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 ייזו  ומימוש של תכניות פיתוח 
   בתחו  התשתית

ת ר ו ק י ב ה ת  ו ל ו ע  פ
, במשרד ראש הממשלה, באג  התקציבי  ובאג  החשב הכללי במשרד האוצר

במשרד התחבורה והבטיחות בדרכי  ובמשרד התשתיות הלאומיות נבדקו 
פיתוח ופרויקטי  גדולי  בתחומי תהליכי האישור וההוצאה לפועל של תכניות 

, בדיקות השלמה נעשו במשרד להגנת הסביבה. התשתית הפיזית האזרחית
  . ברשויות סטטוטוריות ובחברות ממשלתיות רלוונטיות, במשרד הפני 

 תקציר
לספק שירותי  חיוניי  לאזרחי המדינה , בי  היתר, ההשקעה בתשתיות נועדה

ת הביקוש והצריכה ובי  ההיצע ויכולת האספקה פערי  בי  רמו. ולקד  את כלכלתה
. בתחומי התשתית האסטרטגית פוגעי  בצמיחה וברמת החיי  של תושבי המדינה

מי  ,  כגו  חשמל הממשלה הכירה בפערי  מהותיי  בחלק מתחומי התשתית 
 ובצור  לצמצמ  ויזמה לש  כ  תכניות פיתוח ייעודיות ותחבורה 

1
 . 

רשויות המדינה האחרות ואלה שמבצעי  את , בדברמשרדי הממשלה הנוגעי  
אג  , משרד ראש הממשלה: העבודות מטעמ  יוזמי  ומממשי  תכניות פיתוח

התקציבי  ואג  החשב הכללי במשרד האוצר ה  גופי מטה מרכזיי  שמטפלי  בכל 
להל  (משק החשמל מטופל בעיקר על ידי משרד התשתיות הלאומיות . תחומי הפיתוח

)  רשות החשמל להל  ( חשמל  הרשות לשירותי  ציבוריי  , )שתיות משרד הת 
 על ידי משרד  משק המי  ; ) חברת החשמל להל  (מ "וחברת החשמל לישראל בע

 חברת  ומקורות )  רשות המי  להל  (הרשות הממשלתית למי  ולביוב , התשתיות
והבטיחות תחו  התחבורה מטופל במשרד התחבורה ; ) מקורות להל  (מ "מי  בע
ובידי חברות ממשלתיות שמנהלות פרויקטי  של )  משרד התחבורה להל  (בדרכי  

והחברה )  חברת רכבת ישראל להל  (מ "תחבורה כדוגמת חברת רכבת ישראל בע
מעת לעת עוסקי  גורמי  ). צ" מע להל  (מ "הלאומית לדרכי  בישראל בע

 הצור  ועל פי תחומי הפעילות ממשלתיי  נוספי  במימוש  של תכניות הפיתוח על פי
 .הרלוונטיי 

יעדיה  אינ  , חלק מתכניות הפיתוח אינ  מבוצעות על פי לוחות הזמני  שנקבעו לה 
הכשלי  המתגלי  . ותקציב  חורג בהרבה מהתקציב הראשוני שאושר לה , מושגי 

מימוש  של תכניות אחרות גורמי  נזקי   במהל  ביצוע  של תכניות מסוימות ואי

__________________ 
שינויי  , תכנית פיתוח כוללת מרכיבי  שוני  המשלימי  זה את זה ובכלל  הקמת תשתיות ופרויקטי   1

 .עדכוני חקיקה ונהלי , רגולטוריי 
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לעתי  הליקויי  נובעי  מניהול כושל של גורמי . לכליי  וסביבתיי  גדולי כ

 .הממשל במדינה של התהליכי  הקשורי  לתכניות הפיתוח
מימוש  של תכניות פיתוח על כל מרכיביה  הוא משימה מורכבת המחייבת מקצועיות 

בו  עליה להביא בחש: על הממשלה לשקול שיקולי  רחבי . ותהליכי עבודה סדורי 
היקפ  הכספי של . את היקפ  הכולל ואת השפעת  על המשק, את יעדי ההשקעות

תכניות הפיתוח והשפעת  הגדולה על המשק מחייבי  את הממשלה לפעול בנחישות 
מורכבות התכניות . ובנחרצות להוצאת  לפועל בפרק הזמ  ובתקציבי  שנקבעו

  בה  להסיר מכשולי  והשפעת  על תחומי  רבי  מחייבות את הגורמי  המעורבי
קידו  התכניות מחייב שיתו  פעולה מלא בי  כל הגורמי  . המעכבי  את ביצוע 

המעורבי  במימוש  תו  הגדרת גבולות הסמכות והאחריות של כל אחד מה  
  . והכפפת  לגו  מנהל אחד שיהיה היד המכוונת

 פעולות הביקורת
ת רבי  שהעלו שורה של במש  השני  פרס  משרד מבקר המדינה דוחות ביקור

דוח הביקורת . ליקויי  בתחומי הניהול והביצוע של פרויקטי  תשתיתיי  ספציפיי 
הנוכחי עוסק בבחינת הטיפול המערכתי של גורמי הממשל השוני  במדינה בפיתוח 
תשתיות החל בשלב הגדרת הצרכי  וההיערכות המקדימה ועד ביצוע הפרויקטי  

 . ותפעול 
 בדק משרד מבקר המדינה את תהליכי 2009אוקטובר  2007בחודשי  ספטמבר 

האישור וההוצאה לפועל של תכניות פיתוח ופרויקטי  גדולי  בתחומי התשתית 
ובאג  החשב ) ת" אג להל  (הבדיקה נעשתה באג  התקציבי  . הפיזית האזרחית

במשרד התחבורה , במשרד ראש הממשלה, במשרד האוצר) ל" החשכ להל  (הכללי 
בדיקות השלמה ועיו  ).  ענבל או חברת ענבל להל  (מ " חברה לביטוח בע בל ובענ

במשרד להגנת , במסמכי  נוספי  נעשו במהל  הביקורת הנוכחית במשרד התשתיות
 נתיבי תחבורה עירוניי  להסעת המוני   ע .ת.בחברת נ, במשרד הפני , הסביבה

להל  (מ "רת נתיבי איילו  בעבחב, בחברת רכבת ישראל, צ"במע, )ע" נת להל  (מ "בע
  . ברשות החשמל ובחברת מקורות, ברשות המי )  חברת נתיבי איילו  

 עיקרי הממצאי 
חריגה מלוחות , יישומ  של תכניות פיתוח של תשתיות חיוניות למשק אי .1

מפורט ומעודכ  שיאפשר , הזמני  ומהתקציבי  שיועדו לה  והיעדר מידע מרוכז
 מלמדי  על כשל   ולוחות הזמני  המתוכנני  ובי  המצב בפועל השוואה בי  העלויות

רשויות המדינה האחרות ואלה שמבצעי  את העבודות , ניהולי של משרדי הממשלה
 .מטעמ  ושל העומדי  בראש 

הממשלה לא הסמיכה באופ  רשמי גו  מטה שירכז את נתוני צורכי הפיתוח בכל  .2
 תמונה מקיפה ומפורטת של כלל צורכי תחומי התשתית השוני  ויוכל להציג לה

ותכניות מפורטות שיאפשרו לספק צרכי  חיוניי  בכלל וצרכי  , התשתית בכל תחו 
ת שאינו הגו  האחראי למת  "אג, כפועל יוצא מהיעדר גו  כזה. דחופי  בפרט

מרכז את , פתרונות בתחומי התשתיות ולקביעת חיוניות  וסדר העדיפויות שלה 
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הדבר גור  חילוקי דעות בי  . רכי הפיתוח ומתעד  את תכניות הפיתוחהנתוני  על צו
בעניי  תוקפ  , המשרדי  המקצועיי  לבי  גופי המטה השוני  כדוגמת משרד האוצר

 . של החלטות התעדו  השונות
במקרי  מסוימי  מאשרי  בממשלה או במשרדי  פרויקטי  הכלולי  בתכניות  .3

חלופות השונות וכדאיות  הכלכלית והמקורות א  שלא נבחנו כנדרש ה, הפיתוח
 התמונה הכלכלית המוצגת בפני מקבלי ההחלטות  יתרה מזו . התקציביי  למימוש 

והיא מוטה בדר  , אינה שלמה, לש  קידו  הפרויקט ואישור המשאבי  המוקצי  לו
, לבזבוז משאבי , הקצאת מקורות מתאימי  פער זה מביא לאי. כלל כלפי מטה

 .   בלוחות הזמני  המתוכנני  ולכשלי  מרובי לפיגורי
הממשלה אינה עושה די להסדרת הסמכויות והאחריות בי  הגופי  המעורבי   .4

מורכבות תכניות הפיתוח השונות בכל תחו  מחייבת שלכל . בקידו  תכניות הפיתוח
 משלב, לריכוז הטיפול בכל המרכיבי  הכלולי  בה, תכנית פיתוח ימונה מנהל תכנית

כמו כ  אי  . נמצא כי לא נקבעו גופי  מנהלי  כאמור. אישור התכנית ועד מימושה
תהלי  של תיאו  מובנה ושיטתי בי  הגו  היוז  את הפרויקטי  התשתיתיי  ובי  

 . משרדי הממשלה וגופי  רלוונטיי  אחרי  הנוגעי  בדבר
שאה ת נוהג לתקצב פרויקטי  הכלולי  בתכניות פיתוח בדר  של הר"אג .5

תקצוב פרויקט בודד מתו  תכנית פיתוח . להתחייב הניתנת לכל פרויקט בנפרד
בהרשאה להתחייב אינו משק  את העובדה שהפרויקט הוא מרכיב אחד בלבד במכלול 

הדבר עלול לפגוע ביישומ  של מרכיבי  אחרי  . הפרויקטי  הכלולי  בתכנית
  או תלויי  זה בזה המשכיי, מאחר שה  משלימי , הכלולי  בתכנית הפיתוח

 . ולמנוע את השגת יעדי התכנית
התממשות  החוזרת ונשנית של סיכוני  רבי  שהטיפול בה  באחריות  .6

, עיכובי  בהפקעות קרקע,  הממשלה כגו  טיפול לקוי בהשגת אישורי  סטטוטוריי
שינויי  ועיכובי  בביצוע קטעי  של פרויקט שאמורי  להיות מבוצעי  באופ  ישיר 

 ידי הממשלה מעלי  חשש כי גורמי הממשל השוני  לא טיפלו כנדרש במניעת על
לפיכ  נאלצה לעיתי  המדינה לשאת בנטל . הסיכוני  שבאחריות  ובצמצו  נזקיה 

 .הכספי הכרו  בה 
היערכותה התכנונית של המדינה עוד לפני התחלת העבודה אינה מספקת משו   .7

הדבר פוגע באומדני העלות . נו  ומרכיביושאי  היא כוללת בדיקה של איכות התכ
, וביתר הנתוני  המוצגי  בפני מקבלי ההחלטות ומביא לידי חיכוכי  ע  הזכיי 
. להתארכות הזמ  הנדרש להשלמת הפרויקט ולנזקי  כלכליי  וסביבתיי  כבדי 

לעתי  א  מעמידי  נזקי  אלו בספק את כדאיות הפרויקט מהבחינה הכלכלית 
  .והתפעולית

 יכו  והמלצותס
ממצאי הביקורת בדוח זה מצביעי  על ליקויי  מהותיי  רבי  באופ  שבו הממשלה 

חלק מתכניות הפיתוח אינ  מבוצעות על פי . מנהלת את התכניות לפיתוח התשתיות
ותקציביה  חורגי  בהרבה , יעדיה  אינ  מושגי , לוחות הזמני  שנקבעו לה 

ממצאי  מלמדי  שיש צור  דחו  בהפקת ה. מהתקציבי  הראשוניי  שהוקצו לה 
יישומ   כתוצאה מאי. לקחי  ובשיפור דרכי הטיפול והניהול של תכניות הפיתוח
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שנתי נקלעת הממשלה להתנהלות משברית כדי למצוא  באופ  שיטתי ועל פי תכנו  רב

 . יעילי  לצרכי  חיוניי  פתרונות מהירי  ובלתי
שנתית של היק   ייה מערכתית רבפיתוח תשתיות דורש שיקולי  רחבי  ורא

על , לדעת משרד מבקר המדינה, לפיכ . ההשקעות הכולל והשפעתו על המשק
הממשלה להסמי  גו  מטה לרכז את נתוני צורכי הפיתוח ולהכי  תכנית מערכתית 

יבח  את כל תכניות , גו  זה יאתר את הצרכי  ואת החסמי . שנתית מקיפה רב
חד מתחומי התשתית ואת כדאיות  ויציע סדרי הפיתוח שעל סדר היו  בכל א

.  בתיאו  ובשיתו  פעולה מלא בי  כל הנוגעי  בדבר כל זאת . עדיפויות לממשלה
התוצרי  של עבודת מטה מעי  זאת חיוניי  כבסיס לדיו  בממשלה כדי שתוכל לקבוע 

 .סדר עדיפויות ולקבל החלטות מושכלות בתחו  התשתיות
 לפעול לקידו  ולמימוש של התכנית לפיתוח התשתיות על כל שר מוטלת האחריות

לש  כ  יש צור  להעביר לידיו את כל הסמכויות הנדרשות כדי להוציא את . בתחומו
להעניק לו סמכויות מתאימות , עליו לקבוע גור  מוסמ . המדיניות מ  הכוח אל הפועל

קטי  הכלולי  ולהטיל עליו את האחריות לניהולה הכולל של התכנית על מקב- הפרוי
  . בה

♦  
 מבוא

. פיתוח התשתיות נועד לספק שירותי  חיוניי  ולתרו  להאצת קצב צמיחת התוצר בטווח הארו 
, פערי  בי  רמות הביקוש והצריכה ובי  ההיצע ויכולת האספקה בתחומי התשתית האסטרטגית

ירה בקיומ  של הממשלה הכ. פוגעי  ביכולת הצמיחה של המשק וברמת החיי  של תושבי המדינה
ויזמה תכניות ייעודיות שנועדו , מי  ותחבורה, פערי  אלו בחלק מתחומי התשתית כגו  חשמל

תכנית פיתוח כוללת מרכיבי  שוני  המשלימי  זה את זה ובכלל  הקמת תשתיות . לצמצמ 
תכנית   להל  (עדכוני חקיקה ונהלי  והיבטי  תפעוליי  נוספי  , שינויי  רגולטוריי , ופרויקטי 

 ). פיתוח
במרוצת השני  פרס  משרד מבקר המדינה דוחות ביקורת רבי  שבה  הועלו ליקויי  שוני  

דוח הביקורת הנוכחי בוח  את בעיות . בתחומי הניהול וההקמה של פרויקטי  תשתיתיי  ספציפיי 
של הדוח עוסק בבחינת טיפול  . המביאות לידי הישנות  של התקלות, היסוד המשותפות לכול 

החל בשלב הגדרת הצרכי  וההיערכות המקדימה , גורמי הממשל השוני  במדינה בפיתוח תשתיות
הדוח מונה כמה גורמי  עיקריי  שיש בה  כדי למנוע או לעכב . ועד מימוש הפרויקטי  ותפעול 

 .את מימוש  של תכניות הפיתוח והפרויקטי  השוני 
מבקר המדינה את תהלי  האישור וההוצאה  בדק משרד 2009אוקטובר  2007בחודשי  ספטמבר 

הבדיקה נעשתה . לפועל של תכניות פיתוח ופרויקטי  גדולי  בתחומי התשתית הפיזית האזרחית
, במשרד האוצר) ל" אג$ החשכ להל  (ובאג$ החשב הכללי ) ת" אג להל  (באג$ התקציבי  

  להל  ( בדרכי  במשרד התחבורה והבטיחות, )מ" משרד ראה להל  (במשרד ראש הממשלה 
בדיקות השלמה . 2) ענבל או חברת ענבל להל  (מ " חברה לביטוח בע ובענבל ) משרד התחבורה

__________________ 
2

השר הממונה . זרוע ביצועית של הממשלה בפעולות ביטוחיות ופיננסיות שונותחברת ענבל משמשת   
 .ר החברה"ל הוא יו"והחשכ, על החברה הוא שר האוצר
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במשרד , במשרד להגנת הסביבה, ) משרד התשתיות להל  (נעשו במשרד התשתיות הלאומיות 
 בחברה, )ע" נת להל  (מ " נתיבי תחבורה עירוניי  להסעת המוני  בע ע .ת.בחברת נ, הפני 

 חברת רכבת  להל  (מ "בחברת רכבת ישראל בע, )צ" מע להל  (מ "הלאומית לדרכי  בישראל בע
וברשות הממשלתית למי  ולביוב )  חברת נתיבי איילו  להל  (מ "בחברת נתיבי איילו  בע, )ישראל

 ).  רשות המי  להל  (
של מבקר המדינה על ממצאי  שהובאו בדוחות קודמי  , בי  היתר, הביקורת הנוכחית הסתמכה

 : וביניה  הדוחות האלה

 ; הקמתו של קו הרכבת המהיר לירושלי )  א:   (בעניי , )È˙ ˘ ÁÂ„59·) 2009 , מבקר המדינה .1
ההיערכות להתמודדות ע  מחסור )  ג(;    תקצוב פרויקטי  וביצוע  מ "חברת נתיבי איילו  בע)  ב(

 .ת קולחי  השב הרשות הממשלתית למי  ולביוב ) ד(; בחשמל

 .בעניי  הרכבת הקלה בירושלי , )È˙ ˘ ÁÂ„58·) 2008 , מבקר המדינה .2
ביצוע )  ב(;   פרויקט הולכת גז טבעי)  א:   (בעניי , )È˙ ˘ ÁÂ„56·) 2006 , מבקר המדינה .3

 .הקמת מתקני  להתפלת מי י )  ג(;   פרויקט הסעת המוני  במטרופולי  תל אביב
 ;  תהלי  הכנתו ועדכונו תקציב המדינה )  א:   (בעניי , )ÁÂ„ È˙55·) 2005 ˘ , מבקר המדינה .4
 . ירושלי  שדרוג מסילת הרכבת בתוואי תל אביב )    ב(

בעניי  פיקוח ובקרה על פרויקט הרכבת הקלה , )È˙ ˘ ÁÂ„54·) 2004 , מבקר המדינה .5
 .בירושלי 

ב לפיתוח משק המי  בישראל והשבת תכנית א)  א:   ( בעניי ·È˙ ˘ ÁÂ„53 , מבקר המדינה .6
שיתו$ המגזר הפרטי בפיתוח תשתיות )  ג(;   עבודת המטה במשרדי הממשלה)  ב(;   קולחי 

 .ציבוריות
 ;  תשתיות פיזיות מגזר המיעוטי  )  א:   (בעניי , )È˙ ˘ ÁÂ„52·) 2002 , מבקר המדינה .7
 .מנהרות הכרמל)  ב(
 .בעניי  ההיערכות לפיתוח משק גז טבעי, )È˙ ˘ ÁÂ„49) 1999 , מבקר המדינה .8
תכנו  מערכת מסילתית להסעת המוני  )  א:   (בעניי , )È˙ ˘ ÁÂ„48) 1998 , מבקר המדינה .9

  מ "חברת כביש חוצה ישראל בע)  ג(;   תכנו  שדות תעופה ומנחתי )  ב(;   במטרופולי  תל אביב
 .הקמת תחנת רכבת השלו  בתל אביב)  ד(;    בדיקת כדאיותו הכלכלית כביש ארצי לישראל 

 ).1990(ניהול משק המי  בישראל , מבקר המדינה .10

ולכל אחד מה  מאפייני  שוני  מבחינת הפיקוח , פיתוח התשתיות כולל נושאי  רבי  ומגווני 
הממצאי  שהועלו בדוח זה משקפי  בעיות . הבקרה ועוד, הביצוע, התכנו , התקצוב, וההסדרה

 תובחלק  ייחודיו, רות ונשנות בתכניות פיתוח ובפרויקטי  שוני  בתחו  התשתיותשחלק  חוז
  . לתחו  מסוי 

 פערי  מסתמני  בפיתוח ענפי תשתית חיוניי 
 תחו  החשמל

 מגבירי  את התלות ההתפתחות התעשייה וקצב גידול האוכלוסיי,  המתמשכת ברמת החיי ההעליי
על פי משרד התשתיות יוכפל הביקוש . כושר הייצור שלוומצריכי  גידול ב, בחשמל כמשאב חיוני

 .  השני  הקרובות20 לחשמל ב
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ומשרד התשתיות בוני  את תכניות הפיתוח )  חברת החשמל להל  (מ "חברת החשמל לישראל בע

תו  בדיקת סיכויי התממשות  של תרחישי  שוני  ובחינת , של משק החשמל לטווח הארו 
ללא יישו  יעיל של תכניות הפיתוח עלול משק החשמל .  משתני התאמת  של התכניות לתנאי 

גרמו ,  כשצריכת שיא מחד ותקלות בייצור מאיד 2006הדבר קרה בקי. . להיקלע לקשיי  באספקתו
והדבר איל. את חברת החשמל ליזו  ניתוק , 2009שיאי ביקוש נרשמו ג  במאי . תקלות באספקה

 . השל אספקת החשמל באזורי  שוני  במדינ
 :להל  תרשי  שמראה את הפערי  בי  הייצור והביקוש במשק החשמל

 
 וה  משקפי  מגמה כללית של התפתחויות ההנתוני  מבוססי  על נתוני הלשכה המרכזית לסטטיסטיק

 .צפויות בלבד
 . מבוססי  על תחזיות2011 2009הנתוני  לשני  .  מבוססי  על הביצוע בפועל2008 2003הנתוני  לשני  

והוא א$ הול  וקט  לאור  , תרשי  עולה כי המרווח בי  יכולת הייצור לביקוש הינו מזערימה
 .דבר שמאפשר קיומה של רזרבה נמוכה בלבד, השני 

 עידוד יצרני חשמל פרטיי   ביניה  . הממשלה יזמה כמה דרכי פעולה להגדלת ההיצע של האספקה
  פרטיי  רישיונות ייצור לתפוקה כוללת של ככ  ניתנו ליצרני חשמל. להקי  מתקני  לייצור חשמל

מייצרי  היצרני  הפרטיי  רק מאות בודדות של מגה , 2009נכו  ליולי , בפועל .3 מגה ואט3,000
 . ואט חשמל
 החלטות בנושא פיתוח משק החשמל והגדלת כושר 16 קיבלה הממשלה 2009 1999בי  השני  

ה האמורה אישרו שרי התשתיות לחברת החשמל במהל  הניסיונות לצמצו  הפער בתקופ. הייצור
 אישרה הממשלה הקמת תשע יחידות לייצור 2004 לדצמבר 1999בי  דצמבר . תכניות פיתוח שונות

עד . 2008מועד ההפעלה המאוחר ביותר ליחידת הייצור האחרונה שאושרה נקבע לאוגוסט . חשמל
כל יחידות הייצור שאושרו להקמה וב,  הופעלו רק שלוש יחידות ייצור בהפעלה מלאה2008מאי 

 .  חודשי  ממועד ההפעלה המלאה המתוכנ 50 נרש  פיגור ממוצע של כ
__________________ 

 47% לכ, 2006 1999ניתנו בשני  ,  מכלל התפוקה17% הרשיונות ליצור כ, על פי נתוני רשות החשמל  3
 .2009בעו% הראשו% של שנת  מהתפוקה ניתנו הרשיונות בר36% ולכ, 2008 2007בשני  
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, 2013 מגה וואט עד שנת 1,750 אישרה הממשלה תכנית חירו  הכוללת הוספת 2007בספטמבר 
 חשמל  הרשות לשירותי  ציבוריי  . כדי לתגבר את העתודות הנמוכות של מערכת ייצור החשמל

