
בדיקת נקודת איזון לפי קווי מוצר היא אחד הכלים החזקים ביותר שיש למנהל פיננסי, למנכ"ל ולבעלי עסקים שרוצים
להבין איפה העסק באמת מרוויח, ואיפה הוא רק "מזיז" תזרים בלי לייצר ערך. כשמבצעים את הניתוח הזה בצורה נכונה,

אפשר לקבל החלטות חדות לגבי תמחור, קיצוץ הוצאות, התייעלות תפעולית והגדלת הכנסות - ברמת כל מוצר או שירות
בנפרד.

מהי נקודת איזון ולמה חייבים לחשב אותה לפי קווי מוצר
נקודת איזון היא הרמה שבה ההכנסות מכסות במדויק את כלל ההוצאות, בלי רווח ובלי הפסד. ברוב העסקים מחשבים

נקודת איזון ברמת החברה כולה, אבל זה כבר לא מספיק. כאשר בונים ניהול חכם, צריך לבחון נקודת איזון לפי קווי מוצר,
קטגוריות שירות או יחידות עסקיות נפרדות, כדי לזהות מה באמת מושך את הרווחיות למעלה או למטה.

בדיקת נקודת איזון ברמת כלל העסק עלולה להסוות מוצרים הפסדיים שמתחבאים מאחורי קו מוצרים רווחי מאוד. לעומת
זאת, כאשר מפצלים את הניתוח לפי מוצרים או לקוחות עיקריים, אפשר לבצע החלטות מדויקות על תמחור נכון, הפסקת

קווי מוצר לא רווחיים, או השקעה אגרסיבית דווקא באזורים שמוכיחים יכולת לשיפור רווחיות.

קשר ישיר בין נקודת איזון, תזרים מזומנים והון חוזר
נקודת איזון היא לא רק נוסחה תיאורטית על גבי גיליון אקסל. היא משפיעה ישירות על תזרים מזומנים, על יכולת העסק

לעמוד בהתחייבויות שוטפות ועל גודל ההון חוזר שנדרש כדי לתמוך בפעילות. קו מוצר שדורש מלאי גבוה, ימי אשראי
ללקוחות וספקים יקרים, ייצור לחץ תזרימי גם אם הוא נראה רווחי בדוח רווח והפסד.

כאשר מכינים תחזית תזרים רצינית, חשוב להצליב בין נקודות האיזון של כל קו מוצר לבין דפוסי התשלום בפועל: כמה
זמן לוקח עד שהלקוח משלם, כמה זמן משלמים לספקים, וכמה כסף "תקוע" במלאי או בפרויקטים פתוחים. רק כך

אפשר להבין האם הגדלת מכירות בקו מסוים תעזור לתזרים המזומנים או דווקא תעמיק את הלחץ.

הון חוזר ונקודת איזון תפעולית

הון חוזר הוא החמצן של העסק. קווי מוצר שונים צורכים הון חוזר באופן שונה, ולכן בדיקת נקודת איזון תפעולית לכל קו
מוצר חייבת לקחת בחשבון לא רק הכנסות והוצאות, אלא גם מחזור מלאי, מחזור לקוחות ומחזור ספקים. ליטוש ההרכב

של קווי המוצר יכול לשפר מהותית את ניהול ההון החוזר בלי להגדיל את גיוס האשראי לעסק.

מאיפה מתחילים: ניתוח דוח רווח והפסד לפי קווי מוצר
ניתוח דוחות כספיים מקצועי מתחיל בפיצול דוח רווח והפסד לפי קווי מוצר. גם אם תוכנת הנהלת החשבונות לא בנויה

כך כבר היום, אפשר להוסיף חלוקה מחודשת באמצעות שיוך מחזורי של הכנסות ועלויות משתנות לכל קו מוצר מרכזי,
לפחות בדוחות הניהוליים הפנימיים.

הרעיון הוא להבין עבור כל קו: מהו המחזור, מה עלות המכר הישירה, מה הרווח הגולמי השולי, ומהן ההוצאות הישירות
שניתן לייחס לקו זה. רק לאחר יצירת תמונה גולמית כזו, אפשר להתקדם לחשוב על נקודת איזון פרטנית.

