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אלי יצחקוב

קוראים יקרים,

של  תקופה  חווים  שאנו  ציינתי,  הקודם  בגיליון 
זעזועים  עוברים  ארגונים  שבה  עולמי,  משבר 
וחרדים  פרנסתם  את  מאבדים  ואנשים  קשים, 
ושל  מפנה  של  תחושה  יש  כיום,  לגורלם. 
הארגונים  מרבית  כי  לומר,  ואפשר  התאוששות, 
עם  העתיד.  אל  באופטימיות  מביטים  והאנשים 
רוח  את  לנצל  ועלינו  לפנינו  רבים  אתגרים  זאת, 
לעבוד  העת  זו  העתיד.  את  במרץ  ולעצב  המפנה, 
להמציא  ליזום,  לחקור,  ללמוד,  הכוח,  במלוא 
ולצעוד  רחוק  לשאוף  להתעקש,  ליצור,  מחדש, 
ונוכל  המאמץ  פירות  את  נקצור  בעתיד  קדימה. 

ליהנות מאיכות חיים גבוהה יותר.
ימשיך  האספקה"  בשרשרת  ומה  "מי  העת:  כתב 
המקצועי  הידע  קידום  את  המרץ  במלוא  להוביל 
נושאים  מיגוון  ויכלול  האספקה  שרשרת  בניהול 
לוגיסטיקה,  יבוא-יצוא,  רכש,  הבאים:  בתחומים 
תפעול, ושרשרת האספקה. כתב העת יציג נושאים 
מן הארץ ומחו"ל, מן העבר ומן ההווה, ואף יסקור 
באנשים,  לעסוק  ימשיך  העת  כתב  העתיד.  את 
מקצועיות,  בתפיסות  בארגונים,  במקומות, 
תעורר  עליהם  שהקריאה  ובחלומות,  ברעיונות 
ובטוח  יותר  איכותי  יותר,  יפה  לעולם  תקווה 

יותר.

הגיליון הנוכחי מכיל מאמרים מקצועיים בנושאים 
על  המבוססת  עסקית  טרנספורמציה  הבאים: 
ותשלום  רוחני,  וקניין  טכנולוגי  רכש  מיקור-חוץ, 
מכיל  הגיליון  לעיל,  נוסף  יבוא.  מסי  של  חובות 
בנושאים  העוסקות  השטח,  מן  מרתקות  כתבות 
קבוצת  של  (המרלו"ג)  הלוגיסטי  המרכז  הבאים: 
(שוהם);  מודיעין  חבל  התעשייה  באזור  אסם, 
בדרום  בתי "שרונה",  הזזת  של  המדהים  הסיפור 
הקריה, בתל-אביב-יפו; המרלו"ג של קבוצת טבת 
שירותים לוגיסטיים, בפארק "לב הארץ", בקסם; 
השני  הנמל   ,(Port of Antwerp) אנטוורפן  נמל 
בעולם,  בגודלו  החמישי  והנמל  באירופה  בגודלו 
של  ללבה  ביותר  המהירה  הדרך  להיות  שהפך 
מטען  שירותי  סוויספורט  של  וסיפורה  אירופה; 
מסוף  המפעילה  ישראל),  (סוויספורט  ישראל 

מטענים אווירי בנתב"ג.
לי  שסייעו  המערכת,  חברי  את  לברך  שמח  אני 
להשלים  לי  ושאפשרו  המקצועיות  בעצותיהם 

בהצלחה את עריכתו של גיליון זה.

קריאה מהנה,  

אלי יצחקוב, העורך המקצועי  



ה כ ר ב י  ר ב ד

ה ק פ ס א ה ת  ר ש ר ש ב ה  מ ו י  5מ

קוראים יקרים,

באקלים הכלכלי הנוכחי, שרשרת האספקה חיונית לא רק לצמצום 
של  העסקי  בניהול  תחרותי  ויתרון  ערך  להובלת  גם  אלא  עלויות, 

הארגון.
שרשרת  לניהול  הבין-לאומית  הפסגה  מתקיימת   9.11.2009 ביום 
המועצה  של  השנתי  המפגש  את  מהווה  הפסגה   .2009 האספקה 
 Israeli Supply Chain) בישראל  האספקה  שרשרת  לניהול 

.[ISCMC] (Management Council
המוביל,  הארגון  היא  שנים,  חמש  במשך  פועלת  שכבר  המועצה, 
האיכותי והמקצועי ביותר בתחומו בישראל. המועצה שמה לעצמה 
ולהשבחתם.  המקצוע  ושל  התחום  של  לקידומם  ויעדים  מטרות 
בכירים  מנהלים  בין  מפגש  החווים  חברים,  מאות  יש  במועצה 
שונים. מנהלים אלה מובילים את התחום והמקצוע לעיל בארגונים 
ובתעשיות השונות, מקדמים חילופי ידע, שיתוף, ופיתוח מיומנויות 
ובהכרה  בעשייה  איכותיים  והשפעה  "לובינג"  ומהווים  מקצועיות, 

הציבוריות.

מחויבות  יצרו  החברים  שבהן  שונות,  ועדות  שש  פעילות  במועצה 
לפעולה, עבודת צוות, והשפעה.

העת  לכתב  החסות  מתן  ועל  הפעולה  שיתוף  על  מברכים  אנו 
בשרשרת  ומה  "מי  בישראל:  בתחומו,  ביותר  והמכובד  המקצועי 
 ,ISCMC שיופץ גם באתר המועצה ,(SCM Magazine) "האספקה

וגם בכנס השנתי של ISCMC שיתקיים ביום 9.11.2009.
חלק  ולהיות  להצטרף   ISCMC-ב חבר  שאינו  מי  את  מזמינה  אני 

מקבוצה מקצועית מובילה זו.

