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  שלישי המיזוגים במגזר? טובים השניים מן האחד

   ת/ למנהל והמלצות ראשוניותתמונת מצב

  

  איילת עמית:מאת

  

  רקע

כאמצעי , סדר היוםלהשלישי  המיזוגים במגזר אפשרותהעלה את המשבר הכלכלי העולמי 

 ן של אלפי עמותות אשר נפגעו מהשפל הכלכלי ונקלעו לאיום קיומי על עצם יכולתןלהישרדות

  .להמשיך ולפעול

הצעת החוק של זבולון אורלב לחוק מיזוג  בקריאה ראשונה בכנסת אושרה 20091ביוני 

  .אחרותעמותות לאפשר לעמותות להתמזג עם חוק שתכליתו , עמותות

פניות שהתקבלו במרכז שיתופים על ידי עמותות שמחפשות כמו גם הנושא בכנסת קידום 

  . הובילו לכתיבת מסמך זה, מזגמידע משפטי וארגוני על האפשרות להת

כאמצעי להתרחבות המשמשת  ,סקטור העסקי בנפוצהנם אסטרטגיה יהמיזוגים ורכישות 

 כאמצעי תפסלא נתת המיזוג אסטרטגילעומתה נראה שבקרב ארגוני מגזר שלישי . וגדילה

 ת בידול וייחודיולבססזאת לאור נטייתם של ארגונים חברתיים , רמגזההמתאים לאופיו של 

  . מקורות מימוןומשאבים מתמדת על תחרות לצד 

האופציה את  מגזר שלישי ארגוני ות/ביליות ומו/נהלייא להציג למהמסמך זה טרת מ

   .ולעודדם לשקול דרך זוארגונים מיזוג האסטרטגית של 

   :הנושאים שיוצגו במאמר

קי מיזוגים ורכישות במגזר העסמרכזיים המתייחסים לומחקרים תהליכים  סקירת  .א

  . ובמגזר השלישי

 את הפוטנציאל העריךל המגזר השלישי עמותות למובילי סייעוקריטריונים שי הצגת  .ב

   .הטמון במיזוג

 .הצלחה בתהליכי מיזוגשנמצאו כתורמות ל פעולה דרכי הצגת   .ג

 לעודד את המגזר יכוליםפילנתרופים ומשקיעים חברתיים הצעת דרכים שבהם   .ד

  .וגכנס לתהליכים של מיזיהשלישי לה
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   במגזר העסקי מיזוגים ורכישות

בקרב  תרווחהינה אסטרטגיה  מיזוגים ורכישותנראה שאסטרטגיית בשנים האחרונות 

מספר ניתן למפות . גדילתםלמרכזי להתפתחות ארגונים ו מנוף המהוואשר  חברות עיסקיות

ת בין חברות עיסקיוומיזוגים   רכישות, שתופי פעולהעודדמה אקלים יצרושתהליכים 

תהליכי וגלובליזציה תהליך ה ,ראשית :ממדינות שונות ובאות שוניםהעוסקות בתחומים 

הגבלות ו, מכסות,  מסי מגן:כמוהביאו להורדת מחסומים עסקיים המקומיים ההפרטה 

 ועל מיזוגים על מהלכים עיסקייםאשר הקלו , בין המדינות השונות רגולטוריות על סחר

 ,שנית .עולמייםווצרות גושי סחר יהלאשר הובילו נות וורכישות בין חברות ממדינות שו

אמינה ,  הביאה ליצירת רמת תקשורת גבוההטאינטרנוהטכנולוגיות המידע  התפתחות

  . הפרוסים על פני מדינות רבות המאפשרת ניהול יעיל של ארגוני ענק ממוזגים, יותרומהירה

  