הפרדת עלויות קבועות ומשתנות לכל קו מוצר

כדי לחשב נקודת איזון נכון, יש להפריד בין עלויות קבועות לעלויות משתנות. עלות משתנה היא כל הוצאה שגדלה ביחס
ישר או כמעט ישר לכמות היחידות שנמכרות, כמו חומרי גלם, עמלת מכירה לפי אחוז, שינוע פר יחידה וכדומה. עלות

קבועה היא שכר ניהול, שכירות, חלק גדול מהוצאות השיווק והמערכת.

האתגר בניתוח לפי קווי מוצר הוא להחליט אילו עלויות קבועות הן כלל-עסקיות ואילו ניתן לייחס בצורה סבירה לקו
מסוים. כאן נכנסת לתמונה בקרת תקציב איכותית, עם מדיניות ברורה של תמחיר פנימי וחלוקת עלויות. עסק שמקפיד

על תכנון תקציבי מסודר יכול לנהל את השיח הזה בצורה עניינית ולייצר בסיס מספרי מהימן.



הנוסחה הבסיסית: איך מחשבים נקודת איזון לכל קו מוצר
נקודת האיזון היחידתית של קו מוצר מחושבת בדרך כלל כך: סך העלויות הקבועות המיוחסות לקו / רווח תרומה ליחידה.

רווח תרומה ליחידה הוא מחיר המכירה ליחידה פחות העלות המשתנה ליחידה. התוצאה מספרת כמה יחידות צריך
למכור כדי לכסות את כל העלויות הקבועות של הקו.

כאשר יש מגוון מוצרים בתוך אותו קו, עם מחירים שונים ומרווחי תרומה שונים, נהוג לבנות סל ממוצע או לחשב נקודות
איזון עבור תמהיל מכירות טיפוסי. במקרים מורכבים כדאי מאוד לערב יועץ להבראה כלכלית או מנהל כספים חיצוני כדי

לוודא שהמודל משקף את המציאות התפעולית.

בדיקת רגישות ותכנון תקציב סביב נקודת האיזון

אחרי שמחשבים נקודת איזון בסיסית, כדאי לבצע בדיקת רגישות: מה קורה אם המחיר יורד ב-5 אחוז, אם עלות חומרי
הגלם עולה, או אם מוסיפים תקן עובד לקו. ריצה של מספר תרחישים כאלה היא חלק קריטי של תכנון תקציב שנתי,

ומייצרת לעסק גבולות משחק ברורים: איפה חייבים להעלות מחיר, איפה צריך לשנות תמהיל מוצרים ואיפה דרושה
התייעלות תפעולית שקטה אך עקבית.

נקודת איזון כאמצעי להתייעלות תפעולית ולא רק לחישוב פיננסי
התייעלות תפעולית איכותית מתחילה בשאלה אחת פשוטה: האם אנחנו משקיעים משאבים במקום הנכון. כשמנתחים

נקודת איזון לפי קווי מוצר, מקבלים רנטגן תפעולי של העסק. רואים אילו מוצרים "אוכלים" משאבים תפעוליים רבים,
דורשים טיפול שירות ארוך, יוצרים החזרות או תקלות, ובכל זאת מרווח התרומה שלהם נמוך.

בהרבה תהליכי איך עושים הבראה כלכלית, השלב הראשון הוא מיפוי קווי המוצר לפי שורות רווח ותזרים, ולא לפי
תחושת בטן. הנתונים מאפשרים להתחיל בתהליך מושכל של קיצוץ הוצאות ממוקד, שיפור תהליכים בקווי מוצר

מסוימים, ואף יצירה של גרסאות רווחיות יותר של אותו מוצר עבור פלחי שוק משתלמים יותר.

קיצוץ הוצאות בלי לפגוע בליבת ההכנסות

כאשר מדברים על קיצוץ הוצאות, הסכנה הגדולה היא פגיעה דווקא במוצרים שמייצרים את עיקר הרווחיות. בדיקת
נקודת איזון לפי קווי מוצר מונעת את הטעות הזו, כי היא מבליטה מהר מאוד אילו מוצרים מחזיקים את העסק, ואילו רק

צורכים משאבים. כך אפשר להפנות מאמצי חיסכון לקווים חלשים, תוך הגנה על קווי ליבה והעצמתם.

