Управлять рисками на строительстве – возможно. 

Семь шагов, позволяющих добиться соответствия Вашего подхода к строительству рискам проекта.

Джон Макомбер – Вице-президент по стратегическому планированию компании George B.H. Macomber Company, Inc., строительной компании с офисом в Бостоне. Он также преподает курс «Стратегический менеджмент в проектировании и строительстве» в Учебном центре строительных исследований Массачусетского Технологического Университета.

Проект больницы Colossal County трещал по швам. Хотя десятки врачей, медсестер и технических специалистов уже числились в штате больницы, оборудование на миллионы долларов было закуплено, пациенты были записаны на несколько месяцев вперед, новая больница не была готова к использованию. Во-первых из-за того, что строительство не было завершено, а многое из того, что было сделано, оказалось негодным. Но что ещё хуже – за неуплату подрядчик использовал право удержания имущества и не позволял занимать здание. Затраты значительно превысили финансовые возможности. Персонал больницы был в бешенстве, банкиры также не скрывали злости, попечительский совет был в отчаянии.

Как все это случилось? Председатель совета – глава местного филиала компании, оказывающей финансовые услуги, был в растерянности. Он попытался проследить историю проекта.

Два года назад совет проголосовал за строительство важного нового объекта и модернизацию прилегающих старых помещений. Был приглашен лучший архитектор по строительству больниц. Одна группа попечителей занималась выпуском облигаций займа и обеспечением низкозатратного финансирования, другая сосредоточилась на выработке маркетинговой стратегии позиционирования больницы как мирового лидера в определенных областях здравоохранения и медицинских исследований. В тесном сотрудничестве с врачами, координирующими различные программы, архитектор разработал проект здания, передового с медицинской, а также архитектурной точки зрения, которое могло стать символом больницы и архитектурным памятником города.

По рекомендации архитектора местный подрядчик взялся оценить стоимость проекта на основе предварительной документации. По мере разработки проекта и формирования бюджета больница смогла подать заявку на финансирование, и на основе приблизительной оценки проекта подрядчиком и предложенного выпуска облигаций займа банк согласился предоставить ссуду.

Подрядчик представил окончательный бюджет проекта. К удивлению совета, примерная стоимость выросла на $3,5 миллиона, а детальные строительные чертежи ещё не были окончены. Подрядчик аргументировал такое увеличение суммы тем, что архитектор увеличил объем строительства и улучшил качество. Архитектор утверждал, что действовал в соответствии с растущими желаниями попечителей, персонала больницы и экспертами по маркетингу, нанятыми советом.  Однако выпуск облигаций основывался на начальной стоимости и не был рассчитан на  её повышение. Продолжать строительство не представлялось возможным. Попечительский совет и врачи организовали совещание. 

Врачи настаивали, что добавили совсем немного и не хотели отказываться ни от одной из новых функциональностей, предусмотренных проектом. Попечители были убеждены, что общее повышение стоимости намного ниже, нежели названное подрядчиком. Все подозревали подрядчика в злоупотреблении. Председатель совета решил, что настало время действовать.

«В моем деле – финансовых услугах», рассудил он, «все услуги выставляются на торги. Всем заявителям мы дадим возможность назвать свою стоимость, и таким образом выберем наименьшую».

Местный производитель из числа попечителей согласился. «Я работал с одним подрядчиком по принципу доверия. Он строил мне склад на условиях контракта с оплатой стоимости затрат времени и материалов и прилично выжал из меня. На работу направил своих худших работников, не заботился о скидках и сделал все для увеличения стоимости, чтобы увеличить и свой заработок. Давайте не повторять моей ошибки».

Таким образом проект был выставлен на тендер без изменений в объеме работ и все ещё без законченных чертежей и спецификаций. Заявки подали пять компаний. Финансовый директор больницы отдал проект подрядчику, чья заявка была в пределах начального бюджета. Первый подрядчик был с позором изгнан, несмотря на заявления, что заявленная им примерная стоимость является правильной за необходимый больнице объем работ.

Конфликт продолжился сразу же. Новый подрядчик полагал, что модернизируемое здание освободят для проведения строительных работ, но больница не могла этого сделать. Подрядчик пригрозил остановить работы, совет … и повысил оплату. Подрядчик и архитектор все время спорили по поводу интерпретации чертежей и спецификаций. Попечители, занятые вопросами финансирования и маркетинга, не всегда своевременно принимали решения. Подрядчик срезал все возможные углы, чтобы сократить затраты, и архитектор снова и снова отклонял его решения.

Когда здание было почти готово, совет получил заявку на изменение стоимости, обусловленное неточными спецификациями, изменением условий и задержкой решений со стороны владельца. Больница отказалась платить. Строитель остановил работы и воспользовался правом удержания собственности.

Вот на этом этапе проект находился теперь. Члены попечительского совета – успешные люди из числа местных бизнесменов, работников образования и госслужащих - были рассержены и смущены; архитектор озлоблен; первый подрядчик кричал «Я вам говорил» направо и налево. Председатель совета все ещё был в замешательстве.

Конечно, эта история преувеличена, но ее отрывки знакомы всем, кто хоть раз имел дело со строительным проектом. Головная боль, связанная со строительством, в бизнесе является фактом. Компании двигаются. Бизнес модернизирует старые кварталы. Растущим компаниям нужно больше места. Самые большие и долговременные долги возникают у компаний благодаря финансированию этих инвестиций, тогда как задержки в использовании здания и споры вокруг строительства – одни из самых изнурительных, с которыми может столкнуться компания. Никогда невозможно точно предсказать стоимость и длительность проекта, всегда сложно координировать десяток специалистов – архитекторов, инженеров, подрядчиков, банкиров, юристов, консультантов, у многих из которых может быть своя программа действий – и десятки субподрядчиков, поставщиков и рабочих.

