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   המשרד לביטחו  הפני 

רת קו י הב ת  ו ל ו  פע
בשירות בתי הסוהר ובמשרד לביטחו  הפני  נבדקו היבטי  הנוגעי  להקמת 

ההחלטה על : ובכלל ,  פרויקט קידמה מערכת מידע בשירות בתי הסוהר 
ניהולו וניהול , תכולתו, לוח הזמני  לביצועו, תקציבו, ביצועו של הפרויקט

ו כ  נבדקו פיקוח של שירות בתי הסוהר על קיו  כמ. הסיכוני  הכרוכי  בו
מערכות  ונושאי  הנוגעי  לפיתוח תת' וחברה ב' התחייבויותיה  של חברה א

  .בפרויקט
   הקמת מערכת מידע בשירות בתי הסוהר 

 פרויקט קידמה
 תקציר

טחוני המשתיי  למערכת אכיפת י ארגו  בהוא) ס" שב להל  (שירות בתי הסוהר 
על פי המלצתו של השר )  הנציב להל  ( ס"ה ממנה את נציב שבהממשל. החוק

 שבה  היו כלואי  ,  מתקני כליאה32ס "במועד הביקורת היו בשב. לביטחו  הפני 
 אנשי סגל8,000 ושירתו בו כ,  אסירי 25,400 כ

1
ס מנהל את עיקר פעילותו "שב. 

מערכת ;   מערכת לניהול אסירי מערכת צוהר : באמצעות שלוש מערכות מידע
 מערכת לניהול מידע מודיעיני בנוגע  ומערכת מודיעי  , לניהול משאבי אנוש

ס מכרז להקמת מערכת " פרס  שב2006באוגוסט . לסוהרי  ולאזרחי , לאסירי 
,  שנועדה להחלי* את מערכות המידע ששימשו אותו " קידמה" מערכת  חדשה 

' חת  על חוזה ע  חברה א2007ובאוקטובר 
2

במערכת המתוכננת .  המערכת לפיתוח
 ואחר  אסירי  וניהול בתי הסוהר ,  משאבי אנוש מערכות  נכללו בתחילה שלוש תת

__________________ 
, ל"שהיו באחריות צה, יאה של כלואי  ביטחוניי ס מתקני הכל" הועברו לשב2008 2005בשני    1

ארגו  "ס ל"לפיכ  הפ  שב. שהיו באחריות משטרת ישראל, ומתקני הכליאה של עצורי  פליליי 
ומספר הכלואי  , המפעיל את כלל מתקני הכליאה במדינה, של מדינת ישראל" הכליאה הלאומי

 .1.4שבאחריותו גדל פי 
2
ס על חוזה " החברה שעמה חת  שב ' חברה א: ברות כמפורט להל בפרויקט היו מעורבות שבע ח  

 נשכרה   'חברה ג';  את חברה א2008 רכשה באוגוסט  ' חברה ב;  להקמת המערכת2007באוקטובר 
 כדי לבחו  את מצב הפרויקט 2009 נשכרה בסו(  ' חברה ד; לביצוע אפיו  המערכת וכתיבת המכרז
מערכת משאבי  וכדי לתחקר את מהל  העלייה לאוויר של תתולגבש המלצות לקראת שלביו הבאי  

 2009ס שכר את שירותיה בנובמבר " שב  'חברה ו';  מטע  חברה א התכנה בדקה את ' חברה ה; אנוש
 בפברואר  ' חברה ז;  לושהוקצו עתיד לעמוד במסגרת המשאבי   קידמהא  פרויקטכדי שתבדוק 

תיה כדי שתחווה את דעתה בנוגע לסטטוס של מערכת  שכר המשרד לביטחו  הפני  את שירו2012
 . קידמה ולעמידת הצדדי  בהתחייבויותיה 
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ס " הוק  מינהל טכנולוגיות בשב2008בשנת . מערכת מודיעי  כ  נוספה לה ג  תת

  .ס"והעומד בראשו כפו* לראש מטה שב, )ט" מנ להל  (
 פעולות הביקורת

היבטי  הנוגעי   בדק משרד מבקר המדינה 2012 ספטמבר פברוארבחודשי  
לוח הזמני  , תקציבו, ובכלל זה ההחלטה על ביצועו של הפרויקט, לפרויקט קידמה
ס על "כמו כ  נבדקו פיקוח שב. ניהולו וניהול הסיכוני  הכרוכי  בו, לביצועו ותכולתו

המערכות  ונושאי  הנוגעי  לפיתוח תת' וחברה ב' קיו  התחייבויותיה  של חברה א
  ס "בשבהבדיקה נעשתה . ניהול בתי הסוהר ומודיעי , אסירי , משאבי אנוש
בלשכת , במינהל משאבי אנוש, באג* האסיר, במינהל תכנו , ט"במנ, ס"בנציבות שב

  . וכ  במשרד לביטחו  הפני  הייעו. המשפטי ובחשבות 
 עיקרי הממצאי 

שביקש , לרזרבה) 15%(ח "ליו  ש מי6.5ח ועוד " מיליו  ש43.2, תקציב הפרויקט .1
לא ,  לאשר בוועדה המרכזית לענייני תקשוב במשרד האוצר2004ס באוגוסט "שב

העלויות . ח" מיליו  ש62.5 שהסתכמו ב, כיסה את כל העלויות על פי האומד 
 ה  כמחצית  ובי  האומד  ) ח" מיליו  ש43( ההפרש בי  התקציב שאושר  החסרות 

ס לא כלל "בי  היתר נמצא שהתקציב שביקש שב. פרויקטס ל"התקציב שקיבל שב
 .את עלויות תחזוקתה של המערכת

, ח" מיליו  ש144 ח ל" מיליו  ש43  גדל תקציב הפרויקט מכ2012 2004בשני   .2
 . יותר מפי שלושה מהתקציב המקורי

' ז', ו(ס במועדי  שוני  לאחר החתימה על החוזה "בנספחי  שעליה  חת  שב .3
נמצא . ועוד) שי " שו להל  (שיפורי  ושינויי  , מערכת חדשה  הוא הזמי  תת,)'וח

ומשו  ',  על ההזמנה שעשה בנספח ו15% ס על הנחה של כ"ויתר שב' כי בנספח ח
 .ח שלא היה עליו לשל " מיליו  ש1.7 כ  התחייב לשל  לחברה סכו  של כ

  להל  (אבי אנוש מערכת מש ס ויתר על פיתוח כמחצית מהתכולה של תת"שב .4
א  הוא לא אמד את עלות התכולה שוויתר , בחוזה לפתח' שהתחייבה חברה א) א"מש

על , כמו כ . עליה ולא קיזז מהתשלומי  לחברה את העלויות שנחסכו ממנה עקב כ 
ס בשל התארכות "א* צמצו  התכולה ועל א* העלויות הנוספות שיישא בה  שב

הוא התחייב לשל  , ח" מיליו  ש2.4 אומדנו בכעלויות שהסתכמו על פי , הפרויקט
 . ח" מיליו  ש2.23עוד ' לחברה ב

שהיה על החברה לשל   על קנסות ס הוא ויתר"בשני נספחי  שחת  עליה  שב .5
ס "הסכי  שב' בנספח ח, זאת ועוד. בלוח הזמני , ס"לטענת שב, עמידתה לו בשל אי

 .'חייבויות שסוכמו בנספח ולדחות ביותר משנה את המועד שנקבע לביצוע ההת
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 נקבע כי העלייה לאוויר'בנספח ח .6
3

 של מערכת קידמה תהיה בשלבי  שכונו 
השאילתות והממשקי  של כל אחת , הדוחות, בד בבד חולקו התהליכי ". גלי "

". מהדורות"לארבע ) ב" אמ להל  (מודיעי  ובתי סוהר , המערכות אסירי  מתת
 נכתב כי העלייה לאוויר של המהדורה האחרונה של 'חבתכנית עבודה שצורפה לנספח 

, 2012ספטמבר , מועד סיו  הביקורתאול  ב, 2011ב תהיה בסו* פברואר "מערכת אמ
 23  לנקבעהפרויקט יצוי  כי א* שמש  ביצוע . מערכות אלה טר  עלו לאוויר תת

) שי חוד 60 כ(כחמש שני  , במועד סיו  הביקורת,  חודשי 40  והואר  לחודשי 
 .הוא טר  הסתיי , מתחילת הפרויקט

א או עובדי  אחרי  ממינהל משאבי אנוש "מערכת מש מומחי היישו  של תת .7
א* שבחוזה נקבע כי , המערכת אצל הספק לא היו שותפי  לבדיקות הקבלה של תת

בכל הנוגע " מומחה יישו "ועדה בראשותו של ראש מינהל משאבי אנוש תשמש 
ח"ל מפתוא* שבנוה, למערכת

4 
, נקבע שמשתמשי המערכת ה  האמורי  לבדוק אותה

 .תו  כדי הדמיית עבודה בזמ  אמת ובאופ  שוט*
,  כמו כ .א הושלמו"מערכת מש ס לא בדק א  הבדיקות שעשה הספק לתת"שב .8

והוא אישר את קבלתה ואת , ס"לא בוצעו בדיקות קבלה מלאות של המערכת בשב
 .א שהיא מוכנה לעלייה לאווירהמעבר לשלב הייצור בלא שוויד

שובצו ,  הוק  ענ* קליטה והטמעה  תהלי  ניהול השינויס הניח תשתית ל"שב .9
ולא היה , מטרותיו לא הוגדרו כראוי, א  תהלי  זה היה חלקי  קציני  ונית  תקציב 

פעילותו העיקרית של ענ* קליטה והטמעה התמקדה בסיוע לעובדי חברה . פיקוח עליו
 .  המערכת ולא בניהול השינוי אצל המשתמשי בפיתוח' א

א הוחלט בלי "מערכת מש של תת)  הפיילוט להל  (על ביצוע השלב הניסויי  .10
ס החליט "שב, כמו כ . החייבות להיעשות לפני ביצוע הפיילוט, שבוצעו בדיקות קבלה

טבלאות , לא השלימה את הסבת הנתוני ' לקיי  את הפיילוט א* שחברה א
 .השאילתות והמכתבי  למערכת החדשה,  הדוחות,המערכת

 צבההמערכת לא התיי א בוצע באיחור משו  שתת"מערכת מש הפיילוט של תת .11
ג  לאחר שהוחל בביצוע הפיילוט היה ביצועו מצומצ  בהרבה . והיו בה תקלות רבות

,  תוצאות הפיילוט על סמ  המדדי  שהוגדרוס לא ניתח את"שב, כמו כ . מהמתוכנ 
 .להעלאה לאוויר המערכת מוכנה להחליט א  תוח שהיה אמור לסייע לוני
הוחלט , ולמרות הקביעה במכרז, א החדשה"מערכת מש לאחר התקנתה של תת .12

, המערכת החדשה בעת ובעונה אחת א הישנה ואת תת"שלא להפעיל את מערכת מש
ו תקלות א  ג  לא נקבעו דרכי  כלשה  לחזרה לעבודה במערכת הישנה א  יתרחש

מאחר . ח"כפי שנקבע במכרז וכפי שנדרש בנוהל מפת, חמורות במערכת החדשה
ס לא הייתה כל דר  חזרה למערכת "ולשב, שהמערכת החדשה לא הייתה תקינה

 .נפגעה עבודת מינהל משאבי אנוש פגיעה ניכרת, הישנה
ט לפתח "החל מנ' מערכת מודיעי  בידי חברה ב בד בבד ע  פיתוחה של תת .13

 מומ  מתקציב שיועד 2010הפיתוח בשנת ". עי  בוחנת"בעצמו מערכת מודיעי  ששמה 

__________________ 
 .שלב העלייה לאוויר הוא השלב שבו מתנתקי  מהמערכת הישנה ומתחילי  לעבוד במערכת החדשה  3
נוהל מסגרת (ח "משרדי הממשלה מחויבי  לפעול בכל הנוגע לפיתוח מערכות מידע לפי נוהל מפת  4

 שקיבלה תוק( 1991חובה זו נקבעה בהחלטת ועדת השרי  לכלכלה מאוקטובר ). יתוח ולתחזוקהלפ
 .של החלטת ממשלה
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. תוקצב פיתוחה, לאחר אישור הנציב, 2011 ורק ב, א"מערכת מש לתחזוקת תת

פיתוח שתי מערכות מודיעי  בעת ובעונה אחת משק* דר  פעולה בלתי יעילה אשר יש 
 . בה משו  בזבוז של כספי ציבור

ס לקידו  פרויקט קידמה לא פעלו בסדירות במהל  כל "הוקמו בשבהוועדות ש .14
ס פעלה "ועדת ההיגוי בראשותו של ראש מטה שב, כ  למשל. תקופת ביצוע הפרויקט
ומאז במקו  דיוניה התקיימו מדי פע  בפע  דיוני סטטוס , 2010בסדירות רק עד מאי 
 .בלשכת סגנו או בלשכת ראש המטה, בלשכתו של הנציב

 לא פיקחה על ניהול 2010דת ההיגוי בראשות הנציב שהקי  הנציב בפברואר וע .15
 ממר.  והמינהלה שבראשה עמד סג  הנציב פעלה כשנה בלבד , הפרויקט ברציפות

מנהל הפרויקט הארגוני מונה לזמ  קצר ולא במתכונת , כמו כ . 2011 עד אפריל 2010
א  עד מועד ,  משתי חברותס השקיע משאבי  רבי  בקבלת ייעו."שב. שקבע הנציב

, יותר משנתיי  וחצי לאחר שהגישה החברה השנייה את המלצותיה, סיו  הביקורת
,  לא הוכנה תכנית עבודה מפורטת לביצועו לא השתנה מצב הפרויקט באופ  מהותי 

ט ובי  הספק "חילוקי הדעות בי  מנ. ולא מונה מנהל פרויקט ארגוני במשרה מלאה
 .נתק שנמש  ג  במועד סיו  הביקורת, יה הביאו לידי נתק בינ

ס שהוקמה בתחילת "א* כי במכרז נקבע שוועדת ההיגוי בראשות ראש מטה שב .16
, הפרויקט היא שתאשר את העמידה באבני הדר  ואת התשלו  עבור העמידה בה 

 הייתה הסמכות לאישור התשלו  בידי מנהל 2010 עד אוגוסט 2007הרי מאוקטובר 
 .ט" הייתה הסמכות בידי ראש מנ2010פטמבר ומס, הפרויקט

ס עקב אחרי "ושב, את הסיכוני  כנדרש בחוזה'  ניהלה חברה א2009עד מר.  .17
ס לא דרש ממנה "ושב,  חדלה החברה מלנהל את הסיכוני 2009במר. . פעילותה זו

ט תהלי  רצי* של ניהול סיכוני  לפי נוהל " קיי  מנ2007מנובמבר . להמשי  בכ 
  .  הוא הפסיק לעשות זאת2010א  בספטמבר , ח"מפת

 סיכו  והמלצות 
, בתי הסוהר, ס כלי עיקרי לניהול האסירי "מערכת קידמה אמורה לשמש בשב

ס למטרה "המודיעי  ומשאבי האנוש ולהחלי* את מערכות המידע המשמשות את שב
ס למלא " דבר שיפגע ביכולת שב זאת בשל התיישנות  של אלה והסכנה לקריסת  , זו

א* שמערכת קידמה הייתה אמורה להיות מסופקת בתו  כשנתיי  . את משימותיו
חמש שני  לאחר , עד מועד סיו  הביקורת, ממועד חתימת החוזה ע  הספק

 . וג  זו לא בשלמותה, המערכות סופקה רק אחת מארבע תת, החתימה
שעל , ויקטממצאיו של דוח ביקורת זה מלמדי  על משבר של ממש שאליו נקלע הפר
 לוח הזמני   עומקו נית  ללמוד מניתוח שלושת המשתני  העיקריי  של הפרויקט 

הדוח מצביע על פער גדול בי  לוח הזמני  שנקבע לביצוע : תקציבו ותכולותיו, לביצועו
על חריגה ניכרת מהתקציב שתוכנ  ואושר לפרויקט ; הפרויקט ובי  התקדמותו בפועל

יו של הפרויקט במועד סיו  הביקורת אי  בה  כדי לתת ועל כ  שתכולות; מלכתחילה
 .ס"את המענה הדרוש לניהול המערכי  התפקודיי  של שב

מציאות זו התהוותה על רקע מחלוקות יסודיות שהתגלעו בי  החברה המבצעת את 
ס נדרש לבחו  את הליקויי  והממצאי  העולי  בדוח זה "שב. ס"הפרויקט ובי  שב
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הפיקוח ;  פעולתו בשלב הלי  האפיו  של המערכת  תפקוד שלו בנוגע לשלושה תחומי
וניהול ; ובכלל זה על התוצרי  שהתגבשו במסגרתו, שקיי  על ביצוע הפרויקט
 .הסיכוני  הכרוכי  ביישומו

,  לסיי  את ההתקשרות ביניה 2012ס והחברה החליטו באוגוסט "מכיוו  ששב
ס לניהול האסירי  " חדשה בשבומכיוו  שיש צור  של ממש בפיתוח מערכת מידע

המשרד לביטחו  הפני  והממונה על התקשוב , ס"מ  הראוי ששב, ובתי הסוהר
הממשלתי יעשו עבודת מטה יסודית לש  בחירת החלופה המיטבית להשלמת פיתוח 

כמו כ  יש לקבוע לוח זמני  מחייב לסיו  . המערכות אסירי  ובתי הסוהר תת
ס שינהל את הפרויקט ויפקח פיקוח אפקטיבי "ר בשבוכ  למנות גור  בכי, הפרויקט

  . על ביצועו ועל העמידה ביעדי  שנקבעו לו
♦  

 מבוא

והוא פועל , טחוני המשתיי  למערכת אכיפת החוקי ארגו  בואה) ס" שב להל  (שירות בתי הסוהר 
ני  מתק32ס "במועד הביקורת היו בשב. 1971 ב"התשל, )נוסח חדש(על פי פקודת בתי הסוהר 

השר הממונה מטע# . 5 אנשי סגל8,000 ושירתו בו כ,  אסירי25,400# שבה# היו כלואי# כ, כליאה
ס או " נציב שב להל  (שירות בתי הסוהר את נציב . ס הוא השר לביטחו  הפני#"הממשלה על שב

 ס "במועד הביקורת היה נציב שב. ממנה הממשלה בהמלצתו של השר לביטחו  הפני#) הנציב
ס נמצאי# "בבסיס המבנה ההיררכי של שב. 2011המכה  בתפקידו מאפריל , ר אהרו  פרנקוגונד רב

. ס"ובראש# מטה שב) יהמאגדי# כמה בתי סוהר באזור גאוגרפ(מעליה# הגושי# , בתי הסוהר
 .מיליארד ש+ח 2.64 בכ  הסתכ2012#  לשנתס"תקציב שב

בעקבות החלטת הנציב דאז לאחד , 2008הוק# בשנת ) ט" מנ להל  (ס "מינהל הטכנולוגיות בשב
בניית ט אחראי ל"מנ. מחלקת מערכות מידע ותקשוב ומחלקת קשר ואלקטרוניקה: שתי מחלקות
ממוחשבות קליטת מערכות ל,  בתחו# זהשדרוג מער  התמיכה והתשתיתל,  חדשות6מערכות מידע

שתית המחשוב שיפור תצור  שרתי# ומער  אחסו  חדשני ל, קליטת מחשבי# חדשי#ל, מתקדמות
ס או "ט שב" רמ להל  (ס "ט כפו- לראש מטה שב" ראש מנ.פיקוד ושליטה מבצעית ולהארגוני

 עובדי# המועסקי# על פי מכרזי החשב הכללי שבמשרד 100  עובדי תק  וכ39ט "במנ). ט"הרמ
 .ח" מיליו  ש118  היה כ2012ט לשנת "תקציב מנ. האוצר

 מערכת  מערכת צוהר : צעות שלוש מערכות מידע שלו באמ7ס מנהל את פעילות הליבה"שב
 מערכת לניהול  ומערכת מודיעי  ;  מערכת לניהול משאבי אנוש א "מערכת מש; לניהול אסירי#
שנועדה , "קידמה"ס מכרז לפיתוח והקמה של מערכת " פרס# שב2006באוגוסט . מידע מודיעיני

 משאבי אנוש  מערכות  וש תתהמערכת המתוכננת כללה של. להחלי- את המערכות האמורות

__________________ 
, ל"שהיו באחריות צה, ס מתקני הכליאה של כלואי  ביטחוניי " הועברו לשב2008 2005בשני    5

ארגו  "לס "לפיכ  הפ  שב. שהיו באחריות משטרת ישראל, ומתקני הכליאה של עצורי  פליליי 
 . 1.4ומספר הכלואי  שבאחריותו גדל פי , המפעיל את כלל מתקני הכליאה במדינה, "הכליאה הלאומי

 .מערכת מידע היא מערכת ממוחשבת שתפקידה העיקרי הוא לספק שירותי מידע לארגו   6
 . פעולות הליבה של ארגו  ה  השירותי  או המוצרי  שהארגו  מספק ואשר לש  אספקת  הוק   7
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 להקמת 8' נחת# חוזה ע# חברה א2007 ובאוקטובר  ניהול בתי הסוהר , אסירי#, )א" מש להל  (

 .מערכת מודיעי  למערכת המתוכננת מאוחר יותר נוספה תת. המערכת
, היבטי# הנוגעי# לפרויקט קידמה בדק משרד מבקר המדינה 2012 ספטמבר פברוארבחודשי# 
ניהולו וניהול , לוח הזמני# לביצועו ותכולתו, תקציבו, ההחלטה על ביצועו של הפרויקטובכלל זה 

' וחברה ב' ס על קיו# התחייבויותיה  של חברה א"כמו כ  נבדקו פיקוח שב. הסיכוני# הכרוכי# בו
הבדיקה . ניהול בתי הסוהר ומודיעי , אסירי#, א"המערכות מש ונושאי# הנוגעי# לפיתוח תת

, במינהל משאבי אנוש, באג- האסיר, במינהל תכנו , ט"במנ, ס" בנציבות שב ס "בשבנעשתה 
   . וכ  במשרד לביטחו  הפני# בלשכת הייעו0 המשפטי ובחשבות 

 ההיערכות לפיתוח המערכת 
 ¯‰Âˆ ˙Î¯ÚÓ  #ובאמצעותה רושמי# הגורמי# השוני# , 1982 פועלת משנת   מערכת לניהול אסירי

ל שלבי הטיפול באסירי# ובעצירי# מקליטת# ועד שחרור# ואת כל המטפלי# באסירי# את כ
המידע שבמערכת כולל . ס"זוהי המערכת החשובה והקריטית ביותר בשב. הנתוני# הקשורי# בכ 

; הכשרה מקצועית וכיוצא באלה, הופעה לפני ועדות, חופשות, פרטי# כגו  העברות בי  בתי סוהר
˘Ó ˙Î¯ÚÓ"‡  2009 עד סו- 1989 פעלה משנת   סוהרי# וגמלאי#  נוש  מערכת לניהול משאבי א 

 1989פעלה משנת ,  מערכת לניהול מידע מודיעיני   ÔÈÚÈ„ÂÓ ˙Î¯ÚÓ;"יהלו#"והוחלפה במערכת 
 ".עי  בוחנת" הוחלפה במערכת 2012וביולי 

תכנו  אסטרטגי בתחו# " פרסמה מחלקת מערכות מידע ותקשוב מסמ  שכותרתו 2003בנובמבר 
, שכלל תיאור של המצב הקיי#, במסמ ". וגיה ומערכות המידע עבור שירות בתי הסוהרהטכנול
שאינ  מנחות ומלוות את " מערכות רישומיות"ס ה  "כי מערכות הליבה בשב, בי  היתר, נכתב

עוד נכתב כי מערכות הליבה אינ  משולבות זו . תהליכי הניהול וקבלת ההחלטות, תהליכי העבודה
משטרת ישראל ובתי , ס"שב(ברת מידע ממוחשבת בי  גורמי האכיפה השוני# וכי אי  הע, בזו

חברה (ס שירותי תמיכה למערכות הפעלה "בנושא החמרה צוי  כי החברה שסיפקה לשב). המשפט
ולאחר מועד ,  את התמיכה במערכות ההפעלה הישנות במחשבי# המרכזיי2006#תפסיק בשנת ) 'ב

לפיכ  כל דחייה בהחלפת .  חמורי# בהפעלת המערכותזה תהיה סכנה מוחשית של שיבושי#
 . ס לבצע את משימותיו המבצעיות"המערכות עלולה להביא לקריסת  ולפגיעה ביכולת שב

ס כי יוקמו " ועדת ההיגוי למערכות מידע בשב2003על בסיס מסקנות המסמ  החליטה בדצמבר 
וכי הפעלת  המבצעית תחל , תי סוהרמודיעי  וב, כוח אד#, אסירי#: ארבע מערכות מרכזיות חדשות

תכנית אסטרטגית למחשוב "ט מסמ  שכותרתו " הגישה המחלקה לרמ2004במר0 . 2006עד סו- 
 .ח" מיליו  ש43 ובו נאמד תקציב הפיתוח של ארבע המערכות בכ, "ס"שב

נוהל (ח "משרדי ממשלה מחויבי# לפעול בענייני פיתוח מערכות מידע ותחזוקת  לפי נוהל מפת
 1991חובה זו נקבעה בהחלטת ועדת השרי# לכלכלה מאוקטובר ). סגרת לפיתוח ולתחזוקהמ

__________________ 
8

ס על חוזה " החברה שעמה חת  שב ' חברה א: בפרויקט היו מעורבות שבע חברות כמפורט להל   
 נשכרה   'חברה ג';  את חברה א2008 רכשה באוגוסט  ' חברה ב;  להקמת המערכת2007באוקטובר 

