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   צבא הגנה לישראל

רת קו י הב ת  ו ל ו  פע
 נבדקו היבטי  בתהליכי התקצוב והתכנו  של תכניות העבודה השנתיות והרב

אופ  , ובכלל זה קיו  מתודולוגיית תכנו  מעודכנת, ל"שנתיות שמקיי  צה
התומכי  , דיווקיו  כלי תמחור בי, ל"ביצוע שלבי התכנו  העיקריי  במטכ

ל אודות יכולתו "כמו כ  נבדקו הערכותיו של צה. בעבודת התכנו  שבאחריותו
במדרגת תקציב " קלע"שנתית  להוציא אל הפועל את תכנית העבודה הרב

ותכנו  , ל"במסגרת זו נבדקו תהליכי התכנו  המתקיימי  במטכ. מצומצמת
 ושל חיל האוויר רמות מלאי התחמושת של מפקדת הזרוע לבניי  הכוח ביבשה

 .והבקרה עליה , והחלל
מדיניות ההכשרה של : ל נבדקו בעיקר"בנושא הכשרת הקצונה הבכירה בצה

וכ  , )ל"המב(כפיפותה של המכללה לביטחו  לאומי ; הקצונה הבכירה ויישומה
הפיקוח והבקרה על עבודת המרצי  והיועצי  ; ההכשרות וסגל ההדרכה בה

היבטי  בפעילות המכו  ; ללה לפיקוד ומטהבמכללה לביטחו  לאומי ובמכ
והתקשרויות ע  גופי  ; "מפנה"תכנית ; ) "המלת(לחקר תורת המערכה 

בדיקות השלמה נעשו . ל ובמשרד הביטחו "הביקורת נערכה בצה. אזרחיי 
 . באוניברסיטת חיפה ובאוניברסיטה העברית בירושלי 

תחת ) ב" מג להל  (נערכה ביקורת בנושא שילוב  של כוחות משמר הגבול 
. ל באזור יהודה והשומרו  ובגזרת הגבול ע  מצרי "צה) פ" ת להל  (פיקוד 

הבסיס החוקי להכפפה קבועה של כוח : נבדקו סוגיות הנוגעות להכפפה זו ובה 
ל ומשמעות "פ צה"ב ת"קביעת הצור" המיבצעי ביחידות מג; ל"משטרתי לצה

ל "והל העבודה המשות# לצהנ; בהקשר להכפפה זאת" תחת פיקוד"המונח 
היבטי  ; ל"פ צה"ב ת"בנוגע ליחידות מג") האמנה"המכונה (ולמשטרת ישראל 

וכ  סוגיות ; במיצוי המיבצעי ובבניינו של כוח זה בפיקוד המרכז ובפיקוד הדרו 
ובהיבטי  , ל"פ צה"ב ת"הקשורות בניהול ובמיצוי כוח האד  ביחידות מג

ב "לרבות במפקדת מג, ל ובמשטרת ישראל"הביקורת נערכה בצה. תקציביי 
 . ל"פ צה"ב ת"ובחלק מיחידות מג

ל ברחבי האר$ והטיפול של "נבדק הטיפול בהסרת לוחות אזבסט במחנות צה
תו" מת  דגש על הטיפול , זאת. משרד הביטחו  במבני  שלו המכילי  אזבסט

, ווירנוטה להתפורר ולפזר סיבי  בא, שהוא ר" יותר, באזבסט מהסוג הפרי"
, ל"הביקורת נערכה בצה. וככזה הוא מסוכ  ביותר לבריאות ודורש הסרה

 .במשרד הביטחו  ובמשרד להגנת הסביבה
בנושאי  מסוימי  (ל בנפקדי  ובעריקי  בשירות סדיר "נבדק הטיפול של צה

: נבדקו בעיקר). התייחסה הביקורת ג  לנפקדי  ולעריקי  בשירות מילואי 
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הטיפול של יחידות ומפקדות ;  של חיילי  בשירות סדירהיקפי נפקדות ועריקות

ובמיוחד יישו  חוזר מזכירות הפיקוד העליו  בנושא , באירועי נפקדות
הטיפול בנפקדי  ובעריקי  ; על ידי היחידות, ההיעדרות משירות סדיר

נבדק נושא המידע , כמו כ . והפעולות לאיתור ולמעצר עריקי ; שברשות  נשק
בדיקות . ל"הביקורת נערכה בצה.  לשירות ביטחו  ולחיילי בנוגע למיועדי 

 . השלמה נעשו בשירות הביטחו  הכללי
מש" : נבדקו בעיקר. ל"ביקורת בנושא הטיפול בהטרדות מיניות נערכה בצה

סדרי השיפוט של תלונות על הטרדה ; הזמ  לטיפול בתיקי  של הטרדה מינית
ונות על הטרדה מינית במסגרת לרבות שיפוט הד  בתל, מינית בדי  משמעתי
והתרת התחייבויות ביוזמת הצבא של משרתי  בשירות ; הלי" פיקודי ביחידות

במסגרת ביקורת זאת נבדק ג  . קבע שהורשעו בעבירות על הטרדה מינית
הטיפול של משרד הביטחו  בתיקי  של הטרדות מיניות של חיילות המשרתות 

 . ביחידה צבאית הפועלת במסגרתו
שתכליתה לבדוק באיזו מידה תוקנו הליקויי  העיקריי  ,  ביקורת מעקבנערכה

שממצאיה  פורסמו בדוח , שהועלו בשתי ביקורות בנושא שירות צבאי של נשי 
שירות "בנושא , ל"שנערכה בצה, האחת): 2002(א של מבקר המדינה 53שנתי 

, שנערכה ביחידה צבאית הפועלת במשרד הביטחו , השנייה; "ל"נשי  בצה
נבדק במסגרת ביקורת מעקב זו , כמו כ ". ל"שירות מוכר מחו$ לצה"בנושא 

   .ל"נושא נוס# והוא יישו  המלצות והחלטות בעניי  קידו  קצונת הנשי  בצה
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סוגיות נבחרות בממשק שבי  תהליכי התכנו  

 ל"והתקצוב בצה
 תקציר

שמעמיד , בשנתיות במסגרת תקצי ל מכי  את תכניות עבודתו השנתיות והרב"צה
תכניות עבודה אלו ). ק" את להל  (לרשותו אג  התקציבי  במשרד הביטחו  

על פי פקודת . ל"ל וגופי צה"שבו לוקחי  חלק המטכ, מתגבשות בתהלי  מורכב
עליו לפתח מתודולוגיה ומודלי  , )ת" אג להל  (ל "הארגו  של אג  התכנו  בצה

, בי  היתר, כמו כ  תפקידו. יתוח שנתיות ולנ לגיבוש תכניות עבודה שנתיות ורב
שנתיות לבניי   להכי  ולבקר את התכניות השנתיות והרב, לתא , לרכז, להנחות

כוח , ובכלל זה קביעת מסגרות משאבי  בתחו  התקציב, ל ולהפעלתו בשוט "צה
על פי . על כלל מרכיבי בניי  הכוח, ולגבש  לכדי תכנית משולבת, האד  והאמצעי 
ניהול ובקרה על תקציב , ק הוא תכנו "ייעודו של את, ביטחו הוראות משרד ה

 . הביטחו 
 פרס  משרד מבקר המדינה דוח בנושא תהלי  קביעת מסגרת לתקציב 2005בשנת 

 נקבעה מסגרת 2005 2003כי בשני  , בי  היתר עלה בדוח זה. הביטחו  במטבע מקומי
 תקציב  קרי ,  בלבדתקציב הביטחו  תו  התמקדות בהקצאת משאבי  לטווח הקצר

שנתית של מערכת הביטחו  התבצעה בלי שהייתה  ואילו תכנית העבודה הרב, שנתי
שתיבנה , נוכח זאת המלי& מבקר המדינה. מסגרת מקורות ארוכת טווח למימושה

שנתית מתואמת ע  משרד האוצר בכל הקשור להקצאת המקורות  תכנית עבודה רב
. למעט חריגי , יציבה בדגש לטווח הקצרתו  הבטחת מסגרת מקורות , למימושה
, צרי  שתיקבע על דעת הדרג המדיני מתו  ראיית היעדי  הלאומיי , מסגרת זו

לעומת יעדי , ובכלל זה הצור  בהקצאת משאבי  לטובת פעילות מערכת הביטחו 
 . משק אחרי 

בדק משרד מבקר המדינה את תהלי  הכנת תכניות העבודה , במסגרת הדוח הנוכחי
 במישור השנתי והרב, ח עבור "ת אל מול הקצאת מסגרות התקציב בש"קיי  אגשמ

המתודולוגיה : בי  היתר נבדקו בהקשר זה. 2005  ו2004כפי שהתבצעו בשני  , שנתי
; ל"ל לתהלי  התכנו  בגופי צה"מידת התיאו  בי  תהלי  התכנו  במטכ; של התכנו 

ת אחר "ומעקב ובקרה של אג;  ח לגופי  השוני"הלי  קביעת מסגרות התקציב בש
ת לקביעת תקני  "בנוס  לכ  נבדקו תהליכי  המתקיימי  באג. תהליכי בניי  הכוח

והבקרה של , לקביעת יעדי ההצטיידות בתחמושת, של רמות מלאי התחמושת בחירו 
ובמפקדת הזרוע לבניי  ) א" ח להל  (ת על רמות המלאי שבחיל האוויר והחלל "אג

 . נושאי  הממחישי  את הממצאי  שעלו בביקורת; )י" מז   להל(הכוח ביבשה 
היק  של גיבוש  ל מתבצעי  תהליכי תכנו  ותקצוב מורכבי  ורבי"כי בצה, נמצא

ל "שנועדו למצות את בניי  כוחו של צה, שנתיות תכניות העבודה השנתיות והרב
, אלההמתגבשות בתהליכי  , תכניות העבודה. במסגרת המשאבי  העומדת לרשותו

וה  , אמורות להיקבע תו  התאמה בי  היק  הפעילות המתוכנ  לבי  מקורות התקציב
דוגמת השינויי  בהערכות המבצעיות לטווח הקצר , מושפעות מאירועי  חיצוניי 

ע  . ולטווח הארו  ובמסגרות התקציב שהמדינה מעמידה לרשות מערכת הביטחו 
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משפיעי  באופ  משמעותי על התיאו  ה, העלה הדוח ליקויי  בתהליכי התכנו , זאת

 :להל  עיקרי הממצאי . שבי  תכניות העבודה לבי  הקצאת מקורות התקציב
להל  (שנתית  הכללי  והשיטה לתכנו  ולהכנה של תכנית עבודה רב, העקרונות . א
 ספר  להל   (1994ת משנת "ותכנית עבודה שנתית הוגדרו במסמ  של אג) ש" תר 

ל בפועל באופ  ובלוחות זמני  "תהלי  התכנו  התקיי  בצה, מחד, אול ). היסוד
על א  , הספר לא עודכ  מאז כתיבתו, ומאיד , שוני  מאלה שהוגדרו בספר היסוד

ובכלל זה שינויי  בתחומי , ל"שחלו שינויי  מהותיי  בארגו  ובמבנה של צה
 .האחריות והסמכות של חלק מהגורמי  המוזכרי  בו

 הנוהל  להל  ( בנושא הכנת תכנית העבודה של המטה הכללי 2002נוהל משנת  . ב
ה  בלוחות , ואי  התאמה בינו לבי  ספר היסוד, אינו מפורט במידה מספקת) לי"המטכ

 . הזמני  וה  במתודולוגיה של תהלי  התכנו 
לוחות הזמני  . ל נכתבו נהלי  פנימיי  להכנת תכניות העבודה"בזרועות צה . ג

בנוס  . לי"א מקדימי  את אלה שבנוהל המטכ"י ובח"נימיי  במזשנקבעו בנהלי  הפ
ל באיחור לעומת לוחות " התקיי  תהלי  התכנו  במטכ2005  ו2004בשני  , לכ 

כ  שנפער פער זמני  ניכר בינו לבי  תהלי  התכנו  , לי"הזמני  שבנוהל המטכ
ות לפעילות  התקבלו בזרועות החלטות מרכזיות הנוגע, במצב זה. שהתקיי  בזרועות

 . ת"עוד בטר  קיבלו את ההנחיות לתכנו  תכניות עבודת  מאג, בשנה העוקבת
א במידת התיאו  והשילוב ע  גורמי התכנו  "י לבי  ח"קיי  שוני בי  מז . ד

קיימי  הבדלי  בי  מרכיבי  שוני  , כמו כ . לי"ל וע  תהלי  התכנו  המטכ"במטכ
בלי , כאשר כל זרוע פיתחה מתודולוגיה משלה, א"י ובח"בשיטות התכנו  שנקבעו במז

 .לי"צה ת בח  את מידת יעילותה ואת התאמתה לתהלי  התכנו  הכלל"שאג
 קד "ת שלב של תכנו  ראשוני המכונה "בתחילת תהלי  התכנו  מקיי  אג . ה

, ת מהגופי  לגבי מתכונת הצגת תכניותיה  בשלב תכנו  זה"דרישות אג". תכנו 
 לו מידע חיוני לביצוע ניתוחי  ולגיבוש המלצות בנוגע להקצאת שאמורות היו לספק

גופי  אלה לא ; א"י וח"לא נענו על ידי מז, המשאבי  ולקביעת היעדי  לשנות התכנו 
ת לא קיי  "אג; ת את כל המידע הנוגע לתכנו  תכניותיה  לשנה העוקבת"העבירו לאג

 זה על תמחור הנושאי  ובכלל, בקרה מספקת על הנתוני  שהציגו בפניו הגופי 
 . השוני  שנעשה על ידיה 

קביעת נקודת (בשלב קביעת מסגרות התקציב של הגופי  לשנה העוקבת  . ו
ת "הערכות אג. ת לא בח  חלק מהשינויי  שחלו בהיק  פעילות הגופי "אג) העבודה

במדרגות תקציב , בנוגע למשמעויות המיבצעיות והאחרות הצפויות בתכניות הגופי 
ונעשו בלי שהכיר חלק מסדרי העדיפות , לא התבססו לרוב על תחשיבי עלות, ותשונ

עיקר הערכותיו , עקב כ . שנבחנו בגופי  כצעדי התכנסות אפשריי , ומכיווני הפעולה
ת ביסוס לאופ  שבו המלי& להשית על "לא נמצא בידי אג, כמו כ . לא התממשו

 .2006ל בשנת "שנקבע לצה, הגופי  את הקיצו& התקציבי
לא שלעתי  , כלולי  יעדי היו , ל"ת לגופי  בצה"שהפי& אג, בהנחיות לתכנו  . ז

במקרי  מסוימי  ההנחיות לתכנו  לא היו . בשל המגבלה התקציבית, השגה  בניהיו
לעתי  א  , ת לא קיבל במועד מידע על החלטות הגופי "כיוו  שאג, מעודכנות

ההנחיות לתכנו  לא כללו יעדי  , ו כ כמ. כ"בנושאי  משמעותיי  כגו  גודל הסד
דוגמת היק  ההתעצמות שעליה  לכלול , ומדדי  מפורטי  בנוגע לתחומי  שוני 

 .בתכניותיה 
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ת לקה בחסר בעיקר בנוגע לשיקולי  שהיו בבסיס "תיעוד תהלי  התכנו  באג . ח
 ביכולת להנחילו, מצב זה פג  בביסוס הידע הארגוני. החלטות מרכזיות שהתקבלו

 .וביכולת לקיי  תחקור והפקת לקחי  בנוגע לטיבו, לבעלי התפקידי  שיבואו לעתיד
ל מספר מודלי  לחישוב עלויות של משימות ופעילויות "א  שקיימי  בצה . ט

ולמגמות , לא קיי  מודל תמחירי מקי  לכלל המרכיבי  שבתכניות העבודה, מסוימות
שפותחו בגופי , געי  לבניי  הכוחמודלי  תמחיריי  הנו. התפתחות  בשני  הבאות

במסגרת הבקרה והמעקב שעליו לקיי  , ת"לא נבחנו בחלק  הגדול על ידי אג, ל"צה
ת א  "ולעתי  אג, ל מתוק  פקודת הארגו  שלו"על מרכיבי העלות של פעילויות צה

קיי  , ל"ל לגבי פעילות צה"נוכח תשתית תמחירית מוגבלת במטכ. אינו מכיר אות 
כת התקציב הנדרש המתוכנ  לגופי  השוני  בשנת העבודה העוקבת קושי להער

ולקביעת אופ  הקצאת התקציב בי  תחומי , לבחינת חלופות שונות לביצוע, ש"ובתר
 . לש  השגת היעדי  הביטחוניי  בעלות ממוזערת, הפעילות והגופי  השוני 

קציב שנתי הגדירה שתי הנחות לת, 2008 2004שתוכננה לשני  , "קלע"ש "תר . י
בתהלי  גיבוש ). ח" מיליארד ש36.5(ומקסימאלי ) ח" מיליארד ש35.3( מינימאלי  

יהיה , כי במדרגת התקציב המינימאלית, ש ואחריו העריכה מערכת הביטחו "התר
זאת נוכח מקורות תקציב שהיו צפויי  , "קלע"ש "ביכולתה להוציא אל הפועל את תר

לא הוצגה מדרגת תקציב זו , על א  זאת. יצועהלהתפנות בתכניות הגופי  בתקופת ב
כמו ג  ההערכה , לרבות לראש הממשלה, לגורמי  מחו& למערכת הביטחו 
שעה שהמדרגה המקסימאלית , זאת; "קלע"ש "שבמסגרתה נית  לממש את תר

 .שממנו לא נית  לרדת בהיבט המענה הביטחוני, הוצגה כמינימו  הנדרש
במדרגת " קלע"ש "נקודת העבודה בתר, טחו  דלעילעל א  הערכות מערכת הבי . יא

ביטוי תקציבי הול  למרכיבי בניי  הכוח , בפועל, לא נתנה, התקציב המינימאלית
כתוצאה מכ  נוצרו פערי  בי  המקורות לבי  הצרכי  . ש"השוני  שתוכננו בתר
 .בתחומי פעילות שוני 

לא עודכנו במש  ) ותיעדי ההיערכ(התקני  לרמות מלאי התחמושת בחירו   . יב
ל "על א  השינויי  שחלו במבנה צה, זאת. ל"שני  לחלק ניכר מסוגי התחמושת בצה

ההשפעה המכרעת שיש לרמות המלאי על מיבצעיות כוחות , כ שלו"ובתמהיל הסד
קביעות "יעדי היערכות מסוימי  נקבעו כ. ל והמשמעויות התקציביות הניכרות"צה

 .של משמעויותיה  מבחינה מיבצעית ותקציביתללא ניתוח מעמיק , "פיקודיות
ת בח  את יעדי ההיערכות לרמות מלאי תחמושת בלי התחשבות מספקת "אג . יג

שבו , במצב. לית"צה מתו  ראייה כלל, בחלופיות שבשימוש בסוגי תחמושת שוני 
אי  ודאות שיעדי ההיערכות , ל לוקה בחסר"תהלי  קביעת יעדי ההיערכות בצה

וכ  , ל בתחמושת לעת חירו "אי  בצורה מיטבית את הצרכי  של צההקיימי  מבט
 .את התקציב שהיה להקצות למטרה זו

יעדי (ת ניתח וקבע את יעדי רכש התחמושת בפועל "שאג, לא נמצא . יד
בתהלי  התכנו  המתקיי  , מתו  ראייה כוללת, בטווח הקצר והארו , )ההצטיידות

לאי התחמושת בגופי  הייתה טכנית ת על רמות מ"בקרת אג. מדי שנה בשנה
ל הייתה תמונה כוללת "ת וסג  הרמטכ"ספק א  בידי אג, כתוצאה מאלה. וחלקית

 הא  במסגרת  לרבות התשובה לשאלה , ל"ומהימנה של צורכי מלאי התחמושת בצה
או שיש בה  , ל מפנה לנושא זה משאבי  אופטימאליי "האילוצי  הקיימי  צה
 .יסכו מחסור או פוטנציאל לח
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שנתיות   השנתיות והרב ל ותקצוב  "תהלי  תכנו  תכניות העבודה של צה, סיכו ל
לבחו  ולהציג , בי  היתר, שתכליתה, היק   מושתת על עבודת מטה מורכבת ורבת 

המאפשר לה  להגיע להחלטות מיטביות בנוגע לבניי  הכוח , למקבלי ההחלטות מידע
עבודת מטה זו אמורה לקד  את הראייה . הארו ל ולפעולותיו בטווח הקצר ו"של צה

נוכח תרחיש הייחוס , ל לגבי היעדי  שנקבעו והצרכי  שזוהו"הכוללת של המטכ
תו  ניתוח החלופות השונות בהתחשב במגבלות , זאת. והערכות המצב המעודכנות

פגמי  בעבודה זו עלולי  להביא לפגיעה במענה .  מגבלת התקציב ובה  , הקיימות
 .עי ולניצול לא יעיל של מקורות התקציבהמיבצ

ל מתנהל "שבה תהלי  התכנו  בצה, הליקויי  שעלו בדוח זה מצביעי  על מציאות
. ל"באופ  ובכלי  שאינ  מבטיחי  מיצוי מיטבי של המשאבי  העומדי  לרשות צה

 כי לא קיימות מתודולוגיית תכנו  מעודכנת והוראת תכנו  כלל, בי  היתר, כ  נמצא
המחסור בכלי הניתוח והתמחור , כי בסיס המידע החלקי; ית מלאה ומקיפהל"צה

מקשי  על ניתוח , והיכרותו החלקית ע  כלי התכנו  שבידי הגופי , ת"שבידי אג
כמו ג  על ניסוח הנחיות ריאליות , המשמעויות הנובעות מצעדי התכנו  המוצעי 

הגופי  ועל התוצרי  שה  ת מקיי  על תהליכי התכנו  של "וכי הבקרה שאג; לתכנו 
 . רופפת, מציגי  לו

, כפועל יוצא מהחולשות שבתכנו  ובתקצוב תהליכי בניי  הכוח והבקרה עליה 
וחלק מדיווחי , דרישות התקציב של מערכת הביטחו  לא נשענו על תשתית מספקת

ל לגורמי  שמחו& למערכת הביטחו  לקו בהצגה חלקית או מחמירה של "צה
 .צי  התקציביי  בתקציב הביטחו משמעויות הקיצו

ל "מ  הראוי שהמטכ, נוכח הממצאי  שעלו בביקורת, לדעת משרד מבקר המדינה
ל ולהסדרת תהלי  התכנו  המתקיי  "יפעל לעדכו  מתודולוגית התכנו  של צה

באופ  שיביא להלימה בי  תהלי  , זאת. לית"צה בהוראה כלל, ל ובגופי "במטכ
ותהלי  אישור תקציב , מעגל התכנו  בגופי , ל"מטכהתכנו  שמקיימי  גורמי ה
התמחור והבקרה , ראוי לחזק את יכולות הניתוח, כמו כ . הביטחו  בממשלה ובכנסת

ל והפעלתו "ת להבטחת תכנו  וביצוע מיטביי  של בניי  כוחו של צה"שבידי אג
 בתו  כ  יש להרחיב את כלי הדיווח ונגישות. במגבלת מקורות התקציב, בשוט 

כדי לאפשר , במדדי  ובמודלי  תומכי החלטה, ואת השימוש ביעדי , ת"המידע לאג
תועלת ולקד  צעדי התייעלות  לבצע ניתוחי עלות; לו לבחו  חלופות מיבצעיות שונות

  .תו  מיצוי מיטבי של מקורות התקציב בטווח הקצר והארו , בגופי 
♦  
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 רקע
והוא כולל את המקורות , ל ושל משרד הביטחו "תקציב הביטחו  מיועד למימו  פעילות  של צה

, שמדינת ישראל מעמידה ממקורותיה, 1מטבע מקומי: הכספיי  העומדי  לרשות  בשני סוגי מטבע
שממשלת ארצות הברית מעמידה לרשות מדינת ישראל לצור  רכש ביטחוני בעיקר , ומטבע חו 

) ק" את!להל   (2שבמשרד הביטחו בתחילת כל שנת עבודה מעמיד אג  התקציבי  . בארצות הברית
. ל"לזכות  ולשימוש  של הגופי  בצה)  תקציב ההתקשרות!להל  (מסגרת תקציבית להתקשרות 

 את תכניות 3ל"ועל פיו מתכנני  ומבצעי  גופי צה, תקציב ההתקשרות נגזר מתקציב הביטחו 
ציב התקשרות ל תק"ק לגופי צה" העמיד את2006בשנת . בחלוקה למטבעות השוני , עבודת 

 .4ח" מיליארד ש19.5!במטבע מקומי בס  של כ
ממנה נגזרות תכניות , )ש" תר!להל   (5שנתית!ל מתכנ  את בניי  כוחו במסגרת תכנית עבודה רב"צה

ל "שלוקחי  בו חלק המטכ, תכניות עבודה אלו מתגבשות בתהלי  מורכב. העבודה השנתיות שלו
שנתית ה  כלי  שנועדו בעיקר !השנתית והרב, כניות העבודהת).  תהלי  התכנו !להל  (ל "וגופי צה

במסגרת המשאבי  העומדי  , ל"להסדיר את קיומו של תהלי  שיטתי לתכנו  בניי  הכוח של צה
ל בתחומי עשייתו "תכניות העבודה מפרטות את פעולות צה. ולאפשר בקרה אחר מימושו, לרשותו

, תשתית ופריסה, מחקר ופיתוח, )ח"אמל(לחימה אמצעי , )כ"סד(סדר כוחות : ובה , העיקריי 
מפרטות התכניות , כמו כ . הכשרות ואימוני , כוח אד , אחזקה ותחזוקה, בינוי, הצטיידות ורכש

 . ל"את חלוקת משאבי התקציב בי  גופי צה
 פרס  משרד מבקר המדינה דוח בנושא תהלי  קביעת מסגרת לתקציב הביטחו  במטבע 2005בשנת 
שבה תהלי  קביעת המסגרת של תקציב הביטחו  מתנהל ללא , וח זה הצביע על מציאותד. 6מקומי

 נקבעה מסגרת תקציב 2005!2003כי בשני  , בי  היתר נמצא. דפוסי פעולה סדורי  וברורי 
ש "ואילו התר,  תקציב שנתי!קרי , הביטחו  תו  התמקדות בהקצאת משאבי  לטווח הקצר בלבד

על כ  העיר . ה בלי שהייתה מסגרת מקורות ארוכת טווח למימושהשל מערכת הביטחו  התבצע
ש בהתבסס על הערכת משאבי  "שבו מערכת הביטחו  קובעת תר, כי המצב, משרד מבקר המדינה

 .לקוי מעיקרו, תקציביי  שאינה מתואמת ע  משרד האוצר
 להקצאת ש מתואמת ע  משרד האוצר בכל הקשור"שתיבנה תר, נוכח זאת המלי  מבקר המדינה

מסגרת . למעט חריגי , תו  הבטחת מסגרת מקורות יציבה בדגש לטווח הקצר, המקורות למימושה
ובכלל זה הצור  בהקצאת , צרי  שתיקבע על דעת הדרג המדיני מתו  ראיית היעדי  הלאומיי , זו

שמדי שנה בשנה , כ  ראוי. לעומת יעדי משק אחרי , משאבי  לטובת פעילות מערכת הביטחו 
,  מיבצעיי !שנתי למערכת הביטחו  כדי לבדוק א  חלו שינויי  מהותיי  !יבח  התקציב הרבי

הנחת  יש לעדכ  את, שנתי!בהתא  לעדכו  התקציב הרב.  המחייבי  את עדכונו!ואחרי   כלכליי 
 . ולבצע בתכניות העבודה שינויי  בהתא , שנתית!המקורות שבבסיס תכנית העבודה הרב

שנתי !שנתית תאפשר למערכת הביטחו  לקיי  תכנו  רב!כי מסגרת תקציב רב, רמבקר המדינה העי
, זאת. תועלת!ובחירה טובה יותר של סל שירותי הביטחו  במונחי עלות, בתנאי ודאות גבוהי  יותר

תו  מת  שהות לבצע בעלות מזערית שינויי  בתכניות העבודה עקב צמצו  או הרחבה של מסגרות 
שנתית ועדכונה אמורי  להיקבע נוכח !כי מסגרת תקציב רב, בקר המדינהעוד העיר מ. התקציב

__________________ 
 .ל"שנועד לרכש בחו, מזומ  ממקורות המשקח "במטבע מקומי נכלל ג  נתח מט 1
 .ניהול ובקרה על תקציב הביטחו , ק הוא תכנו "ייעודו של את, על פי הוראות משרד הביטחו  2
וה  נושאי  באחריות לאופ  השימוש , שהוקצתה לה  מסגרת תקציבית, ל" גופי  בצה ל "גופי צה 3

 .והניצול של התקציב שהועמד לרשות 
 .לות פרויקטי  במשרד הביטחו  וגמלאות משרתי הקבעלא כולל מינה 4
 .תכנית עבודה לחמש שני  5
6  È˙ ˘ ÁÂ„56‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó Ï˘ ‡) 2005( ,5' עמ. 
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ועל סמ  תוצאות מיפוי של , בחינת מרכיבי ההוצאה שבתקציב הביטחו  ובקרת העלויות שבו

 . שקיי  בה  פוטנציאל להתייעלות ולחיסכו , נושאי  ותחומי  בפעילות מערכת הביטחו 
, ת יכולות של בקרה חיצונית על פעילות מערכת הביטחו כי מ  הראוי לבנו, מבקר המדינה ג  קבע
בעיקר בתחו  בקרת העלויות שבתקציב הביטחו  והמעקב אחר צבר , ה  במשרד האוצר

, כמו המועצה לביטחו  לאומי, וה  במשרד ראש הממשלה, התחייבויותיה של מערכת הביטחו 
 .  וגודל תקציב הביטחו כגור  מערכתי האמור להכריע בתהלי  קביעת סל שירותי הביטחו

 את תהלי  הכנת 2006 למרס 2005בדק משרד מבקר המדינה בתקופה שבי  יולי , כהמש  לדוח זה
 במישור השנתי 2005! ו2004בשני  ) ת" אג!להל  (ל "תכניות העבודה שקיי  אג  התכנו  במטכ

