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ממשל תאגידי. 1

ממשל תאגידי הינו אוסף של מנגנוני פיקוח ובקרה שמטרתם לתרום  ➢

שמירה על , שמירה על הוראות החוק, לניהול תקין של תאגיד

כל זאת  ; האתיקה של הארגון העסקי ועל נאותות הדיווח הכספי

.לצורך הגנה על בעלי העניין בחברה

(.2016מחודש פברואר " אנטרופי"מתוך עבודת המחקר של חברת )

:מנגנוני הממשל התאגידי קובעים באופן פרטני➢

את האופן בו יחולקו הזכויות והמחויבויות בין המשתתפים  ✓

בעלי המניות ובעלי , ההנהלה, הדירקטוריון: השונים בתאגיד

.עניין אחרים

.את האופן בו מתקבלות החלטות בתאגיד✓

2

הגדרה



המשךממשל תאגידי . 1

?למה צריך ממשל תאגידי

3

הוראות  , תקנות וחוזרים של הרשות לניירות ערך, דיני תאגידים)דרישות רגולטוריות ➢

(.ניהול בנקאי תקין

.כלי ניהולי המסייע בעמידה ביעדים אסטרטגיים ובניהול סיכונים➢

ממשל תאגידי ראוי צפוי למנוע מלכתחילה אירועים שגופים רגולטורים מתקשים  ➢

.ואשר חשיפתם עלולה לגרום נזק רב לבעלי המניות ולארגון, לחשוף בדיעבד

רגולציה פנימית= ממשל תאגידי 



המשךממשל תאגידי . 1

דוח וועדת גושן והרפורמה בדיני חברות בישראל-רקע 

4

תיקון )בין היתר באמצעות תיקוני חקיקה , הגברת עצמאות הדירקטוריון➢
(.  לחוק החברות16' מס

.הרחבת סמכויותיה של ועדת הביקורת וחיזוק כוחה ועצמאותה➢

.החמרת התנאים לאישור עסקאות עם בעל שליטה➢

.הגדלת המעורבות של משקיעים מוסדיים➢

המשפט -המחלקה הכלכלית בבית" )המשפט הכלכלי-בית"הקמת ➢
(.אביב-המחוזי בתל

". אמץ או הסבר"הנהגת קוד ממשל תאגיד בחברות ציבוריות בשיטת ➢



המשךממשל תאגידי . 1

מרכיבי איכות

5

.איכותו ופעילותו, עצמאות הדירקטוריון➢

.עסקאות בעלי שליטה ושיטת תגמול הבכירים בתאגיד, אחזקות➢

.איכות הביקורת והפיקוח➢

.אתיקה שקיפות ופתיחות לציבור➢



המשךממשל תאגידי . 1

הגורמים האחראים

6

(.קביעת מדיניות)הדירקטוריון אחריות מרכזית של ➢

(.מעקב אחר עבודת המבקר וקבלת דיווחים)ועדת הביקורת ➢

(.'ח מבקר וכו"מינוי רו, מינוי דירקטורים)אסיפה כללית ➢

(.'נהלים ובקרות וכו, תרבות ארגונית)הנהלת הארגון ➢

.מבקר חיצוני➢

(.סיכונים וחולשות, דיווח על חשיפות, ביצוע ביקורת)מבקר פנימי ➢

.מנהל סיכונים➢



תפקידה של הביקורת הפנימית בממשל התאגידי  . 2

7

2018שפורסם במאי IIAנייר עמדה של 

הביקורת הפנימית מחזקת את  : מסקנה
הממשל התאגידי באמצעות ביקורת  

מבוססת סיכונים אשר מספקת ביטחון  
ותובנות על התהליכים והמבנים המניעים  

.  את הארגון להצלחה



אפקטיביות עבודת המבקר הפנימי וועדת הביקורת. 3

?כיצד הרגולציה באה לידי ביטוי 

קיומו של נוהל בנושאי עבודת הביקורת הפנימית  ✓

או הנהלה בעקבות דוחות הביקורת /ביצוע מעקב אחר החלטות ועדת הביקורת ו✓

זימון המבקר הפנימי לכל ישיבות האורגנים בחברה✓

י המבקר"קיום דיון ומעקב אחר תהליך תיקון הליקויים שהועלו ע✓

מעורבותה של ועדת הביקורת בתכנית העבודה של הביקורת✓
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אפקטיביות עבודת המבקר הפנימי וועדת הביקורת  . 3
המשך

