
עשר!
אחריות תאגידית וקיימות

בעשרה מהלכים שיקדמו את הארגון שלך
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בשנים האחרונות, אנו עדים לתהליך בו חברות עסקיות 

חותרות ליצירת "ערך משותף" באסטרטגיה, בשירותים 

ובמוצרים. המשמעות היא שלצד הערך העסקי, חברות 

מחפשות לייצר את הערך החברתי ו/או הסביבתי 

בפעילותן. אימוץ גישה זו על ידי הארגון מגבירה את 

האמון בקרב מחזיקי העניין )לקוחות, עובדים, רגולטור( 

ובכך מחזקת את הרישיון החברתי לפעול. הטמעת 

היבטי אחריות תאגידית וקיימות בליבה העסקית, 

מסייעת ליישום גישת ה"ערך המשותף" בכלל שדרות 

הארגון. 

"קיימות" מתייחסת לפעילות הליבה העסקית תוך 

התאמת המוצר והשירות לאתגרים החברתיים, הכלכליים 

והסביבתיים, הן לצרכי ההווה ובעיקר לצרכי העתיד. 

"אחריות תאגידית" מתמקדת בהתנהלות השוטפת של 

הפירמה ביחס למחזיקי העניין, תוך ביסוסה על ערכים 

אתיים של שקיפות, יושרה ויצירת ערך. 

עבורנו, האתגר המרכזי של התחום נעוץ ביכולת 

להסביר )גם לספקנים( שיישום אחריות תאגידית 

וקיימות יוצר ערך כלכלי לארגון. בחוברת זו בחרנו 

היבטים מרכזיים בתחום, ואנו מנסים להמחיש כיצד 

נושאים אלו יכולים ליצור ערך משותף לארגון ולמחזיקי 

העניין שלו. זאת, הן באמצעות פיתוח מוצרים ותהליכים 

חדשים והן באמצעות צמצום עלויות והפחתת סיכונים. 

מניסיוננו, אחד המפתחות להטמעה מוצלחת של 

אחריות תאגידית וקיימות בארגון הוא הנגשת התחום 

עובדים  כי  מאמינים  אנו  בארגון.  העובדים  לכל 

ביחידות השונות יתחברו לנושא אם נדע לקשור את 

אתגרי התחום לנושאים שמעסיקים אותם בפעילותם 

השוטפת. מיקוד הדיון בנושאים רלוונטיים לכל יחידה 

)שיווק, ניהול סיכונים, רכש וכו'( לצד פיתוח מתודולוגיה 

ותהליכים המתאימים ליחידה ספציפית - יהוו בסיס טוב 

לשינוי. 

בקבוצה לאחריות תאגידית וקיימות ב-BDO אנו מלווים 

חברות עסקיות, משרדי ממשלה וחברות ממשלתיות 

יישומיים  וכלים  תהליכים  אסטרטגיה,  בפיתוח 

להתמודדות עם האתגרים של כל ארגון בזווית הייחודית 

לו. חלק מהתהליכים והמתודולוגיות שפיתחנו לאורך 

שנות פעילותינו מוצגים בחוברת זו. 

אנו מזמינים אתכן ואתכם, מנכ"ליות ומנכ"לים, מנהלות 

ומנהלי אחריות תאגידית, לבחון האם התהליכים 

בארגון שלכם  גם  ערך  ליצור  יכולים  המתוארים 

ובארגונים נוספים. 

אנו קוראים לכם לפנות אלינו לחשיבה משותפת על 

תהליכים אחרים בתחום – כאלו שיכולים לקדם ארגונים 

עסקיים ואת החברה הישראלית כולה. 

נשמח לשמוע, ללמוד וגם לתת עצה ביחס לאתגרים 

שעומדים בפני כולנו. 

 בברכה,

צוות הקבוצה לאחריות תאגידית וקיימות

עשור שני של יצירת ערך 
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אסטרטגיית קיימות מבוססת על ארבעה רכיבים:

המיקוד .1	 של  ברורה  הגדרה   - נושאים  מיקוד 

האסטרטגי של הארגון בתחום הקיימות והבנת 

או  )סיכונים  לפעילותו  המהותיים  הנושאים 

הזדמנויות(. זאת באמצעות הבנת ציפיות מחזיקי 

הארגון  של  ההשפעה  מרחב  הערכת  העניין, 

דומות  לחברות  השוואה  השונים,  בממשקים 

)בנצ'מרק( וניתוח מגמות בין-לאומיות עכשוויות 

ועתידיות. 

מיפוי פערים )Gap Analysis( - הערכת המנגנונים .2	

והנהלים הקיימים בארגון ביחס לנושאים המהותיים 

שזוהו. שלב זה מתמקד בזיהוי חוזקות וחולשות של 

הארגון. 

קביעת מדיניות - הכוללת את עמדת הארגון ביחס .3	

לנושאים המהותיים וכן מיפוי האחראים בארגון 

שתפקידם ליישם את הגישה הניהולית.

נושאי אחריות תאגידית וקיימות באים לידי ביטוי בכל אחת מיחידות הארגון. עם זאת, בארגונים רבים הם נמצאים 

"לצד" האסטרטגיה העסקית ולא כחלק בלתי נפרד מתוכניות העבודה. 