בברכה,   

נאוית אדר   
מנכ"ל המועצה לניהול שרשרת      

האספקה בישראל/אדר יוזמות   

קוראים יקרים,

השינויים שחלו בשנה האחרונה בסביבה העסקית השפיעו לא 
ובעולם.  בארץ  ארגונים  ושל  חברות  של  התנהלותם  על  מעט 
המצב הכלכלי דרש התמודדות של כל אחד מן הארגונים בדרכו 
שהנחו  הדברים  מן  אחד  אותו.  המנחה  האסטרטגיה  ועל-פי 
אותנו ב-UPS הוא ההשקעה בשני המשאבים המרכזיים שלנו: 

העובדים והלקוחות. 
אנו  ובלקוחות,  בעובדים  עליונה  חשיבות  הרואה  כארגון, 
מאמינים כי יצירת סביבה ארגונית באווירת שותפות ושייכות 

הינה המפתח להצלחה ולהצעדת החברה קדימה. 
כחלק מראייה ניהולית רחבה שלנו, השמה את העובדים במרכז, 
הורכבה  שיתוף  קבוצת  כל  שיתוף.  צוותי  של  פעילות  יצרנו 
מעובדים אשר בחנו נושא ארגוני מסוים, העלו המלצות לשינוי 
תהליכים  על  להשפיע  הארגון  מעובדי  אחד  לכל  אפשרנו  וכך 

שונים וליצור חשיבה ועשייה מקדמת. 
 UPS-ב למצוא  אפשר  נוספת,  יצירתית  לפעילות  טובה  דוגמה 
הידע  את  שתעשיר  חדשה,  לימודים  תכנית  השקנו   :Academy

סחר  וניהול,  אסטרטגיה  בתחומי  ולקוחותינו  עובדינו  בקרב 
בתחום  וסדנאות  לימודים  לצד  זאת  מו"מ,  וניהול  בינלאומי 
 UPS של  האקדמיה  שערי  פתיחת  והלוגיסטיקה.  הרכש  ניהול 
שלנו, החזון  את  התואם  חשוב  צעד  עבורנו  מהווה  בישראל 

תוך שימת דגש בקידום ובפיתוח כישוריהם של העובדים ושל 
הלקוחות ברמה האישית וברמה העסקית. 

ובמיוחד  לקופסה",  "מחוץ  יצירתית  חשיבה  כי  מאמין  אני 
להעצמת  יצירתיות  דרכים  למציאת  מביאה  מיתון,  של  בעתות 
הארגון, וכי במקרים רבים הפתרון נמצא בידינו. חשיבה קדימה 
והמנהלים  העובדים  בקרב  ומוטיבציה  התלהבות  ויצירת 
הזדמנויות  ויוצרות  בארגון  השותפות  תחושת  את  מחזקות 

עסקיות חדשות. 
דרישות  את  והולם  עדכני  מענה  לספק  ממשיכה   UPS חברת 
ובטכנולוגיות  חדשים  בפתרונות  בפיתוח  ומשקיעה  השוק, 
ולהעניק  השינוע  תהליכי  את  לייעל  במטרה  זאת,  מתקדמות. 
ללקוחותינו חיסכון במשאבי זמן וכסף, לצד יחס אישי ושירות 

לכל לקוח. 

בברכת המשך עשייה מוצלחת,   
שלכם,    

ליאור שגיא,   
מנכ"ל UPS ישראל   

קוראים יקרים,

הלימודים מלווים אותנו בשלבים השונים של החיים. הם משמשים 
ובהמשך  אותנו,  המעניין  המקצועי  לעולם  כניסה  ככרטיס  אותנו 
ולהתפתחות  מקצועית  להתפתחות  הכלים  את  לנו  מקנים  הדרך 

אישית.
במציאות של ימינו, אנו צריכים לראות בכל פעם את הצעד הבא, 

לשפר יכולות, ולשמור על חדשנות מחשבתית וניהולית. 
משתלב  בר-אילן  להשתלמויות  המרכז  הזאת,  בנקודה  בדיוק 
שונים,  בתחומים  קורסים  של  רחב  מיגוון  לבחירתך  ומעמיד 
פנים-ארגוניות,  הכשרות  לצד  השוק  לדרישות  המותאמים 

המותאמות לארגון ולצרכיו.
הקורסים במרכז להשתלמויות כוללים: תכנים עדכניים ומעשיים, 
מאפשרים  הקורסים  השטח.  את  החיים  מרצים  שמעבירים 
החסר,  את  להשלים  לנו  מסייעים  בשינויים,  להתעדכן  ללומדים 

ומעלים אותנו בשלבי המסלולים העסקי והאישי. 
למרכז להשתלמויות יש ניסיון מצטבר של יותר מ-30 שנה. הניסיון

בכלים  הלומדים  את  המציידים  תכנים,  פיתוח  מנתב  הנרכש 
לחדשנות מעשית.

את  הדרך, המשלבת  את  לבחור  לכם  ונסייע  אתכם  נלווה  אנו 
העדפותיכם וכישוריכם, כדי שתוכלו לממש את מלוא הפוטנציאל 
להתקדם  היכולת  את  לכם  שיתנו  כלים  ולרכוש  בכם  הטמון 

ולהצליח בעתידכם המקצועי והאישי.
לאלפי  להצטרף  אתכם  מזמין  בר-אילן  להשתלמויות  המרכז 

הבוגרים, לדלג על פערים, ולהגיע להישגים מקצועיים ואישיים!

אירית מועלם    
מנהלת מרכז השתלמויות בר-אילן    

בר-אילן חברה למחקר ופיתוח בע"מ    
אוניברסיטת בר-אילן    

www.biuh.co.il

http://www.biuh.co.il
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קוראים יקרים,

עת  בכתב  המכובדת  המברכים  קבוצת  עם  להימנות  שמח  אני 
זה. אני נהנה לקרוא את המאמרים המקצועיים ואת הכתבות 
על  ולכתוב  פנאי  למצוא  שאוכל  לעצמי,  ומייחל  בו,  הכלולים 

נושא לוגיסטי מעניין באחד מן הגיליונות הבאים.
אלה,  בימים  שדווקא  מאמין,  אני  כי  ציינתי,  הקודם  בגיליון 
בסביבה  רבה  אי-ודאות  יוצר  העולמי  הכלכלי  המשבר  כאשר 
מחד,   - להתחזק  צפוי  הלוגיסטיים  השירותים  ענף  העסקית, 
בפיתוח  השקעה  תכניות  לדחות  צפויות  ארגונים  הנהלות 
ליהנות  יוכלו  הארגונים  ומאידך,  הלוגיסטיות,  התשתיות 
 Third Party) מיקור-החוץ  שספקי  התפעולית,  הגמישות  מן 
בפרט,  טבת,  וקבוצת  בכלל,   ,[TPL's]  (Logistics Providers

