
 
 

  

 ?יכול לעזור הפנימי המבקרהא�  
תהלי� פיתוח 

  )RAS(המחלקה לניהול סיכוני� , ארלי�
 דנה גוטסמ�, ח"רו, טביב
שרו� ויטקובסקי, ח"רו

 

כשאנו . לש� הגשמת מטרה, כל אחד בנפרד, מחולק לקבוצות של ארגוני� שוני� הפועלי� העול� הארגוני

אי� ספק שאחד התחומי� . נית� לחלק� למגזרי� ותחומי� רבי�, חושבי� על סוגי הארגוני� הקיימי�

יי� לצד תהליכי� תפעול, תחו� זה הינו עתיר ידע ומאופיי�. טק�המענייני� והנחשקי� יותר הינו תחו� ההיי

המבקר הפנימי העוסק בביקורת על תהליכי העבודה . בתהליכי פיתוח המוצרי�, הכרוכי� בניהול החברה

  . לבקר ג� את תהליכי הפיתוח, בי� היתר, נדרש, העיקריי� בתחומי� בה� עוסקת החברה

והא� , נשאלת השאלה כיצד ואילו כישורי� נדרשי� למבקר הפנימי על מנת שיוכל לעשות את עבודתו נאמנה

  . קיימי� בידיו הידע והמיומנות הנדרשי� לביצוע ביקורת של תהליכי פיתוח מורכבי� ועתירי ידע

השפעה מהותית על טק הינ� תהליכי� מהותיי� אשר לה� �אי� ויכוח על כ� כי תהליכי הפיתוח בחברות ההיי

ה� בהיבטי לוחות זמני� וה� בסוגית גיוס , ה� בהיבטי תקציב, ה� בהיבטי השגת היעדי�, פעילות החברה

  .כספי�

�ראוי להטמיע , טק הינו תהלי� הטומ� בחובו סיכוני� מהותיי� לחברה וככזה�פיתוח מוצר בחברות היי, לפיכ

ולמקס� את השפעתו החיובית על הפעילות העסקית של בו בקרות פנימיות מובנות על מנת להימנע מכשלי� 

ג� א� , טק�הכרו� בפיתוח מוצר בחברת היי, מבקר פנימי המבי� תהליכי� והבקיא בתהלי� מעי� זה. החברה

  .    מסוגל לאתר ליקויי� בתהלי� ולסייע לחברה בשיפורו, אינו איש פיתוח

 

  הביקורת הפנימית המודרנית או תחו� ניהול הסיכוני�  .א

באמצעות ניתוח תהליכי העבודה המבוצעי� , הביקורת הפנימית המבוצעת כיו� הינה מוטת סיכוני� וככזו

 �הקיימי� במסגרת והבקרות לרבות הסיכוני�בתהליכי�  בארגו� המבוקר היא נותנת מענה להערכת יעילות

נדרש הארגו� לטפל בסיכוני� הנותרי�  .אפילו למגר אות� לחלוטי� הסיכוני� אווהכל במטרה לצמצ� את 

    .בצורות שונות

מהווה הביקורת הפנימית כיו� כלי ניהולי ממדרגה ראשונה לשיפור פעילות הארגו� וסיוע בהשגת יעדיו , ככזו

  .תו� סנכרו� בי� תהליכי העבודה של הארגו� למדיניות שנקבעת על ידי הנהלת הארגו�

והיא מיושמת בחברות וארגוני� רבי� ומגווני� הביקורת הפנימית מבוססת על הבנת התהליכי� העסקיי� 

  :להל� אבני דר� מקובלות בישו� תהלי� ביקורת פנימית מודרני בארגו�. ברחבי העול�

  



 
 

  הבנת הארגו�

  .הבנת פעילות השוק והמתחרי� �

 .ראיונות ע� גורמי הנהלה שוני� �

 .פיתוח סביבת הביקורת הפנימית �

  הערכת סיכוני� ואסטרטגיית הביקורת

  .יכוני הארגו�זיהוי ס �

 .דירוג הסיכוני� והסבירות להתרחשות� �

 .זיהוי ודירוג נושאי� אפשריי� לביקורת �

  .הכנת תכנית ביקורת מפורטת �

 .קבלת מסמכי� ותיעוד רלוונטי לתהליכי� �

 .לימוד אודות התהליכי� �

 .ביצוע בדיקות כולל תיעוד מקור המסמכי� �

  דיווח ותקשורת

  .הביקורתהפצת סיכו� הדוחות להנהלה ולועדת  �

 .מעקב אחר יישו� המלצות �

 .המלצותסיוע להנהלה ביישו�  �

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



 
 

  טק
 תהלי� פיתוח מוצר בחברות היי 
 מוצר נולד   .ב

ג� , הינו בעל מאפייני� אחידי� ככל תהלי� אחר הקיי� בחברה טק�תהלי� הפיתוח של מוצרי� בחברות היי

ג� כאשר אינו איש , מבקר פנימי הבקיא בתהלי� הפיתוח, כאמור. כאשר התוצרי� ה� שוני� מחברה לחברה

