
הבראה כלכלית לעמותות וגופים ללא כוונת רווח היא מהלך מורכב ורגיש, שמשלב בין שיפור תהליכים מקצועיים לבין
שמירה על השליחות הערכית והחברתית. בניגוד לעסק מסחרי, עמותה לא נמדדת רק בשורת הרווח, אבל ללא שליטה
בתזרים מזומנים, בבקרת תקציב ובהתייעלות תפעולית, גם הארגון החברתי הטוב ביותר עלול לקרוס. מטרת המאמר

היא להציג, בצורה מקצועית ומעשית, איך עושים הבראה כלכלית לעמותות, מהם השלבים, אילו כלים פיננסיים
ותפעוליים חובה להכיר, ואיך מאזנים בין הצלת המוסד לבין המשך העשייה החברתית.

מהי הבראה כלכלית לעמותה ולמה היא שונה מעסק פרטי
כשמדברים על איך עושים הבראה כלכלית לעסק מסחרי, נקודת המוצא ברורה: המטרה היא שיפור רווחיות והחזרת

העסק למסלול צמיחה. בעמותות וגופים ללא כוונת רווח, מטרת ההבראה היא שמירה על היציבות הפיננסית לצד המשך
מימוש המטרה הציבורית: חינוך, רווחה, תרבות, בריאות או כל תחום פעילות אחר. לכן, לא מדובר רק בקיצוץ הוצאות

אלא בבחינה עמוקה של מודל הפעילות, מקורות המימון ומידת היעילות בכל פרויקט.

עמותה חייבת לנהל את עצמה בצורה עסקית לכל דבר, גם אם היא לא מחלקת רווחים. המשמעות היא שימוש בכלים
כמו ניתוח דוחות כספיים, בניית תוכנית עסקית לעסק במשבר המותאמת לעמותה, ניהול הון חוזר באופן יעיל, והבנה

עמוקה של כל מקור הכנסה וכל הוצאה. ללא תהליך כזה, גם גיוס תרומות ואפילו גיוס אשראי לעסק לא יפתרו את
הבעיה, אלא רק ידחו את המשבר.

שלב ראשון: אבחון מעמיק לפני כל צעד של הבראה
עוד לפני שמחליטים על קיצוץ הוצאות או על שינוי מבני, יש לבצע אבחון יסודי של מצבה הכלכלי והתפעולי של

העמותה. אבחון איכותי משלב נתונים מספריים, שיחות עם מנהלים, דירקטוריון וצוותים מקצועיים, והבנת הרגישויות מול
תורמים, רגולטורים וגורמים ציבוריים.

ניתוח דוחות כספיים והבנת תמונת המצב

הבסיס של כל תהליך הבראה הוא קריאה מקצועית של ניתוח דוחות כספיים. נבדקים בין היתר דוח המאזן, דוח רווח
והפסד וזרמי המזומנים. המטרה היא להבין האם המשבר נובע מגירעון מצטבר, מחסור בהון חוזר, ניהול לא מקצועי של

התחייבויות, או מכך שפעילויות מסוימות מפסידות באופן קבוע.

ניתוח איכותי מזהה גם פער בין הצגת הפעילות בדוחות לבין המציאות. לעיתים, פרויקט שנראה מאוזן בדוחות כולל
הוצאות עקיפות שלא יוחסו אליו, ולכן בפועל הוא מפסיד. במקרים אחרים, הכנסות חד־פעמיות מוסוות כשוטפות ויוצרות

אשליה של יציבות. תפקידו של יועץ להבראה כלכלית הוא לנקות את הרעש ולהציג תמונה אמיתית.

בדיקת נקודת איזון לכל יחידת פעילות

אחד הכלים הקריטיים הוא בדיקת נקודת איזון לכל פרויקט או יחידת פעילות. נקודת האיזון היא הרגע שבו סך ההכנסות
מפרויקט https://gilfinance.co/he/services/coaching מסוים מכסה את כל העלויות הישירות והעקיפות שלו. בעמותות
רבות קיימים פרויקטים שמפסידים כסף לאורך זמן, רק משום שאיש לא מדד את נקודת האיזון שלהם ולא ביצע תמחור

נכון או התאמת היקפי הפעילות.