מציעים להם.
קבוצת טבת פעלה על-פי אמונה זו - היא הגדילה את פריסתה 
הגיאוגרפית בישראל וגיוונה את שירותיה בשרשרת האספקה. 
אני שמח לבשר, כי במהלך חודש ספטמבר השקנו שני מרכזים 
מתחם אשדוד.  ומסוף  קסם  מתחם   - חדשים  לוגיסטיים 

קסם,  בצומת  הארץ",  "לב  הלוגיסטי  בפארק  ממוקם  קסם 
אלף  כ-12  הוא  הבנוי  ושטחו  דונם,  כ-16  על  משתרע  הוא 
אשדוד  מסוף  ומשרדים).  מעבדות  אחסון,  שטחי  (הכולל:  מ"ר 
ושטחו  דונם,  כ-25  על  משתרע  הוא  אשדוד,  בצומת  ממוקם 
במסוף  מספקים  שאנו  השירותים,  מ"ר.  אלף  כ-10  הוא  הבנוי 
אשדוד, כוללים גם טיפול במכולות (לאחר התרה) ואחסונן, וכך 

אנו מרחיבים את מיגוון השירותים ללקוחות הקבוצה.
הרחיבו  אשר  לקוחותינו,  את  ישמשו  החדשים  המתחמים  שני 
אלינו  המצטרפים  החדשים,  הלקוחות  ואת  פעילותם;  את 

בימים אלה. 
נשמח לעמוד תמיד לשירותכם.

דדו מסיקה,   
מנכ"ל קבוצת טבת   
שירותים לוגיסטיים   

קוראים יקרים,

הבין-לאומי,  הפיננסי  בשוק  המפולת  החלה  מאז  כשנה  עברה 
על-אף  הבחנה.  ללא  כמעט  הגלובליים  המשקים  את  שזעזעה 
שיש סימנים ראשונים המעידים, כי המשק הישראלי ובמיוחד 
המגזר הפיננסי עמדו בפני התהפוכות, קיימים ארגונים עסקיים 
רבים שנפגעו מן הירידה בהיקפי הביקושים, ממצוקת האשראי 
לשרוד  בחרו  רבים  ארגונים  בעיות.  הגורמים  המט"ח  ומשערי 
באמצעות צמצום כוח-האדם ועובדים רבים נאלצו לעזוב את 
עבודתם. לא ברור מתי יתהפך הגלגל ועובדים אלה ימצאו שוב 
זה  שמצב  וברור,  כישוריהם,  את  ההולמת  מכובדת,  תעסוקה 

אינו בריא לכלכלה לאורך זמן. 
המצב  לשיפור  רבים  משאבים  הזרימו  שהממשלות  על-אף 
הפיננסי הגלובלי ולהקלה על מצוקת האשראי, המנהלים במגזר 
העסקי מתמודדים עם אתגרים רבים ומחויבים לנהל בתבונה 
את ארגוניהם, באמצעות פיתוח מוצרים חדשים, ולנהל בצורה 

מושכלת תהליכי ייצור, שרשרות אספקה ושירות ללקוח. 
היום, בעיקר, על המנהלים לשאוף לשפר את ארגוניהם, להגדיר 
גבוהים  ביצועים  יעדי  לקבוע  עסקיהם,  לשיפור  ברור  חזון 

ולפתח אסטרטגיה מחודשת של מצוינות עסקית. 
קריטריוני הפרס הלאומי לאיכות ומצוינות ע"ש יצחק רבין ז"ל 

(במגזר העסקי) מהווים מפת דרכים ברורה להטמעת מערכות 
ניהול איכותי ומצטיין בארגון (ללא תלות בגודלו ו/או בתחומי 
התחרותיות  לשיפור  עלויות,  לצמצום  שאיפה  מתוך  פעילותו) 

ולהאצת הצמיחה להשגת מצוינות עסקית. 
עסקיים,  תהליכים  של  יישומם  בגרות  את  בוחנת  התחרות 
של  מיטבי  ניהול   - ושביניהם  הארגון,  הצלחת  על  המשפיעים 

שרשרת אספקה. 
ראש- משרד  של  משותף  מפעל  היא  זו  יוקרתית  תחרות 

מכון  הכלכליים,  הארגונים  של  התיאום  לשכת  הממשלה, 
של  ובניהולו  לאיכות,  הישראלי  האיגוד  הישראלי,  התקנים 

מכון התקנים.
לאיכות  המוביל  המסלול  על  שיעלה  מי  שרק  משוכנע,  אני 
הקשה,  העסקית  הסביבה  מתוך  לפרוץ  יצליח  ולמצוינות 

ולהקים תשתית מתאימה לזינוק לקראת העתיד.

שלמה ליכטנשטיין,   
מנהל הפרס הלאומי לאיכות ומצוינות   
ע"ש יצחק רבין ז"ל (במגזר העסקי)   

האסם הגדול במזרח התיכון -
ראו כתבה בעמוד 16
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ם י נ ע ו צ ק מ ה ר  ב ד

   Business
Transformation Outsourcing

מחקרים מלמדים, שארגונים 
רבים מאמצים גישה 

אסטרטגית וארגון במערך 
הרכש, אך אין להם מערכות 

טכנולוגיות ותהליכים, 
שיאפשרו להם לבצע רכש 

אפקטיבי

מיכל זכאי, Sourcing Manager בפרויקט BTO, יבמ ישראל
אלי יצחקוב, מנכ"ל איכות ומצוינות בניהול

מנהלים מנסים דרכים רבות, כדי לייצר ערך לארגונם 
הקודמת,  המאה  של  ה-80  בשנות  וללקוחותיהם. 
וליצור   (Cost Reduction) עלויות  להפחית  פעלו  הם 
ה-90,  שנות  בתחילת  לארגונם.  תחרותי  מעמד 
מחדש  ולארגנם  תהליכים  לשפר  התאמצו  המנהלים 
הטמיעו  הם  העשור,  אותו  ובשלהי   ,(Reengineering)
 (CRM) הלקוחות  עם  הקשר  לניהול  מערכות 

וטכנולוגיות רשת.