הכירה בצור  לשנות את התערי$ לצרכני  כדי לממ  חלק מעלות הקמת )  רשות החשמל   להל(
התוספת . בתנאי שחברת החשמל תעמוד ביעדי התכנית, ח" מיליארד ש2 המתקני  הנוספי  בס  כ

. נוס$ על הצור  בגיוס הו  זר, התזרימית הייתה אמורה להתווס$ למימו  העצמי של תכנית הפיתוח
תהיה זו שתזרי  את ההו  הנדרש , כבעליה של החברה, סברה כי מ  הראוי שהמדינהרשות החשמל 

במועד סיו  . 4כמו כ  קראה להשלמת השינויי  המבניי  בחברה באופ  מידי. לגיוס מימו  ביניי 
 לפי הערכות של רשות החשמל יש עיכוב בלוח הזמני  של ביצוע   2009 אוקטובר  הביקורת 

 .התכנית
על פי . 5פרס  מבקר המדינה דוח העוסק בהיערכות להתמודדות ע  מחסור בחשמל 2009במאי 

  . ממצאי הדוח עלול להיווצר מחסור כבר בתקופה הקרובה א  יתממשו תחזיות הביקוש לחשמל
 תחו  המי 

 כבר אז היה משק המי  20027בשנת ) כיו  רשות המי ( שהכינה נציבות המי  6על פי תכנית האב
הליכה על "מת  פתרו  הול  וארו  טווח לנושא משול ל בתכנית האב צוי  כי אי. י בשפל חסר תקד

עוד נקבע . ודחיית מת  פתרו  מעשי כגו  התפלת מי  מחריפה בקצב מהיר את המשבר, "הס$
בתכנית כי יש הכרח ליצור פתרונות מעשיי  למחסור המחרי$ שיתרמו לייצוב משק המי  במדינה 

האחרונות החרי$ המשבר במשק המי  עד כדי חשש ממשי לקשיי  בשני  . בהקד  האפשרי
 .באספקת מי שתייה ולפגיעה במאגרי  הטבעיי  ובאיכות 

 
 )2009ספטמבר (ירידת מפלס מי הי  בכנרת 

__________________ 
 .שינויי  מבניי  בחברת החשמל מהווי  היבט מרכזי במבנה משק החשמל כולו ומשפיעי  על פיתוחו  4
 .1197' עמ, )È˙ ˘ ÁÂ„ 59 ·)2009 ,ראו מבקר המדינה  5
תכנית אב היא תכנית כוללת המציגה תמונת מצב עדכנית תו" ציו  , על פי משרד התשתיות הלאומיות  6

התכנית אמורה לרכז את מכלול הפרויקטי  . לפי נתוני תכנו  מצויי  ונתוני  חזויי , צרכי  העתידיי ה
 . לוחות הזמני  לביצוע  ואומדני עלות , הנדרשי 

 ).2002יוני  (ÌÈ ˘· ÌÈÓ‰ ˜˘Ó ÁÂ˙ÈÙÏ ·‡ ˙È Î˙ 2002-2010 , האג% לתכנו $נציבות המי    7

קו המי  הנסוג
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 )2010ינואר  (מאגר איילו 

במרס .  החלטות ממשלה בעניי  הטיפול במשבר במשק המי 14 התקבלו 2009 1999בי  השני  
ודרשה כי מועד ההפעלה ,  מיליו  קוב לשנה400 אישרה הממשלה להתפיל מי י  בהיק  של 2002

 קיבלה הממשלה כמה החלטות שצמצמו 2004 ליולי 2002בתקופה שבי  מרס . 2004יהיה סו  שנת 
 החליטה 2007ביולי .  מיליו  קוב לשנה בלבד230את היק  ההתפלה הנדרש עד לכמות של 

ומועד ההפעלה לתפוקה זו נקבע ,  מיליו  קוב לשנה505 ק  ההתפלה להממשלה להגדיל את הי
 מיליו  קוב 750  החליטה הממשלה כי יוגדל היק  מי הי  המותפלי  ל2008ביוני . 2013לסו  שנת 

הוקמו רק שני , 2009אוקטובר , יצוי  שעד מועד סיו  הביקורת. 2020לשנה לא יאוחר משנת 
 אמור 2010ובמהל' ,  מיליו  קוב לשנה150 פעלי  בהיק  של כוה  מו, מתקני  להתפלת מי י 

 .  מיליו  קוב100 לפעול מתק  נוס  בהיק  של כ
להל  דוגמאות לבעיות שהתעוררו במהל' יישומ  של פרויקטי  הכלולי  בתכנית הפיתוח של 

 :מימוש התוכנית משק המי  שהיה בה  כדי להביא לידי אי
והוא החל לספק מי  בדצמבר , 2000באשקלו  פורס  ביולי המכרז להקמת מתק  ההתפלה  .1

עיכובי  בתהלי' קבלת היתרי  מהרשות : בתהלי' קידו  הפרויקט נמצאו כמה ליקויי . 2005
המקומית ומהמשרד להגנת הסביבה בשל שינוי  בתכניות ההקמה ובהיערכות היז  לקבלת 

לקבוע תקני  לאיכות המי  המופקי  שילוב  של אנשי משרד הבריאות שבאחריותו  אי; ההיתרי 
פרסו  המכרז להקמת המתק  לפני סיו  ההליכי  ; במתק  בתהלי' הכנת המכרז ובביצועו

 ושינוי מדיניות הממשלה בעניי  העובדי  הזרי  שהקשה על גיוס ידיי  עובדות  הסטטוטוריי
 .להקמתו

רד התשתיות והמשרד מש, ל"החשכ,  על מקורות8 הטילה הממשלה לראשונה2001באפריל  .2
חילוקי דעות שהתגלעו בי  משרד . להגנת הסביבה לפרס  מכרז להקמת מתק  התפלה באשדוד

וכ  עיכובי  , משרד התשתיות וחברת מקורות בעניי  שינוי מבנה החברה, האוצר ובי  נציבות המי 
 . מכרז פורס  ה2009בחתימת הסכמי  בקשר לשטח המיועד להקמתו הביאו לידי כ' שרק בסו  

__________________ 
 .18.4.01 מיו  2/החלטה חכ  8
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 פורסמה קריאה להשתתפות בהלי' מיו  מוקד  לקראת פרסו  מכרז להקמת 2002בינואר  .3
לאחר הפרסו  הראשוני שינתה המדינה את תנאי המכרז בנוגע למקומו . מתק  התפלה בחדרה
המכרז פורס  לאחר עיכובי  . 2004והדבר חייב פרסו  מכרז חדש בדצמבר , ולהיק  הייצור הנדרש

  ובכלל  , חילוקי דעות בי  משרדי הממשלה השוני  בעניי  מהות המכרז ותנאיורבי  עקב 
 .החלטת משרד האוצר לבטל את מענק ההקמה

בלי ,  חתמה המדינה על הסכ  להקמת מתק  התפלה קט  באזור חיפה2002באוקטובר  .4
משו  ,  ושאכ  נית  להקי  את המתק  באותו מקו, שווידאה שהזוכה יוכל לעמוד בתנאי המכרז

לא הוק  המתק  , 2009עד מועד סיו  הביקורת אוקטובר . שלא נית  אישור סטטוטורי להקמתו
  .כאמור

 תחו  התחבורה
, רכבות כבדות, כבישי : בתשתית התחבורה היבשתית בישראל נכללי  כמה תחומי  עיקריי 

  .רכבות קלות בתו' הערי  הגדולות ונתיבי תחבורה מיוחדי  לתחבורה ציבורית
 ה  כתוצאה 9 חלה במרוצת השני  עלייה בנסועה2008לפי מסמ' שהכי  משרד התחבורה במרס 
אחת . וה  מהעלייה במרחק הנסיעה הממוצע לנפש, מהגידול באוכלוסייה ובמספר כלי הרכב
לאובד  , להתארכות זמ  הנסיעה,  הגור  להאטת התנועה10התוצאות של הגידול בנסועה היא הגודש

, 11יעילות כלכלית גודש הוא מקור לאי.  ולעלייה בתצרוכת הדלק ובפליטת מזהמי של זמ  ופריו 
אחת הדרכי  להתמודד ע  צורכי . הוהוא מקשה על תפקוד יעיל ונוח של המשק והאוכלוסיי

ובכלל  תחבורה ציבורית יעילה העשויה , התחבורה היא פיתוח של תשתיות תחבורה יעילות
  .להקטי  את רמת הגודש בכבישי 

.  החלטות ממשלה בעניי  תכנית הפיתוח של חברת רכבת ישראל11 התקבלו 2009 1999בי  השני  
כחלק מההתמודדות ע  . הוספת קווי רכבת ובניית מסילות נוספות, בי  היתר, ההחלטות כללו

הקמה והפעלה של , קידמה הממשלה שני מיזמי  לתכנו , הגודש התחבורתי בתו' הערי  הגדולות
בתחו  סלילת . PPP(12(ת קלה במטרופולי  תל אביב ובירושלי  בשיתו  המגזר הפרטי קווי רכב

צ וחברות ממשלתיות אחרות " חלק  באמצעות חברת מע הכבישי  יזמה הממשלה כמה פרויקטי  
 .וחלק  בשיתו  המגזר הפרטי

  עד מועד סיו  הביקורת לא הושלמו חלק ניכר מהפרויקטי  על א, למרות החלטות הממשלה
להל  דוגמאות לעיכובי  במימוש תכנית הפיתוח של חברת . שמועד סיומ  המתוכנ  כבר חל 

 . 13רכבת ישראל
 חתמו הממשלה וחברת רכבת ישראל על מסמ' עקרונות למימושה של תכנית 2004באפריל  .1

 20בהסכ  נקבע כי המסגרת הכספית תעמוד על ).  הסכ  הפיתוח להל   (2008 2003פיתוח לשני  
וחברת רכבת ישראל הצהירה בו כי הנתוני  הוכנו על פי שיקולי  מקצועיי  ועל , ח"מיליארד ש

__________________ 
 . ר הקילומטרי  הכולל שנסעו כל כלי הרכב במדינה ביחידת זמ  מוגדרתמספ  9

 .מצב שבו הכביש או הדר" אינ  יכולי  לספק את צורכי התנועה  10
לפי הערכת משרד . ג" מהתמ$1% ל0.5%באיחוד האירופי מעריכי  את עלות הגודש לשנה בי    11

 .בישראל העלות היא בשיעור דומה, התחבורה
12

  Public Private Partnership $  שיתו% פעולה בי  המגזר הציבורי למגזר הפרטי בהקמת פרויקטי 
בשל העלויות הכבדות והקושי של המגזר הציבורי . עקב הצרכי  הגדלי  של פיתוח התשתיות

נדרשה הממשלה למצוא פתרונות שוני  למימו  הביצוע , להתמודד ע  אתגרי ההקמה והתפעול
שיאפשרו התמודדות טובה יותר ע  נטל המימו  והסיכוני  , שתיתיי והתפעול של פרויקטי  ת

 .הכרוכי  בהקמת הפרויקטי 
 . ראו רשימת דוחות במבוא$כפי שהופיעו בדוחות קודמי  של מבקר המדינה   13
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להסכ  הפיתוח צור  . סמ' מידע מלא על מצב  של כל הפרויקטי  והעלויות הנדרשות להשלמת 

 .  פרויקטי  והמועדי  המתוכנני  להשלמת 33נספח ובו פירוט של 
 האוצר שכר את שירותיה כדי לבדוק את פעילות חברת  העריכה חברת בקרה שמשרד2005בשנת 

 והיא תסתיי  רק , ח" מיליארד ש24.6כי לצור' השלמת תכנית הפיתוח יידרשו , רכבת ישראל
 .2012 ב

 חתמה 2008כי באוגוסט , בי  היתר,  צוי 2008בדוחות הכספיי  של ממשלת ישראל לשנת 
 29.5 פרויקטי  בהיק  כולל של 35 ובו הממשלה ע  חברת רכבת ישראל על הסכ  פיתוח חדש

ת "בתשובת אג. 2004 הסכ  זה מבטל את ההסכ  הקוד  מ). 2008במונחי יולי (ח "מיליארד ש
יש לציי  כי תכנית הפיתוח המקורית שעלותה הוערכה : " למשרד מבקר המדינה נאמר2009מדצמבר 

 ".2008ח בשנת "יארד ש מיל37 ח הגיעה להיק  כולל של כ" מיליארד ש20  בכ2004בשנת 
בקטע , בהסכ  הפיתוח נכללה ג  השלמתו של קו הרכבת המהיר שבי  תל אביב לירושלי  .2

 העריכה חברת רכבת ישראל כי עלות 2004בעת חתימת ההסכ  באפריל . שממחל  ענבה לירושלי 
 נעשתה 2008באוגוסט . 2003ח במחירי יולי " מיליארד ש3.2השלמת התשתית לקטע זה תעמוד על 

 עלייה ריאלית של   2003ח במחירי יולי " מיליארד ש6 הערכה מחדש של עלות הקו שהסתכמה בכ
 .88%  כ

 ÁÂ„·59· המדינה : " של משרד מבקר המדינה בנושא קו הרכבת מתל אביב לירושלי  צויי
 אומדני העלויות שהוצגו. ובכללה הקו המהיר לירושלי , התקשרה ע  חברת הרכבת להקמת הרשת

ח מאומדני העלויות "היו נמוכי  במיליארדי ש, לפני קבלת החלטת הממשלה, על ידי הרכבת
בהקמתו של פרויקט זה ... ונדחו לוחות הזמני  להשלמת הקו, ג  התקציבי  עלו, בפועל. הנוכחיי 

למעשה הפרויקט . באומדני העלויות ובלוח הזמני  לביצועו, בייחוד בתכנו , נמצאו ליקויי  רבי 
 ". צרנע

בעקבות החריגות והעלייה החדה באומד  העלויות הוחלט במשרד האוצר לקיי  בדיקות כלכליות 
לאחר דחיות רבות בביצוע , 2008באוגוסט . מעודכנות לפרויקטי  הכלולי  בתכנית הפיתוח

 2008בדצמבר . נחת  הסכ  פיתוח חדש, העבודות בקו הרכבת המהיר מתל אביב לירושלי 
בדיו  התקבלה . וועדת השרי  לענייני חברה וכלכלה בנוגע לכדאיותו של הפרויקטהתקיי  דיו  ב

 יושל  על פי 2008הפרויקט שהיה אמור להסתיי  בשנת . 14החלטה לאשר את המש' הקמתו
  .2016 ההערכות רק ב

✩  
 פנה משרד מבקר המדינה למשרד התשתיות ולמשרד התחבורה בבקשה לקבל מידע 2009באוגוסט 
 : המידע המבוקש כלל את הפרטי  הבאי . ל אודות תכניות פיתוח בתחומי  דלעילמפורט ע

 ; 15לרבות תקציב עלות מחזור החיי , התקציב המקורי להקמת מקב/ הפרויקטי  שבתכנית)  א(
היעדי  והתפוקות המוגדרי  )  ג(;   תכולת התכנית במלואה ופירוט הפרויקטי  הכלולי  בה)  ב(

מועד : המידע נדרש בשלושה חתכי זמ . לוח הזמני  למימוש התכנית)  ד(;   לתכנית הפיתוח
 . המצב כיו  ותחזית מעודכנת לסיומה; התחלת התכנית

__________________ 
 .$2.12.08 מ166/החלטה חכ  14
15  LCC - Life Cycle Cost $  טברות לאור" אחזקה ותפעול שמצ,  עלויות הקמה$ עלות מחזור החיי

 .הפרויקטי " חיי"כל 



 13 ייזו  ומימוש של תכניות פיתוח בתחו  התשתית

שמה  נית  ללמוד כי פרויקטי  רבי  הכלולי  , בעקבות הפנייה התקבלו נתוני  חלקיי  בלבד
.  שהוגדרו מסיבות רבותבתכניות הפיתוח אינ  מבוצעי  לפי יעדי התקציב ועל פי לוחות הזמני 

מלמדי  על טיפול , נתוני  אלה והממצאי  בדוח זה ובדוחות מבקר המדינה העוסקי  בסוגיות אלה
על שינויי  תכופי  , מערכתי לקוי של הממשלה והגופי  הפועלי  מטעמה בהשקעה בתשתיות

התכניות בהחלטות הממשלה ובתכניות הפיתוח בתחומי תשתית חיוניי  ועל עיכובי  במימוש 
 . וההחלטות

 צוי  כי הליקויי  הקיימי  2009בתשובתו של משרד התחבורה למשרד מבקר המדינה מדצמבר 
גורמי  שאינ  "אלא נובעי  לעתי  מ, בקידו  תכניות פיתוח אינ  בהכרח תוצאה של כשל ניהולי

מבר להמחשת טענתו תיאר המשרד בתשובתו אירוע מנוב". בשליטת המשרד או העומדי  בראשו
כל החסמי  הקיימי  לאי מימוש פרויקטי  תשתיתיי  " ובו הוצגו בפני ראש הממשלה 200916

מתמשכי  על פני שני  , פינויי  ולבסו  הביצוע, ההפקעה, התכנו  הסטטוטורי... והודגש בפניו
המשרד המשי' ". עלויות וזמ  ביצוע, ארוכות ללא כל שליטה ולכ' השפעה רבה על תהליכי 

 . הפעילות הבהולה והמידית שביצע ראש הממשלה לצור' הסרת החסמי ותיאר את 
 ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï- ÌÈ ÓÊ‰ ˙ÂÁÂÏÓ ˙¯ÎÈ  ‰‚È¯Á· ˙ÂÚˆÂ·Ó ˙ÂÈ Î˙‰˘ ‰„·ÂÚ‰ 

 ˘È˘ ˙ÂÈ Î˙‰ ÏÂ‰È · ˙Â˘˜ ˙ÂÈÚ· ÏÚ ˙„ÓÏÓ Ô‰Ï Â„ÚÂÈ˘ ÌÈ·Èˆ˜˙‰ÓÂ Ô‰Ï ÂÚ·˜ ˘
Ì˘‡¯· ÌÈ„ÓÂÚÏÂ ÔÚÂˆÈ·Ï ÌÈ‡¯Á‡‰ ÌÈ„¯˘ÓÏ .Ó‰ Â˙ÏÂÚÙ ‰Ï˘ÓÓ‰ ˘‡¯ Ï˘ ˙È„ÈÈ

‰¯Â·Á˙‰ „¯˘Ó È˘ ‡ ÂÏ Â‚Èˆ‰˘ ÌÈÓÒÁ‰ ˙¯Ò‰Ï , È„È· ˙ÓÈÈ˜‰ ˙Â¯˘Ù‡‰ ÏÚ ‰ÚÈ·ˆÓ
ÁÂ˙ÈÙ ˙ÂÈ Î˙ ÌÂ„È˜Ï ˙Âˆ¯Á · ÏÂÚÙÏ Ì˘‡¯· ÌÈ„ÓÂÚ‰Â ‰Ï˘ÓÓ‰ È„¯˘Ó .   

 עבודת המטה בתחו  פיתוח התשתיות
 תכנית השקעות כוללת לפיתוח תשתיות במשק 

אמתה למדיניות הממשלה ראוי שייעשו על ידי גו  שיכול לרכז גיבוש תכנית השקעות כוללת והת
לנתחו על פי מדדי  שוני  ולהפיק ממנו את התשומות המיועדות , את כל המידע הרלוונטי

OECD פרסומי ה. לממשלה בבואה לאשר את התכניות המוצעות
 בנושא פיתוח תשתיות 17

. 18טווח  על אסטרטגיה ארוכתממליצי  לבסס את התכנו  והמימו  של פרויקטי  תשתיתיי 
במדינות מסוימות אחראי  המתכנני  ג  למעקב אחר ביצוע הפרויקטי  ולדיווח מפורט על 

 .לוח הזמני  המתוכנ  וההתקדמות שלה ,  עלות  המשוערת אודותיה  
 ÏÚ ÌÈ Â˙ ‰ ÏÎ ÊÂÎÈ¯Ï ‰ËÓ ÛÂ‚ ÈÓ˘¯ ÔÙÂ‡· ‰˙ ÈÓ ‡Ï ‰Ï˘ÓÓ‰ ÈÎ ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â˜È·‰

ÓÂÁ˙· ÁÂ˙ÈÙ‰ ÈÎ¯ÂˆÌÈ Â˘‰ ˙È˙˘˙‰ È. 
נמצא כי במהל' הכנת תכנית פיתוח מעביר המשרד היוז  מידע על אודות הפרויקטי  המתוכנני  

העברת המידע על . 19לגופי  ולמשרדי ממשלה לפי תחומי האחריות והאישורי  הנדרשי  לקידומ 

__________________ 
 .מ באתר עבודות תחבורה שבוצעו בצומת המוביל"ביקור רה  16
17    Organization for Economic Co-operation and Development 
18  Infrastructure to 2030, OECD publishing $ מתו" אתר האינטרנט www.oecd.org 
 .'רי  סטטוטוריי  וכדאישו, היבטי איכות הסביבה, תקציב  19
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תשתית פי תחומי האחריות בלבד אינה מאפשרת לרכז את הצרכי  ואת הדרכי  לספק  בתחומי ה

 :לדוגמה. השוני  באופ  שיאפשר הפקת תכנית כוללת למשק
לפיכ' פוני  . כל פעילות פיתוח כרוכה בעלות ניכרת ונדרש עבורה מקור מימוני ייעודי .1

המשרדי  המקצועיי  למשרד האוצר לגבש הצעה למקורות המימו  הדרושי  למימוש תכניות 
 . הפיתוח

 כי הנהלת האג  בוחנת כל פרויקט ביחס לכל 2008ר ת כתב למשרד מבקר המדינה בדצמב"אג
כל "עוד הוסי  כי . צורכי התקציב מתו' ראייה כוללת של הוצאות הממשלה ודרישות המשרדי 
הבחינה מבוצעת על . פרויקט מוער' בהתא  לפרמטרי  שוני  הרלוונטיי  לתחו  אליו הוא שיי'

ומתוק  הסמכויות המוקנות לשר האוצר בחוק בסיס ידע וניסיו  מקצועי של הנהלת אג  התקציבי  
השאלה הא  לבצע התאמה בתקציב פיתוח הכבישי  נבחנת אל מול , כ'... יסודות התקציב

ת בתשובתו למשרד "כמו כ  הוסי  אג". כמו ג  תקציבי פיתוח אחרי ... התאמות בתקציבי  שוני 
הרי שלא קיי  גו  ,   בעיקר שוקל שיקולי  כלכליי"ת " כי א  שאג2009מבקר המדינה מדצמבר 

אשר ביכולתו לסייע לממשלה בקביעת סדרי עדיפויות בי  , מטה אחר בעל ראייה רוחבית דומה
ת "ע  זאת ציי  כי הביקורת לא נעלמה מעיניו ובאג". התחומי  השוני  ככל שזו נדרשת לעשות כ 

ובה " התשתית השוני בוצעה ומבוצעת עבודת מטה מקיפה לבחינת אופ  תקצוב וניהול תחומי "
תכנית עבודה רב צוותית "רוכזו כל תחומי התשתיות תחת סג  ממונה אחד ובהנחייתו מקודמת 