באמצעות בדיקת נקודת האיזון ניתן לזהות במהירות אילו תחומים דורשים התייעלות, היכן נדרשת הגדלת הכנסות
)למשל העלאת השתתפות עצמית, שינוי מודל גבייה, או מיקוד בתורמים בעלי עניין ספציפי(, ואילו פעילויות אולי חייבות

להצטמצם או להיפסק כדי להציל את הגוף כולו.

ניהול תזרים מזומנים ותחזית תזרים בעמותות

https://gilfinance.co/he/services/coaching


ליבה של כל תוכנית עסקית לעסק במשבר, ובעיקר בעמותה במשבר, היא שליטה מלאה בתזרים מזומנים. הרבה גופים
ללא כוונת רווח מכניסים כסף על הנייר, אבל קורסים בגלל עיתוי ההכנסות מול ההוצאות. תרומות והקצאות ממשלתיות

נכנסות בסבבים, ואילו השכר, הספקים ושכר הדירה משולמים מדי חודש.

מהי תחזית תזרים ולמה היא קריטית

תחזית תזרים היא כלי ניהולי שמאפשר להסתכל קדימה 3–12 חודשים ולהבין בכל נקודת זמן מה צפוי להיות מצב
המזומן בעו"ש ובמסגרות האשראי. התחזית משלבת בין הכנסות צפויות מתרומות, הקצבות, שירותים בתשלום, לבין

הוצאות שכר, שכירות, ספקים, מיסים, הלוואות ועוד. בעמותות, עבודה ללא תחזית תזרים שיטתית דומה לנהיגה בלילה
בלי אורות.

חלק מרכזי בתהליך שלבי הבראה כלכלית הוא בניית תחזית תזרים מפורטת, עד רמת השבוע. בהמשך, התחזית הופכת
לכלי עבודה שוטף להנהלה ולדירקטוריון, ומשמשת גם בסיס לשיח מול בנקים, תורמים וגופים מממנים בעת הצורך.

ניהול הון חוזר ואשראי שוטף

הון חוזר הוא הדם הזורם בעורקים של כל ארגון, כולל עמותות. הוא מייצג את הפער בין נכסים שוטפים )מזומן, חייבים(
לבין התחייבויות שוטפות )ספקים, הלוואות קצרות מועד(. ניהול לקוי של הון חוזר מוביל לעיכובי משכורות, לחוסר יכולת

לשלם לספקים ולפגיעה קשה באמינות מול גורמים מממנים.

במסגרת תהליך מימון מחדש וגיוס אשראי לעסק )או לעמותה(, נבחנת האפשרות לפרוס חובות, לאחד מסגרות, לשפר
תנאי ריבית ולשנות את תמהיל ההלוואות. המטרה היא להפחית לחץ תזרימי חודשי וליצור מרווח נשימה שיאפשר יישום

אמיתי של תוכנית ההבראה.

תכנון ובקרת תקציב: מהמגירה אל שולחן העבודה
בעמותות רבות התקציב מאושר על ידי ועד מנהל אחת לשנה, ואז נשכח במגירה. תהליך הבראה מחייב להפוך את

התקציב לכלי ניהולי חי ויומיומי, שמחובר לתזרים מזומנים ולתוכניות העבודה של הארגון.

תכנון תקציב ריאלי ומדורג

תכנון תקציב בעמותה בהבראה חייב להיות שמרני בהכנסות ומדויק בהוצאות. במקום "תקציב רצונות", יש לבנות
"תקציב יכולות" שמבוסס על הנחות זהירות לגבי תרומות, הקצבות ומקורות מימון נוספים. כל נושא תקציבי חייב להיות

מתורגם ליעדי ביצוע מדידים ולוח זמנים ברור.

חלק בלתי נפרד מתכנון התקציב הוא החלטה מודעת מה נכנס ומה לא נכנס. פרויקט שאין לו מימון מאובטח או תרחיש
מימון סביר, לא אמור להיכנס לתקציב. אם מחליטים בכל זאת להפעיל אותו מסיבות אסטרטגיות, חובה לשקף

לדירקטוריון ולמנהלים את המשמעות התקציבית שלו ואת תרומתו או הפגיעה שלו בשיפור רווחיות הארגון הכולל.

