
בקרת תקציב באמצעות לוחות בקרה היא אחד הכלים החזקים ביותר לניהול הבראה כלכלית בעסק, במיוחד כאשר יש
לחץ על תזרים מזומנים והצורך בקבלת החלטות מהירות ומבוססות נתונים. כאשר לוח הבקרה בנוי נכון, ההנהלה רואה

בזמן אמת מה קורה בשטח, מאתרת מוקדי דימום ומכוונת את המשאבים לנקודות שבהן מתקבל הערך הגבוה ביותר.

מהי הבראה כלכלית וכיצד לוח בקרה מתחבר אליה
הבראה כלכלית היא תהליך מובנה שמטרתו להחזיר עסק ליציבות, לשפר נזילות, לשקם אמון ספקים ומממנים ולהחזיר

את הרווחיות למסלול חיובי. תהליך כזה נשען על ניתוח מעמיק של נתונים, החל מניתוח דוחות כספיים ועד בחינה
מדוקדקת של פעילות יומיומית. כאן נכנסת לתמונה בקרת תקציב מבוססת לוחות בקרה - מנגנון הפיקוח והבקרה

המאפשר לוודא שכל צעד בתכנית ההבראה מיושם בפועל.

לוח בקרה תקציבי הוא מערכת אינדיקטורים )KPI( המתעדכנים בתדירות קבועה, המאפשרת לראות האם העסק מתקרב
ליעדי תכנית ההבראה או חורג מהם. בלי לוח כזה, גם תכנון תקציב מצוין עלול להישאר על הנייר בלבד, ללא מנגנון

שיוודא עמידה ביעדים, ביצוע קיצוץ הוצאות במוקדים הנכונים והגדלת הכנסות במקומות בעלי פוטנציאל.

הקשר בין תזרים מזומנים, הון חוזר והבראה
הנחת היסוד הראשונה בהבראה היא שלא רווחיות מדווחת מצילה עסקים, אלא נזילות. עסק יכול להציג רווח בדוח רווח
והפסד ובכל זאת לקרוס בגלל מחסור במזומן. לכן, לוח בקרה להבראה חייב להתחיל בניהול תזרים מזומנים והון חוזר,

לפני כל מדד פיננסי אחר.

הון חוזר משקף את היכולת של העסק לממן את פעילותו השוטפת באמצעות משאביו הקיימים. לוח בקרה יעיל מציג
תמונה יומית או שבועית של יתרות בנק, מסגרות אשראי מנוצלות, צפי תקבולים ותשלומים, וסטטוס גבייה מלקוחות.

באמצעות תחזית תזרים מדויקת, אפשר לזהות מראש "חורים" במזומן, לתכנן גיוס אשראי לעסק או לבצע מימון מחדש
לפני שהבנקים והספקים מתחילים להפעיל לחץ.

למה תחזית תזרים חייבת להיות חלק מלוח הבקרה

ללא תחזית תזרים מובנית, לוח הבקרה התקציבי הופך למסך רטרוספקטיבי בלבד. ההנהלה רואה מה קרה, אבל
מתקשה לשלוט במה שעומד לקרות. תחזית טובה מבוססת על תמהיל של נתונים היסטוריים, התחייבויות חוזיות,

עונתיות עסקית והנחות שמרניות לגבי קצב הגבייה. לוח בקרה מתקדם יציג גם את הפער בין התחזית לביצוע בפועל,
ויאפשר לבצע התאמות בזמן אמת.

בקרת תקציב: מגיליונות אקסל ללוח בקרה ניהולי
ברוב התהליכים של תוכנית עסקית לעסק במשבר, השלב הראשון הוא בניית תקציב רווח והפסד, תזרים והון חוזר.

השלב הבא, שאותו עסקים רבים מזניחים, הוא הקמת מנגנון בקרה שוטף על התקציב. בקרת תקציב אפקטיבית אינה רק
השוואת תקציב מול ביצוע אחת לרבעון, אלא מערכת הפעלה ניהולית המכוונת את כל המנהלים לעמידה ביעדי

ההבראה.

מה לכלול בלוח בקרה תקציבי בעסק בהבראה

מדדי הכנסות לפי תחומי פעילות, לקוחות עיקריים או קווי מוצר, בהשוואה לתקציב ולתקופה מקבילה.

מעקב אחרי קיצוץ הוצאות לפי סעיפים קריטיים: שכר, קבלני משנה, שכירות, שינוע, שיווק ועוד.

מדדים תפעוליים המהווים בסיס להתייעלות תפעולית, כגון תפוקה לעובד, ניצול משמרות, עלות לשעת
עבודה, זמן מחזור הזמנה וכדומה.

רווחיות גולמית ונקודתית, כולל בחינה של תמחור נכון לכל קטגוריית מוצר או שירות.