ג  בתחומי  אשר אי  בה  כיו  ... ומקיפה להשלמת מתודולוגיה למדיניות השקעה בתשתיות
 ". מתודולוגיה סדורה בנושא

, קציבית השנתית ועל יעדי הגירעו כי בהיותו אמו  על שמירת המסגרת הת, ת טע  בתשובתו"אג
הוא הגו  היחיד שבכוחו , ומכיוו  שתכניות הפיתוח מחייבות הקצאת משאבי  ומקורות תקציביי 

לסייע לממשלה לקבל את ההכרעה בדבר סדרי העדיפות בביצוע עבודות בתחומי תשתית מסוימי  
לאג  את המומחיות אומנ  אי  "כי , 2008עוד הוסי  האג  בתשובתו מדצמבר . וקידומ 

א' לש  כ' מחולק האג  , והמקצועיות בכל תחו  ותחו  כפי שקיימת במשרדי  הייעודיי 
מטרת האג  אינה לבוא . לצוותי  המתמחי  כל אחד בהיבט הכלכלי של התחו  עליו הוא מופקד

אלא לשאול את השאלות הרלוונטיות אשר יאפשרו הקצאה כלכלית ואחראית של , בנעלי המשרד
 ".פי הציבורכס

מצביעי  על חילוקי דעות , חלק מתשובותיה  של משרדי הממשלה למשרד מבקר המדינה
. ומאבקי  מקצועיי  בנוגע לקידומ  של תכניות הפיתוח בי  המשרד הייעודי למשרד האוצר

עוד נטע  . מרכיביה  וסדרי העדיפויות לביצוע , הוויכוחי  מתעוררי  סביב חיוניות התכניות
על א  שאינו הגור  המקצועי , כי בידי משרד האוצר קיי  כוח להכריע בתחומי התשתיתבתשובות 

 .המוביל בתחו 
 משמשת גו  מטה 2006 מספטמבר 20המועצה הלאומית לכלכלה שהוקמה בהחלטת הממשלה .2

בהחלטה נקבע כי בי  שאר תפקידיה נמני  סיוע בתהלי' קבלת החלטות בהתבסס . בנושאי כלכלה
הצעת , הכנת חוות דעת בענייני התקציב;  מקצועיי  וחשיבה שיטתית ארוכת טווחעל ניתוחי 

חלופות בעת הצור' והכנת חוות דעת מקצועיות ביחס להחלטות העומדות על סדר יומה של 
 כי 2009משרד ראש הממשלה הבהיר למשרד מבקר המדינה בדצמבר . הממשלה בענייני כלכלה

ואינה מכינה תכנית מערכתית כוללת , וח בתחומי התשתיתהמועצה אינה מרכזת את צורכי הפית
 .בתחו  זה

בתוק  היותו גו  מטה מקצועי מלווה , ) מינהל התכנו  להל  (מינהל התכנו  שבמשרד הפני   .3
למוסדות התכנו  מוגשות כל . את עבודת  של מוסדות התכנו  והבנייה הארציי  והמחוזיי 

לצור' אישור  הסטטוטורי והתאמת  לתכניות ,   למימושהתכניות ובכלל  הפרויקטי  המיועדי

__________________ 
 .10.9.06 מיו  430' החלטה מס  20
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בתכנו  הפיסי , בי  היתר, תכניות המתאר הארציות שמכי  מינהל התכנו  עוסקות. המתאר השונות
ומשקפות את מדיניות , של משאבי הקרקע והקצאת  למטרות שונות בראייה כוללת לטווח הארו'

ואול  מינהל התכנו  אינו אחראי . ושאי  שוני התכנו  הארצית כפי שנקבעה על ידי הממשלה בנ
וממילא אי  , לתעדו  הפרויקטי  ולקביעת סדר מימוש  של התכניות, להקצאת המשאבי  הכספיי 

  .בסמכותו להחליט על הוצאת  לפועל
צוי  )  תשובת מינהל התכנו  להל   (2009בתשובת מינהל התכנו  למשרד מבקר המדינה מנובמבר 

 גובשה סדרה ארוכה של אמצעי מדיניות נלווי  הכוללי  שורה ארוכה של 3521א "כי במסגרת תמ
א אימצה ג  "החלטת הממשלה לאישור התמ. לרבות תשתית, נושאי  במגוו  רחב של תחומי 

להטמעת אמצעי , ככל הנית , משרדי הממשלה וגופי הסמ' שלה יפעלו"אמצעי מדיניות וקבעה כי 
 המינהל 22".וידווחו לממשלה מדי שנה על יישומ , ולותיה א בפע"המדיניות המצורפי  לתמ

חלק מגורמי הממשלה לא "הוסי  כי במעקב שביצע המינהל אחר יישו  אמצעי המדיניות עלה כי 
אלא אפילו פעלו על פי מדיניות העלולה לסכל את מימוש , רק שלא פעלו ליישו  אמצעי המדיניות

ניסיונות נוספי  של מינהל .  ואמצעי המדיניות35א "יעדיה של הממשלה כפי שנקבעה במסגרת תמ
בעיקר עקב העדר ... התכנו  לקד  את הטמעת אמצעי המדיניות בקרב גורמי הממשלה לא צלחו

 ".ועקב חסרונו של גו  ממשלתי מתכלל... סמכות 
‚‡ ‡ÏÓÓ ¯ÂÓ‡Î ‰ËÓ ÛÂ‚ ¯„ÚÈ‰·"¯ˆÂ ˘ ÏÏÁ‰ ˙‡ ˙ , Ô˙ÓÏ È‡¯Á‡‰ ÛÂ‚‰ Â È‡˘ Û‡

ÚÂˆ˜Ó ˙Â Â¯˙ÙÌ‰Ï˘ ˙ÂÈÂÙÈ„Ú‰ ¯„ÒÂ Ì˙ÂÈ ÂÈÁ ˙ÚÈ·˜ÏÂ ˙ÂÈ˙˘˙‰ ÈÓÂÁ˙· ÌÈÈ . ¯·„‰
 „¯˘Ó ˙Ó‚Â„Î ÌÈ Â˘‰ ‰ËÓ‰ ÈÙÂ‚ ÔÈ·Â ÌÈÈÚÂˆ˜Ó‰ ÌÈ„¯˘Ó‰ ÔÈ· ˙ÂÚ„ È˜ÂÏÈÁ Ì¯Â‚

˙Â Â˘‰ ÛÂ„Ú˙‰ ˙ÂËÏÁ‰ Ï˘ ÔÙ˜Â˙ ÔÈÈ Ú· ¯ˆÂ‡‰ . 
 2009הרשות לשמירת הטבע והגני  הלאומיי  מסרה בתשובתה למשרד מבקר המדינה מנובמבר 

אחד הגורמי  המרכזיי  לכשל הכללי , לדעת הדרג המקצועי ברשות"כי , )ג" תשובת רט להל  (
נובע מכ' שלא קיימת תכנית אב או אסטרטגיה לאומית מגובשת , בתחו  התשתיות הלאומיות

חברת רכבת ישראל ". 'כיבוי שריפות'ו' סתימת חורי 'מצב זה מייצר עבודה בדר' של . לתחו 
יש להערכתנו יתרו  בהקמת יחידת מטה ממשלתית אשר תרכז " העירה כי 2009אר בתשובתה מינו

 ". את כלל הפעילות בתחומי התשתית
אנו תומכי  בהקמת גו  : "2009משרד התשתיות ציי  בתשובתו למשרד מבקר המדינה מנובמבר 

 בסיס על, שלטוני נפרד שיתמקד באופ  מרוכז ומערכתי בצורכי הפיתוח המרכזיי  של המדינה
אכ  ראוי להכי  תוכנית השקעות . מדיניות הממשלה ובהתחשב במגוו  השיקולי  לטווח הארו'

קביעת סדרי , מקיפה שתבטא צרכי  חיוניי  של כלל המשק תו' הכרת הפרויקטי  המבוקשי 
ויצירת שיתו  פעולה בי  כל הגופי  הממשלתיי  הנדרשי  לקידו  כל , עדיפויות בי  הפרויקטי 

חשוב לקבוע מנגנו  "עוד הוסי  בתשובתו כי ...". 'יד מכוונת'תו' יצירת ...  ופרויקטפרויקט
בהתא  , וסמכות לקבלת מידע בחתכי  שוני ... סמכות ניהולית מורחבת... שיבטיח לגו  המטה

צמצו  משאבי  למימוש , עמידה בלוחות זמני , זירוז הליכי , הדבר חיוני להסרת חסמי . לצרכיו
 ".קבלת החלטות עקביותתוכניות ו

אג  תקציבי  משמש כגו  "כי , 2009משרד ראש הממשלה השיב למשרד מבקר המדינה בדצמבר 
מטה המרכז את צרכי התקציב ותכניות העבודה של כל משרדי הממשלה כאשר להבנתנו תקציב 
המדינה היא תכנית העבודה המפורטת של הממשלה והחלטות הממשלה במסגרת התקציב ה  

דיו  ממצה , ראוי לקיי  במסגרת דיוני התקציב, להבנתנו. ות הקובעות סדרי עדיפויותההחלט
 ."בקבינט החברתי כלכלי בדבר סדרי עדיפויות לפיתוח תשתיות ציבוריות מרכזיות

__________________ 
 .לפיתוח ולשימור, תכנית מתאר ארצית משולבת לבנייה  21
 .$27.11.2005 מ4467' החלטת ממשלה מס  22
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 ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï- ÈÎ¯Âˆ ÏÎ ˙‡ Û„Ú˙ÈÂ ÊÎ¯È˘ ÈÊÎ¯Ó ÛÂ‚ ÍÈÓÒ‰Ï ‰Ï˘ÓÓ‰ ÏÚ 

Î¯ÚÓ Ë·Ó ˙„Â˜ Ó ˙ÂÈ Î˙‰Â ÁÂ˙ÈÙ‰˙ÏÏÂÎ ˙ÂÚ˜˘‰ ˙È Î˙ ˘·‚ÈÂ ˙È˙ . ÂÊÎ ˙È Î˙ ÏÚ
ÌÈ Â˘‰ ÌÈÓÂÁ˙‰ ÔÈ· ˙ÂÈÂÙÈ„Ú‰ ¯„Ò ˙‡ ¯È„‚‰Ï ,ÌÂÁ˙ ÏÎ· ˙ÂÚˆÂÓ‰ ˙ÂÈ ÎÂ˙‰ ˙‡ ‚¯„Ï ,

 ÌÈ·‡˘Ó‰ ˙‡ˆ˜‰Ï Ú‚Â · ‰Ï˘ÓÓ‰ È Ù· ıÈÏÓ‰ÏÂ ÏÚÂÙÏ Ô˙‡ˆÂ‰ ¯„Ò ˙‡ ÚÂ·˜Ï
ÌÈ  ÎÂ˙Ó ÌÈ ÓÊ ˙ÂÁÂÏ ÈÙÏ Ô˘ÂÓÈÓÏ ÌÈ˘Â¯„‰ . ˙‡Ê-Â˙‰˘ ˙ÂÈ È„Ó‰ ÈÙ ÏÚ  ‰Ï˘ÓÓ‰ ‰˙Â

ÍÂ¯‡ ÁÂÂËÏ ÌÈÏÂ˜È˘ Ï˘ ÔÂÂ‚Ó· ·˘Á˙‰·Â ,˙ÂÏÚ ÈÏÂ˜È˘ Ì‰È È·-·Èˆ˜˙ ÈÏÂ˜È˘Â ˙ÏÚÂ˙ ,
 „ÓÂ‡ ˙ Î‰ ¯Á‡ÏÂÈÌÈË˜ÈÂ¯Ù‰ Ï˘ ÌÈÈÁ‰ ¯ÂÊÁÓ ˙ÂÏÚ ˙‡ Ì‚ ÌÈÏÏÂÎ‰ ˙ÂÏÚ  . „·ÏÓ

 ÍÈÏ‰˙Ï ˙Â·ÈˆÈ ˙ÈÈ ˜‰ÏÂ ‰ÏÈÚÈ ÌÈ·‡˘Ó ˙‡ˆ˜‰ Ì˘Ï ˙ÂÈÂÙÈ„Ú È¯„Ò ˙ÚÈ·˜· Í¯Âˆ‰
˙ÂÈ Î˙‰ ÌÂ„È˜ ,È˘Á ˘È‰ÙÈ˜Ó ˙ÂÚ˜˘‰ ˙È Î˙ ˙ Î‰Ï Ì‚ ˙Â· . ÈÒÁÈ Â Î˙ÈÈ˘ ÌÂ˘Ó ˙‡Ê

ÌÈË˜ÈÂ¯Ù ÔÈ· ˙ÂÏ˙ ,ÌÈ Â˘ ÌÈÓÂÁ˙Ó ÂÏ‡Î Û‡ ÌÈ˙ÚÏ ,‰Ê ˙‡ ‰Ê ÛÈÏÁ‰Ï ÌÈÏÂÎÈ˘ ,
‰Ê· ‰Ê ÌÈÈÂÏ˙ ˙ÂÈ‰Ï Â‡ ‰Ê ˙‡ ‰Ê ÌÈÏ˘‰Ï .‰Ó‚Â„Ï ÍÎ , ÌÂ¯‚Ï ÏÓ˘Á· ¯ÂÒÁÓ ÏÂÏÚ

ÌÈÓ ˙ÏÙ˙‰ È ˜˙Ó ˙Ó˜‰·Â ˙ÈÏÓ˘Á ˙Â·Î¯ ˙Î¯ÚÓ ÁÂ˙ÈÙ· È˘Â˜.  
 הכנת תכניות פיתוח ענפיות ותכולת 

וההשקעה בה  נוגסת נתח נכבד מעוגת , מאחר שתכניות פיתוח בתחו  התשתיות ה  ארוכות טווח
יש חשיבות רבה לכ' שההחלטה על חלוקת התקציב בי  תכניות הפיתוח לסוגיה  , 23התקציב

יעדיה וסדרי , הממשלהתתקבל בתהלי' מוסדר שיישע  על עבודת מטה מעמיקה ויותא  למדיניות 
שנתי ולהתבסס על הגדרת צרכי   תכנו  ההשקעה בפיתוח תשתיות צרי' להיות רב. העדיפות שלה

 .ותפוקות נדרשות הניתנות למדידה שיניבו את התועלת המרבית למשק ולחברה
. עסקי לעבודת מטה בתחו  פיתוח התשתיות נית  להשתמש בעקרונות מ  התחו  הכלכלי

 : ה  אלה, בי  השאר,  במקומות שוני  עולה שאבני היסוד של עבודת המטהממחקרי  שנעשו
פירוט של הצרכי  שאות  נדרשת תכנית הפיתוח )  ב(;   תיאור מלא של תכנית הפיתוח הכוללת)  א(

 ניתוח השפעותיה  הנרחבות של הפרויקטי  הכלולי  בתכנית)  ג(;   לספק לרבות יעדי  ותפוקות
חלופות שונות לתכנית )  ד(;   תכניות ופרויקטי  אחרי ,   על תחומי לרבות השפעות גומלי

היק  התקציב הנדרש )  ה(;   ולפרויקטי  הכלולי  בה ופירוט היתרונות והחסרונות בכל חלופה
לרבות ציו  , לוח זמני  מפורט)  ו(;   לרבות עלות מחזור החיי  של הפרויקטי  והמקורות לכ'

הגור  שיהיה אחראי לניהול התכנית ופירוט )  ז(;   ניתני  למדידה ולבקרהאבני דר' ויעדי ביניי  ה
הגדרת הדוחות התקופתיי  המפורטי  שיוצגו )  ח(;   סמכויותיו וכ  מנגנו  הבקרה על פעילותו

;   גידולי  בעלויות ותחזיות מעודכנות, לרבות פיגורי  ועיכובי , בפני הממשלה על אופ  הביצוע
הכנת )  י(;   י  משפטיי  נדרשי  למימוש התכנית והפרויקטי  הכלולי  בהפירוט הסדר)  ט(

פירוט תכולת מקב/ ) יא(; רשימה של התנגדויות וחסמי  צפויי  והדרכי  להתמודד עמ 
  .תועלת וכדאיות כלכלית/עלותחישובי )  יב(;   הפרויקטי  הכלולי  בתכנית

, לדוגמה. ל ביצוע חלקי של עבודת מטההממצאי  בדוחות של משרד מבקר המדינה מצביעי  ע
העיר משרד מבקר המדינה כי , בדוח בעניי  תכנית אב לפיתוח משק המי  בישראל והשבת קולחי 

 על ידי נציבות המי  בטר  2002 הוכנה ביוני 2010 2002תכנית האב לפיתוח משק המי  לשני  
בהתחשב בהיק  : " בדוחעוד נכתב. נקבעה מדיניות ממשלתית ברוב הנושאי  הכלולי  בה

בהיק  ההשקעות הנדרשות למימונה , בהשפעה הרבה שיש לה, הנושאי  המוסדרי  בתכנית האב
מ  הראוי היה כי תוכ  לפי קווי  מנחי  של , ובמעורבות  של משרדי ממשלה שוני  בביצוע

__________________ 
ח בהרשאה " מיליארד ש$9 הוא כ2009$2010 ס" תקציב הפיתוח בהצעת התקציב לשני  $לדוגמה   23

 .שאה להתחייבח בהר" מיליארד ש20 $וכ , להוצאה
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אוי ג  היה ר. הממשלה המשקפי  את מדיניותה בניהול משק המי  בכל הנושאי  הכלולי  בתכנית
 . 24"שהנתוני  והנחות היסוד שהתכנית מתבססת עליה  יובאו לדיו  בממשלה

 בעניי  תכנית הפיתוח של החברה 2006 רבדיו  שהתקיי  בדירקטוריו  חברת רכבת ישראל בנובמב
נתברר שזה ... ח" מיליארד ש20שש שני  של  נחת  הסכ  של חמש: "ל החברה דאז"דיווח מנכ
ז שבינו "יש לו...  הייתה סת  שנת יעד בעלמא2008 ד היה מספר בעלמא ו מיליאר20. לא רציני

עוד הוסי  כי ". לבי  המציאות אי  כלו  וכ' ג  לגבי התקציב וזה הופ' את הניירות לחסרי טע 
ז תלוש " לו  חודשי  בשלוש בעיות עקרוניות בתכנית הפיתוח 10 הרכבת הבחינה לפני כ"

ות וחוסרי  של פרויקטי  שנראי  כטעות כלכלית שלא להתייחס תקציב תלוש מהמציא, מהמציאות
  25".כדוגמת רכש הציוד הנייד, אליה 

מר , ל משרד התחבורה דאז" העיר מנכ2008בדיו  בוועדת הכלכלה של הכנסת שהתקיי  ביולי 
 מיליארד 20 הטילו עליה 2003 ב... רכבת ישראל הייתה יחידת סמ' ממשלתית"כי , גדעו  סיטרמ 

יכולת תכנו  ויכולת להעמיד , בחמש השני  שעברו לא הייתה תשתית ניהולית. כנית גרנדיוזיתות
 מיליארד על 20היו , הייתה רשימת פרויקטי , שיכולות לייצר אומדני  ברורי , קבוצות מקצועיות

 ".הנייר
 ‰Ï˘ÓÓ‰ È„¯˘Ó ˙‡ ÌÈ·ÈÈÁÓ ˙·Á¯ ‰ Ô˙ÚÙ˘‰Â ÁÂ˙ÈÙ‰ ˙ÂÈ Î˙ Ï˘ ÈÙÒÎ‰ ÔÙ˜È‰

‰ ÌÈÓ¯Â‚‰Â ˙Â¯ÎÊÂÓ‰ „ÂÒÈ‰ È ·‡ ˙‡ ˙ÂÁÙÏ ‰ÏÈÎÓ‰ ‰ÈÂ‡¯ ‰ËÓ ˙„Â·Ú Úˆ·Ï ÌÈÓÊÂÈ
ÏÈÚÏ .ÏÈÚÏ ÌÈ¯ÎÊÂÓ‰ ÂÓÎ ÌÈ¯˜Ó ˙Â ˘È‰ ÚÂ ÓÏ ‰ÏÂÎÈ ˙È„ÂÒÈ ‰ËÓ ˙„Â·Ú , ÌÂ¯˙Ï

 ˙ÂÈ Î˙ ˘ÂÓÈÓ ¯˘Ù‡˙˘ ‰ÓÈ‡˙Ó ÌÈ·‡˘Ó ˙‡ˆ˜‰Ï ÌÂ¯‚ÏÂ ÌÈ‚ˆÂÓ‰ ÌÈ Â˙ ‰ ˙Â ÈÓ‡Ï
‰ÈÙ ÏÚ Â¯˘Â‡È˘ ÁÂ˙ÈÙ‰ .  

