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ВВЕДЕНИЕ





Данная книга предназначена для управляющих местных органов власти, которые сталкиваются с проблемами передачи контрактов на предоставление различных местных услуг другим структурам - государственным или частным. Местные власти заключают такого рода контракты в течение многих лет. В будущем ожидается расширение масштабов этой деятельности.


Основные преимущества передачи контрактов на предоставление местных услуг другим организациям состоит в экономии финансовых средств местных бюджетов. Такая экономия обусловлена во многом тем, что у местного правительства отпадает необходимость нанимать на целый год и на полную ставку работников, которые будут выполнять лишь сезонные работы (уборка снега, косьба, содержание плавательных бассейнов). Часто контракты заключаются для удовлетворения периодически возникающих потребностей в специализированных услугах архитекторов, инженеров, консультантов. Почти каждое местное правительство заключает временные контракты на выполнение сезонных работ или осуществление специальных проектов, которые не могут быть реализованы лишь собственными усилиями работников местной государственной структуры.


Все большее количество услуг государственного сектора ныне предоставляется частными подрядчиками на контрактной основе. Наиболее распространенным в контрактной деятельности местных органов власти является предоставление контрактов на ремонт автомобилей и оборудования, косьбу, предоставление услуг высококвалифицированных специалистов, трудоемких неквалифицированных услуг, а также услуг по охране и т.д.


Контрактная деятельность местных органов власти, в частности передача частным фирмам контрактов на оказание различных услуг, и впредь будет оставаться важным механизмом предоставления местных услуг. Преимущества такого рода контрактной деятельности - в случае ее эффективного планирования и организации - значительно превосходят недостатки, присущие любой форме приватизации. Главным для управляющего местной государственной структурой является выбор такого варианта контрактной деятельности, который наиболее соответствует типу данного местного органа власти и сложившемуся в нем стилю управления, особенностям местного законодательства, имеющимся финансовым и кадровым ресурсам.





ГЛАВА 1. ВОПРОСЫ УПРАВЛЕНИЯ КОНТРАКТНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ





От эффективности участия управляющих местных органов власти в контрактном процессе во многом зависит успех всей контрактной программы.


Сама контрактная программа, как правило, включает три стадии: 1)планирование; 2) торги и 3)управление контрактом. На первой из них обычно редко требуется участие главного управляющего, который получает информацию о соответствующих планах из отчетов сотрудников. Наиболее вероятным является его участие на втором этапе контрактного процесса - в торгах. На третьем этапе главный управляющий в основном занят изучением отчетности, причем той, которая касается в первую очередь важнейших проблем или потенциальных трудностей.


Если местные власти не могут нанять опытные кадры или финансировать подготовку своих сотрудников в области контрактной деятельности, то может потребоваться активное участие главного управляющего во всех трех стадиях контрактного процесса. Чаще всего эти управляющие участвуют в контрактном процессе выборочно, беря под свой контроль лишь те контракты, которые либо инициированы руководящим органом, либо заметно влияют на положение местных жителей, либо имеют большое значение для деятельности местных органов власти в целом.


Случается, что местные власти заключают с другими организациями контракты на оказание услуг в “пожарном” порядке, пытаясь таким образом быстро решить возникающие кадровые или бюджетные проблемы. Однако большинство контрактов заключаются не наспех, а планируются заранее. Иногда подготовительный период (с момента начала планирования до подписания контракта) растягивается на год и более.


Продолжительность этого периода зависит от сложности контракта, его влияния на занятость служащих местных органов власти и наличия квалифицированных подрядчиков. Так, когда местные власти стремятся не допустить увольнения местных служащих в случае заключения контракта на оказание услуг, цикл планирования может увеличиться на год. Увеличение подготовительного периода возможно и в тех случаях, когда подрядчику потребуется дополнительное время (от полугода и более) для заказа и приобретения специализированного оборудования, необходимого для выполнения контракта.


Главный управляющий должен учитывать, что выборные официальные лица, руководители подразделений местных органов власти и управляющие среднего звена, служащие местного правительства, профсоюзные организации и местные жители по-разному относятся к контрактному процессу.


Выборные официальные лица отдают себе отчет в том, что хотя в случае заключения контракта обязанности по оказанию местных услуг и переходят к подрядчику, именно руководящий орган и главный управляющий местной структуры несут финансовую и политическую ответственность за предоставление этих услуг. В обязанности управляющего входит информирование местных выборных официальных лиц о состоянии контрактной программы.


Руководители подразделений и управляющие среднего звена местных органов власти часто весьма негативно относятся к контрактной программе, осуществление которой, по их мнению, может ослабить их влияние или изменить давно сложившуюся структуру подразделения.


