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 ניהול תקציב מפקדת הזרוע לבניי	 הכוח ביבשה

 תקציר

 על בסיס מפקדת חילות �1999הוקמה ב) י"מז(מפקדת הזרוע לבניי	 הכוח ביבשה 
י גורמי! שוני! מהמטה "העבירו למז, לצור� מימוש אחריותה). ש"מפח(השדה 

 .ש" מסגרות תקציב נוספות על אלו שהיו למפח�וביניה! , הכללי סמכויות ומשאבי!

אחד . ל"שמאשר לה המטכ, שנתיות ושנתיות�י פועלת על פי תכניות עבודה רב"מז
 המשאבי! העיקריי! העומדי! לרשותה לש! השגת יעדיה הוא מסגרת תקציב 

, והיא נושאת באחריות לאופ	 מימושה בתחומי התכנו	, שנתי לביצוע התקשרויות�רב
 .הביצוע והבקרה

הכוללת , וגיה מגובשת לתכנו	 תכניות עבודתהי מתודול"כי אי	 במז, בביקורת עלה
הלי� התכנו	 אינו מעוג	 ומפורט , ממילא. אמות מידה ומדדי! להתוויית עבודת התכנו	

 . דיו בהוראות הזרוע

הוודאות �בנוס# לאי. י מבצעת תכניותיה תחת מסגרת תקציבית הנתונה לשינויי!"מז
ה לספק מענה לאיומי! המחייבת אות, התקציבית היא פועלת בסביבה דינמית

שיטת התכנו	 , הוודאות בסביבת העבודה�כי חר# אי, בביקורת עלה. משתני!
תו� ,  לא ענתה על הצור� להגיב לשינויי! בנסיבות1999�2001י בשני! "שקיימה מז

לפרוס , י להפסיק"נאלצה מז, בנסיבות אלו. כדי שמירה על יציבות תכניות העבודה
במטרה להתכנס למסגרות התקציב , שהוחל בביצוע	או לדחות פעילויות , מחדש

לדפוס פעולה זה היה . בלתי צפויי!, ולפנות תקציבי! עבור צרכי! חדשי!, שקוצצו
ומעלויות הכרוכות , שנבע מהעלויות שירדו לטמיו	 בפעילויות שהופסקו, מחיר כלכלי

 . מחיר שהזרוע לא בחנה�בפריסת פעילויות פיתוח והצטיידות על ציר הזמ	 

שלפיה	 ייבחנו ויאושרו , כי אי	 בזרוע אמות מידה מוגדרות, עוד עלה בביקורת
י א# אינה מסתייעת "מז. שאינ	 כלולות בתכנית העבודה או החורגות ממנה, פעילויות

י גור! "אי	 במז, ובכלל, דיה בתקציב ובתהלי� מימושו למעקב אחר ביצוע משימותיה
, ה ואחר ביצוע שינויי! במהל� השנההעוקב אחר סטיות מתכנית העבוד, בקרה

 .בניתוח הסיבות לשינויי! ובהערכת עלות!

, להצטיידות ולקליטת אמצעי לחימה, באחריות לפיתוח, בי	 היתר, י נושאת"מז
שהקצאת מקורות התקציב של הזרוע , נמצא. כמענה לצרכי! בתחו! הביטחו	 השוט#

מקורות שנדרשו בפועל היו וה, לאור� שני!, לתחו! זה הייתה חסרה באופ	 קבוע
, שבבואה לתכנ	 מקורות תקציב לתחו! זה, עוד נמצא. גבוהי! בהרבה מאלה שהוקצו

ולפיה הוא יתגבר את תקציבה בהתא! , י נסמכת על הבנה ע! המטה הכללי"מז
הבנה זו אינה מעוגנת בהחלטה . לאירועי! המתפתחי! בתחו! הביטחו	 השוט#

ות שקיבלה הזרוע לתחו! הביטחו	 השוט# לא כיסו תוספות ייעודי, ובפועל, כלשהי
י נאלצה להשלימו מתקציבי "ומז, את הפער שבי	 הצרכי! לבי	 תכנו	 המקורות

 .מבלי שנערכה לכ�, ההתעצמות שלה

 

♦ 
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 והחליפה את מפקדת חילות 1999הוקמה ביוני ) י" מז�להל	 (מפקדת הזרוע לבניי	 הכוח ביבשה 
 הרעיו	 להקמת הזרוע עמדה המטרה ליצירת אחריות כוללת לבניי	 בבסיס). ש" מפח�להל	 (השדה 

 �להל	 (י גורמי! שוני! מהמטה הכללי "העבירו למז, לצור� מימוש אחריות זו. הכוח ביבשה
 .ש" מסגרות תקציב נוספות על אלו שהיו למפח�וביניה! , סמכויות ומשאבי!) ל"המטכ

 ובמסגרת תקציב , ל"שמאשר לה המטכ, נתיותשנתיות וש�י פועלת על פי תכניות עבודה רב"מז

 ). המשרד�להל	 (שבמשרד הביטחו	 ) ק" את�להל	 (שמעמיד לרשותה אג# התקציבי! , שנתי�רב

בעיקר ממכירת ,  והכנסות1תקציב לאימוני!, תקציב ישיר: י ה!"המקורות העומדי! לרשות מז
, 2י במסגרת התקציב הישיר" מזשמבצעת, הפעילויות העיקריות. עודפי! של אמצעי לחימה וציוד

ואמצעי! עבור ) ח" אמל�להל	 (הצטיידות וקליטה של אמצעי לחימה , פיתוח, בי	 היתר, כוללות
 ). ש" בט�להל	 (לוחמה בטרור ויחידות סילוק פצצות , פעילות ביטחו	 שוט#

לרבות , י" ער� משרד מבקר המדינה ביקורת בנושא ניהול תקציב מז2001 דצמבר �בחודשי! ינואר 
הביקורת נערכה . הקשר שבי	 התקציב לבי	 תכנו	 תכניות העבודה השנתיות והבקרה על ביצוע	

 מחלקת �להל	 (במחלקת תכנו	 וארגו	 , )ב" מת�להל	 ( במחלקת תקציבי! ובקרה �י "במז: ל"בצה
באג# התכנו	 של ; )ח" מחלקת אמל�להל	 (הקשר והמחשוב , ובמחלקת אמצעי הלחימה) ר"תוא

; )ל" אט�להל	 (ל "ובאג# הטכנולוגיה והלוגיסטיקה שבמטכ) ת" אג�להל	 (ל "! במטכ"אגה
, י"תהלי� בניית תכניות העבודה השנתיות במז: בי	 היתר, בביקורת נבדקו. ק"באת: ובמשרד

שעורכי! גורמי מטה בזרוע על , הבקרה השוטפת; במסגרת המקורות התקציביי! העומדי! לרשותה
שאינ	 כלולות בתכנית העבודה , תהלי� אישור פעילויות; בודה המאושרות שלהביצוע תכניות הע

 .השנתית והמעקב אחר ביצוע	

החליטה שלא להניח על , בהתייעצות ע! מבקר המדינה, הוועדה לענייני ביקורת המדינה של הכנסת
 17בהתא! לסעי# , שולח	 הכנסת ולא לפרס! נתוני! מפרק זה לש! שמירה על ביטחו	 המדינה

 ]. נוסח משולב [�1958ח"התשי, לחוק מבקר המדינה

 

 

 י"הקמת מז

 והיא הוגדרה ש"הורחבו סמכויות מפח, 1999 באוגוסט ת" שהוציא אגי" ארגו	 מזלפקודת בהתא!
לרבות תהליכי , העבודהנשמרה הרציפות הניהולית ונשמרו תהליכי ,  לזרועע! המעבר. כזרוע

 מהפרקי!בחלק ו, הזרועכבר בה	 פעלה ש, 1999�2001ני! הביקורת התמקדה בש. התכנו	 והבקרה
 . לצור� הצגת המגמות, ש"בדוח הורחבה ההתייחסות ג! לתקופת מפח

__________________ 

ימי , בי� היתר, הכוללי�,  מסגרת תקציב עבור אמצעי� לצור� ביצוע אימוני��תקציב לאימוני�  1
 .ושעות מנוע לכלי רכב קרביי� משורייני� ולציוד מכני הנדסי' וקילומטראז, הובלות, כלי רכב, מילואי�

ב מעמידה לרשות מדינת "שממשלת ארה,  כולל כספי� שמקור� בכספי סיוע ביטחוניהתקציב הישיר  2
וכספי� שמעמידה , ) דולר סיוע�להל� (ב בלבד "ואשר ניתני� לניצול לרכש ביטחוני בארה, ישראל

 .הכנסת בדולרי� לרשות משרד הביטחו� במסגרת תקציב הביטחו�
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‡Â˙ ˙˜ÏÁÓ· ‰„Â·Ú‰ ÈÏ‰Â� ÏÎ"¯3 ,˙Ó·"·4ÏÓ‡ ˙˜ÏÁÓ·Â "Á5 Ì‰· ÏÁ ‡ÏÂ Û˜Â˙· Â¯˙Â� 
ÈÂ�È˘ ÏÎ , ·ÈÈÁ˙ÓÎ ‡Ï Û‡ÊÓ ˙Ó˜‰ ÌˆÚÓ"È ,ˆÈ·Â ÌÈÙÒÂ� ˙ÂÈ¯Á‡ ÈÓÂÁ˙ ‰Ï·È˜˘ ‰Ú

ÚÂ¯Ê‰ ˙„˜ÙÓ ‰�·Ó· ÌÈÈÂ�È˘ ‰Ó‡˙‰· .ÍÎÏ ÛÒÂ�· ,ÏÓ‡ ˙˜ÏÁÓÏ ˙Â‡¯Â‰ Ô�˘È"Á , ÏÚ˘
ÌÈ�ÈÈ�Ú‰ ÔÎÂ˙· Ô¯ÂÎÊ‡ Û‡ ,Â·˙Î� Ì¯Ë . ÌÈ‡˘Â� ¯È„Ò‰Ï ˙Â¯ÂÓ‡ ÂÈ‰ ÂÏ‡ ˙Â‡¯Â‰
‰˜ÏÁÓ‰ ÏÂ‰È�· ÌÈÈ˙ÂÚÓ˘Ó ,Ì‰·Â :È�Â‚¯‡‰ ‰�·Ó‰ ,Ì‰È„È˜Ù˙Â ÌÈ�Â˘‰ ÌÈÙ�Ú‰ „ÂÚÈÈ ;
‰˜ÏÁÓ· ÌÈ„È˜Ù˙‰ ˙Â¯„‚‰ ;‰Â�Â‰ÓÈ˘ÓÏ ·Èˆ˜˙ ¯Â˘È‡ Ï. 

י תפעל לעדכו	 הנהלי! "כי מז, 2002ל במאי "בהתייחסותו לממצאי הביקורת הודיע צה
 .י"ש למז"המחלקתיי! בתחומי! שהשתנו בעקבות המעבר ממפח

 

 

 התקציב

שיועמדו לרשות מערכת , בהתבסס על המקורות שבתקציב הביטחו	 ועל הערכות בדבר המקורות
תקציב לביצוע ,  אחרי!6י וגופי! תקציביי!"לשימוש מז, ק"מעמיד את, הביטחו	 בשני! הבאות

, כשאר הגופי! התקציביי!, י"מז. 7במסגרתו יכולי! גופי! אלה להוציא דרישות לרכש; התקשרויות
הביצוע , שהועמד לרשותה בתחומי התכנו	, נושאת באחריות לאופ	 מימוש תקציב ההתקשרות

 .והבקרה

. י לצור� ביצוע פעילותה"חד המשאבי! העיקריי! העומדי! לרשות מזתקציב ההתקשרות הינו א
, במונחי! כספיי!, מהווה ביטוי, שנתיות והשנתיות�הרב, חלוקת מסגרות תקציב ההתקשרות בזרוע

וספר התקציב מהווה את סיכו! תהלי� התכנו	 , לסדר העדיפות ולתכנית העבודה שלה, למדיניות
 . השנתי בזרוע

 

 

 תהלי� התכנו�

. להשגת תועלת מרבית תחת תקציב נתו	, פרויקטי! ופעילויות, בי	 היתר, בתהלי� התכנו	 נבחרי!
. ל"ש של צה"המהווה נגזרת מהתר, )ש" תר�להל	 (שנתית �י פועלת על פי תכנית עבודה רב"מז

והיא , ומצוינות בה ג! המגמות העיקריות לחמש השני! שלאחר מכ	, ש מפורטת לחמש שני!"התר
 . 8נת מדי שנה בשנהמתעדכ

__________________ 

 .1997פורסמו בנובמבר  3
 .1998פורסמו בנובמבר  4
 .1995פורסמו בספטמבר  5
ואשר מייצגי� כלפיו , ק הקצה לה� מסגרת תקציבית"שאת,  גופי� במערכת הביטחו��גופי� תקציביי�  6

 .את עצמ�
כדי שיערו� עבורו התקשרות ע� ספק , שמוציא גו' תקציבי לגו' רוכש במשרד,  מסמ��דרישה לרכש  7

בגובה סכו� הדרישה , יוב בתקציב הגו' התקציביהגשת הדרישה יוצרת ח. להספקת טובי� או שירותי�
 ). שיעבוד�להל� (

