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BDO וניהול בע �  מ"זיו האפט יעו
  

במאמר הנוכחי נתמקד בהשפעתו של התחו� על . על תחו� ניהול הסיכוני� נאמר ונכתב כבר רבות

  .ההחלטות בארגוני� תהלי� קבלת

כל ארגו� פועל תחת הרכב גדול ומגוו� של סיכוני� המשפיעי� עליו בזמ� אמת או עלולי� להשפיע בעתיד 

הסיכוני� יכולי� להיות מסוגי� שוני� לרבות . או תוצאותיו העסקיות/על פעילויותיו התפעוליות ו

 סיכוני� לאי ציות כדוגמת אי עמידה, סיכוני אשראי ונזילות, סיכוני� פיננסיי� הכוללי� סיכוני שוק

וסיכוני� תפעוליי� לה� קיימת , אי עמידה בהוראות רגולטוריות שונות, בסטנדרטי� וכללי� מקובלי�

, השפעה על הפעילות השוטפת והיו� יומית של הארגו� היכולה להסב פגיעה בנכסי הארגו� הפיזיי�

  . מידע ועוד טכנולוגיות

, בטחוני�במצב הכלכלי, אלא ג� במצב השוק, � אינו תלוי רק בארגו�קיומ� של הסיכוני� והיקפ

  . ב ומצב של לקיחת סיכוני� הינו מצב בלתי נמנע בעבור הארגו�"בתרבות הארגונית וכיוצ

. קבלת החלטות הינו חלק מהותי ה� בהיקפו וה� בחשיבותו בכל ארגו� ומשפיע השפעה ישירה על פעילותו

קיימת , יקבלו החלטות בצורה שתיטיב ע� הארגו� ותתרו� להשגת מטרותיועל מנת שמנהלי� בארגוני� 

הכרת הארגו� והסביבה וביניה� הסיכוני� והחשיפות הקיימות במסגרת , חשיבות רבה בקיו� ידע

קבלת החלטות תו� ידיעת הסיכוני� והחשיפות הקיימי� תוביל את . פעילויותיו השונות של הארגו�

התחו� הניהולי והתחו� התפעולי ועל , התחו� הארגוני: תחומי�  וביניה�הארגו� ליציבות במרבית ה

הכרת המנהלי� בארגו� את הסיכוני� אליה� הוא חשו! מהווה חלק בלתי נפרד מהידע הנדרש , כ�

מידע על הסיכוני� אליה� חשו! הארגו� הינו , על פי השקפת עולמנו ומניסיוננו. בתהלי� קבלת ההחלטות

  . בקבלת החלטות הקשורות להובלת שינויי� דרמטיי� בארגוני� מידע הכרחי בעיקר

בארגוני� המיישמי� תהלי� של ניהול סיכוני� באופ� שוט! ואשר במסגרת� ממופי� , מנסיוננו

, הסיכוני� והחשיפות אליה� חשו! הארגו� באמצעות סקרי סיכוני� המבוצעי� בפרקי זמ� מקובלי�

מתקיי� בארגו� , על הסיכוני� והחשיפות הקיימי� בארגו� סביר שנמצא שכפועל יוצא מקיו� מידע

  . תהלי� קבלת ההחלטות מושכל יותר והחלטות התקבלו על בסיס נתוני� ומידע תומכי�

  תהלי� קבלת החלטות בארגו�  .א

ועוד , מנהל עסקי�, תורת המשחקי�, מדעי המדינה, פסיכולוגיהקבלת החלטות הוא תחו� מחקר ב

העוסק באופ� שבו אנשי� שוקלי� את החלופות הקיימות בסיטואציות כאלו ואחרות ובהתא� 



 

להל� . קיימי� מודלי� רבי� ושוני� לתהלי� קבלת החלטות בארגוני�. מקבלי� את החלטותיה�

  : מ�נציג את המודל הנפו" ביותר של תהלי� קבלת החלטות בארגוני� המורכב ממספר שלבי� כדלק