Следует информировать работников местных структур и профсоюзные организации о проектах контрактных программ и стимулировать их участие в этих проектах. Возможно, что, если они подадут заявку на участие в торгах, то рассматриваемые услуги будут предоставляться самими местными структурами, а не внешним подрядчиком. Многие местные власти придерживаются политики недопущения увольнения своих работников в результате заключения контракта с внешним подрядчиком. Когда ожидается, что контракт на предоставление услуг может оказать негативное влияние на занятость работников местных структур, начало его осуществления отодвигается на полгода-год. За это время есть возможность переобучить кадры, кроме того, может произойти процесс “нормального” отсева сотрудников. Некоторые местные правительства требуют, чтобы подрядчики обеспечивали в течение определенного минимального срока занятость вытесненных работников местных структур. Это не всегда просто, поскольку у частного подрядчика свои требования к квалификации персонала. Переподготовка государственных служащих с тем, чтобы их квалификация соответствовала требованиям частного партнера, может привести к тому, что стоимость контракта превысит затраты на предоставление соответствующих услуг самими местными структурами. Число претендентов на получение контракта уменьшится, если от потенциальных подрядчиков будут требовать обеспечения занятости всех вытесняемых государственных служащих. Более целесообразно требовать от подрядчика, чтобы при найме работников для выполнения контракта он отдавал предпочтение квалифицированным муниципальным служащим.


Отношение жителей к заключению местными властями контрактов с частными фирмами на предоставление услуг обычно является выжидательным. Местные жителям все равно, государственный или частный сектор предоставляет им ту или иную услугу. Для них важно удовлетворительное обслуживание по разумной цене. Наибольшее внимание местных жителей может привлечь передача контрактов частным фирмам по уборке мусора, содержанию мест отдыха ( площадки для гольфа, плавательные бассейны), по предоставлению социальных услуг ( услуги инвалидам, престарелым или бездомным). При планировании контрактной деятельности в этих сферах необходимо интенсивное взаимодействие с заинтересованными группами местных жителей.


При разработке контрактной программы у местных властей возникают трудности, связанные с необходимостью руководствоваться законодательными распоряжениями и регулирующими правилами десяти-, двадцати- или даже сорокалетней давности и пользоваться документами, недостаточно гибкими с точки зрения современной практики контрактного процесса.


При заключении контрактов используются разные методы торгов - конкурентные закрытые торги, конкурентные торги и многоступенчатые торги (см. главу 3). Выбор метода заключения контракта во многом зависит от того, что является в данный момент более важным для местных властей - качество предоставляемых подрядчиком услуг или их цена.


Пока контрактный процесс еще находится в стадии планирования, местные власти должны определить, есть ли на местном рынке потенциальные подрядчики, подходящие для предоставления определенных услуг, т.е. есть ли на рынке достаточная конкуренция. Необходимая информация может быть получены на основе изучения списков потенциальных подрядчиков, составленных отделом снабжения местного правительства, а также тем его подразделением, которое отвечает за предоставление рассматриваемых услуг, и структурными подразделениями близлежащих местных органов власти. Кроме того, можно пользоваться деловыми списками торговой палаты, промышленных ассоциаций и т.д. В результате должен быть составлен перечень фирм, которым следует разослать запросы относительно их желания участвовать в торгах за получение контракта на предоставление определенных услуг. В письме должно содержаться описание предполагаемого объема работ. В это время вопрос о ценах еще не стоит. Изучение полученных ответов должно показать, если ли достаточная конкуренция в сфере предоставления данных услуг.


Если у местных властей близлежащих территорий уже имеется опыт заключения контрактов на предоставление услуг, следует воспользоваться таким опытом, изучив соответствующие документы.


Ныне местные власти широко используют практику внутренних торгов (in-house bidding), предполагающую сравнение цены предоставления определенных услуг самой государственной структурой и частной фирмой. В этом случае местное правительство выступает в качестве равноправного участника торгов за получение права на оказание определенных местных услуг.


Для оценки целесообразности заключения контракта на предоставление какого-либо вида услуг используется практика “пилотных проектов” (pilot projects`). Она предполагает заключение с частными фирмами контрактов (на три, шесть или двенадцать месяцев) на частичное предоставление каких-либо услуг. Эти проекты позволяют оценить деятельность подрядчика, подготовиться к переходу на полномасштабный контракт, а также дают простор прямой конкуренции по цене и качеству между государственными и частными исполнителями. “Пилотные проекты” обычно применимы к услугам, которые предоставляются не в одном, а в нескольких местах данной территории.


Если осуществление “пилотного проекта” свидетельствует о целесообразности заключения полномасштабного контракта, главный управляющий должен решить, со сколькими подрядчиками будет заключен контракт. Он может быть заключен с одним или несколькими подрядчиками - после предварительного “разделения” на части данной сферы обслуживания (по географическому или функциональному признаку). Такое разделение может обеспечить определенную подстраховку в случае невыполнения одним из подрядчиков своих обязательств, а также большую конкуренцию и большие возможности для мелкого бизнеса.