 לא 1998� ו1997זאת לאחר שבשני� , "עיד� "�ש חדשה "ל תר" גיבש צה1999לקראת שנת העבודה  8
ש "ש� התר. עקב שינויי� בהערכת המצב הביטחוני ועקב קיצוצי� בתקציב הביטחו�, ש"נבנתה תר

 ).2003�1999ש לשני� " תר�" 2003עיד� ("ה בחומש נקבע על פי שנת התכנו� האחרונ
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י תהלי� התכנו	 לקביעת תכנית העבודה לשנה העוקבת "אפריל מותנע במז�בחודשי! פברואר
, וכולל מספר שלבי!, ש הזרוע שבתוק#"על תר, בי	 היתר, תהלי� זה מסתמ�. ולשני! הבאות

ה וב, ) נקודת העבודה�להל	 " (נקודת עבודה זרועית"שלב קביעת )  א:   (שהעיקריי! שבה!
שלב )  ב(;  מבחינת האיזו	 שבי	 ההתעצמות לבי	 כשירות וכוננות, ש"נבחני! הכיווני! לבניית התר

שלב הכנת התכנית )  ג(;   ל"המאושרת בסו# התהלי� על ידי מפקד הזרוע והרמטכ, ש"הכנת התר
בתיאו! ע! גופי , 9י"על ידי גופי! בעלי תקציב במז, המפורטת לשנת העבודה הבאה, השנתית

 . התכנית כוללת את תקצוב כל אחת מפעילויותיה. מטה שלהה

 

 

 תכנו� תכנית העבודה השנתית

 קביעת נקודת העבודה הזרועית. 1

, קביעת נקודת העבודה היא פרי דיו	 אינטגרטיבי, ב"ר והוראות מת"על פי הוראות מחלקת תוא
ור איזו	 בי	 התעצמות ליצ, כאמור, מטרת הדיו	. י"בראשות ראש חטיבת התכנו	 וההתעצמות במז
שיעמוד לרשות כל אחד , ובו נקבע נתח התקציב, הכוח ביבשה לבי	 שמירת כשירותו וכוננותו

בחינת תקפות , בי	 היתר, הכוללת, נקודת העבודה נקבעת בהתייחס להערכת מצב. מגופי הזרוע
ו! שנת העבודה כפי שעלו מסיכ, ניתוח פערי! מיבצעיי! וניתוח פערי כשירות, ש"הנחות יסוד לתר

הערכת מצב מלאי! והערכת , הערכת מצב פרויקטי! עיקריי!, ריכוז החלטות שוטפות, הקודמת
 .מצב תקציבית

‰ÏÚ ˙¯Â˜È·· ,ÌÈ·Â˙Î ‰„Â·Ú ÈÏ‰Â�· Ô‚ÂÚÓ Â�È‡ ‰„Â·Ú‰ ˙„Â˜� ˙Ú·˜� Â·˘ ÍÈÏ‰‰ ÈÎ , Û‡ ÏÚ
 ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ�Î˙ ˙�Î‰ ÍÈÏ‰˙· ÚÈ¯ÎÓ ·Ï˘ ‰ÂÂ‰Ó ‡Â‰˘-˙ ıÂÏÈ‡ ¯ˆÂÈ‰ ·Ï˘ È·Èˆ˜ , ÂÈÏ‡˘

Ì‰È˙ÂÈ�Î˙· ÌÈÙÂ‚‰ ÂÒ�Î˙È.	הראוי שהזרוע תמסד בהוראותיה את המתכונת לקביעת ,  על כ 	מ
על מנת להביא , זאת; לרבות ציו	 הגורמי! המשתתפי! והמידע התומ� בקביעתה, נקודת העבודה

 .תו� כדי התייחסות למכלול השיקולי! ולכל צורכי הזרוע, למיצוי הלי� משמעותי זה

כי הוא מקבל את הצור� בעיגו	 השלבי! השוני! של , ל"הודיע צה, יחסותו לממצאי הביקורתבהתי
 .תהלי� התכנו	 בהוראות כתובות

 

 ח"הכנת תכנית העבודה במחלקת אמל. 2

שמסגרת התקציב של ,  עולה2001מנתוני חלוקת מסגרות התקציב הישיר של הגופי! בזרוע בשנת 
בשל . י" מהתקציב בדולר סיוע של מז�78%ח וכ"ב בש מהתקצי�82%ח מהווה כ"מחלקת אמל

בחנה הביקורת את תהליכי העבודה הנוגעי! , במונחי תקציב, ח"גודלה היחסי של מחלקת אמל
 .לתכנו	 תכנית עבודתה

ח " רמ�להל	 (ח "על ראש מחלקת אמל, ח"שבהוראות מחלקת אמל, על פי נוהלי הטיפול בתקציב
במחלקתו הנחיות לתכנו	 שבוע לאחר קבלת ) ני!" רע�הל	 ל(להפי. לראשי הענפי! ) ח"אמל

בהנחיות אלו עליו להציג את . ר"ש ותכנית העבודה השנתית ממחלקת תוא"ההנחיות לתכנו	 התר
ואת מסגרות התקציב הראשוניות לכל , הדגשיו בכל הנוגע לסדרי העדיפות בי	 פעילויות המחלקה

 . ענ#

__________________ 

והאחראי� למימוש נתחי� מתכנית ,  גופי� המקבלי� מסגרת תקציבית�י "גופי� בעלי תקציב במז 9 
 .העבודה של הזרוע
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‰ÏÚ ˙¯Â˜È·· , ÌÈ�˘· ÈÎ2000-2002Ï Ó¯ ıÈÙ‰ ‡"ÏÓ‡ Á"ÔÂ�Î˙Ï ˙ÂÈÁ�‰ Ï˘ ÍÓÒÓ Á ,
˙Â‡¯Â‰· ˘¯„�Î , ÚÂˆÈ·Ï ˙ÂÈ˙„Â˜� ‰„Â·Ú ˙Â‡¯Â‰ ˙¯·Ú‰· ˜Ù˙Ò‰ ‡Ï‡) ÌÈ�ÂÈ„ ˙¯‚ÒÓ·
Ú¯‰ ÌÚ ÌÈÈ˜˘"ÌÈ� ,È�Â¯Ë˜Ï‡ ¯‡Â„ ˙ÂÚˆÓ‡·Â .(ÍÎ ÍÂ˙· ,Ú¯Ï ¯·ÚÂ‰ ‡Ï" ËÂ¯ÈÙ ÌÈ�

˙Â‡·‰ ÌÈ�˘·Â ‰·Â¯˜‰ ‰�˘· ÚÂˆÈ·Ï ÌÈÙ„ÚÂÓ ‰ÏÂÚÙ ÈÓÂÁ˙ Ï˘ ·Â˙Î ,Ï˘Â ‰„ÈÓ ˙ÂÓ‡ 
 ˙ÂÈ�Î˙‰ ˙ÈÈ�·Ï ˙ÂË¯ÂÙÓ)ÈÚˆ·ÈÓ‰ Í¯Âˆ‰ ˙ÂÙÈÁ„ ˙Ó‚Â„ ,˙ÂÙÂÏÁ Ï˘ ÔÓÂÈ˜ , ÏÚ ‰ÚÙ˘‰

ÌÈ¯Á‡ ÌÈË˜ÈÂ¯Ù ,ÌÈ�˘ È�Ù ÏÚ Â˙ÒÈ¯Ù ÔÙÂ‡Â ˘¯„�‰ ·Èˆ˜˙‰( ,˙ÂÏ˜˘Ó Â¯„‚Â‰ ‡ÏÂ , ˘È˘
Ô‰Ó ˙Á‡ ÏÎÏ ÒÁÈÈÏ. 

אשי מדוריו ח לר"ש שבמחלקת אמל"	 בט"הוציא רע, שבהיעדר הנחיות לתכנו	, יצוי	 כדוגמה
לפרוס פיתוח פרויקטי! על פני , בי	 היתר, ובה	 הנחה את פקודיו, 2002הוראות לתכנו	 שנת עבודה 

בלי שקבע לכ� אמות מידה , זאת. במקרה של מגבלה תקציבית במסגרת תכנו	 השנה, שנתיי! ויותר
 .ולאופ	 שקלול!, לצור� הערכת המחיר המיבצעי והמחיר הכלכלי

‰·¯ ˙Â·È˘Á ˙ÓÈÈ˜‰„Â·Ú ˙È�Î˙ ˙ÈÈ�·Ï ‰È‚ÂÏÂ„Â˙Ó ÌÂÈ˜Ï  ,˙ÂÈ�È„ÓÏ ÈÂËÈ· Ô˙�ÈÈ ‰·˘ ,
ÚÂ¯Ê‰ ‰Ú·˜˘ ‰ÏÂÚÙ‰ ÈÎ¯„ÏÂ ÌÈ˘‚„‰Ï ,È·ËÈÓ ÔÂ�Î˙ ˙ÁË·‰ Ì˘Ï .ÈÂ‡¯‰ ÔÓ ,ÊÓ ÈÎ" È

ÌÈÏÏÎ ‰È˙Â‡¯Â‰· ¯È„‚˙ ,‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ�Î˙ ˙�Î‰ ÔÙÂ‡Ï Ú‚Â�· ÌÈ¯Â¯· ÌÈ„„ÓÂ ˙ÂËÈ˘ ,
ÔÂ�Î˙‰ ˙ÂÈÁ�‰· Ì‚ ÈÂËÈ· ÂÏ·˜È˘ .˙‡Ê , È„Î ˙È�Î˙ ˙ÈÈ�·· È˙ËÈ˘Â ‰�·ÂÓ ÍÈÏ‰˙ ÒÒ·Ï

‰˜ÏÁÓ· ·Èˆ˜˙‰Â ‰„Â·Ú‰ . 

 

 שנתית�התקשרות רב. 3

שביצוע	 נפרס על , י כוללות פעילויות רבות"שנתיות של מז�תכניות העבודה השנתיות והרב . א
טווח בי	 המשרד לבי	 �פעילויות אלו מבוצעות בדר� של התקשרות בחוזה ארו�. פני מספר שני!

י מהווה אישור "שנתית של מז�תכנית ההתקשרות הרב). שנתית� התקשרות רב�להל	 (ספקי! 
עיקר ההתקשרויות .  להגיש דרישות בשנת פעילות מסוימת על חשבו	 השני! הבאות10ק"מטע! את

על . רוב! בתחו! ההתעצמות, ) פרויקטי! מקושרי!�להל	 (שנתיות בזרוע הוא בגי	 פרויקטי! �הרב
שה! מכיני! לשנת ,  גופי! בעלי תקציב בזרוע לכלול בתכניות העבודהעל, ב"פי הוראות מת

שנתיות ואת היק# התקציב המשועבד בגינ	 �את ההתקשרויות הרב, פעילות עוקבת ולשני! הבאות
 .בדרישות

מטבע , מפחיתי!, החיוניי! לבניי	 כוח היבשה בעתיד, טווח�פרויקטי! מקושרי! ארוכי . ב
מאחר שה! משעבדי! לטווח ארו� נתח ניכר , יבית של הזרועאת הגמישות התקצ, הדברי!

, ח" נע היק# התקציב הפנוי של מחלקת אמל1999�2001כי בשני! , י עולה"מנתוני מז. מהתקציב
 מס� �50% ל38%בי	 , לש! ביצוע פרויקטי! שאינ! מקושרי! ולשאר פעילויותיה, בשנה שוטפת

�כי היק# ההתקשרות הרב, עולה" 2005יד	 ע"ש "מבחינה של תר. ח לאותה שנה"תקציבה בש
זהו גידול בהשוואה לשתי . ש"שנתית לתר� מס� המסגרת התקציבית הרב36%שנתית הגיע עד כדי 

 .�31% ו23%שבה	 עמד שיעור זה על , ש הקודמות"התר

משתנות הנסיבות באופ	 שיכול , ממועד הנבטתו ועד לסיומו, במהל� שנות חיי הפרויקט . ג
או בשל , בשל השתנות הצפי לאיומי! עתידיי!, בי	 היתר, מצבי! אלה ייתכנו. כדאיותולהשפיע על 

הנותנות מענה מועיל , כ	 תתכ	 היווצרות של חלופות. תקציביי! ואחרי!, שינויי! גיאופוליטיי!

__________________ 

 .ל"ק ממלא ג� את התפקיד של היוע+ הכספי לרמטכ"ראש את 10
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יש , ל"שעל פי הוראות צה, בהקשר לכ� ראוי לציי	. יותר או זול יותר לאיו! שאליו כוו	 הפרויקט
 שיאפשרו הפסקת החוזה 11ייכללו אבני דר�"כי בחוזי! ע! ספקי! בגי	 פרויקטי! עיקריי! , דלהקפי

לפחות מהיבט הכדאיות (באופ	 שלא תהיה מחויבות להשלמת הפרויקט , )במידת הצור�(
, בקביעת אבני דר� אלה ובבחינה עתית של נחיצות קידומ! של הפרויקטי! השוני!)". התקציבית

 .גמישותה של הזרוע ואת מרחב פעולתהיש כדי להגדיל את 

, י אי	 התייחסות לצור� לבחו	 מחדש נחיצות! של הפרויקטי! המקושרי!"בהוראות מז . ד
לרבות ההלי� בו תתקיי! הבחינה ומתכונת הצגתה למקבלי , ובכלל זה אמות המידה לבחינת!

