
ארגונים ללא כוונת רווח ועמותות נולדו מתוך חזון חברתי, אך כדי לשרוד לאורך זמן הם חייבים לפעול כמו כל עסק
מבחינת ניהול כספי, תזרים, בקרה וסיכונים. כאשר מתחילים להופיע גירעונות, הלנת שכר ספקים או אי עמידה ביעדים,

נדרשת הבראה כלכלית מקצועית ומובנית, שמחברת בין הערכים החברתיים לבין כללי הניהול העסקי התקין.

מהי הבראה כלכלית לעמותות ומה מייחד אותן מחברות עסקיות
הבראה כלכלית לעמותות דומה במובנים רבים להבראת חברות עסקיות: בוחנים תזרים, בונים תקציב, מנהלים חוב,

מבצעים התייעלות תפעולית ומגבשים תכנית עבודה מפורטת. יחד עם זאת, לעמותות יש מאפיינים ייחודיים: תלות גבוהה
בתרומות, מענקים ותכניות ממשלתיות, פיקוח רגולטורי, דירקטוריון מתנדב לעיתים, וחובה להוכיח השפעה חברתית לצד

משמעת פיננסית.

בניגוד לחברה עסקית שמטרתה מקסום רווח, עמותה נמדדת בהגשמת המטרה הציבורית שלה. לכן, תכנית הבראה
לעמותה חייבת לשמור על הליבה המקצועית והחברתית ולהתאים את מנגנון הפעילות ליכולות התקציביות. האתגר הוא

לצמצם הוצאות, לייעל תהליכים ולהגדיל הכנסות, מבלי לפגוע באופן מהותי בשירות לקהלי היעד.

סימני האזהרה שמאותתים שהגיע הזמן להבראה כלכלית
ברוב המקרים, משבר אינו נוצר ביום אחד. ישנם סימנים מוקדמים שמעידים שהעמותה מתקרבת לקו האדום וכדאי לגייס
יועץ להבראה כלכלית עוד לפני שמגיעים לנקודת אל-חזור. זיהוי מוקדם חוסך כסף, קיצוצים כואבים ועימותים עם נושים

ותורמים.

גירעון מצטבר במספר שנים רצופות או אובדן הון עצמי.

לחץ תזרימי קבוע - קושי לשלם שכר, ספקים או רשויות בזמן.

שימוש שוטף במסגרת אשראי בנקאית כמקור מימון קבוע ולא זמני.

אי עמידה בדרישות רגולטוריות או בתנאי מענקים ותורמים עוגנים.

מחסור בנתונים בזמן אמת: אין דוחות עדכניים, אין בקרת תקציב, אין ניתוח דוחות כספיים.

כאשר חלק מהסימנים האלה מופיעים בו-זמנית, נדרש כבר מהלך מסודר של ייעוץ להבראה כלכלית ויישום תכנית
מעשית לליווי הארגון החברתי במשבר.

שלב ראשון: אבחון עומק וניתוח דוחות כספיים

איסוף נתונים והבנת המצב האמיתי

כדי להבין איך עושים הבראה כלכלית לעמותה, חייבים להתחיל מתמונה מלאה ומדויקת. בשלב הראשון נאספים כל
הנתונים: מאזן, דוח רווח והפסד, דוח תזרים, התחייבויות עתידיות, הסכמי שכר, חוזים עם ספקים, התחייבויות לתורמים,

וכן תכניות עבודה מקצועיות.

ניתוח דוחות כספיים מקצועי מאפשר לזהות לא רק את גודל הבעיה אלא גם את מקורותיה: האם המשבר נובע מגידול
לא מידתי בהוצאות, מתלות בתורם מרכזי שפרש, מתמחור חסר של שירותים, מניהול חוב שגוי או משילוב של מספר

גורמים יחד.

בדיקת נקודת איזון ותזרים מזומנים

אחד הכלים הבסיסיים בתהליך הבראה כלכלית הוא בדיקת נקודת איזון של העמותה: מהו היקף הפעילות המינימלי
הנדרש כדי לכסות את כלל ההוצאות הקבועות והמשתנות, ומה הפער בין המצב הנוכחי לבין אותה נקודה. נתון זה

מאפשר להבין היכן צריך להתייעל, מה ניתן לצמצם, ואילו פעילויות חייבות להמשיך כדי לשמור על רציפות השירות.