מדדי שיפור רווחיות לאורך זמן: שיעור רווח תפעולי, רווח נקי, תשואה על ההון.

ניתוח דוחות כספיים כמנוע ללוח בקרה מדויק
לוחות הבקרה אינם עומדים בפני עצמם. הם נשענים על ניתוח דוחות כספיים מעמיק, הכולל דוח מאזן, תזרים ודוח רווח

והפסד. במצב של משבר, נדרש ניתוח ברמת פירוט גבוהה מאוד: פילוח הכנסות לפי לקוחות, ניתוח עלויות לפי מרכזי
רווח, והשוואת מגמות על פני מספר שנים.

דוח רווח והפסד כמקור ל-KPI בלוח הבקרה

הבסיס ללוח בקרה תקציבי הוא דוח רווח והפסד. הדוח מספק את מבנה ההכנסות וההוצאות, שממנו נגזרים המדדים
העיקריים: שיעור רווח גולמי, הוצאות הנהלה וכלליות כאחוז מהמחזור, הוצאות שיווק ומכירה, רווח תפעולי ועוד.

באמצעות קישור בין סעיפי הדוח ללוח הבקרה, אפשר לעקוב על בסיס חודשי אחר יעדי בקרת תקציב ולבצע התאמות
מהירות.

כאשר ההנהלה רואה בזמן אמת חריגה בהוצאות שכר או ירידה בשיעור הרווח הגולמי, היא יכולה להגיב באופן ממוקד:
לבחון ימי נוכחות, לשפר תמחור, לנהל מחדש הסכמים עם ספקים או לנתח כדאיות של קווי פעילות פחות רווחיים. כך,

הדוח החשבונאי הופך לכלי ניהולי חי, ולא רק למסמך היסטורי עבור רשויות המס והבנק.

בדיקת נקודת איזון כחלק מרכזי בבקרת תקציב
אחד השלבים הקריטיים בכל שלבי הבראה כלכלית הוא ביצוע בדיקת נקודת איזון. נקודת איזון היא רמת ההכנסות

המינימלית הדרושה לכיסוי מלוא העלויות הקבועות והמשתנות, כך שהרווח התפעולי שווה לאפס. לוח בקרה מקצועי יציג
לא רק את נקודת האיזון התיאורטית, אלא גם את המרחק ממנה בכל חודש ואת רמת הבטחון ביחס אליה.

כאשר מנהלים רואים באופן שוטף את הפער בין המחזור בפועל לנקודת האיזון, הם מבינים מהי רמת הגמישות
התקציבית שלהם, כמה מקום יש לטעויות, והאם הם יכולים להרשות לעצמם השקעות נוספות או שדרוגי ציוד. זהו מדד

קריטי במיוחד כאשר מבצעים קיצוץ הוצאות, משום שלעתים קיצוץ לא נכון יכול לפגוע ביכולת להגיע לנקודת האיזון
ולדחות את ההבראה.

התייעלות תפעולית באמצעות לוחות בקרה
לוחות בקרה אינם מסתפקים במדדים פיננסיים. כדי ליצור התייעלות תפעולית אמיתית, יש לשלב מדדי ביצוע תפעוליים

שמתחברים ישירות לשורה התחתונה. התייעלות תפעולית היא לעיתים מקור החיסכון הגדול ביותר, הרבה מעבר לקיצוץ
שכר או הוצאות שיווק.

לוח בקרה תפעולי יכול לכלול מדדים כמו זמן אספקה ממוצע ללקוח, שיעור החזרות ופגומים, תפוקה לשעת עבודה, ניצול
קווי ייצור, זמן השבתה של מכונות, שיעור ניצול משמרות ועוד. כאשר הנתונים האלה משולבים עם נתוני תזרים מזומנים

ורווחיות, מתקבלת תמונה שלמה שמאפשרת לבצע מהלכי שיפור ממוקדים, במקום "גזירה רוחבית" של הוצאות.

קיצוץ הוצאות חכם לעומת קיצוץ רוחבי

במסגרת הבראה, הלחץ לקצץ עולה מהר מאוד. לוח בקרה חכם מאפשר להבדיל בין קיצוץ שמחליש את העסק לבין
קיצוץ שמייעל אותו. כאשר רואים בצורה ברורה את תרומת כל יחידה, קו מוצר או ערוץ שיווק לרווח התפעולי ולתזרים,

אפשר לבצע קיצוץ הוצאות ממוקד במקומות שבהם התשואה נמוכה, ולהשאיר ואף להגדיל השקעה בפעילויות
שמייצרות הגדלת הכנסות.