יותר  נדרשים  ערך  לייצר  המבקשים  מנהלים  כיום, 
המודלים  מן  אחד  ארגונם.  מבנה  את  לשנות  ויותר 
עסקית  "טרנספורמציה  הוא:  בתחום  החדשניים 
 Business Transformation) "המבוססת על מיקור-חוץ
Outsourcing) [להלן - "BTO"]. מודל זה מחייב שינוי 

למיקור- מעבר  נמצא  והוא  הארגון,  במבנה  מהותי 
החוץ המסורתי.

מודל ה-BTO מתבסס על העקרונות של רישות הארגון 
וניהולו כעסק אלקטרוני המתנהג בהתאם לביקוש, על 
המיקוד ביכולות האסטרטגיות של הארגון, על שיתוף 
עסקיים  ושותפים  ספקים  לבין  הארגון  בין  הפעולה 
באמצעות רשת אלקטרונית חיצונית, ועל מיקור-החוץ 

של פעילויות, שאינן חלק מליבת העסק של הארגון.

טרנספורמציה ברכש
(Procurement Transformation)

הרכש  במערך  מהותי  שינוי  מחייב   BTO-ה מודל 
מבוזרים;  הרכש  משאבי  שבו  בארגון,  המסורתי 
אינו  הרכש  רצון;  שבעי  אינם  הסופיים  לקוחותיו 
מבוקר; הקניינים הם בעלי ידע כללי, ועיקר עבודתם 
עקביים;  אינם  הרכש  תהליכי  הטקטית;  ברמה  הוא 
תיעוד המסמכים נרשם על דפי נייר; חוסר היכולת למנף 
הטכנולוגיה,  וברמת  ערך;  ליצירת  הרכש  יתרונות  את 
מערכות המחשוב הן מקומיות, עשויות טלאים, ואינן 

מסוגלות לנהל בצורה מיטבית את המידע.

השינויים החיוניים, הנדרשים במערך הרכש, כוללים: 
• הנעת הארגון להשגת ערכים מוגדרים.

• מעבר לרכש גלובלי, במקום רכש מקומי מבוזר.
• הפחתה משמעותית בכמות הספקים, והעדפת 

שותפים אסטרטגיים נבחרים.
• שיפור המקצוענות בהערכת הספקים ובהבנת 

השוק.
• הגדלת היקפו של הרכש האלקטרוני 

.(e-Procurement)

יבואו  אלה,  משינויים  כתוצאה  שיתקבלו  הערכים, 
התרומה  הגדלת  הבאים:  בתחומים  ביטוי  לידי 
לחיסכון בעלויות וקבלת מידע בהיר על גודל התרומה, 
ושיפור  הארגון  אנשי  עם  הפעולה  שיתוף  הידוק 
משתמשי  של  רצונם  שביעות  שיפור  לנהלים,  הציות 
רכש,  הזמנת  הכנת  בזמן  משמעותית  הפחתה  הקצה, 
חוזים  ניהול  מבצעים,  שהקניינים  הפעילויות  הפחתת 
סטנדרטי וממוכן, אחסון נתונים ממוכן ואינטגרטיבי, 
הפעלת רשת ספקים גלובלית, ושיפור קבילות הבקרה 

העסקית.

שיפור אפקטיביות הרכש
(Procurement Effectiveness)

אפקטיביות הרכש נבחנת על-פי שני ממדים:
• אסטרטגיה/ארגון.

ה ק פ ס א ה ת  ר ש ר ש ב ה  מ ו י  מ 8
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• יכולת הביצוע.

האסטרטגיה/ אם  רק  תושג  גבוהה  רכש  אפקטיביות 
בכל  גבוהות.  ברמות  יהיו  הביצוע  ויכולת  הארגון 

מקרה אחר, אפקטיביות הרכש תהיה נמוכה.

גישה  מאמצים  רבים  שארגונים  מלמדים,  מחקרים 
אסטרטגית וארגון במערך הרכש, אך אין להם מערכות 
רכש  לבצע  להם  שיאפשרו  ותהליכים,  טכנולוגיות 

אפקטיבי.

אפקטיביות  את  לשפר  שמבקשים  רכש,  מערכי 
כגון:  רבים,  אתגרים  עם  להתמודד  נדרשים  הרכש, 
בעלויות,  לחתוך  עליהם  שלוחצות  הארגונים  הנהלות 
התמודדות עם חוסר מידע שיוצר בזבוז, פעילות הרכש 
את  למנף  היכולת  לאובדן  וגורמת  פרטנית  מנוהלת 
עוצמות הרכש, יש ספקים רבים מדי, מרבית תהליכי 
מומחיות  חוסר  ניירת,  בעבודת  מרוכזים  העבודה 
שבהם  במקומות  מתבצע  התפעול  ברכש,  ייעודית 

העלויות גבוהות, הצורך לנהל שינוי, וכו'.

כדאי  האם  האסטרטגית:  השאלה  מתעוררת  כאן 
כדי  הרכש,  של  הביצוע  יכולות  את  לבנות  לארגון 
לארגון  שעדיף  או  הרכש,  אפקטיביות  את  לשפר 

לרכוש שירותים מן החוץ?
התשובה על שאלה זו אינה פשוטה. עם זאת, ארגונים 
גלובליים רבים מצאו, שכדאי להם להיעזר בשירותי-

מיקור חוץ ברכש עקיף/כללי (Indirect/General), שאינו 
חלק מליבת העסק של הארגון. ארגונים אלה נעזרים 
טכנולוגיה,  ומבוססי  מומחים  ארגונים  של  בשירותים 

בעלי יכולת ביצועית כדוגמת יבמ.

באמצעות שירות זה אפשר לקבל פתרון מלא של רכש 
במיקור-חוץ, הכולל את הרכיבים החיוניים הבאים:

אסטרטגי,  רכש  זה:  ובכלל  הרכש•   מערך  תפעול 
ניהול  קטלוגים,  ניהול  וסחורות,  ספקים  ניהול 
קניות  הזמנות,  והכנת  בדרישות  תמיכה  חוזים, 
טקטיות, תמיכה במדיניות הרכש ובהגדרת הכללים 

העסקיים של הארגון, וכו'.