 המתודולוגיה של :בי  היתר נבדקו בהקשר זה. ח עבור "אל מול הקצאת המקורות בש, שנתי!והרב
הלי  קביעת ; ל"ל לתהלי  התכנו  בגופי צה"מידת התיאו  בי  תהלי  התכנו  במטכ; התכנו 

הביקורת . ת אחר תהליכי בניי  הכוח"ומעקב ובקרה של אג; ח לגופי  השוני "מסגרות התקציב בש
ויר והחלל ובחיל האו) י" מז!להל  (במפקדת הזרוע לבניי  הכוח ביבשה , ת"באג: ל"נערכה בצה

 . 7ק" באת!ובמשרד הביטחו  ; )א" ח!להל  (
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 [1958!ח"התשי, לחוק מבקר המדינה

 מתודולוגיית התכנו 
המהווה חלק בלתי נפרד מאג  מטה כללי , ל"ת הוא אג  במטכ"אג, על פי הוראות הפיקוד העליו 

עליו לפתח מתודולוגיה ומודלי  לגיבוש תכניות העבודה , ת"על פי פקודת הארגו  של אג).  "אג(
להכי  ולבקר את התכניות ,  לתא, לרכז, עליו להנחות, כמו כ . ולניתוח , שנתיות!השנתיות והרב
ובכלל זה קביעת מסגרות משאבי  בתחו  , ל והפעלתו בשוט "שנתיות לבניי  צה!השנתיות והרב

על . המתייחסת לכלל מרכיבי הכוח, ולגבש  לכדי תכנית כוללת, כוח האד  והאמצעי , התקציב
להכנת תכנית העבודה האחריות לרכז את עבודת המטה , בי  היתר,  מוטלת8ת לתכנו "עוזר ראש אג
; ל ותכנונ "לגבש את מדיניות הקצאת כלל המשאבי  בצה; ל"שנתית של צה!השנתית והרב

הטמעה וניתוח של מערכות תכנו  שנתיות , גיבוש, ל לנושא פיתוח"ולהוות יוע  מקצועי במטכ
  .ל"ת לסג  הרמטכ"בכל הנושאי  דלעיל כפו  אג. שנתיות!ורב

 הוראות התכנו  . 1
תכנו  רב  "!ת לתכנו  מסמ  "פרס  עוזר ראש אג, 9בעקבות דוח מבקר המדינה, 1994נת בש . א

הכללי  והשיטה לתכנו  , שנועד להציג את העקרונות, ) ספר היסוד!להל  " ( ספר יסוד!שנתי 
ת למשרד מבקר המדינה את "בביקורת הנוכחית הציג אג. ש ותכנית עבודה שנתית"ולהכנה של תר

__________________ 
כראש אג& . ל"המשמש ג  כיוע% הכספי לרמטכ, ל"ק במשרד הביטחו  הוא קצי  בכיר בצה"ראש את 7

 .ל"ל הוא כפו& לרמטכ"מטכוכיוע% הכספי לר; ל משרד הביטחו "התקציבי  הוא כפו& למנכ
ת "לרבות בהגדרת התפקיד של עוזר ראש אג, ת"במהל) עריכת הביקורת חלו שינויי  ארגוניי  באג 8

המתייחס בעיקר לתקופה הקודמת , בדוח זה. ת טר  עודכנה בהתא "א) פקודת הארגו  של אג, לתכנו 
 .נעשה שימוש בהגדרת התפקיד הקודמת, למועד השינוי

9  È˙ ˘ ÁÂ„44) 1994( , ל"שנתי למשרד הביטחו  ולצה תכנו  ותקצוב רב"בפרק." 
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ל "שעקרונותיו וקביעותיו אשר לתפיסת התכנו  בצה,   של תשתית מתודולוגיתספר היסוד כמסמ
 .תקפי 

, השנתיות והשנתיות!ספר היסוד מגדיר את ההיגיו  המסדר של תהלי  הכנת תכניות העבודה הרב
על פי ספר . עד להקצאת המשאבי  לגופי  השוני  ולהכנת תכניות העבודה המפורטות בהתא 

, שלפיו ייקבעו כיווני , להכנת תכניות העבודה אמורה להגדיר תהלי  שיטתיהמתודולוגיה , היסוד
וממסגרות התקציב , מהערכות המצב, 10כמתחייב מאיו  הייחוס, מגמות ועוגני  לתכניות העבודה

ל והצרכי  "לאחר זיהוי המשימות העיקריות של צה. והיק  כוח האד  הצפויי  לתקופה המתוכננת
נקבעת חלוקת מיטבית של ,  נוכח שיקולי  אסטרטגיי  ואופרטיביי ,המרכזיי  הנגזרי  מה 

 . למימוש היעדי  שנקבעו, המשאבי  בי  הגופי  השוני 
1 ( ‰ÏÚ ˙¯Â˜È·· ,‰ˆ· ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ Î˙ ˙ Î‰ ÍÈÏ‰˙ ÈÎ" ˙Â Â¯Á‡‰ ÌÈ ˘· ÌÈÈ˜˙‰ Ï

„ÂÒÈ‰ ¯ÙÒ· Â¯„‚Â‰˘ ‰Ï‡Ó ÌÈ Â˘ ÌÈ ÓÊ ˙ÂÁÂÏ·Â ‰ Â˘ ÔÙÂ‡· ;ÙÏ È„Î Â· ‰È‰˘ ·ˆÓ ÚÂ‚
ÎËÓ‰ ÔÈ·˘ ÌÂ‡È˙‰ ˙Ó¯·"˙ÂÚÂ¯ÊÏ Ï ,‚‡ Ï˘ Â˙ÏÂÎÈ·Â"˙ÂÁ ‰Ï ˙ ,ÊÎ¯Ï , ÔÈÎ‰ÏÂ Ì‡˙Ï

‰ˆ· È˙ ˘‰ ÔÂ Î˙‰ ÍÈÏ‰˙ ˙‡"Ï ,Í˘Ó‰· Ë¯ÂÙÓ˘ ÈÙÎ . 
מעת לעת ע  התפתחות "ת לעדכ  אותו "על מחלקת תכנו  באג, על פי המוגדר בספר היסוד ) 2

או ע  החלטה לשנות את אופ  , שיטות וטכניקות חדשות המאפשרות לשפר תהלי  כלשהוא
 ".הביצוע של מרכיב זה או אחר במתודולוגיה

‰ÏÚ ˙¯Â˜È·· ÌÏÂ‡ ,‚‡ ÈÎ" ÍÏ‰Ó· „ÂÒÈ‰ ¯ÙÒ ˙‡ ÔÎ„Ú ‡Ï ˙12Â˙·È˙Î Ê‡Ó ÌÈ ˘‰  .
˙‡Ê ,‰ˆ Ï˘ ‰ ·Ó·Â ÔÂ‚¯‡· ÌÈÈ˙Â‰Ó ÌÈÈÂ È˘ ÂÏÁ ‰Ê ÔÓÊ ˜¯Ù·˘ Û‡"Ï , ‰Ê ÏÏÎ·Â

‚‰Ó ˜ÏÁ Ï˘ ˙ÂÎÓÒ‰Â ˙ÂÈ¯Á‡‰ ÈÓÂÁ˙· ÌÈÈÂ È˘Â· ÌÈ¯ÎÊÂÓ‰ ÌÈÓ¯Â , ˙¯·Ú‰ Ï˘ÓÏ ÂÓÎ
ÌÈÚˆÓ‡ ˙ È˜˙ ˙ÂÈÂÎÓÒ ,Ì„‡‰ ÁÂÎ ˙Â·¯Ï ,‰ˆ ÈÙÂ‚ ˙ÂÈ¯Á‡Ï"Ï . 

כי ,  העיר מבקר המדינה2001כי כבר בשנת , אשר לצור  לעדכ  את מתודולוגיית התכנו  יצוי 
סוד ל יסכ  את המתודולוגיה לתהלי  התכנו  ויגדיר בבהירות את כלל מונחי הי"שצה, הגיעה העת

 .11ל"שישמש את כלל הגופי  בצה, ש בספר מתודולוגי מעודכ  ומחייב"הקשורי  בתר
, כפי שהוגדר בהוראות הפיקוד העליו , ת"כי כפועל יוצא מייעודו של אג, עוד צוי  באותו דוח

היה עליו לרכז את עבודת המטה הקשורה , "להוות את גו  התכנו  והארגו  המרכזי במטה הכללי"
!ולהוציא הוראה מפורטת כלל, ל"שנתי והשנתי של צה!דולוגיה של התכנו  הרבבפיתוח המתו

 . לית בנדו "צה
נוהל הכנת תכנית העבודה של המטה "שעניינה ,  " פורסמה הוראת קבע אג2002בשנת  . ב

 . ובה נקבעו נוהלי העבודה להכנה ולפרסו  של תכניות העבודה, )לי" הנוהל המטכ!להל  " (הכללי
תהלי  שבו : ש"לי שני תהליכי  אפשריי  להכנת תר"מתאר הנוהל המטכ, ר היסודבדומה לספ

או , )ש"תר" גלגול "!להל  (ומואר  תוקפה בשנה אחת , ש קיימת"מורחק אופק התכנו  של תר
תכנית העבודה לשנה . ש חדשה"ש הקיימת ומתגבשת תר"תהלי  שבו מתבצע עדכו  עמוק לתר

 . ונגזרת ממנה, ש"רחלק מהת, כאמור, העוקבת מהווה
__________________ 

שלקראתו , ש"הקובע את האיומי  המרכזיי  לטווח הקצר והבינוני לשנות התר,  מסמ) איו  ייחוס  10
 .ל"יועמד המענה הכולל בבניי  הכוח בצה

11  È˙ ˘ ÁÂ„52‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó Ï˘ ‡) 2001( ,במטה הכללי"אג& התכנו  של האג"בפרק , 74' עמ  ." 
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1 ( ‰ÏÚ ˙¯Â˜È·· ,ÎËÓ‰ Ï‰Â ‰Â „ÂÒÈ‰ ¯ÙÒ ÈÎ" ˙ Î‰ ÍÈÏ‰˙ ˙‡ ÌÈ¯È„‚Ó Ì È‡ ÈÏ

 ˙È˙ ˘‰ ‰„Â·Ú‰ ˙È Î˙ÏËÏÁÂ‰ Ô‰È·‚Ï˘ ÌÈ ˘ ,¯˙‰ ÈÎ"‰Ù˜˙ ‰ È‡ ˙ÓÈÈ˜‰ ˘ , Ì¯ËÂ
¯˙ ‰  ÎÂ˙"‰˘„Á ˘ ; ÌÈ ˘· Ú¯È‡˘ ·ˆÓ1997 ,1998 ,Â-2003 , ÔÈ· ¯·ÚÓ ˙Â ˘ ÂÈ‰˘

¯˙"˙Â Â˘ ˘ ,Âˆ ‰È‰ÂÔÓˆÚ È Ù· ˙Â„ÓÂÚ‰ ÌÈ ˘Î Ô˙Â‡ Ô Î˙Ï Í¯ . ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï
‰ È„Ó‰ ,ÂÓˆÚ ÏÚ ¯ÊÂÁ˘ ‚È¯Á· ¯·Â„Ó˘ ÔÂÂÈÎ , ˙ÈÈ‚ÂÏÂ„Â˙Ó· ‰Ê ¯ÚÙ ÌÈÏ˘‰Ï ÈÂ‡¯

‡˘Â · ÌÈÁ Ó ÌÈÂÂ˜Â ˙Â Â¯˜Ú ˙ÚÈ·˜ È„È ÏÚ ÔÂ Î˙‰. 
 את הפעילויות, ש את מהותו"לי אינו מפרט לגבי כל שלב בתהלי  הכנת התר"הנוהל המטכ ) 2

את התשומות הנדרשות לכל , את הפעילויות המתבצעות בו, המקדימות שיש להשלי  לפניו
כ  ג  לגבי . ואת לוחות הזמני  והגורמי  המשתתפי  בו, והתפוקות המתקבלות בסיומו, פעילות

 . לי"שמפרט הנוהל המטכ, שלבי  בתהלי  הכנת תכנית העבודה השנתית
˙ÏÂÎ˙Â Â˙Â‰Ó Ï˘ ‰ÙÈ˜Ó ‰¯„‚‰ ¯„ÚÈ‰·ÍÈÏ‰˙· ·Ï˘ ÏÎ Ï˘ Â , ÌÈ·Ï˘ ÌÈÚˆ·˙Ó

‰„ÈÁ‡ ‰ È‡˘ ˙ ÂÎ˙Ó·Â ÌÈ ˘‰ ÔÈ· ÌÈÈÂ È˘ ÍÂ˙ Â· ÌÈÓÈÂÒÓ , ‰ ·Â˙ ˙˘·‚˙Ó˘ ÈÏ·Â
ÍÈÏ‰˙Ï ‰¯Â„Ò ˙È Â‚¯‡ . 

3 ( ‡ˆÓ  ÏÈÚÏ ¯ÂÓ‡Ï ¯·ÚÓ ,ÎËÓ‰ Ï‰Â ‰ ÔÈ· ‰Ó‡˙‰ ÔÈ‡ ÈÎ" ÏÎ· „ÂÒÈ‰ ¯ÙÒ ÔÈ·Ï ÈÏ
 Ï˘ ÔÂ Î˙‰ ÍÈÏ‰˙Ï ¯Â˘˜‰"ÏÂ‚Ï‚ "¯˙" ˘) ‡˘Â · ËÂ¯ÈÙÍ˘Ó‰· Â‡¯ ‰Ê ÍÈÏ‰˙( , Ô‰

ÍÈÏ‰˙‰ Ï˘ ‰È‚ÂÏÂ„Â˙Ó· Ô‰Â ÌÈ ÓÊ‰ ˙ÂÁÂÏ·.  
✩  

, המגדירה מדיניות, ברורה ומובנית לתהלי  הכנת תכניות העבודה, לקיו  מתודולוגיה אחידה
 !ל וליעדיו "ומותאמת למבנה של צה, ל"ל ובגופי צה"עקרונות ונורמות יסוד לביצוע התהלי  במטכ

, אינו מעודכ , המהווה את הבסיס המתודולוגי לתהלי , ספר היסוד, פועלאול  ב. חשיבות רבה
 . ואי  הלימה בי  הספר לבי  הנוהל, לי אינו מפורט מספיק"הנוהל המטכ

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,‚‡˘ ÈÂ‡¯"ÏÏÎ ˙È‚ÂÏÂ„Â˙Ó ˙È˙˘˙ ˙ÈÈ ·Ï ÏÚÙÈ ˙-‰ˆ" ˙ÈÏ
·¯‰ ÔÂ Î˙‰ ÍÈÏ‰˙Ï ˙ Î„ÂÚÓ-‰ˆ· È˙ ˘‰Â È˙ ˘"Ï . ÔÎ ÂÓÎÈÂ‡¯ ,‚‡˘" ÌÂÒ¯ÙÏ ÏÚÙÈ ˙

ÏÏÎ ˙Ë¯ÂÙÓ ‰‡¯Â‰-‰ˆ"ÔÂ„ · ˙ÈÏ ,ÎËÓ‰ ÔÈ· ˙ÂÈ¯Á‡‰Â ˙ÂÎÓÒ‰ ˙˜ÂÏÁ ˙¯„‚‰ ÍÂ˙" Ï
ÌÈÙÂ‚‰ ÔÈ·Ï ,‰ˆ Ï˘ ÁÂÎ‰ ÔÈÈ · ÍÈÏ‰˙· ˙È·¯ÈÓ ˙ÂÈ·ÈË˜Ù‡ ˙‚˘‰ Ì˘Ï"Â˙ÏÚÙ‰·Â Ï . 

, ת למשרד מבקר המדינה"ח תכנו  באג" רמ2006בתגובה לממצאי הביקורת מסר בספטמבר 
  .2007ת לשנת "וגיית התכנו  תעודכ  במסגרת תכנית העבודה של אגשמתודול

 ת במתודולוגיית התכנו  בגופי "מעורבות אג . 2
. המסדירות את הכנת תכניותיה  על פיו, לי מטיל על הגופי  לקבוע הוראות פנימיות"הנוהל המטכ

 מפרטי  את שלבי ,הקובעי  את העקרונות להכנת תכניות העבודה, 12א נקבעו נהלי "י ובח"במז

__________________ 
 .א שעניינו תכניות עבודה בזרוע האוויר"ונוהל ח, י שעניינו תהלי  התכנו  הזרועי"נוהל מז 12
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 !להל  (ומנחי  את הגופי  בזרוע בנוגע למעורבות  ולתפקידיה  בתהלי  , תהלי  התכנו  הזרועי
 ).נוהלי התכנו  הפנימיי 

‡ . ‰ÏÚ ˙¯Â˜È·· ,‡˘Â · ˙Â·ÈÈÁÓ ˙ÂÈÁ ‰ ¯„ÚÈ‰· ÈÎ , ÌÂ‡È˙‰ ˙„ÈÓ· È Â˘ ÌÈÈ˜
ÊÓ Ï˘ ·ÂÏÈ˘‰Â"Á Ï˘Â È"ÎËÓ· ÌÈÓ¯Â‚ ÌÚ ‡" ÔÂ Î˙‰ ÍÈÏ‰˙ ÌÚÂ ÏÎËÓ‰"ÈÏ ;·ˆÓ ,

 ‰ ÌÈÙÂ‚‰˘ ÌÈÏ‰ · Ì‚ ÈÂËÈ· Ï·˜Ó˘"ÌÓˆÚÏ ÂÚ·˜ Ï . 
 :להל  מספר דוגמאות

. ל"י מסתמכת על הערכת המצב האסטרטגית של צה" של מז13הערכת המצב האסטרטגית ) 1
הערכת מצב : ובה , הערכות וניתוחי  עצמיי , א מתבסס על תוצרי "התכנו  בח, לעומת זאת
כי הערכות המצב לקראת שנת , יצוי . מיבצעית והערכת מצב אסטרטגיתהערכת מצב , מודיעינית

רק , ת"על פי נתוני אג, ל ה  הוכנו"שעה שבמטכ, 2005א בחודשי  פברואר ומרס " הוכנו בח2006
 . 2005באוגוסט 

בכל זרוע נקבעת הקצאת המשאבי  הפנימית על פי הכיווני  וסדרי העדיפות שנקבעו לבניי   ) 2
כי שלב , י קובע"נוהל התכנו  הפנימי במז).  נקודת העבודה!להל  (ערכות המצב הכוח נוכח ה

קביעת נקודת העבודה (נקודת העבודה בזרוע יתקיי  רק לאחר קביעת חלוקת התקציב בי  הזרועות 
, א"על פי נוהל התכנו  הפנימי בח, לעומת זאת. ל"והפצת ההנחיות לתכנו  מהמטכ) לית"המטכ

יוני יוצגו !ובחודשי  מאי, ודש מאי דיו  לקביעת נקודת העבודה לשנה הבאהראש המטה יקיי  בח
ת לפרס  הנחיות לתכנו  "כשהנוהל מציי  שבתחילת יוני אמור אג, זאת. א"ההמלצות למפקד ח

א בטר  "כי נקודת העבודה מתוכננת להיקבע בח, מתו  כ  עולה. ולתקצוב לשנת העבודה העוקבת
א "אכ  קבע ח, )2006! ו2005(בשני  שנבחנו , כי בפועל, יצוי . ת" אגהתקבלו ההנחיות לתכנו  של

 . כמתואר בהמש , ת"את נקודת העבודה הזרועית לפני פרסו  ההנחיות לתכנו  של אג
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï , ÌÈÚ‚Â ‰ ÌÈÓ¯Â‚‰ ÏÎ ÔÈ· ‰·ÂË ‰Èˆ¯‚Ë È‡ ‚È˘‰Ï ˙ Ó ÏÚ

‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ Î˙ ÔÂ Î˙Ï ,‚‡˘ ÌÂ˜Ó ˘È"˜ÈÂ ÔÁ·È ˙ ‰˘Â¯„‰ ·ÂÏÈ˘‰Â ÌÂ‡È˙‰ ˙Ó¯ È‰Ó Ú·
ÎËÓ‰ ÔÂ Î˙‰ ÍÈÏ‰˙ ÔÈ·"ÌÈÙÂ‚‰ ÌÈÓÈÈ˜Ó˘ ÔÂ Î˙‰ ÈÎÈÏ‰˙ ÔÈ·Ï ÈÏ , ÌÈÙÂ‚‰ ˙‡ ‰Á ÈÂ

ÌÈÈÓÈ Ù‰ ÔÂ Î˙‰ ÈÏ‰Â · Ì‡˙‰· ˙‡Ê ¯È„‚‰Ï . 
שפיתח כל , א נקבעו על פי מתודולוגיה"י ובח"כי נוהלי התכנו  הפנימיי  במז, בביקורת עלה . ב

וכי , לי"צה!ת בח  את התאמת  לתהלי  התכנו  הכלל"בלי שאג, פרד ועצמאיגו  לעצמו באופ  נ
 :להל  מספר דוגמאות. קיימי  הבדלי  בי  מרכיבי  שוני  בשיטות התכנו  הנהוגות בה 

כ  . א בשיטת ההקצאה של מסגרות התקציב לגופי הזרוע"י לבי  ח"קיי  שוני בי  מז ) 1
כללו שתי , א לגופי  בחיל"שהפי  ח, 2006נת עבודה ההנחיות הפנימיות לתכנו  לש, לדוגמה

הגופי  נדרשו לבנות תכניות עבודה מתכנסות למסגרות .  ריאלית ומרחיבה!מדרגות תקציב 
עד , מדורגי  על פי סדר עדיפות, ולהציג רשימה של נושאי  נוספי  לביצוע, התקציב הריאליות

י לגופי  בזרוע מסגרות תקציב "מידה מזבאותה שנה הע, לעומת זאת. למדרגת התקציב המרחיבה
ת כלפי הזרועות "א תואמת את השיטה שבה נקט אג"כי שיטת הקצאת התקציב בח, יצוי . נתונות

 "). תכנו !קד "על כ  ראו בהמש  בפרק (
__________________ 

 בי ( ניתוח אינטגרטיבי של מאפייני הסביבה האסטרטגית  ת "לפי הגדרת אג, הערכת מצב אסטרטגית 13
תו! איתור וסימו  המגמות , זאת. והתפתחות קשת העימותי ; הפנימית והטכנולוגית, )לאומית ואזורית

 .וגיבוש המלצות לכיווני בניי  הכוח, והאתגרי 
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 וכחלק ממתודולוגית 2006במסגרת תהלי  התכנו  לשנת , 2005במחצית הראשונה של  ) 2

יעמוד , שיופנה למטרה זו, ולפיו היק  המקורות, עצמו יעד להתעצמותא ל"הגדיר ח, התכנו  בזרוע
בי  המשמעויות המעשיות של הגדרה זו הייתה שריו  מוקד  של .  מכלל תקציב החיל17%על 

א לכל אחד מגופי החיל יעדי  "הגדיר ח, נוס  לכ . מקורות תקציב לתחומי פעילות מוגדרי 
לעומת . ג חמש משימות לפחות בעלות פוטנציאל לאזרוחכגו  חובה להצי, להתייעלות ולחיסכו 

 .שלא כללו הגדרת יעדי  בתחומי  אלה, י תכננה את תכניות עבודתה בשיטות אחרות"מז, זאת
א שינויי  במתודולוגיית "ביצע ח, 2006במסגרת תהלי  התכנו  לשנת , 2005כי במהל  , יצוי 

 החיל ושל ראש המטה בתהלי  גיבוש תכנית במטרה להטמיע את מדיניות  של מפקד, התכנו  שלו
עקרונות , מהות השינוי הייתה בקיו  הערכת מצב אסטרטגית ובקביעת מדיניות. העבודה בחיל

 לאחר 2005כי בנובמבר , יצוי . א"שיהוו בסיס לקביעת נקודת העבודה בח, לתכנו  ומדדי  חיליי 
ת לתכנו  מסמ  "א עוזר ראש אגהוצי, ת" בפני אג2006א לשנת "הצגת תכנית העבודה של ח

, א מכיל עדכוני  חשובי  בתהלי "כי תהלי  התכנו  השנתי שהציג ח, ובו ציי , התייחסות
א להגיע למעמד אישור תכניות העבודה מוכני  יותר ולאחר אופטימיזציה טובה "המאפשרי  לח

 . יותר
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,ÈÂ‡¯‰ ÔÓ ,‚‡˘" ˙-Â˙Ó ÁÂ˙ÈÙ ÏÚ „˜ÙÂÓ‰  ÌÈÏ„ÂÓÂ ‰È‚ÂÏÂ„

 ÔÁÂ˙È ÏÂ ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ Î˙ ˘Â·È‚Ï-Ú·˜È  ,‰ˆ ÈÙÂ‚ ÌÚ Ì‡Â˙Ó·"Ï , ˙ Î‰Ï ÌÈÏ„ÂÓ‰ ˙‡
ÌÈÙÂ‚· ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ Î˙ ,ÏÏÎ‰ ÔÂ Î˙‰ ˙È‚ÂÏÂ„Â˙Ó· Â·Ï˙˘È˘-‰ˆ"˙ÈÏ .˙‡Ê , ˙ ÈÁ· ÍÂ˙

ÌÈÏÎ‰Â ‰ËÈ˘‰ ,Ì˙„Â·Ú ˙ÂÈ Î˙ ÔÂ Î˙ ÍÏ‰Ó· ÌÈÙÂ‚‰ ˙‡ ÌÈ˘Ó˘Ó‰ ,Ì‰·Â : ˙ÂÁ ‰
‰„Â·Ú‰ , Î˙‰ ÈÏÎÁÂ˙È ‰Â ÔÂ ,ÌÈÏ„ÂÓ‰ ,ÌÈ„„Ó‰Â ÌÈ„ÚÈ‰ .ÍÎ ÍÂ˙Ó ,‚‡ ·ÈËÈÈ" ÔÈ·‰Ï ˙

 ˙‡"ÔÂ Î˙‰ ˙Ù˘ "ÂÈ Ù· ÌÈ‚ÈˆÓ Ì‰˘ ÌÈÁÂ˙È ‰Â ÌÈ Â˙ ‰ ˙ÂÚÓ˘Ó ˙‡Â ÌÈÙÂ‚‰ Ï˘ ,
‡„ÂÂÈÂ , ÔÂ Î˙‰ ÍÈÏ‰˙Ï ˘¯„ ‰ Ú„ÈÓ‰ ˙‡ ˜ÙÒÏ ÌÈÙÂ‚· ÔÂ Î˙‰ È¯ˆÂ˙ Ï˘ ÌÁÂÎ· ÈÎ
ÎËÓ‰"ÈÏ .‚‡ Ï˘ ÂÊ ‰ ÈÁ·"Ú‰ ÁÎÂ  „ÁÂÈÓ· ‰·Â˘Á ˙‰„·Â ,‚‡˘" ‰¯˜· ÌÈÈ˜ ‡Ï ˙

‰ˆ ÈÙÂ‚ ÂÏ Â‚Èˆ‰˘ ÌÈ·È˘Á˙‰Â ÌÈ Â˙ ‰ ÏÚ ˙˜ÙÒÓ" Ï)Í˘Ó‰· Â‡¯ ÍÎ ÏÚ.(   
 לוחות הזמני  של תהלי  התכנו 

ש "תר" גלגול"הסתמ  על , שבה  התמקדה הביקורת, 2006! ו2005ל לשני  "תכנו  פעילות צה
שלב : ב בעיקרו משני שלבי ש מורכ"התר" גלגול"תהלי  . 2004שיישומה החל משנת , "קלע"

שישמשו את הגופי  לצור  , ובו מתגבשות ההנחות וההנחיות לתכנו , ל"המתבצע במטכ, מקדי 
 . ל"ושלב הכנת תכניות העבודה על ידי הגופי  ואישור  במטכ; גיבוש תכניותיה 

נדרשי  שבה  , לקבוע מועדי , בי  היתר, לוחות הזמני  לשלבי  השוני  בתהלי  התכנו  אמורי 
, זאת. להציג למקבלי החלטות את תוצאות עבודת המטה שערכו, הנוטלי  חלק בתהלי , הגורמי 

 14על מנת לאפשר תהלי  קבלת החלטות סדור לקראת הגשת הצעת תקציב הביטחו  בפני הממשלה
  .ופרסו  ספר תקציב הביטחו  עד לסו  חודש אוקטובר

__________________ 
 .אוגוסט מתקיי  מדי שנה בשנה בחודשי  יולי 14



 15 צבא הגנה לישראל

 ל "לוחות הזמני  של תהלי  התכנו  במטכ . 1
ובעיקר של השלבי  שעד לאישור תכניות , לי"כי לוחות הזמני  בנוהל המטכ, בביקורת נמצא ככלל
 2005בשני  , כי בפועל, עוד נמצא. מאוחרי  משמעותית מאלה שבספר היסוד, העבודה של הגופי 

 . לי"ל ג  לעומת הנוהל המטכ" חל עיכוב בתהלי  התכנו  במטכ2006!ו
שעה שעל פי , י  אלו את ההנחיות לתכנו  לגופי  בחודש אוקטוברת בשנ"הפי  אג, כ  לדוגמה

הצגת , כתוצאה מכ .  באוגוסט!לי "ועל פי הנוהל המטכ, ספר היסוד נדרש לעשות זאת בחודש יוני
שעה שעל פי ספר היסוד הייתה , ת התקיימה בנובמבר"תכניות העבודה המפורטות של הגופי  לאג

 .  בספטמבר!לי "נוהל המטכועל פי ה, אמורה להתקיי  ביולי
כמו למשל ההוראה שעניינה תהלי  התכנו  והפעלת התקציב , ק"כי הוראות את, כמו כ  נמצא

וא  ה  אינ  מתואמי  , מציינות לוחות זמני  המיוחסי  לשלבי  שוני  בתהלי  התכנו , השנתי
 . לי"ע  הנוהל המטכ