В общем, риски связанные со строительством, не страшнее тех, с которыми компании сталкиваются изо дня в день, но в то же время они отличаются от тех, к которым компании привыкли. И однако же высшее руководство и директора компании, которые постоянно анализируют и управляют всеми другими рисками, не могут справиться с рисками в строительстве.

Одна из причин почему директора и старшие менеджеры не учитывают или недооценивают риски, связанные со строительством, и перекладывают управление ими на подчиненных в том, что строительство – древнее ремесло. Строили и раньше – что же нового в этом здании? Финансовый директор следит за затратами – почему бы не поручить ей проследить и за этими долларами? В компании есть отдел закупок – разве не может он купить здание? Руководитель производства говорит на одном языке с подрядчиком – почему бы не поручить ему следить за процессом? Кажется глупым не делегировать кому-нибудь наблюдение за процедурой, которая повторялась миллионы раз со времен пирамид.

Но редкий финансовый директор за первыми цифрами сможет увидеть, какие услуги предлагает потенциальный подрядчик; редкий снабженец может проследить за продуктом, в котором десятки тысяч деталей, а их доставка занимает несколько лет; редкий руководитель производства обладает достаточным опытом, чтобы защитить своего работодателя от жалоб подрядчика. Наконец, компании редко имеют дело с процедурой строительства. Строительные навыки просто не являются частью багажа обычного менеджера.

Строительство – запутанный процесс, управляемый сложными контрактами и затрагивающий сложные отношения на различных уровнях. Заказчик покупает услугу, а не продукт. На одном уровне отношений подрядчик предоставляет услуги координации работы десятков сотен субподрядчиков, поставщиков, рабочих и мастеров. На следующем уровне кто-то – иногда подрядчик или архитектор - должен также  координировать работу строителя с деятельностью архитекторов, инженеров и консультантов. Наконец, кто-то должен контролировать весь процесс и координировать координаторов. На этом уровне либо гендиректор и совет директоров будут управлять рисками, либо риски будут управлять ими. В верхушке ответственность незаменима.

В анализе и управлении рисками строительства существует семь шагов:

1 Понимание типов и фаз рисков

2 Оценка рисков конкретного строительного проекта

3 Сравнение возможных рисков с собственными возможностями компании, формирование команды.

4 Определение стратегии строительства

5 Выбор правильного варианта договора

6 Выбор строителя

7 Мониторинг строительства

Понимание типов и фаз рисков 

Существует три типа строительных рисков, которые проявляются в двух фазах. Первый тип рисков - финансовые – проект превышает свой начальный бюджет и угрожает финансовому здоровью компании. Превышение бюджета происходит не только из-за плохого наблюдения за строительством, но часто из-за плохого планирования, заблуждений по поводу бюджета  или плохой координации проекта.

Второй тип рисков связан с вопросами времени – строительство отстает от графика. Задержки могут иметь разрушительные финансовые последствия. Какой убыток будет нанесен вашему розничному магазину, если помещение будет готово не 15 ноября, а 4 января? Как будет функционировать ваша организация, если компьютерный зал не готов, потому что никому никогда не поручали обеспечить бесперебойное питание? Каковы потери вашего бизнеса если финансовый директор вынужден 40 дней заниматься арбитражным делом по строительству?

Третий тип рисков связан с проектированием – готовое здание не отвечает нуждам заказчика. Например, организация здравоохранения с жестким бюджетом решает пристроить маленького, но функциональное дополнительное помещение. По окончании работ оказывается, что оно слишком маленькое. Возможно, лучшим выходом было бы построить большее по площади помещение с меньшим набором функций. Или разработчик офисного помещения может выбрать систему кондиционирования с индивидуальным управлением в каждом офисе, которая окажется слишком шумной. (А может быть нужно было отказаться от индивидуального управления в пользу лучших шумовых характеристик или потратить больше средств и приобрести обе функции).

Все три типа рисков встречаются на двух этапах –  этапе предпостройки и этапе строительства и регулировки. Этап предпостройки – самый утомительный для заказчика и зачастую самый важный. Сейчас организация должна планировать маркетинговую стратегию, бюджет, пространство и график, а ещё принимать решения по поводу проекта, зонирования, финансирования, дорожного движения и другим вопросам окружения площадки. В каком-то смысле риски здесь невелики, потому что никто ещё ничего не строит. Но с другой стороны риски велики. Во-первых, услуги консультантов стоят дорого, а ссуда ещё не получена и компания платит им из своего кармана очень гипотетическими деньгами. Также ошибки в планировании или заблуждения по поводу бюджета проекта (принятие желаемого за действительное) в этот момент могут привести к серьезным проблемам в будущем.

  Больница Colossal County на этом этапе потерпела неудачу по трем пунктам. Во-первых, члены попечительского совета озаботились вопросами маркетинга и финансирования, и оставили остальные аспекты на откуп подчиненным и врачам. Во-вторых, во главе команды стоял архитектор, который увел команду в сторону проекта, замечательного с  архитектурной и медицинской  точки зрения, но не с точки зрения бизнеса. В-третьих, первый подрядчик не учел возможное изменение желаний заказчика и, увидев их, не смог убедить попечительский совет в аргументированности и даже неизбежности поправок в бюджет. Команда проекта на этом этапе была плохо организована, и ее состав не отвечал действительным нуждам проекта, детальным профессиональным мониторингом деятельности команды не занимался никто.

