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תכנון וייעוץ פיננסי וכלכלי בע"מ


התקציב בעידן המודרני
כללי:

קיימים תקציבים למגזר עסקי ותקציבים למגזר ציבורי. השוני בתקציבים אלו נובע בעיקר מהשוני הקיים במטרות העל של שני מגזרים אלו. מטרת העל של המגזר העסקי היא השגת  'מקסימום רווח' ואילו מטרת העל של המגזר הציבורי היא השגת 'מקסימום תועלת חברתית'.

התקציבים הנם דוחות המוגדרים במונחים כמותיים ועל-פי רוב פיננסיים, של ההקצאה המתוכננת והשימוש במשאבי החברה / הגוף הציבורי, להשגת המטרות שהוגדרו. על-פי רוב תקציבים נערכים מדי שנה והם עשויים להתעדכן במהלך השנה.
אנו בחברת משה גרין תכנון ויעוץ פיננסי וכלכלי בע"מ, בצענו עד כה עבור לקוחותינו, עשרות רבות של תקציבים עסקיים, סייענו בהטמעת הנושא בחברה, ובפיתוח מערכות בקרה ושליטה, תוך התאמת פעילות החברה למצבי שוק משתנים. 
תקציב ציבורי:

מטרת העל של המגזר הציבורי היא השגת 'מקסימום תועלת חברתית', כאמור לעיל. כך, באמצעות הקצאה מראש של כספים למשרדי הממשלה השונים, יכולה הממשלה לקבוע את היעדים הלאומיים ואת סדרי הקדימויות בעבודת הסקטור הציבורי.

תקציב ציבורי יכול להיערך כ'תקציב קווי' בו קיימת הקצאת משאבים למשרדים השונים, ובכל משרד קיימת חלוקה מדויקת לסעיפי ההוצאות השונות. 
קיימת שיטה נוספת בתקצוב ציבורי לפיה התקציב יוגדר כ'תקציב פעולות' ובו תיערך חלוקת משאבים ליעדים גלובליים וללא פירוט משני. מיצוי תקציב שכזה יעשה על-פי החלטת הממונה על הנושא.

ההבדלים הקיימים בין תקציב ציבורי ותקציב עסקי, מתמקדים בעיקר בתחומים הבאים – 
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תקציב עסקי:
התקציב העסקי נדרש בעיקר משלושת הסיבות הבאות:

1. הצגת ההשלכות הפיננסיות של התוכניות העתידיות של החברה.
2. הגדרת המשאבים השונים הנדרשים להשגת תוכניות אלו.
3. הגדרת אמצעים למדידה, מעקב ובקרה של התוצאות, כנגד התוכניות. זוהי הבקרה תקציבית בה נעשה תהליך של ניתוח התכנון מול הביצוע.
כך באמצעות התקציב העסקי יכולה החברה להגדיר במדויק – מה, מי, כמה, ומתי יעשה. זאת תוך הקצאת המשאבים הכספיים, גורמי הייצור ואחרים הנדרשים להשגת מטרות אלו תוך התייחסות למגבלות הקיימות. כך גם תוכל ההנהלה להגדיר לעובדים את יעדי החברה, ולהניעם לבצעם.

קיימים תנאים מוקדמים לתקציב –
1. דרישה ונכונות מצד ההנהלה על כל דרגיה, להפעיל מערכת תקציב ובקרה. 
לכאורה זו דרישה טריוויאלית אך מאחר שלא ניתן לבנות תקציב וליישמו, ללא שיתוף פעולה מלא בקרב המנהלים בחברה, ומאחר שמנהל בחברה המסייע להכנת תקציב, אמור להגדיר פרמטרים כלכליים שונים, שבאם הוא עצמו לא יעמוד בהם - הוא יינזק, אזי לא בהכרח שהוא ירצה לשתף פעולה ולמסור אינפורמציה אמיתית לעורכי התקציב. 

