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  � במזרח אירופה"בחברות נדלפרצות במערכת שיווק ומכירות 

  ל "מנכ, )CIA (,ח"רו, יוסי גינוסר

 Grant Thornton פאה� קנה ניהול בקרה

 הביאו 90-שינוי� גיאופוליטיי� שהתרחשו בסו� שנות ה
� במדינות מזרח "לפתיחת חלו� הזדמנויות בתחו� הנדל

יזמי� מרחבי העול� הסתערו על השווקי� בעלי . אירופה
אפריקה : ביניה� ג� קבוצות ישראליות כגו�, הפוטנציאל הרב

, אשטרו� אינטרנשיונל, ולימפיהא, אדמה, GTC, ישראל
הרושמות רווחי� נאי� מניצול הזדמנויות , אלביט הדמיה ועוד

שווקי , לצד הסיכויי� המפתי�. עצו� הטמו� בשווקי� אלו
� המזרח אירופיי� טומני� בחוב� סיכוני� רבי� היכולי� "הנדל

  . לדרדר השקעה לטמיו�
�צענו רות שבכפי שעלו בביקו, במאמר הזה נפרט כמה מה

  .�"בחברות נדל
 

  התקשרות ע� אדריכל . 1

יזמי� רבי� עושי� שימוש באדריכלי� מקומיי� אשר אינ� בעלי 
תו� כדי ביצוע , כתוצאה מכ�. ניסיו� מספיק בתכנו� הבנייה

הפרויקט או בסיומו החברות מגלות כי נית� היה לתכנ� את 
הפרויקט באופ� שהיה מביא לניצול טוב יותר של אפשרויות 

מגלי� חלק מהיזמי� אשר , לעומת זאת. בנייה הקיימותה
שאלו אינ� מכירי� דיי� את , מביאי� עמ� אדריכלי� ישראלי�

. ועלולי� לגרו� נזק בלתי הפי� ליז�, התקנות המקומיות
ישראלי� שילוו את " יועצי צל"הפתרו� הוא בהתקשרות ע� 
 מהטוב תהדבר יאפשר ליהנו. היועצי� המקומיי� ברמת על

  .שתי החלופותשב

2 .� התקשרות ע� קבלני

קיי� מספר מצומצ� של קבלני� היכולי� , בחלק מהמדינות
כתוצאה מכ� היז� חשו� . לתת שירותי בנייה בסטנדרט הנדרש

לסיכו� לקיומו של קרטל בי� הקבלני� שמטרתו להעלות את 
במקרה זה הקבלני� מחלקי� את העבודות ביניה� כ� . המחיר

על החברות . שני והמחירי� ישארו גבוהי�שהאחד לא יפריע ל
, להפעיל בקרות נדרשות לצור� זיהוי קרטליזציה בי� הקבלני�

וביצוע מכרז , כגו� השוואת הצעות המחיר שהתקבלו לאומד�
  .חוזר כאשר הצעות המחיר גבוהות באופ� בלתי מוסבר

  שימוש בתוכנות ניהול נכסי� בלתי מתאימות . 3

אירופה נעדרות פעמי� רבות מערכי התוכנות הנמכרות במזרח 
בקרה המאפשרי� שליטה על שינויי� בלתי מורשי� המבוצעי� 

מצאנו כי ישנ� ג� תוכנות ניהול נכסי� , לצערנו. במערכת
ישראליות שנעשה בה� שימוש במזרח אירופה אשר הנ� בעלות 

  :להל� שתי דוגמאות לבעיות אופייניות. פרצות ניכרות בבקרה

,  מקפידה שמערכת הנכסי� של הפרויקטהחברה אינה .א
חניות ושטחי� , מחסני�, הכוללת מידע על שטח הדירות

מנהלת השיווק או . תהיה תואמת לרישומי האדריכל, מסחריי�
מנצלי� אי , גור� אחר המשתמש במערכת הממוחשבת

. התאמות אלו וגורעי� נכס ממצבת הנכסי� של הפרויקט
, לא תבחי� בכ� הנהלת הפרויקט, ותיבמידה ונכס זה אינו מה

ואותו מועל יכול למכור את הנכס או למוסרו ללא העברת בעלות 
  .לשימושו של ידיד

מצאנו כי המערכת אינה מגבילה , באחת מהתוכנות שבדקנו .ב
כתוצאה . את ביצוע שינויי מחירי דירות לגורמי� מוסמכי� בלבד

דירות .  מורשי�מנהל מכירות ביצע שינויי מחירי� בלתי, מכ�
מכיוו� . ל"במחיר נמו� נמכרו למקורבי� ללא ידיעת המנכ

ולא , שהמערכת לא הפיקה דוחות חריגי� על שינויי מחירי�
לא נית� היה , שמרה מידע על השינויי� שבוצעו ומי ביצע אות�

  .לאתר את המעילה בזמ� אמיתי

  שליטה על הצוות המקומי . 4

יינות בדר� כלל בצוותי� חברות בנייה במזרח אירופה מתאפ
ישנ� בחברה מספר , בדר� כלל. מקומיי� וישראלי�: משולבי�

במקרה . ישראלי� בכירי� המהווי� אנשי אמו� של הבעלי�
אשר מחייבי� , קי�'קבעו הבעלי� זכויות חתימה על צ, שבדקנו

בוצעו , מבלי שהבעלי� היו מודעי� לכ�. חתימת איש אמו�
ר בשני הכרטיסי� המגנטיי� כאש, ב לקבלני�"העברות מס

מכיוו� שהחשב היה . לאישור התשלו� החזיק החשב המקומי
היה ביכולתו להעביר , אחראי ג� על הרישומי� החשבונאי�

ולהסתיר את המעילה , כספי� בסכומי� גדולי� למקורבי�
  . באמצעות רישומי� כוזבי� במערכת הנהלת החשבונות

 חתימה לביצוע הבעלי� אמנ� קבעו זכויות, במקרה אחר
. אול� לא טפלו בזכויות החתימה בחתימה על חוזי�, תשלומי�

מנהלת מכירות חתמה לבדה על הסכמי מכירת , כתוצאה מכ�
ביכולתה היה לשנות את מחירי המכירה ולמכור . דירות

  . למקורביה במחירי� נמוכי� ללא ידיעת הבעלי�

�צריכה � במזרח אירופה מ"הפעלת מנגנו� בחברת נדל, לסיכו
היא כרוכה באתגר של הפעלת . יותר מאשר יזמות מבריקה

תחת קשיי , כל זאת. צוותי� זרי� בסביבה אתית מפוקפקת
וכאשר מערכות המחשב , תקשורת והבדלי� תרבותיי�, שפה

כל זאת . ל"של הבעלי� באר) אינ� מקושרי� למערכות בחו
 �מקשי� מאוד על השליטה והבקרה של הבעלי� ועלולי

רצוי היה לו יזמי� היו מקדישי� .  לטמיו� השקעה טובהלהוריד
�השקעה אשר , יתר מחשבה על שיפור מערכי הבקרה שלה

 .תחזיר במהירות את עלותה


