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Hoping for the best but expecting 
the worst…. 
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PwC 

• PwC מחקר ניהול סיכונים בקרב חברות ציבוריות  , זו השנה הרביעית, ישראל עורכת

 .בישראל

 . ללא חברות ממגזר פיננסי וחברות דואליות, 100א "נכללות במדד ת, החברות בסקר •

 .  חברות 59נכללו  2013במחקר לשנת  •

 . 2009-2012המחקר מתבסס על דיווחי החברות במסגרת הדוחות הכספיים לשנים  •

 . במחקר בחנו אילו סיכונים מופיעים בדיווחי החברות ומה רמת המהותיות של סיכונים אלו •

 .  את אופן וכיוון השתנות רמת הסיכון לאורך שנות המחקר, בחנו, בנוסף •

ומנגד את הסיכונים , את הסיכונים אל מול קטגוריות סיכון מקובלות, מצד אחד, המחקר בחן •

 . השונים לפי מגזרי פעילות של החברות העסקיות הכלולות במחקר

 

 

 

 ישראל PwCהמחקר השנתי בניהול סיכונים של 
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 ישראל PwCהמחקר השנתי בניהול סיכונים של 

 

 מגזר דירוג הסיכונים המהותיים לפי דירוג הסיכונים השכיחים לפי מגזר מגזר

1 2 3 1 2 3 

השקעה  

 ואחזקות
 רגולציה

מאקרו  

 כלכלי

שרשרת  

 אספקה
 מימון וגיוס

מאקרו  

 כלכלי

שרשרת  

 אספקה

חיפושי נפט  

 וגז
 רגולציה

שרשרת  

 אספקה

  /בעלות 

שליטה וממשל  

 תאגידי

 וגיוס מימון
שרשרת  

 אספקה

ייצור תפעול  

 ופיתוח

מסחר  

 ושירותים

שרשרת  

 אספקה

מאקרו  

 כלכלי
 תחרות

שרשרת  

 אספקה
 מאקרו כלכלי תחרות

 תעשייה
שרשרת  

 אספקה
 ג"חו מחיר מאקרו כלכלי תחרות

שרשרת  

 אספקה
 תחרות

 ענפי רגולציה מאקרו כלכלי ן"נדל
מאקרו  

 כלכלי
 רגולציה לקוחות
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 ישראל PwCהמחקר השנתי בניהול סיכונים של 
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 בארגונים" רב השפעה"אירוע 
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 המשמעויות של סיכון רב השפעה
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תנודתיות  

 קיצונית

 תדמיתי/זעזוע פיננסי

י  "אובדן אמון ע

 משקיעים ומלווים

פגיעה מתמשכת בערך 

 עתידי

 רגולטוריתהתערבות 

 ירידה בדירוג

 משבר נזילות

עלייה במחיר  

 ההון

 ?כדאיות מתמשכת

 השתלטות עוינת

 . המביא לפגיעה ממשית בחברה, פנימי או חיצוני, אירוע

סיכון זה יהא בעל סבירות נמוכה להתממשות מצד אחד ובעל השפעה קריטית על , לרוב

 הארגון מצד שני



PwC 

 ההתמודדות עם סיכונים חייבת להימצא בעדיפות עליונה  

 אין מגזר שאינו חשוף לסיכונים שעלולים לפגוע בעסקיו 

9 



PwC 10 

במהלך  . ניתוח מדד מוביל בתחום פעילות מרכזי

השנתיים האחרונות נוצר שינוי בתחום הרגולציה 

 תוך השפעה ישירה על הכנסות

 בין סיכון להזדמנות  –" רב השפעה"אירוע 

 

בעל   -חווה את המשבר באופן שלילי  Xחברה 

 השפעות משמעותיות על תשואת המניה 

חווה בשלב ראשון ירידה בשווי המניה  Yחברה 

הרגולציה נוצרת הזדמנות " התבהרות"אך עם 

 אמיתית לחברה בתחרות מול חברות אחרות
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הקמת וועדה  

לבחינת   רגולאטורית

ההכנסות בתחום  

 הפעילות של החברה

 דורש הערכות מיוחדת" רב השפעה"אירוע 
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פ "ביטול הסכם שת

עם חברה מובילה  

 במשק הישראלי

 דורש הערכות מיוחדת" רב השפעה"אירוע 
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 ...לא תמיד ניתן להיערך? אז מה הבעיה 

 

 לאורך שרשרת הערך

 ברחבי הארגון

 אירוע לא מוכר

 השפעות חיצוניות
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 ...אך משתלם מאוד לנסות 

 

Source: Knight & Pretty 1996 - 2010 
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 "  רב השפעה"התמודדות והערכות לאירוע 
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 :להכירארבעה שיעורים שכל ארגון חייב 

 
 הבינו את הסיכונים טוב יותר

 היו מוכנים

 פיקוח ובקרה

 הבינו מה באמת קורה
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 ארבעה שיעורים שכל ארגון חייב להכיר