На случай невыполнения частным подрядчиком своих обязательств по оказанию услуг, соответствующие структурные подразделения местного правительства должны быть готовы возобновить предоставление этих услуг.


Что касается юридических аспектов контрактного процесса, то местные власти должны обратить особое внимание на необходимость точного соблюдения всех процедурных требований. Нарушение процедуры контрактного процесса - наиболее частое обвинение в адрес местных властей со стороны участников торгов.


В условиях сокращение местной финансовой базы и роста спроса населения на услуги местные руководители должны детально изучить все аспекты заключения контрактов с частными фирмами на предоставление этих услуг с тем, чтобы обеспечить эффективность контрактного процесса.





ГЛАВА 2. ОРГАНИЗАЦИЯ КОНТРАКТНОГО ПРОЦЕССА





Одна из важнейших задач, стоящих пред главным управляющим местных органов власти, - выбор организационной модели контрактной программы. Существуют три модели организации контрактной программы - централизованная, децентрализованная и комбинированная. Выбрать одну их них следует уже в начальной стадии планирования. Централизованная модель не предусматривает участия подразделений местных органов власти в управлении программой, в соответствии же с децентрализованной моделью эти подразделения целиком отвечают за определенную контрактную программу. Выбор той или иной модели зависит от многих факторов - особенностей стиля управления в данном местном органе, наличия финансовых средств, квалификации сотрудников различных его подразделений, масштабов контрактной программы.


Весьма сложным делом является подбор кадров, способных обеспечить функционирование выбранной модели. Лишь в некоторых местных органах власти есть кадры, способные разработать и осуществить контрактную программу. 


Централизованная модель предполагает руководство контрактной программой из единого центра, стандартизованный мониторинг ее осуществления всеми подразделениями, который обеспечивает управляющего объективной информацией о состоянии каждого контракта и всей программы в целом. Централизация желательна в том случае, когда данное подразделение местных органов власти не имеет опыта управления контрактными программами, а также когда местные власти заключают контракты на предоставление услуг в новых сферах или инициируют “пилотные” программы. Централизованная модель эффективна на то время, пока сотрудники определенного подразделения местных органов власти проходят подготовку в сфере управления контрактной деятельностью; по завершении периода такой подготовки, управление контрактом должно перейти в их руки.


При использовании централизованной модели обычно возникают две проблемы: недовольство служащих местных органов власти и плохая организация управления. Менеджеры подразделений могут быть недовольны тем, что их отстранили от руководства программой, ранее бывшей в сфере контроля данного подразделения. Такое недовольство может отрицательно сказаться как на работе самих менеджеров, так и на их взаимоотношениях с руководителями контрактной программы и с их подрядчиком. Плохая организация управления централизованной контрактной программой может быть следствием того, что менеджер контракта бывает не знаком с практикой предоставления услуг местной государственной структурой. Решение двух этих проблем может быть обеспечено путем комбинации двух моделей - централизованной и децентрализованной. 


В соответствии с централизованной моделью, менеджер проекта подотчетен главному управляющему, но имеет большую свободу в принятии решений по контрактной программе. Менеджер проекта прямо контролирует деятельность менеджера по контрактам, который имеет достаточно полномочий для эффективной организации контрактной программы. Он также является связующим звеном между подрядчиком и тем подразделением, которое ранее оказывало услуги, контракт на предоставление которых получил данный подрядчик.


Децентрализованная модель - в отличие от централизованной - часто предполагает отсутствие должности главного менеджера по контрактам. Его функции осуществляет менеджер по контрактам в каждом подразделении, который подотчетен руководителю соответствующего подразделения и получает инструкции по вопросам контрактной программы от юридического, финансового, снабженческого и аудиторского подразделений. Если подразделение не может иметьсобственного менеджера по контрактам (занятого полный рабочий день). Его обязанности делегируются контрактному сектору отдела снабжения.


Комбинированная модель. Местные власти часто используют гибкую комбинированную модель, сочетающую элементы и централизованной, и децентрализованной моделей. Комбинированная модель предполагает, с одной стороны, предоставление самостоятельности тем подразделениям местных органов власти, которые в состоянии сами осуществлять управление контрактными программами, а с другой стороны, руководство со стороны главного менеджера по контрактам соответствующей деятельностью тех подразделений, которые не в состоянии самостоятельно осуществлять управление контрактной программой.


Что касается подбора кадров для управления контрактными программами, то они могут быть найдены из числа сотрудников данной государственной структуры. При этом даже наиболее квалифицированные из них должны пройти специальную подготовку в области контрактного менеджмента. Общая черта всех успешно осуществленных контрактных программ - хорошая подготовка членов “контрактной команды” местного правительства к деятельности по организации контрактного процесса. Эта подготовка может быть обеспечена как внешними консультантами, так и собственными силами данной государственной структуры.