2. הגדרה מדויקת של מטרות החברה ונובעות ממטרת העל שלה – 'מקסימום רווח', תוך התייחסות למגבלות בתשומות ובהון.
3. חייב להתקיים תכנון ותיאום בין כל הגורמים בחברה. 
4. ריכוז אינפורמציה מדויקת ככול שאפשר - חיצונית (השוק, מתחרים קיימים ופוטנציאליים, מוצרים מתחרים ומשלימים, טכנולוגיה, מחירים ) ופנימית (נתוני תכנון פיקוח ייצור, רכש, תמחיר, כספים, הנהלת חשבונות, שיווק).
תהליך התקצוב מורכב מהשלבים והעקרונות הבאים – 

1. תחילה יש להכין תוכנית עסקית מלאה של החברה, תוכנית המגדירה את יעדיה לטווח הרחוק, במונחי תשואה על השקעת בעלי המניות, תשואה על ההון והצמיחה בהכנסות וברווחים. התקציב השנתי יציג בעצם את נתוני השנה הראשונה של התוכנית הפיננסית, המתוארת בתוכנית העסקית. 
2. התקציב יושתת בין השאר על תחזית המכירות הניתנות להשגה בשנת הפעילות המתוכננת הקרובה. על פי תחזיות אלו יוצגו התחזיות של הוצאות התפעול השוטפות (כמפורט בהמשך), וההוצאות למחקר ופיתוח מחד והוצאות השיווק והמכירה מאידך, שיידרשו כדי להשיג תחזיות אלו. כמו כן תוגדר במסגרת זו תוכנית ההשקעות הנדרשת לחברה להשגת יעדים אלו.  
3. תחזית המכירות תיערך בעזרת מחקר שווקים שייעשה, שייקח בחשבון את הביקוש הסביר למוצרי/שרותי החברה מחד, ולאילוצים שונים קיימים כמו כושר ייצור, מערכת הפצה וכו', מאידך. בעקבות זאת יוגדר תקציב המכירות שיגדיר מה יימכר, באלו שווקים, באיזה היקף ובאיזה מחיר. 
4. התקציב יקבע יעדי מכירות כוללניים ולכל קו מוצרים בנפרד. הוא יכלול את שיעורי הרווח הגולמי הרלוונטיים על-פי המקובל בחברה מחד, ועל-פי המקובל בענף בו פועלת החברה, מאידך. המכירות ינותחו לפי אזור ו/או לפי יחידה. כן יכלול תקציב המכירות גם את כל עליות השיווק והמכירה הנדרשים להשגתם של היעדים שהוגדרו (פרסום, קידום מכירות, יחסי ציבור, שכר ועמלות לסוכנים וכו').
5. במידה והמדובר בחברה יצרנית, האמורה לייצר את אותם המוצרים המתוכננים להימכר, אזי יש להגדיר בהמשך לתקציב המכירות את תקציב הייצור המגדיר מה ייוצר ובאיזו עלות. כך ניתן יהיה לבחון את פוטנציאל הייצור של המפעל וזמינות המשאבים האחרים הדרושים למתן מענה לתקציב המכירות (קבלני משנה, רכישת חלק מהפריטים מספק מקומי או מחו"ל וכו'), וזאת בכדי למנוע צווארי-בקבוק וגורמים מגבילים אחרים. 
6. במסגרת תקציב זה נדרשות גם החלטות בנוגע לרמות המלאי של סחורות מוגמרות וחומרים חדשים וחלקים הנקנים, ועלותם המתוקצבת. תקציב הייצור במפעל יצרני נערך לכל מחלקה, ומראה את מספר המוצרים השונים שייוצרו בתקופות בקרה בודדות אשר יחדיו מהוות את תקופת התקציב הכוללת. 
7. הכנת תקציב רכש הנובע מתקציב הייצור וקובע את ההוצאות על חומרי גלם, חלקים מוגמרים ומכשירים לכל תקופה. 
8. במידה והמדובר בחברה מסחרית הרוכשת את המוצרים שהיא מוכרת בשוק מקומי או משווקי חו"ל, אזי תקציב הרכש יכלול את הנדרש להשגת יעדי המכירה השונים. כל אלו תוך שמירה על מינימום עלויות, ורמת מלאי שתספיק לפעילות שוטפת בתוספת מלאי בטחון סביר, ולא מעבר לכך (אין טעם בהחזקת מלאים מיותרים בגלל עלות אחזקתם מחד, והחשש שיהפכו להיות מלאי מת מאידך).
9. הכנת תקציבים מחלקתיים הקובעים את ההוצאות של כל מחלקה כנדרש להשגת תקציבי המכירות והייצור ותוכנית המחקר והפיתוח, ולאספקת מגוון של השירותים המנהלתיים הדרושים להפעלת החברה (הוצאות הנהלה וכלליות). הם יהיו מבוססים על רמות פעילות חזויות ומתוקצבות. כל תקציב מחלקתי יקבע את עלויות כוח האדם ושאר העלויות המחלקתיות.
10. הכנת תקציב השקעות הנובע מהתחזיות בתוכנית העסקית ויכסה את כל ההשקעות הנדרשות להשגת יעדי התוכנית העסקית, וזאת על-פי תכנון של כל מחלקה בנפרד.
11. הכנת תקציב מימון המתרגם את התקציבים התפעוליים לכל פונקציה ומחלקה שהוכנו כהכנסות והוצאות לתזרימי מזומנים אל העסק וממנו. היעד של תקציב המזומנים הוא להבטיח שכמות המזומנים הנדרשת ליישום התקציב תהיה זמינה, ובה בעת להבטיח שעודפי מזומנים לא יופקדו מבלי לשאת רווחים. 
כל זאת בכדי לתכנן את זרימת המזומנים לעסק וממנו מכל המקורות האחרים כך שיהיה ניתן להכין תקציב זרימת כספים ולפקח על תזרימי המזומנים כנגד תקציב זה. תקציב מימון זה יגדיר גם את הוצאות המימון הצפויות לחברה, ביישום תוכניתה העסקית, ויכולת ההחזר של מקורות מימון חיצוניים בהם היא תשתמש.
12. כן יכללו בתקציב הראשי, מלבד תקציבי המכירות והשיווק, הייצור, הרכש, המנהלה וכלליות והמזומנים, גם את המאזן ואת דוח הרווח וההפסד הצפויים של החברה על-פי יעדיי התוכנית העסקית. התקציבים המחלקתיים שיוכנו יהוו את הבסיס לבקרה התקציבית – תכנון מול ביצוע.