אסטרטגיית קיימות המוטמעת בליבה העסקית יכולה לסייע באיתור הזדמנויות יוצרות ערך וזיהוי סיכונים שיש להימנע 

מהם במידת האפשר. באופן זה יוצרת הקיימות חיבור לרציונל הכלכלי שמניע תאגידים בפעילותם. תכנית אסטרטגית 

לניהול הקיימות תסייע לארגון לטפל בצורה נכונה בנושאים המהווים הזדמנויות או איומים עבורו. את אסטרטגיה זו 

יש לתרגם לתכניות עבודה ביחידות השונות: רכש, שיווק, משאבי אנוש, תפעול, כספים ועוד. 

1. בניית אסטרטגיה לניהול קיימות

הגדרת מטרות ויעדים – מתוך המדיניות ייגזרו .4	

מטרות לטווח קצר ולטווח ארוך, כמו גם יעדים 

מדידים המכוונים לשיפור ביחידות השונות לאורך 

זמן. יעדים אלו יאפשרו מתן התייחסות למידת 

הדחיפות של כל נושא, וליכולת הארגון לטפל במגוון 

הנושאים.

מה מרוויחים מזה?

· יצירת תמונת מצב מקיפה של הפעילות בארגון 	

ביחס לכל מחזיקי העניין ולנושאי הקיימות

· קידום ממוקד של הפעילות רק בנושאים שיוצרים 	

ערך

· הבנת השינוי שהארגון רוצה לייצר והמתווה להשגתו 	

בתכניות עבודה סדורות
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2. שיתוף ודיאלוג מחזיקי עניין 

יש  העניין  ולמחזיקי  לארגון  בהם  נושאים  	·	
– הקשבה  ערך משותף  ליצירת  פוטנציאל 

לעומק  שיתוף  תהליכי  ליצירת  והיוועצות 

בנושאים בעלי השפעה הדדית, כגון: מענה 

לקבוצות אוכלוסייה המאופיינות בצרכים ייחודים 

והתמודדות עם מגמות עתידיות. 

הטמעת תהליכי שיתוף הציבור בארגון - קביעת  	.5

אחריות וממונה לתהליך, יישום המדיניות, הצפת 

נושאים אסטרטגיים, התחלה הדרגתית של התהליך, 

בקרה מרוכזת על משוב מחזיקי העניין והפנמת 

התובנות בתהליכי העבודה. 

מה מרוויחים מזה?

· ניהול סיכונים בנושאים החשובים למחזיקי העניין, 	

העלולים לפגוע בארגון

· למידה ארגונית בשיתוף גורמים רלוונטיים )מומחים 	

ושותפים עסקיים(

· קידום תרבות ארגונית של פתיחות, הקשבה, למידה 	

וחדשנות

שיתוף מחזיקי עניין הינו אמצעי ליצירת דיאלוג מתמשך עם כלל הגורמים המשפיעים ומושפעים מפעילות הארגון, 

במטרה להגביר את האמון ההדדי עם מחזיקי העניין לאורך זמן ובכך לחזק את הרישיון החברתי לפעול )SLTO(. לתהליך 

השיתוף כמה מטרות: )1( שקיפות: תקשור מידע רלוונטי למחזיקי העניין; )2( משוב: בקשת משוב כדי להשתפר, לתקן 

טעויות ולחזק את הקשר עם מחזיקי העניין; )3( הקשבה והיוועצות: כדרך ליצירת שותפות ואמון הדדי לקידום מטרות 

ותהליכים עסקיים חדשים. 

פיתוח אסטרטגיה של שיתוף מחזיקי עניין כוללת 

חמישה שלבים מרכזיים:

אלו   - זיהוי ומיפוי מחזיקי העניין של החברה  	.1

המושפעים מפעילותה ויכולים להשפיע על הצלחתה 

העסקית לאורך זמן, תוך סיווג מחזיקי העניין והבנת 

טיב ההשפעה ההדדית.

זיהוי הנושאים המהותיים לכל מחזיק עניין – תוך  	.2

ניתוח מכלול ההשפעות החברתיות, כלכליות 

וסביבתיות של הארגון, בירור הסוגיות המטרידות 

ורמת החשיבות של הנושא מבחינת מחזיקי העניין.

זיהוי הנושאים המהותיים לארגון - זאת לאחר  	.3

בחינת תובנות של מחזיקי העניין ובחינת חשיבות 

הקשר  עוצמת  של  בהיבטים  לארגון,  הנושא 

לאסטרטגיה ולמטרות, המיקודים הניהוליים של 

הארגון ורמת הסיכון של הנושא עבור הארגון. 

הגדרת מדיניות לשיתוף מחזיקי עניין – הכוללת  	.4

שלושה רכיבים:

נושאים שנכון לארגון לתקשר לכל קבוצת  	·	
מחזיקי עניין – על ידי סיווג נושאים לתקשור לכל 

מחזיק העניין - לעובדים, לספקים, ללקוחות, 

לציבור וכו'.

