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לקחת חלק בעבודת האגף.

תודה מקרב לב לצוות תוכנית עמיתי מילקן: לאורלי מובשוביץ-לנדסקרונר, שהייתה כתף תומכת ואוזן קשבת לכל אורך הדרך, ולסטיבן 

זכר ולפרופ' גלן יאגו על הליווי המקצועי ועל הזכות לקחת חלק בתוכנית. לבסוף, תודה לכל האנשים שסייעו במהלך המסע לגיבוש 

מסמך זה.

על אודות תוכנית עמיתי מרכז מילקן לחדשנות
תוכנית עמיתי מרכז מילקן לחדשנות מקדמת את הצמיחה הכלכלית בישראל באמצעות התמקדות בפתרונות חדשניים, מבוססי 

שוק, לבעיות מתמשכות בתחומים חברתיים, כלכליים וסביבתיים. התוכנית מתמקדת באיתור פתרונות גלובליים והתאמתם למציאות 

הישראלית ובבניית ממשקים חיוניים המחברים בין משאבים ממשלתיים, פילנתרופיים ועסקיים, לטובת צמיחה ופיתוח לאומי בר-קיימא.

התוכנית מעניקה מלגות שנתיות לישראלים מצטיינים, בוגרי מוסדות להשכלה גבוהה בארץ ובעולם, המתמחים במוקדי קבלת ההחלטות 

הלאומיים ומסייעים בפיתוח פתרונות באמצעות מחקר והתמחות. היקף הפעילות של עמיתי התוכנית הוא מקסימלי — התמחות, 

הכשרה ומחקר במשך חמישה ימים בשבוע.

במשך שנת התמחותם עוסקים עמיתי מכון מילקן במחקר המדיניות במשרדי הממשלה וברשויות שלטוניות אחרות, ומסייעים למקבלי 

ההחלטות ולמעצבי המדיניות בחקר ההיבטים השונים של סוגיות כלכליות, סביבתיות וחברתיות. 

בנוסף עורכים העמיתים מחקר מדיניות עצמאי, שמטרתו לזהות חסמים לתעסוקה ולצמיחה בישראל ולאתר פתרונות אפשריים. מחקרי 

העמיתים מתבצעים בהדרכת צוות אקדמאי ומקצועי מנוסה ותומכים במחוקקים וברגולטורים, המעצבים את המציאות הכלכלית, 

חברתית והסביבתית בישראל. 

במהלך השנה מוענקת לעמיתים הכשרה אינטנסיבית במדיניות כלכלית, ממשל ושיטות מחקר. במסגרת מפגשי ההכשרה השבועיים, 

העמיתים רוכשים כלים מקצועיים לכתיבת תזכירים, מצגות וניירות מדיניות, וכן כלי ניהול, שיווק ותקשורת. בנוסף, נפגשים העמיתים 

עם בכירים במשק ובממשל ועם אנשי אקדמיה מהשורה הראשונה בישראל ובעולם. בסמסטר הראשון, העמיתים משתתפים בקורס 

המתמקד בחידושים פיננסיים, במסגרת בית הספר למנהל עסקים באוניברסיטה העברית בירושלים. הקורס מקנה 3 נקודות זכות 

אקדמיות, ומלמד אותו פרופ' גלן יאגו, מנהל בכיר, ומייסד, המעבדות לחידושים פיננסיים™ במכון מילקן.

את בוגרי התוכנית ניתן למצוא במגוון תפקידים בכירים במגזר הפרטי, כמרצים באקדמיה, במגזר הציבורי וכיועצים לשרים ולמשרדי 

הממשלה. ישנם בוגרים שנקלטו במשרדי הממשלה, ואחרים המשיכו ללימודים גבוהים באוניברסיטאות מובילות בישראל, ארצות 

הברית ובריטניה. 

תוכנית עמיתי מרכז מילקן לחדשנות היא לא פוליטית ובלתי מפלגתית, ואינה מקדמת קו פוליטי או אידאולוגי. 

www.milkeninnovationcenter.org :למידע נוסף על אודות התוכנית
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יםלר מנהיתקצקרנות ישראליות בבנקים הבינלאומיים לפיתוח

תקציר מנהלים
ב-2015 קבע האו"ם 17 יעדים לפיתוח בר-קיימא שנועדו לעצב מסגרת עבודה גלובלית להתמודדות עם האתגרים הגדולים 

ביותר שעמם מתמודדת האנושות כיום. הבנקים הבינלאומיים לפיתוח הם מהשחקנים המשמעותיים ביותר הפועלים בתחום 

הפיתוח הבינלאומי – הם מספקים תשתית לעבודה במדינות מתפתחות, ויש להם ידע וניסיון רב בתחום.

צוות הבנקים הבינלאומיים לפיתוח באגף הכלכלן הראשי במשרד האוצר הוא הצוות האמון על ייצוג מדינת ישראל בבנקים 

הבינלאומיים לפיתוח. הפעילות מול הבנקים הבינלאומיים לפיתוח נועדה למצות את הפוטנציאל הגלום בשיתוף פעולה עם 

מוסדות אלו לפיתוח לטובת חיזוק כלכלת ישראל, וזאת על-ידי קידום הייצוא הישראלי לשווקים של מדינות מתפתחות. 

מטרה נוספת של הפעילות היא חיזוק מעמדה של ישראל כמדינה תורמת וכשחקנית משמעותית בפעילות הבנקים 

הבינלאומיים לפיתוח.

אחד האתגרים בעבודה במסגרת הבנקים הבינלאומיים לפיתוח הוא ההשפעה הנמוכה יחסית שיש למדינה תורמת על אופן 

ניצול משאבי הארגון, לנוכח ריבוי המדינות החברות בארגונים אלו. הקמת מסגרות של קרנות היא דרך להתמודדות עם מכשול 

זה. קרן בבנקים לפיתוח היא מכשיר פיננסי המספק פלטפורמה לשיתוף פיננסים וידע תחת מטריית הבנק. למדינת ישראל 

יש כיום 7 קרנות פעילות בארבעה בנקים בינלאומיים לפיתוח. מסמך זה סוקר את אופן הניהול של הקרנות הישראליות, 

במטרה למצוא דרכים למקסם את ניצול המשאבים בהן.

את העבודה על הקרנות אפשר לחלק לשלושה שלבים מרכזיים: שלב התכנון וההקמה, שלב הניהול השוטף, ושלב הסיכום 

וההערכה. מהמחקר עולה כי ישנם שני פערים עיקריים בעבודה על הקרנות הישראליות. ראשית, לצד העיקרון המנחה של 

מעקב אחר סקטורים שבהם יש לישראל יתרון יחסי, בחירת הקרנות הבאות שמדינת ישראל תקים בבנקים מבוססת בעיקרה 

על ניצול הזדמנויות, ללא מתודולוגיה מסודרת. שנית, קיים פער בהערכת ביצועי הקרנות לשם הסקת מסקנות והליך למידה.

הסבר אפשרי אחד לפערים אלו הוא מחסור בכוח אדם ייעודי לתכלול הפעילות הישראלית בבנקים הבינלאומיים לפיתוח. 

ריבוי המשימות בתחום מקשה על מעקב רציף וארוך טווח אחר פעילות הקרן ותוצאותיה ועל העמקה בלמידת המסקנות 

וחקירת התחום לקראת הליך קבלת ההחלטה על הקמת קרן חדשה.

מסמך זה מציע מדדים למעקב אחר ביצועי הקרנות עוד בעת פעילותן, וכן פנייה לגורמים המעורבים בעבודת הקרנות – 

החל בשותפי מימון הקרן וכלה בחברות הפרטיות שלקחו חלק בפיילוטים אשר מומנו במסגרת הקרן – לטובת איסוף מידע 

וקבלת משוב. כמו כן, גישה הוליסטית המעניקה משקל לקוהרנטיות של מדיניות כלל-ממשלתית חיונית לגיבוש מדיניות 

סדורה עבור פעילות מדינת ישראל מול הבנקים הבינלאומיים לפיתוח ולפעילות הקרנות הישראליות בבנקים בפרט. שיתוף 

פעולה הדוק יותר ושיתוף מידע עם השותפים המקצועיים לעבודת הקרנות ועם משרדים נוספים, דוגמת משרד הכלכלה, 

שלו יש נספחויות במדינות היעד שבהן מתמקדות הקרנות, יכול לסייע באופן משמעותי בייעול העבודה על הקרנות ובפרט 

בהערכת ביצועיהן.
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אובמקרנות ישראליות בבנקים הבינלאומיים לפיתוח

מבוא
 International( באתר האגודה לפיתוח בינלאומי "סיד ישראל", הוגדר המונח "פיתוח בינלאומי" כך: "פיתוח בינלאומי

Development( הוא שיתוף הפעולה עם מדינות מתפתחות למטרת חיזוק היכולת העצמאית של קהילות ומדינות לקדם 

עלייה ברמת החיים של האוכלוסייה שלהן באופן מתמשך ובר-קיימה. כתחום ידע, פיתוח בינלאומי מאגד מידע וגישות 
מתחומים שונים: כלכלה, יחסים בינלאומיים, סוציולוגיה ואנתרופולוגיה, פוליטיקה, מדיניות, ועוד".1

 כיום העשייה בעולם בתחום הפיתוח הבינלאומי נסבה סביב 17 היעדים שקבע האו"ם בשנת 2015 לפיתוח בר-קיימא

)SDG = Sustainable Development Goals(. "פיתוח בר-קיימא" מוגדר כך: "פיתוח העונה על צורכי ההווה ללא ויתור על 

יכולתם של הדורות הבאים לענות על צורכיהם".2 האג'נדה שקבע האו"ם באמצעות קביעת ה-SDGs נועדה לעצב מסגרת 

עבודה להתמודדות עם האתגרים הגדולים שעמם מתמודדת האנושות, דוגמת עוני, שינויי האקלים, סכסוכים אלימים, אי-

שוויון ועוד, מתוך שאיפה לעמוד ביעדים עד 2030.