 כדי לבחו  את מצב הפרויקט 2009 נשכרה בסו+  ' חברה ד; לביצוע אפיו  המערכת וכתיבת המכרז
; א"מערכת מש בש המלצות לקראת שלביו הבאי  וכדי לתחקר את מהל  העלייה לאוויר של תתולג

 כדי 2009ס שכר את שירותיה בנובמבר " שב  'חברה ו';  מטע  חברה א התכנה בדקה את ' חברה ה
 2012 בפברואר  ' חברה ז;  לושהוקצו עתיד לעמוד במסגרת המשאבי   קידמהא  פרויקטשתבדוק 

 לביטחו  הפני  את שירותיה כדי שתחווה את דעתה בנוגע לסטטוס של מערכת קידמה שכר המשרד
  .ולעמידת הצדדי  בהתחייבויותיה 
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# שקבע החשב הכללי במשרד האוצר "וכ  בהוראות התכ, שקיבלה תוק- של החלטת ממשלה
ח מסדיר את "נוהל מפת. שעניינ  פיתוח ותחזוקה של מערכות ממוחשבות בכל משרדי הממשלה

נוהל כיצד  קובע הברמת הפרויקט.  הפרויקט ה  ברמת הארגו ניהול המחשוב בארגו  ה  ברמת
נוהל מגוו  מגדיר הברמת הארגו  . לפתח ולתחזק מערכת ממוחשבת בכל היק- ומכל סוג, לנהל

אחרי דר  שיטות למעקב , תכנית עבודה שנתיתבהכנת החל , שיטות וכלי# המיועדי# לדרג הניהולי
 .  רכישת שירותי# מעובדי חו0כולל של וכלה במהל  ,משימות ופרויקטי# ובקרת#

והיא ג# סייעה בכתיבת המסמ  בנושא ', אפיו  מערכת קידמה וכתיבת המכרז נעשו על ידי חברה ג
והדרישה הייתה , BPM)9(המערכת אופיינה בגישה המבוססת על תהליכי# . התכנו  האסטרטגי

מעקב אחריה# ובקרה , #הפעלת, ניהול#, שהמערכת תהיה מבוססת בעיקר על תכנו  תהליכי#
 . עליה#

  שכללה שלוש   מערכת קידמה  ס מכרז להקמת המערכת החדשה " פרס# שב2006באוגוסט 
במכרז . שלא הייתה קיימת עד אז, מערכת אסירי# ומערכת לניהול בתי סוהר, א"מש: מערכות תת

עוד נקבע . 11ע ובמחיר סופי וקבו10"פתרו  מלא"נקבע כי המערכת על כל מרכיביה תוק# בשיטת 
ס "היא תשמש את מרבית הסגל של שב, במכרז כי מאחר שהמערכת היא מערכת הליבה של הארגו 

 . בכל הדרגי#
מיד לאחר ההכרזה .  כעל זוכה במכרז'ס על חברה א" הכריזה ועדת המכרזי# של שב2007ביולי 

באוקטובר . יקטהגישו שלוש החברות שהפסידו במכרז עתירה לבית המשפט ובעקבותיה נעצר הפרו
באותו . ' הגיעו הצדדי# לפשרה ולפיה הפכו החברות המפסידות לספקי משנה של חברה א2007

 את ' רכשה חברה ב2008באוגוסט .  והיא החלה בביצוע הפרויקט'חודש נחת# החוזה ע# חברה א
ברו וכל זכויותיה וחובותיה ע,  מלהתקיי#' חדלה חברה א2009באוגוסט .  והתמזגה אתה'חברה א
   .על פי ההסכ# שנחת# ביניה , 'לחברה ב

 תקצוב הפרויקט 
היא פעולה מורכבת שמטרתה לאמוד ) Cost Estimation(אמידת עלויות , ח"על פי נוהל מפת .1

לתפעולה ולתחזוקתה השוטפי# במש  תקופה , את עלות המערכת והמשאבי# הנחוצי# להקמתה
 האומד  כוללת ביצוע תיקוני# ותחזוקה שוטפת עלות התחזוקה המובאת בחשבו  לצור . מסוימת

בתקציב של פרויקט .  מעלות הפיתוח30% והיא מוערכת בנוהל בכ, של המערכת למש  חמש שני#
ניהול עלויות פרויקט . יפורטו ההוצאות הכספיות הצפויות לפרק הזמ  שנקבע והמקורות למימונ 

לרבות , צע במסגרת התקציב שנקבעכולל את התהליכי# הדרושי# כדי להבטיח שהפרויקט יבו
 .הערכת העלויות ותקצוב  ובקרת עלויות, תכנו  המשאבי#

ס כי יוקמו ארבע מערכות " החליטה ועדת ההיגוי למערכות מידע בשב2003בדצמבר , כאמור
. 2006וכי הפעלת  המבצעית תחל עד סו- , מודיעי  ובתי סוהר, כוח אד#, אסירי#: מרכזיות חדשות

פורט התקציב , 2004ט במר0 "שכאמור הוגש לרמ, "ס"ית אסטרטגית למחשוב שבתכנ"במסמ  
פיתוחה וכ  מבדקי קבלה והטמעתה , הנדרש לפיתוח ארבע המערכות הכולל את אפיו  המערכת

רכישת , חמרה, נוס- על כ  תוקצבו רזרבה תקציבית. ח" מיליו  ש43 והוא הסתכ# בכ, ס"בשב
 .ח" מיליו  ש62.5 ס  כל התקציב הנדרש הסתכ# בכ. ח"יליו  ש מ19.5 תחנות עבודה ותשתיות בכ

__________________ 
9  BPM   Business Process Management : שיטה לניתוח ולהגדרה של התהליכי  העסקיי  בארגו ,

  .צד ה  ניתני  מה ה  השירותי  שהארגו  נות  ללקוחותיו וכי בעיקר בקשר ע  הלקוחות 
10  Turnkey System Tailored : מערכת רחבת היק+ המותאמת במיוחד לארגו. 
11  Firm and Fixed Price 
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 ‰˙˜ÂÊÁ˙ ˙ÂÈÂÏÚ ˙‡ ÏÏÎ ‡Ï ¯ÂÓ‡‰ ÍÓÒÓ· ÏÏÎ ˘ ·Èˆ˜˙‰ Ô„ÓÂ‡ ÈÎ ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â˜È·‰

˙Î¯ÚÓ‰ Ï˘ ,˙ÙÓ Ï‰Â  ÈÙ ÏÚ ˙Î¯ÚÂÓ‰"Î· Á-30%ÁÂ˙ÈÙ‰ ˙ÂÏÚÓ  , È˜ÏÁ ‰È‰ ÍÎÈÙÏÂ
„·Ï· . 

הוועדה המרכזית לענייני תקשוב במשרד ס לקבל את אישורה של "לנוכח היק- הפרויקט נדרש שב
ח בתוספת " מיליו  ש43.2 לוועדה בקשה לאישור תקציב של 2004ס הגיש באוגוסט "שב. האוצר
רכישת תחנות העבודה , בבקשה לא נכללו עלויות החמרה. לרזרבה) ח" מיליו  ש6.5 (15%של 

דהיינו התקציב המאושר לא , ח בלבד לפרויקט" מיליו  ש43הוועדה אישרה תקציב של . והתשתיות
 . כלל ג# רזרבה תקציבית

·˘ ˘˜È·˘ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ·Èˆ˜˙ ÈÎ ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó"‰¯ÂÓ‡‰ ‰„ÚÂÂ· ¯˘‡Ï Ò ,
43.2˘ ÔÂÈÏÈÓ " „ÂÚÂ Á6.5˘ ÔÂÈÏÈÓ " Á)15% (‰·¯Ê¯Ï , ˙‡ ‰ÒÈÎ ‡Ï˘ ÔÂÂÈÎÓ È˜ÏÁ ‰È‰

Ô„ÓÂ‡‰ ÈÙ ÏÚ ˙ÂÈÂÏÚ‰ ÏÎ ,· ÂÓÎ˙Ò‰˘-62.5˘ ÔÂÈÏÈÓ "Á .‰ ˙ÂÈÂÏÚ‰ ˙Â¯ÒÁ- ˘¯Ù‰‰ 
 Ô„ÓÂ‡‰ ÔÈ·Ï ¯˘Â‡˘ ·Èˆ˜˙‰ ÔÈ·-·˘ Ï·È˜˘ ·Èˆ˜˙‰ ˙ÈˆÁÓÎ Ô‰ "Ë˜ÈÂ¯ÙÏ Ò . 

ללא (מערכות בלבד   נדרש כאמור פיתוח  של שלוש תת2006ס בשנת "במכרז שפרס# שב .2
 מיליו  43.6 שהציעה עלות נומינלית של כ, 'ההצעה הזוכה הייתה של חברה א). מערכת מודיעי 

ח נוספי# בעבור " מיליו  ש56.6 ושל כ, ת המערכת כולל שנת אחריות אחתהקמח בעבור "ש
 .ח"מיליו  ש 100  הסתכ# בכ שני#עשרעלויות לה ס  כל;  שני#תשעתמיכה ותחזוקה לשירותי 

שהגדילו את הסכו# ) 'ח ו' ז', נספחי# ו(במש  השני# נחתמו שלושה נספחי# נוספי#  ) א(
להל  . ח" מיליו  ש58 ח לכ" מיליו  ש43 ערכת מכס לשל# עבור הקמת המ"שהתחייב שב

 :הפרטי#
 ) " ללא מע ח "בש(ס לספק "השינויי  בהתחייבות שב

ÌÂÎÒ‰ ‰ÓÈ˙Á‰ „ÚÂÓ ÍÓÒÓ‰ 

 ההסכ  המקורי לפיתוח מערכת קידמה 10/2007 43,614,724

 ")'פירוט העלויות בנספח ו"ראו בהמש  בטבלה (' נספח ו 3/2008 9,747,310

 )שינויי  ושיפורי (' נספח ז 9/2009 632,564

 ** שי "וביצוע כמה שו* בלבד'  פיתוח גל א ' נספח ח 1/2010 2,232,680

56,227,278  ‰Ò" Î

57,958,970  ‰Ò"Á ÁÙÒ · ÚÈÙÂÓ˘ ÈÙÎ Î' 

 ".גלי "בנספח נקבע שהפעלתה המבצעית של מערכת קידמה תיעשה בשלבי  שכונו  *
 . שינויי  ושיפורי  שי  "שו **
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 'פירוט העלויות בנספח ו

ÚÓ ‡ÏÏ ˙ÂÏÚ‰"Ì ‡˘Â ‰ 

 פיתוח מערכת מודיעי  5,300,000

 תוספת הדרכה 3,156,912

 תוספת בשל התארכות הפרויקט 2,937,000

 שינויי  ושיפורי  85,000

11,478,912 ‰Ò"Î

  הנחה15% כ 1,731,602 

9,747,310 ‰Ò"‰Á ‰‰ ÏÏÂÎ Î  
ˆ˘ ÌÈÁÙÒ ·Â ‰ÊÂÁ· ÈÎ ‡ˆÓ ·˘ ·ÈÈÁ˙‰ ÂÈÏ‡ ÂÙ¯Â"Î ÌÏ˘Ï Ò-56.2˘ ÔÂÈÏÈÓ " ¯Â·Ú· Á

˙Î¯ÚÓ‰ ÁÂ˙ÈÙ ,Á ÁÙÒ · ÌÏÂ‡Â '·˘ ·ÈÈÁ˙‰˘ ÏÏÂÎ‰ ÌÂÎÒ‰ ÈÎ ÔÈÂˆ" ‡Â‰ ÌÏ˘Ï Ò 
Î-57.9˘ ÔÂÈÏÈÓ "Á ,Î ¯ÓÂÏÎ-1.7˘ ÔÂÈÏÈÓ "‰ÏÈÁ˙· ÌÏ˘Ï ·ÈÈÁ˙‰˘ ÌÂÎÒ‰Ó ¯˙ÂÈ Á .

Î Ï˘ ‰Á ‰ ÈÎ ¯¯·˙‰-15%Â ÁÙÒ · ‰Ú·˜ ˘  ,'Á· ÔÂ·˘Á· ‰‡·Â‰ ‡Ï Û¯Âˆ˘ ·Â˘È
Á ÁÙÒ Ï ,'·˘ ·ÈÈÁ˙‰ ÍÎ ÌÂ˘ÓÂ"Î ÌÏ˘Ï Ò-1.7˘ ÔÂÈÏÈÓ "ÌÏ˘Ï ÂÈÏÚ ‰È‰ ‡Ï˘ Á . 

א תצומצ# לכדי מחצית מהתכולה שנקבעה "מערכת מש  נקבע שתכולת תת'בנספח ח )ב(
, )שי#" שו להל  ( תבצע סדרה של שינויי# ושיפורי# 'חברה בעוד נקבע בנספח ש. בחוזה המקורי

 . ח" מיליו  ש2.2 ס עוד כ"ותמורת# ישל# שב
·˘ ÈÎ ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â˜È·‰"Á ÁÙÒ · Ô‰ÈÏÚ ¯˙ÈÂÂ˘ ˙ÂÏÂÎ˙‰ ˙ÂÏÚ ˙‡ „Ó‡ ‡Ï Ò ' ˘¯„ ‡ÏÂ

È‡ Ï˘· ˜ÙÒÏ ÂÎÒÁ ˘ ˙ÂÈÂÏÚ‰ ˙‡ ÊÊ˜Ï-ÔÁÂ˙ÈÙ . 
·˘Ï ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó" ˙ÂÈÂÏÚ ˙‡ ÂÈÙ ÏÚ ÊÊ˜ÏÂ ‰ÊÎ Ô„ÓÂ‡ Úˆ·Ï ÂÈÏÚ ‰È‰ ÈÎ Ò

Â˘‰ ˙ÂÈÂÏÚÓ Ô‰ÈÏÚ ¯˙ÈÂÂ˘ ˙ÂÏÂÎ˙‰"ÔÈÓÊ‰˘ ÌÈ˘. 
על פי נתוני , )ח"במיליוני ש(להל  טבלה המפרטת את השינויי# בתקציב פרויקט קידמה  . 3
 : ט"מנ

¯·ËˆÓ‰ ÏÂ„È‚‰ ·Èˆ˜˙· ÏÂ„È‚‰ ¯˘Â‡˘ ·Èˆ˜˙‰ 
)˘ È ÂÈÏÈÓ·"Á( ‰ ˘‰   43 2004 

70% 70% 73 2007  
109% 39% 90 2008 
179% 70% 120 2009 
226% 47% 140 2011 
235% 9% 144 2012  
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א  התקציב , ח עבור הקמת מערכת קידמה" מיליו  ש50 ס ביקש לאשר תקציב של כ"שב, כאמור

בשנת . ח" מיליו  ש73  הוגדל התקציב ל2007בשנת . ח" מיליו  ש43 היה 2004שאושר לו בשנת 
ח " מיליו  ש90כלומר ס  התקציב באותו מועד היה , ח" מיליו  ש17 אישר הנציב תוספת של 2008

ח לפרויקט ממקורות " מיליו  ש30 אושרה תוספת של 2009בשנת .  פי שניי# מהתקציב המקורי 
 2011בשנת .  מהתקציב המקורי3 כמעט פי   12ח" מיליו  ש120 והתקציב המאושר גדל ל, ס"שב

מערכת  ח ממקורותיו בעבור המש  פיתוח  של תת" מיליו  ש20ס תוספת של "אישרה הנהלת שב
 מיליו  140 ובס  הכול גדל תקציב הפרויקט ל, ט"על ידי מנ" עי  בוחנת" מודיעי  א ומערכת"מש
והתקציב המאושר , ס"ח להמש  הפיתוח בידי שב" מיליו  ש4 אושרה תוספת של 2012בשנת . ח"ש

 . ח" מיליו  ש144עד אותו מועד היה 
 ÌÈ ˘·˘ ‡ÂÙ‡ ‡ˆÂÈ2004-2012ÎÓ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ·Èˆ˜˙ Ï„‚ -43˘ ÔÂÈÏÈÓ "Ï Á-144 ÔÂÈÏÈÓ 

˘"Á ,È¯Â˜Ó‰ ·Èˆ˜˙‰Ó ‰˘ÂÏ˘ ÈÙÓ ¯˙ÂÈ . Ó È Â˙  ÈÙ ÏÚ" È ÂÈ „Ú Ë2012 ÂÚ˜˘Â‰ 
Î Ë˜ÈÂ¯Ù·-102 ÔÂÈÏÈÓ ˘"Á. 

 של" הלאומי הכליאה ארגו "ל ס"שב הפ  הפרויקט ס כי בשנות" מסר שב2012בתשובתו מנובמבר 
הכליאה ואת  מתקני כל את לרשותו קיבל והוא, במידה ניכרת הורחב אחריותו תחו#, ישראל מדינת

 הביאה המשימות תוספת. ל ומשטרת ישראל"צה באחריות אז עד שהיו, לבית המשפט מער  הליווי
 העבודה ובתהליכי הארגוני במבנה, הפעילות של ממש באופי שינויי# וחלו, בפעילותו ניכר לגידול

מספר  את, המידע צורכי את דרמטי באופ  הגדילו ואלה, והניהוליי# המודיעיניי#, המבצעיי#
 התשתיות ואת והחיצוניי# הפנימיי# הממשקי# מגוו  את, ממוחשבת בטכנולוגיה המשתמשי#

 לקבל, 2004 ב שנקבעו התכולה מרכיבי את לעדכ  ס"שב את חייבו המתוארות  התמורות.התומכות
  ולהארי 2005 משנת החל של הפרויקט והעקיפות הישירות העלויות הגדלת בגי  תקציב תוספות

,  היו השפעות תקציביות משמעותיות2007 ג# לעובדה שהפרויקט נמש  אחרי .הזמני# לוח את
לא נצפו בשלב התכנו  ) כגו  טיוב נתוני#(וחלק מהפעולות שנדרשו לצור  השלמת הפרויקט 

 .ודרשו תקצוב נוס-
·˘ ˙ÂÓÈ˘Ó ˙·Á¯‰ ÈÎ ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó" ÈÓÂ‡Ï ‰‡ÈÏÎ ÔÂ‚¯‡Ï Â˙ÎÈÙ‰ ÁÎÂ  Ò

˘ÈË˜ÈÂ¯Ù‰ Ï˘ ˙ÂÏÚ‰ ˙ÙÒÂ˙Ó ˜ÏÁÏ ¯·Ò‰ ‰·  , Â˘¯„ ˘ ÌÈ¯‰ÂÒ‰ ¯ÙÒÓ ˙Ï„‚‰ ÂÓÎ
˘Ó ˙Î¯ÚÓ· ‰Î¯„‰ Ï·˜Ï"˙Î¯ÚÓ· ÌÈÎÈÏ‰˙ Ï˘ ˙ÙÒÂ˙ Â‡ ‡ . ˙ÂÈÂÏÚ‰ ¯˜ÈÚ ÌÏÂ‡

˙˙ Ï˘ ÁÂ˙ÈÙ‰ Í˘Ó‰ ˙ÂÈÂÏÚ Ô‰ ÂÙÒÂ ˘-˘Ó ˙ÂÎ¯ÚÓ"·˘ È„È ÏÚ ÔÈÚÈ„ÂÓÂ ‡" Ò
‰Ó„È˜ Ë˜ÈÂ¯ÙÏ ÌÈÂÂÏ  ÌÈË˜ÈÂ¯ÙÂ ,·˘ÁÓ ¯„Á ˙Ó˜‰ ÂÓÎ, ÂÙˆ  ‡Ï Ô˜ÏÁ·˘ ˙ÂÏÂÚÙ 

·˘ ˙·Â˘˙· ¯ÂÓ‡Î ÔÂ Î˙‰ ·Ï˘·"Ò.   
__________________ 

ח להקמת חדר " מיליו  ש5; מערכות ח לפיתוח ארבע תת" מיליו  ש73: התקציב התחלק כדלקמ   12
 7 ו;  במינהלת הפרויקטח לכוח אד " מיליו  ש14; ח לפרויקטי  תומכי קידמה" מיליו  ש21; המחשב
 . ח לאפיו  ראשוני וכתיבת המכרז"מיליו  ש
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 לוח הזמני  לביצוע הפרויקט
 הגדרת: הנדרש במועד יסתיי# הפרויקט כי המבטיחי#, תהליכי# חמישה כולל בפרויקט זמ  ניהול

 הכולל זמני# לוח קביעת; פעילות כל מש  הערכת; הפעילויות סדר קביעת; לבצע שיש הפעילויות
 .13הזמני# לוח ובקרת; פעילות לכל וסיו# התחלה מועדי

את אספקתה , הוא היה אמור לכלול את פיתוח המערכת, על פי התכנית שהוכנה לפרויקט קידמה
 14תו  כדי ביצוע כל הפעילויות הנלוות הנדרשות לעלייה לאוויר, ואת הפעלתה בכל הארגו 

 16ליווי והטמעה, ת משתמשי#הדרכ, מבדקי קבלה, 15הסבת נתוני#,  התקנה ולתפעול שוט- 
.  חודשי# ממועד חתימת החוזה23לוח הזמני# שנקבע לביצוע מכלול הפעולות הוא . ותקופת הרצה

להקי# את מערכת קידמה , 2007באוקטובר ,  התחייבה במעמד חתימת החוזה'יוצא כי חברה א
 .2009אסירי# וניהול בתי סוהר עד אוקטובר , א"המערכות מש הכוללת את שלוש תת

   2008מאי : 2007להל  עיקר לוח הזמני# למימוש הפרויקט אשר נקבע בהסכ# שנחת# באוקטובר 
ביצוע , 17כתיבת התיעוד, פיתוח התכנה( סיו# המימוש   2009מר0 ; מפורטהאפיו  ההשלמת 

כל סבב (ס "תחילת סבבי עלייה לאוויר בהדרגה ביחידות שב; )מבדקי הקבלה והתקנת המערכת
 סיו# פריסת המערכת   2009אוגוסט ; )עלייה לאוויר והטמעה, הדרכה,  נתוני#יכלול הסבת

מסירת ,  סיו# ההרצה  2009אוקטובר ; ס ותחילת תקופת הרצה"והפעלתה בכל יחידות שב
 . המערכת ותחילת תקופת התמיכה והתחזוקה

בהצעת החברה בגי  כל שבוע איחור באבני הדר  המפורטות בחוזה ו"נקבע כי ' בהסכ# ע# חברה א
בדר  (תופחת התמורה המגיעה לחברה … והמתייחסות לתקופה שטר# שלבי ההפעלה המבצעית

 מס  תמורת פרויקט 0.25% ב, )לרבות בדר  של חילוט הערבות(או תחויב החברה , )של קיזוז
בגי  כל שבוע איחור באבני הדר  המפורטות בחוזה ובהצעת החברה "עוד נקבע כי ". ההקמה

או , )בדר  של קיזוז(תופחת התמורה המגיעה לחברה … ות לתקופת ההפעלה המבצעיתוהמתייחס
 ".  מס  תמורת פרויקט ההקמה0.5% ב, )לרבות בדר  של חילוט הערבות(תחויב החברה 
 עולה כי מועד מסירת המערכת 2008ס בתחילת יולי " לשב' שהעבירה חברה א18מתרשי# גאנט

בדיו  . 2009 אוקטובר  שנה אחרי המועד שנקבע בחוזה דהיינו חצי , 2010נקבע לסו- מר0 
כבר מסתמ  ,  טע  הנציב כי על פי תמונת המצב באותו מועד2008שהתקיי# בלשכת הנציב ביולי 

הנציב לא פסל באותו . איחור של כשישה חודשי# במסירת הפרויקט לעומת לוח הזמני# המקורי
 'מכרז חדש לנוכח אי עמידת חברה אביטול המכרז כתוצאה מההפרה ויציאה ל"דיו  את 

 ". בהתחייבויותיה
__________________ 

13
 .29 28' עמ, )ÌÈË˜ÈÂ¯Ù ÏÂ‰È  ,‰¯˜·Â ÚÂˆÈ· ÔÂ Î˙) 2004, שלמה גלוברזו  ואבי שטוב  
 .שלב העלייה לאוויר הוא השלב שבו מתנתקי  מהמערכת הישנה ועוברי  למערכת החדשה  14
 החלפת מערכת ממוחשבת ישנה  בעתהיא פעולה המתבצעת) Data Conversion" (הסבת נתוני "  15

בחדשה ואשר נועדה לקלוט את הנתוני  מהמערכת הישנה במערכת החדשה כדי שיהיה אפשר לעבד 
 . אות 

הטמעת המערכת או השתלבות בארגו  היא מכלול הפעולות הנדרשות כדי להביא לידי כ  שהמערכת   16
 . ולב בעבודה הכוללת שלותוכנס לשימוש מסודר ותקני בארגו  ותש

המספק ) 'תמונות וכו, מצגות, תרשימי (תיעוד מערכת הוא אוס+ מאורג  של קטעי טקסט או גרפיקה   17
 .מידע על המערכת או הפרויקט

, הוא טכניקה נפוצה להצגה גרפית של תכנית עבודה על פני לוח השנה) Gantt chart(תרשי  גאנט   18
, סטטוס הביצוע שלה, תלותה בפעילויות אחרות, סוגה, )משימהה(שבה מודגשי  מש  הפעילות 
 . הקבצה לקבוצת פעילויות ועוד
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‡ ‰¯·Á ÈÎ ÔÓ˙Ò‰ „ÚÂÓ Â˙Â‡·˘ Û‡ ÈÎ ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â˜È·‰ ' „ÂÓÚÏ ‰ÈÂÙˆ ‰ È‡

Ú·˜ ˘ ÌÈ ÓÊ‰ ÁÂÏ ÈÙ ÏÚ ‰È˙ÂÈÂ·ÈÈÁ˙‰· ,·˘" ˙‡ ÏÈÚÙ‰ ‡ÏÂ ‰È ÙÏ ÍÎ ÏÚ ÚÈ¯˙‰ ‡Ï Ò
‰¯·Á‰˘ ¯Á‡Ï ˙ÂÒ ˜‰ Â‡ ÌÈÊÂÊÈ˜‰ ÔÂ ‚ Ó ,·˘ ˙ ÚËÏ"Ò ,ÓÊ‰ ÁÂÏÓ ‰‚¯ÁÌÈ . 