Ï˘· ÏÚÂÙ· ·ÂÎÈÚ‰Â ÏÈÚÏ„ ÌÈ ÓÊ‰ ˙ÂÁÂÏ· È Â˘‰ ÁÎÂ ÔÂ Î˙‰ ÍÈÏ‰˙ ÚÂˆÈ· È· ,ÈÂ‡¯ , ÈÎ
‚‡"ÍÈÏ‰˙· ÌÈ Â˘‰ ÌÈ·Ï˘‰ Ï˘ ÌÈ ÓÊ‰ ˙ÂÁÂÏ ˙‡ ÔÁ·È ˙ , ÏÂÓ ˙È·¯Ó ‰ÓÈÏ‰ ˙‚˘‰Ï

 ÔÂÁËÈ·‰ ˙Î¯ÚÓÏ ıÂÁÓ˘ ÌÈÓ¯Â‚-¯ˆÂ‡‰ „¯˘Ó  ,‰Ï˘ÓÓ‰ ˘‡¯ „¯˘Ó , ‰Ï˘ÓÓ‰
˙Ò Î‰Â15 -‰ÎÂ˙·Â  .ÈÂ‡¯ „ÂÚ , ÍÈÏ‰˙Ï ÌÈÚ‚Â ‰ ÌÈ ÓÊ‰ ˙ÂÁÂÏ Ï˘ ‰Ó‡˙‰ Úˆ·˙˙ ÈÎ

 ÔÈ· ÔÂ Î˙‰‰ˆ Ï˘ ÌÈÏ‰ ‰Â ˙Â‡¯Â‰‰ ÏÎ"ÔÂÁËÈ·‰ „¯˘ÓÂ Ï.  
 תהלי  התכנו  בגופי   . 2

, ל"תהלי  הכנת תכניות העבודה בגופי  אמור להיות מתוא  ע  תהלי  התכנו  שמקיי  המטכ
י אינ  מתואמי  "כי לוחות הזמני  שבנוהל התכנו  הפנימי במז, אול  בביקורת עלה. ומשולב בו

א אינו מתוא  ע  הנוהל "ג  נוהל התכנו  הפנימי בח. לי"  בנוהל המטכע  לוחות הזמני  המצויני
 . לי בעניי  מועדי פרסו  ההנחיות לתכנו  ואישורי תכניות העבודה"המטכ

לי מתקיימי  בלוחות זמני  מאוחרי  "כי שלבי  מרכזיי  בתהלי  התכנו  המטכ, ככלל נמצא
האמורות להנחות , ת"חיות לתכנו  של אגההנ, כתוצאה מכ . א"י ושל ח"משמעותית מאלה של מז

על פי , כ  למשל. מופצות לאחר שרוב עבודת התכנו  בגופי  כבר הסתיימה, את הגופי  בעבודת 
; י את תהלי  התכנו  לשנת העבודה העוקבת בחודש אפריל"נוהל התכנו  הפנימי מתניעה מז

; שנתיי  לבניי  הכוח!י  רבבחודש מאי היא מקיימת הערכת מצב זרועית לגיבוש כיווני  ויעד
ת "לי ההנחיות לתכנו  של אג"כאשר לפי הנוהל המטכ, כל זאת. וביולי נקבעת נקודת העבודה

בנושא זה ראו (ובפועל ה  מתפרסמות א  מאוחר יותר , אמורות להתפרס  רק בחודש אוגוסט
  ).בהמש 

במאי ;  בחודש מרס16ביתמקיי  החיל הערכת מצב תקצי, א"על פי נוהלי מחלקת תקציב ובקרה בח
במסגרת . וביולי מתקיי  דיו  לקביעת נקודת עבודה; "הנחיות לתכנו  תקציב חילי"מתפרסמות 

: המזוהי  כמרכיבי העוצמה של החיל, א חמישה נדבכי  מרכזיי "נקודת העבודה נקבעי  בח

__________________ 
תהלי  קביעת מסגרת לתקציב "בנושא ) È˙ ˘ ÁÂ„56 ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó Ï˘ ‡)2005 בנושא זה ראו  15

 ".הביטחו 
להערכת היק# המקורות , קרה עבודת מטה שמבצעת מחלקת תקציב וב הערכת מצב תקציבית  16

ופירוט חסכונות מצעדי , מיפוי הפערי , ח לשנת העבודה המתוכננת"ח ובמט"והשימושי  הצפויי  בש
 .התכנסות אפשריי 
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על פי . 19מה וימי לחי18אחוז שעות טיסה, 17מטוס!יחס צוות, היק  כוח אד  קבע, כ כלי הטיס"סד

מבטאי  נדבכי  אלה באופ  כמותי את מדיניות מפקד החיל ואת דגשיו , א"נוהל התכנו  הפנימי בח
ונקבעות מסגרות , על סמ  נקודת העבודה מתבצע בחודש יולי ג  פילוח התקציב. לתכנית העבודה

 .ת"בטר  התפרסמו ההנחיות לתכנו  של אג, כל זאת. התקציב לגופי  בזרוע
את ההנחיות לתכנו  לגופי  רק בחודש , כאמור, ת" פרס  אג2005! ו2004כי בשני  , להבביקורת ע
נפער פער זמני  ניכר בי  מועד פרסו  ההנחיות לבי  תהלי  התכנו  שהתקיי  , כיוו  שכ . אוקטובר
 הפיצה מחלקת תקציב ובקרה לגופי החיל הנחיות לתכנו  2005א כבר במאי "בח: לדוגמה. בזרועות
עקרונות לתכנו  , א מסמ  מדיניות"ביולי פרס  מפקד ח; 2006 עבודה תקציבית לשנת תכנית

על א  שתהלי  התכנו  התעכב , י"במז. א"ונקבעה נקודת העבודה של ח; 2006!ומדדי  חיליי  ל
, נקבעה נקודת העבודה באמצע חודש אוקטובר, לעומת הנוהל הזרועי בגלל חילופי מפקדי הזרוע

 . ת הופצו רק בסו  חודש זה"  של אגכשההנחיות לתכנו
ה  , שעל מנת לקיי  תהלי  תכנו  מיטבי, א מסרו למשרד מבקר המדינה"י ובח"גורמי התכנו  במז

עוד . ל"הקודמי  ללוחות הזמני  של התכנו  במטכ, פועלי  על פי לוחות זמני  עצמאיי 
ל על "פעה של גורמי המטכלי במידת ההש"פוג  העיכוב שבביצוע תהלי  התכנו  המטכ, לדבריה 

המופצי  , כיוו  שמתקבלות החלטות ומתגבשי  סדרי עדיפות, זאת. תכנו  תכניות העבודה שלה 
 . ת"עוד קוד  להפצת ההנחיות לתכנו  של אג, לגופי  הפנימיי  בזרועות

כי את ההחלטות , א"ציי  ח, ת" בפני אג2006כי במעמד הצגת תכנית העבודה של שנת , יצוי 
וביקש לבחו  את הקדמת פרסו  , ל"זיות הוא קיבל טר  קבלת ההנחיות לתכנו  של המטכהמרכ

על כ  . על מנת שיוכלו לבוא לידי ביטוי מוקד  יותר בתהלי  התכנו  הזרועי, ההנחיות לתכנו 
כדי , כי קיי  מתח תמידי בי  הרצו  להפי  את ההנחיות לתכנו  מוקד  ככל האפשר, ת"השיב אג

על , לבי  הצור  להפי  את ההנחיות מאוחר ככל האפשר, ל היערכות מוקדמת" צהלאפשר לגופי
כי יבח  את משמעות הקדמת , ת הוסי "אג. מנת שהנחות העבודה התקציביות תהיינה מדויקות יותר

 .הפצת ההנחיות לתכנו 
ÎËÓ‰ Ï˘ ˙ÂÎ¯Ú‰Â ˙Â Â¯˜Ú ˙ÚÈ·˜ ‡Â‰ ÔÂ Î˙‰ ÍÈÏ‰˙· ÌÈ·Â˘Á‰ ÌÈ·ÈÎ¯Ó‰ „Á‡" Ï

Ó· ÌÈÙÂ‚Ï‰„Â·Ú‰ ˙È Î˙ ˘Â·È‚ ÍÏ‰ ,ÍÈÏ‰˙‰ ˙ÏÈÁ˙· ¯·Î ÂÚÈÙ˘È˘ , ÂÏ·È˜ Ì¯Ë·Â
Ô‰È˙ÂÈ Î˙ ·Î¯‰ ÏÚ ˙ÂÈ˙Â‰Ó ˙ÂËÏÁ‰ ˙ÂÚÂ¯Ê‰ . ÌÈÙÂ‚Ï ÔÂ Î˙Ï ˙ÂÈÁ ‰ ˙ˆÙ‰· ·ÂÎÈÚ

È‡ÓˆÚ ÔÙÂ‡· ÍÈÏ‰˙· ÏÈÁ˙‰Ï Ì˙Â‡ ·ÈÈÁÓ , Ï·˜Ï ·Á¯ ‰ÏÂÚÙ ·Á¯Ó ‰˘ÚÓÏ Ì‰Ï ¯È˙ÂÓÂ
˙ÂÒ Î˙‰ È„Úˆ ¯·„· ˙ÂËÏÁ‰ ,È·· ˙ÂÈÂÙÈ„Ú È¯„ÒÌ‰È˙ÂÓÈ˘Ó ÚÂˆ , ÔÈÈ ·Ï ÌÈ„ÚÈ ˙ÚÈ·˜Â

ÁÂÎ‰ ,˙ÈÚÂ¯Ê ‰ÈÈ‡¯ ÍÂ˙Ó .‚‡ Ï˘ Â˙ÚÙ˘‰ ˙‡ ÌˆÓˆÓ ¯·„‰" ÔÂ Î˙‰ ÈÎÈÏ‰˙ ÏÚ ˙
˙ÂÚÂ¯Ê· ,ÏÚ‰ ÔÂ Î˙‰ ÍÈÏ‰˙· Ì‚ÂÙÂ-ÈÚÂ¯Ê .   

__________________ 
תק  זה מבוטא . הקובע את היק# צוות האוויר שיש לפתח לכל מער  כלי טיס, מטוס הוא תק  יחס צוות 17

 . לבי  מספר כלי הטיס שבמער כיחס שבי  מספר צוותי האוויר שיש לפתח
שיעור זה גוזר . א בשנת תכנו "שיממש ח,  השיעור מתו  שעות האימו  הנדרשות אחוז שעות טיסה  18

 .ומשפיע על תכנית הביקורות למטוסי , שעות טיסה לכל מער 
כיעד לחישוב ,  מספר המגדיר את רמת מלאי החלפי  שתישמר מול כל כלי טיס מספר ימי הלחימה  19

 .רכש החלפי 



 17 צבא הגנה לישראל

 ל"תהלי  התכנו  במטכ
 תכנו  קד  . 1
שלב זה . "תכנו !קד "ת שלב של תכנו  ראשוני המכונה "בתחילת תהלי  התכנו  מקיי  אג . א

ולפיו יתבצע תכנו  ראשוני במסגרת , מוצג בספר היסוד כרעיו  מרכזי במתודולוגיה שהוצעה בו
על הגופי  להכי  תכניות עבודה ראשוניות בהתא  להנחיות , בשלב זה. ש חדשה"הכנתה של תר

 פירוט הנושאי , פירוט הפערי  שעל הגו  לסגור: בי  היתר, על ההנחיות לכלול. ת"שמפי  אג
 . ופירוט הנושאי  שבה  אי  לפגוע, שאי  לתת לה  עדיפות בתכניות

ת לגבש המלצות ליעדי  ועוגני  "ש על אג"התר" גלגול"כי בתהלי  , ספר היסוד א  קובע
על בסיס ההתפתחויות שחלו בתחומי  השוני  במהל  , זאת. עקרוניי  וכמותיי  לתקופת התכנו 

כגו  , במסגרת הערכות המצב השונות, היסוד ועדכונ השנה החולפת ועל בסיס בחינת הנחות 
 .שנתית!הערכת מצב אסטרטגית והערכת מצב תקציבית רב, שנתית!הערכת מודיעי  רב
! הנחיות לקד !להל  (התכנו  ! לקראת שלב קד 2005ל בסו  יוני "ת לגופי צה"במסמ  שהפי  אג

 2006  לקראת שנת עבודה הוא ציי  בפניה  את הצור  בהעמקת החשיבה והתכנו, )תכנו 
ת לא קבע לגופי  "אג, ע  זאת. 20נוכח קיומ  של שינויי  אסטרטגיי  וגורמי  משפיעי , ובמהלכה

נוכח הערכות המצב , יעדי  ועוגני  עקרוניי  וכמותיי  לקראת הכנת התכניות הראשוניות
ה  ואת הנחות אלא הנחה אות  שיציגו ה  בפניו את העקרונות המתגבשי  לתכניותי, 21השונות

 . העבודה ועקרונות היסוד הצפויי  בתחומי פעילות  השוני 
‚‡ Ú Ó  ÍÎ·"˙ ,‰˘ÚÓÏ , ÌÈÈ Â˘‡¯‰ ÂÈ·Ï˘· ¯·Î ÌÈÙÂ‚· ÔÂ Î˙‰ ÍÈÏ‰˙ ÏÚ ÚÈÙ˘‰ÏÓ

ÏÏÎ ‰ÈÈ‡¯ ÍÂ˙ÓÂ-‰ˆ" ˙ÈÏ-„ÂÒÈ‰ ¯ÙÒ· Ú·˜˘ ˙Â Â¯˜ÚÏ „Â‚È · . 
ת לכל גו  שתי מדרגות " אגקבע, 2006התכנו  לשנת !במסגרת ההנחיות לקד , 2005ביוני  . ב

מחלקת תכנו  . בביקורת לא נמצא ביסוס לאופ  קביעת מדרגות מסוימות אלו. תקציב להתייחסות
שכ  עיקר , כי אי  משמעות מיוחדת לאות  המדרגות שנקבעו, ת מסרה למשרד מבקר המדינה"באג

על כ  יש .  עבודת ת הייתה בקיו  ניתוח רגישות של הגופי  לקיצו  אפשרי בתכניות"כוונת אג
יש חשיבות לגובה מדרגות התקציב שאליה  מתבקשי  , כי א  לצור  ניתוחי רגישות, להעיר

 .הגופי  להתייחס
ק "הפי  לה  את, ת את מדרגות התקציב לגופי "כי כחודש לפני שהפי  אג, בהקשר זה ג  יצוי 
. 2006התקשרות לשנת ובו פירוט מסגרת תקציב ה, 2010!2006שנתי לשני  !מתאר תקציבי רב

בהשוואה למסגרת תקציב , א"י ולח"ת למז"שקבע אג, להל  מסגרות התקציב להתייחסות
  :ח"במיליוני ש, 2005במחירי , ק"ההתקשרות שהפי  את

‰ÎÂÓ  ·Èˆ˜˙ ˙‚¯„Ó ,
‚‡ ıÈÙ‰˘"˙ ‰‰Â·‚ ·Èˆ˜˙ ˙‚¯„Ó ,

‚‡ ıÈÙ‰˘"˙ ·¯ È·Èˆ˜˙ ¯‡˙Ó- È˙ ˘2006-
2010 ,˙‡ ıÈÙ‰˘"˜* ÛÂ‚‰

4,250.0 4,400.0 4,582.7 Á"‡ 
2,900.0 3,000.0 3,225.9 ÊÓ"È 

הנובעי  , בתוספת התאמות ועדכוני , 2009" קלע"ש "מסגרות אלו מתבססות על המסגרות שבתר * 
 .מהחלטות ומסיכומי  שוני 

__________________ 
 .כגו  תהלי  ההתנתקות ושינויי  במתאר התקציבי 20
 .לי אמורות הערכות המצב להתבצע במהל  חודש יוני"על פי הנוהל המטכ 21
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‚‡ ÂÓÒ¯Ù˘ ·Èˆ˜˙‰ ˙Â¯‚ÒÓ· ¯ÎÈ  ¯ÚÙ ‰ÏÂÚ ÏÈÚÏ„ ÁÂÏ‰Ó"˙‡Â ˙"ÌÈÙÂ‚Ï ˜ .ÔÈÂˆÈ , ÈÎ

ÂˆÈÏ ÏÂÏÚ ‰Ê ¯ÚÙÈ‡ ¯-ÌÈÙÂ‚‰ Ïˆ‡ ˙¯˙ÂÈÓ ˙Â¯È‰· , ÂÏ‡ ˙Â¯‚ÒÓ ÏÚ ÍÓ˙Ò‰Ï ÌÈ¯ÂÓ‡˘
Ì˙„Â·Ú ˙ÂÈ Î˙ ÔÂ Î˙·. 

ק לגופי  נעשתה שלא בהתא  להוראות "שנתי על ידי את!כי הפצת המתאר התקציבי הרב, יצוי 
שלפיה  הוא היה אמור להציג את ממצאי , ק"הוראות משרד הביטחו  והוראות את, הפיקוד העליו 

רק לאחר קביעת נקודת העבודה , על פי ההוראות. ל"להנהלת משרד הביטחו  ולמטכהמתאר רק 
ק לפרס  לה  את "היה על את,   ואופ  חלוקת מסגרת תקציב ההתקשרות בי  הגופי "בפורו  אג

 . הנחיותיו להכנת התקציב
יב ת יבחנו את התועלת שבפרסו  מסגרות התקצ"ק ואג"מ  הראוי שאת, לדעת משרד מבקר המדינה

ויפעלו במידת הצור  לתיקו  , לית"בטר  נקבעה נקודת העבודה המטכ, ק לגופי "ח על ידי את"בש
 .ההוראות הנוגעות דלעיל

ÔÈÂˆÈ ,ÈÎ‚‡ " ˙ ˘¯„ È˙˘ ÔÈ·˘ ·Èˆ˜˙‰ ÁÂÂË· ÂÚˆÂ·È˘ ˙ÂÓÈ˘Ó‰ ˙‡ Ë¯ÙÏ ÌÈÙÂ‚‰Ó
Ì‰Ï Ú·˜˘ ˙Â‚¯„Ó‰.‰ÏÚ ˙¯Â˜È··  ,Á ÏÚÂÙ· ÈÎ"ÊÓÂ ‡"‚‡Ï Â‚Èˆ‰ ‡Ï È"Â¯ÈÙ ˙‡ ˙ Ë

˙ÂÓÈ˘Ó‰ ,Ô‰È È·˘ ˙ÂÙÈ„Ú‰ È¯„Ò ˙‡ Â‚Èˆ‰ ‡Ï Û‡ ‡ÏÈÓÓÂ . 
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,·Èˆ˜˙‰ ˙Â‚¯„Ó ÔÈ· ÌÈÙÂ‚‰ ˙ÂÓÈ˘Ó ËÂ¯ÈÙ ¯„ÚÈ‰· , ‰Ó‚Ù 

ÎËÓ‰ ˙ÏÂÎÈ"˙ÂÈÂÙÈ„Ú È¯„Ò ÚÂ·˜ÏÂ ˙ÂËÏÁ‰ Ï·˜Ï Ï ,Úˆ·˙‰Ï ‰˙ÈÈ‰ ‰¯ÂÓ‡ Ì‰ÈÙÏ˘ ,
¯˙È‰ ÔÈ· ,‰ˆ ÈÙÂ‚Ï ÌÈ·‡˘Ó‰ ˙‡ˆ˜‰"Ï. 

 תכנו  נדרשו הגופי  לפרט את הערכת  לגבי פילוח השימושי  הצפויי  ! בהנחיות לקד . ג
ולהציג את נתוני התכנו  והתקציב על , לפי סוגי מטבעות, 2005! ו2004 בהשוואה לשני  2006!ב

שנועד לשמש כלי עזר בתכנו  , מדובר במודל ראשוני. ת"שסוכ  באג" בקרה תקציבית"פי מודל 
המודל .  בביצוע הערכות מצב תקציביות עתיות ובסיכו  שנת עבודה,ובבקרה של תכניות העבודה

אמור היה לספק תמונת מצב תקציבית ג  במונחי תפוקות ובחתכי  רלוונטיי  לקבלת החלטות על 
 .ועל פי ייעוד מיבצעי ויכולות; על פי מערכי ; 22על פי מרכיבי היסוד בבניי  הכוח: בניי  הכוח

כפי שהוצגו , 2006י לשנת "א ושל מז"ות העבודה הראשוניות של חכי תכני, בביקורת עלה, אול 
 על בסיס תכנית 2006א הציג את צורכי שנת "ח. לא היו במתכונת שנדרשה, התכנו !ת בקד "לאג

י הציגה את תחשיביה לגודל המינימאלי ההכרחי לתקציבה "מז.  ונושאי  שנוספו עליה2005עבודה 
, זאת. האימוני  וההדרכה, ח"וצורכי האמל,  השכר וכוח האד על סמ  נתוני) ח" מיליארד ש3.5(

מונעת ממנה לממש את , מסגרת נמוכה יותר אינה תואמת את ייעוד הזרוע"כי , תו  הבהרה
תמיכה , בדגש על אימו  מער  המילואי , ל"ואינה מאפשרת עמידה בהנחיות הרמטכ, אחריותה

 ". כ הקיי "בעימות המוגבל ושימור הסד
א השוואה של " ביצע ח!ת להצגת נתוני  השוואתיי  משני  קודמות " לדרישות אגבהתייחס

י לא הציגה נתוני  השוואתיי  "ומז,  בלבד2005 לשימושי  בשנת 2006השימושי  הצפויי  בשנת 
בהקשר זה ". הבקרה התקציבית"שני הגופי  א  לא הציגו את נתוני ההוצאה על פי מודל ; כלל
לא נעשו צעדי  נוספי  להמש  פיתוחו והטמעתו של מודל , ת"  תכנו  באג"כי לדברי רע, יצוי 

 ". הבקרה התקציבית"
__________________ 

 .לחימה ותעסוקה מיבצעית, התעצמות ותשתיות, מוכנות, קיו  שוט#, כוח אד  22



 19 צבא הגנה לישראל

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,È‡-Á Ï˘ Ì˙„ÈÓÚ"ÊÓÂ ‡"‚‡ ˙ÂÈÁ ‰· È" ‰Ó‚Ù ÏÈÚÏ„ ˙
‚‡· ‰ÓÈÈ˜˙‰˘ ‰ËÓ‰ ˙„Â·Ú·"˙ , Ú‚Â · ˙ÂËÏÁ‰‰ ˙Ï·˜ ˙‡ ÒÒ·Ï ‰˙ÈÈ‰ ‰¯ÂÓ‡˘

˙ ˘Ï ÌÈ„ÚÈ‰ ˙ÚÈ·˜ÏÂ ÌÈ·‡˘Ó‰ ˙‡ˆ˜‰Ï ‰„Â·Ú‰ 2006. 
ת את תכניות "ל לאג"הציגו גופי צה, 2006תכנו  לשנת !במהל  דיוני קד , 2005ביולי  . ד

כי עד למועד הצגת התכניות ביצעו הגופי  שלבי  , מהתיעוד עולה. העבודה הראשוניות שערכו
די וא  קיבלו החלטות שונות לגבי סדרי עדיפות וצע, שוני  של תכנו  הפעילות לשנה העוקבת

 . התכנסות למסגרות תקציב מקוצצות
שלא התייחס לנושאי  מרכזיי  , ת קיבל מהגופי  לעתי  מידע חלקי"כי אג, בביקורת עלה

כי המידע , ת לא היו כלי  לוודא"כי בידי אג, יצוי . המשפיעי  באופ  מהותי על תכניות העבודה
 החלטתו בדבר קיבוע נתח תקציב ת את"א לא הציג לאג"ח, כ  לדוגמה. שמסרו לו הגופי  היה מלא

 כבר 2006שאותו קבע כיעד במסגרת תכנו  שנת עבודה ,  לטובת נושא ההתעצמות17%בשיעור של 
בשלב קביעת אופ  הקצאת התקציב בי  גופי , 2005כי באוגוסט ובספטמבר , יצוי . 2005ביוני 

, בי  היתר, א יביא"ציב חכי קיצו  בתק, האלו  משה קפלינסקי, ל"ת לסג  הרמטכ"הציג אג, ל"צה
בנובמבר  (2006א לשנת "רק לאחר הצגת תכניות העבודה של ח. 2006לעצירת ההתעצמות בשנת 

 .כי התכנית כוללת התעצמות משמעותית, ת לתכנו "ציי  עוזר ראש אג) 2005
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï , ‰ ÌÈ‡ˆÓÓ‰"‚‡˘ Í¯Âˆ‰ ÏÚ ÌÈÚÈ·ˆÓ Ï" ˙ÁË·‰Ï ÏÚÙÈ ˙

Ï˘ „ÚÂÓ· Â˙Ï·˜ÎËÓ‰ ÔÂ Î˙‰ ÍÈÏ‰˙Ï ÈË ÂÂÏ¯‰ Ú„ÈÓ‰ "ÈÏ . È ÂÈÓ Â˙ÂÒÁÈÈ˙‰·2006 
‰ˆ Ï·È˜ ˙¯Â˜È·‰ È‡ˆÓÓÏ"ÂÊ ‰ÚÈ·˜ Ï.  

 קביעת נקודת העבודה . 2
ת בפני פורו  "ממלי  אג, התכנו !ל בשלב קד "שמציגי  בפניו גופי צה, בהסתמ  על המידע . א
נקודת העבודה . ל"קציב בי  גופי צה על אופ  הקצאת הת!קרי , לית"  על נקודת העבודה הצה"אג

מתו  מטרה למקס  את ער  התפוקה המיבצעית , ל"אמורה לבטא את הראייה הכוללת של המטכ
 . בטווח הקצר והארו , ל ביחס למענה הנדרש ובמסגרת התקציב הנתונה"של כלל צה

 המטה ובמיוחד לעבודת, קיימת חשיבות רבה לתהלי  קביעתה, נוכח מהותיות נקודת העבודה
, )בנושא זה ראו בהמש (ת בתחומי  של תמחור פעילויות ומערכי  "ל ואג"שמקיימי  גופי צה

 . וניתוחי עלות מול תועלת לשימושי  שוני  במקורות התקציב, בחינת חלופות
˙¯Â˜È·· ‰ÏÚ ˙‡Ê Û‡ ÏÚ ,¯ÂÓ‡Î , ˙ ˘· ÈÎ2005 ÌÈ¯˜Ó‰Ó ˜ÏÁ· Â Ú  ‡Ï ÌÈÙÂ‚‰ 

 ÌÈ Â˙ ‰ ˙‚ˆ‰Â ÁÂ˙È ‰ ˙Â˘È¯„Ï‚‡ Ï˘"˙ .ÔÈÂˆÈ ÍÎÏ ¯·ÚÓ ,‚‡ ÈÎ" ‰¯˜· ÌÈÈ˜ ‡Ï ˙
ÌÈÙÂ‚‰ È Â˙  ÏÚ ˙˜ÙÒÓ ,Â˘Ú˘ ÌÈ Â˘‰ ÌÈ‡˘Â ‰ ¯ÂÁÓ˙ ÏÚ ‰Ê ÏÏÎ·Â , Û˜È‰ ˙Ó‚Â„
ÌÈ ÂÓÈ‡Ï ˘Â¯„‰ ·Èˆ˜˙‰ ,˙Â¯˘Î‰Â ‰Î¯„‰ ,„Ò‰ ˙˜ÊÁ‡Ï"Â¯ÂÓÈ˘ÏÂ Î ,˙ÂÈ˙˘˙ÏÂ ÈÂ È·Ï. 

 בעיקר בהתבסס על 2006ת גיבש את המלצותיו למסגרות התקציב של הגופי  לשנת "אג . ב
בלי שבח  והתייחס לחלק מהשינויי  שחלו בהיק  , 2005המסגרות שבפקודת העבודה לשנת 

 . פעילות הגופי 
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‰ÏÚ ˙¯Â˜È·· ,‰ˆ‰ ‰„Â·Ú‰ ˙„Â˜  ˙ÚÈ·˜ ˙‡¯˜Ï ÈÎ" ˙ ˘Ï ˙ÈÏ2006‚‡ " ‰ Ù ‡Ï ˙

‰ ˘ ‰˙Â‡· Ì‰Ï˘ ˙ÂÏÈÚÙ‰ È¯‡˙Ó· ÌÈÈÂÙˆ‰ ÌÈÈÂ È˘‰ Ï˘ ËÂ¯ÈÙ Ï·˜Ï ‰˘È¯„· ÌÈÙÂ‚Ï ,
‰Ï‡ ÌÈÈÂ È˘ Ï˘· ˙Â¯Â˜Ó· ÌÈÙÒÂ  ÌÈÎ¯ˆ Â‡ ˙Â ÂÎÒÁ ˙Î¯Ú‰ ˙Â·¯Ï .ÔÎ ÏÚ ¯˙È , Û‡ ÏÚ

ÌÈÙÂ‚‰ Ï˘ ·Èˆ˜˙‰ ˙Â¯‚ÒÓ ˙ÚÈ·˜ Í¯ÂˆÏ ÔÈÈ Ú‰ ˙Â·È˘Á ,‚‡" ÂÊ ‰Î¯Ú‰ ÚˆÈ· ‡Ï ˙
ÂÓˆÚ· ,‰„Â·Ú‰ ˙„Â˜  ˙ÚÈ·˜ ÍÈÏ‰˙· ‰·Ï˘Ï ÂÁÂÎ· ‰È‰ ‡Ï ‡ÏÈÓÓ˘ ÍÎ . 

