Тема 5 УПРАВЛЕНИЕ РАЗВИТИЕМ (ДЕВЕЛОПМЕНТОМ) НЕДВИЖИМОСТИ

Цель темы — раскрыть основные аспекты понятия «девелопмент недвижимости», функции управления на основных фазах процесса девелопмента.
В результате изучения данной темы студент должен:
знать
• смысл понятия «девелопмент недвижимости» и его основные аспекты;
• этапы и фазы процесса девелопмента и их особенности;
• функции девелопера как предпринимателя и менеджера в ходе реализации проектов развития недвижимости;
уметь
• формулировать цели девелопмента;
• анализировать ход реализации проектов девелопмента;
• определять основные задачи по правлению девелопментом на основных фазах реализации проекта девелопмента;
владеть
• навыками выбора оптимальной схемы организации реализации проектов девелопмента;
• навыками расчета основных показателей, характеризующих эффективность девелопмпента.

5.1. Понятие девелопмента недвижимости и его содержание
Рынок недвижимости как подсистема рыночной экономики нацелен на удовлетворение потребностей общества в объектах недвижимости и генерируемых ими услугах. По мере социально-экономического развития изменяется структура экономики и потребления, растут и качественно изменяются потребности общества, бизнеса и населения, в том числе в объектах недвижимости. Одновременно происходит старение и выбытие имеющегося фонда недвижимости, который должен быть заменен в новом качестве. Все это требует расширенного воспроизводства фонда недвижимости, которое обеспечивается за счет процесса развития, девелопмента недвижимости.
Понятие «девелопмент недвижимости» имеет три взаимосвязанных значения.
Базовое определение, отражающее сущность девелопмента как процесса расширенного воспроизводства фонда недвижимости, состоит в том, что девелопмент недвижимости — это качественное материальное преобразование объектов недвижимости, обеспечивающее возрастание их стоимости и ведущее одновременно, как правило, к увеличению совокупного фонда недвижимости.
Во-вторых, под девелопментом понимается определенный вид профессиональной предпринимательско-управленческой деятельности на рынке недвижимости, направленной на реализацию и наиболее эффективную организацию процесса девелопмента как материального преобразования недвижимости.
В-третьих, девелопмент — это такой способ реализации проектов развития недвижимости, который обеспечивает достижение максимальной полезности создаваемого объекта и на этой основе получение наибольшего прироста стоимости с минимальными издержками.
Указанные три аспекта органически дополняют друг друга, и в этом единстве комплексно отражают содержание этого явления, отвечая на три взаимосвязанных вопроса.
Что? — процесс развития недвижимости.
Кто? — профессиональный девелопер.
Как? — путем оптимального использования имеющихся ресурсов (рис. 5.1).
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Глубинный смысл девелопмента недвижимости состоит в том, что он является способом разрешения противоречия между изменяющимися и возрастающими потребностями общества в услугах, оказываемых с использованием недвижимости, с одной стороны, и наличными качественными и количественными характеристиками недвижимого имущества, с другой.
Изменяя условия хозяйственной и социальной деятельности общества, девелопмент является составной частью общего процесса экономического развития, занимая заметное место в народно-хозяйственном комплексе любой страны.
Девелопмент как процесс качественного преобразования недвижимости (незастроенного земельного участка в участок с улучшениями, устаревшего здания в реконструированное и пр.) существует в нескольких разновидностях:
• лэнд-девелопмент (девелопмент земли) — преобразование пустующих земельных участков и территорий в инженерно-подготовленные для строительства зданий и сооружений территории, в том числе оформление прав на землю, при необходимости изменение категории земель или видов разрешенного использования, получение требуемых согласований по функциональному назначению территории, проведение инженерной подготовки территории, разделение территории на отдельные земельные участи и продажа их для дальнейшего развития;
• девелопмент зданий и сооружений — новое строительство зданий и сооружений на незастроенных земельных участках, в том числе подготовленных в ходе лэнд-девелопмента;
• редевелопмент зданий — преобразование уже существующих объектов недвижимости через такие процессы, как реконструкция — восстановление полезности изношенного объекта недвижимости с использованием современных технологий и материалов; реставрация — воссоздание объекта недвижимости в первоначальном состоянии; модернизация — расширение, в том числе изменение, полезности объекта недвижимости путем изменения архитектурных и объемно-планировочных решений с использованием новых технологий и материалов;
• девелопмент и редевелопмент территорий — комплексная застройка, реконструкция и модернизация объектов недвижимости в масштабах кварталов, районов и иных крупных территорий.
Важной тенденцией настоящего периода является переход от доминирования освоения новых территорий (девелопмент территорий) к обновлению (редевелопменту) территорий.
Девелопмент как процесс качественного преобразования недвижимости представляет собой единство материальных, правовых и экономических процессов.
Материальное содержание процесса девелопмента недвижимости состоит в том, что в ходе его создается новый объект недвижимости, обладающий потребительскими качествами, обеспечивающими удовлетворение потребностей общества, бизнеса или населения. Масштабы преобразований при этом могут существенно различаться. Наиболее распространенным случаем является преобразование незастроенного участка земли в участок со зданием, но могут быть и иные случаи, например, изменение функционального назначения объекта (перевод помещений из жилого фонда в нежилой) или даже целых комплексов объектов (создание торговых, офисных или многофункциональных центров на базе промышленных предприятий). Однако в любом случае осуществление качественных материальных преобразований — основа и главное содержание процесса девелопмента недвижимости. Именно материальные преобразования позволяют создавать новые объекты, способные удовлетворить спрос на недвижимость, и на основе этого получить экономический эффект в виде прироста стоимости недвижимости.
Правовой аспект девелопмента заключается в том, что появление нового объекта недвижимости неразрывно связано с юридическим оформлением произведенных изменений. Включение созданного объекта в систему государственного учета (кадастра) недвижимости, оформление прав на созданный объект является необходимым условием появления на рынке нового товара — объекта недвижимости. Только после этого можно говорить о завершении процесса девелопмента.
Экономический аспект девелопмента состоит в повышении ценности объекта недвижимости вследствие произведенных материальных изменений, соответствующих потребностям пользователей (спросу) и их юридического оформления. Важно понимать, что вовсе не всякие материальные преобразования ведут к повышению ценности объекта и обеспечивают превышение полученного дохода над издержками по созданию объекта, а только такие, которые обеспечивают создание объекта, востребованного на рынке недвижимости. Содержание и форма осуществляемых материальных преобразований должны соответствовать требованиям рынка, запросам потребителей. При этом чем точнее это соответствие, тем выше ценность создаваемого объекта, тем выше экономическая эффективность девелопмента.
Девелопмент как профессиональная деятельность по инициированию, организации и управлению процессов преобразования недвижимости предполагает переплетение предпринимательских функций по созданию из земли и внеземельных факторов их новых комбинаций в виде объектов недвижимости и управленческих функций по оптимальной организации самого процесса девелопмента. Вместе с тем соотношение этих функций в конкретных случаях может существенно различаться в зависимости от вида девелопмента. В целом, выделяется несколько таких видов, но наиболее распространенными являются два основных вида девелопмента как профессиональной предпринимательско-управленческой деятельности: рисковый девелопмент (speculative development) и девелопмент за вознаграждение (fee development).
Рисковый девелопмент означает, что именно девелопер является инициатором реализации проекта девелопмента и несет основные риски, связанные с проектом.
В этом случае набор функций, выполняемых девелопером в процессе реализации проектов девелопмента, может быть представлен следующим образом:
• анализ рынка, определение наиболее целесообразных направлений инвестирования в недвижимость (по типам и видам недвижимости, по географическому положению и т. д.);
• поиск и выбор экономически (коммерчески) эффективного проекта, обеспечение правовых возможностей для его реализации (получение прав на землю, прав на застройку);
• разработка стратегии, механизмов и схем финансирования проекта и возврата привлекаемых ресурсов, поиск и привлечение инвесторов;
• организация проектирования, получение разрешений и согласований проекта от органов государственной власти;
• поиск и отбор подрядчиков, финансирование их деятельности и контроль за их работой;
• реализация созданного объекта недвижимости или передача его в эксплуатацию;
• возврат средств инвесторов в соответствии с заключенными соглашениями.
Девелопер в случае рискового девелопмента получает доход как прибыль от реализации проекта после возмещения всех затрат по проекту, включая привлекаемые от инвесторов средства и выплаты им причитающегося дохода, и несет все риски, связанные с реализацией проекта, что и отражено в самом термине.
Рисковый девелопмент наиболее точно соответствует понятию предпринимательской деятельности как инициативной, самостоятельной, на свой страх и риск деятельности. В этом случае девелоперу в наибольшей степени необходимы такие качества, как новаторство, инициатива, готовность создавать новые производственные комбинации. Именно в создании таких новых комбинаций земли и внеземельных факторов производства и состоит суть девелопмента как предпринимательства.
Предпринимательская функция девелопера состоит в создании на основе широкого использования технологических, организационных и финансовых инноваций новых комбинаций факторов производства (земли и внеземельных факторов производства) в условиях риска, воплощаемых в новых объектах недвижимости.
Девелопмент за вознаграждение подразумевает, что инициатором проекта является уже не девелопер, а инвестор, нанимающий девелопера для реализации проекта девелопмента. В этом случае он работает за вознаграждение, определяемое, как правило, в процентах от стоимости созданного объекта, либо в процентах от добавленной стоимости, либо в комбинации первого и второго.