המבקר הפנימי אינו מוזמן לישיבות ההנהלה השבועיות ואינו מקבל פרוטוקול על 

לרבות בישיבות בהן עלו לדיון דוחות ביקורת של , החלטות שהתקבלו בישיבות

. המבקר ותכנית העבודה של המבקר הפנימי

ועדת הביקורת מאשרת את התכניות המוגשות לה ללא כל שינוי או 

.  לא ניכרת מעורבות אקטיבית של הוועדה. העלאת שאלות לגבי תכנית העבודה

:דוגמאות לממצאים
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(עיצומים כספיים)אכיפה מנהלית ברשות ניירות ערך . 4

*בעלי עניין ובעלי שליטה, נושאי משרה, ממשל תאגידי

10

העובדות המהוות עילה  המפר
להטלת עיצום כספי

הסעיפים שהופרו
החלק והסעיף בתוספת  ]

[ החמישית לחוק

החלטת הרשות

וואיטסטוןה .ב
מ"בעגרופ

איחור בהגשת דוחות  . 1
כספיים תקופתיים לשנת  

2017
היעדר כהונת מבקר . 2

פנימי בחברה בניגוד  
להוראת חוק החברות

:הפרה ראשונה
ע יחד עם  "לחוק ני36הוראות סעיף 
לתקנות הדיווח7הוראות תקנה 

[לתוספת החמישית לחוק( א)3פרט ]
:הפרה שנייה

לחוק החברות( 7()ב)א363סעיף 

החלטה מיום  
11.10.2018

דרישת עיצום כספי בסך 
48,900₪כולל של 

ביומדן'גנקסט
מ"בע

ל  "היעדר כהונת מנכ
במשך תקופה העולה על  

.ימים90

לחוק ( 6()ב)א363הוראות סעיף 
החברות

[לתוספת החמישית לחוק( 3)פרט ]

26.6.2018החלטה מיום 

דרישת עיצום כספי בסך 
19,080₪כולל של 

מתוך אתר הרשות לניירות ערך*



המשך( עיצומים כספיים)אכיפה מנהלית ברשות ניירות ערך . 4

*בעלי עניין ובעלי שליטה, נושאי משרה, ממשל תאגידי
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העובדות המהוות  המפר
עילה להטלת עיצום  

כספי

הסעיפים שהופרו
החלק והסעיף בתוספת  ]

[ החמישית לחוק

החלטת הרשות

אי דיווח במועד על מ"לוינסקי עופר בע
עסקה חריגה עם בעלת 

.השליטה בחברה

לתקנות  ( ב)2הוראות תקנה 
.עסקה עם בעל שליטה

לתוספת החמישית ( 3)פרט ]
[לחוק

2.11.17החלטה מיום 

דרישת עיצום כספי בסך 
37,290₪כולל של

אינסטרומדי.אר.טי
מ"בע

היעדר כהונת ועדת 
ביקורת כדין במשך  
90תקופה העולה על 

.ימים

חוק החברות

. 115-ו114הוראות סעיפים 

17.7.13החלטה מיום

דרישת עיצום כספי בסך 
ח"ש55,530כולל של

מתוך אתר הרשות לניירות ערך*



המשך( עיצומים כספיים)אכיפה מנהלית ברשות ניירות ערך . 4

*בעלי עניין ובעלי שליטה, נושאי משרה, ממשל תאגידי
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העובדות המהוות עילה  המפר
להטלת עיצום כספי

הסעיפים שהופרו
החלק והסעיף  ]

בתוספת החמישית 
[ לחוק

החלטת הרשות

אי כהונה של דירקטור מ"ן בע"בוקס נדל-וויי
חיצוני במשך תקופה 

.ימים90העולה על 

( א)239הוראות סעיף 
מכוח סעיף  . לחוק החברות

לחוק ( 10()ב)א363
רשאית הרשות  , החברות

להטיל על החברה עיצום 
.כספי בגין הפרה זו

25.2.2018החלטה מיום 

דרישת עיצום כספי בסך 
92,682₪כולל של 

צים"דחאי כהונה של שני מ"טכנולוגיות בעבי.סי.פי
במשך תקופה העולה על  

.ימים90

-ו( א)239הוראות סעיפים 
לחוק  ( 10()ב)א363

. החברות

26.04.2015החלטה מיום 

דרישת עיצום כספי בסך 
ח"ש108,696כולל של

מתוך אתר הרשות לניירות ערך*



מחקר בנושא השפעת המבקר הפנימי על איכות הממשל התאגידי בלבנון. 5

El-Kassar, A., Elgammal, W., & Bayoud, M., (2014). Effect of internal audit function on 
corporate governance quality: evidence from Lebanon, International Journal of Corporate 
Governance, 5(1-2), 103- 117
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. פונקציית הביקורת הפנימית היא מנגנון ציות המקדם ממשל תאגידי טוב➢