ГЛАВА 3. ПЛАНИРОВАНИЕ ДОКУМЕНТАЦИИ ПО ТОРГАМ





Документация по торгам (bid document) является основой самого контракта, определяет обязанности и подрядчика, и местных органов власти, а также все детали выполнения контракта. Неправильная разработка документации по торгам может обусловить низкое качество подрядных работ.


Эта документация включает план работ (scope of work ), общие требования и условия подрядных работ, инструкции подрядчикам, различные документы и формы, относящиеся к процедурам заключения контракта.


Центральным элементом документации по торгам является описание плана подрядных работ (услуг и условий их предоставления), которое составляется специальной рабочей группой. Численность этой группы колеблется в зависимости от сложности контракта и может достигать шести человек. В случае особо сложного контракта ядро группы состоит из менеджера какого-либо направления, сотрудника отдела снабжения и менеджера по контрактам. План подрядных работ должен быть простым и ориентироваться на обеспечение приемлемого и реалистичного уровня предоставления услуг. 


Члены рабочей группы должны помнить, что в контрактном процессе время может быть как союзником, так и врагом. Важно правильно выбрать время проведения переговоров и заключения контрактов с тем, чтобы местные власти выходили на рынок в момент, когда конкуренция между потенциальными подрядчиками за получение контрактов наиболее высока, а цена обеспечения услуг наиболее низка. Чтобы гарантировать наиболее выгодные для местных властей условия заключения контракта, нужно учитывать сезонные колебания в спросе на услуги. Торги должны проходить в период низкого уровня спроса. 


Для управления бюджетного процесса местные власти часто стремятся синхронизировать время окончания сроков всех или многих контрактов предоставления услуг с завершением финансового года. Однако для небольших местных государственных структур более выгодным бывает заключение таких контрактов, которые завершаются за три-четыре месяца до окончания финансового года. Это позволит избежать невыгодной для них конкуренции с более крупными местными структурами за заключение новых контрактов, которая обостряется с окончанием финансового года.


Выбор времени заключения контракта и начала его осуществления определяется и многими другими факторами, в частности возможным влиянием контракта на занятость государственных служащих, наличием у подрядчика требуемого оборудования, способностью потенциального подрядчика в сжатые сроки оформить заявку на участие в торгах и т. д.


Рабочая группа должна определить, какой метод проведения торгов будет использован данной местной структурой для выбора подрядчика. Если же контракт полностью или частично финансируется штатным или федеральным агентствами, именно эти агентства могут настаивать на использовании какого-либо определенного метода. Как правило, используется три метода проведения торгов: конкурентные закрытые торги (competitive sealed bidding), конкурентные переговоры (competitive negotiation) и многоступенчатые торги (multistep bidding).


Конкурентные закрытые торги проводятся наиболее часто при заключении контрактов на предоставление большей части трудоемких или общих услуг. Эти услуги уже давно оказываются местными структурами, поэтому власти могут четко определить требования, предъявляемые к потенциальному подрядчику относительно объема и качества этих услуг. Местное правительство подготавливает и рассылает заинтересованным подрядчикам детальную спецификацию. Контракт будет заключен с тем подрядчиком, который обеспечит оказание услуг по наименьшей цене. У этого метода есть несколько преимуществ. Во-первых, на время действия контракта местное правительство снимает с себя ответственность за возможный рост затрат на предоставление услуг. Решать эту проблему будет подрядчик. Во-вторых, между подрядчиками возникает лишь ценовая конкуренция. В-третьих, сам процесс выбора подрядчика понятен и прост. К недостаткам данного метода можно отнести следующее. Во-первых, местные власти должны четко определить требования к предоставляемым услугам, которые не могут быть изменены или стать предметом переговоров после окончания торгов. Во-вторых, в условиях ограниченного рынка когда лишь одна или две фирмы представили предложения, соответствующие требованиям контракта) предложенные цены могут быть не самыми выгодными для местного правительства.