תרשים 1. 17 ה-SDGs שקבע האו"ם

מקור: האו"ם, 2015.

עולם הפיתוח הבינלאומי נעשה מורכב ומסועף יותר משנה לשנה, וכיום משתתפים בו מגוון רחב של שחקנים, בהם ארגונים 

 NGOs – Non-Governmental( ולא-ממשלתיים )IGOs – Intergovernmental Organizations( בינלאומיים ממשלתיים

 https://www.sid-israel.org/intdev  	1

 /https://www.un.org/sustainabledevelopment/development-agenda 	2
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Organizations(, לצד מדינות, חברות פרטיות ועמותות. הבנקים המולטילטרליים לפיתוח הם מהמוסדות המרכזיים העוסקים 

בתחום זה, ומשתייכים לקטגוריית ה-IGOs. אלו הם מוסדות פיננסיים אשר בניגוד לבנקים המוכרים לנו מחיי היומיום, 

מטרתם אינה רווח פיננסי אלא קידום הפיתוח. הבנקים לפיתוח נוסדו על-ידי מדינות ומוחזקים בבעלותן במטרה להזרים 

השקעות למדינות מתפתחות, לקדם שגשוג כלכלי ולהילחם בעוני. לקידום מטרותיהם, הבנקים משתמשים בכלים שונים: 

הלוואות, השקעות הון, מתן ערבויות, מענקים, סיוע טכני ועוד.

ריבוי השחקנים בעולם הפיתוח הבינלאומי הוביל לקשיים גוברים ביצירת שיתופי פעולה, הנחוצים לעבודה יעילה בתחום 

זה. בסביבה כזו בולטים יתרונותיהם היחסיים של ארגונים מולטילטרליים: 

מומחיות בגיוס משאבים ממקורות ציבוריים ופרטיים�	

ידע נרחב ברפורמות שונות של מדיניות ובמגוון סקטורים�	

נוכחות נרחבת במדינות היעד והבנת הסביבה הפוליטית�	

יכולת לרכז פעילות קולקטיבית בענייני פיתוח�	

אספקת טובין ציבוריים גלובליים )Goods Public Global – GPG( בתחומים שונים )כמו שלום וביטחון, שינויי אקלים, �	
הגירה ועוד(, וכן קביעת נורמות ועקרונות מנחים לעבודה בתחומים שונים.3

מתוך הבנת ההזדמנויות הטמונות בעבודה במסגרת ארגונים מסוג זה, מדינת ישראל קנתה מניות בארבעה בנקים בינלאומיים 

לפיתוח: הבנק האירופי לשיקום ולפיתוח )EBRD – European Bank for Reconstruction and Development(, הבנק הבין-

 AIIB – Asia( הבנק האסייני להשקעות בתשתיות ופיתוח ,)IDB – Inter American Development Bank( אמריקאי לפיתוח

Infrastructure Investment Bank( וקבוצת הבנק העולמי )WBG – World Bank Group(, ובזאת למעשה הבטיחה את 

.)ADB – Asian Development Bank( חברותה בהם. בשנה הקרובה תצטרף ישראל לבנק החמישי – הבנק האסייני לפיתוח

 https://www.oecd-ilibrary.org/development/multilateral-development-finance_9789264308831-en 	3
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תרשים 2. הבנקים הבינלאומיים לפיתוח שבהם חברה מדינת ישראל*

EBRDIDBAIIBWBGADB

19911959201619441966שנת ההקמה

וושינגטון לונדון, בריטניהמטה

הבירה, ארה"ב

וושינגטון בייג'ינג, סין

הבירה, ארה"ב

מנילה, 

הפיליפינים

מזרח אירופה אזור הפעילות

וצפון אפריקה

אמריקה 

הדרומית

אסיה ואמריקה 

הדרומית

אסיה כלל עולמי

והאוקיינוס 

השקט

מספר 

המדינות 

החברות

714810518968

* הליך ההצטרפות ל-ADB צפוי להסתיים עוד בשנת 2024.

מקור: מרכז מילקן לחדשנות.

לצד היתרונות הקיימים עבור מדינות בעבודה משותפת עם הבנקים הבינלאומיים לפיתוח, ישנם גם חסרונות לעבודה 

בחסותם שיש להביא בחשבון בעת גיבוש מדיניות בתחום הפיתוח הבינלאומי. ראשית, ישנה הטענה כי ארגונים אלה אינם 

אלא "מבוך בירוקרטי", ומתמקדים בהוצאת הכסף יותר מאשר בהשפעה על פיתוח מדינות מתפתחות, וכן בפרויקטים קצרי 

 Multilateral Development( טווח יותר מאשר במשימות ארוכות טווח הכוללות הערכה של הפרויקטים לאחר סיומם

.)Banks: Overview and Issues for Congress, 2023

ביקורת נוספת על העבודה עם הבנקים הבינלאומיים לפיתוח, מנקודת המבט של המדינות התורמות, היא שעבודה במסגרת 

ארגונים אלו מפחיתה במידה משמעותית את רמת ההשפעה של המדינה התורמת על הדרכים שבהן המשאבים שתרמה 

מנוצלים. לנוכח זאת, ייתכן שעדיף להשקיע בערוצים בילטרליים המעניקים שליטה רבה יותר של המדינה התורמת על 

 Multilateral( ניצול המשאבים, ומאפשרים להשקיע בצורה ממוקדת במדינות יעד בעלות חשיבות אסטרטגית עבורה

.)Development Banks: Overview and Issues for Congress, 2023

אחת הדרכים להתמודד עם מכשול זה היא הקמת קרנות בבנקים לפיתוח. מדובר במכשירים פיננסיים המספקים פלטפורמה 

 World( לשיתוף פיננסים וידע תחת מטריית הבנק. את הכסף לקרנות תורמת מדינה אחת או יותר, והן מנוהלות על-ידי הבנק

Bank Group, 2023(. בחסות הסכם המסגרת של הקרן בין הבנק למדינה התורמת או למדינות התורמות, נקבע האופן שבו 

הכסף ינוצל. מכיוון שמדובר בכלי פיננסי בעל מספר מצומצם יותר של חברים, בפרט בקרנות הבילטרליות, למדינה התורמת 

יש השפעה רבה יותר על עבודת הקרן.

במסמך זה אסקור את האופן שבו מנוהלות הקרנות הישראליות בבנקים הבינלאומיים לפיתוח בכל אחד משלבי העבודה. 

לאחר מכן אבחן כיצד אפשר למקסם את ניצול המשאבים באותן קרנות.
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ישראל והבנקים הבינלאומיים לפיתוח
כדי לענות על השאלה כיצד אפשר למקסם את ניצול המשאבים בקרנות הישראליות בבנקים הבינלאומיים לפיתוח, עלינו 

לשאול תחילה מה מדינת ישראל מעוניינת להשיג מהעבודה עם הבנקים לפיתוח בכלל, ומהעבודה על הקרנות בפרט. 

מטרת-העל של פעילות זו, כפי שהוגדרה על-ידי אגף הכלכלן הראשי במשרד האוצר, האמון על ניהולה, היא "חיזוק כלכלת 

ישראל דרך מיצוי הפוטנציאל הגלום בחברות בבנקים לפיתוח, וחיזוק מעמדה של ישראל כמדינה תורמת וכשחקן משמעותי 

בפעילות הבנקים לפיתוח" )אגף הכלכלן הראשי, 2020(.

ועדה בין-משרדית לקידום הפעילות הישראלית בתחום הפיתוח הבין-לאומי ולתיאומה, שהקימה ממשלת ישראל ב-2018, 

פרסמה ב-2020 דוח ביניים ובו הציבה את היעדים הבאים:

	1 הכפלת הייצוא הישראלי למדינות מתפתחות עד שנת 2030 ל-50 מיליארד דולר.4.

	2 שיפור מעמדה המדיני של ישראל מול מדינות מתפתחות ובארגונים בינלאומיים..

	3 השתלבות במאמץ הגלובלי להשגת יעדי הפיתוח של האו"ם, תוך שימת דגש על תחומי היתרון היחסי של ישראל )ועדה .

בין-משרדית לקידום הפעילות הישראלית בתחום הפיתוח הבינלאומי ולתיאומה, 2020(.