כך בעצם, התקציב מתרגם את מדיניות החברה והתכנון העתידי שלה למונחים פיננסיים, בוחן את הכדאיות הכלכלית ורמת הסיכון הגלומה בתכנון עתידי זה, ומהווה בעצם את הבסיס היחיד לפיו ניתן להפעיל בקרה יעילה על פעילות העסק.

קיימים יתרונות וחסרונות לתקצוב עסקי 

יתרונות:

1. קביעת מטרות החברה והבאתן לידיעת העובדים. כך יידע כל אחד בחברה מה הוא עושה, מתי, איך וכמה.
2. התקציב הנו כלי לתכנון ממוסד. החברה נדרשת לעבודה מסודרת שתיקח בחשבון את כל הנדרש להשגת מטרות החברה.
3. התקציב הנו כלי חשוב ביותר לצורך בקרה ומעקב אחר הביצוע, ולניתוח מצבי שוק משתנים והיערכות בהתאם. 

חסרונות:

1. לעיתים נהפך התקציב למטרה בפני עצמה ולא כאמצעי להשגת המטרה... יחידות מתוקצבות (בעיקר במגזר הציבורי) להוטים לנצל את מסגרות התקציב במלואן ובעיקר לקראת סוף שנת הכספים. אחרת עלולים לחשוב שהם לא יעילים (כי הם לא ניצלו את התקציב במלואו), וגרוע מכך בשנה שלאחר מכן עלול תקציבם להיות מקוצץ. כך כל נושא היעילות והחיסכון הגלום בלב  התקציב – נעלם.
2. התקציב עלול להיפך להיות לכלי תכנון אוטומטי. במקום לחשוב בכל פעם מחדש מה צריך בכדי להשיג את מטרות הארגון, לוקחים את מה שהיה ומוסיפים לו אחוז מסוים מתוך הנחה ש'מה שהיה הוא זה שיהיה'. כך כל שלב התכנון מאבד מערכו.
3. לא תמיד מתאים התקציב את עצמו למצבי שוק משתנים, ואז הוא נהפך ל'לא רלוונטי'.
חסרונות אלו ניתן לפתור באמצעות שיטת ה'תקציב הגמיש' וה'תקציב על בסיס אפס' - 
תקציב גמיש:

תקציב גמיש הוא כזה הלוקח בחשבון טווח נפחי מכירות אפשריים, והשפעתן על פעילות החברה והוצאותיה.