Второй метод - конкурентные торги - используется при заключении контрактов на высокотехнологичные услуги, на услуги, требующие участия высококвалифицированных кадров (контракты в сфере медицинского обслуживания или социальных услуг), на услуги архитекторов, инженеров и других специалистов. В соответствии с процедурой торгов контракт предоставляется подрядчику, который предлагает условия, обеспечивающие наилучшее сочетание приемлемых “цены, опыта и качества” предоставляемых услуг. Таким образом наиболее низкая цена предоставляемых услуг - не единственный критерий выбора подрядчика. Данный метод используется в том случае, когда: 1) местные власти не могут точно и полно описать круг обязанностей подрядчика; 2) услуги могут быть предоставлены несколькими способами, каждый из которых является приемлемым; 3) вопросы квалификации подрядчика и качества предоставляемых услуг более важны, чем контрактная цена и 4) заявки потенциальных подрядчиков могут содержать предложения об уровне обслуживания, которые могут отличаться от запрашиваемого, что требует ведения дополнительных переговоров о ценах, чтобы “уложиться” в отпущенные на контракт средства. Потенциальные подрядчики предоставляют запечатанное в конверт предложение, включающее сведения об их квалификации, техническое предложение, содержащее описание характера предоставляемых услуг и их предлагаемую цену. Все эти пункты обсуждаются в процессе оценки заявки. Преимущества данного метода заключаются в следующем. Во-первых, в процессе оценки, интервьюирования и переговоров есть возможность всесторонне изучить все возможности подрядчика по предоставлению услуг, а не только их цену. Во-вторых, спецификация обслуживания и цена могут стать предметом переговоров (что может обеспечить наилучшее удовлетворение потребностей местного правительства). В-третьих, возможность ведения переговоров о цене весьма важна в условиях отсутствия или ограниченной конкуренции между продавцами услуг. Что касается недостатков, то их немного, но они весьма существенны. Во-первых, процесс рассмотрения заявок весьма продолжителен. Часто от момента получения заявок до заключения контракта проходит 30-60 дней. Во-вторых, необходимо проделать большой объем работы по учету и оценке заявок. В-третьих, требуются большие усилия по обеспечению объективности оценки заявок. В-четвертых, с точки зрения опыта ведения переговоров, сотрудники местных органов власти часто уступают работникам частных фирм.


Многоступенчатые торги применяются не так часто, как предыдущие два метода ведения торгов. Это обусловлено, видимо, тем, что многоступенчатые торги вызывают больше протестов со стороны подрядчиков по поводу различных нарушений контрактного процесса. Местные власти прибегают к многоступенчатым торгам в том случае, если у них нет возможности (из-за отсутствия опыта или времени) точно определить требования к предоставляемым услугам или если запрещено использовать конкурентные переговоры. Многоступенчатые переговоры обеспечивают большую гибкость, чем конкурентные закрытые торги, поскольку допускают элементы переговорного процесса. На первых слушаньях торгов допускаются переговоры относительно неценовых предложений со стороны потенциальных подрядчиков; на последующей ступени торгов выбирается подрядчик, предложивший самую низкую цену. Главное преимущество многоступенчатых торгов состоит в том, что на первых ступенях этого процесса осуществляется предварительная квалификация участников торгов, в результате неподходящие кандидаты сразу могут быть отсечены.


Многоступенчатые торги используются, когда 1)местное правительство не может точно и полно определить план работы (объем и условия предоставления услуг); 2) услуги могут быть предоставлены несколько различными путями, почти каждый из которых может быть принят после проведения переговоров; 3) заявки от потенциальных подрядчиков могут содержать такие предложения об услугах, которые отличаются от запросов правительства, поэтому для установления соответствия между ними необходимы переговоры.


Процесс многоступенчатых торгов состоит из двух или большего числа ступеней. На первой потенциальные подрядчики представляют (в запечатанном конверте с надписью “техническое предложение”) сведения о квалификации и техническое описание метода предоставления услуг (без указания цены). Одновременно может быть представлен и отдельный запечатанный конверт с надписью “цена” (это можно сделать и на последней ступени процесса). Местные власти решают, какие технические заявки являются подходящими и, соответственно, какие подрядчики могут претендовать на получение контракта. Заявки остальных участников торгов отвергаются, а их “ценовые” конверты возвращаются им нераспечатанными. В случае необходимости, с оставшимися претендентами проводятся переговоры о внесении необходимых изменений в их технические предложения.


К преимуществам данного метода можно отнести объединение в нем элементов конкурентных торгов и переговорного процесса, возможность сравнительной оценки различных способов предоставления услуг (без учета на первоначальном этапе их цены). Он особенно эффективен в условиях ограниченной конкуренции и запрета на конкурентные переговоры. Недостатками данного метода проведения торгов являются его длительность, а также то, что он создает больше возможностей для подачи протестов со стороны потенциальных подрядчиков, поскольку заявки участников торгов могут быть отвергнуты на нескольких этапах.


В некоторых случаях местное правительство заключает так называемые контракты на базе единственного источника (sole source contracting). Это происходит в том случае, если документально установлено, что только один подрядчик может обеспечить предоставление услуг требуемого качества.


В зависимости от метода установления цены на предоставляемые по контракту услуги выделяют несколько типов контрактов: контракт с жестко фиксированной ценой (firm fixed price contract), контракт с фиксированной скользящей ценой (fixed price with escalator contract), поощрительный контракт с фиксированной ценой (fixed price with incentive contract), контракт на основе затрат и фиксированного вознаграждения (cost plus fixed fee contract), контракт по затратам времени и материалов (time and materials contract), контракт по доле в доходе (percentage of revenue contract) и др.





ГЛАВА 4. ПЛАН РАБОТ





План работ, включающий описание самих услуг и условий их предоставления, - центральный элемент документации по торгам. основные признаки правильно разработанного плана работ - четкость, полнота и логичность. Очень важно, чтобы все детали этого плана были понятны как подрядчику, так и группе сотрудников местной администрации, отвечающей за управление контрактным процессом. Необходимо использовать четкие формулировки, не допускающие двойственного толкования.


