המערכת או הפרויקט או  להל  (מערכת לניהול מכולות ה

נמל חיפה חברת "ב) 1
היא מערכת מחשוב אסטרטגית  ) נמל חיפה או חברת נמל חיפה להל  (" מ"בע

כשהמערכת כולה תופעל באופ  סדיר . המנהלת את כל השרשרת התפעולית של הנמל
, מסו  הכרמל החדש(יה ותקי  היא תעניק לנמל חיפה יתרונות רבי  בתפעול מסופ

; קיצור זמ  ההמתנה של אניות): המסו  המערבי ומסו  קישו , המסו  המזרחי
כמו . ניצול יעיל יותר של משאבי הנמל; קיצור זמני טעינה ופריקה; שיפור בתפוקות

אחסנה ואת הפעלת העובדי  והכלי  הכ  היא תתכנ  את העבודה ברציפי  ובשטח 
 . בשטח בזמ  אמת

  להל  ( על ידי רשות הנמלי  והרכבות 2001הצטיידות במערכת החל ביולי תהלי# ה
 אישרה ועדת 2002ביוני . לאומי לבחירת ספק למערכת  שפרסמה מכרז בי) ר"רנ

להטמעת המערכת בנמל '  אחברהר את ההתקשרות ע  "המכרזי  העליונה ברנ
אופציית יישו  תוספת לחוזה למימוש על ר " רנה חתמה עמ2003ובאוגוסט , אשדוד

 2005בלוח הזמני  ליישו  המערכת נקבע כי עד סו  פברואר . המערכת בנמל חיפה
 להטמעת 'חברה ב חת  נמל חיפה חוזה ע  2009בספטמבר . וטמע בנמל חיפהתהיא 

 בעניי  המש# הטמעתה לאחר ' עקב מחלוקות כספיות שהיו לו ע  חברה אהמערכת בו
כחמש שני  וחצי , 2010יולי , ד סיו  הביקורתמועב. 2007כישלו  הפעלתה בשנת 

א עדיי  ל, ח" מיליו  ש46 לאחר מועד הסיו  המתוכנ  ולאחר השקעה של למעלה מ
  .ניהול מכולותלבנמל חיפה מערכת פעלה 

__________________ 
1  .Terminal Operating System 
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 פעולות הביקורת

את המערכת בנמל , לסירוגי ,  בדק משרד מבקר המדינה2010 עד יולי 2009מאוגוסט 
הטיפול בדוח מבקר ; פיקוח הדירקטוריו  על ניהול הפרויקטנבדקו בעיקר . חיפה

ניהול ; הלי  לבחירת ספק חלופי להקמת המערכת; TOS  העלהפני  של נמל חיפה 
חברת נמלי "ו בשבדיקות השלמה נע. ה בנמל חיפהשתהביקורת נע. סיכוני  בפרויקט

  .וברשות החברות הממשלתיות) י" חנ להל  " (מ"ישראל בע
 צאי עיקרי הממ

ט .1 ק י ו ר פ ה ל  ו ה י  נקבע כי נמל חיפה 2003 שבהסכ  המקורי מאוגוסט א% :נ
כחמש שני  , )2010יולי (מועד סיו  הביקורת ב, 2005פברואר המערכת ביקבל את 

הפרויקט המקורי .  בולהופעלא העדיי   היא ,תההפעלוחצי לאחר המועד המקורי ל
 חריגה   עד מועד סיו  הביקורת,   חודשי84א  בפועל הוא אר  ,  חודשי 19 תוכנ  ל

עד , חברת נמל חיפהלפי נתוני ; לא הסתיי עדיי   מלוח הזמני  ו340% כשל 
 30 לעומת תקציב מקורי של ,ח" מיליו  ש46  הושקעו במערכת כ2010אוקטובר 
הוצאות שכר ועלויות הדרכה  את כל העלויות כמו  כוללואינסכו  זה  ,ח"מיליו  ש

לנמל . 50% אפוא ממהתקציב המקורי גדולה החריגה .   למערכתלעובדי  ייעודיי
חיפה אי  תחשיב עלויות מלא ומפורט על כל הוצאות הפרויקט ועל ההפסדי  שנגרמו 

 . 'לו בגלל כישלו  הפעלת המערכת של חברה א
ט .2 ק י ו ר פ ה ל  ו ה י נ ל  ע ו   י ר ו ט ק ר י ד ה ח  ו ק י פעולתו של : פ

  להפעלת מערכת נוגעהוועדי  בהדירקטוריו  בעניי  המחלוקת המתמשכת ע  

 נמנע מלדרוש מידע מפורט על טיפול הנהלת הנמל הוא : לקתה בחסרTOS ה
בפנייתו לרשות החברות הממשלתיות לצור  , נמל חיפה; במחלוקת ע  הוועדי 

שש שני  קוד  לכ  נחת  ע  נציגי כי לא ציי  , 2007שכר בשנת אישור הסכ  
 כל 2007משנת הסכ  בקשה לאישור הצור% ללא ; העובדי  הסכ  באותו עניי 

תחשיב כלכלי המנתח את העלויות ואת ההשפעות של פרמיית המינימו  על רווחיות 
 . הנמל

ה .3 שא  ו נ ב ה  פ י ח ל  מ נ ל  ש י   נ פ ה ר  ק ב מ ח  ו ד ב ל  ו פ י ט T ה O S: 
שדנה בדוח מבקר הפני  עלה עניי  דחיפות  2008מאפריל בישיבת הדירקטוריו  

 הדירקטוריו  ודחה את בה צגו חלופות לפתרו  לא ד   שהוא%ו, הטמעת המערכת
פרט למינוי מנהל ; אול  החלטה בעניי  לא התקבלה, החלטתו למועד מאוחר יותר

;  לא יושמו המלצותיו פרויקט יותר משנה לאחר שהמבקר הפנימי הגיש את הדוח 
, ל"עשרה חודשי  לאחר שדוח המבקר הפנימי נמסר למנכ, 2008רק בסו% אוקטובר 

  למרס2008 יוני י ו בהתכנס ישיבות דירקטוריו  ש17 ב; נדו  הפרויקט בהנהלת הנמל
שני דיוני  שבה  נדונו למעט , דיו  ממשי בנוגע לניהול הפרויקט התקיי  לא 2009

 .היבטי  מסוימי  הנוגעי  לו
ת .4 כ ר ע מ ה ת  מ ק ה ל י  פ ו ל ח ק  פ ס ת  ר י ח ב ל י   ל  החלטת חברת נמל :ה

, של שיקולי סמ  מכלול התקבלה על , )'חברה ב  להל  (חברה אחרת חיפה לפנות ל
ועדת המכרזי  של הנמל בחנה את ; אול  רק השיקול הכספי הובא בפני הדירקטוריו 

אמות המידה ואישרה אות  לאחר שהיה בידה מכתב של ראש אג% המחשוב שפרשֹ 
נמל חיפה קבע יחס ל "מנכ; את תוצאות בחינת ההצעות ע  קביעת מציע מועד%
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לאותו מוצר שהציעו אות  מציעי  בשנת )  למחיר20%  לאיכות ו80%(משקלות הפו  
 העקרוניותאמות המידה יחס זה לא תא  את . בלי שניתנה הנמקה לכ , 2002

 על מודלא נית  על פני הדברי  לע; שקבע נמל חיפה לניקוד הצעות במכרזי הכלליות 
 המערי  את רמת הסיכו  טע  ענייני המייתר את הצור  בשקלול הקריטריו 

ל הנמל ומנהל אג% המחשוב סיכמו "לאחר שמנככחודש ; בהתקשרות ע  המציעי 
ל כספי  כי הצעת "דיווח סמנכ,  לחלופה הזולה הנבחרתנוגעאת עמדת  הסופית ב

הנהלת הנמל לא נענתה להצעותיה של חברה ';  מהצעת חברה ב9% זולה בכ' חברה א
 .שישביע את רצו  כל הצדדי יע לפתרו  לקיי  עמה פגישה כדי להג' א
י בעניי  המחויבות של נמל "מחלוקת מהותית שהתגלעה בי  הנהלת הנמל ובי  חנ .5

  .  לא הוצגה לדירקטוריו  הנמל'חיפה כלפי חברה א
 סיכו  והמלצות

מערכת לניהול מכולות בנמל חיפה היא מערכת מחשוב אסטרטגית המנהלת את כל 
 יהיו בה יתרונות רבי  עצמתהכשהיא תעבוד במלוא .  הנמלהשרשרת התפעולית של

 ואמור היה להסתיי  בפברואר 2003נמל חיפה באוגוסט החל בפרויקט ה שא%. לנמל
ל נמל "מדיווח של מנכ. לא הסתיי עדיי  הוא  2010יולי במועד סיו  הביקורת ב, 2005

ל בנמל הכרמל הח' על ידי חברה בת המערכת פעלחיפה עולה שהשלב הראשו  של ה
 .2011 במרס והמערכת מתוכננת לפעול במלואה ,2010באוקטובר 

 הדירקטוריו  גרד ההנהלה ובדרגהביקורת העלתה שהפיקוח על ניהול הפרויקט ב
לוח הזמני  ליישו  הפרויקט שונה תכופות וג  השינויי  לא : היה עתיר ליקויי 

, נדרשת דחייה בלוחות הזמני  פעמי  כי כמה שדווח לדירקטוריו  החברה א%; יושמו
תקציב ; זמני  החדשי  שנקבעוה לא דרש הדירקטוריו  את לוחות 2009עד אפריל 

 .  מתקציבו המקורי50% הפרויקט חרג ביותר מ
על הנהלת חברת נמל חיפה והדירקטוריו  לקיי  הלי  להפקת לקחי  מ  הכשלי  

 ג  לגורמי  המנהלי  לקחי  אלו חשובי . והליקויי  שהועלו ביישו  הפרויקט
  . פרויקטי  אחרי  בנמל חיפה

♦  
 מבוא

לאומי של המדינה   מהסחר הבי 90% שלושת נמלי הי  המסחריי  של ישראל מטפלי  ביותר מ
ומספר  מוכפל , הרוב המכריע של הסחורות מועבר במכולות; שמקי  יותר ממיליו  מכולות בשנה

 יעיל כי הפעלתו תעשה באופ נדרש ,  יהיה מיטביעל מנת שתהלי  הפריקה והטעינה. כל עשורב
 . וחסכוני
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היא מערכת מחשב  )TOS2או הפרויקט או ,  המערכת להל  (מערכת לניהול מסופי מכולות 

 מתכננת את מערכתה. והיא אמורה לייעל את תפקוד , מתקדמת המופעלת בנמלי  רבי  בעול 
ואת הפעלת העובדי  והכלי  בשטח בזמ  את העמסת האניות , העבודה ברציפי  ובשטחי האחסנה

:  השימוש בה מקצר את זמ  ההמתנה של האניות בנמל.הכלי  והשערי , אמת בתיאו  בי  האניות
מקצרת את זמני הפריקה והטעינה ומייעלת את השירות למשאיות , היא משפרת את התפוקות

שרשרת התפעולית המערכת ג  מנהלת את כל ה. המשנעות את המכולות לשטחי האחסנה ומה 
 שמשאבי כ  ,שטחי אחסו  ועוד, גוררי ,  מנופי  בנמל ושולחת פקודות עבודה ממוחשבות לכלי  

המערכת מספקת מידע זמי  למנהלי  וללקוחות על תהליכי עבודה . הנמל מנוצלי  באופ  יעיל יותר
 מיותרי  שה  3היא חוסכת עיתוקי , נוס  על כ . לה הנית  בנמל ובכ  תורמת לשיפור השירות 

 . חשוב בפרמיות שמשל  הנמל לאנשי התפעולמרכיב
בדיקות . את המערכת בנמל חיפה, לסירוגי ,  בדק משרד מבקר המדינה2010 עד יולי 2009מאוגוסט 

; נבדקו בעיקר פיקוח הדירקטוריו  על ניהול הפרויקט. 2010ו בספטמבר ובאוקטובר שהשלמה נע
; הלי  לבחירת ספק חלופי להקמת המערכת; מערכת חיפה על ההטיפול בדוח מבקר הפני  של נמל

 נמל חיפה או חברת  להל  " (מ"חברת נמל חיפה בע"ה בשתהביקורת נע. ניהול סיכוני  בפרויקט
וברשות החברות ) י" חנ להל  " (מ"חברת נמלי ישראל בע"ו בשבדיקות השלמה נע). נמל חיפה

 .הממשלתיות
  

  2005 2001שני  ההיערכות לניהול המסופי  ב
‰ ˜ È ¯ Ù ‰ Â  Ì È Ù Â Ò Ó ‰  Í ¯ Ú Ó :מ "המתקני  העיקריי  המשמשי  את חברת נמל חיפה בע

ושטח רציפו   באזור הנמל הראשינמצאהמסו  המערבי : במת  שירותי הנמל השוני  ה  המסופי 
;  דונ 400 ו כ רציפושטח" חו  שמ " בעור  אזור נמצאמסו  המכולות המזרחי ;  דונ 100 כ

מסו  הכרמל כולל שני רציפי  ;  דונ 200 ו כ רציפשטחו  הנמלמזרחנמצא בשו  קיהמסו  
 1.8 י כ"השקיעה חנ, 2009שהושלמה בחודש מאי , בבנייתו.  דונ 290  כ שלשטחבתפעוליי  
  .2009הוא נמסר לנמל חיפה ביוני . ח"מיליארד ש

מל חיפה רכשה עבור מסו  חברת נ. 4פריקת הסחורות והמכולות מהאניות נעשית באמצעות עגורני 
 עגורני שער המיועדי  לטיפול 12 ו, טעינה של אניותלהכרמל שישה עגורני גשר חדשי  לפריקה ו

היות שאי  , TOS מערכת מותנית בהפעלתהפעלת עגורני  אלה . במכולות בשטחי האחסו 
  ונַוְוטָ  , ניאלקטרובאופ  בי  הגורר או המשאית נעשה ולעגורני  חדר בקרה והקשר בי  העגור  

GPS ספטמבר תוכננה להתחלת פעילות העגורני  במסו  הכרמל . מיקו  המכולה הוא המזהה את
 . המסו  שימש לצורכי אחסו  בלבד,2010יולי , במועד סיו  הביקורת. 2010

__________________ 
2  Terminal Operating System. 
 .הזזת מכולה ממקו  למקו   3
עגור  גשר הוא עגור  שהגשר שלו נשע  בכל . עגור  הנו ציוד מכני הנדסי המיועד להרמת גופי  כבדי   4

עגור  שער הוא עגור  גשר שקצותיו מורכבי  . אחד מקצותיו על מרכב שגלגליו נעי  על מסילה עילית
 . קרקעעל עמודי  המצוידי  בגלגלי נסיעה במפלס ה
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  חיפה ומסופיולמפת נמ

˙ Î ¯ Ú Ó ·  ˙ Â „ È È Ë ˆ ‰ ‰  Ï Ú  ‰ Ë Ï Á ‰  פרסמה רשות הנמלי  והרכבות 2001ביולי  :‰
ר אישרה " ועדת המכרזי  העליונה ברנ;TOSלאומי לבחירת ספק למערכת   מכרז בי) ר" רנ להל  (

 . לחלק הכספי80%  לחלק הטכני ו20%   החברות הצעותבחינת משקלות לאת ה
ר את ההתקשרות ואת תוצאות המשא ומת  ע  " אישרה ועדת המכרזי  העליונה ברנ2002ביוני 

 תקופת הרצה של לרבות חודשי  21  ב בנמל אשדוד המערכתטמעתהשכללו לוח זמני  ל' חברה א
שהיו שווי  ,ב" מיליו  דולר ארה1.78 כעליונה המכרזי  הבס  הכול אישרה ועדת . חודשי שישה 
פרויקט שהוטמע בו בשנת ,  לביצוע הפרויקט בנמל אשדוד,2010 יוליח ב" מיליוני ש6.8 כער  ל
ר לממש את האופציה להקמת מערכת "זי  העליונה של רנ אישרה ועדת המכר2003ביולי . 2007
TOS חדר  להל  ( ועיצוב חדר בקרה לניהול המערכת TOS ( בנמל חיפה במחיר בסיסי של

 חתמה 2003ובאוגוסט , 2010יולי ח ב" מיליוני ש3.8 כב שהיו שווי ער  ל"ארה  דולר995,000
 המערכת הטמעתבלוח הזמני  ל. ה להקמת המערכת בנמל חיפתוספת לחוזה' ר ע  חברה א"רנ

 . בנמל חיפהוטמעת היא אמורה להיות מ2005נקבע כי עד סו  פברואר 
Ì È Ï Ó  ·  ‰ Ó ¯ Â Ù ¯ , ר"נאשדוד ואילת ר,  ניהלה והפעילה את נמלי חיפה2005עד פברואר  :‰