Этап предпостройки связан с большой долей неуверенности и неясности, так как уравнение проект-стоимость на этом этапе постоянно меняется. Многие практические специалисты теряются при отсутствии ясности, а плохо управляемая команда может превратиться в хаос, если участникам позволять прятаться в своей области или игнорировать друг друга. Картина проект-стоимость, которая вырисовывается на этом этапе, является фундаментом, на котором будут располагаться риски этапа строительства, однако риски на этом этапе – наиболее управляемые. Рынок и финансовые риски – факторы внешние и неуправляемые. Риск этапа предпостройки – внутренний для команды и им можно управлять. Чтобы преуспеть на этом этапе, необходим правильный подбор команды, а затем обеспечение координации и централизованного управления. Примеры с маленьким помещением и  шумом кондиционеров можно было решить на этапе предпостройки. Правильное использование возможностей архитектора и опыта подрядчика на этой стадии может избавить от многих проблем в дальнейшем.

На этапе строительства зона риска смещается от планирования к надзору. Проектирование почти окончено; временные риски зависят не от разработки реалистичного графика, а от следования ему, бюджетный риск зависит не от планирования бюджета, а от контроля затрат.

Однако внешность обманчива. В зависимости от типа договора, контроль затрат теперь частично либо полностью является обязанностью подрядчика. Если ваш договор предполагает выплату неустойки за задержки с доставкой, то соблюдение графика теперь тоже является обязанностью подрядчика, хотя в основном подрядчики допускают несколько исключений в стоимости и графике. Ко всему прочему, ссуда уже получена и банк напрямую компенсирует затраты подрядчика – обычно ежемесячно, после проведения тщательной проверки выполненных работ и доставленных материалов, с удержанием от 5% до 10% суммы в качестве гарантии исполнения до полного завершения проекта и окончательного расчета. Так в чем же риск заказчика?

Вернемся к больнице Colossal County, большому учреждению, которое стало на колени именно на этом этапе. Во-первых, неудачное планирование на этапе предстроительства дало о себе знать на завершающем этапе проекта. Например, попечительский совет выставил проект на торги на основе незавершенных чертежей и спецификаций, таким образом дав подрядчику право повысить стоимость, когда архитектор решил добавить новые элементы. Во-вторых, несмотря на ограничения, наложенные выпуском облигаций, врачи и архитектор продолжали расходовать средства, а попечительский совет упустил это из виду. В-третьих, условия строительства (с действующей больницей) и задержка решений попечительского совета вызвали вполне законное отставание от графика. Наконец, право удержания имущества позволяет подрядчику или субподрядчику в случае спора по оплате заморозить проект в суде и удержать объект от продажи или использования до окончания судебного разбирательства. Это только некоторые из проблем, которые могут появиться даже после того, как стоимость, график, финансирование, схема платежей, казалось бы, утверждены раз и навсегда.

Как бы сложны и велики ни были эти риски – даже в таком вопиющем случае, как с больницей Colossal County – было бы тратой сил пытаться их избежать, потому что это попросту невозможно. Цель – в том, чтобы управлять и контролировать возможные риски в разумных пределах.

Оценка рисков конкретного проекта

Нет двух проектов, или двух площадок, или двух строительных команд, которые были бы абсолютно одинаковы. Чтобы правильно подобрать членов команды, группу консультантов, подрядчика и тип договора, необходимо осознавать риски своего проекта.

Насколько компания нуждается в объекте? Срочно ли он нужен? Есть ли время на разработку полного комплекта чертежей и спецификаций к тендеру или придется совмещать подготовку документов с началом строительства? Обычным ли образом устроены механические системы или подрядчику нужно координировать их проектирование и установку? Критично ли качество сооружения, как в случае с больницей, или стены и крыша – это все, что вам нужно? Что с финансированием проекта? Некоторые кредиторы не возьмут на себя обязательства, пока не увидят контракты и полный комплект завершенных чертежей.

Что с площадкой? Строительство на сухом грунте сельскохозяйственных угодий  - небо и земля по сравнению с центром города с неизвестной историей и условиями. Вас могут ждать сюрпризы в виде вредных выбросов или остатков старых сооружений, а это только два из целого ряда невидимых неожиданностей, ответственность за которые в большинстве договоров целиком лежит на заказчике. 

Что со зданием? Новое здание включает больше элементов строительства, чем старое, в то время как проект реконструкции связан с неожиданностями и большим риском. 

Оценка риска является первым шагом к управлению им. В таблице «Оценка строительных рисков» перечислены основные элементы риска и показано, как три гипотетических проекта могли бы их оценить.

	Оценка строительных рисков
Несмотря на то, что у каждого проекта есть свои собственные риски, в этой таблицы приведены основные факторы, на которые стоит обратить внимание при оценке рисков вашего проекта. Таблица составлена для трех воображаемых ситуаций. Больница Colossal County пристраивает новое крыло и модернизирует старое здание в центре города. Страховая компания Allperils Insurance строят новое офисное здание среднего уровня в пригороде. Goodgoods Inc. строят складское помещение на бывших сельскохозяйственных угодьях около скоростной трассы вдалеке от населенных пунктов.

	

	

	Элементы риска


	Больница Colossal County
	Страховая компания Allperils Insurance 
	Goodgoods Inc.