די שנה בשנה בוחנת מ, לדברי גורמי תכנו	 בזרוע לנציגי משרד מבקר המדינה. ההחלטות בזרוע
י רק א! הפרויקטי! המקושרי! עומדי! ביעדי הזרוע ובהישגי! הנדרשי! לבניי	 הכוח ביבשה "מז

 . מבחינת הצור� המיבצעי שלה!

כי בחינה זו אינה כוללת ניתוח כלכלי של כדאיות המשכ! של הפרויקטי! , בביקורת עלה
לעלות סגירת , בי	 היתר, ייחסהמת, המקושרי! אל מול משימות וצרכי! אחרי! של הזרוע

 .מאיד�, ולמקורות התקציב שישתחררו ואופ	 ניצול! המיטבי, מחד, הפרויקטי!

‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,¯˘Â˜Ó‰ ·Èˆ˜˙‰ Ï˘ ‰�ÈÁ· ,˙Â¯Â„Ò ‰„ÈÓ ˙ÂÓ‡ ÈÙ ÏÚ ,
ÌÈÈÚˆ·ÈÓ‰ ÌÈË·È‰Ï ÂÒÁÈÈ˙È˘ ,‰�ÈÁ·‰ ˙ÎÈ¯ÚÏ ÔÓÊ‰ ÈÚÂ·˜ÏÂ ÌÈÈÏÎÏÎ‰ , È„Î ‰· ˘È

 ˘ÂÓÈÓ ÁÈË·‰Ï·Èˆ˜˙‰ ˙Â¯Â˜Ó Ï˘ ¯˙ÂÈ ÏÈÚÈ ÏÂˆÈ�Â ÚÂ¯Ê‰ È„ÚÈ Ï˘ È·ËÈÓ . ‡˘Â�Ï
˙Â·È˘Á ‰�˘Ó ,ÊÓ ˙„„ÂÓ˙Ó Ô‰·˘ ˙Â·ÈÒ�·"˙Â¯Â˜Ó ÏÚ ÌÈÎ¯ˆ Û„ÂÚ Ï˘ ·ˆÓ ÌÚ È , ÌÚÂ

ÌÈÈÚˆ·ÈÓ ÌÈ¯ÚÙ Ï˘ ÌÓÂÈ˜. 

 

 גמישות תקציבית. 4

‡ .‰„Â·Ú‰ ˙È�Î˙· ÌÈÈÂ�È˘ ˙‡¯˜Ï ˙ÂÎ¯ÚÈ‰ 

. בות ביצוע שינויי! בתכנית העבודה של הזרועהמחיי, במהל� שנת העבודה מתהוות נסיבות
היווצרות הזדמנויות להתנעת פרויקטי! , שינוי באיומי!: השינויי! נובעי! מסיבות שונות ובה	

תוספות או קיצוצי! תקציביי! המושתי! על , עיכובי! בהתקדמות של פרויקטי! פעילי!, חדשי!
י "נאלצה מז בשל חלק משינויי! אלה.  ועודשינויי! במחירי חומרי גל!, הזרוע במהל� שנת עבודה

על א# אישור , במטרה לפנות תקציבי!, לדחות או לפרוס מחדש פעילויות שהוחל בביצוע	, להפסיק
 ).בנושא זה ראו בהמש�(צורכ	 המיבצעי 

תו� כדי , יצירת תיעדו# פנימי בתכנית העבודה, לדוגמה, אחת הדרכי! להתמודד ע! מצב זה היא
במהל� השנה , כ�. על פי חשיבות	 ודחיפות ביצוע	, ת של הפעילויות המתוכננותהתנעה הדרגתי

לטובת פעילות בלתי , שטר! הוחל בביצועה, נית	 לפנות מקורות מפעילות פחותה בחשיבותה
נוצרת בתחילת שנת העבודה עתודה , כפועל יוצא מגישה זו. בעלת עדיפות גבוהה יותר, מתוכננת

הנצרכת , עתודה; שרת כיסוי של חריגות בלתי צפויות מתכנית העבודההמאפ) רזרבה(של מקורות 
 .במהל� השנה ע! התקדמות ביצוע תכנית העבודה

__________________ 

 . בהתקדמות הביצועהמשמש נקודת מפנה,  אירוע במהל� ביצוע פרויקט�אב� דר�  11
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‰ÏÚ ˙¯Â˜È·· ,ÊÓ ˙ÏÚÂÙ ‰·˘ ˙ÈÓ�È„‰ ‰·È·Ò‰ Û¯Á ÈÎ"È , ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ�Î˙ ˙�Î‰ ˙Ú·
 ˙‡¯˜Ï ˙È·Èˆ˜˙ ˙ÂÎ¯ÚÈ‰Ï ˙„ÁÂÈÓ ˙ÂÒÁÈÈ˙‰ ÌÈ˜È�ÚÓ Ì�È‡ ‰Ï˘ ‰ËÓ‰ ÈÙÂ‚ ˙ÂÈ˙�˘‰

ÈÂ�È˘ÌÈÈÂÙˆ ÌÈ . 

 :להל	 פירוט

אי	 כל התייחסות לביצוע מדורג של ,  לגופי התקציב12ת"שמפי. אג, בהנחיות לתכנו	 )1(
שיקד! היערכות לחריגות מתכנית , הפעילויות שבתכנית העבודה או לכל מנגנו	 תקציבי אחר

מפי. ראש בהנחיות התקציביות ש, י" במז13ר"ח תוא"כ� ג! בהנחיות לתכנו	 שמוציא רמ; העבודה
 . י" ובנוהלי העבודה של מז14ב"מת

י "כמו במבוא לספר תקציב מז, 1999ש לשנת העבודה "במבוא לספר התקציב של מפח )2(
שיידרש בתכניות הגופי! , כי בתקציב לא נית	 ביטוי לשינוי, ב"כתב ראש מת, 2000לשנת העבודה 

ה או על שינויי! בנקודת על קיצו. תקציבי בשנת העבוד, א! יתקבלו, כתוצאה של החלטות
 . במהל� השנה, א! יידרשו, העבודה

כי תפיסת העבודה של המטה , ל למשרד מבקר המדינה"בתשובתו לממצאי הביקורת הסביר צה
 .ל ובתכניות העבודה של הזרועות"שאי	 מקו! לרזרבה ברמת המטכ, הכללי קובעת

‡ˆÓ� ÌÏÂ‡ ,˙¯˘Â‡Ó ˙È·Èˆ˜˙ ‰·¯Ê¯ ¯„ÚÈ‰ ÁÎÂ�˘ ,„ÁÓ ,ÎÂ�Â È·Èˆ˜˙ ¯Â˜Ó ÌÂÈ˜· Í¯Âˆ‰ Á
ÌÈÈÂÙˆ È˙Ï· ÌÈÎ¯ˆÏ ,Í„È‡Ó ,ÊÓ ‰„ÈÓÚ‰ ÏÚÂÙ·"˘ È�ÂÈÏÈÓ ˙Â¯˘Ú Ï˘ Û˜È‰· ˙Â¯Â˜Ó È" Á

‰·¯Ê¯Î ,ÌÈÈÏÏÎ ·Èˆ˜˙ ÈÙÈÚÒ ¯ÙÒÓ ˙¯‚ÒÓ· .הצטיידות : "ב מנהלת סעי# כללי"מת, לדוגמה� 
 �21 יועדו כומתוכ!, )2001במחירי (ח " מיליו	 ש�42 בהיק# של כ2001שהיה בתקציב , "אחר

, "ש"מרכבה לבט"ש נכלל סעי# "בתקציב ענ# בט; ח לתקצוב נושאי! בלתי מתוכנני!"מיליו	 ש
הגורמי! הנוגעי! . שהוגדר כמקור תקציבי לצרכי! חדשי!, ח" מיליו	 ש7 היו בו 1999שבשנת 

כי סעיפי! אלה שימשו לצרכי! , ח מסרו לנציגי משרד מבקר המדינה"ב ובמחלקת אמל"במת
 .י!כללי

שהיק# התקציב בסעיפי! הכלליי! וחלוקתו בי	 הגופי! לא נגזרו מניתוח ניסיו	 , מ	 הראוי לציי	
ומהערכות גופי! בכל , העבר אודות היק# המקורות הנדרש לביצוע השינויי! בתכניות העבודה

לא נית	 היה , בהיעדר כל אלה. הנוגע לשינויי! צפויי! בתכניות עתידיות ולעלות! התקציבית
י אי	 התייחסות לנושא אופ	 השימוש "בהוראות מז. ל"בדוק כיצד נקבע היק# התקציב לסעיפי! הנל

 .בסעיפי התקציב הכלליי! כברזרבה תקציבית

ולפיו היק# , "תכנו	 מרחיב"כי בשני! האחרונות נוטה המטה הכללי ל, ל בתשובתו"עוד הסביר צה
שתקציב המתפנה מנושאי! ,  הבנהמתו�, זאת. התכניות עולה על מסגרת המשאבי! הנתונה

 . יכול לשמש לכיסוי צרכי! חדשי! במהל� שנת עבודה, א� אינ! מתבצעי! מסיבות שונות, שתוכננו

 

__________________ 

 .הנחיות שבה� מפורטי� היעדי� העיקריי� של הזרוע ומסגרות התקציב שיעמדו לרשותה  12
, לרבות גיבוש, באחריות הכוללת לתכנו� בזרוע, בי� היתר, היא נושאת, ר"על פי הוראות מחלקת תוא  13

 .שנתיות�ריכוז ופרסו� תכניות העבודה השנתיות והרב
 .ק"שמפרס� את, ת על ההנחיות לתכנו� תקציביהנחיות אלו מתבססו  14
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È·Èˆ˜˙ ¯ÚÙ ¯ˆÂÈ ‰�Â˙�‰ ÌÈ·‡˘Ó‰ ˙¯‚ÒÓ ÏÚ ‰ÏÂÚ‰ Û˜È‰· ˙ÂÏÈÚÙ ÔÂ�Î˙ , Â¯‚ÒÏ ˘È˘
‰�˘‰ ÍÏ‰Ó· .¯ÈÚÓ ‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,ˆ˜˙ ˙Â¯Â˜Ó· ¯ÂÒÁÓ Ï˘ ˙Â·ÈÒ�·˘ ·È

ÌÈÈÂÙˆ È˙Ï· ÌÈÎ¯ˆ ˙Â¯ˆÂÂÈ‰Â ,‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ�Î˙· Â·ˆ˜Â˙ ‡Ï˘ , ˙‡ ˙ÓÎÏ ‡Â‰ Á¯Î‰
¯·Ú‰ ÔÂÈÒÈ�Â ÌÈÁÂ˙È�‰ ¯Â‡Ï ÌÈ·‡˘Ó‰Ó ‰ÈÂÙˆ‰ ‰‚È¯Á‰ , ÚÂˆÈ· ˙‡ ˘‡¯Ó Û„Ú˙Ï ÔÎÂ

˙ÂÈÂÏÈÚÙ‰ ,˙ÂÈÂÙÈ„Ú‰ ¯„Ò· Ô�È‡˘ ‰Ï‡ Ï˘ ÔÏÂËÈ· ˙‡ ¯˘Ù‡Ï ‰¯ËÓ· ,Í¯Âˆ Ï˘ ‰¯˜Ó· .
È‚Èˆ�Ï Â‚ˆÂ‰ ‡Ï ‰Ï‡Î ÌÈÁÂ˙È�‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó  .Ì‚ ‰Ó , ·ˆÓ‰ ˙ÂÎ¯Ú‰ ÈÙ ÏÚ˘

ÊÓ Ï˘ ˙ÂÈ·Èˆ˜˙‰"˙Â�Â¯Á‡‰ ÌÈ�˘‰Ó È ,ÌÈÈ·Èˆ˜˙‰ ˙Â¯Â˜Ó· ‰È‰ ‡Ï , ÌÈ‡˘Â�Ó Â�Ù˙‰˘
ÂÚˆ·˙‰ ‡ÏÂ Â��ÎÂ˙˘ ,ÚÂ¯Ê‰ ÈÎ¯Âˆ ÏÂÓ ÌÈ¯ÚÙ‰ ÈÂÒÈÎÏ È„ ,ÏË·Ï ‰ˆÏ‡� ‡È‰ ÍÎ Ï˘·Â ,

˙ÂÈÂÏÈÚÙ ˙ÂÁ„Ï Â‡ ÒÂ¯ÙÏ. 