תמחור נכון על בסיס נקודת איזון ומרווח תרומה
תמחור נכון איננו "כמה השוק מוכן לשלם" בלבד. הוא שילוב בין יכולת השוק, מבנה העלויות, נקודת איזון רצויה,

ואסטרטגיית רווחיות. כאשר יודעים בדיוק מה עלות יחידה, מה העלות המשתנה, ומה הרווח התרומה המינימלי שדרוש
כדי לכסות את ההוצאות הקבועות, קל יותר לעמוד מול לקוח שמבקש הנחה ולהבין אם העסק עדיין מרוויח או כבר חוצה

קו אדום.

מעבר לכך, חישובי נקודת האיזון יכולים להנחות גם החלטות אסטרטגיות: האם להיכנס לשוק חדש, להשיק קו מוצר נוסף
או להפסיק קו קיים. אם נקודת האיזון של קו חדש גבוהה מדי ביחס לביקוש הצפוי וליכולת המכירה, ההחלטה להשיק

אותו עלולה להעמיס על המערכת הוצאות קבועות נוספות בלי סיכוי ממשי לשיפור רווחיות.

השפעת הנחות ומבצעים על נקודת האיזון

מבצעים, חבילות והנחות כמותיות משבשים במהירות את נקודת האיזון המקורית. כל ירידת מחיר מקטינה את מרווח
התרומה ליחידה, ולכן מגדילה את מספר היחידות שיש למכור כדי להגיע לאיזון. לכן, לפני כל מהלך שיווקי אגרסיבי, חשוב

לבצע סימולציה המבוססת על נתוני האמת של קו המוצר, ולא רק על אינטואיציה או רצון "להזיז סחורה".



שילוב בדיקת נקודת איזון בתהליך בקרת תקציב שוטפת
בקרת תקציב טובה לא מסתפקת בהשוואת "תוכנית מול ביצוע" ברמת שורת הרווח הנקי. היא צריכה להעמיק ולהשוות

את נקודות האיזון של כל קו מוצר כפי שהוגדרו בתחילת השנה, מול הביצועים בפועל. כאשר רואים שקו מסוים מתרחק
מנקודת האיזון שתוכננה, אפשר להגיב במהירות ולבצע התאמות בתמחור, בהוצאות או בתמהיל המכירות.

כאן נכנסת לפעולה גם תחזית תזרים מתעדכנת. חיבור בין התחזית התקציבית לבין המעקב אחרי נקודות האיזון מאפשר
לזהות מוקדם את הצורך בגיוס אשראי לעסק, או להפך - את הפוטנציאל למימון מחדש של אשראי יקר על בסיס שיפור

מתמשך בנתוני הרווחיות.

דשבורד ניהולי לפי קווי מוצר

אחד הכלים היעילים למנהלים הוא דשבורד חודשי המציג עבור כל קו מוצר: הכנסות, רווח תרומה, יחס כיסוי עלויות
קבועות, ונקודת האיזון העדכנית. כאשר הדשבורד מחובר למערכת הנהלת החשבונות ולדוחות התפעוליים, אפשר לזהות

במהירות מגמות, פסילות או הזדמנויות, מחשבון משכנתא לדוגמא מבלי לחכות לסוף שנה או לדיון מאוחר בדוחות
הכספיים.

בדיקת נקודת איזון כשלב מרכזי בתוכנית עסקית לעסק במשבר
כאשר עסק מגיע למצב של לחץ תזרימי חמור או הפסדים מתמשכים, אחת הפעולות הראשונות במסגרת תוכנית

עסקית לעסק במשבר היא ניתוח עומק של נקודות האיזון. בשלב זה לרוב מגלים שקווי מוצר מסוימים אינם מכסים את
חלקם היחסי בעלויות הקבועות של העסק, גם אם מחזור המכירות נראה "מכובד" כלפי חוץ.

במסגרת שלבי הבראה כלכלית, לאחר מיפוי נקודות האיזון, מתקבלת בבירור רשימת מהלכים אפשריים: הפסקת קווי
מוצר הפסדיים, שינוי כיוון לקהלי יעד רווחיים יותר, התאמת תמהיל המכירות, מכירת מלאי איטי במחיר אגרסיבי, או בנייה

מחדש של תמחור ושרשרת האספקה.

התפקיד של יועץ להבראה כלכלית בניתוח נקודת איזון

יועץ להבראה כלכלית מקצועי מביא איתו ניסיון ממגוון ענפים, ויודע לזהות במהירות טעויות נפוצות בניתוח נקודת איזון:
הכללת עלויות שגויות, הערכת חסר של עלויות משתנות, או התעלמות מהשפעות תזרימיות. בנוסף, היועץ יודע לתרגם

את המספרים להחלטות ניהוליות אופרטיביות, ולהוביל את ההנהלה ליישום בפועל של הממצאים בשטח.