˙‡Ê ÁÎÂ  ,˙ÂÏÈÚÙ ˙·Á¯‰ Ï˘ ‰¯˜Ó· ,Ï ¯ˆÂ ÛÂ‚‰ Ï˘ ÌÈÈ·Èˆ˜˙‰ ˙Â¯Â˜Ó· ¯ÒÁ ‰˘ÚÓ ;
˙ÂÏÈÚÙ ÌÂˆÓˆ Ï˘ ‰¯˜Ó·Â ,ÌÈÈ·Èˆ˜˙ ˙Â¯Â˜Ó ÛÂ‚Ï Â Ù˙‰ .˙‡Ê ÏÎ , ‡ÏÓ ÈÂÙÈÓ ‡ÏÏ

ÌÈÙÂ‚‰ Ï˘ ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ Î˙· ‰Ï‡ ÌÈÈÂ È˘ ¯Á‡ ¯Â„Ò ·˜ÚÓÂ . 
היק  הירידה , "קלע"ש "כ חדשות במהל  שנות תר"כתוצאה מצור  להקי  מסגרות סד, כ  לדוגמה
כי שיאי כוח האד  , ת" הציג אג2005בדצמבר . ש"ח האד  היה קט  מזה שתוכנ  בתרבפועל בכו

כשחלוקת  בי  הגופי  אינה , "קלע"ש " שיאי  מהמתוכנ  בתר1,300! גבוהי  בכ2006לשנת 
כשמשמעות , כי בגי  חלק ניכר מגידול זה לא קיבלו הגופי  תגבור תקציבי, בביקורת עלה. אחידה

 .פעילות לא גובתה במשאבי  הולמי שתוספת ה, הדבר היא
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,‰ˆ ÈÙÂ‚ Ï˘ ÌÈÎ¯ˆ· ÈÂ È˘‰ ˙Î¯Ú‰ ‡ÏÏ"˙·˜ÂÚ‰ ‰ ˘· Ï ,

·Èˆ˜˙‰ ˙Â¯Â˜Ó ˙‡ˆ˜‰ ‰ÏÂÏÚ ,‚‡ ıÈÏÓÓ ‰ÈÏÚ˘"˙ , ÈÙÂ‡ ˙‡ ‰ ÂÎ  Û˜˘Ï ‡Ï˘
‰Ù˜È‰Â ‰ÈÂÙˆ‰ Ì˙ÂÏÈÚÙ . 

.   בהוצאה תקציביתשביצוע  כרו, ל החלטות"ל וסג  הרמטכ"מעת לעת מקבלי  הרמטכ . ג
העמיד , לית"במסגרת קביעת נקודת העבודה הצה, בתהלי  גיבוש תכניות העבודה לשנה העוקבת

לעתי  א  , ת תקציב ייעודי לגופי  לצור  ביצוע חלק מהמשימות המתחייבות מהחלטות אלו"אג
י  לבצע שבה  היה על הגופ, בביקורת עלו מקרי , לעומת זאת. ח בודדי "בהיק  של מיליוני ש

ת העמיד לרשות  "בלי שאג, ח"לעתי  בעלות של עשרות או מאות מיליוני ש, משימות נוספות
שהתקציב הנדרש , ל"כדוגמה לכ  נית  לציי  את משימת מיגו  מחנות צה. תקציבי  ייעודיי  לכ 

 .ח" מיליו  ש100!לה הוער  בכ
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,‚‡ ÏÚ"‰„ÈÓ‰ ˙ÂÓ‡ ˙‡ ÌÒ¯ÙÏ ˙ ,ÏÚ˘ ËÈÏÁÓ ‡Â‰ Ô‰ÈÙ 

˙Â¯Á‡Â ÂÏ‡Î ˙ÂÓÈ˘Ó ¯Â·Ú È·Èˆ˜˙ ¯Â·‚˙ Ô˙ ÈÈ ÌÈ¯˜Ó ÂÏÈ‡· ,ÌÈÙÂ‚‰ ÏÚ ˙ÂÏËÂÓ‰ ,
‡Ï ÂÏÈ‡·Â .˘Â¯„ ¯·„‰ ,¯˙È‰ ÔÈ· , ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ Î˙ ˙‡ ·ˆ˜˙ÏÂ Ô Î˙Ï ÌÈÙÂ‚Ï ¯˘Ù‡Ï È„Î

ÂÏ‡ ‰„ÈÓ ˙ÂÓ‡ ÏÚ ÒÒ·˙‰· Ì‰Ï˘. 
התכנו  ולקראת קביעת !ב קד ת בשל"לאחר סיו  הצגת התכניות הראשוניות של הגופי  לאג . ד

ת את השינויי  שיחולו בתכניות העבודה נוכח מדרגות תקציב "מערי  אג, לית"נקודת העבודה הצה
 .שונות

‰ÏÚ ˙¯Â˜È·· ,‚‡ ˙ÂÎ¯Ú‰ ÈÎ"˙ÂÏÚ È·È˘Á˙ ÏÚ ÂÒÒ·˙‰ ‡Ï ˙ , È¯„Ò ˙‡ ¯ÈÎ‰˘ ÈÏ· Â˘Ú Â
ÈÈ¯˘Ù‡ ˙ÂÒ Î˙‰ È„ÚˆÎ ÌÈÙÂ‚· Â Á· ˘ ‰ÏÂÚÙ‰ È ÂÂÈÎ ˙‡Â ˙ÂÙÈ„Ú‰Ì .ÍÎÓ ‰‡ˆÂ˙Î , ‡Ï

‚‡ Ï˘ ÂÁÂÎ· ‰È‰" ·Èˆ˜˙· ÌÈÚˆÂÓ‰ ÌÈÈÂ È˘‰ ˙ÚÙ˘‰ ˙‡ ‰˙Â‡  ‰¯Âˆ· ‚Èˆ‰ÏÂ Á˙ Ï ˙
ÌÈÙÂ‚‰ ˙ÂÏÈÚÙ ÏÚ , ˙Â¯Â˜Ó‰ ˙‡ˆ˜‰ ¯·„· ‰ËÏÁ‰Ï ÒÈÒ·Î ÚˆÈ· ‡Â‰˘ ‰ËÓ‰ ˙„Â·ÚÂ- 

¯ÒÁ· ‰˙˜Ï . 
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ת לי"ת לקראת קביעת נקודת העבודה הצה"חלק מתוצאות הניתוחי  שהכי  אג, לדוגמה, להל 
י בשלב מאוחר "בהשוואה לצעדי ההתכנסות שהציגה מז, זאת; 23י"לגבי תקציב מז, 2006לשנת 
 :2006במעמד אישור תכנית עבודתה לשנת , יותר

שהקיצו  , בי  היתר, האלו  משה קפלינסקי, ל"ת לסג  הרמטכ" הציג אג2005באוגוסט  ) 1
הצגה זו לא כללה את תמחור .  לעצירת אימוני הסדיר והמילואי 2006!י יביא ב"בתקציב מז

 .וא  לא ניתוחי רגישות וחלופות אפשריות שונות, הנושאי  השוני 
כי ייווצר צור  לרדד את היקפי , בי  היתר, ל"ת לסג  הרמטכ" הציג אג2005בספטמבר  ) 2

י תימנע מביצוע "וכי מז, )לעומת עצירת  המוחלטת(המשאבי  באימוני  או לבטל אימוני  
, 2005כי בדיו  אינטגרציה שהתקיי  בדצמבר , בהקשר זה יצוי . ח חדש"י ברכש אמלהשקעה כלשה

א  בס  הכל המצב סביר ביחס להערכת המצב , כי אמנ  קיימת פגיעה נוספת במוכנות, ת"הציג אג
 . המיבצעית

ל "שהכינה נוכח התקציב הנ, 2006!ת את תכנית העבודה ל"י לאג" הציגה מז2005בנובמבר  ) 3
י לא הציגה בשלב זה "מז. ופירטה צעדי התכנסות שוני , 24ד לרשותה בנקודת העבודהשהועמ

 .  עצירה של אימוני הסדיר והמילואי 
 2006י לשנת "כי ניתוחי המשמעויות של קיצו  בתקציב מז, מהשתלשלות הדברי  דלעיל עולה

. השונות בזרועל בטר  לובנו וגובשו אפשרויות ההתכנסות "ת לסג  הרמטכ"הוצגו על ידי אג
, למרות זאת. 2006!ת לא איפשר להציג תמונה נאמנה של כיווני הזרוע ל"המידע שהיה בידי אג
 לצור  קבלת ההחלטה על היק  !קרי , ת בתהלי  קביעת נקודת העבודה"מידע זה שימש את אג

 .ל"מתו  כלל תקציב צה, 2006התקציב שיועמד לרשות הזרוע בשנת 
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,‚‡ Ï˘ ÂÈ˙ÂÏÂÎÈ" ˙Â¯‚ÒÓ· ÌÈÈÂ È˘‰ ˙ÂÚÙ˘‰ ÁÂ˙È · ˙

˙ÂÈ˜ÏÁ Ô‰ Ì˙ÂÏÈÚÙ ÏÚ ÌÈÙÂ‚‰ Ï˘ ·Èˆ˜˙‰ , ‰„Â·Ú ˙„Â˜  Ï˘ ‰˙‚˘‰ ˙‡ ˙ÂÁÈË·Ó Ô È‡Â
ÏÏÎ ‰Ó¯· ˙ÈÏ‡ÓÈËÙÂ‡-‰ˆ"˙ÈÏ. 

ת "שאותו היה על אג, ח" מיליו  ש266ל לקיצו  תקציבי בגובה " נדרש צה2006לקראת שנת  . ה
ת כבסיס לקביעת "בי  השיקולי  שהציג אג.  במסגרת קביעת נקודת העבודהל"לחלק בי  גופי צה

, "קלע"ש "כ בתר"ניתוח חסכונות מירידת כוח אד  וסד; ל"דגשי הרמטכ: אופ  חלוקת הקיצו  היו
 2005!והשוואת פעילויות הגופי  ב; ניתוח צרכי  נוספי ; והתפנות תקציבי התעצמות בגופי 

 .2006שנת לכיווני  המסתמני  לקראת 
‰ÏÚ ˙¯Â˜È·· ,‚‡ È„È· ÔÈ‡ ÈÎ"‰„Â·Ú ˙Â¯ÈÈ  ˙ , Ï˘ ÌÏÂÏ˜˘Â Ì¯ÂÁÓ˙ ÔÙÂ‡ ˙‡ ÌÈ‚ÈˆÓ‰

ÌÈÏÂ˜È˘‰ ,ÌÈÙÂ‚‰Ó „Á‡ ÏÎ ÏÚ ˙˘Â‰˘ ıÂˆÈ˜‰ Ï„Â‚Ï ¯·Ò‰ ˜ÙÒ˙˘ Í¯„· .‰ÏÚ „ÂÚ , ÈÎ
‚‡" ÌÈÈÂ È˘‰ ÏÂÓ Ï‡ ÌÈÙÂ‚‰ È·Èˆ˜˙· ÌÈ Â˘ ıÂˆÈ˜ ÈÙ˜È‰Ï ˙Â˘È‚¯ È Á·Ó Í¯Ú ‡Ï ˙

‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ Î˙·˘ .  
__________________ 

י נקודת העבודה שנקבעה לשנת על פ. ח" מיליארד ש3.0  ו2.9: הניתוח הסתמ  על שתי מדרגות תקציב 23
ח ביחס " מיליו  ש55 תקציב שגיל  קיצו+ בס   ח " מיליו  ש2,950.5י על ס  "עמד תקציב מז, 2006

 .2005י בשנת "לתקציב מז
 חיזוק התמיכה בלחימה  ובה  , י תגבור תקציבי לנושאי  ייעודיי "בהמש  תהלי  התכנו  קיבלה מז 24

 .ושימור וקליטה של פרויקטי 
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 הנחיות לתכנו  . 3

בהנחיות . באה לידי ביטוי נקודת העבודה שקבע, ל"ת לגופי  בצה"שמפי  אג, בהנחיות לתכנו 
כלל הנחות היסוד והעקרונות לתכנו  תכניות עבודת  לשנה , בי  היתר, אלו אמורות להיות מרוכזות

ח "ידות בסוגי אמלכ והיקפי הצטי"דוגמת גודל ותמהיל הסד, לרבות קביעות כמותיות, העוקבת
ת אמור להפי  את "אג. לאימוני  ולהדרכה, להכשרות, יעדי  לתעסוקה מיבצעית, מסוימי 

במקביל להפצת ההנחיות התקציביות של , ל"ההנחיות לתכנו  על בסיס הסיכומי  של דיוני המטכ
 כשהגופי  כבר נמצאו, מעבר לכ  שההנחיות לתכנו  הופצו בשני  האחרונות באיחור. ק"את

 :עלו בביקורת הליקויי  הבאי , כמתואר לעיל, בעיצומו של תהלי  התכנו 
‡ . ‚‡ È„È·˘ ˙ÂÈÂÏÈÚÙ‰ ¯ÂÁÓ˙Â ÁÂ˙È ‰ ÈÏÎ˘ ÔÂÂÈÎ" ÌÈÓˆÓÂˆÓ ˙) Â‡¯ ‰Ê ‡˘Â ·

Í˘Ó‰· ËÂ¯ÈÙ( ,ÂÈ˙ÂÈÁ ‰ ÚÂˆÈ·Ï ÌÈ˘¯„ ‰ ÌÈ·Èˆ˜˙‰ ˙‡ „ÂÓ‡Ï ˙Ï·‚ÂÓ ˙ÏÂÎÈ ÂÏ ˘È ,
 ·Èˆ˜˙‰ ˙¯‚ÒÓÏ ÂÈ˙ÂÈÁ ‰ ˙‡ ÌÈ‡˙‰Ï Ì‚ ÂÓÎ‰ Â˙ ‰ . ¯ÒÂÁ ÌÈ˙ÚÏ ¯ˆÂ  ÍÎÓ ‰‡ˆÂ˙Î

·Èˆ˜˙‰ ÔÈ· ‰ÓÈÏ‰ ,ÌÈÂÒÓ ÛÂ‚ Ï˘ Â˘ÂÓÈ˘Ï „ÓÚÂÓ‰ , ÂÏ ˙Â¯È„‚Ó˘ ˙ÂÏÈÚÙ‰ Û˜È‰ ÔÈ·Ï
ÔÂ Î˙Ï ˙ÂÈÁ ‰‰ .ÌÈ„ÚÈ ˙ÂÈÁ ‰‰ ‰˘ÚÓÏ ˙ÂÚ·Â˜ ‰Ê ·ˆÓ· ,È · Ì È‡ ÌÈ˙ÚÏ Ì‰˘- ‰‚˘‰

ÌÈÙÂ‚‰ ÂÏ·È˜˘ ·Èˆ˜˙‰ ˙Â¯‚ÒÓ· . 
ת לגבי חלק "י היא לא עמדה ביעד שקבע אג" מזבתכנית העבודה המפורטת שהציגה, כ  למשל

תכננה , נוכח מחסור בתקציב, כמו כ .  בשל מחסור בתקציב2006מפריטי מלאי חלקי החילו  לשנת 
שלא נקבעו או שלא ,  שורה של צעדי צמצו  פעילות2006!י במהל  תכנו  תכנית העבודה ל"מז

ועדכו  מקדמי ; מ לאימוני "ות תחמושת וקמפתח, וביניה  רידוד אימוני , תאמו להנחיות התכנו 
 . משאבי  להכשרות שונות

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï , ÈÎÈÏ‰˙ ˙ ÂÂÎ‰· Ô˙¯ËÓ ˙‡ ‰ ‚˘˙ ÔÂ Î˙Ï ˙ÂÈÁ ‰‰˘ È„Î
ÌÈÙÂ‚· ÔÂ Î˙‰ ,‚‡ ÏÚ"‡„ÂÂÏ ˙ ,ÌÈÈ„ÂÚÈÈ ÌÈÏÎ ˙ÂÚˆÓ‡· , ˙¯‚ÒÓ· ÌÂ˘ÈÈÏ ˙Â ˙È  Ô‰˘

Ì˙Â˘¯Ï „ÈÓÚÓ ‡Â‰˘ ·Èˆ˜˙‰ .  
· . ÓÈÂÒÓ ÌÈ¯˜Ó·˙Â Î„ÂÚÓ ÂÈ‰ ‡Ï ÔÂ Î˙Ï ˙ÂÈÁ ‰‰ ÌÈ ,‚‡˘ ÔÂÂÈÎ" „ÚÂÓ· Ï·È˜ ‡Ï ˙

ÌÈÙÂ‚‰ ˙ÂËÏÁ‰ ÏÚ Ú„ÈÓ ,ÌÈÈ˙ÂÚÓ˘Ó ÌÈ‡˘Â · Û‡ ÌÈ˙ÚÏ ,„Ò‰ Ï„Â‚ ÔÂ‚Î"Î . 
 לא התייחסו להחלטות שכבר 2006א לתכנו  שנת "ת לח"ההנחיות שהעביר אג, לדוגמה, כ 

ת "א לא עדכ  את אג"כיוו  שח, דבר אירעכי ה, בביקורת עלה. כ"התקבלו בחיל לגבי שינויי  בסד
כי על פי המסמכי  שהוצגו למשרד מבקר , בהקשר זה יצוי . במועד בנוגע להחלטותיו אלה

 .  א התייחסות לנאמר בה "הוציא ח, רק כחודש לאחר פרסו  ההנחיות לתכנו , המדינה
כ מחייבי  קבלת אישור "הקמה או ביטול של סד,  "כי על פי הוראות קבע אג, בהקשר זהעוד יצוי  

שהוראה המסדירה את התהלי  הנדרש לביצוע שינויי  , ת מסר למשרד מבקר המדינה"אג .ת"מאג
 .נמצאת בתהלי  כתיבה, כ"בסד

, 2005א במאי "זו ההחלטה שקיבל ח, ת"העברה במועד של מידע רלוונטי לאג!דוגמה נוספת לאי
ת מחנה מסוי  ולהתניע מהל  לסגירת מחנה לפנות מיידי, ת וללא תיאו  איתו"ללא דיווח לאג

בסיכו  . ולכ  לא שולבו בה , ת רק לאחר הפצת ההנחיות לתכנו "החלטות אלו נודעו לאג. נוס 
א "כי ח, ל של הזרוע"ת לתכנו  לגבי החלטותיה הנ" ציי  עוזר ראש אג2005הדיו  דלעיל מנובמבר 

בע שעליו להישאר בפריסתו הנוכחית עד וק, ת"מתבקש לתא  את בקשותיו לשינוי הפריסה ע  אג
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א במסגרת צעדי  להשגת "ל התקבלה בח"כי ההחלטה בדבר הפינוי הנ, יצוי . לקבלת אישור
 . התייעלות וחיסכו 

¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,‚‡˘ ÍÎÏ ¯·ÚÓ ÈÎ" ÌÈ‡˘Â · ˙Â Î„ÂÚÓ È˙Ï· ˙ÂÈÁ ‰ ıÈÙ‰ ˙
 ‰"Ï ,È‡ ‰Ú‚Ù-Á È„È ÏÚ Ú„ÈÓ‰ ˙‚ˆ‰"‡ ,ÌÈÈÂ È˘ ¯·„·„Ò· "Î ,‚‡ Ï˘ Â˙ÏÂÎÈ·" ˙

Á ÈÎ¯Âˆ ˘ÂÓÈÓÏ ÌÈˆÂÁ ‰ ˙Â¯Â˜Ó‰ ˙‡ ÍÈ¯Ú‰Ï" ˙È·ËÈÓ ÌÈ·‡˘Ó ˙‡ˆ˜‰ ÏÚ ıÈÏÓ‰ÏÂ ‡
ÌÈÙÂ‚‰ ÔÈ· .ÔÈÂˆÈ ,Á Û‡ ÈÎ"È‡Ó Ú‚Ù  ÂÓˆÚ ‡-‚‡ ÏÂÓ ÌÂ‡È˙‰"˙ , ÚÂˆÈ· ˙ÈÈÁ„Ó ‰‡ˆÂ˙Î

Ô Î˙˘ ÌÈ„Úˆ‰Ó ˜ÏÁ ,ÚÂ¯Ê· ˙ÈÓÈ Ù‰ ÌÈ·‡˘Ó‰ ˙‡ˆ˜‰ ‰ÒÒ·˙‰ Ì‰ÈÏÚ˘ , ˙Ï·˜Ï „Ú
‡ ¯Â˘È‡‚"˙. 
גמישות זרועית לקבלת "ת את קיומו של סעי  "כי היא לא הציגה בפני אג, י נמצא"אשר למז
י לגופי  בזרוע עמד סעי  זה על "ח תכנו  וארגו  במז"בהנחיות שהפי  רמ. בתכניותיה" החלטות

 . 25ח" מיליו  ש72ס  
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,‰ˆ ÈÙÂ‚"‰˙Â‡  ‰‚ˆ‰·Â Ú„ÈÓ· ÛÂ˙È˘· ÌÈ·ÈÂÁÓ Ï ÌÈ Â˙  Ï˘ 

ÎËÓÏ"Ï .‰Ê Í¯ÂˆÏ ,ÌÈ·ÈÈÁÓ ÁÂÂÈ„ ÈˆÂ¯Ú ˘·‚Ï ˘È ,˙ÂÓÈ‡˙Ó ˙Â‡¯Â‰· Â ‚ÂÚÈ˘ . 
‚ .  ˙ÂÈ Î˙· ˙ÂÈÂÏÈÚÙ Ï˘ ÚÂˆÈ·‰ ˙ÂÎÈ‡ÏÂ ˙ÂÈÂÓÎÏ ÌÈÒÁÈÈ˙Ó‰ ÌÈ„„ÓÂ ÌÈ„ÚÈ ˙ÚÈ·˜

ÌÈ¯È‰·Â ÌÈ¯„‚ÂÓ ÌÈÁ ÂÓ· ˘ÂÓÈ˘ ˙¯˘Ù‡Ó ‰„Â·Ú‰ , ÏÚ Ô‰Â ÔÂ Î˙‰ ÏÚ Ô‰ Ï˜‰Ï ‰ÈÂ˘ÚÂ
 ‰¯˜·‰Â ·˜ÚÓ‰ ˙ÏÂÎÈÌÈÚ‚Â ‰ ˙ÂÏÈÚÙ‰ ÈÓÂÁ˙· .‡ˆÓ  ÌÏÂ‡ , ÌÒ¯Ù˘ ÔÂ Î˙Ï ˙ÂÈÁ ‰‰ ÈÎ

‚‡"˙ ,‰„Â·Ú‰ ˙„Â˜Ù Ì‚ ÂÓÎ , ÌÈÓÂÁ˙Ï Ú‚Â · ÌÈË¯ÂÙÓ ÌÈ„„ÓÂ ÌÈ„ÚÈ ÌÈ˙ÚÏ ÂÏÏÎ ‡Ï
ÌÈ Â˘ . 

ת את הגופי  להציג צעדי התייעלות וחיסכו  " הנחה אג2006בהנחיות לתכנו  לשנת , כ  לדוגמה
תחומי פעולה ויעדי  , ר עקרונות מנחי  לביצוע צעדי  אלהת לא הגדי"אג, ע  זאת. בעלויות
 .2006א מיוזמתו יעד להתייעלות בזרוע בשנת "כי בהיעדר  הגדיר ח, יצוי . עיקריי 

היק  ההתעצמות . ת לא קבע יעד להיק  ההתעצמות הרצוי בתקציבי הגופי "אג, עוד לדוגמה
ע כמענה לאיו  הייחוס ובהתייחס למגבלת ואמור להיקב, ל"מהווה נדב  חשוב בבניי  הכוח של צה

בנושא , בי  היתר, ל"ת את גו  התכנו  במטכ"מהווה אג, על פי הוראות הפיקוד העליו . התקציב
עליו להמלי  על , כמו כ . ועליו לרכז את עבודת המטה לגיבוש המדיניות בנושא זה, בניי  הכוח

 . הקצאת התקציב וחלוקתו
 על חלקו היחסי של נתח ההתעצמות מכלל 2006 לשמור בשנת א החליט"ח, כפי שצוי  לעיל

כפי שעולה ממסמכי . וא  קבע פילוח פנימי של נתח זה בי  בעלי תקציב בזרוע, )17%(התקציב 
וכדי למנוע מצב שלפיו ייקבע היק  , נקבע יעד זה כדי למנוע שחיקה בתקציבי  אלה, א"ח

נתח ההתעצמות , לעומת זאת.   שוטפי לאחר מת  מענה לצרכי, ההתעצמות באופ  תוצאתי
 .2006!2004י נמצא במגמת ירידה בשני  "בתקציב מז

כמה : "ת את השאלה"העלה אג, 2005מאוגוסט , האלו  משה קפלינסקי, ל"במצגת לסג  הרמטכ
, ע  זאת. ל"והוצע לבחו  א  לרכז את נושא ההתעצמות במטכ" ?ל"התעצמות באמת נדרש בצה

 .ל ביעד להתעצמות"וממילא הוא לא הנחה את גופי צה, את הנושאת בח  "לא נמצא שאג
__________________ 

 ).ח" מיליו  ש55 (2006י בשנת " מס  הקיצו+ שהושת על מז130% סכו  זה היווה כ 25
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‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,‚‡ ÏÚ" ÈÓÂÁ˙· ÌÈ„„Ó·Â ÌÈ„ÚÈ· ˘ÂÓÈ˘‰ ˙‡ ·ÈÁ¯‰Ï ˙

‰ˆ ÈÙÂ‚ Ï˘ ÌÈ Â˘‰ ˙ÂÏÈÚÙ‰"Ï .˙‡Ê ,ÁÂÎ‰ ÔÈÈ · ˙ÂÈ È„Ó ˙¯„‚‰· ÚÈÈÒÈ˘ ÔÙÂ‡· , ÔÂ Î˙·
‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ Î˙·˘ ˙ÂÈÂÏÈÚÙ‰ ,Ë˜Ù‡‰ ˙„ÈÓ ¯Á‡ ‰¯˜··ÂÔÚÂˆÈ· Ï˘ ˙ÂÈ·È .  

 נגישות המידע בתהלי  התכנו  . 4
מהווה תנאי הכרחי לתהלי  קבלת , בידי מקבלי ההחלטות, אמי  ומפורט, קיו  מידע רלוונטי

שהנגישות אליה  , ל קיימות מערכות מידע בתחומי  שוני "בצה. לתכנו  ולבקרה, החלטות תקי 
 . מוגבלת לגורמי  ולבעלי תפקידי  מסוימי 

ל משימת פרויקט להקמת מערכת מידע אינטגרטיבית " פרס  אג  התקשוב בצה2004רס במ
לשיפור בזמינות המידע למקבלי ההחלטות בתחו  , בי  היתר, שתכליתה הייתה להביא, מתקדמת

 . בניי  הכוח ולשיפור בתהליכי הניהול והבקרה של משימות בניי  הכוח
כי קיימי  פערי  משמעותיי  , ח שבאג  התקשוב"ברקע למשימת הפרויקט ציי  ראש מחלקת אמל

באופ  שאינו מאפשר בקרה , בעיקר בשלמותו ובזמינותו למקבלי ההחלטות, בתחו  ניהול המידע
כי תהליכי בניי  הכוח מתבססי  על מידע המנוהל בעזרת , עוד צוי . נאותה על משימות בניי  הכוח
והנגישות אליה  אפשרית רק לבעלי , רות זו לזואשר לרוב אינ  מקוש, מערכות תפעוליות ייעודיות

כי ניהול המידע הקיי  מקשה על המנהל לקבל ; תפקידי  בעלי אחריות עיסוק מסוימת ומוגדרת
כי המידע הנדרש למקבלי ההחלטות אינו ; תמונת מצב עדכנית ושלמה על הנעשה בארגו  כשל 

וצור  השקעה ארגונית " הוק!אד"צע המתב, אלא נאס  ומרוכז במהל  מסורבל, זמי  באופ  שוט 
הזמינות וחוסר !כי אי, כמו כ  צוי . שנית  לנתבה לניהול ולבקרה של משימות בניי  הכוח, רבה

ומקשי  על התערבות , הנגישות למידע פוגעי  ביכולת לזהות מבעוד מועד בעיות וחריגות
 . תכליתית בזמ 

, על הקמת מערכת מידע למנהלי , כנזיהאלו  גבי אש, ל דאז"בשלב ראשו  הנחה סג  הרמטכ
 .ל"שתתמו  את תהליכי בניי  הכוח בלבד ברמת המטכ

, ת להפסיק את הפרויקט"את המלצת אג, האלו  משה קפלינסקי, ל" אישר סג  הרמטכ2005ביולי 
על רקע קשיי  , זאת. כי תקורת אחזקת המערכת והמש  פיתוחה עולי  על תרומתה, עקב הערכה

, איכות לא מספקת של הנתוני , מגבלות ביטחו  מערכות מידע,  בתחזוקת המערכתשהציגו הגופי 
 . וחוסר השימוש במערכת מצד משתמשי  פוטנציאליי 

כי במצב זה נותרו למעשה ללא מענה כל אות  הצרכי  במערכות , משרד מבקר המדינה מציי 
 . ניהול ובקרה שפורטו במשימת הפרויקט, שליטה, מידע

כי אחת הדרכי  להתמודדות ע  הפערי  , ל" לממצאי הביקורת ציי  צה2006מיוני בהתייחסותו 
ואשר ייצר תשתית , אשר לאחרונה סוכ  על התנעתו, לי"בתחו  המידע היא באמצעות פרויקט צה

 . מידע משותפת
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,‰ˆ˘ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ"‡„ÂÂÈ Ï , ÏÎÏ ‰ ÚÓ Ô˙ÈÈ ‰Ê Ë˜ÈÂ¯Ù ÔÂÈÙ‡˘

ÈÓ‰ È¯ÚÙ Ì˙Â‡Ú„ , ˙ ˘ ˙ÏÈÁ˙· ¯·Î ÚÈ·ˆ‰ Ì‰ÈÏÚ˘2004 .ÔÎ ÂÓÎ , Ë˜ÈÂ¯Ù‰˘ ÔÂÂÈÎ
‰ˆ‰"ÈÏ ,Â˙Ú ˙‰ ÏÚ ÌÎÂÒ˘ ,ÌÈ ˘ ¯ÙÒÓ „ÂÚ· ˜¯ ÈÚˆ·ÈÓ ˙ÂÈ‰Ï ÈÂÙˆ ,‰ˆ ÏÚ" ıÓ‡Ï Ï