קיימי� . משמשי� כבסיס לקבלת ההחלטה הנתוני� .תהלי� איסו  הנתוני�, השלב הראשו� )1

הנתוני� הינ� זמיני� מיידית למחליט א� לעתי� מדובר , מקרי� בה� בשלב איסו! הנתוני�

שלב זה הינו השלב המהותי ביותר בתהלי� קבלת . בנתוני� המצריכי� השקעה רבה באיסופ�

במקרי� בה� יובא בפני הנהלת הארגו� המידע , שכ�, התשתיתההחלטות המהווה את 

. סביר שההחלטה תתקבל באופ� מושכל, הרלוונטי הכולל והנדרש לצור� קבלת ההחלטה

קיימת סבירות גבוהה שתוצאות ההחלטות , במקרי� שהחלטה תתקבל על סמ� מידע חלקי

 . שיתקבלו לא יהיו מיטביות לפעילות הארגו�

על סמ� הנתוני� הקיימי� בידי מקבלי השלב יעשה  .יבוש החלופותשלב ג, השלב השני )2

מאותרות כלל החלופות האפשריות לביצוע תו� הצגת כלל הנתוני� הרלוונטיי� , ההחלטות

 .והמידע ליישומ�

באמצעות בדיקת יתרונות וחסרונות של כל אחת  .השוואה בי� החלופות, השלב השלישי )3

בחינת החלופות היא לעתי� פעולה אינטואיטיבית אשר . תיער� השוואה בינה� מחלופות אלו

אמנ� יכולה להיות מבוססת על ניסיו� או ידע נצבר אחר א� בחינה שיטתית ומורכבת לפי 

מת� ציו� לכל חלופה וחישוב ציו� משוקלל לכל , תו� מת� משקל לכל פרמטר, פרמטרי� שוני�

לחלופה שקיבלה את הציו� חלופה תוביל בסיומו של התהלי� לקבלת ההחלטה בהתא� 

 . המשוקלל הגבוה ביותר ובהסתמ� על ניתוח האירוע הספציפי והטיפול המתאי� ביותר לו

  

  הבעייתיות בתהלי� קבלת ההחלטות  .ב

הכושר לקבל . תיאור פשטני של תהלי� קבלת החלטות יהיה להגדירו כבחירה בי� אלטרנטיבות

חשובה למנהלי� בכל הדרגות כמו ג� לאנשי� הוא תכונה , והחלטות נכונות בפרט, החלטות בכלל

לאור� השני� פותחו מודלי� לקבלת החלטות על מנת לסייע למנהל לקבל החלטה . פרטיי�

, בפועל. בדיקת חלופות והערכת תוצאותיה� האפשריות, הנשענת על איסו! וארגו� מידע, רציונאלית

אווירה שבה נדרשי� מנהלי� לקבל ה. רבות מההחלטות המרכזיות בארגו� אינ� מתקבלות בצורה זו

המאופיינת בקצב מהיר של שינויי� וצור� לתת מענה מהיר לאירועי קיצו� , החלטות מכריעות

כי ככל , נית� א! לומר. הופכת את המודלי� הרציונאליי� לכמעט בלתי אפשריי� למימוש, שוני�

רציונאלי של קבלת גדל הסיכוי שלא תתקבל לפי מודל , שההחלטה יותר קריטית או דרמטית

או אינטואיציות של מקבלי ההחלטות /העדפות אישיות ו, אלא כתולדה של לחצי�, החלטות

  .בארגו�

במצב . ודאות� קיי� פ� נוס! של קבלת החלטות בתנאי אי, בנוס! להיעדר שימוש במודל רציונאלי

השפעת תנאי� הינ� נתוני� ל, זה מקבלי ההחלטות אינ� מודעי� לכלל התנאי� הקיימי� ולפיכ�



 

שוני� אשר בה� מוטמעת  ארגוני�ב, על כ�. שלא נלקחו בחשבו� בתהלי� קבלת ההחלטות

יקולי� מנסי� מקבלי ההחלטות לכלול בש, החשיבות של תהלי� קבלת החלטות באופ� מובנה

כמו . המניעי� אות� לקבל החלטה כזו או אחרת את מלוא התנאי� העלולי� להשפיע על ההחלטה