.  מחקרים שנעשו גילו צורך לשפר את מבני הממשל התאגידי במדינות מתפתחות

מחקר זה מעריך את השפעתה של פונקציית הביקורת הפנימית על איכות  

.  הממשל התאגידי במסגרת תאגידים רב לאומיים הפועלים בלבנון

איכות הפונקציה של הביקורת הפנימית משפיעה באופן  התוצאות הראו כי ➢

בייחוד על וועדת הביקורת ובהיבטי  , משמעותי על הממשל התאגידי

.  הניהול של הארגון

הדירקטוריון והמבקרים החיצוניים מושפעים פחות מהביקורת  , לעומת זאת➢

.  הפנימית



ליקויים בממשל תאגידי–דוגמאות מהשטח . 6
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רקע-חברות ממשלתיות 

2014

מבקרים ורואי חשבון , חוזר יועצים
2014-4-4המבקר הפנימי 

מינוי מבקר פנימי ובדיקת איכות  
הביקורת הפנימית בחברות הממשלתיות

2018

טיוטת חוזר מערך הביקורת 
הפנימית בחברות ממשלתיות

מינוי מבקר פנימי1.

בדיקת איכות הביקורת הפנימית2.

,  בין היתר, חוזר מפורט יותר המתייחס–השיפור 
,  לרבות)לשיטות העבודה של הביקורת הפנימית 

אחריות  , דיווחים, עבודהתוכנית, נוהל עבודה
(  'ל וועדת הביקורת וכו"המנכ, הדירקטוריון



המשךליקויים בממשל תאגידי –דוגמאות מהשטח . 6

חברות ממשלתיות

בחשד להפרת אמונים עקב סיוע בטיוח דוח ביקורת  מעצחברת חקירת המבקר הפנימי לשעבר של 
:פנימית על המתרחש במנהלת מוקדי הסיכון בחברה

לפי החשד  . בחשד להפרת אמונים433נחקר לפני כמה חודשים ביחידת להב , המבקר הפנימי לשעבר
. סייע המבקר בטיוח של דוח ביקורת פנימית על המתרחש במנהלת מוקדי הסיכון בחברה, שנבדק

ח חלבי לכאורה אודות הנעשה  "הטענה הופנתה כלפיו לאחר שיחידת הביקורת הפנימית הנפיקה דו
.במנהלת חרף פליליותם המובהקת של המעשים

כתוצאהקטלניותתאונותאירעושבהם,אדומיםבכבישיםשנהמדילטפלנועדהסיכוןמוקדיפרויקט
הופקדוניהולועל.הפרויקטעבורשקלמיליון200–בכשנהמדימתוקצבתמעצ.בעייתיותמתשתיות

וליאורונונואיציקהחזיקושבהן,שקד.ולמתן—יחסיתאלמוניותחברותשתיהאחרונותבשנים
הסתירוכישהתבררלאחר,במרמהדברוקבלתשוחדלמתןבחשד2015בסוףנעצרוהשניים.לנקרי

שהםבזמן—בפרויקטיםזהאתזההעסיקוולמעשה,החברותבשתישלהםהצולבותהבעלויותאת
.מתקדמותאינןבשטחוהעבודות,מהמדינהשקליםמיליונילידיהםמקבלים
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המשךליקויים בממשל תאגידי –דוגמאות מהשטח . 6

המבקר הפנימי לא ניצל את מלוא תקציב שעות עבודה בהיקף הנדרש עקב  ▪
.אי השלמת תכנית העבודה השנתית

תכנית העבודה של המבקר הפנימי לא אושרה באופן פורמאלי בוועדת  ▪
ל דיווח על התנעת תכנית "בפרוטוקול הוועדה נמצא כי המנכ, הביקורת אלא

.העבודה השנתית של המבקר הפנימי

.לא קיימים ממשקי עבודה בין המבקר הפנימי למנהל הסיכונים▪

קיים קושי בביצוע מעקב אחר תאימות מטריצת הסיכונים העדכנית לתכנית  ▪
.שנתית והשנתית-הרב