 

 הבינו את הסיכונים טוב יותר. 1
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 ?"סיכון רב השפעה"למה הכוונה ב
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 סבירות

ברמת הבסיס שלו  , כל סיכון

(Inherent risk )  לפני בקרות

והפחתות אשר להתממשותו תהיה  

 :השפעה קריטית על הארגון ויעדיו

עשוי לנבוע מכל משפחת סיכון  •

 ('תפעולי וכו, אסטרטגי)

לא מוכר או  , עשוי להיות מוכר•

 מתפתח
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 ?כמה מוכן יכול הארגון להיות לקראת סוגים שונים של סיכונים
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 בלתי צפויים•

 טרם התפתחו•

 ברבור שחור
 ענן האפר הוולקני' לדוג

 סיכונים לא מוכרים

בחינת מודלים שונים •

לחיזוי אירועים 

 עתידיים

 'לדוג
שינויי  , אירועים ביטחוניים

 שינויים טכנולוגיים, אקלים

 סיכונים מתפתחים

 התממשו בעבר•

 הסיבות ידועות  •

 ההשפעה ברורה•

 הסתברות ידועה•

 'לדוג
,  פשיטת רגל של חייב

 תקלת ספקים

 סיכונים מוכרים
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 ניתוח תרחישים
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ניתוח סיכונים  

חיצוניים  

 ומתפתחים  

ניתוח סיכונים  

פנים ארגוני  

 תהליכי

ניתוח סיכונים  

ברמת הנהלה  

 בכירה וארגון

מהו  –תיאור 

 ?התרחיש

מה יגרום  –מאיצים 

 ?לתרחיש להתממש

אילו סיכונים אחרים 

 ?קשורים

מה  –השלכות 

עשוי לקרות 

כתוצאה 

כיצד נבחין  –ניטור  ?מהתממשות

 ?שהתרחיש מתממש

מה צריך   –תגובה 

לבצע בכדי 

לצמצמם את 

ההשפעה ולהישאר 

 ?יציב

 מתאם

ניתוח 

 תרחישים
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 ארבעה שיעורים שכל ארגון חייב להכיר

 

 היו מוכנים להגיב. 2
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 תגובה הולמת לסיכון רב השפעה מוערכת על ידי השווקים  
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Source: Knight & Pretty 1996 - 2010 
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Non-recoverers 

Management skills and response 

Stakeholder communication Time(250 days) 

Recoverers 

Insurance alone is inadequate (irrelevant?) 

Plans need to be implemented 
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 סיכונים מתפתחים
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סיכונים מתפתחים נובעים ”
מאירועים משמעותיים או בנסיבות  

, שהן מעבר לשליטת החברה
ומשפיעים בדרכים שאיננו יכולים  

 “לחזות
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 היערכות לסיכון מתפתח –סיכונים מתפתחים 

 KRI’s-סיכונים ו, אסטרטגיה, קישור יעדים
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זיהוי סיכונים  •

הנגזרים מדרך  

 הפעולה הנבחרת

 סיכונים אפשריים

גיבוש של דרכי  •

פעולה להשגת  

 היעדים

 יוזמות אסטרטגיות

הבנת יעדי החברה  •

 והמדדים להשגתם

 יעדים

בניית מדדים  •

להתרעה על  

 התממשות הסיכון

KRI’s 

הכנת תוכנית  •

מגירה להתממשות  

הסיכון במספר  

תרחישים ורמות  

 עצימות

 תגובות
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 ארבעה שיעורים שכל ארגון חייב להכיר

 

 הטמיעו פיקוח ובקרה. 3
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 פיקוח ובקרה
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 בחנו יכולות ומעורבות הדירקטוריון•

  
 חזקו אחריות ובעלות על סיכונים •

  
 לניהול סיכונים" שפה אחידה"יצירת •

 מבנה ארגוני תומך ובעל יכולות לניהול סיכונים •
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 סיכונים עיקריים•