מקשה על , י תחרות זו"ב ע השינויים והחדשנות המוכתבהחשיפה לתחרות הגלובלית וקצ

, השיווק, פ" את היקף היכולות האסטרטגיות בתחומי המו להכיל  חברה עסקית בודדת

 את החברות לחפש מאלץמצב זה .  על מנת לעמוד בתחרות המחריפהיםהנדרש 'הייצור וכו

ואף  שתופי פעולה  כגוןולא יקרים שיאפשרו להם לעמוד בתחרות הגלובלית פתרונות יעילים

  .זו לזוחברות אחרות אשר יתרמו יכולות וידע משלימים  עםישות ומיזוגים רכ

 שההיבט הרי, תהליכי מיזוג ורכישהגורם המרכזי המניע ל הוא העסקיעל אף שהשיקול ה

 .הצלחתן מיזוג וחיבור של שתי תרבויות והפיכתן לתרבות אחת עשוי למנוע את - התרבותי

לא מצליחים ולא מצדיקים את רכישות ה/מהמיזוגים 70% - רבים מעידים על כך שמחקרים 

 בין שתי במפגשלמשל  .רכישהה/ אי הכנה מתאימה של תהליך המיזוגעקב עצמם כלכלית

גורמת  הצד הרוכש כלפי הצד הנרכש שלביות יאגרס, בעלות תרבות ארגונית שונה חברות

מה שיכול  , ומנוסהי ולנטישה של משאב אנושי מקצוע הנרכש ארגוןבחיוניים עובדים  לעזיבת

לפיכך בתהליכי מיזוג ורכישה במגזר העסקי מושם דגש  . של הארגוןלפגוע בהמשך התפקוד

 ,ניכר ומושקעים משאבים רבים לתכנון קפדני של מפגש התרבויות והדינמיקה של החיבורים

   .על מנת שההשקעה הגדולה לא תכשל

שמומלץ ללמוד  לזהות נקודות מפתח ניתן, בבואנו לבחון מיזוגים ורכישות במגזר השלישי

  :מתוך הדיון במיזוגים בין ארגונים עסקיים, ולהקדיש להם תכנון ומחשבה

  . הסביבה הדינאמית מאתגרת את הארגונים ומחייבת אותם להתפתח בהתאמה ♦

הינו בעל חשיבות מכרעת להצלחת במימד הפיננסי ובמימד הארגוני התכנון המקדים  ♦

   .רכישה/ של מיזוגהתהליך
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   השלישימיזוגים במגזר 

נפוצה בקרב ארגונים  לעיל הינה אסטרטגיה אסטרטגיית המיזוגים והרכישות שתוארה

 פיםבהיקבהם  ומתרחשת שלישיהמגזר הארגוני נמצאת בחיתוליה בקרב אך , עסקיים

  . הרבה יותרמצומצמים

-1996(  שנים11 במשך עקבשמקיף  רקמח Bridgespanקבוצת  פרסמה 2009בשנת 

 .מיזוגים ורכישותפעילות של בשהיו מעורבים  ב"ארהבאחר ארגוני מגזר שלישי  )2006

י שלישוארגוני מגזר מותות מיזוגי ע כי מחדד ארגונים הוא 3300 -למרות שהמחקר מציג כ

מה שמכונה וקשיים הקשורים לים במימון בעיקר על רקע משברבהיקף מצומצם ומתרחשים 

  .בהמשךב יורח שעליו "ואקום מנהיגותי"

  

כתב  ,באנגליה דומהרכישות בבמיזוגים ו שלישימגזר באשר למעורבות ארגוני תמונת המצב 

 מהארגונים 64%י כ דווחובו  JOHN COPPS שביצע סקר פרסם השנה charitytimeהעת 

מודאגים מהמצב הכלכלי ומהירידה הדרמטית בכמות התרומות אולם הגדולים החברתיים 

  .כדרך התמודדותאו רכישה /ו ול תהליכי מיזוגמוכנים לשקמהם  3%רק 

  

טרם  המגזר השלישי  ובאנגליה טוענים כי ארגוני)BRIDGESPAN (ב"בארהיועצים בכירים 

הגשמה טובה יותר של ייעודם לאת הפוטנציאל הטמון במיזוגים להגדלת היעילות וגילו 

  .בולט במשאביםיחד עם חסכון 

  