נושאים בהם לארגון יש חשיבות לקבל היזון חוזר  	·	
ממחזיקי העניין - מדיניות משוב ממוקד ומתוזמן 

בין אם מדובר  ותובנות:  חוזר  לרבות משוב 

בשביעות רצון, הערכת אפקטיביות והשפעה, 

תפישת מוניטין )סנטימנט(, וכו'. 
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אתגרים סביבתיים רבים ניצבים בפני האנושות וחודרים למרכז השיח הפוליטי, התקשורתי והציבורי. לאור זאת, 

אתגרים כגון התייעלות אנרגטית, הפחתת זיהום אוויר, העלאת היקפי מיחזור, צמצום הפסולת והתמודדות עם שינוי 

האקלים אינם זרים למנהלי איכות הסביבה בארגונים עסקיים. בעוד שבעבר הגישה הרווחת לניהול הנושא הייתה מענה 

פאסיבי לדרישות רגולטוריות בלבד, כיום ניתן למצוא חברות רבות המטמיעות באופן פרואקטיבי מגוון רחב של יוזמות 

וולנטריות במטרה לשפר את ביצועיהן ולהתמודד עם אתגרי הסביבה המהותיים לארגון. 

שינוי זה הוביל לשילוב של שיקולי איכות הסביבה כחלק בלתי נפרד מאסטרטגיה עסקית-כלכלית של ניהול משאבים 

בארגון וחיפוש הזדמנויות לחיסכון, התייעלות תפעולית והתייעלות בצריכת משאבים. החתירה להפחתת ההשפעות 

הסביבתיות השליליות מובילה לשיתוף פעולה בין ממשקים שונים בארגון ומחוץ לו: מהנדסים, כלכלנים ואנשי פיתוח 

עסקי. 

שיתוף עובדים ומחזיקי עניין – פיתוח תודעה .5	

לנושא בקרב העובדים ושיתוף מחזיקי עניין לקידום 

התכנית, מסייע בקידום התחום בתוך הארגון 

ובחשיבה ארגונית ממוקדת.

מה מרוויחים מזה?

· הבנת סך ההשפעות הסביבתיות של פעילות הארגון	

· טיוב תהליך קבלת החלטות ביחס להיבטי סביבה	

· התייעלות כלכלית ותפעולית 	

3. הטמעת היבטי סביבה באסטרטגיה העסקית 

פיתוח אסטרטגיה להתייעלות סביבתית בנוי מחמישה 

שלבים:

הבנת ההשפעה הסביבתית של מכלול פעילות .1	

הארגון – זיהוי אתגרים ומיפוי סוגיות סביבתיות 

מרכזיות, כגון: צריכת אנרגיה, פליטות לאוויר, צריכת 

מים, ייצור פסולת ועוד.

חיבור בין תשומות סביבתיות לתפוקות עסקיות– .2	

ניתוח הקשר בין התהליכים העסקיים לתשומות 

סביבתיות ויצירת נקודות ייחוס ראשוניות לצריכת 

משאבים כתלות בביצועים.

גיבוש מדיניות ויעדים – בחינת הפוטנציאל לחסכון .3	

והתייעלות וקביעת יעדים לביצוע, לרבות הפנמת 

השפעות סביבתיות בפעילות.

פעילות.4	 של  שלם  במחזור  ביצועים   ניטור 

תכנית  ביצוע  לאחר   – תפוקות(   - )תשומות 

התייעלות על ידי הצוות ההנדסי יש למסד מערך 

ניטור במוקדים עיקריים ולבקר את עמידת הביצועים 

ביעדים.
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כל ארגון תלוי במוצרים ובשירותים הנרכשים מספק חיצוני. יתרה מזו, גם תהליכים עסקיים ותפעוליים שנעשו בעבר 

בתוך הארגון מוצאים כיום את דרכם מחוץ לגבולותיו ומועברים לביצוע חיצוני )מיקור חוץ(. אולם, הוצאת תהליכים 

אל מיקור חוץ, אינה מורידה מאחריות הארגון לתהליך הייצור, לאיכות ולהתנהלות הספקים.

התנהלות לא אחראית של הספקים עלולה לפגוע בארגון: פגיעה במוניטין, חשש מהפסקה פתאומית של אספקת 

מוצרים בשל סנקציות רגולטוריות או השבתות אצל הספק, פגיעה באיכות המוצרים, חשש משחיתות וכדומה. לכן, 

על הארגון להגדיר לספקיו קווים מנחים ונורמות התנהלות להם הוא מצפה במהלך ההתקשרות עמו. 

מעבר להיבט של ניהול סיכונים, יש לארגון יתרון בעבודה עם ספקים אסטרטגיים המבינים את אחריותם, שכן זהו בסיס 

לקידום מוצרים ושירותים טובים יותר. 

מה מרוויחים מזה?