בקרת תקציב שוטפת ומדדי ביצוע

קביעת מועדים קבועים )חודשיים או רבעוניים( לדיון בבקרת תקציב ובהשוואה בין ביצוע לתכנון.

ניתוח פערים מהותיים, במיוחד באגפים שבהם יש חריגה עקבית מהתקציב.

הגדרת אחריות מנהלים: כל מנהל יחידה אחראי לביצוע התקציבי של התחום שלו.

קישור בין מדדי ביצוע )KPI( מקצועיים לבין עמידה יעילה בתקציב ולתרומה להגדלת הכנסות או לחסכון
משמעותי.

בקרת תקציב אפקטיבית מייצרת שיח ניהולי חדש: במקום ויכוחים על תחושות, הדיון מתבסס על נתונים, מגמות
והשוואות, ומאפשר קבלת החלטות מהירה לגבי התאמות תקציביות תוך כדי תנועה.



התייעלות תפעולית: לא רק קיצוץ, אלא שיפור מבני
התייעלות תפעולית היא ליבה של כל תוכנית הבראה. רבים נוטים לזהות אותה עם פיטורי עובדים וקיצוץ רוחבי, אבל

במציאות התייעלות נכונה היא תהליך מעמיק של שיפור תהליכים, מיקוד בפעילויות ליבה ותיקון עיוותים ארגוניים שנבנו
לאורך השנים.

קיצוץ הוצאות חכם ולא אוטומטי

קיצוץ הוצאות חייב להתבסס על ניתוח, לא על אינטואיציה. קיצוץ לא מבוקר יכול לפגוע בליבת הפעילות ולגרום לנזק
תדמיתי ופיננסי גדול יותר. לכן, נהוג לפעול לפי סדר עדיפויות:

איתור הוצאות לא חיוניות: שירותים חיצוניים יקרים, שכירויות מיותרות, פרויקטים שאינם בליבה.

בדיקה מחדש של חוזים ארוכי טווח: שכירות, שירותי מחשוב, ביטוחים, הסכמים עם ספקים.

שינוי מבני חכם: איחוד תפקידים, מעבר לשיתופי פעולה עם גופים אחרים במקום כפילות מערכות.

העיקרון המנחה: קיצוץ שמחליש את המוניטין, את איכות השירות או את הקשר עם תורמים - עלול להיות יקר בהרבה
מהחיסכון התקציבי המיידי שהוא מייצר.

שיפור רווחיות ושליטה בתמחור

בגופים ללא כוונת רווח, המונח שיפור רווחיות מתורגם לעודף תקציבי שיאפשר יציבות וצמיחה, ולא לחלוקת דיבידנדים.
חלק מהעמותות מפעילות שירותים בתשלום, תוכניות לימוד, הכשרות או פעילויות קהילתיות עם השתתפות עצמית.

במקרים כאלה, נדרש תמחור נכון שמבוסס על מלוא העלויות, כולל עלויות עקיפות כמו ניהול, שכירות, הנהלת חשבונות
ותמיכה אדמיניסטרטיבית.

תמחור שמבוסס על "מה מקובל בשוק" או "מה הציבור יסכים לשלם" בלי להבין את מבנה העלויות עלול להשאיר כל
פעילות בהפסד כרוני. במסגרת שלבי הבראה כלכלית נהוג לבצע מיפוי של כל המוצרים והשירותים, לבחון את רמת

הסבסוד הנדרשת ולהחליט היכן נדרש תיקון מחירים, שינוי מודל שירות או גיוס תורם ייעודי שיממן את הפער.

הגדלת הכנסות ובניית מודל מימון יציב
אי אפשר לדבר על הבראה כלכלית לעמותות מבלי לעסוק בצד של הגדלת הכנסות. לצד התייעלות בצד ההוצאות, נדרש

לעצב מחדש את מודל המימון, לשפר את הפיזור בין מקורות ההכנסה ולהפחית תלות במקור יחיד, במיוחד אם הוא
תנודתי או תלוי במדיניות ממשלתית משתנה.

