
תכנון תקציב רב־שנתי הוא אחד הכלים הקריטיים ביותר לכל עסק שנמצא בתהליך יציאה ממשבר ומבקש לחזור
לצמיחה מבוקרת. בלי ראייה תקציבית קדימה, כל צעד של קיצוץ הוצאות, גיוס אשראי לעסק או שינוי תמחור הופך

להימור במקום לתוכנית עבודה מבוססת נתונים. מטרת התכנון הרב־שנתי היא ליצור מסגרת כלכלית שמגדירה כיוון,
קצב ושילוב נכון בין יציבות תזרימית לבין השקעה בצמיחה.

תכנון תקציב רב־שנתי כחלק בלתי נפרד מאסטרטגיית יציאה ממשבר
עסק שנמצא במשבר כלכלי לרוב מתמקד בטיפול מיידי בתזרים ובכיבוי שריפות. עם זאת, כדי שהמהלך לא יהיה זמני

בלבד, יש לשלב את התכנון התקציבי עם תוכנית עסקית לעסק במשבר שמסתכלת שלוש עד חמש שנים קדימה. תכנון
רב־שנתי מאפשר לבעל העסק ולצוות הניהולי להגדיר יעדים ריאליים להקטנת התחייבויות, לחיזוק נזילות, ליעול תפעולי

ולהחזרת הרווחיות לרמות הנחוצות.

כאשר גיבוש התקציב נעשה כחלק מתהליך כולל של איך עושים הבראה כלכלית, ניתן להימנע מהחלטות קיצוניות מדי
שמחלישות את העסק לטווח הארוך, כמו גם מהתעלמות מסיכונים מהותיים. התכנון התקציבי הופך למסלול נחיתה

מסודר מהמשבר לרמת פעילות מאוזנת, ובהמשך - למדרגת צמיחה חדשה.

הבסיס: תזרים מזומנים ותחזית רב־שנתית
השלב הראשון בכל תהליך של תקצוב רב־שנתי ביציאה ממשבר הוא ניתוח מעמיק של תזרים מזומנים. עסק יכול להיות
רווחי על הנייר אבל לקרוס בגלל מחסור בנזילות. לכן, לפני שמשרטטים יעדים עתידיים, יש להבין לעומק איך הכסף נכנס

ויוצא בפועל, באילו מועדים, ומהם צווארי הבקבוק התזרימיים.

לאחר הניתוח ההיסטורי בונים תחזית תזרים ל-24 עד 60 חודשים קדימה. התחזית נשענת על הנחות עבודה לגבי
מכירות, תנאי אשראי ללקוחות, תנאי תשלום לספקים, החזרי הלוואות, השקעות מתוכננות ועוד. מטרת התחזית היא

לזהות מראש חודשים או רבעונים של מחסור צפוי בנזילות, ולהתאים אליהם כלי מימון, תזמוני השקעות או התאמת היקף
פעילות.

ניהול הון חוזר ככלי מרכזי בהבראה

בתהליך יציאה ממשבר, האפקט של ניהול הון חוזר מדויק לעיתים חזק יותר מכל קיצוץ חד בהוצאות. הון חוזר כולל
מלאים, לקוחות, ספקים ומזומן, והניהול המושכל שלו משפיע ישירות על גמישות התזרים. השוואה בין מדדי מחזור

לקוחות, מחזור ספקים ומחזור מלאי לפני המשבר ובמהלכו חושפת נקודות חולשה שלעתים אינן נראות מיד בדוח רווח
והפסד.

קיצור ימי אשראי ללקוחות או מעבר למקדמות/תשלומים חלקיים.

מיתוג מחדש של תנאי התשלום מול ספקים, כולל פריסות חוב כחלק מתהליך הבראה.

אופטימיזציה של מלאי כדי לצמצם כסף "תקוע" ללא פגיעה ברמת השירות.

