
רוב בעלי העסקים יודעים לדקלם את שורת הרווח הנקי שלהם, אבל הרבה פחות בטוחים לענות על שאלה פשוטה: איפה
בדיוק העסק מרוויח, ואיפה הוא מדמם כסף. דוח רווח והפסד לפי מרכזי רווח הוא הכלי שמפרק את התמונה הגדולה

לגרעינים תפעוליים ברורים, ומאפשר שליטה אמיתית ברווחיות, בתזרים ובצמיחה.

מה זה דוח רווח והפסד לפי מרכזי רווח ולמה הוא קריטי לניהול פיננסי חכם
דוח רווח והפסד רגיל מציג הכנסות, עלויות ורווח ברמת העסק כולו. לעומת זאת, דוח רווח והפסד לפי מרכזי רווח מחלק

את העסק ליחידות נפרדות - סניפים, קווי מוצר, מחלקות, קבוצות לקוחות או פרויקטים - ומחשב עבור כל אחת מהן
רווחיות עצמאית. כך ניתן לזהות במהירות אילו חלקים מושכים קדימה ואילו מעכבים את כל המערכת.

ברגע שהניתוח נעשה ברזולוציה של מרכזי רווח, כל החלטה על קיצוץ הוצאות, הגדלת הכנסות, סגירת קו פעילות או
השקעה בצמיחה מתבססת על נתונים כמותיים ולא על תחושות בטן. עבור מנהלים שמבקשים שיפור רווחיות, מדובר

בכלי עבודה יומיומי ולא בדוח חשבונאי "שנתי" בלבד.

הקשר בין מרכזי רווח לתזרים מזומנים וליכולת לשרוד משברים
הרווח על הנייר לא תמיד מתורגם לתזרים בנק. עסק יכול להציג רווח חשבונאי יפה ובו בזמן להיאבק על כל שקל בחשבון.

חיבור נכון בין דוח רווח והפסד לפי מרכזי רווח לבין תזרים מזומנים בפועל הוא המפתח להבנת היכולת האמיתית של
העסק לממן את עצמו.

כאשר בונים תחזית תזרים מפורטת לפי מרכזי רווח, ניתן לראות לא רק איפה העסק רווחי, אלא גם איפה נוצר פער
תזרימי מסוכן - למשל מרכז רווח רווחי מאוד אך עם ימי אשראי לקוחות ארוכים, ש"שואב" את המזומנים מהפעילות

השוטפת. כך אפשר לתכנן מבעוד מועד מהלכי גיוס אשראי לעסק או התאמות מדיניות תשלום.

ניהול הון חוזר לפי מרכזי רווח

אחד היתרונות הגדולים של ניתוח לפי מרכזי רווח הוא יכולת שליטה טובה יותר בהון חוזר - מלאי, לקוחות, ספקים. ניתן
לזהות, לדוגמה, סניף שמחזיק מלאי מיותר, מרכז פרויקטים שמתאפיין בגבייה איטית או קו מוצר שנשען על תנאי תשלום

קשיחים לספקים. ביחד עם בקרת תקציב שוטפת, אפשר להפחית מתחים תזרימיים ולשחרר כסף חי מהמערכת.

איך מגדירים מרכזי רווח בצורה נכונה
השלב הראשון הוא בחירה נכונה של יחידות הניתוח. מרכז רווח צריך להיות יחידה שניתן לייחס אליה באופן סביר הכנסות
ועלויות ישירות, ושיש לה משמעות ניהולית. אין טעם לפיצול יתר שיוצר מורכבות חשבונאית מיותרת, אך גם לא בהכללה

גסה שלא מאפשרת תובנות אמיתיות.

בעסקים מרובי סניפים - כל סניף כמרכז רווח עצמאי.

בחברות שירות - חלוקה לפי מחלקות שירות, צוותים או סוגי שירותים.

בתעשייה - קווי ייצור, משפחות מוצרים או לקוחות אסטרטגיים.

בחברות פרויקטליות - כל פרויקט משמעותי כמרכז רווח נפרד.

הבחירה מושפעת גם מאופן קבלת ההחלטות בארגון. אם מנהלי סניפים מחזיקים בסמכויות תפעוליות ושיווקיות, כדאי
לראות בהם מרכזי רווח מלאה. אם השליטה נמצאת בעיקר במטה, ייתכן שכדאי להגדיר מרכזי רווח רחבים יותר, לפי

תחומי פעילות ולא לפי גיאוגרפיה בלבד.

