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על ביקורת ניהול חדשנות  
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טיוב יועצי מערכות



לביקורתניהול חדשנות כנושא 

מרכיב מרכזי באסטרטגיה  –במגזרים רבים •
הארגונית

חלק הולך וגדל במשאבי הארגון•

במיוחד בישראל•

גבוהסיכון •

(לא נערכו ביקורות)תחום חדש יחסית •

-רתיעה מביקורת-מצד שני 

מצד המבוקרים

מצד המבקר
R&D   2018הוצאות 
( PwC, 2019:מקור)
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?למה צריך ניהול חדשנות

חדשה" דרך חיים"•

לא ניתן להסתמך על •
"הברקות"

להבטיח תאימות  •
ליעדי הארגון



...וכשאסטרטגיית החדשנות נכשלת

(C. Christiansen)–חדשנות משבשת 



החברות המבוססות" מילכוד"

נהלים ותרבות ארגונית

תהליכים מוגדרים קשים לשינוי

תלות בלקוחות הקיימים ודרישותיהם

צורך לשמור על שיעור גידול מתמיד

שנאת סיכון

חברה מבוססת(סטארטאפ)חברת הזנק  

התבססות על יכולות אישיות

גמישות וזריזות תגובה

התמקדות בטכנולוגיה

ביצועים פיננסיים פחות חשובים

תעוזה עסקית

חברות מבוססות נחותות ביכולתן לפתח  

רדיקליתחדשנות 



חדשנות מנוהלת בתהליך שיטתי

רעיונאות

Ideation

בחינה

וניתוח
ביצוע יצירת ערך

מדידה

למידה

תגמול



(IDEATION)רעיונאות 

זיהוי בעיות ופערים כנקודת התחלה•

טכנולוגיות  -איתור הזדמנויות •

"תאונות משמחות"רעיונות לפעמים נולדים מ•

מנגנוני עידוד רעיונות•

(Brainstorming)סיעור מוחות •



בחינה וניתוח

הערכת היקף השוק  •

דרישות הלקוחות•

פוטנציאלייםאיתור לקוחות •

טכנולוגיתישימות •

הערכת משאבים   •

זיהוי התנגדויות•



בניה

הקצאת משאבים•

רכש •

בניית אב טיפוס •

Pilotהקמת •

בדיקותביצוע •

בדיקת לקוחות•



יצירת ערך

בארגון  מימוש •

ייצור  -הקמת פס•

שותפים ושרשרת אספקה , זיהוי ספקים•

שיווק פנימי  •

שיווק חיצוני  •

משובים מלקוחות  •



סיכוניםוניהול חדשנות 
?"תרבויותמלחמת "•

"סלחנית"לכישלון הגישה במיזמי החדשנות •

כישלונות רבים והצלחות מעטות•

ולא מענישים" אשמים"לא מחפשים •

"כישלון המהיר"העקרון •

מיזמי חדשנות נכשלים20-מ 19

נכשליםסטארטאפים12-מ11



אסטרטגיות ניהול סיכונים בסביבה  
ידידותית לכישלון

י

פחות  יותר

הימנעות מסיכון• חקר הסיכון•

הקטנת הסיכון• הסיכוןשיתוף•

הסיכוןהעברת• פיזור הסיכון•



מסגרת ארגונית לחדשנות
(שיתוף הסיכון)

חדשנות פתוחהחדשנות סגורה

רמת הסיכון



STAGE-GATEשערי החלטה 
(חקר הסיכון)

: שערים לפרויקט3-5•

הערכת התוצרים•

קריטריונים  •

החלטה•
המשך➢

הרוג➢

אהקפ/חזור➢

התאמה לאופי הפרויקט  •



קריטריונים להחלטה
התאמה –1היבט 

לאסטרטגית הארגון

תאימות הפרויקט  •
לאסטרטגיה  

חשיבות הפרויקט  •
לאסטרטגיה

השפעה עסקית•

יתרון  2היבט 
תחרותי של התוצר

מעניק ללקוחות תועלת  •
ייחודית  

מציע ללקוחות ערך  •
מצוין לכסף

בידול משאר השוק •
בעיני הלקוחות

משוב חיובי מלקוחות  •
על תפיסת המוצר

אפקטיביות  3היבט 
שוק

גודל השוק•

הגידול בשוק ופוטנציאל  •
עתידי

המרווחים המקובלים •
בשוק

רמת התחרותיות בשוק •
מינוף יכולות  4היבט 
ליבה

בטכנולוגיה•

בייצור ותפעול  •

,  מותג, תדמית)בשיווק •
(תקשורת

מכירה–בהפצה וכוח •

התכנות  –5היבט 
טכנולוגית

מידת הפער הטכני  •
(קושי הביצוע)