 פורס  חוק רשות הספנות 2004ביולי . 1961 א"התשכ, גו  שהוק  מכוח חוק רשות הנמלי 
 2005 שנכנס לתוק  בפברואר ,) חוק רשות הספנות והנמלי  להל   (2004 ד"שסהת, והנמלי 

והביא להפרדה חוקית בי  הרכבות לנמלי  בישראל ולהקמתה של רשות הספנות והנמלי  במשרד 
על פיתוח  ועל קידומ  וכ  , תהיה אחראית לפיקוח על הספנות והנמלי "התחבורה על מנת ש

 . 5"תפקידי  שהוטלו עליה לפי דיני הספנות והנמלי ותמלא את ה, להסדרת פעילות 
חברת נמלי . "פוצלה רשות הנמלי  לארבע חברות ממשלתיות, על פי חוק רשות הספנות והנמלי 

להחזיק את , בי  היתר ,שתפקידיה,  בבעלות ממשלתית מלאה " מ"ישראל פיתוח נכסי  בע
וש נכסי  בנמלי  ולנהל נכסי  אלה לרכ, ר"המקרקעי  המועברי  ונכסי  אחרי  שהועברו מרנ

ושלוש חברות , לצור  מילוי תפקידיה ובהתא  לתכניות הפיתוח ולחוק רשות הספנות והנמלי 
)  נמל אשדוד להל  " (מ"חברת נמל אשדוד בע"; "מ"חברת נמל חיפה בע: "תפעוליות לנמלי 

החברות הוקמו ביולי ). שלוש החברות יחד יכונו להל  חברות הנמל" (מ"חברת נמל אילת בע"ו
חוק רשות הספנות והנמלי  והצווי  שהוצאו מכוחו .  וה  בבעלות מלאה של מדינת ישראל2004

__________________ 
 .חוק רשות הספנות והנמלי ל' בפרק ב) ב(2סעי    5

מסו  קישו 
מסו  מזרחי

מסו  מערבי

מסו  הכרמל
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 יועברוואילו , י"קבעו אילו מהנכסי  וההתחייבויות של רשות הנמלי  והרכבות יועברו לחנ

 .לחברות הנמל
:  בכירי  בהנהלת הנמלבמהל  הפרויקט התחלפו מרבית חברי הדירקטוריו  וכ  ממלאי תפקידי 

 הדירקטוריו   להל   (מר דוד חרמש פעל הדירקטוריו  בראשות 2007 ועד אוקטובר 2004נובמבר מ
ציו  סלמ   מר ב מכה   2008וממרס ,  התחלפו מרבית חברי הדירקטוריו 2008בשנת ). הקוד 

מאפריל זה  ופקיד שימש בת, מר עמוס עוזני,ל חברת נמל חיפה הראשו "מנכ; ר הדירקטוריו "כיו
). התפטר בפברואר אותה שנההוא  (מועד שבו נכנסה התפטרותו לתוק , 2008 עד מאי 2005

ששימש בתפקידו , מר חיי  לנציצקי, ל לתפעול" מונה הסמנכ2008 מאז מאי ל"מקו  המנככממלא 
 תפקיד שמילא במועד, ל"מונה מר מנדי זלצמ  לתפקיד המנכבמועד האמור  .2008עד ספטמבר 
 . 2010ביולי , סיו  הביקורת

  
  תמונת מצב מכולות בנמל חיפה הפרויקט ניהול 

 לוח הזמני  של הפרויקט
ניהול זמ  בפרויקט כולל חמישה תהליכי  .  לוח זמני  מוגדריש לקבועכל פרויקט ביצועו של ל

;  סִדר ;הגדרת הפעילויות שאות  יש לבצע במסגרתו: מועד שנקבע לוהמבטיחי  כי הוא יסתיי  ב
 ,בקרת לוח הזמני ; לוח זמני  הכולל תארי  התחלה וסיו  לכל פעילות; הערכת זמני הפעילויות

 .6רצויי  בחינת השינויי  שאושרו וייזו  פעילויות למניעת פערי  בלתי
להטמעת המערכת ' חברה אבי  ר ו" נחתמה תוספת להסכ  המקורי בי  רנ2003באוגוסט , כאמור

 תוטמע המערכת בנמל 2005 פברואר זמני  שנקבע בתוספת הוסכ  כי עדבלוח ה. בנמל חיפה
 .חיפה

 נקבע שנמל חיפה ישל  2005בתחילת אוגוסט ' י לחברה א"בנספח למזכר ההבנה שנחת  בי  חנ
 הייתה 'אחברה  שמאחר עד מועד הפעלת המערכת 2005 דולר לחודש מיולי 60,000קנס חודשי של 

, 2006מפברואר הרצה שלושה חודשי  תהיה בסוכ  כי המערכת  עוד. מוכנה כבר באותו חודש
בעת החתימה על מזכר ההבנה היה ידוע לנציגי חברת נמל .  תופעל באופ  סופי ומושל 2006מאי וב

 שטר  התקשרו ע  הספקי  האחרי  לבניית תשתיות התקשורת ומרכיבי  אחרי  של ,י"חיפה וחנ
 .למערכת בדיקות קבלהלקיי   שמאפשרי הפרויקט 

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,·‰ ÌÚ „·· „ ‰È‰ ÈÂ‡¯ ‰ ·‰‰ ¯ÎÊÓ ÏÚ ‰ÓÈ˙Á ¯˘˜˙‰Ï ÌÚ
 Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Ï˘ ÌÈ¯Á‡ ÌÈ·ÈÎ¯ÓÂ ˙¯Â˘˜˙‰ ˙ÂÈ˙˘˙ ˙ÈÈ ·Ï ˙Î¯ÚÓ‰ È·ÈÎ¯ È˜ÙÒ ¯‡˘ ÏÎ

 ˙Î¯ÚÓ· ‰Ï·˜ ˙Â˜È„· Â¯˘Ù‡È˘ ÌÈ„ÚÂÓ· ÌÚ‰ Î˙‰ ÁÂ˙ÈÙ ÌÂÈÒ ,‰˘Ú  ‡Ï˘ ¯·„ . 
הוא לא הושל  במועד , תשעה חודשי בויקט בנמל חיפה הרפורמה בנמלי  הביאה לעיכוב הפר

ובנמל , 2006 מרס  בנמל אשדוד : וכ  נקבעו מועדי  חדשי  להפעלתול ,שנחת  בהסכ  המקורי
 נמל חיפה ונמל . דולר900,000 כבס  '  עלויות נוספות לחברה א דבר גרה ;2006 מאי  חיפה 

  .בשווהבתשלו  הסכו  שווה אשדוד נשאו 
__________________ 

 .29&28' עמ, )ÌÈË˜ÈÂ¯Ù ÏÂ‰È  , ‰¯˜·Â ÚÂˆÈ· ÔÂ Î˙)2004, אבי שטובושלמה גלוברזו    6
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  ראש יחידת המחשב דאז את עניי  2005 הציג במרס 2004קמת חברת נמל חיפה ביולי לאחר ה
מהפרוטוקול עולה כי הפעלת המערכת הייתה אחד היעדי  .  לדירקטוריו  נמל חיפהTOS ה

 . 2006 2005המרכזיי  לשני  
 ÌÈ ÓÊ‰ ÁÂÏ ˙‡ ÂÏ·È˜ ‡ÏÂ Â˘˜È· ‡Ï ‰·È˘È· ÂÙ˙˙˘‰˘ ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„‰ È‚Èˆ Â ÏÚ ¯·Ò‰

¯Á‰˙Ú ‰˙Â‡ „Ú Â· ÂÚ·˜ ˘ ÌÈ„ÚÂÓ‰Ó ˙Â‚È ,‰Ê ÔÈ Ú· ‰ËÏÁ‰ ÏÎ ‰Ï·˜˙‰ ‡ÏÂ. 
המערכת .  נעשו כמה ניסיונות לבדיקתה2007ובשנת , הקמת המערכת נמשכה בשני  שלאחר מכ 

ברצי  . ברצי  המערבי של נמל חיפה 29.3.07 יו  אחד בל) פיילוט(הופעלה לראשונה בניסוי חלו4 
 חודשה 22.7.07 ב. 3.5.07 עד 15.4.07 מ, ס  במש  כשבועיי  וחציזה התקיי  ניסוי חלו4 נו

באותו יו  החלו להשתמש בה ג  ברצי  ; 28.10.07הפעלת המערכת בניסוי כזה ברצי  המערבי עד 
ל נמל חיפה להפסיק את פעולתה "מועד שבו החליט מנכ, 1.11.07 עד ,המזרחי למש  חמישה ימי 

 במהל  שהתגלו" קשיי  ותקלות רבות" עקב ייעודי בפרויקטולפטר את כוח האד  השל המערכת 
ל כי "כמו כ  החליט המנכ. דבר שגר  לירידה חדה בתפוקות החברה במסופי המכולות, ההפעלת

השתלשלות הפרויקט והכשלי  בהטמעת "תוק  ועדה בראשות המבקר הפנימי כדי לבדוק את 
 .שהובילו להפסקת הפרויקט בנמל חיפה" המערכת

, לדוגמה.  בפרוטוקולי  של הדירקטוריו  עולה כי לוח הזמני  נדו  בישיבות הדירקטוריו מעיו 
בדיו  , 2008באפריל .  הוא ביקש שההנהלה תנקוט את כל האמצעי  לעמידה בו2006בדצמבר 

ר "אמר היו, )בעניי  זה ראו להל ( הדירקטוריו  על דוח המבקר הפנימי לאחר כישלו  המערכת
ז כדי שנדע מתי מתחילי  ומתי מסיימי  ואז נעשה ביקורת כדי לוודא שהכל "נות לואני רוצה לב"ש

". מתי מסיימי  ע  בקרות, אני רוצה שתהיה תכנית עבודה שתציג מתי מתחילי ... מתנהל כשורה
 התקדמות הפרויקט בנושאואול  חו4 מאמירות כלליות בנושא לא יז  הדירקטוריו  מעקב ובקרה 

  .לוח הזמני  העמידה בבנושאו
לוח  .הפרויקטלהמש  ' ת המשא ומת  ע  חברה אאל נמל חיפה " חידש מנכ2008בסו  שנת 

א  הוא לא ד  בו , 2009 הוצג בדירקטוריו  רק ביוני TOS הזמני  להפעלתה מחדש של מערכת ה
למרות חשיבות המערכת בהפעלת , וא  לא קבע סדרי פיקוח ובקרה לעמידה במועדי  שנקבעו בו

 .2010מתוכננת להתחיל בספטמבר הייתה גורני  החדשי  במסו  הכרמל שהע
ל "מנכ 2009בפברואר ומת  החליט  עקב מחלוקות כספיות שהתגלעו בי  הצדדי  במסגרת המשא

 דיווח 2009באוגוסט . ת מערכת מתוצרתה בנמל חיפהקמלבחינת ה' לפנות לחברה ב נמל חיפה
 2010 במהל ת ספק המערכת ועל הפעלתה המלאה ל לתפעול לדירקטוריו  על החלפ"הסמנכ

 . הדירקטוריו  החליט לרשו  לפניו את הדיווח). בעניי  זה ראו להל (
היה , על פי החוזה; להקמת המערכת בנמל'  נחת  חוזה בי  נמל חיפה לחברה ב2009בספטמבר 

. 2010 לאוגוסט וההפעלה המלאה של המערכת תוכננה, 2010צרי  ניסוי החלו4 להתחיל בסו  יוני 
והמערכת תופעל חלו4  ניסוי תבצעל לנציגי משרד מבקר המדינה כי לא י" מסר המנכ2010ביולי 

, 2010לפעול באוקטובר הייתה אמורה להתחיל היא , לוח הזמני  שנקבע בחוזהשלא לפי . בהדרגה
המדינה למשרד מבקר ל הנמל " מסר מנכ2010באוקטובר . 2011 לינואר תוכננהוהפעלתה המלאה 

ל כי המערכת פועלת בהצלחה " עדכ  המנכ2011בינואר . כי החלה ההפעלה המדורגת של המערכת
 . מתוכננת הפעלת המערכת בכל הנמל2011וכי במרס , במסו  הכרמל ובמסו  המערבי
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 ÈÎ ‰ÏÂÚ ÏÈÚÏ ¯ÂÓ‡‰ÓÛ‡ ËÒÂ‚Â‡Ó È¯Â˜Ó‰ ÌÎÒ‰·˘ 2003 Ï·˜˙˙ ˙Î¯ÚÓ‰ ÈÎ Ú·˜  

 ¯‡Â¯·Ù· ‰ÙÈÁ ÏÓ ·2005 ,· ˙¯Â˜È·‰ ÌÂÈÒ „ÚÂÓ) ÈÏÂÈ2010( , ¯Á‡Ï ÈˆÁÂ ÌÈ ˘ ˘ÓÁÎ
Ï È¯Â˜Ó‰ „ÚÂÓ‰ÏÚÙ‰‰˙ ,‰ ‡Ï ‡È‰ÚÙÂÂ· ‰Ï .Ï Ô ÎÂ˙ È¯Â˜Ó‰ Ë˜ÈÂ¯Ù‰-19ÌÈ˘„ÂÁ  , Í‡
 Í¯‡ ‡Â‰ ÏÚÂÙ·84ÌÈ˘„ÂÁ  ,˙¯Â˜È·‰ ÌÂÈÒ „ÚÂÓ „Ú ,ÌÈÈ˙Ò‰ ‡Ï Ê‡ Ì‚Â - ÁÂÏÓ ‰‚È¯Á‰ 

· ‡È‰ ÌÈ ÓÊ‰Î-340% . È ÂÈ·2010, Â ˙¯Â˜È·‰ ÍÏ‰Ó·˜Ú· ÌÈ¯Â‚ÈÙ ÏÚ ÁÂÂÈ„ ˙Â· ÁÂÏ·
ÌÈ ÓÊ‰,‡˘Â · Ë¯ÂÙÓ ÁÂÂÈ„ Ï·˜˙È ‰·È˘È ÏÎ· ÈÎ ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„‰ ËÈÏÁ‰ .  

 תקציב הפרויקט
התקציב מפרט . תקציב של פרויקט קשור לתקציבו של הארגו  המממ  אותו ואינו עומד בפני עצמו
ניהול עלויות . נואת ההוצאות הכספיות הצפויות בפרויקט לפרק הזמ  שתוכנ  ואת מקורות מימו

פרויקט כולל את התהליכי  הדרושי  כדי להבטיח שהפרויקט יבוצע במסגרת התקציב שנקבע ה
 .בקרת עלויותו; הערכת העלויות ותקצוב ; לרבות תכנו  המשאבי 

ר לממש את האופציה להקמת מערכת " אישרה ועדת המכרזי  העליונה של רנ2003ביולי , כאמור
TOSעיצוב חדר ל וTOSשהיו שווי ער  , ב"ארה דולר 995,000נמל חיפה במחיר בסיסי של  ב 

על ' ר ע  חברה א" חתמה רנ2003ובאוגוסט ,  עבור התכנה בלבד,2010יולי ח ב" מיליוני ש3.8 כל
 .  להקמת המערכת בנמל חיפהתוספת לחוזה

ת מפורטת  בלא שהוצגה ואושרה תכנית תקציבי נמל חיפה הוצג הפרויקט בדירקטוריו 2005במרס 
במסגרת ישיבת הדירקטוריו  בעניי  אישור המלצת ועדת הכספי  לתקציב הרגיל , 2005 ביוני .ושל

 מיליו  30  ל ג  את תקציב המערכת "הציג המנכ, 2005ולתקציב ההשקעות למחצית השנייה של 
 בגמר הדיו  החליט הדירקטוריו  פה אחד לאשר את המלצת ועדת הכספי  לאשר את הצעת. ח"ש

 .  הנהלת החברההגיתקציב ההשקעות שהצ
 בחברת נמל TOS הטמעת פרויקט ה"בנושא , 2007מדוח מבקר הפני  של נמל חיפה מדצמבר 

 העלויות מו הסתכ2007עולה כי בנובמבר , )בעניי  זה ראו להל ;  דוח מבקר הפני  להל  " (חיפה
 וכתשעהח שולמו בפועל " ש מיליו 23 מה  כ, ח" מיליו  ש32 הישירות של הקמת המערכת בכ

, עלויות אלו אינ  כוללות הוצאות שכר לעובדי  ייעודיי  למערכת. ח יתרת התחייבויות"מיליו  ש
 .  ועודירידה בתפוקות; תקורות בגי  הפרויקט; עלויות הדרכה ועלויות נוספות בגי  הפסד הכנסות

הטמעת המערכת  והקמתל'  התקשרה חברת נמל חיפה ע  חברה ב2009בספטמבר , כאמור
ח ביולי " מיליו  ש11.8 שהיו שווי ער  לכ, ב"ארה מיליו  דולר 3.1 מתוצרתה בנמל בעלות של כ

2010 . 
ח מספרי החברה " מיליו  ש19 עולה כי הוא מחק 2010 נמל חיפה באפריל י מטיוטת תשקי  שהכ

