
חברות משפחתיות מרובות שותפים נמצאות לא פעם בצומת מורכב: מצד אחד קשרים משפחתיים, רגש ומורשת, ומצד
שני אתגרי תזרים, חוב, מחלוקות בין שותפים ולחץ יומיומי מהבנקים ומהספקים. במצבי שחיקה או משבר, הבראה

כלכלית מקצועית וליווי צמוד יכולים להיות ההבדל בין המשך צמיחה לבין הידרדרות לחדלות פירעון. המאמר הבא מפרט
גישה מקצועית ומובנית לייעוץ ולהבראה בחברות משפחתיות מרובות שותפים, תוך התמקדות בכלים פרקטיים ומדידים.

האתגר הייחודי של חברות משפחתיות מרובות שותפים
חברה משפחתית מרובת שותפים אינה עוד "עסק קטן" רגיל. יש בה שילוב מורכב של בעלי מניות מדורות שונים, חלוקת

תפקידים היסטורית, מערכות יחסים רגשיות, ולעתים גם פערים גדולים בתפיסת הסיכון והניהול בין הדור הוותיק לדור
הצעיר. כאשר מתווסף לכך לחץ כלכלי, נוצר סיכון אמיתי לשיתוק ניהולי ולהחלטות אימפולסיביות.

במצבים כאלה, תהליך הבראת חברות חייב להתייחס בו זמנית גם למספרים וגם לאנשים. יועץ מנוסה ב-ייעוץ להבראה
כלכלית לחברות משפחתיות מבין שהצלחת התהליך תלויה ביכולת להנגיש נתונים פיננסיים באופן שקוף, ולהשיג

הסכמה רחבה של השותפים לאורך הדרך.

סימני אזהרה מוקדמים בחברה משפחתית

לא כל קושי תזרימי מצריך תכנית הבראה מלאה, אך ישנם סימנים שחייבים להדליק נורה אדומה. התעלמות מהם עלולה
להוביל להחמרת המצב ולהקטנת מרחב הפעולה מול בנקים ונושים.

שימוש קבוע במסגרת אשראי מקסימלית ללא כרית ביטחון תזרימית.

דחיית תשלומים לספקים באופן שיטתי והצטברות פיגורים.

נטילת הלוואות קצרות טווח לכיסוי הפסדים תפעוליים ולא להשקעה יצרנית.

ויכוחים מתמשכים בין שותפים על חלוקת דיבידנדים בזמן שהחברה נמצאת בלחץ תזרימי.

חוסר בקרה שוטפת על תזרים מזומנים ועל בקרת תקציב.

מהי תכנית הבראה לחברה משפחתית מרובת שותפים
תכנית הבראה בחברה משפחתית אינה רק מסמך אקסל עם קיצוץ הוצאות. מדובר בתהליך מובנה שמתחיל באבחון

עומק ומסתיים ביישום שיטתי של צעדי התייעלות ותיקון, תוך התחשבות במבנה הבעלות, ביחסי הכוחות ובהעדפות
האישיות של כל אחד מהשותפים.

מטרת ייעוץ להבראה כלכלית היא לעצור את שחיקת ההון, להחזיר לחברה יציבות תזרימית, לבנות תכנית החזרי חוב
ריאלית, ולשפר את הרווחיות ברמת הליבה העסקית. התהליך נוגע בכל ההיבטים: מבנה חוב, רווחיות לקוחות ומוצרים,

תמחור, תקציב, כוח אדם, תפעול ועוד.

שלושת צירי ההבראה המרכזיים

רוב תהליכי הבראה כלכלית מתמקדים בשלושה צירים מרכזיים: תזרים וחוב, רווחיות ותפעול, וממשל תאגידי ומשפחתי.
בחברה מרובת שותפים כל ציר כזה משפיע גם על הדינמיקה בין בני המשפחה ולכן נדרש ניהול רגיש ומקצועי של

התהליך.

שלבי הבראה כלכלית: מתחקור עומק עד יישום בשטח
כדי להבין איך עושים הבראה כלכלית בצורה מקצועית, חשוב להכיר את שלבי העבודה. כל שלב נבנה על קודמו ומחייב

שיתוף פעולה מלא של ההנהלה והשותפים.



שלב 1: אבחון עומק וניתוח דוחות כספיים

השלב הראשון הוא אבחון יסודי. כאן היועץ מנתח את ניתוח דוחות כספיים של החברה, כולל דוח רווח והפסד, מאזן, דוח
תזרים ותיקי הלוואות. המטרה היא להבין את מבנה ההכנסות, רמת הרווחיות, מבנה ההוצאות והאופן שבו מנוהל ההון

החוזר.