 אישור תכניות הפיתוח 
, תכניות פיתוח ופרויקטי  תשתיתיי  בהיקפי  נרחבי  מובאי  לרוב לאישור הממשלה .1

על פי תקנו  עבודת הממשלה . ובמקרי  מסוימי  היא א  יוזמת חקיקה כדי לקד  את מימוש 
 יש לכלול בהצעה להעלאת נושא על סדר היו  של ישיבת הממשלה 26) תקנו  הממשלה להל  (

, משרד מבקר המדינה העיר בעבר. את הצור' בה וכדומה, רקע להצעהדברי הסבר המפרטי  את ה
כי פעמי  רבות לא צירפו משרדי ממשלה להצעות , בדוח על עבודת המטה במשרדי הממשלה

לעתי  חומר הרקע שצור  . החלטה שהוגשו לממשלה חומר רקע שיסייע לקבל החלטה מיטבית
 הצעות החלטה בעניי  הפעלת מיזמי  16קרו בדוח צוי  כי נס. 27 חסר תועלת ולמעשה , היה דל

 1996בתקופה שבי  , פרטיי  בהיק  כספי ניכר שהגישו משרדי הממשלה הנוגעי  בדבר ציבוריי 
, קו הרכבת מתל אביב לכפר סבא, בי  היתר נבדקו הפרויקט להתפלת מי י  באשקלו . 2002

 והקטעי  הדרומיי  של 531ש כבי, 431כביש , פרויקטי  להסעת המוני  בירושלי  ובתל אביב
 ההחלטות שנבחנו לא לוו בדברי הסבר מפורטי  ובחומר 16 מתו' 14נמצא כי . כביש חוצה ישראל

וכ  לא צורפו להצעות ההחלטה ניירות עמדה ובה  ניתוח היתרונות והחסרונות של , רקע נאות
 . ההחלטות המוצעות והחלופות שלה 

__________________ 
 .820' עמ, ·È˙ ˘ ÁÂ„53 , מבקר המדינה ראו 24
 .1421' עמ, בעניי  הקמת קו הרכבת המהיר מתל אביב לירושלי  ,·È˙ ˘ ÁÂ„59 , מבקר המדינה ראו  25
שאושר , $32לרבות הממשלה ה, סעי% זה קיי  בתקנו  של כל הממשלות שכיהנו בעשור האחרו   26

 .5.4.2009 מיו  3' בהחלטת ממשלה מס
‰Ê‚Ó‰ ÛÂ˙È˘  ˙ÂÈ˙˘˙ ÁÂ˙ÈÙ· ÈË¯Ù¯ "בעניי  זה ראו ג  בפרק. ·È˙ ˘ ÁÂ„53 , ראו מבקר המדינה  27

˙ÂÈ¯Â·Èˆ" , 240$243' עמ ,ש. 
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,  הממשלה הנחיות מפורטות בנוגע להערכה של מדיניותבבריטניה הוציא משרד האוצר למשרדי

: הנחיות אלה עוסקות בהשפעת  של הפרויקטי  מנקודות מבט שונות ומגוונות. תכניות ופרויקטי 
ניהול הסיכוני  , ישימותו, אפשרויות מימונו, הרציונל הכלכלי של הפרויקט, השפעות אסטרטגיות

 . 28השפעתו על בריאות הציבור ועוד, בתיות וחברתיותהשפעות סבי, היבטי  חוקיי , הכרוכי  בו
מדידה ובקרה , היבטי תכנו " שכותרתה 4085'  התקבלה בממשלה החלטה מס2008בספטמבר 

ההחלטה עוסקת בשיפור שני היבטי  בעבודתה של ". בהצעות החלטה המובאות לדיו  בממשלה
. שו  ההחלטות לאחר קבלת התכנו  שלפני קבלת ההחלטות והבקרה והמעקב אחר יי: הממשלה

 יש לכלול בהצעות החלטה שיוגשו לממשלה 2009כי החל בינואר , בי  היתר, ההחלטה קובעת
מועדי , מקורות ושימושי  תקציביי , מדדי תפוקה ומדדי תוצאה, מדדי התארגנות, יעדי , מטרות

התבנית החדשה בדברי ההסבר להחלטה זו נכתב כי . דיווח ובקרה וליווי מחקרי על פי הצור'
ומתכונת דברי ההסבר הנלווי  אליה , להגשת הצעות החלטה לממשלה הוכנה לש  יישומה

 .כדי לשפר את איכות המידע והנתוני  תומכי ההחלטה המובאי  בפני השרי , הורחבה
 ‰Ï˘ÓÓ‰ È Ù· ‚Èˆ‰Ï Í¯Âˆ‰ ˙‡ ˙ÏÏÂÎ ‰ È‡ ‰ËÏÁ‰‰ ÈÎ ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó

ÂÁÈÈ Ì‰˘ ÌÈÈ˙Â‰Ó ÌÈ·ÈÎ¯Ó˙ÂÈ˙˘˙‰ ÁÂ˙ÈÙ ÌÂÁ˙Ï ÌÈÈ„ ,Ì‰È È·Â :˙È Î˙‰ ˙ÂÓÈ˘È , ÏÂ‰È 
Ì˙¯Ò‰Ï ÌÈÎ¯„‰Â ÌÈÓÒÁ‰Â ‰· ÌÈÎÂ¯Î‰ ÌÈ ÂÎÈÒ‰ . ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï- ÔÓ 

 ÁÂ˙ÈÙ ˙ÂÈ Î˙ ¯Â˘È‡Ï ÌÈ˘¯„ ‰ ‚¯„‰Â ÍÈÏ‰˙‰ ˙‡ Ì‚ ¯È„‚˙ ‰Ï˘ÓÓ‰˘ ÈÂ‡¯‰
Ô‰· ÌÈÏÏÎ ‰ ÌÈË˜ÈÂ¯Ù‰Â . 

לי' אישור תכניות הפיתוח מעלה כי במקרי  בדיקה שעשה משרד מבקר המדינה בנוגע לתה
מסוימי  מאושרי  בממשלה או במשרדי  פרויקטי  הכלולי  בתוכניות הפיתוח בלי שנקבעו מלוא 

עלות  של , יתר על כ . ונבדקו ביסודיות חלופות שונות וכדאיות  הכלכלית, התפוקות הנדרשות
למרות שעלות . הפרויקטי " חיי"ר' כל תכניות פיתוח כוללת עלויות אחזקה ותפעול שנמשכות לאו
במקרי  רבי  היא אינה מוצגת ואינה , מחזור החיי  אמורה להיות תשומה מרכזית לקבלת החלטות

 . באה לידי ביטוי כלל בעת ההחלטה על אישור  ותקצוב  של התכניות והפרויקטי  הנכללי  בה 
˙ÈÏÎÏÎ‰ ‰ ÂÓ˙‰- ˙Ú ˙‰ ÏÚ ‰ËÏÁ‰‰ ˙Ï·˜ ˙Ú· ˙‚ˆÂÓ‰ ˙È˜˘Ó ÌÈ·‡˘Ó‰Â Ë˜ÈÂ¯Ù

‰ËÓ ÈÙÏÎ ÌÈ·¯ ÌÈ¯˜Ó· ‰ËÂÓ ÂÏ ÌÈˆ˜ÂÓ‰ , ÔÓ ˜‰·ÂÓÂ È˙Â‰Ó ÔÙÂ‡· ‰ Â˘ ‡È‰Â
ÌÈ ˘ ¯ÙÒÓ ¯Á‡Ï ÁË˘· ˙¯ˆÂ ‰ ˙Â‡ÈˆÓ‰ .È‡Ï Ì¯Â‚ ‰Ê ¯ÚÙ-ÌÈÓÈ‡˙Ó ˙Â¯Â˜Ó ˙‡ˆ˜‰ ,

ÌÈ·Â¯Ó ÌÈÈÏÂ‰È Â ÌÈÈ Â Î˙ ÌÈÏ˘ÎÏÂ ˙ÂÈ Î˙· ÌÈ¯Â‚ÈÙÏ ,¯Â·Èˆ ÈÙÒÎ ÊÂ·Ê· Û‡ ÌÈ˙ÚÏÂ29. 
הממשלה יש לכלול בהצעה להעלאת נושא על סדר היו  של ישיבת הממשלה ג  על פי תקנו   .2

א  ההצעה אינה כלולה במסגרת התקציב המאושר יש לציי  . את היק  התקציב הנדרש למימושה
מזכיר הממשלה לא יפי/ : "עוד נקבע בתקנו . מקור תקציבי למימונה ואת עמדת שר האוצר בעניינה

השר יוז  ההצעה לא מילא , א  לדעתו, ל סדר יומה של הממשלהולא יעמידה ע, הצעה להחלטה
א  סבר מזכיר הממשלה , כמו כ ; "כול  או מקצת ... 30)ב(4  ו) א(4את הדרישות הנקובות בסעי  

עליו , כול  או חלק , כי ההצעה להחלטה אינה עונה על הדרישות הקבועות בתקנו  הממשלה כאמור

__________________ 
28  The Green Book - Appraisal and Evaluation in Central Government, HM Treasury. 
 $ שדרוג מסילת הרכבת בתוואי תל אביבבפרק על, )ÁÂ„55 ·)2005 ,  מבקר המדינה$ראו לדוגמה   29

 תקצוב פרויקטי  $מ "בפרק שעניינו חברת נתיבי איילו  בע, )ÁÂ„59 ·)2009  וכ  975' עמ, ירושלי 
 .1381' עמ, וביצוע 

ובכלל זה המידע והנתוני  , סעי% זה עוסק בתוכ  של הצעה להחלטה שמוגשת לממשלה לצור" דיוניה  30
 . סבר להצעהשצריכי  להופיע בדברי הה
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בפניו על המידע והנתוני  החסרי  ולבקשו להגיש נוסח מתוק  לפנות לשר יוז  ההחלטה ולהצביע 
 . של ההצעה
כאשר אי  מקור תקציבי למימו  : " נמסר2008ת למשרד מבקר המדינה מדצמבר "בתשובת אג

אג  התקציבי  מציי  זאת בפני מקבלי , ההחלטה ויישומה יגרו  לחריגה מחוק התקציב השנתי
במקרי  בה  בכל זאת מתקבלת החלטה ללא מקור . ההחלטות ומביע את התנגדותו לקבלתה

מתוק  , אחראי אג  התקציבי  על הצגת חלופות למימונה, בניגוד לתקנו  הממשלה, תקציבי
הממשלה מקבלת החלטות ללא מקור תקציבי "ת הוסי  כי "אג." אחריותו על חוק התקציב השנתי

התרחבה משמעותית בשלוש השני  . ..התופעה המתוארת... לתקנו  הממשלה... ובניגוד, ביודעי 
 ".ת פועל לבלימתה"ואג, האחרונות

 ‰ÏÈ·ÂÓ ¯„‚ÂÓ È·Èˆ˜˙ ¯Â˜Ó· ˙Â·Â‚Ó Ô È‡˘ ÁÂ˙ÈÙ ˙ÂÈ Î˙ ÏÚÂÙÏ ‡ÈˆÂ‰Ï ˙ÂËÏÁ‰ ˙Ï·˜
„·Ï· È˜ÏÁ ÔÙÂ‡· ·ˆ˜Â˙Ó Â‡ ÏÚÂÙ· ·ˆ˜Â˙Ó Â È‡ ÂÏ‡ ˙ÂËÏÁ‰Ó ˜ÏÁ˘ ÍÎÏ , Ô È‡ Ô‰Â

ÌÂ˘ÈÈÏ ˙Â ˙È  . ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï-‰ ÔÓ  ÏÚ ÏÂÚÙÏ „ÈÙ˜È ‰Ï˘ÓÓ‰ ¯ÈÎÊÓ˘ ÈÂ‡¯
 ¯Â˜Ó ÏÚ ‰ÚÈ·ˆÓ ‰ È‡˘ ‰ËÏÁ‰ ˙Úˆ‰ ‰Ï˘ÓÓ· ÔÂÈ„Ï ‰ÏÚÈ ‡ÏÂ ‰Ï˘ÓÓ‰ ÔÂ ˜˙ ÈÙ

‰˘ÂÓÈÓÏ È·Èˆ˜˙ . 
כ במרחב "החלטות ממשלה נמצאות בד: " הסביר2009משרד ראש הממשלה בתשובתו מדצמבר 

נ  החלטות בדבר תכנית  כאשר החלטות בדבר פרויקטי  לאומיי  איקביעה ועיצוב מדיניותשל 
מזכיר ; תזרי  מזומני  או סדרי עדיפויות נקודתיי  בניהול החשבונאי של תקציב המדינה, עבודה

הממשלה מעביר את הצעות ההחלטה לידיעת שר האוצר בהתא  לתקנו  עבודת הממשלה ומשלא 
" ורו בממשלהאי  מניעה לאיש, מתקבלת הסתייגותו לעניי  זמינות המקורות התקציביי  לפרויקט

 ).ההדגשה במקור(
במקרי  מסוימי  מטילה הממשלה על חברות ממשלתיות לפעול למימוש החלטותיה בהיות  הזרוע 

אול  יש חברות ממשלתיות שאינ  מתוקצבות בתקציב המדינה או שה  . הביצועית באותו עניי 
 וביצועה בדר' זו קידו  התכנית. ופעילות  העסקית היא עצמאית, מתוקצבות באופ  חלקי בלבד

מחייב את הממשלה לנתח ולהגדיר מראש את מקורות המימו  שיאפשרו לחברה לממש את 
הגדרת מקורות מימו  ריאליי  שיאפשרו לחברות לפעול בהתא  להחלטת  אי. החלטותיה
 . עלולה להעמיד בספק את יכולת  להוציא לפועל את החלטות הממשלה כנדרש, הממשלה

„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ‰ È- ÏÚ ÁÂÂË ˙ÂÎÂ¯‡Â ˙Â·Á¯  ˙ÂÚÙ˘‰ ˘È ÁÂ˙ÈÙ ˙ÂÈ Î˙Ï 
˜˘Ó‰ ,·Èˆ˜˙‰ ˙‚ÂÚÓ „·Î  Á˙  ˙Ò‚Â  Ô‰· ‰Ú˜˘‰‰Â , Ï·˜˙ ‰Ï˘ÓÓ‰˘ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ ÔÎÏÂ

˙ÂÈ ÂÓÈÓ‰Â ˙ÂÈ·Èˆ˜˙‰ ÂÏ‡ Ì‚ ÔÏÏÎ·Â ˙ÂÚÙ˘‰‰ ÏÎ ˙ ÈÁ· ¯Á‡Ï Ô ÈÈ Ú· ‰È˙ÂËÏÁ‰ ˙‡ .
·˜ ÍÂ˙ ˙Â˘ÚÈ‰Ï ‰ÎÈ¯ˆ ˙ÂÈ Î˙‰ Ï˘ Ô¯Â˘È‡ ÔÈÈ Ú· ‰ËÏÁ‰ ˙Â˜ÂÙ˙‰Â ÌÈ„ÚÈ‰ ˙ÚÈ

˙Â˘¯„ ‰ ,Í¯„ È ·‡ ˙¯„‚‰ ,ÔÂÓÈÓ‰ ˙Â¯Â˜Ó31 ,ÌÈ¯Â¯· ÌÈ ÓÊ ˙ÂÁÂÏÂ ÚÂˆÈ·Ï ˙ÂÈ¯Á‡‰. 
את יעדיה ואת סדר , תקציב המדינה אמור לשק  את המדיניות הכלכלית של הממשלה .3

 תכי הממשלה ", משק המדינה: לחוק יסוד) א(א3לפי סעי  . העדיפויות שלה בהקצאת המשאבי 
שנתית שתכלול את הצעת חוק התקציב לשנה הקרובה וכ   ת כל שנת כספי  תכנית תקציב רבלקרא

 ".תכנית תקציב לשתי השני  הבאות אחריה
משרד מבקר המדינה כבר עמד בעבר על חשיבותה של קביעת יעדי מדיניות ארוכי טווח שיתבטאו 

אמיתית ע  יעדי  וסדרי בחוק התקציב אי  התמודדות "כי , וציי , שנתית בתכנית תקציב רב

__________________ 
 .מתקציב המדינה ומחוצה לו  31
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בהיעדר . שהיה ראוי שהממשלה תקבע ותבדוק את מידת השגת , עדיפויות לטווח בינוני וארו'

יש חשש שתהלי' קבלת , ]שנתי תקציב רב[ש "שנתיות במשרדי הממשלה המגובות בתר תכניות רב
אשות ג  ועדת נשיא המדינה לבחינת מבנה המשטר בישראל בר. 32"ההחלטות לא יהיה מיטבי

ומספר ,  המליצה בדוח שהגישה שתקציב המדינה ייקבע לתקופה של שנתיי 33מנח  מגידור' פרופ
הרעיו  העומד .  מעי  תקציב פיתוח מורחב שנתי  פעילויות מרכזיות בתקציב יזכו לתקציב רב

וייקבעו כללי  , שנתיי  יתוקצבו מראש לתקופות ארוכות יותר מאחורי ההמלצה הוא שסעיפי  רב
כדי להבטיח ביצוע יעיל יותר של , מירי  בנוגע לאפשרות לשנות אות  בי  השני  שנקבעומח

 .פרויקטי  מתמשכי 
פרויקט תשתית מתוקצב ע  אישורו בהרשאה להתחייב : "2008ת כתב בתשובתו מדצמבר "אג

שנתי במדינת ישראל  ת הוסי  כי אפשרות היישו  של תקציב רב"אג." שמשקפת את מלוא עלותו
הדבר יוצר חוסר הלימה בי  צד : א' הוחלט שלא לאמצה בי  היתר מהסיבות הבאות, חנה בעברנב

ובי  צד ההכנסות המבוסס על תחזיות שיש , ההוצאות שבהקצאתו למשרדי  יש התחייבות ברורה
, א  יידרש הדבר, הדבר יגביל מאוד את יכולת הממשלה להסיט תקציבי ; סבירות גבוהה שיתבדו

; סדר העדיפויות של הממשלה משתנה לפי הקואליציה הרלוונטית; עות אקסוגניותכתוצאה מהשפ
שנתי  ת כי אינו מתנגד לתכנו  רב"עוד הוסי  אג. חלק ניכר ביותר מתקציב המדינה הוא קשיח

ובעבר אישרה הממשלה את תכניות הפיתוח של , שנתי אלא לתקצוב רב, שנתיי  בפרויקטי  רב
ת הוסי  בתשובתו מדצמבר "אג. שנתי ל לחמש שני  תו' תקצוב רבצ ושל חברת רכבת ישרא"מע

מחד יצירת מחויבות לתכנית רב שנתית בעלת , מאפשר... קיומ  של תכניות רב שנתיות: "2009
מאפשר לממשלה מרחב גמישות מסוי  בקידומ  של , תזרי  מזומני  עקבי ומובטח ומנגד

חברת רכבת ישראל מסרה בתשובתה ". יות אחרותחדשי  במסגרת התכנית או במסגרת תכנפרויקטי  
 .שנתיות של פיתוח תשתיות  כי קיי  צור' בתקציב מתאי  לגיבוי תכניות רב2009מינואר 

 ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï- Ï˘ Â˙ÂÏÚ ‡ÂÏÓ ˙‡ Û˜˘Ó‰ ·ÈÈÁ˙‰Ï ‰‡˘¯‰ ÔÂ ‚ Ó 
È˜ÏÁ ÔÂ¯˙Ù ‡Â‰ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ,Ù ˙È Î˙Ó ˜ÏÁ ‡Â‰ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÌÈ¯˜Ó‰ ˙È·¯Ó·˘ ÌÂ˘Ó ÁÂ˙È

˙ÏÏÂÎ .È‡-‰È„ÚÈ ˙‚˘‰· ÚÂ‚ÙÏ ÏÂÏÚ ‰ÏÂÎ ÁÂ˙ÈÙ‰ ˙È Î˙Ï ‡ÏÓ ·Âˆ˜˙ . Ï˘ Í¯„· ·Âˆ˜˙
 „·Ï· „Á‡ ·ÈÎ¯Ó Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Ï˘ Â˙ÂÈ‰ ˙‡ Û˜˘Ó Â È‡ „„Â· Ë˜ÈÂ¯ÙÏ ·ÈÈÁ˙‰Ï ‰‡˘¯‰ Ô˙Ó

ÁÂ˙ÈÙ‰ ˙È Î˙· ÌÈÏÂÏÎ‰ ÌÈË˜ÈÂ¯Ù‰ ÏÂÏÎÓ ÍÂ˙Ó . 
ככל שהדבר יידרש לדעת קובעי   כי2009ת הסביר בתשובתו למשרד מבקר המדינה מנובמבר "אג

יתוקצבו פרויקטי תשתית שמשתלבי  זה בזה בו , המדיניות ובהתא  לסדר העדיפויות של הממשלה
 . בזמ 

 ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï-‚‡ ÏÚ "˙Ò ÎÏÂ ‰Ï˘ÓÓÏ ˘È‚‰Ï ˙ , ·Èˆ˜˙‰ ˙Úˆ‰Ó ˜ÏÁÎ
˙˘‚ÂÓ‰ ,˘¯‰‰ ˘ÂÓÈÓÓ ˙ÂÚ·Â ‰ ‰Ï˘ÓÓ‰ Ï˘ ˙ÂÈÂ·ÈÈÁ˙‰‰ ˙¯˙È ˙ÒÈ¯Ù ‡ÂÏÓ ˙‡ ˙Â‡

ÌÈ¯Á‡ ÌÈÊÂÁÂ ·ÈÈÁ˙‰Ï .‚‡˘ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ ÔÎ ÂÓÎ" ˙È·Èˆ˜˙‰ ‰‡ˆÂ‰‰ Ô„ÓÂ‡ ˙‡ ‚ÈˆÈ ˙
‰˘„Á ·ÈÈÁ˙‰Ï ‰‡˘¯‰ ˙˘˜Â·Ó Ô È‚·˘ ˙Â˘„Á ÁÂ˙ÈÙ ˙ÂÈ Î˙Ï ˙  ÎÂ˙Ó‰ , Ô˙ÚÙ˘‰ ˙‡Â

È„È˙Ú‰ ·Èˆ˜˙‰ ÏÚ ‰ÈÂÙˆ‰ . ˙˘¯„ ‰ ˙ÈÏÂ‰È ‰ ˙Â˘ÈÓ‚‰ ˙‡ ‰Ï˘ÓÓÏ ¯˘Ù‡˙ ÂÊ ‰‚ˆ‰
Ó˘ ÍÂ˙ ‰˙ÂÈ È„Ó ÌÂ˘ÈÈÏÂ ‰„Â˜Ù˙Ï ˙È˙˘˙ ÁÂ˙ÈÙÏ ˙ÂÈ Î˙ Ï˘ ÛÈˆ¯ ÚÂˆÈ· ÏÚ ‰¯È

¯·Ú· Â¯˘Â‡˘ . 
__________________ 
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 21 ייזו  ומימוש של תכניות פיתוח בתחו  התשתית

 תיאו  והסרת חסמי  לקידו  ומימוש תכניות פיתוח 
לרוב ה  . השפעת  של תכניות לפיתוח תשתית חורגת מתחו  הפרויקטי  הכלולי  בה  .1

ו כמו כ  ייתכנ. על פעולות אחרות ועל מתקני תשתית אחרי , מטביעות את חותמ  על הסביבה
אישור ומימוש של פרויקט , תהלי' תכנו . השפעות גומלי  בי  פרויקטי  שוני  התלויי  זה בזה

, לכל אחד מה  יש שיקולי . תשתיתי מחייב תיאו  בי  גופי  שוני  שיש לה  נגיעה לפרויקט
חברות , גופי  אלה יכולי  להיות משרדי ממשלה. דרישות וצרכי  שוני  ולעתי  א  מנוגדי 

רשות כדוגמת רשות המי  ו(רשויות סטטוטוריות , ות שעוסקות בתחומי התשתיותממשלתי
תהלי' התיאו  חשוב כדי למנוע התנגשות בי  פעולות של גופי . ורשויות מקומיות) חשמלה

 . ממשלה שוני  העלולי  לגרו  עיכובי  ביישומ  של תכניות הפיתוח
 ירושלי  ציי  בעבר משרד מבקר   אביב בדוח העוסק בשדרוג מסילת הרכבת בקו תל: דוגמה לכ'

ואול  בעת תכנו  השדרוג לא תיאמה .  כי תוואי הרכבת עובר בג  לאומי ובשמורת טבע34המדינה
רק לאחר ). ג" רט להל  (אותו חברת רכבת ישראל ע  הרשות לשמירת הטבע והגני  הלאומיי  

תו  המשרד לאיכות הסביבה סיומו בחנה החברה דרכי  לצמצו  הפגיעה בנו  ובערכי טבע בשי
החברה ג  פרסמה מכרזי  לבחירת קבלני  לביצוע עבודות שדרוג המסילה עוד לפני . ג"ורט

לאחר אישור התכניות שתוקנו לפי דרישות הרשות היה צור' , ג"שהגיעה להסכמה מלאה ע  רט
ועדת :  מתק  ההתפלה באשקלו  דוגמה נוספת . לשנות את היק  העבודות שנמסרו לקבלני 

המכרזי  של הפרויקט לא פנתה למשרד הבריאות כדי לקבל את דרישותיו בנוגע לקביעת איכות מי 
מאחר שהנחיות משרד הבריאות הוצגו לזכיי  רק בשלב מאוחר . הי  שישמשו מי מקור להתפלה

 .35והמדינה נאלצה לשאת בעלויות הבדיקות, ה  לא תומחרו על ידו, ולא הופיעו במכרז
תהלי' מתכלל , מעצ  טבעו, תהלי' התכנו  הסטטוטורי הוא"  מסר בתשובתו כי מינהל התכנו

מכביד ומסרבל את התהלי' , היעדר מנגנוני  מקבילי  או מוקדמי  של תיאו , ע  זאת... ומתא 
 ". הסטטוטורי עצמו

ÔÂ Î˙‰ ˙Â„ÒÂÓ· ÌÈ ÂÈ„Ï ıÂÁÓ ÈÎ ‡ˆÓ  , ¯„ÂÒÓÂ ‰ ·ÂÓ ÌÂ‡È˙ Ï˘ ÍÈÏ‰˙ ÏÎ ÌÈÈ˜˙Ó ‡Ï
Â‚‰ ÔÈ· ÌÈÈË ÂÂÏ¯ ÌÈÙÂ‚Â ‰Ï˘ÓÓ‰ È„¯˘Ó ÔÈ·Â ÌÈÈ˙È˙˘˙‰ ÌÈË˜ÈÂ¯Ù‰ ˙Ó˜‰ ˙‡ ÌÊÂÈ‰ Û
ÌÈ¯Á‡ . 

 ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï-ÔÈ·‰ ÌÂ‡È˙‰ È¯„Ò·˘ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ - ˙¯„‚‰ ÂÏÏÎÈÈ ÌÈÈ„¯˘Ó
Ì‡˙Ó‰ ÛÂ‚‰ ,ÍÎ Ì˘Ï ÂÏ ˙˙Ï ˘È˘ ÌÈÏÎ‰Â . È Â˘‡¯‰ ·Ï˘· ¯·Î ÌÂ‡È˙‰ ˙‡ Úˆ·Ï ˘È

˜ÂÙÈÒÏ ˙ÂÙÂÏÁ‰Â ÌÈÎ¯ˆ‰ ˙ ÈÁ· Ï˘Ì , ÔÂ Î˙ Ï˘ ÌÈÚÈ¯ÎÓ‰ ÌÈ·Ï˘· Ì‚ ¯˙ÂÈ ¯ÁÂ‡ÓÂ
ÌÈË˜ÈÂ¯Ù‰ ,ÏÚÂÙÏ Ì˙‡ˆÂ‰Â Ì¯Â˘È‡. 

, קיי  צור' חיוני לתאו  מקדי  בי  הגופי  היוזמי  תשתיות לאומיות"ג מסרה בתשובתה כי "רט
ערכי , גני  לאומיי , לבי  הרשות בכדי למזער נזקי  ולהימנע ככל האפשר מפגיעה בשמורות טבע

  ".טבע ונו 
וג  לאחר , קידומ  של פרויקטי  תשתיתיי  רבי  תלוי בקבלת אישורי  מגופי  שוני  .2

אישור  במוסדות התכנו  עדיי  קיימי  עיכובי  בירוקרטי  מצד רשויות המדינה בשל סיבות שונות 
פרויקטי  המחייבי  מעבר בשטחי  של רשויות ובעלויות שונות מתעכבי  בשל דרישותיה  : כגו 

__________________ 
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 ב60דוח שנתי  22
מת  היתרי  ואישורי עבודה מתעכבי  בשל התחשבנויות ; י  והזמ  הנדרש לביצוע לשינוי

 .  ועוד36שינוי  במדיניות ההסדרה; וויכוחי  כספיי 
נית  . בעת מימוש פרויקטי  תשתיתיי  מקיימות רשויות המדינה ניתוח של הסיכוני  הכרוכי  בה 

ובכלל זה שינויי  , טוריי  וניהוליי סיכוני  סטטו)  א:   (לחלק את הסיכוני  לארבעה סוגי 
, ובכלל  טעויות חישוב, סיכוני  כלכליי  הנובעי  מהפרויקט עצמו)  ב(;   ותוספות לחוזה המקורי

סיכוני  כלכליי  חיצוניי  כגו  שינויי  במחיר )  ג(;   טעויות במפרטי  או בעיות חומריות אחרות
 חלוקת הסיכוני  בי  PPPפרויקטי  הנעשי  בשיטת ב. כוח עליו )  ד(;   התשומות ושינויי ריבית

לש  כ' . המגזר הפרטי והמגזר הציבורי נעשית על פי יכולתו של כל מגזר לטפל באופ  יעיל בסיכו 
העקרונות . יש לקבוע עקרונות וכללי  שעל פיה  תתחלק הנשיאה באחריות בעת התממשות הסיכו 

בהשגת התועלת המרבית ,  בכללי  של הוגנות,37חייבי  להתקבל תו' התחשבות בהוראות החוק
 . לסביבה ולכלכלה בכללה ותו' שיתו  פעולה מלא בי  שני המגזרי , לחברה

את , ההסכמי  שנחתמי  בי  המדינה ובי  הזכיי  מהמגזר הפרטי מגדירי  את תכולת הפרויקט
ו  שהתקיי  בוועדת בדי. חלוקת הסיכוני  וההתחייבויות של המדינה והזכיי  וכ  את תנאי התשלו 

סקר ,  בקשר להתקדמות פרויקט הרכבת הקלה בירושלי  ותקצובו2008הכספי  של הכנסת במאי 
 870ל את פרטי המשא ומת  בנוגע לדרישתו של הזכיי  לתשלו  פיצויי  בס' "נציג אג  החשכ

ת לזכיי  שהסקטור הציבורי מחויב בהתא  להסכ  הזיכיו  לת"הוא ציי  ). ראו להל (ח "מיליו  ש
עמידה של  אי: ופירט אות " את העלויות הישירות כתוצאה מהנזק שנגר  על ידי הסקטור הציבורי
הוראות לשינויי  שניתנו על ; המדינה בהתחייבויותיה להפקיע שטחי  ולמסור אות  לידי הזכיי 

ניסה לעיר עיכובי  במסירת גשר הכ; ידי הסקטור הציבורי במהל' הפרויקט ועיכבו את הלי' התכנו 
 . בתוואי המסילה וגילוי ממצאי  ארכיאולוגי

     
 )2010ינואר  (בתוואי הרכבת הקלה בירושלי " קלטרווה"יפו לגשר ' נקודת החיבור מרח

 נחת  הסכ  ע  2001בנובמבר ,  פרסמה המדינה מכרז להקמת מתק  התפלה באשקלו 2000ביולי 
פורטו ליקויי  , ·ÁÂ„·56 . חברה להתחיל בעבודות אושר ל2003ובאפריל , חברה זכיינית להקמתו

בביקורת נמצא שנציבות המי  לא ביקשה ממשרד הבריאות לקראת . 38הקשורי  להקמת המתק 
ל הסביר "סג  בכיר לחשכ. חתימת החוזי  לקבוע את איכות מי הי  אשר ישמשו כמי מקור להתפלה

חיות משרד הבריאות הוצגו לחברה כי מאחר שהנ, 2005בתשובתו למשרד מבקר המדינה מדצמבר 
כדי שלא לפגוע בפרויקט מצאה המדינה לנכו  , לא הופיעו במכרז ולא תומחרו בידי החברה, מאוחר

 . לממנ  בעצמה
__________________ 

הממשלה והרשויות הסטטוטוריות השונות יוזמות מדי פע  רפורמות ושינויי  מבניי  בענפי  השוני    36
 .כחלק ממדיניות 

 .$1992ב"התשנ, בי  היתר עמידה בהוראות חוק חובת המכרזי   37
 .825$826' עמ, בעניי  הקמת מתקני  להתפלת מי י , )È˙ ˘ ÁÂ„56·) 2006 , מדינהמבקר ה  38



 23 ייזו  ומימוש של תכניות פיתוח בתחו  התשתית

 ÈÂ˜Ï ÏÂÙÈË ÔÂ‚Î ‰Ï˘ÓÓ‰ ˙ÂÈ¯Á‡·˘ ÌÈ·¯ ÌÈ ÂÎÈÒ Ï˘ ˙È ˘ Â ˙¯ÊÂÁ‰ Ì˙Â˘ÓÓ˙‰
ÈÈ¯ÂËÂËËÒ ÌÈ¯Â˘È‡ ˙‚˘‰·Ì ,Ú˜¯˜ ˙ÂÚ˜Ù‰· ÌÈ·ÂÎÈÚ ,ÌÈÈÂ È˘ ÌÈÚË˜ ÚÂˆÈ·· ÌÈ·ÂÎÈÚÂ 

 Ï˘ÓÓ‰ ÈÙÂ‚ ÈÎ ˘˘Á ÌÈÏÚÓ ‰Ï˘ÓÓ‰ È„È ÏÚ ¯È˘È ÔÙÂ‡· ÚÂˆÈ·Ï Â¯„‚Â‰˘ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Ï˘
Ì‰È˜Ê  ÌÂˆÓˆ·Â Ì˙ÂÈ¯Á‡·˘ ÌÈ ÂÎÈÒ‰ ˙ÚÈ Ó· ˘¯„ Î ÂÏÙÈË ‡Ï ÌÈ Â˘‰ . ‰ˆÏ‡  ÍÎÈÙÏ

Ì‰· ÍÂ¯Î‰ ÈÙÒÎ‰ ÏË · ˙‡˘Ï ‰ È„Ó‰ ÌÈ˙ÚÏ. 
 מסדיר הקמת ועדה ליישוב סכסוכי  בי  2008 לחוק החברות הממשלתיות מאוגוסט 24תיקו   .3

תיאו  המעבר , תשלומי , לוחות זמני , היקפ ,  בענייני  של תיאו  העבודות39חברות תשתית
. בשטחי  המוחזקי  בידי חברת תשתית וכל סכסו' אחר המעכב או עלול לעכב עבודות תשתית

כדי לקד  את , ות וביעילותלאפשר לחברות לסיי  סכסוכי  במהיר, בי  היתר, הלי' זה נועד
 .הפרויקטי  התשתיתיי  ואת תכניות הפיתוח שלה 

צוי  , ) תשובת מקורות להל   (2009בתשובתה של חברת מקורות למשרד מבקר המדינה מדצמבר 
כי קיי  צור' בגו  מרכזי במשרד התשתיות שיתא  ויכריע במחלוקות שמתעוררות בי  מקורות 

מערכות : "עוד הוסיפה לעניי  פעילותה במסגרת החוקי  הקיימי . לבי  חברות וגופי  אחרי 
חוקי  אלה אינ  ... וחוק המי ... חוק התכנו  והבניה: המי  מוקמות היו  על בסיס שני חוקי 

אי  בחוקי  מענה כולל ... נותני  כיו  מענה הול  לרמת המורכבות הקיימת בהקמת מערכות מי 
 ".נוצר סב' תכנוני בירוקרטי... ולביצוע בפועל... שוילהקמת המערכות מרמת התכנו  והרי

כי , ) תשובת נתיבי איילו  להל   (2009חברת נתיבי איילו  השיבה למשרד מבקר המדינה בנובמבר 
 בפרויקטי  עירוניי  אינו מוסדר ומעוג  בהסכמות בי  הממשלה לגופי  40עניי  השיפוי לתביעות

). המדינה או הרשות המקומית(על האחריות לנשיאה בשיפוי והדבר מביא לידי חיכוכי  , המפתחי 
למרות שהדבר , קיימות רשויות רבות שאינ  מסוגלות לספק תקציבי השלמה"החברה הוסיפה כי 

משרד ".  סוכ  את  מראש וכשהפרויקט בשל לביצוע ה  אינ  יכולות לעמוד בהתחייבויותיה
אכ  יש בעיה לא פתורה בתחו  : "2009ר התחבורה ציי  בתשובתו למשרד מבקר המדינה מינוא

אנו שוקדי  על הנושא . סמכות הרשויות המקומיות אשר בתחומ  מבוצע פרויקט תשתית נרחב
 ." ובודקי  דרכי  לשיפור המצב

 צוי  כי בי  משרד התחבורה ומשרד האוצר ובי  עיריית תל אביב שררו חילוקי דעות ÁÂ„56·41 ב
בעיקר עקב , קו הראשו  של הרכבת הקלה במטרופולי  תל אביבלגבי התוואי והטכנולוגיה של ה

כתוצאה . משרד האוצר התנגד לכ' עקב העלות הגבוהה. קרקעי בעיר דרישת העירייה לתוואי תת
הגיעו שר , 42א23א "כשנתיי  לאחר אישור תמ, 2000רק ביולי . מכ' חלו עיכובי  בתכנו  הקו

באוגוסט . יפו להסכ  על התוואי ועל הטכנולוגיהשר התחבורה וראש עיריית תל אביב , האוצר
 .  אישרה הממשלה את הסיכו 2000

 ˙ÂÈÂ˘¯ ÔÈ· ˙ÂÚ„ È˜ÂÏÈÁÏ ÒÈÒ· ˘Ó˘Ï ÌÈÏÂÏÚ ÌÈ·¯ ÌÈ‡˘Â  ÈÎ ‰ÏÂÚ ÏÈÚÏ ¯ÂÓ‡‰Ó
˙Â Â˘‰ ‰ È„Ó‰ . ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï- ˙Â Â¯˙Ù ˙¯„Ò‰Ï ÏÂÚÙÏ ‰Ï˘ÓÓ‰ ÏÚ 

ÌÈÓÒÁ ˙¯Ò‰Ï ÌÈÈËÙ˘Ó ÌÈ¯„Ò‰ Ì‚ ˙‡Ê ÏÏÎ·Â ˙Â¯‚ÒÓ· ÌÈÏÙÂËÓ Ì È‡˘ ÌÈ Â˘ 
˙ÂÓÈÈ˜‰ ,˙È˙˘˙‰ ÌÂÁ˙· ÌÈË˜ÈÂ¯Ù Ï˘ Ì˙Ó˜‰ ÌÈ·ÎÚÓ‰. 

__________________ 
המנויות בתוספת , חברה ממשלתית או חברת בת ממשלתית: "חברת תשתית הוגדרה בחוק כ"  39

 ".וכ  כל חברת בת ממשלתית שלה  שעיסוקה נוגע לתשתיות, ]לחוק[הראשונה 
 .1965ה " התשכ, לחוק התכנו  והבנייה197לפי סעי%   40
, בעניי  ביצוע פרויקט הסעת המוני  במטרופולי  תל אביב, )È˙ ˘ ÁÂ„56 ·)2006 , ראו מבקר המדינה  41

 . 323' עמ
, התכנית היא תכנית אב השומרת.  אשרה המועצה הארצית לתכנו  ובניה תכנית מתאר ארצית$1998ב  42

 .זכויות דר" לרכבת הקלה, בי  השאר
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4. ÌÓˆÚ ÌÈË˜ÈÂ¯Ù‰ ÚÂˆÈ·· ÌÈÓÈÈ˜‰ ÌÈÓÒÁ‰ „·ÏÓ , ÌÈÚ‚Â ‰ ÌÈ·¯ ÌÈÓÒÁ ÌÈÓÈÈ˜

ÁÂ˙ÈÙ‰ ˙ÂÈ Î˙ Ï˘ ÔÓÂ„È˜· ÌÈ·¯ÂÚÓ‰ ÌÈÙÂ‚‰ ÔÈ· ˙ÂÈ¯Á‡‰Â ˙ÂÈÂÎÓÒ‰ ÈË·È‰Ï .
˜Á· ÂÏ‡ ÌÈÙÂ‚Ó ˜ÏÁÏ Â ˙È ˘ ˙ÂÈÂÎÓÒ‰ ˙ÈÚÂˆ˜Ó‰ Ì˙ÂÏÈÚÙÏ Â„ÚÂ  ˙Â ˜˙·Â ‰˜È

˙È„ÂÚÈÈ‰ .ÌÈÈÚÂˆ˜Ó ˙ÂÚ„ È˜ÂÏÈÁÂ ÌÈÎÂÎÈÁ ÌÈÙÂ‚‰ ÔÈ· ÌÈÚÏ‚˙Ó ÌÈ˙ÚÏ , ˙¯ˆÂ  ÍÎ·Â
˙È Î˙‰ ÌÂ„È˜ ÏÚ ‰˘˜Ó‰ ˙ÙÒÂ  ÌÈˆÂÏÈ‡ ˙Î¯ÚÓ . Ï˘ ÌÓÂÈ˜· ‰¯ÈÎ‰ ‰Ï˘ÓÓ‰˘ Û‡ ÏÚ

˙ÂËÏÁ‰ ‰ÓÎ ‰Ï·È˜Â ÌÈ Â˘ ÌÈÓÒÁ43Ì˙¯Ò‰· ÏÙËÏ Â„ÚÂ ˘  ,ÂÎ ˙‡ ˙ÂÙÈ˜Ó Ô‰ ÔÈ‡ ÌÏ
‡ÏÓ Â È‡ ÔÓÂ˘ÈÈÂ . 

על דעתו של שר התשתיות דאז מר ,  כתב משרד התשתיות למשרד מבקר המדינה2008בדצמבר 
שר התשתיות , כידוע: "בעניי  ההיערכות להתמודדות ע  המחסור בחשמל, בנימי  ב  אליעזר

הלאומיות אחראי מטע  הממשלה על קביעת מדיניות משק החשמל ומופקד באופ  בלעדי על 
הטלת חובת מימוש , במציאות... על מקטעי  שוני , ביעת תכנית הפיתוח של מערכת החשמלק

תכנית הפיתוח על ספק שירות חיוני איננה מבטיחה את יישומה של התכנית ואיננה מעניקה למשרד 
זאת ... וזאת מאחר ולשר התשתיות אי  סמכויות ביצוע, את הכלי  הנדרשי  להוצאתה אל הפועל

ד נאל/ פע  אחר פע  לעמוד מול אתגרי הביורוקרטיה ולהדו  ניסיונות למשיכת המשר, ועוד
משרד האוצר יכול למנוע או לעכב הוצאת , כ' למשל. סמכויותיו על ידי גורמי ממשלה אחרי 

,  ממשית ומיידית מכרזי  בזמ  שרשות החשמל יכולה לנצל תערי  חשמל כסנקציה בלתי תלויה 
בניגוד לחוק החשמל , ע את תכנית הפיתוח של משק החשמלהמאפשרת הלכה למעשה לקבו

שר התשתיות למרות היותו , לסיכו )... ובכ' למעשה לערער על סמכויותיו של השר(ומטרותיו 
. אחראי לקביעת תכניות הפיתוח נאל/ לעמוד בפני מצב של העדר כלי  מעשיי  לאכיפת סמכויותיו

לממש את , כמו משרד התשתיות, מנוע ממשרד יעודימשמעות הדבר כי גורמי חו/ שוני  יכולי  ל
 ." ה  מסוגלי  לגרו  לאי מילוי חובות שמוטלות על משרד יעודי על פי הדי , מעבר לכ'. תכניותיו

חיוני ליצור איזו  : "2009ר עוזי לנדאו כתב למשרד מבקר המדינה בדצמבר "שר התשתיות ד
הממשלה היא . ולת ההשפעה של משרד האוצרמתאי  בי  סמכויות המשרדי  הייעודיי  לבי  יכ

מרגע . הסמכות העליונה לקביעת דרכי  לפיתוח המשק הלאומי ולהכרעת מחלוקות מקצועיות
על כל , וסדרי עדיפויות בפיתוח, שנתקבלה החלטה על אופ  ההתפתחות של תחומי תשתית מרכזיי 

, למימו  התכנית המאושרת תו' איתור המקור התקציבי הנדרש  גופי הממשל לפעול ליישומה 
 ." בפריסה שמבוססת על לוח זמני  שנקבע ליישומה

אג  התקציבי  נוהג לנצל את הכוח : " כתב משרד התשתיות למשרד מבקר המדינה2008בדצמבר 
תפיסת עול  זו , לעיתי  קרובות. שבידיו כדי לכפות את תפיסת עולמו על המשרדי  הייעודיי 

כ' . ומצויה בלב ליבה של הכשלת המדיניות הציבורית הרצויה, אותמוטעית וא  מנותקת מ  המצי
ועל כ  אי  לנהל , יפתחו את משק החשמל" כוחות השוק"גישת אג  התקציבי  על פיה רק , למשל

PPP מכרזי  בשיטת ה
כ' . מהווה גור  מרכזי למחסור המתמש' בחשמל,  להקמת תחנות כוח44

לעתי  מנצל אג  , PPP  תחנת כוח בשיטת הכאשר מתקבלת החלטת הממשלה להקי , למשל
יש להרחיק את האג  מההלי' המכרזי , על כ . התקציבי  את כוחו כדי להכשיל את הפרויקט

עוד הוסי  ." ולהפקיע מידיו את כושר ההכרעה בנושאי  מרכזיי  שיש בה  כדי למנוע את מימושו
החלטות ואישורי  על ידי נושאי  מרכזיי  במכרזי  מחייבי  , לעיתי  קרובות: "המשרד

תפיסת העול  של רגולטורי  . 'רשות הגז הטבעי וכו, רשות החשמל, כגו " עצמאיי "רגולטורי  

__________________ 
 העוסקת בהסרת חסמי  במשק האנרגיה הורתה על הקמת צוות $12.8.07 מ2178החלטת ממשלה   43

 $12.5.09 מ192החלטת הממשלה . להסרת חסמי  ולקידו  ייצור חשמל פרטי על ידי בעלי רישיונות
שיכו  ובינוי הקובעת כי יוק  צוות בראשות , העוסקת בקידו  פרויקטי  תשתיתיי  בתחומי תשתיות

שרי ממשלה שוני  שבו יוצגו החסמי  העומדי  בפניה  לקידומ  של ראש הממשלה ובהשתתפות 
  .פרויקטי 

 .Public-Private Partnership $פרויקטי  בשיתו% המגזר הפרטי   44



 25 ייזו  ומימוש של תכניות פיתוח בתחו  התשתית

כדי לסכל את המכרז ה  מנצלי  את הכוח שבידיה  , ועל כ , אלה לעיתי  מנוגדת למהות המכרז
 ). ההדגשה במקור" (עליו החליטה הממשלה 

... כאשר בוחרת וועדת המכרזי : " צוי 2009מדינה מדצמבר ת למשרד מבקר ה"בתשובתו של אג
ת הוא לוודא את הצור' בכלי "תפקידו של אג, א  בתקציב וא  בערבות, להישע  על תקציב המדינה

וא  חשוב מזה בשל השלכות ... מסוג זה ולהגבילו למינימו  ההכרחי ה  בשל החשיפה התקציבית
ת "אג... לרבות מכרזי תשתית בתחומי  אחרי , תידיי הרוחב שהוא עשוי לעורר כלפי מכרזי  ע

 ".לוקח חלק בפעילות הוועדה ופועל על מנת לפרס  את המכרז בהקד 
: 2009השיב למשרד מבקר המדינה בדצמבר , מר חזי קוגלר, ל משרד התשתיות לשעבר"מנכ
קיד  הינו תפ... מכשול מרכזי ביותר בדר' לישו  של פרויקטי  שהוחלט עליה  בממשלה"
של השרי  ... של גופי  ממשלתיי  שלא סרי  למרותה של הממשלה ובאמצעותה' עצמאי'ה

 ". לי  המופקדי  על ביצוע של מדיניות ממשלתית"והמנכ
פועלת לסכל מכרזי  " למשרד מבקר המדינה כי אי  היא 2009רשות החשמל השיבה בדצמבר 

ההסדרות והפעילות תתבצענה בהתא  שואפת כי , הרשות כגו  מקצועי. עליה  החליטה הממשלה
פעלה הרשות לתרו  לקידו  , משכ'... לצורכי משק החשמל תו' ראייה כוללת של צורכי המשק

הרשות פועלת .... פרויקטי  ממשלתיי  באופ  אינטגרטיבי ומקצועי ע  ההסדרה הכוללת במשק
גופי  ממשלתיי   אשר מנוהלת על ידי 45למנוע מצבי  בה  תתקבלנה החלטות על ידי הוועדה

שעלולות להסב נזק למשק בכללו וזאת מתו' אי ... שאינ  אמוני  על הפעילות במשק החשמל
 ".הבנה של המשק ומתו' ראייה נקודתית של הפרויקט הספציפי