בוועדת ההיגוי העליונה עלתה האופציה לביטול המכרז "ס כי " מסר שב2012בתשובתו מנובמבר 
ההחלטה , ע  זאת. ויציאה למכרז חדש נוכח אי עמידת החברה בהתחייבויותיה, כתוצאה מההפרה

ס עקב "שנתקבלה הייתה להמשי  בפרויקט ולא לדרוש מהחברה את הפיצוי החוזי המגיע לשב
ס קיבל החלטה מודעת שלא להפעיל את מנגנו  הקיזוזי  והקנסות למרות שנושא זה "בש. האיחור

באה מתו  תחושה כי יש , ההחלטה שהתקבלה בסופו של דבר. 2008נשקל בדיו  מתחילת יולי 
היה ברור כי הטלת קנסות תביא את . עתיד לפרויקט וכי האיחור הינו כזה שנית  להתגבר עליו

 ".ס לא רצה לעשות באותה עת"ששב דבר –הפרויקט לסיו  
בי  היתר עקב פיגור , בלוח הזמני  שנקבע בחוזהאיחור לאחר שכבר הסתמ  , 2008בדצמבר 

 על 'ס וחברה א"חתמו שב, ס ועקב שינויי  בתהליכי  שאופיינו"באישור מסמכי אפיו  בידי שב
 של דרכה והטמעה תוספת ה  נוספי  ולתהליכילפיתוח , מערכת מודיעי $ לפיתוח תת'נספח ו

: המערכות$בנספח נקבע לוח זמני  מעודכ  לעלייה לאוויר של תת.  משתמשי  נוספי $1,900כ
 $האחרות  העלייה של השתיי ; 2009אוקטובר  נדחתה לא"משמערכת $של תת לאווירעלייה ה
 $ 2010נקבעה למר) , לאחר תו  תקופת ההרצה, מסירת מערכת קידמה במלואה; 2009דצמבר ל

איחור על ה'  את חברה אסועל זכותו לקנס "שביתר באותו נספח ו .צי שנה לאחר המועד המקוריכח
בלוח הזמני  עד אותו מועד והתחייב לשאת במחצית מהעלויות הנוספות שנגרמו לחברה עד מועד 

א עלתה לאוויר בסו( "מערכת מש$נמצא כי תת .החתימה על הנספח עקב התארכות הפרויקט
 . 'ושה חודשי  לאחר המועד שנקבע בנספח ושל, 2009דצמבר 
ובו שוב עודכ  לוח הזמני  ונקבע כי העלייה , ' על נספח ח'ס וחברה ב" חתמו שב2010בינואר 

בד בבד חולקו ". גלי "לאוויר של מערכת קידמה תדחה ביותר משנה ותהיה בשלבי  שכונו 
מודיעי  ובתי , ות אסירי המערכ$השאילתות והממשקי  של כל אחת מתת, הדוחות, התהליכי 

בתכנית עבודה שצורפה ". מהדורות"לארבע ) ב" מערכת אמ$להל  יכונו שלושת  יחד (סוהר 
ב תהיה בסו( פברואר " נכתב כי העלייה לאוויר של המהדורה האחרונה של מערכת אמ'לנספח ח

2011 . 
אול  הברירה הייתה , ס"יש כא  ויתור משמעותי מצד שב"ס כי " מסר שב2012בתשובתו מנובמבר 

ואי קבלת א( רכיב , י הספק לאור ההפסדי  הצפויי  לו"בי  הפסקת התכנית באופ  חד צדדי ע
ס ויתור על "ההסכ  שגובש כלל מצד שב... לבי  פשרה כלשהי בי  הצדדי  , ס"מערכת בשב

עת ההיא א  ב, ס"ההסכ  היה קשה מאוד לשב... ללא ויתור על זכויותיו , קנסות והנחות, תכולות
 ".נראה כמוצא יחיד להשלמת התכנית

 ÌÚ ˙Â¯˘˜˙‰‰ Í˘Ó‰ ˙ÂÈ‡„Î Ï˘ ‰˜ÈÓÚÓ ‰ ÈÁ· ‰˙˘Ú ˘ ÌÈ„ÓÏÓ‰ ÌÈÎÓÒÓ Â‡ˆÓ  ‡Ï
Â ÌÈÁÙÒ  ÏÚ ‰ÓÈ˙Á‰ Ì„Â˜ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Í˘Ó‰ ˙ÂÈ‡„Î Ï˘Â ˜ÙÒ‰ 'Â-Á' . ¯˜·Ó „¯˘Ó

 ÌÈÈÂÙˆ‰ ÌÈ„ÒÙ‰‰ ¯Â‡Ï Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙‡ ÏË·Ï Ï˜˘ ˜ÙÒ‰˘ ‰„·ÂÚ‰ ÁÎÂ  ÈÎ ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰
ÏÂ ,·˘ ˙·Â˘˙· ¯ÂÓ‡Î"Ò ,·˘ ¯˙ÈÂ Ì‰ÈÏÚ˘ ˙ÂÒ ˜‰Â ¯ÎÈ ‰ ˙ÂÏÂÎ˙‰ Û˜È‰ ÁÎÂ Â"Ò ,

Â˙ ÚËÏ ,Â ÌÈÁÙÒ · 'Â-Á ,'·˘˘ ‰È‰ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ" Í˘Ó‰ ˙ÂÈ‡„Î Ï˘ ‰˜ÈÓÚÓ ‰ ÈÁ· ÌÈÈ˜È Ò
ÌÈ¯ÂÓ‡‰ ÌÈÁÙÒ ‰ ÏÚ Â˙ÓÈ˙Á Ì„Â˜ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Í˘Ó‰ ˙ÂÈ‡„Î Ï˘Â ˙Â¯˘˜˙‰‰ . 

,  להוסי( שנה לפרויקט התקבלה מחוסר ברירהס כי ההחלטה" טע  שב2012בתשובתו מנובמבר 
. ס שות( לאחריות לכ "משו  שהספק לא עמד בהתחייבותו ועקב טענותיו החוזרות ונשנות כי שב

בדיוני  שהתקיימו ע  נציגי החברה הועלו בעיות המעכבות את קידו  הפרויקט שחלק  היה 
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שפטיי  העלולי  לסכל לחלוטי  על מנת לקד  את הפרויקט ולהימנע מדיוני  מ. ס"באחריות שב
את התקדמות התהלי  ובמסגרת ניהול הסיכוני  הוחלט להארי  את לוח הזמני  ולוותר על הקנסות 

 .ועל ההנחה
הודיעה , ב לעלות לאוויר"שנה לאחר המועד שבו הייתה אמורה מערכת אמ, 2012רק בפברואר 

$19ס כי סיימה את שלב ה"לשב' חברה ב

FAT)   עד . ב"בפיתוח מערכת אמ) מסירה בדיקות $להל
ס "ס בגלל חילוקי דעות בי  שב" לא הותקנה מערכת זו בשב2012מועד סיו  הביקורת בספטמבר 

 .לחברה בעניי  מוכנות המערכת לעלות לאוויר
‰ÊÂÁ‰ ˙ÓÈ˙Á „ÚÂÓÓ ÌÈÈ˙ ˘Î ÍÂ˙· ÌÈÈ˙Ò‰Ï ¯ÂÓ‡ ‰È‰ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ . ÌÂÈÒ „ÚÂÓ „Ú

˙¯Â˜È·‰ , Â·˘ ÔÓÊ‰ ¯Á‡Ï ÌÈ ˘ ˘ÂÏ˘ÎÌÈÈ˙Ò‰Ï Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ¯ÂÓ‡ ‰È‰ , ˜¯ ¯ÈÂÂ‡Ï ‰˙ÏÚ
˙˙-˘Ó ˙Î¯ÚÓ"˙È˜ÏÁ ‰¯Âˆ˙· ‡ .˙˙ ˘ÂÏ˘- ˙Â¯Á‡‰ ˙ÂÎ¯ÚÓ‰-ÌÈ¯ÈÒ‡  , È˙· ÏÂ‰È 

 ÔÈÚÈ„ÂÓÂ ¯‰ÂÒ‰-·˘ ÔÈ· ˙˜ÂÏÁÓ‰ Ï˘· Â˜ÙÂÒ Ì¯Ë "· ‰¯·Á ÔÈ·Â Ò 'Ô˙Â ÎÂÓ ˙„ÈÓ ÏÚ .   
 שינויי  בתכולת הפרויקט

Â  Á Ù Ò   Ï Ú  ‰ Ó È ˙ Á ות שעל הקמת  החליטה ועדת ההיגוי בי  ארבע המערכ,  כאמור:'‰
עוד בטר  פורס  , 2005בנובמבר .  הייתה מערכת מודיעי 2003ס בדצמבר "למערכות מידע בשב

ס ומשטרת ישראל על הסכ  עקרונות "חתמו שב, המכרז לפיתוחה והקמתה של מערכת קידמה
ודיעי  של ס על בסיס מערכת המ"לשיתו( פעולה ביניה  לצור  הקמת מערכת מודיעי  לשב

מכיוו  שהמשטרה מימנה את פיתוח המערכת ויש לה זכויות הקניי  ". מלאכת מחשבת "$המשטרה 
בשלב הראשו  שיל  . ח בעבור זכויות שימוש בה" מיליו  ש5ס ישל  לה "הוחלט ששב, עליה

 ". התנעת התהלי "ח לצור  " מיליו  ש2005ס למשטרה בסו( שנת "שב
מודיעי  על בסיס מערכת המודיעי  של המשטרה לא כלל המכרז לנוכח ההחלטה להקי  מערכת 

 2007ואול  בינואר . מערכת מודיעי $את הפיתוח של תת, 2006שפורס  בשנת , למערכת קידמה
לא תהיה "וסוכ  כי , ס"ט שני דיוני  בנושא פיתוח מערכת מודיעי  לשב"התקיימו אצל הרמ

 ". אפשרות לפעול באמצעות מלאכת מחשבת
הייתה ס " לשב"מלאכת מחשבת"הסבת מערכת שמאחר ס כי " מסר שב2012תו מנובמבר בתשוב

להוסי( את דאז החליט הנציב  2008ולכ  ביולי ,  הוחלט שלא לממשה ולבחו  חלופות אחרות,יקרה
 ". קידמה" לתכולת פרויקט מערכת המודיעי 

פיתוח , מערכת מודיעי $שעניינו פיתוח תת, 'נספח ו 'ס לחברה א" נחת  בי  שב2008בדצמבר 
תמורת התוספות .  משתמשי  נוספי $1,900עבור כתוספת הדרכה והטמעה   נוספי  ותהליכי

 . "ח ללא מע"יליו  שמ $9.8ס לשל  כ"האמורות התחייב שב
ס כי הגיע למסקנה שאינו יכול להמשי  ולפעול על בסיס " הסביר שב2012בתשובתו מנובמבר 

 הפתרו  הסביר מהבחינה הטכנולוגית והעסקית ומבחינת לוח הזמני  וכי, מערכת המודיעי  הישנה
 .בעת ההיא היה פיתוח מערכת מודיעי  במסגרת פרויקט קידמה

__________________ 
19  FAT) הספק לפני התקנת המערכת אצל המזמי  מכלול הבדיקות שנעשות אצל ) בדיקות מסירה .  
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Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÁÂ˙ÈÙ· ÌÈ·ÂÎÈÚ ÂÈ‰ ˙Ú ‰˙Â‡·˘ Û‡ ÈÎ ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,·˘ ÔÈÓÊ‰" Ò

˙˙ ÁÂ˙ÈÙ ‰¯·Á‰Ó-Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙ÏÂÎ˙ ˙‡ ÏÈ„‚‰ ÍÎ·Â ˙ÙÒÂ  ˙Î¯ÚÓ . 
 ‰ Ó È ˙ Á ‰Ê  Á Ù Ò   Ï Ú' : ובו נוספו ',  על נספח ז'חברה בס ו" חתמו שב2009בספטמבר

 .ח" ש$630,000כעלות התוספת הסתכמה ב.  חדשי תהליכי להסכ  ארבעה 
Á  Á Ù Ò   Ï Ú  ‰ Ó È ˙ Á ‰'·  Á Â ˙ È Ù  Ï Ú  ‰ Ë Ï Á ‰ ‰ Â  "Ì È Ï ‚:  2009בספטמבר  "

  א בשני גלי "מערכת מש$ תת$המערכות לאוויר בהדרגה $ס על העלאת תת"הוחלט בשב
 .  בשלושה גלי $מודיעי  ובתי סוהר , מערכות אסירי $ותת

 יעלו לאוויר 2010 סוכ  כי עד סו( 'ס ובי  נציגי חברה ב" בי  נציגי שב2010בדיו  שהתקיי  בינואר 
והשאר יפותחו אחרי ,  ממשקי 20לאחר מכ  יפותחו בתו  חודשיי  עד ', המערכות בגל א$כל תת

 מתקציב $75% יושל  התשלו  ל2010 בספטמבר FATב  הדר  עוד נקבע כי ע  השלמת א. כ 
 .הפרויקט

לשנות "ובו הביעו הצדדי  את רצונ  ,  לחוזה' נספח ח2010על בסיס הדיו  האמור נחת  בינואר 
בנספח נקבע כי תכולת ". את תכולות המערכת ולשנות את אבני הדר  לביצוע ומועדי התשלומי 

, רק התהליכי  שהיו קיימי  במערכת הישנה,  הווי אומר$ בלבד' המערכת המוסכמת היא גל א
בא  , יתר הגלי "; 2007שהיוו פחות משני שלישי  מהתהליכי  שאופיינו בהסכ  מאוקטובר 

". הצעות מחיר ולוחות זמני  שיוסכמו בי  הצדדי , פ תכולות"יבוצעו בעתיד ע, ס"י שב"יידרשו ע
ז עד למועד חתימת נספח "ותו לקנסות בגי  האיחור בלוהמזמי  מוותר על זכ"עוד הוסכ  בנספח כי 

 ". 'ח
 תשלו  $ח " מיליו  ש$2.4ס כ"ט הערי  כי התארכות הפרויקט בחמישה חודשי  תעלה לשב"מנ

בדיקות ואבטחת איכות וממשקי  ע  , טיוב נתוני , בעבור העסקת עובדי  חיצוניי  ויועצי 
 .מערכות פנימיות וחיצוניות

Á ÁÙÒ Ó' ‰ÏÂÚ ·˘ ÈÎ"‡ ‰¯·Á ‰·ÈÈÁ˙‰˘ ‰ÏÂÎ˙‰Ó ˘ÈÏ˘Î ÁÂ˙ÈÙ ÏÚ ¯˙ÈÂ Ò ' ‰ÊÂÁ·
Á˙ÙÏ ,ÍÎ ·˜Ú ‰ ÓÓ ÂÎÒÁ ˘ ˙ÂÈÂÏÚ‰ ˙‡ ÊÊÈ˜ ‡ÏÂ .„ÂÚÂ ˙‡Ê ,‰ÏÂÎ˙‰ ÌÂˆÓˆ Û‡ ÏÚ ,

·˘ Ô‰· ‡˘ÈÈ˘ ˙ÂÙÒÂ ‰ ˙ÂÈÂÏÚ‰ Û‡ ÏÚÂ"Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙ÂÎ¯‡˙‰ Ï˘· Ò , ÂÓÎ˙Ò‰˘ ˙ÂÈÂÏÚ
Î· Â „ÓÂ‡ ÈÙ ÏÚ-2.4˘ ÔÂÈÏÈÓ "Á ,ÌÏ˘Ï ·ÈÈÁ˙‰ ‡Â‰ „ÂÚ ‰¯·ÁÏ 2.23˘ ÔÂÈÏÈÓ " Á

Â˘ ÁÂ˙ÈÙ ¯Â·Ú"ÌÈ˘ . 
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,·˘ ÏÚ" ÊÂÊÈ˜ ‡˘Â · ‰¯·Á‰ ÌÚ Ô˙ÓÂ ‡˘Ó Ï‰ Ï ‰È‰ Ò

Â˘ ¯Â·Ú ÌÂÏ˘˙‰"‰ÏÂÎ˙‰ ÌÂˆÓˆ ÔÈ‚· ‰¯·ÁÏ ‰ÎÒÁ ˘ ˙ÂÏÚ‰ „‚ Î ÌÈ˘ . 
 כי ,)ח" מיליו  ש2.4(ס לעניי  עלות ההתארכות המוערכת " מסר שב2012בתשובתו מנובמבר 

 . כל אחד בשלו$הוסכ  כי שני הצדדי  יישאו בעלויות אלה 
¯ÂÓ‡Î , ÚÂˆÈ· ÔÓÊ˘ Û‡ Ë˜ÈÂ¯Ù‰Ú·˜ Ï -23ÌÈ˘„ÂÁ Ï Í¯‡Â‰Â -40ÌÈ˘„ÂÁ  , ÌÂÈÒ „ÚÂÓ·

˙¯Â˜È·‰ , ÌÈ ˘ ˘ÓÁÎ)Î-60 ÌÈ˘„ÂÁ (Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙ÏÈÁ˙Ó ,ÌÈÈ˙Ò‰ Ì¯Ë ‡Â‰. 
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וכיו  יש , שרות ע  החברהס כי הוא הפסיק ביזמתו את ההתק" מסר שב2012בתשובתו מנובמבר 
זאת בשל פעילותו ", )מודיעי (ועי  בוחנת ) א"מש(יהלו  : מערכות פעילות$ס שתי תת"בשב

    .20"ס לצמצו  נזקיו מהפרויקט"העצמאית של שב
 אפיו  המערכת

אפיו  הוא שלב מרכזי במחזור החיי  של מערכת מידע שבו מוגדרת , ח"על פי נוהל מפת .1
ונבנה לראשונה ע) מערכת מסודר כמעט מלא שמשמש בסיס לכל דיו  , שתמהות המערכת הנדר

תיחו  מלא של המערכת , בי  היתר, מסמ  אפיו  כולל. בתכניה של המערכת ובהמש  הפרויקט
, מובנת למשתמשהכתיבת האפיוני  בשפה רבה ל חשיבות קיימת. ואפיו  הצרכי  של הארגו 

 . רכת המתוכננת למשתמשהמעחשיפה מוקדמת ככל האפשר של ונדרשת 
למעט א  יתגלו (פירוט המידע והנתוני  הכלולי  במפרט הנו כזה שאי  צור  "במכרז נאמר כי 

כל מחסור . לשוב ולראיי  את המשתמשי  בארגו , )שידונו אז לגופו של עניי , מקרי  חריגי 
לפי שיקול , ת המידעזו תשלי  א(יופנה למינהלת התכנית ) א  יהיה כזה(שיתגלה בנתוני  ובמידע 

 )". מ  המשתמשי  עצמ $בדר  כלל ממחלקת מערכות מידע ותקשוב ובמקרי  חריגי  , דעתה
·˘ Ô Î˙ ‡Ï ‰ÏÈÁ˙ÎÏÓ ÈÎ ‰ÏÂÚ ÏÈÚÏ ¯ÂÓ‡‰Ó" ˙‡ ˙Î¯ÚÓ‰ Ï˘ Ë¯ÂÙÓ‰ ÔÂÈÙ‡· Û˙˘Ï Ò

·˘· ‰„Â·Ú‰ ÈÎÈÏ‰˙ ˙‡ ˜ÈÓÚÓ ÔÙÂ‡· ÌÈ¯ÈÎÓ‰ ÌÈ˘Ó˙˘Ó‰"Ò . 
על מנת לאפשר , י הפירוט במכרז היה רחב ומעמיק דיוס כ" מסר שב2012בתשובתו מנובמבר 

הוא הוסי( כי לא היה . לספק לכתוב את האפיו  המפורט ללא צור  לפנות שוב למשתמשי  בארגו 
 . בניסוח המצוטט כדי למנוע את הפנייה למשתמשי 

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï , ÌÈ˘Ó˙˘Ó ˙Î¯ÚÓ‰ Ï˘ Ë¯ÂÙÓ‰ ÔÂÈÙ‡· Ì‚ Û˙˘Ï ÌÂ˜Ó ‰È‰
ÌÈ¯ÈÎÓ‰·˘· ‰„Â·Ú‰ ÈÎÈÏ‰˙ ˙‡ ˜ÈÓÚÓ ÔÙÂ‡· "Ò , ¯˘Ù‡Ï È„Î ÏÎÎ ˙Ó„˜ÂÓ ‰ÙÈ˘Á

 Ï˘ ¯˘Ù‡‰ÌÈ˘Ó˙˘ÓÏ ˙  ÎÂ˙Ó‰ ˙Î¯ÚÓ‰ ,˙ÙÓ Ï‰Â · ˘¯„ Î"Á . 
וקבעה שקיימי  סיכוני  באישור מסמכי אפיו  , 2009ט כבר בינואר "העירה בעניי  זה למנ' חברה א

שינויי  רבי  שהיו בתהליכי העבודה עוד העירה החברה כי עקב . 21בגלל מחסור במומחי יישו 
 . במהל  האפיו  המפורט של המערכת היה צור  בשינויי  באפיו  המקורי

, בשיתו( יועצי  חיצוניי , ס להקי  צוות בראשותו"ט שב" ביקש הנציב מרמ2009בדצמבר 
יבח  את מצב הפרויקט ויגבש המלצות , א"מערכת מש$שיתחקר את מהל  העלייה לאוויר של תת

 הגישו נציגי החברה 2010בפברואר . 'לצור  זה נשכרה חברה ד. קראת השלבי  הבאי  בפרויקטל
בנושאי  כמו הסבה , לנציב את ממצאי בדיקת  ולפיה  במהל  השקת המערכת הועלו כמה בעיות

ניהול סיכוני  והתאמת המערכת , תכנית העלייה לאוויר, בדיקות של המערכת, וטיוב של נתוני 

__________________ 
 . ס ולא הספק"מערכת המודיעי  פיתח שב יצוי  כי את תת  20
מייצג יחידה בארגו  או גור  חיצוני שהוא המעוניי  ביותר , הנקרא ג  הלקוח, מומחה היישו   21

את , את אפיו  המערכת, בי  היתר, והוא הגור  המוסמ! לאשר, "המשתמש העיקרי"הוא . במערכת
 . בדיקתה ואת התקנתה
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 ידי ביכולת הטמעתה והביאו לופגעו באמינות המערכת בעיות אלה ; משתמשי לציפיות ה

של הפרויקט נכתבו המפורט  מצאה בי  היתר כי מסמכי האפיו  'חברה ד. שביעות רצו  ממנה$אי
נעשה ללא הבנה מלאה ואישור המסמכי  האלה , משתמשי מובנת להייתה  לאבשפה טכנולוגית ש

 . של התוצר הצפוי
 'חברה א. 2006 בשנת ' אפיו  המערכת לצור  פרסו  המכרז נעשה בידי חברה ג,כאמור .2

מאז נעשה . 2009א עלתה לאוויר בדצמבר "מערכת מש$ותת, 2007חתמה על החוזה בסו( אוקטובר 
חלו שינויי  בחוק שחייבו ג  ה  , הוצאו נהלי  חדשי : ס ובה "האפיו  חלו שינויי  רבי  בשב

מידי וחזקת אסירי  ביטחוניי  האחריות לל את המידי צה2כאמור  ס קיבל"וכ  שב, שינוי בנהלי 
בי  , אול  התהליכי  שאופיינו כמעט לא עודכנו. חזקת עצורי את האחריות להמשטרת ישראל 

 . היתר משו  שהמשתמשי  במערכת לא היו מעורבי  דיי  בתהלי  פיתוחה
 לארגו  נדרשת היערכות הכוללת BPM)(לפני הכנסת מערכת תהליכית , ח"על פי נוהל מפת .3

תיעוד תהליכי  , )Modeling(קביעת מתודולוגיה לעיצוב של תהליכי  : את הצעדי  האלה
כי , ח"עוד נקבע בנוהל מפת. ותכנונ  והכשרת עובדי  לעבודה במערכת המבוססת על תהליכי 

 היערכות ארגונית .התחלת המימוש מחייבת התמקדות במספר מועט של תהליכי  קריטיי  לארגו 
והיעדרה עלול להיות הסיבה העיקרית , נאותה היא המפתח להצלחתו של פרויקט מסוג זה

 . לכישלונו
, בה  ג  תהליכי  קשיחי ,  כי במערכת קידמה הוכתבו נוהלי עבודה'בממצאיה ציינה חברה ד

ת בשטח היא התרשמה כי המערכת מנותקת מהמציאו. במקו  שבו לא היו תהליכי  כאלה בעבר
 . ואינה מתאימה לתהליכי העבודה

·˘Ï ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó" ¯È˘Î‰ ‡ÏÂ ˙ÂˆÂÁ ‰ ˙Â Î‰‰ ÏÎ ˙‡ ÚˆÈ· ‡Ï ‡Â‰ ÈÎ Ò
˙ÈÎÈÏ‰˙ ˙Î¯ÚÓ· ˘ÂÓÈ˘Ï ÂÈ„·ÂÚ ˙‡.   