ת שירדו לטמיו  מחיקות אלה לא כוללות הוצאות נוספו. 'בגי  השקעותיה במערכת של חברה א
שהסתכמו , ' שגויסו להפעלת המערכת של חברה אTOS כגו  עלויות שכר עבודה של עובדי חדר ה

עובדי  שעסקו במערכת של עלויות שכר כ   ו,ח" מיליו  ש2.2  בס  של כעל פי תחשיב הביקורת
 . באופ  חלקי

ÈÎ ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â˜È·‰ ¯·ÂË˜Â‡ „Ú 2010Î ˙Î¯ÚÓ· ÂÚ˜˘Â‰ -46˘ ÔÂÈÏÈÓ " Á- Â È‡ ÌÂÎÒ‰ 
 ˙ÂÈÂÏÚ‰ ÏÎ ˙‡ ¯ÂÓ‡Î ÏÏÂÎ- Ï˘ È¯Â˜Ó ·Èˆ˜˙ ˙ÓÂÚÏ 30˘ ÔÂÈÏÈÓ "Á . ‡È‰ ‰‚È¯Á‰

Ó ¯˙ÂÈ ‡ÂÙ‡-50%È¯Â˜Ó‰ ·Èˆ˜˙‰Ó  . „ÂÚ ·È˘Á˙ ‰ÙÈÁ ÏÓ Ï ÔÈ‡ ÈÎ ˙¯Â˜È·‰ ‰˙ÏÚ‰
Î ÏÏ‚· ÂÓ¯‚ ˘ ÌÈ„ÒÙ‰‰Â Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙Â‡ˆÂ‰ ÏÎ ÔÈ‚· Ë¯ÂÙÓÂ ‡ÏÓ ˙ÂÈÂÏÚÈ ˙ÏÚÙ‰ ÔÂÏ˘

‡ ‰¯·Á Ï˘ ˙Î¯ÚÓ‰' . 
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 למשרד מבקר המדינה הודיע נמל חיפה כי החברה אינה מנוהלת 2010תשובתו מאוקטובר ב
אלא בהטמעת מערכת , ואי  מדובר בתחשיב עלויות לצור  תמחור חיצוני" חברה פרויקטלית"כ

 .פנימית
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘ÓÏ ¯ÈÚ‰  ‰ÙÈÁ ÏÓ  ÌÚÂˆÈ·˘ ÌÈÈ˙È˙˘˙ ÌÈË˜ÈÂ¯Ù Ï˘ È·Èˆ˜˙ ÏÂ‰È  ÈÎ
 ÍÂ¯ÎÂ ÌÈ ˘ Í˘Ó ˘ È ÂÈÏÈÓ ˙Â¯˘Ú Ï˘ ˙ÈÙÒÎ ‰‡ˆÂ‰·" ÒÈÒ· ÏÚ ˙˙˘ÂÓ ˙ÂÈ‰Ï ·ÈÈÁ Á

ÛËÂ˘ ÔÙÂ‡· ÔÎ„Ú˙Ó‰ ÌÈ‡ÏÓ ÌÈÈÙÒÎ ÌÈ Â˙  . ‰¯˜·Â ·˜ÚÓ ÌÂÈ˜Ï È‡ ˙ Ì‰ ‰Ï‡Î ÌÈ Â˙ 
ÂÚÂˆÈ· ÍÏ‰Ó· ˙ÂËÏÁ‰ ˙Ï·˜Ï ÌÈ˘¯„ Â Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˘ÂÓÈÓ ‡˘Â · ÌÈ˙Â‡  . ÏÓ  ÂÓÎ ÔÂ‚¯‡·

Ï ˘È ‰ È„Ó‰ ˙ÂÏÚ·· È¯ÁÒÓ È˜ÒÚ ÛÂ‚ ‡Â‰˘ ‰ÙÈÁÛ˜Â˙ ‰ ˘Ó ÍÎ.   
 פיקוח הדירקטוריו  על ניהול הפרויקט

קובע , ) חוק החברות הממשלתיות להל   (1975 ה"התשל, לחוק החברות הממשלתיות) א(32סעי  
לקבוע את המדיניות הכללית של בה  תפקידו ו,  הדירקטוריו  של חברה ממשלתיתתפקידיאת 

לעקוב ברציפות אחרי כמו כ  עליה . ח הארו שלה לשנה מסוימת ולטוופעולה תכנית ההחברה ואת 
, תנאי  סוציאליי , לקבוע שכרוהתקציבי  של החברה ביצוע התכניות ויישו  ,  המדיניותמימוש
  .מענקי  ותנאי עבודה אחרי  של עובדי החברה, הטבות

 יחסי העבודה ע  עובדי התפעול
נמל חיפה בעניי  הפעלת מערכת   עובדיינציגמיוחד ע   קיבוציהסכ  על  י"מה חנ חת2001שנת ב

ואול  בשנות הפרויקט התגלעו מחלוקות בי  נציגי העובדי   ).ראו להל (לניהול המכולות בנמל 
המחלוקת . ובי  הנהלת הנמל בנושא בעקבות דרישת העובדי  לתשלו  נוס  בגי  הטמעת המערכת

 .השלמתו ע  ועד העובדי  השפיעה באורח ממשי על יישומו של הפרויקט ועל אי
: להל  פרטי . 2007 עד 2005משרד מבקר המדינה בח  את מעורבות הדירקטוריו  בעניי  בשני  

ל נמל חיפה לדירקטוריו  כי בתו  שישה חודשי  המערכת תופעל בכל " דיווח מנכ2005בדצמבר 
 כי עמדת הפתיחה של ההנהלה 7חבר הדירקטוריו  מקרב העובדי באותה ישיבה ציי  . הנמל
מבחינת לוחות " ה  יודעי  שאנחנו לחוצי "ומת  ע  הוועדי  אינה הטובה ביותר כי  במשא
... או לא, א  ראוי שהתכנית תתבצע"ר הדירקטוריו  ציי  כי על הדירקטוריו  לומר "יו. זמני 

 ".מתווה מדיניות ומפקח, הוא מאשר תכניות של ההנהלה. הדירקטוריו  אינו מנהל את החברה
 נחת  2001ל נמל חיפה לוועדת המשאבי  של הדירקטוריו  כי עוד בשנת "ווח מנכ די2006בינואר 

הסכ  קיבוצי ע  העובדי  ג  בעניי  הפעלת המערכת ללא בעיות מצד העובדי  והוסי  כי הוועדי  
 הוא עצר את כל ההשקעות זאתבעקבות ו ,באו בדרישות שלא הצדיקו את הכנסת המערכת

ה את תנחה וTOS ה לפניה את סקירת ההנהלה בעניי  מערכת הועדת המשאבי  רשמ. בפרויקט
 .המלאההבטחה להפעלתה תותנה בההנהלה לוודא שההשקעה בהקמת המערכת 

__________________ 
וכפי , 1975&ה"התשל, החברות הממשלתיות דירקטור לפי חוקלנציג נבחר מקרב עובדי החברה שמונה   7

, )ללי  לקביעת נציג נבחר מקרב עובדי החברה כדירקטורכ(תקנות החברות הממשלתיות שנקבע ב
 .1977&ז"התשל
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הידרדרו וייתכ  שיתפתח בנמל ל נמל חיפה לדירקטוריו  כי יחסי העבודה " דיווח מנכ2006במרס 

 ציי  ו, כי רוב הפרויקט בוצעל "ועדת המשאבי  באותו יו  דיווח המנכישיבת ב. סכסו  עבודה
 .2004אמור היה לפעול בנמל הכרמל בשנת כבר  TOS הש

 התריעה חברת הדירקטוריו  כי דירקטוריו  נמל חיפה אינו חשו  2006בישיבת דירקטוריו  מיוני 
, דברי  קורי  בחדרי חדרי ", לדבריה. לכל המידע הרלוונטי הנוגע לבעיות בקליטת המערכת

בחוויה שלי זו תחושה . ריו  מתכנס אחת להרבה מאוד זמ  במקו  בקצב מהירהדירקטו]ו...[
אני ... במקו  לקרב אותו ולתת לו להיות מעורב, שהמדיניות היא להרחיק את הדירקטוריו  מהחברה

א  , שלא אשאל שאלות לא נוחות, שומעת קולות שמנסי  להשתיק אותי בדר  שאהיה ממושמעת
שאלוהי  ישמור אלו הטחות ; י מכתבי  אישיי  שקיבלתי הביתה"עא  , י אנשי ביניי "זה ע

במש  התקופה שהחברה הזו קיימת "חבר דירקטוריו  אחר ציי  כי ". ר"והכול מטע  היו... אשמה
ל דיווח "המנכ". נוצרו יחסי  של חשדנות וחוסר אמו  בי  ההנהלה לבי  חלק מהדירקטורי 

 והוא מקווה ,ה למשתמשי המערכת והבדיקות מטופלותפעולות הדרכ, לדירקטוריו  כי התשתיות
תופעל המערכת ) 2007(ינואר  )2006 (ועד סו  דצמבר, רוב המערכות ייבנו 2006שעד נובמבר 

 .בהסכמה ע  הוועדי 
 כי חילוקי הדעות ע  ועד העובדי  ת משאבי ל משאבי  לוועד" דיווח סמנכ2006בסו  יוני 

מתקיימות שיחות ע  ועד התפעול על . עילות חודשה בקצב מהיר והפ,הסתיימו חודשיי  קוד  לכ 
 ".הסכמה שקטה " בעניי ל ציי  כי הושגה"המנכ. בקרי המשרות מספר איוש העמדות ויופחתו 

 העובדי  כי בעקבות הטמעת קרב ציי  חבר דירקטוריו  מ2007בישיבת דירקטוריו  מפברואר 
ל פחד בצמרת הגבוהה ביותר של הבכירי  המנהלי  אווירה ש" ושוררת , תקני 100המערכת יתפנו 

ל נמל חיפה " דיווח מנכ2007במרס ". מפחדי  ליזו , הבכירי  מפחדי  לעשות... את המערכת
 .ההנהלה שהגיע לידי נתקבי  שיתו  פעולה בי  העובדי  ו לדירקטוריו  על אי

 הופעלה 2007ודש מרס ל משאבי  כי לאחר שבח" דיווח סמנכ2007בישיבת ועדת משאבי  מיוני 
 ברצי  המערבי 2007אפריל הופעלה שוב המערכת ב, המערכת ליו  אחד והתעוררו בעיות ע  הוועד

ל בשל תור תפעולי חריג שנוצר בכניסה "ההפעלה הופסקה בהוראת המנכ.  יו 17לניסוי חלו4 של 
כת אינה מחשובית עוד ציי  כי המער.  בעיקר ממערכת יחסי העבודה בחטיבת התפעולגר נו, לנמל

 .  והוסי  שאחד הכישלונות נובע מכ  שחטיבת התפעול לא ניהלה את הפרויקט,אלא תפעולית
ל נמל חיפה אינו מדווח " העירה חברת דירקטוריו  כי מנכ2007בישיבת דירקטוריו  מיוני 

  לכ הוסיפה כי הדירקטוריו  נושא באחריות היא. לדירקטוריו  על יחסי העבודה הקשי  בנמל
בהתייחס להערתה השיב . לקבל החלטות בעניי  יחסי העבודה של ההנהלה ע  העובדי לו והציעה 

ל "והמנכ, לקבוע את סדרי העדיפויות ואת תכנית העבודהאחראי ר הדירקטוריו  כי הדירקטוריו  "יו
 .לדאוג לתפקוד הנמלאחראי 

 TOS  לא היה ה, המערכתכשלושה שבועות לפני הפעלת , 2007בישיבת דירקטוריו  מאוקטובר 
חבר הדירקטוריו  מטע  העובדי  התריע בדיו  כי . על סדר היו  על א  המשבר ביחסי העבודה

הפעלת המערכת בזמ  שיש בעיה ביחסי בשל שעלול להיגר  , משברלהדירקטוריו  נושא באחריות 
 . העבודה

 ÈÎ ‰ÙÈÁ ÏÓ  ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„Ï ¯ÈÚ‰ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘ÓÂ„È˜Ù˙ ,‰ ÈÙ ÏÚ ˙Â¯·Á‰ ˜ÂÁ ˙Â‡¯Â
˙ÂÈ˙Ï˘ÓÓ‰ ,‰Â È¯Á‡ ˙ÂÙÈˆ¯· ·Â˜ÚÏ ‡ÚÂˆÈ· ‰ÏÂÚÙ ˙È Î˙ ÚÂ·˜ÏÂ ÌÈ·Èˆ˜˙‰Â ˙ÂÈ Î˙‰ 

‰ ˘ ÏÎ· ‰¯·Á‰ Ï˘ . ˙Î˘ÂÓÓ ‰ÙÂ˜˙ ÍÏ‰Ó·- ¯‡Â È 2006 È ÂÈ „Ú 2007 - Ï·È˜ 
ÌÈ„ÚÂÂ‰ ÌÚ ˙˜ÂÏÁÓ‰ ÏÚ ÌÈÏÏÎ ÌÈÁÂÂÈ„ ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„‰ , Ú„ÈÓ ˘Â¯„ÏÓ Ú Ó  ‡Â‰ ÌÏÂ‡

 ‰ ÏÂÙÈË ÏÚ Ë¯ÂÙÓÓ ˙ÂËÏÁ‰ Ï·È˜ ‡ÏÂ ÔÈÈ Ú· ÏÓ ‰ ˙Ï‰ÌÚÙÏ ÌÚÙ ˙ÚÈ·˜ Í¯ÂˆÏ 
‰Ê ÈÊÎ¯Ó ‡˘Â · ÏÂÙÈË‰ ˙Â Â¯˜Ú . 
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 א  הפעלתה לא צלחה עקב קשיי  28.10.07 בג  ברצי  המזרחי המערכת הופעלה , כאמור
ל להפסיק את פעולתה " החליט המנכ, לאחר מכ חמישה ימי , 1.11.07 בעקב כ  ו, ותקלות רבות

ל נמל חיפה " דיווח מנכ2007בסו  נובמבר  .מבקר הפנימי לבדיקת הנושאולמנות את ה
לדירקטוריו  כי הוא מתכנ  להפעיל את המערכת אחרי סיו  עבודת ועדת הבדיקה כדי שלא יתעוררו 

 שכבר א  ,את המערכתלהפעיל הוא ציי  כי העובדי  והמנהלי  לא רצו . בעיות חדשות ע  הוועד
  . חלוקות ע  הוועד סיי  את המ2007בינואר 

 ההסכמי  ע  עובדי התפעול להפעלת המערכת 
בי  נציגות עובדי ו"  נמל חיפה רשות הנמלי  והרכבות " נחת  הסכ  שכר בי  2001בנובמבר  .1

מובהר "ונקבע בו ש,  הפעלת המערכתנכללה בו). 2001 הסכ   להל  ( בנמל חיפה 8סקטור התפעול
העובדי  . ..כולות מערכת ממוחשבת לניהול כולל של המסו בזאת כי ההנהלה תייש  במסו  המ

עוד נקבע ". פ דרישת ההנהלה את המערכת והכל ללא תמורה נוספת"ישתפו פעולה ויפעילו ע
  9למכולנופי , בהסכ  כי ע  הפעלת המערכת יבוטלו תפקידי הבקרי  לעגורני שער

)Reach Stacker ( כל תביעותיה  של העובדי  לגבי ההסכ  ממצה את. מכולותלעיתוק ולמלגזות 
תמורת . TOS ויש בו התחייבות לשקט תעשייתי בנושאי  אלה ובכלל  ה, הנושאי  המוסדרי  בו

 צור  תחשיב כלכלי 2001להסכ  .  לשכר המשולב4.5%  תוספת שליישו  ההסכ  קיבלו העובדי 
 .  יישומובעקבותהמפרט את החיסכו  בשעות פרמיה 

חתמה הנהלת נמל חיפה על הסכ  , ארבעה ימי  לפני הפעלת המערכת, 2007התברר כי באוקטובר 
הנהלת ). 2007 הסכ   להל  (TOS  סקטור התפעול בעניי  הטמעתה של מערכת הע  עבודה חדש 

בית . והסתדרות העובדי  פנו לבית הדי  לעבודה על מנת לקבל תוק  של פסק די  להסכ  זה הנמל
די  יינת  לאחר שהצדדי  יודיעו לו שההסכמות ביניה  תקפות הדי  החליט כי תוק  של פסק 

לאחר שאושר על ידי רשות , במועד סיו  הביקורת, בפועל. ומאושרות על ידי כל הגורמי  הנחוצי 
בהסכ  . לא נמצא תיעוד לכ  שהסכ  זה קיבל תוק  של פסק די , החברות ודירקטוריו  החברה

: שתאר  כשישה חודשי , עובדי  בתקופת ההטמעה נקבע כי תשול  עוד תוספת שכר ל2007
 11  ו13, 15 של  בשוויתשול  פרמיה, המעתקי  ומשנעי  מכולות, לעובדי התפעול בעור  הנמל