В случае девелопмента за вознаграждение инвестор может поручить девелоперу подбор участка земли, который на время реализации проекта переходит во владение девелопера. Девелопер в полном объеме распоряжается средствами инвестора и также может привлекаться к поиску и получению заемных средств и созданию финансового пула для финансирования проекта. При реализации данной схемы риски, связанные с разработкой схемы финансирования, ложатся на инвестора. Девелопер же несет риски, связанные с реализацией проекта, начиная от выбора и приобретения земельного участка и заканчивая поиском арендаторов или выведением объекта на проектную мощность и организацией реализации произведенной продукции.
В отличие от рискового девелопмента, девелопмент за вознаграждение в большей степи тяготеет к управленческой деятельности.
Управленческая функция девелопера состоит в обеспечении наиболее эффективной организации процесса девелопмента в условиях ограниченности ресурсов и времени в соответствии с поставленными целями.
В своем единстве предпринимательская и управленческая функции девелопера должны обеспечить решение следующих ключевых задач:
• инициирование наилучшего из возможных проектов развития недвижимости;
• организация реализации проекта наилучшим из возможного образа;
• обеспечение на этой основе максимально возможного возрастания стоимости недвижимости.
Понятие «девелопер» в настоящее время уже широко используется и в отечественной научной литературе, посвященной рынку недвижимости, и в хозяйственной практике, хотя и не получило пока нормативного оформления. Причина тому состоит не только в стремлении использовать международную терминологию, но и в том, что в российской нормативно-хозяйственной лексике отсутствует определение, полно описывающее содержание деятельности и функции девелопера. Девелопер выполняет функции, которые распределены в российской инвестиционно-строительной терминологии между несколькими определениями субъектов данной сферы. К таким относятся понятия «застройщик», «заказчик» и отчасти «управляющий проектом».
Девелопер, сочетая в своей деятельности предпринимательские и управленческие функции, выполняет роли и застройщика, и заказчика, и управляющего проектом (хотя и сам может привлекать управляющего при реализации сложных в техническом отношении проектов).
Еще один аспект понятия «девелопмент» состоит в том, что он является особым способом реализации проектов развития недвижимости, обеспечивающим максимально эффективное использование ресурсов и максимизацию прироста стоимости недвижимости по сравнению с альтернативными вариантами (например, развитие недвижимости самим собственником или инвестором, что также возможно).
Достижение более высокой эффективности реализации проектов развития недвижимости с участием девелопера становится возможным потому, что он вкладывает в реализацию проектов специфический актив, состоящий в комплексе компетенций, позволяющих обеспечить создание объекта недвижимости, соответствующего спросу на рынке, с минимальными издержками.
Специфический актив девелопера представлен комплексом внутренних и внешних компетенций. Внутренними компетенциями являются такие, как знание и понимание закономерностей и тенденций развития рынка недвижимости в контексте экономического и социального развития страны, региона, города; умение трансформировать эти знания в концепцию востребованного рынком проекта с учетом спроса на рынке, уровня конкуренции, местоположения проекта; владение навыками организации надежного финансирования проекта с минимальными затратами; обладание навыками минимизации издержек, связанных с приобретением земли, проектированием, строительством и реализацией созданного объекта недвижимости; наличие профессиональных специалистов, отлаженной организационной структуры, опыта работы на рынке.
К внешним компетенциям девелопера, позволяющим ему эффективно реализовывать проекты девелопмента, относятся такие, как наличие отлаженных связей с органами государственного регулирования градостроительной деятельности, сеть известных и проверенных подрядчиков, наличие каналов продвижения и реализации создаваемых объектов на рынке.
Совокупность внутренних и внешних компетенций девелопера обеспечивает максимально эффективное использование всех ресурсов, вовлекаемых в проект (финансовых, материальных, человеческих, информационных, временных), максимизацию стоимости создаваемого объекта недвижимости и минимизацию издержек, связанных с его созданием.
Важно понимать при этом, что эффективность девелопмента обеспечивается не только минимизацией издержек при реализации проекта. Эффективность девелопмента следует рассматривать в единстве двух составляющих: максимизации стоимости создаваемого объекта и минимизации издержек по его созданию. С учетом этого, деятельность девелопера не может быть сведена только к эффективному управлению проектом, его главная функция состоит в генерировании проекта, максимально соответствующего потребностям общества.

5.2. Девелопмент как инвестиционный проект. Основные этапы девелопмента
Девелопмент как процесс развития недвижимости может рассматриваться как особого рода инвестиционный проект, и к нему в полной мере могут быть применимы принципы и подходы, сформулированные в рамках управления проектами.
Понятие «проект» широко используется в современной экономической литературе и хозяйственной практике, однако в понимании этого термина все же нет однозначности, что связано в том числе с многозначностью самого проекта как явления. Нередко под проектом понимается совокупность документации, описывающей порядок создания и требования к какому-либо сооружению. Иное понимание термина сводится к тому, что проект — это план какого- либо мероприятия, имеющего большое значение для его инициаторов и организаторов. Наконец, есть определения, где под проектом понимается система действий, направленная на достижение ясно сформулированной цели с использованием определенного набора ресурсов.
Учитывая многозначность термина «проект», целесообразно отметить отличительные характеристики, по которым «проект» как явление мог бы быть отделен от «непроекта». В числе этих характеристик выделяются такие, как одноразовость, неповторимость, ограниченность в ресурсах и во времени, направленность на строго определенный, ясно сформулированный и отличающийся от других результат.
Базируясь на этих определениях, можно сформулировать следующее определение проекта: проект — это система последовательных взаимосвязанных мероприятий, направленных на достижение определенно сформулированного неповторимого результата в заданный период времени с использованием ограниченного набора ресурсов.
Поскольку предметом девелопмента является создание реальных активов, функционирующих в течение длительного времени, то проекты девелопмента могут рассматриваться как разновидность инвестиционных проектов.
Развивая сформулированное выше определение, перейдем к определению инвестиционного проекта, которое может быть сформулировано так. Инвестиционный проект — это система последовательных взаимосвязанных мероприятий инвестиционного характера с использованием ограниченного объема ресурсов в течение заданного периода времени, направленная на создание активов с долгосрочным характером использования в целях последующего возврата вложенных средств и получения дохода.
Конкретными вариантами инвестиционных проектов являются: создание нового предприятия, расширение производства, создание новой бизнес-линии и пр., в том числе создание новых объектов недвижимости.
С учетом сказанного выше, проект девелопмента недвижимости — это инвестиционный проект, направленный на создание качественно новых объектов (комплексов объектов) недвижимости в заданные сроки в целях последующего возврата вложенных средств и получения дохода.
Это не означает отрицания того, что часть проектов развития недвижимости может быть нацелена на решение социальных задач, носить имиджевый характер, но все это — в большей или меньшей степени исключения. Правилом же является то, что цель реализации проектов развития недвижимости в условиях рынка состоит в создании новых объектов недвижимости, обладающих стоимостью, большей, чем издержки по их созданию.
Выступая в качестве особой разновидности инвестиционных проектов, проекты девелопмента недвижимости отличаются рядом специфических характеристик, определяющих особые требования к управлению ими.
К наиболее значимым особенностям проектов девелопмента относятся следующие.
Масштабы проектов. Проекты развития недвижимости относятся к числу крупных и очень крупных проектов, объемы инвестиций в которые исчисляются десятками и сотнями миллионов, а зачастую и миллиардами рублей.
Объемы финансирования, нужные для реализации проектов девелопмента, в подавляющем большинстве случаев не могут быть реализованы за счет собственных средств девелопера. Необходимым условием их реализации является привлечение внешнего финансирования — средств прямых инвесторов, бюджетных ресурсов, банковских кредитов, средств, полученных от выпуска корпоративных ценных бумаг и пр., что делает проблему управления финансированием (привлечением финансовых ресурсов и их использованием) проектов одной из ключевых в процессе управления девелопментом.
Высокая зависимость от внешней среды. Успешная реализация проектов девелопмента в значительной степени определяется тем, насколько они вписаны в контекст социально-экономического и пространственного развития региона и города, соответствуют тенденциям спроса со стороны потенциальных пользователей, конкурентоспособны по отношению к иным проектам.
Добиться такой гармонизации проекта и внешней среды (как ближнего, так и дальнего окружения) можно лишь благодаря тщательному исследованию региональной экономики, ее актуального состояния и тенденций, планов социального и экономического развития, регионального и локальных рынков недвижимости.
Управление проектами девелопмента предполагает проведение комплексных исследований ситуации и перспектив развития рынка недвижимости страны, региона, конкретного города как в целом, так и по его отдельным сегментам. При этом внимание должно быть уделено не только техническому анализу рынка (анализ состояния и динамики показателей, отражающих активность рынка, динамику цен, арендной платы, доходность недвижимости, уровень конкуренции и т. д.), но и фундаментальному анализу рынка, под которым понимается изучение факторов, определяющих рыночную активность, динамику спроса и предложения на рынке. Для управления процессами девелопмента в силу длительности их реализации и периода окупаемости инвестиций фундаментальный анализ имеет особое значение. В процессе этого анализа должны быть рассмотрены такие факторы, как темпы роста региональной (городской) экономики, ее актуальное состояние, тенденции в изменении структуры экономики и занятости в городе, динамика образования и ликвидации фирм, объемы и структура розничного товарооборота и др.