תקציב סטטי, נערך עבור רמת פעילות אחת בלבד, למשל נפח המכירות. משמעות הדבר שהתקציב נערך על סמך ההנחה שהן העלויות הקבועות והן המשתנות יישארו קבועות בכל רמת פעילות. העלויות הקבועות אכן עשויות להישאר קבועות, אולם עלויות משתנות, מעצם הגדרתן, לא יישארו כאלו. 

מאחר שרוב הסיכויים שהתפוקה בפועל תהיה שונה מהתפוקה שתוקצבה וכך גם המכירות בפועל וכך גם שאר פעילויות החברה, אזי התקציב המקורי יהיה בלתי-מדויק. לפיכך יש צורך לבנות תקציב גמיש אשר ישקף רמות פעילות שונות, דבר הנותן מענה לחלק מחסרונות התקציב שהוגדרו לעיל.

תקציב גמיש נערך תוך כדי קביעת הנחות שונות לגבי רמות תפוקה או פעילות והכנת תקציבי עלות ותקורה לכל רמה ורמה. תקציבים המבוססים על רמות תפוקה קבועות ניתנים "להגמשה" במהלך השנה על בסיס תחזיות הפעילות המעודכנות. כך ייווצר תקציב ראשי חדש לגמרי שנערך על-פי נתוני פעילות עדכניים, הכולל גם מאזן ודוח רווח והפסד מעודכנים.

תקציב על בסיס אפס:

תקציב על בסיס אפס הוא טכניקה המחייבת את מנהלי התקציב להעריך מחדש את כל פעילויותיהם כדי להחליט האם הן ניתנות לביטול בכלל, או לשינוי, או למימון ברמה מצומצמת, זהה או גבוהה יותר. רמות מימון נאותות, מאפס ועד לעליה משמעותית, ייקבעו על-ידי הקדימויות שנקבעו על-ידי ההנהלה הבכירה והזמינות הכוללת של אמצעי המימון.

הגישה המסורתית לתקציב נוטה להנציח מחויבויות שנוצרו בעבר. נוהל זה מתחיל עם רמת ההוצאות שנקבעה בעבר כבסיס ומתמקד בעליות או ירידות חזויות מבסיס זה. רק חלק קטן של התקציב מנותח, במקום ביקורת מדוקדקת של כל חלק מהתקציב. דעתם של המנהלים נתונה אך ורק להצדקת העליות במקום להתמודדות עם האתגר של הצורך בשינוי לכל פונקציה או פעילות בצורתן הנוכחית. (ראה חסרונות התקציב שהוגדרו לעיל).

המונח "בסיס אפס" אינו אומר שהמעמד של כולם "מאופס" אוטומטית, או שהפעולות והמבנה חייבים להיבנות מהתחלה. זה יהיה בלתי-מציאותי. אולם הוא כן מחייב הערכה שיטתית וסקירה של כל הפעילויות והתוכניות, נוכחיות וחדשות, על בסיס התפוקה והעלות כאחד, תוך הדגשת קבלת ההחלטות הניהוליות. גישה זאת מכירה בכך שבסופו של דבר, הפקת התקציב היא עניין של הערכת קדימויות מול יעדי רווחיות ורווח, ולאור ניתוח העלויות והתועלות של גישות חלופיות.

כך למשל צריכה החברה לבחון את כדאיות המשך הפעלת מערך הייצור בחברה. אולי ניתן לרכוש את אותם המוצרים שהחברה מייצרת אצל ספק אחר בכל היקף דרישה, בזמינות אספקה גבוהה ובמחיר זול יותר (בגלל יתרונות לגודל של ספק זה למשל). במידה והדבר ניתן, אזי יש לסגור בתכנון על 'בסיס אפס' את מחלקת הייצור כי מטרת החברה היא לא לייצר אלא להרוויח כסף, כמה שיותר ביציבות מקסימאלית ולאורך זמן!!! 