הפורקי  ומטעיני  , לעובדי התפעול בקו המי . בהתאמה, ג ו, ב, עבור המשמרות אעבודה שעות 
וא  תפוקת העובד , למשמרת מלאהה עבודשל שמונה שעות בשווי תשול  פרמיה , את האניות

 .  לפרמיה שהיה זכאי לה40%  שלתחרוג משמונה שעות פרמיה הוא יקבל תוספת
כל חודש את התפוקות ב כי לאחר תקופת ההטמעה תבח  הנהלת נמל חיפה 2007עוד נקבע בהסכ  

רב בכל משמרת ובכל תחנת עבודה ותשווה אות  לממוצע משוקלל של התפוקות שהיו נהוגות ע
כ  נקבע כי בכפו  לביצוע המטלות הכרוכות בהטמעת המערכת והפעלתה על ידי . הטמעת המערכת

 בתפוקות 10%עד ירידה של : חישוב הפרמיה כ העובדי  ללא כל עיכובי  מצד  ה  יהיו זכאי  ל
וא  ,  הירידהשיעורבהשוואה לממוצע המשוקלל תשול  לעובדי  הרלוונטיי  פרמיה בניכוי 

 לכל 10% ינוכו מהפרמיה שנקבעה בממוצע המשוקלל 10% היה גדול מבתפוקות ירידה הישיעור 
 .היותר

__________________ 
 . תשעה ועדי עובדי  לסקטורי  שוני 2010בנמל חיפה היו במאי   8
 .הדומה למלגזה ומשמש להעתקת וסידור מכולות בטווחי  קצרי , מנו  הבנוי על רכב מנועי  9
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2.  ‰ Ù ÌÎÒ‰‰ ˙ÓÈ˙Á ˙Â·˜Ú· ¯·ÂË˜Â‡·2007Î ÓÒ "· ÌÈ·‡˘Ó Ï ˙Â˘¯Ï ‰ÙÈÁ ÏÓ 

Ì˙Á ˘ ÌÎÒ‰‰ ˙‡ ¯˘‡Ï ‰˘˜·· ˙ÂÈ˙Ï˘ÓÓ‰ ˙Â¯·Á‰ . ÈÎ ¯¯·˙‰ ÔÈÈˆ ‡Ï ÂÊ Â˙ÈÈ Ù·
Î ÓÒ‰"ÏÔÎÏ Ì„Â˜ ÌÈ ˘ ˘˘Î ÈÎ  ,˙ ˘· 2001 , Â˙Â‡· ÌÈ„·ÂÚ‰ È‚Èˆ  ÌÚ ÌÎÒ‰ Ì˙Á 

ÔÈÈ Ú . ÌÎÒ‰Ï Û¯Âˆ ‡Ï ÔÎ ÂÓÎ2007Â ˙ÂÈÂÏÚ‰ ˙‡ Á˙ Ó‰ ÈÏÎÏÎ ·È˘Á˙ ÏÎ  ˙‡ ˙ÂÚÙ˘‰‰
ÏÓ ‰ ˙ÂÈÁÂÂ¯ ÏÚ ‰‰Â·‚‰ ÌÂÓÈ ÈÓ‰ ˙ÈÈÓ¯Ù Ï˘ . ¯‡Â È·2008 ‰¯˘È‡  ˙Â¯·Á‰ ˙Â˘¯

˙ÂÈ˙Ï˘ÓÓ‰ÌÎÒ‰‰ ˙‡ . 
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,Î ÓÒ‰ ÏÚ ‰È‰"Ù· ÔÈÈˆÏ Ï ˙ÂÈ˙Ï˘ÓÓ‰ ˙Â¯·Á‰ ˙Â˘¯Ï Â˙ÈÈ 

 ˙ ˘· ÈÎ2001 ˙ÙÒÂ˙ Ì‰Ï ‰ ˙È  ÂÈ˙Â·˜Ú·Â ÌÈ„·ÂÚ‰ È‚Èˆ  ÌÚ ÔÈÈ Ú Â˙Â‡· ÌÎÒ‰ Ì˙Á  
¯Î˘ . ÈÂ‡¯ ÔÎ ÂÓÎ ÈÎ˙ ˙ÂÈ˙Ï˘ÓÓ‰ ˙Â¯·Á‰ ˙Â˘¯ ÈÏ‰Â · Ô‚ÂÚÛ¯ˆÏ ‰·ÂÁ‰ ·È˘Á˙ 

 ÈÏÎÏÎ ˙Â¯·Á‰ ˙Â˘¯Ï ‰ÈÈ ÙÏ ÏÎÚˆ·˙È˘ ˙ÓÈ‡ ˙ Ó ÏÚ ¯Î˘ ÌÎÒ‰· ÈÂ È˘ ˘˙ÂÈÂÚÓ˘ÓÂÈ 
È˙ÂÙÂ˜˘ ÂÈ‰. 

 למשרד מבקר המדינה הודיעה רשות החברות הממשלתיות כי במסגרת 2010בתשובתה מספטמבר 
 היא תגבש נוהל בדבר צירו  תחשיב כלכלי לכל הסכ  שכר המובא 2011תכנית העבודה לשנת 

 . והסכ  כזה יותנה באישור דירקטוריו  החברה, לאישורה
לדירקטוריו  וביקש את אישורו , מר עמוס עוזני, זל נמל חיפה דא" פנה מנכ2008בינואר  .3

עלויותיו , בפנייתו ציי  כי ההסכ  נחת  לתקופה קצובה עד התייצבות המערכת. 2007להסכ  
כמו . ורשות החברות הממשלתיות אישרה אותו בכפו  לאישור הדירקטוריו , אמורות להיות שוליות

ושמירה מסוימת על שכר , של המערכת מחדההסכ  מבטיח תפעול והטמעה מסודרת "כ  ציי  כי 
וזאת כדי להבטיח שיתו  פעולה מלא ומאמ4 של העובדי  להפעלה תקינה של , העובדי  מאיד 

 ". המערכת
Î Ó ÈÎ ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â˜È·‰"Ê‡„ ‰ÙÈÁ ÏÓ  Ï ,È ÊÂÚ ÒÂÓÚ ¯Ó , ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„Ï Â·˙ÎÓ· ÔÈÈˆ ‡Ï

 ÌÎÒ‰· ÈÎ2001 Ï˘ ˙ÙÒÂ˙ ÌÈ„·ÂÚÏ ‰ÓÏÂ˘ ¯·Î 4.5% ÔÈ‚·  ‰˙ÚÓË‰Â ˙Î¯ÚÓ‰ ˙ÏÚÙ‰
„ÚÈ‰ ˙‚˘‰Ï ÌÈ„·ÂÚ‰ „ˆÓ ‡ÏÓ ‰ÏÂÚÙ ÛÂ˙È˘Ï ˙Â·ÈÈÁ˙‰ ˙Â·˜Ú· ‰ÙÈÁ ÏÓ · . ÔÎ ÂÓÎ

 ¯Â˘È‡· ‰¯Â˘È‡ ˙‡ ‰˙ ˙‰ ˙ÂÈ˙Ï˘ÓÓ‰ ˙Â¯·Á‰ ˙Â˘¯˘ ÌÈ„ÈÚÓ‰ ÌÈÎÓÒÓ Â‡ˆÓ  ‡Ï
ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„‰ ; ÈÎ ‰ÏÂÚ „ÂÚ ÈÙÏ ‡Ï˘Î Ó È¯·„" ‰·Âˆ˜ ‰ÙÂ˜˙Ï ‡Â‰ ÌÎÒ‰‰˘ ‰ÙÈÁ ÏÓ  Ï

 „Ú˙˘ÚÓ‰ ·ˆÈÈ˙˙Î¯ , ÌÈÙÈÚÒ6Â -7 ÌÎÒ‰· 2007 ÌÈ„·ÂÚÏ ˙ÂÈÓ¯Ù ÔÂ ‚ Ó· ÌÈ˜ÒÂÚ 
‰ÚÓË‰‰ ¯Á‡Ï˘ ‰ÙÂ˜˙Ï , Â È‰„ ‰Ï‡ ÌÈÙÈÚÒ ÈÙÏÔÓÊ ˙Ï·‚‰ ‡ÏÏ ‡Â‰ ÌÎÒ‰‰. 

 עולה כי את הסכמי העבודה של יחידות 2008פברואר מפרוטוקול ישיבת דירקטוריו  נמל חיפה מ
ל לתפעול אמר בוועדת "הסמנכ .ו  בנושאהתפעול והמינהל אישר הדירקטוריו  בלי שקיי  כל די

 כי הסכ  העבודה שבתוק  ע  עובדי התפעול להטמעת 2009פברואר ההיגוי של הפרויקט ב
מכיוו  שהוא מבטיח פרמיית , המערכת אינו יוצר אצל  מוטיבציה והוא מכשול להטמעתה היעילה

 .קטוריו  הדירלידיעתל לתפעול לא הובאה " סמנכו זו שלעמדת. מינימו  גבוהה
מר עמוס ,  דאזחברת נמל חיפהל " למשרד מבקר המדינה הודיע מנכ2010בתשובתו מאוקטובר 

כי להסכ  ע  העובדי  קד  הלי  בבית הדי  לעבודה שבמסגרתו ביקשה החברה למצות את , עוזני
 .  על העובדי 2001אכיפת הסכ  להסעדי  העומדי  לזכותה לפי די  
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Ò‰ Ï˘ ¯Â˘È‡‰Â ‰ ÈÁ·‰ ÍÈÏ‰ ÌÎ2007¯ÒÁ· ‰˜Ï  .Î Ó‰ ÁÂÂÈ„" ¯‡Â È· Ê‡„ Ï2008 
 ÌÎÒ‰ ÏÚ ÌÈË¯Ù ÏÏÎ ‡Ï ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„Ï Â·˙ÎÓ·2001 ; ‰˘‚Â‰ ÌÎÒ‰‰ ¯Â˘È‡Ï ‰˘˜·‰

¯ÂÓ‡Î ÂÓÂ˘ÈÈ ˙ÂÈÂÏÚ ·È˘Á˙ ‰Ï Û¯Âˆ˘ ‡Ï· ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„Ï.Î ÓÒ‰ ˙ÈÈ Ù ÔÎ ÂÓÎ " Ï
 ¯·ÂË˜Â‡Ó ˙ÂÈ˙Ï˘ÓÓ‰ ˙Â¯·Á‰ ˙Â˘¯Ï ÌÈ·‡˘ÓÏ2007ÎÒ‰ ÏÚ ÌÈË¯Ù ‰ÏÏÎ ‡Ï  Ì2001 .

 ¯·Ó·Â  ˙ÏÈÁ˙· ‰˙·˘Â‰Â ˙Î¯ÚÓ‰ ‰Ï˘Î˘ ¯Á‡Ï Ì‚ ÈÎ ÔÈÂˆÈ2007 , ÏÓ  ˙Ï‰ ‰ ‰ÎÈ˘Ó‰
 ÌÎÒ‰ ÌÂ˘ÈÈ· ÏÂÙÈË· ‰ÙÈÁ2007ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„·Â ˙ÂÈ˙Ï˘ÓÓ‰ ˙Â¯·Á‰ ˙Â˘¯·  , ˙Â¯ÓÏ

˘‰„È˙Ú ÏÚ ËÏÁÂ‰ Ì¯Ë.  
 העיכובי  בהפעלת המערכת 

כי מתוכנ  דאז ל נמל חיפה "כ דיווח מנ2005בספטמבר של הדירקטוריו  בישיבת ועדת משאבי  
. והפעלה מלאה מתוכננת לאחר כשלושה חודשי ,  ברצי  המערבי2006ניסוי חלו4 בנמל בפברואר 

 תוק  תשתית רשת 2005מרכז הפרויקט פירט את לוח הזמני  שלפיו בי  אוגוסט לדצמבר 
ובמאי , ערב הנמל יבוצע ניסוי חלו4 במ2006בפברואר ,  יבוצע ניסוי שדה2006בינואר , אלחוטית

 .  במסו  המזרחי ובנמל קישו של המערכת ג  מתוכננת הפעלה מלאה 2006
כי לוח הזמני  המקורי שנקבע לא היה דאז ל " ציי  המנכ2006בישיבת ועדת המשאבי  במרס 

 נגיע להפעלה 2007נדחה לנובמבר ובינואר ] 2006[הפיילוט שאמור היה להיות ביוני "ו, מציאותי
מכיוו  שהנמל לא סמ  על , ו כ  דיווח כי הוחלט למנות מנהל פרויקט מטע  נמל חיפהכמ". כללית

מבקשת מההנהלה לפעול "שהיא  TOS בסיכו  הדיו  החליטה ועדת המשאבי  בעניי  ה. י"חנ
בנחישות לש  הפעלת המערכת בהקד  תו  יישו  כל ההחלטות הקודמות שהתקבלו בוועדת 

ההנהלה תשוב ותעדכ  את הוועדה ]. 'חברה א [...ח הזמני  מולההנהלה תבדוק את לו. המשאבי 
 ".בישיבתה הבאה

). 2005החל מיולי (כי נמל חיפה כבר משל  קנסות בגי  איחורי  דאז ל "באותה ישיבה דיווח המנכ
נמל חיפה ', נמל חיפה וחברה א, י" בי  חנ2005התברר כי לפי תוספת לחוזה שנחתמה באוגוסט 

הקנס יצוי  כי . 2005 דולר בגי  כל חודש עיכוב החל מיולי 60,000חודשי של מחויב לשל  קנס 
 מיליו  11.7  הסתכ  על פי תחשיב המבקר הפנימי בכ2007ששול  עד הפעלת המערכת באוקטובר 

 .ח"ש
א  תיתכ  דחייה , ל נמל חיפה לדירקטוריו  כי הפרויקט מתקד  כסדרו" דיווח מנכ2006באוגוסט 

תארי  ,  מתקד TOS ל הנמל כי ה" דיווח מנכ2006באוקטובר . וחות הזמני  שלושל כשבועיי  בל
 .2007יחל באפריל ' ושלב ב, 2007הוא פברואר ' היעד לשלב א

 שהמערכת מתוכננת לפעול במסו  המערבי 2006ל תפעול דיווח לדירקטוריו  בדצמבר "סמנכ
חבר הדירקטוריו  . נמל הקישו ובהתא  ליעדי  יש להמשי  למסו  המזרחי ול, 2007בפברואר 

, שהיא גוררת את הדברי  עד לדקה התשעי , הטעות של ההנהלה היא"מטע  העובדי  ציי  כי 
". או גורמי  לעימותי , ההסכמי  מתבצעי  בדקה האחרונה. כאשר החבל סביב הצוואר

לתה  צעד חשוב בקידו  יכוTOS רואה בהכנסת מערכת ה"הוא כי קבע בעניי  הדירקטוריו  
הטכנולוגית והתפעולית של החברה ואמצעי חשוב ביותר להגברת יעילות ניצול משאבי החברה 

 ".ז שנקבע לעניי  זה"ומבקש כי ההנהלה תנקוט בכל האמצעי  הדרושי  לש  עמידה בלו
 ¯·Óˆ„· ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„‰ ÌÈÈ˜˘ ÔÂÈ„·2006 ˙ÓÂÚÏ ‰ ˘Î· ·ÎÚ˙Ó Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÌÂ˘ÈÈ ÈÎ ¯Â¯· ‰È‰ 

‚Èˆ‰˘ ÌÈ ÓÊ‰ ÁÂÏÎ Ó‰ " ¯·ÓËÙÒ· Ï2005 . ‰Ê ÌÈ¯·„ ·ˆÓ· ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï
·ÂÎÈÚÏ ˙Â·ÈÒÏ Ú‚Â · ÌÈ¯·Ò‰ ˘˜·Ï ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„‰ ÏÚ ‰È‰  ÔÎÂ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÌÂ˘ÈÈ· Í˘ÂÓÓ‰

˘Â¯„Ï Ë¯ÂÙÓ ÌÈ ÓÊ ÁÂÏ ÌÈÙÈˆ¯‰ ÏÏÎ È·‚Ï Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Ï˘ ÌÂ˘ÈÈ‰ ÈÎÈÏ‰ Í˘Ó‰Ï. 