Реализация проектов на несовершенном рынке. Рынок недвижимости, в рамках которого реализуются проекты девелопмента, по целому ряду параметров отличается от большинства иных рынков. К таким параметрам относятся закрытость или ограниченность рыночной информации, высокий уровень трансакционных издержек, низкая ликвидность объектов недвижимости. При этом каждый проект развития недвижимости — это процесс создания уникального объекта, отличающегося от представленных на рынке, а потому проектам девелопмента присущ высокий уровень инновационности, даже в том случае, когда речь идет о реализации так называемых типовых проектов. Сочетание несовершенства рынка недвижимости и инновационной природы процессов развития недвижимости определяет высокий уровень рисков, характерный для проектов девелопмента.
Высокое значение местоположения. Для большинства инвестиционных проектов место реализации проекта имеет значение, преимущественно, с точки зрения влияния на издержки (затраты на поставки сырья, энергии, рабочей силы, транспортные издержки по доставке на рынок произведенной продукции). В проектах местоположение определяет не только издержки, но и ценность создаваемого объекта, а следовательно, и величину дохода от его реализации.
При реализации проектов девелопмента необходимо найти оптимальное соотношение между земельным участком и вариантом реализуемого проекта в зависимости как от местоположения земельного участка, так и от других его характеристик (площади, конфигурации, расположения относительно сторон света, рельефа и пр.). Это предполагает проведение детального анализа потенциала земельного участка во взаимосвязи с анализом рынка.
Высокий уровень внешних эффектов. Проекты девелопмента затрагивают интересы многих участников хозяйственной деятельности и населения, изменяя условия протекания экономических и социальных процессов на территории, что определяет высокий уровень государственного и общественного контроля над процессами развития недвижимости. Существенное значение имеет позиция «оппонентов» проекта, в качестве которых могут выступать самые разнообразные субъекты, начиная от населения, непосредственно проживающего в окружении проекта, до представителей экологических, градозащитных, архитектурных и других организаций. Все это требует от девелопера решения сложной, тонкой и подчас весьма длительной задачи согласования проекта с государственными органами, получения разрешений на инвестиционно-строительную деятельность, формирования положительного образа проекта в глазах общественности.
Длительность процесса реализации проектов. Проекты девелопмента имеют длительные сроки реализации и предполагают долгосрочное связывание вложенных средств, при том, что результаты инвестирования — объекты недвижимости обладают относительно низкой по сравнению с иными инвестиционными активами ликвидностью. Сроки реализации проектов девелопмента исчисляются годами, а сроки их окупаемости в зависимости от характера объекта могут составлять 5—10 и более лет, а по отдельным проектам, таким, например, как строительство мостов, дорожных сооружений, могут достигать десятков лет. Все это требует длительного горизонта планирования, особого внимания к управлению временем, планированию сроков выполнения отдельных процессов и фаз проекта и управлению рисками проекта.
Техническая сложность проектов. Реализация девелоперского проекта невозможна без проведения изыскательских, проектных работ, множества экспертиз, экономических и технических оценок, консультаций, использования многообразной техники и технологий, привлечения значительного числа разнообразных специалистов и организаций. В реализации проектов девелопмента участвуют десятки специализированных организаций и отдельных специалистов, что ставит перед управляющим проектом сложную задачу координации их деятельности, обеспечения согласованности в их действиях, разрешения возникающих конфликтов и принятия компромиссных решений. Решение этой задачи требует формирования команды девелопера, включающей в себя высококвалифицированных специалистов, способных представить проект как единое целое, понимающих взаимосвязи между отдельными решениями и мероприятиями (техническими, градостроительными, организационными и пр.) в рамках общей системы проекта, способных понимать, оценивать и принимать эффективные управленческие решения.
Представленный выше комплекс особенностей проектов девелопмента определяет высокий уровень неопределенности и рисков, характерный для таких проектов, а потому одним из важнейших направлений управления проектами девелопмента становится управление рисками.
В процессе реализации проектов девелопмента осуществляется сложный комплекс взаимосвязанных технических, экономических и организационных мероприятий, что требует тщательного планирования проекта.
Основой планирования проектов девелопмента является его декомпозиция, разделение на подпроцессы на основании функциональных и временных критериев.
Одним из распространенных вариантов декомпозиции проектов девелопмента является выделение в его процессе пяти подпроцессов, отражающих основные комплексы задач, решаемых в ходе реализации проекта. Каждый из этих подпроцессов, в свою очередь, состоит из ряда составляющих. К указанным подпроцессам относятся следующие.
1. Разработка концепции и предварительное рассмотрение проекта:
• постановка целей девелопмента и алгоритма их достижения;
• определение основной стратегии девелопмента;
• исследование рынка и определение подходящего местоположения для реализации проекта.
2. Оценка местоположения и технико-экономическое обоснование проекта:
• анализ спроса и физической возможности реализации проекта;
• проведение предварительных консультаций с органами государственного регулирования;
• прогнозирование вероятной позиции других заинтересованных сторон;
• определение вероятности получения финансов.
3. Проектирование и оценка проекта:
• формирование команды девелопера;
• подготовка бизнес-плана проекта;
• проектирование, расчет затрат и оценка эффективности проекта;
• получение согласований и разрешений от органов государственного контроля;
• внесение (при необходимости) изменений в проект и получение заключительных разрешений.
4. Заключение контрактов и строительство:
• выбор подрядчика и заключение контракта с ним;
• создание системы взаимодействия между участниками реализации проекта;
• создание системы контроля за ходом реализации проекта.
5. Маркетинг, управление и распоряжение результатами:
• определение периода, способа и персонала для маркетинговой кампании;
• обеспечение сохранности и безопасности объекта;
• анализ и при необходимости внесение изменений в работу агентов по продажам;
• управление денежными потоками по проекту.
Указанные выше подпроцессы выделены на основе комбинирования функционального и временного критериев, поэтому их не следует рассматривать как последовательные этапы реализации проекта. Смысл представленного подхода состоит в том, что он позволяет очертить предметные области, входящие в понятие проекта девелопмента, и может быть положен в основу формирования организационной структуры команды девелопера.
Более точно последовательность реализации проектов развития недвижимости отражена в подходе, в соответствии с которым процесс девелопмента может быть представлен восемью основными этапами.
Рассмотрим кратко содержание этих этапов девелопмента.
1. Инициирование девелопмента. Инициатива проекта — следствие определенной девелоперской идеи, возникающей на основе знания рынка, анализа наиболее перспективных направлений его развития, потенциального спроса, уровня конкуренции на рынке, перспектив развития того или иного региона и т. д. Инициатором проекта девелопмента может быть и собственник объекта, заинтересованный в повышении ценности объекта недвижимости за счет его качественного преобразования, и инвестор, ведущий поиск наиболее выгодного вложения средств, но чаще всего инициатива исходит от девелопера, ищущего сферу для приложения своего капитала и профессиональной активности.
2. Оценка инициативы. Оценка инициативы основывается на анализе ННЭИ земельного участка по критериям физической осуществимости, наличию правовых возможностей для реализации проекта, его финансовой целесообразности и, с учетом этих возможностей и ограничений, возможной экономической эффективности проекта.
Оценка инициативы имеет два основных аспекта: оценка состояния и перспектив развития рынка (анализ возможностей рынка) и оценка местоположения потенциального объекта недвижимости (анализ потенциала местоположения). Эти два аспекта органически связаны друг с другом, поскольку оценка потенциала местоположения во многом опирается на анализ рынка, однако логически они могут рассматриваться как относительно обособленные этапы оценки инициативы.
Оценка возможностей состоит в оценке состояния и прогнозирования спроса, предложения и конкурентной среды.
Основным ориентиром для принятия решения о продолжении работы над проектом является оценка наиболее вероятной доходности проекта, уровень которой определяется в зависимости от представлений девелопера о разумной норме доходности для данного рынка.
3. Обеспечение правовых возможностей для реализации проекта и проработка схем финансирования. Признание проекта экономически целесообразным является основанием для начала практических действий по его реализации, прежде всего, по созданию правовых условий, призванных придать легитимность процессу развития и создать систему юридических гарантий для участников проекта. В общем случае можно говорить о приобретении прав на объект развития, которое может выразиться в покупке земельного участка, соглашении с собственником участка о совместной реализации проекта или приобретении права на застройку у государственных (муниципальных) органов.
Параллельно с созданием правовых возможностей для реализации проекта ведется работа по определению потенциальных источников финансирования (собственные средства, средства будущих приобретателей или арендаторов, кредитные ресурсы, средства инвесторов) и схем привлечения и возврата ресурсов (кредитные договора, договора с участниками долевого строительства, договора с инвесторами).
4. Проектирование и разработка технико-экономического обоснования проекта. Этот этап является одним из важнейших в процессе реализации проекта, определяя как параметры будущего объекта недвижимости (влияющие на величину доходов от реализации проекта), так и уровень затрат по проекту.