המוזכרות בסקר האנגלי מיזוגים ורכישות החיובי של אחת הדוגמאות המוצלחות לפוטנציאל 

שני " הקמפיין למלחמה בסרטן"ו" הקרן למחקר הסרטן " בין 2001 -הוא מיזוג שהתרחש ב

 המניעים למיזוג בין .ארגונים שעוסקים בחקר הסרטן ובהעלאת המודעות הציבורית למניעתו

  : ארגונים אלה היו

  .לת הסרטןהשאיפה להגביר את המאבק הציבורי במח -

 . היתרונות הרבים הגלומים בשיתוף בידע המקצועי המצטבר של שני הארגונים -

  . חסכון בעלויות של הקמפיין הציבורי -

ר הגדול ביותר "המיזוג הפך את שני הארגונים המתמזגים לארגון שמהווה את המלכ

וג גדול פוטנציאל הרווח שהושג במיזהשוני הגדול בין הארגונים נראה שלמרות . באנגליה

  . מהיתרון שהיה במצב הקודם בבידול בין  שני הארגונים
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 כפוייםתהליכים אגרסיביים בהם  נוטים לראותחוששים ממיזוגים וארגוני מגזר שלישי 

  לארגוןהייחודייםיעוד יבחזון ובלפגיעה  ,הזהות הארגוניתהעשויים להוביל לאובדן 

כ קיימת התעלמות "בד. המוטיבציה של התורמים להמשיך ולתרוםולהפחתת 

  .בניה של הארגוןל לשיקום ו,חדשותהטמונות במיזוגים להתאפשרויות מה

מיזוגים מוצלחים שנעשו במגזר השלישי תרמו המחקר טוען ש, אלולמרות חששות 

  .הגדלת האפקטיביות הארגוניתלארגונים וההרחבת פעולותיהם של משמעותית ל

ארגונים  ,יעוד דומהיין ארגונים עם באמצעות חיבורים במחקר הוא שמרכזי במסר 

  . ולחסוך כסף רבללקוחותיהם רותים שהם מעניקים ייכולים לשפר את הש

התמודדות עם קשיים אלו יכולה , רבות בתוך הארגוןמיזוגים מציפים קשיים וסוגיות 

  .ליצירת ארגונים חזקים ומצליחים יותרלהוביל בהמשך 

  

מאפיינים  )במיוחד לסגמנטים מסוימים בוו(מגזר השלישי קיימים בלמעשה נראה ש

   .אסטרטגיה של מיזוגל המתאימים 

הנותנים שרותים דומים   קטנים)ארגונים" (שחקנים"ריבוי במאופיין רים "תחום המלכ .1

  ."בתא שטח אחד" צפיפות רבה  "-

י מקורות  "רותים הממומנים ברובם עיבמיוחד בשבין ארגונים  ה גדולתחרות  .2

 .ייםמוסדיים וממשלת

 :ארגוניתוגדילה צמיחה המקשים על מחסומים קיום   .3

 מעבר לאלה משאבים רבים ו כספית גבוהההשקעהדורשת ארגונית צמיחה   .א

 .הנדרשים להפעלת פרויקטים

 באופן  המציבה קריטריונים נוקשים לקבלת תמיכות–סביבה רגולטורית    .ב

של אוהב הממ" -מאפשר תמיכה לארגונים בעלי מנגנונים גדולים וחזקים ש

, חדש כלשהו כנס לתחום פעילותיכדי לה ".לעבוד עם ארגונים גדולים

ארגונים זקוקים להשקעה רחבה בתשתיות ומתקנים מתאימים העומדים 

 . של הממשלתקנים מחמיריםבדרישות וב

תפקוד ב תרכזיםמ ובנסיבות מקומיותנוסדים פעמים רבות הארגונים    .ג

 אזור הפעולהמאפייני שרותים להתאמת הב ום ממוקדים גאוגרפייםבאזור

וכך מתקשים להרחיב את בסיס הפעילות או לגייס מקורות מימון נוספים 

  .כאשר הקיימים מצטמצמים
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  קושי לשמר אנשים מוכשרים בעמדות ההובלה והניהול-ואקום מנהיגותי    .ד

ניתן ב "בדומה למצב המתואר בארהבארץ נראה ש. שלישימגזר ארגוני ב

  .רים" ומלכהנהגה של עמותותב מנהיגותי בהובלה וםואקווהיווצרות לזהות 

 