אותו פוטנציאל יכול להתממש בין היתר באמצעות חדירה לשווקים בעלי פוטנציאל צמיחה גבוה, הקטנת ריכוזיות הייצוא 

הישראלי )בדגש על ייצוא של שירותים(, השקעות מצד הבנקים בחברות ישראליות ומיצוב ישראל כיצואנית של חדשנות 

)אגף הכלכלן הראשי, 2020(.

כאמור, מלבד השקעה בהיבט המדיני, למדינת ישראל יש אינטרס לעודד חברות ישראליות להיכנס לשווקים של מדינות 

מתפתחות. מדובר בצעד קריטי בדרך להקטנת ריכוזיות הייצוא הישראלי, אשר כיום מתמקד בשווקים של מדינות מפותחות, 

ולהגדלת הייצוא הישראלי למדינות מפותחות. כלי מדיניות חשוב שנועד לענות על יעד זה ולסייע לחברות ישראליות בצעדיהן 

הראשונים בשווקים אלו הוא הקמת קרנות בבנקים הבינלאומיים לפיתוח, שמדינת ישראל תורמת להן כסף עבור פעולות 

שסוכמו מראש בין הגורמים התורמים לקרן מטעם המדינה החברה בבנק, לבין הבנק. היתרון המרכזי של הקרנות הוא 

השימוש בתשתיות הקיימות של הבנקים לפיתוח עבור עבודה במדינות מתפתחות, ובידע ובניסיון הרב שיש לארגונים אלו 

להציע בתחום הפיתוח הבינלאומי, תוך שמירה על רמת השפעה גבוהה של המדינה על אופן השימוש במשאבים. הפעולות 

הנפוצות שמממנות הקרנות הישראליות הן:

מימון העסקת עובד ישראלי על-ידי הבנק.�	

תוכנית מענקים: תוכניות ייעודיות למימון פרויקטים של חברות ישראליות עם לקוחות הבנקים, קרי: המדינות הנתרמות. �	

התוכניות הן תחת ניהולם של הבנקים, ונועדו לסייע לחברות ישראליות בצעדיהן הראשונים בשווקים של המדינות 

המתפתחות ובעבודה עם הבנקים הבינלאומיים לפיתוח.

הנגשת ידע: לרוב מדובר בגיבוש מסמכים הסוקרים את השוק שבו מתמקדת הקרן או בארגון משלחות לישראל למטרת �	

שיתוף ידע.

4	 הסיבה להצבת מטרה זו היא התחזית שפורסמה בדוח הביניים של הוועדה הבין-משרדית, ולפיה 70% מהצמיחה העולמית צפויים 

לנבוע ממדינות מתפתחות עד שנת 2030.
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לאורך השנים הקימה ישראל קרנות מסוגים שונים בבנקים לפיתוח. כל אחת מהן מתמקדת בתחום מסוים הנבחר בהתאם 

לסקטורים שבהם ישראל נהנית מיתרון יחסי: Agri Tech, מים, Clean Tech, סייבר ובריאות דיגיטלית. ב-2023 הוקמה קרן 

ישראלית כללית ראשונה מסוגה ב-EBRD, שבה אפשר לקדם פעילות בתחומים שונים. התחום הראשון שבו היא מתוכננת 

להתמקד הוא תחום הסייבר. 

מדיניות משרד האוצר, האחראי על הקרנות מטעם מדינת ישראל, היא להקים קרנות או לתרום לקרנות קיימות בתנאי 

שישנם שותפי מימון נוספים לקרן )משרדים ממשלתיים נוספים או סוכנויות ממשלתיות דוגמת רשות החדשנות או מערך 

הסייבר הלאומי(. הקרנות שבהן משקיעה ישראל כספים מחולקות לשני סוגים עיקריים: קרנות בילטרליות, שבהן ישראל 

היא התורמת היחידה, וקרנות מולטילטרליות, שבהן ישראל היא חלק מקבוצת תורמות. היתרון הברור של הקרנות מהסוג 

הראשון הוא כוח ההשפעה המרבי שניתן לישראל בקבלת ההחלטות סביב ניצול כספי הקרנות, אשר פעילותן המרכזית היא 

מימון פיילוטים של חברות ישראליות במדינות מתפתחות. היתרונות של הקרנות המולטילטרליות פחות ברורים לכאורה, בשל 

ריבוי החברים בשולחן מקבלי ההחלטות, אך קיימים גם כן. ראשית, בהיבט של פיתוח בינלאומי, בקרנות רבות-משתתפים 

האחריות על אספקת המשאבים נחלקת בין כל התורמות. כלומר, לא מדובר במדינה תורמת אחת שעליה לספק את כל 

משאבי הקרן בעצמה. שנית, בעולם היחסים הבינלאומיים יש חשיבות ל"מועדונים" שבהן מדינה חברה, וקרנות כאלה 

מספקות הזדמנות למצב את ישראל בשורת מדינות מובילות בתחום הנבחר. מעבר לכך, קרנות אלו מהוות פלטפורמה 

לשיתופי פעולה עם מדינות בעלות חשיבות אסטרטגית לישראל אשר נוטות להירתע מעבודה ישירה מול ישראל – לרוב 

בשל קשרים דיפלומטיים או מסחריים דלים.

כיום לישראל יש שבע קרנות פעילות בבנקים לפיתוח, בשלבים שונים של פעילות:

	1 קרן אנרגיה ומים ב-IDB: קרן בילטרלית בשווי 2.7 מיליון דולר בשיתוף משרד האנרגיה ורשות המים הפעילה מאז 2022. .

הקרן פועלת בשלושה ערוצים עיקריים: א( תוכנית מענקים לפרויקטים, שבמסגרתה נערכות בדיקות היתכנות לפרויקטים 

בתחומי האנרגיה והמים באמריקה הלטינית, מוענקים שירותי ייעוץ טכני ומתקיימים כ-20 פיילוטים של טכנולוגיות 

Climate Tech בשיתוף חברות ישראליות; ב( הנגשת ידע וניסיון ישראלי: גיבוש מסמכי סקירה וניתוח שנועדו לסייע 

למדינות הנתרמות של הבנק לגבש מדיניות לאימוץ טכנולוגיות חדשניות בתחום האנרגיה והמים; ג( ביקורי משלחות 

של אישים רלוונטיים לתחומי ההתמחות של הקרן בישראל. כמו כן, בקרן זו מועסק עובד ישראלי במימון הקרן. קרן 

זו היא קרן המשך לקרן בתחום המים בשווי מיליון דולר שפעלה בשנים 2021-2018 ומימנה 11 פיילוטים בסקטור זה 

בהובלת חברות ישראליות באמריקה הלטינית, לצד פעילות תשתיתית לקידום חברות ישראליות באזור. מעבר לכך, 

הקרן מימנה את שליחתה של משלחת מומחים בתחום המים מאמריקה הלטינית לישראל, ואת העסקתה של יועצת 

ישראלית במטה הבנק.

	2 קרן חקלאות ב-IDB: קרן בילטרלית בשווי 3 מיליון דולר בשיתוף משרד החקלאות ורשות החדשנות הפעילה מאז 2022. .

הקרן מתמקדת בסיוע לעסקים בתחום של טכנולוגיות חקלאיות באמריקה הלטינית ובאיים הקריביים, בתגובה לקשיים 

הנובעים משינויי האקלים. במסגרת הקרן ממומנים פיילוטים לקידום האימוץ של טכנולוגיות ישראליות, ומקודמות 

פעילויות לשיתוף ידע ומתן תמיכה טכנית בתחום החקלאות. בצוות הקרן ישנו עובד ישראלי המועסק במימונה.

	3 קרן סייבר ב-IDB: קרן בילטרלית בשיתוף מערך הסייבר הלאומי בשווי 2 מיליון דולר הפעילה מאז 2022. במסגרת הקרן .

יצאה לפועל תוכנית מענקים שנועדה לחשוף חברות סייבר ישראליות לשווקים באמריקה הלטינית, לקדם השקעות 
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ניכרות מהלוואות הבנק לשדרוג הגנות הסייבר של ממשלות במדינות נתרמות, וכן לשלב רכיבי סייבר בפרויקטים שמוביל 

הבנק בכלל הסקטורים. קרן זו היא קרן המשך לקרן סייבר קודמת שהקימה מדינת ישראל בשווי 3 מיליון דולר, אשר 

פעלה בשנים 2021-2016. במסגרתה הגיעו לישראל שלוש משלחות של גורמים מתחום הסייבר מאמריקה הלטינית 

והתקיימו סדנאות בנושא של האוניברסיטה העברית. נוסף על כך, נציגים ישראלים נסעו לכנסי סייבר באורוגוואי, בפרו, 

בפנמה ובצ'ילה ומומנו שישה פרויקטים של שירותי ייעוץ טכני במדינות שונות באמריקה הלטינית, לצד שני פרויקטים 

אזוריים שבהם חברות ישראליות קיבלו תפקיד מפתח. כמו כן, הקרן מימנה את העסקתו של מנהל פרויקט ישראלי 

בבנק, ששימש מומחה סייבר עבור הארגון.

	4 קרן חקלאות ב-WBG: קרן מולטילטרלית בשיתוף משרד החקלאות ורשות החדשנות, שמדינת ישראל תרמה לה 2 .