לצד זה, בונים תחזית תזרים מפורטת ל-12-24 חודשים, שמראה חודש-חודש את מקורות ההכנסה והתשלומים הצפויים.
תחזית תזרים מזומנים מסודרת היא כלי הניהול המרכזי בליווי עסקים במשבר וגם בעמותות: היא מאפשרת לכוון את

המשאבים, לדחות תשלומים ולתכנן מהלכים מול בנקים, ספקים ותורמים.

שלב שני: בניית תכנית הבראה כלכלית מותאמת לעמותה

עקרונות יסוד של תוכנית הבראה טובה

תכנית הבראה מקצועית לעמותה חייבת לענות על כמה עקרונות: ישימות, לוחות זמנים ברורים, מדדי הצלחה כמותיים,
התאמה למשאבים האנושיים הקיימים ושמירה על ליבת השליחות החברתית. בעוד תוכנית עסקית לעסק במשבר

תתמקד בהחזרת רווחיות לבעלי המניות, בעמותה הדגש הוא על יציבות פיננסית לטווח ארוך ושמירה על אמון הציבור
והתורמים.

התכנית צריכה לשלב כלים של קיצוץ הוצאות לצד הגדלת הכנסות, תכנון ניהול חוב ופריסת חובות, שינוי מבני אם
נדרש, ולעיתים גם מהלכים דמויי הסדר נושים או חדלות פירעון ושיקום כלכלי במסגרות חוקיות מתאימות.

תכנון תקציב ובקרת תקציב

לכל תהליך ייעוץ כלכלי לעסקים ולמגזר השלישי יש בסיס משותף: תכנון תקציב שנגזר מהאסטרטגיה ומהיכולות
הריאליות של הארגון. במסגרת הבראה כלכלית בונים תקציב אפס https://gilfinance.co/he/services/real-estate חדש,

שמאתגר הנחות קיימות ולא מסתפק בתיקון של התקציב הישן.

לא מספיק לכתוב תקציב אחת לשנה. יש להטמיע מנגנון של בקרת תקציב חודשית: השוואת ביצוע לתכנון, ניתוח סטיות,
קבלת החלטות בזמן אמת. מנגנון כזה הופך את תכנית ההבראה מדוקומנט יפה למציאות ניהולית חיה.

הון חוזר וניהול תזרימי

בעולמות של הבראה כלכלית מדברים הרבה על הון חוזר - הפער בין נכסים שוטפים להתחייבויות שוטפות. בעמותות,
הון חוזר שלילי מתמשך עלול להוביל לאי עמידה בהתחייבויות ולפגיעה באמון התורמים והנהנים.

שיפור הון חוזר בעמותה כולל ניהול קפדני של גביית הכנסות )לדוגמה השתתפויות, שכר לימוד, דמי חבר(, תכנון
התחייבויות לפי תחזית התקבולים, וניהול מלאי ותכניות עבודה כך שלא ייצרו עומס תזרימי מיותר. תחזית תזרים מדויקת

היא הכלי האופרטיבי שמחזיק את כל זה ביחד.

שלב שלישי: התייעלות תפעולית וקיצוץ הוצאות בלי לשבור את הארגון

התייעלות תפעולית כבסיס לשיפור רווחיות חברתית

התייעלות תפעולית משמעותה בחינה מחודשת של כל תהליך, תפקיד וממשק. גם אם לעמותה אין רווח במובן העסקי,
אפשר למדוד שיפור רווחיות במונחי עלות ליחידת שירות, עלות למוטב, או עלות לפרויקט. ניתוח כזה מאפשר לזהות

איפה ההוצאה לכל יחידה גבוהה מדי ביחס להשפעה המושגת.

כלי עבודה מרכזי הוא מיפוי של תהליכים ותפקידים: מה חובה, מה תומך ישירות בליבה, ומה נבנה לאורך השנים ולא
באמת נחוץ. תהליך זה, המוכר מייעוץ כלכלי לעסקים, מתאים מאוד גם לעמותות ומאפשר לקצץ בשומן תוך שמירה על

השריר הארגוני.

