גביית חובות 2009
מאת: בועז נחמד, תל אביב 050-5201857
בישראל של ינואר 2009 חוזרים בכל יום מעל 24,000 שיקים, במעט 17% מהחברות העסקיות נמצאות במצב עסקי גרוע ביותר, מעל שני מיליון תיקי הוצאה לפועל פתוחים במשרדי ההוצל"פ, איחור ממוצע של 49 ימים. בישראל, חודש ינואר 2009 עדיין ישנן חברות, ארגונים, עסקים, מפעלים, יבואנים ותעשיינים שנותנים אשראי ללקוחותיהם. ובסופו של תהליך – מעוניינים בהחלט גם לגבות את הכסף. במלואו. בלי להשקיע בכך שעות עבודה רבות.  

איך עושים את זה בצורה חכמה, יעילה, אפקטיבית, נכונה, אמינה, חוקית וכזאת שתקטין את ההשפעה השלילית של מערך הגבייה ובקרת האשראי על פעילותה העסקית של החברה? 

איך גורמים למערכת הגבייה להיות כזאת שתמנע את הכשל העסקי הגרוע מכל – נפילת העסק עקב העדר תזרים מזומנים? איך גורמים לנגע הכבד ביותר של עולם העסקים להיעלם? איך גורמים לסרטן בלב ליבה של האומה העסקית להיעלם או לפחות לקטון למימדים הגיוניים שאיתם ניתן לחיות? 

הנקודות המרכזיות בבקרת אשראי

המשמעות של בקרת האשראי היא בדיקה שוטפת, קבועה וסיסטמטית של מערכת מתן האשראי ללקוחות. השאלות של בקר האשראי הן: 
1. מתן אובליגו ללקוח חדש: מהו מקסימום האובליגו שיש לתת ללקוח חדש שמבקש להיות לקוח של הארגון. שאלה זאת מושפעת רבות מזהותו של הלקוח החדש, הדיווחים עליו במאגרי המידע המקצועיים ועוד ועוד. 
2. מתן אובליגו ללקוח קיים: מהו האובליגו שיש להקצות ללקוח קיים בתוך המערכת. התשובה לשאלה זאת מורכבת ממספר רב של נתונים שמגיעים הן מתוך המערכת עצמה (דוחות גיול חובות או אנשי המכירות של הארגון) והן מתוך גורמים חיצונים כמו מאגרי המידע של דן אנד ברדסטריט או בי די איי. 
3. הגדלת אובליגו ללקוח קיים: בכמה כסף להגדיל את האובליגו של לקוח קיים – כאן יש לבחון היטב את הסיבה לבקשת הגדלת האובליגו ואת האפשרויות להמשיך לבצע מכירות ללקוח זה מבלי להגדיל את סך הסיכון הכרוך באובליגו גבוה יותר. 