При организации работ по проектированию большое значение имеют следующие обстоятельства:
а) при выдаче задания на проектирование проектной организации должны быть предоставлены исходные материалы и документы, включающие в себя: концепцию проекта, задание на проектирование, согласование органами государственной власти места и условий размещения объекта, технические условия на подсоединение объекта к инженерным сетям и коммуникациям;
б) необходимым условием разработки проекта является подготовка развернутого технико-экономического обоснования проекта, в котором уточняются предварительная экономическая оценка проекта, производится предпроектная проработка инженерно-конструкторских, объемно-планировочных, технологических и строительных решений, сравнение альтернативных вариантов, обоснование выбора конкретного способа осуществления проекта, финансовый анализ и определяется план внедрения проекта;
в) при формулировании задания на проектирование и проведение проектных работ важно, чтобы проектные решения отвечали ожиданиям потенциального потребителя (покупателя, арендатора) по архитектурно-планировочным решениям, используемым материалам и его финансовым возможностям;
г) в ходе разработки рабочей проектной документации может возникнуть потребность в уточнении экономических расчетов в связи с необходимостью соблюдения градостроительных и иных норм и правил, внесением корректировок в условия обеспечения строящегося объекта энергией, водой и т. п.
Расходы по этапу оцениваются, как правило, в пределах 6—10 % общих затрат по реализации проекта.
5. Согласование проекта с органами государственного контроля и регулирования. Процедура согласования в российских условиях предусматривает проведение государственной экспертизы градостроительной документации, технико-экономического обоснования, эскизного и рабочего проектов до их утверждения заказчиком проекта. Получение положительного экспертного заключения (при его подготовке учитываются требования организаций, осуществляющие санитарный, пожарный, экологический, градостроительный и другие виды контроля) является основанием для утверждения проектной документации и получения разрешения на производство строительно-монтажных работ.
6. Формирование системы договорных обязательств между участниками реализации проекта. Система договорных обязательств должна охватывать всех участников реализации проекта и, прежде всего, регулировать следующие сферы:
• финансирование проекта;
• выполнение подрядных работ;
• реализацию созданного объекта.
При формировании системы договорных отношений по реализации проекта заключаются договора по участию в финансировании проекта (с финансово-кредитными учреждениями, частными инвесторами, будущими потребителями (дольщиками)), проводятся торги и заключаются контракты с подрядными организациями, при необходимости привлекаются агенты по продаже недвижимости.
Формирование системы договоров, связывающих участников реализации проекта, — одно из важнейших условий для его успешного осуществления. Задача девелопера состоит в том, чтобы обеспечить проект финансовыми ресурсами на всех этапах строительства, привлечь наиболее квалифицированных и ответственных подрядчиков, обеспечить соответствие между притоком и оттоком денежных средств по проекту, предусмотреть основные направления продвижения проекта на рынок и обеспечить их договорными отношениями.
7. Внедрение проекта развития (строительство'). На этапе строительства главная задача девелопера заключается в том, чтобы обеспечить выполнение работ по внедрению проекта в соответствии с запланированными сроками, качеством и затратами. В процессе внедрения проекта должны быть увязаны в единый процесс финансирование работ, их выполнение и обеспечение материальными ресурсами.
При этом в ряде случаев целесообразным может быть привлечение компаний по управлению проектами либо отдельных высокопрофессиональных менеджеров по координации проекта, организации строительных работ, поставкам материальных ресурсов и т. п.
Результатом этапа строительства является новый объект недвижимости, факт создания которой должен быть подтвержден актом о приемке объекта в эксплуатацию, на основании которого может быть зарегистрировано право (права) на вновь созданный объект недвижимости.
Этап строительства объекта составляет для большинства типовых проектов жилищного строительства 1,0—1,5 года, что равно примерно трети времени всего цикла девелопмента. На него приходится основная часть затрат по проекту (60—70 %).
8. Распоряжение результатами проекта (оформление прав собственности, передача объекта в управление, сдача в аренду, продажа). Результат развития — это реализованный проект: законченные строительством или реконструкцией жилые или административные здания, модернизированное предприятие, переоборудованный в новое направление использования торговый центр и т. д. Распорядиться результатом развития означает продать его новому собственнику или оставить в своей собственности, но к окончанию проекта найти съемщиков, передать в доверительное управление и т. д.
Данный этап развития, хотя и наступает на заключительной стадии, является постоянной проблемой девелопера на протяжении всего процесса развития.
Только позитивное и достаточно оперативное решение проблемы распоряжения результатом (например, полная сдача в аренду по намеченным ставкам или выгодная продажа созданного объекта) подводит итог успеха или неуспеха предпринятого бизнеса, определяет меру эффективности проекта.
Процесс продвижения объекта на рынок и его реализация должен начинаться задолго до завершения строительства, даже если объект не строится по схеме долевого участия, что дает возможность сократить сроки реализации после завершения строительства и ускорить возврат инвестируемых средств. Затраты на продвижение и организацию продаж (сдаче в аренду и пр.) оцениваются в 5—10 % общей суммы затрат по проекту.
Необходимо отметить, что полноценное распоряжение вновь созданным объектом недвижимости сопряжено с правовым закреплением результата развития: только регистрация объекта и прав на него позволяет говорить о завершении процесса девелопмента.
Приведенная выше схема описывает общую логику реализации проектов девелопмента и отражает общую последовательность действий девелопера. В реальной хозяйственной практике она может существенно видоизменяться под влиянием особенностей национального и местного законодательства, правового статуса земли (государственная, частная), специфики принятых процедур при предоставлении права на застройку и пр.
При разработке концепции проекта, составлении плана его реализации девелопер должен учитывать эти особенности и вносить соответствующие коррективы в свои планы.
Раскрытие проектов девелопмента через выделение указанных этапов дает возможность детально раскрыть содержание осуществляемых на каждом из них действий.

5.3. Управление проектами девелопмента: содержание и особенности
Общее определение управления проектами может быть сформулировано следующим образом.
Управление проектом — это сознательное, целенаправленное, систематическое управленческое воздействие на процессы, обеспечивающие реализацию (достижение целей) проекта с максимальной эффективностью при заданных ограничениях по времени, ресурсам и качеству.
Вопросы управления проектами весьма подробно рассматриваются в руководстве по управлению проектами (РМВоК — Project Management Body of Knowledge), подготовленным признанным международным центром по изучению вопросов управления проектами — Project Managament Institute (PMI). Указанным документом часто пользуются и российские специалисты в области управления проектами. Некоторые из положений руководства использованы в последующем изложении с учетом специфики проектов девелопмента и управления ими.
Управление проектами может быть представлено тремя основными компонентами: управленческие решения, процессы управления, предметные области управления.
Под управленческими решениями понимаются действия субъекта управления, основанные на знании закономерностей функционирования управляемого объекта, направленные на обеспечение его максимальной эффективности и заключающиеся в выборе того или иного варианта достижения этой цели. Управленческие решения в сфере управления проектами могут касаться выбора конкретного вида используемых ресурсов (материальных, финансовых, человеческих), выбора организационной формы реализации проекта, вариантов финансирования и т. д. Основой для принятия эффективных управленческих решений является анализ альтернативных вариантов решения, их положительных и отрицательных сторон, определение критериев принятия решения. Например, критерием для выбора того ли иного варианта финансирования может быть устойчивость предлагаемой схемы, или стоимость привлечения ресурсов, или комбинация указанных критериев.
Под процессом управления понимается совокупность действий, приносящих определенный результат. Процессы управления проектами в соответствии с рекомендациями PMI могут быть разбиты на шесть основных групп, реализующих различные функции управления:
1) процессы инициирования — принятие решения о начале выполнения проекта;
2) процессы планирования — определение целей и критериев успеха проекта и разработка рабочих схем их достижения;
3) процессы выполнения — координация людей и других ресурсов для выполнения плана;
4) процессы анализа — определение соответствия плана и исполнения проекта поставленным целям и критериям успеха и принятие решений о необходимости применения корректирующих воздействий;
5) процессы корректировки — определение необходимых корректирующих воздействий, их согласование, утверждение и применение;
6) процессы завершения — формализация выполнения проекта и подведение его к упорядоченному и фиксируемому результату.
От процессов управления следует отличать, в соответствии с подходом PMI, предметные области проекта. В качестве таких предметных областей могут быть выделены:
• управление содержанием проекта (формулирование целей и задач проекта, планируемого результата, сроков, стоимости и качества проекта);
• управление стоимостью проекта (определение стоимости проекта и его эффективности, бюджетирование проекта, распределение ресурсов в процессе реализации проекта);
• управление сроками проекта (оценка продолжительности проекта, разработка расписания проекта);
• управление качеством проекта (определение требуемых характеристик создаваемого объекта и самого процесса его реализации, разработка способов контроля качества и необходимых корректировок);
• управление рисками проекта (выявление, анализ, упреждение рисков и их минимизация);
• управление интеграцией проекта;
• управление коммуникациями проекта;
• управление человеческими ресурсами проекта;
• управление поставками проекта.
Каждая из предметных областей проекта раскрывает определенный функциональный аспект в деятельности по управлению проектами и предполагает специфический набор методик и инструментов, которые позволяют в единстве достигнуть конечных целей проекта.
Процессы управления и предметные области управления связаны друг с другом: предметные области определяют, на что должна быть направлена управленческая деятельность, процессы управления раскрывают, из чего состоит эта деятельность.