עלות תכנית הבראה אל מול רווחיות קווי המוצר
עלות תכנית הבראה נתפסת לא פעם כהוצאה כבדה, במיוחד כאשר התזרים לחוץ. אבל כאשר בוחנים את העלות ביחס
לפוטנציאל השיפור ברווחיות קווי המוצר, התמונה משתנה. ניתוח נקודת איזון מקצועי יכול להעלות את רווח התרומה של

קו מוצר מסוים בכמה אחוזים בודדים בלבד, אך באפקט שנתי מדובר לעיתים בשיפור של מאות אלפי שקלים בשורה
התחתונה.

יתר על כן, חלק מתוכניות ההבראה משלבות התאמה מחדש של פריסות אשראי, הפחתת עלויות מימון, או מימון מחדש
לחובות קיימים. כאשר נקודות האיזון לקווי המוצר משופרות במקביל, הסיכון של המממנים יורד, ולעיתים ניתן להשיג

תנאי מימון טובים יותר שתרומתם לתזרים המזומנים משמעותית לא פחות מההתייעלות התפעולית.

כיצד למדוד החזר על השקעה בתהליך הבראה

המדד המרכזי להערכת החזר על השקעה בתהליך הבראה הוא השיפור ברווח התרומה והירידה בנקודת האיזון של קווי
המוצר. כאשר לאחר מספר חודשים ניתן להראות שבכל קו מוצר עיקרי ירדה נקודת האיזון ונוצר "מרווח בטחון" גדול יותר,

אפשר לכמת את התרומה של תהליך ההבראה לרווח התפעולי ולהפחתת הסיכון הפיננסי. זהו נתון קריטי במו"מ מול
בנקים ומשקיעים.

https://www.snpv.co.il/c/gil1


חיבור נקודת איזון לתזרים מזומנים ביום-יום הניהולי
כדי שנקודת איזון לא תישאר מודל חד פעמי במצגת, יש להטמיע אותה בשגרה הניהולית. אחת הדרכים האפקטיביות היא

לחבר את ניתוח נקודת האיזון לתזרים מזומנים היומיומי: כמה מכל קו מוצר נדרש למכור בשבוע, בחודש וברבעון כדי
לשמור על תזרים חיובי, ומה ההשלכות של ירידה זמנית במכירות קו מסוים על רמת המלאי, ימי האשראי והצורך במימון

חיצוני.

ברגע שהמנהלים רואים חיבור ישיר בין כמות היחידות שנמכרות בקו מסוים לבין הרגישות התזרימית של העסק, השיח
משתנה: פחות התמקדות במחזור כולל, ויותר התמקדות בתרומה נטו ובמהירות ההפיכה של המכירות למזומן.

דוגמאות פרקטיות לחיבור בין נתוני שטח לנקודת איזון

ארגון תעשייתי יכול לקבוע לכל מנהל קו יעד חודשי ברור: לא רק מחזור מכירות, אלא גם כמות יחידות מעל נקודת האיזון,
שתתרום לכיסוי הוצאות קבועות כלל-ארגוניות. בחברה לשירותים, אפשר לקבוע שעות עבודה מחויבות ללקוח כמדד

לנקודת איזון של ספקי שירות, ולחבר את שיבוץ כוח האדם לרמת הרווחיות בפועל של כל פרויקט או מסלול שירות.

טעויות נפוצות בבדיקת נקודת איזון לפי קווי מוצר
למרות הפשטות המתמטית של המושג, בפועל נעשות לא מעט טעויות שמסלפות את תמונת המצב. טעות מרכזית אחת

היא הכללת כל העלויות הקבועות של החברה בחלוקה פרופורציונלית להכנסות, בלי אבחנה בין עלויות שניתנות
להשפעה ברמת קו מוצר לבין עלויות הנהלה וכלליות שקשה לקשרן ישירות לקו מסוים.

טעות נוספת היא התעלמות מהשפעת תמהיל המכירות בתוך כל קו מוצר. אם יש בקו אחד מוצרי "פרימיום" בעלי מרווח
גבוה ומוצרי "כניסה" עם מרווח נמוך, ניתוח נקודת האיזון חייב להתייחס לשילוב ביניהם ולא להניח תרחיש נוח וסטטי

שאינו משקף את השוק בפועל.