 ב61דוח שנתי  1718
ת המערכת ברצי  המערבי עקב לח4 ל לדירקטוריו  כי הקפיא את הפעל" דיווח המנכ2007במאי 

) GPS(תפעולי ועומס והוסי  כי יתבע את החברות האחראיות לכל הנזקי  מכיוו  שמערכת הנווט  
ע  הנהלת הנמל בסיכו  פגישת עבודה . יותר מהמערכתמהר  שעובדי הנמל עבדו באופ , לא עבדה
 אשר תבח  תהליכית את מה חברה"על גיוס דאז ל נמל חיפה " החליט מנכ2007מאי  מTOSבנושא 

הביקורת העלתה כי  ואול  ".ותגיש מסקנות והמלצות בנושא,  עד היו TOS שנעשה בהפעלת ה
 ראש   להל  (ומחשוב מידע מערכות אג  ראש.  לא גויסהאתחברה כזהוא לא ביצע את החלטתו ו

חברה ה אתס  בדיו  לא הוטל על איש מהנוכחי  לגייכימסר למשרד מבקר המדינה ) מחשוב אג 
 . ההחלטה למימושמני זח לא נקבע לוו

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,ÁÎÂ ‰ ˙Î¯ÚÓ‰ ˙ÏÚÙ‰· ÌÈ¯ÊÂÁ‰ ˙Â ÂÏ˘ÈÎ , ‰È‰ ÈÂ‡¯ÌÈÈ˜Ï 
ËÏÁÂ‰ ‰ÈÏÚ˘ ‰ ÈÁ·‰ ˙‡; ‡È‰‰Ï ‰ÈÂ˘Ú ‰˙ÈÈ‰ ˙ÂÏÚ ˙Â ÂÏ˘ÈÎ ÚÂ ÓÏÂ ˙ÂÈÚ·‰ ˙‡ 

˙ÏÚÙ‰· ÌÈÙÒÂ  ‰˙Î¯ÚÓ. 
בהמש  אותו ל כי המערכת אמורה לפעול שוב " דיווח המנכ2007בישיבת ועדת משאבי  מיוני 

ועדת משאבי  רשמה את דיווח ההנהלה ". מסיבה ברורה] את ההפעלה[אלא א  נדחה "החודש 
 . וציינה כי נוכח השתלשלות הענייני  עד אז יש לעשות את המרב להפעלה מוצלחת של הפרויקט

כחודש וחצי לפני ההפעלה , ועד עולה כי רק מאותו מ2007מאוגוסט " TOSסיכו  דיו  פרויקט "מ
התברר כי . ל בתדירות שבועית" המנכבראשותיבות מעקב  לכנס ישישהוחלט כי , במסו  המזרחי

 מורכבות  א  שהיה ראוי לעשות כ  כבר בשלב מוקד  בשלהישיבות לא כונסו בתדירות שנקבעה
 .המערכת וחשיבותה לעבודת הנמל

חמישה ימי  לפני הפעלת המערכת , 2007יו  מאוקטובר בישיבת ועדת פיתוח ושיווק של הדירקטור
 כי חלק מהציוד אינו טע ל "מנכה: ל וראש אג  המחשוב דיווחי  סותרי "המנכדיווחו , במלואה

לעומתו דיווח ראש .  בכוונה וחלק , מיומנות של עובדי   בגלל אי חלק ,  בגלל בעיות טכניותפועל
 . בודתה ג  ע  ציוד הנווט  ונפתרו בה בעיות מרכזיותאג  מחשוב בישיבה כי המערכת יציבה בע

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï , ˙Î¯ÚÓ‰ ˙ÒÈ¯˜Â ÌÈ¯˙ÂÒ‰ ÌÈÁÂÂÈ„‰‰ÓÎ ÔÎÓ ¯Á‡Ï ÌÈÓÈ 
ÓÌÈ„ÓÏ ÏÚ È‡-È‡ ÏÚÂ ‰Ï‰ ‰‰ È¯·Á ÔÈ· ÌÂ‡È˙-˙Ú ‰˙Â‡· ˙Î¯ÚÓ‰ ·ˆÓ Ï˘ ‰ ·‰. 

ת העובדי  הייעודיי  ל להפסיק את פעולת המערכת ולפטר א" החליט המנכ2007נובמבר ב, כאמור
ל נמל חיפה לדירקטוריו  כי בעיות טכניות בתכנה "בסו  אותו חודש דיווח מנכ. בפרויקט

בדיעבד התברר שכאשר עובדי  יחד מאות מחשבי  . המערכת" סתימת"ובתקשורת ה  שהביאו ל
ות תקשורת בי  המערכת לכלי  וגר  לעובדי  לפרוק את המכול מה שהביא לאי, "סתימה"נוצרת 

לאחר ארבעה ימי  הבינה ההנהלה כי הבעיה בסיסית יותר והחליטה להפסיק את . בכל מקו  שיכלו
 מהמטע  המגיע אליו 20%ל ציי  בישיבה כי נמל חיפה יאבד "המנכ. פעולת המערכת כדי לשפרה

על בניהול  והוסי  כי הוא מחפש מנהל פרויקט שיהיה מומחה" מחו4 למשחק שנתיי "א  יהיה 
 .י פרויקט

ר לניהול " נבחר בכל ישיבה יו2008 למרס 2007בי  אוקטובר (באותה ישיבה  הדירקטוריו ר "יו
ציי  כי אנשי נמל חיפה היו צריכי  ללמוד מ  הניסיו  של נמל אשדוד ולהיעזר ) אותה ישיבה

ור אחד מחברי הדירקטוריו  ציי  כי לדעתו מלכתחילה לא נבנה מנגנו  שאמ. א  לא עשו כ , באנשיו
 הוסי  הוא. היה למנוע את התקלות והציע לצר  לוועדת הבדיקה אד  שיבדוק את קבלת ההחלטות

פגיעה הפסדי  עקב , הסכו  אינו כולל הפסדי הכנסות; ח" מיליו  ש32כי עד כה הושקעו בתשתיות 
חברת דירקטוריו  ציינה כי שלושה ימי  לפני שהופסקה .  בכוח האד ושקעוהכספי  שבאמינות ו

חבר דירקטוריו  אחר ציי  כי החברה הוצגה . עילות המערכת דווח לדירקטוריו  שהכול בסדרפ
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והוסי  כי על פי מבח  התוצאה הקבוצה שניהלה את , כמוכנה להפעלה א  שלא זה היה המצב
  .הוא ביקש לדעת כיצד ימנע הדירקטוריו  את הכשל הבא. הפרויקט כשלה
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 ÂÁÂÂ„Â ÌÈ„·ÂÚ‰ ÂÏ˙ÚÏ ˙ÚÓ.    
 TOS הטיפול בדוח מבקר הפני  של נמל חיפה בנושא ה

 מבקר הפני  של החברה בסיוע יוע4 חיצוני ביקורת עשה 2007דצמבר  בחודשי  נובמבר, כאמור
לברר את הגורמי  ותהליכי קבלת ההחלטות שהביאו לכשל בהטמעת " היו יהתמטרוש ,TOS  העל

טיוטת דוח הביקורת הופצה  ."ולהמלי4 על הדרכי  לתיקונ ... המערכת לניהול מסופי מכולות
 לדירקטוריו   הופ4 דוח הביקורת הסופי2008ובינואר , 2007להתייחסות המבוקרי  בדצמבר 

 .ולהנהלת החברה
 וא  מידה ניכרת לא קוד  הפרויקט ב2006 ועד מאי 2003שנת מ, לה כי כאמורמממצאי הדוח עו

 הופשר 2006רק במאי . הוקפא לתקופות שונות עקב הרפורמה בנמלי הי  והתנגדות ועדי העובדי 
עובדי התפעול לא ששו לקבל את המערכת ולא . הפרויקט והחלו תהליכי  להפעלתו ולקידומו

 לא התאימה לקליטת 2005הטכנולוגיה בנמל חיפה בשנת ; מעתההאמינו בנחיצותה בעיתוי הט
הבעיות הטכנולוגיות הרבות ; המערכת שיישמה לראשונה בעול  מער  נווט  על כלי  ניידי 

הדרכת המשתמשי  מועד חלפו פרקי זמ  ארוכי  בי  . אמו  של המשתמשי  במערכת הביאו לאי
 . שהוא לב המערכת, TOS  ובהכשרת  לחדר ה הפעלת המערכת והיה עיכוב בגיוס עובדי מועדל

, תגלו בה תקלות רבותה,  על הכלי  התפעולי  הייתה מיושנתהטכנולוגיית המחשבי  שהורכב
א  . אנטנות ומסכי מכוונת של  הרי שב ג  חבלות במערכת בוצעו . היה מוצלחלא וניסוי החלו4 

. נמל אחראי לבדיקות קבלה ולשינויי שבדיקות קבלה וניסוי חלו4 ה  פעולות מהותיות לא מינה ה
ולכ  אי  ערובה שלא , כי בכל פע  בדקו חלק ממנה, לא נבדקה הפונקציונליות של המערכת כולה

הפעלת המערכת במש  שלושה חודשי  ברצי  המערבי הוכרזה . קלקלו משהו במרכיביה האחרי 
אנשי  הגיעו . גוע בתפוקותהיו תקלות שעקפו אות  כדי לא לפ. אבל לא נוהלה כ , ניסוי חלו4

מי שהיו אמורי  לקבל את המערכת . להפעיל את המערכת ברצי  המזרחי ללא כל ניסיו  בהפעלתה
בי  מי ואג  המחשוב וההנהלה , לא היה שיתו  פעולה בי  חטיבת התפעול. לא היו מעורבי  בה

ו ולא ראה את בישיבות שהתקיימו כל אחד התייחס לתחומ. שהיו צריכי  לפקח על הפרויקט
 . התמונה כולה
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 בנוגעעובדה שחלק מהעובדי  התעלמו מהנחיות המערכת ב בי  השאר מקור קשיי ההפעלה 

חברות (למקו  המכולות והמשיכו לפעול על דעת עצמ  או על פי הנחיות של גורמי  אחרי  
 רבות עובדה זו תרמה. ג  כשהמערכת פעלה כהלכה ולא היו בה תקלות טכנולוגיות) 10המנייה

ל "סמנכ(הוראות גורמי הניהול בחטיבת תפעול ; לקריסתה המהירה בעת הפעלתה ברצי  המזרחי
)  מכולות במקרה אחד100 כ(על הכנסת מכולות ייצוא רבות לטעינה )  מכולותאש מחלקתתפעול ור

 TOS מערכת הלגבי ת העבודה סלאחר סגירת שלב תכנו  האנייה היו מנוגדות באופ  מהותי לתפי
התיאו  בלט במיוחד בקבלת ההחלטות  אי; רמו לקריסת התכנו  של טעינת מכולות באמצעותהוג

האנשי  פעלו בשטח ללא קשר . בשטח בעקבות תקלות במערכת שמנעו או עיכבו תפעול תקי 
" דומינו"בנסיבות אלו נוצר אפקט ה. רק בדיעבד ודיווחו למערכת TOS לתכנו  או להמלצות ה

 .  המערכתתקריסביר את קצב גהש
; 11"נמרוד" נטישת הפרויקט והמש  עבודה ע   האחת : בסיכו  הדוח הוצגו שלוש חלופות

 ברצי  המערבי בלבד בניסוי חלו4 מורחב לקראת הפעלתה של TOS הפעלת מערכת  השנייה 
,  הפעלה מידית של המערכת בניסוי חלו4 ברצי  המערבי השלישית ; המערכת ברצי  הכרמל

חמישה חודשי  והפעלת המערכת מחדש ברצי  המזרחי לקראת  ית במש  ארבעההתארגנות שיטת
תוספת הסיכו  הלא גבוה , ולדעת. המלי4 לבחור בחלופה השלישיתהמבקר הפנימי . 2008מאי 
 בחלופה זו זניחה לעומת המשמעויות הכספיות והתדמיתיות של העיכוב בהפעלת המערכת כההכרו

תגלו בו ה נטישת הפרויקט אינה ראויה לדעתו שכ  הליקויי  שג . הכרו  בקבלת החלופה השנייה
והרי המערכת , נטישתו משמעה שנמל חיפה אינו מסוגל לתפקד ככל נמל אחר. אינ  מצדיקי  זאת

 .יושמה בהצלחה בעשרות רבות של נמלי  ברחבי העול 
 מנהל פרויקט מינוי: הפעולות האלה, בי  היתר, הדוח קבע כי ליישו  החלופה המומלצת נדרשות

; שיעקוב באופ  שוט  אחר עבודתו, בעל היכרות ע  עבודת הנמל והכפפתו לחבר הנהלת הנמל
רוטציה של עובדי ; הפעלת המערכת ברצי  המערבי בניסוי חלו4 ג  על חשבו  פגיעה בתפוקה

הכנסת מכולות בצירו  המסמכי  הנדרשי  ב 12תרגול קהיליית הי ; לימוד המערכתבהתפעול 
בניית נוהלי עבודה בחדר ;  והכשרת TOS גיוס מחדש של אנשי חדר ה; ה ע  המערכתלעבוד
TOS הקפאת ; השלמת פעולות הדרכה ורענונה לעובדי התפעול;  ובתפעול והסדרת דרכי עבודת

הקפדה על לוחות זמני  ; שינויי  ושיפורי  במערכת לפני ההפעלה לביצוע בדיקות מערכתיות
הדוח . עיות ע  ועדי עובדי  והבטחת שיתו  הפעולה שלה  בפרויקטהסדרת הב; ותלסגירת אני

נהלת הפרויקט ה  תנאי  הכרחיי  יקובע כי עמידה בתנאי  אלה ועמידה בלוח הזמני  שתקבע מ
  . להפעלת המערכת

 טיפול ההנהלה והדירקטוריו  בממצאי המבקר הפנימי
 ציי  TOS  על הטמעת פרויקט ה שדנה בדוח הביקורת2008בישיבת הנהלת נמל חיפה מפברואר 

נטילת אחריות מצד  לכישלונו הוא היעדר מנהיגות לפרויקט ואי" הגור  העיקרי"ל כי "המנכ
ל7 הייתה לפרויקט הנהגה בחטיבת התפעול כמו ההנהגה , לדבריו. מנהלי  בחטיבת התפעול

עיל את הוא קבע שיש להפ. היה הפרויקט מצליח,  בחטיבת הכספי ERP13שהייתה למערכת 
אשר מהווה איו  , על מנת למנוע נחיתות לעומת נמל אשדוד... מהר ככל האפשר "TOS מערכת ה

על חטיבת התפעול "מטע  זה ". אסטרטגי על נמל חיפה בכל הקשור לתחרות בי  שני הנמלי 
הנהלת הנמל החליטה לדו  במינוי מנהל ". לערו  בדק בית כדי להפיק את הלקחי  מהכישלו 

__________________ 
 .ה והפריקה ומתאמי  בי  הנמל לסוכ  האנייהחברות הנותנות שירות שבו מתכנני  את תהליכי הטעינ  10
 .מערכת המידע הקיימת לניהול מכולות של הנמל  11
 .המשתמשי  בשירותי הנמל  12
13  Enterprise Resource Planning &  מערכת כוללת לניהול משאבי הארגו. 