נמצאו מקרים בהם עברה למעלה משנה ממועד שליחת הדוח לתגובה ועד  ▪
.להצגתו בוועדת הביקורת

חברות ממשלתיות
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המשךליקויים בממשל תאגידי –דוגמאות מהשטח . 6

17

גוף ציבורי

כפועל יוצא מהערות מבקר  )פעולות המבקר הפנימי :מבקר המדינהליקויים עליהם הצביע 
(המדינה

המועצה לא קבעה נהלים לעבודתה  ▪
.ולעבודת ועדותיה

ועדת הכספים אינה מתעדת את דיוניה  ▪
. והחלטותיה בפרוטוקולים

במצב זה אין ביכולתה של המועצה לפעול  
כפי שמוטל עליה בכל הקשור לפיקוח  

.בתחום התקציבי

ייעוץ וסיוע בעריכת נוהל המועצה שמטרתו לקבוע  
כללים ועקרונות לצורך הבטחת תפקודה היעיל של 

:בין היתר, נקבעו, במסגרת זו. המועצה
הרכב המועצה✓
וסמכויותתפקידים✓
, הודעה על ישיבות, תדירות)ישיבות המועצה ✓

(פרוטוקולים, קבלת החלטות, הצבעה, קוורום
ועדות משנה✓
דיווחי המועצה✓
הקצבת תקופת כהונה של החברים✓



המשךליקויים בממשל תאגידי –דוגמאות מהשטח . 6
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גוף ציבורי

כפועל יוצא  )פעולות המבקר הפנימי :ליקויים עליהם הצביע מבקר המדינה
(מהערות מבקר המדינה

אין נוהל שלם המסדיר את כל היבטי עבודתה ▪
,  תדירות התכנסות הוועדה: של ועדת הביקורת

קוורום חוקי לקיום דיונים ולקבלת  , הרכבה
מעקב אחר תיקון ליקויים ויישום  , החלטות

.המלצות אשר הובאו בדוחות המבקר הפנימי

הפנימי ייעוץ וסיוע בעריכת נוהל המבקר
בין , הנוהל מגדיר. וועדת הביקורת

:את העניינים הבאים, השאר
תהליך עבודת ועדת ביקורת כולל  ✓

הגדרת  , הרכב הוועדה, אופן המינוי
אופן  , אחריותה, סמכויותיה, תפקידה

.    פעילותה ותדירות התכנסותה
.כפיפותו של המבקר הפנימי✓
.אחריות וסמכויות של המבקר הפנימי✓
.תפקיד המבקר הפנימי✓
.תהליך עבודת הביקורת הפנימית✓

וועדת הביקורת קיבלה רק חלק מהדוחות בהם  ▪
עסק המבקר הפנימי ובאיחור ניכר לאחר  

מאחר והוועדה התכנסה לעיתים . השלמתם
היא לא יכלה לטפל ביעילות בתיקון  , רחוקות

הליקויים עליהם הצביע המבקר ולעקוב אחר 
תיקונם ויישום המלצותיו
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עמותות

הקושיהליקוי

עמותות כדי  פעילות גרעונית שהועברה בין 
.לקבל אישור תקין

.פעילות בניגוד עניינים של חברי הוועד המנהל

דוח ביקורת עומק הצביע על התנהלות כספית  
ל  "נסיעות לחו, ל לרבות"לא תקינה של המנכ

שלו ושל אשתו על חשבון העמותה ללא  
.  הצדקה

,  ל"אינו מפקח על המנכ, הוועד המנהל חלש
.אינו ממלא את חובותיו ולא מפעיל את סמכותו

ישנן  . אופוזיציה וקואליציה בתוך הוועד המנהל
תלונות של אנשים מתוך הארגון שמפריעות  

קיים קושי להגיש את הדוחות  . לוועד להתנהל
שכן הוועד לא  , הכספיים ולקבל ניהול תקין

מצליח לגייס רב באסיפה הכללית לאישור  
.הדוחות

חוסר יכולת בוועד להעביר החלטות 
.משמעותיות באסיפה הכללית



ממשל תאגידי בכותרות. 7

20



המשךממשל תאגידי בכותרות . 7

21



ח"איריס שטרק רו
נשיאת לשכת רואי חשבון בישראל

09-7774000: ל"ט
050-9006010: נייד

IRIS@STARKCPA.CO.Il 22