4. שיפור / הרעת תנאי תשלום ותנאי אשראי ללקוח קיים: כאשר פועלים למול לקוח קיים יש לבחון באופן קבוע את השיפור או את הרעת תנאי התשלום והאשראי שעובדים למולו. לעיתים זה יהיה בהסכמה ולעיתים זה יהיה בכפייה תוך "כיפוף היד" מצד הלקוח כלפי הספק. 
5. שיפור / הרעת תנאי תשלום ותנאי אשראי ללקוח חדש: לעיתים, לקוח חדש שמתחיל לקבל שירות או מוצרים מהספק, מוצא את עצמו שוב במשא ומתן לגבי הרעה או שיפור תנאי התשלום ותנאי האשראי. כך, זה יכול להיות בעקבות עסקה חדשה או מוצרים מיוחדים וכדומה. 
6. מעקב ובקרה על יכולת תשלום של לקוחות: לבקר האשראי יש צורך לעקוב בצורה מאוד קפדנית אחרי הלקוחות של הלקוחות שלו, כמו אחרי הלקוחות הישירים שלו עצמו. המשמעות היא כי אם ללקוח של בקר האשראי יש קריסה עסקית של לקוח שלו, הרי שקיימת סכנה מוחשית לקבלת התשלום (אפקט הדומינו). כאן המקום לציין כי ככל שללקוח יש לקוחות יותר גדולים ויותר אסטרטגיים הרי שכל כשל עסקי של אחד מהם עלול לגרור אחריו קריסה של כלל הארגון. ברם, חברה שהלקוח הגדול ביותר שלה לא עולה על 5% מהמחזור הכולל שלה, יכולה לספוג כישלון עסקי של לקוח מבלי להתמוטט. 
7. איתור סימני קריסה מוקדמים של לקוח: סימנים לקריסה מוקדמת קיימים בערך ב 90% מתוך הקריסות העסקיות של חברות, עסקים ומפעלים. הנקודה המרכזית היא להיות ערניים לסימנים, לנטר אותם, לאגור אותם ולבדוק האם הם באמת אמיתיים ויכולים לגרור אחריהם תהליכים של כשל עסקי כלל ארגוני. 
8. ניהול נכון של ערבויות ובטחונות: כל עולם הערבויות, הבטחונות והבטוחות דורש ניהול נכון, ביקורת, מעקב, פיקוח, בקרה, שמירה וכדומה. וזה אחד מתוך תפקידיו של בקר האשראי. 
9. ביקורות על דוחות גיול חובות: מערכת בקרת אשראי לא אמורה להתמודד עם בעיות הגבייה השוטפות אבל עדיין היא חייבת לדעת, להכיר ולהבין היטב את המשמעות המלאה של דוחות גיול החובות והחריגות שניתן לאתר בדוחות אלו. 
10. קבלת דוחות D&B: דן אנד ברדסטריט מעבירים בכל פעם בו יש התראה על לקוח, הודעה במייל ישירות לבקר האשראי. תפקידו הוא לסנן את ההתראות הרלוונטיות ולוודא כי האדם הנכון בארגון מקבל את ההתראה הזאת ופועל על פי ההחלטות המשותפות. 

