
דוח רווח והפסד הוא אחד הכלים החשובים ביותר בכל תהליך של הבראה כלכלית לעסק או לחברה, אבל רוב בעלי
העסקים רואים רק את הדוח החשבונאי השנתי שמגיש רואה החשבון לרשות המיסים. לצד הדוח הזה קיים כלי ניהולי

אחר - דוח רווח והפסד ניהולי - שמיועד בראש ובראשונה לניהול, לתכנון ולשליטה. ההבדל בין השניים הוא לעיתים
ההבדל בין עסק שנכנס למשבר לבין עסק שיוצא ממנו עם תכנית הבראה אפקטיבית.

מהו דוח רווח והפסד חשבונאי ולמה הוא לא מספיק לניהול?
דוח רווח והפסד חשבונאי נבנה לפי כללי החשבונאות המקובלים ולפי דרישות רשויות המס. מטרתו העיקרית היא לדווח
על תוצאות הפעילות של העסק בתקופה נתונה לצורכי מס, בנק, משקיעים וגורמי רגולציה. הוא מציג הכנסות, הוצאות,

רווח גולמי, רווח תפעולי ורווח נקי לפי כללים אחידים, לעיתים עם התאמות חשבונאיות שאינן משקפות בהכרח תזרים
אמיתי או ביצוע תפעולי.

בדוח כזה מופיעים הפרשות, הוצאות מימון, פחת, סעיפים חד פעמיים ושיקולים חשבונאיים נוספים. כל אלה חשובים
לדיווח, אך הם עלולים לטשטש את התמונה הניהולית היומיומית. בעל עסק שרוצה לבצע בדיקת נקודת איזון, לקבל

החלטות של קיצוץ הוצאות או להוביל הבראת חברות, זקוק למבט חד יותר על הליבה התפעולית.

לכן, מי שמסתמך רק על דוחות שנתיים של רואה החשבון מגיב מאוחר מדי. תהליך אפקטיבי של ליווי עסקים במשבר
כמעט תמיד מתחיל בבנייה מחדש של התמונה - באמצעות דוח רווח והפסד ניהולי.

מהו דוח רווח והפסד ניהולי ואיך הוא נראה בפועל?
דוח רווח והפסד ניהולי הוא כלי עבודה שוטף עבור בעל העסק וההנהלה. הוא לא נבנה לפי דרישות מס אלא לפי צרכים
עסקיים. המטרה היא לא "לעמוד בחוק" אלא לנהל: לזהות מוקדי רווח והפסד, למדוד אפקטיביות של פעילויות, להחליט

איפה לבצע התייעלות תפעולית ואיפה להשקיע כדי להשיג שיפור רווחיות.

בדוח הניהולי מפרידים בין סוגי הכנסות, בין מוצרים או קווי פעילות, בין לקוחות מרכזיים ובין ערוצי מכירה. מנגד, את
ההוצאות מחלקים בצורה כזו שניתן להבין מהי העלות המשתנה לכל יחידת מכירה ומהו סל העלויות הקבועות שצריך

לממן בכל חודש, גם אם אין מכירות.

זהו הבסיס לכל תהליך של תכנון תקציב, בקרת תקציב והכנת תחזית תזרים. בלי דוח ניהולי בנוי היטב קשה מאוד
לגבש תוכנית עסקית לעסק במשבר שתשכנע בנקים ונושים, וקשה עוד יותר לנהל אותה ביום-יום.

הבדלים מהותיים בין דוח ניהולי לדוח חשבונאי

1. נקודת המבט: דיווח מול ניהול

הדוח החשבונאי נועד להציג תמונה תקנית ואחידה החייבת לעמוד בכללי חשבונאות. הוא מתמקד בדיווח שהצדדים
החיצוניים יכולים להבין, להשוות ולבחון. מנגד, הדוח הניהולי נבנה "תפורה" לעסק עצמו: הוא יכול להיות חודשי, שבועי או

אפילו יומי, והוא תומך בהחלטות שוטפות כמו גיוס עובד, פתיחת סניף, השקת מוצר או כניסה לפרויקט חדש.

2. רמת הפירוט והחלוקה הפנימית

דוח חשבונאי בדרך כלל מסכם קטגוריות רחבות: "שכר", "שכירות", "הוצאות משרד", "הכנסות". בדוח ניהולי מפצלים את
המספרים: שכר ישיר לייצור, שכר מכירה, שכר הנהלה, שכירות מחסן, שכירות משרד, שיווק דיגיטלי לעומת שיווק

אופליין. בלי רמת פירוט כזו קשה לבצע קיצוץ הוצאות בצורה חכמה, כי אי אפשר לדעת מה פוגע באמת בפעילות הליבה
ומהו "שומן" שניתן לצמצם.