הפרדה בין מרכזי רווח למרכזי עלות



לא כל יחידה בארגון אמורה להיות רווחית כשלעצמה. מחלקות כמו משאבי אנוש, מערכות מידע ושיווק אסטרטגי מהוות
לרוב מרכזי עלות ולא מרכזי רווח. גם עבורן ניתן לבנות תקציב, לבצע בקרת תקציב ותכנון תקציב, אך ניתוח הרווחיות

יתמקד בשאלה כמה הן תומכות ו"משרתות" את מרכזי הרווח האמיתיים.

שיטת הקצאת העלויות: מה מייחסים לכל מרכז רווח
אחת הנקודות הרגישות בבניית דוח רווח והפסד לפי מרכזי רווח היא הקצאת העלויות העקיפות. עלויות ישירות, כמו שכר

אנשי מכירות בסניף מסוים או חומרי גלם לקו מוצר ספציפי, קל לשייך. האתגר מתחיל כשנוגעים בהוצאות הנהלה
וכלליות, שיווק, שכירות מטה, רכב הנהלה וכדומה.

עקרונות להקצאת עלויות הוגנת

שימוש בבסיס הקצאה ענייני - שעות עבודה, מחזור מכירות, מספר הזמנות, שטח פיזי או כל מדד אחר שיש לו
קשר כלכלי אמיתי לעלות.

שקיפות - מנהלי מרכזי רווח צריכים להבין איך מחושבת ההקצאה ואיך הם יכולים להשפיע עליה.

עקביות - לא לשנות את שיטת ההקצאה לעיתים קרובות מדי, כדי שאפשר יהיה לבצע ניתוח דוחות כספיים
השוואתי לאורך זמן.

הטעות הנפוצה היא להעמיס יותר מדי עלויות כלליות על יחידות מסוימות מתוך רצון "לאזן" את הדוח או לשדר תמונה
פנימית נוחה. זה אולי נוח לטווח קצר, אבל פוגע ביכולת לקבל החלטות אמיתיות על התייעלות תפעולית ושיפור

רווחיות.

בדיקת נקודת איזון לפי מרכזי רווח
אחרי שיש דוח רווח והפסד מפורט ברמת כל מרכז, ניתן לבצע בדיקת נקודת איזון ספציפית לכל מרכז רווח. השאלה היא

כמה הכנסות נדרשות כדי לכסות את כל העלויות הקבועות והמשתנות של אותו מרכז, ומאיזו נקודה כל שקל נוסף זורם
ישירות לשורת הרווח.

בדיקת נקודת איזון ברמת מרכז רווח מאפשרת לזהות מוקדם פעילות שאין לה כמעט סיכוי להיות רווחית, אלא אם יבוצע
שינוי מהותי בתמחור נכון, במבנה העלויות או בתמהיל הלקוחות. בכלים האלו משתמש יועץ להבראה כלכלית בעת

בניית תוכנית עסקית לעסק במשבר, אך מומלץ להפעיל אותם גם בעסקים בריאים שרוצים לצמוח באופן מבוקר.

שילוב נקודת איזון עם תכנון תקציב ותחזית תזרים

כאשר מחברים את נתוני נקודת האיזון בכל מרכז רווח לתכנון תקציב שנתי ותחזית תזרים מפורטת, חלה קפיצת מדרגה
ביכולת הניהול. אפשר לדעת מראש באילו חודשים מרכזי רווח מסוימים צפויים להיות מתחת לנקודת האיזון, כמה מימון

גישור יידרש, ואיפה צריך להאיץ מהלכי מכירות או קיצוץ הוצאות.

איך דוח רווח והפסד לפי מרכזי רווח מניע התייעלות תפעולית
ברגע שהנתונים שקופים ברמת מרכז רווח, שיחות הניהול משתנות. במקום דיון כללי על "צריך להוריד עלויות", ניתן

להצביע על מרכיבי עלות קונקרטיים בכל יחידה, להשוות בין יחידות דומות, ולהבין מי פועל ביעילות ומי צריך שינוי עומק.
כך מתרגמים דוח חשבונאי לכלי ניהול תפעולי.

מיפוי מהיר של מוקדי חוסר יעילות

זיהוי מרכזי רווח עם יחס שכר/מחזור גבוה ביחס לממוצע.

השוואת שיעור רווח גולמי בין קווי מוצר שונים לצורך בחינת תמחור נכון.