כל צעד כזה חייב להיבחן דרך פריזמה של בקרת תקציב ותזרים, ולא כהחלטה נקודתית מנותקת מהתמונה הרב־שנתית.

ניתוח דוחות כספיים כבסיס לתקציב רב־שנתי
כל תהליך מקצועי של תכנון תקציב בעסק במשבר מתחיל בניתוח דוחות כספיים. מעבר מהיר על המספרים לא

מספיק. יש לבצע ניתוח מגמות של כמה שנים, לבחון שינויים במבנה ההוצאות, לזהות מוצרים או לקוחות שאינם רווחיים,
ולהבין היכן נשחקה הרווחיות הגולמית והתפעולית.

ניתוח מעמיק של דוח רווח והפסד מאפשר לסווג הוצאות לפי רמת גמישותן: הוצאות שניתן לצמצם מיידית, הוצאות
שניתן להתייעל בהן לאורך זמן, והוצאות שהפחתתן תפגע ביכולת של העסק לחזור לצמיחה. החלוקה הזו קריטית כדי לא



לבצע קיצוץ הוצאות לא מבוקר שיפגע בהכנסות העתידיות.

בדיקת נקודת איזון והמשמעות שלה בתקציב רב־שנתי

אחד הכלים המשמעותיים ביותר בתכנון רב־שנתי הוא בדיקת נקודת איזון. נקודת האיזון מתארת את הרמה המינימלית
של מחזור המכירות שעל העסק לייצר כדי לכסות את כלל הוצאותיו הקבועות והמשתנות, ללא רווח וללא הפסד. בעסק
במשבר, נקודת האיזון לעיתים גבוהה מדי ביחס ליכולת השוק, ולכן יש לנתח כיצד לשנות את המבנה כדי להוריד אותה

לרמה ריאלית.

בתקציב רב־שנתי מקצועי מחשבים את נקודת האיזון לכל שנה ולפעמים לכל רבעון, תוך התייחסות לסבבי התייעלות
מתוכננים, לצפי גידול במכירות ולשינויים במבנה העלויות. כך אפשר להגדיר במדויק באילו שלבים של התוכנית העסק

צפוי לחזור לאיזון, ומתי מתחיל שלב של שיפור רווחיות בפועל.

התייעלות תפעולית וקיצוץ הוצאות בהסתכלות רב־שנתית
כאשר מדברים על שלבי הבראה כלכלית, ההתייעלות התפעולית היא עמוד תווך מרכזי. המשבר חושף בדרך כלל

תהליכים לא יעילים, כפילויות, מבנה כוח אדם לא מותאם, מלאים עודפים או מערכות שלא תומכות ביעילות. תקציב רב־
שנתי מאפשר לתכנן מהלכי התייעלות תפעולית מדורגים, כך שלא ייצרו זעזוע חד מדי לעסק ולעובדים.

במקום לבצע קיצוץ הוצאות רוחבי ומהיר, התקציב הרב־שנתי מגדיר יעדי הפחתת הוצאות לפי תחומים ושנים. לדוגמה,
ניתן להציב יעד חיסכון של 10% בהוצאות הנהלה וכלליות בשנה הראשונה, עוד 5% בשנה השנייה, תוך השקעה חד

פעמית במערכת שמפחיתה עבודה ידנית. התקציב מתעד את ההשקעה והחיסכון הצפוי, כך שההשפעה נטו על הרווחיות
והתזרים ברורה מראש.

תמחור נכון כבסיס לשיפור רווחיות

בלא מעט מקרים, משבר עסקי נובע לא רק מניהול תזרימי לקוי, אלא גם מתמחור חסר של מוצרים או שירותים. תמחור
נכון מחייב ניתוח מלא של עלויות ישירות, עלויות עקיפות, עלות מימון, עומס תקורות ותוואי הביקוש. במסגרת תכנון

התקציב הרב־שנתי, יש מקום להגדיר מהלך הדרגתי של תיקון מחירי מכירה, בהתאם לרגישות הלקוחות ולמצב
התחרותי.