 לעניי  25.10.09לתשובתה צירפה רשות החשמל את פנייתה למשנה ליוע/ המשפטי לממשלה מיו  
... לייצר הנחיית עבודה ברורה לוועדות המכרזי "בדבר הצור' , 46מכרזי המדינה בתחו  האנרגיה

והוראות הסותרות את ... לפעול בהתא  להוראות הדי  ולהסיר מהוראות ההסכ  נשוא המכרז
הבהרה כאמור תפסיק את מחול השדי  והויכוחי  "בפנייה הודגש כי ". הוראות הרגולציה בתוק 

ותאפשר את השלמת העבודה , על רשות החשמלאת הפעלת הלחצי  הפסולי  , בסוגיה זו
 ...".המקצועית המשותפת בי  הגורמי  הממשלתיי 

 ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï- ˙ÂÈ¯Á‡‰ ÈÓÂÁ˙· ˙ÂÓÈÈ˜‰ ˙ÂÈÚ·‰ ˙‡ ˙ÂÙÓÏ ‰Ï˘ÓÓ‰ ÏÚ 
ÌÂÁ˙ ÏÎ ÌÈ ÈÈÙ‡Ó‰ ÌÈÓÒÁ‰ ˙‡Â Ì‰È„¯˘ÓÂ ÌÈ¯˘‰ Ï˘ ˙ÂÈÂÎÓÒ‰Â . ˙ÂÚÏ‚˙Ó ¯˘‡Î

È Â˘‰ ‰Ï˘ÓÓ‰ È„¯˘Ó ÔÈ· ˙Â˜ÂÏÁÓÁÂ˙ÈÙ‰ ˙ÂÈ Î˙ Ï˘ ÔÓÂ„È˜ ˙‡ ˙Â·ÎÚÓ ¯˘‡ Ì , ÈÂ‡¯
‰Ï˘ÓÓ‰ ÈÎ ,˙ÂÈ È„Ó‰ ˙ÚÈ·˜ ÏÚ ÔÂÓ‡‰ ÛÂ‚‰ ‰˙ÂÈ‰· , ¯ˆ˜ ÔÓÊ ˜¯Ù ÍÂ˙· Ô‰· ÚÈ¯Î˙

‰˙ÂÈ È„Ó ˘ÂÓÈÓ Ì˘Ï ¯„‚ÂÓÂ . 
במתכונת הפעולה של : "2009משרד ראש הממשלה השיב למשרד מבקר המדינה בדצמבר 

ט תשתיתי גדול מספר גורמי  מקצועיי  אשר החוק נת  קיימי  בכל פרויק, בהתא  לחוק, הממשלה
במתכונת הקיימת לקיי  מאמצי שכנוע , הכרעה בחילוקי דעות מחייבת. 'זכות הוטו'ביד  את 

 זאת במגמה לשמור על האינטרס הציבורי אשר כל בעל סמכות  ' בעלי הוטו'הדדיי  בי  
אשר מסייע בהשגת ' בורר הוג 'משרד ראש הממשלה משמש כ. סטטוטורית מחויב לה בתחומו

 ."הסכמה
__________________ 

 .משרדית$ועדת המכרזי  הבי   45
הפניה הועברה בקשר לאופ  ההתנהלות של המכרז להקמת תחנת כוח בטכנולוגיה סולארית באתר   46

 .אשלי 
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ÈÈ¯ÂËÂËËÒ ÌÈÙÂ‚Â ˙ÂÈÂ˘¯ Ï˘ Ì˙Ó˜‰Ì‰„ÚÂ   ,¯˙È‰ ÔÈ· , ÌÈÓÏ·Â ÔÂÊÈ‡ È Â ‚ Ó ¯ÂˆÈÏ

ÌÈÈ ÂÈÁ . ˙ÂÈ Î˙ Ï˘ ÔÓÂ˘ÈÈ ˙‡ ˙Â·ÎÚÓ‰ ÌÈ Â˘‰ ÌÈÙÂ‚‰ ÔÈ· ˙Â˜ÂÏÁÓ ˙ÂÚÏ‚˙Ó˘Î
 ¯È·Ò È˙Ï· ÔÓÊ Í˘Ó· ÁÂ˙ÈÙ‰-˘¯Â ˙„ÒÂÓÓ ˙¯‚ÒÓ· ˙È ÈÈ Ú ‰Ú¯Î‰Ï Ô‡È·‰Ï ˘È ˙ÈÓ ,

ÌÈÈ„„‰ ÚÂ Î˘ ÈˆÓ‡ÓÏÂ Ô˙ÓÂ ‡˘ÓÏ ˙ÂÁÂ˙Ù Ô¯È‡˘‰Ï ‡ÏÂ . ˙¯ÈˆÈÏ ÏÂÚÙÏ ‰Ï˘ÓÓ‰ ÏÚ
¯ˆ˜ ÔÓÊ· ÌÈÙÂ‚‰ ÔÈ· ‰Ú¯Î‰Ï È˘ÚÓÂ ¯„ÒÂÓ ÔÂ ‚ Ó , ˙„ÈÓ· ‰˜È˜Á ˙ÂÚˆ‰ ˙ Î‰ ˙Â·¯Ï

Í¯Âˆ‰ ,ÈË¯˜ÂÓ„ ¯Ë˘ÓÏ ˙È ÂÈÁ‰ ÌÈ ÂÊÈ‡‰ ˙Î¯ÚÓ ÏÚ ‰¯ÈÓ˘ ÍÂ˙.   
 של פרויקטי  בתחו  תכנו  מפורט ואומדני  כתשומה לאישור וקידו 

 התשתית 
הבחינה הראשונית של החלופות השונות לביצוע פרויקט נעשית על פי רוב בדר' של השוואה בי  

לאחר בחירת החלופה המועדפת מכיני  תכנו  ; תכניות כלליות מוקדמות שנעשו לכל החלופות
רט על ידי המשרד לעתי  נעשה התכנו  המפו. את כל הפירוט ההנדסי, בי  היתר, מפורט הכולל

לעתי  הוא נעשה . ולפיו מוגשות ההצעות על ידי המתמודדי  השוני , היוז  לפני פרסו  המכרז
 . רק לאחר שלב המכרז כשמטילי  את הכנתו על הזכיי  שנבחר

אישור  של הפרויקטי  ותקצוב  נעשה על פי רוב ג  על סמ' תוצאות בדיקת הכדאיות  .1
כבר בדוחות .  בשלב ייזו  הפרויקט על פי התכנו  הראשוני בלבדשנעשתה) ראו להל (הכלכלית 

, קודמי  של מבקר המדינה נמצאו כמה פרויקטי  שהתכנו  המפורט שלה  נעשה לאחר האישור
ואומדני העלות ומש' הביצוע של הפרויקט היו גבוהי  במידה ניכרת מאלו שהוצגו בפני מקבלי 

 :להל  דוגמאות. ההחלטות בעת האישור
 נאמדה העלות של הקמת 1999 בתכנית האב של פרויקט הולכת הגז הטבעי שהוכנה ב )א(

בדוח מבקר .  מיליו  דולר145  בכ47המקטע הימי מאשדוד לדור והמקטע היבשתי מדור לחגית
ולפיכ' נעות , 40% צוי  כי על פי משרד התשתיות ניתנו אומדני תכנית האב בדיוק של 48המדינה

משרד התשתיות הוסי  כי ערכ  של . מיליוני דולר" 203 87בטווח של  "עלויות ההקמה הצפויות
וכי נית  להערי' עלויות הקמה מפורטות רק , אומדני  המתבססי  על תכנית האב הוא מוגבל

 .מתכנו  מפורט או באמצעות הוצאת מכרזי  לביצוע העבודה
ה מרכיבי  שהצור' בשלב התכנו  המפורט של פרויקט הרכבת הקלה בירושלי  נוספו כמ )ב(

תוספות אלה ייקרו את הפרויקט ושינו את . בתכנונ  וביישומ  לא עלה בשלב התכנו  הראשוני
  עלותהגופי  האחראי  לפרויקט ש העריכו 2003 בשנתכבר . ח"האומדני  במאות מיליוני ש

 סכו  הגדול , ח" מיליארד ש1.14 סתכ  בכהכוללת של העבודות שהמדינה אחראית לה  ת
שבי   הסיבות העיקריות לפער.  בערכי  נומינליי  מהסכו  שנקבע באומד  הראשוני128% כב

 של הפרויקט לא נלקחו בחשבו  עלויות תכנו  הראשוניבאומד  שנעשה בעקבות השהסכומי  ה  
 "חנה וסע"חניוני של   הוספתו, )ח" מיליו  ש120 כ (ל"הרה לרכב פרטי בכיכר צההמנכריית 

49)ח" מיליו  ש130 כ(  לאור' הקו הראשו
.  

ת ע  המועצה הארצית לתכנו  ולבנייה וע  הוועדה הארצית לתכנו  " סיכ  אג2005בשנת  )ג(
ולבנייה של תשתיות לאומיות כי אישור  ותקצוב  של פרויקטי  תחבורתיי  ייעשה רק לאחר 

__________________ 
 . ר יחידות יצור חשמל המופעלות באמצעות גז טבעי באזור מחל  תותאת  47
 .776' עמ, )ÁÂ„ 56 ·)2006 ,מבקר המדינה  48
 .1195' עמ, )ÁÂ„58 ·)2008 , מבקר המדינה  49
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כרוכה באומדני הוודאות ה  כדי לצמצ  את אי זאת . תכנו  מפורט וקבלת האישורי  הסטטוטוריי 
פרסמה , 531על א  סיכו  זה ותשומת הלב המיוחדת שניתנה בו לפרויקט כביש . העלויות הצפויות

המדינה מכרז לביצועו בשותפות ע  המגזר הפרטי עוד לפני שהתקבלו כל האישורי  
 .הסטטוטוריי 

וללות העלויות המוערכות של פרויקטי תשתית רבי  אינ  כ: "מינהל התכנו  מסר בתשובתו
עקב . ואשר מתווספי  לעלות בעקבות החלטות מוסדות התכנו , אשר נית  לאמד  מראש, מרכיבי 

. שאי  מקומ  על שולח  התכנו  דווקא... כ' מוכנסי  לדיו  התכנוני לעיתי  שיקולי  תקציביי 
הייתה יכולה , אשר מכבידה ומסרבלת שלא לצור' על תהלי' התכנו  הסטטוטורי, התנהלות זו

הימנע לו הערכת העלויות הראשונית נעשית באופ  מקי  יותר ובתיאו  רחב יותר ע  הגורמי  ל
 ".הרלוונטיי 

פרויקטי  במשק המי  : "2008רשות המי  מסרה בתשובתה למשרד מבקר המדינה בדצמבר 
ולכ  נית  בפרויקטי  אלו לדו  , המובאי  לשיפוט הינ  בשלב של תכנו  כללי ולפני סטטוטוריקה

. בשלב זה של תכנו  כללי אומד  העלויות נמצא בטווחי  רחבי  יחסית. מספר חלופותב
הלי' שיכול לקחת בפרויקטי  , לכשנבחרת חלופה מתחילי  בתכנו  מפורט וסטטוטוריקה

א' זה כבר רק לחלופה , זמ  לא מועט ורק אז נית  להגיע לאומד  עלויות יותר סביר, מסובכי 
בחירת חלופה , מ  הראוי לבחו  אפשרות לאשר פרויקטי  בשני שלבי , אשר על כ . נבחרת אחת

 2009בתשובתה מנובמבר ". בהתבסס על תכנו  כללי ואישור הפרויקט בהתבסס על תכנו  מפורט
בכללי הרגולציה החדשי  יוש  ... לאור הניסיו  שנצבר בתקצוב הפרויקטי : "הוסיפה רשות המי 

קט וקביעת התקציב הנדרש לביצוע עוד מהשלב של התכנו  דגש על הכנת אומד  עלויות הפרוי
... כ' שעלות הביצוע הסופית לא תחרוג, במש' כל שלבי הפרויקט ולאחר התכנו  המפורט, הכללי

, כמו כ  ציינה כי אישור לביצוע פרויקט יינת  רק לאחר סיו  התכנו  המפורט." מהאומד  המקורי
 .רי  וזיהוי כל העלויות הנדרשות לביצוע הפרויקטהשלמת כל הדרישות הסטטוטוריות והאישו

, מגילויי  של שרידי  ארכיאולוגיי , מהתכנו  המפורט, בי  היתר, אומדני העלויות מושפעי  .2
מתוספת , משינויי  בעלות ההו  והתשומות, מהצור' לפנות מתקני  קיימי  המפריעי  לעבודות

כאשר העבודות נמשכות זמ  ארו' . לופות אחרותדרישות וא  משינויי מגמות והעדפות וממציאת ח
 :להל  דוגמאות. מהמתוכנ  עלולי  להתווס  נזקי  סביבתיי  וכלכליי  נוספי 

 העלתה הביקורת כי החברה 50 בנושא מימוש פרויקטי  על ידי חברת נתיבי איילו ·ÁÂ„·59  )א(
ינויי  ולפיצויי  לבעלי לפ, לא כללה באומד  הראשוני של חלק מה  את התקציב הנדרש להפקעות

בכמה מה  חל . לכ  נמצאו פערי  גדולי  בי  האומד  הראשוני ובי  התקציב המעודכ . הקרקע
הדבר גר  . 157% 20%והפערי  מגיעי  לשיעורי  של , ח" מיליו  ש100 גידול של למעלה מ

קטי  בחמישה פרוי. וכאשר נגמר התקציב נאלצה החברה לעצר , לתקצוב חסר של פרויקטי 
 מיליו  139 ל, על פי נתוני החברה, שתקצוב  הופסק והעבודה בה  נעצרה הגיע ס' הנזק הכספי

נזקי  שנגרמו בעקבות הזנחת הפרויקט והתייקרויות חומרי , בגי  חזרת הקבל  לעבודה(ח "ש
לכ' יש להוסי  את הנזק שנגר  למשק המדינה מהיעדר פתרו  לבעיות שהפרויקטי  נועדו ). הגל 
 . תורלפ

הפרויקט הוא ציר חלופי לרחוב : בדוח נסקרו בעיות שהתגלעו בפרויקט דר' א  המושבות
, ח" מיליו  ש25  הוערכה עלותו בכ2000בשנת . בני ברק ורמת ג , בוטינסקי בערי  פתח תקווה'ז

 במהל' השני  תפח אומד  העלות . 2002והמועד המשוער של פתיחת הכביש לתנועה היה שנת 
. התקציב המעודכ  לא אושר ולכ  הפרויקט הופסק, בעקבות שינויי  בתכנו . ח"יליו  ש מ188 לכ

__________________ 
 431כביש , פרויקט א$ המושבות בבני ברק, מחל  משה סנה: בדוח פורטו פרויקטי$ אחדי$ ובה$  50

 חיבור בי* 20/5גשר ,  הפרדה מפלסית כביש מסילת רכבת+ מבצע קדש ,הקטע העירוני בעיר מודיעי*
 .5'  לכביש מס20כביש 
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 התקציב צפוי לגדול עד סיומו . בעקבות הפסקת העבודה נגרמו לו נזקי  ונדרשה עבודת שיקו 

 .ח בגי  עצירת הפרויקט והתארגנות מחדש של הקבל " מיליו  ש43מה  , ח" מיליו  ש288 לכ
כיו  בתקציבי  הנדרשי  החברה מעבירה : " נמסר2009בי איילו  בנובמבר בתשובת חברת נתי

הערכות ג  ביחס לעלויות ההפקעות ולפיצויי  למרות שהנושא בעייתי ורגיש וראוי להיעשות רק 
הנתוני  המועברי  לפני הליכי  אלו ). משא ומת  או הגשת תביעות(לאחר הליכי הבירור למיניה  

ולעלות למשל  המיסי  עשרות מוני  יותר מאשר היו ' מגשימה את עצמהנבואה ה'עלולי  להיות 
 ".עשויי  לחול במסגרת ההלי' הקוד 

 2008בפרויקט קו הרכבת המהיר מתל אביב לירושלי  השקיעה חברת רכבת ישראל עד מאי  )ב(
, כבתבבניית מקטעי  של גשרי  ותשתיות להנחת פסי הר) במחירי  נומינליי (ח " מיליוני ש372 כ

לפיכ' הנחה ). ראו לעיל(אבל אומד  העלות של קטע הרכבת שבי  מחל  ענבה לירושלי  הוכפל 
 לעצור את כל ההתקשרויות ולבחו  מחדש את כדאיותו 2006משרד האוצר בדיוני  ממרס 

דחיית המש' העבודות בפרויקט . 51כדי להחליט א  לאשר את המשכו או לעצור אותו, הכלכלית
גורמת נזק כלכלי גדול ,  מגדילה את הוצאות המימו  אלה בנוגע להשלמתו בעתיד והעמדת סימני ש

 .ועלולה להוריד לטמיו  את המשאבי  שהושקעו עד כה, נזקי  סביבתיי  באזורי הפיתוח ,למשק

 
  בי  מודיעי  ללטרו  (A1)  "לי א"קטע גשר לקו הרכבת המהיר מת

  )2010 ינואר  מבט לצפו  מערב (
__________________ 

 . בעניי* הקמתו של קו הרכבת המהיר לירושלי$, )ÁÂ„59· ')2009 , ראה מבקר המדינה  51
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  בי  מודיעי  ללטרו  (A1)  "לי א"גשר לקו הרכבת המהיר מתקטע 

 )מבט לדרו  מזרח(
 כי החריגות שאפיינו את תכנית הפיתוח של חברת רכבת 2009ת בדצמבר "בעניי  זה השיב אג

מ  העובדה כי תכנית הפיתוח לא הייתה בשלה דייה בעת ", בי  היתר, ישראל נבעו להערכת 
לא נער! ניתוח סיכוני  , פרויקטי  טר  התבצע א  לא ברמה הראשוניתתכנו  ה; אישורה ותקצובה

קיומ  של . באשר לביצוע הפרויקטי  ולא הוכ  כל לוח זמני  אינטגרטיבי לביצוע התכנית כולה
כתנאי לאישורה ולתקצובה של תכנית פיתוח , אלו בעתיד והקפדה עליה  מצד מקבלי ההחלטות

 ". וקבלת החלטות טובה יותר של הממשלה, לת מעקביבטיח מזעור החריגות ויכו, חדשה
 כי יש חשיבות גדולה 2009חברת רכבת ישראל ציינה בתשובתה למשרד מבקר המדינה בינואר 

כדי שהפרויקטי  יהיו בשלי  בעת החלטת , טווח#מאוד לתקצוב עבודת ההכנה של תכנו  ארו!
 . הממשלה על מימוש 

‡Ï ÈÂ‡¯‰ ÔÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ÌÈ Â˘‰ ÌÈ‚¯„· ÌÈË˜ÈÂ¯Ù Ï˘ Ì˘ÂÓÈÓ ˙‡ ¯˘
ÔÂ Î˙‰ È·Ï˘ ˙ÂÓ„˜˙‰ Ï˘ ‡ˆÂÈ ÏÚÂÙÎ ˙ÂËÏÁ‰‰ ÈÏ·˜Ó Ï˘ . ·Âˆ˜˙‰Â ÈÙÂÒ‰ ¯Â˘È‡‰

 ÈÙ ÏÚ ˙È¯˘Ù‡‰ ¯˙ÂÈ· ˙Ë¯ÂÙÓ‰ ‰Ó¯· ÔÂ Î˙‰ ·Ï˘ ÌÂÈÒ ¯Á‡Ï ˜¯ Â ˙ ÈÈ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Ï˘
ÌÈË˜ÈÂ¯Ù‰ ˙Â‰Ó , ÌÚ ˙Â¯˘˜˙‰· ˙ÂÎÂ¯Î‰ ˙ÂÈÂ·ÈÈÁ˙‰‰Â ˙Â˘Â¯„‰ ˙Â„Â·Ú‰ ‚ÂÒ

ÌÈ Ï·˜‰ . ˙‡Ê-˙˘¯„ ‰ ˙ÈÏÂ‰È ‰ ˙Â˘ÈÓ‚‰ ÏÚ ‰¯ÈÓ˘ ÍÂ˙  , È „ÓÂ‡ ÈÎ ÁË·Â‰˘ ¯Á‡ÏÂ
˘¯„ Î ÌÈÒÒÂ·Ó ˙ÂÏÚ‰ .¯È„‚‰Ï ÌÈÓÊÂÈ‰ ÌÈ„¯˘Ó‰ ÏÚ ,‚‡ ÛÂ˙È˘·"˙ , ÈÈÁ· Í¯„ È ·‡

ÌÈ „ÓÂ‡ ˙ÂÈÊÁ˙Â ˙ÂÈÏÎÏÎ ˙Â˜È„· ÌÈÈ˜ÏÂ ¯ÂÊÁÏ ˘È Ì‰·˘ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ , ÍÓÒ ÏÚ Â˘ÚÈÈ˘
È‰ Ï˘ ÌÈË¯ÂÙÓÂ ÌÈ Î„ÂÚÓ ÌÈ Â˙ ÌÈÓÊ ,Â¯ˆÚÏ Ô˙È  ‰È‰È ‡Ï˘ È ÙÏ , ÌÈ·‡˘Ó‰˘ Â‡

ÔÂÈÓËÏ Â„¯È Â· ÂÚ˜˘Â‰˘ . 

