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  2011פברואר " פרקליטים"מדידה כלכלית ותמחיר במשרד עורכי דין 

עם העברת החומר . ם שכר הטרחהסוכמסוים  השותף ממשרד פלוני מספר כי בתיק ליטיגצי
תושקע בסינון החומר תכלה שרק כמות השעות .  ארגזי קלסרים15 -מדובר ב התחוור כי למשרד

  . שסוכםחלק ניכר משכר הטרחה

את הצד שמנגד מייצג בן משפחה . מ על עסקת השקעה בתמחיר קבוע"במשרד אחר מנוהל מו
  . מתארך מעבר לכל כדאיות כלכליתמ"ווהמהמלאה את המשרד הינו עורך דין צעיר ולא מיומן ש

 קבוע והתגלו ט"במרביתם של התיקים בהם שכש מגלות מדידה כלכליתתוצאות , במשרד שלישי
 2010ה גם מסיים את שנת משרד ז.  שעות שותפים60%-הושקעו יותר מ, כתיקים הפסדיים

  . בשולי הרווח הנקי12% - בצניחה של כ

, זנת שעות נמוכה בעיקר לתיקי שכר קבוע ורטיינרוה כי בשל חוסר יעילות מתברר אחרבמשרד 
עלות שעת , בשל אותה בעיה. הנהלה וכלליותתקורה לשעה בגין הוצאות  ₪ 160 - להעמיס כיש

  .תמחר המשרדמהערכים אשר  מ50% -עבודה של חלק מהשכירים עולה ב

 של כשלים מדגימות, אנו פוגשים יום יום במאות משרדיםשרבות אחרות דוגמאות אלו ו
  .ויישום לקחיההפתרון לכל הללו הינו מדידה כלכלית . "תמהיל "–  ו"תמחיר", "יעילות"

  

  והערכים הנמדדיםמדידה כלכלית של משרד עורכי דין 

בעולם תחרותי תשומת הלב העסקית למרכיבים הכלכליים ש ,ר זה מכב,הבינו עורכי דין בישראל
 לשם כך נדרשת מדידה כלכלית של פרמטרים .חלק בלתי נפרד מסדר היוםהינה של ניהול המשרד 

   . השימושים שלהםאתובהמשך נציג  העיקרייםהפרמטרים נמנה את להלן  .שונים במשרד

 הזנת שעות ויעילות  .1
 כי הזנת השעות יודגש. מתוך רף הזנה מקובל ושמרנית הזנת שעוהבדיקה מתבצעת כאחוז 

  .  גם אם הללו אינם תיקי שעותבכל התיקים במשרדחשובה ככלי מדידה 

 
  שותף במשרה מלאה/ד"מנגנון חישוב שעות לעו

  .אישית שעה הינה אחת שעהבמשרד כמתוך הללו ממוצע שהות  ביום שעות 10: עבודה הנחת •

 וחצי ושבע )ניהול ושיווק, העשרה, חניכה( "משרד"יקי תל וחצי לשעה מתחלקות שעות 9 •
  ."לקוחות"לתיקי  שעות

 .משרדלתיקי  30- ו לקוחות לתיקי שעות 148   הינומשרה מלאהל לחודש שעות מנגנוןלכן  •
. משרדרך דין ושותף כל אחד לפי כמות משימותיו לתיקי וע, שתנה בין מתמחהיהתמהיל  •

 .  שעות לתיקי משרד10 שעות לתיקי לקוחות ורק 168ד צעיר "מכאן ייתכן שנבקש מעו
 :נוסחאלהלן ה •

  לקוחות

  )חודשים(11)*ימים (21.5) * שעות (7.5

= 148~  ____________________________   

  חודשים 12
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  משרד

  )חודשים(11)*ימים (21.5) * שעות (1.5

~30=   ____________________________   

  חודשים 12

 

  הכנסה למחייבמחזור .2
נזכיר  . משרות עורכי הדין והשותפיםמספר סך מחזור ההכנסה במשרד כשהוא מחולק בהינו