התקציב צריך לשקף תרחישים שונים: שמרני, ריאלי ואופטימי, שבהם שיעור העלאת המחירים שונה והיקף אובדן
הלקוחות האפשרי משתנה. השילוב בין תמחור מתוקן לבין הגדלת הכנסות באמצעות שיפור הצעת הערך יוצר מנוע

מרכזי של שיפור רווחיות לטווח ייעוץ משכנתאות בחינם הארוך.

מימון וגיוס אשראי כחלק מהתכנון הרב־שנתי
ביציאה ממשבר, קשה להסתמך אך ורק על תזרים פנימי. לרוב נדרש מהלך של גיוס אשראי לעסק או מימון מחדש של
התחייבויות קיימות. כאן נכנסת לתמונה תוכנית התקציב הרב־שנתית, המשמשת בסיס שיח מקצועי מול בנקים, קרנות

וגופים פיננסיים. תוכנית מספרים סדורה לחמש שנים מעבירה מסר של שליטה וניהול, ולא רק של בקשת חמצן זמני.

תכנון נכון של פריסת החזרי הלוואות משתלב ישירות עם תחזית התזרים. לא רק גובה ההלוואה חשוב, אלא גם התזמון:
מתי נכנס הכסף, באיזו תקופה החזר הקרן מתחיל, והאם יש חפיפה בין תקופות לחץ תזרימי לבין קפיצת תשלומי החוב.

תכנון רב־שנתי מאפשר לתאם בין נקודות השפל והגאות בתזרים לבין מתווה החזר המימון.

מימון מחדש כחלק מתכנית הבראה

מימון מחדש הוא מהלך שבמסגרתו מחליפים או משנים את תנאי החוב הקיים כדי להתאימם ליכולת האמיתית של
העסק בתקופת ההבראה. לעיתים מדובר בהארכת תקופת ההלוואות, לעיתים בהפחתת ריביות, ולעיתים במחיקה

חלקית של חוב כחלק מהסדר. תכנון התקציב הרב־שנתי מאפשר להעריך האם המימון המחודש אכן יוצר מסלול ריאלי
ליציאה מהמשבר, או רק דוחה את הקושי לשנים הבאות.
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מהלך כזה כמעט תמיד דורש ליווי של יועץ להבראה כלכלית שמבין מצד אחד את שפת הבנקים והמשקיעים, ומצד שני
את מגבלות הפעילות העסקית. שילוב היועץ כבר בשלב בניית התקציב הרב־שנתי מאפשר לייצר תרחיש מימון משולב:

הזרמת אשראי חדש, פריסת חובות ישנים והתחייבות למדדי התייעלות ורווחיות ברורים.

תכנון תקציב כחלק מתוכנית עסקית לעסק במשבר
תוכנית עסקית לעסק במשבר איננה מסמך תיאורטי, אלא כלי עבודה. הליבה המספרית שלה היא התקציב הרב־שנתי,

שמחובר ליעדים אסטרטגיים ותפעוליים. חשוב לבנות את התקציב "מלמטה למעלה": מהנתונים התפעוליים, מתמחור
המוצרים, מניתוח לקוחות ושווקים, ולא רק כאחוזי צמיחה כלליים על סמך השנה האחרונה לפני המשבר.

בתוכנית מקצועית, כל יעד איכותי - כמו הרחבת שוק, כניסה לערוץ הפצה חדש או שדרוג טכנולוגי - מתורגם לשורה
תקציבית: השקעה, הכנסות צפויות, השפעה על רווח גולמי ותפעולי, והשפעה על תזרים מזומנים. כך אפשר לבדוק אם

המטרות העסקיות אכן תואמות את היכולת הפיננסית בשנות ההבראה.