בנוסף מתבצעת בדיקת נקודת איזון של העסק - באיזה מחזור מכירות החברה מפסיקה להפסיד ומתחילה להרוויח. נתון
זה קריטי כדי לבחון אם מבנה העלויות תואם את פוטנציאל ההכנסות, ואם נדרשים קיצוצים או התאמות מהותיות.

שלב 2: ניתוח תזרים מזומנים והון חוזר

בשלב זה נבנית תחזית תזרים מפורטת, לרוב לטווח של 12 עד 24 חודשים. התחזית כוללת את כל מקורות התקבולים
הצפויים ואת כל תשלומי החובה: בנקים, ספקים, שכר, מסים ושאר התחייבויות. הניתוח מאפשר לזהות את החודשים

הבעייתיים ולבנות מראש פתרונות למניעת משבר נזילות.

במקביל נבדק מבנה ה-הון חוזר: ימי לקוחות, ימי ספקים ורמת המלאי. שיפור ניהול ההון החוזר הוא אחד הכלים החזקים
ב-ליווי עסקים במשבר, כיוון שהוא מאפשר לשחרר מזומנים "תקועים" בלי לגייס מיד אשראי חדש.

שלב 3: בניית תכנון תקציב ובקרת תקציב

לאחר הבנת המצב הקיים, נבנית מסגרת של תכנון תקציב לשנתיים קרובות לפחות. התקציב מגדיר רמת מכירות יעד,
רמת רווחיות נדרשת, היקף הוצאות מותר ויעדי תזרים. עבור חברות משפחתיות מרובות שותפים, התקציב מהווה גם כלי

ליישור קו בין הציפיות של בעלי המניות לבין יכולת החברה בפועל.

בהמשך מופעלת בקרת תקציב שוטפת: אחת לחודש או רבעון נבדקים הפערים בין התכנון לביצוע, ומתקבלות החלטות
תיקון. תרבות ניהולית כזו מונעת הפתעות לא נעימות ומסייעת להגיב בזמן לסטיות שליליות.

שלב 4: טיפול במבנה חוב, פריסת חובות והסדר נושים

ברוב הליכי הבראת חברות נדרש טיפול יסודי ב-ניהול חוב. זה כולל מיפוי מלא של כל ההתחייבויות, ריכוז הלוואות
מפוזרות, בחינת ריביות וביטחונות, והכנת תכנית מפורטת של פריסת חובות. לעתים, כחלק מ-מימון מחדש, ניתן להמיר

חוב קצר בחוב ארוך, להפחית תשלומים חודשיים ולשפר את תזרים המזומנים החופשי.

כאשר קיימים חובות בפיגור מהותי, היועץ ימליץ לבחון הסדר נושים מסודר, רצוי מחוץ לכותלי בית המשפט. במקרים
מורכבים יותר יישקל הליך לפי חוק חדלות פירעון ושיקום כלכלי, שמטרתו הגנה על החברה ומתן מסגרת זמן להסדרת

החוב תוך שימור פעילות עסקית ככל האפשר.

שלב 5: התייעלות תפעולית, קיצוץ הוצאות והגדלת הכנסות

התייעלות תפעולית היא לב ליבה של כל תכנית הבראה. במקום "לחתוך" סתם הוצאות, מבוצע ניתוח מעמיק של מבנה
העלויות הקבועות והמשתנות, תרומת כל יחידה עסקית, והזדמנויות לשיפור תהליכים פנימיים. המטרה היא לבצע קיצוץ

הוצאות במקומות הלא יעילים, תוך הגנה על מנועי הצמיחה של החברה.

במקביל, נבנית תכנית ל-הגדלת הכנסות: שיפור תמהיל המוצרים, מיקוד במגזרי לקוחות רווחיים, חדירה לשווקים
חדשים, או שינויי תמחור נכון שיאפשרו שיפור רווחיות מבלי לפגוע באופן מהותי בביקוש.

שלב 6: גיוס אשראי לעסק ותמיכה בגידול עתידי

לאחר ייצוב ראשוני, לא פעם יש צורך ב-גיוס אשראי לעסק לצורך מימון צמיחה, השקעה בציוד, או תמיכה בהתרחבות
לשווקים חדשים. ההבדל בין גיוס בפאניקה לבין גיוס כחלק מ-תוכנית עסקית לעסק במשבר הוא קריטי ברמת התנאים,

הריבית והגמישות שהבנק יסכים להעניק.

כאן בא לידי ביטוי הערך של יועץ להבראה כלכלית שמדבר את "שפת הבנקים", יודע להציג את תכנית ההבראה באופן
מקצועי, ולהסביר כיצד הצעדים שכבר ננקטו מצמצמים את הסיכון של המממן.