 א"מערכת מש הקמת תת
א כוללת את כל התהליכי  והפעילויות הקשורי  לטיפול במחזור השירות של "מערכת מש$תת

 . לניהול התיק האישי שלוס ו"העובד בשב
בשלב . בדיקות וייצור, פיתוח: במחזור החיי  של מערכת מידע קיימי  שלושה שלבי  עיקריי 

;  בדיקות ותיקו  תקלות$בשלב הבדיקות ; הפיתוח מתבצעי  ניתוח תהליכי  וכתיבת תיאור 
ודה נפרדת לכל כדי לבצע את המשימות נדרשת סביבת עב.  תחזוקה ופיתוח גרסאות$בשלב הייצור 

 . 24 וסביבת ייצור23סביבת בדיקות, 22דהיינו סביבת פיתוח, שלב
˙ Î ¯ Ú Ó  ˙ Â ˜ È „ ה  בדיקות מקיפות ) System Tests(בדיקות מערכת , ח" על פי נוהל מפת:·

בדיקות . ומלאות של המערכת שמבצעי  בודקי  מקצועיי  שלרוב אינ  חלק מצוות הפיתוח

__________________ 
שבה פועלי  ויוצרי  אנשי המקצוע , תקשורת ועוד, משרד, תכנות,  סביבת מחשבי  סביבת פיתוח   22

 .במטרה לבנות מערכת חדשה או לשדרג מערכת קיימת) עצבי  ומנתחי מערכותמ, מתכנתי (
שבה פועלי  ויוצרי  הבודקי  , תקשורת ועוד, משרד, תכנות,  סביבת מחשבי  סביבת בדיקות   23

) הדרישות(במטרה לבדוק א  המערכת שפותחה תקינה וא  היא פועלת על פי האפיו  ) אבטחת איכות(
 . ומוכנה לייצור

24
 . המחשבי  שבה  פועלת המערכת  ונותנת שירות למשתמשי   סביבת הייצור   



 349 המשרד לביטחו  הפני 

והיא דומה ככל האפשר , דת שאיננה סביבת הפיתוחמערכת מבוצעות בסביבת בדיקות מיוח
תוצאות שלב בדיקות המערכת ה  גור  מרכזי בהחלטה א  . לסביבת הייצור שבה תופעל המערכת

 . להפעיל את המערכת
‰ Ï · ˜  ˙ Â ˜ È „ ה  החלק של ) Acceptance Testing(בדיקות קבלה , ח" על פי נוהל מפת:·

בליווי מומחה היישו  ובסיוע מנהל , ערכתמשתמשי המ. משתמשי הקצה בבדיקות המערכת
ה  . מדמי  את הפעלת המערכת בזמ  אמת ואת השימוש השוט( בה, הבדיקות ואנשי הפיתוח

ובודקי  א  , לפי תרחישי  שהוגדרו מראש או באופ  אקראי, מזיני  את הנתוני  ומפעילי  אותה
בדר  , מומחה היישו  ישתת(. בדיקות הקבלה משלימות את בדיקות המערכת. היא מגיבה כצפוי

 .בבדיקות קבלה ולפעמי  ג  בבדיקות מערכת, כלל
 באתר הפיתוח של $ראשו  הסבב ה: בשני סבבי ייעשו מבדקי הקבלה הרשמיי  בחוזה נקבע כי 

סבב זה יהיה הסבב היסודי והמקי( ביותר של . )FAT (לפני התקנת המערכת אצל המזמי , הספק
) באתר התפעולי של המזמי  ולאחר ההתקנה $שני הסבב ה; מבדקי הקבלה

25

SAT) . סבב זה יכלול
 וכ  מדג  מוגדר מראש ומייצג של ,לבצע  באתר הפיתוחאפשר בדיקות שלא היה האת סוגי 

  .שנועד לאמת את תקפות , בדיקות מהסבב הקוד 
יכו  ס  כל דוחות הס. ע  השלמת כל מבדק יכי  הספק דוח סיכו  למבדק"עוד נכתב בחוזה כי 

דהיינו שכל , חובת ההוכחה של שלמות הבדיקות .יסופק למזמי והוא יהוו את תיק סיכו  המבדקי  
הספק יהיה אחראי לתכנו  וביצוע כל המבדקי   .חלה על הספק, דרישות המערכת מולאו ונבדקו

 ."י קבל  משנה שלו או מי מטעמו"ג  א  בוצעו בפועל ע, עבור מערכת קידמה
Î ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â˜È·‰·˘ È"˙˙ Ï˘ ˙Â˜È„·‰ ˙‡ ÌÈÏ˘‰ ˜ÙÒ‰ Ì‡ ˜„· ‡Ï Ò-˘Ó ˙Î¯ÚÓ"‡. 

˘Ó ˙Î¯ÚÓ Ï˘ ÌÂ˘ÈÈ‰ ÈÁÓÂÓ ÈÎ ˙¯Â˜È·‰ ‰˙ÏÚ‰ „ÂÚ" Ï‰ ÈÓÓ ÌÈ¯Á‡ ÌÈ„·ÂÚ Â‡ ‡
‰Ó„È˜ ˙Î¯ÚÓ Ï˘ ‰Ï·˜‰ ˙Â˜È„·Ï ÌÈÙ˙Â˘ ÂÈ‰ ‡Ï ˘Â ‡ È·‡˘Ó .ÔÎ ÂÓÎ , ÂÚˆÂ· ‡Ï

·˘· ˙Î¯ÚÓ‰ Ï˘ ˙Â‡ÏÓ ‰Ï·˜ ˙Â˜È„·"Ò ,‡Â ‰˙Ï·˜ ˙‡ ¯˘È‡ ‡Â‰Â ·Ï˘Ï ¯·ÚÓ‰ ˙
¯ÈÂÂ‡Ï ‰ÈÈÏÚÏ ‰ ÎÂÓ ‡È‰˘ ‡„ÈÂÂ˘ ‡Ï· ¯ÂˆÈÈ‰. 

ללא ,  כי הספק עשה בדיקות חלקיות2010 כתבה בדוח שהגישה לנציב בפברואר 'ג  חברה ד
ללא מעורבות של , ט"ס עשו לרוב אנשי מנ"את הבדיקות מטע  שב. קריטריוני  ברורי  להצלחה

רוב הבדיקות נעשו על . ה  אחריות לתוצרי והמשתמשי  לא קיבלו עלי, המשתמשי  במערכת
תסריטי הבדיקות כללו . בסיס נתוני  פיקטיביי  בגלל העיכוב בהסבת הנתוני  מהמערכת הישנה

ולא כללו תסריטי תהליכי  הבודקי  עבודה , בעיקר בדיקות מול התהליכי  שהוגדרו באפיו  בלבד
 .מתחילת התהלי  ועד סיומו, בכל המערכת

, ס כי הבדיקות היו חלקיות הואיל והפיתוח לא הסתיי  בזמ " מסר שב2012מבר בתשובתו מנוב
 חלק  לאחר העלייה $ולכ  אושרה תכנית להעלאת התכולה המוסכמת בהדרגה בכמה גרסאות 

 . הרשמית לאוויר
·˘Ï ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó"˙˙Ï ˙Â‡ÏÓ ‰Ï·˜ ˙Â˜È„· ÚˆÈ· ‡Ï˘ ÏÚ Ò- ˙Î¯ÚÓ

˘Ó"˘ ÈÏ· ‰˙Ï·˜ ˙‡ ¯˘È‡Â ‡¯ÈÂÂ‡Ï ˙ÂÏÚÏ ‰ ÎÂÓ ‡È‰˘ ‡„ÈÂÂ . 
__________________ 

25  SAT –בדיקות קבלה באתר הלקוח . 
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א הוחלט כי "ס כי במסגרת הפקת הלקחי  מעליית מערכת מש" מסר שב2012בתשובתו מנובמבר 

בתי סוהר ומודיעי  , וכי את מערכות אסירי , להבא יורחב חלק  של המשתמשי  בבדיקות הקבלה
 .ווירוה  ישותפו בקבלת ההחלטה על העלייה לא, יבדקו מספר רב של משתמשי 

 È È Â Ò È  ‰  · Ï ˘ ‰)Ë Â Ï È È Ù: אחת האפשרויות לבדיקת המערכת , ח" על פי נוהל מפת)
דהיינו הפעלה מבוקרת , ) פיילוט$להל  (מהבחינה המבצעית היא הרצתה במסגרת שלב ניסויי 

לש  ביצוע הפיילוט יש לקבוע במדויק . ומוגבלת מבחינת מספר המשתמשי  או מבחינת התכולה
 .את הרכב המשתתפי  בו ועוד, את תכנית הפיילוט, חהאת הקריטריוני  להצל

  בנושא הפיילוט נכתב כי לקראת העלייה לאוויר של $3.11.09ט ב"במסמ  שפרס  מנ .1
 טובמהלכו יוקצו שבועיי  לפיילו, 26.11.09 עד $4.11.09א יבוצע הפיילוט מ"מערכת מש$תת

 . 26 טכנולוגיטמשתמשי  ושבוע לפיילו
בדיו  . ט"בראשות ראשת מחלקת ארגו  ותקינה ובהשתתפות נציגי  ממנ,  דיו  התקיי $12.11.09ב

השאילתות , צריכי  להסתיי  פיתוח כלל הדוחות) SAT(כי לפני בדיקות הקבלה , נקבע בי  היתר
עוד נאמר בדיו  כי . מת  ההערות של צוות הבדיקות על הדוחות והתיקוני  בעקבותיה , והמכתבי 

וכי ,  הדוחות שפורטו במכרז ונרשמו חוסרי  בהסבה ובטבלאות המערכתהחברה טר  פיתחה את
 . ס תכניות עבודה מפורטות"החברה ג  לא הגישה לשב

‰Ï·˜ ˙Â˜È„· ÂÚˆÂ·˘ ÈÏ· ËÂÏÈÈÙ‰ ÚÂˆÈ· ÏÚ ËÏÁÂ‰ ÈÎ ‰ÏÂÚ ÔÂÈ„‰Ó , ˙Â˘ÚÈ‰Ï ˙Â·ÈÈÁ‰
ÂÈ ÙÏ ,· ‰¯·Á˘ Û‡Â 'ÌÈ Â˙ ‰ ˙·Ò‰ ˙‡ ‰ÓÈÏ˘‰ ‡Ï ,˙Î¯ÚÓ‰ ˙Â‡Ï·Ë ,˙ÂÁÂ„‰, 

‰˘„Á‰ ˙Î¯ÚÓ· ÌÈ·˙ÎÓ‰Â ˙Â˙ÏÈ‡˘‰. 
יתגלו בח  לפי כמות התקלות שיתש $מערכת היציבות : לפיילוט נקבעו שני מדדי הצלחה .2

מדדי   של משתתפי הפיילוט ועל סמ  בח  על סמ  המשובי יתש $משתמש הית יחווו; בפיילוט
 על סמ  יותוצאות ס את" ינתח שבפיילוטה נקבע כי מיד ע  סיו . שלא הוגדרו, טכנולוגיי 

ואחר כ  יבוצע ע  הספק ניתוח של משמעות התוצאות כדי להערי  ,  שנקבעוהמדדי  והמשובי 
בסיס ס "בידי סג  נציב שב של ניתוח זה ישמשו יותוצאות. ראת בשלות המערכת לעלייה לאווי

 .ה לאוויראעלהאישור למת  הפעלה מבצעית ולמערכת הלקבלת ההחלטה בדבר מוכנות 
˜È·‰˙˙ Ï˘ ËÂÏÈÈÙ‰ ÈÎ ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â-˘Ó ˙Î¯ÚÓ"˙˙˘ ÌÂ˘Ó ¯ÂÁÈ‡· ÚˆÂ· ‡- ‡Ï ˙Î¯ÚÓ‰
ÈÈ˙‰‰·ˆ˙Â·¯ ˙ÂÏ˜˙ ‰· ÂÈ‰Â  . „·Ï· È˜ÏÁ ‰È‰ ËÂÏÈÈÙ‰ Ï˘ ÂÚÂˆÈ·˘ ‰ÏÚÂ‰ „ÂÚ

Ô ÎÂ˙Ó‰Ó ‰·¯‰· ÌˆÓÂˆÓÂ .ÔÎ ÂÓÎ ,·˘"˙‡ Á˙È  ‡Ï Ò ÍÓÒ ÏÚ ËÂÏÈÈÙ‰ ˙Â‡ˆÂ˙ 
Â¯„‚Â‰˘ ÌÈ„„Ó‰ ,ÂÏ ÚÈÈÒÏ ¯ÂÓ‡ ‰È‰˘ ÁÂ˙È  ÈÏÁ‰ÏÌ‡ Ë ‰ ÎÂÓ ˙Î¯ÚÓ‰ ‰ÏÚÙ‰Ï 

˙ÈÚˆ·Ó . 
‰ Î ¯ „ ‰ ,È Â  È ˘ ‰  Ï Â ‰ È  Â  ‰ Ú Ó Ë " הדרכה והטמעה"הרכיב , ח"על פי נוהל מפת :‰

" יונעו"כיצד , שמטרתו בי  היתר לקבוע כיצד תוטמע המערכת, הוא רכיב מרכזי בע) המערכת
מערכת הא  יש צור  בהסבת נתוני  של ה, אי  יבוצעו ההדרכות, האנשי  בארגו  להשתמש בה

הטמעת המערכת נעשית בשלב ההתקנה . מי אחראי להכנת המדרי  למשתמש ועוד, הישנה
ואול  כבר בשלב האפיו  יש להתחיל ). תפעול ותחזוקה(ואחר כ  במש  כל חיי המערכת , וההרצה

, בגורמי אנוש, מתו  התחשבות בנוהלי הארגו , ולהגדיר תכנית להטמעה כוללת של המערכת

__________________ 
יש ש וכ  תהליכי  אחרי  ,התהליכי  שמתבצעי  באופ  שוט#נועד לבחו  את פיילוט משתמשי    26

  . ת הנתוני  את שלמואמור לבדוקפיילוט טכנולוגי ; לפני העלייה לאווירלבחינת  חשיבות רבה 
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תכנית זו תורחב בשלב עיצוב המערכת ובנייתה ותיבדק בשלב . ועוד) ש"או(בארגו  ושיטות 
 . בדיקות המערכת

בחוזה נקבע כי תהלי  ההדרכה יתבצע סמו  ככל הנית  למועד ההפעלה המבצעית כדי למנוע 
ובמסגרתו ילווה , מיד ע  הפעלת המערכת יתבצע שלב הטמעה. מהמודרכי  לשכוח את שלמדו

יסייע לה  לעבוד עבודה סדורה ויוודא , טע  הספק את המשתמשי צוות של מטמיעי  מ
 . ששימוש  במערכת נכו  ויעיל

שמטרתו לטפל בניהול השינוי , "ענ( קליטה והטמעה לתכנית קידמה"ס " הוק  בשב2008עוד ביוני 
, אסירי , משאבי אנוש: בענ( שובצו ארבעה ראשי תחומי . ס לקראת קליטת מערכת קידמה"בשב
ראש מינהל תכנו  מינה את ראשת . ח" ש100,000ולנושא הוקצבו ,  בתי סוהר ומודיעי ניהול

וזו הפעילה את צוות ניהול השינוי ועסקה , ס"מחלקת ארגו  ותקינה דאז לניהול הפרויקט מטע  שב
 . 2010ג  בתכנית ההדרכה של מינהלת ההדרכה שהוקמה בשנת 

לקחי  מפרויקט קידמה עד " מסמ  שכותרתו  כתבה ראשת מחלקת ארגו  ותקינה2009בדצמבר 
ובו ציינה כי הקמת מינהלת ההדרכה בראשותה בשלב מוקד  הקלה את העבודה ע  חברת , "כה

הדרישה הארגונית ליצור תכנית הדרכה כוללת בשלב "א  , ההדרכה וסייעה בתכנו  ההדרכות
". ר למועד העלייה לאווירמוקד  מדי גרמה להשקעת עבודה לריק ובעיקר להטעיה של הארגו  באש

. היה צרי  לשכור את שירותיה של חברת ייעו) ארגוני שתלווה את ענ( קליטה והטמעה, לדבריה
ובינתיי  הענ( שהוק  לא היה מסוגל , התברר כי עברו כמה חודשי  עד ההתקשרות ע  חברה כזו

אשת המחלקה כי מאחר עוד ציינה ר. לעסוק בניהול השינוי והרבה מפעילויותיו המתוכננות בוטלו
כל אחד , ה  הפכו בשלב מוקד  למדי למומחי  במערכת, שקציני ענ( הטמעה ישבו באתר החברה

התברר שקציני הענ( עשו , יתרה מזו. ועסקו במת  הרשאות ובהשלמת טבלאות מערכת, בתחומו
שהי ומאחר שלא קיבלו הדרכה או הכשרה כל, ט לא פיקח על עבודת "משו  שמנ, טעויות רבות

 .'ולמדו את המערכת בעצמ  או תו  כדי שיחות מסדרו  ע  מנתחי המערכת של חברה א
·˘˘ ÈÙ ÏÚ Û‡ ÈÎ ‰ÏÂÚ ¯ÂÓ‡‰ ÍÓÒÓ‰Ó" ÌÂÈ˜Ï ˙È˙˘˙ ÁÈ ‰ ÒÈÂ È˘‰ ÏÂ‰È  ÍÈÏ‰˙ - 

‰ÚÓË‰Â ‰ËÈÏ˜ Û Ú Ì˜Â‰ , ·Èˆ˜˙ Ô˙È Â ÌÈ Èˆ˜ Âˆ·Â˘- È˜ÏÁ ‰Ê ÍÈÏ‰˙ ‰È‰ , ÂÈ˙Â¯ËÓ
ÈÂ‡¯Î Â¯„‚Â‰ ‡Ï ,ÈÙ ‰È‰ ‡ÏÂÂÈÏÚ ÁÂ˜ . ‰ÚÓË‰Â ‰ËÈÏ˜ Û Ú Ï˘ ˙È¯˜ÈÚ‰ Â˙ÂÏÈÚÙ

‡ ‰¯·Á È„·ÂÚÏ ÚÂÈÒ· ‰˘ÚÓÏ ‰„˜Ó˙‰ ' Ïˆ‡ ÈÂ È˘‰ ÏÂ‰È · ‡ÏÂ ˙Î¯ÚÓ‰ ÁÂ˙ÈÙ·
ÌÈ˘Ó˙˘Ó‰ . 

¯ È Â Â ‡ Ï  ‰ È È Ï Ú מהל  של התנתקות . שלב העלייה לאוויר הוא השלב הקריטי בפרויקט :‰
העלולי  לגרו  לו ,  לארגו מהמערכת הישנה ומעבר למערכת חדשה טומ  בחובו סיכוני  רבי 

הרצת המערכת צריכה להיעשות בהקפדה יתרה ובבקרה . נזקי  כבדי  א  ה  אינ  מנוהלי  כהלכה
א  הפיתוח . שיינקטו א  יתרחשו תקלות חמורות) fallback(לרבות קביעת דרכי נסיגה , מיוחדת

 . ההתקנה וההרצה ה  בתחו  אחריותו המלאה, נעשה על ידי גור  חו)
אמר הנציב כי יש בעיה בדר  ניהול , 2009 טיו  במצב הפרויקט שהתקיי  ע  הנציב באוגוסבד

ט הוא "הנציב קבע כי יעד מנ. הפרויקט המחייבת קיו  הערכת מצב ואיתור תקלות ותיקונ 
כמו כ  . ח" מיליו  ש120 ובמסגרת תקציבית של 2010ס עד סו( מאי "שהפרויקט יועמד לרשות שב

 .ינהל תכנו  לשכור את שירותיו של יוע) לקבלת חוות דעת על מצבו של הפרויקטהטיל על ראש מ
". הבעיות המונעות עלייה לאוויר בזמ "ט טבלה המפרטת את " הוכנה במנ2009בסו( ספטמבר 
 90%תקינות  של $פיתוח דוחות ואי$אי, כמו הסבת נתוני  חלקית,  בעיות$30בטבלה נמנו כ

 . מהתהליכי  שנבדקו
 עתיד לעמוד  קידמהא  פרויקט כדי שתבדוק 'נהל תכנו  שכר את שירותיה של חברה וראש מי

ידי  להביא את מה שהושקע לכדי הכיוו  שמומל) להתמקד בו וומה,  לושהוקצובמסגרת המשאבי  
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מאוד ס את חוות דעתה וקבעה כי יהיה קשה " הגישה החברה לשב2009בנובמבר . מיצוי מיטבי
א  תעלה . חריגות מהתקציבובלי  שנקבעוח הזמני  לוא תכולתה בלמבהמערכת להפעיל את 

לגרו    העלולהמערכת לא בשלהשתהיה זו  סביר מאוד להניח, המערכת לאוויר במועד שנקבע
יגרמו לתוספת עלויות לצור  ייצובה ועלולי  להביא , שיפגעו באמינותה סיכוני  חדשי  ס"לשב

  . מהאווירהורדתהידי לבסופו של דבר 
עצ  היות קידמה :  סיכוני  קשי  לפרויקט כמעט בכל מרכיביו'כבר בחוות הדעת ציינה חברה ו

, לוח הזמני , שינוי הבעלות אצל הספק,  נתוני  וטיובההסבת , קבלההבדיקות , מערכת תהליכית
 ,דיולא נבדק " סוגיות טכנולוגיות"ושא החברה העריכה כי הנ.  עצמו הפרויקט וניהולניהול התקציב

מאות כשישתמשו בה הפעלה מבצעית מלאה בביצועי המערכת ל הנוגעי  סימני שאלה ועולי  כמה
להפעיל מסוגלות  עמדות הקצה כמו כ  היה צור  לבדוק בי  היתר א .  בעת ובעונה אחתי עובד

  . את היישומי  השוני בעת ובעונה אחת

ודשי  את העלאת הגל העיקרי של  חכמהלדחות ב, בי  היתר, 'בסיכו  חוות הדעת המליצה חברה ו
החברה הדגישה  ; השינויולניהול תהלי לנצל את מרווח הזמ  לשיפור אמינות המערכת  והמערכת

בביצוע בדיקות ובלהשקיע מאמ) ממוקד ס "שאמינות המערכת היא קריטית וקבעה שעל שב
 לניהול תארגנות נכונהיש צור  בה;  ליבת המערכתה שללהשגת אמינותהנדרשות השלמות ה

את  יש להטיל עליה  צריכות להיות שותפות למאמ) וס"שביחידות ; המהל  בשלביו הקריטיי 
אישור יש לקבל ;  הסבת הנתוני  וטיוב תחו כל הפעילות ביש לסיי  את ; האחריות לקליטתה

 ליקויי  לפי הפקת לקחי  ותיקו , צע פיילוט מסודרס ולב"שבפורמלי של מומחי יישו  מטע  
 .הצור 

¯ÂÓ‡Î , ¯ÈÂÂ‡Ï ‰ÈÈÏÚ‰ È ÙÏ ˙Î¯ÚÓ‰ ˙˜È„·· ÂÈ„ ·¯ÂÚÓ ‰È‰ ‡Ï ˘Â ‡ È·‡˘Ó Ï‰ ÈÓ
‰˙ËÈÏ˜Ï ˙Â Î‰·Â .ÔÎ ÂÓÎ ,ÌÈ Â˙ ‰ ˙·Ò‰ ‡˘Â · ˙ÂÏÈÚÙ‰ ‰ÓÈÈ˙Ò‰ ‡Ï , ˙Î¯ÚÓ‰ ˙Â˜È„·

¯„ÂÒÓ ËÂÏÈÈÙ ÚˆÂ· ‡ÏÂ ˙ÂÈ˜ÏÁ ¯ÂÓ‡Î ÂÈ‰ , ÌÈÁ˜Ï ˙˜Ù‰ Ï˘ ÍÈÏ‰˙ ÂÈ¯Á‡ ‰˘Ú  ‡Ï ÔÎÂ
ÌÈÈÂ˜ÈÏ‰ ÔÂ˜È˙Â . 