Сложность проектной деятельности находит свое выражение в том, что в проекте может быть выделено, как показано выше, достаточно большое число предметных областей.
В связи с этим важно выделить и четко определить, какие характеристики проекта должны находиться в центре внимания в процессе управления, на достижение каких параметров она должна быть нацелена. Базируясь на идеях, изложенных в РМВоК, можно сказать, что есть три основных характеристики, которые должны быть в центре внимания в процессе управления проектами девелопмента («магический треугольник проекта»):
1) содержание проекта (соответствие проекта запланированным характеристикам, качество проекта в широком смысле);
2) сроки реализации проекта;
3) стоимость проекта (затраты по его реализации) (рис. 5.2).
Значение этих характеристик определяется тем, что они непосредственно связаны с целью деятельности девелопера — максимизацией дохода от создания объекта недвижимости. Содержание отражает качественные параметры объекта и, следовательно, уровень цен, по которым он может быть реализован на рынке. Сроки показывают время создания объекта, которое влияет на издержки по проекту. Стоимость отражает издержки по созданию объекта.
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Для достижения высокого результата по всем трем параметрам управление проектами должно осуществляться с соблюдением ряда принципов, среди которых следует выделить:
• целостность (подход к проекту как к единому целому, рассмотрение отдельных процессов как взаимосвязанных элементов проекта);
• системность (подход к управлению как к системе согласованных по содержанию, масштабам и срокам решений и действий);
• научную обоснованность (реализацию управленческой деятельности на основе экономических исследований, анализа и оценок, сравнения альтернативных вариантов управленческих решений);
• целевую направленность (подчинение реализации отдельных процессов конечной цели проекта); 
• сочетание централизации и децентрализации (разделение всего процесса реализации проекта на отдельные предметные области и выделение их в отдельные сферы управления с сохранением
функций координации и контроля за управляющим проекта).
Приведенные выше общие подходы к деятельности по управлению проектами должны быть наполнены конкретным содержанием с учетом специфики проектов девелопмента.
Управление на основных фазах девелопмента. В целях управления с учетом особенностей содержания проектной деятельности, вовлекаемых в проект ресурсов и участников, а также для конкретизации требований к управленческой деятельности целесообразно разделение проектов девелопмента на три основные фазы:
• предпроектная, включающая в себя такие процессы, как исследование рынка, определение сегмента деловой активности, определение варианта застройки, разработка концепции проекта, подготовка технического задания на проектирование;
• проектная (организационно-проектная), содержанием которой является разработка и согласование градостроительной и проектной документации, технико-экономическое обоснование проекта, получение разрешения на строительство;
• строительная, в ходе которой осуществляется непосредственный процесс физического преобразования, создания объекта недвижимости, завершающийся сдачей объекта в эксплуатацию.
Каждая из этих фаз может занимать целый ряд лет, так что собственно строительство составляет в общем цикле девелопмента лишь незначительную часть. Разделение на указанные составляющие позволяет раскрыть содержание деятельности на каждой из фаз проекта, зафиксировать ее результат и переход к следующей фазе.
Завершение каждой из указанных фаз «материализуется» в определенном конкретном результате, в определенной «товарной» форме, что позволяет девелоперу выйти из проекта, продав созданный товар.
В проектах девелопмента можно выделить три основные точки, на которых проект может быть представлен как готовый товар: формирование технического задания на проектирование, получение разрешения на строительство, подписание акта сдачи объекта в эксплуатацию (табл. 5.1).
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Продажа проекта на каждой из этих точек имеет свои преимущества и недостатки. Так, продажа проекта по завершению предпроектной фазы («предпроект») дает возможность девелоперу обойтись без капитальных затрат, одновременно позволяя приобретателю проекта внести в концепцию проекта и проектную документацию корректировки, которые могут быть продиктованы изменением ситуации на рынке. Продажа проекта по завершению проектной фазы («проект») снимает с приобретателя значительную часть проблем, связанных с проведением изысканий, согласованием и экспертизой проектной документации, получением разрешения на строительство.
Рассмотрим основные функции управления проектами девелопмента на указанных фазах реализации проекта.
На предпроектной фазе проекта к функциям девелопера по управлению проектом относятся:
• проведение инвестиционного анализа рынка и подготовка концепции развития объекта, отвечающей текущим и прогнозируемым рыночным требованиям силами команды девелопера или с привлечением специализированных консалтинговых компаний, выбор архитектурной мастерской;
• подготовка и анализ исходных данных, необходимых для разработки качественной концепции развития объекта, а также при необходимости формирование принципиальных условий проектирования (для проектов развития территории);
• организация и контроль над работой консультантов и архитекторов по разработке комплексной концепции развития объекта инвестиций и подготовка технического задания на проектирование как резюме концепции;
• подготовка силами собственных специалистов или согласование предложенного консультантами плана-графика реализации проекта в целом.
На фазе проектирования функции девелопера состоят из двух составляющих.
1. Функции по разработке градостроительной документации:
• подготовка и получение необходимых разрешений на разработку документации по планировке территории. Решение о подготовке документации по планировке территории (проектов планировки территории) принимается уполномоченным исполнительным органом государственной власти;
• подготовка необходимого комплекта исходных данных для разработки проекта планировки. Формированием пакета исходных данных может заниматься девелопер, подрядчик по подготовке документации по планировке территории (разработчик проекта планировки) или уполномоченный орган, исполнительный орган государственной власти. Состав исходной документации для разработки проекта планировки территории устанавливается органом исполнительной власти;
• выбор подрядчика по разработке, согласованию и утверждению документации по планировке территории (проекта планировки территории);
• организация и контроль работы специализированного подрядчика по подготовке документации по планировке территории, архитектурной мастерской и консалтинговой компании (в качестве сопровождения) на этапах разработки, согласования и утверждения проекта планировки территории. Порядок (регламент) подготовки документации по планировке территории устанавливается исполнительными органами государственной власти;
• формирование и согласование принципиальных условий проектирования. Данная функция чаще применима к проектам комплексного развития территорий, масштабным проектам редевелопмента;
• организация и проведение общественных обсуждений по разрабатываемой документации;
• контроль и передача утвержденной документации по планировке территории специализированной организации, осуществляющей проектную подготовку строительства (в случае, если подготовкой градостроительной документации (по планировке территории) и проектной документации занимаются разные подрядные организации).
2. Функции по подготовке проектной документации:
• оформление необходимой разрешительной документации на выполнение архитектурно-строительного проектирования;
• подготовка исходных данных, проведение инженерных изысканий, необходимых при разработке проектной документации;
• организация тендера и выбор подрядчика на разработку и утверждение проектной документации (в случае, если разработкой градостроительной и проектной документации занимаются (планируется привлечь) разные специализированные организации);
• организация и контроль разработки, согласования, экспертизы и утверждения проектной и рабочей документации;
• получение разрешения на строительство;
• контроль передачи документации подрядчику, выполняющему строительные работы.
На фазе строительства функции девелопера состоят в следующем:
• привлечение подрядных организаций (проведение подрядных торгов, заключение строительных контрактов);
• управление строительными контрактами, контроль выполнения контрактов;
• организация финансирования строительства и контроля за расходованием средств;
• контроль за графиком выполнения работ и организация приемки выполненных работ;
• организация контроля заказчика, авторского контроля;
• организация сдачи объекта и оформление акта приемки объекта в эксплуатацию;
• обеспечение учета недвижимости в системе государственного кадастра недвижимости и оформление прав собственности на созданный объект недвижимости.
Управление экономическими аспектами девелопмента. Как отмечалось выше, проекты девелопмента представляют собой сложную систему технических, организационных и экономических процессов. При этом для девелопера, несмотря на то что он отвечает за реализацию проектов девелопмента, на первый план выходит экономическая составляющая процесса девелопмента. Собственно процесс материального преобразования недвижимости является для него лишь средством. Цель же состоит в получении добавленной стоимости, величина которой зависит не только от эффективности организации самого материального процесса создания объекта, но и от качества управления экономическими аспектами проекта. При этом если для управления процессами проектирования и строительства, требующего досконального знания организации и технологии строительного производства, целесообразно привлечение специализированных управляющих, инжиниринговых компаний, то управление экономическими аспектами реализации проектов девелопмента — задача самого девелопера (разумеется, с привлечением специалистов в соответствующих областях).
Выделяя экономические аспекты девелопмента в особый объект управления, к ним целесообразно отнести:
• управление маркетингом проекта;
• управление финансированием проекта;
• управление рисками проекта;
• управление стоимостью проекта.
Управление маркетингом проекта. Под маркетингом в сфере девелопмента недвижимости понимается деятельность девелопера по анализу и оценке рыночного спроса и преобразованию его в продажи для получения прибыли.
Управление маркетингом в процессе реализации проектов девелопмента включает в себя:
• анализ рынка недвижимости (спроса, предложения, конкурентной среды) и позиционирование объекта на рынке;
• выявление целевой группы потребителей предлагаемого продукта и каналов продвижения объекта на рынок;
• определение направлений рекламной кампании и организация рекламы объекта;
• установление способов и организация продаж объекта.
Управление финансированием проекта. Под управлением финансированием проектов девелопмента понимается управленческая деятельность, направленная на привлечение финансовых ресурсов для реализации проектов и обеспечение их возврата.