ניהול יחסי שותפים ובני משפחה בתהליך ההבראה
בחברה משפחתית מרובת שותפים, ההיבט האנושי לא פחות קריטי מהמספרים. מחלוקת על גובה שכר, הטבות,

העסקת בני דור ההמשך או חלוקת דיבידנדים עלולה לפגוע ביכולת ליישם תכנית הבראה. לכן, לצד העבודה הפיננסית,
נדרש תהליך סדור של ניהול ציפיות וגיבוש הסכמות.

הפרדה בין "כובע המשפחה" ל"כובע העסק"

אחד התפקידים המרכזיים של היועץ הוא לעזור לשותפים להפריד בין הדיון הרגשי לבין קבלת ההחלטות העסקיות.
לדוגמה, השאלה אם בן משפחה מסוים יועסק בחברה ומה יהיה שכרו, צריכה להיבחן לפי תרומתו העסקית ולא לפי

שיקולים משפחתיים בלבד. גישה זו מייצרת בסיס בריא יותר ל-שיקום כלכלי משפחתי לאורך זמן.

גיבוש מדיניות דיבידנדים בתקופת הבראה

במהלך שלבי הבראה כלכלית, נדרש לרוב לצמצם או להקפיא זמנית חלוקת דיבידנדים, כדי לאפשר לחברה להחזיר
חובות ולהשקיע בשיפור פעילות הליבה. קביעת כללים שקופים וברורים, המוסכמים על כלל השותפים, מפחיתה מתחים

ומונעת סכסוכים שיכולים לטרפד את התהליך.

יועץ להבראה כלכלית: מה מחפשים ואיך בוחנים עלות תכנית הבראה
לבחירת היועץ יש השפעה ישירה על הצלחת התהליך. עבור חברה משפחתית מרובת שותפים, נדרשת רגישות גבוהה,

ניסיון מוכח בהובלת ייעוץ כלכלי לעסקים במשבר, והבנה של המערכת הבנקאית והמשפטית הקשורה ב-חדלות פירעון
ושיקום כלכלי.

קריטריונים לבחירת היועץ

ניסיון ספציפי ב-ליווי עסקים במשבר ובניית תכנית הבראה לחברות בינוניות ומשפחתיות.

היכרות עמוקה עם בנקים וגורמי מימון אחרים, כולל יכולת להכין מסמכים עבור גיוס אשראי לעסק ו-מימון
מחדש.

יכולת ביצועית בשטח ולא רק ייעוץ תיאורטי - ניסיון ביישום מהלכי התייעלות תפעולית, קיצוץ הוצאות
ו-שיפור רווחיות.

כישורי תקשורת וניהול קונפליקטים בין שותפים ובני משפחה, תוך שמירה על יחסים ארוכי טווח.

עלות תכנית הבראה והשוואתה לתועלת

עלות תכנית הבראה משתנה בהתאם לגודל החברה, מורכבות החוב, מספר הגורמים המעורבים והיקף הליווי הנדרש.
מקובל לגבות שכר טרחה חודשי לתקופת ההבראה, ולעתים תשלום הצלחה על עמידה ביעדים שנקבעו מראש, כגון

הפחתת חוב, שיפור תזרים או העלאת רווחיות.

בבחינת העלות מול התועלת, כדאי להסתכל על החיסכון בריביות, על הפחתת סיכוני חדלות פירעון, על מניעת סכסוכים
משפחתיים יקרים, ועל הערך הכלכלי של שיקום החברה כמקור פרנסה ומשיכת שכר לבני משפחה רבים. ברוב המקרים,

תהליך ייעוץ להבראה כלכלית אפקטיבי מחזיר את ההשקעה שלו בתוך זמן קצר יחסית.

תוכנית עסקית לעסק במשבר: בסיס לקבלת החלטות
אחד הכלים המרכזיים בתהליך הוא בניית תוכנית עסקית לעסק במשבר. בשונה מתכנית לעסק חדש, כאן הדגש הוא על
שיקום, התייעלות ויצירת יציבות לפני צמיחה אגרסיבית. התכנית משלבת יעדים פיננסיים ברורים עם צעדים אופרטיביים

ליישום בכל מחלקה.



מרכיבים מרכזיים בתוכנית עסקית להבראה

ניתוח שוק ויתרון תחרותי מעודכן - היכן החברה באמת חזקה היום, ולא איפה הייתה חזקה לפני עשור.

מיקוד בקווי מוצר ושירות רווחיים, והפסקה מדורגת של פעילות שאינה מייצרת ערך.

יעדי מחזור ורווח גולמי שנתיים ורבעוניים, מבוססי ניתוח דוחות כספיים היסטוריים.

תכנית תזרים מזומנים תומכת, כולל קווי אשראי, ערבויות ותפעול הון חוזר.

הגדרת פרויקטי התייעלות תפעולית מדידים, עם לוחות זמנים ואחריות.