טלפוני  תמיכה  מוקד  זה:  ובכלל  בלקוחות•   תמיכה 
ודואר אלקטרוני, יישומים בתמיכת לקוחות, ריכוז 
שיחות  על  מעקב  ספקים,  ועם  לקוחות  עם  הקשר 

וניתוחן, וכו'.
טכנולוגיית מידע•  ובכלל זה: אירוח חומרה, אינטגרציה 
ותחזוקתם,  יישומים  פיתוח  קיימות,  תוכנות  עם 

שירותי תוכנה וטכנולוגיית מידע ברכש, וכו'.
זה:  ובכלל  לספקים•   התשלומים  מערך  תפעול 

ביצוע תשלומים, רישום חשבונאי, וכו'.

התהליכים בפתרון מכילים את השלבים הבאים:
בזבוז  נטיות  הבנת  זה:  ובכלל  הרכש•   מקור  ניהול 
להפיכת  משא-מתן  קיום  הארגון,  של  עיקריות 
עבודה  קשרי  מיסוד  לתחרותיים,  רכש  מקורות 
ספקים  פריסת  טקטי,  רכש  ביצוע  בחוזים, 

אלקטרונית וביצוע מכרזי קנייה מקוונים.
ביצוע הקנייה•  ובכלל זה: זיהוי צורך, מציאת ספק 
קבלת  המוצרים/השירותים,  לאספקת  המתאים 

אישור פנימי, וביצוע ההזמנה.
מן  חשבוניות  קבלת  זה:  ובכלל  לספק•   תשלום 
קבלת  הרכש,  להזמנת  החשבון  השוואת  הספקים, 
ורישום  התשלום,  ביצוע  לתשלום,  פנימי  אישור 

חשבונאי.
שקופה  מערכת  ניהול  זה:  ובכלל  ללקוח•   דיווח 
ועל  ביצועים  על  ודיווח  בזבוזים,  ועל  מגמות  על 

חריגים.

BTO-יתרונות מודל ה
הפועלים  מודרניים,  לארגונים  ערך  יוצר  זה  מודל 
שהוא  מפני  זאת,  שינויים.  עתירת  תחרותית  בסביבה 
מאפשר להם להתמקד בליבת עיסוקם, לנצל הזדמנויות 
עסקיות ולהגיב במהירות על ביקושים. יישומו המוצלח 
ארגון  עם  אסטרטגי  פעולה  שיתוף  מחייב  המודל  של 

טכנולוגי ובעל יכולות ביצוע עולמיות.

ליהנות  לארגון  מאפשר   BTO-ה מודל  של  יישומו 
מיתרונות רבים שביניהם:

• יכולות הביצוע של השותף האסטרטגי 
ומיומנויותיו.

• תשתית טכנולוגית מתקדמת.
• גמישות תפעולית.

• קבלת תמיכה ממוקדי שירות גלובליים בכל שעות 
היממה ובמיגוון שפות.

• מאגר גלובלי של ספקים מוסמכים.
• אפשרות להצטרף להתקשרויות קיימות של השותף 

האסטרטגי בכל העולם, ולהפיק תועלת ממפרטי 
הביצועים ומיתרון הגודל בהתקשרויות.

• לשלם על ערך, המושג מן עמידה ביעדים מוגדרים.

נדרשים  ערך,  לייצר  המבקשים  מנהלים,  לסיכום, 
יותר ויותר לשנות את מבנה ארגונם, ואף לשנות את 
מערך הרכש. שיפור אפקטיביות הרכש מותנה בבניית 
מסוימים  שבמקרים  גבוהה,  ברמה  ביצוע  יכולות 
שהוא  אסטרטגי,  שותף  החוץ.  מן  לרוכשם  עדיף 
להתמקד  לארגון  יאפשר  עולמיות,  ביצוע  יכולות  בעל 
עסקיות  הזדמנויות  לנצל  האסטרטגיות,  ביכולותיו 

ולהגיב במהירות על ביקושים. 

מודל BTO יוצר ערך לארגונים 
מודרניים, הפועלים בסביבה 

תחרותית עתירת שינויים. 
זאת, מפני שהוא מאפשר להם 
להתמקד בליבת עיסוקם, לנצל 

הזדמנויות עסקיות ולהגיב 
במהירות על ביקושים. יישומו 

המוצלח של המודל מחייב 
שיתוף פעולה אסטרטגי עם 
ארגון טכנולוגי ובעל יכולות 

ביצוע עולמיות

ם י נ ע ו צ ק מ ה ר  ב ד
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רכש טכנולוגי וקניין רוחני

ם י נ ע ו צ ק מ ה ר  ב ד

רק רכש מקצועי יבטיח, 
שמחד, ביצועי המוצר יתאימו 
לצורכי המשתמשים וישביעו 
את רצונם, ומאידך, בתהליכי 

הייצור והאספקה יישמרו 
זכויות הקניין של הספקים ושל 

קבלני-המשנה

עו"ד איריס אתגר, ברדוגו-אתגר, משרד עורכי דין

רכש של מוצרים טכנולוגיים, כגון: מחשבים, מכשירים 
את  בדרך-כלל  כולל  למיניהם   (Gadgets) ואביזרים 
למוצר,  אחריות  תוכנה,  חומרה,  הבאים:  הרכיבים 
 ,(Intellectual Property) שירותי תחזוקה, וקניין רוחני

שהשימוש בו מוסדר באמצעות רישיון השימוש.

כיום, מוצרים טכנולוגיים הם מורכבים מאוד וכוללים 
תכונות ויכולות רבות. במרבית המקרים, תהליך ייצורם 
המוצר  יצרן  של  הטכנולוגי  פיתוחו  על  נוסף  מחייב - 
ועל ייצורו העצמי - את רכישתם של רכיבים מוכנים 
ייחודיים,  רכיבים  של  הזמנתם  ואת  מדף)  (מוצרי 

שקבלני-משנה מייצרים על-פי מפרטיו של היצרן.

מאחר שרכיבים אלה, שהיצרן משלב במוצר המוגמר, 
עשויים לכלול בעצמם: חומרה, תוכנה, אחריות וקניין 
רוחני, הרי תהליך רכישתם דורש מן היצרן להתמקצע 
הרכיבים,  לרכישת  הקשורים  ההיבטים  במכלול 
התוכנה;  ובין  החומרה  בין  אינטגרציה  ולדוגמה: 
 ;(Customize) המשתמשים  לצורכי  מלאה  התאמה 
הרוחני  בקניין  השימוש  או  הבעלות,  נושא  והסדרת 
של הרכיבים. רק רכש מקצועי יבטיח, שמחד, ביצועי 
את  וישביעו  המשתמשים  לצורכי  יתאימו  המוצר 
יישמרו  והאספקה  הייצור  בתהליכי  ומאידך,  רצונם, 

זכויות הקניין של הספקים ושל קבלני-המשנה.