קיצוץ הוצאות באופן מושכל

בכל תכנית הבראה מגיע שלב הקיצוץ הוצאות. בעמותות מדובר לעיתים בהחלטות לא פשוטות: צמצום תקנים, איחוד
תפקידים, מעברים למבנים זולים יותר, הקפאת גיוסים, שינוי מדיניות רכש, מעבר לספקים אחרים וכדומה. ההבדל בין

קיצוץ חכם להריסה הוא סדרי העדיפויות וההידברות עם בעלי העניין.

https://gilfinance.co/he/services/real-estate


קיצוץ מוצלח מתחיל בזיהוי הוצאות שאינן תורמות ישירות לליבת השליחות, ממשיך במו"מ אגרסיבי אך הוגן מול ספקים,
ומסתיים בהטמעת תרבות של חיסכון ניהולי יומיומי. במסגרת ליווי עסקים במשבר ועבודה עם עמותות, פעמים רבות

מתגלה שדווקא שינויים קטנים בעשרות סעיפים מצטברים לחיסכון משמעותי בלי מהלכים דרמטיים.

שלב רביעי: הגדלת הכנסות, תמחור נכון ופיתוח מקורות מימון

הגדלת הכנסות ותמחור נכון של שירותים

אי אפשר לבנות תכנית הבראה שמבוססת רק על קיצוצים. כדי ליצור יציבות אמיתית, העמותה צריכה לעבוד גם על
הגדלת הכנסות. זה יכול להתבטא בפיתוח שירותים חדשים, הרחבת פעילות בתשלום, חיזוק מערך גיוס המשאבים,

מיתוג מחודש של הארגון ועוד.

נושא נוסף הוא תמחור נכון של שירותים בתשלום, כגון השתלמויות, הדרכות, תכניות ליווי וכדומה. גם בעמותה אסור
לסבסד יתר על המידה שירותים שמשולמים על ידי גופים חזקים, על חשבון תכניות שמיועדות לאוכלוסיות חלשות. עבודת

עומק על תמחור מאפשרת להגדיל הכנסות מבלי לפגוע במהות החברתית.

גיוס אשראי לעסק חברתי ומימון מחדש

לעתים, גם לאחר התייעלות וקיצוצים, נדרש חיזוק הזרוע הפיננסית באמצעות גיוס אשראי לעסק חברתי או ביצוע מימון
מחדש של הלוואות קיימות. בנקים וקרנות ייעודיות למגזר השלישי מוכנים לעתים להעמיד מסגרות אשראי, בתנאי

שהעמותה מציגה תכנית הבראה מקצועית, מדידה וריאלית.

תהליך מימון מחדש כולל בחינת ריביות, פריסות, ערבויות ותנאים נלווים. שימוש נכון בכלי זה מאפשר להוריד את נטל
ההחזר החודשי, להתאים את לוחות הסילוקין לתחזית התזרים, ולשחרר חמצן ניהולי לשיקום שוטף.

שלב חמישי: ניהול חוב, פריסת חובות והסדר נושים

ניהול חוב פרואקטיבי מול ספקים ורשויות

ניהול חוב בעמותה במשבר חייב להיות פרואקטיבי ולא תגובתי. במקום לחכות למכתבי התראה ולעיקולים, נכנסים
לתהליך מסודר של שיח מול ספקים, רשויות וגופים מממנים. ברוב המקרים, נושים מעדיפים פריסת חובות מסודרת על

פני מצב של קריסה, במיוחד כאשר מוצגת בפניהם תכנית שיקום אמינה ומגובה בנתונים.

הגישה צריכה להיות שקופה, מקצועית ומדויקת: להציג את מצב התזרים, את הצעדים שכבר ננקטו, ואת ההצעה
הקונקרטית להסדר. פעמים רבות ניתן להשיג דחיות, הנחות ריבית, מחיקת ריביות פיגורים או פריסות ארוכות יותר

שמאפשרות לעמותה לעמוד בהתחייבויות.