   . שנתיות לתיקי לקוחות שעות 1776שמשרת מחייב אחת הינה 

 קבוצות משרדים העוסקים 4 - משרדי עורכי הדין לסקטור בפרמטר זה מקובל לחלק את 
 2011ב לשנה עומדת בתחילת שנת יותר בה ההכנסה למחייב מהקבוצה הנמוכה ,בשירות מגוון

 ועד לקבוצה הגבוהה בה הכנסה למחייב , ₪ 360,000לערך ועד  ₪ 110,000על ערכים של בין 
משרדי של  תקבוצה מיוחד קיימת גם.  לשנה 1,480,000₪ועד  ₪ 860,000עומדת על ממוצע של 

 . יותראףבוטיק בהם ההכנסות יכולות להגיע לערכים גבוהים 

 שעה מביצוע .3
 יחידת רווח והפסד להמיוחסות, לתקופת הזמןסך הכנסות התוצאה המתקבלת מהינה 

הושקעו שמחולקות במספר השעות  הן כש)'רטיינרים וכד, קבוצת לקוחות, לקוח, תיק, מחייב(
 שעות ומחיר הרטיינר הינו 40 לדוגמא ברטיינר מסוים הושקעו .באותה יחידת רווח והפסד

  . לשעה ₪ 250יינר הינה שעה מביצוע בריט.  10,000₪

 ביצוע מפוטנציאל הכנסה .4
 הכנסה הינו אחוז הביצוע של המשרד ברמת הכנסות ביחס לפוטנציאל לביצוע מפוטנציא

 שעות בשנה 1776שהינו סך כל המשרות כפול שעות המחירון של כל משרה כפול , ההכנסה שלו
  .ציפי לפרמטר זהפ בהמשך נתייחס באופן ס.לתיקי לקוחות

  מחייבתמעביד לשעעלות  .5
 של המחייב חלקי סך השעות אשר הזין לתיקי תפרמטר זה מחלק את עלות המעביד השנתי

שעות לתיקי 1500והוא הזין ₪  אלף 180ד מסוים הינה "לדוגמא עלות שנתית של עו. לקוחות
 עלות מעביד של שותף מחושבת בשיטות . 120₪הרי עלות שעת עבודה שלו הינה , לקוחות

 . משעת המחירון של השותף35%תר הינה ביו הפשוטה ,לעניינורבות אך 
 רווח גולמי  .6

,  של שותפים עלות כוח אדם מקצועיהפחתתווח הגולמי הינו סך הרווח מהכנסה לאחר ר
  .עורכי דין ומתמחים

 עלות שעת תקורה הנהלה וכלליות .7
מתקבלת התוצאה ההינה ח רווח והפסד ו"מדומחולצת עלות שעת תקורה הנהלה וכלליות 

   .נהלה וכלליות המחולקת במספר השעות המוזנות לתיקי לקוחותה ,תקורהלעלות הסך מ

עלות שעת תקורה הנהלה וכלליות הינה העלות שיש להעמיס על כל שעה הנמכרת במשרד בכל 
ערך שעה מעט יש המעמיסים ', פריסתו הגיאוגרפית וכד, י המשרדבהתאם לאופ .צורת תמחיר

  ).שותף מתמחה ועורך דין( שונים במשרד לבעלי תפקידיםשונה 
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 רווח נקי .8
 כל עלות כוח האדם המקצועי ועלות ת לאחר הפחת,רווח נקי הינו הרווח הנותר למשרד

  .רווח הנקי יש לשים לב האם השותפים משכו שכרחישוב ה ב.הוצאות תקורה הנהלה וכלליות

 תמהיל  .9
ורכי דין ושותפים ליחידת רווח ע, תמהיל משמעותו כמות השעות שהוזנה על ידי מתמחים

משרדי עורכי דין כמעט ואינם מודעים לחשיבות פרמטר זה אשר בניהולו הנכון ניתן . והפסד
 , בתיקים המבוססים על ריטיינר,לדוגמא.  בתחום התמחיר והיעילותכשליםלהתגבר על 
 . ד אף הפסאוהינו לא פעם ההבדל בין רווח ראוי בתיק לבין רווח קטן תמהיל נכון 