	Продукт
	
	
	

	Площадка
	
	
	

	Пространство для маневров
	Нет стоянки для техники
	Офисная зона; некоторые ограничения
	Достаточно места



	Соседи
	Жилая зона, политизированы
	Кооперативны
	Нет

	Грунт
	Песок и гравий


	Торф и органогенные отложения
	Песок и гравий, валуны

	Дорожное движение
	Стесненное движение на городских улицах
	Необходима координация с соседями
	Прямой доступ с трассы

	История использования
	Старые сооружения
	Заправочная станция, закопаны цистерны
	Нет

	Фундамент
	
	
	

	Экскаваторные работы
	Опорные стенки и усиление фундамента
	Врезка и укрепление траншей
	Врезка

	Технология
	Обратная лопата и паровой экскаватор
	Буронабивные опоры
	Простой бетонный

	Сооружение
	
	
	

	Проект
	Балки и  перекрытия
	Колонны, балки и перекрытия
	Несущие стены, балки и плиты

	Материалы
	Монолитный бетон
	Сталежелезобетонная конструкция
	Каменная кладка, сталь, бетон

	Внешний вид
	
	
	

	Проект
	Сложный: разнообразие и детали
	Готовые металлические панели
	Штукатурка

	Материалы
	Кирпич, камень, стекло
	Нержавеющая сталь
	Штукатурка

	Допуск по габаритам
	Умеренный
	Низкий
	свободный

	Механика и электрика
	
	
	

	Система теплоснабжения и охлаждения
	Когенерационная паровая и электрическая
	Газовый котел и охлаждающая установка
	Электрические обогреватели, нет системы кондиционирования

	Распределение
	Сухие кондиционеры холодной и горячей воды
	Тепловые насосы
	Нет 

	Коммуникации
	Системы мониторинга больницы
	Оптоволоконная передача речи и данных 
	Нет

	Отделка
	
	
	

	Сложность
	Средняя
	Прямая
	Спартанская

	Материалы
	Средние, краска и штукатурка
	Лобби – мрамор и красное дерево
	Краска, панельная обшивка, гипсокартон

	Тонкая работа на площадка
	Более длительная, нежели значимая
	Допустимо в узких пределах
	

	Привлечение ресурсов
	С местного склада
	Некоторые элементы по спецзаказу
	С местного склада

	Конечное использование
	
	
	

	Гибкость
	Нет, фиксированные планы этажей
	Планировка может меняться
	Очень гибкое

	Значение для бизнеса
	Невозможно работать без объекта
	С переездом можно подождать
	Задержки недопустимы

	Особые условия
	Модернизация действующей больницы
	Нет
	Нет



	Процесс
	
	
	

	Финансирование
	
	
	

	Источники на этапе предпостройки
	Ограничены
	Собственные фонды
	Собственные фонды

	Постоянное финансирование
	Надежные, но жесткие
	Собственные фонды
	Обычная закладная

	Требования кредиторов
	Строгие; подрядчик связан обязательствами
	Строгие, но саморегулируемые
	Мягкие

	Время
	
	
	

	Длительность этапа предпостройки
	Годы
	Месяцы
	Недели

	Темпы строительства
	Быстрые
	Нормальные
	Требуется сверхурочная работа

	Архитектура
	
	
	

	Сложность проекта
	Высокая
	Стандарт офиса в пригороде
	Низкая

	Цель проектировщика
	Попасть в историю архитектуры
	Поддержать имидж клиента
	Экономия и свободный доступ

	Завершенность планов
	Недостаточно для уверенности на торгах
	Полная
	Показаны основные элементы

	Компенсация архитектору
	Высокая оплата качественного проекта
	Среднее жалование
	Низкая оплата за стандартный продукт

	Структура решений владельца
	Много пользователей и участников
	Маленькая комиссия
	Один человек

	Необходимость сотрудничества
	
	
	

	Пересмотр проектных решений
	Много «предварительных» проектов
	Основная программа известна
	Мало, если есть вообще

	Относительное количество неизвестных факторов
	Среднее: сооружение в основном новое
	Несколько
	Очень мало

	Необходимость экспертизы бюджета
	Сложные вопросы по графику и затратам
	Некоторая (стоимость атриума, лобби)
	Никакой, кроме архитектора

	Утверждение
	
	
	

	Нормы и правила
	Много инстанций и норм
	Стандартные требования безопасности
	Основные требования к зданиям

	Политика


	Значительная поддержка общественности
	Проблемы соответствия
	Нет проблем


Сравнение возможных рисков с собственными возможностями компании, формирование команды.

Как только вы оценили основные риски проекта, следующим шагом станет оценка возможностей вашей компании. Создание команды для проекта строительства подразумевает ряд решений типа «производить или покупать»: Что нам нужно для проекта? Можем ли мы сделать это собственными силами? Или необходимо искать ресурсы на стороне? Таблица «оценка собственных возможностей» поможет определить возможности вашей компании для реализации строительного проекта и борьбы с возникающими проблемами. 

Всем известно, что для строительства нужны подрядчик, обычно архитектор, пара инженеров, кредитор, несколько консультантов, иногда юрист. (Из всех этих специалистов, только архитектора вы сможете выбрать по собственному желанию. Полезные советы смотрите в разделе «Выбираем архитектора».) Однако для контроля рисков ключевыми фигурами должны быть ваш Совет директоров, Генеральный директории и старший менеджмент, один или несколько из которых должны контролировать весь процесс. Вот этот-то человек или люди – которых мы можем назвать представителями владельца (или застройщика) – будут находиться в эпицентре сплетения больших эго, большого напряжения и больших ставок. Пока архитектор разглагольствует об эстетике и проектировании, подрядчик будет общаться в основном ругательно. Пока банкир ведет двусмысленный диалог на тему финансирования в надежде свести к минимум риск кредитора, главы отделов маркетинга и эксплуатации рвут на себе волосы, опасаясь оказаться в ненужное время в ненужном месте. Чтобы координировать работу каждого, нужен жесткий руководитель.  Хорошо если генеральный директор обладает необходимым опытом и временем. Если нет, он должен делегировать полномочия подчиненному с соответствующими навыками или грамотно распределить обязанности между архитектором и подрядчиком. Но ни в коем случае нельзя передавать полномочия «случайно». Строительство – одна из наиболее спорных отраслей в мире и в ней всегда найдется место закону Мерфи – «если что-то плохое может произойти, это произойдет».