הנקודות המרכזיות במניעת חובות
שאלה ששואלים מספר רב של פעמים בפורומים, בסדנאות, כנסים, ימי עיון וייעוצים פרטיים – היא תפקידו של מי הוא לטפל בנושא של מניעת היווצרות חובות? התפקיד הזה לא פופולרי ביותר והוא בדרך כלל מקבל מספר לא קטן של אחראים – כלומר אף אחד לא לוקח עליו אחריות. 

יש לציין כי בחלק מהחברות בישראל ובעולם, תפקידים אלו מוטלים על בקר האשראי של הארגון. 
1. איתור חייבים בעייתיים: תפקיד מערכת מניעת החובות היא לאתר חייבים בעייתים. מדובר בחייבים אשר מספר התירוצים שיש להם לאי תשלום החובות שלהם עולים בעשרות מונים על התירוצים השוטפים, המקובלים והסבירים. על מערכת מניעת החובות לאתר (מבעוד מועד) את החייבים הבעייתים ביותר הקיימים ולוודא כי מסגרת האשראי שלהם הולמת את יכולתם / רצונם לשלם. 
2. שינוי תנאי תשלום ותנאי אשראי ללקוחות בעייתיים: שינוי תנאי אשראי, תנאי תשלום, אובליגו, מחירים ואפילו תנאי אספקה ללקוחות בעייתיים – מהווים כללים מאוד חשובים בעולם הגבייה ובקרת האשראי. לא יעלה על הדעת כי לקוח בעייתי שלא שילם מעל שמונה חודשים עוד יקבל הנחה על גודל רכישות או זיכויים (בכסף מזומן) בגין סחורה פגומה שהוא רכש. 
3. הקטנת מכירות ללקוחות בעייתיים: אחד מתפקידי מניעת החובות הוא להקטין את רמת המכירות ללקוחות בעייתיים. ניתן לעשות את זה על ידי הגבלת מסגרת האובליגו או על ידי הקטנת אספקות או העלאת רמת המחירים ללקוחות. 
4. שיפור הגבייה ופגיעה במכירות: בחלק לא קטן של פעילויות הגבייה מלקוחות בעייתיים מתגלה תופעה בה לקוחות שמשלמים בצורה גרועה (בגלל בעיות אצלם) מעדיפות לבצע רכישות מספקים שהנושא של תשלומים וקבלת ממסרים דחויים בגין הרכישות לא עומד בראש סדר העדיפויות. המשמעות היא כי לקוחות שיש להם בעיות תזרימיות, לא יבצעו הגדלת מכירות אלא רמת הרכישות שלהם, יקטנו.  
5. תהליך נכון של פתיחת לקוח: תהליך פתיחת לקוחות בצורה נכונה הוא תהליך חשוב מעין כמותו בעולם הגבייה של ישראל 2009 ויש לשים לב לכל הפרטים הקטנים. תהליך פתיחת לקוח בצורה נכונה יכול להוביל (ביום הפקודה בו לא ייפרע החוב) את הספק לגביית מלוא החוב או קבלת כלום מתוך החוב עצמו. 
6. עצירת לקוח בגין חריגת אשראי: המשמעות של עצירת לקוח בגין חריגת אשראי היא כי הלקוח חרג במספר ימי האשראי שניתנו לו. כך, אם תנאי האשראי שנסגרו ביחד איתו היו שוטף פלוס שלושים והוא משלם בפועל שוטף פלוס שמונים או שוטף פלוס תשעים. גם כאן, יש לקבל החלטה מה נחשב חריגה – ומה נחשבת סטייה בתוך המותר. 
7. עצירת לקוח בגין חריגת ימי תשלום: בניגוד לחריגה בימי אשראי, הרי שייתכן שהלקוח עמד בתנאי האשראי אבל לא עמד בתנאי התשלום. הכוונה היא למצב בו נקבע עם הלקוח כי השיק לטובת הספק יעבור לרשותו של הספק כמה ימים לאחר ביצוע האספקה. במקרים בהם יש חריגה בתנאי התשלום, המשמעות היא כי הלקוח לא עמד בתנאים אלו (ורק כבדרך אגב, ייתכן שהוא כן עמד בתנאי האשראי). 
8. עצירת לקוח בגין חריגת אובליגו: המשמעות של חריגת אובליגו היא כי צבר הזמנות של הלקוח, בתוך הארגון, גדול מסך הסיכון שהספק מוצא לנכון לקחת למול לקוח זה. חסימת אובליגו יכולה להסתיים או על ידי הגדלת מסגרת האובליגו (כהחלטה שרירותית או על ידי הגדלת סך הביטחונות או הערבויות שנתן הלקוח) או על ידי הקדמת התשלומים בגין עסקאות קודמות, מצד הלקוח. 
הנקודות המרכזיות בגביית כספים

בגביית כספים עולות מספר שאלות משמעותיות ביותר, עליהן על הארגון לתת את הדעת. 
השאלות הן: 