, )2009(שיקום ומיזוג עמותות ,  עת משבר למגזר השלישי פירוק–במאמרו לימור ניסן ר "ד

  בארץים"ומלכרעמותות בקרב מורכבות מנהיגותית וניהולית היוצרים  מספר גורמים ןמציי

   :תורמים לשחיקה מהירה של המנהליםאשר 

 נמצאותעמותות  .ממהותו הינו ניהול מורכב, פועלת לקידום צרכי ציבורהותה ניהול עמ •

 .מקורות המימוןבותלות  משינויים בסביבה תי וודאות הנובעבמצבים קיצוניים של א

 ללא קשר לתוצאות כיותםבחוסר בטחון לגבי המש ומלוויםמשתנים מקורות המימון 

 לפתח  להםיעיםי חברתיים אשר מסמוצאים משקיעיםשארגונים גם . ה העמותפעולת

בשלב מסוים ליציאה המשקיעים החברתיים ציפייה של מתמודדים עם  ,יוזמות שונות

  .גורם אחרל המימון תולהעבר

סיבה נוספת למורכבות הניהול היא העובדה שעמותות נאלצות להוכיח עלויות נמוכות  •

, נדבים לשם חיסכוןעבודה עם מתבצימצומים וועוסקות בהתייעלות מתמדת הכרוכה 

 משאבי אתלי אאופטימבאופן נצל ליכולת בחוסר ,  לימורלטענת גוררת שהתנהגות 

 .הארגון

מצד אחד הן : מתמודדות עם משימה כפולהעמותות בההנהלות השכירות  ,בנוסף •

 ובמקביל  עליהן להצליח בגיוס מטרות הארגון בהתאם לנמדדות על הצלחתן בפעילות 

  .ת זו לקיום פעילומשאבים

  

 מנהיגים ומנהלים לשחיקה מהירה שלילה בומה, סביבת ניהול קשהיוצרים מאפיינים אלה 

 ".וואקום מנהיגותי"התופעה המכונה את וצר מצב זו י .עמותותועזיבתם את המוכשרים 

  . ארגונים למיזוגףהדוחגורם מרכזי הינו  ב"פ המחקרים בארה"ע , המנהיגותי וםקהווא

  

  ך המיזוגאיתור שותפים בתהלי

 לזהות שותפים אשר מיזוג והתחברות איתם יכולים לספק הואארגונים תפקידם של מנהיגי ה

  :לפחות אחד מהרווחים הבאים

רמת הדרכה טובה , לדוגמאהארגון שיפור והעלאת איכות השרותים הניתנים על ידי  .1

  .יותר
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חוק  ("ר יותר במשאבים יחד עם תקורה נמוכה יותנכוןיעילות טובה יותר ושימוש  .2

 ").המספרים הגדולים

הרחבת מעגל הקשרים .  נוספיםנגישות למקורות והמקורות המימון' מסהגדלת  .3

 . שיכולים להביא תורמים ומשקיעים חברתייםהחברתיים

: ארגוןה  והגדלת ההתמקצעות בתחום שבו עוסקפיתוח מעגל של מיומנויות חדשות .4

רותים יאו ש ותים משלימיםריכניסה לתחומים וש, בתת תחומיםגבוהה מומחיות 

 . ועודשיקדמו את הייעוד המרכזי

 .כניסה לאזורי פעילות חדשים או אוכלוסיות יעד חדשות .5

  

   . להוות מניע לחשיבה על מיזוגזיהוי שותפים פוטנציאלים לאחד מהרווחים שהוזכרו יכול

 לנהל בהכנת תהליך המיזוג חשוב להבחין בין שני דפוסים שונים במהותם ובדרך שבה יש

  ):כפי שיפורט בהמשך(אותם 

ארגונים וממזג ' המתרחש כשארגון גדול רוכש ארגון קטן או מס" בליעה"תהליך של   .א

  .אותם לתוכו או הופך אותם ליחידה עצמאית בתוכו

תהליך של מיזוג שני ארגונים שווי כוח שמתאחדים לארגון אחד ומאחדים ידע ונסיון   .ב

 .ארגוני

  