 50ט מצגת שלפיה בעת העלייה לאוויר יהיו " קיי  הנציב דיו  ובו הציג ראש מנ2009 בדצמבר
פיתוח מערכת האסירי  נמצא בשלבי "וכי על פי דיווח הספק , א"מערכת מש$תהליכי  תקיני  בתת

 ממסמכי האפיו  המפורט של $50%מערכת אסירי  ו$ ממסמכי האפיו  המפורט של תת80%, "סיו 
 נדונה בדיו  'ג  חוות הדעת של חברה ו. ' האחרות כבר פותחו בידי חברה בהמערכות$שתי תת
במסגרת הזמ  שתאפשר להעלות לאוויר את כל מערכת קידמה לבדוק חלופה הנציב ביקש . האמור
בהמרת תהליכי  יהיה כרו  או בלבד התכולה  מ50%א  הדבר יאפשר העלאת  אפילו ,שנקבע

לפחות מה "ס יקבל בשלב הזה "ששב בתנאי,  תהליכי  שתוכננויושלמו ולאחר מכ  ,לעבודה ידנית
 ). מערכת האסירי  הישנה" (שיש עכשיו בצוהר

נראה איכותי ומבטיח ויעלה ) א"מערכת מש$תת(עוד קבע הנציב בדיו  כי מאחר שרבע מהפרויקט 
העלייה מועד ", לדבריו". למרות הסיכוני ... עידוד וכוח להמשי "הדבר יית  , בתו  זמ  סביר

לאוויר והתכולה פחות מטרידי  משאלת הנזק שעלול להיגר  בארגו  מחוסר פעילות של אחת 
לא נית  להפסיק את הפרויקט ולבנות מערכת חלופית מכל ; מהמערכות ולכ  יש לטפל בכ  מראש

הנציב החליט להמשי  את הפרויקט ע  ". משפטית ותדמיתית, תכולתית, תקציבית: ההיבטי 
 ". א תעבוד ותעלה לאוויר" המערכת המיוצבת ביותר של מש$31/12ב"שהספק וקבע 
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˘Ó ˙Î¯ÚÓ ˙‡ÏÚ‰ ¯·„· ‰ËÏÁ‰‰ Ì‡ ˜ÙÒ ‰ÏÂÚ ÈÎ ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó" ¯ÈÂÂ‡Ï ‡
ÂÏÚÂ‰˘ ˙ÂÈÚ·‰ ÏÎ Â Á· ˘ ¯Á‡Ï ‰Ï·˜˙‰ , ‰ÓÏ˘‰‰Â ÔÂ˜È˙‰ ˙ÂÏÂÚÙ ÏÎ Â˘Ú  Ì‡Â

˙Â˘Â¯„‰ .˘ ˙ÂÈÚ·‰ ÏÎ Â Á·  ‡ÏÂ Â‚ˆÂ‰ ‡Ï ¯ÂÓ‡‰ ÔÂÈ„· Ó ÔÈÎ‰˘ ‰Ï·Ë· ÂË¯ÂÙ" Ë
 ¯·ÓËÙÒ· ÔÎÏ Ì„Â˜ ÌÈÈ˘„ÂÁ2009 , ˙ÂÏÂÚÙ Â Á·  Ì¯Ë· ‰Ï·˜˙‰ ‰ËÏÁ‰‰ ÔÎ ÂÓÎ

Â ‰¯·Á Ï˘ ˙Ú„‰ ˙ÂÂÁ· Ô‰ÈÏÚ ıÏÓÂ‰˘ ‰ÓÏ˘‰‰Â ÔÂ˜È˙‰' . 
‰ Ï È · ˜ Ó  ‰ ˆ ¯ הרצת מערכת חדשה בד בבד ע  המערכת הישנה , ח" על פי נוהל מפת:‰

ההחלטה א  להרי) את . ת פעילות הארגו מאפשרת את בדיקת מבצעיות המערכת בלא לסכ  א
ולחלופי  להתחיל לעבוד במערכת , המערכת החדשה בד בבד ע  המערכת הקיימת ולמש  כמה זמ 

. נמצאת בידי הנהלת הארגו , החדשה בדר  המאפשרת חזרה מבוקרת לעבודה במערכת הישנה
למערכות ) Roll Back(ויר יכלול ג  מנגנוני  של נסיגה וה לאיתכנו  העלי"במכרז נקבע כי 

  ."הקיימות במקרה של משבר חמור
 שלחה ראשת מחלקת סגל במינהל משאבי אנוש חוזר לכל הקציני  במינהל 2009בדצמבר  .1

. א הישנה"ובו הודיעה על הקפאת כל תהליכי העבודה במערכת מש, ולכל מפקדי בתי הסוהר
 2009בסו( .  צפייה בלבדממועד זה נחסמה האפשרות להקליד במערכת הישנה והתאפשרה

ואשר הכילה פחות ממחצית " גל א"הוגדרה בתכולה ש,  לאוויר החדשהא" משמערכת$תת הועלתה
 . מהתהליכי  שהוגדרו בחוזה המקורי

 È·‡˘Ó ˙Î¯ÚÓ ˙‡Â ‰˘„Á‰ ˙Î¯ÚÓ‰ ˙‡ ÏÈÚÙ‰Ï ‡Ï˘ ËÏÁÂ‰ Ê¯ÎÓ· ‰ÚÈ·˜‰ ˙Â¯ÓÏ
˙Á‡ ‰ ÂÚ·Â ˙Ú· ‰ ˘È‰ ˘Â ‡ .ÏÚ‰ È ÙÏ ÈÎ ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â˜È·‰ ÈÎ¯„ ÂÚ·˜  ‡Ï ¯ÈÂÂ‡Ï ‰ÈÈ

‰˘„Á‰ ˙Î¯ÚÓ· ˙Â¯ÂÓÁ ˙ÂÏ˜˙ Â˘Á¯˙È Ì‡ ÂË˜ ÈÈ˘ Ô‰˘ÏÎ ‰‚ÈÒ  , Ê¯ÎÓ· Ú·˜ ˘ ÈÙÎ
˙ÙÓ Ï‰Â · ˘¯„ ˘ ÈÙÎÂ"Á .‰ È˜˙ ‰˙ÈÈ‰ ‡Ï ‰ ˜˙Â‰˘ ‰˘„Á‰ ˙Î¯ÚÓ‰˘ ¯Á‡Ó ,

·˘ÏÂ"‰ ˘È‰ ˙Î¯ÚÓÏ ‰¯ÊÁ Í¯„ ÏÎ ‰˙ÈÈ‰ ‡Ï Ò , ˘Â ‡ È·‡˘Ó Ï‰ ÈÓ ˙„Â·Ú ‰Ú‚Ù 
˙¯ÎÈ  ‰ÚÈ‚Ù. 

 ציו  נמו  בפרמטרי   בה קיבלה מהמשתמשי היא, א"מערכת מש$ של תתלייתה לאווירע  ע .2
עומק השינוי בתהליכי עבודה שהמערכת , התאמתה לדרישות המשתמשי , איכות המערכת: אלהה

, 2010בדיו  שהתקיי  בלשכת הנציב בינואר . דרשה ואיכות הנתוני  שעברו מהמערכת הישנה
היה צרי  לקיי  "ציינה ראשת מחלקת ארגו  ותקינה כי , אווירחודש לאחר העלאת המערכת ל

א לקלוט אותה "פיילוט אמיתי לתקופה ארוכה יותר כשמירב התהליכי  היו עובדי  ונכונות מש
 ". הייתה רבה יותר

הצגת : ס"כי כל הפרמטרי  האמורי  היו באחריות שב'  טענה חברה ב2013בתשובתה מינואר 
איכות הנתוני  ; דרישות המשתמשי  ואישור האפיו  בהתא  לצרכי דרישות המערכת בהתא  ל
עומק ; ס" שהיא תולדה של הלי  טיוב הנתוני  שהיה באחריות שב$שעברו מהמערכת הישנה 

כי ' בנושא איכות המערכת עצמה טענה חברה ב. ס"השינוי בתהליכי העבודה ג  מייצג כשל של שב
 ".שלא ברור לה על סמ  מה נמדדה, מדובר בהגדרה כוללנית וחסרת משמעות"

על פי מסמ  שכתב . )$42 ו41 (שתי גרסאות תיקוני ' יפקה חברה בס 2010בפברואר ובאוגוסט 
פתרו בעיות מהותיות שלא   רקלאשתי הגרסאות , 2011ס בספטמבר "ט להנהלת שב"ראש מנ
נוכח הבעיות  .תסכול מתמש ידי  המשתמשי  לאת והביאובעיות חדשות  אלא א( גרמו לבמערכת

ניסיונותיו לקבל . את בקרות האיכות על הספקס "המשמעותיות שהתעוררו בשלב ההרצה הידק שב
לא צלחו והתברר שאיכות הגרסאות אינה , 2010שנמשכו בשנת  ,42מהדורה מתוקנת לגרסה 

לייצוב המערכת  והוא פעל, ( והחרי הלשלמשבר ארגוני הדבר גר  , על פי אותו מסמ . מספקת
 אספקת מסכי הזנה,  תהליכי  תקועי בשחרור"סיוע , מצעות תיקו  נתוני  והוספת ממשקי בא
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 42לקבל את גרסה ' ס מחברה ב" ביקש שב2010בסו( . "וחותד לצור  קליטת נתוני  ואספקת

 .2011והיא הועברה לבדיקתו בתחילת ינואר , המתוקנת
˙˙ ÈÎ ‰ÏÂÚ ¯ÂÓ‡‰ ÔÓ- ‰˜ÙÂÒ˘ ‰˘„Á‰ ˘Â ‡ È·‡˘Ó ˙Î¯ÚÓ·˘Ï"˘¯„ Î ‰„˜Ù˙ ‡Ï Ò ,

˘Â ‡ È·‡˘Ó Ï‰ ÈÓ Ï˘ ˙ÙËÂ˘‰ Â˙ÂÏÈÚÙ· Ú‚Ù ¯·„‰Â . ÏÚ Â‡· ‡Ï ÌÈ¯ÎÈ ‰ ÌÈÈÂ˜ÈÏ‰
ÔÓÊ‰ ÛÂÏÁ ˙Â¯ÓÏ Ì Â˜È˙ , Ï˘· Ì¯‚È‰Ï ÏÂÏÚ‰ ˜Ê ‰ ˙‡ ¯˘Ù‡‰ ÏÎÎ ÔÈË˜‰Ï È„ÎÂ

‰Ï‡ ÌÈÈÂ˜ÈÏ , Ó Á˙ÈÙ˘ ÌÈ¯ÊÚ ˙ÂÚˆÓ‡· Â‡ ˙È „È ÌÈÓÂÁ˙‰Ó ˜ÏÁ· ‰„Â·Ú‰ ‰˙˘Ú "Ë. 
ס "א נמסרה לשב" המעודכנת של מערכת מש42כי גרסה '  מסרה חברה ב2013 בתשובתה מינואר

והטיפול , ס עוד את החברה בפיתוח המערכת ובהטמעתה"ולאחר מכ  לא שית( שב, 2011בינואר 
ס אישר את תקינות המערכת ואת תו  תקופת "החברה הוסיפה ששב; במערכת בוצע באחריותו

אינה , ט"שאפיונה אושר על ידי מנ, תב בתשובה כי המערכתעוד נכ. למערכת' האחריות של חברה ב
 . ס לא היה ערו  לקליטתה"וכי שב, תואמת את צורכי המשתמשי  בה

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï , ˙Â˜È„· ÌÈÈ˜Ï ‰È‰ ·Â˘Á ‰ÓÎ ˙‡˘ ¯˙È· ˙Â„ÓÏÓ ˙Â‡ˆÂ˙‰
˙˙ Ï˘ ¯ÈÂÂ‡Ï ‰ÈÈÏÚ‰ ÏÚ ‰ËÏÁ‰‰ Ì„Â˜ ·Á¯ ËÂÏÈÈÙÂ ˙Â‡ÏÓ ‰Ï·˜-˘Ó ˙Î¯ÚÓ"‡. 

·‰Â ‰¯·Á˘ ÌÈ ÂÎÈÒ‰ ÏÎ ÈÎ ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â˜È'Â˘ÓÓ˙‰ Ì‰ÈÏÚ ‰ÚÈ¯˙‰  . ÏÂ‰È  ÔÙÂ‡
· ‰˘˜ ‰ÚÈ‚ÙÏ ‡È·‰ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ÏÂÎ˙Â˙ ,·Â ÂÏ˘ ÌÈ ÓÊ‰ ÁÂÏ··Èˆ˜˙Â . ÍÏ‰ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ·Èˆ˜˙

Ï„‚Â ,˙Î¯ÚÓ‰ ˙ÂÎÈ‡· Ú‚Ù ÈÏ‡È¯ ‡Ï‰ ÌÈ ÓÊ‰ ÁÂÏÂ . ‰ËÏÁ‰‰Â ˙ÂÈ˜ÏÁ‰ ‰Ï·˜‰ ˙Â˜È„·
 ˜ÈÒÙ‰Ï ˙‡· ˘ÂÓÈ˘‰ ˙Î¯ÚÓ˘Â ‡ È·‡˘Ó  ‰ ˘È‰· ‰ÙÈÏÁ‰ÏÂ˙˙-‰ ‰˘„Á‰ ˙Î¯ÚÓÏ ‡Ï

 ÏÎ‰¯ÊÁ ˙ÏÂÎÈ·˘ ˙‡ ÂˆÏÈ‡ " ‡Ï ‰˘„Á‰ ˙Î¯ÚÓ‰˘ ÌÈÓÂÁ˙· ˙È „È ‰„Â·ÚÏ ¯Â·ÚÏ Ò
‰ ÚÓ Ì‰Ï ‰ ˙  . 

ס "שתאפשר לגורמי  מטע  שב, במכרז נאמר כי הספק ינהל את הפרויקט בשקיפות מלאה . 3
הספק יאפשר לנציגי  מטע  כי עוד נאמר . לבצע את הבקרה ביעילות ולקבל תמונת מצב נכונה

כל סבבי מבדקי הקבלה  ;מסמכיה לויית  לו גישה רשמיות  בדיקות הלאב  נוכחי  להיותס"שב
הספק יודיע מראש על ביצוע בדיקות ;  החלטתועל פי ס"של שבהרשמיי  יתבצעו בנוכחות נציגי  

 . בה להיות נוכחי  ס "שבלא רשמיות ברמת המערכת ועל מועד  ויאפשר לנציגי 

כל סבבי מבדקי הקבלה " נקבע ג  כי 2008ס במר) " לשב'בתכנית מבחני הקבלה שהגישה חברה א
". ס"י החלטת שב"עפ, ס"הרשמיי  יתבצעו בנוכחות ראש התכנית ונציגי  אחרי  מטע  שב

באמצעות , 'ובעת ביצוע מבדקי הקבלה תית  חברה א,  ייעשו באתר הספקFATבדיקות קבלה מסוג 
הנתוני  , התכנה, ס גישה בלתי מוגבלת לכל הציוד"לנציגי שב, ) מטעמה התכנהתבודק( 'חברה ה

 . והתסריטי  הכלולי  במערכת בכלל וברכיבי  הנבדקי  בפרט
$ של תת41 של גרסה  להיות נוכח בבדיקותס"שב ביקש האחראי לבדיקות מטע  2010בפברואר 

 לא אישרה לו להיות נוכח 'י חברה בס עולה כ"ממסמכי שב. 'א ע  נציגי חברה ה"מערכת מש
 .בבדיקות האמורות

·˘ ÈÎ ‡ÂÙ‡ ‡ˆÂÈ"Î ˜ÙÒ‰ ˙Â˜È„·· ÁÎÂ  ˙ÂÈ‰Ï Â˙ÂÎÊ ˙‡ ‰ˆÈÓ ‡Ï Ò·ÈÈÁ˙Ó‰ÊÂÁ‰Ó .   
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 א "מערכת מש הטיפול בפרויקט לאחר העלאתה לאוויר של תת
¯ È Â Â ‡ Ï  ‰ È È Ï Ú ‰  ¯ Á ‡ Ï  Ì È Á ˜ Ï  ˙ ˜ Ù ס "ט שב" ביקש הנציב מרמ2009 בדצמבר :‰

מערכת $שיתחקר את מהל  העלייה לאוויר של תת, בשיתו( יועצי  חיצוניי , ראשותולהקי  צוות ב
לצור  זה נשכרה , כאמור. יבח  את מצב הפרויקט ויגבש המלצות לקראת שלביו הבאי , א"מש

 הגישו נציגי החברה את ממצאי בדיקת  ובה  כמה בעיות שעלו במהל  2010בפברואר . 'חברה ד
, תכנית העלייה לאוויר, בדיקות המערכת, כמו הסבה וטיוב של נתוני בנושאי  , השקת המערכת

ביכולת הטמעתה ופגעו באמינות המערכת ש, ניהול סיכוני  והתאמת המערכת לציפיות המשתמשי 
  .שביעות רצו  ממנה$איידי והביאו ל

הוא , 2009 סוכ  שהגל ראשו  יעלה בנובמבר 2009בנוגע ללוח הזמני  נאמר כי א( שבאוגוסט 
המשתמשי  לא היו שבעי רצו  מתהלי  ההשקה של ;  ובאופ  חלקי2009הושק רק בסו( דצמבר 

 התהליכי  הממוחשבי  לא תאמו את עבודת $המערכת ולא מהעבודה השוטפת באמצעותה $תת
הנוקשות התהליכית פגעה ביכולת לבצע משימות ; חסרו נתוני  והיו נתוני  לא אמיני , השטח

לא מונה מנהל , כ  לא הייתה באותו מועד תכנית עבודה תקפה ומאושרת לפרויקטכמו ; בזמ  ראוי
לספק התגלעו חילוקי דעות ) ט"מנ(ס "ובי  הגור  המקצועי בשב, פרויקט מקצועי במשרה מלאה
בדוח הבדיקה נאמר כי . ואלה הקשו את ביצוע העבודה השוטפת, עמוקי  ושרר חוסר אמו  הדדי

וה  , המערכות האחרות כמעט לא היו מעורבי  בתהלי  הפיתוח$תהמשתמשי  העיקריי  של ת
 . חשו מאוימי  על ידי מערכת קידמה וחששו מהיו  שבו ייאלצו להשתמש בה

הקמת מינהלה ייעודית : ס לנקוט את הצעדי  שלהל " לשב' המליצה חברה ד2010בפברואר 
; ו  הארגו  במשרה מלאהובראשה יוצב מנהל בכיר מת, שתנהל את הפרויקט עד סיו  ההטמעה

שתפקח על הפרויקט ותבקר אותו , ט"בראשות הנציב או סגנו או הרמ, הקמת ועדת היגוי עליונה
מינוי מידי של מנהל פרויקט שיהיה כפו( לראש המינהלה ויונחה מהבחינה ; באופ  רצו(

  מטע) Key Users(מינוי מתאמי מחשוב או נאמני מחשוב ; ט"המקצועית על ידי ראש מנ
ניהול , לרבות ההסבה והטיוב, גיבוש תכנית עבודה מעודכנת לניהול תהלי  הבדיקות; המשתמשי 

 .שיפור הקשר ע  הספק; א"מערכת מש$הסיכוני  וניהול העלייה לאוויר על סמ  לקחי תת

בהשתתפות נציגי " לאוויר' א א"תחקיר עליית מש"באותו חודש התקיי  דיו  אצל הנציב בנושא 
הנציב החליט כי . בדיו  הוצגו ממצאי החברה והמלצותיה. ס"עלי תפקידי  בכירי  בשב וב'חברה ד

ועדת היגוי בראשותו תנהל את הפרויקט מהבחינה האסטרטגית ומינה את סגנו לראש מינהלת 
 . הפרויקט

˙ÂÙÈˆ¯· Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÏÂ‰È  ÏÚ ‰Á˜ÈÙ ‡Ï ·Èˆ ‰ ˙Â˘‡¯· ÈÂ‚È‰‰ ˙„ÚÂ ÈÎ ‰˙ÏÚ‰ ‰˜È„·‰ ,
‰˘‡¯·˘ ‰Ï‰ ÈÓ‰Â „·Ï· ‰ ˘Î ‰ÏÚÙ ·Èˆ ‰ Ô‚Ò „ÓÚ - ı¯ÓÓ 2010 ÏÈ¯Ù‡ „Ú 2011 .

ÔÎ ÂÓÎ ,·Èˆ ‰ Ú·˜˘ ˙ ÂÎ˙Ó· ‡ÏÂ ¯ˆ˜ ÔÓÊÏ ‰Ê „È˜Ù˙Ï ‰ ÂÓ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Ï‰ Ó . ‰ ÂÓ˙‰
·˘ ÈÎ ‡È‰ ˙¯ÈÈËˆÓ‰" ıÂÚÈÈ ˙Ï·˜· ÌÈ·¯ ÌÈ·‡˘Ó ÚÈ˜˘‰ Ò-Â ‰¯·ÁÓ Ô‰ ' ‰¯·ÁÓ Ô‰Â 

„' -˙¯Â˜È·‰ ÌÂÈÒ „ÚÂÓ „Ú Í‡  , ÈˆÁÂ ÌÈÈ˙ ˘Ó ¯˙ÂÈ„ ‰¯·Á ‰˘È‚‰˘ ¯Á‡Ï' ˙‡ 
‰È˙ÂˆÏÓ‰ ,È˙Â‰Ó ÔÙÂ‡· Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ·ˆÓ ‰ ˙˘‰ ‡Ï : ˙Ë¯ÂÙÓ ‰„Â·Ú ˙È Î˙ ‰ ÎÂ‰ ‡Ï

Ë˜ÈÂ¯ÙÏ ,‰‡ÏÓ ‰¯˘Ó· È Â‚¯‡ Ë˜ÈÂ¯Ù Ï‰ Ó ‰ ÂÓ ‡ÏÂ . Ó ÔÈ· ˙ÂÚ„‰ È˜ÂÏÈÁ" ÔÈ·Â Ë
Ì‰È È· ˜˙  È„ÈÏ Â‡È·‰ ˜ÙÒ‰ ,˙¯Â˜È·‰ ÌÂÈÒ „ÚÂÓ· Ì‚ Í˘Ó ‰ ˜˙ . 

Ï ˘ Î ‰  ˙ Â · ˜ Ú ·  ˙ Â Ù Â Ï Á  ˙  È Á ·˙ ˙ ·  Ì È-˘ Ó  ˙ Î ¯ Ú Ó"‡:ס "שב,  על פי החוזה
בלי שיהא חייב לפרט את עילת , לפי שיקול דעתו הבלעדי, רשאי להפסיק את ההתקשרות בכל עת

מיד ע  קבלת ההודעה . ולא תהיה לחברה כל תביעה או דרישה כספית כלפיו בקשר לכ , ההפסקה
, בי  היתר. לחוזה' ט בנספח דתבצע החברה תכנית היפרדות כמפור, ס על הפסקת ההתקשרות"משב

, ס את כל המידע שנצבר אצלה במהל  מת  השירותי "בתקופת ההיפרדות תעביר החברה לשב
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, עוד נאמר בחוזה שא  תופסק ההתקשרות. באופ  המאפשר את המש  הפרויקט ללא כל פגיעה בו

הפסקת ס לחברה רק בעבור השירותי  שסיפקה ושהוא אישר עד מועד ההודעה על "ישל  שב
 . ובעבור רכש שתמורתו שולמה ג  א  טר  סופק, ההתקשרות

בי  היתר הועלו הבעיות . ס דיו  בנושא פיתוח מערכת קידמה" התקיי  אצל נציב שב2010באוגוסט 
חברה ; 'מחברה ב" קיבלה קשב נמו  מאוד"א "מערכת מש$הסדרת פעולתה וייצובה של תת: האלה

פיתוח התכנה היה חלקי ביותר והתגלו ; יקט ללא כל הסבר דרשה לדחות את מועד סיו  הפרו'ב
 'היה צפי שחברה ב; ס באיחור"בעיות בפעולות ההסבה שעשתה החברה והיא האשימה את שב

והיא דרשה לקיי  הלי  של בוררות , ס"יושתו על שב' תדרוש שעלויות התארכות הפרויקט בגל א
 .על התנהלות הצדדי 

כשהתגלו בעיות הנוגעות , 2008המשבר ע  הספק החל כבר בשנת בסיו  הדיו  העיר הנציב כי 
, ' על ידי חברה ב'והוא נבע ממורכבות הפרויקט ומרכישת חברה א, לתכולה וללוחות זמני 

ט ומנהל הפרויקט "הנציב קבע כי ראש מנ. והוסיפה לו העובדה כי לא מסתמ  סיומו של הפרויקט
גית להמשי  את הפיתוח ויפרטו את הסיכוני  הכרוכי  ט היכולת הטכנולו"הארגוני יבחנו א  למנ

תבח  בתיאו  עמ  את ) ש" המשנה ליועמ$להל  (ס "והמשנה ליוע) המשפטי של שב, בכ 
 . בהסכמה' האפשרות להפסיק את ההתקשרות ע  חברה ב

ט לפתח בעצמו את מערכת קידמה "ובו המלי) מנ,  התקיי  אצל הנציב דיו  נוס(2010באוקטובר 
הנציב הורה . תחיל בתהלי  העברת הביצוע בהסכמה כדי להימנע ממאבק משפטי ממוש ולה

חברה  הסכימו 2011במר) ". המציאות תוביל לבוררות בי  הצדדי "לפעול כדי להגיע למצב שבו 
 .ט"א יעבור לידי מנ"מערכת מש$ס כי המש  הפיתוח והתחזוקה של תת" ושב'ב

ש כמה נקודות שהיא רואה בה  הפרות "ה המשנה ליועמ העלת2010 מנובמבר 'במכתבה לחברה ב
המערכת $תת; הפרויקט לא התקד  לפי לוחות הזמני  שנקבעו בחוזה ובנספחיו: ואלו ה , חוזה
 היא 2010ועד נובמבר , א שסיפקה החברה לא תאמה את אפיו  המערכת ואת הנדרש במפרט"מש

א לפעול "י  ולא אפשר למינהל משס נזקי  ניכר"דבר שגר  לשב, לא פעלה כמצופה וכנדרש
עקב הליקויי  הניכרי  במערכת חזרו אנשי מינהל משאבי אנוש להפעיל חלק ; באופ  שוט(

ס "החברה סירבה להעביר לידי שב; ובחלק מהנושאי  ה  טיפלו באופ  ידני, מהמערכות הישנות
 החברה לא הגישה ;וג  לא נתנה לנציגיו גישה לאתרי הפיתוח של הפרויקט, את גאנט הפרויקט

 ס גרסה חדשה של "החברה סירבה להעביר לידי שב; ס דוחות התקדמות חודשיי  כנדרש"לשב
 לא העבירה 2010עד נובמבר ; א חתומה בידי מנהל הפרויקט ומנהל אבטחת איכות"מערכת מש$תת

ס את כל ההרשאות והססמאות הנדרשות להפעלת מערכת קידמה למרות פניות "החברה לשב
  . ונשנות אליהחוזרות
 את אישורו של מנהל הפרויקט דאז על שהשלימה את אב  הדר  ' קיבלה חברה ב2010ביולי 

ח בעבור " מיליו  ש1.32ס א( שיל  לה "ושב, ט"וזאת בידיעת ראש מנ, "א לאוויר"עליית מש"
 2010סט וה  יבוצעו עד אוגו, 42באישור צוי  כי יהיה צור  בכמה תיקוני  לגרסה . סיו  אב  הדר 

 ".אי  באמור לעיל כדי לעכב את האישור האמור"א  , ללא תמורה נוספת
, "א לאוויר"עליית מש"יותר משנה לאחר שמנהל הפרויקט אישר את אב  הדר  , 2011בנובמבר 

, שעניינו דרישת התשלו  שלה בעבור סיו  שנת האחריות, הוציא מנהל הפרויקט דאז מכתב לחברה
היא הייתה ; ס לא סופקה במלואה ולא עמדה בבדיקות הקבלה"ופקה לשבובו כתב כי המערכת שס

ס הבררה "לא נותרה בידי שב, יתרה מזו. כל כ  חסרה ולקויה עד כי לא היה אפשר להשתמש בה
האמור במכתב זה אינו מתיישב ע  . אלא להשלי  את החסרי  ולתק  את התקלות על חשבונו

 . 2010 ביולי 'האישור שנית  לחברה ב
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·˘Ï ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó" ˙Î¯ÚÓ ˙ÈÈÏÚ Ï˘ Í¯„‰ Ô·‡ ˙ÓÏ˘‰ ÏÚ ¯Â˘È‡ ÈÎ Ò
 ˙Â˜È„·· ˙„ÓÂÚ ‡È‰˘ ‡ˆÓ Â ‰‡ÂÏÓ· ‰˜ÙÂÒ ˙Î¯ÚÓ‰˘ ¯Á‡Ï ˜¯ Ô˙ È‰Ï ÍÈ¯ˆ ¯ÈÂÂ‡Ï

‰Ï·˜‰ . Ó Ï˘ ¯ÂÓ‡‰ Â·˙ÎÓ ¯Â‡Ï"· ‰¯·ÁÏ Ë' ¯·Ó·Â Ó 2011 , ‰˜ÙÂÒ ‡Ï ˙Î¯ÚÓ‰
‰‡ÂÏÓ·. 