3. תזמון ההכרה בהכנסות ובהוצאות



בעוד שהדוח החשבונאי נשען על עקרון ההקפה והצמדה לתקופה, הדוח הניהולי יכול להיבנות גם על בסיס תזרימי.
בתהליכי הבראה כלכלית שמים דגש משמעותי על תזרים מזומנים ועל הון חוזר, כי שם מתגלים צווארי הבקבוק
האמיתיים. לכן, לעיתים ייבנו שני דוחות: ניהולי רווחי וניהולי תזרימי, כששניהם יחד מספקים את התמונה השלמה.

4. הוצאות שאינן במזומן והתאמות חד פעמיות

דוגמה קלאסית להבדל היא הוצאות פחת. חשבונאית, פחת מצטבר עלול "לנגוס" ברווח הנקי, אך מבחינת תזרים אין
תשלום בפועל בכל חודש. תהליך מקצועי של ניתוח דוחות כספיים להבראה מפריד בין הוצאות שאינן במזומן לבין

הוצאות אמיתיות, ומציג בדוח הניהולי שורת "EBITDA" או רווח תפעולי לפני פחת והוצאות מימון, כדי להבין את הביצוע
התפעולי האמיתי של העסק.

5. חלוקה לפי פעילות, פרויקטים ולקוחות

בדוח חשבונאי רגיל כמעט לא תראו רווחיות לפי לקוח, פרויקט או סניף. בדוח ניהולי נכון כל ציר כזה מקבל מגרש משלו.
בעסק בשיקום זה קריטי: הרבה פעמים מגלים כי חלק מהלקוחות או הפרויקטים, שנחשבו "אסטרטגיים", למעשה גוזלים

הון, תזרים ומשאבי ניהול ופוגעים ביכולת לבצע שיקום כלכלי משפחתי או עסקי ברמת בעלי המניות.

דוח ניהולי כבסיס לתהליך הבראה כלכלית
כאשר נכנסים לתהליך של איך עושים הבראה כלכלית לעסק, הצעד הראשון הוא אבחון. במסגרת האבחון, יועץ

להבראה כלכלית ייקח את הדוחות החשבונאיים הקיימים ויהפוך אותם לדוח רווח והפסד ניהולי מפורט. זהו תהליך של
"פירוק והרכבה": מיון הוצאות, שיוך הכנסות, בניית מרכזי רווח והקצאת עלויות.

רק לאחר שמתקבלת תמונה ניהולית נקייה, ניתן לגבש תכנית הבראה אמיתית ולא קוסמטית. אין טעם להציע פריסת
חובות או מימון מחדש אם העסק בנוי כך שגם אחרי ההזרמה, הוא פשוט ימשיך להפסיד. הדוח הניהולי מאפשר לבדוק

האם אחרי כל מהלך של ניהול חוב, שינוי תמחור או התייעלות, העסק מסוגל להגיע לנקודת איזון ולהתנהל ברווח.

שלבים אופייניים בבניית דוח ניהולי לתהליך הבראה

איסוף דוחות חשבונאיים קיימים - מאזן, דוח רווח והפסד, תזרים, כרטסות הנהלת חשבונות.

מיפוי פעילות העסק לפי קווי מוצר, סניפים, פרויקטים, לקוחות מרכזיים וערוצי הפצה.

סיווג הוצאות לישירות מול עקיפות, משתנות מול קבועות, תזרימיות מול לא תזרימיות.

בניית דוח רווח והפסד חודשי ניהולי לשנתיים לאחור, כדי לזהות מגמות ולא רק נקודה בזמן.

חיבור הדוח הניהולי לתחזית תזרים ולניתוח הון חוזר לקראת גיבוש תכנית פעולה.

רק לאחר כל השלבים הללו, ייעוץ להבראה כלכלית הופך מתיאוריה ליישום פרקטי שמבוסס על מספרים אמינים ולא
על תחושות בטן.

נקודת איזון, תמחור נכון ושיפור רווחיות דרך הדוח הניהולי
אחת המטרות המרכזיות של דוח רווח והפסד ניהולי היא לאפשר בדיקת נקודת איזון אמיתית: כמה יחידות צריך למכור,

באיזה מחיר, כדי לכסות את סל העלויות הקבועות של העסק. ללא דוח מפורט שמפריד בין עלויות משתנות לקבועות,
הבדיקה הזו הופכת לניחוש.

דרך הדוח הניהולי אפשר לנתח את תרומת הרווח של כל מוצר ולהבין איפה יש מקום לבצע תמחור נכון מחדש. לעיתים
מגלים שדווקא המוצרים ה"נמכרים ביותר" גורמים לשחיקת רווחיות, בעוד שמוצרים אחרים, שנמכרים פחות, הם אלה

שמייצרים רווח גולמי גבוה.