 2010בינואר , נקודת ההתחברות המיועדת לפתח מנהרת ההמש 

חר וכשנתיי  לא, כשנה וחצי לאחר סיו  העבודה להנחת הגשר

 .מועד הסיו  המתוכנ  של הקמת הקו כולו
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ובי  א  , בי  א  זכה במכרז להקמתו בלבד(חתימת חוזה ע  זכיי  לפני גמר התכנו  המפורט  .3

עלולה להוביל להתחלת עבודות ) הקמה ותפעול של הפרויקט,  למימו PPPזכה במכרז בשיטת 
זאת כיוו  שלזכיי  יש אינטרס לסיי  את הפרויקט מהר . 52כנו  המפורטההקמה בד בבד ע  הכנת הת

 .כדי להקטי  את הוצאות המימו  ולהקדי  את התקבולי  שהוא אמור לקבל בגינו, ככל האפשר
לעתי  לא נית  היה להשלי  את תהלי! קבלת האישורי  וההיתרי  ממוסדות התכנו  ללא תכניות 

כ! קרה . ת עבודתו ולהמתי  לסיומ  של תהליכי התכנו  והאישורוהזכיי  נאל' לעצור א, מפורטות
 . שבפועל נמשכו עבודות ההקמה בשטח זמ  רב יותר מאומד  הזמ  הראשוני

לא אחת עלו טענות מצד זכייני  כי השינויי  שנעשו בתכנית הפרויקט ובאפיונו בשלב התכנו  
,  הפרת חוזה שגרמה לעיכוב העבודות היה בה  משו # לאחר החתימה על חוזה הזיכיו  #המפורט 

 . וה  א  דרשו פיצוי בגינה
 שדנה בעניי  פרויקט הרכבת 2008 בפרוטוקול של ישיבת ועדת הכספי  של הכנסת ממאי #לדוגמה 

במהל! הקמת הפרויקט ניתנו : ל שהסביר כדלקמ "הקלה בירושלי  הובאו דברי נציג החשכ
וה  עיכבו את , חרי  מהיבטי  שוני  של שיפור הפרויקטהוראות לקיי  שינויי  ארכיטקטוניי  וא

הזכיי  טע  כי חלק מהעיכובי  . תהליכי התכנו  כולו והשפיעו בסופו של דבר על מש! העבודות
 מיליו  870ועל כ  דרש פיצוי בס! , נבעו מהשינויי  שדרשו המזמיני  לאחר חתימת חוזה הזיכיו 

המשא ומת  ע  הזכיי  בנוגע . ח בלבד" מיליו  ש#120ד בהמדינה טענה כי חלקה בעיכוב נאמ. ח"ש
ובמהלכו נעשה ניסיו  לאמוד את חלקו של כל אחד מהצדדי  באחריות , לסכו  הפיצוי אר! זמ  רב

 .ח" מיליו  ש150בסופו של דבר אושר לזכיי  פיצוי בסכו  של . לעיכוב

 
   כיכר הדוידקה במרכז ירושלי  

 חר מועד הסיו  המתוכנ  של עבודות הקמת הקו כארבע שני  לא2010ינואר 
__________________ 

 .1197' בעניי  הרכבת הקלה בירושלי  עמ, )ÁÂ„  58 ·)2008,ראו מבקר המדינה  52
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 )2010ינואר (יפו בתוואי קו הרכבת הקלה בירושלי  ' מדרכה ברח

‰ È„Ó‰ „ˆÓ ˙˜ÙÒÓ È˙Ï· ˙È Â Î˙ ˙ÂÎ¯ÚÈ‰ ,˙Â„Â·Ú‰ ˙ÏÁ˙‰Â ÌÈÊÂÁ‰ ˙ÓÈ˙Á È ÙÏ ,
ÔÂÈÎÈÊ‰ ‰ÊÂÁ ÏÚ ‰ÓÈ˙Á‰ ¯Á‡Ï Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙ÏÂÎ˙· ÌÈÈÂ È˘ ˙¯¯Â‚ . ÌÈ˙ÚÏ ÌÈÓ¯Â‚ ÌÈÈÂ È˘‰

ÈÚÔÈÈÎÊ‰ ÌÚ ˙ÂÚ„ È˜ÂÏÈÁÂ ÌÈ·ÂÎ . ¯·Î˘ ¯Á‡Ï Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˘ÂÓÈÓÏ ˘¯„ ‰ ÔÓÊ‰ ˙ÂÎ¯‡˙‰
˜˘ÓÏ ÌÈ„·Î ÌÈÈ˙·È·ÒÂ ÌÈÈÏÎÏÎ ÌÈ˜Ê  ÌÂ¯‚Ï ‰ÏÂÏÚ ÂÚÂˆÈ·· ÏÁÂ‰ . ÂÏ‡ ÌÈ˜Ê  ÌÈ˙ÚÏ

˙ÈÏÂÚÙ˙‰Â ˙ÈÏÎÏÎ‰ ‰ ÈÁ·‰Ó Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Ï˘ Â˙ÂÈ‡„Î ˙‡ ˜ÙÒ· „ÈÓÚ‰Ï ÌÈÏÂÏÚ . 
  להמתי  לסיו  ההליכי  הסטטוטוריי  בטר  פרסו  רצוי אמנ"ל כי " השיב החשכ2009בדצמבר 
נית  לנהל מכרז גדול במקביל לביצוע הליכי , ובאמצעות ניהול סיכוני  נכו , א  אי  הכרח, המכרז
ההליכי  הסטטוטוריי  נמצאי  לעתי  בנתיב הקריטי להקמת פרויקטי  "עוד הוסי! כי ". התכנו 

 ...".לה א  קיימת אלטרנטיבה יעילה יותרא  נשאלת השא, ומאטי  את ביצוע הפרויקט
 ÌÈË˜ÈÂ¯Ù Ï˘ ÌÚÂˆÈ· ˙‡ Ì„˜Ï Ô˙È  ÌÈ„ÁÂÈÓ ÌÈ¯˜Ó· ÈÎ ¯Â·Ò ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó

ÔÂ Î˙‰ ÈÎÈÏ‰Ï ÏÈ·˜Ó· .Ô˙È  ‡Ï ÌÏÂ‡Â ,ÌÈÎÈÏ‰˙ ¯ÂˆÈ˜ Ï˘ ‰ÏËˆ‡· , ‰ÚÈ‚Ù‰Ó ÌÏÚ˙‰Ï
‰·È·Ò·Â ˜˘Ó· ,· ˙ÂÚˆ·˙Ó‰ ˙Â„Â·Ú‰Ó ÌÈ˜ÒÚÏÂ ÌÈÁ¯Ê‡Ï Ì¯‚È‰Ï ÏÂÏÚ˘ Ï·Ò‰ÓÂ Í˘Ó

Ì˙·¯˜· Í˘ÂÓÓ ÔÓÊ . ÔÂ Î˙‰ ÈÎÈÏ‰˙ ÂÓÈÈ˙Ò‰˘ È ÙÏ ‰„Â·Ú‰ ˙ÏÁ˙‰Ï ¯Â˘È‡‰ Ô˙Ó ˙Ú·
ÍÎ· ˙ÂÎÂ¯Î‰ ˙ÂÎÏ˘‰· ·˘Á˙‰Ï ·Â˘Á ÌÈÈ¯ÂËÂËËÒ‰ ÌÈ¯Â˘È‡‰Â Ë¯ÂÙÓ‰. 

הוא הבסיס לכל תהלי  , הכולל ג  את הערכת הסיכוני  והמשאבי  הנדרשי , התכנו  .4
לכ  יש להקפיד על כ  שהתכנו  ייעשה .  הפרויקטיש לאיכותו השפעה מכרעת על הצלחת, המימוש

היעדי  והתפוקות שהוגדרו במהל  , תו  בקרה מתאימה שתבטיח כי הוא נעשה על פי הצרכי 
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א  , כי במרבית הארגוני  מופני  מרבית המשאבי  לבקרה על הביצוע ומיעוט , יצוי . הייזו 
 . לבקרה על התכנו , בכלל

ובתה כי היא מיישמת שיטת בקרה על התכנו  הבוחנת את תוצרי חברת נתיבי איילו  מסרה בתש
שיש צור  בתגבור "... ציינה 2009רשות המי  בתשובתה מנובמבר . התכנו  בשלבי  השוני 

עוד הוסיפה רשות ..." ובכוונתנו לקד  את הנושא... הבקרה הקיימת על הליכי התכנו  ועל איכותו
הוקצה תקציב להעסקת חברת בקרה חיצונית ,  המי במסגרת תכנית החירו  של משק"המי  כי 

התקציב שהוקצה מאפשר בקרה , ואול ... שעיקר תפקידיה יהיו מעקב ובקרה על התכנו  והביצוע
 ."על מספר מוגבל של פרויקטי  בלבד

ÔÂ Î˙ ÏÚ ˙È˙ÂÎÈ‡ ‰¯˜· Ï˘ ˙Â Â˘ ˙ÂËÈ˘ ˙ÂÓÈÈ˜ . ˙ Î‰ Ï˘ ‰˘È‚ ˙ÂË˜Â  Ô‰Ó ˙Â„Á‡
ÈÙÂ‚ È ˘ È„È ÏÚ ˙È Î˙Â· ÌÈ Â˘ ÔÂ Î˙ -‰Ê ÏÂÓ ‰Ê Ì˙„ÓÚ‰Â ˙È ÓÊ . ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó

ÔÂ Î˙‰ ÈÎÈÏ‰˙ ÏÚ ‰¯˜· ÌÈÈ˜Ï ‰ È„Ó‰ ÏÚ ÈÎ ¯Â·Ò , ˙ÓÏÂ‰‰ ‰¯˜·‰ ˙ËÈ˘ ˙‡ ÚÂ·˜ÏÂ
È Â Î˙ ·Ï˘ ÏÎ . È Â Î˙‰ ·ÈÎ¯Ó‰ ˙ÚÙ˘‰ ˙‡Â ˙ÓÈÈ˜‰ ÔÂÎÈÒ‰ ˙Ó¯ ˙‡ ˜Â„·Ï ˘È ÔÎ ÂÓÎ

ÂÏÂÎ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÏÚ . 
 כי משרד האוצר ומשרד התחבורה מבצעי  בקרה משותפת  מסר2009ת בתשובתו מדצמבר "אג

 .וכי האג! מקד  את נושא הבקרה על התכנו  ג  במשק המי  ובמשק החשמל, אחר התכנו 
 ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï- ˙‡ Ì‚ ˙ÂÏÚ‰ È „ÓÂ‡· ÏÂÏÎÏ ÁÂ˙ÈÙ‰ ˙ÂÈ Î˙ ÈÓÊÂÈ ÏÚ 

ÔÂ Î˙‰ ÍÈÏ‰˙ ÏÚ ‰¯˜· ÚÂˆÈ·Ï ˙˘¯„ ‰ ˙ÂÏÚ‰ ,È Î˙‰ ¯Â˘È‡ ¯Á‡ÏÂ ˙‡ ·ˆ˜˙Ï ˘È ˙
Ï‡¯‚Ë È‡ ˜ÏÁÎ ‰¯˜·‰ ÍÈÏ‰˙ÈÁÂ˙ÈÙ‰ ˙ÂÈ Î˙ Ï˘ Ô˘ÂÓÈÓÓ  .  

 קביעת מתודולוגיה לבדיקת כדאיות כלכלית 
בדיקת הכדאיות הכלכלית היא אחד הכלי  המרכזיי  העומדי  לרשות  של מקבלי ההחלטות בעת 

י  ענפי הפיתוח ובחלוקת המשאבי  ב, קביעת סדרי עדיפות בבחירת פרויקטי  לפיתוח התשתיות
 . והתשתית השוני 

במדינות שונות נהוג שמשרד האוצר מנחה את משרדי הממשלה השוני  ומציג בפניה  שיטות 
 בבריטניה מפרטות הנחיות משרד האוצר את #לדוגמה . לבדיקת כדאיות לפרויקטי  ולחלופותיה 

 .  שהוזכר לעילGreen Book#המתודולוגיה של בדיקות הכדאיות ב
Î ‡ˆÓ  Ï‡¯˘È· ‰Ï˘ÓÓ‰ È„¯˘Ó È)‰¯Â·Á˙‰ „¯˘Ó ËÚÓÏ53 ( ˙ÂÈ‡„Î ˙Â˜È„· ÌÈÓÈÈ˜Ó

ÌÈÈ„ÂÚÈÈ‰ ÌÈ„¯˘Ó· Â ÎÂ‰˘ ÌÈÈÓÈ Ù ÌÈÏ‰  ÈÙ ÏÚ Ô ÎÂ˙Ó Ë˜ÈÂ¯Ù ÏÎÏ ˙ÈÏÎÏÎ . ˙Â˜È„·
 ÔÈ· ‰‡ÂÂ˘‰ Â¯˘Ù‡È˘ Û˙Â˘Ó ‰ ÎÓ ÈÏÚ· ÌÈÈÏÎÏÎ ÌÈÏÎ ÒÈÒ· ÏÚ ˙Â˘Ú  Ô È‡ ‰Ï‡

ÌÈ Â˘ ˙È˙˘˙ ÈÓÂÁ˙ ÔÈ·Â ÌÈË˜ÈÂ¯Ù Ï˘ ˙ÂÙÂÏÁ. ˙¯˘Ù‡Ó ‰ È‡ ˙‡Ê‰ ˙Â˜È„·‰ ˙ ÂÎ˙Ó 
 ˙ÏÎ˘ÂÓ ‰ËÏÁ‰ Ï·˜Ï È„Î ÌÈ Â˘ ÌÈÓÂÁ˙Ó ÌÈË˜ÈÂ¯Ù ÔÈ· ˙ÂÂ˘‰Ï ˙ÂËÏÁ‰‰ ÈÏ·˜ÓÏ

ÌÈ ÂÎ ‰ ˙ÂÈÂÙÈ„Ú‰ È¯„Ò ¯·„· . 
__________________ 

נוהל זה . גיבשו מתודות ונהלי  של בדיקות כלכליות בפרויקטי  תחבורתיי ת ומשרד התחבורה "אג  53
 ".ת"נוהל פר"נקרא 
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 כי בכוונתו לגבש נוהל אחיד ככל הנית  לתהלי  בחינת  של 2008ת מסר בתשובתו מדצמבר "אג
לבחו  את הפרויקטי  השוני  לעומת צורכי התקציב כי הוא סבור שיש , ע  זאת ציי . הפרויקטי 

ת כי אחת הפעולות "עוד הוסי! אג. לפי פרמטרי  ייחודיי  לענ! שאליו ה  משתייכי , בכלל 
 . היא לגבש מתכונת לבדיקת פרויקטי  במשק המי 2009המרכזיות בתכנית העבודה באג! לשנת 

‚‡ ÏÚ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï"ÈÈ‰ ÌÈ„¯˘Ó‰ ÛÂ˙È˘· ˙ ˘·‚Ï ÌÈÈÚÂˆ˜Ó‰Â ÌÈÈ„ÂÚ
 ÈÙ ÏÚ ÌÈ Â˘‰ ˙È˙˘˙‰ ÈÓÂÁ˙· ÌÈË˜ÈÂ¯Ù Ï˘ ˙ÈÏÎÏÎ ‰ ÈÁ·Ï ‰ÓÈ‡˙Ó ˙ ÂÎ˙Ó

ÌÂÁ˙ ÏÎ Ï˘ ÌÈ ÈÈÙ‡Ó‰.   
 קביעת גופי  מנהלי  למימוש תכניות פיתוח ופרויקטי  בתחו  התשתית
ני קידו  תכניות הפיתוח על ידי הממשלה וזרועותיה השונות נעשה מתו  התחשבות במבנה הארגו

חברת רכבת ישראל מוציאה לפועל באמצעות גופי  חיצוניי  . של הענ! ובפרמטרי  נוספי 
חברת החשמל משמשת זרוע ארוכה של המדינה לקידו  . פרויקטי  מסילתיי  בעבור הממשלה

, תכניות פיתוח במשק המי  מוצאות לפועל ג  באמצעות חברת מקורות. ולפיתוח משק החשמל
 .  וגופי  אחרי ת באמצעות חברות ממשלתיות ייעודיווסלילת כבישי  נעשית

 למנות ועדת מכרזי  מיוחדת למכרזי  ל"החשכרשאי , #1993ג" התשנתקנות חובת המכרזי על פי 
ובי  חבריה יהיו נציג ,  או נציגול"כועדה יעמוד החשו בראש ה.54ני  מיוחדי ימרכזיי  או לעני

 כדי לקיי  את החלטות .ד האוצר או נציגו וכ  היוע' המשפטי של משר,ל"החשכנוס! של 
ל ועדות מכרזי  "ממנה החשכ, הממשלה הנוגעות למימוש פרויקטי  בשותפות ע  המגזר הפרטי

במכרזי  אלה עוסקת הוועדה בקביעת ).  ועדת המכרזי #להל  בפרק זה (משרדיות ייעודיות #בי 
RFIסו  פר, 55ניתוח הסיכוני  וחלוקת  בי  המגזרי , עקרונות המכרז

, הכנת מסמכי המכרז, 56
בחירת זוכה וחתימת , אישור חריגות ותוספות תקציביות בעת הצור , פרסו  המכרז והפצתו ברבי 
לעתי  ה  מעורבות א! בשלבי התכנו  המקדימי  ובניהול השוט! . 57חוזה לאחר הסגירה הפיננסית

 .כמו במקרה של פרויקט הרכבת הקלה בירושלי , 58של הפרויקט
¯¯·˙Ó ÌÈË¯Ù‰ Ï˘ Ì¯Â˘È‡·Â Ì˙ ÈÁ·· ÈÊÎ¯Ó „È˜Ù˙ ˙Â‡ÏÓÓ ÌÈÊ¯ÎÓ‰ ˙Â„ÚÂ ÈÎ 

Ì‰È ÈÈÙ‡ÓÂ ÌÈË˜ÈÂ¯Ù‰ ˙ÏÂÎ˙Ï ÌÈÚ‚Â ‰ ÌÈ Â˘‰ ÌÈÈÂ È˘‰Â .Î˘Á‰ Û‚‡" ˘Ó˘Ï ¯ÂÓ‡ Ï
‰Ï˘ÓÓ‰ ˙Â‡ˆÂ‰ Ï˘ È¯˜ÈÚ‰ ÛÒ‰ ¯ÓÂ˘ .˙Ú· ‰· , Ô˙‡ˆÂ‰Ï ‰¯È˘È‰ Â˙ÂÈ¯Á‡ Û˜Â˙Ó

‰Ï˘ÓÓ‰ ˙ÂËÏÁ‰Ó ˜ÏÁ Ï˘ ÏÚÂÙÏ ,È·ÂÓ‰ ÛÂ‚‰ Ì‚ ‡Â‰ÔÈ·‰ ÌÈÊ¯ÎÓ‰ ˙Â„ÚÂ ˙‡ Ï-
˙ÂÈ„¯˘Ó ,ÂÈÏ ÂÈ˘ ‡ ˙‡ ‰ ÓÓ ‡Â‰˘ ÍÎ·"ÔÈ·‰ ÌÈÊ¯ÎÓ‰ ˙Â„ÚÂ ¯-˙ÂÈ„¯˘Ó . ‰Ê ÈÂ ÈÓ

 Ï·˜ÏÂ ÌÈË˜ÈÂ¯Ù‰ Ï˘ ÛËÂ˘‰ ÏÂ‰È ‰Â ÔÂ Î˙‰ È·Ï˘· ·¯Ú˙‰Ï Û‚‡‰ È‚Èˆ Ï ¯˘Ù‡Ó
˙È·Èˆ˜˙‰ ‰‡ˆÂ‰‰ Û˜È‰Â Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ˙ÂÈÂÏÚ ÏÚ ˙ÂÚÈÙ˘Ó‰ ˙ÂËÏÁ‰. 

__________________ 
 .8סעי' , %1993ג"התשנ, תקנות חובת המכרזי על פי  הקמת ועדות מכרזי  נעשית  54
חלוקת הסיכוני  בי  המגזר הפרטי למגזר הציבורי היא מרכיב מרכזי בהחלטה על ביצוע פרויקט   55

 .PPPבשיטת 
56 Information  Request For % פרסו  מכרז ראשוני לקבלת מידע מבעלי כושר ביצוע פוטנציאליי . 
בשלב . השלב העיקרי במכרז שבו נסגרי  כל התנאי  הפיננסי  שבי  הזכיי  למממ  הפרויקט והמדינה  57

  .רשתות הביטחו  ותזרי  המזומני  של הפרויקט, זה נדוני  בי  היתר ערבויות המדינה
" רשות ממונה"מוקמת ,  לאחר חתימת ההסכמי  ע  הזכיי PPPלעניי  זה יצוי  כי בפרויקטי  מסוג   58

שתפקידה ללוות את הפרויקט החל ממועד חתימת הסכ  הזיכיו  ועד העברת הפרויקט לידי המדינה 
 . בתו  תקופת ההסכ 
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ל להיות גור  מטה "תפקידו של החשכ: "2009מדינה בינואר משרד התחבורה כתב למשרד מבקר ה
. מתפקיד  של המשרדי  הייעודיי  לנהל את הפרויקטי . המבקר את פעילויות ועדות המכרזי 

 למשרד 2008רשות המי  כתבה בדצמבר ". חיוני לשנות את המתכונת של וועדות המכרזי , לכ 
#מי י  בחדרה ניהלה ועדת מכרזי  בי מבקר המדינה כי את המכרז להקמת מתק  להתפלת 

ובה היה לרשות המי  חבר אחד בלבד מתו  שמונה חברי  שארבעה מה  היו נציגי , משרדית
יש להקי  ברשות המי  מנהלת פרויקטי  שתהיה אחראית למכלול : "לדעתה. משרד האוצר

 ועדת המכרזי  ה . הפעולות שדרושות לצור  קידו  והקמת פרויקטי תשתית בתחו  המי  והביוב
 כתב משרד התשתיות למשרד 2008בדצמבר ." וה  ריכוז הפרויקטי  יופעלו במסגרת רשות המי 

ה  מפאת ריכוזיות היתר , ל"מכפיפותה לחשכ] בענבל [PPP#יש לנתק את יחידת ה: "מבקר המדינה
ועדות "המשרד הוסי! כי ...". של סמכויות האוצר בכלל בפרויקטי  וה  מפאת ניגוד ענייני  

ליקויי  קשי  קיימי  בהלי  . ל"המכרזי  לביצוע הפרויקטי  לא צריכות לקו  במינוי החשכ
כאשר הבולט שביניה  הוא הניצול של כוח אג! התקציבי  לכפות על ועדת , המינוי הנוכחי

 ". את תפיסתו באשר למהות הפרויקט שבו מדובר, מראש וכתנאי להקמתה, המכרזי 
קידו  פרויקטי תשתית במשק צריכי  להיות מנוהלי  על ידי : "שובתהרשות החשמל ציינה בת

. רשות מקצועית או בשילוב, בי  א  משרד, הגורמי  המקצועיי  המוסמכי  בגופי הממשלה
הובלת פרויקטי תשתית ייחודיי  כבהלי  מכרזי צריכה להיות חלק אינטגרלי המשתלב בהסדרה 

הל באופ  חריג על בסיס שיקולי  פרטניי  הרלוונטיי  ולא להתנ... כוללת של אותו תחו  תשתית
ל לגור  מרכזי בתחומי  בה  "שיטת המכרזי  והרכבי הוועדות הופכת את אג! החשכ. לאותו מכרז

המציאות הנוכחית יוצרת ... הוא חסר את ההבנה המקצועית ואינו נושא באחריות הכוללת לתחו 
 לבי  ממד הסמכות באופ  בו לנושא האחריות הבחנה לא מקובלת בי  ממד האחריות המקצועית

 ".את הסמכות לקבלת החלטות בתחומי אחריותו, הלכה למעשה, אי 
מקד  פרויקטי  באמצעות הקמת ועדת " כי הוא 2008ל מסר בתשובתו מדצמבר "אג! החשכ

מכרזי  בינמשרדית במסגרתה חברי  כל הגורמי  המעורבי  בפרויקט ומיועדת בי  היתר לאפשר 
.  ראיית הרוחב בשיתו! הפעולה של כל הגורמי  לצור  השלמה מוצלחת ויעילה של הפרויקטאת

זיהוי והסרת חסמי  , ליבו  סוגיות מורכבות, ועדות אלו משמשות כפלטפורמה רחבה לדיוני 
הוצאת כתב המינוי מחייבת . חקיקתיי  השותפי  לוועדה/וכשלי  באמצעות הגורמי  הרגולטורי 

 החברי  השותפי  בה על מנת לתת מענה הול  למשימות המוטלות על הוועדה שימת לב להרכב
. עבודת ועדת המכרזי  מתבצעת באמצעות ועדות משנה"עוד ציי  האג! כי ". לכל אור  עבודתה

ועדת המשנה המקצועית מובלת על ידי המשרד הייעודי האחראי על הפרויקט ואילו ועדת המשנה 
צורת עבודה זו מבטיחה ניצול . שהוא גור  הידע בתחו  זה,  הכלליהמימונית מובלת על ידי החשב

כל אחד בתחו  התמחותו ובמסגרת , אופטימאלי של היכולות של הגופי  שנציגיה  חברי  בוועדה
כ  שמצד אחד באות לידי ביטוי היכולות המיוחדות של האג! בתחו  הפיננסי ... סמכויותיו

מו  וניהול הפרויקטי  ומאיד  מופעלת בקרה הדוקה באמצעות הגורמי  המטפלי  בנושא המי
בתשובתו מדצמבר ". החשבונאי הראשי וחשבי המשרדי , באמצעות יחידת הביקורת של האג!