	Оценка собственных возможностей

Чтобы адекватно оценить, сколько внешних ресурсов вам понадобится для строительства, нужно посмотреть на таланты вашего персонала. Чем больше вы найдете талантов, тем меньше риск.

	Возможность


	Больница Colossal County
	Страховая компания Allperils Insurance
	Goodgoods Inc.



	Бюджетирование
	Один старый специалист
	Никого
	Один бывший подрядчик

	Проектирование
	Никого
	Никого
	Никого

	Создание команды
	Не фокусируется на этом проекте
	Средняя
	Сильный директор

	Мониторинг
	Финансовые эксперты, нет опыта в  строительстве
	Финансовые эксперты, нет опыта в  строительстве
	Никого

	Склонность к конфликтам
	Совет не склонен к конфликтам
	Хорошо развита
	Директор любит сталкивать людей лбами

	Фонды
	Лишних денег нет
	Могут изыскать лишние средства
	На перерасход нужен заем


Определение стратегии строительства

У таблиц есть две важных функции. Во-первых, они указывают, как обнаружить и обращаться с различными отдельными элементами рисков. Во-вторых, они дают указания по выбору подрядчика и консультантов.

Для объекта со множеством рисков нужно искать выгоду в сотрудничестве и лучше найти подрядчика, способного работать в команде. Объект с низкой степенью риска позволяет выиграть в цене на конкуренции между подрядчиками. Оба типа подрядчиков есть практически везде.  Готов ли подрядчик к неожиданным условиям работы, как например в работающей больнице? Такой подрядчик стоит дороже, но он будет играть в вашей команде. 

Строительная индустрия очень фрагментирована и достаточно проста. Стратегия компаний скорее интуитивная, нежели взвешенная. Однако, случайно или нет, строительные компании находятся где-то между поставщиками дешевого продукта с одной стороны шкалы и поставщиками высоко дифференцированных услуг с другой. Клиент должен выяснить цели конкретного проекта и выбрать наиболее подходящий вариант. 

Проект больницы  Colossal County обладал высокой степенью риска. Здесь необходимо было построить сильную совместную команду, включающую подрядчика, которые бы тесно сотрудничал  с советом для решения проблем. Вместо этого, совет, ориентированный на конкуренцию, принимал решение исключительно основываясь на стоимости и сам пострадал из-за враждебных отношений с подрядчиком. Напротив, один из попечителей, которые чувствовал, что можно выжать с помощью контракта с оплатой стоимости затрат времени и материалов на склад фактически выбросил деньги за сотрудничество. Он должен был выставить проект с законченной документацией на тендер и добиться жесткой конкуренции.

Если проект у вас простой, одноэтажная постройка на свободном участке, скорее всего вам подходит незатратный подрядчик. От подрядчика не требуется ничего кроме доставки материалов на площадку и строительства. С другой стороны, если у вас сложный проект, высокие темпы модернизации, вы оцените услуги, предлагаемые подрядчиком, у которого есть работники различных специальностей. В связи с  проектом у вас могут быть особые требования к подрядчику, например, работа над одним этапом в то время как следующий только проектируется и ведется расчет бюджета; или могут возникнуть непредвиденные обстоятельства, такие как обнаружение гнилого дерева; или потребуется квалифицированная работа по незаконченной документации; или работа в действующем помещении. Подрядчики, которые могут все это сделать, стоят дороже, но и действуют они как члены вашей команды.

Ещё одна услуга, которую может вам предоставить дифференцированный подрядчик – это помочь вам извлечь выгоду из раздробленности строительного бизнеса, организовав конкуренцию между субподрядчиками. Индустрия коммерческого строительства включает тысячи субподрядчиков, производящих различные виды работ. Эти предприниматели очень независимы и их норов может быть не только  источником проблем, но и помочь. Расходы на субподрядчиков и заказы на поставку составляют от705 до 80% бюджета строительного проекта. Строители, которые могут управлять конкуренцией на уровне субподрядчиков, больше берут за свои услуги, но все же помогают снизить конечную сумму затрат.

Некоторые подрядчики вступают в партнерские отношения с субподрядчиками, с которыми они чаще всего работают. Такие команды высокоэффективны благодаря совместному проектированию и общей проектной информации, а также потому, что хорошо понимают стиль работы друг друга. Такие объединения приносят больше, чем ноль. Работа в команде позволяет избежать трений, неясностей, неэффективности и двойных затрат усилий. 

Такая командная работа была нужна больнице Colossal County на каждом этапе. Конечно, командная работа на строительстве требует энергии и доверия. У менеджмента к тому же всегда вопрос – равны ли получаемые результаты затратам. Colossal County не стала тратить энергию и деньги на формирование правильной команды, когда было нужно. Другим это может не понадобиться.