עלולות סיבות לא ענייניות לקבוע , צב כפי שתואר לעילכי במ, עוד מעיר משרד מבקר המדינה
כושרו : בי	 סיבות אלו. במטרה לפנות מקורות תקציביי! במהל� השנה, ביטול או עיכוב פעילויות

יוכל , שיזדרז וישעבד את תקציבו,  גו# בעל תקציב�דהיינו , של הגו# לממש תקציבו במהל� השנה
שטר! , פעילות מתוכננת, לעומת זאת. ויות שלא תוכננולהימנע מלאבד נתח תקציבי לטובת פעיל

בשל , עלולה להיפגע, על א# שאינה נופלת בחשיבותה מפעילויות שבוצעו במלוא	, הושלמה
או בשל קיצוצי! בלתי מתוכנני! במקורות , הצור� בפינוי תקציב לפעילויות בלתי מתוכננות

 .התקציביי! של הזרוע

‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,¯‰ ÔÓÈÂ‡ ,ÊÓ ÈÎ" ÚÂˆÈ· ˙‡¯˜Ï Í¯ÚÈ‰Ï ÌÈÎ¯„ ÔÁ·˙ È
‰Ï˘ ˙ÂÈ˙�˘‰ ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ�Î˙· ÌÈÈÂÙˆ È˙Ï· ÌÈÈÂ�È˘ .ÔÎ ÂÓÎ ,ÈÂ‡¯ , ÏÚ ÔÁ·ÈÈ ‰Ê ‡˘Â� ÈÎ

‚‡ È„È"˙‡Â ˙"˜ ,ÏÏÎ ‰ÈÈ‡¯·-‰ˆ"˙ÈÏ , ÔÂ�‚�Ó· Í¯ÂˆÏ Ú‚Â�· ‰„ÈÁ‡ ‰ÒÈÙ˙ ˘Â·È‚ Ì˘Ï
È·Èˆ˜˙ ,ÍÏ‰Ó· ˙Â·ÈÒ� ˙Â�˙˘‰Ï È·Èˆ˜˙‰ ÛÂ‚‰ ˙·Â‚˙ ¯˘Ù‡È˘‰„Â·Ú‰ ˙�˘  , È„Î ÍÂ˙

˙Â¯˘Â‡Ó‰ ÂÈ˙ÂÈ�Î˙ ˙Â·ÈˆÈ ÏÚ ‰¯ÈÓ˘. 

 

· .ÚÂ¯Ê‰ ·Èˆ˜˙· ÌÈˆÂˆÈ˜ 

שאי	 לה , מערכת הביטחו	 פועלת בתו� מציאות תקציבית משתנה הנובעת בי	 היתר מהעובדה
מבססת מערכת הביטחו	 את , נוכח מציאות זו. שנתי מתוא! ע! משרד האוצר�מתאר תקציבי רב

בחינה לאחור של . בכל הנוגע להיקפי תקציביה החזויי!, ני! הבאות על הנחותתכניות עבודתה לש
י לש! תכנו	 תכניות "שהועמדו לרשות מז, שנתיות�כי מסגרות התקציב הרב, תחזיותיה מעלה

 . שלא התממשו בפועל, התבססו על הנחות מרחיבות, שנתיות�העבודה הרב

. 15ש"ביי! מהמסגרת שהועמדה לרשותה בתרי קיצוצי! תקצי" הושתו על מז�2001 ו2000בשני! 
 . סכומי! ניכרי!2000�2005קוצצו ממסגרת תקציבה לשני! , במצטבר

כי המציאות התקציבית דלעיל , ב" ציי	 ראש מת2001במבוא לספר תקציב הזרוע לשנת עבודה 
לאימוני! , שנתיות לפיתוח ולרכש מערכות נשק�י לתכנ	 תכניות רב"פוגעת ביכולתה של מז

 .וכי הדבר בא לידי ביטוי בפגיעה באות	 תכניות, הדרכהול

כי עקב הקיצוצי! שהושתו על תקציבה לקראת הכנת תכניות העבודה לשני! , י עולה"מנתוני מז
ולמותח	 על פני , ובה	 פרויקטי!, היא נאלצה לבטל או לדחות פעילויות מתוכננות, 1999�2001

__________________ 

� במטה "אג' התכנו� של האג"בפרק על ', א52' ל ראו דוח מבקר המדינה מס"ש צה"בנושא תר  15
 ".הכללי
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בנוס# . כדי להתכנס למסגרת התקציב החדשה, ש"תקופות ארוכות יותר בהשוואה לתכנו	 שבתר
בשל העלויות שירדו , בי	 היתר, זאת. קיי! ג! המחיר הכלכלי, למחיר המיבצעי שיש לפעולות אלו

לטמיו	 במסגרת פעילויות שהופסקו או בשל עלויות הכרוכות בפריסת פעילויות פיתוח והצטיידות 
 ). בנושא זה ראו ג! בהמש�(על ציר הזמ	 

˙�Ó ÏÚ‰Ê ÈÏÎÏÎ ¯ÈÁÓ „ÂÓ‡Ï  ,ÊÓÓ ‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó È‚Èˆ� Â˘˜È·" Û˜È‰ ÏÚ ÌÈ�Â˙� È
ÂÏËÂ·˘ ÌÈË˜ÈÂ¯Ù‰ ,ÂÁ„� , ÌÈ�˘· Â·ÎÂÚ Â‡1996-2001 .‡ˆÓ� ÌÏÂ‡ ,‡Â˙ ˙˜ÏÁÓ ÈÎ"¯ ,

˙Ó"ÏÓ‡ ˙˜ÏÁÓÂ ·"‰Ï‡ ÌÈ�Â˙� ¯Á‡ ·˜ÚÓ ˙ÂÓÈÈ˜Ó Ô�È‡ Á .ÌÈ�Â˙�‰ ¯„ÚÈ‰· , ‡Ï Ì‚
˙ÂÈÂÏÚ‰ Ï˘ ‰�ÈÁ· ˙ÓÈÈ˜˙Ó ,˙ÂÓ¯‚�˘˙Â¯Â˜Ó‰ Û˜È‰·Â ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ�Î˙· ÌÈÈÂ�È˘‰ ·˜Ú  . 

ח מספר דוגמאות לפרויקטי! "ליקטה מחלקת אמל, על פי בקשת נציגי משרד מבקר המדינה
אותרו דוגמאות אלו על ידי תשאול גורמי! נוגעי! במחלקה , בהיעדר נתוני!. שבוטלו או שנדחו

! שהוצגו לביקורת לא אפשרה ביצוע דלות הנתוני. ועל סמ� זיכרונ! של בעלי תפקידי! בזרוע
 .הנובעת מקיצוצי! תקציביי!, הערכה משמעותית של היק# הפגיעה בתכניות התעצמות הזרוע

י מהשני! האחרונות ומתו� "ש מז"מתו� הנתוני! שבתר, ח"מתו� הנתוני! שהמציאה מחלקת אמל
ש נע בי	 "מה! בתרשתקציב כל אחד , אותרו בביקורת מספר פרויקטי! שבוטלו, ספרי תקציביה

שהוחלט לבטלו לקראת הכנת תכנית העבודה לשנת , באחד הפרויקטי!. ח" מיליו	 ש�200 ל100
ירדו , שנתי הנדרש למימושו� נוכח המציאות התקציבית הקשה והקושי להעמיד תקציב רב2001

יקט זה כי פרו, יש להדגיש. שהושקעו בו עד למועד ההחלטה על הביטול, ח" מיליו	 ש�90לטמיו	 כ
 .מה שהקל על ההחלטה לבטלו, לא היה מקושר

,  המיבצעיות�י לא המציאה לנציגי משרד מבקר המדינה כל תיעוד בנוגע לניתוחי! ולהערכות "מז
על פי .  שהובאו בפני מקבלי ההחלטות בנוגע לביטול הפרויקט האמור�הכלכליות והתקציביות 

כי התקיי! ניתוח מעמיק של , נית	 היה ללמודלא , המסמכי! שהוצגו לנציגי משרד מבקר המדינה
מול פרויקטי! אחרי! , וכי נערכה התמודדות סדורה של הפרויקט על המשאבי!, משמעויות הביטול

 . לרבות פרויקטי! מקושרי!, של התעצמות בזרוע

‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,ÊÓ˘ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ" ·˜Ú ˙ÓÏ˘Ó ‡È‰˘ ÈÏÎÏÎ‰ ¯ÈÁÓ‰ ˙‡ ÔÁ·˙ È
¯˙· ÌÈÈÂ�È˘‰"˘ ,˙Â¯Â˜Ó· ¯ÂÒÁÓÓ ÌÈÚ·Â�‰ ,ÂÓˆÓˆÏ È„Î „È˙ÚÏ ÌÈÁ˜Ï ˜ÈÙ‰Ï ‰¯ËÓ·. 

 

 ש"ניהול התקציב לתחו� בט. 5

לרבות , תכנו	 מקורות תקציב אמור להתבסס על המידע העדכני אודות הפעילויות הנדרשות לביצוע
מתבסס שאינו , תכנו	 תקציבי. על פי ניתוחי! ועל פי ניסיו	 העבר, הערכת הצרכי! הבלתי צפויי!

במיוחד , עלול להביא למחסור במשאבי! לביצוע הפעילויות הנדרשות, כראוי על מידע זה
 .שבה יש לצפות להיווצרות! של צרכי! חדשי!, כשמדובר על פעילויות הנעשות בסביבה דינמית

ח כמענה "להצטיידות ולקליטת אמל, נושא באחריות לפיתוח, ח"שבמחלקת אמל, ש"ענ# בט
מחייב , המאופיי	 בדינמיות רבה, תחו! זה. ש על פי התפתחות האיומי!"בטלצרכי! בתחומי ה

ומצרי� מת	 גמישות במשאבי! העומדי! , מענה לצרכי! המתעוררי!, בלוח זמני! קצר, לספק
 .לרשותו

 לא הייתה 1995�2001ש בשני! "שהקצאת מקורות התקציב לתחו! הבט, י עולה"ממסמכי מז
התקצוב החסר לפעילות . על היו גבוהי! בהרבה מאלה שהוקצווהמקורות שנדרשו בפו, ריאלית

ובעיקר העברת תקציבי! מפרויקטי , ש חייב התאמות בתקציב הזרוע במהל� שנות העבודה"הבט
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י אינה נערכת בשלב התכנו	 לקראת הסטות תקציב שייתכ	 שיידרשו "שמז, יצוי	. ח אחרי!"אמל
 .ש"עבור תחו! הבט

להל	 בלוח . ח"ש בש"שנתית של ביצוע תקציב הבט�המגמה הרבמשרד מבקר המדינה בדק את 
 :1995�2001בשני! , ביצוע התקציב השנתי כאחוז מהתכנו	 התקציבי השנתי

 

2001 2000 1999 1998 1997 1996 1995 ‰�˘ 

 שיעור ביצוע תקציב 177% 261% 151% 170% 234% 220% 181%

 

‰ÏÂÚ ÁÂÏ·˘ ÌÈ�Â˙�‰Ó , ˙Â�Â¯Á‡‰ ÌÈ�˘‰ Ú·˘·˘‰ÏÚ ,ÚÂ·˜ ÔÙÂ‡· , ·Èˆ˜˙ ÚÂˆÈ·
Ë·‰" È·Èˆ˜˙‰ ÔÂ�Î˙‰ ÏÚ ˘) ÔÈ· ÂÚ�˘ ÌÈ¯ÂÚÈ˘·51%Ï -161% .( 

שער� משרד מבקר המדינה בי	 נתוני ביצוע התקציב השנתי לבי	 נתוני מסגרות התקציב , השוואה
העלתה א# היא חריגה של עשרות ומאות אחוזי! בביצוע , י"ש מז"ש בתר"שנתיות של הבט�הרב

 .תכנו	ביחס ל

, ש נקבעת בכל שנה מתו� הבנה"כי מסגרת תכנית הבט, ל"בהתייחסותו לממצאי הביקורת ציי	 צה
בהתא! לאירועי! , י"יתמו� בתקציב מז, המקבל את רוב ההחלטות הנוגעות לתחו! זה, ל"שהמטכ

ש נועד דווקא לצמצ! את הפגיעה "כי התכנו	 החסר של תקציב הבט, עוד ציי	. ש"המתפתחי! בבט
, בכ� שהוא לוקח בחשבו	 שבמהל� השנה יתקבל תגבור חיצוני, י"מימוש תכנית העבודה של מזב

 .כפי שקרה בפועל בשנתיי! האחרונות

אפשרו , שנוצרו בי	 התקציב לבי	 הצרכי!, הפערי!, ש"מפאת חשיבות ודחיפות צורכי הבט, אכ	
ות תקציב ייעודיות לדרוש ולקבל תוספ, שאות	 בדקה הביקורת, 1999�2001י בשני! "למז

נוכח הצור� לבצע הסטות תקציבי! פנימיות לטובת , א� מנגד יצרו לח. תקציבי בזרוע, ל"מהמטכ
 . ש מעבר לתגבור החיצוני"הבט

 מיליו	 150ש בס� כולל של "י תוספת תקציב עבור הגדלת גמישות לבט" קיבלה מז1999בשנת 
 �374תוספות בס� של כ, בי	 היתר, יבלה היא ק�2001 ו2000בשני! . בפריסה לחמש שני!, ח"ש

, עקב התפרצות העימות בי	 מדינת ישראל לבי	 הרשות הפלסטינית בשטחי יהודה, ח"מיליו	 ש
, שתוספות אלו לא כיסו את כל צורכי האירועי!, יצוי	"). גאות ושפל"אירועי (השומרו	 וחבל עזה 

 .דולר סיוע ממקורותיה מיליו	 �10ח וכ" מיליו	 ש�83י נשאה בהוצאות של כ"ומז

ÎËÓ‰ ˙ÎÈÓ˙ ˙‡ ˙�‚ÚÓ‰ ‰ËÏÁ‰ ¯„ÚÈ‰·"Ë·‰ ÈÚÂ¯È‡· Ï"˘ , „„ÂÓ˙‰Ï ˙¯˙Â� ÚÂ¯Ê‰
ÌÈ¯ÚÙ‰ ÏÂÓ ,È‡ ˙Á˙-‰‰Â·‚ ˙Â‡„Â ,Â˙Ï·˜ „ÚÂÓÏÂ È·Èˆ˜˙‰ ¯Â·‚˙‰ Û˜È‰Ï Ú‚Â�‰ ÏÎ· .