  במשרד עורכי דיןטרחהשרשרת הערך של שכר 
 נציג עד כמה לכל אחד מהם חשיבות ,דידה כלכליתמ בהצגנו את הפרמטרים העיקרייםלאחר ש

במשרדי לשכר טרחה הנדגמת בגרף מטה מוצגת שרשרת הערך . בשרשרת הערך של שכר הטרחה
  .שלוההכנסה פוטנציאל מ 50%  מבצע משרדכיצד  הממחישה עורכי דין בישראל ועליה דוגמא

ד זלמנוביץ דודי"כל הזכויות שמורות לעו 1

מה קורה לפוטנציאל ההכנסהמה קורה לפוטנציאל ההכנסה

הזנה

חיוב

?הנחה

גבייה

שותף/מתמחה/ד"עו

שותף+ עורך דין 

שותף

שותף
תשלום

תמחיר

100%

85%-95%

90%-80%

85%-75%

80%-70%

90%-65%

72%-45%

משרות עורכי דין  2.5  של פוטנציאל
 שעות4,440=  שעות 1776 כפול

 שעות 4,440 של פוטנציאל
מיליון 2.664=   ₪ 600 כפול שעה ממוצעת בסך 

 ולכן 75% רמת ההזנה הינה בפועל
 שעות3,300 שעות מקבלים 4,440במקום 

שעות נמכרות  3,330 בפועל
ח" ש400 - מהתמחיר 66% -ב

 מהפוטנציאל50% - מיליון ו1.332התוצאה 

50%

 
שים לב כי במורד שרשרת הערך מתקזזים מפוטנציאל ההכנסה אחוזים רבים מהסיבות שים לב כי במורד שרשרת הערך מתקזזים מפוטנציאל ההכנסה אחוזים רבים מהסיבות ננ

  2.52.5בדוגמא המוצגת אנו רואים הכיצד פוטנציאל הכנסה של משרד עם בדוגמא המוצגת אנו רואים הכיצד פוטנציאל הכנסה של משרד עם . . המפורטות בהמשךהמפורטות בהמשך
 עת  עת ועלועלביצוע בפביצוע בפ  5500%%  --ח מגיע לח מגיע ל"" ש ש660000 שעות כפול שעה ממוצעת של  שעות כפול שעה ממוצעת של 440000,,44משרות עורכי דין של משרות עורכי דין של 

  .. מפוטנציאל התמחיר מפוטנציאל התמחיר6666%%  -- מפוטנציאל השעות ו מפוטנציאל השעות ו7755%%משיםמשיםממאנו מאנו מ
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ניתוחים שאנו עורכים בשוטף מלמדים כי ממוצעי הפער בין פוטנציאל ההכנסה של ניתוחים שאנו עורכים בשוטף מלמדים כי ממוצעי הפער בין פוטנציאל ההכנסה של , , בשקףבשקףכמוצג כמוצג 

כלומר אפילו המשרדים המוצלחים ביותר לא כלומר אפילו המשרדים המוצלחים ביותר לא . . 7272%%  –– ל  ל 4545%%משרדים לבין ביצוע בפועל נעים בין משרדים לבין ביצוע בפועל נעים בין 
בקושי בקושי רבים רבים  ו ו6060%%  --ף אלו שיסתפקו בף אלו שיסתפקו ב מפוטנציאל הייצור שלהם יהיו א מפוטנציאל הייצור שלהם יהיו א7575%%יצליחו לממש יצליחו לממש 

  ..להללו קיימים מספר חריגים בעיקר בבוטיקיםלהללו קיימים מספר חריגים בעיקר בבוטיקים. .  מפוטנציאל הכנסה שלהם מפוטנציאל הכנסה שלהם5050%%ממצים ממצים 
  

  ::להן נתייחס בקצרהלהן נתייחס בקצרה ממספר סיבות  ממספר סיבות נובענובע, , הפער העצום בין פוטנציאל ההכנסה להכנסה בפועלהפער העצום בין פוטנציאל ההכנסה להכנסה בפועל
 סתם בעיית משמעת חלקם של  סתם בעיית משמעת חלקם של אואו//או חיסכון בטכנולוגיה ואו חיסכון בטכנולוגיה ו//מסיבות של מודעות ומסיבות של מודעות ו: : הזנת שעותהזנת שעות