 1721 מ"חברת נמל חיפה בע

במהירות האפשרית תו  הפקת לקחי  ולימוד מהכשלי  שנתגלו "די להפעיל את המערכת פרויקט כ
 ".בהפעלת הפרויקט עד כה

בדיו  בדירקטוריו  באותו . ל נמל חיפה"עמוס עוזני מתפקידו כמנכמר  התפטר 2008בפברואר 
ל כי בדוח ביקורת של מבקר הפני  יש המלצות בעניי  המערכת והציע "חודש ציי  המנכ

מבקר ". זה לא סוד שההנהלה שלנו לא רצתה בפרויקט"דירקטוריו  לדו  בו במיוחד באמרו של
וההחלטה א  לבטל או לדחות או , הפני  של נמל חיפה ציי  כי המערכת היא מערכת אסטרטגית

תחרות ע  נמל לנוכח ההוא קבע כי . להפעיל מיד את הפרויקט היא אפוא החלטה אסטרטגית
ר הדירקטוריו  קבע כי יתקיי  דיו  נוס  בתו  "יו.  את המערכתלהפעילפה  נמל חינדרשאשדוד 

 . שבועיי  ובו יידונו הנושא ומינוי מנהל לפרויקט
 על ידי מבקר נמל 2008 הוצג לדירקטוריו  באפריל 2008הופ4 בתחילת ינואר שדוח הביקורת 

 אי  אינטגרטור  פרויקט  לכישלו  המערכת היא כשל בניהול העיקרית כי הסיבה הדיווחש, חיפה
הטמעת  תגלו כשלי  ובכלל  כשל בניהול הפרויקט ואיהנמצא כי בכל מרכיבי הפרויקט . מרכזי

 לא היה ברור לאנשי התפעול שחדר ה; שיטת העבודה של חדר ניהול התפעול במסו  המכולות
TOSלכ  אנשי התפעול ניסו לתת לצוות חדר ה,  נות  פקודות TOSנוצרו ועקב כ,  הוראות  

ההשקעה כי הוא הוסי  . TOS אג  המחשוב וחדר ה, פעולה בי  חטיבת התפעולהשיתו  ב ליקויי 
ודחיית הפעלת , ח נוספי " מיליו  ש15  הבקשה התקציבית היא ליכ, ח" מיליו  ש30הייתה מעל 

לול ואז ע, המערכת בשנתיי  או יותר עשויה לגרו  לכ  שהמערכת הקיימת כבר לא תהיה רלוונטית
נחיתות אסטרטגית לעומת נמל עמדת והחברה תהיה ב, ארבע שני  הפרויקט להידחות ג  לשלוש

 . אשדוד
הובאו כמה וכמה " לדברי המבקר הפנימי ציינה חברת דירקטוריו  כי לדירקטוריו  הבהתייחס

ג  . כי לא היה דיווח ראוי לשמו"  וה  אושרוTOS פעמי  בקשות לתקציבי  נוספי  למערכת ה
אבל אישרנו ומתו  חוסר ידיעה ג  כדירקטוריו  ", לדבריה, הנהלה לא קיבלה את הדיווח המתאי ה

הגיע הזמ  שנלמד את . הדירקטוריו  לא יכול להשתחרר מאחריות הזו. לא עלינו על זה בזמ  אמת
ר הדירקטוריו  ציי  בישיבה כי מוסכ  על הכול שיש להפעיל את המערכת ויש "יו". זה לעומק

ויש , מנהל הפרויקט צרי  להיות בקיא בנושא התפעול, לדבריו.  לכ ר את העיתוי המתאי לבחו
נעשה ביקורת כדי לוודא שהכל מתנהל "ז כדי שיהיה תארי  התחלה ותארי  סיו  ואז "לבנות לו
אופ  כול  בעד החלופה השלישית והטעי  שההנהלה צריכה להביא ב, הוא קבע שלהבנתו". כשורה
לאחר יתקיי  הוא הודיע שבדיו  ש. עמד שלה לניהול הפרויקט לאישור הדירקטוריו  את המומסודר
האחראי צרי  להיות , לדעתו. ירצה לדעת מי האיש שיהיה אחראי לפרויקט מטע  ההנהלההוא מכ  
 יובא הבאההוא ביקש שבישיבת הדירקטוריו  . ל"שיהיה ג  ממלא מקו  המנכ, ל תפעול"סמנכ

 . לאישור הדירקטוריו מינוי מנהל הפרויקט 
ח הביקורת בנושא הטמעת "הדירקטוריו  רש  לפניו את ממצאי דו "TOS בתו  הדיו  בעניי  ה

הדירקטוריו  יקיי  דיו  בנושא בו יבחנו האלטרנטיבות השונות .  והמלצותיוTOS מערכת ה
מהל  לרבות כאלו שהועלו ב, ח הביקורת וה  האחרות"ה  אלו שנכללו בדו, להטמעת המערכת

 ". תובא לאישור הדירקטוריו TOS בחירת מנהל פרויקט ה. ל התפעול"בדיו  ישתת  סמנכ. הדיו 
Û‡Â ˙Î¯ÚÓ‰ ˙ÚÓË‰ ˙ÂÙÈÁ„ ÔÈÈ Ú ‰ÏÚ ‰·È˘È·˘ Û‡ Ô„ ‡Ï ÔÂ¯˙ÙÏ ˙ÂÙÂÏÁ Â‚ˆÂ‰˘ 

¯˙ÂÈ ¯ÁÂ‡Ó „ÚÂÓÏ Â˙ËÏÁ‰ ˙‡ ‰Á„Â ÍÎ· ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„‰ , ˙ÂÙÂÏÁ‰ ÔÈÈ Ú· ‰ËÏÁ‰ ÌÏÂ‡
 ÌÏÂÚÓ ˙Î¯ÚÓ‰ ˙ÚÓË‰Ï‰Ï·˜˙‰ ‡Ï , ÈˆÁÂ ‰ ˘ÎÂÔÎÓ ¯Á‡Ï ÏÓ ‰ ˙Ï‰ ‰ ‰ËÈÏÁ‰ 

‡ ‰¯·Á Ï˘ ˙Î¯ÚÓ‰ ˙‡ ˘ÂË Ï ' ‰¯·Á ÌÚ ¯˘˜˙‰ÏÂ·' . Ï‰ Ó ÈÂ ÈÓÏ Ë¯Ù ÈÎ ‡ÂÙ‡ ‡ˆÂÈ
Ë˜ÈÂ¯Ù, ‰ÏÚÓÏÂÈ˙ÂˆÏÓ‰ ÂÓ˘ÂÈ ‡Ï ÁÂ„‰ ˙‡ ˘È‚‰ ÈÓÈ Ù‰ ¯˜·Ó‰˘ ¯Á‡Ï ‰ ˘Ó  . 

ל " ציי  ממלא מקו  המנכבישיבה. 2008נדו  שוב בישיבת הדירקטוריו  שהתקיימה במאי  TOS ה
היה צרי  יעל מנת שלא להיכשל שוב וכי , ש לקבל החלטה לגבי הפעלת המערכת ועיתויהיכי 
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. ולכ  יחלפו לפחות תשעה חודשי  עד ההפעלה, TOSלעדכ  את התכנות ולגייס עובדי  לחדר 

בנמל תתבצע הפעלתה  המערכת כי כשתופעלוהציע " נדו  לכישלו "הוא הדגיש כי הפרויקט 
ר הדירקטוריו  דחה את ההצעה להפעלת המערכת כשנמל הכרמל יהיה מוכ  ואמר כי "יו. הכרמל

מבקר . הטמעת המערכתבהדירקטוריו  החליט לספוג את הביקורת ואת התקלות שיהיו ולהמשי  
החברה ציי  כי הוא חושש מהתארכות הפרויקט שתביא להשקעות וא  לאפיו  פרויקט חדש והוסי  

 .ה בשתי החלופות האחרות תוריד לטמיו  את ההשקעות שהושקעו עד אותו זמ כי בחיר
 תיוש  החלטת הדירקטוריו  וימונה מנהל  )1  (: תקבלו באותה ישיבההאלה החלטות הדירקטוריו  ש

ההנהלה תטפל בהיבט התקשורתי של הכנת ציבור המשתמשי    )TOS .)  2 לפרויקט הטמעת ה
, ח"עד שני מיליו  ששל תשודרג בהשקעה כספית " נמרוד"מערכת   )3  (. לקראת הפעלת המערכת
יש להביא את הנושא לאישור מחודש של , מסכו  זהא  האומד  יחרוג . בכפו  לאומד  השדרוג

ההחלטה שלכ  לא , למע  הדיוק"ר הדירקטוריו  העיר באותה ישיבה כי "עוזר יו. הדירקטוריו 
". י הדירקטוריו  יקיי  דיו  שאמור להתקיי  וזה הדיו אלא קבעה כ, התייחסה להמש  הפרויקט

בישיבת דירקטוריו  בפברואר  ".בחירת מנהל פרויקט הייתה חלק עיקרי בהמלצות"ר ענה לו כי "היו
 .דווח לדירקטוריו  כי מונה מנהל לפרויקט, יותר משנה לאחר פרסו  דוח מבקר הפני , 2009

È Ù‰ ¯˜·Ó‰ ˙Â ˜ÒÓ· ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„‰ ÏÂÙÈËÈË‡ ‰È‰ ÈÓ , ˙ÂÈ˙ÈÏÎ˙ ˙ÂËÏÁ‰ ËÈÏÁ‰ ‡Ï ‡Â‰Â
·ˆÓ‰ ˙¯„Ò‰Ï . ¯·ÂË˜Â‡ ÛÂÒ· ˜¯2008 , ÈÓÈ Ù‰ ¯˜·Ó‰ ÁÂ„˘ ¯Á‡Ï ÌÈ˘„ÂÁ ‰¯˘Ú

Î ÓÏ ¯ÒÓ "Ï ,˙Î¯ÚÓ‰ ˙ÚÓË‰ ˙‡¯˜Ï ÔÂÈ„· ÏÓ ‰ ˙Ï‰ ‰· Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÔÂ„ .¯ÂÓ‡Î  , ˜¯
 ¯‡Â¯·Ù·2009Ë˜ÈÂ¯ÙÏ Ï‰ Ó ‰ ÂÓ  .˘ÂÓÈ˘Ï ˙Î¯ÚÓ‰ ˙Ò Î‰· ÏÓ ‰ ÔÂÏ˘ÈÎ ˙Â¯ÓÏ 

· ÈÎ ˙¯Â˜È·‰ ‰˙ÏÚ‰-17 ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„ ˙Â·È˘È ÔÈ· ÂÒ ÂÎ˘ È ÂÈ 2008Ò¯ÓÏ  2009 ‡Ï 
ÌÈÈ˜˙‰ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÏÂ‰È Ï Ú‚Â · È˘ÓÓ ÔÂÈ„ , ËÚÓÏ ÌÈÓÈÂÒÓ ÌÈË·È‰· Â „ Ô‰·˘ ÌÈÈÓÚÙ

 ÂÏ˘-· ÏÂÙÈË ˙ÂÂˆÏ ÌÈ ÂÈ¯ËÈ¯˜ ÂÚ·˜  „Á‡ ÔÂÈ„· -TOS ; ¯Á‡· ÁÂÂ„‰ ÂÓ ÈÎ Ï‰ Ó 
Ë˜ÈÂ¯Ù .  

 

 ופי להקמת המערכתההלי  לבחירת ספק חל
 צוי  כי ועדת המכרזי  הסמיכה 2009 ביולי ובהודעה שפרסמה הנהלת הנמל באתר האינטרנט של

 2009בספטמבר . 'ומערכת של חברה ב'  מערכת של חברה א צוות מטעמה לבחו  שתי חלופות 
 כתהספקת המערלצור  ' ע  חברה בהודיעה ועדת המכרזי  באתר האינטרנט כי החליטה להתקשר 

 ג"התשנ,  לתקנות חובת המכרזי 15)6(34 ותקנה 14)31(3 מכוח סמכותה לפי תקנה בפטור ממכרז
משרד מבקר המדינה בח  את ההלי  לבחירת ספק חלופי ).  תקנות חובת המכרזי  להל   (1993

  . להל  מובאי  הממצאי . להקמת המערכת מכמה היבטי 
 קבלת ההחלטה 

ל הנחה את ההנהלה להתכנס "המנכ.  המערכתבנושא חיפה דיו   קיימה הנהלת נמל2008באוקטובר 
 נקבע כי ניסוי חלו4 2008בדצמבר . 2009 עד אוגוסט הלהשלמת הפעילויות הנדרשות להטמעת

 .2009 בסו  הרבעו  השלישי של שנת בוצעלמערכת י
__________________ 

 .ג הנדרשעילת הפטור ממכרז בהתקשרות ע  ספק חו+ נובעת מכ* שאי  בישראל ספק לטובי  מהסו  14
  .מכרזאינה טעונה התקשרות ע  תושב חו+ למכירת טובי  או לרכישת שירותי  לפי סעי  זה   15
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שא כי המ TOS בעניי  הטמעת מערכת ה דיווח ראש אג  מחשוב לוועדת ההיגוי 2009בפברואר 
 פחתתמובנת לדרישת נמל חיפה לה  מגלה קשיחות בלתיוהיא, הגיע למבוי סתו ' ומת  ע  חברה א

בחצי  50% ב ב"פועלת פחת ביחס לדולר ארההיא  שהמטבע של המדינה שממנה א , תעריפיה
להתגמש בתעריפי  בפרויקט בעל חשיבות ' הנכונות של חברה א אי. שקדמה לדיווחוהשנה 

 של חברות מתחרות וליצור TOSל נמל חיפה לבחו  מערכת "מל הביאה את מנכעליונה לעתיד הנ
 . לבחינת הטמעת מערכת מתוצרתה בנמל חיפה' קשר ע  נציג חברה ב

 מחלוקות שררו' משא ומת  ע  חברה אבל התפעול את הדירקטוריו  כי " עדכ  סמנכ2009באפריל 
 דיווח 2009ביולי . 'ברה גדולה מחברה אשהיא ח', ולכ  התקבלה החלטה לפנות לחברה ב, כספיות

במשא ומת  כגו  פיחות " כבדי משקל"ראש אג  מחשוב לוועדת המכרזי  כי למרות טיעוני  
, להציע מחירי  נמוכי  יותר'  סירבו נציגי חברה א, לעומת הדולר האמריקני40% המטבע ב

בבחינת פתרו  חלופי שמעה שנמל חיפה החל '  רק לאחר שחברה א10%והוצעה לנמל הנחה של 
 .'של חברה ב
כי ראה את חובתו הוא הודיע  2010נמל חיפה למשרד מבקר המדינה מאוקטובר של בתשובתו 

חייב לפנות לחברה  ולכ  היה 'כחברה ממשלתית שלא להיענות לדרישות השרירותיות של חברה א
 . 'ב

¯·„· ‰ËÏÁ‰‰ ˙Ï·˜Ï ÏÈ·Â‰˘ ‰ ÈÁ·‰ ÍÈÏ‰ ˙‡ ˜„· ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ÌÂÈÒ 
‡ ‰¯·Á ÌÚ ˙Â¯˘˜˙‰‰'· ‰¯·ÁÏ ‰È ÙÂ ' . ‰ËÏÁ‰˘ ÔÈÂˆÈ ‰ÙÂ‚Ï ‰ËÏÁ‰· ·¯Ú˙‰Ï ÈÏ·

 Ï·˜˙‰Ï ‰ÎÈ¯ˆ ‰˙ÈÈ‰ ¯ÎÈ  ‰Î ÌÂÎÒ·Â ÍÎ ÏÎ ·Â˘Á ÔÈÈ Ú· ‰ ÈÁ· „ÂÒÈ ÏÚ‰˜ÈÓÚÓ .
 ‰ËÏÁ‰Ï ÂÏÈ·Â‰ ‰¯Â‡ÎÏ ¯˘‡ ÌÈ Â˘ ÌÈÏÂ˜È˘ ÂË¯ÂÙ ÂÊ ˙¯Â˜È·Ï ÏÓ ‰ ˙ÂÒÁÈÈ˙‰· Ì Ó‡

˜ÙÒ‰ ˙ÙÏÁ‰ ¯·„· , ÌÏÂ‡ÂÈ„‰Ó ÌÈÁÂÂ ˙Ú‰ ‰˙Â‡· ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„Ï Â¯ÒÓ ˘ ‡˘Ó‰ ¯·„·
‡ ‰¯·Á ÌÚ Ô˙ÓÂ ' ‰È‰ ‰ÙÈÁ ÏÓ  ˙¯·Á È‚Èˆ  È ÈÚ „‚ Ï „ÓÚ˘ ÈÊÎ¯Ó‰ ÏÂ˜È˘‰ ÈÎ ‰ÏÂÚ

¯ÈÁÓ‰ . ÌÈÙÒÂ  ÌÈÏÂ˜È˘Ï Í¯Âˆ‰ È„ ˙Ú„‰ ˙‡ Ô˙  ‡Ï ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„‰ ÈÎ ˘˘Á ‰ÙÈ‡ ‰ÏÂÚ
‰˙ÂÁÙ ‰ È‡ Ì˙Â·È˘Á˘ , ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„‰ ÌÈÈ˜˘ ‰ ÈÁ·‰ ÍÈÏ‰˘ ÔÙÂ‡·È˜ÏÁÂ ¯ÒÁ ‰È‰.   