План работ для конкурентных закрытых торгов должен составляться по следующему образцу. 1. Введение и общая информация. Во введении формулируются цели, преследуемые местными властями при заключении данного контракта, и прослеживается история предоставления данного вида услуг. Кратко перечисляются требования к работе, определяются объемы предоставляемых услуг и время контракта. Приводится также перечень лиц, от которых можно получить дополнительную информацию, время и место проведения конференций, предшествующих торгам, общее описание требований к подрядчикам. 2. Описание задач. В этом разделе устанавливаются обязанности подрядчика. Описание задач составляется как подразделением местных органов власти, которое ранее предоставляло данную услугу, так и рабочей группой по составлению плана работ. Кроме того, определяются те аспекты предоставления услуг, эффективность которых может быть количественно измерена. 3. Ограничения деятельности подрядчика. Описание таких ограничений должно касаться всех условий, которые могут повлиять на эффективность предоставления услуг или увеличить затраты подрядчика. К таким ограничениям относятся особенности рабочих мест, которые будут использоваться при осуществлении подрядных работ, особенности местного законодательства, которые могут, например, повлиять на продолжительность рабочей недели, время предоставления услуг. Эти ограничения должны быть известны участникам торгов. 4. Требования к персоналу подрядчика. Качество предоставляемых услуг во многом зависит от квалификации работников, поэтому подрядчику нужно предоставить детальную информацию относительно требований, предъявляемых к опыту и квалификации лиц, выполняющих контрактную работу. 5. Обязанности подрядчика. После того как определены основные направления работы, могут быть перечислены другие обязанности подрядчика, которые могут и не иметь прямого отношения к предоставлению услуг. К таким обязанностям могут быть отнесены организация программы контроля качества, учет жалоб потребителей, помощь местным властям в случае возникновения чрезвычайных ситуаций. 6. Обязанности местных властей. Главная их обязанность - оплатить качественные услуги подрядчика. Среди других обязанностей могут быть техническая помощь подрядчику, сдача в аренду оборудования, принадлежащего местным властям и т. д. 7. Оценка деятельности подрядчика. Описание методов этой оценки должно быть кратким. Самих методов много - от сравнения результатов работы подрядчика с какими-либо принятыми стандартами до оценки влияния контрактных услуг на потребителей. 8. Требования процедуры отчетности. Следует перечислить все отчетные документы, которые должны быть представлены подрядчиком в контрактный период, их форма и время подачи. Отчеты должны включать данные о всех деталях подрядной деятельности, численности обслуженных клиентов и т. д. 9.Специальные условия. Они касаются процедуры оплаты, страхования, облигаций, продолжения и возобновления контракта и т. д. 10. Специальные инструкции касаются вопросов, прямо не относящихся к плану работ, но важных как для местных органов власти, так и для участников торгов (потенциальных подрядчиков). Этот раздел содержит описание методов, используемых местными органами власти для оценки заявок потенциальных подрядчиков, специальные инструкции по оформлению заявок, процедуры опротестования отказов и т. д.


Структура плана работ, составляемого при проведении конкурентных переговоров и многоступенчатых торгов, во многом аналогична структуре описанного выше плана работ для конкурентных закрытых торгов. Некоторые различия в содержании отдельных разделов обусловлены особенностями самих методов проведения торгов.





ГЛАВА 5 . ОТ ПЕРЕЧНЯ СТАТЕЙ И УСЛОВИЙ К ОТКРЫТИЮ ТОРГОВ





В главе рассматриваются подготовка перечня статей и условий торгов, вопросы распространения документации по торгам, проведения предварительной конференций перед торгами, открытие торгов и другие проблемы.


Перечень статей и условий торгов включает в себя общие статьи, которые применяются только при заключении контракта на услуги, и в отдельных случаях статьи, которые учитывают масштаб работ по контракту и особенности подготовленной к торгам документации. Основная часть этих статей остается неизменной и используется на всех торгах. Однако ни одну из статей не следует рассматривать как эталон (стандарт). При разработке перечня статей для контракта, необходимо рассмотреть каждую статью, которая обычно используется местными властями, и проанализировать, насколько она подходит для контракта по данному, конкретному виду услуг.


Перечень статей для контракта обычно разрабатывается отделом материально-технического снабжения или, если такового нет, юридическим отделом. Этот перечень включает следующие разделы статей:


- инструкции участникам торгов, в которых детализируются процедура подготовки заявки (ответа) на торги и другие требования, предъявляемые в процессе торгов;


- общие условия и временные рамки контракта;


- юридические и процедурные условия представления ответа участником торгов (предложения по торгам);


- другая информация или документы, которые должны быть представлены в соответствии с местным законодательством или политикой местных властей.