במאמר זה, אנסה לגעת על קצה המזלג בהיבטי הקניין 
טכנולוגיות  של  הרכש  תהליך  את  המלווים  הרוחני, 
מספקים  שנרכשות  תוכנה),  ו/או  (חומרה  רכיבים 
ביותר.  חשובים  הם  אלה  היבטים  ומקבלני-משנה. 
הראויה  הלב  תשומת  את  מקבלים  אינם  הם  לעתים, 
זכויות  בנושא  הטיפול  מכך,  כתוצאה  הנכון.  במועד 
הקניין ובהגנתן נדחק לקרן זווית, ובדרך-כלל נזכרים 
הקשורות  בעיה  או  שאלה  מתעוררות  כאשר  רק  בהן 

אליהן.

סיווג יצרנים
ייצור  פיתוח,  כוללים:  מוצרים  של  אספקתם  תהליכי 
וכו'.  הפצה,  אינטגרציה,  מכלולים,  הרכבת  רכיבים, 
בתהליכים אלה מעורבים גורמים רבים, שכל אחד הם 

תורם את חלקו באספקת המוצר.

להלן דוגמה אפשרית לסיווגם של יצרנים, המעורבים 

בשרשרת האספקה:

 (OEM) יצרן ציוד מקורי
 (Original Equipment Manufacturer) יצרן ציוד מקורי
[OEM] הוא חברה, הרוכשת רכיבים של חברות אחרות 
ומשלבת אותם בתוך מוצריה, או חברה שמוכרת מוצר 

של חברה אחרת תחת שמה.

השימוש במושג OEM קשור, הן ליצרני המוצרים והן 
לקרוא  מקובל  בלבול,  למנוע  כדי  הרכיבים.  ליצרני 
 .(OEM Suppliers) OEM ליצרני הרכיבים בשם ספקי
ליצרני  בעיקר,  קשור,   OEM המושג  המחשבים,  בענף 
גם  הוא  אך  טכנולוגיות,  מערכות  ליצרני  או  מחשבים 
מן  חלק  שהיא  ייחודית,  תוכנה  של  יצרן  לתאר  עשוי 

המחשב או מן המערכת.

יצרן  להיות:  עשוי  הרכיב  יצרן  לעיל,  לנאמר  בהמשך 
 OEM) תוכנה  יצרן  או   ,(OEM Hardware) חומרה 
Software), ובדרך-כלל שמם אינו מוזכר במוצר הסופי.

לדוגמה:
  •Circuit (כגון  אם  לוח  הוא  שלה  שהמוצר  חברה, 
 (Audio module (כגון  לוח  רוכשת   ,(motherboard

את  ומשווקת  במוצר  אותו  משלבת  חומרה,  מיצרן 
לוח האם תחת שמה. במקרה זה, יצרן החומרה אינו 

מקבל הכרה, ושמו אינו מופיע בשום מקום.
את  מספקת  מדפסת,  הוא  שלה  שהמוצר  • חברה, 
היא  התוכנה  תמונות.  לעריכת  תוכנה  עם  המוצר 
מוצר לוואי, ובדרך-כלל אין לה שירותי תחזוקה, או 
אפילו חוברת הדרכה. בדומה למקרה הקודם, שמו 

של יצרן התוכנה אינו נזכר. 

(ODM) קבלן-ביצוע
 [ODM] (Original Design Manufacturer) קבלן-ביצוע
הוא חברה, המעצבת מוצר ומייצרת אותו על-פי מפרט 
שלה.  כמותג  המוצר  את  שמוכרת  אחרת,  חברה  של 
העיצוב  תהליכי  את  מבצע  קבלן-הביצוע  למעשה, 
במוצר  הכרה  מקבל  אינו  והוא  במיקור-חוץ,  והייצור 

הנמכר.
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היא  לקבלן-הביצוע  והייצור  העיצוב  תהליכי  הוצאת 
כדאית, בעיקר, כאשר היא מאפשרת חיסכון בעלויות 
במזרח  מתבצע  הייצור  שבהם  במקרים  (לדוגמה, 
הרחוק, או שהוא מתבצע - סמוך ליצרני הרכיבים, או 

סמוך ללקוחות הסופיים). 

(VAR) מוכר ערך מוסף
 [VAR]  (Value Added Reseller) מוסף  ערך  מוכר 
ערך  לו  מוסיפה  קיים,  מוצר  המשפרת  חברה,  הוא 
באמצעות הוספת יישום (Application) משלה, ומוכרת 
 VAR חברת  לדוגמה,  שמה.  תחת  מחדש  המוצר  את 
לה  להוסיף  בסיסית,  הפעלה  תכנית  לקחת  יכולה 
יישום  על  המבוססת  לארכיטקטים,  מיוחדת  תוכנה 
ייחודי משלה, ולמכור למשרדי ארכיטקטים את תכנית 

ההפעלה המשופרת כמוצר חדש.

הקניין הרוחני
מוצריה  רכיבי  את  לרכוש  באה  יצרנית  חברה  כאשר 
נושא  את  בחשבון  להביא  עליה  אחרים,  מיצרנים 
ולהסדירו,  אלה  יצרנים  של  הרוחני  בקניין  השימוש 
ליכולת  הנוגעים  בשיקולים,  ורק  אך  להסתפק  ולא 

ביצועם של רכיבים אלה. 

להלן דוגמה: חברת היי טק הייתה בעלת זכויות קניין 
 Word רוחני בתוכנה, המתרגמת כתיבה על נייר למסמך
הפיתוח  מנהלי   .(Real time) אמיתי  בזמן  ממוחשב 
כדי  משנה,  ספקי  עם  התקשרו  החברה  של  והרכש 
המוצר  את  להשלים  שנדרשו  רכיבים,  מהם  לרכוש 
החברה  המוצר,  בניית  לצורך  כתיבה).  (עט  הסופי 
 ,OEM ולוחות מיצרני (Chips) רכשה, בין היתר: שבבים
 - על-כך  ונוסף  ספציפי,  מפרט  על-פי  ממפתח  תוכנה 

את העט עצמו, שיצרן ייצר על-פי הזמנה מיוחדת.