מיליון דולר, הפעילה מאז 2022. במסגרת הקרן בוצעה סקירת עומק של סקטור הטכנולוגיות החקלאיות בישראל כצעד 

ראשון לקראת הובלת תוכנית מענקים שתקדם פעילות של חברות ישראליות במדינות הנתרמות של הבנק. כמו כן, 

בצוות הקרן ישנה עובדת ישראלית הממומנת מכספי הקרן.

	5 קרן סייבר ב-WBG: קרן מולטילטרלית בשיתוף מערך הסייבר הלאומי ומשרד הכלכלה, שמדינת ישראל תרמה לה 500 .

אלף דולר. הקרן מימנה עובד ישראלי בצוות הבנק האמון על עבודת הקרן.

	6 קרן כללית ב-EBRD: קרן בילטרלית המתמחה כרגע בתחום הסייבר בשיתוף מערך הסייבר הלאומי בשווי 800 אלף .

דולר. במסגרתה ימומן ייעוץ טכני של חברות ישראליות במיזמי סייבר במדינות הנתרמות של ה-EBRD וגיבוש קטלוג 

מרקט-פלייס למיפוי ולדירוג של חברות שירותי סייבר ישראליות לטובת הנגשתן וקידומן בשווקים גלובליים. בתור קרן 

שהוגדרה ככללית, פעילות הקרן אינה מוגבלת לתחום הסייבר, ובעתיד יהיה אפשר להקצות משאבים נוספים לפעילות 

בסקטורים נוספים, תוך שימוש במסגרת הקיימת של הקרן.

	7 קרן בריאות דיגיטלית ב-WBG: קרן מולטילטרלית בשיתוף מערך הדיגיטל הלאומי ורשות החדשנות שמדינת ישראל .

תרמה לה 3 מיליון דולר. הקרן צפויה לממן כלים לשיתוף ידע ולמיפוי צרכים בסקטור הבריאות הדיגיטלית.

הקרנות הן כלי מדיניות מרכזי בעיצוב מדיניותה של ישראל בכל הנוגע לבנקים הבינלאומיים לפיתוח, ויש להן פוטנציאל 

להניב הצלחות – הן במדדים כספיים והן במדדים שאינם כספיים – תמורת השקעות נמוכות יחסית, אם מנהלים אותן היטב. 

 )DFI – Development Financing Platform( בשנים האחרונות עלה לדיון הרעיון להקים מוסד פיננסי ישראלי לפיתוח

שיהווה פלטפורמה לתמיכה פיננסית וטכנית לחברות ישראליות פרטיות המפתחות שירותים או מוצרים בעלי פוטנציאל 

לקדם צמיחה בת-קיימא במדינות מתפתחות )מרכז מילקן לחדשנות, 2019(. ככל שיוחלט בעתיד על קידום פיתוחו של 

מוסד ישראלי מסוג זה, תידרש לכך השקעה תקציבית משמעותית, אשר לפחות בעתיד הקרוב מימונה מוטל בספק. לפיכך, 

הקרנות הן כרגע אחד הכלים הנגישים ביותר לקידום פרויקטים ישראלים בעולם הפיתוח הבינלאומי, ולא מן הנמנע לראות 

בהן הזדמנות להתנסות בפעילות מעין זו ולצבירת ידע וניסיון החיוניים להקמת DFI ישראלי בעתיד.

מנקודת המבט של המגזר הפרטי, הבנקים הבינלאומיים לפיתוח מציעים מגוון ערוצי מימון לחברות פרטיות: מכרזים, השקעות 

הון והלוואות מצד הבנק, ומימון פיילוטים. לעבודה משותפת עם הבנקים גם יתרונות מעבר לערוץ רווח נוסף. לצד שירותי 

ייעוץ ולשקיפות העבודה, הבנקים לפיתוח מציעים גישה לרשת קשרים גלובלית, הם בעלי דירוג אשראי AAA ומוניטין של 

עבודה בתחום הפיתוח הבינלאומי )אגף הכלכלן הראשי, 2022(.
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סקירת המצב הקיים

איך פועלת קרן? )הקמה, ניהול, סיכום והערכת ביצוע(

שלב 1: הקמה

כיום, בחירת הקרנות שמדינת ישראל מעוניינת להקים עם הבנקים הבינלאומיים לפיתוח מבוססת על זיהוי הזדמנויות אד-

הוק. העיקרון המנחה העיקרי הוא הקמת קרנות בסקטורים שבהם יש לישראל יתרון יחסי.

מעבר לכך, אחד השיקולים המרכזיים ביותר להקמת קרן חדשה הוא התקציב. מכיוון שאגף התקציבים של משרד האוצר 

מתנה את אישור התקציב של אגף הכלכלן הראשי למימון קרנות בבנקים הבינלאומיים לפיתוח במציאת שותף שיממן חצי 

מהתקציב, מציאת שותף מימון הוא אתגר משמעותי הניצב בפני צוות הבנקים האלה. על כן, אם למשל נמצא שותף שמעוניין 

בתחום הסייבר בלבד, ובהינתן שמשרד האוצר מעוניין לנצל את התקציב להקמת קרן חדשה, לא תהיה ברירה אלא לבחור 

בהקמת קרן שתתמחה בתחום הסייבר.

עם קבלת ההחלטה על הקמת קרן, לאחר בחינת האפשרויות, מתחילה העבודה בשני ערוצים מקבילים:

	1 מול שותף למימון הקרן )משרד ממשלתי אחר או סוכנות ממשלתית דוגמת רשות החדשנות או מערך הסייבר הלאומי(.

	2 מול הבנק לפיתוח.

כאמור, לשם הקמת הקרן על משרד האוצר להגיע להסכם מימון משותף עם גורם נוסף, הסכם שבמסגרתו יוגדרו מטרות 

הקרן עבור ישראל וייגזרו מכך הפעילויות שימומנו. זאת נוסף על קביעת הסכום שייתרם לקרן – למשרד האוצר ישנה מחויבות 

שנקבעה על-ידי אגף התקציבים להקים קרנות כל עוד יוסכם על חלוקה שוויונית של המימון עם השותפים האחרים.

במקביל, על משרד האוצר, בתור הגורם המייצג את מדינת ישראל מול הבנקים הבינלאומיים לפיתוח, כפי שנקבע, לנהל 

משא ומתן עם הבנק על גיבוש מסגרת הפעילות של הקרן.

שלב 2: ניהול ותפעול

על הניהול השוטף של הקרן אמונים עובדי הבנק שהוקצו לטובת המשימה מטעמו. לרוב ישנו גם עובד ישראלי, בין שהוא 

ממומן על-ידי הקרן ובין שהוא בעל חוזה העסקה שאינו חלק מהקרן.

אם לא נעשתה עבודת הכנה בשלב תכנון הקרן, העבודה במסגרתה מתחילה בלמידת הסקטור שבו היא מתמקדת ובשוק 

הקיים בישראל ובמדינות הנתרמות. משהוגדרו הצרכים הניתנים למענה במדינות היעד, מתחילה העבודה הלוגיסטית לשם 

ההוצאה לפועל של פעילויות הקרן – תכנון משלחות לשיתוף מידע, הכנת תוצרי ידע וקידום תוכנית המענקים למימון פיילוטים.

תוכניות המענקים בנויות מכמה שלבים. ראשית, מבוצעת סקירה והערכה של אתגרים בסקטור שנבחר במדינות היעד. 

לאחר מכן נבחרים אתגרים מתאימים לתוכנית באמצעות פרסום קול קורא במדינות היעד הנבחרות להגשת אתגרים 

קיימים בתחום שבו מתמקדת התוכנית. הליך המיון בוחן את מידת הרלוונטיות של האתגרים לאפשרות של מציאת פתרונות 

במסגרת התוכנית. 
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בשלב הבא מפורסם קול קורא לחברות פרטיות להגיש הצעות למוצרים או לשירותים לפתרון האתגרים. חשוב לציין כי בכפוף 

לתקנוני הבנקים הבינלאומיים לפיתוח, הקול הקורא להגשת פתרונות פתוח עקרונית לחברות פרטיות מכל רחבי העולם. 

לצד זאת, העובד הישראלי שאחראי על פעילות הקרן מאפשר נגישות רבה יותר לחברות ישראליות. 

משנבחרו הפתרונות נעשית התאמה בין החברות שהגישו את הפתרונות לבין הלקוחות שהגישו אתגרים, והקרן מממנת את 

בחינת הפתרונות בשטח בקנה מידה קטן כפיילוט. לעתים ישנו תקציב לתמיכה בהרחבת היקף העבודה, עם תום הפיילוטים.

במהלך פעילות הקרן נערכות פגישות התעדכנות ונעשה תכנון להמשך העבודה בין עובדי הבנק לנציגי הגופים המעורבים 

בארץ: שותפי המימון ויועצים מקצועיים כמו רשות החדשנות, השותפה לתכנון ולתפעול של קרן החקלאות ב-IDB, לצד 

שותף המימון שהוא משרד החקלאות.

