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כלים לבניית תקציב
תקציב הוא לא רק טבלה של מספרים. הוא מספר סיפור – על הערכים שלנו, על סדרי העדיפויות, על מה 
שחשוב לנו באמת. דרך התקציב אפשר לראות לאן הארגון שלנו מכוון, מה אנחנו בוחרים לקדם ואיפה אנחנו 
אחריות  תעדוף,  תכנון,  בין  שמחבר   – וערכי  חינוכי  ניהולי,  כלי  היא  תקציב  בניית  המשאבים.  את  שמים 

ושקיפות.

מתי נשתמש בכלי?
· בתחילת שנה או פתיחת מחזור פעילות.

· בעת תכנון יוזמה או פרויקט חדש.
· כשצריך לבחור סדרי עדיפויות בין תחומים.

· במעקב ובקרה לאורך השנה.

איך ניגשים לבניית תקציב?

שלב 1 - מתחילים מהחזון והערכים
לפני המספרים - עוצרים לשאול: 

· מה אנחנו רוצים שהתקציב ישקף? 
· אילו מטרות אנחנו מנסים לקדם? 

· איך התקציב מחובר לתוכנית העבודה שלנו?

שלב 2 - בונים את המבנה
השלב הזה הוא הלב של התקציב – כאן הופכים את הערכים והתוכניות למבנה ברור של הכנסות מול הוצאות.

המטרה היא להגיע לתקציב מאוזן, כלומר כזה שבו סך ההכנסות שווה לסך ההוצאות. איזון לא אומר שכל 
שקל חייב להיות סגור מראש, אלא שיש התאמה בין היקף הפעילות לבין המשאבים הקיימים או הצפויים.

או  פערים  מוקדם  ולזהות  בהירות  מתוך  החלטות  לקבל  בביטחון,  השנה  את  לנהל  מאפשר  מאוזן  תקציב 
הזדמנויות.

יש שתי גישות עיקריות בבניית תקציב:
)Top-down( מלמעלה–למטה

מתחילים מסכום כולל שכבר ידוע מראש — למשל סך המימון שאושר לשנה - ומחלקים אותו בין סעיפי 
את  לנהל  צורך  ויש  וברור,  סגור  התקציב  שבהם  למצבים  מתאימה  השיטה  עדיפויות.  סדר  לפי  ההוצאה 

המשאבים הקיימים בצורה מיטבית.
)Bottom-up( מלמטה–למעלה

הכוללת  התמונה  את  מהם  ומרכיבים   – בפועל  והתכניות  המטרות  מהצרכים,   – מהשטח  מתחילים  כאן 
של התקציב. כמה יעלה לנו להוציא לפועל את התכניות ורק לאחר מכן נתכנן את המימון הדרוש ומקורות 

ההכנסה האפשריים.



מקורות ההכנסה - מאיפה יגיע הכסף?
ניתן לחלק לארבע קבוצות עיקריות:

משרדי   - ציבוריים  ותקציבים  מענקים 
חברות  מועצות,  מקומיות,  רשויות  ממשלה, 
ממשלתיות - לרוב מיועדים למטרות ספציפיות, 

עם דוחות ביצוע ואבני דרך.

קרנות   - פילנתרופיות  וקרנות  תרומות 
פרטיים,  תורמים  ובינלאומיות,  ישראליות 
קמפיינים לגיוס המונים - חלקן ייעודיות )לנושא 
או פרויקט מסוים( וחלקן גמישות לשימוש כללי.

עצמה  מהפעילות  נוצרות   - עצמיות  הכנסות 
קיימות,  משקפות  להציע,  למיזם  שיש  ומערך 
ניהולית  גמישות  ומאפשרות  ויזמות,  עצמאות 
לאורך זמן. ישנם מספר רחב של אפיקי הכנסות 

עצמיות:

מכירת שירותים - מתן שירותים מקצועיים 
תכניות,  הפעלת  ליווי,  ייעוץ,  כמו  בתשלום, 
עבור  תהליכים  הנחיית  או  קהילות  ניהול 

גופים אחרים.