שלבי הבראה כלכלית ומה תפקיד התקציב בכל שלב

כאשר בוחנים שלבי הבראה כלכלית, ניתן לחלק את תקופת התקציב הרב־שנתי לשלושה שלבים עיקריים: עצירת
ההידרדרות, ייצוב ורה-ארגון, וצמיחה והשאת ערך. בכל אחד מהשלבים יש דגשים תקציביים שונים, ואף שיטת מדידה

שונה.

בשלב עצירת ההידרדרות הדגש הוא על נזילות: הפחתת התחייבויות קצרות טווח, התאמת מצבת כוח אדם
והגבלת השקעות.

בשלב הייצוב מתקנים מבני עלויות, מיישמים מהלכי התייעלות תפעולית ומתחילים להשקיע זהירות בערוצי
הגדלת הכנסות.

בשלב הצמיחה התקציב מתרחב, אך תוך שמירה על בקרת תקציב הדוקה ומדדי רווחיות ברורים.

החלוקה לשלבים מאפשרת לבעלי המניות, לבנקים ולמנהלים לזהות האם העסק עומד ביעדי ההבראה שנקבעו,
ולהחליט בזמן אמת אילו התאמות נדרשות.

בקרת תקציב ומדידה שוטפת לאורך השנים
בקרת תקציב היא הגשר בין המסמך התיאורטי לבין המציאות היומיומית. בעסק במשבר, הנטייה היא "לזרוק" את

התקציב אחרי חודשים בודדים כי המציאות השתנתה. תכנון רב־שנתי מקצועי מניח מראש שינויים ומגדיר נקודות עדכון:
רבעוניות או חצי־שנתיות, שבהן בוחנים פערים בין התקציב לביצוע ומעדכנים את השנים הבאות בהתאם.

הבקרה לא מסתפקת בהשוואת הכנסות והוצאות כוללות, אלא יורדת לרמת הרווחיות התפעולית, הרווח הגולמי,
והשפעת כל יחידת רווח על תזרים מזומנים. מערכת דיווח טובה מאפשרת לצוות ההנהלה לזהות מוקדם סטיות מדאיגות,

למשל שחיקה ברווח הגולמי למרות הגדלת הכנסות, או גידול במלאי שלא תורגם למכירות.

שקיפות פנימית ותרבות של ניהול תקציבי

תקציב רב־שנתי אפקטיבי דורש שיתוף של מנהלי המחלקות והדרג הביצועי. כאשר המנהלים מבינים את גבולות הגזרה
התקציביים ואת מטרות ההבראה, הם יכולים לייצר פתרונות יצירתיים בתוך המסגרת במקום לחרוג ממנה. יצירת תרבות

של דיון פתוח בנתונים הופכת את התכנון למשהו שחיים אותו ביום־יום, ולא למסמך שיושב בקובץ אקסל סגור.

בתקופות של לחץ, הנטייה היא להגיב באופן רגשי ולשנות כיוונים במהירות. תרבות ניהול שמבוססת על נתונים וניתוח
דוחות כספיים מאפשרת לבחון כל דרישה חדשה להוצאה או השקעה מול המסגרת הרב־שנתית: האם היא מקרבת את

העסק ליעדי הרווחיות והיציבות, או דווקא מרחיקה אותו מהמסלול שהוגדר?

עלות תכנית הבראה ותפקיד התקציב בהערכת הכדאיות



עלות תכנית הבראה היא שיקול מרכזי לכל בעל עסק: ייעוץ מקצועי, התאמות כוח אדם, השקעות במערכות, רה-ארגון
מימוני ועוד. בלי תקציב רב־שנתי לא ניתן להעריך בצורה מדויקת האם ההשקעה בתוכנית אכן צפויה להניב ערך עודף, או

שמדובר רק בדחיית קץ. התקציב הופך לכלי שמתרגם את עלות ההבראה להחזר השקעה צפוי לאורך שנים.