מורכבות טכנולוגית•

היכרות עם הטכנולוגיה•

ניסיון עבר עם סוג  •
טכנולוגיה

תוצאות עד היום  •
(POC)

רווח מול -6היבט 
סיכון

•v גודל פיננסי של
ההזדמנות

,  NPC)החזר פיננסי •
ECV ,IRR)

רמת פרודוקטיביות•

מידת הודאות של  •
הערכות

רמת הסיכון ויכולת  •
המענה לסיכון

Coopers and Edget (2006)



טעויות טיפוסיות

" הורגים"שלא –שיניים שערים ללא •

בלתי מאוזניםקריטריונים •

ללא הקצאת משאבים–" חלולים"שערים •

" שומרי הסף"תפקיד  /אי התאמה במספר•

וטופסולוגיהעודף בירוקרטיה •

חוסר תיאום שמאט קבלת החלטות  •



ניהול הפורטפוליו
(פיזור הסיכון)

פיזור/ איזון 

סיכונים•

החדשנות  סוגי •

תחומים•

היקפים כספיים•

שלבים בתהליך•

Source: Day G., HBR (2007)...זמן הבשלה •

מטריצת הסיכון

?צרכי הארגון/ האם קיימת תאימות לאסטרטגיה 



ביקורת חדשנות 

Pentathlon) )–K Goffin, 2016"  חמש-קרב"מודל 

אסטרטגית

חדשנות

תרבות וארגון, אנשים

תעדוףיישום
חילול 

רעיונות

תפוקות



שאלות ביקורת מרכזיות

באיזו מידה קיימת אסטרטגית חדשנות ברורה -חדשנות אסטרטגית •
אפקטיבית ומתוקשרת 

באיזו מידה קיימת גישה חיובית ושיתופית לחילול  –חילול רעיונות •
?  רעיונות ממוקדות לקוח

? באיזו מידה הרעיונות המתאימים ביותר נבחרים ליישום –תעדוף•

? במהירות ובהצלחהמיושמים באיזו מידה רעיונות –יישום•

? באיזו מידה קיימת תרבות חדשנות –אנשים וארגון •

באיזו מידה מספר המוצרים והשירותים החדשנים שמפותחים  –תפוקה •
?   הינו מספק



מדידה  
BALANCED-בגישת ה SCORECARD

יצירת ערך
ROE

ROI

לקוחותגידול במס

רווחיות ללקוח

גידול במכירות למוצר

...

ביצוע ותוצאה
מספר מוצרים שירותים

חדשים

זמן פיתוח\עלויות

יעדי  , תקציב, עמידה בזמן

ביצוע

יחס פרויקטים שהצליחו  

לסך הפרויקטים

...

פורטפוליו
תקציב חדשנות

התפלגות סוגי  -איזון 

החדשניות

–התפלגות זמן ארוך 

זמן קצר

....

רעיונאות
שהוקצהסך זמן

מספר  משתתפים

מספר רעיונות שהוצעו

מימוש/ יחס רעיונות

...

הפרויקטתוצאות
סך מכירות המוצר

סך חסכון

הכנסה שיורית

...

ביצוע  

עמידה בזמן 

עמידה בתקציב

עמידה ביעדי ביצוע  

...

פרויקט בתהליך

סטטוס/שלב

Time to value

פרודוקטיביות

...

משאבי הפרויקט
עובדיםנסיון

העזרות בשותפיםהיקף

תקציבים

...

רמה

אסטרטגית

רמה

פרוייקטלית

Davila et al. (2013)פ "ע



סיכום

חשיבות גוברת לחדשנות באסטרטגיה הארגוניות  •

חדשנות מחייבת ניהול שיטתי ומתמיד•

סיכונים וניהול חדשנות הם שני צדדים למטבע אחדניהול •

אופן ניהול החדשנות קובע במידה רבה את הצלחתה•

ערך גבוה -הערכת המצב הנוכחי לעומת המצב הרצוי –לביקורת החדשנות •

ותרומה להצלחה  



: הערות/לתגובות 

natovich@tiuv.co.il

!תודה רבה