˙ÂÒÁÈÈ˙‰ ·ÈÈÁÓ ‰Ê ‡˘Â� ,Ë·Ï ˙Â‡ˆÂ‰· ‰„Á‰ ‰ÈÈÏÚ‰ Ï˘ ‰Ó‚Ó‰ ÁÎÂ� „ÁÂÈÓ·" ˘
˙Â�Â¯Á‡‰ ÌÈ�˘· ,‰Î¯Ú‰ ÁÎÂ�Â ,ÔÓÊ Í¯Â‡Ï Í˘ÓÈ˙ ÂÊ ˙Â‡ÈˆÓ˘ . 

‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,ÌÈÏÂ„‚‰ ÌÈ¯ÚÙ‰ ÁÎÂ� ,ÌÈ�˘ Í¯Â‡Ï ÌÈÓÈÈ˜˙Ó‰ , ÔÂ�Î˙‰ ÔÈ·
Ë·‰ ÌÂÁ˙ Ï˘ È·Èˆ˜˙‰"ÚÂˆÈ·‰ ÔÈ·Ï ˘ ,ÊÓ˘ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ" ÌÂÁ˙ ·Âˆ˜˙ ÔÙÂ‡ ˙‡ ÔÁ·˙ È

‰Ê ,ÈË�ÂÂÏ¯‰ Ú„ÈÓ‰ ‡ÂÏÓ· ˙Â·˘Á˙‰ ÍÂ˙ ,¯·Ú‰Ó ÔÂÈÒÈ�‰ ˙Â·¯Ï . ÂÓÎÔÎ ,ÈÂ‡¯‰ ÔÓ ,
ÎËÓ· ÔÂ„È˙ ‰È‚ÂÒ‰˘"Ï ,ÏÈÚÏ ¯‡Â˙Ó‰ ·ˆÓ‰ ˙‡ ÂÚ�ÓÈ˘ ‰ÏÂÚÙ ÈÎ¯„ ıÓ‡Ï ‰¯ËÓ·. 

מתוכננת , 2003כי במסגרת ההיערכות לתכנית עבודה , ל"בהתייחסותו לממצאי הביקורת הודיע צה
 .ש"בחינה של היק# ההוצאות הנדרשות לתחו! הבט
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 ביצוע תכנית העבודה ומימוש התקציב

כדי לשפר את . ב"ק בתיאו! ע! מת"הנקבעי! על ידי את, 16 מחולק לסעיפי! תקציביי!י"תקציב מז
דבר המאפשר התמקדות , י כל סעי# למשימות משנה"מחלקת מז, יכולת הבקרה הפנימית

מתחילי! הגופי! ,  בפועל17ע! העמדת התקציב.  המתבצעות במסגרת הסעיפי! השוני!בפעילויות
, ב למימוש תקציב!"נית עבודת! בדר� של הגשת בקשות למתי לממש את תכ"בעלי התקציב במז

ע! ביצוע	 של , מימוש התקציב מתבצע לאור� כל השנה. בעיקר באמצעות הוצאת דרישות לרכש
 . פעילויות הכלולות בתכנית העבודה ושל אלו שאינ	 מתוכננות

מות הבלתי י על ביצוע תכנית העבודה השנתית והמשי"בביקורת נבחנו תהליכי הבקרה של מז
 :להל	 הממצאי!. ועל מימוש התקציב, מתוכננות

 

 ב"מימוש התקציב במת. 1

ומצויני! , י"ב מפורטי! השלבי! להגשת בקשה למימוש תקציב על ידי הגופי! במז"בהוראות מת
, ב אינ	 מחייבות ביצוע בדיקה"כי הוראות מת, בביקורת עלה. הפרטי! שעל הגו# לצר# לבקשתו

וממילא אינ	 מציינות אמות , מופיעה בתכנית העבודה, שמה הוגשה הבקשהא! אכ	 הפעולה של
שאינ	 כלולות בתכנית העבודה או החורגות , יאושרו וידווחו פעילויות, שלפיה	 ייבחנו, מידה
כי בקשות למימוש התקציב , ב" כתב ראש מת2001בספר התקציב לשנת , א# על פי כ	. ממנה

וכי שינויי! בתכנית ההתעצמות במהל� ,  מופיע בספר התקציבכפי שהוא, ייבחנו אל מול התכנו	
בהתא! , ב"ויבוצעו בפועל על ידי ענ# תקציבי! במת, ח"השנה ייבחנו על ידי מחלקת אמל

 .לאישורי! מקובלי!

 � כפי שמתחייב על פי הוראותיה �ב בודקת את בקשות הגופי! רק מבחינה טכנית "כי מת, נמצא
במקרה שביצוע בקשה . התקציב הנדרש במשימה התקציבית המתאימהתו� כדי בדיקת קיומו של 

או במקרה שמדובר בפעילות שלא נכללה בי	 , שיועד למשימה כלשהי, כרו� בחריגה מהתקציב
ומווסתת , מקור תקציבי חלופי, בתיאו! ע! הגו# בעל התקציב, ב"יוצרת מת, המשימות הקיימות

 . תקציב בינו לבי	 משימת היעד

ÏÚÂÙ· ,È˜·Èˆ˜˙‰ ÏÚ· ÛÂ‚‰ Ï˘ ˙Ú„ ÏÂ˜È˘Ï ·Á¯Ó ÌÈ , ÌÈÈÂ�È˘ ˙ÎÈ¯ÚÏ Ú‚Â�‰ ÏÎ·
Â˙„Â·Ú ˙È�Î˙· ;˙Ó" ˙ÂÈËÒ ¯Á‡ ·Èˆ˜˙‰ ˙ÂÚˆÓ‡· ‰¯˜··Â ·˜ÚÓ· ˙˜ÒÂÚ ‰�È‡ ·
‰„Â·Ú‰ ˙È�Î˙Ó ,Ì¯ÂÁÓ˙·Â ÌÈÈÂ�È˘Ï ˙Â·ÈÒ‰ ÁÂ˙È�· , ‰Ï‡ ÌÈ�Â˙� ˙ÊÎ¯Ó ‰�È‡ ‡ÏÈÓÓÂ

ÚÂ¯Ê· ÌÈ¯ÈÎ· ÌÈÓ¯Â‚ È�Ù· Ì˙Â‡ ‰‚ÈˆÓ ‰�È‡Â.  

 �להל	 (שעל פי הנחיות ראש מטה , ב" כתב ראש מת2002י לשנת "שבספר תקציב מז, וי לציי	רא
כל הוצאה , בהתא! להנחיות. תוגבר החל משנה זו הבקרה התקציבית על גופי הביצוע, י"מז) ט"רמ

תובא , י"שלא תוכננה בתכנית העבודה של מז,  דולר ומעלה250,000ח או "בהיק# של מיליו	 ש
ב תבח	 כל בקשה למימוש תקציב אל מול המתוכנ	 "כי מת, עוד כתב. ט טר! מימושה"רמלאישור ה

 .ט"ימומשו רק לאחר אישור הרמ, מעבר לסכו! שנקבע, וחריגות מהתכנית, בתכנית העבודה

__________________ 

כל הוצאה מתקציב המדינה צריכה להירש� בסעי' , 1985�ה"התשמ, בהתא� לחוק יסודות התקציב 16
 .אותלש� מעקב ובקרה על ההוצ, התקציבי המיועד לה

המהווה אישור פורמלי למסגרת התקציבית העומדת לרשות , ק"העמדת תקציב נעשית במסמ� של את  17
 .בליווי הנחיות מפורטות בנוגע למימוש התקציב, הגופי� התקציביי�
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‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,˙È·Èˆ˜˙‰ ‰¯˜·‰ ˙‡ ¯Ù˘Ï È„Î ‰Ï‡ ÌÈ„Úˆ· ˘È ,ÌÏÂ‡ ,
˙Ó Ï˘ ‰˙ÂÈ‰·"ÈÊÎ¯Ó ˙ÓÂˆ · ,ˆÓ‡·˘ÊÓ ÈÙÂ‚ Ï˘ ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ�Î˙ ˘ÂÓÈÓ ‰˘Ú� Â˙ÂÚ"È ,

 ˙ÂÚˆÓ‡· ‰„Â·Ú‰ ˙È�Î˙· ‰„ÈÓÚ‰ ˙„ÈÓ ¯Á‡ ‰¯˜·‰ ˙˜ÓÚ‰Ï ˙ÂÙÒÂ� ÌÈÎ¯„ ÔÂÁ·Ï ‰ÈÏÚ
·Èˆ˜˙‰ ; ‰Ê ÏÏÎ·-·Èˆ˜˙‰ ˙Â¯Â˜Ó „ÂÚÈÈ ÈÈÂ�È˘ ¯Á‡ ·˜ÚÓ‰  , Ì˙ÂÚÓ˘Ó ÁÂ˙È�Â

ÌÈÈÂ�È˘ Ì˙Â‡ Ï˘ ˙È·Èˆ˜˙‰Â ˙ÈÏÎÏÎ‰. 

 

 קצב מימוש התקציב. 2

דה מורכבת מאוס# של פעילויות שיש לבצע	 על פי מועדי! שנקבעו מראש ובמסגרת תכנית העבו
נכו	 הדבר ה	 בנוגע לביצוע אבני דר� בפרויקטי! וה	 בנוגע לפעילויות . תקציבית שאושרה לה	

, מימושו של התקציב נגזר מביצוע! של הפרויקטי! ושאר משימות הזרוע. דוגמת אימוני!, אחרות
 . ה במועד הביצוע בפועל ובהיקפווקצב המימוש מותנ

עשויה לסייע , ההשוואה בי	 קצב ביצוע תכניות העבודה לבי	 הקצב המתוכנ	 של צריכת התקציב
יש בהערכת , מעבר לכ�. ובנקיטת פעולות מתקנות, באיתור סטיות מהתכנו	 קרוב למועד היווצרות	

היער� למימושו המיטבי במהל� על מנת ל, קצב צריכת המקורות כדי לאפשר תכנו	 ניצול התקציב
ח "שבו נתח ניכר מהתקציב בש, הצור� בתכנו	 זה מקבל משנה חשיבות נוכח המצב. שנת העבודה

לא מתאפשר , ולפיכ�, ק בתחילת השנה"מוקפא על ידי את, המיועד להתקשרויות חדשות, י"של מז
,  במהל� שנת העבודהב לבצע"הדבר מחייב את מת. ביצוע מיידי של מלוא התכנית על פי התכנו	

עד להפשרת התקציב , לש! העמדת תקציב פנוי לגופי!, ויסותי! בי	 סעיפי התקציב, על פי הצור�
 .ק"כולו בידי את

‰ÏÚ ˙¯Â˜È·· ,˙Ó ÈÎ"‰„Â·Ú‰ ˙�˘ ÍÏ‰Ó· ·Èˆ˜˙‰ ˙ÎÈ¯ˆ ·ˆ˜ ˙‡ ˙��Î˙Ó ‰�È‡ · ,
·Èˆ˜˙‰ ˘ÂÓÈÓ ÍÈÏ‰˙· ‰Ï‡ ÌÈ�Â˙�· ˘ÂÓÈ˘ ‰˘ÂÚ ‰�È‡ ‡ÏÈÓÓÂ .‰Ê ·ˆÓ· ,„ÁÓ ,

ÈÂ�Ù ·Èˆ˜˙ ¯„ÚÈ‰· ·ÎÚ˙‰Ï ˙ÂÏÂÏÚ ˙Â�Â˘ ˙ÂÏÂÚÙ ,Í„È‡ÓÂ , ˙Â¯˙È ¯ˆÂÂÈ‰Ï ˙ÂÏÂÏÚ
˙Â��ÎÂ˙Ó ˙ÂÓÈ˘Ó Ï˘ ·Èˆ˜˙ ÈÙÈÚÒ· ˙ÂÏˆÂ�Ó È˙Ï· ˙ÂÈ·Èˆ˜˙ , ÏÎ ÔÈÈ„Ú Ô‰· ÔÈ‡˘

˙ÂÏÈÚÙ .ÈÂ‡¯‰ ÔÓ ,‡ÂÙ‡ ,˙Ó˘"·Èˆ˜˙‰ ˙ÎÈ¯ˆ ·ˆ˜ Ï˘ ˙ÈÊÁ˙ ˙ÈÈ�·Ï ÌÈÎ¯„ ÔÁ·˙ · ,
ÔÓÊ‰ ¯Èˆ ÏÚ ˙Ë¯ÂÙÓ ,˘Ù‡Ï È„Î˙ÂÏÈÚÈ ¯˙È· ‰„Â·Ú‰ ˙È�Î˙ ˘ÂÓÈÓ ˙‡ ¯ , ˙‡ ˜„‰Ï È„ÎÂ

‰˘ÂÓÈÓ ¯Á‡ ˙È·Èˆ˜˙‰ ‰¯˜·‰.  