· טיוב מערך ניהול הרכש וסיווג ספקים לפי איכות	

· צמצום סיכונים בפעילות הרכש ולאורך שרשרת 	

האספקה

· קידום חדשנות ופיתוח יחסים אסטרטגיים עם 	

ספקים משמעותיים

4. ניהול אחראי של שרשרת האספקה

את שילוב היבטי אחריות תאגידית וקיימות בתהליכי 

הרכש ושרשרת האספקה יש לבנות בשישה שלבים:

היערכות והיתכנות – אבחון מבנה הרכש ושרשרת .1	

האספקה ומאפייניהם. סיווג כל סוגי הרכש על פי 

השפעות מהותיות, סיכוני קיימות ופוטנציאל ליצירת 

ערך – לכל סוג בנפרד. 

גיבוש מדיניות רכש אחראי – הגדרה של דרישות .2	

מינימום מחייבות לספקים, הגדרת "נושאי רשות" 

המהווים ציוני-דרך להעדפת ספקים אחראיים, 

פילוח סוגי ספקים והתמקדות, קביעת יעדים ותכנית 

עבודה לכל סוג, גם בהתחשב בהשפעת הספק על 

פעילות הארגון. 

פיתוח מערך מדידה תומך – שילוב מדדי רכש .3	

אחראי במערך המידע ובחינת השגת היעדים.

יישום מדורג – יישום תוך בחינת האפקטיביות .4	

והרחבה לפי נושאים או קבוצות ספקים.

שיתוף ולמידה – יצירת שיתוף בין היחידות העסקיות .5	

בארגון וקבוצות הספקים, למטרות למידה, שיפור 

שיתוף הפעולה ושיפור היישום.

יישום משותף של .6	  – וחדשנות  קיימות  קידום 

מוצרים  ולספקיו:  לארגון  ערך  יוצרי  מהלכים 

מותאמים יותר, זולים יותר, ופיתוח מוצרים חדשים.
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"חדשנות" היא הדרך של הארגון לקדם מטרות עסקיות בצורה חדשה, ישימה ואפקטיבית, כזו המבוססת על ידע פנימי 

וחיצוני הרלוונטי להתמודדות עם אתגרים. 

שילוב היבטי אחריות תאגידית וקיימות בליבה העסקית מציבים אתגרים חדשים לארגון, כאלו שדרכי החשיבה 

וההתמודדות הקיימות, לא תמיד נתנו להן מענה. אתגרים אלו מחייבים חשיבה חדשה על מוצרים ועל תהליכים בכל 

אחת מיחידות הארגון. 

חשיבה חדשנית מעניקה הזדמנות לארגון לקדם נושאים מהותיים עבורו. אחריות תאגידית וקיימות מגדירות את 

הקווים המנחים לעשייה זו: החל בפיתוח מוצרים אחראיים, צמצום סיכוני תפעול או מוניטין, וכלה בהורדת עלויות 

תפעול וקידום תהליכי התייעלות בעקבות חשיבה מחדש על התהליכים עצמם. 

האתגר העיקרי הוא לייצר אקלים ארגוני המעודד העלאת רעיונות חדשים אשר יסייעו לחברה, על יחידותיה השונות, 

לקדם את הפעילות העסקית באמצעות מתודולוגיה מוגדרת בסוגיות של קיימות. התהליך מושתת על הקמת מערך 

ארגוני התומך בתהליך החדשנות: פיתוח יוזמות וליווי יישומן. 

5. קידום חדשנות בארגונים

תהליך העבודה כולל ארבעה שלבים:

מיקוד בנושאים מהותיים - זיהוי ומיקוד בנושאים .1	

ניתוח השפעות לאורך  המהותיים לארגון דרך 

שרשרת הערך, דיאלוג עם מחזיקי עניין והשוואה 

לחברות דומות.

אפיון השותפים הרלוונטיים - העשויים לסייע .2	

בקידום הסוגיה בארגון או מחוצה לו.

העלאת רעיונות חדשים, ישימים ואפקטיביים אשר .3	

יגשרו על הפערים שזוהו בשלב המיקוד - חשיבה 

מונחית של קבוצה רב-תחומית מתוך הארגון, 

הרלוונטית לאתגר, שמטרתה היא שבירת קיבעונות 

חשיבה ויצירת חלופות לבחירה. זאת על בסיס 

היכרות עם עולמות התוכן של קיימות.

יישום .4	 ליווי השותפים בתהליך   - ביישום  ליווי 

החלופות שנבחרו: אפיון הפרויקט, בחינת ישימות, 

תקשורת פנים ארגונית, פתרון בעיות וכו'. 

מה מרוויחים מזה?

· התמודדות פרו-אקטיבית עם אתגרים הניצבים בפני 	

הארגון 

· תרגול הארגון ופיתוח יכולת תגובה מהירה בקידום 	

תהליכי עבודה חדשניים היוצרים ערך גם בנושאים 

נוספים לקיימות

· יצירת תרבות של חדשנות וקידום שביעות רצון פנים 	

ארגונית כתוצאה מהכנסת ידע חדש ושימוש בידע 

קיים בארגון
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6. הטמעת אתיקה ומניעת שחיתות

אתיקה עסקית נועדה להגדיר ערכים וכללי פעולה המנחים את עובדי הארגון ואת נציגיו בפעילותם השוטפת, בסוגיות 

להן לא ניתן מענה בלשון החוק או בנהלים הארגוניים. אתיקה עסקית מגדירה מה ראוי לעשות וממה מוטב להימנע, 

בהקשרים של סביבת הפעילות של הארגון. 