Инструкции участникам торгов охватывают широкий круг вопросов начиная от правил проведения публичных торгов до юридических условий контрактных отношений между подрядчиком и местными органами власти. Большинство статей, представленных в книге, всегда включаются в раздел инструкций участникам торгов при подготовке контрактов на услуги. Лишь две статьи - корректирование цен и ходатайство о получении информации - используются реже.


Признание поправок. Эта статья требует от участников торгов подтверждения любых поправок: либо в письменной форме признание поправок юридических и процедурных условий, либо возврат предложенных поправок.


Альтернативные заявки. Участники торгов, которые могут предложить иные, чем это предусмотрено местными властями, формы и условия оказания услуг, могут представить конверт с соответствующими предложениями, помеченный “Альтернативное предложение”.


Период принятия предложений. Эта статья определяет продолжительность (обычно в днях) срока принятия ответов от участников торгов.


Форма подачи документов на торги. Здесь устанавливается, когда и куда следует представить ответ, как его представить, сколько должно быть копий документов (количество копий обычно соответствует числу экспертов-чиновников, которые оценивают ответы).


Изъятие ответов участниками торгов. Здесь устанавливается право участников торгов изъять или дополнить свои ответа по торгам до конечной даты принятия ответов. Для этого участник должен представить письменную просьбу местному правительству.


Удостоверение участника торгов. Участник дает согласие на контракт и заключает договор в случае, если ему присуждается это право.


Право на проведение исследования участником торгов. После истечения срока подачи ответов или после присуждения права на получение контракта, участник торгов может обнаружить дополнительные факты или условия, которые увеличивают его издержки. Он может потребовать дополнительной платы за услуги.


Удостоверение факта независимости установления цены. Здесь местное правительство заявляет протест против сговора при установлении цены. Каждый участник торгов обязуется подтвердить, что его ответ был подготовлен независимо от конкурентов и что представленная цена не будет обнаружена ни у какого другого претендента на контракт. 


Сговор между участниками торгов. Здесь запрещается сговор между участниками торгов и представление более, чем одного ответа от каждого участника.


Лишение права на контракт. Участник торгов должен представить свидетельства, что он не лишался местными органами власти права участия в торгах на получение контракта на услуги.


Корректирование цен. Объясняется, как местное правительство оценивает корректировку цены, предложенную участником торгов в его ответе, в случае, когда в документации по торгам отсутствует положение о корректировке.


Исключения. Объясняется политика местных властей и процедуры, касающиеся исключений по спецификациям, содержащимся в документации по конкурентным закрытым торгам.


Расходы, связанные с подготовкой к торгам. Устанавливается, что участник торгов несет все расходы, связанные с представлением ответа по торгам.


Несоблюдение установленных формальностей и нарушения норм. Определяются понятия “несоблюдение формальностей” и “нарушение норм”, а также отношение местных властей к соответствующим фактам.


Запаздывание с представлением ответов. При определенных условиях местные власти могут предусмотреть возможность принятия ответов от участников торгов по прошествии конечной даты принятия ответов. 


Несоответствие ответов участников торгов предъявляемым требованиям. Ответы, несоответствующие по своей форме предъявляемым требованиям, отбрасываются. Учитываются не только правильность оформления ответа (предложения по торгам), но и предлагаемые претендентов условия предоставления услуг (цена, качество и т.д.).


Характеристики участника торгов. Устанавливаются требования к квалификации участника торгов в услугах, которые являются предметом контракта.


Ходатайство об информации или целях планирования. Эта статья используется в тех случаях, когда местные власти хотят получить информацию от претендентов на контракт при помощи запроса на информацию.


Излишний объем ответа участника. Устанавливается, что излишне детализированные и объемные ответы не принимаются.


	Раздел, касающийся общих условий и временных рамок контракта, содержит статьи, которые будут впоследствии включены в окончательный текст контракта. Участник торгов выступает перед их организаторами как оферент или подрядчик.


Антитрестовское законодательство. Устанавливается право местных властей использовать в своих интересах антитрестовское законодательство.


Применяемое законодательство. В случае если подрядчик базируется в другом штате, то все судебные разбирательства с ним проводятся по законодательству штата, в котором находятся местные власти.


Передача имущества или прав. Подрядчику запрещается передавать контракт другому подрядчику без согласования с местными властями.


Сертификаты и лицензии. Принимаются только сертификаты и лицензии, соответствующие государственным стандартам и требованиям.


Изменение в масштабе работ. Устанавливается право местных властей на внесение соответствующих изменений после присуждения подрядчику право на получение контракта и после подписания контракта.


Компенсация издержек. Подрядчику запрещается повышать цену для компенсации издержек в течение времени действия контракта.


Дискриминация занятых. По базе государственного и местного законодательства устанавливается запрет на дискриминацию занятых.


Этика при заключении контракта с местными властями. Подрядчику сообщается о правах распределять должности, стимулировании труда занятых, порядке возврата части денег государственным работникам.