ÎËÓÏ Ú„ÈÓ‰ ˙Â ÈÓÊ ¯ÂÙÈ˘Ï ÌÈÎ¯„"‰‡ÏÓ‰ Â˙ÏÚÙ‰Ï „Ú Ï.  
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 תיעוד תהלי  התכנו  . 5
שו בסיס לקבלת החלטות במסגרת תהלי  ששימ, תיעוד שיטתי ונגיש של שלבי העבודה השוני 

את הנחלתו לבעלי התפקידי  שיבואו , מאפשר את ביסוס הידע הארגוני והזיכרו  הארגוני, התכנו 
הצור  בתיעוד ואופ  ביצועו . לש  שיפורו, ואת תחקור התהלי  לצור  הפקת לקחי , לעתיד

 נוכח תחלופת  של ממלאי צור  זה מקבל משנה תוק . ל ובספר היסוד"הוגדרו בפקודות מטכ
 .ל"התפקידי  השוני  בצה

‰ÏÚ ˙¯Â˜È·· ,‚‡· ÔÂ Î˙‰ ÍÈÏ‰˙ „ÂÚÈ˙ ÈÎ"¯ÒÁ· ‰˜Ï ˙ .ÈÂËÈ· È„ÈÏ ‡· ÈÂ˜ÈÏ‰ , ÔÈ·
¯˙È‰ : ÌÈ ÂÈ„‰Ó ˜ÏÁÏÂ ÌÈÈ¯˜ÈÚ‰ ‰„Â·Ú‰ È·Ï˘Ï ÔÂ Î˙‰ ˙˜ÏÁÓ· ÌÈÓÂÎÈÒ Ï˘ Ì¯„ÚÈ‰·

ÎËÓ¯‰ Ô‚Ò ÌÚ ‰È‚Èˆ  ÂÓÈÈ˜˘"ÍÈÏ‰˙‰ Í¯Â‡Ï Ï ;ÈÈ  Ï˘ Ì¯„ÚÈ‰·‰„Â·Ú ˙Â¯ , ÌÈ¯‡·Ó‰
ÌÈ Â˘‰ ÌÈÙÂ‚‰ ÔÈ· ·Èˆ˜˙‰ ÈˆÂˆÈ˜ ˙˙˘‰Ï ÌÈÏÂ˜È˘‰ ˙‡ ; ÔÂ Î˙ ˙˜ÏÁÓ Ï˘ È˘Â˜·

 ˙ ˘ ˙‡¯˜Ï ÂÚˆÂ·˘ ÔÂ Î˙‰ È·Ï˘ ˙‡ ¯ÊÁ˘Ï2005ÌÚÂˆÈ· È„ÚÂÓ ˙‡Â  ;È‡·Â- ˙¯ÈÓ˘
ÌÈ Â˘ ÌÈÎÓÒÓ ,ÍÈÏ‰˙· ·Â˘Á ˜ÏÁ ÂÂÈ‰˘ ,ÌÈÙÂ‚Ï ÂÁÏ˘ ˘ ÔÂ Î˙Ï ˙ÂÈÁ ‰‰ ˙ÂËÂÈË ÔÂ‚Î ,

˘ ˙ÂÈÂÒÁÈÈ˙‰‰ÂÔ‰È·‚Ï ÌÈÙÂ‚‰ Â¯È·Ú‰.   
 תמחור

, מערכות נשק, כוח אד : ל נסמ  על השקעה בהו  אנושי ובהו  פיזי"תהלי  בניי  כוחו של צה
, לתחזוקה ולחידוש, תהלי  זה מצרי  הפניית משאבי  למחקר ולפיתוח. ציוד לוגיסטי ועוד, מבני 

המתבססת על ,  הקצאת משאבי .לעלויות הביטחו  השוט  ולעלויות הקיו , להכשרות ולאימוני 
מהווה תנאי הכרחי להשגת תפוקת , התאמה בי  היק  האמצעי  לבי  תכולת תכניות העבודה

תשתית , בי  היתר, על מנת להשיג זאת נדרשת. ביחס למענה המיבצעי הנדרש, ביטחו  מיטבית
כלל האמצעי  , שתקשור בי  תכניות העבודה, ל"תמחירית לכלל התחומי  והנדבכי  שבפעילות צה

 . נדרשי  לביצוע  ומגבלת התקציב הנתונהה
ת מוטל לנתח את המשמעויות הכלכליות "על מחלקת תכנו  באג, ת"על פי פקודת הארגו  של אג

כ ומשאבי  "על ענ  ניתוח סד. ולגבש דרכי פעולה להתייעלות כלכלית, של נגזרות בניי  הכוח
לפתח מודלי  ומערכות בקרה ומעקב על , תמחרל, מוטל לנתח)  " נסו!להל  (שבמחלקת תכנו  

במסגרת המשאבי  , לצור  בחינת חלופות לבניי  הכוח, ל"מרכיבי העלות של פעילויות צה
עליו לפתח מודלי  לחיזוי מגמות ושינויי  בעלויות פעילויותיו של , כמו כ . העומדי  לרשות הצבא

 .יעילה לאילוצי המשאבי  בעתידלצור  היערכות , ל ובסביבה הכלכלית שבה הוא פועל"צה
 ,ל ולהפעלתו" הנדרשות לבניי  כוחו של צה,לאור  השני  חלי  שינויי  בכמות התשומות . 1

נוס  לצור  , לכ . דבר המשפיע על היק  המשאבי  הנדרשי  למימוש תכניות העבודה, ובמחיר 
ר  במיפוי ובתמחור קיי  צו, בקיומה של יכולת לתמחר את המרכיבי  השוני  של בניי  הכוח

, כגו  השינויי  בהיק  התעסוקה המיבצעית, ל"השינויי  המתהווי  במתארי הפעילות של צה
מפליטה ומהתיישנות , כ כפועל יוצא מקליטה"בהיק  השימור הנדרש לסד, באימוני  ובהכשרות

ומקדמי  נדרשת התאמה עתית של מחירי  , כמו כ . והשינויי  בצורכי הבינוי והתשתית, של כלי 
 . ותיקו  ההנחות שבבסיס , משנה לשנה במודלי  השוני 
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˙¯Â˜È·· ‰ÏÚ ¯ÂÓ‡Î ,‚‡ ÈÎ" ÏÚ ÍÓ˙Ò‰· ÌÈÙÂ‚‰ Ï˘ ·Èˆ˜˙‰ ˙Â¯‚ÒÓ È·Â˘ÈÁ ˙‡ Úˆ·Ó ˙

·¯‰ ÔÂ Î˙‰-˙Ó„Â˜‰ ‰ ˘‰ È·Èˆ˜˙ ÏÚ ¯˜ÈÚ·Â È˙ ˘ , Ï˘ ÌˆÓÂˆÓ ˜ÏÁÏ ˙ÂÒÁÈÈ˙‰ ÍÂ˙
ÌÈ ˙˘Ó .¯Î˘‰ ÔÈ‚· ˙ÂÈÂ¯˜ÈÈ˙‰Ï ¯·ÚÓ ,‚‡"˙‡Â ˙"‡ ˜ ÌÈ¯ÈÁÓ‰ ˙ÈÈÏÚ ˙‡ ÌÈ·˘ÁÓ Ì È

ÌÈ Â˘‰ ˙Â‡ˆÂ‰‰ È·ÈÎ¯Ó· .ÔÎ ÂÓÎ , ÔÂ‰‰ ˙˜ÈÁ˘ Û˜È‰ ˙‡ ˙ÂÈ˙ËÈ˘· ÌÈ ÁÂ· Ì È‡ Û‡ Ì‰
ÈÊÈÙ‰ ,ÌÈ˜˘Ó ¯ÂÓÈ˘ÏÂ ˘Â„ÈÁÏ ˘¯„ ‰ Û˜È‰‰ ˙‡ ÂÓÎ , ˙˜ÊÁ‡Ï ˘¯„ ‰ Û˜È‰‰Â

˙ÂÈ˙˘˙‰ ,ÍÂ¯‡‰Â ¯ˆ˜‰ ÁÂÂË· ˙Â Â˘ ˙ÂÓ¯· ,¯˙· ÌÈ˘¯„ ‰ ÌÈ·‡˘Ó‰ ˙‡ˆ˜‰ ÍÂ˙"˘ .
ÍÎÏ ÛÒÂ · , ˙ÂÏÈÚÙ‰ ÈÙ˜È‰· ÈÂ È˘Ó ˙Ú·Â ‰ ˙È·Èˆ˜˙‰ ˙ÂÚÓ˘Ó‰ ˙‡ ÌÈ ÁÂ· Ì È‡ Ì‰

‰ˆ Ï˘ ÌÈÈÂÙˆ‰"˙·˜ÂÚ‰ ‰ ˘Ï Ï ,˙Â¯˘Î‰‰ ÌÂÁ˙· ¯˜ÈÚ· ,„Ò‰ ¯ÂÓÈ˘Â ÌÈ ÂÓÈ‡‰"Î. 
ועדה חיצונית , איל  ביר ) 'במיל(האלו  , ל משרד הביטחו  דאז" מינה מנכ1997בשנת  . 2

 ועדת !להל  (  לבי  המשאבי  העומדי  לרשותה לבחינת ההתאמה בי  צורכי מערכת הביטחו
 . כמו כ  התבקשו חברי הוועדה להציע דרכי  לניצול יעיל של המשאבי ). המשאבי 

כי מערכת הביטחו  תעשה , בי  היתר,  היא המליצה1998בדוח שפרסמה ועדת המשאבי  באפריל 
שיאפשר , מודל; ספיי ש למונחי  כ"שיתרג  את התר, שנתי!ניהולי רב!שימוש במודל כלכלי

בהיבט של כל משק בנפרד , ש שונות"שנתיות והשוואה בי  תר!ביצוע ניתוחי רגישות של עלויות רב
מודל זה אמור היה לספק שפה אחידה לגופי  השוני  של מערכת . ושל מערכת הביטחו  כולה

,  של החלטותלתמחור נכו , לתכנו  לטווח ארו , ק"ת ואת"באמצעות אג, ולשמש אותה, הביטחו 
ליצירת אינטגרציה בי  השיקולי  המיבצעיי  והשיקולי  הכלכליי  בטווח , לבחינת חלופות

שנית  יהיה להציג תמונה מלאה של העלויות , כ . הבינוני והארו  ולבקרה על תהליכי  ארוכי טווח
בנתה ש, ניהולי כזה!הוועדה א  הציעה לשימוש מודל כלכלי. שנתיות של מערכת הביטחו !הרב

כי התהלי  היה , ק מסרה למשרד מבקר המדינה"הדרכה ומידע באת, מחלקת תורה. במהל  עבודתה
 .א  הוא הופסק, ת"ק ואג"אמור להתקד  בעבודת מטה משותפת של את

‰ÏÚ ˙¯Â˜È·· ,‰ˆ· ÌÈÓÈÈ˜˘ Û‡˘" ˙ÂÈÂÏÈÚÙÂ ˙ÂÓÈ˘Ó Ï˘ ˙ÂÈÂÏÚ ·Â˘ÈÁÏ ÌÈÏ„ÂÓ Ï
˙ÂÓÈÂÒÓ ,ÏÏÎÏ ÛÈ˜Ó È¯ÈÁÓ˙ Ï„ÂÓ ÌÈÈ˜ ‡Ï‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ Î˙·˘ ÌÈ·ÈÎ¯Ó‰  , ˙ÂÓ‚ÓÏÂ

˙Â‡·‰ ÌÈ ˘· Ì˙ÂÁ˙Ù˙‰. 
משעולה על סדר היו  נושא , כי מפע  לפע , ת לתכנו  מסר למשרד מבקר המדינה"עוזר ראש אג

, כ  למשל". הוק!אד"  עבודת תמחור "מבצע ענ  נסו, המחייב התייחסות לתחו  העלויות, מסוי 
א בשני  "לות הכשרת צוות אוויר כבסיס לדיוני  מול ח את ע2004  בסו  שנת "ניתח ענ  נסו

 .הבאות
כי כתוצאה מהיעדר תחזוקה שוטפת של עבודות התמחור וחוסר השיטתיות , ע  זאת עלה בביקורת
ת מידע זמי  בתחו  זה לצור  קבלת החלטות במסגרת תהלי  "אי  בידי אג, שבביצוע ניתוחי עלות

יצוע עבודות התמחור והניתוח מעכב את היכולת לקבל פרק הזמ  הנדרש לב, כמו כ . התכנו 
. יעילות זמנית מבחינה מיבצעית או תקציבית!מה שעלול לגרו  לאי, החלטות בנוגע לנושא שנבח 

 לבחו  את 2003מדצמבר , האלו  גבי אשכנזי, ל דאז"בעקבות הנחיה של סג  הרמטכ, כ  למשל
ע  הגשת , 2004ת בספטמבר "ח תכנו  באג" לרמ "  נסו"כתב רע, עלות חיילי החובה לפי מערכי 

שאי  לגביו עקרונות ושהידע לגביו , כי מדובר בנושא שלמיטב ידיעתו מעול  לא נבדק, העבודה
 . בארגו  מועט יחסית
בסו  שנת , לדוגמה, כ . ת לא ביצע חלק מעבודות המטה שהוטלו עליו"כי אג, עוד עלה בביקורת

ל בהגנה לאור  גבולות "שעסקה בבחינת היערכות צה,  ועדהנוכח הצגת המלצותיה של, 2003
ת לבדוק את תמחור התפיסה "ל על אג"הטיל סג  הרמטכ, )ש"בט(מדינת ישראל בביטחו  שוט  

  מסר "ענ  נסו. ש"המיבצעית שהוצגה בנוגע להגנה מרחבית והפעלת הכוחות העוסקי  בבט
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אלו  ד  ! הנחה רב2004באוגוסט , דוגמהעוד ל. כי עבודה זו לא בוצעה, למשרד מבקר המדינה
שי  בהיבט של "ת לבחו  את משק הטנקי  ואת משק הנגמ"את אג, ל"בהיותו סג  הרמטכ, חלו 
הבחינה שבוצעה כללה רק את , בפועל. החידוש וההצטיידות, וכלל עלויות הקיו , מצאי, צור 

הנחה סג  , כמו כ . כנדרש, תללא הגדרת הצור  וללא פילוח למשימו, ניתוח עלויות שני המשקי 
: בנוגע לחלופות השונות" 4מרכבה סימ  "כי תתקיי  בחינה כוללת לטנק , ל באותו מועד"הרמטכ

. או העברת הייצור לגור  אזרחי, י"ניהול ותקצוב הפרויקט במז, מינהלת אחודה במשרד הביטחו 
 .  שהתבקשא,   לא הציג למשרד מבקר המדינה כל עבודה שנעשתה בנושא"ענ  נסו

¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó , ÌÂÈ˜Ï ÛÈÏÁ˙ Â È‡ ˙Â Ó„ÊÓ ¯ÂÁÓ˙Â ÁÂ˙È  ˙Â„Â·Ú ÚÂˆÈ· ÈÎ
‰ÙÈ˜Ó ˙È¯ÈÁÓ˙ ˙È˙˘˙ , ÏÚ ˙ÂËÏÁ‰ ˙Ï·˜ Í¯ÂˆÏ ÔÈÓÊ Ú„ÈÓ ÌÂÈ˜ ÁÈË·‰Ï ‰„È˜Ù˙˘
‰ˆ Ï˘ ˙ÂÈÂÏÈÚÙ‰ ·Î¯‰"Ï ,ÔÚÂˆÈ· ¯„Ò· ˙ÂÓÈ„˜‰ ÏÚ ,ÌÈ·‡˘Ó‰ ˙˜ÂÏÁ ÔÙÂ‡ ÏÚÂ . 

ת אינו מכיר את חלק  ואינו "אול  אג, לי  שוני  בנוגע לבניי  הכוחל פיתחו מוד"בגופי צה . 3
א למלחמה "א מודלי  הנוגעי  לרמת מוכנות ח"קיימי  בח, כ  לדוגמה. בוח  את אלה המוכרי  לו

, מפתחות האימו  של אנשי צוות אוויר, מודל עיתוד מלאי חלקי החילו , כ" אחוז זמינות הסד!
כי שינוי בפרמטרי  , יצוי . יר לבי  כמות כלי הטיס בכל מער  ועודהיחס שבי  היק  צוות האוו

, כאמור, אול . או לגידול בעלויות, פעמי!ג  א  חד, השוני  במודלי  יכול להביא לחיסכו  תקציבי
, לדוגמה. ג  במקרה של זיהוי צור , וממילא אינו בוח  אות , ת אינו מכיר מודלי  אלה"אג

ת לתכנו  לבחו  את ההגדרות והמדדי  "  לעוזר ראש אג"נסו המלי  ענ  2005בפברואר 
ל תהיה "כדי שהשפה שבה הנתוני  מוצגי  למטכ, א בקביעת נקודת העבודה"המשמשי  את ח

 .כי הבחינה לא בוצעה, בביקורת עלה. עקבית וברורה לכל המעורבי 
והיעדר בחינה , ילכמתואר לע, נוכח יכולת עצמית מוגבלת של תמחור מרכיבי  בתכניות העבודה

. ת במקרי  רבי  על המידע שמעבירי  לו הגופי "מסתמ  אג, של המודלי  שברשות הגופי 
, או קיבל החלטות; ת על מידע שהיה לכאורה לא מבוסס דיו"כי במקרי  מסוימי  הסתמ  אג, נמצא

ות הנוגע, להל  שתי דוגמאות. א  שלא היה בידיו מלוא המידע הדרוש להבנת משמעויותיה 
 :א"כ של ח"למשמעות התקציבית שבשינוי זמינות הסד

מר ,  הציגה מערכת הביטחו  לראש הממשלה2004לקראת אישור תקציב הביטחו  לשנת  . א
 את המשמעויות המיבצעיות והאחרות של קיצו  אפשרי בתקציב 2003בנובמבר , אריאל שרו 

במהל  הדיו  ).  ראו פירוט בהמש ל לגורמי  מחו  למערכת הביטחו "בנושא דיווח צה(הביטחו  
נתו  דומה הוצג . א בשיעור מסוי "כ ח"כי ברמת תקציב מסוימת תרד זמינות סד, בי  היתר, הוצג

 ולמועצה לביטחו  לאומי במאי 2003לוועדה המשותפת לתקציב הביטחו  של הכנסת בדצמבר 
2004 . 

 על הקשר בי  הקיצו  התקציבי ת בבקשה לקבל את הניתוח המצביע"משרד מבקר המדינה פנה לאג
ת מסר למשרד מבקר "ראש מחלקת תכנו  באג. א"כ ח"לבי  הירידה בשיעור הזמינות של סד

א  לא היה בידיו להמציא , א"ת על הנתוני  שהתקבלו מח"ל הסתמ  אג"כי בדיווחי  הנ, המדינה
ר המדינה ניתוח א לא היה להמציא למשרד מבק"ג  בידי מחלקת תכנו  וארגו  בח. נתוני  אלה

 . כ החיל נוכח קיצו  תקציב אפשרי"המציג ירידה בזמינות סד
הסבירו למשרד מבקר , העוסקי  בנושא הזמינות, א"כי גורמי  בלהק ציוד של ח, בהקשר זה יצוי 

, וזאת נוכח ההערכה, כי אי  לרדת בשיעורי הזמינות, כי החיל פועל מתו  תפיסה עקרונית, המדינה
לא היה בידיו , ע  זאת. לשיעורי זמינות גבוהי  תהיה כרוכה במשאבי  ניכרי כ "שהחזרת הסד
המציג את העלויות הנחסכות מהירידה בשיעורי הזמינות אל מול חישוב הסיכו  , ניתוח רגישות

 .כמו ג  העלות הכרוכה בהעלאה מחודשת שלה, הכרו  בכ 
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ות התקציב שיתפנה אל מול התועלת בהיק  מקור, בי  היתר, כדאיות הירידה בזמינות תלויה . ב

א "כי ח, ת" קבע אג2006בהנחיות לתכנו  שנת העבודה . שבביצוע פעילויות חלופיות אפשריות
הירידה בזמינות הייתה אמורה לאפשר חיסכו  תקציבי לטובת . רשאי לרדת בזמינות עד ס  מסוי 

 . מימוש צרכי  מיבצעיי  אחרי 
כ בלי שהיה בידיו ניתוח המציג את "א לרדת בשיעור זמינות סד"ת איפשר לח"כי אג, בביקורת עלה

ללא בחינת , לדעת משרד מבקר המדינה. העלויות הנחסכות ואת השימושי  החלופיי  שראוי לבצע
לא נית  כלל להערי  את כדאיות הירידה , החיסכו  הצפוי אל מול התועלת הצפויה בשימוש החלופי

ת לא בח  את "כי אג, יצוי . כ ברמה שהייתה" זמינות הסדא השאיר את"ח, מכל מקו . בזמינות
 . א"החלטת ח

דבר הפוגע ביכולתו לבחו  את , ת"י לא קיימת בקיאות באג"א  לגבי המודלי  הקיימי  במז
, כ . היעילות והמועילות של תכניות עבודתה ואת היק  המשאבי  התקציביי  שיש להקצות לה

י במהל  "בחנה מחלקת תכנו  וארגו  במז, כנסות תקציביתנוכח הצור  לבצע צעדי הת, לדוגמה
כי , הבחינה העלתה.  את היק  המשאבי  המופני  בזרוע להכשרות שונות2006תכנו  שנת 

היה היק  המוכשרי  , דוגמת הכשרת נהגי  לנהיגה ברכב קרבי מסוגי  שוני , בקורסי  מסוימי 
י "מחלקת תכנו  וארגו  במז.   הקיימי  בזרועבשנה גדול במאות אחוזי  מהנדרש נוכח כמות הכלי

, כי בחינת המשאבי  המופני  להכשרות לא התקיימה בזרוע זה שני , מסרה למשרד מבקר המדינה
בלי שנפגעה איכות האימוני  , ח"וכי השינוי שבוצע עד כה כבר הביא לחיסכו  של מאות מיליוני ש

שיכלו לזהות את חוסר היעילות בתחו  , י בקרהת כל"לא קיימי  באג, כפי שהוצג לעיל. וההכשרות
 . דבר שהביא לכאורה להקצאת תקציבי  עודפת לתחו  זה בזרוע במש  שני , י"ההכשרות במז

 !ש קודמי  "תהליכי תר" על 2003ת בסו  שנת "תחקיר שקיי  המרכז לניתוח מערכות באג . 4
  ויכולות שוני  לש  מימוש תהלי  ת היו חסרי  כלי"כי לאג, בי  היתר, העלה, "תיאור ולקחי 

ת כלי  תכנוניי  ותשתית "כי חסרי  באג,  העלה התחקיר26"2000מרק  "ש "לגבי תר. התכנו 
 הוא ציי  את היעדר  של כלי  לתכנו  ולבקרה של ההוצאה 27"2003עיד  "ש "לגבי תר; חשיבתית

שהתפנו ,   את התקציבי שיאפשר לבחו, ואת היעדרו של כלי בקרה, על כוח אד  ועל קיו  שוט 
כי היה מרחב רחב לדיו  , נמצא בתחקיר" 2008קלע "ש "לגבי תר. כ וכוח אד "בפועל מקיצוצי סד

שיש חשיבות רבה לקיומה של , כלקח כללי עיקרי צוי . כ"בזכות עבודות תמחור ותמהיל הסד
 ויכולת הסתכלות אינטגרטיבית, המאפשרי  דיוני  עמוקי , ידע ומחקרי : ת"תשתית באג

כי כלי התמחור , על א  מסקנות אלו עלה בביקורת, כאמור. וכלי תמחור, התמודדות מול הגופי 
 .ת נותרו מוגבלי "שבידי אג

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,ÎËÓ· ˙Ï·‚ÂÓ ˙È¯ÈÁÓ˙ ˙È˙˘˙ ÁÎÂ " ˙ÂÏÈÚÙÏ Ú‚Â · Ï
‰ˆ"Ï ,Ï Ô ÎÂ˙Ó‰ ˙ÂÈÂÏÈÚÙ‰ ÔÂÂ‚Ó ÚÂˆÈ·Ï ˘¯„ ‰ ·Èˆ˜˙‰ ˙Î¯Ú‰Ï È˘Â˜ ÌÈÈ˜ ÌÈÙÂ‚

¯˙·Â ˙·˜ÂÚ‰ ‰„Â·Ú‰ ˙ ˘· ÌÈ Â˘‰"˘ ,ÚÂˆÈ·Ï ˙Â Â˘ ˙ÂÙÂÏÁ ˙ ÈÁ·Ï , ÔÙÂ‡ ˙ÚÈ·˜ÏÂ
 ·Èˆ˜˙‰ ˙‡ˆ˜‰)‰„Â·Ú‰ ˙„Â˜  ˙ÚÈ·˜ (ÌÈ Â˘‰ ÌÈÙÂ‚‰Â ˙ÂÏÈÚÙ‰ ÈÓÂÁ˙ ÔÈ· , ˙‚˘‰ Ì˘Ï

˙¯ÚÊÂÓÓ ˙ÂÏÚ· ÌÈÈ ÂÁËÈ·‰ ÌÈ„ÚÈ‰ .‰Ê ·ˆÓ· ,ÎËÓ‰ Ï˘ Â˙ÏÂÎÈ ˙Ó‚Ù " Ï˘ ÈÂˆÈÓÏ Ï
ÂÈ˜ÏÂ ÁÂÎ‰ ÔÈÈ · ÈÎÈÏ‰˙Ì‰ÈÏÚ ‰¯˜· Ì. 

__________________ 
 .שנתית ל על פי תכנית חד" פעל צה1998  ו1997בשני  . 1996ש זו יושמה בשנת "תר 26
 .שנתית חדל על פי תכנית " פעל צה2003בשנת . 2002 1999ש זו בשני  "ל פעל על פי תר"צה 27
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‰˙Â‡  ˙È¯ÈÁÓ˙ ˙È˙˘˙ Ï˘ ‰ÓÂÈ˜ ¯˘Ù‡Ï ˙ Ó ÏÚ , ˜ÂÊÈÁÏ ÌÈÎ¯„‰ ˙‡ ÔÂÁ·Ï ÈÂ‡¯
‚‡ Ï˘ ÂÈ˙ÂÏÂÎÈ"‰ˆ ˙ÂÈÂÏÈÚÙ Ï˘ ˙ÂÈÂÏÚ‰ ˙¯˜·Â ÁÂ˙È ‰ ÈÓÂÁ˙· ˙"Ï , ·ÈÈÁ˙ÓÎ

Â„È˜Ù˙Ó ,ÎËÓ· ÌÈÓÈÈ˜‰ ¯ÂÁÓ˙‰Â ÁÂ˙È ‰ ÈÏÎ ÔÈ· ·Ï˘Ï ˙Â¯˘Ù‡‰ ˙‡ Ì‚ ÂÓÎ" ÈÙÂ‚·Â Ï
‰ˆ"Ï .Úˆ·Ï ÈÂ‡¯ ÍÎ ÍÂ˙·‰ˆ ˙ÂÏÈÚÙ· ÌÈÈ¯˜ÈÚ‰ ÌÈ·ÈÎ¯Ó‰ Ï˘ È˙ËÈ˘ ÈÂÙÈÓ "Ï , ˙ Ó ÏÚ

˙ÂÈÂÏÚÂ ÌÈÎ¯ˆ ÁÂ˙È Ï ÌÈÏ„ÂÓ Ì¯Â·Ú ˘·‚Ï ,ÌÈ Â˘ ˙ÂÏÈÚÙ È¯‡˙Ó· .˙‡Ê ÏÎ , ‰¯ËÓ·
ÎËÓ‰ ÌÈÈ˜Ó˘ ‰¯˜·‰Â ÔÂ Î˙‰ ÈÎÈÏ‰˙· ˙ÎÓÂ˙‰ ‰ËÓ‰ ˙„Â·Ú ˙‡ ÏÚÈÈÏÂ ¯Ù˘Ï"Ï ,

‰ˆ ˙ÂÏÈÚÙ· È·ËÈÓ ÌÈ·‡˘Ó ÈÂˆÈÓÏÂ ˙ÂÏÚÈÈ˙‰Ï ‡È·‰ÏÂ"Ï .   
 "קלע"ש "סגרות התקציב לתרמ

, אול  קיצוצי  משמעותיי , 2007!2003ש חדשה לשני  "ל לתכנ  תר" החל צה2002במהל  שנת 
את תכנית העבודה לשנת . 28עיכבו את התהלי , 2004! ו2003שהושתו על תקציב הביטחו  בשני  

 תכנ  כשנה 2004ואת תכנית העבודה לשנת , ש כלשהי"ל לבסו  שלא במסגרת תר" תכנ  צה2003
 אושרה תכנית 2004רק במאי . עוד בטר  זו סוכמה ועודכנה במלואה, ש חדשה"ראשונה בתר

ש " אושרה ופורסמה תר2004כשביולי ,  והופצה פקודת העבודה לאותה שנה2004העבודה לשנת 
ש " תוכננו בהתא  לתר2006!2004ל בשני  "תכניות העבודה השנתיות של צה. 29"2008קלע "
 ". קלע"

ניתוחי המשמעויות של , 30ש במערכת הביטחו "בביקורת נבחנו קביעת מסגרות התקציב לתר
 .ואופ  הצגת משמעויות אלו לגורמי  שמחו  למערכת הביטחו , מתארי תקציב שוני 

 יעמוד 2003כי תקציב הביטחו  לשנת , מר אריאל שרו ,  החליט ראש הממשלה2003במרס  . 1
כי תקציב הביטחו  יופחת בשנת , ותו מעמד קבע ראש הממשלהבא. 31ח" מיליארד ש36.75על 

 . ח נוספי " במיליארד ש2005ח ובשנת " במיליארד ש2004
, 2004ש ולדיוני תקציב הביטחו  לשנת "נוכח סיכו  ראש הממשלה וכהיערכות לתר, 2003באפריל 
. הביטחו שנתית לתקציב !ק לגורמי  במערכת הביטחו  את הערכותיו למסגרת רב"הפי  את

 35.75כי על פי עמדת משרד הביטחו  צפוי תקציב הביטחו  לעמוד על , ק"במסמ  זה ציי  את
כי על פי , ק"עוד ציי  את.  ואיל 2005ח בשנת " מיליארד ש34.75ועל , 2004ח בשנת "מיליארד ש