Управление финансированием проектов девелопмента включает в себя:
• определение оптимального соотношения между собственными и привлеченными средствами как источниками финансирования и направлений их использования;
• выявление наиболее целесообразных источников внешнего финансирования (формирование портфеля источников финансирования) и их комбинирование в процессе реализации проекта;
•
выбор наиболее целесообразных схем привлечения и возврата финансовых ресурсов;
•
управление потоками привлекаемых финансовых ресурсов (в том числе между различными проектами).
Эффективное управление источниками и механизмами финансирования предполагает:
• динамическое сочетание различных источников финансирования, в том числе собственных и привлеченных средств, а среди последних, средств, привлекаемых из различных источников;
• формирование портфеля финансирования путем комбинации источников финансирования, по-разному реагирующих на изменение экономической ситуации;
• максимальное использование собственных средств для запуска проекта, скорейшего прохождения этапов проекта, предшествующих строительству;
• использование средств будущих пользователей недвижимости для финансирования проекта на его завершающих этапах.
Управление рисками проекта. Под управлением рисками проектов девелопмента понимается управленческая деятельность, обеспечивающая идентификацию и анализ рисков, реагирование на риски и контроль рисков проекта.
В систему управления рисками проектов девелопмента входят:
• выявление и идентификация рисков, что предполагает описание возможных рисков, их классификацию, определение причин возникновения рисков;
• качественный и количественный анализ рисков, обеспечивающий их оценку, т. е. определение возможного ущерба в случае наступления рискового события;
• определение способов реагирования на риск (предотвращение риска, передача риска, разделение риска, сокращение риска, страхование риска);
• мониторинг и контроль за рисками.
Управление стоимостью проекта. Под управлением стоимостью проекта понимается управление затратами, возникающими в ходе реализации проекта.
Управление стоимостью проекта включает в себя:
• оценку стоимости (затрат) проекта в целом и отдельных работ и этапов проекта;
• бюджетирование проекта, т. е. формирование, выполнение и контроль за бюджетами, формируемыми в ходе реализации проекта;
• управление стоимостью проекта — контроль за соответствием фактических затрат плановым, воздействие на факторы, вызывающие отклонения фактических затрат от плановых, управление изменениями бюджетов проекта.

5.4. Управление организационно-экономическими аспектами реализации проектов девелопмента
В зависимости от характера объекта, специфики требований и финансовых возможностей девелопера применяются различные модели организации выполнения проектов девелопмента, отличающиеся составом участников, их ролью в реализации проекта, схемами взаимодействия друг с другом.
Различия между моделями находят свое выражение в различных вариантах строительных ЕРС-контрактов (engeneering, procurement, construction) — контрактов, заключаемых между участниками реализации проекта — девелопером, выступающим в качестве заказчика, и подрядными организациями, выполняющими строительные, проектные работы.
К основным моделям организации реализации проектов девелопмента недвижимости относятся следующие.
1. Дезинтегрированная модель, для которой характерны схемы закупок, построенные на индивидуальных закупках девелопером работ и услуг, осуществляемых независимо друг от друга или во взаимодействии друг с другом.
Дезинтегрированная модель предусматривает заключение девелопером-заказчиком нескольких договоров с подрядчиками, нанимаемыми для выполнения разных работ (договор на проектирование, договор на выполнение строительно-монтажных работ и т. д.). При использовании модели заключаются так называемые EPCS- контракты (engeneering, procurement, construction, supervision) — договора на проектирование и строительство между заказчиком и подрядчиками, согласно которому каждый несет определенную ответственность за определенный вид выполняемых работ.
2. Интегрированная модель, в основе которой лежит интеграция закупок основных работ и услуг; концентрация ответственности за выполнение всего комплекса работ и услуг в руках одной подрядной организации.
В интегрированной модели используются РСМ-контракты (project construction management) — контракты, в которых стороной, принимающей на себя ответственность за весь объем работ по проекту от проектирования до строительства, является генеральный подрядчик.
3. Управленческо-ориентированная модель, предполагающая привлечение управляющего проектом к управлению организацией реализации проекта и осуществлением закупок и производством работ.
Отношения между девелопером-заказчиком и управляющим проектом (в российской практике часто используется термин «технический заказчик») строятся на основе ЕРСМ (engeneering, procurement, construction management) — контракта, в соответствии с которым управляющий проектом руководит процессами проектирования и строительства (а иногда и предпроектными разработками), при этом не выполняя непосредственно сами работы по проектированию и строительству объекта.
4. Концессионная модель. В мировой практике и отечественной практике все чаще встречаются проекты, реализуемые на основе принципов частно-государственного партнерства, в основном, в форме концессий, которые могут рассматриваться (по крайней мере, в их инвестиционно-строительной части) в качестве отдельной, четвертой, модели реализации проектов развития недвижимости.
Юридическая конструкция типового концессионного соглашения больше всего похожа на договор подряда, в котором одна сторона (концессионер) по заданию другой стороны (концедента), по сути, производит подрядные работы по созданию, ремонту, реконструкции имущества, которое находится или будет находиться в собственности концедента. Отличием от обычного подряда является то, что на время действия концессионного соглашения концессионер получает возможность владеть и пользоваться соответствующим объектом, получая с его помощью прибыль.
В то же время концессия имеет существенные отличия от обычного строительного подряда:
а) подрядчик не только строит, вводит в эксплуатацию и сдает завершенный строительством объект, но и эксплуатирует этот объект в течение установленного в договоре срока;
б) подрядчик является соинвестором инвестиционно-строительного проекта.
В связи со сказанным можно говорить о том, что концессия может рассматриваться в качестве самостоятельной модели реализации проектов девелопмента — концессионной, которая, однако, по своему содержанию выходит далеко за пределы строительного подряда.
Дезинтегрированной модели соответствует традиционная схема организации закупок и взаимодействия участников реализации проектов девелопмента, в соответствии с которой строительные и проектные работы выполняются разными организациями (в первом случае — это подрядная компания, а во втором — проектная организация), при этом, как правило, проектные и строительные работы осуществляются последовательно.
Традиционная схема организации закупок иногда называется схемой «проектирование — тендер — строительство», так как конкурсные торги на подряд проводятся после завершения проектных работ. Традиционная схема реализации инвестиционно-строительных проектов (ИСП) имеет многовековую историю и широко применяется в строительстве.
• возможность достижения максимальной экономии средств инвестора;
• выполнение каждого вида работ специализированной организацией (проектирование — проектной организацией, строительство — строительным подрядчиком), что обеспечивает высокий уровень профессионализма и как следствие — высокое качество работ;
• последовательное выполнение работ, что позволяет довести каждую из работ до надлежащего уровня качества;
• равномерное распределение рисков между девелопером-заказчиком и подрядчиком;
• контролируемость хода стоимостных показателей и результатов работ на каждом этапе, возможность исправления ошибок и внесения корректив в процесс выполнения работ (результат — обеспечение надлежащего уровня качества, гибкость, оптимизация использования ресурсов, эффективное использование финансовых средств);
• непрерывный контроль над фактическим использованием финансовых средств и возможность минимизировать стоимость строительства;
• длительная история и большой накопленный опыт применения.
При применении традиционного подхода к выполнению проекта строительная компания, принявшая решение участвовать в конкурсе на подрядные работы, получает в составе конкурсной документации проектную документацию, в том числе подробную смету объемов работ (количественных показателей), что позволяет подрядчику достаточно точно рассчитать стоимость строительства. По оценке британских исследователей цены оферт, представляемых грамотными и добросовестными подрядчиками в ходе конкурсных торгов на реализацию строительных проектов по традиционной схеме, различаются крайне незначительно — разница между самой высокой и самой низкой ценой предложения может составлять менее 5 % самой низкой предлагаемой цены.
Наряду с перечисленными достоинствами традиционная схема выполнения строительного проекта имеет ряд недостатков, а именно:
• более длительные, чем при применении других схем, сроки выполнения строительных проектов;
• значительная вероятность превышения фактической стоимости строительства над акцептованной (принятой заказчиком стоимостью, предложенной победителем конкурса);
• значительная вероятность продления установленного срока завершения работ;
• разрыв между проектированием и строительством (выполняются разными организациями, между проектированием и строительством может пройти сколь угодно долгое время, подрядчик не участвует в процессе проектирования);
• значительная вовлеченность девелопера в текущее управление проектированием и строительством объекта.
В рамках традиционной схемы опытные девелоперы изыскивают возможности достижения взаимодействия или частичной интеграции процессов проектирования и строительства, что позволяет уменьшить риски, связанные с разрывом между этими двумя видами деятельности в проекте.
При выполнении проекта по традиционной схеме девелопер оказывается в значительной степени вовлеченным в текущее планирование и выполнение проекта. Как правило, функции, связанные с планированием, составлением сметы количественных показателей, подготовкой и проведением конкурсов, а также осуществлением надзора за строительством, в той или иной степени делегируются девелопером проектировщику, инженеру или профессиональным консультантам. Тем не менее важнейшие контрольные функции в ходе строительства осуществляются им самостоятельно.
Многие девелоперы-заказчики (прежде всего, государственные) считают такое положение дел оправданным и содержат штат сотрудников, привлекаемых к управлению строительными проектами. Однако существует большое число девелоперов (прежде всего, коммерческих), которые не считают целесообразным и экономически обоснованным осуществление непосредственного текущего руководства выполнением строительного проекта и предпочитают делегировать существенно больше полномочий подрядчикам, профессиональным консультантам и нанятым управляющим.