שלב 3: תום פעילות הקרן

פעילות הקרן מסתיימת באופן טבעי עם מיצוי התקציב שיועד להפעלתה. לכן, אם הקרן הוערכה כמצליחה, על הגופים 

המעורבים להחליט באופן אקטיבי אם להשקיע בהמשך הפעילות. באופן זה הוחלט על מימון קרנות המשך ב-IDB לקרן 

המים ולקרן הסייבר שהוגדרו מוצלחות ומינפו פעילות של חברות ישראליות באמריקה הלטינית בסקטורים אלו.

מדידת יעילות הקרנות
צוות הבנקים הבינלאומיים לפיתוח באגף הכלכלן הראשי מבצע מעקב פנימי מעת לעת של פעילות ישראל מול הבנקים 

לפיתוח. כחלק ממהלך זה, נבחנות מספר הזכיות של חברות ישראליות במכרזים של הבנקים וכן מספר החברות הישראליות 

שסגרו עסקאות במימון הבנק או במימון לקוחות במדינות היעד של פעילות הקרנות. המידע נאסף בשיתוף פעולה עם 

שותפות המימון והעובדים הישראלים בבנק, אך לא באופן שוטף.

כך למשל, נבחנים הנתונים שמפרסם ה-IDB. סקירה ראשונית של מוצא החברות שזכו במכרזים בשנים 2024-2010 מראה 

כי הבנק שם דגש רב על עבודה עם חברות מקומיות במדינות הנתרמות: מתוך 30 מדינות המוצא המובילות בזכייה במכרזי 

הבנק, 26 הן מדינות נתרמות. מספר המכרזים שבהם זכו חברות ממדינות אלו עומד על 136,151 – מעל 97% ממספר החוזים 

הכולל )IDB, 2024(. אם נחשב את שיעור המכרזים בשנים אלו שבהם זכו חברות ישראליות מסך המכרזים שבהם זכו חברות 

שאינן מדינות נתרמות, כלומר מ-3% הנותרים של המכרזים, נראה כי הנתון עומד על 0.13%, המייצג 7 חוזים בשווי כולל 

של 2.88 מיליון דולר.
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תרשים 3. שווי המכרזים שבהם זכו חברות ישראליות ב-IDB בשנים 2024-2010 לפי מדינות יעד

15 
 

 תונידמב תוחוקל ןומימב וא קנבה ןומימב תואקסע ורגסש תוילארשיה תורבחה רפסמ ןכו םיקנבה לש

 םילארשיה םידבועהו ןומימה תופתוש םע הלועפ ףותישב ףסאנ עדימה .תונרקה תוליעפ לש דעיה

 .ףטוש ןפואב אל ךא ,קנבב

 םיזרכמב וכזש תורבחה אצומ לש תינושאר הריקס .IDB-ה םסרפמש םינותנה םינחבנ ,לשמל ךכ

 :תומרתנה תונידמב תוימוקמ תורבח םע הדובע לע בר שגד םש קנבה יכ הארמ 2024-2010 םינשב

 םיזרכמה רפסמ .תומרתנ תונידמ ןה 26 ,קנבה יזרכמב הייכזב תוליבומה אצומה תונידמ 30 ךותמ

 .)IDB, 2024( ללוכה םיזוחה רפסממ 97% לעמ – 136,151 לע דמוע ולא תונידממ תורבח וכז םהבש

 וכז םהבש םיזרכמה ךסמ תוילארשי תורבח וכז םהבש ולא םינשב םיזרכמה רועיש תא בשחנ םא

 ,0.13% לע דמוע ןותנה יכ הארנ ,םיזרכמה לש םירתונה 3%-מ רמולכ ,תומרתנ תונידמ ןניאש תורבח

 .רלוד ןוילימ 2.88 לש ללוכ יוושב םיזוח 7 גציימה

 דעי תונידמ יפל 1020-2420 םינשב IDB-ב תוילארשי תורבח וכז םהבש םיזרכמה יווש .3 םישרת

 

 .IDB, 2024 :רוקמ
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תרשים 4. שווי המכרזים שבהם זכו חברות ישראליות ב-IDB בשנים 2024-2010 לפי סקטורים 
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 םירוטקס יפל 1020-2420 םינשב IDB-ב תוילארשי תורבח וכז םהבש םיזרכמה יווש .4 םישרת

 

 .IDB, 2024 :רוקמ

 םנשי תונושה תונרקה תמקהל חותיפל םיקנבל רצואה דרשמ ןיב ומתחנש םימכסהבש הדבועה ףא לע

 בקעמ וא תונרקה תוליעפ לש רדוסמ םוכיס םויכ ןיא ,ןרקה תוליעפ לש ףטוש חוויד םירידסמה םיפיעס

 .רצואה דרשמב אשונה לע ןומאה תווצה לש עדימה ירגאמב ןהיתויוליעפ תואצות רחא ףיצר

 םיקנבב תונושה תונרקה יעוציב ןיב האוושהב טרפב ,תונרקה יעוציב תכרעה לע השקמש ןיינע

 תונוש תורדגה .חותיפל םיקנבה לש עדימה ירגאמב הנבומ תודיחא רסוח אוה ,חותיפל םיימואלניבה

 ,הלועפ יפותישו םיקנבה ןומימב תואקסע יגוסל הנוש תוסחייתה ,םירוטקסה-יתת לשו םירוטקסה לש

 םיקנבה םוחתב הטמה לש עדיה רומיש ךילהב ףסונ רגתא םיווהמ ולא לכ – םייבקע םניאש םימוסרפו

 תונידמ לש תומורתה לע םינותנ םסרפמ IDB-ה ,המגודל .טרפב תונרקל עגונבו ,חותיפל םיימואלניבה

 תונרקל תונידמ ומרתש ללוכה םוכסל השיג ןיא ,ןכ לע .דבלב תודדוב םינש רפסמ רובע תונרקל

 .קנבב תורחא תונרקל האוושהב תוילארשיה תונרקה יעוציב תכרעה לע השקמש המ ,תוילרטליב

 ?תושעל ןתינ המ
 תונרקה לוהינ תרגסמב רצואה דרשמב םויכ תישענה הדובעה בויטל תוירשפאב ןוידל שדקומ הז קרפ

 .תונרקה לע הדובעה יבלש יפל תוילארשיה

 ?תונרק םירחוב דציכ
 חותיפל םיימואלניבה םיקנבב הדובעה תרגסמב םיקהל תניינועמ לארשי תנידמש תונרקה תריחב םויכ

 םאתהב תונרק תמקה לש החנמה ןורקיעה טעמל .ןלוצינו קוה-דא תויונמדזה יוהיז לע תססובמ

 הסיסב לעש הז םוחתב תוינידמל הרורב היגולודותמ ןיא ,יסחי ןורתי לארשיל שי םהבש םירוטקסל

 .'וכו תוליעפה דקמתת ןהבש תומרתנה תונידמה ורחביי ,ןרקה םקות ובש קנבה רחביי
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 היצטינסו םימ

 )$ ינוילימ( רוטקס יפל םיזרכמ יווש

.2024 ,IDB :מקור

על אף העובדה שבהסכמים שנחתמו בין משרד האוצר לבנקים לפיתוח להקמת הקרנות השונות ישנם סעיפים המסדירים 

דיווח שוטף של פעילות הקרן, אין כיום סיכום מסודר של פעילות הקרנות או מעקב רציף אחר תוצאות פעילויותיהן במאגרי 

המידע של הצוות האמון על הנושא במשרד האוצר.

עניין שמקשה על הערכת ביצועי הקרנות, בפרט בהשוואה בין ביצועי הקרנות השונות בבנקים הבינלאומיים לפיתוח, הוא 

חוסר אחידות מובנה במאגרי המידע של הבנקים לפיתוח. הגדרות שונות של הסקטורים ושל תתי-הסקטורים, התייחסות 

שונה לסוגי עסקאות במימון הבנקים ושיתופי פעולה, ופרסומים שאינם עקביים – כל אלו מהווים אתגר נוסף בהליך שימור 
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לעשות?
  ניתןהמקרנות ישראליות בבנקים הבינלאומיים לפיתוח

הידע של המטה בתחום הבנקים הבינלאומיים לפיתוח, ובנוגע לקרנות בפרט. לדוגמה, ה-IDB מפרסם נתונים על התרומות 

של מדינות לקרנות עבור מספר שנים בודדות בלבד. על כן, אין גישה לסכום הכולל שתרמו מדינות לקרנות בילטרליות, מה 

שמקשה על הערכת ביצועי הקרנות הישראליות בהשוואה לקרנות אחרות בבנק.

מה ניתן לעשות?
פרק זה מוקדש לדיון באפשריות לטיוב העבודה הנעשית כיום במשרד האוצר במסגרת ניהול הקרנות הישראליות לפי שלבי 

העבודה על הקרנות.

כיצד בוחרים קרנות?
כיום בחירת הקרנות שמדינת ישראל מעוניינת להקים במסגרת העבודה בבנקים הבינלאומיים לפיתוח מבוססת על זיהוי 

הזדמנויות אד-הוק וניצולן. למעט העיקרון המנחה של הקמת קרנות בהתאם לסקטורים שבהם יש לישראל יתרון יחסי, 

אין מתודולוגיה ברורה למדיניות בתחום זה שעל בסיסה ייבחר הבנק שבו תוקם הקרן, ייבחרו המדינות הנתרמות שבהן 

תתמקד הפעילות וכו'.