שיקום כלכלי משפחתי במקביל להבראת החברה
בחברות משפחתיות, מצבה של החברה משקף בדרך כלל גם את מצבן של משפחות הבעלים. לכן, לצדו של תהליך

הבראת חברות, נדרש לעיתים גם תהליך של שיקום כלכלי משפחתי. ההתייחסות המשותפת לשני המישורים מונעת
מצב שבו ההבראה בעסק ניטרלת, בגלל התחייבויות פרטיות כבדות או משיכת יתר לצריכה פרטית.

העבודה כוללת בחינה של התחייבויות אישיות מול בנקים, ערבויות שנתנו בעלי המניות, ומבנה השכר וההטבות שהם
מושכים מהחברה. במידת הצורך, נבנית גם לבעלי המניות תכנית אישית של ניהול חוב, פריסה והפחתת סיכונים.

דוגמאות לצעדים פרקטיים בהבראה כלכלית
על מנת להפוך את התהליך למוחשי, כדאי לפרט מספר מהלכים אופייניים שמתבצעים במסגרת ייעוץ כלכלי לעסקים

משפחתיים בהבראה. כל צעד כזה מותאם כמובן למבנה החברה, מחשבון משכנתא לענף הפעילות ולמערכת היחסים בין
השותפים.

אופטימיזציה של תמחור ושיפור רווחיות

ניתוח עומק של רווחיות לפי לקוח, מוצר משכנתא לכל מטרה ללא נכס וערוץ שיווק מגלה לעיתים שהחברה משקיעה
משאבים גדולים בלקוחות לא רווחיים, או מוכרת מוצרים בהפסד. בעזרת תמחור נכון, עדכון מדיניות הנחות ומיקוד בערוצי

מכירה רווחיים, ניתן להשיג שיפור רווחיות מהיר יחסית, בלי להשקיע שקל נוסף בשיווק.

התייעלות בכוח אדם ומבנה ארגוני

בחברות משפחתיות רבות מצטברים במשך השנים תפקידים חופפים, העסקת בני משפחה ללא הגדרה תפקידית ברורה,
ומשרות שנשמרות מטעמי נאמנות אישית. במסגרת התייעלות תפעולית, נבחנת תרומת כל יחידה ותפקיד לערך העסקי,

ונבנה מבנה ארגוני רזה ויעיל יותר. במקרים מסוימים יש לבצע גם פרידה מכואבת מעובדים, תוך התנהלות מכבדת
וזהירה.

שיפור בקרה וניהול נתונים

ללא נתונים מדויקים ועדכניים, קשה לנהל תהליך הבראה כלכלית מבוסס. לכן, חלק מהליווי הוא הטמעה של דוחות
ניהול חודשיים, לרבות דוח רווח והפסד מפורט, דוח תזרים, ניתוח סטיות תקציב, ובקרה על הון חוזר. שקיפות הנתונים

מאפשרת לכל השותפים לקבל החלטות על בסיס משותף ולא מתוך תחושות בטן.

מתי הזמן הנכון להתחיל תהליך הבראה כלכלית
הטעות הנפוצה ביותר של חברות משפחתיות היא דחיית הפנייה ל-ייעוץ להבראה כלכלית עד לרגע שבו הבנק מסרב

להגדיל מסגרת, ספקים עוצרים אספקה, או עורך הדין של אחד הנושים מאיים בפנייה לבית המשפט. ככל שהתהליך
מתחיל מוקדם יותר, מרחב הפתרונות רחב יותר ותנאי המימון טובים יותר.
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סימנים לכך שהגיע הזמן לבחון תכנית הבראה כוללים ירידה עקבית ברווחיות, שחיקה בתזרים החופשי, תלות גוברת
באשראי קצר טווח, ומחלוקות תכופות בין שותפים על מהלכים אסטרטגיים. התייחסות מוקדמת היא ביטוי לאחריות

ניהולית, ולא הודאה בכישלון.

מבט קדימה: הבראה כבסיס לצמיחה דורית
לחברה משפחתית מרובת שותפים יש ערך שאינו מתמצה רק בשווי העסק. היא מקור גאווה משפחתית, פלטפורמה

לשילוב הדור הבא, ולעתים גם נכס אסטרטגי בקהילת העסקים המקומית. תהליך מקצועי של הבראה כלכלית מאפשר
לא רק לצאת מהמשבר, אלא גם לבנות תשתית ניהולית ופיננסית שתשרת את הדורות הבאים.

כאשר משלבים בין ייעוץ כלכלי לעסקים, ניהול מחושב של תזרים מזומנים וחוב, תרבות של תכנון תקציב ובקרה,
ותקשורת פתוחה בין השותפים ובני המשפחה, החברה המשפחתית יכולה להפוך ממשבר לנקודת מפנה. במקום לשאול

האם אפשר לשרוד, מתחילים לחשוב איך בונים יחד את הפרק העסקי הבא.

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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