ציפיית הציבור, הרגולטור ומחזיקי עניין נוספים מהתאגיד העסקי היא לקחת אחריות על פעילות עובדיו במגוון נושאים. 

החל במניעת הטרדה מינית ומניעת אפליה, דרך התנהלות אחראית בשוק ההון ועד מניעת שחיתות. מאחר ולשון 

החוק לא תמיד מספקת מענה ומאחר שקיימים תחומים "אפורים" ברבים בתחומי החיים, מחויב הארגון לפתח תכנית 

אתיקה מקיפה, הכוללת הגדרת התנהגות ראויה. זאת באמצעות הגדרת קוד אתי, הטמעת המסר לאורך השדרה 

הניהולית ועד אחרון העובדים ובניית מערך ניהולי תומך. 

כיום מטפלים בנושאים הקשורים בקוד האתי מגוון גורמים בארגון: קצין הציות, מערך הייעוץ המשפטי, אגף משאבי 

אנוש ואחרים. האתגר הגדול הוא להגדיר מסרים אחידים הרלוונטיים לאקלים הארגוני ולבנות תכנית אשר הולמת את 

דרישות הרגולציה מחד גיסא, ומקדמת תרבות ארגונית התומכת במטרותיו העסקיות והצלחתו של התאגיד לאורך 

זמן, מאידך.

יישום נכון של תכנית אתיקה עסקית ומניעת שחיתות 

כולל שלושה רבדים:

גיבוש קוד אתי – באופן שיאפשר לכלל העובדים .1	

להכיר את הערכים המנחים המובילים להצלחת 

הארגון, והסברת כללי הפעולה הנגזרים מהם – כאלו 

המחייבים את כלל הפועלים בארגון ובשמו. 

הטמעה סדורה ביחידות – הבנה של משמעות הקוד .1	

והרלוונטיות שלו לפעילות כל יחידה. זאת, באמצעות 

הצבעה על שינויים נדרשים בפעילות הארגון, 

באמצעות התמודדות עם דילמות המציגות מצבים 

שבהם שני ערכים ארגוניים מתנגשים זה בזה ועל ידי 

הפצת מסרים של המנהלים בתחום. 

ניהול, תקשור ובקרה – באמצעות גורם ארגוני .2	

המרכז את התחום ומקדם נושאים העולים בערוץ 

זה לידיעת העובדים. 

מה מרוויחים מזה?

· צמצום סיכונים כתוצאה מפעולות לא ראויות 	

שבוצעו לא במודע

· קידום אקלים ארגוני המעודד מצוינות לאור ערכי 	

הארגון

· הגברת ההגנה מפני ענישת הארגון ונושאי המשרה 	

שלו במקרה של חריגה או עבירה, לצד עידוד חשיפת 

שחיתויות ויצירת מנגנוני הגנה על חושפי שחיתויות
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בשנים האחרונות, אנו עדים לטרנספורמציה בתחום המעורבות של ארגונים עסקיים בקהילה. מתרומה מבוזרת 

המגיעה כמענה לצרכים מזדמנים העולים מהקהילה, לגיבוש אסטרטגיה, הכוללת הגדרת תחומי פעילות ויעדים, 

דיאלוג עם השותפים החברתיים, ותכנית מדידה והערכה של האימפקט החברתי שמייצרת הפעילות. כיום, ארגונים 

מבינים כי עליהם לנהל את פעילותם החברתית בדומה לאופן ניהול הפעילות העסקית תוך יישום אסטרטגיה כוללת, 

אשר לצידה בקרת אפקטיביות של הפעילות, מדידה והערכה של האימפקט החברתי והתשואה החברתית כתוצאה 

מההשקעה )SROI(. כמו כן ארגונים מכירים ביתרון שטמון בסנכרון בין הפעילות העסקית של הארגון לפעילות 

ההשקעה החברתית בקהילה. הלימה בין השניים מסייעת לחבר את העובדים אל הפעילות וכן מקלה לבצע איגום 

משאבים על בסיס המשאב האנושי, הכלים, הידע והמומחיות של הארגון. לבסוף, השקעה חברתית העולה בקנה 

אחד עם הפעילות העסקית מייצרת שינוי תפיסתי פנים-ארגוני, ומבדלת את הארגון מקצועית וערכית בקרב ארגוני 

החברה האזרחית והציבור הרחב ומאפשרת למנהל התחום בארגון לתקשר תוצאות מדידות של העשייה החברתית 

לכלל מחזיקי העניין. ניהול סדור של התחום לצד מדידה והערכה של האימפקט החברתי יסייעו לארגון לבחון את "תיק 

ההשקעות החברתי" שלו, את אסטרטגיית ההשקעה, את אופן חלוקת המשאבים ואת האפשרות לייעל תהליכים מול 

השותפים החברתיים תוך בחינה דינמית של האתגרים החברתיים המשתנים. 

מה מרוויחים מזה?