בעת הליך קבלת ההחלטה על הקמת קרן יש לשקול עם אילו מדינות מדינת ישראל מעוניינת לקדם קשרים כלכליים ואילו 

בנקים בינלאומיים לפיתוח יאפשרו עבודה שתממש את פוטנציאל ההשפעה וההגעה ליעדים של ישראל בתחום הפיתוח 

הבינלאומי בצורה המיטבית. בשלב זה חשוב לתת משקל גם לעמדתם של משרדים ממשלתיים נוספים, דוגמת משרד החוץ 

ומשרד הכלכלה, לטובת קוהרנטיות של המדיניות הממשלתית ותפיסה הוליסטית כלל-ממשלתית. 

בימים אלו, למשל, עובד צוות הבנקים הבינלאומיים לפיתוח על תכנון קרן ראשונה בשיתוף פעולה עם הבנק האסייני לפיתוח 

)ADB(. הסיבה לבחירה בהקמת קרן דווקא בבנק זה היא שמדינת ישראל התחייבה לתרום לבנק סכום כסף מסוים בשנים 

הראשונות לאחר הצטרפותה לבנק. הליך ההצטרפות לבנק צפוי להסתיים עוד בשנת 2024. 

אשר לבחירת הסקטור שבו תתמחה הקרן בשיתוף עם הבנק האסייני לפיתוח, כחלק משלב התכנון המקדים בוצעה סקירה 

מעמיקה שבמסגרתה נבחנו תחומי העניין של הבנק, והנתונים הוצלבו עם הסקטורים שבהם יש לישראל יתרון יחסי. כמו כן, 

נבחנו המדינות שבהן נטה הבנק להשקיע יותר בתחומים אלו בשנים האחרונות, והמידע הוצלב עם רשימת המדינות שעמן יש 

למדינת ישראל יחסים דיפלומטיים. כך, נמצא כי בשנים 2023-2019 התחייב ה-ADB לממן 294 פרויקטים בסקטורים שבהם 

יש לישראל יתרון יחסי )חקלאות, מים, אנרגיה ובריאות( ב-34 מדינות שעמן יש לישראל קשרים דיפלומטיים. נתונים אלו 

מצביעים על מדינות ותחומים שבהם יש לבנק עניין, ויכולים להעיד על המדינות והתחומים שבהם ישראל יכולה לקדם עם 

הבנק שיתופי פעולה במסגרת קרן בילטרלית חדשה. בהתאם לשיקולים המצוינים לעיל, השלב הבא בהליך קבלת ההחלטה 

יהיה התייעצות עם משרדים ממשלתיים רלוונטיים נוספים כדי לצמצם את רשימת המדינות שבהן תתמקד פעילות הקרן.
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ֿ

תרשים 5. מחויבויות ה-ADB בשנים 2023-2019 לפי סקטורים )מיליוני דולרים(

20232022202120202019Sector

3,2282,2181,4901,2812,309Agriculture, Natural Resources, 

and Rural Development 

1,3897999751,0661,138Education

2,2271,4461,8374,2922,660Energy

3,6115,6864,1164,6013,325Finance

2,2758235,8823,512644Health

6612387162,2151,592Industry and Trade

94865532579Information and Communication 

Technology

61110123Multisector

3,3543,7252,2949,5612,985Public Sector Management

4,7794,3443,3963,1477,536Transport

1,9191,0981,9891,8621,245Water and Other Urban 

Infrastructure and Services

*23,54220,47322,75931,58124,017Total

 הערה: ייתכן שהמספרים לא מסתכמים בדיוק, בשל עיגול הנתונים.
.ADB, 2024 :מקור

      סקטורים שבהם יש לישראל יתרון יחסי.

כפי שאפשר לראות בתרשים, מתוך התחייבויות המסתכמות ביותר מ-122 מיליארד דולר בחמש השנים האחרונות, כ-37% 

הוקצו לפרויקטים בסקטורים שבהם יש לישראל יתרון יחסי. בהצלבת נתונים אלו עם חלוקת התקציבים לפי מדינות, בדגש 

על מדינות שעמן יש לישראל קשרים דיפלומטיים, יתקבל גרף דוגמת תרשים 4. בעבודת הסקירה בוצע ניתוח דומה עבור 

כל אחד מהסקטורים האחרים שבהם יש לישראל יתרון יחסי.
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תרשים 6. מחויבויות ה-ADB בתחום החקלאות בשנים 2023-2019 במדינות שעמן יש לישראל 
קשרים דיפלומטיים

18

3,354 3,725 2,294 9,561 2,985 Public Sector 
Management 

4,779 4,344 3,396 3,147 7,536 Transport 
1,919 1,098 1,989 1,862 1,245 Water and 

Other Urban 
Infrastructure 
and Services 

23,542* 20,473 22,759 31,581 24,017 Total 
 .םינותנה לוגיע לשב ,קוידב םימכתסמ אל םירפסמהש ןכתיי :הרעה

 יסחי ןורתי לארשיל שי םהבש םירוטקס

 ADB, 2024 :רוקמ

 שמחב רלוד דראילימ 122-מ רתויב תומכתסמה תויובייחתה ךותמ ,םישרתב תוארל רשפאש יפכ

 תבלצהב .יסחי ןורתי לארשיל שי םהבש םירוטקסב םיטקיורפל וצקוה 37%-כ ,תונורחאה םינשה

 ,םייטמולפיד םירשק לארשיל שי ןמעש תונידמ לע שגדב ,תונידמ יפל םיביצקתה תקולח םע ולא םינותנ

םירחאה םירוטקסהמ דחא לכ רובע המוד חותינ עצוב הריקסה תדובעב .4 םישרת תמגוד ףרג לבקתי

 .יסחי ןורתי לארשיל שי םהבש

 לארשיל שי ןמעש תונידמב 1920-2320 םינשב תואלקחה םוחתב ADB-ה תויוביוחמ .6 םישרת

 םייטמולפיד םירשק

 תונשדחל ןקלימ זכרמ :רוקמ

2 2.5 7 75 104.5 104.9 109.2 198 345 426.5
759 927.3

1203.9

3660.3
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מקור: מרכז מילקן לחדשנות.

לצד נתונים אלו והפוטנציאל שהם מציגים, ראוי להתייחס באופן מיוחד לתחום הסייבר. תחום זה, שבו לישראל יש יתרון 

יחסי, אינו מפותח בקרב הבנקים הבינלאומיים לפיתוח, כפי שאפשר לראות לדוגמה בנתונים המוצגים בתרשים 5. למרות 

זאת, ואולי אף בזכות עובדה זו, מעניין לבחון גם תחום זה כבעל פוטנציאל לשיתוף פעולה משמעותי בין ישראל לבנקים. 

מדובר בסקטור שבו ישראל יכולה להיות שחקנית חלוצה וליזום שיתופי פעולה חדשניים עם הבנקים, אשר יגדירו את 

אופי העבודה של הבנק בתחום זה בעתיד. יתר על כן, מדובר בתחום רוחבי שאפשר לשלב בתשתיות של פרויקטים במגוון 

סקטורים: חקלאות, מים, אנרגיה, בריאות, פיננסים ועוד. לפיכך, פוטנציאל המעורבות הישראלית עשוי להיות משמעותי אף 

יותר בתחום זה מאשר מתחומים אחרים.

על כן, נראה כי בעת הליך קבלת ההחלטות סביב הקמת קרן חדשה בבנקים לפיתוח, כדאי לבחון הן את הסקטורים המובילים 

בהשקעות הבנק והן את הסקטורים שלא זכו לתשומת לב הארגון – שתי הדרכים עשויות להעיד על המקומות שבהם יש 

פוטנציאל לשיתוף פעולה חדש. 

הקמת הקרן
בעת עיצוב פעילות הקרן יש להתחשב באתגרים שעלו בקרנות קודמות. אתגר בולט שעלה במחקרה של עדי המר זכה 

לכינוי "עמק המוות" במעבר לשלב המסחור. כפי שהגדירה המר במחקרה, מטרת תוכניות המענקים למימון פיילוטים היא 

"לתמוך במעבר ממו"פ למסחור הטכנולוגיה ולצמיחה, ליצור אקוסיסטם של אתרי הרצה במדינות מתפתחות ולמעשה 

לסייע בהתקדמות פיתוח המוצר ובמוכנותו למסחור" )המר, 2021(. על אף הגדרה זו של המטרה, המר זיהתה במחקרה קושי 

במעבר משלב מימון המענקים לשלב המסחרי. לא מן הנמנע שיהיה אפשר לספק מענה לפער הזה כבר בשלב עיצוב הקרן.
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בקרן החקלאות הישראלית הפועלת כיום ב-IDB נעשה ניסיון להשתמש בהתחייבות של חברות פרטיות באמריקה הלטינית 

שפרסמו אתגרים אשר ייקחו חלק בתוכנית המענקים, להשתתף בתשלום של 20% מהפיילוט, בעוד 80% ימומנו על-ידי 

מענק מהתוכנית. שיטה זו נועדה להבטיח את מחויבות הלקוחות להצלחת המיזם ולהגדיל את הסיכויים להמשכיותו מעבר 

לפיילוט. זאת מתוך הנחה שהשקעה כספית מצד הלקוח תוביל להשקעת מאמצים רבה יותר בהטמעת הטכנולוגיה החדשה 

.IDB Invest-בעבודה, ולאור שיטת עבודה דומה של זרוע הבנק המתמקדת בהשקעות במגזר פרטי, ה

בשלב זה יש להעלות שאלות בסיס החיוניות להגדרה יעילה של מטרות הקרן, ומתוכן לגזור את הפעילויות שתממן. שאלות 

כמו: על איזה צורך אמורה הקרן לענות? לאילו תוצאות מדינת ישראל שואפת להגיע באמצעותה? איזו מדיניות היא תעודד?