יעמוד תקציב הביטחו  על , ל משרד ראש הממשלה"שנתמכה על ידי מנכ, עמדת משרד האוצר
, ק"כמו כ  ציי  את.  ואיל 2005ח בשנת " מיליארד ש33.25 ועל 2004ח בשנת " מיליארד ש34.25

, וללא הקיצוצי  העמוקי  בתקציב הביטחו , ש הקודמת"כי ג  על פי מקורות התקציב שהונחו בתר
כי צורכי מערכת הביטחו  גדולי  משמעותית מהמקורות , הסתמ  במהל  השני  האחרונות

 . כ והיק  הפעילות"ושהופר האיזו  בי  גודל התקציב לבי  גודל הסד, ההעומדי  לרשות
__________________ 

קוזזו חלק מהקיצוצי  על ידי , עויות הקיצוצי  על ידי מערכת הביטחו נוכח הצגת משמ, בהמש  28
משרד האוצר , שניתנו בהתא  לסיכומי  שהושגו בי  משרד ראש הממשלה, תוספות תקציב ניכרות

תהלי  קביעת "בנושא ) 2005(ינה ‡ ˘È˙ ˘ ÁÂ„56„Ó‰ ¯˜·Ó Ï בנושא זה ראו . ומשרד הביטחו 
 .5' עמ, "מסגרת לתקציב הביטחו 
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ל "המיועד לפעילות צה, ח"סכומי התקציב המצויני  בפרק זה מבטאי  את ס  תקציב הביטחו  בש 30

 .כמפורט בפרק זה, ל לגורמי  מחו+ למערכת הביטחו "סכומי  אות  הציג צה; ומשרד הביטחו 
 .ח בתקציב הביטחו "יליו  ש מ470 החליטה הממשלה על קיצו+ בס  2003ביוני  31
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ובה הוצגה , "2008קלע "ש "לית לקביעת נקודת העבודה לתר" התקיימה סדנה מטכ2003ביוני 

 35.1ולפיה יעמוד תקציב הביטחו  על ס  , ש"התפתחות אפשרית של מסגרת תקציב הביטחו  בתר
מתאר תקציבי זה ביטא . 2008!2005ח בשני  " מיליארד ש34.1 ועל 2004ח לשנת "מיליארד ש

בניכוי התקציב  (2002 לעומת תקציב 2008!2004ח בשני  " מיליארד ש26!הפחתה מצטברת של כ
המתכנסות לקיצו  , נבחנו במסגרת הסדנה שלוש חלופות, בנוס  לכ "). חומת מג "למיבצע 

 . ח" מיליארד ש17!ח ו"ש מיליארד 20, ח" מיליארד ש30ש בגובה "מצטבר בתר
שביטא , ח לשנה" מיליארד ש36.5עמדה על תקציב של , ש"שנבחרה לבסו  לתר, נקודת העבודה

הנמו  מהחלופות שנבחנו במסגרת הסדנה , קיצו ; ש"ח לתר" מיליארד ש15קיצו  מצטבר בס  
 . וממקורות התקציב שהיו צפויי  לשני  הבאות

בפני ראש הממשלה כהתכנסות לס  מינימו  שנתי בהיק  " 2008קלע "ש " הוצגה תר2003ביולי 
ת "ממסמכי  שמסר אג. שממנו לא נית  לרדת בהיבט המענה הביטחוני, ח" מיליארד ש36.5של 

, ל"ש הנ"כי בפני ראש הממשלה הוצגה חלופה אחת בלבד לתר, למשרד מבקר המדינה עולה
, )ח" מיליארד ש33.5יב שנתי של תקצ(ש "ח בתר" מיליארד ש30שהתייחסה לקיצו  מצטבר של 

כי ג  בפני , יצוי . לית לרמות קיצו  שונות"ולא הוצגו כל שלוש החלופות שנבחנו בסדנה המטכ
עמדה דומה לזו שהציג ) 2003בדצמבר (הוועדה המשותפת לתקציב הביטחו  שבכנסת הוצגה 

 . ל בפני ראש הממשלה"צה
ולפיו יעמוד תקציב ,  לבי  משרד הביטחו  נחת  סיכו  בי  משרד האוצר2004בינואר  . 2

כי ראוי , משה יעלו , ל" אמר הרמטכ2004באפריל . ח" מיליארד ש35 על 2004הביטחו  לשנת 
מתו  הנחה שמסגרת זו לא תגדל , )ח" מיליארד ש35(ל "לתכנ  על פי מסגרת התקציב הקיימת בצה

שבבסיסו הנחת תקציב , 2010!2005שנתי לשני  !ק מתאר תקציבי רב" הפי  את2004במאי . בעתיד
 .ח" מיליארד ש35 !קרי ,  לאות  שני 2004ברמת 
כי למרות ההכרה , הוא ציי , "2008קלע "ש "ל בנושא תר"ל לדיו  מטכ"בסיכו  הרמטכ, 2004ביוני 

ראוי לבצע תכנו  , "קלע"ש "ח למימוש תר" מיליארד ש36.5!וההבנה כי נדרש תקציב שנתי של כ
ולהתבסס , )ח" מיליארד ש35 (2004פי  על פי המסגרת התקציבית שסוכמה בשנת בזרועות ובאג

 . כבסיס וכנקודת מוצא לתכנו 2004!על מסגרות התקציב שהוגדרו בפקודת העבודה ל
 ÈÏÂÈ·2004‰¯˘Â‡  ,¯ÂÓ‡Î ,¯˙" ˘" ÚÏ˜2008 "‰ÓÒ¯ÂÙÂ ÔÂÁËÈ·‰ ˙Î¯ÚÓ· . ÔÈÂˆÓ‰ ÈÙÏ

‰· , Ï˘ ·Èˆ˜˙ ˙Á ‰ ÏÚ ‰ÒÒ·˙‰ ‡È‰36.5Ó ˘ „¯‡ÈÏÈ"¯˙‰ ˙Â ˘Ó ˙Á‡ ÏÎ· Á"˘ . ÌÚ
˙‡Ê ,¯˙‰ ‰¯È„‚‰" ·Èˆ˜˙ ˙ÂÁ ‰ È˙˘ ˘- ÈÏ‡ÓÈ ÈÓ )35.3˘ „¯‡ÈÏÈÓ "Á ( ÈÏ‡ÓÈÒ˜ÓÂ 

)36.5˘ „¯‡ÈÏÈÓ "Á( ,·¯ ÔÂ Î˙Ï ·Á¯Ó Ô‰È È·Â-È˙ ˘. 
¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,¯˙· ÈÎ" ˘" ÚÏ˜2008" , ˙ ˘ ÍÏ‰Ó· ‰  ÎÂ˙˘2004 , ‰Ú·˜ 

 ‰„Â·Ú ˙„Â˜ )Èˆ˜˙ ˙‚¯„Ó Ï˘ ·36.5˘ „¯‡ÈÏÈÓ "Á ( Ï˘ ÂÈ˙ÂÎ¯Ú‰ ˙‡ ‰Ó‡˙ ‡Ï˘
˙‡"¯˙‰ ˙Â ˘· ÌÈÈÂÊÁ‰ ˙Â¯Â˜Ó‰ È·‚Ï ˜"˘ ;·ˆÓ , ÈÏ‡È¯ È˙Ï· ÔÂ Î˙Ï ‰˘ÚÓÏ ‡È·‰˘

·¯‰ ÂÈ˙ÂÈ Î˙ Ï˘-‰ˆ Ï˘ ˙ÂÈ˙ ˘"Ï. 
לרבות המשמעויות של שלוש ,  לראש הממשלה32"2009קלע "ש " הוצגה תר2004באוגוסט  . 3

 . ח" מיליארד ש33.5!ח ו" מיליארד ש35.5, ח" מיליארד ש36.5 !שנתי !מדרגות תקציב רב
הציע , 2005כי למרות ההערכות שהוצגו לראש הממשלה ונוכח בעייתיות תקציב שנת , יצוי 

שתקציב הביטחו  יעמוד , בפגישה שקיי  ע  ראש הממשלה באותו חודש, משה יעלו , ל"הרמטכ
 מיליארד 35כ  שהממוצע יהיה , ח"מיליארד ש 36 על 2006ובשנת , ח" מיליארד ש34בשנה זו על 

__________________ 
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ולפיו יעמוד , כבר באותו חודש הושג הסכ  בי  משרד האוצר לבי  משרד הביטחו . שנתי!ח רב"ש
 . ח" מיליארד ש35 על 2005תקציב הביטחו  לשנת 

‰ÏÂÚ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘ÓÏ Â‚ˆÂ‰˘ ÌÈÎÓÒÓ‰Ó , ‰Ï˘ÓÓ‰ ˘‡¯Ï Â‚ˆÂ‰˘ ˙ÂÈÂÚÓ˘Ó‰ ÈÎ
 Ï˘ ·Èˆ˜˙ ˙‚¯„Ó·35.5˘ „¯‡ÈÏÈÓ " ‰ÎÂÓ ‰ ·Èˆ˜˙‰ ˙‚¯„Ó ÔÂ Î˙Ó ¯ÎÈ  ÔÙÂ‡· Â‚¯Á Á

¯˙·"˘ .ÔÈÂˆÈ „ÂÚ ,˙ÂÒ Î˙‰ È„Úˆ Ì˙Â‡ ÈÎ ,‰Ï˘ÓÓ‰ ˘‡¯ È Ù· Â‚ˆÂ‰˘ ,ÏÚÂÙ· ÂÚˆÂ· ‡Ï .  
4 . ‰ÏÂÚ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘ÓÏ Â‚ˆÂ‰˘ ÌÈÎÓÒÓÓ , ˘Â·È‚ ÍÈÏ‰˙· ÈÎ"ÚÏ˜ " ÂÈ¯Á‡Â

ÔÂÁËÈ·‰ ˙Î¯ÚÓ ‰ÎÈ¯Ú‰ ,ÈÓ‰ ·Èˆ˜˙‰ ˙‚¯„Ó· ÈÎ ÍÒ· ˙ÈÏ‡ÓÈ 35.3˘ „¯‡ÈÏÈÓ "Á , ‰È‰È
¯˙ ˙‡ ÏÚÂÙ‰ Ï‡ ‡ÈˆÂ‰Ï ‰˙ÏÂÎÈ·" ˘"ÚÏ˜" , ÌÈÈÂÙˆ ÂÈ‰˘ ·Èˆ˜˙ ˙Â¯Â˜Ó ÁÎÂ  ˙‡Ê

‰ÚÂˆÈ· ˙ÙÂ˜˙· ÌÈÙÂ‚‰ ˙ÂÈ Î˙· ˙Â Ù˙‰Ï .˙¯Â˜È·· ‰ÏÚ ˙‡Ê Û‡ ÏÚ , ÂÊ ·Èˆ˜˙ ˙‚¯„Ó ÈÎ
ÔÂÁËÈ·‰ ˙Î¯ÚÓÏ ıÂÁÓ˘ ÌÈÓ¯Â‚Ï ‰‚ˆÂ‰ ‡Ï ,‰Ï˘ÓÓ‰ ˘‡¯Ï ˙Â·¯Ï ,¯Ú‰‰ Ì‚ ÂÓÎ ‰Î

 ˙‡ ˘ÓÓÏ Ô˙È  ‰˙¯‚ÒÓ·˘"ÚÏ˜" ;˙‡Ê , ÍÒ· ˙ÈÏ‡ÓÈÒ˜Ó‰ ‰‚¯„Ó‰˘ ‰Ú˘36.5 
˘ „¯‡ÈÏÈÓ"˘¯„ ‰ ÌÂÓÈ ÈÓÎ ‰‚ˆÂ‰ Á ,È ÂÁËÈ·‰ ‰ ÚÓ‰ Ë·È‰· ˙„¯Ï Ô˙È  ‡Ï Â ÓÓ˘ . 

במסגרת מדרגת תקציב " קלע"אשר לאפשרות לממש את , להל  פירוט הערכות מערכת הביטחו 
לעומת הצגות משמעויות , רות התקציב העתידי  להתפנותח תו  ניצול מקו" מיליארד ש35.3של 

 :לגורמי  חיצוניי " קלע"
‡˙  . א  ˘ÓÓÏ  ˙ Â ¯˘Ù‡‰  È · ‚ Ï  ˙ Â Î ¯Ú‰"ÚÏ˜ "˙ È Ï‡Ó È  È Ó  · È ˆ˜˙  ˙ ‚ ¯„Ó· 
לאישור נקודת העבודה , האלו  גבי אשכנזי, ל דאז"בסיכו  סג  הרמטכ, 2004בפברואר  ) 1

ח " מיליארד ש35ידה שבסיס התקציב יישאר במ, שנתית!כי בראייה רב,  הוא ציי 2004לשנת 
תו  הקפדה על מימוש תכנית הירידה בכוח , "קלע"תהיה אפשרות לממש את החלטות , ש"בתר
 .שינויי  ארגוניי  ועוד, אד 

, הוא הצביע על כ , ק" שהפי  את2010!2005שנתי לשני  ! במתאר תקציבי רב2004במאי  ) 2
כתוצאה ממיצוי , יתפנו מקורות תקציב בהיקפי  משמעותיי ח " מיליארד ש35כי ברמת תקציב של 

שנית  היה לדבריו להקצות בשני  הבאות להתעצמות , ירידת כוח אד  ומהתקשרויות שהסתיימו
 .חדשה

 2003ארגו  שנעשו בשנת !כי תהליכי הרה, משה יעלו , ל" ציי  הרמטכ2004במאי  ) 3
שיאפשרו את מימוש תכנית העבודה של , ÙÒÂ ÌÈיפנו בעתיד מקורות  "2004וממשיכי  בשנת 

כי בתהליכי , ל"בי  היתר ציי  הרמטכ). ההדגשה במקור" (ש"תו  היצמדות לעקרונות התר, ל"צה
קיי  פוטנציאל  "33)ל" אט!להל  (הארגו  מחדש של אג  הטכנולוגיה והלוגיסטיקה שבמטה הכללי 

È˙ÂÚÓ˘Óה במקורההדגש" ( לצמצו  הוצאות התפעול והקיו  של הצבא.( 
שנתית ולגיבוש !ל להיערכות לקביעת נקודת העבודה הרב" התקיי  פורו  מטכ2004ביוני  ) 4
נקודת המוצא לייחוס ולניתוח משמעויות מתכניות העבודה של הגופי  הייתה ". 2008קלע "ש "תר

 36.5עד לרמה של (כאשר התקציב שמעבר לכ  , זאת). ח" מיליארד ש35.3 (2004פקודת עבודה 
בעיקר לתגבור תחו  , 34"תקציב מרכזי"ויועד להיות , הוגדר כמקור שאינו ודאי) ח"מיליארד ש
 . ההתעצמות

__________________ 
 ). "אלר" (רפואה ומרכזי , אג  לוגיסטיקה" שונה ש  האג  ל2006החל מינואר  33
 .אלא מתנהל באופ% נפרד, תקציב שאינו מהווה חלק ממסגרות התקציב של הגופי  34
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שהיו צפויי  להניב חסכונות , כ"כללה שינויי  בתמהיל הסד, 2004שאושרה ביולי , ש"התר ) 5

ססת על כי היא מתב, ת לתכנו "ש ציי  עוזר ראש אג"במבוא לתר. ולפנות מקורות בתקציבי הגופי 
ההתפתחויות , המביאי  בחשבו  את האיומי  המשתני , לקיחת סיכוני  סבירי  לטווח קצר

עוד . וזאת כמנו  לשינויי  בבניי  הכוח ולהתעצמות, הטכנולוגיות והיכולות המיבצעיות שהבשילו
, בייחוד בתחו  כוח האד , ש מאופיינת בהחלטות על שינויי  משמעותיי  בארגו "כי התר, ציי 

 .תו  הגברה של האפקטיביות המיבצעית, ובהתכנסות ובהתייעלות בסדרי גודל חסרי תקדי 
 ÂÓÈÓÏ ˘¯„ ‰ ·Èˆ˜˙‰ ˙‚ˆ‰"ÚÏ˜ "ÔÂÁËÈ·‰ ˙Î¯ÚÓÏ ıÂÁÓ˘ ÌÈÓ¯Â‚Ï˘  . ב
שהופ  , 2004 פרס  משרד הביטחו  את ספר תקציב הביטחו  לשנת 2003באוקטובר  ) 1

ר הוועדה לתקציב הביטחו  של הכנסת ולשר "לרבות ליו, לגורמי  שמחו  למערכת הביטחו 
בהיותו ראש , ב  צבי) מולי(ר שמואל "ד) 'במיל(אלו  !כתב תת, בהקדמה לספר התקציב. האוצר

כוללת שינוי עמוק ויסודי בכל מרכיבי העשייה של מערכת " קלע"ש "כי תר, בי  היתר, ק"את
˙Â ˙Î¯Ú‰Ï ‰ÂÂ‰Ó ÂÊ ˙È Î "כי , עוד הוסי . ומבוצעי  בה צעדי  קשי  בכל התחומי , הביטחו 

'ÌÂ„‡ Â˜ '˙È ÂÁËÈ· ‰È‡¯· , ˙ ˘· ·Èˆ˜˙ ˘¯„  ‰˘ÂÓÈÓÏÂ2004 Ï˘ ‰Ó¯· 36.5˘ „¯‡ÈÏÈÓ "Á "
 ).ההדגשה במקור(
ח " מיליארד ש36.5ש למועצה לביטחו  לאומי ברמת תקציב של " הוצגה התר2004ביוני  ) 2

כחודש לאחר מכ  המליצה המועצה . ונישאליו נית  לרדת בהיבט המענה הביטח, כמינימו  חיוני
 מיליארד 35שנתי ברמה ריאלית קבועה של !לביטחו  לאומי לראש הממשלה על תקציב ביטחו  רב

 כתוצאה מהפער 2006! ו2005מתו  הערכה שתיגר  פגיעה בביטחו  בשני  , זאת. ח לשנה"ש
בניי  וצעדי התייעלות א  בהמש  תתקזז הפגיעה בעקבות שינויי  מ, ח" מיליארד ש36.5לעומת 

 .של מערכת הביטחו 
 נקודת המוצא ÍÂ˙·"Ï ˆ‰"כי , האלו  גבי אשכנזי, ל דאז" ציי  סג  הרמטכ2004ביוני  ) 3

ש " תוצג תכנית תרıÂÁ ÈÙÏÎ, 2004לתכנו  תתבסס על מסגרות התקציב שהוגדרו לגופי  בשנת 
 מיליארד 36.5ש בס  " בתרתחת הנחת תקציב הנדרשת למערכת הביטחו  בכל שנה' 2008קלע '
 ).ההדגשה במקור" (ח"ש
מערכת הביטחו  הציגה לגורמי  שוני  מחוצה לה משמעויות מיבצעיות ואחרות של מתארי  ) 4

 .  שלעתי  לא התבססו על ניתוח ועל תכנו  מעמיקי משמעויות; באופ  חלקי, ש"תקציב שוני  לתר
סות השוני  ולמשמעויות שהציגה מערכת בנוגע לתחשיבי  ולניתוחי  הנוגעי  לצעדי ההתכנ

 . ת להציג  בפני משרד מבקר המדינה"כי לא היה בידי אג, הביטחו  במתארי תקציב שוני  יצוי 
ח לא "ש מיליארד 35!שנתי בגובה של כ!ל בנוגע למשמעויות תקציב רב" הערכות צהכי, יצוי 

 הערכותיו נבנו במישור כי , ת למשרד מבקר המדינה" הסביר אגאשר לכ . התממשו ברוב 
ל שלא לפגוע בכל אות  תחומי הפעילות " הצליח צה2006!2004על א  שבשני  , על כ ; שנתי!רב

בטווח הארו  אכ  צפויות הערכותיו , נוכח צעדי התכנסות מסוימי  שנקט, בי  היתר, שציי 
 . להתממש

 מיליארד 35.3(וכה במדרגת התקציב הנמ, "קלע"ש "כי תר, על כ  מעיר משרד מבקר המדינה
ל לרמת תקציב זו בפני גורמי  מחו  למערכת "לא כללה את כל אות  המשמעויות שהציג צה, )ח"ש

לא , ל בפועל בשני  אלו"צעדי ההתכנסות שנקט צה, כמו כ . ש"הביטחו  במקביל לאישור התר
 .הוצגו לאות  גורמי  כחלופות אפשריות לביצוע באותה רמת תקציב

¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï‰ È„Ó‰  , ‡Ï ÔÂÁËÈ·‰ ˙Î¯ÚÓÏ ıÂÁÓ˘ ÌÈÓ¯Â‚ È Ù· ‰‚ˆÂ‰˘ ‰ ÂÓ˙‰
 ˙˘¯„ ‰ ·Èˆ˜˙‰ ˙¯‚ÒÓÏ Ú‚Â · ˙È·ËÈÓ ˙ÂËÏÁ‰ ˙Ï·˜ Í¯ÂˆÏ ‰È„ ˙˜ÙÒÓ ˙È˙˘˙ ‰˙ÂÂÈ‰

ÔÂÁËÈ·‰ ˙Î¯ÚÓ ÈÎ¯ÂˆÏ. 
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˘È‚„‰Ï ˘È ,„ÁÂÈÓ· È˙ÈÈÚ· ‰Ê ·ˆÓ ÈÎ ,‰„·ÂÚ‰ ÁÎÂ  , ÁÂ„· ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó ‰ÏÚ‰ ‰˙Â‡˘
 È˙ ˘56 ‡)2005(35 ,‰ÈÙÏÂ - ¯˙È ˙ÂÒÒ·˙‰ ‰˙ÈÈ‰ ÔÂÁËÈ·‰ ·Èˆ˜˙ ‰·Â‚ ˙ÚÈ·˜ ÍÈÏ‰˙· 

ÔÂÁËÈ·‰ ˙Î¯ÚÓ ‰‚Èˆ‰˘ ÌÈÁÂ˙È ‰Â ÌÈ Â˙ ‰ ÏÚ .˙‡Ê , ˘‡¯ ˙Â˘‡¯· ÌÈ ÂÈ„‰ ¯˘‡Î
ÔÂÁËÈ·‰ ·Èˆ˜˙ ‡˘Â · ‰Ï˘ÓÓ‰ , ˙Î¯ÚÓ ‰‚Èˆ‰˘ ÌÈÁÂ˙È ‰Â ÌÈ Â˙ ‰ ÏÚ ¯˜ÈÚ· ÂÒÒ·˙‰

ÔÂÁËÈ·‰ ,‰Ï‡ ÌÈ Â˙  Á˙ Ï ˙ÏÂÎÈ ‰˙ÈÈ‰ ‡Ï ¯ˆÂ‡‰ „¯˘ÓÏ ¯˘‡Î ¯Á‡ Ì¯Â‚ ‰È‰ ‡ÏÂ 
˙‡Ê ˙Â˘ÚÏ ÍÓÒÂ‰˘ .  

5 . ¯˙· ‰„Â·Ú‰ ˙„Â˜ " ˘"ÚÏ˜ " Ï˘ ·Èˆ˜˙‰ ˙‚¯„Ó·35.3˘ „¯‡ÈÏÈÓ "Á , ‰ÈÙ ÏÚ˘
ÔÂÁËÈ·‰ ˙Î¯ÚÓ ‰ÏÚÙ , Â  ÎÂ˙˘ ÌÈ Â˘‰ ÁÂÎ‰ ÔÈÈ · È·ÈÎ¯ÓÏ ÌÏÂ‰ È·Èˆ˜˙ ÈÂËÈ· ‰ ˙  ‡Ï

¯˙·"˘ .ÂÏÈÚÙ ÈÓÂÁ˙· ÌÈÎ¯ˆ‰ ÔÈ·Ï ˙Â¯Â˜Ó‰ ÔÈ· ÌÈ¯ÚÙ Â¯ˆÂ  ÍÎÓ ‰‡ˆÂ˙ÎÌÈ Â˘ ˙ . 
היוותה " קלע"ש "כי נקודת העבודה בתר, ת הסבירה למשרד מבקר המדינה"מחלקת תכנו  באג

וכי צעדי ההתכנסות למתאר התקציב של שנת , 2004נקודת העבודה של שנת " גלגול"למעשה את 
 . ללא ניתוח המשמעויות לטווח הארו , פעמי!נעשו באופ  חד, 2004

, 36שנתי! לא עמד לרשות מערכת הביטחו  תקציב רב2005! ו2004כי בשני  , על כ  יש להעיר
נסיבות אלו חייבו תכנו  סדור של התאמות בנקודת ". קלע"ש "שהיה אמור לתמו  במימוש תר

 . דבר שלא נעשה!ש בעקבות השינויי  שחלו במסגרות התקציב בשני  אלו "העבודה של התר
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï , ˙Â‡„Â ¯ÒÂÁ Ï˘ ÌÈ·ˆÓ· Â„ÓÚÂÈ˘ ·Èˆ˜˙‰ ˙Â¯Â˜ÓÏ Ú‚Â ·

 ˙Â ˘ ÍÏ‰Ó· ÔÂÁËÈ·‰ ˙Î¯ÚÓ ˙Â˘¯Ï"ÚÏ˜ "¯˙· ÔÂÊÈ‡ ˙„Â˜ Ï ÚÈ‚‰Ï È˘Â˜Â" ‰ÓˆÚ ˘
ÏÈÚÏ ¯‡Â˙ÓÎ ,‚‡˘ ‰È‰ ÈÂ‡¯" ÈÂˆÈÓÂ ÌÈ¯Â„Ò ÔÂ Î˙ ÈÎÈÏ‰˙ ˙ÁË·‰Ï ˙‡˘ ¯˙È· ÏÚÙÈ ˙

ÌÈ·‡˘Ó‰ Ï˘ È·ËÈÓ ;ÌÈÈ˜˙‰ ‡Ï ¯ÂÓ‡Î˘ ¯·„.   
  והבקרה עליה  ת"ל באג"קביעת רמות מלאי תחמושת של צה

ל "הפגמי  שתוארו לעיל בנוגע לניהול ולריכוז תהליכי תכנו  ותקצוב תכניות העבודה של צה
בביקורת נבחנו תהליכי  . באי  לידי ביטוי בנושאי  ובתחומי פעילות שוני , ולבקרה עליה 

 המשפיע במישרי  על מיבצעיות,  תחו  עתיר משאבי !ל "לקביעת רמות מלאי התחמושת בצה
הוא מחייב תכנו  ותקצוב שיטתיי  תו  ראיית , בהיותו כזה. ל ועל מוכנות  למלחמה"כוחות צה

 .בהתחשב במגבלת המשאבי , צורכי הצבא בסוגי תחמושת שוני  בטווח הקצר והארו 
בביקורת נבדקה . ל"ת לוקח חלק בתהלי  קביעת רמות מלאי התחמושת של גופי צה"אג . א

)  יעדי ההיערכות!להל  (תקני  לרמות מלאי תחמושת הנדרשות לחירו  פעילותו בתהליכי קביעת 
, ל"בגופי  הנ)  יעדי ההצטיידות!להל  (תכנו  היעדי  לרכש תחמושת בפועל , א"י ובח"במז

נבדקו בעיקר רמות מלאי . ת מקיי  על פעילות  בתחו  התכנו  וההצטיידות במלאי "והבקרה שאג

__________________ 
 .31' עמ, "תהלי' קביעת מסגרת לתקציב הביטחו%"בפרק , ש  35
 מיליארד 34.25שנתי בהיק  של   קיבלה הממשלה החלטה בדבר תקציב ביטחו% תלת2005באוגוסט  36

, )È˙ ˘ ÁÂ„56‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó Ï˘ ‡) 2005 שנתי למערכת הביטחו% ראו  בנוגע לתקציב רב. ח"ש
 .25' עמ, "תהלי' קביעת מסגרת לתקציב הביטחו%"בנושא 



 א57דוח שנתי  34
עדכניות המודלי  המשמשי  לקביעת יעדי  אלה ואופ  , התחמושת בהשוואה ליעדי  שנקבעו

 .קביעת היעדי  להצטיידות
, ל"שנתיות לבניי  צה!להכנת תכניות רב, בי  היתר, ת אחראי"אג, על פי הוראות הפיקוד העליו 
על פי פקודות . רמות מלאי ועוד, הצטיידות, כ"שנתי והשנתי בנושאי סד!המשמשות בסיס לתכנו  הרב

שמתבססי  על , ת נושא באחריות לקביעת יעדי ההיערכות ויעדי ההצטיידות בתחמושת"אג, ל"מטכ
כי אחד מתפקידיה של מחלקת התכנו  , בי  היתר, ת נקבע"בפקודת הארגו  של אג. מתאר מלחמה

 . ל ולחיל הי "לאט, א"לח, י"הוא לקבוע ולבקר את רמות מלאי התחמושת למז, ת"באג
המהווי  , את תחומי האחריות אשר לקביעת יעדי ההיערכות, בי  היתר,   מגדירות"הוראות קבע אג

ת אמור לקבוע את "אג, על פי ההוראות. 37מענה מלא למלחמה המתנהלת על פי תרחיש הייחוס
ולפרס  אות  במסגרת תרחיש , המשפיעי  על יעדי ההיערכות, השיקולי  האסטרטגיי  הכלליי 

ולהצגה ,  של המלאי 38 אחראי  לקביעת מקדמי צריכהל"גופי צה; הייחוס או ההנחיות לתכנו 
כ  אחראי  הגופי  לעדכו  המודלי  ויעדי . ת של יעדי ההיערכות והמודלי  העומדי  בבסיס "לאג

, כ המשפיע על המודל או היעד"שינוי בגודל הסד, ההיערכות במקרי  של שינוי בתרחיש הייחוס
 .ל"ה של המטכועל פי דריש, ח"שינוי בתורת הלחימה או באמל

ת יכללו התייחסות והנחיות לרמות "כי ההנחיות לתכנו  שמפרס  אג,  "עוד נקבע בהוראות אג
פקודת העבודה תכלול קביעות ברורות אשר להיק  המלאי ; 39ל"המלאי הנדרשות בגופי צה