· ניהול אסטרטגי של התחום המחובר לליבת הפעילות 	

של הארגון

· תשואה חברתית - יכולת לתקשר תוצאות מדידות 	

וברורות של העשייה החברתית של הארגון

· בידול מקצועי וערכי של הארגון בתחום המעורבות 	

בקהילה בתוך הארגון ומחוצה לו

· חיזוק הקשר והדיאלוג עם השותפים החברתיים 	

וארגוני חברה אזרחית

7. גיבוש אסטרטגיית אימפקט חברתי בקהילה

תהליך גיבוש אסטרטגיית האימפקט החברתי כולל 

ארבעה שלבים:

גיבוש אסטרטגיה - הגדרת החזון החברתי ותחומי .1	

הפעילות של הארגון בסנכרון עם פעילותו העסקית 

ובהלימה לערכיו )ניתן להתמקד בקהילה מסוימת, 

אתגר חברתי או תחום ספציפי(.

בנייית מודל ותכנית אימפקט חברתי - קביעת .2	

טווח של  ארוכי  תוצאה  ומדדי  יעדים  מטרות, 

דרך  אבני  פי  על  זאת  החברתית,  ההשקעה 

משמעותיות. כנגזרת של המודל, יש לבנות תכנית 

למדידה והערכה של האימפקט החברתי. 

דיאלוג מתמשך עם השותפים החברתיים לאורך .3	

התהליך ורתימתם לשיתוף פעולה לקידום המטרות.

מדידה והערכה של האימפקט החברתי - יצירת כלי .4	

מדידה, איסוף ועיבוד המידע באופן שוטף, בקרה 

ומעקב אחר היישום.
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זכויות אדם אמורות להגן על חירויות אשר להן זכאי כל אדם על פי הסכמות רב-תרבותיות וכלל חברתיות. זכויות אלו 

הוגדרו מפורשות הן בחוקי מדינות שונות והן באמנות בין-לאומיות מקובלות. על תאגידים לקדם את ענייניהם ללא 

פגיעה בזכויות האדם, אשר להפרתן הוא עלול להיקלע בצורה ישירה ובצורה עקיפה. הפרת זכויות אדם בצורה ישירה 

עלולה לקרות שעה שתאגיד עסקי פוגע בזכויות מחזיקי עניין כגון הקהילה, העובדים או הסביבה, כתוצר ישיר של 

פעילותו העסקית על ידי שימוש בכוח, העסקה פוגענית, אפליה ועוד. הפרת זכויות אדם עשויה גם להתרחש באופן 

עקיף דרך התקשרות של התאגיד עם גורמים כגון לקוחות, שותפים או ספקים. 

מלבד הכשל המוסרי בהפרת זכויות אדם, הדבר מהווה גם סיכון עסקי החל בסיכון הכרוך בחרם לקוחות, דחיית 

משקיעים, מוניטין שלילי, רגולציה עתידית הפועלת לאכיפת הזכויות, דרך אי עמידה בהתחייבויות של הארגון, בשל 

אירועים הנובעים מהתעלמות מהנושא, וכלה בתביעות משפטיות, מקומיות או בין-לאומיות.

מה מרוויחים מזה?

· מניעת סיכון תפעולי וכלכלי, לרבות סיכוני מוניטין	

· זכויות אדם מאפשר 	 סוגיות  זיהוי מקדים של 

היערכות וטיפול מקדים

· חיזוק שרשרת האספקה של הארגון באמצעות 	

התקשרות עם ספקים אשר מגנים על זכויות אדם 

בפעילותם העסקית

8. זכויות אדם: תהליך לזיהוי מוקדי סיכון ובקרת נאותות 

סיכונים אלו מחייבים ארגונים לנהל את התחום, תוך 

התמקדות בשלושה מישורים: 

זיהוי סוגיות מהותיות בנושאי זכויות אדם – כנגזרת .1	

של אופי פעילות הארגון ועבודתו מול ספקים בארץ 

ובחו"ל )ובמיוחד במדינות עולם שלישי בהן חסרה 

הקפדה מקומית בסוגיות אלו(.

גיבוש מדיניות סדורה לנושא – על הארגון להבהיר .2	

את מחויבותו לגבי פעילותו )התחייבות להימנע 

מפעילות הפוגעת בזכויות אדם(, ולגבי הגדרת 

הממשק עם ספקיו )ספקים איתם יעבוד או לא 

יעבוד בשל התנהלותם(.