התעלמות מהזמן כמשאב ומהשפעת צווארי בקבוק

לא מעט ניתוחים מתעלמים מהעובדה שזמן מכונה, זמן טכנאי או זמן מנהל פרויקט הם משאבים מוגבלים. קו מוצר
שנראה מרוויח מאוד ליחידה יכול בפועל לתפוס משאבי זמן רבים, ולחסום אפשרות לייצר או לספק קו אחר שרווחי יותר.

לכן חישוב נקודת איזון מתקדם צריך לשקלל גם ניצול משאבים קריטיים, ולא להסתפק רק בראייה כספית ישירה.

איך להטמיע ניהול לפי נקודת איזון בתרבות הארגונית
כדי שניהול לפי נקודות איזון לא יהיה פרויקט חד פעמי, יש צורך בהפיכתו לחלק משפת הניהול היומיומית. זה מתחיל

בהנגשה של המושגים למנהלי קו, בהצגת נתונים ברורה, ובהגדרה של יעדים שמתורגמים מיעדי רווחיות כלליים ליעדי
נקודת איזון ותפוקה ברמת קו מוצר ועובד.

בנוסף, יש חשיבות לבניית מנגנון תגמול שמושפע לא רק מהיקף המכירות, אלא גם מעמידה ביעדי רווח תרומה ושמירה
על רמת נקודת איזון בריאה. אחרת, המערכת תדחוף טבעית ל"הגדלת הכנסות" בכל מחיר, גם במחיר פגיעה ברווחיות

האמיתית.

קביעת מדדי רווחיות לפי קווי מוצר ולא רק ברמת החברה

הכשרת מנהלים להבין ולהשתמש בניתוח נקודת איזון בהחלטות יומיומיות

שילוב נקודת איזון בתהליכי תכנון תקציב וביצוע בקרת תקציב שוטפת

חיבור ברור בין רווחיות קווי המוצר לבין החלטות על גיוס אשראי לעסק ופריסת מימון

נקודת איזון כמצפן להגדלת הכנסות ושיפור רווחיות



כאשר מנהלים מסתכלים על העסק דרך הפריזמה של נקודת איזון לפי קווי מוצר, הדיון על הגדלת הכנסות משתנה.
במקום חתירה עיוורת לעוד מחזור, המיקוד עובר לשאלה: באילו קווים כדאי להשקיע שיווק, מכירות ופיתוח כדי שכל שקל

נוסף במחזור יתרגם למקסימום רווח תפעולי ותזרים חיובי. כך מקבלים החלטות מבוססות נתונים לגבי יציאה לשווקים
חדשים, השקת שירותים משלימים או שינוי תמהיל לקוחות.

באופן דומה, שיפור רווחיות לא נתפס עוד כתהליך של "קיצוץ" בלבד, אלא כאופטימיזציה מתמדת של תמהיל המוצרים,
רמת המחירים, רמת השירות והמבנה התפעולי. השאלה המרכזית היא באיזה קו כל שינוי יביא את התועלת הגדולה

ביותר ביחס לעלות היישום והסיכון הכרוך בו.

למה עכשיו: למה עסקים לא יכולים להרשות לעצמם להתעלם מנקודת איזון
לפי קווי מוצר

שינויים תכופים בעלויות חומרי גלם, בשוק העבודה ובתנאי האשראי הופכים את ניהול הרווחיות למורכב מתמיד. עסק
שממשיך לנהל את עצמו רק לפי רווח והפסד כולל או לפי יתרת הבנק, מפספס שכבה עמוקה של הבנה. בדיקת נקודת

איזון לפי קווי מוצר מחייבת השקעה בנתונים, בחשיבה ובתהליך, אך היא מספקת תמונת מציאות שמאפשרת קבלת
החלטות ניהוליות באחריות גבוהה ובעיניים פקוחות.

בין אם המטרה היא לייצב עסק שקיים כבר שנים, ובין אם בונים תוכנית עסקית לעסק במשבר, נקודת האיזון של כל קו
מוצר היא כלי בסיסי שלא ניתן לוותר עליו. היא מחברת בין ניתוח דוחות כספיים, תכנון תקציב, תזרים מזומנים, תמחור

ותפעול לכדי שפה ניהולית אחת ברורה, ושם מתחיל ניהול אמיתי של רווחיות לאורך זמן.

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
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ד׳ 09:00-18:00
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