אשר לרשות! עומדי! , כי כל הגופי! התקציביי! שלו, ל"בהתייחסותו לממצאי הביקורת הודיע צה
משרד מבקר , נוכח זאת. אינ! מתכנני! את קצב מימוש התקציב על פני השנה, תקציבי התקשרות

 .לית"צה�ק בראייה כלל"ת ואת"שהסוגיה תיבח	 ג! על ידי אג,  כי מ	 הראוי,המדינה מעיר

 

 שנתית�הפשרת תקציב רב. 3

י לאישור מוקד! "נדרשת מז, הנפרס על פני מספר שני!, שנתית לפרויקט�כדי להוציא דרישה רב
. טווח ע! ספקי!�המאפשר למשרד לחתו! על חוזה ארו�, 18שנתית�ק להפשרת תקציב רב"של את

, שנתית בפרויקט מסוי!�י המעוניי	 להתקשר התקשרות רב"על גו# במז, ב"ל פי הוראות מתע

__________________ 

שנתיות לרכש בסעיפי �המאפשר פתיחת� של דרישות רב,  שלב ראשוני�שנתית �הפשרת תקציב רב 18
 .תקציב
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את פירוט ההיקפי! , בי	 היתר, הכוללת, שנתית�ב בקשה להפשרת תקציב רב"להגיש למת
שעל , עוד נקבע בהוראות. בפילוח לשנות תקציב ולסוגי מטבע, התקציביי! המלאי! של הפרויקט

ומול תקציב , א! קיי!, �L.C.C.19 עלויות הפרויקט בהשוואה לזו שבב לבחו	 את הערכת"מת
על הגו# לכלול בתכנית עבודתו לשני! העתידיות את נתח התקציב ; ש שבתוק#"הפרויקט בתר

 .בערכו הריאלי, שהופשר לפרויקט באות	 שני!

‰ÏÚ ˙¯Â˜È·· ,˙Â‡¯Â‰Ï „Â‚È�· ÈÎ ,˙Ó" ÌÈË˜ÈÂ¯Ù‰ ˙ÂÈÂÏÚ ˙Î¯Ú‰ ˙‡ ˙�ÁÂ· ‰�È‡ ·
·˘·¯ ‰¯˘Ù‰Ï ÌÈÙÂ‚‰ ˙Â˘˜·-˙È˙�˘ ,·˘ ˙ÂÈÂÏÚ‰ ˙Î¯Ú‰ ÏÂÓ- L.C.C.¯˙·Â"˘ , ‡Ï‡

Ô‰· ÌÈÏÏÎ�‰ ˙ÂÈÂÏÚ‰ È�Â˙� ÏÚ ÍÓ˙Ò‰· ˙Â˘˜·‰ ˙‡ ˙¯˘‡Ó .‰ÏÚ „ÂÚ , Ô˙È� ¯Â˘È‡‰ ÈÎ
˙Â�Â˘‰ ˙ÂÎ¯Ú‰·˘ ˙ÂÈÂÏÚ‰ È�„ÓÂ‡ ÔÈ·˘ ÌÈ¯ÚÙ‰ Û‡ ÏÚ ÌÈ˙ÚÏ ;ÌÈ¯ÚÙ , ÌÈÏÂÏÚ‰

ÍÎ ÏÚ ÚÈ·ˆ‰Ï ,‡ ˙ÂÎ¯Ú‰·˘ ÌÈ�Â˙�‰Ó ˜ÏÁ˘ÌÈÒÒÂ·Ó Ì�È . 

שנתית עבור פרויקט בהיק# של עשרות �בביקורת עלה מקרה של בקשה להפשרה רב, לדוגמה
שהיו בי	 , על א# הפערי! המשמעותיי!, 2002ק בינואר "ב לאת"שהעבירה מת, ח"מיליוני ש

 והמסגרת .�L.C.Cלבי	 ההערכה ב, הערכת התקציב הנדרש לפרויקט במסמ� הבקשה להפשרה
 .ש"תרהתקציבית שב

מהווה אחת מאבני היסוד להבטחת , בדיקה אמינה של היק# המקורות הנדרש לביצוע פרויקט
מוטלת עליה האחריות , י"ב הגור! המרכזי בתכנו	 ובמימוש תקציב מז"בהיות מת. ניהולו התקי	

פריסת	 על ציר הזמ	 , שיוזמי! הגופי! בזרוע, לבחינת נכונות ההערכות של עלות הפרויקטי!
שנתית מהווה אחת �שלב בדיקת הבקשות להפשרת תקציב רב; 	 במסגרת התקציב שאושרועמידת

בשלב זה אמורי! להיות מצויי! בידי . לבחינה שכזו, לפני התנעת הפרויקט, התחנות המשמעותיות
 ופריסת התקציב .�L.C.Cלרבות ה, ב כל הנתוני! הרלוונטיי! לבחינת נכונות הערכות הגופי!"מת

  .במידת הצור�, תו� כדי בירור ובדיקה, התאמות ביניה!�זהות איונית	 ל, ש"בתר

ÈÂ‡¯‰ ÔÓ ,‡ÂÙ‡ ,ÊÓ˘"·¯‰ ˙Â¯˘Ù‰‰ Û˜È‰ ˙‡ ˜Â„·˙ È-ÚÂ¯Ê· ÌÈÙÂ‚‰ ÌÈ˘¯Â„˘ ˙ÂÈ˙�˘ ,
‰È˙Â‡¯Â‰· ˙·ÈÈÁ˙Ó˘ ˙�ÂÎ˙Ó· ,È‡Ï ˙Â·ÈÒ‰ ˙‡ ÔÁ·˙Â-˙ÂÓ‡˙‰‰ ,ÂÏ‚˙È Ì‡. 

 

 הקדמות. 4

ה היא רשאית לאפשר לגופי! בעלי תקציב כי לקראת סיו! שנת העבוד, ב צוי	"בהוראות מת
משמעות ההקדמה הינה העמדת תקציב . אשר מתוכננת לביצוע בשנה העוקבת, להקדי! פעילות

והיא מנוכה , ההקדמה מהווה הלוואה לגופי!. נוס# לשימוש! של הגופי! בשנת העבודה השוטפת
 .ממסגרת תקציב! לשנה העוקבת

שנשארו , אלו הניתנות לגופי! בזרוע מתו� יתרות תקציב: תקיימי! שני סוגי! עיקריי! של הקדמו
כמו , ואלו המבוצעות על חשבו	 תקציב השנה הבאה של הזרוע; בסעיפי! מסוימי! בשנה השוטפת

להל	 נתוני! על כלל . כשקיי! מחסור תקציבי, במצב של צור� לבצע משימה בשנה השוטפת
 ):2001במחירי ( 1999�2001ההקדמות שניתנו לגופי! בזרוע בשני! 

 

__________________ 

19  L.C.C. � LIFE CYCLE COST � ייצור , עלות פיתוח( ניתוח עלות מחזור חיי� כוללת לפרויקט
והוא מהווה , ניתוח זה נעשה על ידיה, ב"על פי הוראות מת). ואחזקה של המערכת בכל תקופת פעולתה

 .כלי עזר לקבלת החלטות לפני אישור הפרויקט
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ÚÂÈÒ ¯ÏÂ„ È�ÂÈÏÈÓ ˘ È�ÂÈÏÈÓ"Á ‰�˘ 

23.4 21 1999 
84.1 4 2000 
86.5 65 2001 

 

‰ÏÚ ˙¯Â˜È·· ,˙Ó ˙Â‡¯Â‰· ÔÈ‡˘"˙ÂÓ„˜‰‰ ÚÂˆÈ·Ï ˙Ë¯ÂÙÓ ˙ÂÒÁÈÈ˙‰ · , ‰Ê ÏÏÎ·Â
‰„ÈÓ ˙ÂÓ‡ ÂÏÈ‡ ÈÙ ÏÚÂ Ô¯˘Ù‡Ï ˘È Ô‰·˘ ˙Â·ÈÒ�‰ ˙‡ ˙Â�ÈÈˆÓ‰ ˙ÂÈÁ�‰ .‰ÏÚ „ÂÚ , ÈÎ

Ó„˜‰ Ï˘ ÌÈ¯˜Ó·˙ÙËÂ˘ ‰�˘· Â¯¯ÂÚ˙‰˘ ÌÈÙÂÁ„ ÌÈÎ¯ˆÏ ‰‡·‰ ‰�˘‰Ó ·Èˆ˜˙ ˙Â , ‡Ï
„È˙Ú· ÂÚˆÂ·È ‡Ï˘ ˙ÂÈÂÏÈÚÙ‰ ÈÂ‰ÈÊÏ ÁÂ˙È� ‰˘Ú� ,‰Ó„˜‰‰ Ï˘· ,È‡ Ï˘ ˙ÂÈÂÚÓ˘Ó‰Â-

ÔÚÂˆÈ· ;˙ÙËÂ˘‰ ‰�˘· ·Èˆ˜˙ ˙Â¯˙È ÔÂ·˘Á ÏÚ ‰‡·‰ ‰�˘‰Ó ˙ÂÈÂÏÈÚÙ Ï˘ ˙ÂÓ„˜‰· ,
ÂÓ„˜ÂÈ˘ ˙ÂÓÈ˘Ó‰ ÈÂ‰ÈÊÏ ˙ÂÈ‡„Î ÈÁÂ˙È� ÂÚˆ·˙‰ ‡Ï. 

ה	 לאלו המבוצעות מתו� יתרות , וו	 שלהקדמות התקציב משמעות מיבצעית וכלכלית כאחתכי
מ	 , וה	 לאלו המבוצעות על חשבו	 פעילויות של השנה הבאה, תקציביות של הזרוע בשנה שוטפת

תו� התייחסות לבחינת העלות מול התועלת , י תקבע מדיניות וכללי! לטיפול בנושא"הראוי שמז
 .ותשבביצוע ההקדמ

ב את "כי הוא מקבל את הצור� לעג	 בהוראות מת, ל"בהתייחסותו לממצאי הביקורת הודיע צה
 .וכי ההוראה הנוגעת תעודכ	, נושא הקדמות התקציב

 

 הערכת מצב תקציבית שוטפת. 5

עליה לבצע הערכות מצב תקציביות בתו! כל אחד משלושת הרבעוני! , ב"על פי הוראות מת
לאמוד את מצב תקציב הזרוע ביחס לתכניות , מטרת	 של ההערכות. ההראשוני! של שנת העבוד

שהתעוררו מאז , כדי לאפשר ביצוע שינויי! בתכנית כמענה לצרכי! חדשי!, העבודה הקיימות
 :  לפי סוגי מטבע, על הערכות אלו לכלול את הנתוני! הבאי!. ביצוע הערכת המצב הקודמת

הביצוע )  ב(;   עד לתקציב המעודכ	, נויי! שבוצעודר� כל השי, התפתחות התקציב המקורי) א(
יתרת התקציב הפנויה להמש� הפעילות התקציבית )  ג(;   נכו	 למועד ביצוע הערכת המצב, בפועל

;  מקורות צפויי! נוספי! או קיצוצי! צפויי! בשנת העבודה)  ד(;   לתקופה שנותרה עד לסו# השנה
שימושי! )  ז(;   חיזוי תשלו! התייקרות)  ו(;   בפועלאשר טר! מומשו , שימושי! מתוכנני!) ה(

 .להחלטות מפקד הזרוע ועוד, ל"בהתא! להחלטות המטכ, מעבר לתכנית העבודה, צפויי! נוספי!

ואת כלל , הקיימי! והצפויי!, ב לבחו	 את כלל המקורות התקציביי!"כי על מת, עוד נקבע בהוראות
 גלובלית לגבי �. על אופ	 המימוש בכל אחד מהתחומי! ולהמלי, המתוכנני! והנוספי!, השימושי!

 שימושי! �המלצותיה יתכנסו תקציבית ; ופרטנית לגבי השימושי! הנוספי!, השימושי! המתוכנני!
יישו! ההמלצות יתבצע על פי ;  תו� מת	 מענה מיוחד לצרכי! הנוספי! שהתעוררו�מול מקורות 

 .החלטות מפקד הזרוע

 :ולהל	 הממצאי!, 2000�2001ב לשני! " המצב התקציביות של מתבביקורת נבדקו הערכות

‡. ˙Ó"�‰ ÌÈ�˘· ÌÈ�Â˘‡¯‰ ÌÈ�ÂÚ·¯‰ È�˘ ÌÂ˙· ˙ÂÈ·Èˆ˜˙ ·ˆÓ ˙ÂÎ¯Ú‰ ‰ÚˆÈ· ‡Ï ·"Ï ,
˙Â‡¯Â‰· ˘¯„�Î ,‰�˘ ÏÎ Ï˘ È˘ÈÏ˘‰ ÔÂÚ·¯‰ ÛÂÒ· ˜¯ ‡Ï‡ . 

·.  ˙�˘· ‰˙˘Ú�˘ ·ˆÓ‰ ˙Î¯Ú‰2000˘· Á˙�Ï ‰ÒÁÈÈ˙‰ "„·Ï· Á . 
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‚.  ·ˆÓ‰ ˙ÂÎ¯Ú‰ÂÏÏÎ ‡Ï ,ÌÈÙÒÂ�‰ ÌÈ˘ÂÓÈ˘‰ ˙¯‚ÒÓ· , È˙Ï·‰ ˙ÂÓÈ˘Ó‰ ÏÏÎ ˙‡
˙Â��ÎÂ˙Ó ,Úˆ·Ï ÂÏ·È˜ ÚÂ¯Ê· ÌÈÙÂ‚‰˘ . 

„. ˙Ó"‰È˙ÂˆÏÓ‰ ˙‡ ·ˆÓ‰ ˙ÂÎ¯Ú‰· ‰ÏÏÎ ‡Ï · , ÚÂ¯Ê‰ ÏÚ˘ ÌÈ˘ÂÓÈ˘Ï ˙ÂÚ‚Â�‰
Úˆ·Ï ,ÌÈ˘„Á‰Â ÌÈ��ÎÂ˙Ó‰ ÌÈ˘ÂÓÈ˘‰ ÏÏÎÓ ,ÌÈÈÂÙˆ‰ ˙Â¯Â˜Ó‰ ˙¯‚ÒÓ·. 