איתור מרכזי רווח שבהם הוצאות שיווק גבוהות במיוחד ללא תרומה מקבילה לגידול במכירות.



ממצאים כאלו מאפשרים להוביל מהלך ממוקד של התייעלות תפעולית ולא מהלך אגרסיבי חסר הבחנה. לדוגמה,
במקום לחתוך 10% מהתקציב בכל המחלקות, ניתן להתערב באופן כירורגי במרכזי רווח בעייתיים ולתת קרדיט למרכזים

יעילים שמביאים תוצאות.

הגדלת הכנסות ושיפור רווחיות דרך ניתוח עומק של מרכזי רווח
דוח רווח והפסד לפי מרכזי רווח אינו מיועד רק לצמצום הוצאות. לעיתים, התובנה המשמעותית ביותר היא דווקא איפה
כדאי להשקיע יותר. ייתכן שקו מוצרים מסוים מציג רווחיות קרא עוד גבוהה פי שניים מהממוצע, אך מקבל תשומת לב

שיווקית מצומצמת. ייתכן שסניף מסוים מציג פוטנציאל צמיחה גבוה אם רק תינתן לו תוספת כוח אדם איכותי.

תמחור נכון ומיקוד במוצרים ושירותים רווחיים

כאשר רואים את שיעור הרווח הגולמי והרווח התפעולי לפי מוצרים, קל יותר לזהות היכן תמחור נכון והיכן מחיר נמוך מדי
ש"שורף" רווחיות. במקום לנסות להעלות מחירים באופן גורף, ניתן להתמקד במוצרים שנותנים ערך גבוה ללקוח ויכולים

לשאת מחיר גבוה יותר בלי לפגוע בביקוש.

במקביל, ניתוח מרכזי רווח מאפשר לזהות שירותים "מפסידנים" שמושכים משאבים רבים אך נוסעים על גבי מותג חזק.
עבורם ניתן לבצע רה-עיצוב של מודל התמחור, שינוי תכולת השירות או אפילו החלטה מודעת להחזיקם כמוצר משיכה

)loss leader( שתומך במוצרים רווחיים אחרים.

הקשר בין ניהול לפי מרכזי רווח לבין תוכניות הבראה כלכלית
כאשר עסק נכנס למשבר, אחת השאלות הראשונות שכל יועץ להבראה כלכלית שואל היא: "האם יש לנו נתונים לפי

מרכזי רווח". ללא חלוקה כזאת קשה לבנות תוכנית עסקית לעסק במשבר, משום שלא ניתן להבדיל בין פעילות בריאה
שצריך לשמר ולחזק לבין פעילות שצריך להקטין או לסגור.

שלבי הבראה כלכלית דרך פריזמה של מרכזי רווח

אבחון - ניתוח דוחות כספיים קיימים ובניית דוח רווח והפסד מפורט לפי מרכזי רווח, גם אם לא נעשה בעבר.

מיפוי - זיהוי מרכזים רווחיים, מרכזים מאוזנים ומרכזים הפסדיים, כולל בחינת תרומתם לתזרים.

החלטה - מה מצמצמים, מה משקמים, ואיפה משקיעים כדי להגדיל רווחיות.

יישום - קיצוץ הוצאות ממוקד, מהלכי הגדלת הכנסות, הסכמי מימון מחדש וגיוס אשראי לעסק על בסיס
תחזיות רווח ותזרים מעודכנות.

במסגרת שלבי הבראה כלכלית, הדוח לפי מרכזי רווח משמש גם כלי ניהולי פנימי להנעת מנהלים לשיפור ביצועים וגם
כלי שכנוע חיצוני מול בנקים, משקיעים וספקים. הנתונים המפורטים מאפשרים להסביר למה כדאי לתת אשראי נוסף

לפעילות מסוימת, ואילו פעילויות עברו התאמות כדי שלא יחזרו לייצר הפסדים.

עלות תכנית הבראה מול הערך של שליטה בנתונים

בעלי עסקים רבים מתמקדים בשאלה כמה תהיה עלות תכנית הבראה, אך פחות מחשבים את עלות היעדר הנתונים.
כאשר אין חלוקה מסודרת לפי מרכזי רווח, נוטים לקבל החלטות דרמטיות על בסיס תחושות, כמו סגירת סניף ש"מרגיש"

יקר, למרות שהוא דווקא רווחי, או הפסקת מוצר שהרווחיות הגולמית שלו גבוהה אך ההוצאות השיווקיות שמיוחסות לו
אינן מחושבות נכון.