Выбор правильного варианта договора

Неравенство уровней сервиса, обозначенных здесь, привело в трем основным типам договоров. Все три известны давно, однако многие заказчики не понимают их значения для  управления рисками. В большинстве случаев правильная оценка типов и степени риска четко указывает на определенный тип контракта.

Контракт с твердой ценой прост для понимания. Каждый подрядчик рассчитывает стоимость, добавляет величину прибыли и предлагает твердую цену за проект. Заказчик выбирает подрядчика, который предложит меньшую стоимость. Если цены повышаются, расходы берет на себя подрядчик, а для заказчика стоимость остается прежней. Если цена снижается –при этом понятно желание снизить стоимость срезав углы - остаток достается подрядчику. В сумме этот тип контракта имеет ноль. То, что получает подрядчик – это то, что не получаете вы. 

Казалось бы, весь риск берет на себя подрядчик, заказчик же не рискует вовсе. И для проектов с высокой степенью риска такой вариант кажется самым подходящим, однако все как раз наоборот. Во-первых, когда неожиданно повышается заявленная и принятая стоимость, у подрядчика пропадает всякое желание работать. Во-вторых, в контракте с твердой ценой цена фиксирована, но и объем работ тоже. Малейшие изменения в проекте могут сделать контракт абсолютно бесполезным, а у вас нет права пересмотреть контракт как только были начаты работы. Пытась избежать риска, вы отказываетесь от своего права принимать решения. Другими словами, вы платите деньги – и будь что будет –  а таким образом нельзя построить сложный объект типа больницы. Тем не менее, такой контракт больше подходит для простых проектов, где стоимость важнее сотрудничества.

Большинство знакомо с контрактом с оплатой стоимости затрат времени и материалов – здесь в основе лежит стоимость работ плюс комиссия. Так мы оплачиваем услуги юристов и автомехаников. Подрядчик получает за свою работу плюс процент. То есть, весь риск на стороне заказчика, подрядчик риска на себя не берет. В принципе, здесь заказчик может быть почти уверен, что работа будет грамотно сделана, ведь у подрядчика нет намерения срезать углы. Конечно, чем больше подрядчик потратит, тем больше он получит – а мы по опыту знаем, что юристы и автомеханики не любят спешить. Однако несмотря на очевидные недостатки контракта в отношении рисков, есть три ситуации, когда этот контракт – единственно правильный для заказчика. Во-первых,  когда качество значит больше, чем стоимость. Во-вторых, когда мало времени и подрядчику придется работать сверхурочно. В-третьих, когда проектная документация не завершена и у подрядчика не может назвать стоимость. Четвертая ситуация возникает, когда у заказчика достаточно знаний в области строительства и времени, чтобы контролировать расположение и качество каждого кирпича и гвоздя, чтобы все же снизить стоимость.

В большинстве ситуаций подойдет один из этих двух видов контракта. Но для многих крупных заказчиков больше подходит смешанный тип договора - контракт с гарантированной максимальной ценой. Зачастую это самый лучший тип контракта для выполнения работ с высокой степенью риска. 

Как в контракте с оплатой стоимости затрат времени и материалов, подрядчик получает за свою работу плюс процент. Однако риски здесь делятся. До достижения максимальной стоимости все издержки оплачивает заказчик, но после – подрядчик. 

Как в контракте с оплатой стоимости затрат времени и материалов, заказчик выигрывает, когда прямые затраты меньше, чем ожидалось. Но когда издержки растут, их оплачивает подрядчик, как в контракте с твердой ценой. В общем, такой тип договора совмещает в себе лучшие черты первых двух и позволяет заказчику тоже получить свой кусок пирога. Чаще всего гарантированная максимальная цена будет выше, чем твердая цена за тот же самый проект, потому что прибыль подрядчика фиксирована. 

 Цель здесь – сделать подрядчика игроком своей команды не давая ему карт бланш. Доход строительной компании не зависит от снижения затрат, но зависит от качественной работы. Заказчик получает ограничение рисков и отношения сотрудничества вместо враждебности.

Таблица «Затраты против цены в трех типах договоров» показывает стоимость по отношению к реальным затратам проекта в контракте с твердой ценой, контракте с оплатой стоимости затрат времени и материалов и контракте с гарантированной максимальной ценой.

В этих трех типах договоров отражены традиционные отношения заказчик-архитектор-подрядчик. Есть ещё 3 менее распространенных типа договоров. Контракт «под ключ» - заказчик покупает площадку, проект и готовое здание вместе. Подрядчик обеспечивает финансирование и во время строительства выступает одновременно в роли заказчика и подрядчика (а иногда и архитектора). Подходит для ситуаций, когда нужды конечного пользователя легко поддаются описанию.

Проект-строительство – практически то, же, что контракт «под ключ», в том смысле, что архитектор и подрядчик работают по одному договору и вместе являются ответственными. Но финансирование здесь, напротив, обеспечивает заказчик.

Управление строительством – самая простая форма, просто консультационные услуги. Менеджеры строительства осуществляют сопровождение собственной строительной команды владельца, дают советы  и осуществляют надзор за определенную  плату. Они не берут на себя ответственность, не гарантируют стоимость, соблюдение графика и результат. (Имейте ввиду, что архитекторы, инженеры, подрядчики и консультанты по-разному трактуют понятие «управление строительством». Прежде чем вы заключите контракт на управление строительством, постарайтесь выяснить, что под этим подразумевается.)

Выбор строителя

На этом этапе кажется очевидным, что тип договора  и степень риска проекта определяют критерии выбора строителя. Старая практика тендера настолько прочно укоренилась, что заказчики обращаются к ней даже когда это бессмысленно. Каждый тип проекта и договора должен иметь собственные критерии выбора.