קבלני-המשנה,  ועם  הספקים  עם  ההתקשרות  בשעת 
השתלבותו  על  דעתם  את  נתנו  לא  החברה  מנהלי 
של הקניין הרוחני, המצוי בכל אחד מן הרכיבים עם 
הרכיבים האחרים (קרי, כיצד תתבצע האינטגרציה של 
והם  והתוכנה?),  הלוחות  השבבים,  בין  הקניין  זכויות 
לא נתנו את דעתם על חובתה של החברה לאפשר את 
העברת זכות השימוש בקניין הרוחני ברכיבים לרוכשי 

המוצר, בצורה שתתאים לשימוש במוצר.

מכתב  הונח  החברה  מנכ"ל  של  שולחנו  על  לימים, 
התראה ובו טענה, כי החברה הפרה את זכויות הקניין 
המוצר  רוכשי  כי  התברר  המשנה.  מספקי  אחד  של 
אל  ("גב  במלואו  תואם  שאינו  שימוש,  רישיון  קיבלו 
גב") את רישיון השימוש של התוכנה שברכיב. כך נוצר 
את  הפרו  המוצר  יצרן  והן  המוצר  רוכשי  שהן  מצב, 

זכויות הקניין של הספק ברכיב.

סוף מעשה במחשבה תחילה. לכן, כאשר באים לרכוש 
טכנולוגיה מספקי משנה, יש לתת את הדעת על נושא 

הבעלות בקניין הרוחני ועל השימוש בו.

מן הדוגמה לעיל, אפשר ללמוד כי יש להביא בחשבון, 

שמכירת הקניין הרוחני של התוכנה ברכיב למשתמש 
הסופי (אשר רוכש את המוצר בחנות) היא אפשרית רק 
אם המוכר רכש את הבעלות בקניין, או אם הרישיון 
מאפשר מכירה כזו. אי הסדרת השימוש בקניין הרוחני 

עלולה להיות "עקב אכילס" של העסקה.

המורכבות  את  להבין  בתהליך  המעורבים  כל  על 
המסחריים,  התנאים  מבחינת  רק  לא  עצמו,  שברכש 
יכולות הביצוע והאינטגרציה, אלא גם מבחינת זכויות 

הקניין הרוחני וזכויות השימוש בו.

שמיועד  טכנולוגי,  מוצר  לייצר  המבקשת  לחברה 
הסוף  מן  דווקא  להתחיל  מומלץ  בחנויות,  למכירה 
המתאימה  התשלום  צורת  תהיה  מה  מראש:  ולקבוע 

עבור המוצר?

קיימות כמה אפשרויות, ולדוגמה:
• תשלום חד-פעמי, המאפשר לרוכש להשתמש במוצר 

(חומרה ותוכנה) ללא הגבלה.
המנוי  את  לחדש  וצורך  מוגבלת  לתקופה  מנוי  • דמי 

בתום התקופה.
על-פי  תשלום  (כגון  בפועל  השימוש  על-פי  • תשלום 

פעימות מונה).

על-פי  התשלום,  צורת  על  להחליט  יכולה  החברה 
למשתמש,  יידרש  אשר  הרוחני  בקניין  השימוש  אופי 
ובהתאם לכך לוודא שהקניין הרוחני של כל הרכיבים 
השימוש  לאופי  יתאימו  המשנה  מספקי  הנרכשים 

בקניין הרוחני.

הצורך  חשיבות  את  שממחישה  נוספת,  דוגמה  להלן 
כבר  בו  השימוש  ולאופן  הרוחני  לקניין  להתייחס 
ורכיבים  תוכנה  רכשה  יצרנית  חברה  הדרך:  בראשית 
הביו-טכנולוגיה.  בתחום  מוצר  ייצור  לצורך  שונים, 
בתמורה  המוצר  את  למכור  הייתה  החברה  כוונת 
במוצר,  להשתמש  לקונה  ולאפשר  חד-פעמי  לתשלום 

ללא הגבלת זמן וללא דרישה לתשלום נוסף כלשהו.

רכשה  שהחברה  התוכנות,  מן  שאחת  התברר,  אך 
ושילבה במוצרה, הייתה בעלת רישיון לשימוש בתקופה 
אשר  הרכיבים,  מן  אחת  רק  הייתה  זו  תוכנה  מוגבלת. 
שולבו במוצר הסופי. רגע לפני שהמוצר היה מוכן לעבור 
שהוגדרה  התקופה  בתום  כי  התגלה  מסחרי,  לייצור 
להפסיק  אמורה  היא  התוכנה,  של  השימוש  ברישיון 
של  הפעלתו  ביכולת  לפגוע  וכך  אוטומטית,  לעבוד 
המוצר. החברה נאלצה לדחות את מועד העברת המוצר 
החברה  המוצר.  של  השקתו  מועד  ואת  מסחרי  לייצור 

ניזוקה כספית, והמשקיעים בחברה נפגעו מכך.

שנרכשים  רכיבים  זכויות?  רוחני?  קניין  לסיכום, 
של  דבר  אינם  אלה  כל  מקבלני-משנה?  או  מספקים, 
מה בכך. יש לטפל בדקדקנות בקניין הרוחני ובזכויות 
השימוש, ויש לוודא מראש: מי האבא של כל רכיב ושל 
הקניין  זכויות  נתונות  ולמי  האמא?,  ומי  תוכנה?  כל 
הרוחני שלהם? כך לא יישאר פתח לטעויות, שעלולות 
עלולות  ושאף  גבוהים  כסף  בסכומי  תביעות  לגרור 

להפיל חברות ומשקיעים. 