ניהול הקרן
כיום נראה כי אין מעקב רציף ומלא אחר מדדים להערכת פעילות הקרן במהלך שנות פעילותה. אמנם יש תקשורת בין המטה 

במשרד האוצר לבין השותפים בניהול הקרן – הן בבנק והן בקרב שותפי המימון הישראליים, אך אין מבנה מסודר של מדדים 

המאפשר תיעוד עקבי ואחיד של פעילויות הקרנות בבנקים השונים. 

אפשר לעקוב אחר המדדים בצורה אחידה באמצעות תבנית לטופס מדידה במהלך העבודה, אשר תסייע בהערכה מדויקת 

יותר של פעילות הקרן, ובשימור הידע, כאשר הדגש הוא על תוכנית המענקים. את הטופס יהיה אפשר לשלוח לעובדי הקרן 

למילוי, והוא יכיל את המדדים הבאים:

מדדים לביצוע הקרן לפי שלבי עבודה:

	1 סקירת השוק )שלב חובה ב-WBG(: בינארי – פורסם/לא פורסם.

	2 פרסום האתגרים:.

כמה לקוחות פוטנציאליים נענו לפרסום?�	

דרך החשיפה למדינות: האם גורמים ישראליים לקחו חלק בפעילות זו? באילו דרכים? )וובינר, אירוע חשיפה, משלחות �	

וכו'(. כמה משתתפים היו באירוע? כמה מהם הביעו התעניינות לאחר מכן?

	3 פרסום קול קורא לפתרונות:.

כמה חברות פרטיות נענו לפרסום להגשת פתרונות?�	

כמה מתוכן היו חברות ישראליות?�	

לכמה מכרזים הגישה כל חברה פתרונות?�	

 דרך החשיפה לחברות: איך כל גורם ממשלתי לקח בזה חלק? באילו דרכים? וובינר, אירוע, לינקדאין, חשיפה, משלחות...�	

תת-מדד: כמות המשתתפים באירועי החשיפה שנערכו

אופן בחירת החברות: מי הגורמים המעורבים? )לא בדיוק מדד(�	

	4 התנעת הפיילוטים:.

כמה חברות התקבלו? כמה פיילוטים עושה כל חברה?�	
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כמה כסף מוקצה לכל פיילוט?�	

כמה זמן לוקח לפיילוט?�	

כמה זמן לוקח שלב ההכנה: מקבלת החברה לתוכנית, השידוך לאתגר ועד תחילת העבודה?�	

לצד משרד האוצר פועלים הגורמים השותפים לניהול ולמימון הקרן. גם להם יש אינטרס לאסוף מידע, ולפיכך יש חשיבות 

לתקשורת רציפה ולשיתוף ידע בין הגורמים הרלוונטיים. כך למשל, רשות החדשנות, שהיא שותפה בתפעול קרן החקלאות 

ב-IDB, אוספת כבר בעת פרסום הקול הקורא לחברות פרטיות להגיש פתרונות לאתגרים עבור הפיילוטים, מידע על מאפייני 

החברות שנענו לקול הקורא. אין צורך באיסוף עצמאי של אותם הנתונים על-ידי משרד האוצר, אלא בהקפדה על שיתוף 

המידע ועל שימורו באופן מסודר.

מעבר לעובדה שמעקב אחר נתונים אלו יאפשר למטה לעקוב אחר פעילות הקרנות בזמן אמת, הדבר יאפשר לדייק יותר את 

מאפייני הקרנות העתידיות. אפיון החברות הפרטיות המשתתפות בפיילוטים של תוכניות המענקים, למשל, חיוני לדיוק קהל 

היעד של פעילות הקרנות, דהיינו החברות הישראליות שמדינת ישראל מעוניינת לקדם בשווקים של מדינות מתפתחות. מעקב 

אחר אופי החברות שמגישות הצעות לפתרון יחשוף בצורה ברורה יותר את קהל היעד של הקול הקורא להגשת פתרונות.

בתהליך ההערכה חשוב להקדיש תשומת לב גם להערכות מנקודות מבט נוספות – של העובדים האחראים על ניהול הקרנות 

מטעם הבנקים הבינלאומיים לפיתוח, ובפרט של העובד הישראלי שלקח חלק בעבודה, וכן של החברות הפרטיות שהשתתפו 

בתוכניות המענקים. לצורך כך אפשר להשתמש בטופסי משוב, שעשויים להפנות זרקור לנקודות נוספות שיש לתת עליהן 

את הדעת בעת הערכת פעילות הקרנות )ראו נספחים(. מתוך הבנה כי פיתוח הזדמנויות עסקיות לכדי הבשלה אורך זמן, 

טופס המשוב למילוי על-ידי חברות שהשתתפו בפיילוטים חולק לשני טפסים. על הראשון יתבקשו החברות לענות עם תום 

הפרויקטים, ואילו על השני יתבקשו לענות לפחות שנה מתום התוכנית.

מדידה והערכה
אחד הפערים המרכזיים שעלו מבחינת העבודה על הקרנות הישראליות בבנקים הבינלאומיים לפיתוח הוא במדידה ובהערכה 

של פעילות הקרנות ובשימור הידע לטובת הסקת מסקנות.

הסבר אפשרי לפערי המדידה הוא מחסור בכוח אדם העוסק בפעילות ישראל בבנקים הבינלאומיים לפיתוח. ריבוי המשימות 

– אחריות על הצבעות בשם מדינת ישראל בהצבעות של חבר המנהלים של הבנקים, מתן מענה לנציגי ישראל בדירקטוריונים, 

תקשורת מול השותפים בבנקים ומול גורמים רלוונטיים בישראל – בפרט כאשר מדובר בצוות שכיום מונה מנהלת ועובדת, 

מקשה על מעקב רציף לאורך זמן אחר פעילות הקרן ותוצאותיה. נוספת לכך העובדה כי חלק נכבד מהמדדים להערכת 

ביצועי הקרנות דורשים מעקב ממושך, גם זמן רב לאחר תום פעילות הקרן, ורובם דורשים מעקב אחר פעילות החברות 

הישראליות שהשתתפו בפעילות הקרן לאחר סיום הפיילוטים. פיתוח עסקי וטיפוח קשרי מסחר דורשים זמן רב, ועל כן אי-

אפשר להשלים את ההערכה חודשים ספורים לאחר סיום הפעילות. בינתיים אפשר לכל הפחות להגדיר לוח זמנים מסודר 

וייעודי לביצוע משימות המדידה וההערכה של הקרנות.

מעבר לצורך בכוח אדם נוסף, בדיוני צוות הבנקים הבינלאומיים לפיתוח זוהה מקום לשיתוף פעולה הדוק יותר מול משרד 

הכלכלה ונספחויותיו. מאז שעבר תחום הבנקים הבינלאומיים לפיתוח לאחריות משרד האוצר, בכפוף להצעת חוק אמנת 
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הבנקים הבינלאומיים לפיתוח שאושרה על-ידי הכנסת במאי 2018, הנושא אינו מתועדף במשרד הכלכלה. חיזוק שיתוף 

הפעולה בין משרד האוצר, האחראי על הנושא, לבין משרד הכלכלה, שלו יש נספחויות כלכליות ברחבי העולם שיכולות 

לאסוף מידע בשטח ולתפעל מערך כלי סיוע במדינות המתפתחות עבור חברות ישראליות, יכול לשפר את יכולות המעקב 

אחר תוצאות פעילות הקרנות )למשל, באמצעות בחינת התפתחויות בפעילותן של חברות ישראליות במדינות היעד לאחר 

תוכניות המענקים( ואת המענה המוצע לחברות הישראליות בכניסתן לשווקים של מדינות מתפתחות.

אשר למדדים עצמם, מדדים פיננסיים הם כלי חשוב להערכת פעילות הקרנות, אך לבדם אינם יכולים לספק את התמונה 

המלאה. בהערכת חשיבותן של הקרנות יש להביא בחשבון גם מדדים "רכים" יותר, שאינם כספיים, להערכת ההשפעה על 

עוצמתה הרכה של ישראל. אם כן, אפשר לפרק את שני סוגי המטרות של ישראל בעבודה בקרנות: רווחים כלכליים ועוצמה 

רכה )חיזוק מעמד ישראל בזירה הבינלאומית באמצעות פעילות עם הבנקים הבינלאומיים לפיתוח( לתתי-מטרות שאפשר 

למדוד, לדוגמה:

	1  המשך העבודה של חברות ישראליות עם הבנק והגדלת נפח הפעילות..