היה חשש ממשי כי א  לא תאושר אב  הדר  ולא יבוצע "ס כי " מסר שב2012בתשובתו מנובמבר 
ס ועלולה להפסיק את פיתוחו של " החברה עלולה להפסיק לשת( פעולה ע  שב$התשלו  
לפיכ  . ללא יכולת להמשי  את הפרויקט, ס בסיכו "פעולה כזו הייתה מעמידה את שב. הפרויקט

 ".יצוע התיקוני  הנדרשי תו  קבלת התחייבות החברה לב, הוחלט על מת  אישור מסויג
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,·˘ ÏÚ ‰È‰" Ì‡ ÂË˜ ÈÈ˘ ˙ÂÙÂÏÁ ÏÂ˜˘ÏÂ ‡˘Â · ÔÂÈ„ ÌÈÈ˜Ï Ò

Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÁÂ˙ÈÙ ˙‡ ‰¯·Á‰ ˜ÈÒÙ˙ . 
˙ Â È ¯ Á ‡ ‰  ˙  ˘  Ì Â È Ò:נאמר כי שנת האחריות , 2010שנחת  כאמור בינואר , ' בנספח ח

א והיא "המערכת מש$של תת' ס שהופעל כראוי גל א"תחל חודשיי  לפחות לאחר אישור שב
ועל פי החוזה שנת , 2010האישור האמור נית  ביולי , כאמור. עומדת במדדי  המפורטי  במכרז

 .2010האחריות הייתה אמורה אפוא להתחיל בספטמבר 
בתגובה הודיע . 2010 בדצמבר תסתיי האחריות שנת כי ס " לשב' הודיעה חברה ב2010בסו( שנת 

  של תחזוקה לביצוע זכותו את לממש ובכוונת אי כי , 2011 נוארי בתחילתס לחברה "שב
 . י החברהיד על א"מש מערכת$תת

בדבר סיו  שנת האחריות ותחילת ' ס כי מכתבה של חברה ב" מסר שב2012בתשובתו מנובמבר 
 כתארי  הפעלת $ 31.12.09 $תקופת התחזוקה נכתב כי החברה החשיבה את תארי  העלייה לאוויר 

היה , 2010שסבל מאוד מהיעדר תמיכה כלשהיא במהל  שנת , ס"שב"הוא הוסי( כי . המערכת
 ".מעוניי  להקטי  את הנזק ולכ  הודיע לספק כי איננו מעוניי  בביצוע תחזוקה באמצעותו

בעקבות . ח" ש580,000ס היה צרי  לשל  לחברה בסיו  שנת האחריות "שב, 'על פי נספח ח
הטיפול בפיתוח  העברת של מסודר הלי  יתבצע כימהחברה  ס" שבביקש' של חברה ב התהודע

 לאחר חודש השיבה החברה .הצדדי  בי  חוזהב שמתואר כפי, ")העברת המקל "–להל  ( המערכת
  .אחריותה שנת סיו  בגי  תשלו ה בקבלת "המקל העברת" ביצוע את מתנהס כי היא "לשב

העברת "רויקט דאז כי התחייבותה לעניי   הודיע לה מנהל הפ2011 בספטמבר 'במכתבו לחברה ב
ס רשאי לבצע "הוא ציי  כי שב, יתרה מזו. נקבעה בחוזה ללא כל התניה מטע  מי מהצדדי " המקל

ודחה את בקשת החברה לקבלת התשלו  בגי  סיו  , לפי הוראות החוזה, קיזוזי  מ  התשלומי 
 .שנת האחריות

 בו טענה כי אינה 2011ס באוקטובר "שלחה לשבמכתב ש'  צירפה חברה ב2013לתשובתה מינואר 
כי המערכת עומדת בכל המדדי  , ס בדבר תכולות לקויות של המערכת"מקבלת את טענות שב
ס את שביעות הרצו  "וכי לא ברור לה לפי אילו אמות מידה בודק שב, לבחינת מערכות מידע

 . מהמערכת
 מנגנו  על פי. מועד חתימת אותו נספח על קנסות שהגיעו לו עד 'ס ויתר בנספח ח"שב, כאמור

 פיגורי  מיו  חתימת ישולמו קנסות', סיכו  בי  הצדדי  בנספח חולפי ה בחוזההקנסות שנקבע 
 מיליו  $18הנצברי  בכ ות הקנס הסתכמו2011בפברואר , ט"לפי תחשיב שעשה מנ . ואיל 'נספח ח

וכ  תכולות לספק  התחייבחברה ההתוצרי  שהתכולות והס " לשבופקוסאותו מועד טר  עד . ח"ש
 מיליו  $6.2כ עוד לקזז ובגינ  היה עליו , מהתכולהגרועס בחר ל"ששב) ב"כמו דוחות אמ(נוספות 

  .ח"ש
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 הציע לגרוע את תכולת הדוחות מהפרויקט 2010ס כי בשנת " מסר שב2012בתשובתו מנובמבר 

ס בעצמו את "ליו יפתח שבובאמצעות הסכו  שיוסכ  ע', תמורת קיזוז כספי שתציע חברה ב
.  התהליכי $תתמקד במסלול העיקרי של הפרויקט ' זאת כדי שחברה ב; הדוחות שיופקו מהמערכת

ס שו  הצעה לקיזוז כספי בשל גריעת הדוחות "ולא הגישה לשב, החברה לא השיבה להצעה
 . מתכולת הפרויקט

·˘Ï ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó" ÌÚ Ô˙ÓÂ ‡˘Ó Ï‰ Ï ÂÈÏÚ ‰È‰ ÈÎ Ò ËÈÏÁ‰ Ì¯Ë· ˜ÙÒ‰
·ÈÈÁ˙‰ Ô‰ÈÏÚ ÌÈ¯ˆÂ˙Â ˙ÂÏÂÎ˙ ÏÚ ÂÏ ¯˙ÂÂÏ. 

 כי 'ציינה חברה ב, שעניינו תשלו  בעבור סיו  שנת האחריות, ס" לשב2011במכתבה מאוקטובר 
 2009בסו(  בחצריו המערכת הפעלת של טקס קיי  א( ס" שב$ במלואה סופקה א"מש המערכת$תת

 ו שלאישורג  התקבל ו ,קבלה בבדיקות עמידהו רי מאוש אפיוני  בסיס על פותחה וכי היא $
 "לאוויר א"מש עליית" דר ה אב  השלמתאת  בכתב ס" שבאישר כ  כמו .רלאווי העלאתהל ס"שב

  העלאת ע  רק חסרי בדבר  טענותיו את לראשונה הציגס "שב,  לדברי החברה.בגינה ושיל 
 בי  ארו  דיו  לאחר. ובדיקתה דרתההג, המערכת בניית תהלי עת ב ולא לאוויר א"מש מערכת$תת

 .2010 בינואר שנחת  חוזהל' בנספח ח המערכת להשלמתהדרושות  התכולות יתרת ההוגדר הצדדי 
 חתימת לאחר .התניהכל  ללא אחריותה שנת סיו  בגי  תשלו ה מועד' בנספח ח נקבע כ  כמו

 ינויי  בי  היתר בשט שעסק"החברה לראש מנ בי  נוס( משא ומת הלקוח  ביזמת החל חוזהה
 . זה מועד לפני הגרסאות את לספק  לא יכלה החברהלפיכ  .2010 יוני בתחילת רקוהסתיי   בגרסה

 . ס בעבור סיו  שנת האחריות"טר  שיל  שב, 2012ספטמבר , במועד סיו  הביקורת
אליו בוצעה ללא חפיפה ע  " העברת המקל", 2011ט בספטמבר "על פי מסמ  שכתב ראש מנ

הוא הקי  צוותי  מקצועיי  בכל תחומי . והיא ג  לא העבירה לידיו מסמכי  כלשה , 'ה בחבר
א שבה  "והתקיימו עשרות ישיבות ע  נציגי מינהל מש, )בדיקות והטמעה, פיתוח, ניתוח(הפרויקט 

ראש .  הועלו שש גרסאות2011במש  שנת . הוגדרו דרישות לביצוע תיקוני  והרחבות במערכת
ובמועד , המערכת$ מהתכנה של תת$60%ט כ" תיק  מנ2011בדיו  ע  הנציב כי עד סו( ט דיווח "מנ

 .  מתכולת המערכת90%סיו  הביקורת פעלה 
א הושלמה ומצויה בשימוש מבצעי מלא של "ס כי מערכת מש" מסר שב2012בתשובתו מנובמבר 

דרישת שדרוגי  נוספי  מבוצעי  מדי פע  לפע  על פי . המשתמשי  לשביעות רצונ 
   .המשתמשי 

 ב"המחלוקת ע  הספק בנושא סיו  הפיתוח של מערכת אמ
 עלתה לאוויר בסו( $א " מש$ורק אחת מה  , מערכות$מערכת קידמה כללה ארבע תת, כאמור .1

'  לא סופקו בידי חברה ב$) ב"מערכת אמ(מודיעי  ובתי סוהר ,  אסירי $המערכות $יתר תת. 2009
 . עד מועד סיו  הביקורת

בי  ולא נשמר קשר עבודה רצי( בי  הספק שבה   תקופות כמההיו  2011 עד יוני 2010מנובמבר 
 ס"שבבדיקתה בלי שבפיתוחה וב, המערכתובמהלכ  המשיכה החברה באפיו  המפורט של , ס"שב

נתק , )ראו להל  (2012 באפריל 'ס כפי שהובאו בדוח של חברה ז"לפי דברי שב. תהלי להיה שות( 
 באתר הפיתוח ס"שב מניעת ביקור של כמו, 'שהפרה חברה בלאחר הפרות חוזה יסודיות זה אירע 

וכ   ,ס"שב בי  הצדדי  רכוש בחוזה מוגדר קוד זה שא( על פיס "מסירה של קוד המקור לשב$ואי
 .כתוצאה מחוסר אמו  בי  הצדדי  ומחוסר הסכמות ביניה 
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צדדי $כי א  מהל  חד, צדדי  לא היה הדדיכי הנתק בי  ה'  טענה חברה ב2013בתשובתה מינואר 
ס "ס לבקר באתר הפיתוח וכי בקשת שב" הזמינה את שב2011היא הוסיפה כי בפברואר . ס"של שב

 . לקבל את קוד המקור של המערכת נענתה בסופו של דבר בחיוב
ו  שבמשרד לביטחו  הפני  די) ב" את$להל  (תקצוב ובקרה ,  התקיי  באג( תכנו 2010בנובמבר 

כי לפי הערכתו , בי  היתר, ס נאמר"במצגת שהציג שב. ס"במצב הפרויקט ובהשתתפות נציגי שב
ופיתוח , לא אושר לו לקיי  ביקורת באתרי הפיתוח; ב" מתכולת מערכת אמ$40%פותחו פחות מ

 בהסכמה ולהמשי  את 'ס הציע להפסיק את ההתקשרות ע  חברה ב"שב. הממשקי  הוקפא
שמעמידה בספק , הופתע מחומרת המצב"ב כי הוא "כו  הדיו  ציי  ראש אתבסי. ט"הפיתוח במנ

 ". את ההגעה למערכת מושלמת
 .'המשרד ובהשתתפות חברה בל "מנכ התקיי  במשרד לביטחו  הפני  דיו  בראשות 2011ביוני 

ה ביכולת, לאחר שתיעשה בחינה משותפת של המערכת שפיתחה החברה כי הצהירה' חברה ב
 יהיה אפשר להתחיל 2011בנובמבר , שלושה חודשי עבודהתו  ב ב"יתוח מערכת אמפלסיי  את 

 . ס לקבל את המערכת" אמור שב2012ומכא  שעד ינואר , וה  יימשכו כחודשיי , בבדיקות המסירה
).  בדיקות התרשמות$להל  (ב "ס לבצע בדיקות מקדימות של מערכת אמ" החליט שב2012בתחילת 
 183 בבדיקה התגלו .אסירי מערכת $תתמונה של המשתמשי  הייתה הראשהתרשמות בדיקת ה

נוספות  בדיקות כיאסיר צו נציגי אג( ה המליבדיקהבסיו  ה. שי " שו$166תקלות ועלה הצור  ב
סיו  בניית דוחות , הרשאות ייחודיותמת  , רק לאחר השלמת רכיבי מערכת חיוניי ייעשו 

 . ס" בשבאחרות ממשקי  למערכות  והפעלתושאילתות
, ובו השתתפו הנציב, חו  הפני טיבהמשרד לל "דיו  נוס( בראשות מנכ התקיי  2012פברואר ב

ניהול הפרויקט הוא נושא "ל ש"בדיו  סיכ  המנכ. ט ואחרי "ראש מנ, ס"ראש מינהל תכנו  בשב
  להבח  לעומק ובאופ  סדור ובלתי תלוי בי  היתר ג  לנוכח הגידול המשמעותי בתקציבששיידר

לא מוב  מדוע במהל  תקופה "והוסי( ש, "ח" מיליו  ש$200 ועד לכ$43 מ$המוקצה לפרויקט 
לא הופסק , ס כי החברה לא מספקת את המוצר הדרוש"אל מול עמדת שב,  שני 6ארוכה של 

ס ממשי  לתקצב ג  את תחזוקת המערכת "שב, במקביל לתקצוב המערכת החדשה... הפרויקט
 ".הקודמת הקורסת

 נציגי החברה טענו. 'יו  התקיי  דיו  נוס( של משתתפי הדיו  הקוד  ע  נציגי חברה בבאותו 
ה  הבטיחו שהמערכת תותק  עד . מוכנה לבדיקותהיא ומלא סיימה את הפיתוח באופ  חברה שה

טענו  ס"נציגי שב". ס"לא זכתה לשיתו( פעולה מצד שב" וציינו כי החברה 2012אמצע פברואר 
את  והצדדי  קיבלו ,ל" חילוקי הדעות בי  הצדדי  הציע המנכבשל. ינה מוכנהארכת מנגד כי המע

מצב ה מהו למנות בודק חיצוני שיבהיר ובה בעת, ס"להביא את המערכת לבדיקות בשב, הצעתו
ס "המערכת הותקנה בשב. ויבח  את עמידת  של הצדדי  בהתחייבויותיה המערכת האמתי של 

 .התרשמותלאחר ההתקנה החל תהלי  בדיקות ו ,לצור  בדיקתה עוד באותו החודש
 כדי שתחווה את דעתה בנוגע לסטטוס 'ב את שירותיה של חברה ז" שכר ראש את2012בפברואר 

לאבני הדר  וללוח , בי  היתר בנוגע לאפיו , של מערכת קידמה ולעמידת הצדדי  בהתחייבויותיה 
פרויקט והצעת תכנית נוגע לקות בהמחלושל  מיפוי  הגישה החברה דוח2012באפריל . הזמני 

  .עבודה ליישוב 
המערכות אסירי  ובתי $משתמשי  ממצב  של תתהתרשמות  בוצע סקר 2012מפברואר עד אפריל 

ט "ט ולראש מנ" כתבה ראשת אג( האסיר לרמ2012במאי . מהיקפ  וממוכנות  לשימוש, סוהר
, נעו אפשרות של בדיקה מקצועיתסיכו  ובו ציינה כי בסקר הועלו בעיות מהותיות במערכת שמ

וכ  התגלו בעיות במסכי , נתוניה לא עודכנו, לא הוגדרו הרשאות, ובה  היעדר דוחות ושאילתות
 . ניהול ובטבלאות המערכת
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ובי  היתר כתב כי , ט את ממצאי בדיקת ההתרשמות" פירט ראש מנ2012 ממאי 'מכתבו לחברה בב

כלי המעקב וכי , להתרשמותס "לשבחברה וטר  נמסרה במודיעי  עדיי  נמצאת בבדיקות המערכת 
לדבריו . לא הצלחהלניסיונות לבצע פעולה  $ תקלות $6,000על כס דיווחו "שבהאוטומטיי  של 

  . עדיי  רחוקה מבשלותואתרהחברה בנה יהמערכת שהתקש סבור ס"שב
ומטיי  כי אי  לגבי תוצאות הבדיקה בכלי דיווח אוט'  הסבירה חברה ב2013בתשובתה מינואר 

יומ  (ס "מדובר בתקלות אלא ברישו  של כל האירועי  החריגי  שקרו בסביבת הבדיקות בשב
אשר כול  , ושאירוע חריג יכול לרשו  עשרות וא( מאות רשומות ביומ  האירועי , )אירועי 

 . ט הוא מטעה" לכ  המספר שהציג מנ$מקור  באותה התקלה בדיוק 
בחוזה המקורי נכתב כי . ר  ופריסת התשלומי  שנקבעו בחוזה המקורי שונו אבני הד'בנספח ח. 2

שלב מימוש הפרויקט יסתיי  לאחר סיו  מוצלח של ההתקנות ושל מבדקי הקבלה באתרי  
. וזאת תהיה אב  הדר  לתשלו , (ODRR)התפעוליי  ולאחר ביצוע סקר מוכנות להפעלה מבצעית 

 .ח" מיליו  ש12 'וא ישל  לחברה ב הFAT$ס ל" נקבע כי ע  אישור שב'בנספח ח
ע  סיו  שלב , ס כי לפי הוראות החוזה"ט שב" לרמ' כתב עור  הדי  של חברה ב2012באפריל 

FATס להתחיל בשלב "ועל שב, ס" קמה לחברה הזכות לקבלת תשלו  משבSAT) בדיקות קבלה .(
לפעול על פי , FATס לשל  לחברה את הסכומי  המגיעי  לה בגי  סיו  שלב "הוא דרש משב

 .  ולהנחות את הבודק החיצוני לסיי  בדחיפות את עבודתוSATהמוסכ  בחוזה בכל הנוגע לשלב 
 כי הפעילות 2012ס כי הוא השיב לעור  הדי  במכתב מאפריל " מסר שב2012בתשובתו מנובמבר 

 עוד צוי . מאחר שלא בשלו התנאי  המוקדמי  לשלב זה, "FAT"שביצעה החברה לא הוגדרה 
ס וכ  לא פעלה לפי תכנית העבודה שנקבעה בעקבות "כי החברה לא שיתפה פעולה ע  שב, במכתב

 . ל המשרד לביטחו  הפני "דיוני  בראשות מנכ
Á ÁÙÒ · Â˙Â·ÈÈÁ˙‰· ÈÎ ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ' ÌÏ˘Ï12˘ ÔÂÈÏÈÓ " Ï˘ ÂÓÂÈÒ· Á

 ‰¯ÈÒÓ‰ ˙Â˜È„· ·Ï˘)FAT( , ‰Ï·˜‰ ˙Â˜È„· ·Ï˘ Ï˘ ÂÓÂÈÒ· ‡ÏÂ)SAT( , ¯„‚ÂÓ‰
˙Î¯ÚÓ‰ ˙Â ÎÂÓ ˙‡ ÁÈÎÂÓ‰ ·Ï˘Î ‰ÊÂÁ· ,·˘‰ Û˘Á" ¯ÒÓÈ˙ ÈÎ ˙Â¯˘Ù‡Ï ÂÓˆÚ ˙‡ Ò

˘¯„ Î ˙„˜Ù˙Ó ‰ È‡˘ ˙Î¯ÚÓ ÂÈ„ÈÏ. 
טע  הנציב כי בי  הצדדי  קיימת מחלוקת , 2012 במאי 'ס לחברה ב"בסיכו  דיו  שהתקיי  בי  שב
הנציב . ס שנקבעו באפיו "שבשלמותה ומידת התאמתה לדרישות , בנוגע למוכנותה של המערכת

אשר שכר , ש שתועבר פנייה מתאימה למשרד לביטחו  הפני "החליט לפי המלצת המשנה ליועמ
 מתבקשת לבחו  את המערכת עצמה ולכתוב חוות דעת 'ולפיה חברה ז, 'את שירותיה של חברה ז

 .מקצועית בדבר עמידתה בדרישות שנקבעו
, ס"ל המשרד לביטחו  הפני  בהשתתפות נציב שב"כ התקיי  דיו  בראשות מנ2012באוגוסט 

ומטע  , 'נציגי חברה ב, הממונה על התקשוב הממשלתי, ט"ראש מנ, ס"היוע) המשפטי של שב
בפגישה סוכ  . ל"העוזר ליוע) המשפטי ועוזר המנכ, ל תכנו " סמנכ$המשרד לביטחו  הפני  

ל ההתקשרות ביניה  בנושא פרויקט מקוצר שיביא לסיו  מהיר ש" מ מסחרי"מו"שהצדדי  יקיימו 
ועל , הצדדי  יבחרו שלושה בודקי . בתו  חודשיי  וחצי ממועד תחילת המשא ומת , "קידמה"

הממונה על . אחד מה  יוטל לבדוק את מצבו הנוכחי של הפרויקט כדי לסייע לצוות המשא ומת 
צדדי  להסכי  על ועל ה, התקשוב הממשלתי תגבש הצעה לתכולת הבדיקה של הבודק החיצוני

 .  טר  החל התהלי 2013בינואר . התכולה ועל המנדט של הבודק
והוחלט על מינוי בורר מוסכ  , ס כי התקיימו דיוני  בי  הצדדי " מסר שב2012בתשובתו מנובמבר 

ונקבע פרק זמ  של חמישה , זהותו של הבורר נקבעה. בעל הסמכויות כמוגדר בחוק הבוררות
הבורר אמור להכריע בכל הנושאי  השנויי  במחלוקת לרבות לעניי  . תוחודשי  לביצוע עבוד

 .והחלטתו תחייב את הצדדי , היקפה והתמורה, ביצוע העבודה
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·˘Ï ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó" ÌÈÁ˜Ï ˙˜Ù‰ Í¯ÂˆÏ ÂÏÂÎ ÍÈÏ‰˙‰ ˙‡ Á˙ Ï ÂÈÏÚ ÈÎ Ò
„È˙Ú· .   

 ט "מערכת מודיעי  על ידי מנ פיתוח תת
 שכלל בי  היתר את פיתוח , 'נספח ו 'ס לחברה א" נחת  בי  שב2008בדצמבר , כאמור .1

ומזה , ח" מיליו  ש5.3ס התחייב לשל  לספק בעבור פיתוח המערכת "שב. מערכת מודיעי $תת
 .ח" מיליו  ש2.12 מקדמה בס  2010שיל  בשנת 

) 'אשהחליפה כאמור את חברה  ('מערכת מודיעי  בידי חברה ב$בד בבד ע  פיתוחה של תת .2
במצגת ". עי  בוחנת"לפתח בעצמו מערכת מודיעי  שכונתה , 2010ברבעו  הראשו  של , ט"החל מנ

התחייבות  נכתב כי הסיבה הרשמית למהל  זה הייתה 2011ט לנציב באוקטובר "שהציג ראש מנ
. 2010 עד סו( דצמבר המשטרה ע ד ממשקי  י ולמשטרה להעמלמשרד לביטחו  הפני  ס"שב

, $2011א וב"מערכת מש$ט לתחזוקת תת" מהתקציב שהוקצה למנ2010 מומ  בשנת פיתוח המערכת
 .ח" מיליו  ש$3.5הוא תוקצב ב, לאחר שהנציב אישר את פיתוח המערכת

·˘Ï ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó"˙Á‡ ‰ ÂÚ·Â ˙Ú· ÔÈÚÈ„ÂÓ ˙ÂÎ¯ÚÓ È˙˘ ÁÂ˙ÈÙ ÈÎ Ò ,
 Ó È„È ÏÚ ˙Á‡‰"· ‰¯·Á È„È ÏÚ ˙¯Á‡‰Â Ë ,'ÏÂÚÙ Í¯„ ˙Ù˜˘Ó ‰· ˘ÈÂ ‰ÏÈÚÈ È˙Ï· ‰

¯Â·Èˆ ÈÙÒÎ Ï˘ ÊÂ·Ê· .‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï , ˙‡ ˘‡¯Ó ÔÁ·È ·Èˆ ‰˘ ‰È‰ ÈÂ‡¯
 Ó· ÂÏ·˜˙‰˘ ˙ÂËÏÁ‰‰"Ô˙ÂÚÓ˘Ó ˙‡ Á˙ ÈÂ ‰Ê ÔÈÈ Ú· Ë . Ï˘ ÁÂ˙ÈÙ ¯˘‡Ï Â˙ËÏÁ‰

 ¯ÒÂÁ ·˜Ú Ô‰Â „·ÚÈ„· ‰Ï·˜˙‰˘ ÌÂ˘Ó Ô‰ È˙Â‰Ó È˘Â˜ ˙¯¯ÂÚÓ ˙ÙÒÂ  ÔÈÚÈ„ÂÓ ˙Î¯ÚÓ
‰· ÌÂÏ‚‰ ˙ÂÏÈÚÈ‰ . 