דבר המוביל להשלת בין דבר המוביל להשלת בין , , המשרדים אינם אוכפים משמעת הזנת שעות בתדירות ובדיוק המתבקשהמשרדים אינם אוכפים משמעת הזנת שעות בתדירות ובדיוק המתבקש
כי כאשר המוצר כי כאשר המוצר בשגגה בשגגה סוברים סוברים ששבפרט נכון הדבר למשרדים בפרט נכון הדבר למשרדים . . ההכנסהההכנסה מפוטנציאל  מפוטנציאל 1515%%  -- ל ל55%%

  . . אין לרשום שעות כללאין לרשום שעות כלל, , אינו תיקי שעותאינו תיקי שעותהמשפטי המשפטי 
ת המוזנות לא כל שעה ניתנת לחיוב ולו מהטעם כי בנושא מסוים ת המוזנות לא כל שעה ניתנת לחיוב ולו מהטעם כי בנושא מסוים גם מבין השעוגם מבין השעו: : חיוב מתוך הזנהחיוב מתוך הזנה

בשלב זה יגרעו בשלב זה יגרעו . . או נכונותו לשלםאו נכונותו לשלם, , מצפיותיומצפיותיו, ,  מספר שעות רב מידי מההסדר עם הלקוח מספר שעות רב מידי מההסדר עם הלקוחווהושקעהושקע
במשרדים רבים עובר במשרדים רבים עובר כשל לפיו כשל לפיו בסעיף יעילות נוסיף את הבסעיף יעילות נוסיף את ה. . 1212%%  --  55%% עוד  עוד ההכנסהההכנסהמפוטנציאל מפוטנציאל 

בקשה לחיוב הלקוח כמו כן נטייה בקשה לחיוב הלקוח כמו כן נטייה הה החודש ועד  החודש ועד זמן לא מבוטל ממועד איסוף השעות בתוםזמן לא מבוטל ממועד איסוף השעות בתום
  ..וגש חשבון ללקוחוגש חשבון ללקוחממשעות במהלך מספר חודשים עד ששעות במהלך מספר חודשים עד ש" " לאסוףלאסוף""

או מוצרי או מוצרי //התחרות על ליבו של הלקוח מביאה את עורכי הדין לתמחר את השעות והתחרות על ליבו של הלקוח מביאה את עורכי הדין לתמחר את השעות ו: : תמחירתמחיר
סוגי ליווי משפטי הפכו עם השנים סוגי ליווי משפטי הפכו עם השנים , , יתרה מכךיתרה מכך. . הייעוץ במחיר נמוך ממחיר השעה הרשמיהייעוץ במחיר נמוך ממחיר השעה הרשמי

 עסקת השקעה ליווי בעסקת דירה יד  עסקת השקעה ליווי בעסקת דירה יד ,,הנפקההנפקה: : כגוןכגון((הניתן להשוואה בין משרדים הניתן להשוואה בין משרדים " " יטייטיקומודקומוד""לל
נוטים משרדים להוריד את נוטים משרדים להוריד את , , מייצר למשרד מידה של וודאותמייצר למשרד מידה של וודאותששגם בתמחיר הריטינר גם בתמחיר הריטינר ). ). '' וכד וכדההשניישניי

  3535%%  --עוד כעוד כמוריד מוריד שרשרת הערך ושרשרת הערך וביותר בביותר בנוגס נוגס התמחיר הינו המרכיב ההתמחיר הינו המרכיב ה. . מחיר השעה הממוצעמחיר השעה הממוצע
  ..פוטנציאל ההכנסהפוטנציאל ההכנסהממ
 הנחה על מנת  הנחה על מנת 1010%%  --  55%%מי אינו מכיר את הריטואל הקבוע של הלקוח המבקש רק עוד מי אינו מכיר את הריטואל הקבוע של הלקוח המבקש רק עוד : : נחותנחותהה