Традиционная схема организации ИСП и взаимодействия участников проекта, как правило, используется в проектах следующего типа:
• в проектах строительства объектов транспортной инфраструктуры (автомобильных и железных дорог, мостов, аэродромов, портов и т. д.);
• проектах по сооружению инженерной инфраструктуры;
• проектах по сооружению крупных промышленных объектов;
• проектах строительства объектов для государственных нужд;
• проектах, финансируемых международными финансовыми агентствами (Всемирный банк, Европейский банк реконструкции и развития и т. д.).
В первых трех типах проектов традиционная схема является предпочтительной ввиду того, что она позволяет наилучшим образом распределить риски между девелопером и подрядчиком и обеспечить качественный технический и управленческий контроль над ходом строительных работ, характеризуемых высокой подверженностью природным, техническим и финансовым рискам. В двух последних типах проектов применение традиционной схемы позволяет обеспечить экономию государственных или заемных средств.
В интегрированной и управленческо-ориентированной моделях применяются схемы закупок, объединяемые термином «нетрадиционные», главные из которых описаны ниже.
Интегрированная модель включает в себя схемы, предусматривающие передачу функций проектирования и строительства одному исполнителю. Наиболее часто применяющимися вариантами такой модели являются:
• подряд на проектирование и строительство;
• схема ИПС («инжиниринг — прокьюримент — строительство» или «проектирование — материально-техническое обеспечение — строительство»);
• схема строительства объектов «под ключ».
Подряд на проектирование и строительство широко применяется заказчиками, возводящими типовые или повторяющиеся объекты (торговые павильоны, типовые административные здания, гостиницы, общежития и т. д.) либо объекты, где собственно строительные работы имеют меньшую сложность и важность, чем, скажем, инженерное оборудование здания или подбор, закупка и монтаж технологического оборудования.
Применение указанного похода к выполнению строительных проектов обеспечивает следующие преимущества:
• достижение параллельности выполнения работ и сокращение сроков выполнения контракта;
• уменьшение степени вовлеченности девелопера в осуществление текущего управления проектом в части проектирования и строительства;
• уменьшение рисков девелопера (прежде всего, за счет рисков, связанных с осуществлением и результатами проектирования).
К недостаткам указанного подхода можно отнести недостаточную прозрачность и контролируемость процесса и результатов проектирования, а также более высокую общую стоимость объекта по сравнению со стоимостью такого же объекта, построенного традиционным методом, в связи с тем, что подрядчик, взяв на себя дополнительные риски, связанные с проектированием объекта, будет стремиться компенсировать их путем увеличения цены контракта.
Проекты, реализуемые по схеме ИПС, занимают промежуточное положение по отношению к проектам, выполняемым по схемам «проектирование и строительство» и «под ключ».
Разница между ними заключается прежде всего в наличии и объеме исходной информации, которую подрядчик получает от заказчика строительства.
В первом случае (схема ИПС) подрядчик получает от девелопера исходные данные (отчеты, технико-экономические расчеты, результаты инженерных изысканий, результаты предварительного проектирования и др.), полученные девелопером на предпроектной стадии, а иногда и готовую утверждаемую часть проекта, что снимает с подрядчика риски в связи с ошибками, которые могут быть допущены на стадии предпроектных проработок и на начальной стадии проектирования, и эти риски переносятся на заказчика. В связи с указанным выше, мы считаем обозначение описанной схемы как «инжиниринг — прокьюримент — строительство» более точным, чем представленный ранее альтернативный вариант перевода, так как понятие «инжиниринг» в большей степени отражает объем работ, возлагаемый на подрядчика по этой схеме, чем расширительный для данного случая термин «проектирование».
Проекты, выполняемые «под ключ», как правило, подразумевают, что подрядчик полностью берет на себя риски, связанные с технико-экономическим обоснованием, инженерными изысканиями и проектированием объекта. Кроме того, хотя в проекте типа ИПС подрядчику и может вменяться ввод построенного объекта в эксплуатацию, но не в тех объемах, как в проектах, выполняемых «под ключ», для которых передача девелоперу уже эксплуатирующегося объекта является важнейшим отличительным признаком.
Что касается различия между проектами, реализующимися по схеме «проектирование и строительство» и проектами типа ИПС, то главное различие между этими двумя схемами заключается в объеме проектных работ, передаваемых подрядчику (в первом варианте — весь объем проектирования, во втором это может быть только часть проектных работ, например, разработка рабочей документации) . Кроме того, проекты типа ИПС в основном используются при создании промышленных объектов, характеризующихся большой долей сложного технологического оборудования в стоимости объекта и объеме работ по проекту.
Проекты, выполняемые «под ключ», предоставляют подрядчику наибольшую свободу и перекладывают на подрядчика подавляющее число рисков. В отличие от проектов, выполняемых методом подряда на проектирование и строительство и проектов типа ИПС, в проектах «под ключ» подрядчику предлагается выполнить все работы — от технического обоснования и проектирования до строительства и оснащения объекта, включая подбор, монтаж и наладку производственного и иного оборудования и ввод объекта в эксплуатацию (вплоть до найма персонала).
Схема «под ключ» характеризуется следующими особенностями:
• девелопер хочет «купить» готовый функционирующий объект, как покупают товар;
ввода объекта и его цена останутся неизменными (фактическая цена не превысит акцептованную, а срок выполнения не изменится);
• строительство является лишь частью (и не самой сложной) работ по контракту;
• все риски, связанные с проектированием, строительством, вводом в эксплуатацию и выведением на проектную мощность, возлагаются на подрядчика.
Выбирая схему взаимоотношений (закупок) для конкретного проекта, девелопер должен учитывать, что чем больше полномочий он передает подрядчику, тем меньше рисков несет сам заказчик, но тем дороже обойдется ему строительство объекта.
Управленческо-ориентированная модель имеет целью повысить эффективность выполнения проектов за счет использования потенциала специализированных инжиниринговых компаний, обладающих опытом и навыками реализации специфических подходов к управлению проектом и привлекаемых девелопером в качестве управляющего проектом.
Наиболее часто в рамках указанной модели применяется схема управленческо-строительного подряда.
Управленческо-строительный подряд предусматривает привлечение управляющего проектом (иногда его называют генеральным подрядчиком, при этом сам генеральный подрядчик строительных работ не выполняет).
Особенности реализации схемы управленческо-строительного подряда состоят в том, что:
• управляющий проектом привлекается, назначается на пред- проектной фазе стадии проекта и участвует в проектировании в качестве консультанта по строительству;
• все строительные работы (100 %) ведутся строительными подрядчиками, нанятыми управляющим проектом (генеральным подрядчиком) и под его управлением;
• все риски, связанные с выполнением работ подрядчиками, ложатся на управляющего проектом (генерального подрядчика);
• вознаграждение управляющего проектом (генерального подрядчика) — фиксированная плата за консультации, плюс цена строительного контракта.
Управленческо-строительный подряд наиболее часто применяется при использовании пакетного метода производства строительных работ, предусматривающего разделение всех строительных работ на пакеты работ, для выполнения каждого из которых назначается отдельный подрядчик.
Пакетный метод позволяет сократить сроки строительства за счет достижения параллельности процессов, однако значительно затрудняет управление проектом в части строительства.
Главным преимуществом управленческо-строительного подряда является осуществление управления строительством профессиональной организацией, поэтому он применяется для проектов, предусматривающих большие объемы строительных работ. При этом, собственно, к строительным работам могут быть привлечены маленькие строительные фирмы, специализирующиеся на конкретных видах работ. Это позволяет уменьшить общую стоимость строительства и в то же время не налагает на заказчика дополнительных рисков, связанных с управлением большим количеством компаний, так как подрядчик берет все аспекты управления строительством на себя.
В основе концессионной модели реализации ПСП лежат схемы взаимоотношений участников проекта, отработанные в ходе реализации проектов государственно-частного партнерства. К таким схемам относятся:
• схема СЭП («строительство — эксплуатация — передача») (build-operate-transfer — ВОТ) — в соответствии с контрактом объект строится и эксплуатируется подрядчиком и в установленный в контракте срок переходит в собственность заказчика;
• схема СВЭП («строительство — владение — эксплуатация — передача») (build-own-operate-transfer — BOOT) — в соответствии с контрактом объект строится и эксплуатируется подрядчиком и переходит в собственность заказчика после окончания контракта (частный случай предыдущей схемы);
• схема СПЭ («строительство — передача — эксплуатация») (build-transfer-operate — ВТО) — в соответствии с контрактом объект строится и эксплуатируется подрядчиком, при этом он принимается заказчиком в собственность по завершению строительства;
• схема СВЭ («строительство — владение (собственность) — эксплуатация») (build-own-operate — BOO) — в соответствии с контрактом объект строится и эксплуатируется концессионером, при этом он остается в собственности подрядчика, который связан с заказчиком обязательством, эксплуатируя объект, оказывать определенный комплекс услуг в соответствии с установленными стандартами.