גיוון מקורות מימון ושותפויות

גיוון מקורות מימון יכול לכלול שילוב בין תרומות פרטיות, קרנות, הקצבות ממשלתיות, הכנסות עצמיות ושיתופי פעולה
עם המגזר העסקי. תהליך ההבראה הוא זמן טוב להגדיר אסטרטגיית פנייה לתורמים, לחזק שקיפות פיננסית, ולדייק את

המסרים על תרומת הארגון לחברה. נתונים מבוססי ניתוח דוחות כספיים ותקציב מאורגן מחזקים את האמון של
תורמים וגופים מממנים.

בנוסף, יש לבחון פיתוח מנועי הכנסה משלימים שלא פוגעים בזהות הארגון. למשל, מרכז הכשרה בתשלום שמבוסס על
הידע המקצועי של העמותה, או שירותים מקצועיים לעיריות ולמוסדות ציבור נוספים. כל יוזמה כזו חייבת להיבחן מול

בדיקת נקודת איזון ברורה, כדי שלא תהפוך למרכז עלות נוסף.

גיוס אשראי ומימון מחדש ככלי תומך הבראה

גיוס אשראי לעסק או לעמותה הוא לא תחליף להבראה, אלא כלי שמאפשר יישום של תוכנית הבראה קיימת. בנקים
וקרנות ציבוריות יהיו פתוחים יותר לתת מימון כאשר מוצגת בפניהם תוכנית מסודרת, עם יעדים ברורים, תחזית תזרים

מבוססת וצעדי התייעלות שכבר הוחלו בפועל.



מימון מחדש של חובות קיימים, פריסת פיגורים והמרת אשראי קצר לאשראי ארוך, יכולים להפחית משמעותית את
הלחץ השוטף ולאפשר לארגון להתרכז בביצוע השינויים הנדרשים במקום בכיבוי שריפות יום־יומי.

שלבי הבראה כלכלית לעמותה – תהליך מובנה ומדוד
כדי להבין באמת איך עושים הבראה כלכלית לעמותה, חשוב להסתכל על התהליך כסדרה של שלבים מוגדרים, שכל

אחד מהם נשען על הקודם. דילוג על שלב או קבלת החלטות חפוזה עלולים לגרום לנזק ארוך טווח.

שלב 1: אבחון וניתוח

איסוף מסמכים: דוחות כספיים, תקציבים, הסכמים מול בנקים ותורמים.

ביצוע ניתוח דוחות כספיים ודוח רווח והפסד רב־שנתי, כדי לזהות מגמות.

מיפוי פרויקטים ויחידות פעילות, כולל בדיקת רווחיות ותמיכה בתזרים.

שלב 2: בניית תוכנית הבראה ותוכנית עסקית

בשלב זה נבנית תוכנית עסקית לעסק במשבר המותאמת לעמותה. התוכנית מגדירה יעדי ביניים, צעדי התייעלות,
שינויים מבניים, תיקוני תמחור נכון, צעדי קיצוץ הוצאות, ופעולות להגדלת הכנסות. כל צעד מלווה בהערכה של

השפעתו על תזרים המזומנים ועל הון חוזר.

הגדרת טווחי זמן: צעדי חירום מיידיים, צעדים לטווח בינוני וצעדים אסטרטגיים ארוכי טווח.

חיבור מלא בין התוכנית לבין תחזית תזרים ובין התקציב השנתי.

שלב 3: גיוס הנהלה, דירקטוריון ותורמים

תהליך הבראה מצליח מחייב הנהגה מחויבת. יש להציג את התוכנית בפני הדירקטוריון, הנהלה בכירה ולעיתים גם בפני
תורמים אסטרטגיים, ולקבל גיבוי לצעדים הקשים אך ההכרחיים. שקיפות פיננסית, דיווח שוטף ושיח פתוח על האתגרים

מייצרים אמון והבנה שמתקיים מהלך מקצועי ולא מהלך קיצוני ללא בסיס נתונים.

שלב 4: יישום, בקרה והתאמות

יישום ההבראה מחייב ניהול שוטף: מעקב אחר תזרים מזומנים, עדכון תחזית תזרים, בקרת תקציב רציפה והפקת
דוחות ניהוליים. לעיתים נדרש לבצע התאמות במהלך הדרך - להאיץ צעדים שעובדים טוב, לעצור צעדים שפוגעים בליבת

הארגון, ולחזק תחומים שמראים פוטנציאל לשיפור רווחיות ויציבות.