בעיית בעיית   גםגםאלא אלא   ,,ת פוטנציאל ההכנסהת פוטנציאל ההכנסההנחות כשיטה אינן רק בעיה של שחיקהנחות כשיטה אינן רק בעיה של שחיק  ..לשלם ולסגור ענייןלשלם ולסגור עניין
  ..ל עתל עתככמחיריו גמישים ונתונים למשא ומתן במחיריו גמישים ונתונים למשא ומתן בכמי שכמי ש למשרד הנתפס  למשרד הנתפס מיצובמיצוב
ות בעלי מוסר תשלומים ירוד אשר מסיבות אלו ואחרות אינם ות בעלי מוסר תשלומים ירוד אשר מסיבות אלו ואחרות אינם בכל משרד תמיד יהיו לקוחבכל משרד תמיד יהיו לקוח: :  גבייה גבייה

    ..מספר אחוזיםמספר אחוזיםפוטנציאל ההכנסה בעוד פוטנציאל ההכנסה בעוד משלמים ופוגעים במשלמים ופוגעים ב
  

  מדידה כלכלית לתמחירמ

  . כאמור מדידה כלכלית לא נועדה רק לניתוח תיקים בדיעבד אלא ואולי בעיקר לניהול התמחיר

או בשימוש במידע או בשיטות רבים המשרדים אשר מתמחרים את עבודתם ללא כל שיטה 
  .המכשילות אותם

 תוך  מספר שיקולים עת ניגשים למלאכת התמחיר ולאחר מכן ננסה את כוחנו בתרגיל תמחירנציג
  .שימוש בפרמטרים שהוצגו לעיל

הן לעלות שכר העבודה של הגורמים  כוונתנו .בתיק המתומחרעלות חישוב ה  הינוהשיקול הראשון
  . הנהלה וכלליות אותן יש לייחס לתיקההתקורות והוצאות  והן עלותיטפלו בתיק ש

מעריכים כי בתיק אנו  :'ולדוג במפתח של שעההללו  העלויות תיכלכלי ונכון להציג את ש כנלמד
 שעות 15- שעות עורך דין ו25,  שעות שותף10 : תמהיל של שעות מתוכן50מסוים יושקעו 

כעת . 50-  ומספר זה נכפול בהנהלה וכלליותת תקורה ו נחשב מהי עלות שע:החישוב. מתמחה
. כפול במספר השעות שכל אחד ישקיעונעורך הדין והשותף , נחלץ עלות שעת עבודה של המתמחה

  . דולר3,000לשם הדוגמא נניח , עלות בתיקהנקבל את ונסכם את כלל העלויות עד כה 
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אישור ללא חלקו או/ו זה מסמך לצלם או/ו לשכפל או/ו להפיץ שימוש לעשות אין  

כלשהי מקצועית דעת חוות או/ו כייעוץ זה במסמך באמור לראות אין  
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" משלים"ונחלק ביים רצוקיבלנו מול שולי הרווח השנבחן את העלות השיקול השני במסגרת 
 דולר יש 3,000 אזי את המספר 40% ם הינהרצוייםנניח כי שולי הרווח . לאחוז שולי רווח זה

  .יש לבקש בתיקש דולר שהוא שכר הטרחה 5,000 והתוצאה הינה 60% - לחלק ב

ללא שויים לשנות את החלטתנו שע פרמטרים לא כמותיים הינו שיקול הכולל השיקול השלישי
 תיק שיזיק למוניטין , או לחילופין יוקרת התיק אתנמנהבכלל שיקולים אלו . רקשר לתמחי

יש בתיק כדי לחשוף האם  ?לקוח והשירותים האחרים אותם הוא מקבל במשרדזהות ה, המשרד
   . 'וכד? ומשלימים אותנו להיבטיי משפט מעניינים

   ר לדוגמאיתרגיל תמחנציג 

המשרד מכיר את העבודה הנדרשת המשרד מכיר את העבודה הנדרשת   ..ההליטיגציליטיגציתיק תיק מתבקש לתת הצעת שכר טרחה למתבקש לתת הצעת שכר טרחה למשרד פלוני משרד פלוני 
  ''וכיובוכיוב  הכרות עם הלקוחהכרות עם הלקוח, ,  עבר עברייבתיק לאור ניתוחבתיק לאור ניתוח