הגדלת הכנסות ושיפור רווחיות דרך לוחות בקרה



הבראה כלכלית אינה תהליך חד-צדדי של קיצוץ. אחת המטרות המרכזיות היא שיפור רווחיות תוך שמירה, ואף חיזוק,
מנועי הצמיחה של העסק. כאן, תפקידו של לוח הבקרה הוא להבליט את הפעילויות הרווחיות ביותר ולהצביע על אזורי

פוטנציאל לצמיחה.

באמצעות ניתוח הכנסות לפי לקוחות, אזורים גיאוגרפיים, מוצרים או שירותים, ניתן לזהות היכן העסק מרוויח יותר על כל
שקל מחזור. שילוב הנתונים עם מדדי שביעות רצון לקוח, זמן טיפול, ותדירות רכישה, מאפשר לבנות מהלכים יזומים

להגדלת הכנסות מלקוחות קיימים, לצד מהלכי גיוס לקוחות חדשים באופן רווחי ולא "בכל מחיר".

תמחור נכון כציר מרכזי בלוח הבקרה

במצב של משבר, עסקים רבים נוטים להוריד מחירים מתוך רצון מהיר להגדיל מחזור. ללא ניתוח מדויק של עלויות
ותמחיר, מהלך כזה עלול להעמיק את ההפסד. לוח בקרה מקצועי משלב נתוני עלות מלאים לכל מוצר או שירות, כולל

חלוקת עלויות עקיפות, כדי לאפשר תמחור נכון המבוסס על תרומת הרווח הגולמי והתרומה לתזרים.

כאשר המידע הזה שקוף למנהלים, קל יותר לזהות מוצרים "מפסידנים", להחליט על העלאת מחיר, ביטול קווי מוצר לא
רווחיים, או יצירת חבילות ערך חדשות. כך, מדיניות התמחור הופכת לכלי פעיל של שיפור רווחיות, ולא רק לתגובה

ללחצי שוק או מתחרים.

גיוס אשראי ומימון מחדש כחלק מהלוח
ברוב מקרי ההבראה, יש צורך לבצע מהלכים של גיוס אשראי לעסק או מימון מחדש של מסגרות קיימות. לוחות בקרה

איכותיים אינם מתמקדים רק בפעילות העסקית, אלא גם במבנה המימון, תנאי הריבית, פריסת החוב ולוחות הסילוקין.
כאשר מנהלי הבנק רואים לוח בקרה מקצועי, עם תחזית תזרים מבוססת ויעדי תקציב ברורים, קל יותר לשכנע אותם

לשתף פעולה במהלך ההבראה.

לוח בקרה הכולל רכיב מימוני יציג בין השאר יחס חוב ל-EBITDA, כיסוי שירות חוב, היקף ערבויות ונכסים משועבדים,
ועלות מימון ממוצעת. מדדים אלה מסייעים לקבל החלטות על פריסת חוב מחדש, איחוד הלוואות, החלפת סוגי אשראי

יקרים בזולים יותר, או הזרמת הון עצמי מצד בעלי המניות כחלק מתכנית ההבראה.

איך עושים הבראה כלכלית בעזרת לוחות בקרה מוגדרים היטב
השאלה " איך עושים הבראה כלכלית בפועל?" מקבלת תשובה פרקטית כאשר מחברים בין תכנית ליישום. אחד

הגורמים המבדילים בין תכנית תיאורטית לבין תכנית אפקטיבית הוא רמת הפירוט של לוחות הבקרה והאופן שבו הם
משולבים בשגרה הניהולית. לוח בקרה טוב אינו 'פרויקט', אלא כלי עבודה קבוע לכל דרגי הניהול הרלוונטיים.

שלבי הבראה כלכלית בהקשר של לוחות בקרה

מיפוי מצב קיים: ניתוח עומק של דוחות עבר, מבנה הוצאות, הכנסות ותזרים, לצד בחינת תהליכי העבודה
בפועל.

גיבוש תכנית: בניית תוכנית עסקית לעסק במשבר, הכוללת יעדי תזרים, רווחיות, התייעלות תפעולית ומבנה
מימון.

הקמת לוחות בקרה: תרגום היעדים למדדי ביצוע ברורים, מוקצים לבעלים מוגדרים ובעלי מנגנון דיווח ותדירות
עדכון.

יישום וניהול חריגות: שימוש שוטף בלוחות הבקרה כדי לזהות חריגות, לנתח סיבות שורש ולקבל החלטות
corrective בזמן קצר.

עדכון והתאמה: התאמת היעדים והמדדים בהתאם לשינויים בשוק, בקצב ההבראה וביכולת הביצוע הארגונית.