 ניהול סיכונים•

 אסטרטגיית גמישות•

 יצירת ערך למול ציות•

 מעורבות בעלי עניין•

 ייצוגיות•

 סמכויות החברה•

תיאבון לסיכון אשר  •

 מוטמע באסטרטגיה

אסטרטגיות  •

משולבות עם ניהול  

 סיכונים

ניתוח ותעדוף  •

 השפעות עסקיות

הערכת סיכונים •

 וסיכונים רבי השפעה

אפקטיביות ניהול  •

 הסיכונים

תפקידי מנהל  •

 סיכונים וציות

 אמון•

 אתיקה•

 תרבות•

 ניהול משברים•

 הונאות•

 שחיתות•

הטמעת הסיכון •

 א של החברה"לדנ

 תמריצים•

 ערכים ונורמות•

 "רוח המפקד"•

 מידע שאינו כספי•

כמנהל   CFOה •

 ביצועים

 יעדים ומדדים•

 הוקרה ותגמול•

 מערכות מידע•

 מודל הבשלות של  •

 סיכונים 

 אמינות המידע•

•Assurance 

 דירקטוריון וועדות

בקרה  , סיכון)הרכב ומבנה •

 (תגמול

 הדרכה•

 אפקטיביות•

 האצלת סמכויות•

 ניהול משברים

 מסגרת עבודה וצוותים•

 אסקלציה וערוצי דיווח•

 תרגול•

Assurance 

 בקרה פנימית וחיצונית•

 מידע שאינו כספי•

שקיפות  

 אסטרטגיה ודיווח
זיהוי ובעלות על 

 סיכונים
, מנהיגות

 התנהגות ותרבות
מידע ובקרות של 

 ההנהלה
 מבנה ואפקטיביות

מערכת יחסים  

 עם בעלי עניין
 עקרון מוביל אפקטיביות תהליכי תגמול מנהיגות אחריות

 תחומי מפתח

 מרכיבים  
 וסעיפים  

 לביצוע

 פיקוח ובקרה
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 ארבעה שיעורים שכל ארגון חייב להכיר

 

 הבינו מה באמת קורה. 4
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 ניתוח התנהגויות –רכיבי המפתח בניהול סיכונים בארגון 
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ההתנהגות שההנהלה דורשת ומצפה  –רצויה •

מערכות ובקרות אשר מיושמות , דרך פעולות

 הלכה למעשה

 

הצהרות פומביות שהארגון  –מבוטאת •

מפרסם פנימית וחיצונית לגבי התנהגויות  

 רצויות

 

ההתנהגות בפועל שמיושמת על ידי  –בפועל •

 עובדי החברה ובעלי עניין בפעילות היומיומית

התנהגות 

 רצויה
מדיניות  , נהלי עבודה

 'וכו

התנהגות 

 מבוטאת  
כיצד המסרים 

,  מתוקשרים

 התייחסות ההנהלה

התנהגות 

 בפועל
,  תקריות ואירועים

 תלונות ודיווחים
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 הצורך לפתח ולהטמיע תרבות לניהול סיכונים
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 בערוצים פנימיים וחיצוניים( בצמצום ומניעה)פרסום הצלחות •

 יצירת ציר ברור לניהול ביצועים אל מול ניהול סיכונים•

 הטמעת האחריות והבעלות על סיכונים באסטרטגיית התגמול•

 יצירת אווירה פתוחה לדיון בסוגיות וסיכונים•

 "(  היסטריה)"מניעת איתותי שווא •

 מדידה ומעקב אחר תרבות ניהול סיכונים•



PwC 

 ההתמודדות עם סיכונים חייבת להימצא בעדיפות עליונה  
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 הבהירו את התיאבון לסיכון •

 בחנו נכסים אל מול סיכונים•

 תבחנו סיכונים מעבר לסיכוני בטיחות ותפעול  •

 התחשבו בסיכוני שרשרת אספקה•

 1 הבינו את הסיכונים טוב יותר

 בחנו יכולות ומעורבות הדירקטוריון•

 חזקו אחריות הבכירים על סיכונים•

 לניהול סיכונים  " שפה אחת"צרו •

 בנו יכולות סיכון בדרגי הביצוע•

 3 הטמיעו פיקוח ובקרה
 הקצו זמן לבירור סוגיות סיכון•

 צרו אווירה פתוחה לדיון בסוגיות•

 "גבורה"במקום " שגרה"תגמלו את אנשיכם עבור •
 4 הבינו מה באמת קורה

 נטרו מראש אינדיקציות להתממשות סיכון•

 הריצו תרחישי קיצון משולבים•

 אתגרו את המוכנות הטכנית לאירועי כשל•

 הגדירו בעלי תפקידים ואחריות•

 2 היו מוכנים לתגובה
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 לניהול הסיכונים" מפת הדרכים"
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 האם סביבת הבקרה מגדירה  
בעלות על סיכון והאם מתקיימות  

 ?בקרות נאותות

כמה עקביות התרבות וההתנהגות  

 ?כלפי ניהול סיכונים בארגון

 שלב שני

 לקחים  
 שהופקו

 
 
 

 ספים ופרופיל, התיאבון לסיכון

 
 
 

סיכונים 

ם  בינוני

 ונמוכים

ניהול משברים 

 ותגובה למשבר

 פיקוח ובקרה על סיכון

  סך הסיכונים
 

בקרות 

 תפעוליות

אילו סיכונים הנם בעלי השפעה מכרעת על  

פעילות הארגון והאם ידוע מה עשוי לחולל  

 ?אותם

האם הפנמתם לקחים מאירועי  

עבר ותוכניות התגובה שלכם  

 ?מאפשרות גמישות

האם קיימת הערכה אמפירית לכל 

 ?הסיכונים המובנים והעסקיים

 שלב ראשון

 שלב שלישי

סיכונים רבי  

 השפעה
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