בקרת נאותות על יישום המדיניות – מחזיקי עניין .3	

שונים מצפים, בייחוד מארגונים שפועלים באזורי 

סיכון גבוה )אבל לא רק(, לבחון את פעילותם ולבצע 

בקרת נאותות על פעילות זו על ידי גורם שלישי בלתי 

תלוי. 
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ה"דור החדש" של המשקיעים מאופיין בגיל צעיר ובמודעות חברתית גבוהה. משקיעים אלה מחפשים ערך מוסף- 

חברתי ו/או סביבתי בהשקעותיהם, זאת מבלי להתפשר על התשואה הכלכלית. לאור כך, בשנים האחרונות אנו 

עדים לתהליך בו משקיעים פרטיים, קרנות השקעות, קרנות פילנתרופיות וגופים מוסדיים וציבוריים, החלו לבחון 

האם וכיצד כספם משפיע על החברה והסביבה והאם – ובאיזו מידה, החברות בהן הם שוקלים להשקיע מתנהלות 

 .)Environmental, Social, and Governance( ESG באופן אחראי בהיבטי

9. השקעות אחראיות: איתור הזדמנויות השקעה 
והגדלת האטרקטיביות עבור משקיעים פוטנציאליים

נושא ההשקעות האחראיות רלוונטי לחברה העסקית 

בשני מישורים: 

בעמדת המשקיע/יועץ ההשקעות - הטמעת שיקולי  א.	

אחריות תאגידית בניהול תיק ההשקעות של החברה, 

ו/או בניית מוצר המשקלל היבטי ESG בתהליך יעוץ 

ההשקעות ללקוח. מעבר לכך, בהתאם למתרחש 

בעולם בתחום ההשקעות, חברות עסקיות מעוניינות 

כן מחפשות  ועל  ערך מוסף בהשקעתן  לייצר 

להשקיע בחברות אשר שואפות לספק באמצעות 

מוצריהן מענה לאתגרים הסביבתיים והחברתיים 

הניצבים לפתחה של האנושות. 

בעמדת החברה הנסקרת הניצבת "על המדף" -  ב.	

החברה העסקית נסקרת כיום על ידי משקיעים 

הבוחנים בין השאר את אטרקטיביות ההשקעה על 

פי ביצועי ESG. בעולם פועלים מספר גופי אנליזה כגון 

Bloomberg , MSCI, FTSE4GOOD ואחרים, המציעים 
למשקיעים ולנציגיהם סקירות ודירוגי חברות על פי 

ביצועי אחריות תאגידית. למיקום בדירוג השלכות 

ביכולתו  כלכליות עבור החברה העסקית שכן 

להשפיע באופן מהותי על ההחלטה האם - ועד כמה 

- להשקיע במניותיה. 

מהלכים לפיתוח ויישום מנגנוני השקעות אחראיות:

בעמדות המשקיע/יועץ ההשקעות: א.	

גיבוש מדיניות השקעות אחראיות - הגדרת  	.1

נושאים מהותיים המהווים הזדמנויות וסיכונים 

אל  ושקלולם   ESG בהיבטי  החברה  עבור 

תהליך בדיקת הנאותות של השקעות קיימות 

או פוטנציאליות. כמו כן נושאים אלה יגדירו 

את הקריטריונים ל"סינון השלילי"- הימנעות 

מהשקעה בחברה אשר התנהלותה אינה עולה 

בקנה אחד עם המדיניות שנקבעה. את מדיניות 

ההשקעה האחראית ניתן להטמיע גם בתהליך 

ייעוץ ההשקעות עבור לקוחות, או לחילופין 

לבנות מוצר ייעוצי המותאם לצרכי כל לקוח.

הגדרת תחומי "NO GO" - תחומים שהחברה  	.2

)לדוגמא  מחליטה שלא תשקיע בהם כלל 

הימורים, טבק וכיו"ב( מכיוון שהיא לא רוצה 

לקשור את שמה עם סקטורים אלה הן מטעמים 

ערכיים והן מתוך ניהול סיכוני מוניטין. 

איתור הזדמנויות להשקעה - איתור הזדמנויות  	.3

ו/או שירותים אשר לצד  השקעה במוצרים 

חברתי ערך  מניבים  העסקית,   התשואה 

ו/או סביבתי. השקעות אלה יתועדפו על פני 

השקעות אחרות בעלות תשואה כלכלית דומה. 
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בעמדת החברה הנסקרת:  ב.	

גיבוש אסטרטגיה לניהול היבטי ESG - זיהוי  	.1

היבטי ESG מהותיים בפעילות אשר מהווים עניין 

עבור משקיעים, בניית תשתית לאיסוף נתונים 

הנדרשים בסקירות גופי אנליזה, מדידה ובקרה 

של היבטים אלה ובניית תוכניות עבודה כמענה 

לפערים שזוהו. 

ניהול דיאלוג מתמשך עם נציגי משקיעים-  	.2

נציגי המשקיעים בגופי האנליזה מהווים מחזיק 

עניין משמעותי אשר יש לנהל את הקשר איתו 

באופן מקצועי ומתמשך. מכיוון שקיימים כיום 

גופי אנליזה רבים, על החברה לתעדף את 

הגורמים אשר הדיאלוג איתם מייצר עבורה 

את מירב הערך ולהקצות גורם בחברה )לרוב 

ממחלקת קשרי משקיעים( אשר יהיה אחראי 

על תחזוקה שוטפת של הקשר. ניהול נכון של 

הדיאלוג תוך נקיטת יוזמה ואספקת מידע באופן 

שקוף ומהימן, עשוי להעלות את דירוגי החברה 

הנסקרת ולהשפיע על האטרקטיביות שלה עבור 

משקיעים פוטנציאליים. 