Контракт с твердой ценой. Выбор строителя путем тендера на основе документов, четко определяющих объем работ (никогда не выставляйте на тендер незавершенную документацию. И в общем, если вам нужно выбрать подрядчика ещё до завершения проектирования, то контракт с твердой ценой – возможно не самый лучший выход). Здесь вы заботитесь о стоимости, а опыт подрядчика, его репутация и финансовые возможности должны отвечать минимальным требованиям. 

Одно предупреждение – боритесь с искушением выбрать очень дешевую заявку. Причина может быть в неверной интерпретации документов, и последующая схватка этого не стоит. 

Контракт с оплатой стоимости затрат времени и материалов. здесь основой отношений являются репутация, возможности и доверие. Проверьте  рекомендации, понаблюдайте за отношениями между всеми участниками проекта, убедитесь, что доверяете строителю. Что бы вы ни делали. Не пытайтесь делать выбор на основе примерной стоимости. Если контрактом не предусмотрен фиксированный минимум процентной ставки, примерная стоимость ничего не значит. Она только может побудить вас выбрать одну из ничего не значащих цифр. А это лучший способ выбрать наименее компетентного кандидата.

Контракт с гарантированной максимальной ценой. Здесь процесс в общем схож с вышеописанным. Определяющим фактором являются опыт компании, рекомендации, честность  и взаимоотношения с заказчиком. Вы платите строителю за его умение управлять строительством, соблюдать график работ, контролировать качество, предоставлять услуги по строительству и относиться к клиенту честно и справедливо. Единственным критерием выбора должно быть проявление этих качеств.

Чтобы получить такой контракт, любая компания даст вам имена бывших заказчиков, которые расскажут вам, как хорошо она работала в прошлом. Спросите их, насколько точны приблизительные расчеты и каковы была экономия для заказчика (или размер превышения, которое оплачивал подрядчик). Спросите сколько было серьезных стычек и было ли найдено приемлемое решение. Узнайте, был ли соблюден график. Попросите рекомендации у бывших субподрядчиков, и спросите, что они думают о компании, с которой работали. Вы покупаете услугу с добавленной стоимостью. Убедитесь, что получите то, за что платите.

Три типа договоров – затраты против стоимости

Допустим, подрядчик говорит, что строительство обойдется в $10 млн. Эти три графика отражают стоимость проекта для вас и прибыль или затраты для подрядчика для трех разных типов договора на трех различных уровнях финальной стоимости. В точке а на всех графиках подрядчик урезал $500000 от предполагаемой стоимости. В точке b затраты идут как предполагалось. В точке с затраты выросли на $500000. В контракте с твердой ценой  все сэкономленные средства получает подрядчик, и он же принимает на себя все риски. В контракте с оплатой стоимости затрат времени и материалов заказчик получает все сэкономленные ресурсы и принимает ответственность. В контракте с гарантированной максимальной ценой заказчик получает сэкономленное, строитель берет риски на себя.

Мониторинг строительства

Всем нравится смотреть на экскаваторное оборудование и изображать постороннего наблюдателя. Мониторинг команды и контракта – задача более сложная и гораздо более важная. Объем и методы контроля также зависит от типа контракта.

В контракте с твердой ценой – представитель заказчика следит и за материалами, и за качеством работ, чтобы подрядчик не имел возможности нажиться на строительстве. Руководитель должен разбираться в спецификациях, деталях, качестве работы и градации и обращении с материалами.

Контракт с оплатой стоимости затрат времени и материалов – руководитель должен следить, чтобы подрядчик не растрачивал деньги заказчика. Строитель вряд ли захочет срезать углы, но контроль затрат здесь не будет приоритетной задачей. Нужен руководитель, понимающий как эффективнее использовать материалы и рабочую силу, как вести учет затрат.

Теоретически, структура контракта с гарантированной максимальной ценой снижает степень надзора, необходимого на проекте. Подрядчик берет на себя риски, связанные с увеличением затрат и получает оговоренный процент за хорошую работу и материалы. Все же, прилежный заказчик проследит за бухгалтерской отчетностью и качеством работ. Навыки опытного строителя могут пригодиться, но нужда в них не стольострая.

Представитель заказчика должен быть человеком с опытом. Лишь некоторые директора и члены совета директоров годились бы на эту должность. Если руководитель – не эксперт в строительстве, имеет смысл нанять консультанта по строительству. Иногда эту работу может выполнять архитектор, но архитекторы больше любят проектную работу и вряд ли захотят возиться с контролем качества и материалами, а тем более бухгалтерией. 

Также по мере развития проекта архитектору нужно будет больше работать вместе с подрядчиком, а не против него. Всегда будут вопросы с интерпретацией, эстетикой, даже стоимостью, которые они будут решать вместе. А при реализации проекта с большой долей риска – строительстве на воде, или реконструкции исторического памятника – опыт и суждение подрядчика очень важны для архитектора. Поэтому должность полицейского здесь вряд ли уместна.

Больница Colossal County выжила – город дал дополнительную ссуду и произвел дополнительный выпуск облигаций – горький опыт пошел на пользу. Для следующего проекта попечительский совет сформировал команду с самого начала, а сам отстранился от участия. Новый председатель совета, глава местной консалтинговой фирмы взяла на себя роль самостоятельного застройщика.  На этапе предпостройки был выбран подходящий вид договора, строитель, тип финансирования, составлен график. Подрядчик имел репутацию компании, точной в своих оценках и готовой к сотрудничеству. Проект завершился вовремя, стоимость была немного ниже заложенной в бюджет.