מורכב וא רגונים נמצא בעמדת חולשה בולטת על פני שותפיו הכאשר אחד הא מיזוגביצוע 

. משברעת בארגון ה מטרותמקשה בהמשך על שימור יותר וך  להצליח נמוווהסיכוי של

ה קיים לחץ להביא לחסכון מיידי בעלויות ההפעלה וחסר המרחב זכ" בלית ברירה"במיזוג 

  .ל ארגוןלבניית תשתית  משותפת וניצול היתרונות הייחודיים של כ

  

כיצד יבדוק האם ארגון , מיזוג ארגון לבחון שותפים לתהליך אמורנשאלת השאלה כיצד 

  ?מסויים הוא מועמד טוב דיו לבחון את התחלת ההידברות לאופציה עתידית כלשהי

 יחסית היא לבחון ארגונים בסביבה הקרובה ולתת קדימות לארגונים זמינותאחת הדרכים ה

  .בר והתהליך היה מוצלחששיתפתם איתם פעולה בע
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  למיזוגליא אופציונשותף עתידי לבחוןבבואו מומלץ לארגון לשקול  ש שאלות מספרןישנ

  :ולערוך לעצמו בדיקת היתכנות למיזוג

 עם הארגון  משלים של שרותיםהאם הארגון המדובר עוסק בתחום שיוצר רצף ♦

 תחומיםים את ה כלומר האם הארגון מטפל בהיבטים של הלקוחות שמשלימ?שלנו

של סיוע פסיכולוגי כהשלמה להתמחות לדוגמא פעילות  ?שהארגון שלנו עוסק בהם

 .בליווי משפטי של נפגעות תקיפה מינית

 אזורי והאם ?)אזור פעולה(  התמקדות גאוגרפיתהאם בארגון קיימת או לא קיימת ♦

 ? לאסטרטגיה של הארגון שלנוים מתאימ הללו הפעולה 

גונים יהפוך אותנו במשותף ון המדובר ואיחוד התוכניות של הארהאם מיזוג עם הארג ♦

 ובסביבה  בתחום הפעילות שלנו כלומר גורם בעל השפעה משמעותיתטיתירלמסה ק

 .שבה אנו פועלים

 . ישפר את המוניטין הארגוני שלנוים/החיבור עם הארגוןהאם  ♦

 ? שלנומתנדבתיחזק את ההנהלה הים /האם החיבור עם הארגון ♦

 ? ישפר את יכולת גיוס המשאבים שלנוים/יבור עם הארגוןהאם הח ♦

 סיכון פיננסי כלשהו לטווח קצר או טומן בחובוהמדובר ים /האם התחברות לארגון ♦

  ?ארוך

  

רים לבחון האם חיבור עם השותפים האפשריים "יעו למובילי העמותות והמלכינושאים אלה יס

  .טומן בתוכו פוטנציאל הצלחה מספק

  

  ה בהנעת עמותות לתהליכי מיזוגילנתרופיפה תפקידחשיבות 

לתהליכי מיזוג שלישי עד כה מעטים הם הגורמים אשר דוחפים ומניעים את ארגוני המגזר ה

 וישנם מעט גורמים אשר ואף יותר מכך אין מניעים של צמיחה כלכלית בדומה לתחום העיסקי

וההתפתחותי אל הכלכלי את הפוטנציולגלות  לחשוף שלישייכולים לסייע למנהיגות המגזר ה

  . הטמון במיזוג

פקיד מכריע בהנעת העמותות יכולים למלא תמשקיעים חברתיים וקרנות , פילנתרופים

   .אלהלשקול בכובד ראש תהליכים 
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מיזוג יתמקד במימוש הלהבטיח שהיא מחויבותם של פילנתרופים ומשקיעים חברתיים 