השקעה ביישום מערך דיווח לפי מרכזי רווח, גם בעזרת ליווי מקצועי, עשויה להיות מרכיב קריטי בהצלחת תהליכי
הבראה. היא גם תורמת ליכולת להמשיך לנטר את העסק לאחר סיום התהליך, כדי שהמשבר הבא יזוהה בזמן ולא

בדיעבד.

https://maps.google.com/?cid=7467207709008437614


יישום פרקטי: איך מתחילים לבנות דוח רווח והפסד לפי מרכזי רווח
המעבר מדוח רווח והפסד כללי לדוח מפורט לפי מרכזי רווח לא חייב להיות מהפכה ביום אחד. אפשר להתחיל בפיילוט
מצומצם על חלק מהפעילות ולהרחיב בהדרגה. העיקר הוא לבנות בסיס נתונים עקבי ומדויק שאפשר לסמוך עליו, ולא

לייצר טבלאות מרהיבות שמבוססות על הנחות לא מבוססות.

שלב 1: הגדרת המבנה ורמת הפירוט

הגדירו אילו מרכזי רווח יופיעו בדוח, ומהי רמת הפירוט הנדרשת עבורכם - האם הכנסות לפי סניף מספיקות, או שיש צורך
גם בפירוק לפי קבוצות מוצרים בתוך כל סניף. בשלב זה רצוי לשלב את הנהלת החשבונות, מנהלי היחידות ומי שאחראי

על המערכת הממוחשבת, כדי לוודא שהמבנה שנבחר ניתן ליישום טכני.

שלב 2: התאמת מערכת הנהלת החשבונות ומערכות התפעול

כדי שהדוח יהיה אמין, כל הכנסה וכל הוצאה חייבות להתויג למרכז רווח מתאים כבר בשלב הרישום. במערכות רבות
אפשר להגדיר "מרכזי עלות/רווח" ולחייב את הרושם לבחור מרכז בכל פקודת יומן. חשוב לוודא שמערכות התפעול -

CRM, מערכת הקופות, מערכת פרויקטים - מזינות נתונים למערכת החשבונאית באותה מתודולוגיה.

שלב 3: קביעת כללי הקצאה ואחר כך רק עדכונים מינוריים

כדי שדוח רווח והפסד לפי מרכזי רווח יהיה כלי ניהולי ולא אוסף מספרים אקראי, יש לנסח מסמך מסודר של כללי הקצאת
עלויות: אילו הוצאות ייזקפו ישירות ואילו יוקצו לפי נוסחה, מהו בסיס ההקצאה לכל סוג הוצאה, האם יש תקרות או

רצפות מסוימות, וכדומה. לאחר הגדרה ראשונית, עדכנו את הכללים רק כשמתרחשת שינוי מהותי, כדי לשמור על
אפשרות השוואה לאורך זמן.

שילוב בקרת תקציב ותכנון תקציב לפי מרכזי רווח
השלב הבא אחרי בניית דוח רווח והפסד לפי מרכזי רווח הוא חיבורו לתהליך סדור של תכנון תקציב ובקרת תקציב.

במקום תקציב כללי לארגון, נבנה תקציב לכל מרכז רווח בנפרד: הכנסות מתוכננות, עלויות ישירות, תקציב שכר, תקציב
שיווק והוצאות נוספות.

במהלך השנה מתבצעת השוואה שוטפת בין התקציב לביצוע בכל מרכז. כאשר מזהים סטייה, ניתן לנתח לעומק: האם
מדובר בירידה בביקוש, בבעיית תמחור נכון, בגידול לא מתוכנן בהוצאות או בשינוי תמהיל הלקוחות. התוצאה היא ניהול

פרו-אקטיבי במקום כיבוי שריפות.

תזרים, מימון מחדש וגיוס אשראי על בסיס מרכזי רווח
עבור בנקים וגופי מימון, דוח רווח והפסד לפי מרכזי רווח הוא מסמך בעל ערך גבוה. הוא מאפשר להם להבין אם הבקשה
לגיוס אשראי לעסק נשענת על פעילות רווחית ובעלת פוטנציאל, או על ניסיון לגבות הפסדים מתמשכים. כאשר מציגים

דוחות מפורטים לצד תחזית תזרים וניתוח הון חוזר, קל יותר לנהל משא ומתן על תנאי מימון מחדש.