 קביעת אמות מידה להשוואה בי  ההצעות
 לאור  אמורות להבטיח הלי  שוויוני ומקצועי  קביעת אמות המידה לבחינת ההצעות ובחינת

ועדת המכרזי  אישרה את אמות המידה שעל .  על פי שקלול של רכיבי ובחירת ההצעה העדיפה
כשבועיי  לפני המועד שבו , 5.7.09 ברר כי בהת. 19.7.09 פיה  נבחנו ההצעות בדיו  שקיימה ב

הודיע ראש אג  מחשוב לוועדת המכרזי  כי צוות , אישרה ועדת המכרזי  את אמות המידה הללו
והשוואתו לדרישות נמל חיפה ' הפרויקט הכי  לאחר השלמת בדיקת איכות הפתרו  של חברה ב

 ציי  כי מהמסמ  עולה שלמערכת כ . מסמ  השוואה איכותי ומסמ  הערכת עלויות לחיי המערכת
 15 כ(ובהתייחס לחיי המערכת ', יתרונות איכותיי  רבי  לעומת המערכת של חברה א' של חברה ב

גדולה לפי האומד  ' אמנ  העלות הבסיסית של מערכת חברה ב. 'עדיפה המערכת של חברה ב) שנה
' ולמערכת חברה ב,  בעלותא  לאור  חיי המערכת אי  למעשה הבדל', חברה אהמערכת של מעלות 

,  סעיפי השוואה בי  שתי המערכות31מסמ  שצור  כנספח למכתב הכיל ה. אפילו יתרו  מסוי 
 ועל פיו החלופה הנבחרת היא , ציו  משוקלל סופי זהכללוב, נקבעו בו ציוני  בכל אחד מהסעיפי 

לצוות   לאשר בסיכו  מכתבו ביקש ראש אג  מחשוב מוועדת המכרזי. 'חברה בהמערכת של 
 .במטרה לחתו  על הסכ  ליישו  המערכת בנמל חיפה' מ ע  חברה ב"לנהל מוהפרויקט 
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 ‰ÙÈÁ ÏÓ  ÈÎ ‡ÂÙ‡ ‡ˆÂÈ‰„ÈÓ‰ ˙ÂÓ‡ ˙‡ ˘·È‚˙ÂÚˆ‰‰ È˙˘ ˙‡ Ô‰ÈÙ ÏÚ ÔÁ·Â  . ÍÓÒÓ ˙‡

 ¯È·Ú‰ Û„ÚÂÓ‰ „„ÂÓ˙ÓÏ Ú‚Â · ˙ÂÈÙÂÒ‰ ˙Â ˜ÒÓ‰ ˙Â·¯Ï ‰‡ÂÂ˘‰‰ ˙Ï·ËÂ ‰„ÈÓ‰ ˙ÂÓ‡
ÌÈÊ¯ÎÓ ˙„ÚÂÂÏ ÏÓ ‰  ˙Ï·˜Ï ˙ÂÏ˜˘ÓÂ ‰„ÈÓ ˙ÂÓ‡ ‰¯˘È‡Â ‰Ú·˜ ‡È‰˘ È ÙÏ ˙‡Ê ÏÎ

‰˙ËÏÁ‰ .˙„ÚÂ Ï˘ ‰ È˜˙‰Â ˙È·ÈË˜ÈÈ·Â‡‰ ‰˙„Â·Ú· ÚÂ‚ÙÏ È„Î· ‰È‰ ÍÎ·ÌÈÊ¯ÎÓ‰  . 
 בעוד שלנמל הייתה היכרות  למשרד מבקר המדינה הודיע נמל חיפה כי2010בתשובתו מאוקטובר 

לו כל היכרות ע  המערכת מתוצרת חברה הרי שלא הייתה , 'קודמת ע  המערכת מתוצרת חברה א
  .לפיכ  היה עליו לבחו  באמצעות ועדה מקצועית שלו את ישימותה. 'ב

 ˙ÂÎÈ¯ˆ ÂÈ‰ ˙ÂÚˆ‰‰ ˙ ÈÁ·Ï ‰„ÈÓ‰ ˙ÂÓ‡ ÈÎ ‰ÙÈÁ ÏÓ Ï ¯ÈÚ‰ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó
 Ì¯Ë Ú·˜È‰ÏÔ‰ÈÙÏ Úˆ·˙˙ ÌÈ˜ÙÒ‰ ˙ÂÚˆ‰ ˙ ÈÁ·˘ ˙ Ó ÏÚ Ô‰ÈÏ‡ Â˙ÈÈ Ù. ‰È‰ ‡Ï  ÔÂÎ 
‰‰ ˙‡ ÔÂÁ·Ï· ˙ÈÙÂÒ ‰„ÓÚ ˘·‚ÏÂ ÌÈ˜ÙÒ‰ Ï˘ ˙ÂÚˆÚ‚Â Ï ˙Ù„ÚÂÓ‰ ‰Úˆ‰ ˙„ÚÂÂ˘ È ÙÏ 

‰„ÈÓ‰ ˙ÂÓ‡ ˙‡ ‰¯˘È‡ ÌÈÊ¯ÎÓ‰ . ÔÂÈ„‰ ‰„ÈÓ‰ ˙ÂÓ‡· ÌÈÊ¯ÎÓ‰ ˙„ÚÂ Ï˘Ô¯Â˘È‡Â ¯Á‡Ï 
 ‰Ú„È ¯·Î˘ ÈÎ ÔÎÏ Ì„Â˜ ÌÈÈÚÂ·˘ Ú·˜‡ÂÂ˘‰ Ï˘ ÒÈÒ· ÏÚ Û„ÚÂÓ ÚÈˆÓ ‰ÙÈÁ ÏÓ  ‰
ÔÈ· ˙Ë¯ÂÙÓ˙ÂÚˆ‰‰  ,Ï ÍÈÏ‰‰ ÈÎ ˘˘Á ¯¯ÂÚÏ ÏÂÏÚÈ ÂÈÂÂ˘ ÔÙÂ‡· ‰˘Ú  ‡ .  

 קביעת המשקָלות למרכיבי האיכות והמחיר
המחיר אינו . בבחינת הצעה הרשות הציבורית נדרשת להעדי  את זו המעניקה לה את מרב היתרונות

ככל שגדל ההפרש במחיר כ  יגבר כוחה של ההצעה ע  זאת . השיקול היחיד אלא אחד השיקולי 
נימוקי  כבדי משקל א  כ  נדרשי  . 16שקל  של ענייני  אחרי וככל שההפרש קט  יגבר מ, הזולה

יותר כדי להכריע לטובת הצעה שאינה יקרה " קלי "ונימוקי  , כדי להעדי  הצעה יקרה ממש
 ישא  , גור  החשוב ביותרהמחיר לא יהיה המשקלו של אפשר לקבוע ש. באופ  ניכר מהצעה אחרת

 אות  להגדיר מראש ישובכל מקרה , חינת ההצעות באמות המידה לבלהגדיר זאת מראש ובמפורש
 . ואת משקל

'  ביקש ראש אג  מחשוב מוועדת מכרזי  אישור לנהל משא ומת  ע  חברה ב2009בתחילת יולי 
 קריטריוני  במשקלות 31בטבלה נבחנו ונוקדו . בהתא  לתוצאות בטבלת ההשוואה בי  החברות

לבקשה צורפה טבלת . קיבלה ציו  גבוה יותר' ברה בח; שוני  וא  הוצג ציו  כולל לשתי החלופות
פעולות אלה נעשו א  שוועדת מכרזי  . כזולה יותר' תחשיב השוואת חלופות המציגה את חברה ב
 2009בישיבת ועדת מכרזי  מאוגוסט , לעומת זאת. עדי  לא דנה בקריטריוני  לבחינת החלופות

 .'חברה בזו של  מ9% בכותר זולה י' ל כספי  כי הצעתה של חברה א"ציי  סמנכ
ר כי "קבעה רנ, שעניינו היה אותה מערכת ובמסגרתו התחרו אות  מציעי , 2002במכרז בשנת 

ואול  בבחינת ההצעות בשנת . 20% ומשקל האיכות 80% ההצעות יהיה משקל המחיר בחינתב
את אישורה  ראש אג  מחשוב בכתב לוועדת המכרזי  של נמל חיפה וביקש 15.7.09 פנה ב, 2009

 ועדת המכרזי  דנה. )ר ועדת מכרזי "יו(ל "על ידי המנכ, לדבריו, שנקבע, ליחס משקלות הפו 
 80% קריטריוני  איכותיי  שמשקל  22שכללה ,  ואישרה טבלה שהעביר לה19.7.09 בפנייתו ב

 . 20%ותשעה קריטריוני  להשוואת עלויות שמשקל  
__________________ 

 . 456) 4(ד לה"פ, ' Ú· ÁÂ˙ÈÙÂ ÔÈÈ · È Ï·˜ ÂÈ ·Â ¯·ÏÈÊ"  Ó 'Ú·˘ ¯‡· ˙ÈÈ¯ÈÚÁ‡Â' „ 112/81צ "בג  16
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Î Ó"‰ ˙ÂÏ˜˘Ó ÒÁÈ ‡ÂÙ‡ Ú·˜ ‰ÙÈÁ ÏÓ  Ï ˙ ˘· ÌÈÚÈˆÓ Ì˙Â‡ ÂÚÈˆ‰˘ ¯ˆÂÓ Â˙Â‡Ï ÍÂÙ
2002 .‰„·ÂÚ‰ ÈÎ ÔÈÂˆÈ‡ ‰¯·Á ÌÚ ‰ÊÂÁ‰˘  '¯ÈÁÓ‰ ÏÏ‚· ¯·˘Ó Ì¯‚ ˙‡ ˙¯¯ÂÚÓ 

 ÈÎ ËÏÁÂ‰ ‰Ê ·Ï˘· ÚÂ„Ó ‰Ï‡˘‰ ¯ÈÁÓ‰ ‰È‰È˙ÂÎÈ‡‰ ˙ÓÂÚÏ ÈÏÂ˘ Í¯Ú ÏÚ· . ÔÈÂˆÈ „ÂÚ
 ÈÎ‡ ‰¯·Á Ï˘ Ô‰È ÂÈˆ ˙‡ ÌÈÊ¯ÎÓ‰ ˙„ÚÂ ‰ Á· ÂÏÈ‡ '· ‰¯·ÁÂ ' ˙ÂÏ˜˘Ó‰ ÈÙ ÏÚ ÂÚ·˜ ˘

 Ê¯ÎÓ·2002) 20%Â ˙ÂÎÈ‡Ï -80%¯ÈÁÓÏ (,‡ ‰¯·Á ‰˙ÈÈ‰  '‰ÎÂÊÂ·  . 
 Û˜˘Ó‰ ÈÂ È˘ ‡È‰ ‰Ê ÔÈÈ Ú· Â˙ËÏÁ‰Â ÏÈ‡Â‰ ÈÎ ‰ÙÈÁ ÏÓ Ï ¯ÈÚ‰ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó

 Ï˘ ˙È Ù˙180 ˙ ˘· ÂÚ·˜ ˘ ÌÈÈ¯Â˜Ó‰ ‰¯ÈÁ·‰ ˙Â Â¯˜ÚÓ ˙ÂÏÚÓ 2002 , ‰È˙Â·˜Ú·Â
ÈÂ È˘‰ ‡ÏÓÏ‡ ¯Á·  ‰È‰ ‡Ï˘ ‰ÎÂÊ ¯Á·  , ‰È‰ Ï˘ ˙˜„˜Â„ÓÂ ˙È„ÂÒÈ ‰ ÈÁ· ÌÈÈ˜Ï ÂÈÏÚ

‰ËÏÁ‰‰ ˙Ï·˜ È ÙÏ ÔÈÈ Ú‰ÈÂ È˘‰ ˙‡ ˜Ó ÏÂ  . ‰Ï·˜˙‰ ‰ËÏÁ‰‰ ÈÎ ‡ˆÓ  ‡Ï ÌÏÂ‡Â
˙‡ÊÎ ‰ ÈÁ· ¯Á‡Ï . ˙Ú„Ï‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó , ˙‡ ‰¯ÓÂÁ· ˙Â‡¯Ï ˘È ‰„·ÂÚ‰

˘Ï˜˘Ó ÔÈÈ Ú· ‰ËÏÁ‰‰Ô  ‰„ÈÓ‰ ˙ÂÓ‡ Ï˘Ê¯ÎÓ· ÌÈ„„ÂÓ˙Ó Ï˘ ˙ÂÚˆ‰‰ ˙ ÈÁ·Ï 
‰Ï·˜˙‰¯Ù˘ ¯Á‡Ï  ÌÈÚÂ„È ÂÈ‰ ¯·Î ˙ÂÚˆ‰‰ ÈËÏ È¯·ÁÂ‰„ÚÂ‰. 

ר " למשרד מבקר המדינה הודיע נמל חיפה כי המשקלות שקבעה רנ2010בתשובתו מאוקטובר 
 גבי מדיניות ל2009החברה התוותה במרס . 2009 לא היו ידועי  לנמל חיפה בשנת 2002בשנת 

 80%  בשקלול ההצעותנוולפיה במכרזי  לרכש טובי  שה  מוצרי מד  יינת, הניקוד במכרזי 
ואילו מוצרי  שמוזמני  בתכנו  מיוחד ישוקללו לפי .  למרכיב האיכות  20%  ו,למרכיב המחיר

מצאה החברה ... לאור נסיבותיו המיוחדות, במקרה זה"עוד הוסיפה כי .  לאיכות40%  למחיר ו60%
 ".יכותלו יינת  משקל מכריע הינו פרמטר הא] אשר[... כי השיקול המרכזי במכרז

Ì‚ ÏÓ ‰ ÈÎ ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó È·ÈÎ¯Ó „Â˜È Ï Ú·˜˘ ‰„ÈÓ‰ ˙ÂÓ‡ ÈÙ ÏÚ ÏÚÙ ‡Ï 
ÌÈÊ¯ÎÓ· ˙ÂÎÈ‡‰Â ¯ÈÁÓ‰ ,· ‰¯·Á Ï˘ ¯ˆÂÓ‰˘ ÍÎ· ·˘Á˙‰·˘ ÌÂ˘Ó 'Û„Ó ¯ˆÂÓ ‡Â‰, 

 Ï˘ ÒÁÈ· ˙ÂÚˆ‰‰ ˙‡ ÏÏ˜˘Ï ÂÈÏÚ ‰È‰80%Â ¯ÈÁÓÏ -20% Â‡ ˙ÂÎÈ‡Ï ¯ÚˆÓÏ Ï˘ ÒÁÈ· 
60%Â ¯ÈÁÓÏ -40%˙ÂÎÈ‡Ï .¯ÚÙ‰  ÏÚÂÙ· Â ˙È ˘ ˙ÂÏ˜˘ÓÏ ÂÏ‡ ˙ÂÏ˜˘Ó ÔÈ· )80% 

 ˙ÂÎÈ‡- 20%¯ÈÁÓ  (ÏÂ„‚.  
 הערכת רמת הסיכו  שבהצעות

הפרויקט להטמעת מערכת לניהול מכולות חייב את הערכת הסיכוני  הגלומי  בהתקשרות ע  
 2003ד עקב כישלו  הפרויקט בשני  ויחיאלא ב, מבצעיו לא רק כהלי  שגרתי של הערכת סיכוני 

2007 . 
לוועדת .  נכללה הערכת רמת סיכו 2009באמות המידה שהוצגו לוועדת המכרזי  בתחילת יולי 

נית  ' להצעת חברה ב: המכרזי  הוצגו ג  ההערכות שניתנו לשתי ההצעות בפרמטר רמת סיכו 
מרשימת המבחני  . 'המלמד על יתרו  לטובת חברה א, 8נית  הציו  '  ולהצעת חברה א5הציו  

לא נמצאו מסמכי  .  הושמט המבח  של רמת סיכו  הפרויקט19.7.09 ועדת המכרזי  בשאישרה 
מהותיי  להשמטת אמת המידה הנוגעת לרמת הסיכו  ולהחלטה של ועדת הטעמי  ה ע  ציו 

 .המכרזי  להשמיט את הקריטריו  בנושא זה
ה של רמת  כי הסיבה להשמטת אמת המיד2010לעניי  זה מסר נמל חיפה בתשובתו מאוקטובר 

 ".מצאה כי הוא אינו נית  להערכה אובייקטיבית"הסיכו  הייתה שוועדת המכרזי  
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 ÏÂ˜ÂËÂ¯Ù· ‰¯ÂÓ‡‰ ‰·ÈÒÏ ÈÂËÈ· ‡ˆÓ  ‡Ï˘ ‰„·ÂÚÏ ¯·ÚÓ ÈÎ ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó

ÌÈÊ¯ÎÓ ˙„ÚÂ , Ô‰ÈÏ‡˘ ˙Â„ÁÂÈÓ‰ ˙Â·ÈÒ ‰ ÁÎÂ  ¯˜ÈÚ· ‰Ê ÔÂÈ¯ËÈ¯˜ ¯È˙Â‰Ï ÈÂ‡¯ ‰È‰
˘ÈÈ ÔÂÏ˘Î ¯Á‡Ï ÏÓ ‰ ÚÏ˜  ˙ ˘· Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÌÂ2007 .  