ESG שעלו בסקירות-  מיפוי וטיפול בפערי  	.3

מקיפות  לרוב  הן  האנליזה  גופי  סקירות 

ומעמיקות ביותר ועל כן מספקות כלי מצוין 

עבור החברה העסקית למיפוי ביצועיה בהיבטים 

ובניית תכנית עבודה  אלה. מיפוי הפערים 

במטרה לספק להם מענה, תשפר את רמת 

הביצועים של החברה וכן עשויה לשפר את 

הדירוג בסקירות עתידיות. 

מה מרוויחים מזה?

· צמצום סיכונים פיננסים וסיכוני מוניטין כתוצאה 	

מהשקעה בחברות המתנהלות באופן שאינו אחראי 

· לצד 	 סביבתית,  ו/או  חברתית  תשואה  השגת 

התשואה העסקית בביצוע השקעות

· כלי למיפוי מעמיק של פערי ESG בהתנהלות החברה 	

· הגדלת האטרקטיביות של החברה למשקיעים 	

קיימים ופוטנציאליים 

· כלי שיווקי למשקיעים ולמחזיקי עניין נוספים 	
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10. דיווח חברתי-סביבתי 

דיווח חברתי-סביבתי מאפשר לארגון להציג ולתקשר עבור מחזיקי העניין, את פעילותו בתחום האחריות התאגידית 

והקיימות. עצם הדיווח החברתי-סביבתי ופרסום הדוח לציבור מהווה זרז לתהליך ארגוני משמעותי, בו כל יחידות 

הארגון מתכוונות לדיווח מיטבי ושקוף עבור מגוון מחזיקי העניין. זהו תהליך המגדיר את הנושאים המהותיים לפעילות 

הארגון והטמעתם ביחידות השונות והוא מחייב פעילות חוצת ארגון בהתאם ללוח זמנים ברור תוך שיתוף פעולה של 

יחידות שונות. 

תהליך הדיווח וכתיבת דוח אחריות תאגידית ארגוני מהווה כלי ניהולי המאפשר בקרה על ניהול נושאי אחריות תאגידית 

וקיימות, יצירת תהליכי שינוי ומדידת ההתקדמות בהשגת היעדים. כמו כן, הדוח מהווה פלטפורמה והזדמנות עבור 

הארגון להציג למחזיקי העניין את הסיפור הארגוני בנושאים העומדים על סדר היום הציבורי ובעלי חשיבות למחזיקי 

העניין.

עיצוב והפקת הדוח - בהתאם לשפה העיצובית .6	

הנדרשת ובצורה שתשקף את הסיפור הארגוני של 

אחריות תאגידית וקיימות. שלב העיצוב מאפשר 

לארגון להציג את הנארטיב שלו והעקרונות המנחים 

אותו בניהול התחום מול מחזיקי העניין. 

בקרת נאותות הדיווח על ידי גורם בלתי תלוי – שלב .7	

המבוצע על ידי צד ג' אשר לא היה מעורב בתהליך 

הכנת הדוח. שלב זה מאפשר לאשר את עמידת 

הדוח בעקרונות מקובלים ובדרישות התקנים שעל 

פיו הוכן. 

מה מרוויחים מזה?

· כלי ניהולי להטמעת אחריות תאגידית – מדידת 	

ביצועים, בקרת תהליכים תומכים ליישום המדיניות, 

ומידת השיפור ביחס לעמידה ביעדים

· תקשור שקוף של הסיפור הארגוני למחזיקי העניין 	

השונים

· הגברת האמון והסנטימנט החיובי בקרב הציבור 	

וחיזוק הרישיון החברתי לפעול 

דיווח ארגוני הוא תהליך מורכב הכולל שבעה שלבים 

עיקריים:

פיתוח אסטרטגיה לאחריות תאגידית וקיימות – .1	

ראו הרחבה בנושא מס' 1 בחוברת זו. 

הכשרת ורתימת גורמים בארגון לתהליך הדיווח – .2	

בין אם מדובר בפגישה להסבר על התהליך ומטרות 

ייעודי על אחריות  העבודה וכלה בבניית קורס 

תאגידית ודיווח. זאת מתוך ההבנה ששיתוף הפעולה 

של הגורמים מביא לנתונים רלוונטיים, ברורים, 

אמינים, ולעמידה בלוחות הזמנים המוגדרים באופן 

המיטבי. 

בניית תשתית דיווח – הליך הדיווח מלווה את .3	

הארגון לאורך זמן ולכן מחייב היערכות לדיווח לשנים 

הבאות, באמצעות פיתוח מערכות לאיסוף נתונים 

ביחידות השונות, הגדרת מועדי איסוף ודיווח כולל 

תהליכי בקרה לאיכות המידע המתקבל. 

פגישות עבודה עם מנהלים בארגון - במטרה להבין .4	

את רוח הארגון ואת ההדגשים הנוכחים בפעילות. 

ליווי כתיבת הדוח – שלב המוביל ליצירת מסמך .5	

אחוד הכתוב בשפת הארגון, ומציג את הפעילות 

התקופתית בהתאם לסטנדרטים בינלאומיים ובצורה 

מאוזנת. 
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