  ..המשרד ניגש למלאכת התמחירהמשרד ניגש למלאכת התמחיר, , עבודהעבודההההנדרש מבחינת זמן הנדרש מבחינת זמן  הבנת  הבנת לאחרלאחר

, , הסיכוי לקבל עבודה אחרת מלקוח זההסיכוי לקבל עבודה אחרת מלקוח זה, , המשרד מנטרל שיקולים כגון יוקרת התיקהמשרד מנטרל שיקולים כגון יוקרת התיקבראשונה בראשונה 
  . . אינם כמותייםאינם כמותייםנוספים שנוספים שושיקולים ושיקולים 

  נתוניםנתונים

   שעות  שעות 4040 שעות מתמחה  שעות מתמחה 3030ראייה הפסימית ביותר התיק דורש ראייה הפסימית ביותר התיק דורש ניסיון עבר מלמד כי בניסיון עבר מלמד כי ב  ..11

יושקעו יושקעו ששסך כל השעות סך כל השעות ההערכה שההערכה ש לכן  לכן ..ZZשותף שותף  שעות של  שעות של 2020  -- ו וYY  ד ד "" שעות עו שעות עוXX,,  2020  דד""עועו
  .. שעות שעות110110  ןןבתיק הינבתיק הינ

  ..2222$$  הה הינ הינשעת תקורה הנהלה וכלליות במשרדשעת תקורה הנהלה וכלליות במשרדעלות עלות   ..22

  ..1111$$עלות מעביד של שעת מתמחה הינה עלות מעביד של שעת מתמחה הינה   ..33

  ..2323$$ לשעה הינה  לשעה הינה XXד ד ""עלות מעביד של עועלות מעביד של עו  ..44

  ..2929$$ לשעה הינה  לשעה הינה YYד ד ""עלות מעביד של עועלות מעביד של עו  ..55

  ).).7070$$= = $ $ 200200 *  * 3535%%(($ $ 7070עלות מעביד של שותף לשעה הינה עלות מעביד של שותף לשעה הינה   ..66

  .. או יותר או יותר4040%%המשרד מעוניין לשמור על שולי רווח נקי בתיק בשיעור של המשרד מעוניין לשמור על שולי רווח נקי בתיק בשיעור של   ..77
  ??מהו שכר הטרחה אותו עליו לבקש בתיק זהמהו שכר הטרחה אותו עליו לבקש בתיק זה

  תשובהתשובה

  ..24224200$$= = $ $ 2222**110110  הינההינהליות אותן יש להעמיס ליות אותן יש להעמיס הנהלה וכלהנהלה וכלתקורה תקורה עלות עלות   ..11

  330330$$= = $ $ 1111 *  * 3030 שעות מתמחה הינן  שעות מתמחה הינן 3030  ..22

  $ $ 929200= = $ $ 2323* * 4400הינן הינן   XX שעות של  שעות של 4040  ..33
  . . 580580$$= = $ $ 2929* * 2200 הינן  הינן YYשעות של שעות של     2020  ..44

  ..14140000$$= = $ $ 7700**2200  הינןהינן השותף  השותף  שעות של שעות של2020  ..55

  ..650650$$,,55סך כל העלויות בתיק הינו סך כל העלויות בתיק הינו   ..66
  ..4040%%תיק בשיעור של תיק בשיעור של  המשרד מעוניין לשמור על שולי רווח נקי ב המשרד מעוניין לשמור על שולי רווח נקי ב  ..77
    .. $ 416416$,,99) = ) = 6060%%((  4040%%   של שלמשליםמשליםבב  לחלקלחלק  650650$$,,55  יש לבקש בתיק הינו יש לבקש בתיק הינו שש  טט""שכשכששמכאן מכאן 

  

, השמה, שיפור ביצועים המתמחה GLawBAL חברת של מנהלהמייסדה ו דודי זלמנוביץ ד"עו
 .  שירותי ייעוץ נוספים לסקטור המשפטי18- ובמיזוגים