במהלך הבראת חברות, זהו אחד המקומות שבהם ניתן להשיג הגדלת הכנסות נטו, בלי להגדיל את נפח הפעילות:
התאמת מחיר, שינוי תנאי סחר, ביטול הנחות לא רווחיות והזזת הפוקוס למוצרים או שירותים רווחיים יותר.



תכנון תקציב ובקרת תקציב כמנוע לשיקום
דוח ניהולי איכותי אינו רק צילום מצב היסטורי. הוא הכלי המרכזי לבניית תכנון תקציב שנתי ורבעוני, וליישום יעיל של

בקרת תקציב. כאשר עסק נמצא במשבר, המשמעות של חריגה תקציבית היא לעיתים פגיעה ישירה ביכולת לעמוד
בהתחייבויות, ולכן משמעת תקציבית הופכת לחלק בלתי נפרד מתהליך ליווי עסקים במשבר.

העבודה הנכונה היא לבנות תקציב מבוסס דוח רווח והפסד ניהולי: כל סעיף תקציבי נבנה על בסיס ביצועי העבר, תוך
התאמות לצעדי התייעלות תפעולית, לפעולות שיפור רווחיות ולתכנית הבראה כלכלית מאושרת. לאחר מכן, מבצעים

השוואה חודשית בין תקציב לביצוע ומתקנים בזמן אמת, במקום להמתין לסוף שנה.

תזרים מזומנים, הון חוזר והקשר לדוח הרווח וההפסד הניהולי
אחת הטעויות הנפוצות של בעלי עסקים היא להתמקד רק ברווח בדוח הרווח וההפסד, בלי לחבר אותו לתזרים. עסק יכול

להציג רווח חשבונאי ובפועל לסבול מחנק אשראי. בתהליכי חדלות פירעון ושיקום כלכלי מגלים פעמים רבות שדווקא
ניהול לקוי של הון חוזר הוא שהוביל למשבר, ולאו דווקא הפסד תפעולי מובהק.

כדי לנהל תזרים מזומנים נכון, יש לחבר בין הדוח הניהולי לבין תחזית תזרים מפורטת: מהו פרופיל הגבייה מלקוחות,
מהן תנאי האשראי לספקים, איזה מלאי מחזיקים וכמה אשראי קצר יש בבנק. רק כך ניתן לבנות תכנית הבראה שתכלול

גם גיוס אשראי לעסק או מימון מחדש, ותתאים ליכולת ההחזר האמיתית של העסק לאחר ההתייעלות.

כאשר הדוח הניהולי בנוי נכון, ניתן לדמות תרחישים: איך ייראו הרווח והתזרים אם נבצע פריסת חובות, אם נצמצם
פעילות לא רווחית, או אם נבצע מהלך אגרסיבי של קיצוץ הוצאות. זהו תהליך תכנון שמפחית מאוד את הסיכון

להפתעות לא נעימות באמצע הדרך.

הסדר נושים, מו"מ עם בנקים ותפקיד הדוח הניהולי
כאשר עסק מגיע למצב של הסדר נושים או פתיחת הליכי חדלות פירעון ושיקום כלכלי, התמונה הכספית שהוא מציג

לנושים ובית המשפט היא קריטית. כאן יש יתרון משמעותי לעסק שמגיע עם דוחות ניהוליים מסודרים, לעומת עסק
שמחזיק רק בדוח חשבונאי שנתי של רואה החשבון.

דוח ניהולי חודשי או רבעוני, של שנתיים אחרונות לפחות, מאפשר להראות: איפה העסק הפסיד, מה נעשה כבר כדי
לשפר, ואיך הצעדים הכלולים בתכנית הבראה צפויים לשנות את העקומה. הוא גם מספק בסיס מקצועי לדיון על תנאי

ניהול חוב, שיעורי ריבית, פריסת חובות ושחרור ביטחונות.

בנקים וגופי מימון רציניים מעריכים מאוד עסק שמנהל את עצמו בכלי ניהול מתקדמים. במקרים רבים, זה עושה את
ההבדל בין סירוב אוטומטי לבקשת אשראי לבין נכונות להיכנס להליך של מימון מחדש והזרמת חמצן זמני כחלק ממהלך

כולל של הבראה כלכלית.

שיקום כלכלי משפחתי וההקבלה לניהול עסק
מעניין לראות שהעקרונות של דוח רווח והפסד ניהולי תקפים גם ברמת משק הבית. בתהליכי שיקום כלכלי משפחתי,

יוצרים למעשה "דוח ניהולי" למשפחה: מפה מלאה של הכנסות קבועות ומשתנות, הוצאות חובה מול הוצאות רשות,
הלוואות, מסגרות אשראי, התחייבויות ארוכות טווח ונכסים קיימים.