 .לצור  בקרת ביצוע מול תכנו , בי  היתר, שישמשו, המתוכנ  בסוגי הפריטי  השוני 
ל "ולפיו על צה, ת תרחיש ייחוס" פרסמה החטיבה לתכנו  אסטרטגי באג1998ל באפרי . ב

 הפיצה החטיבה האסטרטגית טיוטה של 2003באוגוסט . להיער  למספר מסוי  של ימי לחימה
 .אשר הניח שהמלחמה תימש  מספר ימי  נמו  יותר, תרחיש ייחוס מעודכ 

שונה מזו שהייתה " שפת תכנו "ימוש בהעושה ש, ת בהכנת תרחיש ייחוס חדש" החל אג2004!ב
ובשונה , 2005התרחיש החדש פורס  באוגוסט . 2003! ובטיוטה מ1998!נהוגה בתרחיש הייחוס מ

שבו סוגי תחמושת שוני  נצרכי  בצורה לא אחידה במהל  המלחמה , מהערכות העבר הכיר במצב
 . וצריכת  מושפעת מעצימות משתנה של הלחימה

בהשוואה ,  מתרחיש הייחוס החדש היו ירידה בעצימות יו  לחימה ממוצעבי  המשמעויות שעלו
  . וירידה בצור  בסוגי תחמושת מסוימי , 1998!לעצימות של יו  לחימה על פי תרחיש הייחוס מ

 קביעת יעדי היערכות . 1
 שתחילתו בזיהוי הצור , קביעת יעד היערכות חדש או עדכו  יעד היערכות קיי  הוא תהלי  מורכב

המשכו בניתוח צפי הצריכה בעת מלחמה לאותו פריט ,  חדש או מעודכ !בקביעה או בשינוי היעד 
על פי . האמור לשמש לתכנו  רמות מלאי לחירו , "תק "וסיומו בפרסו  , כנגזר מתרחיש הייחוס

ת "אג. ל אחראי  לעדכו  המודלי  שבבסיס חישוב יעדי ההיערכות"גופי צה,  "הוראות קבע אג
 . ומאשר בסופו של תהלי  את יעדי ההיערכות, את עבודת הגופי בודק 

__________________ 
התרחיש . אשר למתאר המלחמה אליו הצבא צרי' לבנות את הכוח החלטה פיקודית  תרחיש ייחוס  37

את המשימות , את זירות הפעילות, את שלביה העיקריי  ומשכיה , את מש' המלחמה, בי% היתר, קובע
ת אחראית "החטיבה לתכנו% אסטרטגי באג. ל לבצע ואת ההישגי  הנדרשי "העיקריות שעל צה

 .בהתא  לצור', לקביעת תרחיש הייחוס ולעדכונו מעת לעת
 .'תחמושת הנצרכת לגיחה או לקרב וכד 38
, )מ" מ7.62  ו5.56(תחמושת קלה עיקרית , תחמושת ארטילרית, ההוראה מתייחסת לתחמושת טנקי  39

 .פצצות מרגמה וטילי 
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אמור לראות לנגד עיניו תמונה משולבת של הצרכי  בתחמושת לעת חירו  , לי"כגו  מטכ, ת"אג
בעיקר נוכח , כי יעדי ההיערכות שנקבעי  מבטאי  יעדי  ריאליי , עליו לוודא, כ . ל"בכלל גופי צה

 . ג  א  לא מיידית, להגיע בחירו  בטווח זמ  סבירשאליה  נית  , מגבלת המקורות
שתכליתה לנתח את , תהלי  קביעת יעדי ההיערכות אמור להתבסס על עבודת מטה, נוכח מורכבותו

תקציביות , הצרכי  במגוו  סוגי התחמושת ולהציג למקבלי ההחלטות משמעויות מיבצעיות
 . וכלכליות של החלופות השונות

‰ÏÚ ˙¯Â˜È·· ,„Â·Ú ÈÎ‚‡ ÌÈÈ˜Ó˘ ‰ËÓ‰ ˙" È„ÚÈ Ï˘ ¯Â˘È‡‰Â ‰ ÈÁ·‰ ÍÈÏ‰˙· ˙
¯ÒÁ· ‰˜ÂÏ ˙ÂÎ¯ÚÈ‰‰ , ˙ÂÚÓ˘ÓÏ ¯˘‡ ‰¯Â¯·Â ‰ÙÈ˜Ó ‰ ÂÓ˙ Ï·˜Ï ÂÏ ˙¯˘Ù‡Ó ‰ È‡Â

 ÌÈ„ÚÈ‰-¯˘‡Ó ‡Â‰˘ ‰Ï‡Â ÌÈÓÈÈ˜‰ ‰Ï‡  .ËÂ¯ÈÙ‰ ÔÏ‰Ï: 
Ê . א Ó ·  ˙ ˘ Â Ó Á ˙ Ï  ˙ Â Î ¯ Ú È ‰  È „ Ú È"È !י קובעת את יעדי " מז2003! החל מ

כהגדרתה בתרחיש , לי  של צריכת סוגי תחמושת במהל  המלחמהההיערכות בהתבסס על מוד
יעדי ההיערכות מציגי  את רמות המלאי הנדרשות לחירו  . 40ת"יעדי  אלה מאושרי  באג. הייחוס

 . במונחי  של מספר ימי הלחימה, בכל אחד מסוגי התחמושת
מורי  להספיק י כא"נקבעו יעדי ההיערכות לתחמושת של מז, 1998!בהתא  לתרחיש הייחוס מ

וא  ביתר שאת נוכח מסקנות טיוטת , 2004!2002במהל  השני  . מספר מסוי  של ימי לחימהל
)  " מנת!להל  (ת "י והמרכז לניתוח מערכות שבאג"פעלו מז, 2003תרחיש הייחוס מאוגוסט 

).  תחמושת כבדה!להל  (י "לעדכו  יעדי ההיערכות לתחמושת ארטילרית ולתחמושת טנקי  במז
המודלי  ששימשו לחישוב , ע  זאת. 2004די ההיערכות החדשי  פורסמו במאי ובאוקטובר יע

" קלע"ש "שנקבעו בתר, כ ובארגו  הכוח ובהפעלתו"רמות המלאי לא תאמו במלוא  לשינויי  בסד
 . 2004מיולי 

. 2005י בסו  "בביקורת נבחנה עדכניות יעדי ההיערכות של חלק מסוגי תחמושת עיקריי  במז
 בהתא  לטיוטת 2004בשנת , כאמור, כי שעה שיעדי ההיערכות לתחמושת כבדה נקבעו, צאנמ

יעדי ההיערכות לסוגי תחמושת אחרי  לא עודכנו מאז פרסו  תרחיש , 2003!תרחיש ייחוס מ
על א  רכש של אלפי , לשני סוגי תחמושת לא נקבעו יעדי היערכות כלל; 1998!הייחוס משנת מ

שבמסגרת  , י להצטיידות בסוג תחמושת מסוי "דוגמה אחרת היא תכניות מז. פריטי  מסוגי  אלה
, 1995!בי  היתר בהתבסס על משימת הפרויקט מ, 2006מתוכנ  מלאי של תחמושת מסוג זה בסו  

 .בלא שקיי  יעד היערכות
Á . ב ·  ˙ ˘ Â Ó Á ˙ Ï  ˙ Â Î ¯ Ú È ‰  È „ Ú È"‡ !יעדי ההיערכות למלאי , י" בשונה ממז

נ  מוגדרי  במונחי ימי לחימה אלא בכמויות של סוגי תחמושת א אי"תחמושת בחירו  בח
א מעדכ  מעת לעת את המודלי  "ח. הנדרשות להשגת מענה מיבצעי בהתא  לנגזר מתרחיש הייחוס

 . ת"של צריכת התחמושת שבבסיס יעדי ההיערכות ומציג את המודלי  ואת היעדי  לאג
. 2005א בסו  "וגי תחמושת עיקריי  בחבביקורת נבחנה עדכניות יעדי ההיערכות של חלק מס

על א  השינויי  , 2000! ו1999כי יעדי ההיערכות למספר סוגי תחמושת לא עודכנו מאז , נמצא
 . כ החיל"ושינוי שחל בתמהיל סד, שחלו בסביבת האיומי 

קליטת סוג של . א בתהלי  בחינה וקליטה של חימוש מסוג חדש"מאז סו  שנות התשעי  החל ח
ולמרות , כי על א  זאת, בביקורת עלה. 2001! וקליטת סוג אחר ב1998!ה החלה בחימוש ז

__________________ 
עד . 2003 י ב"האחריות לעדכו% יעדי היערכות לתחמושת שבשימוש כוחות היבשה הוטלה על מז 40

 .ת"היעדי  נעשה באגעדכו% , למועד זה
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יעדי , כ מטוסי הקרב"ההשפעה המהותית שהייתה להצטיידות בחימוש זה על אופ  הפעלת סד

 .2005ההיערכות לסוגי חימוש אלה אושרו רק במחצית הראשונה של 
˙ . ג Â Î ¯ Ú È ‰ ‰  È „ Ú È  ˙ Â È  Î „ Ú !כי במועד סיו  , א עולה"י וח"מז, ת" מנתוני אג

!א היו מעודכני  על פי תרחיש ייחוס מ"י ושל ח"יעדי היערכות רבי  של מז, 2006מרס , הביקורת
על פי , באופ  חלקי, י בתחו  התחמושת הכבדה היו מעודכני "יעדי ההיערכות של מז; 1998

החדש היו א בתחו  החימוש מהסוג "ויעדי ההיערכות של ח; 2003!טיוטת תרחיש הייחוס מ
כי לחלק , עוד עולה מהנתוני ). בטר  פורס  תרחיש הייחוס החדש (2005מעודכני  לתחילת 

 . ל רכש במש  שני  מאות פריטי  כאלה"א  שצה, מסוגי התחמושת כלל לא נקבעו יעדי היערכות
ÔÈÂˆÈ ,· ÒÂÁÈÈ‰ ˘ÈÁ¯˙ ¯Â˘È‡ Ê‡Ó ¯·Ú˘ ÔÓÊ‰ ˜¯Ù ÍÏ‰Ó·˘-1998 ÌÈÈ˙Â‰Ó ÌÈÈÂ È˘ ÂÏÁ 

‰ ·Ó·,„Ò‰ Ï„Â‚·Â ·Î¯‰· "‰ˆ Ï˘ Î"Ï , ÈÚˆÓ‡ ˘ÂÓÈ˘Ï ÂÒ Î Â ‰ÏÚÙ‰‰ ˙ÂÒÈÙ˙ Â Î„ÂÚ
ÌÈ˘„Á ˘ÂÓÈÁÂ ‰ÓÈÁÏ ,ÌÈÚÈÙ˘Ó‰ ,¯˙È‰ ÔÈ· ,„Ò‰ ˙ÏÚÙ‰ ˙ÂÏÈÚÈ ÏÚ" ÈÒÂÙ„ ÏÚÂ Î

ÌÈ¯Á‡ ÌÈ‚ÂÒÓ ˙˘ÂÓÁ˙‰ ˙ÎÈ¯ˆ .˙¯Â˜È·· ‰ÏÚ ˙‡Ê ˙Â¯ÓÏ , ˙Â‡¯Â‰Ï Ì‡˙‰· ‡Ï˘ ÈÎ
‚‡ Ú·˜"Ì ,‰ˆ ÈÙÂ‚"‚‡Â Ï"˙ÂÙ˜˙ ˙‡ Â Á· ‡Ï ˙ÌÈÓÈÈ˜‰ ˙ÂÎ¯ÚÈ‰‰ È„ÚÈ  , ÂÏÚÙ ‡ÏÂ

ÌÈ Î„ÂÚÓ ‡Ï Â‡ˆÓ ˘ ‰Ï‡ ÔÂÎ„ÚÏ ,˘¯„ Î ;˙‡Ê , ÁÂ˙È  ˙Â„Â·Ú ÂÚˆÈ· ÌÈÙÂ‚‰ ¯˘‡Î Ì‚
˙ÂÎ¯ÚÈ‰‰ È„ÚÈÓ ˜ÏÁÏ Ú‚Â · ˙ÂÈ˜ÏÁ . 

‡È‰ ÏÈÚÏ ¯‡Â˙Ó‰ ˙ÂÚÓ˘Ó ,‰ˆ ÚˆÈ· ˙Â Â¯Á‡‰ ÌÈ ˘·˘ ‰Ú˘ ÈÎ" ÌÈÈ˙Â‰Ó ÌÈÈÂ È˘ Ï
ÏÈÚÏ ¯‡Â˙ÓÎ ,Ï‰ ˙‰ ˙ÂÎ¯ÚÈ‰‰ È„ÚÈ ÔÂÎ„Ú Â˘Ú ˘ ÌÈÈÂ È˘Ï ÂÓ‡˙ ‡Ï˘ ÔÓÊ ÈÚÂ·˜· 
‰ˆ ˙Â¯‚ÒÓ·"Ï .·ˆÓ ¯ˆÂ  ÍÎÓ ‰‡ˆÂ˙Î , ÂÈ‰ ‡Ï ˙ÂÎ¯ÚÈ‰‰ È„ÚÈÓ ˜ÏÁ ÌÈ ˘ Í˘Ó· Â·˘

ÌÈÈË ÂÂÏ¯ ‰˘ÚÓÏ ,ÌÂ¯ÈÁÏ ˙˘ÂÓÁ˙ È‡ÏÓ ˙ÂÓ¯ ÔÂ Î˙Ï ˘Ó˘Ï ÂÏÎÈ ‡Ï ÔÎ ÏÚÂ . 
ת . ד ש ו מ ח ת י  ג ו ס י   ב ת  ו י פ ו ל כי אחד השיקולי  המרכזיי  , ת עולה" ממסמכי אג! ח

מבחינת , ביעת יעד היערכות לסוג תחמושת מסוי  הוא החלופיות שלו ע  סוגי תחמושת אחרי בק
זיהוי יתירויות . ג  א  בעלות ובמידת יעילות שונות, היכולת לתת מענה מיבצעי דומה לצור  קיי 

!ה  ברמת זרוע בודדת וה  ברמה כלל, ובחירת תמהיל מיטבי של סוגי התחמושת לעת חירו 
ולהביא להגברת , שויי  להשפיע על קביעת יעדי ההיערכות לסוגי תחמושת שוני ע, לית"צה

 . היעילות ולחיסכו  במקורות תקציב
‰ÏÚ ˙¯Â˜È·· ,‚‡· ÌÈÓ¯Â‚˘ Û‡ ÏÚ ÈÎ"‰˙Â·È˘ÁÏÂ ˙ÂÈÙÂÏÁ‰ ˙ÈÈ‚ÂÒÏ ÌÈÚ„ÂÓ ˙ , ˙ÚÈ·˜

ÊÓ· ˙˘ÂÓÁ˙‰ È‚ÂÒÏ ˙ÂÎ¯ÚÈ‰‰ È„ÚÈ"È ,Á·"‚‡·Â ‡" ˙ÂÈÂÚÓ˘Ó‰ Â Á· ˘ ÈÏ· ‰˙˘Ú  ˙
Ï˘‰ ,Ï ÚÈ‚‰Ï ‰ ÂÂÎ ÍÂ˙Ó"ÏÒ "È·ËÈÓ ˘ÂÓÈÁ ,‰ˆ ÏÏÎ Ï˘ ‰Ó¯·Â ÛÂ‚ ÏÎ ˙Ó¯·"Ï .

ÔÈÂˆÈ ,‚‡ ÈÎ"Ô˙¯ËÓ˘ ÁÂ˙È  ˙Â„Â·Ú Úˆ·Ó Â È‡ ˙ ,¯˙È‰ ÔÈ· , ˙˘ÂÓÁ˙ È‚ÂÒ ÏÚ ÚÈ·ˆ‰Ï
Ì‰Ï˘ ÌÈ Â˘ ÌÈÏÈ‰Ó˙ ÏÚÂ ÌÈÈÙÂÏÁ , Ï˘ ˙ÂÈ·Èˆ˜˙‰Â ˙ÂÈÚˆ·ÈÓ‰ ˙ÂÈÂÚÓ˘Ó‰ ˙ ÈÁ· ÍÂ˙

˙Â Â˘‰ ˙ÂÙÂÏÁ‰. 
, כהגדרתו, "שחלקה פיקודית"בהחלטה , ת לתכנו " החליט עוזר ראש אג2005 במאי ,הלדוגמ

 אישר 2005וביולי ; ל לאשר יעד היערכות כולל לחלק מסוגי החימוש החדש"להמלי  לסג  הרמטכ
 .ת לתכנו "את המלצת עוזר ראש אג, האלו  משה קפלינסקי, ל"סג  הרמטכ

‚‡· ˘„Á‰ ˘ÂÓÈÁÏ ˙ÂÎ¯ÚÈ‰ „ÚÈ ˙ÚÈ·˜ ÍÈÏ‰˙Ï ¯˘‡"˙¯ÈÚ‰Ï ÈÂ‡¯  , ÈÏ· ÌÈÈ˜˙‰ ‰Ê˘
Á·˘"‚‡·Â ‡"ÁÂ˙È  ˙Â„Â·Ú Â˘Ú  ˙ , ˙ÂÙÂÏÁ‰ Ï˘ ˙ÂÈÂÚÓ˘Ó‰ ˙‡ ÔÂÁ·Ï Ô˙ÈÏÎ˙˘

˘¯„ ‰ ÈÚˆ·ÈÓ‰ ‰ ÚÓÏ ÒÁÈ· ÂÏÚÂ‰˘ ˙ÂÎ¯ÚÈ‰‰ È„ÚÈÏ ˙Â Â˘‰ , ÏÂÓ ˙ÂÏÚ ˙ ÈÁ·Ó
˙ÏÚÂ˙ ,ÍÂ¯‡‰ ÁÂÂË·Â ¯ˆ˜‰ ÁÂÂË· ˙ÂÈÚˆ·ÈÓ‰Â ˙ÂÈ·Èˆ˜˙‰ ˙ÂÈÂÚÓ˘Ó‰ ˙Â·¯Ï . 
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Â˙È  ¯„ÚÈ‰Ï ÛÒÂ ·˙ÂÙÂÏÁ‰ Á , ‰ËÏÁ‰‰"˙È„Â˜ÈÙ ‰˜ÏÁ˘" ,‚‡ ˘‡¯ ¯ÊÂÚ Ï˘"ÔÂ Î˙Ï ˙ ,
 ˘ÈÁ¯˙ ÈÙ ÏÚ ˘„Á‰ ˘ÂÓÈÁÏ ˘¯„ ‰ ÈÚˆ·ÈÓ‰ ‚˘È‰‰ ‰ÏÈÁ˙ Ú·˜ ˘ ÈÏ· ‰Ï·˜˙‰

ÒÂÁÈÈ‰ ,‰Ê ‚˘È‰Ï ‰ ÂÚ ˙ÂÎ¯ÚÈ‰‰ „ÚÈ ‰„ÈÓ ÂÊÈ‡· ÚÂ„È ‰È‰˘ ÈÏ· , ˙ÂÚÓ˘Ó‰ ‰ÓÂ
„ÚÈ‰Ó ‰‚È¯Á Ï˘ ˙ÈÚˆ·ÈÓ‰ ,‰˙ÈÈ‰ Ì‡ .ÔÈÂˆÈ ÍÎÏ ¯·ÚÓ ,‰‰ ÈÎ ‰·˘Á˙‰ ‡Ï ‰ËÏÁ

ÌÈÈÚÂˆ˜Ó‰ ‰ËÓ‰ ÈÓ¯Â‚ ˙Â„ÓÚ· , Ï˘ ÁÂ˙È ‰ ˙„Â·Ú· ˙ÂÓÏ˘‰ ÚÂˆÈ·· Í¯Âˆ‰ ‰ÏÚ Ô‰Ó˘
Á"‡ ,˙˘ÂÓÁ˙‰ ÈËÈ¯Ù ˘Î¯Ï ÏÈÁ‰ ˙ÂÈ Î˙ Â‚ˆÂ‰˘ ÈÏ· ‰Ï·˜˙‰ ‡È‰Â , ÏÚ ‰ÒÈ¯Ù ˙Â·¯Ï

‰ÈÂÙˆ‰ ˙È·Èˆ˜˙‰ ˙ÂÏÚ‰Â ÔÓÊ‰ ¯Èˆ.  
✩  

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,ÏÈÚÏ ¯‡Â˙Ó‰ ÁÎÂ  , ‰ÚÈ·˜‰ ÍÈÏ‰˙ È„ÚÈ Ï˘ ¯Â˘È‡‰Â
‰ˆ· ˙ÂÎ¯ÚÈ‰‰"¯ÒÁ· ‰˜ÂÏ Ï ,ÌÈ„ÚÈ‰ ÔÂÎ„ÚÏ ÔÓÊ‰ ÈÚÂ·˜Ï Ú‚Â ‰ ÏÎ· ¯˜ÈÚ· , Ì È‡˘

‰ˆ ¯·ÂÚ˘ ÌÈÈÂ È˘‰ ·ˆ˜ ˙‡ ÌÈÓ‡Â˙"Ï ,‰ËÓ‰ ˙„Â·ÚÏ Ú‚Â ‰ ÏÎ·Â , Á˙ Ï ‰˙ÈÏÎ˙˘
ÌÈ Â˘ ˙˘ÂÓÁ˙ È‚ÂÒÏ ˙ÂÎ¯ÚÈ‰‰ È„ÚÈ Ï˘ ˙ÂÈÂÚÓ˘Ó ‚Èˆ‰ÏÂ ,ÈÚˆ·ÈÓ‰ Ë·È‰· , ÈÏÎÏÎ‰

È·Èˆ˜˙‰Â .‰Ê ·ˆÓ·, Ï˘ ÌÈÎ¯ˆ‰ ˙‡ ˙È·ËÈÓ ‰¯Âˆ· ÌÈ‡Ë·Ó ˙ÂÎ¯ÚÈ‰‰ È„ÚÈ˘ ˙Â‡„Â ÔÈ‡ 
‰ˆ"ÌÂ¯ÈÁ ˙ÚÏ ˙˘ÂÓÁ˙· Ï ,ÂÊ ‰¯ËÓÏ ˙Âˆ˜‰Ï ˘È˘ ·Èˆ˜˙‰ ˙‡ ÔÎÂ.  

 קביעת יעדי הצטיידות . 2
תו  שיעבוד , אחזקה ושיקו  גבוהות, אחסנה, אחזקת מלאי תחמושת לחירו  כרוכה בעלויות רכש

הצור  לאז  בי  הרצו  לשמר רמות . ח"הגיע לעשרות מיליארדי שהיכולי  ל, מקורות תקציב ניכרי 
לבי  המגבלות התקציביות והרצו  לעשות שימוש יעיל במקורות , מחד, מלאי גבוהות לעת חירו 

ל מצטייד ברמות מלאי הנמוכות מאלה "שבפריטי תחמושת רבי  צה, מביא לכ , מאיד , הקיימי 
יקריי  בקביעת יעדי ההצטיידות לסוגי התחמושת השוני  השיקולי  הע. שנקבעו ביעדי ההיערכות

מקורות , הערכת מצב מיבצעית לטווח הקצר והארו , יעדי ההיערכות הקיימי : אמורי  להיות
, ושיקולי  לוגיסטיי , החלופיות שבשימוש בפריטי תחמושת שוני , התקציב הקיימי  והצפויי 

 . בעת חירו דוגמת מש  הזמ  להספקת פריטי התחמושת השוני 
ל לקבוע "כי על צה, נקבע בספר היסוד, נוכח השיקולי  דלעיל וכדי למנוע פגיעה אפשרית במוכנות

ורמות מלאי שרצוי להחזיק בהינת  משאבי  , רמות מלאי מינימאליות שיש להחזיק בכל מצב
 שאליו ,יעד הצטיידות: בהקשר זה הוגדרו בספר היסוד מספר מונחי  מרכזיי  וביניה . מספיקי 

המהווה רמת מלאי מינימאלית שיש , "קו אדו "רמת ; שנתית!יש לשאו  להגיע במסגרת תכנית רב
המייצג את רמת , "קו עצירת צריכה"ו; להחזיק על מנת לתת מענה לתרחיש מלחמה המוגדר כקריטי
 . לרבות עצירת אימוני , המלאי שהירידה אל מתחת לה תביא לעצירת צריכה מוחלטת

, ל"ת נושא באחריות לקביעת יעדי ההצטיידות בתחמושת בצה"אג, ל" פי פקודות מטכעל, כאמור
מחלקת התכנו  אמונה על הקביעה ועל הבקרה של רמות , ת"כשעל פי פקודת הארגו  של אג

לרבות עבודת , א"י ולח"ת בקביעת יעדי ההצטיידות למז"בביקורת נבדקה מעורבות אג. המלאי
 :להל  הממצאי  שעלו בביקורת.  קבלת ההחלטות בנושאהמטה שאמורה לתמו  בתהליכי

˙  . א Ú È · ˜"Ì È Ó Â „ ‡  Ì È Â Â כי על א  האמור בספר היסוד בנוגע לחשיבות ,  נמצא! "˜
שתאפשר מענה מיבצעי בהתממש , כאמצעי להבטיח כמות תחמושת מינימאלית" קווי  אדומי "

ת אינו " אג!די ההצטיידות בתכנו  יע" קווי  אדומי "ולמרות המשמעות שיש ל, תרחיש קריטי
קווי  "י אינה קובעת "כי מז, עוד נמצא". קווי עצירת צריכה"כמו ג  לא בהגדרת , עוסק בקביעת 
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כי בחיל , ל הודיע למשרד מבקר המדינה"צה, א"אשר לח. למלאי התחמושת שברשותה" אדומי 
 הוא נמצא בתהלי  וכי, ת לסוגי תחמושת מסוימי "מעודכני  מול אג" קווי  אדומי "קיימי  

 ".קווי  האדומי "עדכו  כלל ה
˙ . ב Â „ È È Ë ˆ ‰ ‰  È „ Ú È  ˙ Ú È · ˜  Ô Ù Â ,  יעדי ההצטיידות אמורי  לבטא יעדי  מעשיי ! ‡

, כנגזר מהערכה עדכנית של הצרכי , בי  היתר, שאליה  יש להגיע בטווח הקצר ובטווח הארו 
לה ראוי שיתבסס על עבודת תהלי  קבלת החלטות לקביעת יעדי  א. ובהתחשב במגבלות התקציב

הכוללת ניתוח ההישג המיבצעי המתקבל במדרגות ובתמהילי  שוני  של רמות המלאי , מטה
שמטרת  להציג את רמות המלאי הנדרשות , בחינות רגישות; ל"בראייה זרועית וברמה של כלל צה
שריי  ברמות וניתוח המשמעויות התקציביות של השינויי  האפ; נוכח זמני התראה שוני  למלחמה

בהתחשב במגוו  , לגבש המלצה לרמות אופטימאליות של המלאי  במטרה, כל זאת. המלאי
 .השיקולי  והאילוצי  הנוגעי 

‰ÏÚ ˙¯Â˜È·· ,‚‡ ÈÎ"˙Â„ÈÈËˆ‰‰ È„ÚÈ ˙ÚÈ·˜Ï ÂÊÎ ‰ËÓ ˙„Â·Ú ÌÈÈ˜Ó Â È‡ ˙ . ˙Ú„Ï
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,‰ÊÎ˘ ·ˆÓ· ,‚‡ È„È· ÔÈ‡" ÁÂ˙È Ï ˙˘¯„ ‰ ˙È˙˘˙‰ ˙‡ ˙ ‰ÚÈ·˜ÏÂ

ÍÂ¯‡‰Â ¯ˆ˜‰ ÁÂÂË· ˙È˙Î¯ÚÓÂ ˙È·ÈË¯‚Ë È‡ ‰ÈÈ‡¯· ˙Â„ÈÈËˆ‰‰ È„ÚÈ Ï˘ , Ì‡ ˜ÙÒ˘ ÍÎ
ÌÈÈÏ‡ÓÈËÙÂ‡ ÔÎ‡ ÌÈÓÈÈ˜‰ ÌÈ„ÚÈ‰. 