של  ומכירה  פיתוח   - מוצרים  מכירת 
שנובעים  דיגיטליים  או  פיזיים  מוצרים 
מהעשייה הארגונית, לדוגמה: ערכות לימוד, 
ספרים, משחקים, מוצרי מרצ’נדייז או כלים 

מקצועיים.

דמי חבר או מנוי - תשלום קבוע של חברי 
על  מנויים  או  קבועים  משתמשים  קהילה, 
חודשי  מנוי  )לדוגמה:  שוטפת  פעילות 
שנתיים  השתתפות  דמי  עבודה,  למרחב 

בקהילה(.

ניצול   - נכסים  של  השכרה  או  שימוש 
תשתיות קיימות, כמו השכרת חדר פעילות, 
אולם, חצר, מטבח קהילתי, ציוד צילום או כל 

משאב אחר שבבעלות הארגון.

עבור  תשלום  גביית   - והפקות  אירועים 
ירידים,  הופעות,  באירועים,  השתתפות 
סדנאות או ימי עיון – במתכונת חד־פעמית 

או קבועה.

פעולה  שיתופי   - עסקיים  פעולה  שיתופי 
לטובת  מותגים  או  חברות  עסקים,  עם 
חסויות, מימון משותף של פעילות, או מתן 

שירות בתמורה לתשלום או חשיפה.

הפקת   - והכשרות  הרצאות  סיורים, 
סיורים לימודיים, הרצאות מקצועיות או ימי 
כלי   – חיצוניים  לקהלים  בתשלום  הכשרה 

חשוב לשיתוף ידע ולהכנסה בו־זמנית.

שימושים והוצאות - עבור מה אנחנו מתכננים 
להשתמש בכסף.

המטרה היא לא רק לפרט את כל סעיפי ההוצאה, 
ניתן  אלא גם להבין מה מביניהם נחשב חיוני, מה 
תלויות  ההוצאות  לייעל.  אפשר  ואיפה  לגמישות, 
את  לשקף  וצריכים  והפעילות  הפרויקט  באופי 

תכנית העבודה.  הנה כמה סעיפי תקציב נפוצים: 

הוצאות כוח אדם - בדרך כלל המרכיב המרכזי 
מלגות,  פרילנסרים,  שכר,  כולל  בתקציב. 
רווחת  או  לאומי,  ביטוח  כמו  נלוות  והוצאות 
עובדים. השקעה בכוח אדם משקפת את מידת 
החשיבות שהארגון נותן לאנשים שמובילים את 

הפעילות.

הפעילות  להחזקת  שקשור  מה  כל   - תפעול 
ביטוחים,  מים,  חשמל,  שכירות,  השוטפת: 
סעיפים  אלו  ועוד.  נסיעות  משרדי,  ציוד  רישוי, 

שלרוב קשה לצמצם ולכן נחשבים “קשיחים”.

תוכן ופעילות - הליבה של העשייה. כאן נכנסות 
ההוצאות על אירועים, חומרים, ציוד לפעילות, 
ולוגיסטיקה.  הפקה  ושתייה,  אוכל  ספקים, 
נפח  ואת  “השטח”  את  משקפים  אלה  סעיפים 

ואופי הפעילות.

שיווק ותקשורת - כוללים פרסום, עיצוב גרפי, 
ומיתוג.  הדפסות  ברשתות,  קמפיינים  אתר, 
סעיפים אלו חשובים במיוחד להגדלת החשיפה 

ולעיתים גם ההכנסות העצמיות.

פיתוח וחדשנות - סעיפים שמייצגים השקעה 
פיילוטים,  חדשות,  יוזמות  עתידי:  בפיתוח 
שירותים  או  מוצרים  פיתוח  לצוות,  הכשרות 
חדשים. השקעה כאן משמרת חיוניות וחדשנות 
להגדלת  ותשתית  האימפקט  הגדלת  ארגונית, 

הכנסות עצמיות.