את יכולת הגורמי� השוני� בארגו� לקבל , סיונות שוני� לשפר את התהלי� וכ�ינעשי� נ, כ�

מקבלי  מודעותסיונות שיפור אלו באמצעות העלאת שלבי התהלי� לינעשי� נ, לרוב. החלטות

  . תהלי� הפקת לקחי� של תחקור החלטות שהתקבלו לאחר שנודעה השפעת� ועוד, ההחלטות

מידע על הסיכוני� והחשיפות של הארגו� מהווה מרכיב נוס  חשוב בתהלי� קבלת ההחלטות 

ר� השיקולי� את מכלול התנאי� שיובילו לתהלי� מושכל יותר ולמרב המידע ובניסיו� לכלול במע

  . בעת קבלת ההחלטה

  מודעות לסיכוני� ולחשיפות שהארגו� ניצב בפניה�  .ג

סביבת הניהול כיו� מחייבת קבלת החלטות תו� לקיחת סיכוני� בלעדיה לא תתרחש התחדשות 

הערכת� , לאיתור הסיכוני� הקיימי� קיימת חשיבות עליונה, מניסיוננו. ולא תתקיי� צמיחה

הגישה הניהולית של הארגו� ושל העומדי� בראשה חשובה היות והיא . והערכות להתרחשות�

של הארגו� כלפי עול� הסיכוני� ועל , הרשמית והבלתי רשמית, משפיעה על התנהלות הפעילות

  . יכולת הארגו� לקבל החלטות

ומגדירה את האסטרטגיה , בעת את היעדי� של הארגו�תהלי� ניהול הסיכוני� מתחיל בהנהלה הקו

אלא , על פיה יפעל הארגו� להשגת מטרותיו כאשר השאלה היא לא הא� הארגו� חשו! לסיכוני�

כיצד הארגו� מתמודד ע� הסיכוני� וכיצד הארגו� מטפל בה� ומנהל אות� באופ� מושכל על מנת 

  . להשתמש בה� כמידע בסיסי בעת קבלת החלטות

י� רבי� המצויי� בארגו� ובסביבתו יכולי� להשפיע על פעולות הארגו� ותוצאותיו התפעוליות סיכונ

התפעוליי� והפיננסי� לה� חשו! הארגו� , ניתוח ואיתור מוקדי הסיכוני� הארגוניי�. והכספיות

הכנת תוכנית מתאימה לטיפול בסיכוני� הטמוני� , ואשר בה� טמונה רמת הסיכו� הגבוהה ביותר

ימנע חלק , ות הארגו� ויצירת מער� בקרה נאות אשר יתריע על קיומ� של סיכוני� אלובפעיל

  . מהסיכוני� ואולי א! ימזער נזקי�

איתור הסיכוני� הינו באמצעות סקר הסיכוני� שהינו השלב הראשו� מבי� ארבעה שלבי� של 

באמצעותו מזהי� את הסיכוני� הקיימי� בתהליכי העבודה השוני� , תהלי� ניהול הסיכוני�

שיכולה להיות , סיכוני� אלו מקבלי� דירוג לפי רמת החשיבות שלה�. הקורי� בסביבה הארגונית

  . ועוד) בדיעבד(אי קיו� בקרות מפצות , יו� בקרות בתהליכי העבודהאי ק, נזק כספי

במסגרת סקר הסיכוני� כלל הסיכוני� שאותרו מתויגי� על פי עוצמת הנזק וההסתברות 

במטרה לתייג את הסיכוני� ולדרג אות� לפי עוצמת הנזק נבחנות אלו , בנוס!. שהחשיפה תקרה



 

למגר את הסיכוני� שנמצאו ולחלק� נמצאי� פתרונות בקרות קיימות בארגו� על מנת לצמצ� וא! 