כאשר יועץ להבראה כלכלית בונה יחד עם העסק את התוכנית, הוא אמור להציג לא רק צעדים תפעוליים ופיננסיים,
אלא גם תחזית מפורטת להכנסות, הוצאות, תזרים ורווח נקי לשנים הקרובות. כך, בעלי המניות יכולים להחליט אם

ההבראה כדאית יותר ממימוש נכסים או מסגירה מסודרת של הפעילות.

תזמון השקעות ושימור יכולת הצמיחה

אחת הטעויות הנפוצות בהבראה היא עצירת כל ההשקעות מתוך רצון להקטין הוצאות בכל מחיר. תכנון תקציב רב־שנתי
מאפשר להבחין בין השקעות מהותיות שנחוצות לצמיחה עתידית, לבין הוצאות שניתן לדחות או לבטל. לדוגמה, השקעה

במערכת ניהול שמפחיתה כוח אדם בטווח של שנתיים עשויה להיראות יקרה בשנה הראשונה, אך בתקציב רב־שנתי
נחשף הערך המצטבר שלה.

היכולת לייצר מסלול השקעות מדורג, שמותאם ליכולת הון חוזר ולמגבלות המימון, היא אחד ההבדלים בין תהליך הבראה
שמחזיר את העסק לצמיחה בריאה, לבין קיצוץ חד מדי שמחליש את כושר התחרות בטווח הארוך.

אינטגרציה בין תזרים, רווחיות ואסטרטגיה עסקית
תכנון תקציב רב־שנתי איכותי מחבר בין שלוש שכבות: ניהול הכסף ביום־יום, יצירת רווח כלכלי מהותי, וכיוון אסטרטגי
ארוך טווח. תזרים חיובי ללא רווחיות יציבה יוצר אשליה של שקט זמני. רווחיות על הנייר ללא תזרים מעשי מסכנת את
קיום העסק. אסטרטגיה שאינה מגובה במשאבים תקציביים תהפוך למצגת בלבד. שילוב שלושת הרבדים בתוך תקציב

רב־שנתי אחד מאפשר לקבל החלטות שלמות ולא חלקיות.

במבט על עסקים שצלחו משברים משמעותיים, ניתן לראות דפוס חוזר: הקפדה על ניתוח מספרים, תגובה מהירה
לפערים בין תקציב לביצוע, ושילוב מתמשך של מהלכי התייעלות תפעולית לצד השקעה באפיקי צמיחה. התקציב הרב־

שנתי הוא הכלי שמסנכרן בין הצעדים האלה לאורך זמן.

מבט קדימה: שימוש בתקציב רב־שנתי כיתרון תחרותי
משבר עסקי הוא לרוב נקודת כשל כואבת, אך הוא גם הזדמנות לייצר סטנדרט ניהול גבוה יותר. עסקים שמאמצים תהליך

סדור של תכנון תקציב רב־שנתי ובקרת תקציב מדויקת יוצאים מהמשבר עם רמת בקרה ורמת מודעות כלכלית גבוהה
בהרבה. היכולת לצפות קדימה, לזהות סיכונים מוקדם ולתכנן מהלכים בצורה מבוססת מעניקה יתרון תחרותי לעומת

שחקנים שפועלים רק לפי תחושת בטן או לחץ רגעי.

במקום לראות בתקציב הרב־שנתי חובה חשבונאית, כדאי לאמץ אותו ככלי ניהולי שמסייע לשאול את השאלות הנכונות,
להחליט מה לא לעשות, ולהתמקד בפעולות שמקדמות את העסק ליעדיו האמיתיים. כאשר המספרים והאסטרטגיה

מדברים באותה שפה, תהליך הבראה כלכלית הופך ממהלך הישרדותי קצר טווח למסע מתוכנן לעבר עסק יציב, רווחי
ובעל יכולת צמיחה מתמשכת.

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

tel:+97286100790
tel:+972523441126
tel:+972545020452
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שעות פעילות

א׳ וב׳ 09:00-19:00
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ד׳ 09:00-18:00
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