# הוסי! האג! כי ההחלטה למנות נציג אחד בלבד של רשות המי  בוועדת המכרזי  הבי 2009
דווקא כאשר ,  מוכיחות כי בעברוכי העובדות, משרדית להתפלת מי י  הייתה של משרד התשתיות

ל וביקשה "פנתה הרשות לוועדת המכרזי  שבראשות סג  החשכ, עסקו בפרויקטי  של רשות המי 
 .ממנו שיקבל אחריות לביצוע 

שיש לצמצ  את : " צוי  עניי  ריבוי הגופי  האחראי  לטיפול בנושא המי 59בדוח ועדת מג 
, רי  לטפל במפגעי  בריאותיי  הקשורי  למי  משרד הבריאות הוא הגו! שצ,למשל... מספר 

משרד האוצר חייב , המשרד לאיכות הסביבה מוסמ  לטפל בנושאי  הקשורי  לזיהומי  סביבתיי 
להיות המפקח על הקצאת והוצאת כספי מדינה בתחו  המי  ומשרד החו' חייב להיות מעורב 

__________________ 
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 35 ייזו  ומימוש של תכניות פיתוח בתחו  התשתית

וע כפילויות ולדאוג שהתיאו  בי  יש למנ, אול . כשמדובר בהסכמי  בנושא המי  ע  מדינות זרות
 . "המערכות יהיה מובנה בתהלי  העבודה

 כי התקלות בהקמת המתק  להתפלת מי י  בחדרה 2008רשות המי  מסרה בתשובתה מדצמבר 
את המשא ומת  , על הסטטוטוריקה אחראי מינהל התכנו  במשרד הפני : "נבעו מארגו  לקוי

משרדית #ניהלה ועדת המכרזי  הבי ... את הלי  המכרז. ל"ניהל החשכ... שהתנהל ע  בעלי הקרקע
נוהל בנציבות המי  , התכנו  לפיו נקבע הצור  בהקמת מתק  ההתפלה בחדרה... בריכוז חברת ענבל
לא נקבע מנהל פרויקט אחד מטע  . קבע אג! התקציבי , שנה/ק" מלמ100, ואת היק! המתק 

 ."ה הינו מקור וסיבה לתקלותלדעת רשות המי  אופ  ניהול מבוזר ז. המדינה
 ÁÂ„·59· העיר מבקר המדינה בעניי  הקמת קו הרכבת המהיר מתל אביב לירושלי  כי חברת רכבת 

" מוריה"ישראל לא קבעה את אופ  חלוקת הסמכויות והאחריות בינה ובי  החברה העירונית 
 .רותבעקבות זה נוצרו ביניה  חיכוכי  במש  כל תקופת ההתקש. בתחומי  חופפי 

על הצור  בהובלה , מר חזי קוגלר, ל משרד התשתיות לשעבר" עמד מנכ2009בתשובתו מדצמבר 
ולא נית  , תתעורר התופעה של ריבוי סמכויות ואחריויות, בכל מצב שהוא"ומנהיגות וציי  כי 

, באופ  מקצועי, להתגבר על תופעה זו אלא באמצעות הובלה ומנהיגות ברמה הגבוהה ביותר
כאשר כל הגורמי  יודעי  שהניהול מבוצע באופ  צמוד ... ו  ירידה לפרטי  ובנחישותת, מסודר

לי  הכלי  הדרושי  "לאות  המנכ"עוד הוסי! כי יש להקנות ...". ה  פועלי , בדרג הבכיר ביותר
 ".כדי לבצע את תפקידיה  כראוי

 ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï-ÏÈÚÏ ¯ÂÓ‡‰ ÁÎÂ   ,‰ ÌÈ¯˘Ï ˙Â¯Â‰Ï ‰Ï˘ÓÓ‰ ÏÚ ÌÈÈ‡¯Á‡
 ÌÈ¯Â˘˜‰ ÌÈÎÈÏ‰˙‰ ÏÎ ˙‡ Ï‰ Ï ÌÈÈÚÂˆ˜Ó ÌÈÓ¯Â‚ ÏÚ ÏÈË‰Ï ÌÈÈË ÂÂÏ¯‰ ÌÈÓÂÁ˙Ï

 Ô‰È·ÈÎ¯Ó ÏÎ ÏÚ ÁÂ˙ÈÙ‰ ˙ÂÈ Î˙ Ï˘ ÔÓÂ„È˜Ï) ÔÏ‰Ï-ÌÈÏ‰ Ó ÌÈÙÂ‚  .( ÏÈÁ˙È Ì„È˜Ù˙
 ÏÎ Í˘ÓÈÈÂ ˙È Î˙‰ ÌÂÊÈÈ ·Ï˘·"ÈÈÁ "Ô‰· ÌÈÏÂÏÎ‰ ÌÈË˜ÈÂ¯Ù‰ . ˙‡ ¯È„‚‰Ï ÌÈ¯˘‰ ÏÚ
˘¯„ ‰ ÌÈ¯Â˘ÈÎ‰Â ÌÈ„È˜Ù˙‰ ˙ÂÈ Î˙‰ Ï˘ ÌÈ ÈÈÙ‡Ó‰ ÈÙÏ ÌÈÏ‰ Ó‰ ÌÈÙÂ‚‰Ó ÌÈ

ÌÈË˜ÈÂ¯Ù‰Â , ÌÈ„ÚÈ‰ ˙‡ ÔÎÂ Ì‰ÈÏÚ ÏËÂ˙˘ ˙ÂÈ¯Á‡‰ ˙‡Â Ì‰Ï Ô˙ È˙˘ ˙ÂÎÓÒ‰ ˙‡
Ì˙ÁÏˆ‰Ï ÌÈ„„Ó‰Â . 

ÌÈ·¯ÂÚÓ‰ ÌÈÓ¯Â‚‰ ÔÈ· ÂÓ‡˙È ÌÈÏ‰ Ó‰ ÌÈÙÂ‚‰ ; ÌÈÈ¯ÂËÂËËÒ‰ ÌÈÎÈÏ‰‰ ˙‡ ÂÓ„˜È
ÌÈ Â˘ ÌÈ‚ÂÒÓ ÌÈÓÒÁ ˙¯Ò‰Ï Ô˙È ‰ ÏÎÎ Â‚‡„ÈÂ ÌÈÈÊ¯ÎÓ‰ÂÌÈ·‡˘Ó‰ ˙Â ÈÓÊÏÂ  ; Â·˜ÚÈ

ÌÈÚˆ·Ó‰ ÌÈÓ¯Â‚‰ È„È· ÌÈË˜ÈÂ¯Ù‰ ÚÂˆÈ· ¯Á‡ ÂÁ˜ÙÈÂ ;ÂÏ·˜È ,˙ÂÈ Î˙ Â¯˘‡ÈÂ Â˜„·È ,
ÔÂ Î˙‰ È·Ï˘ ÏÎ Í¯Â‡Ï ÌÈÓÎÒ‰Â ÌÈÎÓÒÓ ,ÌÈÓ˜ÂÓ‰ ÌÈË˜ÈÂ¯Ù‰ Ï˘ ÏÂÚÙ˙‰Â ‰Ó˜‰‰ ,

ÂÏ‰ È Ô˙Â‡˘ ÁÂ˙ÈÙ‰ ˙ÂÈ Î˙ ˙¯‚ÒÓ· . 
. ו  כיצד להביא לניהול יעיל של פרויקטי יש מקו  לבח" ציי  כי 2009ת בתשובתו מנובמבר "אג

זאת נית  להשיג באמצעות ריכוז האחריות לפרויקטי  בידי גופי  ממשלתיי  רלוונטיי  דוגמת 
 ".בהתא  למגזרי התשתית השוני , חברות ממשלתיות

מתפרסמי  בדוחות , לרבות הפרויקטי  הכלולי  בה , כי דיווחי  חלקיי  על תכניות הפיתוח, יצוי 
בתכניות העבודה השנתיות של משרדי , בהצעת התקציב השנתית, כספיי  השנתיי  של הממשלהה

נמצא כי אי  א! גור  שמרכז מידע מלא על כל הפרויקטי  . הממשלה ובאתרי האינטרנט שלה 
לרבות פרויקטי  שאינ  ממומני  באופ  , התשתיתיי  שבתכניות הפיתוח הנמצאי  בתהליכי הקמה

 .בשל כ  לא נית  לקבל תמונה כוללת של ההשקעה בתכניות הפיתוח. דינהישיר מתקציב המ
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 ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï- Ú„ÈÓ‰ ÛÂÒÈ‡Ï Ì‚ ÌÈÈ‡¯Á‡ ˙ÂÈ‰Ï ÌÈÎÈ¯ˆ ÌÈÏ‰ Ó‰ ÌÈÙÂ‚‰ 
ÁÂ˙ÈÙ‰ ˙ÂÈ Î˙ ÏÚ ‡ÏÓ‰ , ÈÙ ÏÚ Ë˜ÈÂ¯Ù‰ ÚÂˆÈ· ÒÂË‡ËÒ ˙‡ Ì‚ ¯‡˘‰ ÔÈ· ÏÂÏÎÈ˘

˙ÂÈÊÎ¯Ó Í¯„ È ·‡Ï ‰˜ÂÏÁ ,ÂÚ˜˘Â‰˘ ÌÈ·‡˘Ó ,Ù˙‰˙Â˘¯„ ‰ ˙Â˜Â , ÁÂÏ· ‰„ÈÓÚ‰
ÁÂ˙ÈÙ‰ ˙È Î˙Â Ë˜ÈÂ¯Ù‰ Ï˘ ÔÎ„ÂÚÓ‰ Ë¯ÙÓ‰Â ÌÈ ÓÊ‰ . È Â˙ Ï ‰‡ÂÂ˘‰· ‚Èˆ‰Ï ˘È ‰Ê ÏÎ

˙Â‚È¯Á ÏÚ ÚÈ·ˆ‰ÏÂ ‰¯˘Â‡˘ ˙È¯Â˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ ˙È Î˙ .¯˙È‰ ÔÈ· ¯˘Ù‡È Ú„ÈÓ‰ ÊÂÎÈ¯ ,
ÚÂˆÈ· È Ï·˜ ÏÚ ˙Ú„ ˙ÂÂÁ ˘Â·È‚ ˙‡Ê ÏÏÎ·Â ¯ÊÂÁ ÔÂÊÈ‰Â ÌÈÁ˜Ï ˙˜Ù‰ Ï˘ ‰ ·ÂÓ ÍÈÏ‰˙ 

Ì˙„Â·Ú ˙ÂÎÈ‡Â . Í¯Â‡ ÏÎÏ Í˘ÓÈÈ Ú„ÈÓ‰ ÊÂÎÈ¯˘ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ"ÈÈÁ " ÌÈÏÂÏÎ‰ ÌÈË˜ÈÂ¯Ù‰
ÁÂ˙ÈÙ‰ ˙È Î˙· .   

 סיכו 
ÁÂ˙ÈÙ ˙ÂÈ Î˙ Ï˘ ÚÂˆÈ·‰ ÍÏ‰Ó· ÌÈÏ‚˙Ó‰ ÌÈÏ˘Î‰ Ûˆ¯ ,È‡Â- ˙Â¯Á‡ ˙ÂÈ Î˙ Ï˘ Ô˘ÂÓÈÓ

 ˙ÏÏÂÎ ˙È˙Î¯ÚÓ ˙È Î˙ ‰Ï˘ÓÓÏ ˘È‚È˘ ÍÓÒÂÓ ÏÏÎ˙Ó ÛÂ‚ ÌÈÈ˜ ‡Ï˘ ÍÎ ÏÚ ÌÈÚÈ·ˆÓ
 ÁÂ˙ÈÙÏ‰ È„Ó· ˙ÂÈ˙˘˙‰ .·¯ ‰ÈÈ‡¯Â ÌÈ·Á¯ ÌÈÏÂ˜È˘ ˘¯Â„ ˙ÂÈ˙˘˙ ÁÂ˙ÈÙ- Ï˘ ˙È˙ ˘

˜˘Ó‰ ÏÚ Â˙ÚÙ˘‰Â ÏÏÂÎ‰ ˙ÂÚ˜˘‰‰ Û˜È‰ . ÊÂÎÈ¯Ï ‰ËÓ ÛÂ‚ ÍÈÓÒ‰Ï ‰Ï˘ÓÓ‰ ÏÚ ÍÎÈÙÏ
·¯ ˙È Î˙ ˙ Î‰ÏÂ ÁÂ˙ÈÙ‰ ÈÎ¯Âˆ-‰ÙÈ˜Ó ˙È˙ ˘ . ÌÈÈ„ÂÚÈÈ‰ ÌÈ„¯˘Ó‰ ˙‡ ‰Á È ‰Ê ÛÂ‚

ÈÁ‡ ‰ËÈ˘ ÈÙ ÏÚ ˙ÂÈÙ Ú ÁÂ˙ÈÙ ˙ÂÈ Î˙ ÔÈÎ‰Ï˙ÏÏÂÎ‰ ˙È Î˙Ï ÔÓÈ‡˙‰ÏÂ ‰„ . Ï˘ ÌÈ¯ˆÂ˙‰
 ˙ÂÈÂÙÈ„Ú ¯„Ò ÚÂ·˜Ï ÏÎÂ˙˘ È„Î ‰Ï˘ÓÓ· ÔÂÈ„Ï ÒÈÒ·Î ÌÈÈ ÂÈÁ ˙‡Ê ÔÈÚÓ ‰ËÓ ˙„Â·Ú

˙ÂÈ˙˘˙‰ ÌÂÁ˙· ˙ÂÏÎ˘ÂÓ ˙ÂËÏÁ‰ Ï·˜ÏÂ. 
ÌÓˆÚ ÌÈË˜ÈÂ¯Ù‰ ÚÂˆÈ·· ÌÈÓÈÈ˜‰ ÌÈÓÒÁ‰ „·ÏÓ , ÌÈ„¯˘Ó‰ „ˆÓ ˙ÂÏÂÚ‰ ˙Â ÚË‰

ËÒ‰ ˙ÂÈÂ˘¯‰Â ¯ˆÂ‡‰ „¯˘Ó ÈÙÏÎ ÌÈÈ„ÂÚÈÈ‰ ÏÙËÏ ‰Ï˘ÓÓ‰ ÏÚ˘ ˙Â„ÓÏÓ ˙ÂÈ¯ÂËÂË
 ˙Â ˜˙‰Â ‰˜È˜Á‰ ˙‡ ¯È„Ò‰Ï Í¯Âˆ‰ ˙„ÈÓ·Â ˙ÂÈ¯Á‡ÏÂ ˙ÂÈÂÎÓÒÏ ˙ÂÚ‚Â ‰ ˙Â·¯ ˙ÂÈÚ··

Ô Î„ÚÏÂ .ÈÈ¯ÂËÂËËÒ ÌÈÙÂ‚Â ˙ÂÈÂ˘¯ ˙Ó˜‰Ì‰„ÚÂ   ,¯˙È‰ ÔÈ· , ÌÈÓÏ·Â ÔÂÊÈ‡ È Â ‚ Ó ¯ÂˆÈÏ
ÌÈÈ ÂÈÁ .‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,‡ ·ÎÚÏ ‰„ÚÂ  ‡Ï ‰Ï‡ ÌÈ Â ‚ Ó ˙Ó˜‰ ˙‡ ÌÂÏ·Ï Â

 ÌÈÎ¯ˆÏ ‰ ÚÓ ˙˙Ï È„Î ‰Ï˘ÓÓ‰ ‰ËÈÏÁÓ Ì‰ÈÏÚ˘ ˙ÂÈ ÂÈÁ‰ ˙ÂÏÂÚÙ‰Â ÁÂ˙ÈÙ‰ ÈÎÈÏ‰˙
ÌÈÙÂÁ„Â ÌÈÈ ÂÈÁ . 

 Ï˘ ÌÂ„È˜‰Â ‰Ï·Â‰‰ ÏÚ ‰ ÂÓ‡‰ ˙ ÂÂÎÓ „È ˙ÓÈÈ˜ ‡Ï˘ ÍÎ ÏÚ Ì‚ ÌÈÚÈ·ˆÓ ÌÈ‡ˆÓÓ‰
ÌÈÂÒÓ ÌÂÁ˙· ÁÂ˙ÈÙ ˙È Î˙ . Â¯˘Â‡˘ ÁÂ˙ÈÙ‰ ˙ÂÈ Î˙ ˙‡ ÂÏÈ·ÂÈ˘ ÌÈÏ‰ Ó ÌÈÙÂ‚ ¯„ÚÈ‰·

È ÏÚÌÈ Â˘ Ï˘ÓÓ ÈÓ¯Â‚ ÌÈÒ Ó ‰Ï˘ÓÓ‰ È„ ,‰Ï˘ÓÓ È„¯˘Ó Ì‰·Â , ˙ÂÈ˙Ï˘ÓÓ ˙Â¯·Á
˙Â Â˘ ˙ÂÈ¯ÂËÂËËÒ ˙ÂÈÂ˘¯Â , ÌÈ Â˘ ÌÈ˜ÏÁ ÏÚÂÙÏ ‡ÈˆÂ‰Ï ÌÈÏÚÂÙÂ ÏÏÁ‰ ˙‡ ‡ÏÓÏ

˙È Î˙‰Ó ,„·Ï· Ì˜ÂÒÈÚ ÌÂÁ˙Ï ÌÈÚ‚Â ‰ ÌÈÏÂ˜È˘ÓÂ ‰¯ˆ ‰ÈÈ‡¯ ÍÂ˙Ó . Â‡ È˜ÏÁ ÌÂ˘ÈÈ
˙‡ ˙ÂˆÓÏ ÌÈ¯˘Ù‡Ó Ì È‡ ˙ÂÈ Î˙‰ ˘ÂÓÈÓ· ·ÂÎÈÚ‰È˙Â Â¯˙È Ô Ô‰È˙Â˜ÂÙ˙ ˙‡ ‚È˘‰ÏÂ 

ÌÈˆÂÁ ‰ Ô‰È„ÚÈÂ . 
ÌÈÈ„ÂÚÈÈ‰ ÌÈ„¯˘Ó‰ ÏÚÂ ‰ËÓ‰ È„¯˘Ó ÏÚ ÌÈ ÂÓÓ‰ ÌÈ¯˘‰Ó „Á‡ ÏÎ ÏÚ , „¯˘Ó ÌÏÏÎ·Â

¯ˆÂ‡‰ ,˙ÂÈ˙˘˙‰ „¯˘ÓÂ ‰¯Â·Á˙‰ „¯˘Ó , ‰˘ÂÓÈÓÏÂ ‰ÓÂ„È˜Ï ÏÂÚÙÏ ˙ÂÈ¯Á‡‰ ˙ÏËÂÓ
˘ÓÓ‰ È„È ÏÚ ‰¯˘Â‡˘ Ì„¯˘Ó ˙ÂÈ¯Á‡· È ÂÈÁ È˙È˙˘˙ ÌÂÁ˙· ˙È Î˙ Ï˘‰Ï . ÏÂ‰È 

˙ÂÈ Î˙‰ ˙ÁÏˆ‰Ï È ÂÈÁ ÌÈË˜ÈÂ¯Ù‰ Èˆ·˜Ó Ï˘ ÊÎÂ¯ÓÂ ÈÚÂˆ˜Ó , ÌÈÈÂÏ˙ ˙Á‡ ‡Ï˘ ÌÂ˘Ó
‰Ï‡· ‰Ï‡ ˙ÂÈ Î˙‰ È˜ÏÁ . ÌÈÈÚÂˆ˜Ó ÌÈÙÂ‚ ÏÚ ÏÈË‰Ï ÌÈ¯˘‰ ÏÚ ÁÂ˙ÈÙ‰ ˙ÂÈ Î˙ ÌÂ„È˜Ï

 ˙ÂÓÈ‡˙Ó ˙ÂÈÂÎÓÒ Ì‰Ï ÏÂˆ‡ÏÂ Ô‰È·ÈÎ¯Ó ÏÎ ÏÚ ˙ÂÈ Î˙‰ Ï˘ ÏÚÂÙÏ ‰‡ˆÂ‰‰ ˙‡ Ï‰ Ï
ÍÎ Ì˘Ï .Ó‰ ÌÈÙÂ‚‰ ÏÚ „Á‡ ÏÎ ÏÚ ÌÈ ÂÓ‡‰ ÌÈ Â˘‰ ÌÈÓ¯Â‚‰ ˙‡ ˙ÂÁ ‰Ï ÌÈÏ‰ 

Ì‰È È· Ì‡˙ÏÂ ˙È Î˙‰ È·ÈÎ¯ÓÓ ,Ô˙ÓÏ˘‰ „Ú ÌÈ ÂÓÓ‰ ÌÈ¯˘‰ È Ù· ÌÈÈ‡¯Á‡‰ ÂÈ‰È Ì‰Â . 
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 ÌÂ˘ÈÈÏ È„ ‰˘ÂÚ ‰ È‡ ‰Ï˘ÓÓ‰˘ ‰ÚÙÂ˙‰ ˙‡ ‰¯ÓÂÁ· ‰‡Â¯ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó
ÌÈÓ ÔÂ‚Î ÌÈÈ ÂÈÁ ˙È˙˘˙ ÈÓÂÁ˙· ‰È˙ÂËÏÁ‰ ,‰¯Â·Á˙Â ÏÓ˘Á ,ÂÚ ‰ È‡Â ÍÎ ÏÚ ˙„Ó

ÔÂ Î˙‰ ÈÙ ÏÚ ÂÚˆÂ·È ÌÈ Â˘‰ ÌÈË˜ÈÂ¯Ù‰˘ ,‰Ú·˜˘ ÌÈ ÓÊ‰ ˙ÂÁÂÏÂ ÌÈ·‡˘Ó‰ Û˜È‰ .
 ÌÈÈ„ÈÓ ˙Â Â¯˙Ù ‡ÂˆÓÏ È„Î ˙ÂÏÈÚÈ ¯ÒÂÁ·Â ‰ÊÙÁ· ÏÂÚÙÏ Ï˘ÓÓ‰ ˙‡ ıÏ‡Ó ¯·„‰ ÌÈ˙ÚÏ
ÌÈÈ ÂÈÁ ˙È˙˘˙ ÈÓÂÁ˙· ÌÈÈ˘ÓÓ ˙Â Â¯˙Ù ¯„ÚÈ‰Ó ‰‡ˆÂ˙Î ÌÈ¯ˆÂ ˘ ¯·˘Ó È·ˆÓÏ .

Ù Ì·ÂÁ· ÌÈ ÓÂË ‰Ï‡Î ˙Â Â¯˙Ù ˙ÂÏÚ‰ ˙‡ ÌÈÏÈ„‚Ó‰ ÌÈÈÏÎÏÎÂ ÌÈÈÏÂ‰È  ÌÈÏ˘ÎÏ Ï‡Èˆ ËÂ
‰ È„ÓÏ ˙ÂÈ ÂÈÁ ˙ÂÈ‚Ë¯ËÒ‡ ˙ÂÈ˙˘˙ ˙Ó˜‰· ÌÈÚ‚ÂÙÂ ˜˘ÓÏ ˙ÏÏÂÎ‰.  



 
 