להל� תרשי� זרימה המפרט את השלבי� השוני� העיקריי� . יכול להעיד על ליקויי� בתהלי� הפיתוח, פיתוח

  :טק�מוצר בתחו� ההיי בתהלי� פיתוחו של

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 MRD )Marketing Requirements, בטר� פיתוחו של מוצר חדש מבוצע שלב הגדרת הדרישות

Document (בסיו� . את פירוט הדרישות שעל המוצר לקיי� על מנת לענות על צרכי השוק, בי� השאר, הכולל

  . מועבר מסמ� הדרישות למחלקת הפיתוח לשלב התכנו� של המוצר הספציפי, ולאחר אישור, שלב זה

נקבעי� כלי הפיתוח בה� יש להשתמש לצור� ,  כמו כ�. שלב התכנו� מתורגמות הדרישות כאמור למשימותב

קרי תרגו� , מבוצע שלב הקידוד של המודולי� שהוגדרו, לאחר תכנו� מפורט של המשימות. פיתוח המוצר

  .הדרישות והתכנו� לשפת מחשב

יועדי� להבטיח את איכותו של המוצר המסופק שלב הבטחת האיכות כולל את מכלול השיטות והאמצעי� המ

בדיקות אלו מהוות חלק אינטגרלי . באמצעות איתור שגיאות וכשלי� המתרחשי� בעת הרצת המוצר

ביצוע בקרת . מתהליכי הנדסת המוצר ומבוצעות לאחר כל שלב בתהלי� הפיתוח טר� המעבר לשלב הבא

שי הפיתוח ובלתי תלוי בעבודת� וזאת למע� קיו� תהלי� האיכות ראוי שיבוצע על ידי צוות ייעודי הנפרד מאנ

  .תקי� של אבטחת איכות על המוצר להבטחת תקינותו ואיכותו

 )PRD/MRD(הגדרת הדרישות 

 )Design(תכנון 

 )Implementation(כתיבת קוד /ביצוע

 )Quality Assurance(הבטחת איכות 

 )Beta Site(בדיקות ביתא סייט 

 )Final Release(שחרור 



 
 

במהל� בדיקות . בשלביו הסופיי� של פיתוח המוצר, מבוצעות אצל הלקוח )Beta Site" (ביתא סייט"בדיקות 

ב אחר תקלות וטיפול בה� טר� ראשונית אצל לקוח לצור� מעק" מבצעית"אלו מותק� המוצר להתנסות 

  .שחרור הגרסה הסופית לשוק

  

  חשיפות וסיכוני� האופייניי� לתהלי� הפיתוח  .ג

. טק�להל� דוגמאות לחשיפות בה� נתקלנו בביקורת על פיתוח מוצרי� שביצענו במגוו� רחב של חברות היי

הרי שבמקרי� רבי� אנו , חשוב לציי� כי א" על פי שלא קיימת רשימה סגורה של סיכוני� בפעילות מסוג זה

ניהול מושכל של תהלי� הפיתוח יביא , מנסיוננו. מגלי� קיומ� של חשיפות וסיכוני� דומי� בחברות שונות

  . לכדי יעילות בעבודת הפיתוח

  

  אי הפרדה בי� עובדי הפיתוח לעובדי בקרת האיכות  
 היעדר חלוקת תפקידי� מתאימה   .ד

חלק חיוני , שכ�' המתכו�'הפרדה בי� אנשי הפיתוח לאנשי הבטחת האיכות מהווה את השלד והמפתח להצלחת 

  .בתהלי� הינו איתור הבעיות הקיימות

יכות בטחת האהבמצב הדברי� כאמור עובדי הפיתוח נדרשי� להיות כפופי� למנהל פיתוח ואילו אנשי 

נדרשי� להיות כפופי� למנהל הבטחת האיכות במטרה לנטרל ניגוד ענייני� בתפקידיה� של הפונקציות 

  . האמורות

יעדי אנשי הפיתוח יכולי� לעיתי� להיות שוני� מיעדי אנשי הבטחת האיכות שתפקיד� העיקרי הינו איתור 

מוקדי� יותר בעמידה בלוחות ליקויי� והחזרת המוצר לתיקו� למחלקת הפיתוח בעוד אנשי הפיתוח מ

  .הזמני�

  אי עמידה בלוחות זמני�  .ה

עמידה בלוחות זמני� בתהלי� פיתוח מוצר מקבלת משנה תוק" עקב האפשרות להתיישנות טכנולוגית ושינוי 

לתכנ� בדייקנות את לוחות הזמני� של , כחלק אינהרנטי מתהלי� הפיתוח, נדרש, לפיכ�. טע� הצרכני�

  . � של מעקב אחר עמידה בלוחות הזמני� שתוכננוהתהלי� ולקיי� מנגנו

מכא� שבהגדרת לוחות הזמני� של פיתוח המוצר יש לקחת בחשבו� עיכובי� אפשריי� על מנת שבתו� 

  . התהלי� עדיי� יהיה למוצר ביקוש

  

  

  



 
 