תפקידו של יועץ להבראה כלכלית בבניית לוחות בקרה



הקמה וניהול של לוחות בקרה מקצועיים דורשים שילוב של הבנה פיננסית עמוקה, היכרות עם מערכות מידע ושפה
ניהולית. כאן נכנס לתמונה יועץ להבראה כלכלית, שמביא ניסיון מצטבר מתהליכים דומים בענפים שונים. היועץ יודע

אילו מדדים קריטיים לענף הספציפי, כיצד לאסוף נתונים באופן יעיל, ואיך לתרגם אותם לשפה שהמנהלים איך כבר לקבל
משכנתא בשטח מבינים ומיישמים.

מעבר להיבט הטכני, יועץ מנוסה יודע לבנות לוחות בקרה ש"מדברים" גם לבנקים, למשקיעים ולשותפים אסטרטגיים.
לוחות אלה משמשים כלי תקשורת מרכזי בהצגת התקדמות תכנית ההבראה, שיפור מדדי תזרים מזומנים, עמידה ביעדי

בקרת תקציב והגברת רמת האמון של מגורמי המימון בעסק.

עלות תכנית הבראה והחזר ההשקעה

בעלי עסקים שואלים לא פעם על עלות תכנית הבראה ועל מידת הכדאיות שבהעסקת יועץ. לוחות בקרה טובים נותנים
תשובה גם לשאלה זו, משום שהם מאפשרים למדוד במדויק את התרומה של מהלכי ההבראה לשיפור התזרים והרווח.

כאשר אפשר להראות, לדוגמה, קיטון של עשרות אחוזים בהוצאות מסוימות, או שיפור משמעותי במדדי רווח גולמי
ותפעולי, קל מאוד להצדיק את ההשקעה.

יתרה מכך, לוחות הבקרה מסייעים לוודא שתכנון תקציב ההבראה עצמו ריאלי. אם במהלך הדרך מסתבר שעלות
היישום גבוהה מן המתוכנן - למשל עקב השקעות נדרשות במערכות מידע או בהכשרת עובדים - ניתן להחליט במודע

האם להרחיב את התקציב, לבצע דחייה, או להתאים מחדש את סדרי העדיפויות.

יישום לוחות בקרה בשגרה הניהולית
אפילו לוח הבקרה המדויק ביותר לא יביא תועלת אם אינו מוטמע היטב בשגרת הניהול. המשמעות היא הגדרת תדירות
ברורה לישיבות בקרה, חלוקת אחריות על עדכון נתונים, ושילוב המדדים בשיחה היומיומית בין מנהלים לעובדים. כאשר

כל מנהל מכיר את המדדים שעליהם הוא אחראי, והם מופיעים בלוחות הבקרה באופן שקוף, קל יותר להניע את הארגון
קדימה.

בעסק בהבראה, מומלץ להגדיר לפחות ישיבת בקרה חודשית על התקציב, לצד ישיבות שבועיות קצרות על מדדי תזרים
מזומנים ופעילות מכירות. לוח הבקרה הופך לכלי עבודה חי כאשר הוא נגיש, עדכני ולא מורכב מדי. עודף מדדים עלול

ליצור בלבול ולהוריד מוטיבציה, ולכן עדיף להתמקד במספר מצומצם של KPI קריטיים לכל פונקציה.

הבראה כלכלית בתמונה רחבה: מעבר ללוח הבקרה
לוח בקרה מקצועי הוא תנאי כמעט הכרחי להצלחה בתהליך הבראה, אך הוא אינו מספיק לבדו. לצד המדדים הכמותיים,
יש חשיבות עצומה לגיבוש הנהלה מגובשת, לתקשורת שקופה עם עובדים ולניהול קפדני של ציפיות מול ספקים, בנקים

ולקוחות. לוח הבקרה מספק את התמונה הפיננסית והתפעולית, אך ההנהלה היא זו שמחליטה כיצד לפעול לאורה.

כאשר משלבים בקרת תקציב ברמה גבוהה, תכנון תקציב מציאותי, מחשבון משכנתא ניתוח דוחות כספיים מדויק
ולוחות בקרה תפעוליים חדים, תכנית ההבראה מפסיקה להיות אוסף של כוונות ומסתמנת כמפת דרכים מעשית. היכולת

לעקוב מקרוב אחר הון חוזר, למדוד שיפור רווחיות, לבצע התאמות תמחור ולנהל נכון מימון מחדש, היא זו שמייצרת
שינוי אמיתי.

בסופו של דבר, לוח בקרה איכותי בהבראה כלכלית אינו רק אוסף טבלאות וגראפים, אלא שפה ניהולית חדשה: שפה
שבה כל החלטה נתמכת בנתונים, כל יעד מגובה במדד מדיד, וכל חריגה מטופלת בזמן לפני שהיא הופכת למשבר נוסף.

עבור עסק שנמצא במסלול חזרה לצמיחה, זו אחת ההשקעות המשמעותיות והמשתלמות ביותר שניתן לבצע.

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.
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