 מדד: מספר המכרזים/המענקים/ההלוואות שמקבלות חברות ישראליות שהשתתפו בפיילוטים

)הערכה בטווח הרחוק(.

	2  המשך העבודה של חברות ישראליות במדינות שבהן נערכו הפיילוטים והגדלת נפח הפעילות..

מדד: מספר המכרזים שמקבלות חברות ישראליות באותה המדינה )הערכה בטווח הרחוק(.

	3  חיזוק מעמד ישראל בבנק..

מדד: חידוש החוזים של העובד הישראלי שעבד על הקרן )מתוך מטרת-ביניים של קידום עובדים ישראלים בבנקים( 

בכפוף לנוהלי העסקה של הבנקים.

מדידה של עוצמה רכה מאתגרת יותר מעצם העובדה שלא מדובר ברווח מספרי ברור. עם זאת, לעובדים הישראלים בבנקים 

יש קשר ישיר למטרה זו. מעבר לאינטרס שבנוכחות ישראלית במסדרונות הבנק ובעובדי בנק שיוכלו לחשוף את עובדי הארגון 

לנקודת המבט הישראלית, העובדים הישראלים מקבלים הכשרה ממקור ראשון על עבודת הבנקים הבינלאומיים לפיתוח. 

כך, הם מהווים בעצמם מקור ידע חיוני עבור גורמים ישראלים שמביעים עניין בפעילות בתחום. על כן, חידוש החוזים של 

העובדים הישראלים שהועסקו על-ידי הבנק במימון הקרנות הישראליות יכול להצביע על התקדמות, גם אם קטנה, בהיבט 

של מעמד ישראל בבנקים באמצעות מעקב אחר הנוכחות הישראלית במסדרונותיהם.

היבט נוסף של עוצמה רכה שאפשר לשים עליו דגש, גם אם אינו בהכרח מדיד, הוא הבעת עניין מצד הבנק ומצד מדינות 

החברות בבנק בשיתופי פעולה חדשים עם ישראל, לאור העבודה הנעשית במסגרת הקרנות הישראליות.

בעניין הרווחים הכלכליים, נוסף על המדדים שצוינו לעיל, אפשר להמשיך לעקוב אחר מספר המכרזים/המענקים/ההלוואות 

שמקבלות כלל החברות הישראליות, ללא מתן דגש על החברות שהשתתפו בפיילוטים. אך לנתון זה קשר חלש יותר לפעילות 

הקרנות, ועל כן יש קושי בהסתמכות עליו להסקת מסקנות על יעילות הקרנות.

מעבר לכך, יש מקום לציין כי עד היום לא נערכו פגישות סיכום, בתום פעילות הקרנות הישראליות, של הגורמים המעורבים 

בעבודת הקרנות. אחת הסיבות העיקריות לכך היא היעדר תאריך סיום ברור לפעילות הקרנות. למרות זאת, מדובר בשלב 



20


סיכוםקרנות ישראליות בבנקים הבינלאומיים לפיתוח

חשוב במחזור העבודה על קרן, שכן הוא מאפשר הליך של הסקת מסקנות לקראת הקמת הקרנות הבאות והמשך ההתנהלות 

של מדינת ישראל בתחום, ועל כן חשוב לקבוע פגישות מעין אלה.

סיכום
במחקר זה סקרתי את שלבי העבודה הכרוכים בעבודה על הקרנות הישראליות בבנקים הבינלאומיים לפיתוח. שלבים אלו 

הם שלב התכנון וההקמה של הקרן, שלב הניהול השוטף ושלב ההערכה והסיכום. מטרת הסקירה לבחון כיצד אפשר למקסם 

את ניצול המשאבים של מדינת ישראל להשגת המטרות הרצויות.

בחינת העבודה על הקרנות הישראליות בבנקים הבינלאומיים לפיתוח כיום העלתה שני פערים מרכזיים. הפער הראשון מצוי 

באסטרטגיה ובמתודולוגיה שאינן מוגדרות לחלוטין בתכנון המדיניות הישראלית בנושא, והפער השני מצוי במדידה והערכה 

שמספקות תמונה חלקית על פעילות הקרנות. לשיתוף פעולה ולתקשורת רציפה בין הגורמים הרלוונטיים לתחום הפיתוח 

הבינלאומי יש תפקיד מפתח במתן המענה לפערים שנמצאו. כמו כן, הקפדה על מעקב רציף אחר פעילות הקרנות והפעילות 

העסקית של החברות הישראליות שלקחו חלק בתוכניות המענקים שמומנו על-ידיהן תסייע בהליך הסקת מסקנות מקיף 

לקראת המשך הפעילות הישראלית במסגרת שמספקים הבנקים הבינלאומיים לפיתוח. רק כך יוכל משרד האוצר למדוד 

בצורה מדויקת ככל הניתן את האפקטיביות של שיטות העבודה המיושמות בקרנות.

הקרנות הן כלי המאפשר למדינת ישראל ליהנות מהיתרונות שמציעים הבנקים הבינלאומיים לפיתוח בפעילות בתחום הפיתוח 

הבינלאומי, תוך מתן מענה לחלק מהחסרונות המובנים שבעבודה עם ארגונים אלו, בפרט עבור שחקנית קטנה יחסית במגרש 

הגלובלי כמו ישראל. באמצעות כמה צעדים, דוגמת מעקב אחר מדדים של פעילות הקרן, תקשורת עם הגורמים המעורבים 

בפעילותה וגיבוש ראייה רחבה בעת קביעת הקרנות שיוקמו, יהיה אפשר למקסם את העבודה בקרנות בבנקים הבינלאומיים 

לפיתוח ולמנפן לטובת מימוש מטרותיה של ישראל בתחום הפיתוח הבינלאומי.
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נספחים

טופס משוב לעובד בבנק לפיתוח על פעילות הקרן
שלום, 

על מנת לאפשר לנו ללמוד ולשפר את ניהול הקרנות הישראליות בבנקים הבינלאומיים לפיתוח, אנו מבקשים לקבל את 

 .XX הערכתך לפעילות קרן

נודה לך אם תקדיש מזמנך למילוי דף המשוב.

	1 שם הקרן: ______.

	2 שווי הקרן: ______.

	3 משך פעילות הקרן: _____.

	4 מה היה תפקידך בניהול הקרן?.

	5 הצפת אתגרים/קשיים לפי שלב:.

עיצוב והקמת הקרן:�	

תפעול וניהול הקרן: �	

• כיצד התנהלו פעילויות ההכנה לקראת פרסום האתגרים? 	

• כיצד התנהל שלב ביצוע הפיילוטים? 	

• כיצד התנהלה העבודה מול הלקוחות ומול החברות שהציעו את הפתרונות?	

• האם היו דרכים נוספות שמשרד האוצר יכול היה לסייע בשלבים אלה?	

	6 אם נערכו משלחות בחסות הקרן: .

איך התרשמת מתגובות המשתתפים?�	

האם הצרכים הלוגיסטיים נענו?�	

האם המשלחת הניבה תוצאות? �	

	7 הצעות לשיפור: ___.

תודה על שיתוף ופעולה.
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טופס משוב לחברה שהשתתפה בתוכנית המענקים מיד עם סיום הפיילוט
שלום, 

על מנת לאפשר לנו ללמוד ולשפר את ניהול הקרנות הישראליות בבנקים הבינלאומיים לפיתוח ותוכנית המענקים בפרט, 

 .XX אנו מבקשים לקבל את הערכתך לפעילות התוכנית בקרן

נודה לך אם תקדיש מזמנך למילוי דף המשוב.

	1 כיצד נודע לחברה על הקול הקורא?.

	2 האם הליך הגשת הצעות הפתרונות היה ברור ונגיש?.

	3 האם הקישור ללקוח היה נוח? האם לנציגי הקרן היה מקום לסייע יותר בשלב זה?.

	4 כיצד התנהלה העבודה על הפיילוט מול הגורמים השונים? )מול הלקוח, מול הבנק(.

	5 כיצד החברה מסכמת את העבודה על הפיילוט?.

תודה על שיתוף הפעולה.

טופס משוב לחברה שהשתתפה בתוכנית המענקים כשנה לאחר סיום 
הפיילוט

שלום, 

על מנת לאפשר לנו להעמיק את הלמידה ולשפר את ניהול הקרנות הישראליות בבנקים הבינלאומיים לפיתוח ותוכנית 

המענקים בפרט, אנו מבקשים לקבל הערכה עוקבת מצדך לפעילות התוכנית בקרן XX שהתקיימה לפני שנה. 

נודה לך אם תקדיש מזמנך למילוי דף המשוב העוקב.

	1 האם סוכם על המשך המיזם מול הלקוח? אם לא – מדוע?.

	2 האם נוצרו הזדמנויות עסקיות חדשות עבור החברה בעקבות העבודה על הפיילוט במדינת היעד?.

	3  האם החברה מעוניינת בעבודה נוספת מול הבנק, למשל בהגשת מועמדות למכרזים על פרויקטים אחרים? .

 אם כן – אילו כלים הייתם/ן מעוניינים/ות לקבל כדי לסייע בהליך זה, אם בכלל? 

אם לא – מדוע?

תודה על שיתוף הפעולה.

- הסוף - 
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