 קבלת ההחלטהקוד  לבחינת ההצעות 
ל לכלכלה וכספי  כי נדרשת שהות על מנת לבחו  " אמר הסמנכ2009בישיבת ועדת מכרזי  ביולי 

טע  כי נציג חטיבת הכספי  , ל"המנכ, ר הוועדה"יולעומת זאת . להקמת המערכתשתי החלופות את 
 על מנת לעמוד במועדי  במהירותחברה מחויבת לפעול  וה,היה שות  לדיוני הצוות המקצועי

 חלופות מדינות אחרותראש אג  מחשוב טע  כי אי  בישראל או ב. 2010להפעלת נמל הכרמל ביוני 
היק  הצעת  להרחבת שונמצא ', נמל חיפה מיצה את הדיוני  ע  חברה אוכי , רלוונטיות נוספות

טובה ' הצעתה של חברה ב, לדבריו. ת האיכותכספית ומבחינהבחינה ההפרויקט אינה קבילה מ
 בחשבו  סכומי  באועוד אמר כי ג  א  בתחשיב הכלכלי יו. ' מהצעתה של חברה אתניכרבמידה 

שנות חיי ,  שנה20 10 איכותית וזולה יותר לטווח של' ההצעה של חברה ב', שכבר שולמו לחברה א
 ויאושר בוצע כל תחשיב כלכלי יל לכלכלה וכספי  כי" באותה ישיבה קבע הסמנכ.המערכת

והחלטת הוועדה מותנית באישור הכלכל  הראשי לתחשיב שבוח  את שתי , בחטיבת הכספי 
 .החלופות

 ÌÈ¯·„‰ÂÏÏ‰ÂÊ ÌÚ ÂÊ ·˘ÈÈ˙‰Ï ˙ÂÏÂÎÈ Ô È‡ ¯˘‡ ˙Â„‚Â Ó ˙Â„ÓÚ È˙˘ ÌÈÙ˜˘Ó  :Î Ó" Ï
 Û‚‡‰ Ï‰ ÓÂ ÏÓ ‰·Â˘ÁÓ‰˙Â¯˘˜˙‰Ï ¯˘‡· Ì˙„ÓÚ ˙‡ ÂÓÎÈÒ  ,ÂÏÈ‡ÂÎ ÓÒ‰ " Ï

‰ÏÎÏÎÏ˘¯„ ˆ˜‰Ï ˙Â Ï˘ ¯Â˘È‡·Â ‰ ÈÁ·· ˙Â¯˘˜˙‰‰ ˙‡ ‰ ˙‰Â ˙ÂÙÒÂ  ˙Â˜È„·Ï ÔÓÊ 
ÌÈÈÏÎÏÎ‰ ÌÈÈÚÂˆ˜Ó‰ ÌÈÓ¯Â‚‰ . ÌÈÊ¯ÎÓ‰ ˙„ÚÂ ‰ÓÈÈ˜˘ ÔÂÈ„· ÈÎ ÔÈÂˆÈ‰ÓÎ ˙ÂÚÂ·˘ Ï ¯Á‡

ÔÎÓ , ËÒÂ‚Â‡·2009 ,Î ÓÒ ÁÂÂÈ„"‡ ‰¯·Á ˙Úˆ‰ ÈÎ ÌÈÙÒÎ Ï 'Î· ‰ÏÂÊ-9% ‰¯·Á ˙Úˆ‰Ó 
·'.  

 ' רה אמיצוי המשא ומת  ע  חב
שתי היה אפשר להניח כי יתקיי  משא ומת  ע  , לא לקיי  מכרזשמרגע שבחרה הנהלת הנמל 

מפגש בי  הנהלתה ובי  הנהלת נמל חיפה לצור  משא '  הציעה חברה א2009בסו  מרס . החברות
ביולי שבו ". לא אפשרי בעיתוי זה"הצעה שנדחתה במכתב תשובה שבו נטע  כי המפגש , ומת 

י ונציגי נמל חיפה "פגישה משולשת בדרגי  הבכירי  ביותר ע  חנ' ציגי חברה אוביקשו נ
אול  ג  , מבחינת המחיר ולוחות הזמני  "מנצחת לכול"בהבטיח  להציע ולסכ  על הצעה 

 . לא נענתה' הצעתה זו של חברה א
 הודיע ראש אג  מחשוב לוועדת המכרזי  כי שתי החברות התבקשו להגיש את 2009ביולי 

ובאותו מועד התקבלה , 19.7.09 בנמל חיפה עד TOSצעותיה  הטובות ביותר ליישו  מערכת ה
ל התפעול ובו הזמנה של "התקבל שבוע מוקד  יותר מכתב מסמנכ' מחברה א'; הצעתה של חברה ב

. 2009ל החברה על הצעתה שהוגשה באפריל "ל נמל חיפה לדיוני  ולמשא ומת  ע  מנכ"מנכ
 ".TOSשקלול חלופות "  ראש אג  המחשוב נספח רילמכתבו לוועדה צ

', התקבלה תשובת חברה אלכ   כתב ראש אג  מחשוב לוועדת המכרזי  כי יו  קוד  30.7.09 ב
במכרז "שאי  היא מתכוונת להגיש הצעה חדשה ואי  בכוונתה להשתת  , בי  היתר, המודיעה

נמל חיפה בגי  הפרת חוזה בגלל כל היא ציינה כי תהיה מחויבת להגיש תלונה נגד ; "למראית עי 
 .הנזקי  וההפסדי  שייגרמו לה



 1727 מ"חברת נמל חיפה בע

 ÈÎ ‰ÙÈÁ ÏÓ  ˙Ï‰ ‰Ï ¯ÈÚ‰ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘ÓÈ‡- ‰¯·Á Ï˘ ‰˙ÈÈ ÙÏ ÏÓ ‰ Ï˘ Â˙Â ÚÈ‰
‡ ' Ò¯Ó· ‰˙ ÙÂ‰˘ ÂÊ ¯˜ÈÚ·2009 , ˙ÂˆÓÏ ˙Â¯˘Ù‡· ‰Ú‚Ù ‰˜È„· ÌÂÈ˜‰˜ÈÓÚÓ Ï˘ 

·ËÈÓ‰ ‰Úˆ‰· ‰¯ÈÁ· ÁÈË·È˘ Ô‚Â‰ ÍÈÏ‰Â ˙Â Â˘‰ ˙ÂÚˆ‰‰˙È .È‡-ÈÂˆÈÓ ‰ ÌÚ Ô˙ÓÂ ‡˘Ó
‡ ‰¯·Á 'Û‡ ÏÚ ˘˘Á‰ ˙‡ ¯¯ÂÚÏ ÏÂÏÚ ‰È˙ÂÈ Ù  ‰¯Â‡ÎÏ ‰˘·È‚ ÏÓ ‰ ˙Ï‰ ‰ ÈÎ ·Ï˘·

ÔÈÈ Ú· ‰˙ËÏÁ‰ ˙‡ È„Ó Ì„˜ÂÓ.  
✯  

ÌÈ¯·„‰ Ú·ËÓ , ˙˘„ÂÁÓ ‰·È˘ÁÏ ˙ÈÏÂ‰È ‰ ˙Î¯ÚÓ‰ ˙˘¯„  ¯·˘ÓÏ ÚÏ˜  Ë˜ÈÂ¯Ù˘Î
Â ÈÈ Ú· .˙‡Ê ÌÚ ,¯ÈÙ Ì‡ ¯˜ÈÚ·Â ‰ÊÎ ·ˆÓ· ˙Ï·˜˙Ó˘ ‰ËÏÁ‰ ÏÎ Ï˘ ˙ÂÚ˜˘‰ Ô„·‡ ‰˘Â

˘ È ÂÈÏÈÓ"Á ,ÂÈ„„ˆ ÏÎ ÏÚ ‡˘Â ‰ Ï˘ ˙Ë¯ÂÙÓÂ ˙È„ÂÒÈ ‰ ÈÁ· ¯Á‡Ï Ï·˜˙˙ ÈÎ ÈÂ‡¯ .
ÂÈË·È‰ ÏÎÓ ‰¯·Á‰ ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„Ï ‚ˆÂÓ ˙ÂÈ‰Ï ·ÈÈÁ ‡˘Â ‰ , Ï·˜˙˙ ÂÈ·‚Ï Â˙ËÏÁ‰˘ ÔÙÂ‡·

ÈË ÂÂÏ¯‰ Ú„ÈÓ‰ ÏÎ ÏÂÏ˜˘ ¯Á‡Ï . ‰È‰˘ ‰ÙÂÏÁ ÏÚ „ÓÏÏ ÌÈ‡· Ì È‡ ‰Ê ˜¯Ù Ï˘ ÂÈ‡ˆÓÓ
Ó‡Ï ÈÂ‡¯ı , ˙ÙÏÁ‰ ¯·„· ‰ËÏÁ‰‰ ˙Ï·˜ È ÙÏ ‰ÙÈÁ ÏÓ  ÌÈÈ˜˘ ÍÈÏ‰· ÌÈÈÂ˜ÈÏ ÏÚ ‡Ï‡

˜ÙÒ‰ . ˙ÂËÏÁ‰ ˙Ï·˜ ÈÎÈÏ‰˙· ÂÓ˘ÂÈÈÂ Â˜ÙÂÈ ‰Ê ˜¯Ù È‡ˆÓÓÓ ÌÈÁ˜Ï‰Â ˙Â ˜ÒÓ‰ ÈÎ ÈÂ‡¯
„È˙Ú· ÏÓ ‰ ˙Ï‰ ‰ ˘¯„È˙ Ì‰Ï ¯˘‡ ÌÈÓÂ„.   

 )י"חנ(מחברת נמלי ישראל ' התביעה של חברה א
 מיליו  דולר בגי  חובות עבר 10 י דרישה לפיצוי כספי בס  כ"חנל'  העבירה חברה א2009בנובמבר 

במועד . ישירי  נזקי  בלתיבגי   וההפסדי  ישירי  מביטול ההתקשרות עמבגי  , של נמל חיפה
  .הלי  גישורעיצומו של סיו  הביקורת הייתה התביעה ב
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï , Á ˙„ÓÚ" È ‰˙‡ ˙˜ÂÏÁÓ‰ÂÏ˘ ˙Â·ÈÂÁÓ‰ ÔÈÈ Ú· ‰ÙÈÁ ÏÓ  

ÈÙÏÎ ‡ ‰¯·Á 'Ï ˙‡·ÂÓ ˙ÂÈ‰Ï ‰ÎÈ¯ˆ ‰˙ÈÈ‰ È Ù ÏÓ ‰ ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„‰˙Â‡ ÔÁ·È˘ È„Î .   
 ניהול סיכוני  בפרויקט

טכניקה " מגדיר ניהול סיכוני  כ17ח"נוהל מפת. ל פרויקטוהינבניהול סיכוני  הוא כלי מרכזי וחיוני 
להציג  לפני הדרג הניהולי ,  להעריכ  ולנתח, המאפשרת לאתר את סיכוני הפרויקט מבעוד מועד

סיכוני  הכרוכי  בניהול הפרויקט עצמו ] ע ... [ולנקוט בפעולות התמודדות המתאימות, והלקוח
, בעלויות או בתכולות, ובאפשרות שתתרחשנה חריגות משמעותיות בלוחות הזמני  של הפרויקט

__________________ 
 . כולורמת הארגו ניהול המחשוב בארגו  ה  ברמת הפרויקט וה  בלנוהל מסגרת  &ח "נוהל מפת  17
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 וכלכליות עבור סיכוני  תכניות פעולה אפקטיביותותלניהול הסיכוני  נדרש". או כמוב  בכול 

 .הערכת סיכוני  באופ  סדיר והמלצה לתכנית פעולה להקטנת סיכוני , טכנולוגיית מידע קריטיי 
 הוחלט כי יש להכי  2009 בפברואר  שקיי  צוות היערכות נמליתבסיכו  דיו  מעקב אחר הפרויקט

במסמ  . יגוי העליונהסקר סיכוני  מפורט הכולל פתרו  להטמעתו ולהביאו ג  לידיעת ועדת הה
 לוח גובשצוי  כי , שהכי  מנהל הפרויקט, 2010מפברואר " ]TOS [ניהול סיכוני  בפרויקט טוס"

והוא מכיל את כל רכיבי הפרויקט ומתוא  ע  כל , זמני  מפורט לפרויקט לצור  בקרת הסיכוני 
מקבלי  הגורמי   עיכובי  א  חלי ו, כל שבועבכמו כ  הפעילויות בפרויקט מנוטרות . ספקיו

 .הסדרת הנושאהרלוונטיי  התרעה לש  
כשנה לאחר , 2010פרויקט הוכ  רק בפברואר עניי  ההביקורת העלתה כי סקר סיכוני  מפורט ל

לוח הזמני  "עוד העלתה הביקורת כי לא כל הסיכוני  שהועלו בסקר הוכנסו ל. שהוחלט על הכנתו
 לא רשו  בלוח ,סיכו  ברמה הגבוהה ביותרשהוגדר , "הסכמי עבודה"הסיכו  ,  לדוגמה " המפורט
 . הזמני 

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,ÌÈÓ„Â˜‰ ˙Â ÂÈÒÈ · ‰Ï˘Î  ˙Î¯ÚÓ‰ ˙ÏÚÙ‰˘ ˙ÂÈ‰ , ÍÈ¯ˆ ‰È‰
ÌÈ ÂÎÈÒ· ÏÙËÏ, ÌÂÓÈ ÈÓÏ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Ï˘ ¯ÊÂÁ ÔÂÏ˘ÈÎÏ ÔÂÎÈÒ‰ ˙‡ ÌˆÓˆÏ ˙ Ó ÏÚ „ÁÂÈÓ· 

‰È¯˘Ù‡ ;˘ ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„‰Â ‰ÙÈÁ ÏÓ  ˙Ï‰ ‰ ÂÈ‰ ÔÎ ÂÓÎ ÌÈ¯Ú ˙ÂÈ‰Ï ÌÈÎÈ¯ˆ ÂÏÏ ÌÈ ÂÎÈÒ
‰¯˘Ù‡ÈÈÌ‰· ÏÂÙÈË‰ ¯Á‡ ·Â˜ÚÏÂ Ì.    

 סיכו 
 ÏÎ ˙‡ ˙Ï‰ Ó‰ ˙È‚Ë¯ËÒ‡ ·Â˘ÁÓ ˙Î¯ÚÓ ‡È‰ ‰ÙÈÁ ÏÓ · ˙ÂÏÂÎÓ ÏÂ‰È Ï ˙Î¯ÚÓ

ÏÓ ‰ Ï˘ ˙ÈÏÂÚÙ˙‰ ˙¯˘¯˘‰ .ÏÓ Ï ÌÈ·¯ ˙Â Â¯˙È ‰· ÂÈ‰È ‰˙ÓˆÚ ‡ÂÏÓ· „Â·Ú˙ ‡È‰˘Î .
Û‡‰ Ë˜ÈÂ¯Ù˘ · ÏÁ ËÒÂ‚Â‡· ‰ÙÈÁ ÏÓ 2003Ó‡Â  ¯‡Â¯·Ù· ÌÈÈ˙Ò‰Ï ‰È‰ ¯Â2005 , „ÚÂÓ·

· ˙¯Â˜È·‰ ÌÂÈÒ ÈÏÂÈ2010  ‡Â‰ ÔÈÈ„ÚÌÈÈ˙Ò‰ ‡Ï .Î Ó Ï˘ ÁÂÂÈ„Ó" ‰ÏÂÚ ‰ÙÈÁ ÏÓ  Ï
‰ Ï˘ ÔÂ˘‡¯‰ ·Ï˘‰˘ÏÚÙ ˙Î¯ÚÓ‰ ˙· ‰¯·Á È„È ÏÚ ' ¯·ÂË˜Â‡· ÏÓ¯Î‰ ÏÓ · ÏÁ‰2010, 

 ‰‡ÂÏÓ· ÏÂÚÙÏ ˙  ÎÂ˙Ó ˙Î¯ÚÓ‰ÂÒ¯Ó· 2011. 
‰ ÏÂ‰È  ÏÚ ÁÂ˜ÈÙ‰˘ ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â˜È·‰· Ë˜ÈÂ¯Ù„¯‚·Â ‰Ï‰ ‰‰ „¯‚ ¯È˙Ú ‰È‰ ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„‰ 

ÌÈÈÂ˜ÈÏ :ÂÓ˘ÂÈ ‡Ï ÌÈÈÂ È˘‰ Ì‚Â ˙ÂÙÂÎ˙ ‰ Â˘ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÌÂ˘ÈÈÏ ÌÈ ÓÊ‰ ÁÂÏ ;Û‡ ÁÂÂ„˘ 
 ‰¯·Á‰ ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„Ï‰ÓÎÌÈ ÓÊ‰ ˙ÂÁÂÏ· ‰ÈÈÁ„ ˙˘¯„  ÈÎ ÌÈÓÚÙ  , ÏÈ¯Ù‡ „Ú2009 ‡Ï 

 ˙ÂÁÂÏ ˙‡ ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„‰ ˘¯„‰ÂÚ·˜ ˘ ÌÈ˘„Á‰ ÌÈ ÓÊ ;¯Ù‰ ·Èˆ˜˙ ¯˙ÂÈ· ‚¯Á Ë˜ÈÂ 

Ó-50%È¯Â˜Ó‰ Â·Èˆ˜˙Ó  . 
 ÌÈÈÂ˜ÈÏ‰Â ÌÈÏ˘Î‰ ÔÓ ÌÈÁ˜Ï ˙˜Ù‰ ÍÈÏ‰ ÌÈÈ˜Ï ÔÂÈ¯ÂË˜¯È„‰Â ‰ÙÈÁ ÏÓ  ˙¯·Á ˙Ï‰ ‰ ÏÚ

Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÌÂ˘ÈÈ· ÂÏÚÂ‰˘ . ÌÈ¯Á‡ ÌÈË˜ÈÂ¯Ù ÌÈÏ‰ Ó‰ ÌÈÓ¯Â‚Ï Ì‚ ÌÈ·Â˘Á ÂÏ‡ ÌÈÁ˜Ï
‰ÙÈÁ ÏÓ ·. 

 