. במתכונת מצומצמת יותר,  סיכומי! תקציביי! בחציוני השני!ב"כי בשני! שנבדקו ערכה מת, יצוי	
וכללו רק את התפתחות התקציב המקורי מול הביצוע עד , ר"סיכומי! אלה הועברו למחלקת תוא

 .בפילוח לפי מטבעות, למועד הסיכו!

ב הציגה את התפתחות התקציב "מת, כי בשתי הערכות המצב התקציביות שנבדקו, עוד יצוי	
ולא בפילוח לפי תחומי , ל התקציב המעודכ	 ואת נתוני הביצוע בפועל באופ	 גלובליהמקורי מו

כי על א# , משרד מבקר המדינה מעיר. בהתא! לגופי! בעלי התקציב, הפעולה השוני! בזרוע
בהביאו מידע חיוני לש! ניתוח צורכי הגופי! , ראוי להכלילו, שההוראות אינ	 מחייבות פירוט כזה

ההסטות שעשתה הזרוע ביניה! במהל� התקופה שאליה מתייחסת , תכנו	 המקוריהשוני! לעומת ה
למידע זה משנה חשיבות בכל הקשור לניתוח! של . והערכת כושר הביצוע של כל גו#, ההערכה

 .המהווה גור! משמעותי להתווספות צרכי! חדשי! במהל� שנת העבודה, ש"נתוני תחו! בט

Ó˘Ï ˙Â¯ÂÓ‡ ˙ÂÈ·Èˆ˜˙‰ ·ˆÓ‰ ˙ÂÎ¯Ú‰ ‰È˙ÂÈÂÏÈÚÙ ÚÂˆÈ·Ï ÚÂ¯Ê· ÔÂ�Î˙Â ‰¯˜· ÈÏÎ ˘
‰„Â·Ú‰ ˙�˘ ÍÏ‰Ó· .Ô¯„ÚÈ‰· ,ÊÓ· ˙Ï·˜˙Ó ‡Ï" Ï˘ ˙�Î„ÂÚÓ ‰�ÂÓ˙ ‰�˘‰ ÍÏ‰Ó· È

ÌÈÈÂÙˆ‰ ˙Â¯Â˜Ó‰ ÏÏÎ ÏÂÓ ÌÈÓÈÈ˜‰ ÌÈÎ¯ˆ‰ ÏÂÏÎÓ . ·ˆÓ‰ ˙ÂÎ¯Ú‰· ˘ÂÓÈ˘ ¯˘Ù‡Ï È„Î
Ô„ÂÚÈÈÏ Ì‡˙‰· ˙ÂÈ·Èˆ˜˙‰ ,ÈÂ‡¯‰ ÔÓ ,˙Ó˘"ÌÈ�ÂÚ·¯‰ ˙˘ÂÏ˘ ÏÎ· ÔÚˆ·˙ · ,Î ·ÈÈÁ˙Ó

‰È˙Â‡¯Â‰· ,Ì‡˙‰· ‰È˙ÂˆÏÓ‰ Ô‰· ÏÂÏÎ˙Â . 

כחלק מתהלי� ההתייעלות בתחו! , 2002כי בשנת , ל"בהתייחסותו לממצאי הביקורת הודיע צה
ובו תוצג תמונת המצב התקציבית , י לדיווח רבעוני בשיטה של דוח מנהלי!"עברה מז, הדיווחי!

 .במתכונת קבועה

 

 משימות בלתי מתוכננות. 6

מזוהי! על ידי גורמי! בזרוע או , החלי! במהל� השנה בסביבת העבודה כמתואר לעיל, י!השינוי
נדרשי! במהל� , אשר על כ	. כמענה לצרכי! שאובחנו, המעלי! משימות חדשות לביצוע, ל"במטכ

 .ג! לתכנית התקציבית, ובהתא! לכ�, השנה עדכוני! לתכנית העבודה

ובהיעדר , כמתואר בפרקי! הקודמי!,  שלא נצפו מראשבהיעדר היערכות תקציבית לביצוע משימות
מחויבת הזרוע לפנות נתח תקציבי ממשימות , תוספת תקציב ייעודית לחלק ניכר מהמשימות החדשות

שחלו בה	 שינויי! בי	 , ובו מוצגי! נתוני! על היק# המשימות שבתקציב הזרוע, להל	 לוח. מתוכננות
 :1999�2001בשני! , קציב המעודכנת לסו# השנהמסגרת התקציב המקורית לבי	 מסגרת הת
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2001 2000 1999 ‰�˘

ÒÓ ¯ÂÚÈ˘"‰ ÒÓ ¯ÂÚÈ˘"‰ ÒÓ ¯ÂÚÈ˘"‰ ˙ÂÓÈ˘Ó 

 ה משימות בתקציב"ס 100% 100% 100%

 משימות שהשתנו 87% 89% 80%

20% 22% 27% 

משימות שהשינוי בה	 היה בסכומי! שבי	 
תוספת (ח " ש�500,000ח ל" ש100,000
 )או גריעה

38% 45% 39% 
 משימות שהשינוי בה	 היה גדול 

 )תוספת או גריעה(ח " ש�500,000מ

, 2001אשר בתקציב	 לא חל שינוי במהל� שנת עבודה , שהיק# המשימות, מהנתוני! שבלוח עולה
 �38%בכ; )בהתאמה, �11% וכ�13% השיעור היה כ�2000 ו1999כשבשני!  (�20%אינו עולה על כ

 .ח" ש�500,000וי של מעל למתו� המשימות חל שינ

י מקיימת אחר כניסת	 של משימות חדשות לתכנית העבודה במהל� "שמז, בביקורת נבח	 המעקב
שמה	 יילקח תקציב לש! , וקביעת הפעילויות, דירוג	 על פי סדר העדיפות לביצוע, ובכלל זה, השנה

 .ביצוע אות	 משימות

 

‡ . ÏÓ‡ ˙˜ÏÁÓ Ï˘ ‰¯˜·‰" ˙Â˘„Á ˙ÂÓÈ˘Ó ¯Á‡ Á 

בי	 משימות , ח מעביר במהל� שנה"שבמחלקת אמל) ב" מדור תו�להל	 (מדור תקציבי! ובקרה 
עקב התווספות , ח" מתקציב מחלקת אמל�12%סכומי! בהיק# של כ, על פי הערכתו, בתקציב

, ש"שמקור! בעיקר במשימות בלתי מתוכננות בתחו! הבט, השינויי!. משימות ללא מקור תקציבי
 התקבלו 2001במהל� שנת עבודה , על פי מסמכי הזרוע. ח"ח אמל"ת רמנעשי! על סמ� החלט

ח " מיליו	 ש�303בהיק# של כ, מעבר לתכנית המקורית, ש"החלטות לביצוע משימות בתחו! הבט
 . כאשר חלק	 בוצע וחלק	 לא,  מיליו	 דולר�8ו

נות של ב לא מתקיי! מעקב אחר ביצוע המשימות הבלתי מתוכנ"כי במדור תו, בביקורת עלה
ואי	 תיעוד וריכוז נתוני! בנוגע להיקפ	 ובנוגע לזהות הסעיפי! שמה! נלקחו , ח"מחלקת אמל

ח אי	 אמות מידה לבחינת עלות מול תועלת "כי במחלקת אמל, עוד עלה. לש! ביצוע	, תקציבי!
 שיש לייחס, ממילא אי	 משקלות; בביצוע שינויי! בתכניות ובקביעת תיעדו# של המשימות השונות

 .לרבות להיבטי! הכלכליי! והתקציביי! של השינוי המוצע, להיבטי! השוני! של הבחינה

 

· . ‡Â˙ ˙˜ÏÁÓ Ï˘ ‰¯˜·"ÚÂ¯Ê· ˙Â˘„Á ˙ÂÓÈ˘Ó ¯Á‡ ¯ 

ככלי לתכנו	 ולבקרה " הוראת תכנו	"ר נקבע הצור� בהפצת מסמ� "בהוראות מחלקת תוא ) 1(
ר תפי. "שמחלקת תוא, בהוראות נקבע. כדי להוציא	 לפועל באופ	 יעיל יותר, של משימות הזרוע

או עבור שינוי , ח"עבור פליטת אמל, הוראת תכנו	 עבור כל משימה עיקרית בתחו! ההתעצמות
, היעד המשימתי: בי	 היתר, על הוראת התכנו	 לכלול. ר"ח תוא"בהתא! לקביעת רמ, ארגוני מרכזי

התקציב העומד למשימה , ותלוח זמני! עיקרי למשימה ולאבני הדר� העיקרי, תיאור התכולה
שיטת הבקרה על התקדמות המשימה ושיטת , דיוני סטטוס,  דיווחי!�והבקרה , שנתית�בפריסה רב

 .הבקרה התקציבית
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˙¯Â˜È·· , ÌÈ�˘Ï ¯ÂÓ‡Î ‰Î¯Ú�˘1999-2001 ,‰ÏÚ ,‡Â˙ ˙˜ÏÁÓ ÈÎ" ÌÈ�˘· ‰‡ÈˆÂ‰ ‡Ï ¯
ÏÏÎ ÔÂ�Î˙ ˙Â‡¯Â‰ ÂÏ‡ ,ÂÈ˙Â‰Ó ˙ÂÓÈ˘Ó Ô‰· ‰ÚˆÈ· ÚÂ¯Ê‰˘ Û‡ ÏÚ˙ , ÍÈÏ‰˙ ˙¯‚ÒÓ· ÂÓÎ

 ÈÚÂ¯È‡ ÍÏ‰Ó·Â ÚÂ¯Ê‰ Ï˘ ‰˙Ó˜‰"ÏÙ˘Â ˙Â‡‚." 

ט להוציא פקודת משימה " הנחה הרמ2001ובתכנית העבודה לשנת " 2005עיד	 "ש "בתר ) 2(
ושהצביעו על , י" שנעשו במז�2000 ו1999בעקבות סיכומי השני! , זאת. עבור כל משימה בזרוע

 הוראה של מפקד הזרוע בנושא 2001ו נכתבה בינואר ברוח החלטה ז. חולשה בבקרת המשימות
המהווה חלק ממנגנו	 ניהול , מ נקבעה ככלי ניהולי"פ). מ" פ�להל	 " (פקודת משימה זרועית"

 . תחת מסגרת מוגדרת, ושתפקידו להניע את תהלי� הטיפול במשימה, המשימות בזרוע

מ לכל "פ, ו# ע! מוביל המשימהבשית, ר"יכתוב ענ# תכנו	 ובקרה במחלקת תוא, בהתא! להוראה
. בזרוע או מחו. לה, ויפי. אותה לגורמי! המעורבי! במשימה, משימה חדשה שנכנסת לזרוע

על מרכיביה , על קיו! המשימה, ליידע את הנוגעי! במשימה ואת שאר גופי הזרוע, מ"מטרות הפ
 .תו� כדי תיאו! הטיפול בה, ועל גבולות גזרתה

ובה	 , כי ה	 לא הקיפו את כלל המשימות החדשות בזרוע, או ונמצאמ שהוצ"בביקורת נבדקו הפ
ח הינ	 "כי משימות רכש אמל, ל"בהתייחסותו לממצאי הביקורת הודיע צה. ח"משימות רכש אמל

, ולצור� מימוש	 אי	 צור� בהפעלת כלל גורמי המטה, ח"ח אמל"נושא שבתחו! אחריותו של רמ
כי ההוראה אינה פוטרת מהצור� , ר המדינה מציי	משרד מבק. מ"ולפיכ� לא נכתבו עבור	 פ

וכי מ	 הראוי שא# משימות אלו יבוצעו מתו� ראייה מתכללת של , מ עבור משימות רכש"בהוצאת פ
 . מה ג! שיש ביניה	 משימות בעלות היק# כספי ניכר, הזרוע

ו שנוספ, ר את פירוט כלל המשימות"נציגי משרד מבקר המדינה ביקשו ממחלקת תוא ) 3(
, לוחות הזמני! לביצוע	, תו� ציו	 מהות	, 1999�2001י במהל� השני! "לתכנית העבודה של מז

גורמי! בכירי! במחלקת .  א� מידע זה לא היה בנמצא�וההיק# התקציבי ומקורו , הגור! המחליט
הנוספות לתכנית העבודה המקורית , כי המשימות, ר הסבירו לנציגי משרד מבקר המדינה"תוא

כי במחלקה , ע! זאת הסבירו. והמחלקה אינה עוסקת בה	, מועברות ישירות לגופי הביצוע, בזרוע
ובתקופה מסוימת א# פעל , נעשו ניסיונות להשתמש במערכת ממוכנת לש! ניהול המשימות בזרוע

 . אול! ללא התמדה, במטרה דומה, "פורו! לניהול משימות"

‰Ê ·ˆÓ· ,‡Â˙ ˙˜ÏÁÓ"ÏÂÏÎ˙Â ÊÂÎÈ¯ ˙Úˆ·Ó ‰�È‡ ¯ ÚÂˆÈ·Ï ˙ÂÒ�Î�‰ ˙ÂÓÈ˘Ó‰ Ï˘ 
ÚÂ¯Ê· ,‰„Â·Ú‰ ˙È�Î˙ ˙¯‚ÒÓ· ‡Ï˘ , ÌÈÙÒÂ�‰ ÌÈÎ¯ˆ‰ ˙�ÈÁ· Ï˘ ÍÈÏ‰˙ ˙ÓÈÈ˜Ó ‰�È‡Â