  הגדרה לקויה של דרישות המוצר  .ו

ריגה נעוצה בשינויי� הרבי� ראינו שהסיבה העיקרית לח, במקרי� רבי� כשבדקנו אי עמידה בלוחות זמני�

כשבחנו את כמות הדרישות לעומק התברר כי מדובר . שהוכנסו להגדרת המוצר לאחר תחילת עבודת הפיתוח

  .דבר העלול ללמד על ליקוי בתהלי� התכנו� של המוצר, תוספות/במספר לא ריאלי של שינויי�

בא� מבוצע תכנו� ראוי של המוצר , זאתיחד ע� . י� בתוכניותיאי� ספק שכורח המציאות דורש לעתי� שינו

  . הרי שלא יתכנו שינויי� רבי� של מסמ� הגדרת דרישות המוצר

ברור כי שינוי בהגדרת דרישות המוצר מספר רב של פעמי� גורר עיכובי� בלוחות הזמני� וא" יכול לגרור 

  .  חריגות תקציביות

  

  תהליכי ניהול לקויי� של עצי המוצר  .ז

במהל� , לעתי�. טק המפתחות מוצרי� בסיוע קבלני משנה�נתקלי� בחברות היי רבי� המקרי� בה� אנו

החברות נדרשות לנהל את עצי , במקרי� אלו. מבוצעי� שינויי� בעצי המוצר של המוצרי�, תקופת הפיתוח

. המוצר של המוצרי� בתו� החברה על מנת להימנע מתלות בקבל� המשנה ולשמור את הידע בחברה עצמה

שות החברות לעדכ� את עצי המוצר בשינויי� השוני� באופ� מקוו� על ידי קיו� מנגנו� שיעדכ� את נדר, בנוס"

  .המידע השמור בחברה בכל שינוי המבוצע בע% המוצר

ראוי לנהל את תשתיות עצי המוצר ברמת , במקרי� בה� חברות מייצרות מספר גרסאות של מוצרי�, בנוס"

צי המוצר הוא ייעשה ברמה רוחבית לכלל הגרסאות של המוצר ולא שבמידה וידרש שינוי בע, כ�. התשתית

, ניהול תשתית עצי המוצר במשולב הינו יעיל ומונע כפילויות, בנוס". ברמה נקודתית לגרסה אחת בלבד

  .טעויות ואי התאמות בעצי המוצר

  . בנהמכא� שבניהול עצי המוצר ראוי לקבוע אמות מידה לשמירת הידע בחברה ולניהול יעיל ומו

  היעדר תיעוד  .ח

שאמור להעיד על , חוסר בתיעוד. כביקורת אנו למדי� על תהלי� שבוצע בחברות מתיעוד שנשאר בחברה

היעדר תיעוד להחלטות המתקבלות . טק�תהליכי� ופעולות בחברה הינו תופעה מוכרת לא רק בתעשיית ההיי

מסמ� התכנו� , סמכי הגדרת הדרישותאישור מ, במהל� תהליכי הפיתוח לרבות ההכרזה על תחילת הפיתוח

ועוד מקשה על המעקב אחר התהלי� והפקת הלקחי� מטעויות שקרו במסגרת התהלי� וישומ� בפרויקטי 

  . הפיתוח הבאי�

היעדר תיעוד אינו מותיר נתיב ביקורת להחלטות ופעולות שבוצעו ואינו מאפשר קיו� תקי� של הפקת לקחי� 

  .בפרויקטי� הבאי�

  



 
 

  לסיכו�  .ט

טק הנמנעות מביצוע ביקורות ייעודיות על ידי המבקר הפנימי בטענה שהלה אינו איש �רבות חברות ההיי

ועדות ביקורת המקבלות החלטה מעי� זו חוטאות . פיתוח ולכ� אינו מבי� ובקיא ברזי התהלי� ועבודת הפיתוח

, חברות תעשייתיות ולכ�ב" לרצפת היצור", במידה רבה, לעובדה שתהליכי הפיתוח בחברות הללו מקבילי�

  .לאפיי� ולתק�, ברור שמדובר בתהלי� מתודולוגי ומובנה החשו" לסיכוני� אות� יש לנטר

הוא נדרש לראיה והבנה מערכתית של הארגו� המבוקר א� לא . המבקר הפנימי מתמחה בתהליכי עבודה

וזיהוי כשלי� וסיכוני� תפוקתו העיקרית בניטור . בהכרח להפגנת מומחיות בתחו� העיסוק הספציפי שלו

  .תפעוליי� ומת� המלצות לשיפור וייעול מהווה כלי ניהולי בעל ער� רב להנהלת הארגו�

טק חוסר יעילות וזרימה טבעית של התהליכי� בשלב הפיתוח יובילו לכשלי� וסיכוני� �בתעשיית ההיי

אי� להפחית בחשיבותו של , נומניסיונ, לפיכ�. שישפיעו לא רק על המוצר הסופי אלא א" על תחומי� נוספי�

  . תקינות התהלי� מעבודת פיתוח המוצר בפועל וראוי לבחו� אותו בהקד�

 
 