כך קרה בשנים האחרונות עם המעבר של יותר ויותר תעשיות לייצור / יבוא מסין, מתורכיה ומארצות אחרות. כך קרה עם תעשיית הטכסטיל בעיקר ותעשיות דומות אחרות. בתחילה עברו המתפרות היהודיות למשולש, משם לעזה ולגדה, ועם פרוץ האינתיפאדה בספטמבר 2000 עברו תעשיות אלו לירדן וכיום מתבצע יבוא מהותי ביותר של מוצרי טכסטיל שונים מסין.

כך למשל בתכנון על "בסיס אפס" תשקול החברה את המשך העסקת עובדים קבועים כלשהם לעומת השימוש בכוח אדם זמני. הדבר נעשה במגוון עסקים כולל בהן נדרשת התמחות מקצועית – מפעלי הי-טק, בנקים וכו'. עלותו של כוח האדם הזמני בחישוב הכללי הנו זול יותר, כי הוא מקבל שכר רק כנגד עבודה בפועל.

כך ייעשה במקרה של בחינת העדפת הפעלת מטבח עצמי כנדרש להאכלת העובדים במפעל בהשוואה לרכישת מזון מוסדי. מטרת המפעל היא להאכיל את העובדים מזון טוב, טעים ומגוון ובמחיר הזול ביותר, והפעלת המטבח העצמי היא אחת הדרכים להשגת המטרה, אבל כמובן שהיא אינה הדרך היחידה.

קיימות כמובן דוגמאות מעשיות רבות נוספות לתכנון על "בסיס אפס", ונסתפק בכך.
בקרה תקציבית

בקרה תקציבית משווה את העלויות בפועל, ההכנסות והביצועים, עם המתוכנן בתקציב. כך, במידת הצורך ניתן יהיה לנקוט בפעולה מתקנת ולערוך שינויים.

בקרה תקציבית היא הבסיס היחיד על-פיו ניתן לעקוב אחר יישום התוכנית העסקית של החברה והתקציב שהוגדר בעטיו, ובסופו של דבר, לשפר את הביצועים. 

תהליך הבקרה התקציבית לא תפעל כהלכה אלא אם:

1. התקציב מבוסס על תחזיות והנחות נכונות.
2. התקציב הוא מציאותי - היעדים אינם גבוהים מדי להשגה או נמוכים מדי ולפיכך חסרי משמעות.
3. מידע הבקרה מפרט בבירור את הסטיות השונות הן בכמות והן במחיר.
4. מידע הבקרה מגיע לאנשים הנכונים האחראים לתוצאות אשר ינתחו את הסטיות השונות ויכולים לנקוט בפעולה.
5. צעדים ננקטים על-ידי ההנהלה הבכירה כדי להבטיח שהסטיות מנותחות ומדווחות וכי הפעולות המתקנות מתוכננות, מיושמות ומצליחות.

מאחר בפועל קיימות סטיות בין התכנון ובין הביצוע בגלל פרמטרים שונים אשר לעיתים הם אינם תלויים בהכרח בחברה, אלא בענף בו או פועלת או לפעמים גם במשק כולו (ראה אירועי הביטחון האחרונים בגזרת  עזה ולבנון) אזי יש לאמץ את שיטת התקציב הגמיש - התאמת התקציב לאור השינויים בפועל או החזויים ברמות הפעילות.
בקרת תקציב גמיש מתבצעת על אותו בסיס כמו כל תהליך בקרה אחר. כלומר, הנתונים בפועל מושווים עם התקציב כדי לבחון את הסטיות השונות. אולם, התקציב עימו מושווים הנתונים בפועל הוא התקציב ששונה, המבוסס על רמות הפעילות שהושגו בפועל ולא תיאורטיות.  
כך בקרה תקציבית גמישה מתגברת על החיסרון העיקרי של תקציב קבוע - אי-לקיחה בחשבון של שינויים בלתי-נמנעים ברמות הפעילות המשפיעים על העלויות. כאשר שינויים כאלה אינם נלקחים בחשבון, נבנית תמונה בלתי-מציאותית לחלוטין של סטיות ובקרה נאותה אינה אפשרית.
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