1. האחריות על הגבייה: כאן יש לתת תשובה נכונה ומעניינת לשאלה מי אחראי על עולם הגבייה בארגון. על מי מוטלת חובת הדיווח, פיקוח, ניהול בקרה – בעולם הגבייה. 
2. ביצוע של הגבייה בפועל: אם השאלה הקודמת דנה בתחום האחריות על הגבייה הרי שיש לתת את הדעת על השאלה על מי מוטלת העבודה עצמה של הגבייה בפועל. 
3. מכירות וגבייה: השאלה המרכזית כאן, בדומה לשאלה הקודמת, שייכת לתחום הביצוע. האם לכפות על אנשי המכירות שביצעו את המכירה עצמה לבצע גם את הגבייה או שמה יש להטיל על צוות גבייה נפרד את התהליך לגבייה עצמה. 
4. גבייה נפרדת: באם הוחלט להפריד את הגבייה מהמכירות הרי שהגבייה היא יחידה נפרדת, עצמאית – שמלוא תפקידה הוא גבייה מלקוחות חייבים. כמובן שיש לספח אותה לאחת מתוך שתי המחלקות המרכזיות בתוך הארגון – מחלקת מכירות או מחלקת הכספים. מרבית הארגונים נוטים (בטעות!!!) לספח את מחלקת הגבייה לכספים במקום למכירות. 
5. גבייה טלפונית או פרונטאלית:  שאלה עליה יש לתת את הדעת היא התהליכים הטכניים של הגבייה – האם לבצע גבייה טלפונית (טלקולקטינג) מהלקוח שחייב כסף או לבצע גבייה פרונטאלית ישירה למולו. לזכותה של הגבייה הטלפונית יש לציין את מהירות הפעלתה ואת היכולת להפעיל אותה למול מספר גדול מאוד של חייבים בפריסה ארצית. לזכותו של הגובה הפרונטאלי יש לציין את עומק הגבייה ואת יכולתו להוביל את החייב לתשלום בשיעורים ואחוזים גבוהים יותר מאשר איש הגבייה הטלפונית. 
6. הקטנת דוחות גיול חובות: כיצד מקטינים את דוחות גיול החובות של הארגון? כיצד מקדימים את התשלומים וכיצד גובים את החובות בפועל? על שאלה זאת יש לענות בצורה של מערכת קוהרנטית לשאר המערכות שתוארו במאמר זה. כלומר, מערכת משימות שתפקידן הכולל הוא להקטין את דוחות גיול החובות של הארגון. 
7. קבלת החלטות: בתחום קבלת החלטות בעולם הגבייה קיימת העדפה לדחות החלטות ולתת לזמן לעשות את שלו. מדיניות לא כתובה אחרת אומרת כי כל עוד דברים לא הגיעו לכלל "פיצוץ" עם הלקוח יש לעשות את הכל על מנת למנוע פיצוץ למולו על רקע אי התשלום שלו לספק. מערכת קבלת החלטות של מערך הגבייה חייבת להיות ברורה, חד משמעית, סופית ומוחלטת – כזאת שידועה לכולם ושקופה לכל אחד ואחד מהמנהלים והעובדים בארגון. 
8. העברה לטיפול משפטי: מתי מעבירים לקוח חייב לתביעה משפטית?  מתי מעבירים את התיק למכתב התראה לפני נקיטת הליכים בלבד, מתי יש להעביר תיק שמנסים לגבות אותו ללא צורך בעורך דין, לידיו האמונות של עורך הדין וכיצד יש להפעיל את משרד עורכי הדין שמטפל בתביעות המשפטיות. כל השאלות הללו חייבות לקבל מענה מאוד ברור וחד משמעי, כאשר דנים בנושא הגבייה. 
9. מעקב אחרי מערכות גבייה חיצוניות: לעיתים מערכות הגבייה החיצוניות כוללות לא רק עורכי דין אלא גם מערכות גבייה נוספות הפועלות במיקור חוץ (כמו מערכת גבייה טלפונית חיצונית או אנשי גבייה פרונטאליים חוץ ארגוניים). ביחד עם מערך הגבייה של משרד עורכי הדין שמפעיל את תיקי ההוצאה לפועל ואת מערכת בתי המשפט, יש צורך להפעיל, לנהל, לעקוב ולבקר אחרי מערכות אלו. 
האם זה אפשרי?

כן, זה ללא כל צל של ספק אפשרי. במהלך השנים בהם אנו עוסקים בתחום הגבייה מצאנו כי קיימים ארגונים שלקחו את תחום הגבייה אל הנקודות המרכזיות שדורשות טיפול – והן אכן טופלו בצורה נכונה. 
לעיתים קרובות זה לווה בחשש כבד מצד מנהלי החברה עקב העובדה שהפחד שגבייה נכונה פוגעת במכירות, תקטין את יכולת המכירה של הארגון. לעיתים קרובות התהליך לווה באיומים מצד לקוחות ומצד עובדים (אנשי מכירות) כי התהליך יוביל להתמוטטות של הארגון אבל העובדות מדברות אחרת. 