˙Â¯Â˜Ó‰ ˙Ï·‚Ó ÏÂÓ Ï‡ ,ÏÏÎ ‰ÈÈ‡¯·-˙ÈÚÂ¯Ê ,˙ÂÓÈ„˜ ¯„Ò ˙ÚÈ·˜ È„Î ÍÂ˙ . ‡ˆÂÈ ÏÚÂÙÎ
ÍÎÓ ,ÊÓ· ÚÂˆÈ·‰ ÈÙÂ‚"ÌÓˆÚÏ ÌÈÚ·Â˜ È ,·Â¯Ï , ˙ÂÈÂÏÈÚÙ‰ Ï˘ ˙ÂÙÈ„Ú‰ È¯„Ò ˙‡

ˆ·È˘ÂÚ ,˙ÙËÂ˘‰ ‰�˘‰ ÍÏ‰Ó· ÌÈÎ¯ˆ‰ ÈÂ�È˘Ï Ì‡˙‰· .¯ÈÚÓ ‰�È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó , ÈÎ
‰· ·Èˆ˜˙‰ ÈÏÚ· ÌÈÙÂ‚‰ È„ÈÏ ÚÂ¯Ê· ˙Â˘„Á‰ ˙ÂÓÈ˘Ó‰ ÏÂ‰È�Ï ˙ÂÎÓÒ‰ ¯ÂÊÈ· , ¯„ÚÈ‰·

‰¯˜· ,‡Â˙ ˙˜ÏÁÓ Ï˘ ‰˙ÏÂÎÈÓ ˙ÈÁÙÓ"‰ÈÏÚ ÏËÂÓ‰ ˙‡ Úˆ·Ï ¯ , È¯˜- ˙ÂÈ¯Á‡· ‰‡È˘� 
ÚÂ¯Ê· ÔÂ�Î˙Ï ˙ÏÏÂÎ. 

, ממחישי! את אופ	 ניהול	 של משימות חדשות בזרוע, שתוארו לעיל, "ת ושפלגאו"אירועי  ) 4(
ח לא היה פירוט "ב ובמחלקת אמל"במת, ר"כי במחלקת תוא, בביקורת עלה. במהל� שנת עבודה

עד " גאות ושפל" לביצוע פעילות �שמה	 לקחה הזרוע תקציב באופ	 זמני , של הסעיפי! והמשימות
לבי	 המקור " גאות ושפל" לכיסוי הפער בי	 הוצאות �באופ	 קבוע ו, לקבלת התגבור החיצוני

לא היו נתוני! על חלוקת התגבור התקציבי שהתקבל בי	 תחומי , כמו כ	. החיצוני שהתקבל
 . הפעילות השוני! בזרוע



 א53 שנתי דוח 184

ÍÎ ÏÚ ‰ÚÈ·ˆÓ ÂÊ ˙ÂÏ‰�˙‰ ,‰¯Â‡ÎÏ˘ , ˙‡ˆÓ‰ Ï˘ ˙ˆÓÂ‡Ó ˙ÂÏÈÚÙ· ‰˜ÒÚ ÚÂ¯Ê‰
ÂÓÈ˘Ó ¯Â·Ú ÌÈÈ·Èˆ˜˙ ˙Â¯Â˜Ó ˙"ÏÙ˘Â ˙Â‡‚" ,‰Ú˘‰ ÈÎ¯Âˆ ÏÚ ˙Â�ÚÏ È„Î , ˙ÂÏÈÚÙ˘ ÈÏ·

‰¯Â¯· ‰È‚ÂÏÂ„Â˙Ó· ‰˙ÂÂÏ ÂÊ ,‰˙ÏÂÚÙ ¯Á‡ ‰¯˜·Â ÁÂ˜ÈÙ·Â ÌÏÂ‰ „ÂÚÈ˙· .ÔÈÂˆÈ ,
ÌÈ·‡˘Ó‰ ˙ÈÈ�Ù‰Ï˘ ,˙È�ÓÊ Ì‚ ÂÏÂ ,Ë·‰ ˙ÂÏÈÚÙ ˙·ÂËÏ ÚÂ¯Ê‰ Ï˘ ˙Â¯Á‡ ˙ÂÈÂÏÈÚÙÓ"˘ ,

˙È·Èˆ˜˙Â ˙ÈÚˆ·ÈÓ ˙ÂÚÓ˘Ó ˘È ;Â‚ È„È ÏÚ ‰�Á·� ‡Ï˘ ˙ÂÚÓ˘ÓÊÓ· ‰ËÓ‰ ÈÓ¯"È. 

 

✯  ✯  ✯ 

 

ÊÓ Ï˘ ‰È˙ÂÓÈ˘Ó"˙ÂÎÂ¯‡ ˙ÂÈÂÏÈÚÙ ˙ÂÏÏÂÎ È-ÁÂÂË ,˙ÂÓˆÚ˙‰ ÈÎ¯ÂˆÏ ¯˜ÈÚ· , ˙ÂÈÂÏÈÚÙÂ
ÌÈ�ÂÓÈ‡ Ï˘ ˙ÂÙËÂ˘ ,ÛËÂ˘ ÔÂÁËÈ·Â ‰Î¯„‰ .˙È‡·ˆ‰ ˙ÂÏÈÚÙ‰ ÈÙÂ‡ , ‰·Â‚˙ Ô˙Ó ·ÈÈÁÓ‰

ÌÈ�˙˘Ó ÌÈÓÂÈ‡Ï ,ÊÓ˘ ÍÎÏ Ì¯Â‚"˙ÈÓ�È„ ‰·È·Ò· ˙ÏÚÂÙ È , ‰�˘‰ ÍÏ‰Ó· ‰ÎÈ¯ˆÓ‰
ÎÈ¯Ú‰˙„Â·Ú ˙È�Î˙Ï ÌÈ�ÂÎ„Ú ˙ ,‰·Èˆ˜˙· ÌÈÈÂ�È˘ Ì‚ ÌÈ˘¯„� ÍÎÏ Ì‡˙‰·Â .ÍÎÏ ÛÒÂ�· ,

ÊÓ ˙„„ÂÓ˙Ó"È‡ ÌÚ È-‰˙Â˘¯Ï „ÓÂÚ‰ ˙Â¯Â˜Ó‰ Û˜È‰Ï Ú‚Â�‰ ÏÎ· ˙Â‡„Â , ÔÂ˙�‰
ÌÈˆÂˆÈ˜Ï ,‡ÒÈ‚ „ÁÓ ,˙ÂÈ„ÂÚÈÈ ˙ÂÙÒÂ˙ÏÂ ,‡ÒÈ‚ Í„È‡Ó. 

˙ÏÚÂÙ ‡È‰ ‰·˘ ˙ÈÚˆ·ÈÓ‰Â ˙È·Èˆ˜˙‰ ˙Â‡ÈˆÓ‰Ó ‡ˆÂÈ ÏÚÂÙÎ ,ÈÂ‡¯‰ ÔÓÊÓ˘ " ÌÈÈ˜˙ È
·Èˆ˜˙ ÏÂ‰È� ˙ËÈ˘ , ‰„Â·Ú‰ ˙È�Î˙· ÌÈ�ÂÎ„Ú ÚÂˆÈ·Ï ˙È·Èˆ˜˙ ˙Â˘ÈÓ‚ ‰Ï ¯˘Ù‡˙˘

˙Â�˙˘Ó‰ ˙Â·ÈÒ�Ï Ì‡˙‰· ,˙È�Î˙‰ ˙Â·ÈˆÈ ÏÚ ‰¯ÈÓ˘ È„Î ÍÂ˙ ; ·ÂÎÈÚ· Í¯Âˆ‰ ˙ÁÙÈ ÍÎ·
È·Èˆ˜˙ ¯ÂÒÁÓ ˙‡ÙÓ ˙ÂÈ�ÂÈÁ ˙ÂÓÈ˘Ó ÏÂËÈ··Â .ÔÎ ÂÓÎ ,ÊÓ ÏÚ" ˘ÂÓÈ˘‰ ˙‡ ˜ÈÓÚ‰Ï È

˜Ó È„È· ÈÏÎÎ ·Èˆ˜˙·ÔÂ�Î˙ Í¯ÂˆÏ ˙ÂËÏÁ‰‰ ÈÏ· ,‰È˙ÂÓÈ˘Ó ÚÂˆÈ· ¯Á‡ ‰¯˜·Â ÁÂ˜ÈÙ ,
 ‰Ê ÏÏÎ·Â- ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ�Î˙· ÌÈÈÂ�È˘‰ ÚÂˆÈ· ¯Á‡ ·Èˆ˜˙‰ ˙ÂÚˆÓ‡· ‰¯˜·Â ·˜ÚÓ ÌÂÈ˜ 

˙ÈÏÎÏÎ‰ Ì˙ÂÚÓ˘Ó ÁÂ˙È�Â ÚÂ¯Ê· ;¯ÒÁ ·Âˆ˜˙ ÈÏÚ· ‰ÏÂÚÙ ÈÓÂÁ˙ ¯Â˙È‡ ; ˙ÂÎ¯Ú‰ ˙�ÈÁ·
ÔÓÊ‰ ¯Èˆ ÏÚ Ô˙ÒÈ¯ÙÂ ÌÈË˜ÈÂ¯Ù Ï˘ ˙ÂÈÂÏÚÏ ;ÚÂˆÈ· Ô˙ÓÂ ˙ÂÙËÂ˘ ˙ÂÈ·Èˆ˜˙ ·ˆÓ ˙ÂÎ¯Ú‰ 

 ÚÂ¯Ê‰ ÈÎ¯Âˆ ˘ÂÓÈÓ ¯·„· ‰ˆÏÓ‰-ÌÈ˘„Á‰Â ÌÈ��ÎÂ˙Ó‰  ,ÌÈÈÂÙˆ‰ ˙Â¯Â˜Ó‰ ˙¯‚ÒÓ·. 

ÊÓ"‰˙Ó˜‰ È�ÙÏ˘ ‰ÙÂ˜˙· ÂÚ·˜�˘ ˙Â‡¯Â‰ ÈÙ ÏÚ ¯˜ÈÚ· ˙ÏÚÂÙ È , Á¯Î‰· Ô�È‡ ¯˘‡Â
‰˙ÂÏÈÚÙ· ÏÁ˘ ÈÂ�È˘Ï ˙ÂÓÈ‡˙Ó .ÔÎ ÏÚ , ‰È˙Â‡¯Â‰ ˙‡ ÔÎ„Ú˙Â ÔÁ·˙ ‡È‰˘ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ

˙·ÔÂ�Î˙‰ ÈÓÂÁ ,·Èˆ˜˙‰Â ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ�Î˙ Ï˘ ‰¯˜·‰Â ˘ÂÓÈÓ‰ . 

˙ÂÈ�Â¯˜Ú Ô�È‰ ÁÂ„· ˙ÂÏÂÚ‰ ˙ÂÈ‚ÂÒ‰Ó ˜ÏÁ ,Ô‰È�È·Â : ‰ÚˆÂ· Ô�È‚·˘ ˙ÂÈÂÏÈÚÙ Ï˘ ‰�ÈÁ·
·¯ ˙Â¯˘˜˙‰-˙È˙�˘ ,ÌÈÈÚˆ·ÈÓ‰ ÌÈË·È‰Ï ÂÒÁÈÈ˙È˘ ˙Â¯Â„Ò ‰„ÈÓ ˙ÂÓ‡ ÈÙ ÏÚ ,

‰�ÈÁ·‰ ˙ÎÈ¯ÚÏ ÔÓÊ‰ ÈÚÂ·˜ÏÂ ÌÈÈÏÎÏÎ‰ ;ÏÂ‰È� ˙ËÈ˘ ˙Ó‡˙‰ ÌÈÈÂ�È˘· ÏÂÙÈËÏ ·Èˆ˜˙‰ 
‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ�Î˙· ÌÈÈÂÙˆ È˙Ï· , ÚÂˆÈ· ÏÚ ‰¯˜· Ì˘Ï Â˘ÂÓÈÓ ·ˆ˜·Â ·Èˆ˜˙· ˘ÂÓÈ˘

‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ�Î˙ ,Ë·‰ ÌÂÁ˙ ·Âˆ˜˙ ÔÎÂ"˘ .ÔÎ ÏÚ ¯˘‡ ,ÈÂ‡¯‰ ÔÓ , ÂÏ‡ ˙ÂÈ�Â¯˜Ú ˙ÂÈ‚ÂÒ ÈÎ
ÎËÓ ÈÓ¯Â‚ È„È· Â�Á·ÈÈ"Ï ,ÏÏÎ ‰ÈÈ‡¯·-‰ˆ"˙ÈÏ , Ì˘ÏÂ ‰„ÈÁ‡ ˙ÂÈ�È„Ó ˙ÚÈ·˜ Ì˘Ï

ÈÈÂÂ˙‰ÌÈ�Â„�‰ ÌÈ‡˘Â�· ÌÈÈ·Èˆ˜˙‰ ÌÈÙÂ‚‰ ÏÏÎÏ ˙Â·ÈÈÁÓ ‰ÏÂÚÙ ÈÎ¯„ ˙. 