הפיילוט היה אמור להתחיל בפברואר . 2011ט הסתיי  בתחילת "פיתוח המערכת על ידי מנ . 3
לקראת הפיילוט התברר כי במערכת יש תקלות . והתקנת המערכת תוכננה לאמצע מר) באותה השנה

דבר העלול , דהיינו במערכת נרשמו נתוני  שגויי , שלא תוקנו ונתגלו כשלי  בהסבת הנתוני 
לנוכח זאת הורה ראש חטיבת המודיעי  . י סיכו  מבצעי בכל הנוגע למערכת מודיעי להביא ליד

ולא שלושה , והוא אר  שבוע ימי ,  החל הפיילוט2011ביולי . שלא להתחיל את הפיילוט בפברואר
וכי יש לאפיי  אותה , בסיכו  הפיילוט הוחלט כי המערכת אינה בשלה. שבועות כפי שתוכנ 
 .  דרישות חטיבת המודיעי  וצרכיהולפתחה מחדש על פי

בדיו  הוצגו שלוש ". עי  בוחנת" התקיי  דיו  בלשכת הנציב ובו הוצגה מערכת 2011בספטמבר 
המתנה ; שי  לאחר התנסות מבצעית"עלייה לאוויר בתכולה הקיימת וביצוע שו: דרכי פעולה

 הנדרש לצור  יזערדחיית העלייה לאוויר בפרק הזמ  המ; למערכת המפותחת בפרויקט קידמה
הנציב החליט לבחור בחלופה השלישית ודרש שאנשי .  ליקויי  שחטיבת המודיעי  העלתה38תיקו  

ט יהיו אחראי  במשות( לסיו  פיתוח השיפורי  לשביעות רצונ  של אנשי "חטיבת המודיעי  ומנ
 . החטיבה בתו  פרק זמ  קצר ככל האפשר

 ˙Î¯ÚÓ"˙ ÁÂ· ÔÈÚ" ,Ï ‰¯ÂÓ‡ ‰˙ÈÈ‰ ¯˘‡ ı¯Ó· ¯ÈÂÂ‡Ï ˙ÂÏÚ2011 , ˜¯ ¯ÈÂÂ‡Ï ‰˙ÏÚ 

·-15.7.12 ,Ú·˜ ˘ „ÚÂÓ‰ ¯Á‡Ï ‰ ˘Ó ¯˙ÂÈ .  
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מערכת ממוחשבת ותחזוקתה מחייבי  של  הניהול ובקרה של תהלי  פיתוח, ח"על פי נוהל מפת
) ועדת ההיגוי(המינהלי   הצוות,המקצועי הצוות $ שיתו( פעולה הדוק בי  כל הגורמי  המעורבי 

, בי  השאר, והוא מתקיי , בעבודה ע  גור  חיצונישיתו( פעולה זה דרוש במיוחד . הלקוחו
 .  על מדדי  ושיטות בקרה מוסכמי  המבוססי כלי ניהול ובקרהבאמצעות 

1. Ì È ¯ Á ‡  Ï Â ‰ È   È Ù Â ‚ Â  È Â ‚ È ‰  ˙ Â „ Ú Â :ועדת היגוי לפרויקט , ח"על פי נוהל מפת
הוועדה תתכנס . הניהולי הבכיר המפקח על מינהלת הפרויקט ועל הצוות המקצועיהיא הגור  

מטרותיה העיקריות ה  . מפע  לפע  לדו  במצב הפרויקט ותסקור אותו מההיבט המקצועי והניהולי
ללב  , בהתחשב באמצעי  שהוקצו לפרויקט, לוודא שהמערכת תואמת את ציפיות המשתמשי 

להיקפו , משתמשי  ולקבל החלטות הנוגעות לתכולתו של הפרויקטבעיות שלא נפתרו בוועדות ה
בקרת ; פעילויות אלה מתבצעות באמצעות סקירת מצב הפרויקט. ולמשאבי פיתוחו ותחזוקתו
דיו  ; סטטוס משאבי התקציב וכוח האד , תכנית העבודה ואבני הדר , ההתקדמות על פי התוצרי 

ועדת ההיגוי תתכנס במועדי  שנקבעו מראש . מדדי בבעיות ובסיכוני  בפרויקט והצגת יעדי  ו
כמו חריגות וסיכוני  , וכ  א  יתרחשו אירועי  מיוחדי  בחיי הפרויקט, בלוח הזמני  של הפרויקט
של יחידת הפיתוח ושל , בוועדה יהיו חברי  נציגי  של הנהלת הארגו . שהתגלו והשגת אבני דר 

 . משתמשי המערכת
ט וגופי ניהול "ס ועדת היגוי בראשות הרמ"וע פרויקט קידמה הוקמו בשבלצור  ביצ, על פי המכרז

 :כדלהל , נוספי 

 È Â ‚ È ‰  ˙ „ Ú Â˙ Â ˘ ‡ ¯ ·Ï ˘  Â Ó ¯ ‰"Ë:  ס"בשבבכירי   ועדה ובה חברי  מפקדי ,
הוועדה היא הגור  המוביל והקובע . וכ  גורמי  מהמשרד לביטחו  הפני , "שטח"מהמטה ומה

ועדת ההיגוי אמורה . ותפקידה לאשר תוצרי  ואבני דר , ס בכל הקשור לפרויקט קידמה"בשב
קבלת החלטות לדיו  ווללקבלת דיווחי התקדמות , צור ה לפיאו , אחת לחודש וחצילהתכנס 
 .וככל שיידרש,  בעת מסירת תוצרי עקרוניות

‰ Ó „ È ˜  ˙ È  Î ˙  ˙ Ï ‰  È Ó:ס שע  חבריה נמנו " מינהלה בראשות ראש פרויקט קידמה בשב
והיא נעזרת ביועצי  , וצוות אדמיניסטרטיבי, קצי  תיאו  ובקרה, לוגיותקצי  תכני  וטכנו

תחומי האחריות והסמכות  .ס לפני הספק"מינהלת הפרויקט ייצגה את שב. מקצועיי  לפי הצור 
, תו  כדי שמירה על עמידה ביעדי האיכות) ס"מטע  שב(שלה כללו ניהול שוט( של הפרויקט 

 , הכספי,החוזי,  בתחו  המינהלישל המזמי אחריות המכויות וסה מימוש; התקציב ולוח הזמני 
תכנית ועל ביצוע  הפרויקט  מערכת בקרה ושליטה על ניהול ווקיהטכני והתוכני , המקצועי
) 'החוזה ונספחיו וכד, קביעת תכולת העבודה( ההתקשרות מסמכי מה של  והשלועדכ; העבודה

עמידה באבני דר  כמוגדר בתכנית היגוי א  לאשר המלצה לוועדת ה;  לצור לפי ,או  ע  הספקיבת
בדיוני קבועה  פותהשתת; ע תשלומי  לספק כנגד אבני דר  מאושרותוציר בושיא; העבודה

 .  ועודני המעברו בקריטריה של המערכתר ביצוע מבדקי קבלה ומידת עמידתושיא; ההתקדמות
‰ Ó „ È ˜  Ë ˜ È Â ¯ Ù  È Â ‚ È ‰  ˙ „ Ú Â:  לקבל סמכות לה הו, 'חברה אס ול"משותפת לשבועדה

חודשיי  לקבלת דיווחי  או  אחת לחודשהיא אמורה להתכנס. משברי לפתור  מקצועיות וותהחלט
 .ר משברי ופתלאשרר אבני דר  ול, החלטות עקרוניותלקבל , התקדמות

Ì Â ˘ È È  È Á Ó Â Ó  ˙ Â „ Ú Â: פרויקט קידמהועדת היגוי וועדות משנה מקצועיות המסונפות ל :
היא . כל תחו בקציני  בכירי  ומומחי יישו  חברי  בה . מודיעי וסוהר  בתי, א"מש, אסירי 

הטיפוס  הערכת אבל, לימוד מסמכי האפיו  והעיצובל, לשאלות מקצועיה מענמת  אחראית ל
 . לדרישותהתאמת האפיו  הסופי והעיצובשל  ושל המוכנותאישור ל וההערכל, התפעולי
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·˘· ÂÓ˜Â‰˘ ˙Â„ÚÂÂ‰"‡Ï ‰Ó„È˜ Ë˜ÈÂ¯Ù ÌÂ„È˜Ï Ò ˙ÙÂ˜˙ ÏÎ ÍÏ‰Ó· ˙Â¯È„Ò· ÂÏÚÙ 
Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÚÂˆÈ· .Ó¯ Ï˘ Â˙Â˘‡¯· ÈÂ‚È‰‰ ˙„ÚÂ ‰ÏÚÙ Ï˘ÓÏ ÍÎ"·˘ Ë" „Ú ˜¯ ˙Â¯È„Ò· Ò

 È‡Ó2010 ,‰Ï ‰Ú·˜ ˘ ˙ ÂÎ˙Ó· ÏÂÚÙÏ ‰Ï„Á Ê‡Â . ÌÚÙ È„Ó ÂÓÈÈ˜˙‰ ‰È ÂÈ„ ÌÂ˜Ó·
·Èˆ ‰ Ï˘ Â˙Î˘Ï· ÒÂËËÒ È ÂÈ„ ÌÚÙ· ,Ó¯ Ï˘ Â˙Î˘Ï· Â‡ Â ‚Ò Ï˘ Â˙Î˘Ï·"·˘ Ë"Ò .

Â‰ „ÂÚ ˙ ˘· ˜¯ ÂÓÈÈ˜˙‰ ÌÂ˘ÈÈ ÈÁÓÂÓ ˙Â„ÚÂ Ï˘ ÌÈ ÂÈ„ ÈÎ ‰ÏÚ2010 . 
, א"ראש מינהל מש, ראש מינהל תכנו , ט" התקיי  בלשכת הנציב דיו  בהשתתפות הרמ2011במאי 

בדיו  אמר הנציב כי הוא מצר על כ  שלא . ש"מפקד מחלקת מודיעי  והמשנה ליועמ, ט"ראש מנ
 .קט והוא לא נוהל באופ  מיטביהוקמה מינהלה ייעודית לביצוע הפרוי
·˘Ï ¯ÈÚ‰ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó"È‡ ÈÎ Ò-Ó¯ Ï˘ Â˙Â˘‡¯· ÈÂ‚È‰‰ ˙„ÚÂ Ï˘ ‰ÒÂ ÈÎ" Ë

·˘" È‡Ó Ê‡Ó Ò2010·˘ Ï˘ ˙ÏÂÎÈ· ÚÂ‚ÙÏ È„Î Â· ˘È " ˙Â¯Â˘˜‰ ˙ÂÈ„ÂÒÈ ˙ÂÏÂÚÙ Úˆ·Ï Ò
‰Ó„È˜ Ë˜ÈÂ¯Ù· ,ÈÚÂˆ˜Ó‰ ˙ÂÂˆ‰ ˙„Â·Ú ÏÚÂ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙ÂÓ„˜˙‰ ÏÚ ‰Ï‰ ‰‰ ÁÂ˜ÈÙ Ô‰·Â ,

· ˙ÂÈ Â¯˜Ú ˙ÂÈÚ·· ÔÂÈ„Â ‰· ÌÈ˘Ó˙˘Ó‰ ÈÎ¯ÂˆÏ ‰ÓÈ‡˙Ó ‰Á˙ÂÙ˘ ˙Î¯ÚÓ‰ Ì‡ ‰˜È„
Ë˜ÈÂ¯Ù· ˙Â¯Â˘˜‰ .È‡ Ï˘·- ÏÚ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÏÂ‰È  ‰˘ÚÓÏ ÏËÂ‰ ÈÂ‚È‰‰ ˙„ÚÂ Ï˘ ‰ÒÂ ÈÎ

 Ó ˘‡¯"Ë ,ÂÈÏÚÓ˘ ÌÈ‚¯„‰ Ï˘ ˜ÈÙÒÓ ÁÂ˜ÈÙ ÔÈÈ Ú· ÌÈÈ˜˙‰˘ ‡Ï·. 
˘‡˙ ÈÂ‚È‰‰ ˙„ÚÂÂ˘ Ú·˜  Ê¯ÎÓ·˘ Û‡ ÈÎ ˙¯Â˜È·‰ ‰˙ÏÚ‰ „ÂÚ Í¯„‰ È ·‡· ‰„ÈÓÚ‰ ˙‡ ¯

Ô¯Â·Ú· ÌÂÏ˘˙‰ ˙‡Â , ¯·ÂË˜Â‡Ó È¯‰2007 ËÒÂ‚Â‡ „Ú 2010 ¯Â˘È‡Ï ˙ÂÎÓÒ‰ ‰˙ÈÈ‰ 
Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Ï‰ Ó È„È· ÌÂÏ˘˙‰ , ¯·ÓËÙÒÓÂ2010 Ó ˘‡¯ È„È· ˙ÂÎÓÒ‰ ‰˙ÈÈ‰ "Ë. 

פוצלה ועדת ההיגוי , ס"ט בשב"ס כי זמ  מה לאחר הקמת מנ" הסביר שב2012בתשובתו מנובמבר 
שתי . בראשות הנציב, וועדת היגוי עליונה, ט"בראשות ראש מנ, דת היגוי מקצועית וע$לשתיי  

הוועדה . א  אלה לא תמיד הגיעו לדיוני ', ואחר כ  חברה ב 'הוועדות כללו את נציגי חברה א
שבועיי  ועסקה בסטטוס ניהול $המקצועית קיימה לרוב דיוני  שבועיי  ולכל הפחות דיוני  דו

א  הנציב קיי  ג  דיוני  רבי  שלא במסגרת , ציב התכנסה לעתי  רחוקות יותרועדת הנ. הפרויקט
כי השוני בי  , ס בתשובתו"עוד מסר שב. ועדת ההיגוי ובכלל  ישיבות סטטוס בראשות הנציב וסגנו

הגדרות הוועדות והרכב  במסמכי המכרז לבי  מה שהתקיי  בפועל לא שינה את העובדה שהדיוני  
ס הוסי( "שב.  ואיכות הדיוני  וההחלטות שהתקבלו לא נפגעו כתוצאה משוני זה,שנדרשו התקיימו

לכ  ש3נה . והדגיש כי אי  דינו של פרויקט בשלב האפיו  והייזו  כדינו של פרויקט בשלב הביצוע
 .לדבריו אופי הדיוני  בהתא  לשלבי הפרויקט

2.  È  Â ‚ ¯ ‡  Ë ˜ È Â ¯ Ù  Ï ‰  Ó :בפרויקטי  מסוג , ח"על פי נוהל מפתBPM )ימונה גו 
והוא גו( מרכזי בעל ראייה ארגונית כוללת שחבריו ה  , BPM Competence Centerהמכונה 

והוא שיוביל את ביצוע הפרויקט מטע  הארגו  , בעלי ידע ומיומנויות בתחו  המערכות התהליכיות
ארגו  שידו אינה משגת להקי  גו( כזה חייב להקצות לכ  לפחות . ואת הטמעתו בארגו 

 ארכיטקט –להל  ( להובלת הפרויקט מטע  הארגו  $ עובד בעל הידע האמור $אחד " ארכיטקט"
 ).ארגוני

·˘ ÈÎ ‰˙ÏÚ‰ ‰˜È„·‰"ÂÓÚËÓ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙Ï·Â‰Ï È Â‚¯‡ Ë˜ËÈÎ¯‡ ‰ˆ˜‰ ‡Ï Ò . 
 . הטמעת קידמה ענ( ס כי הארכיטקט הארגוני היה" השיב שב2012בתשובתו מנובמבר 
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ÚÏ ÈÎ ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ÌÈ˘¯„ ‰ ˙Â ÓÂÈÓ‰Â Ú„È‰ ÂÈ‰ ‡Ï ‰Ó„È˜ ˙ÚÓË‰ Û 
˙ÈÎÈÏ‰˙ ˙Î¯ÚÓ ˙ÚÓË‰ ˙Ï·Â‰Ï , È Â‚¯‡ Ë˜ËÈÎ¯‡ ˘Ó˘Ï ‰È‰ ÏÂÎÈ ‡Ï ‡Â‰˘ Ô‡ÎÓÂ

‰Ó„È˜ ˙Î¯ÚÓ ˙ÚÓË‰ ˙Ï·Â‰Ï . 
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï , ÂÓÎ ÈÙÒÎ‰ ÂÙ˜È‰·Â Â˙ÏÂÎ˙· ÏÂ„‚Â ·Î¯ÂÓ Ë˜ÈÂ¯Ù ÏÂ‰È 

È Â‚¯‡ Ë˜ËÈÎ¯‡ ÈÂ ÈÓ ÍÈ¯ˆ‰ ‰Ó„È˜ Ë˜ÈÂ¯Ù‰‡ÏÓ ‰¯˘Ó· È Â‚¯‡ Ë˜ÈÂ¯Ù Ï‰ Ó Â‡  ,
·˘· ¯ÈÎ· Ï‰ ÓÏ ÛÂÙÎ ‰È‰È˘"Ò ,·˘· Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙‡ ÏÈ·Â‰Ï ‰È‰È Â„È˜Ù˙Â"Ò . 

 ייעודית ובראשה מנהל מבצעי ההעובדה שאי  מינהל כי 2009 בנובמבר 'בעניי  זה ציינה חברה ו
מתאימה התקציב ו לוח זמני , לכנס את הפרויקט למסגרת תכולה" ביכולת פגעה, לפרויקטבכיר 

,  המבצעיהעוסק בתחו ס " בראשות בכיר בשב,עלייה לאווירת נהלימ היא המליצה למנות ."לארגו 
באחריות תישא  הנהליהמ .ט"הפעילות הטכנולוגית במנהגופי  המבצעי  את שתפעל לצד 

ת בדיקו, ניהול תקציב התכנית, לוח הזמני  בקרה על , החלטה על קיצו) התכולה:אלהלנושאי  ה
 2010 התריעה בפברואר ' ג  חברה ד.הכרזה על מוכנות וניהול השינוי, ביצוע הפיילוט, משתמשי 

כי ללא שינוי מהותי באופ  ניהול הפרויקט עלול המהל  כולו להיכשל עד כדי אבד  חלק ניכר 
 .מהמשאבי  שהושקעו וחזרה לאחור בכל הקשור להפעלת מערכות מידע בארגו 

 הנחה הנציב את 2009בדצמבר .  נעשה ניסיו  למנות מנהל פרויקט'חברה ובעקבות המלצותיה של 
והוא חזר על , ט מכרז חיצוני להעסקת מנהל פרויקט"ראש מינהל התכנו  לפרס  בשיתו( ראש מנ

 .2010הנחייתו זו בינואר ובמר) 
 È‡Ó·2010 ,·Èˆ ‰ Ï˘ ‰ Â˘‡¯‰ Â˙ÈÈÁ ‰ ¯Á‡Ï ÌÈ˘„ÂÁ ‰˘ÈÓÁÎ ,·˘ ÌÒ¯Ù" ‰˘˜· Ò

 ˙ÂÚˆ‰Ï ¯ˆÂ‡‰ „¯˘Ó· ÈÏÏÎ‰ ·˘Á‰ Ê¯ÎÓ ÈÙ ÏÚ ¯ÈÁÓ" Ë˜ÈÂ¯Ù Ï‰ Ó È˙Â¯È˘ ˙¯ÈÎ˘Ï
‰ ÌÂÁ˙·-IT"27 . ÈÏÂÈ·2010 ¯Á· ˘ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Ï‰ Ó ÏÁ‰ ) ÔÏ‰Ï-‡ ıÚÂÈ ' ( ˙‡ ‡ÏÓÏ

Â„È˜Ù˙ ,‰¯˘Ó ˘ÈÏ˘Î ‰È‰ Â˙˜ÒÚ‰ Û˜È‰ ÌÏÂ‡Â . ·Èˆ ‰ Ô‚ÒÏ ıÂÚÈÈ· „˜Ó˙‰ Â˜ÂÒÈÚ
Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÏÂ‰È · ‡ÏÂ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÒÂËËÒ ‡˘Â · ,ˆÚ·Â È Â‚¯‡ Ë˜ÈÂ¯Ù Ï‰ Ó ˘ÓÈ˘ ‡Ï ‡Â‰ Ì

‰‡ÏÓ ‰¯˘Ó· ,¯Á·  ÂÊ ‰¯ËÓÏ˘ Û‡ ,·Èˆ ‰ Ï˘ Â˙ÈÈÁ ‰Ï „Â‚È · ˙‡ÊÂ .ÔÎ ÂÓÎ , ˙ ÚËÏ
 Ó ˘‡¯ ÔÈ·Â Â È· ‰ÏÂÚÙ ÛÂ˙È˘ ‰È‰ ‡Ï ıÚÂÈ‰"Ë ,· ÂÈ¯·„Ï ‡Ë·˙‰ ¯·„‰Â" ˙ÂÙÈ˜˘ ¯ÒÂÁ

ÌÂ‡È˙ ¯ÒÂÁ·Â." 
בסיכו  כתב כי .  בפרויקט קידמהלסג  הנציב דוח מסכ  של פעילותו'  כתב יוע) א2011באפריל 

הבעיות . ס למשבר בפרויקט לא טופלו בראייה ארגונית רחבה"כמה מהבעיות אשר הובילו את שב"
מעורבות חלקית של , ביצוע ניהול סיכוני $אי: ט"הללו נעוצות בעיקר בשיטת ניהול הפרויקט במנ

הטמעה וניהול , היבטי הדרכהשילוב $העדר תכנית עבודה אינטגרטיבית ומפורטת ואי, המשתמשי 
ללא מנהל פרויקט אחד אצלו מתרכזת ה  הסמכות ' הפרד ומשול'ט של "מבנה ארגוני של מנ, שינוי

 ה  בהיבט התקציבי וה  בהיבט ניהול $התנהלות לא שקופה מול משתמשי  ומנהלי  , וה  האחריות
 ". והקצאת המשאבי  ועוד

·˘ ˙Ï‰ ‰ ÈÎ ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â˜È·‰"„· ‰ „ ‡Ï Ò‡ ıÚÂÈ ·˙Î˘ ÁÂ' . 
בספטמבר ' ועד הפסקת שכירת שירותיו של יוע) א, 2011במאי , ממועד פרישתו של סג  הנציב דאז

 . לא שות( היוע) בדיוני הסטטוס של הפרויקט, 2011
__________________ 

27  IT   Information Technology )טכנולוגיית המידע.( 
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 ˙ ˘ ˙ÏÈÁ˙Ó ÈÎ ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â˜È·‰2009 Ë˜ÈÂ¯Ù Ï‰ Ó Ô‰ÈÎ ‡Ï ˙¯Â˜È·‰ ÌÂÈÒ „ÚÂÓ „Ú 
Ï ÛÂÙÎ ‰È‰ ¯˘‡ ‰‡ÏÓ ‰¯˘Ó· È Â‚¯‡·˘ ‰ËÓ ˘‡¯"·Èˆ ‰ Ô‚ÒÏ Â‡ Ò . ÚÂˆÈ· ÔÓÊ·

ÌÈÈÚÂˆ˜Ó Ë˜ÈÂ¯Ù ÈÏ‰ Ó ‰˘ÈÓÁ ÂÙÏÁ˙‰ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ , ˘ÈÂ‡ ‡Ï Û‡ ‰ ˘ ÈˆÁÎ Í˘Ó·Â
ÏÏÎ „È˜Ù˙‰ . 