העובדות מראות כי דווקא ארגונים שלא גבו את החובות שלהם בזמן, לא ניהלו נכון את האשראי שלהם ולא פיקחו וביצעו בקרה על תהליכי הגבייה השוטפים – הם אלו שנפלו ולא שרדו. 

מערכת גבייה יעילה, חכמה, אפקטיבית – יכולה להצליח, דווקא בישראל. 

יש לציין, אם זאת, כי נדרשת מעורבות מלאה של מנהלי החברה הבכירים ביותר, לרבות מנכ"ל, מנהל מכירות, מנהלי הכספים של הארגון, על מנת להפעיל את התהליך הזה לאורך זמן. 

סיכום

מוסר התשלומים הנוכחי במדינת ישראל צועד בצעדים קטנים קדימה ואחורה, תלוי בתקופת השנה. לעיתים מוסר התשלומים משתפר ולעיתים הוא מורע, אבל על דבר אחד אין כמעט עוררין – מוסר התשלומים הישראלי הוא מהנמוכים בעולם.

על החברות, עסקים, ארגונים, תעשיות, מפעלים, משרדים – להיערך לכך בצורה מאוד מדוייקת ומחושבת. 

בעולם אוטופי, כל חשבונית שהוצאה ללקוח תהיה משולמת במלואה, בזמן, בלי שום עיכובים או תשלומי חסר. בעולם אוטופי, ההשקעה של ארגון בתחום בקרת האשראי, מניעת החובות והגבייה בפועל צריכה להיות אפס. 

בעולם המציאות, מוצאים את עצמם עסקים, חברות, פירמות, מפעלים, תעשיות, יבואנים, משווקים, יצרנים – מול השקעה בלתי אפשרית כמעט, בתחום הגבייה. 

הוצאות של כח אדם שפועל בתחום הגבייה, הוצאות על כח אדם שלא עושה את תפקידו כי הוא מתעסק בגבייה, הוצאות משפטיות, הוצאות על אגרות ועורכי דין, הוצאות על ריביות שנתיות שמועברות לבנק ישירות (וזה בלי שום עיכובים), הוצאות על מאגרי מידע ותוכנות ועוד אלפי שקלים נוספים בכל חודש. 

אבל זה אפשרי. ניתן, לא בלי קושי, לוודא כי מערכת הגבייה ובקרת האשראי פועלות היטב – כמכונה משומנת. כמערכת שמאפשרת למכור ללקוחות, ביחד עם רמת יעילות ואפקטיביות גבוהה של גבייה. 

את סיומו של המאמר הזה אני כותב באחת המסעדות שמפוזרות בלב הסיטי של תל אביב, הכתיבה הנמרצת שלי על המחשב הנייד הובילה לשולחן שלי את מנהל המסעדה שהתעניין בכתיבה. כאשר סיפרתי לו על המאמר הוא נאנח בכאב רב. חשבתי, כך אמרתי לו, לתומי  חשבתי שלמסעדות אין בעיות גבייה. הרי בסוף הארוחה אני משלם בכרטיס אשראי או במזומן.
לא עברו חמש דקות לאחר מכן והוא מוציא דוח גיול חובות. רוב הלקוחות הקבועים שלו מקבלים ממנו חשבונית אחת לחודש או משלמים באמצעות שוברים שאותם רכשו מראש באמצעות חשבונית מס. מעל 60% מתוך המחזור שלו נמצא בתוך רשימת לקוחות חייבים אלו. במקום לשלם שוטף פלוס שלושים כמו שהם התחייבו הם משלמים לו שוטף פלוס תשעים (בממוצע) וזה עוד לפני שיקים חוזרים שמפארים את הכספת שלו בסכום כולל של תשעים אלף שקלים. 

רואה החשבון שלו הזהיר אותו, יום לפני הפגישה שלו איתי, כי המשך עבודה כזה יוביל אותו לסגירת העסק ותשלום מלא ומוחלט של כל החובות לספקים – מההון האישי שלו. "מסעדת פועלים" באזור מקסים של הסיטי של תל אביב מיועדת לסגור את השערים שלה – כי הלקוחות פשוט לא משלמים את חובותיהם בזמן. 