В дополнение к указанным схемам Международная федерация инженеров-консультантов (ФИДИК) и ряд других профессиональных организаций, например Национальный совет США по государственно-частным партнерствам (The National Council for Public-Private Partnerships — NCFPPP), выделяют еще одну схему, а именно схему ПСЭ («проектирование — строительство — эксплуатация») (design-build- operate — DBO), и ее частный вариант для использования в проектах реконструкции, а не строительства — ЭПС («эксплуатация — проектирование — строительство») (operate-design-build — ODB).
Основное (хотя и не единственное) отличие перечисленных схем друг от друга заключается в факте и времени перехода объекта концессионного соглашения в собственность концедента.
Каждая из схем реализации проектов девелопмента предполагает особое распределение ответственности между девелопером и подрядными организациями за выполнение отдельных функций и видов работ в процессе реализации проекта, отражаемое в заключаемых между ними контрактах.
Функции, выполняемые подрядчиком при разных схемах реализации проектов, приведены в табл. 5.2.
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5.5. Оценка проектов девелопмента
Проблема оценки экономической эффективности проекта девелопмента неоднократно встает перед девелопером по мере реализации проекта: на этапе оценки инициативы, при разработке уточненного технико-экономического обоснования, на стадии рабочего проектирования, по мере внесения корректив в проект при его согласовании с органами государственного контроля и т. д.
На этапе первоначальной экспертизы и выбора проекта экономическая целесообразность проекта делается в наиболее простой форме — с учетом анализа рынка, перспектив его развития, потенциала проекта оцениваются прогнозируемые затраты по развитию объекта недвижимости и определяется приемлемость их величины с точки зрения обеспечения требуемой доходности.
Упрощенно алгоритм оценки экономической целесообразности проекта на этой стадии может быть представлен следующим образом.
1. Определение возможной цены рыночной реализации объекта недвижимости по завершении проекта (X). Величину X можно получить, исходя из прогноза цены на рынке или с использованием механизма капитализации прибыли, вычисляемой по данным об ожидаемых доходах от будущей арендной платы при сдаче объекта в аренду.
2. Расчет затрат по развитию объекта (У). На данном этапе может быть достаточно оценить затраты по проекту девелопмента на основе их упрощенной классификации с выделением составных частей:
• затраты на подготовку проекта и проектирование;
• затраты на строительство или модернизацию;
• затраты на организацию продаж (сдачи в аренду).
Существенным фактором является включение в состав затрат стоимости финансирования — либо через процент, взимаемый банком за предоставленный кредит (при использовании заемных средств), либо через учет упущенной выгоды от альтернативного вложения средств (для собственного капитала).
3. Расчет затрат на приобретение земли (Z) Затраты определяются как цена приобретения прав долгосрочной аренды или покупки земли в собственность.
4. Расчет возможной прибыли от реализации созданного объекта недвижимости, определяющей экономическую целесообразность проекта, на основе полученных данных. В этом случае используется формула
P=X-(K + Z).
На предпроектной фазе проекта часто используется техника остатка для оценки цены, которую девелопер готов заплатить за землю.
Технику остатка применяют, как правило, на этапе предварительных оценок эффективности проекта.
Для более точной оценки эффективности проектов девелопмента предназначены две группы методов оценки эффективности проекта:
1) недисконтированные методы;
2) методы, основанные на дисконтировании будущих денежных потоков.
В первую группу методов наиболее часто входят:
•
расчет срока окупаемости проекта;
•
определение уровня возможного дохода (или допускаемых затрат) на основе применения техники остатка.
Во второй группе, как правило, оперируют такими показателями, как:
•
чистая текущая стоимость проекта;
•
внутренняя норма рентабельности.
Независимо от применяемых методов оценки эффективности проектов девелопмента необходимым условием их применения и, главное, достоверности является надежность исходных данных, без которых никакая оценка ненадежна.
Предварительное условие проведения оценки девелопмента состоит в сбое и уточнении параметров, характеризующих проект, возможности и намерения девелопера и необходимых для проведения расчетов.
Приведем основные из этих параметров:
• планируемый уровень арендной платы или продажной цены;
• закладываемая норма капитализации;
• затраты на подготовку участка;
• затраты на строительно-монтажные работы;
• затраты на оплату привлекаемых специалистов (члены команды девелопера, консультанты);
• затраты на обслуживание долга;
• затраты на маркетинг и агентские услуги;
• затраты на землю и издержки на ее подготовку;
• прибыль девелопера;
• время реализации проекта;
• непредвиденные расходы.
Использование моделей денежных потоков предполагает разделение всего времени реализации проекта на отдельные периоды и позволяет точнее учесть такой фактор, влияющий на величину издержек, как стоимость финансирования (привлечения кредитных ресурсов или учет возможных альтернатив для собственного капитала).
Использование принципа дисконтирования означает приведение будущих денежных потоков к их настоящей стоимости, что позволяет более точно определить доходность проекта и величину издержек.
В числе наиболее часто используемых показателей, базирующихся на принципе дисконтирования, используются показатели чистой настоящей (текущей) стоимости проекта (net present value —NPV), внутренней нормы прибыли (internal rate of return — IRR), индекса прибыльности инвестиций (PI).
Чистая настоящая (текущая) стоимость проекта — это разница между суммой дисконтированных денежных потоков будущих выгод и начальными инвестициями:
[image: ]
Положительное значение NPV указывает на то, что денежные поступления от проекта превышают затраты на его осуществление. Отсюда формулируется первое правило принятия инвестиционных решений — проект следует инвестировать, если NPV имеет положительное решение.
Преимущества показателя чистой настоящей стоимости проекта основаны на следующих факторах. 
Чистая настоящая стоимость проекта определяется процедурой дисконтирования, при этом величина ставки дисконтирования обусловливается альтернативной стоимостью капитала, т. е. той стоимостью, которую получил бы инвестор при вложении денег в проект с равным риском. Иначе говоря, чистая настоящая стоимость изначально базируется на принципе альтернативности, что важно с точки зрения инвестора.
основного показателя для оценки эффективности состоят в том, что:
1) чистая настоящая стоимость учитывает изменение стоимости денег во времени;
2) чистая настоящая стоимость зависит только от прогнозируемого денежного потока и альтернативной стоимости капитала;
3) чистая настоящая стоимость имеет свойство аддитивности, т. е. чистые настоящие стоимости нескольких проектов можно складывать, так как все они выражены в сегодняшних деньгах.
Внутренняя норма прибыли — это норма дисконтирования, которая делает чистую настоящую стоимость равной нулю:
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Другими словами, при дисконтировании по ставке, равной IRR, настоящая стоимость будущих денежных притоков равна начальным инвестициям.
Для нахождения IRR задача анализа дисконтированного денежного потока решается в обратном порядке — все положительные и отрицательные денежные потоки проекта анализируются для определения ставки дисконтирования, при которой их настоящая стоимость равна начальным инвестициям.
Интерпретационный смысл показателя IRR состоит в определении максимальной ставки платы за привлекаемые источники финансирования проекта, при которой последний остается безубыточным. При оценке общей эффективности проекта, например, это может быть максимальная ставка по кредитам, а при оценке эффективности использования собственного капитала — наибольший уровень дивидендных выплат.
Значение IRR может трактоваться как нижний гарантированный уровень прибыльности инвестиционных затрат. Если он превышает альтернативную стоимость капитала в данном секторе с учетом инвестиционного риска данного проекта, то последний может быть рекомендован к осуществлению.
Индекс прибыльности инвестиций рассчитывается как отношение настоящей стоимости денежного притока, генерируемого проектом, к объему инвестиций в проект:
[image: ]
Индекс прибыльности инвестиций показывает уровень доходов от проекта на единицу затрат, т. е. является относительным показателем, отражающим эффективность проекта.
Важнейшим моментом при использовании показателей, основанных на дисконтировании денежных потоков, является выбор ставки дисконтирования. Ее обоснованию должно придаваться особое значение.
Существует достаточно большое количество различных методик, позволяющих обосновать использование той или иной величины этой ставки.
В общем случае можно указать следующие варианты выбора ставки дисконтирования:
• минимальная доходность альтернативного способа использования капитала (например, ставка доходности надежных рыночных ценных бумаг или ставка депозита в надежном банке);
[bookmark: _GoBack]• существующий уровень доходности капитала (например, средневзвешенная стоимость капитала компании).
Завершая анализ основ управления девелопментом, сформулируем основные выводы из содержания данной темы.
Девелопмент недвижимости представляет собой сложное экономическое явление, которое может рассматриваться в трех взаимосвязанных аспектах: как процесс качественного преобразования недвижимости, как профессиональная деятельность по реализации проектов девелопмента и как способ реализации проектов развития недвижимости на основе концепции наилучшего использования недвижимости.
Ключевым субъектом процесса девелопмента является девелопер — профессиональный участник рынка недвижимости, как правило, являющийся инициатором проектов девелопмента, организующий их реализацию, принимающий на себя основные риски проекта и несущий ответственность за его эффективность.
Управление проектами девелопмента базируется на общей методологии управления проектами с учетом особенностей проектов девелопмента недвижимости.
В целях управления проекты девелопмента могут быть разделены на три основные фазы: предпроектная фаза, фаза проектирования, фаза строительства.
Управление экономическими аспектами девелопмента включает в себя управление маркетингом проекта, управление финансированием проекта, управление рисками проекта и управление стоимостью проекта.
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