הסדר נושים וחדלות פירעון ושיקום כלכלי

במצבי קיצון, כאשר היקף החובות והמצב התזרימי אינם מאפשרים עמידה בהתחייבויות, יש לבחון הליכים פורמליים יותר
כמו הסדר נושים או מהלכים לפי חוק חדלות פירעון ושיקום כלכלי. מהלכים אלה מוכרים בעיקר בעולמות של שיקום

כלכלי משפחתי ועסקי, אך רלוונטיים במקרים מסוימים גם לעמותות.

שימוש בכלים משפטיים נעשה בדרך כלל לאחר מיצוי מהלכים וולונטריים, ובשילוב עם יועץ להבראה כלכלית ועו"ד
המתמחה בתחום. המטרה אינה לסיים את חיי העמותה אלא לאפשר לה חזרה לפעילות סדירה תוך שמירה על זכויות

הנושים והנהנים ככל האפשר.

היבטים ניהוליים וארגוניים בתהליך הבראה

תפקיד ההנהלה והדירקטוריון



תהליך הבראה כלכלית לעמותה לא יכול להתקדם בלי מנהיגות ברורה של ההנהלה והדירקטוריון. הנהלה מקצועית
צריכה לאמץ אחריות מלאה, להוביל את השינוי מבפנים, ולהעביר מסרים ברורים לשטח ולתורמים. הדירקטוריון, מצדו,

נדרש לפעול כגוף מפקח ואסטרטגי, לא כמי שמתערב בניהול היומיומי, אך כן כמי שמאשר מהלכים מהותיים כמו
קיצוצים, שינויים מבניים והליכים משפטיים.

שיתוף פעולה אמיתי בין הדרג הניהולי, הדירקטוריון והייעוץ להבראה כלכלית הוא תנאי להצלחה. כאשר אחד מהצדדים
אינו מחויב, התהליך נתקע ומאבד אמינות מול בעלי העניין האחרים.

תקשורת פנים-ארגונית ושימור עובדים

הבראה כלכלית בעמותה נוגעת גם ברובד האנושי. עובדים, מתנדבים ומנהלים חשופים לשמועות, חששות ופגיעה
במוטיבציה. לכן, נדרש מערך תקשורת פנימי שקוף ומכבד, שמתאר את האתגרים לצד תכנית הפעולה, ומאפשר לעובדים

להבין מה צפוי להם ולאן הארגון שואף להגיע.

במקביל, חשוב לזהות בעלי תפקידים מפתח ולוודא שנשמרת היכולת המקצועית של הארגון. אחרת, גם אם הצד הפיננסי
מתייצב, הארגון עלול לאבד את כוחו המקצועי ולהתקשות לחזור לצמיחה ולגיוס משאבים.

כמה עולה תכנית הבראה כלכלית לעמותה ומה התמורה

עלות תכנית הבראה מול גודל הסיכון

עלות תכנית הבראה תלויה בגודל העמותה, מורכבות הפעילות, מספר הסניפים, היקף החוב והמצב התזרימי. לרוב,
התהליך נפרס על פני מספר חודשים וכולל גם ליווי ביישום ולא רק כתיבת מסמך. כאשר בוחנים את העלות ביחס

לסיכונים של קריסה, אובדן מוניטין והחזר מענקים, ברור שההשקעה בהבראה כלכלית מקצועית משתלמת.

במקרים רבים, כבר בשלבי הייעוץ להבראה כלכלית הראשונים מתגלים "כספים על הרצפה" - סעיפים שניתן לחסוך
בהם מיידית, טעויות בתמחור או במבנה הסכמי מימון, חובות שניתן להסדיר בתנאים טובים יותר. החיסכון המצטבר

לאורך שנה-שנתיים עולה בהרבה על עלות הליווי המקצועי.

בחירת יועץ להבראה כלכלית לעמותה

בעת בחירת יועץ להבראה כלכלית לעמותה, חשוב לתת עדיפות למי שמכיר גם את עולמות הבראת חברות וגם את
המגזר השלישי. השילוב בין ניסיון בייעוץ כלכלי לעסקים לבין הבנה רגולטורית וערכית של עמותות יוצר ערך מוסף

משמעותי.