˙  . ג Â „ Â ˜ Ù · Â  Ô Â  Î ˙ Ï  ˙ Â È Á  ‰ ·  ˙ ˘ Â Ó Á ˙ ‰  È ‡ Ï Ó  ˙ Â Ó ¯  Ì Â ˘ È ¯  Ô Ù Â ‡
‰ „ Â · Ú ת מדי שנה בשנה כוללי  " מסמכי ההנחיות לתכנו  ופקודת העבודה שמפרס  אג! ‰

כאשר מתכונת ההצגה במסמכי  משתנה בי  שני , א"י ובח"ת למלאי התחמושת במזהתייחסו
 2005בהנחיות לתכנו  ובפקודת העבודה בשנת , כ  לדוגמה. הגופי  ולעתי  ג  בי  שנה לשנה

בהנחיות ; י לא הובא בה  פירוט דומה"אול  לגבי מז, א"הוצגו יעדי ההיערכות המפורטי  לח
, וצג לוח ובו לצד יעדי ההיערכות נית  פירוט של רמות המלאי בזרוע ה2005א בשנת "לתכנו  לח

 . לא הובא פירוט דומה2006א בשנת "אול  בהנחיות לתכנו  לח
כי ה  מפרטות לפי הסוגי  את , אשר לפירוט רמות מלאי התחמושת שבפקודות העבודה נמצא
כי כמויות מלאי אלו ,  עלהבביקורת. כמויות התחמושת הצפויות להימצא בסו  השנה בכל גו  וגו 

ת לצור  בדיקה "ומדווחות לאג, וצפי הצריכה מאיד , נקבעות בגופי  נוכח תכניות הרכש מחד
רמות מלאי אלו , לפיכ . לית על העמידה בתכניות שנקבעו"ותיאו  וכדי לאפשר קיו  בקרה מטכ

 . לעילהנקבעי  מתו  ראיית מכלול השיקולי  כמתואר, אינ  מהוות יעדי הצטיידות
ל לרוב במסגרת תכניות "כי ההצטיידות בתחמושת נעשית על ידי גופי צה, בהקשר זה ראוי להדגיש

כי תכניות אלו על עדכוניה  השוטפי  אינ  מובאות , בביקורת עלה. שנתיות לרכש תחמושת!רב
כי ההנחיות לתכנו  ופקודות , יצוי . ת בתהלי  התכנו  המתקיי  מדי שנה בשנה"לאישור אג

 לא כללו כל התייחסות לתכניות ארוכות הטווח של 2006! ו2005ת לשני  "עבודה שפרס  אגה
 .הגופי  לרכש תחמושת

Ê . ד Ó ·  ˙ ˘ Â Ó Á ˙  È ‡ Ï Ó" È! כי , "קלע"ש "י במסגרת תר"ת למז" קבע אג2004 ביולי
עליה לממש תכנית רכש תחמושת לעמידה ברמות מלאי המספיקות למספר מסוי  של ימי לחימה 

שחזרה על עצמה ג  בפקודת , מדובר בהנחיה פיקודית. 1998! במונחי תרחיש הייחוס מ,לפחות
 ובפקודת העבודה 2006בהנחיות לתכנו  שנת העבודה , 2005!ל ל"העבודה לתכנית העבודה של צה

 . 2006!ל ל"של צה
. 2005י לסו  "משרד מבקר המדינה בח  את רמות המלאי של חלק מסוגי תחמושת עיקריי  במז

אלא א  עוברת אותו , י לא רק עומדת ביעד שנקבע"כי ברוב הגדול של סוגי התחמושת מז, מצאנ
 2005כי אחת המסקנות שעלו מתרחיש הייחוס מאוגוסט , בהקשר זה ראוי להזכיר. באופ  משמעותי

מאפשרות למעשה , בשל כ . בהשוואה להערכות מהעבר, הייתה ירידה בעצימות יו  לחימה ממוצע
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. 2005!י מספר ימי לחימה גדול יותר במונחי תרחיש ייחוס מ"י התחמושת הקיימות במזרמות מלא
אשר ליעדי ההצטיידות , י"ת למז" נותרה כאמור הנחיית אג2006בפקודת העבודה לשנת , ע  זאת

  אותו מספר מסוי  של ימי לחימה במונחי תרחיש ייחוס !ללא שינוי , המינימאליי  לתחמושת
 .1998!מ

 ‰Ï ¯˘‡˙¯Â˜È·· ‰ÏÚ ÂÊ ‰ÈÁ , ‰˘ÚÓÏ ‰ÂÂ‰Ó ‡È‰ ÈÎ"˙È„Â˜ÈÙ ‰ÚÈ·˜" , ‰„ˆ· ÔÈ‡˘
‰È˙ÂÈÂÚÓ˘Ó ˙‡ ‰‚ÈˆÓÂ ˙Á˙ Ó‰ ‰ËÓ ˙„Â·Ú .‰Ó‚Â„Ï ÍÎ ,‚‡· ÔÈ‡" Ï˘ ÁÂ˙È  ˙

 ˙ÂÚ·Â ‰ ˙ÂÈ·Èˆ˜˙‰ ˙ÂÈÂÚÓ˘Ó‰ ÏÂÓ Ï‡ ‰ ÓÓ ˙Â¯Ê‚ ‰ ˙ÂÈÚˆ·ÈÓ‰ ˙ÂÈÂÚÓ˘Ó‰
È‡ÏÓ Ï˘ ÂÊ ‰Ó¯· ˙Â„ÈÈËˆ‰Ó .˘È‚„‰Ï ·Â˘Á ÍÎÏ ¯·ÚÓ , ÏÚ˘ ‰ ˙È  ‰ÈÁ ‰‰˘ Û‡
Ó ÒÂÁÈÈ ˘ÈÁ¯˙ ÈÁ ÂÓ· ¯ÂÓ‡Î-1998 ,‚‡ È„È· ‰È‰ ‡Ï ˙¯Â˜È·‰ ÌÂÈÒ „ÚÂÓ „Ú" ÁÂ˙È  ˙

ÌÈ Î„ÂÚÓ ÌÈÁ ÂÓ· ˙˘ÂÓÁ˙ ˘Î¯ È„ÚÈÏ Ú‚Â · ‰Ï˘ ˙ÂÈÂÚÓ˘Ó‰ , ÂÏÁ˘ ÌÈÈÂ È˘‰ ÁÎÂ 
‰ˆ Ï˘ ‰ ·Ó·"Ï ,‰ÓÁÏÓ‰ È˘ÈÁ¯˙·Â Â Â‚¯‡· , ÒÂÁÈÈ‰ ˘ÈÁ¯˙ ˙ËÂÈË· ¯·Î Â‚ˆÂ‰˘ ÈÙÎ

·-2003ÈÁ¯˙·Â  ËÒÂ‚Â‡· ÒÂÁÈÈ‰ ˘2005 .‰Ï‡ ÏÎ ÁÎÂ  ,‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï , ‡Ï
ÊÓ· ˙˘ÂÓÁ˙ Ï˘ ÌÏÂ‰ ˙Â„ÈÈËˆ‰ „ÚÈ ÂÊ ‰ÈÁ ‰· ˙Â‡¯Ï Ô˙È "È. 

עדכו  !תו  אי, 2005!בתרחיש הייחוס מ" שפת התכנו "שינוי ב, עוד לדעת משרד מבקר המדינה
בכל הקשור לרמות מלאי התחמושת יצרו עמימות , ת בנושא יעדי הצטיידות מינימאליי "הנחיות אג

 .י"הנדרשות במז
Á . ה ·  ˙ ˘ Â Ó Á ˙  È ‡ Ï Ó"‡ ! משרד מבקר המדינה בח  את רמות המלאי של חלק מסוגי 

כי ברוב סוגי התחמושת המלאי הקיי  לא תא  ליעדי , נמצא. 2005א לסו  "תחמושת עיקריי  בח
תו  שינוי , 2005רק בתחילת , כאמור, כי כיוו  שחלק מיעדי ההיערכות עודכ , יצוי . ההיערכות

 לא היה סיפק בידיו לבצע את התאמות !בכמויות התחמושת הנדרשות על פי חלק מהיעדי  
 .ההצטיידות הנדרשות

‰Ê ¯˘˜‰· ÔÈÈˆÏ ÈÂ‡¯ „ÂÚ ,‚‡· ÈÎ" ÌÈÈ·ËÈÓ‰ ˙Â„ÈÈËˆ‰‰ È„ÚÈ ÈÂ‰ÈÊÏ ÁÂ˙È  ÔÈ‡ ˙
Á· ˙˘ÂÓÁ˙·"‡ ,¯˙È‰ ÔÈ· ,˙ÂÈÚˆ·ÈÓ ·ˆÓ ˙ÂÎ¯Ú‰Ï ÒÁÈÈ˙‰· ,ÏÁÏ È‚ÂÒ ÔÈ·˘ ˙ÂÈÙÂ

ÌÈ Â˘‰ ˙˘ÂÓÁ˙‰ ,‰˘·È‰ ˙ÂÁÂÎ ˘ÂÓÈ˘·˘ ‰Ï‡ ˙Â·¯Ï ,·Èˆ˜˙‰ ˙ÂÏ·‚ÓÏÂ .ÍÎ Ï˘· , ‡Ï
Á· ˙ÂÓÈÈ˜‰ È‡ÏÓ‰ ˙ÂÓ¯ ‰„ÈÓ ÂÊÈ‡· ˙Ú„Ï Ô˙È "ÌÈÎ¯ˆÏ ‰ ÚÓ ˙Â ˙Â  ‡ , ‰˘Ú  Ì‡Â

ÂÏ‡ ˙ÂÓ¯· ÂÚ˜˘Â‰˘ ÌÈ·‡˘Ó· ÏÈÚÈ ˘ÂÓÈ˘ ,ÏÏÎ ‰ÈÈ‡¯·-‰ˆ"˙ÈÏ .  
 ל"מושת בגופי צהת על רמות מלאי תח"בקרה של אג . 3

מקיי  בקרה על רמות )  תחו  האמצעי !להל  (ת "תחו  תכנו  אמצעי  במחלקת תכנו  באג
, הבקרה כוללת השוואה בי  הצפי למצאי התחמושת. א"י ובח"לרבות במז, ל"המלאי שבגופי צה

בהתא  , לבי  מצאי התחמושת בפועל, ת בתהלי  תכנו  שנת עבודה"כפי שהגופי  מוסרי  לאג
 .עיקר הבקרה מתקיימת באמצע שנת העבודה ובסיומה. דיווחי הגופי ל

. כי בידי תחו  האמצעי  אי  כלי  כדי לבדוק את הדיווחי  שהוא מקבל מהגופי , בביקורת עלה
המשמשות אות  לתכנו  ולניהול של , ת ג  אינו מכיר את המערכות שבידי הגופי "כי אג, יצוי 

שהבקרה , כ ; רת המלאי  והבקרה על המצאי הנהוגות אצל ואינו מודע לשיטות ספי, המלאי
על מנת להמחיש את התוצאות האפשריות של . שהוא מקיי  על רמות המלאי בגופי  היא חלקית

ת של נתוני " במהל  בדיקת אג2005!להל  תיאור מקרה שאירע ב, ת"הבקרה החלקית שמקיי  אג
 :א"מלאי התחמושת בח
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 2005א במחצית הראשונה של "העביר ח, מלאי הקיימות והצפויותבמסגרת הדיווחי  על רמות ה

והערכה מעודכנת , 2004לתחו  האמצעי  נתוני  אודות מלאי התחמושת שהיה ברשות החיל בסו  
בדיקה השוואתית של הנתוני  שביצע תחו  האמצעי  העלתה . 2005אשר למלאי הצפוי בסו  

 לבי  המלאי 2004י  בי  המלאי שהיה צפוי לסו  מאות ולעתי  א  אלפי פריט, פערי  של עשרות
א הציג "שח, 2005כמו כ  נמצאו פערי  בי  המלאי הצפוי לסו  . 2004א לסו  "שעליו דיווח ח

בי  היתר העלתה . לבי  הצפי המעודכ , ת ושפורס  בפקודת העבודה לאותה שנה"בזמנו לאג
,  כל אחדח"ש בשווי של מאות אלפי מאות פריטי תחמושת מסוג אחד, לכאורה, שחסרי , הבדיקה

 . שעה שהמלאי של סוגי תחמושת אחרי  גדל בצורה ניכרת
כי , בי  היתר, בסיכו  הדיו  נקבע. א" קיי  ראש תחו  האמצעי  דיו  בנושא ע  נציגי ח2005ביולי 

שנתוני התכנו  והביצוע שוני  מהותית מהנתוני  , א עולה"מהנתוני  שהוצגו בדיו  על ידי ח"
ולכאורה נית  להבי  שלאור  כל אות  שני  המצב לא היה , א בשני  האחרונות"שהוצגו על ידי ח

לבצע תחקיר מקי  ומעמיק אשר ימוצה ברמות הבכירות "א מחויב "כי ח, עוד נקבע בסיכו ". תקי 
. וזאת על מנת שנית  יהיה להבי  את תמונת המצב המדויקת והגורמי  לאי הדיוק בהצגת הנתוני 

א להציג את הפעילויות שבכוונתו לבצע על מנת למנוע הישנות "סיומו של התחקיר נדרש חב
 ".המקרה

, כי מקור הפערי  נובע, א למשרד מבקר המדינה"במהל  הביקורת מסרה מחלקת תכנו  וארגו  בח
בעקבות חילופי בעלי תפקידי  המופקדי  על , בעיקר, שהתגלו, מטעויות אנוש טכניות, בי  היתר

א ער  תחקיר אירוע והפיק ממנו לקחי  "כי ח, עוד מסרה המחלקה. שא רישו  המלאי בחילנו
 . מתחייבי 

כי הסיבות לפערי  היו , בי  היתר, ל למשרד מבקר המדינה"בתשובתו לממצאי הביקורת מסר צה
במקו  על המלאי בסו  , ביסוס תחזית המלאי של כל השנה על התחזית של השנה שקדמה לה

ה  , כי הפערי  תוחקרו ומופו, ל"עוד מסר צה. יעדר מעקב שוט  אחר צריכת אימוני וה, השנה
 . ברמה הטכנית של מעקב וניהול המלאי וה  ברמה התפיסתית

˙‡Ê ÌÚ ,ÁÏ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó Ï˘ ˙È ˘ Â ˙¯ÊÂÁ ‰ÈÈ Ù Û‡ ÏÚÂ"˙¯Â˜È·‰ ÚÂˆÈ· ÍÏ‰Ó· ‡ ,
Á‰ Ë˜ ˘ ÌÈ„Úˆ‰ ËÂ¯ÈÙ ˙‡Â ‡˘Â · ÌÈ¯È˜Á˙‰ ˙‡ Ï·˜Ï ‰˘˜·· ˙˜Ù‰ ÍÈÏ‰˙ ˙Â·˜Ú· ÏÈ

 ÌÈÁ˜Ï‰-ÂÈ„ÈÏ Â¯·ÚÂ‰ ‡Ï ÌÈÎÓÒÓ‰ 41 . 
¯ÈÚÓÂ ‰¯˙È ‰¯ÓÂÁ· ˙‡Ê ‰‡Â¯ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó , ‡ÈˆÓ‰Ï ˙¯Â˜È·Ï „ÓÂÚ‰ ÛÂ‚ Ï˘ ‰·ÂÁ‰ ÈÎ

„ÂÒÈ ˜ÂÁ· ˙ ‚ÂÚÓ ˙¯Â˜È·‰ ÈÎ¯ÂˆÏ ÂÏ ÌÈ˘Â¯„‰ ÌÈÎÓÒÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘ÓÏ : ¯˜·Ó
‰ È„Ó‰.  

✩  
˙˘ÂÓÁ˙ È‡ÏÓ ˙ÂÓ¯ ˙ÚÈ·˜ ,‰ ÚÓ Â¯˘Ù‡È˘‰ÓÁÏÓ ˙Ú· ˘¯„  ÈÚˆ·ÈÓ  , ÍÈÏ‰˙ ‡Â‰

·Î¯ÂÓÂ ·Â˘Á .‚‡Ï"ÎËÓ ÛÂ‚Î ‰Ê ÍÈÏ‰˙· ÈÊÎ¯Ó „È˜Ù˙ ˙"ÏÏÎ˙Ó ÈÏ , ÔÂ Î˙Ï È‡¯Á‡‰
‰ˆ ˙ÂÏÈÚÙ"‚‡ Ï˘ ‰ËÓ ˙„Â·Ú ˙¯‚ÒÓ· Ï"ÎËÓ Ì"ÎËÓ¯‰ Ô‚Ò ˙Â˘‡¯· Ï"Ï , ‡Â‰ ‰ÊÎÎÂ

ÍÂ¯‡‰Â ¯ˆ˜‰ ÁÂÂË· ˙ÂÏ·‚Ó‰Â ÌÈÎ¯ˆ‰ Ï˘ ˙ÏÏÂÎ ‰ ÂÓ˙ ÂÈ ÈÚ „‚ Ï ˙Â‡¯Ï ¯ÂÓ‡ . 
__________________ 

א' משרד מבקר המדינה , ל ד  סיכו  קצר של התחקיר"התקבל מצה, רק במעמד סגירת דוח הביקורת 41
 .לא יכול היה להתייחס אליו בשלב זה
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ÏÚ·Âˆ˜˙‰Â ÔÂ Î˙‰ ÈÎÈÏ‰˙· È‡ÏÓ‰ ˙ÂÓ¯ ˙ÚÈ·˜ ÍÈÏ‰˙ Ï˘ Â˙Â·È˘Á Û‡  , ˙¯Â˜È·· ÂÏÚ
‚‡ ˙ÂÏÈÚÙ· ÌÈÈ˙Â‰Ó ÌÈÈÂ˜ÈÏ"‰Ê ÌÂÁ˙· ˙ .‡ˆÓ  ¯˙È‰ ÔÈ· , È„ÚÈÓ ÏÂ„‚ ˜ÏÁ ÈÎ

ÌÈ ˘ Í˘Ó· Â Î„ÂÚ ‡Ï ˙ÂÎ¯ÚÈ‰‰ ,‰ˆ ¯·Ú˘ ÌÈÈÂ È˘‰ ÁÎÂ  ·ÈÈÁ˙‰ ¯·„‰˘ Û‡"Ï ; È„ÚÈ
‚‡ È„È ÏÚ ÂÚ·˜  ‡Ï ˙Â„ÈÈËˆ‰‰"Â˙Ó ˙È˙ ˘‰ ÔÂ Î˙‰ ÍÈÏ‰˙· ˙ÏÏÂÎ ‰ÈÈ‡¯ Í ; ‰¯˜·‰Â

‚‡ Ï˘"‰ÏÈÚÈ ‡ÏÂ ˙ÓˆÓÂˆÓ ‰˙ÈÈ‰ ˙. 
˘È‚„‰Ï ÈÂ‡¯ ,‰ˆ Ï˘ ˙˘ÂÓÁ˙‰ È‡ÏÓ ˙ÂÏÚ˘"˘ È„¯‡ÈÏÈÓ ˙Â¯˘ÚÏ ‰ÚÈ‚Ó Ï"Á . ÔÂ Î˙

È‡ÏÓ‰ ˙ÂÓ¯ Ï˘ ÈÂ˜Ï ,ÌÈÎ¯ˆ‰ Ï˘ ¯˙È ˙Î¯Ú‰ ÏÚ ÒÒ·˙Ó‰ , Ï˘ ÊÂ·Ê·Ï ‡È·‰Ï ÏÂÏÚ
·Èˆ˜˙ ,ÚÙ ÈÓÂÁ˙· Í¯ÂˆÏ ‡Ï˘ ‰ÚÈ‚Ù ÍÂ˙ÌÈ¯Á‡ ˙ÂÏÈ ;ÔÈÙÂÏÁÏ ,ÌÈ‡ÏÓ ÔÂ Î˙ , ÒÒ·˙Ó‰

ÌÈÎ¯ˆ‰ Ï˘ ¯ÒÁ ˙Î¯Ú‰ ÏÚ ,·Èˆ˜˙· ÍÂÒÁÏ ‰¯Â‡ÎÏ ÈÂ˘Ú , ˙ÂÈÚˆ·ÈÓ· ‰ÚÈ‚ÙÏ ‡È·‰Ï Í‡
‰ˆ ˙ÂÁÂÎ"‰ÓÁÏÓÏ Ì˙Â ÎÂÓ·Â Ï . ˙Â¯Â˜Ó Ï˘ ÏÈÚÈ ‡Ï ÏÂˆÈ · ¯·Â„Ó ÌÈ¯˜Ó‰ È ˘·

‰ˆ Ï˘ ÈÚˆ·ÈÓ‰ ‰ ÚÓ· ‰ÚÈ‚Ù·Â ·Èˆ˜˙‰"Ï. 
‚‡Ï Ì‡ ˜ÙÒ· „ÈÓÚÓ ÏÈÚÏ ¯‡Â˙Ó‰"ÎËÓ¯‰ Ô‚ÒÏÂ ˙" Ï˘ ‰ ÓÈ‰ÓÂ ˙ÏÏÂÎ ‰ ÂÓ˙ ˘È Ï

‰ˆ· ˙˘ÂÓÁ˙‰ È‡ÏÓ ÈÎ¯Âˆ"Ï , ‰Ï‡˘Ï ‰·Â˘˙‰ ˙Â·¯Ï- ÌÈˆÂÏÈ‡‰ ˙¯‚ÒÓ· Ì‡‰ 
ÌÈÓÈÈ˜‰ ,‰ˆ"ÌÈÈÏ‡ÓÈËÙÂ‡‰ ÌÈ·‡˘Ó‰ ˙‡ ‰Ê ‡˘Â Ï ‰ ÙÓ Ï , Â‡ ¯ÂÒÁÓ Ì‰· ˘È˘ Â‡

ÔÂÎÒÈÁÏ Ï‡Èˆ ËÂÙ .‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,‰Ï‡ ÌÈ‡ˆÓÓ ÁÎÂ Ï , Ô‚Ò˘ ÈÂ‡¯
ËÓ¯‰Î"‚‡ Ï˘ ÂÈ˙ÂÏÂÚÙ ˙‡ ˘„ÁÓ ÔÂÁ·Ï ‰Á È Ï" ˙˘ÂÓÁ˙‰ È‡ÏÓ ˙ÂÓ¯ ˙ÚÈ·˜· ˙
‰ˆ·"Ô‰ÈÏÚ ‰¯˜··Â Ï ,‡˘Â · ˙ÂÓÈÈ˜‰ ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ Î˙ ÔÂ Î˙ ÈÎÈÏ‰˙ ˙‡ ¯Ù˘Ï ‰¯ËÓ·.  

✯  
‰ˆ Ï˘ ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ Î˙ ÔÂ Î˙ ÍÈÏ‰˙" Ô·Âˆ˜˙Â Ï-·¯‰Â ˙ÂÈ˙ ˘‰ - ˙ÂÈ˙ ˘- ÏÚ ˙˙˘ÂÓ 

˙·¯Â ˙·Î¯ÂÓ ‰ËÓ ˙„Â·Ú-Û˜È‰ ,‰˙ÈÏÎ˙˘,¯˙È‰ ÔÈ·  , ˙ÂËÏÁ‰‰ ÈÏ·˜ÓÏ ‚Èˆ‰ÏÂ ÔÂÁ·Ï
Ú„ÈÓ ,‰ˆ Ï˘ ÁÂÎ‰ ÔÈÈ ·Ï Ú‚Â · ˙ÂÈ·ËÈÓ ˙ÂËÏÁ‰Ï ÚÈ‚‰Ï Ì‰Ï ¯˘Ù‡Ó‰" ÂÈ˙ÂÏÂÚÙÏÂ Ï

ÍÂ¯‡‰Â ¯ˆ˜‰ ÁÂÂË· .ÎËÓ‰ Ï˘ ˙ÏÏÂÎ‰ ‰ÈÈ‡¯‰ ˙‡ Ì„˜Ï ‰¯ÂÓ‡ ÂÊ ‰ËÓ ˙„Â·Ú" È·‚Ï Ï
Â‰ÂÊ˘ ÌÈÎ¯ˆ‰Â ÂÚ·˜ ˘ ÌÈ„ÚÈ‰ ,Î„ÂÚÓ‰ ·ˆÓ‰ ˙ÂÎ¯Ú‰Â ÒÂÁÈÈ‰ ˘ÈÁ¯˙ ÁÎÂ ˙Â  .˙‡Ê ,

˙ÂÓÈÈ˜‰ ˙ÂÏ·‚Ó· ·˘Á˙‰· ˙Â Â˘‰ ˙ÂÙÂÏÁ‰ ÁÂ˙È  ÍÂ˙ , Ô‰·Â-·Èˆ˜˙‰ ˙Ï·‚Ó  . ÌÈÓ‚Ù
·Èˆ˜˙‰ ˙Â¯Â˜Ó Ï˘ ÏÈÚÈ ‡Ï ÏÂˆÈ ÏÂ ÈÚˆ·ÈÓ‰ ‰ ÚÓ· ‰ÚÈ‚ÙÏ ‡È·‰Ï ÌÈÏÂÏÚ ÂÊ ‰„Â·Ú·. 

˙Â‡ÈˆÓ ÏÚ ÌÈÚÈ·ˆÓ ‰Ê ÁÂ„· ÂÏÚ˘ ÌÈÈÂ˜ÈÏ‰ ,‰ˆ· ÔÂ Î˙‰ ÍÈÏ‰˙ ‰·˘" ÔÙÂ‡· Ï‰ ˙Ó Ï
Ë·Ó Ì È‡˘ ÌÈÏÎ·Â‰ˆ ˙Â˘¯Ï ÌÈ„ÓÂÚ‰ ÌÈ·‡˘Ó‰ Ï˘ È·ËÈÓ ÈÂˆÈÓ ÌÈÁÈ"Ï .‡ˆÓ  ÍÎ ,

¯˙È‰ ÔÈ· ,ÏÏÎ ÔÂ Î˙ ˙‡¯Â‰Â ˙ Î„ÂÚÓ ÔÂ Î˙ ˙ÈÈ‚ÂÏÂ„Â˙Ó ˙ÂÓÈÈ˜ ‡Ï ÈÎ-‰ˆ" ‰‡ÏÓ ˙ÈÏ
‰ÙÈ˜ÓÂ ;È˜ÏÁ‰ Ú„ÈÓ‰ ÒÈÒ· ÈÎ ,‚‡ È„È·˘ ¯ÂÁÓ˙‰Â ÁÂ˙È ‰ ÈÏÎ· ¯ÂÒÁÓ‰"˙ , Â˙Â¯ÎÈ‰Â

ÌÈÙÂ‚‰ È„È·˘ ÔÂ Î˙‰ ÈÏÎ ÌÚ ˙È˜ÏÁ‰ , ÏÚ ÌÈ˘˜Ó È„ÚˆÓ ˙ÂÚ·Â ‰ ˙ÂÈÂÚÓ˘Ó‰ ÁÂ˙È 
ÌÈÚˆÂÓ‰ ÔÂ Î˙‰ ,ÔÂ Î˙Ï ˙ÂÈÏ‡È¯ ˙ÂÈÁ ‰ ÁÂÒÈ  ÏÚ Ì‚ ÂÓÎ ;‚‡˘ ‰¯˜·‰ ÈÎÂ" ÏÚ ÌÈÈ˜Ó ˙

ÂÏ ÌÈ‚ÈˆÓ Ì‰˘ ÌÈ¯ˆÂ˙‰ ÏÚÂ ÌÈÙÂ‚‰ Ï˘ ÔÂ Î˙‰ ÈÎÈÏ‰˙ ,˙ÙÙÂ¯ . 
Ì‰ÈÏÚ ‰¯˜·‰Â ÁÂÎ‰ ÔÈÈ · ÈÎÈÏ‰˙ ·Âˆ˜˙·Â ÔÂ Î˙·˘ ˙Â˘ÏÂÁ‰Ó ‡ˆÂÈ ÏÚÂÙÎ , ˙Â˘È¯„

ÚÓ Ï˘ ·Èˆ˜˙‰˙˜ÙÒÓ ˙È˙˘˙ ÏÚ Â Ú˘  ‡Ï ÔÂÁËÈ·‰ ˙Î¯ ,‰ˆ ÈÁÂÂÈ„Ó ˜ÏÁÂ" ÌÈÓ¯Â‚Ï Ï
 ÌÈˆÂˆÈ˜‰ ˙ÂÈÂÚÓ˘Ó Ï˘ ‰¯ÈÓÁÓ Â‡ ˙È˜ÏÁ ‰‚ˆ‰· Â˜Ï ÔÂÁËÈ·‰ ˙Î¯ÚÓÏ ıÂÁÓ˘

ÔÂÁËÈ·‰ ·Èˆ˜˙· ÌÈÈ·Èˆ˜˙‰. 
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‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,˙¯Â˜È·· ÂÏÚ˘ ÌÈ‡ˆÓÓ‰ ÁÎÂ  ,ÎËÓ‰˘ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ" ÏÚÙÈ Ï

Ï˘ ÔÂ Î˙‰ ˙È‚ÂÏÂ„Â˙Ó ÔÂÎ„ÚÏ‰ˆ "ÔÂ Î˙‰ ÍÈÏ‰˙ ˙¯„Ò‰ÏÂ Ï ,ÎËÓ· ÌÈÈ˜˙Ó‰" Ï
ÌÈÙÂ‚·Â ,ÏÏÎ ‰‡¯Â‰·-‰ˆ"˙ÈÏ .˙‡Ê , ÌÈÓÈÈ˜Ó˘ ÔÂ Î˙‰ ÍÈÏ‰˙ ÔÈ· ‰ÓÈÏ‰Ï ‡È·È˘ ÔÙÂ‡·

ÎËÓ‰ ÈÓ¯Â‚"Ï ,ÌÈÙÂ‚· ÔÂ Î˙‰ Ï‚ÚÓ ,˙Ò Î·Â ‰Ï˘ÓÓ· ÔÂÁËÈ·‰ ·Èˆ˜˙ ¯Â˘È‡ ÍÈÏ‰˙Â .
ÔÎ ÂÓÎ ,ÁÂ˙È ‰ ˙ÂÏÂÎÈ ˙‡ ˜ÊÁÏ ÈÂ‡¯ ,‚‡ È„È·˘ ‰¯˜·‰Â ¯ÂÁÓ˙‰" ÔÂ Î˙ ˙ÁË·‰Ï ˙

‰ˆ Ï˘ ÂÁÂÎ ÔÈÈ · Ï˘ ÌÈÈ·ËÈÓ ÚÂˆÈ·Â"ÛËÂ˘· Â˙ÏÚÙ‰Â Ï ,·Èˆ˜˙‰ ˙Â¯Â˜Ó ˙Ï·‚Ó· .
‚‡Ï Ú„ÈÓ‰ ˙Â˘È‚ Â ÁÂÂÈ„‰ ÈÏÎ ˙‡ ·ÈÁ¯‰Ï ˘È ÍÎ ÍÂ˙·"˙ ,ÌÈ„ÚÈ· ˘ÂÓÈ˘‰ ˙‡Â ,

‰ËÏÁ‰ ÈÎÓÂ˙ ÌÈÏ„ÂÓ·Â ÌÈ„„Ó· ,˙Â Â˘ ˙ÂÈÚˆ·ÈÓ ˙ÂÙÂÏÁ ÔÂÁ·Ï ÂÏ ¯˘Ù‡Ï È„Î ; Úˆ·Ï
˙ÂÏÚ ÈÁÂ˙È -Â ˙ÏÚÂ˙ÌÈÙÂ‚· ˙ÂÏÚÈÈ˙‰ È„Úˆ Ì„˜Ï , ·Èˆ˜˙‰ ˙Â¯Â˜Ó Ï˘ È·ËÈÓ ÈÂˆÈÓ ÍÂ˙

ÍÂ¯‡‰Â ¯ˆ˜‰ ÁÂÂË·.   