תפקיד היועץ להבראה כלכלית בעמותות
רבים שואלים מתי נכון להביא יועץ להבראה כלכלית לעמותה. ברוב המקרים, הניסיון מלמד שככל שהיועץ נכנס מוקדם

יותר - כך ניתן להימנע מצעדי חירום דרמטיים. יועץ מנוסה מביא איתו ראייה חיצונית וניטרלית, ניסיון ממקרים דומים,
וכלים מקצועיים שצוות פנימי לרוב אינו מחזיק ברמת העומק הנדרשת.

תפקיד היועץ הוא לא רק לכתוב מסמך יפה, אלא לעבוד יד ביד עם ההנהלה, להנחות את תהליכי תכנון תקציב, להוביל
ניתוחי רווחיות, לבנות תחזית תזרים, ולסייע במו"מ עם בנקים, תורמים וספקים. בנוסף, היועץ מהווה לעיתים "גורם

מיישב" בין שיקולים מקצועיים לשיקולים ערכיים, ומסייע להנהלה לקבל החלטות קשות באופן מאוזן.

עלות תכנית הבראה מול מחיר אי-הפעולה
עלות תכנית הבראה משתנה מאוד בין ארגונים, בהתאם לגודלם, מורכבותם ומידת המשבר. עמותה קטנה תידרש

להשקעה נמוכה יחסית, בעוד שגוף גדול עם מחזור של עשרות מיליוני שקלים יזדקק לתהליך רחב יותר, הכולל לעיתים



צוות יועצים רב־תחומי. יחד עם זאת, יש לשקלל את העלות מול המחיר של אי־עשייה: גירעונות מתמשכים, אובדן אמון
תורמים, התערבות רגולטורית, ואף סיכון לסגירת הארגון.

במקרים רבים, כבר בחודשים הראשונים של יישום ההבראה ניתן לראות שיפור בתזרים, סדר מחודש בהון חוזר וצמצום
חובות יקרים. תוצאות אלה מכסות חלק ניכר מעלות הייעוץ ומאפשרות לארגון להמשיך קדימה ממקום בריא ומבוקר

יותר.

הבראה כלכלית כנקודת מפנה אסטרטגית
כאשר מבצעים הבראה כלכלית לעמותה בצורה מקצועית, התוצאה איננה רק יציאה ממשבר זמני. ברוב המקרים, הארגון

יוצא מחוזק, עם תהליכים ברורים, בקרת תקציב שוטפת, תזרים מזומנים יציב יותר ומודל מימון מאוזן. הנהלה
ודירקטוריון לומדים לעבוד עם נתונים, לבחון פרויקטים לפי בדיקת נקודת איזון ולהצמיד ליעדים חברתיים גם יעדים

כלכליים מדידים.

האתגר המרכזי הוא האומץ לפתוח את כל הקלפים, להסתכל בעיניים לנתונים ולאמץ תרבות ניהולית חדשה. עמותות
שעושות את המהלך הזה מקבלות לא רק יציבות פיננסית, אלא גם כוח השפעה גדול יותר, יכולת לתכנן קדימה ותשתית

בריאה לצמיחה ולפיתוח יוזמות חדשות שישרתו טוב יותר את הקהילה ואת המטרה שלשמה הוקמו מלכתחילה.

גיל פיננסים מאסטר להצלחות בע"מ

גיל אשר לוי, לשעבר מנהל בכיר בבנק לאומי, מלווה משפחות ועצמאים בתכנון משכנתא ובהשוואת הצעות מהבנקים.

במשרד בנס ציונה אפשר גם לבדוק כדאיות של מיחזור משכנתא ואיחוד הלוואות, לקבל ליווי לאחר סירוב מהבנק ולבחון

משכנתא הפוכה לגיל השלישי.

כתובת המשרד · הנפת הדגל 5, נס ציונה, בניין צבי צרפתי, קומה 2

טלפון המשרד · 08-6100790

גיל אשר לוי · 052-3441126

ענת, מנהלת המשרד · 054-5020452

Gil@gilfinance.co.il · דוא"ל

gilfinance.co/he · אתר האינטרנט

שעות פעילות

א׳ וב׳ 09:00-19:00

ג׳ וה׳ 09:00-16:00

ד׳ 09:00-18:00

tel:+97286100790
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