3.  Ë ˜ È Â ¯ Ù ‰  Ï Ú  ˙ È Ï Â ‰ È   ‰ ¯ ˜  פנה העוזר ליוע) המשפטי 2010באוקטובר )  א:   (·
  את סטטוס הפרויקטקבל מסמ  המציגט בבקשה ל"לראש מנ) ש" עוזר היועמ$להל  (ס "של שב

 בדוח .מרוכז ובמתכונת של דוח מנהלי ב ,על כל נספחיו, 'חברה ב ע  לעומת הדרישות בחוזה
 אילו תוצרי  : את הדברי  האלה,תוצרי  שהחברה נדרשה לספק והלצד השירותי , ביקש לפרט

האספקה  מועדיבי  ולוחות הזמני  י  מה הפערי  ב;  פיתוחאילו מצויי  בתהלי ; סופקו בפועל
הא  יש ; תקבלוה לחברה תמורת התוצרי  ש ששולהסכו  מה ; )מועדי $דוח תוצרי (בפועל 

לפי יש תשלומי  שבוצעו שלא א  ; בי  התוצרי  שהתקבלו בגינהוהתאמה בי  התמורה ששולמה 
דוח ( התשלו  שאישר אתגור  לציי  מי ה ו  יש להציג,תוצרי  חלקיי  או תמורת אבני הדר 

; עמידה באבני הדר $ בגי  איחוזההא  בוצע שימוש במנגנו  הקנסות הקבוע ב; )שלומי ת$תוצרי 
צפי ה;  על פי החוזהכלפיההתחייבויותיו  מילוי$אי בשל ס"שבדרישות של החברה כלפי , טענות

  .חוזהיבויות החברה על פי היחהתכל מילוי השלמת  לשמשוער ה
בכל ,  מתנערת'בשל העובדה שחברה ב"כי , היתרבי  , ט"ש ענה ראש מנ"בתשובתו לעוזר היועמ

המציגות בצורה שקופה ) גאנט(ס תכניות עבודה מפורטות "ממחויבותה להעביר לשב, דר  אפשרית
אי  בידי מנהלי הפרויקט כל יכולת , המעידה על סטטוס הפיתוח הלכה למעשה, והניתנת לבקרה

זאת מ  המעט שכ  נית  ללקט תמונת ע  . לקבוע בצורה ודאית ומוחלטת מתי הפרויקט יסתיי 
מאי / לקראת אפרילFATהמצב שעולה מצביעה על כ  שהמערכת תהיה בשלה לתחילת בדיקות 

 'עד לחתימת נספח ח, כל הפיגורי  בפרויקט"ט כי "לעניי  מנגנו  הקנסות ענה ראש מנ". 2012
 ". ולא הופעל מנגנו  קנסות,  נעשו בהסכמת הצדדי 2010בינואר 
 ס כי"ר לשבר התב2010אוגוסט בט כי "ט טע  ראש מנ"ט לרמ" ראש מנ2012שכתב ביוני במסמ  

למסור ' ה חברה ברבי זה סמועד מ,לדבריו. ב" מערכת אמפותחה לכל היותר מחצית מתכולת
 ד בבדב. של פיתוח המערכתעדכני הסטטוס מסמ  המפרט את ה  לש  בדיקה מקצועיתס"לשב

וא( גייסה כוח מהל  משמעותי של השלמת המערכת החברה ב התקופה זו החלכי ב ס"שבערי  ה
דר  על בבקרה על אפיו  המערכת ו 2011יולי עד מאז  לא היה מעורב ס"ושב, אד  לש  כ 

 . פיתוחה
 מתכולת $85% רק כופותח, 2012יוני , עד מועד המכתב ,ס"ככל הידוע לשבט כי "עוד טע  ראש מנ

בחוזה ' חברה במפורשת של ה  את הצהרתהמהותי באורח סותרנתו  זה , לדבריו .ב"מערכת אמ
את המצגת שהוצגה ו, ב" ממערכת אמ$70% של כ  הסתיי  פיתוח2009בספטמבר כי כבר עמה 

הפרה יסודית אפוא במדובר  .ה מהתכול90%לפיה פותחו ו לביטחו  הפני משרד הל "למנכאחר כ  
 . תחילת ההתקשרות כבר בחוזהשל ה

 ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó Ó ˘‡¯ ˙·Â˘˙Ó ÈÎ ¯ÈÚÓ"ÓÚÂÈ‰ ¯ÊÂÚÏ Ë" ÔÈÏÓÂ‚‰ È¯˘˜ÓÂ ˘
 Ó ÔÈ· Â¯¯˘˘"· ‰¯·Á ÔÈ·Ï Ë' Ó ˘‡¯ Ï˘ Â·˙ÎÓ ÈÙ ÏÚ "Ó¯Ï Ë"Ë , ‰ÎÏ‰ ÈÎ ‰ÏÂÚ

Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÚÂˆÈ· ÏÚ ˙˜ÙÒÓ ˙ÈÏÂ‰È  ‰¯˜· ‰ÓÈÈ˜˙‰ ‡Ï ‰˘ÚÓÏ. 
יו  המציע יעמיד בראש מינהלת הפרויקט מטעמו מנהל פרויקט בעל ניס"בחוזה נאמר כי  ) ב(

 עבודה  מוכח בניהול פרויקטי פיתוח מערכות מידע גדולי  ומורכבי  ובעל הכרות אינטימית וניסיו
בתפקידי  דומי  בארגו  המציע וע  הנהלתו הבכירה של המציע במחצית השנה האחרונה שקודמת 

 יתפקד במשרה מלאה ובלעדית הפרויקטמנהל . לפחות, למועד המתוכנ  להתנעת הפרויקט
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 אלא הפרויקטלא יוחל( במהל  ו ועד למסירת המערכת הפרויקט לאור  כל הפרויקט במינהלת

 ". באישור מוקד  מאת המזמי 
ט "שכתב מנ" ס"למערכות הליבה של שב דיי יימ וסטטוס סיכוני ת מצב הערכ"על פי המסמ  

, ה עזבה את החבר'כל שכבת הניהול הבכירה שטיפלה בפרויקט קידמה בחברה ב, 2010בנובמבר 
ומחליפתו , 2010מנהל הפרויקט עזב באוקטובר . חלק  הוחלפו ותפקיד  של אלו שנותרו צומצ 

 . 2011נכנסה לתפקיד רק בפברואר 

·˘ ÈÎ ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â˜È·‰" Ë˜ÈÂ¯Ù Ï‰ Ó ‡ÏÏ ¯˙Â  Ë˜ÈÂ¯Ù‰˘ ÍÎ ÏÚ ˜ÙÒÏ ÚÈ¯˙‰ ‡Ï Ò
ÌÈ˘„ÂÁ ‰Ú·¯‡ Í˘Ó· ÂÓÚËÓ .   

 ניהול סיכוני 

 סיכוני  או ניתוח סיכוני  הוא תהלי  שיטתי ומסודר של זיהוי ניהול, ח"על פי נוהל מפת .1
הערכת מידת הסיכו  . ניתוח  וניטור  ושל ביצוע הפעולות הנדרשות להקטנת , סיכוני הפרויקט

לצד , תהלי  הטיפול בסיכו  כולל. מבוססת על מכפלה של חומרת הסיכו  וההסתברות שיתממש
ג  פעולות עקיפות של הגדלת הסתברות , )Corrective Action(הפעולה המתקנת הישירה 

התרחשות  ומידת השפעת  של אירועי  חיוביי  ושל הקטנת הסתברות התרחשות  ומידת 
, )Preemptive Action(סוג פעולה חשוב אחר הוא פעולה מונעת . השפעת  של אירועי  מזיקי 

 .שמטרתה צפייה ומניעה מראש של סיכוני 

או שהיא , דבר העלול לגרו  לכ  שהמערכת לא תוק  והפרויקט ייכשלסיכו  בפרויקט הוא כל 
תוק  א  בחריגות ניכרות ביותר מהמשאבי  שהוקצו להקמתה ומלוח הזמני  והתכולה שנקבעו 

, היעדר זמינות(רכש , )חוסר זמינות או מיומנות(סיכוני פרויקט אופייניי  נוגעי  לכוח האד  . לה
שימוש בטכנולוגיה חדשה ולא , )תכנו  לקוי( לוחות זמני  ותקציב ,)תצורה וקיבולת לא מתאימות

סיכוני  ה  גורמי  שעדיי  לא השפיעו . דרישות משתנות וחוסר מחויבות של הלקוח ועוד, מוכרת
היערכות מבעוד מועד לקראת גורמי  אלה דורשת את ה.  עליו א  עלולי  להשפיעהפרויקטעל 

אלא ג  ,   במשאבי  נוספי  או שינוי בלוחות הזמני לא רק בשל הצור, תשומת לב ההנהלה
יישו  ה, היינו ברכיבי היעדי ד, שינוי ביעדי המערכת ובתכניהלהיות ובעיקר משו  שהפתרו  עשוי 

 .טכנולוגיההו
האחרי  המעורבי  הגורמי  עבור מנהל הפרויקט וכל בניהול סיכוני  הוא כלי חיוני ביותר 

 חריגות להביא לידיור נקודות תורפה וכשלי  פוטנציאליי  העשויי  כלי זה מסייע באית. בפרויקט
. כישלונוללהפסקת הפרויקט וובאופ  קיצוני , כני הפרויקטובעלויות ובת,  בלוחות הזמני ניכרות

להעריכ  ולנקוט פעולות , אלה מבעוד מועדהתורפה הנקודות את ניהול סיכוני  מאפשר לאתר 
 שהקריטריוני  ומכיוו ,  הסיכוני  יש להערי  את חומרת הסיכו כחלק מניתוח. מתקנות מתאימות

 . מראשלהגדיר  יש ,לחומרת הסיכו  משתני  מפרויקט לפרויקט
תכנית לניהול הסיכוני  , לכל אור  תקופת הפרויקט, ינהל ויממש, הספק יתכנ "בחוזה נקבע כי 

יי  לפרויקט והמסכני  את הסיכוני  שינוהלו במסגרת זו הנ  מכל הסוגי  הרלוונט. בפרויקט
תכנית . עמידת הפרויקט ביעדי האיכות התקציב והזמ  והצלחת קליטת המערכת בארגו  המזמי 

,  ונטרול גידור אמצעי  ל, עקב מקרוב אחר הסיכוני  שאותרוומימושה יכללו מסיכוני  הניהול 
למזמי   .טה הנדרשי צמתי ההחלהמועדי  ודרכי  חלופיות שיגובשו לעקיפת  ו, כלי בקרה ודיווח

 $ובמידה ועשה כ  או סיכו  פרויקטאלי תעמוד הזכות להגדיר כל נושא או מרכיב כסיכו  פיתוח 
 ."הספק יפעל כנדרש בפסקה לעיל
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 ı¯Ó „Ú ÈÎ ‰ÏÂÚ ÌÈÎÓÒÓ‰Ó2009‡ ‰¯·Á ‰Ï‰È   '‰ÊÂÁ· ˘¯„ Î ÌÈ ÂÎÈÒ‰ ˙‡ ,·˘Â" Ò
ÂÊ ‰˙ÂÏÈÚÙ È¯Á‡ ·˜Ú . ı¯Ó·2009‡ Ï‰ ÏÓ ‰¯·Á‰ ‰Ï„Á ÌÈ ÂÎÈÒ‰ ˙ ,·˘Â" ˘¯„ ‡Ï Ò

ÍÎ· ÍÈ˘Ó‰Ï ‰ ÓÓ .·˘"˙ÙÓ Ï‰Â  ˙Â˘È¯„Ï Ì‡˙‰· ÌÈ ÂÎÈÒ‰ ˙‡ ÂÓˆÚ· Ï‰È  Ò" „Ú Á
 ¯·ÓËÙÒ2010„ÂÚ ˙‡Ê ‰˘Ú ‡Ï Ê‡ÓÂ  . 

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,·˘ ÏÚ" Í˘Ó· Úˆ·ÏÂ Ô Î˙Ï ÍÈ˘Ó‰Ï ‰¯·Á‰Ó ˘Â¯„Ï ‰È‰ Ò
ÌÈ ÂÎÈÒ ÏÂ‰È Ï ˙È Î˙‰ ˙‡ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙ÙÂ˜˙ ÏÎ ,ÈË·‰Ï È„Î È„ÚÈ· Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙„ÈÓÚ ˙‡ Á

˙ÂÎÈ‡‰ , ‰˘„Á‰ ˙Î¯ÚÓ‰ Ï˘ ‰ÚÓË‰‰ ˙ÁÏˆ‰ ˙‡Â ÂÚ·˜ ˘ ÌÈ ÓÊ‰ ˙ÂÁÂÏ·Â ·Èˆ˜˙·
·˘·"Ò . 

מערכת $ לקראת העלייה לאוויר של תת2009בגר( ניהול סיכוני  שהוצג לנציב באוקטובר  .2
הפעלת "ע שלגידורו הוצ, "תקלות במערכת בשלב הפיילוט"הסיכו  : א הוגדרו שני סיכוני "מש

הקפדה על "שלגידורו הוצעו , "תקלות מערכת בעלייה לאוויר"והסיכו  ; "פיילוט ותיקו  ליקויי 
SATתגבור בודקי ,  מערכת ." 

 Â¯˙Â‡ ÌÈ¯ÂÓ‡‰ ÌÈ ÂÎÈÒ‰˘ ÈÙ ÏÚ Û‡ ÈÎ ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â˜È·‰ „ÚÂÓ „ÂÚ·ÚˆÂ‰Â ËÂ˜ Ï 
 ˙ÂÏÂÚÙÌÏ¯Ë Ï È„Î ,Â˘Ú  ‡Ï ‰Ï‡ ˙ÂÏÂÚÙ .È˜ÏÁ ÔÙÂ‡· ÚˆÂ· ËÂÏÈÈÙ‰ , ‡Ï ÌÈÈÂ˜ÈÏ‰

Â ˜Â˙ ,‰Ï·˜ ˙Â˜È„· ÏÚ „Ù˜Â‰ ‡Ï ,ÌÈ˜„Â·‰ ¯ÙÒÓ Ï„‚Â‰ ÈÎ ‡ˆÓ  ‡ÏÂ . 
  כמה בעיות שהתעוררו במהל  השקת ' העלו נציגי חברה ד2010בפברואר , כאמור לעיל .3

, שביעות רצו  ממנה$איידי עה והביאו ליהטמלביכולת ו הפגעו באמינותואשר , א"מערכת מש$תת
 ".כיבוי שרפות"הול סיכוני  מובנה אלא התנהלות בשיטה של ביצוע ני$ובה  אי

ט כחודשיי  לאחר " הוצג גר( ניהול סיכוני  שהכי  מנ2010בישיבת ועדת ההיגוי של קידמה במר) 
 . ' גל א$א "מערכת מש$העלייה לאוויר של תת

 Ó ÈÎ ‰ÏÂÚ Û¯‚‰Ó" ‰È‰˙ Ì¯Â„È‚Ï ˙È¯˜ÈÚ‰ ‰ÏÂÚÙ‰˘ ıÈÏÓ‰Â ÌÈ ÂÎÈÒ ‰˘ÈÓÁ ‚Èˆ‰ Ë
ÙÈÓˆÚ ÁÂ˙È .˙Â‡Ó‚Â„ ÔÏ‰Ï : ÔÂÎÈÒÏ"‰ÓÏ˘ ‡Ï ‰ÏÂÎ˙ ˙Ï·˜ " ÔÂ¯˙Ù‰ ÚˆÂ‰" ÁÂ˙ÈÙ

Ú ‰ÏÂÎ˙‰ Ï˘ ÌÈ˜ÏÁ Ï˘ ÈÓˆÚ" Ó È"Ë" ; ÔÂÎÈÒÏ"È‡- ˙¯·Ú‰ Ï˘ ÌÈ ÓÊ ˙ÂÁÂÏ· ‰„ÈÓÚ
·˘Ï ˙Â‡Ò¯‚"Ò " ÔÂ¯˙Ù‰ ÚˆÂ‰"Ú ˙ÂÏÚ‰ ÌÂˆÓˆ"Ú ÌÈÈ‡ÓˆÚ ÌÈ Â˜È˙ ÚÂˆÈ· È" Ó È"Ë" ;

 ÔÂÎÈÒÏÂ"‰ Î˙ ÈÈÂ È˘ Ï˘ ‰ÏÂ„‚ ˙ÂÓÎÈ‡Ó ‰‡ˆÂ˙Î -˙˜ÙÂÒÓ‰ ˙Î¯ÚÓ‰ ˙Ó‡˙‰ " ÚˆÂ‰
 ÔÂ¯˙Ù‰"Ú ÈÓˆÚ ÁÂ˙ÈÙÏ ¯·ÚÓ" Ó È"Ë." 

 ציי  הנציב כי לא הייתה בגר( האמור כל התייחסות לניהול סיכוני  של 2010בדיו  האמור במר) 
ב עד שתיבדק "של מערכת אמ' והוא הורה שלא להעלות לאוויר את שלב א, ב"מערכת אמ

ב עד "הוא ג  הדגיש כי מערכת צוהר תפעל בד בבד ע  מערכת אמ. קינהוהחטיבות יאשרו שהיא ת
וזאת על א( המחיר הגבוה שייגבה מהארגו  בתצורת הפעלה , ב"שתוכח תקינותה של מערכת אמ

לרבות באמצעות פנייה לסג  הנציב או , והורה לנהל את הסיכוני  ולטפל בכל סיכו  שמתממש, זו
 . לנציב עצמו

ביולי ובספטמבר ,  במר)$ס שלושה גרפי  "הציג שב, קה מלנהל את הסיכוני  פס'לאחר שחברה ב
בסיכו  דיו  שהתקיי  אצל סג  הנציב באוגוסט .  ובה  הגדיר סיכוני  הנשקפי  לפרויקט$ 2010
הוא . ' ציי  הסג  כי הסיכו  המרכזי הוא ביצוע פיתוח ואבטחת איכות לא מספיקי  בחברה ב2010

עלולי  להתממש בשלב העלייה לאוויר ולהציג בו ה  את הסיכוני  דרש לנהל סיכוני  ה
 . הטכנולוגיי  וה  את השפעת  האפשרית על הארגו 
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 מסמ  2010ט באוגוסט "הכי  מנ, ס אינו עומד בלוח הזמני " כי שב'נוכח טענתה של חברה ב

 מרכזיי  הניתוח כלל בדיקה של אירועי ". ז פרויקט קידמה"ניתוח סיכוני  בלו"שכותרתו 
: זוהו שתי בעיות מרכזיות. 'בהשוואה לנדרש בחוזה ובנספח ח, 2010שהתרחשו מינואר עד אוגוסט 

, למרות הצהרות הספק, ס המערכת הייתה רחוקה מלהיות מוכנה" להערכת שב$סטטוס המערכת 
 והדבר הביא 2010והיא התאחרה לסו( , 'שהאחריות לביצועה הייתה של חברה ב, וסטטוס ההסבה

 . לפחות2011להזזת כל לוח הזמני  עד אוגוסט 
. ח"ס לנהל את הסיכוני  של הפרויקט על פי דרישות נוהל מפת" הפסיק כאמור שב2010בספטמבר 

טע  ראש , ט ובכירי  אחרי " בלשכת הנציב בהשתתפות  של הרמ2011בדיו  שהתקיי  במאי 
יו  ציי  הנציב כי הוא סבור שהיה נית  בסיכו  הד". אי  ניהול סיכוני  בפרויקט"מינהל תכנו  כי 

 .לנהל את הסיכוני  באופ  אחר
ט קיימה תהלי  רצי( של ניהול "ס כי מינהלת הפרויקט במנ" מסר שב2012בתשובתו מנובמבר 

 החל 2010עוד מסר כי במר) . ח" כנדרש בנוהל מפת2010 עד ספטמבר 2007סיכוני  מנובמבר 
ולפיכ  היה נכו  , התממשו וגרמו נזק'   בפעילות חברה בס שכל הסיכוני  שמקור"להתברר לשב

 . לבחו  חלופות להמש  הפרויקט
·˘Ï ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó" ÏÂ‰È  ˙˜ÒÙ‰ Ï˘·Â Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÏÂ‰È  Í¯„ ÁÎÂ Ï ÈÎ Ò
 ˙ ˘· ˜ÙÒ‰ È„È ÏÚ ÌÈ ÂÎÈÒ‰2009 , Ï‰Â  ÈÙÏ ÌÈ ÂÎÈÒ‰ ˙‡ Ï‰ Ï ÍÈ˘Ó‰Ï ÂÈÏÚ ‰È‰

˙ÙÓ"Á .ÂÁ Â ˙È  Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÍÏ‰Ó· Ï˘ ‰Î¯Ú‰Â ÈÂÙÈÓ ÏÏÎ Ô ÎÂ˙˘ ÌÈˆÚÂÈ Ï˘ ˙Ú„ ˙Â
Ë˜ÈÂ¯ÙÏ ÌÈ ÂÎÈÒ ,·˘ Ï˘ ÁÂ˜ÈÙ‰Â ·˜ÚÓ‰ ÌÏÂ‡"ÌÈ¯ÒÁ ÂÈ‰ ‰Ê ÌÂÁ˙· Ò , ÍÎÓ ‰‡ˆÂ˙ÎÂ

ÌÈ ÂÎÈÒ‰ ÏÂ¯Ë Ï ˙Â˘˜·˙Ó‰ ÔÂ˜È˙‰ ˙ÂÏÂÚÙ ÂË˜   „ÈÓ˙ ‡Ï .   
 סיכו 

·˘· ˘Ó˘Ï ‰¯ÂÓ‡ ‰Ó„È˜ ˙Î¯ÚÓ"ÌÈ¯ÈÒ‡‰ ÏÂ‰È Ï È¯˜ÈÚ ÈÏÎ Ò ,¯‰ÂÒ‰ È˙· ,ÈÚÈ„ÂÓ‰ Ô
·˘ ˙‡ ˙Â˘Ó˘Ó‰ Ú„ÈÓ‰ ˙ÂÎ¯ÚÓ ˙‡ ÛÈÏÁ‰ÏÂ ˘Â ‡‰ È·‡˘ÓÂ"ÂÊ ‰¯ËÓÏ Ò , Ï˘· ˙‡Ê

 Ô˙ÒÈ¯˜Ï ‰ ÎÒ‰Â ‰Ï‡ Ï˘ Ô˙Â ˘ÈÈ˙‰-·˘ ˙ÏÂÎÈ· Ú‚ÙÈ˘ ¯·„ "ÂÈ˙ÂÓÈ˘Ó ˙‡ ‡ÏÓÏ Ò .
 ‰ÊÂÁ‰ ˙ÓÈ˙Á „ÚÂÓÓ ÌÈÈ˙ ˘Î ÍÂ˙· ˙˜ÙÂÒÓ ˙ÂÈ‰Ï ‰¯ÂÓ‡ ‰˙ÈÈ‰ ‰Ó„È˜ ˙Î¯ÚÓ˘ Û‡

˜ÙÒ‰ ÌÚ ,˙¯Â˜È·‰ ÌÂÈÒ „ÚÂÓ „Ú , ˘ ˘ÓÁ‰ÓÈ˙Á‰ ¯Á‡Ï ÌÈ , Ú·¯‡Ó ˙Á‡ ˜¯ ‰˜ÙÂÒ
˙˙-˙ÂÎ¯ÚÓ‰ ,‰˙ÂÓÏ˘· ‡Ï ÂÊ Ì‚Â . 

Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÚÏ˜  ÂÈÏ‡˘ ˘ÓÓ Ï˘ ¯·˘Ó ÏÚ ÌÈ„ÓÏÓ ‰Ê ˙¯Â˜È· ÁÂ„ Ï˘ ÂÈ‡ˆÓÓ , ÏÚ˘
 Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Ï˘ ÌÈÈ¯˜ÈÚ‰ ÌÈ ˙˘Ó‰ ˙˘ÂÏ˘ ÁÂ˙È Ó „ÂÓÏÏ Ô˙È  Â˜ÓÂÚ- ÌÈ ÓÊ‰ ÁÂÏ 

ÂÚÂˆÈ·Ï ,ÂÈ˙ÂÏÂÎ˙Â Â·Èˆ˜˙ :Â„‚ ¯ÚÙ ÏÚ ÚÈ·ˆÓ ÁÂ„‰ ÚÂˆÈ·Ï Ú·˜ ˘ ÌÈ ÓÊ‰ ÁÂÏ ÔÈ· Ï
ÏÚÂÙ· Â˙ÂÓ„˜˙‰ ÔÈ·Â Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ; Ë˜ÈÂ¯ÙÏ ¯˘Â‡Â Ô ÎÂ˙˘ ·Èˆ˜˙‰Ó ˙¯ÎÈ  ‰‚È¯Á ÏÚ

‰ÏÈÁ˙ÎÏÓ ; ˙‡ ˙˙Ï È„Î Ô‰· ÔÈ‡ ˙¯Â˜È·‰ ÌÂÈÒ „ÚÂÓ· Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Ï˘ ÂÈ˙ÂÏÂÎ˙˘ ÍÎ ÏÚÂ
·˘ Ï˘ ÌÈÈ„Â˜Ù˙‰ ÌÈÎ¯ÚÓ‰ ÏÂ‰È Ï ˘Â¯„‰ ‰ ÚÓ‰"Ò. 

Â˜ÂÏÁÓ Ú˜¯ ÏÚ ‰˙ÂÂ‰˙‰ ÂÊ ˙Â‡ÈˆÓ ˙‡ ˙Úˆ·Ó‰ ‰¯·Á‰ ÔÈ· ÂÚÏ‚˙‰˘ ˙ÂÈ„ÂÒÈ ˙
·˘ ÔÈ·Â Ë˜ÈÂ¯Ù‰"Ò .·˘" Ú‚Â · ‰Ê ÁÂ„· ÌÈÏÂÚ‰ ÌÈ‡ˆÓÓ‰Â ÌÈÈÂ˜ÈÏ‰ ˙‡ ÔÂÁ·Ï ˘¯„  Ò

 ÂÏ˘ „Â˜Ù˙ ÈÓÂÁ˙ ‰˘ÂÏ˘Ï-˙Î¯ÚÓ‰ Ï˘ ÔÂÈÙ‡‰ ÍÈÏ‰ ·Ï˘· Â˙ÏÂÚÙ  ; ÌÈÈ˜˘ ÁÂ˜ÈÙ‰
Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÚÂˆÈ· ÏÚ ,Â˙¯‚ÒÓ· Â˘·‚˙‰˘ ÌÈ¯ˆÂ˙‰ ÏÚ ‰Ê ÏÏÎ·Â ; ÂÎÈÒ‰ ÏÂ‰È Â ÌÈÎÂ¯Î‰ ÌÈ

ÂÓÂ˘ÈÈ·. 
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·˘˘ ÔÂÂÈÎÓ" ËÒÂ‚Â‡· ÂËÈÏÁ‰ ‰¯·Á‰Â Ò2012Ì‰È È· ˙Â¯˘˜˙‰‰ ˙‡ ÌÈÈÒÏ  , ÔÂÂÈÎÓÂ
·˘· ‰˘„Á Ú„ÈÓ ˙Î¯ÚÓ ÁÂ˙ÈÙ· ˘ÓÓ Ï˘ Í¯Âˆ ˘È˘"¯‰ÂÒ‰ È˙·Â ÌÈ¯ÈÒ‡‰ ÏÂ‰È Ï Ò , ÔÓ

·˘˘ ÈÂ‡¯‰"Ò , ˙„Â·Ú Â˘ÚÈ È˙Ï˘ÓÓ‰ ·Â˘˜˙‰ ÏÚ ‰ ÂÓÓ‰Â ÌÈ Ù‰ ÔÂÁËÈ·Ï „¯˘Ó‰
Á· Ì˘Ï ˙È„ÂÒÈ ‰ËÓ˙˙ ÁÂ˙ÈÙ ˙ÓÏ˘‰Ï ˙È·ËÈÓ‰ ‰ÙÂÏÁ‰ ˙¯È- È˙·Â ÌÈ¯ÈÒ‡ ˙ÂÎ¯ÚÓ‰

¯‰ÂÒ‰ .Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÌÂÈÒÏ ·ÈÈÁÓ ÌÈ ÓÊ ÁÂÏ ÚÂ·˜Ï ˘È ÔÎ ÂÓÎ ,·˘· ¯ÈÎ· Ì¯Â‚ ˙Â ÓÏ ÔÎÂ" Ò
ÂÏ ÂÚ·˜ ˘ ÌÈ„ÚÈ· ‰„ÈÓÚ‰ ÏÚÂ ÂÚÂˆÈ· ÏÚ È·ÈË˜Ù‡ ÁÂ˜ÈÙ Á˜ÙÈÂ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙‡ Ï‰ È˘ . 

 



  