גם כאן, השלב הראשון של ייעוץ כלכלי לעסקים ולמשפחות הוא אותו שלב: להפוך את המצב הכאוטי לתמונה ניהולית
מסודרת. רק לאחר מכן ניתן לגבש אסטרטגיה של ניהול חוב, תיעדוף החזרים, מחזור הלוואות, ולעיתים אף מהלך של

הסדר נושים אישי או מהלך במסגרת חדלות פירעון ושיקום כלכלי.

עלות תכנית הבראה מול עלות אי-עשייה



אחת ההתלבטויות החוזרות של בעלי עסקים היא סביב עלות תכנית הבראה. הם רואים את שכר היועץ להבראה
כלכלית, את הזמן של ההנהלה ואת המאמץ הארגוני, ושואלים אם זה "כדאי". אבל כאשר בונים דוח רווח והפסד ניהולי

ורואים את היקף ההפסדים, העלויות הסמויות והבזבוזים, מתברר במהירות מהי העלות האמיתית של אי-עשייה.

בעזרת דוח ניהולי ניתן למדוד בצורה כמותית את תרומת התהליך: כמה נחסך בהוצאות, כמה שופרו תנאי המימון, כמה
הכנסות נוספו בעקבות פעולות ממוקדות להגדלת הכנסות ושיפור רווחיות. כך, שלבי הבראה כלכלית הופכים לפרויקט

עם יעדים מספריים ברורים, ולא לרשימת משימות כללית.

הטמעה שוטפת של חשיבה ניהולית אחרי ההבראה
אחת השאלות הקריטיות היא מה קורה אחרי שתכנית הבראה מסתיימת. עסק שחוזר למצב של "כיבוי שריפות" ולניהול

לפי חשבון בנק בלבד, עלול למצוא את עצמו שוב במשבר בתוך שנים בודדות. לכן, חלק מהעבודה של ייעוץ להבראה
כלכלית איכותי הוא הטמעה של תרבות מדידה ובקרה מתמשכת, המבוססת על דוחות ניהוליים קבועים.

המשמעות המעשית: הדוח הניהולי ממשיך להיות כלי עבודה גם אחרי השגת האיזון. ההנהלה לומדת להשתמש בו כדי
לקבל החלטות לגבי השקעות, גיוסי כוח אדם, פתיחת קווי פעילות חדשים והמשך ייעוץ כלכלי לעסקים ברמת

האסטרטגיה. זהו המעבר האמיתי מ"פרויקט הבראה" לניהול עסק בריא לאורך זמן.

איך לבחור יועץ שמתייחס ברצינות לדוח הרווח וההפסד הניהולי
לא כל יועץ עסקי עובד באותה מתודולוגיה. בתהליכי הבראה כלכלית, חשוב לבחור גורם שמבין לעומק ניתוח דוחות

כספיים, יודע לבנות דוחות ניהוליים, ויודע לדבר בשפה של בנקים, נושים ומשקיעים. יועץ כזה יחבר בין השפה
החשבונאית לשפה הניהולית, ויהפוך את המספרים לתכנית פעולה קונקרטית.

סימנים ליועץ מתאים: הוא מבקש לראות את הדוחות המלאים כבר בפגישה הראשונה, שואל שאלות עומק על מרווחי
רווח גולמי, מבקש להבין את מבנה תזרים המזומנים ואת תנאי האשראי, ומדגיש שבסיס כל תהליך של תכנית הבראה

הוא דוח רווח והפסד ניהולי מעודכן, ולא רק הנחות והבטחות.

סיכוי אמיתי להבראה מתחיל בדוח ניהולי אמיתי
דוח רווח והפסד חשבונאי הוא חובה רגולטורית. דוח רווח והפסד ניהולי הוא בחירה ניהולית. כאשר עסק בוחר לאמץ את
הכלי הזה ברצינות, הוא משפר משמעותית את סיכוייו לשרוד משברים, לעבור תהליכי הבראת חברות בצורה מבוקרת,

ולהמשיך לצמוח גם לאחר מכן.

https://gilfinance.co/he/blog/mortgage-pre-approval-guide ,השילוב בין דוח ניהולי מדויק, תחזית תזרים ריאלית
תכנון תקציב קפדני וייעוץ להבראה כלכלית מקצועי, יוצר תשתית שמאפשרת לא רק לצאת מהמשבר הנוכחי, אלא גם

לבנות עסק חזק יותר, רווחי יותר ומוכן יותר לאתגרים הבאים.

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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