(המשך מעמ' 12)
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השימוש במושג OEM קשור, 
הן ליצרני המוצרים והן ליצרני 

הרכיבים. כדי למנוע בלבול, 
מקובל לקרוא ליצרני הרכיבים 

 OEM) OEM בשם ספקי
(Suppliers



מחסן  הקמת  ומגוונים:  רבים  אתגרים  עם  התמודדנו  הבאות  השנים  במשך 
הישראלי  הבריאות  משרד  של  לביקורות  היערכות  טבע;  חברת  עבור  ממוזג 
 (Food and Drug Administration) האמריקני  והתרופות  המזון  מינהל  ושל 
מערך  שינוי  העסקיים;  סיכוניה  ומזעור  החברה  לקוחות  מיפוי   ;[FDA]
כפר-סבא;  למתחם  פריצה  בעקבות   LGI Security חברת  והקמת  האבטחה 
של  בחינה  רעננה;  למתחם  והעברתה  ח.י.,  קבוצת  עם  הפעילות  הרחבת 
בעולם;  הגדולות  הלוגיסטיקה  חברות  מן  אחת  עם  אסטרטגי  פעולה  שיתוף 
הקמת  שני;  ממוזג  מחסן  הקמת  כפר-סבא;  במתחם  מידוף  מערך  הקמת 
 Pallet) 'עם 'משטח רץ [HDS] (High Density Storage) מערכת אחסון צפופה
מרחוק  בקרה  באמצעות  ושמאחזרם  סחורות  משטחי  שמאחסן   ,(Runner

(Remote Control); הטמעת מערכת מסופונים; ועוד. 

עם השנים מצאנו, שהמחסנים הקיימים אינם מספקים את המענה ההולם 
לוגיסטי  למתחם  הפעילות  את  להרחיב  החליט  ודדו  הלקוחות,  צורכי  את 
ביקרנו  חדש.  מתחם  לבנות  האפשרות  ואת  קיימים  מתחמים  בדקנו  נוסף. 
באתרים הבאים: קיבוץ עינת, איירפורט סיטי, פארק שוהם וחבל מודיעין, 
צור יגאל, יבנה, אשדוד ומקומות נוספים, ולבסוף בחרנו בפארק הלוגיסטי, 

שתוכנן להיבנות בצומת קסם.

פרויקט קסם נמשך כשלוש שנים, והוא כלל: משא-ומתן על תנאי העסקה, 
על- נוסף  הקמתו.  וליווי  המרלו"ג,  של  מפורט  תכנון  חוזית,  התקשרות 

ושל  מערכות  של  דרישות  אפיון  בנקאי,  מימון  השגת  כלל:  הפרויקט  כך, 
אבטחה  מערכות   ,WMS ושינוע,  ניטול  אמצעי  המידוף,  מערכת  (כגון:  ציוד 
מחיר  להצעות  בקשות  וכו'),  ריהוט,  מסופונים,  תקשורת,  מערכת  ומיגון, 
ועל  וציוד  מערכות  אספקות  על  בקרה  חוזיות,  התקשרויות  ומשא-ומתן, 

התקנתם, ועוד.

ממשי  ערך  לתרום  מטרותיו:  ולהלן  עסקי  מרכז  הוא  בקסם  המרלו"ג 
ללקוחותיה של טבת, להביא תמורה הולמת לבעלי הקבוצה, ולפרנס בכבוד 
את העובדים ואת משפחותיהם..., אך לא פחות חשוב מכך, בעיניי, המרלו"ג 
קבוצת  של  והחברתיים  המקצועיים  הערכים  להטמעת  חינוכי  מרכז  הוא 
ותקלוט  העסקית  פעילותה  את  תרחיב  הקבוצה  הקרובות,  בשנים  טבת. 
מקצועיות,  ומיומנויות  ידע  לעובדים  נעניק  אנו  לשורותיה.  חדשים  עובדים 
ונוסף על-כך, כללי התנהגות נאותים ותרבות עסקית המבוססת על איכות 

ועל מצוינות. 

היום, כאשר אני מתבונן בדדו, שהחל את דרכו כתלמיד שקדן והפך להיות 
איש עסקים מצליח, המסר שלי הוא: 'התמידו לעבוד קשה, לימדו כל העת, 

ואף פעם אל תפסיקו לחלום'..." 

צלם: דניאל לילה.

ללקוחותיה  המספקת  חברות,  קבוצת  היא  לוגיסטיים  שירותים  טבת 
שירותים לוגיסטיים במיקור-חוץ (Third Party Logistics) [TPL]. המוטו 
של הקבוצה הוא: הלוגיקה שמאחורי הלוגיסטיקה. הקבוצה כוללת את 
טבת  אשדוד,  מסוף  טבת  ולוגיסטיקה,  אחסנה  טבת  הבאות:  החברות 
מתחם קסם ו-Lgi Security (חברה המספקת פתרונות ייחודיים בתחום 
עומדים:  ובראשה  מסיקה  משפחת  בבעלות  היא  הקבוצה  האבטחה). 

לוסיאן מסיקה, נשיא הקבוצה; ודדו מסיקה, מנכ"ל הקבוצה. 
כיום, קבוצת טבת מחזיקה במתחמים, ששטחם הכולל הוא כ-55 אלף 
מעסיקה  הקבוצה  מקורים.  מבנים  הם  מתוכם  מ"ר  אלף  וכ-30  מ"ר, 

כ-100 עובדים.
להלן שירותי הקבוצה:

• הובלת סחורה מן הנמלים ומן המפעלים - ליעדים בכל רחבי הארץ.
• טיפול במכולות לאחר קבלת היתר מן המכס, אחסון המכולות וריקון 

הסחורה מהן.
• אחסון סחורה בתנאי טמפרטורה רגילים ומבוקרים.
• עבודות ערך-מוסף ושירותים לוגיסטיים משלימים.

• הפצת סחורה בכל רחבי הארץ, ובכלל זה התקנת ציוד אצל הלקוחות 
הסופיים.

.(  •Logistics on-site) לוגיסטיקה באתרי הלקוח
חזונה של קבוצת טבת שירותים לוגיסטיים הוא:

מיגוון  באמצעות  בישראל,  הלוגיסטיים  השירותים  ענף  את  • להוביל 
צורכי  את  התואמים  ותהליכיים,  טכנולוגיים  יצירתיים,  פתרונות 

הלקוחות.
  •End-to-End Logistics) לקצה  מקצה  לוגיסטיים  פתרונות  לספק 

Solutions) באתרי הקבוצה ואצל לקוחותיה בארץ ובחו"ל.
www.tevet.org.il :לפרטים נוספים, ראו

שירותים לוגיסטיים? מי היא טבת 

אלי יצחקוב ודדו מסיקה

האזור שיוקמו בו מערכי מידוף, שיותאמו לצורכי הלקוחות החדשים
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