בטווח המיידי ובסופו של קיומי הטחון בבראיית ההאסטרטגיה והייעוד הארגוני יותר מאשר 

  .לתוצאות הטובות ביותר מהלך יוביל

לשם ובבדיקת ההיתכנות בטרם מיזוג כפי שצוין קודם לכן יש חשיבות רבה בהכנה  יסודית 

  : הבטחת הצלחת המיזוג לפיכך ארגונים זקוקים לליווי בשלושה מישורים

 ובבניית ארגון חדש שיותאם ארגוני שיתמקד במיזוג התרבויות הארגוניותמישור  .1

   . ולמימוש האסטרטגיהבמבנהו ובדרך ניהולו למטרות המיזוג

פיננסי שיסייע לאיחוד המערכות הפיננסיות ולתכנון ההתיעלות הפיננסית מישור  .2

  .הנמצאת בבסיס המיזוג

  .המתחייב מהמיזוגמשפטי מישור  .3

אים במשבר כספי יתקשו תהליכי הכנה אלה כרוכים בעלויות בטווח הקצר שארגונים הנמצ

יכולים לסייע במימון ההוצאות הגבוהות להשיג ולפיכך פילנתרופים ומשקיעים חברתיים 

   .שמחייב תהליך המיזוג

  

  :ארגונים לחשיבה מעמיקה על מיזוגולדחוף  לעודד ה התהליכים הבאים יכולהיווצרות

ג כדרך  מיזולחשוב עליתחילו שלישי  ה במיגזר משמעותייםארגונים חזקים ו ♦

אלה צריכים לבחון דרך זו לפחות באותה כארגונים . להגשמת האסטרטגיות שלהם

כדרך  או רכישה  הנמצאים במשבר פיננסי בוחנים מיזוג עסקייםמידה שארגונים

  .הארגונים ולפיתוחםלשימור 

מתווכים יספקו משאבים גורמים קרנות פרטיות ו, תייםממשלגופים , קרנות ♦

פוטנציאל אינטגרציה בחינת בדיקות מקדימות וביצוע לשם בארגונים  תמיכהל

 . תמיכה לארגונים הרוצים לפנות לדרך זותוך סיפוקלאחר מיזוג 

  

שבאמצעותם ארגונים " מרחבי בדיקות "לספקיקחו על עצמם  משקיעים ומתווכיםבמידה ו

כלו אז יוהמתאימים לשיתוף פעולה השותפים  מיהם השותפים האפשריים ומיהם יוכלו לבחון

,  כיצד לשמר זהות ארגונית,למי לחשוף את נושא המיזוג:  כמורגישות לבחון סוגיות ארגונים 

  . 'מיזוג וכדבחור באסטרטגיה של באלו תנאים נכון לארגון ל

על  שלישימגזר הולהעמקת המודעות בשותפים וגורמים נוספים שיפעלו לחינוך  ♦

מענה לרשות הארגונים וייתן שיעמוד  רחב וזמין בסיס ידעובניה של ידי פיתוח 
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מרכז כזה יכול לעסוק גם  . בתהליכי מיזוגאורטיות ומעשיות י תלשאלות מרכזיות

  .בפרסומים ופרויקטים לעידוד מגמות של מיזוג בין ארגונים

  

  

  סיכום

ההזדמנות היא לבנות . סיכונים והזדמנויות זה לצד זהו  מצב שיש בואה חשוב לציין כי מיזוג

סכנה שהתהליך קיימת ותר ואפקטיבי יותר משני הארגונים שמהם נוצר ומצד שני ארגון חזק י

  .ייכשל ויצמח ארגון בעייתי וחצוי שהושקעו בו משאבים רבים

 פתרון אחד ה מהווואהאולם חשוב להדגיש כי  ,כלי לחשיבה אסטרטגית אמצעי והמהוו מיזוג

קושי במציאת מקורות מימון והמאחר   מיזוגתמעודדעת משבר .  ויש נוספיםלצמיחהאפשרי 

  .הולך וגדלארגונים  בבקר

  

של ארגונים סכנות אמיתיות להמשך תפקודם איתו מצד אחד המשבר הכלכלי מביא 

טוב יותר להגשים שאול כיצד בחון עצמם ולארגונים למשבר מאלץ מצד שני אך , רבים

 צעד המיזוג והאם, בעת משבריותר באפקטיבית ההאסטרטגיה מה , את החזון הארגוני

  .הוא אלטרנטיבה טובה יותר מאשר אלטרנטיבות אחרות
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