שמוקצה  קטן  סכום   - בטחון  קרן   / בלת"ם 
תנודות  הפתעות,  עם  להתמודדות  מראש 
בהכנסות או הוצאות בלתי צפויות. ניהול אחראי 
מחשבים  לרוב   - כזו  ביטחון  רשת  גם  כולל 

5-10% מסך התקציב.
כאלה   – "קשיחים"  סעיפים  יהיו  תקציב  בכל   >>
שאי אפשר לשנות )כמו שכירות ושכר( – ולצידם 
סעיפים "גמישים" שבהם אפשר לעשות התאמות 

לפי צורך.
<< בעת בניית התקציב כדאי לשמור על יחס בריא 
בין סעיפי ההוצאות – לוודא שיש מספיק משאבים 
ובפיתוח  בצוות  להשקעה  גם  אך  ותוכן,  לתפעול 

עתידי.

שני מרכיבי התקציב - הכנסות )מקורות המימון( והוצאות )השימושים(:



שלב 3 - מתכננים ומתעדפים
לאחר שבשלב הקודם הגדרנו את מבנה התקציב ואת מרכיבי ההוצאות, מגיע עכשיו השלב המעשי – 

שלב המספרים.
נתחיל עם הערכת עלויות, נתעדף ונחזור לבדיקה מול תכנית העבודה - לוודא שהתקציב משקף את 

סדרי העדיפויות והצרכים שלנו:
להעריך את  נתחיל  לביצוע תכנית העבודה,  זיהינו את סעיפי התקציב הנדרשים  כבר  1. אם 
העלויות לכל רכיב – על בסיס ניסיון עבר, הצעות מחיר, או הערכות ריאליות של משאבים וזמן.
2. אחרי שמזהים את הפערים בין הרצוי למצוי, מגיע שלב התעדוף – קבלת החלטות על מה 

קודם למה - מה חייבים לממן, מה ניתן לדחות או לצמצם, ומה נרצה לגייס לו תקציב נוסף.
 התעדוף מאפשר לבנות תקציב ריאלי שמאזן בין הצרכים, הערכים והמשאבים הקיימים.

3. ואז - חשוב לבצע בדיקת התאמה בין התקציב לתוכנית העבודה:
נעבור על כל פעולה בתוכנית ונבדוק שיש לה ביטוי כספי ברור בתקציב. כך נוודא שהתקציב 
משקף באמת את מה שמתוכנן לקרות בשטח, ושאין פעולות “יתומות” או סעיפים ללא הצדקה.

בסוף השלב, עוצרים לרגע ובוחנים את התמונה הכוללת:
· האם התקציב שבנינו מבטא את הערכים והסדרים שחשובים לנו?

· האם יש בו איזון נכון בין השקעה באנשים, בפעילות ובפיתוח עתידי?

שלב זה הוא גשר בין עולם התוכן והחזון לבין הניהול הכספי – המקום שבו המספרים מתחילים לספר 
את הסיפור שלנו.

שלב 4 - עוקבים ומתאימים
תקציב הוא מסמך חי ודינמי – ממשיך להתעדכן לאורך השנה בהתאם לשינויים בשטח, בהכנסות או 
בצרכים. תקציב שמתוחזק באופן קבוע הוא כלי שמאפשר לארגון לנהל את עצמו בצורה אחראית, 

שקופה וגמישה, ולחזק את הקשר בין התכנון, הביצוע והלמידה.

כדאי לקבוע שגרות קבועות של מעקב – פעם בחודש או ברבעון – להשוות בין מה שתוכנן למה 
שבוצע בפועל, לזהות חריגות בזמן ולתקן מוקדם.

במהלך הבקרה חשוב לא רק לבדוק את המספרים, אלא גם להבין את הסיפור מאחוריהם - למה נוצרו 
בזמן?   התקבלה  שלא  בהכנסה  או  בעלויות,  בעלייה  בתוכנית,  מהותי  בשינוי  מדובר  האם  חריגות? 

הדיון הזה מאפשר לנהל את התקציב מתוך למידה, ולא רק מתוך תגובה.

מומלץ לתעד את ההחלטות והשינויים – מה הותאם, מתי ולמה – כך שבסוף השנה ניתן יהיה ללמוד 
מהם ולהשתפר בתקציב הבא.