  . לצמצומ� או למיגור� לחלוטי�

סיכוני� שלא מטופלי� מפאת הצור� בהשקעה במשאבי� או אלו שהינ� אינהרנטיי� לפעילות 

צריכי� להיכלל במסגרת מער� השיקולי� בתהליכי קבלת , העסקית השוטפת של הארגו�

נ� הסיכוני� שהארגו� נדרש לנהל ולעקוב אחריה� ג� לצרכי סיכוני� אלו הי .ההחלטות בארגו�

  .  קבלת החלטות וג� למקרה שבעתיד נית� יהיה לצמצ� וא  למגר סיכוני� אלו

  היכרות ע� התהליכי� התפעוליי� בארגו�  .ד

. במסגרת סקר הסיכוני� מבוצע תהלי� של זיהוי הסיכוני� והחשיפות אליה� חשו! הארגו�, כאמור

� מבוצע באמצעות מיפוי כלל התהליכי� העיקריי� בארגו� המהווי� את ליבת איתור הסיכוני

תו� זיהוי , הפעילות המבוצעת בו לרבות תהליכי העבודה התפעוליי� העיקריי� המבוצעי� בו

סיכו� תהלי� זה מהווה מקור מידע מרכזי . הצמתי� החשובות והרגישות בתהליכי העבודה שמופו

הוות יתרו� ומידע רלוונטי נוס! שיסייע בתהלי� קבלת ההחלטות בידי הנהלת הארגו� שיכול ל

  .בארגו�

  לסיכו�  .ה

נדרשי� , לצור� קבלת החלטות. המידע והתוכ� תופסי� מקו� חשוב בניהול העסקי� המודרני

ההתפתחות . עדכני ובזמ� אמת, אמי�, מנהלי� לכלי� איכותיי� שיסייעו ביד� לקבל מידע רלוונטי

הביאו להכרה שניהול סיכוני� הינו חלק , והמשברי� הכלכליי� בעול�, ההמהירה של הטכנולוגי

אשר נועד לשמור על , מרכזי וחיוני באיסו! המידע של הארגו� ועל כ� מהווה תהלי� ניהולי חיוני

  . יציבות הארגו� ורווחיותו

ועל נראה כי ניהול הסיכוני� באמצעות מתודולוגיות מובנות הוא כורח המציאות בסביבה שבה פ

החלטות , הארגו� והיחידות השונות שלו נדרשות לקבלת החלטות שונות במהל� החיי� השוט! וכ�

כי ניהול סיכוני� בארגו� הינו תהלי� אשר מלווה את הארגו� לכל אור� חייו , נציי�. ייעודיות נוספות

במערכת  ומומל" ה� לתחזק אותו באופ� שוט! בכדי לשמור על האפקטיביות שלו וה� לעשות שימוש

  .עודית לצור� ניהולויי

קביעת עוצמת� ומת� , סקר הסיכוני� הינו כלי רב עוצמה לאיתור הסיכוני� הקיימי� בארגו�

באופ� , פתרונות אופרטיביי� לגידור הסיכוני� תחת שיקולי� של עלות מול תועלת לכל פעולת גידור

ו� לקבל את מירב הנתוני� סקר הסיכוני� מאפשר להנהלות הארג. שלא יעלה על עוצמת החשיפה

, פיקוח, והמידע הקשורי� בסיכוני� הקיימי� בחיי היו� יו� של הארגו� באופ� המאפשר בקרה

קבלת החלטות על , מנסיוננו. שליטה ומהווה נדב� מרכזי נוס! בתהלי� קבלת ההחלטות בארגו�

סקרי סיכוני�  סמ� ידע מוקד� של הסיכוני� והחשיפות אליה� חשו! הארגו� המאותרי� במסגרת



 

הינ� , כמו כ�. יש בה� כדי לתרו� תרומה מהותית לארגו�, והמנוהלי� באופ� שוט! על ידי הארגו�

  .  גור� בעל השפעה חשובה וחיונית למהל� העסקי� השוט! של הארגו�

  
  