Попечитель-производитель тоже получил урок. Для строительства своей новой оптовой базы он выбрал архитектора, который предоставил достоверные детальные чертежи и выставил проект на тендер когда все чертежи и спецификации были готовы, выбрав самую низкую из 12 предложенных заявок. Проект обошелся ему на 50% дешевле, чем предыдущий проект по контракту  с оплатой стоимости затрат времени и материалов.

Строительство – одно из основных обязательств многих растущих компаний. Первичные оценки стоимости, времени и трудностей круто меняются по ходу проекта. Команда проекта может быть непостоянной и проблематичной. Но директора и высший менеджмент вашей компании могут найти, проанализировать и контролировать эти риски.

Выбираем архитектора
Даже если вы никогда не руководили строительным проектом, вы все же можете помочь своей компании найти подходящего архитектора. Вот несколько советов, которые помогут сделать правильный выбор:
1. Организуйте рабочую группу по проектированию. Как только вы осознали необходимость строительства, организуйте рабочую группу. В нее скорее всего должны войти генеральный директор, финансовый директор, возможные пользователи и персонал технического обеспечения. Договоритесь, как будет выбран архитектор – общим решением, голосованием или исключительным решением директора.
2. Составьте описание проекта. Рабочая группа должна начать с разработки программы проекта. Выясните, что вам нужно и что вы хотите от здания. Подумайте о целях, графике, бюджете и расположении. Решите, что первостепенно – темпы, стоимость, проект – и произведите предварительную оценку рисков. Несмотря на все свои технические знания, фирма-проектировщик – это всего лишь консультант. Общее руководство заказчика ничем не заменить.
3. Примите решение по процессу отбора. Дорогостоящие конкурсы проектов больше подходят для музее и штаб-квартир международных организаций. Обычный способ – который предпочитают архитекторы – это преквалификация и интервью.
4. Составьте предварительный список архитекторов. Найдите список местных проектировщиков. Попросите друзей, партнеров по бизнесу, своих менеджеров назвать несколько имен. Престиж здесь менее важен, чем соответствие архитектора трудностям проекта. Наиболее интересным фирмам пошлите «запрос квалификаций». Это может быть письмо с описанием проекта с просьбой заинтересованным компаниям предоставить свои данные.
5. Сократите список. Когда получите ответы на запрос квалификаций, отберите десяток кандидатов, и отправьте им запрос предложения, который решит, кого вы пригласите на интервью. Конечно, то, насколько детально они составят ответ на запрос предложения будет зависеть от того, какой объем информации вы им предоставите и  сколько претендентов на эту работу. В оценке предложений обращайте внимание на следующее (наиболее важные – первые два пункта):
- Предлагаемая команда проекта. Будет ли высшее руководство компании ежедневно заниматься вашим проектом? Если не они, то кто?

- Слежение за графиком и бюджетом. Очень важно соблюдать временные и финансовые ограничения.
- Размер фирмы и длительность практики. Большие фирмы могут глубже заниматься проектом, однако в маленьких вам предложат более персонализированные услуги.

- Недавняя история проектов. Поищите похожих заказчиков и типы строительства, хотя абсолютно похожий проект не найти.
- Расположение. У местных фирм есть несомненное преимущество  в том, что они связаны с местными властями. Фирмы отдаленные могут работать с местным архитектором.
- Особые знания. Модернизация отличается от нового проекта, строительство в городе и пригороде – разные вещи, реконструкция исторических памятников требует особых навыков.
- Знание норм. Координация электромеханических систем с планировкой и обстановкой – обязанность архитектора до передачи проекта подрядчику.
- Опыт надзора. Если фирма-проектировщик будет осуществлять надзор за строительством, убедитесь, что она знает, как это делать.

- Предложение по оплате. Архитектор может сделать предложение по оплате только если вы четко описали цели проекта и объем работ, тогда они поймут, что от них требуется.

6. Проведите интервью с оставшимися кандидатами. Интервью будут очень интересными – то у проектировщиков хорошо получается – однако не дайте соблазнить себя красивыми слайдами, моделями и разговорами о проектировании. Попросите рассказать о подходе фирмы к оценке стоимости и контролю затрат; опыте в получении согласований с властями, ведении публичных слушаний, процедурах решения проблем в проектировании, отношениях с техническими консультантами, необходимыми для проекта. Иначе интервью лишь послужит продолжением ответа на запрос предложения. Особое внимание уделите опыту фирмы в организации тендеров, и участии в различных типах договоров. Наконец, убедитесь, что на интервью присутствуют ключевые фигуры проектной команды и посмотрите, комфортно ли вам работать с этими людьми. Иногда архитектору придется читать ваши мысли, чтобы превратить ваши желания в чертежи. Спросите себя, сможет ли эта фирма превратить ваше видение в детали.
7. Проверьте рекомендации. После интервью у вас появятся конкретные вопросы к рекомендателям. Спросите про контроль затрат, соблюдение графика и решение проблем. Узнайте, кто конкретно работал на проекте и поговорите с этими людьми. Главный вопрос к бывшему клиенту – стал ли бы он снова работать с этим архитектором, и почему или почему нет. Посмотрите на готовые здания, поговорите с пользователями. 
8. Начните с хорошего старта. Когда вы определите свои цели, выбор подходящего архитектора  это вопрос объединения продуманных вопросов со здравым смыслом. Когда вы примете решение, уведомите остальных кандидатов и объясните им причины вашего выбора. Здесь начинается настоящее испытание – работа с выбранным архитектором.
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