למשל, אם ניתן להראות שקו פעילות מסוים מייצר רווחיות גבוהה מחשבון משכנתא אך סובל מפער תזרימי זמני, אפשר
לבקש מסגרת אשראי ייעודית לאותו קו, עם החזר שמותאם למחזור ההכנסות בו. זה שונה מהבקשה הכללית "אנחנו

צריכים עוד מסגרת", שמייצרת אצל המממן תחושת סיכון מוגברת.

אילו טעויות שכיחות כדאי להימנע מהן
הטמעת דוח רווח והפסד לפי מרכזי רווח היא תהליך אסטרטגי, ולכן יש כמה מוקשים שחוזרים בהרבה ארגונים. הכרה

שלהם מראש יכולה לחסוך תסכול וזמן.

http://www.thefreedictionary.com/%D7%9E%D7%97%D7%A9%D7%91%D7%95%D7%9F%20%D7%9E%D7%A9%D7%9B%D7%A0%D7%AA%D7%90


פיצול יתר - יצירת יותר מדי מרכזי רווח קטנים שמקשים על ניתוח משמעותי ומעמיסים על עבודת הנהלת
החשבונות.

שינוי מתודולוגיה תכוף - החלפת שיטת הקצאה כל כמה חודשים, כך שלא ניתן לבצע ניתוח דוחות כספיים
לאורך זמן.

התמקדות רק בהיבט החשבונאי - התעלמות מהשפעת כל מרכז רווח על תזרים מזומנים ועל מדדי ביצוע
תפעוליים.

העדר שיתוף מנהלים - הצגת הדוח כ"מספרים של הנהלת חשבונות" במקום ככלי שמעצים את מנהלי
השטח.

למי מתאים ניתוח לפי מרכזי רווח וכמה לעומק ללכת
למרות שהשיטה מקושרת לעתים לחברות גדולות, גם עסק בינוני ואפילו קטן יחסית יכול להפיק ממנה ערך משמעותי.

חנות אחת עם שני קווי פעילות ברורים, למשל מכירה קמעונאית לעומת מכירה סיטונאית, יכולה ליהנות מאבחנה ברורה
בין רווחיות הערוצים השונים כבר ברמת דוח פשוט יחסית.

רמת העומק תלויה במורכבות העסק ובשאלות הניהוליות שעומדות על הפרק. חברה בשלב של צמיחה מואצת תזדקק
לרזולוציה גבוהה כדי לתעדף השקעות. עסק שנמצא בתהליך הבראה יידרש לעומק גבוה יותר בניתוח מרכזי רווח והפסד,

כחלק מתהליך מקיף של בחינת איך עושים הבראה כלכלית באופן שישפר את הרווחיות מבלי לפגוע ביכולות הליבה.

היכולת לראות איפה באמת העסק מרוויח
כשהנהלה מחזיקה דוח רווח והפסד מפורט לפי מרכזי רווח, השיח הפיננסי הופך מדויק, ענייני ומבוסס נתונים. אפשר

להפסיק לדבר על "העסק" כמקשה אחת ולהתחיל לשוחח על פעילויות, לקוחות, מוצרים וסניפים במונחים של תרומה
לרווחיות, לתזרים וליציבות הכלכלית.

החיבור בין דוח רווח והפסד לפי מרכזי רווח לבין כלים משלימים כמו תזרים מזומנים מפורט, תחזית תזרים, תכנון
תקציב ובקרת תקציב מאפשר לכם לקבל החלטות אמיצות על התייעלות תפעולית, קיצוץ הוצאות, הגדלת הכנסות,

מימון מחדש וצעדי צמיחה, מתוך ודאות גבוהה בהרבה לגבי השפעתם על העסק.

ברגע שמזהים בצורה חדה היכן העסק מרוויח באמת, והיכן הוא מחזיק פעילות שאינה יוצרת ערך או אפילו פוגעת בו,
נוצרת הזדמנות אמיתית לעצב מחדש את המיקוד האסטרטגי. בין אם אתם בשלב של בניית תוכנית עסקית לעסק

במשבר, בוחנים שלבי הבראה כלכלית או פשוט רוצים להעלות את רמת הניהול הפיננסי, דוח רווח והפסד לפי מרכזי
רווח הוא אחד הכלים המשמעותיים ביותר שתוכלו להכניס לארגון.

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

Gil@gilfinance.co.il · דוא"ל

gilfinance.co/he · אתר האינטרנט

שעות פעילות

א׳ וב׳ 09:00-19:00

tel:+97286100790
tel:+972523441126
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ג׳ וה׳ 09:00-16:00
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