יועץ מקצועי ידע להציג מראש את שלבי העבודה, להגדיר אבני דרך מדידות, ולבנות יחד עם ההנהלה תכנית הבראה
שמתורגמת לתקציב, תזרים, שינוי תהליכים ומדדי הצלחה. יש חשיבות גם לכימיה אישית וליכולת לעבוד עם הנהלות,

דוחות ונתונים בצורה שקופה וקפדנית.

הקשר בין הבראה כלכלית לעסקים, למשפחות ולעמותות
עקרונות של שיקום כלכלי משפחתי, ליווי עסקים במשבר והבראת עמותות דומים יותר מכפי שנדמה. בכל המקרים

נדרשת כנות לגבי המצב הקיים, בניית תכנית ריאלית, שינוי דפוסי התנהגות ויצירת מנגנוני בקרה. ההבדל המרכזי טמון
בהיקפים, במורכבות ובהשלכות הציבוריות.

מי שמכיר היטב איך עושים הבראה כלכלית לעסק או למשפחה, מבין שבסופו של דבר מדובר באותם כלים בסיסיים:
תזרים מזומנים, תכנון תקציב, ניהול סיכונים, ניהול חוב, פיתוח הכנסות ושינוי תרבות ארגונית או משפחתית. עמותה

מצליחה היא כזו שמיישמת כלים אלה תוך נאמנות למטרות החברתיות שלה.

טיפים מעשיים ליישום הבראה כלכלית בעמותה שלך



אל תחכו למשבר עמוק - התחילו תהליך של ייעוץ להבראה כלכלית כבר כאשר מתחילים להרגיש לחץ
תזרימי מתמשך.

הקפידו על ניתוח דוחות כספיים שוטף: מאזן, דוח רווח והפסד, תזרים ודוחות תקציב מול ביצוע.

בנו תכנון תקציב שנתי המבוסס על תחזית תזרים ולא להפך, כדי למנוע גירעונות צפויים מראש.

בדקו את נקודת האיזון של כל פרויקט מרכזי ואל תתנו לפרויקטים גירעוניים לגלוש בלי שליטה.

הטמיעו תרבות של קיצוץ הוצאות חכם: חיסכון באנרגיה, רכש מרוכז, בדיקה מחודשת של ספקים והסכמים.

השקיעו במערך גיוס משאבים מקצועי כחלק ממהלך של הגדלת הכנסות ולא כסעיף הוצאה בלבד.

היעזרו במומחים בגיוס אשראי לעסק חברתי ובבחינת אפשרויות מימון מחדש של התחייבויות קיימות.

שמרו על שקיפות מול תורמים וגופים מממנים, תוך הצגת תכנית הבראה ברורה שמראה איך הארגון חוזר
ליציבות.

הבראה כלכלית כבסיס לצמיחה ולהגדלת השפעה חברתית
כאשר מבינים שהבראה כלכלית אינה איום אלא הזדמנות, מתחיל תהליך עמוק של שינוי תרבות ניהולית. עמותות

וארגונים ללא כוונת רווח שמקבלים החלטה אמיצה להתמודד עם המספרים, עם המבנה ועם ההרגלים, מגלים שהשיקום
הפיננסי מאפשר להם דווקא להרחיב פעילות, לפתח מיזמים חדשים ולהגדיל את האמון מצד תורמים, רשויות וקהלי יעד.

האתגר אינו רק טכני של תזרים מזומנים או פריסת חובות, אלא אסטרטגי: הגדרה מחדש של מהות, סדרי עדיפויות ואופן
פעולה. עם יועץ להבראה כלכלית מנוסה, הנהלה מחויבת ודירקטוריון פעיל, אפשר להפוך משבר כלכלי לנקודת מפנה

שתצמיח ארגון מקצועי, יציב ומשפיע יותר.

מי שיפעל היום באופן יזום, יטמיע מנגנוני בקרת תקציב, יבנה תכנון תקציב אחראי, וילמד לעומק איך עושים הבראה
כלכלית מותאמת לעמותות, יוכל להבטיח שהחזון החברתי ימשיך להתממש גם מחר וגם בעוד עשור.

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
tel:+972523441126
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