Невыполнение условий контракта. Невыполнение подрядчиком отдельных условий контракта не означает, что местные власти должны отказаться от своих обязательств.


Форс-мажорные обстоятельства. Определяются обстоятельства, которые снимают с подрядчика ответственность за невыполнение условий контракта.


Страхование местного правительства. Эта статья защищает местное правительство от небрежного выполнения или невыполнения подрядчиком контракта.


Независимость подрядчика. Определяется статус подрядчика как полностью независимого от местного правительства.


Патенты и лицензии. Определяется порядок использования подрядчиком при выполнении контракта патентов и лицензий.


Корректировка цен на услуги по индексу потребительских цен проводится ежегодно.


Порядок взыскания денег с подрядчика в случае, если он не соблюдает договоренностей.


Обновление контракта. Определяются порядок, условия и процедура повторного заключения контракта.


Право занятости бывших государственных работников. Подрядчик обязуется, что свободные рабочие места будут предложены в первую очередь государственным работникам, которые потеряли работу из-за контракта.


Право на аудит документации подрядчика.


Досрочное завершение контракта при невыполнении подрядчиком условий контракта. Представлены также некоторые другие статьи.


	Раздел о юридических и процедурных условиях контракта касается формы ответа, который представляют участники торгов.


Заголовок ответа должен содержать сведения об организаторе торгов, их сроках, количестве копий ответа и т.д.


Информация о цене. Показана структура калькуляции цены, применяемой подрядчиком. Обычно используются три способа калькуляции: паушальной цены, цены единицы услуг и цены исходя из затрачиваемых времени и материалов.


Подтверждение приложения. В процессе работы с документацией по торгам могут быть разработаны приложения.


Справки, свидетельствующие о наличии у подрядчика опыта по выполнению предусмотренных контрактом работ.


Лицензии. Подтверждение наличия у подрядчика лицензий на выполнение соответствующих работ.


Дополнительные сведения (о бригаде, которая будет выполнять работы, штатном расписании, организации работ, контроле и т.д.).


Условия платежа. Размер платежа устанавливается в процентах к сумме контракта.


Подписи. Здесь содержатся сведения о подрядчике (юридический статус, адрес, телефон и т.д.). Имеются и другие статьи (об обложке, нумерации страниц и т.д.).


После того, как перечень статей разработан, необходимо подготовить правильно оформленный текст документации по торгам. Здесь нет общих стандартов относительно последовательности расположения статей и формате документа. Однако документация должна иметь обложку, содержание, разделы о масштабе и характере работ, предлагаемых для подряда, инструкциях участникам торгов, условиях и временных рамках контракта, наличии экспонатов и приложения, процедуре торгов.


Распространение документации по торгам производится в соответствии со списком участников торгов. Этот список, содержащий названия фирм и их адреса, составляет отдел материально-технического снабжения или отдел. отвечающий за предложенные для подряда работы.


Затем по усмотрению местного правительства проводится предварительная конференция по торгам для участников. Обычно конференция проводится, если речь идет о контракте на услуги, масштабы и конкретные параметры которых трудно определить. Конференция может быть обязательной и факультативной. Она назначается в середине периода между объявлением торгов и их открытием. По результатам конференции к документу по торгам могут быть сделаны приложения, уточняющие его содержание.


Процедуры открытия торгов связаны с порядком рассмотрения ответов (предложений по торгам), сведения их в единую таблицу, решением вопросов о запоздавших ответах, правильности подписи на представленных ответах, перенесении времени открытия торгов на несколько часов по просьбе участников, проставлении на ответах даты и времени их получения.





ГЛАВА 6. ОЦЕНКА И ВЫБОР ПОДРЯДЧИКА





Оценка участников торгов происходит по ответам на предложенные запросы или на приглашение к торгам. Процедура оценки различается для трех типов торгов: конкурентные переговоры, многоступенчатые торги и конкурентные закрытые торги. Хотя предложения о цене во всех случаях рассматриваются, они не всегда имеют первостепенное значение. 


При конкурентных переговорах выбор подрядчика осуществляется главным образом по критерию квалификации претендентов (при условии приемлемости ценового параметра). При многоступенчатых торгах критерии квалификации и способа выполнения услуг имеют минимальное значение. Если эти критерии в целом выдерживаются, то выбор осуществляется по критерию минимальной цены, предлагаемой участником торгов. При конкурентных закрытых торгах претенденты на контракт оцениваются по уровню их ответственности и доверия к ним, а затем выбор делается в пользу участника, предложившего низшую цену за услуги. 


Предварительный просмотр ответов (предложений по торгам). Независимо от типа торгов оценка претендентов начинается с предварительного просмотра их ответов. Этот просмотр проводят либо отдел материально-технического снабжения, либо председатель комиссии по оценке. На этом этапе исключаются ответы, которые расценены как недостойные доверия, неполные или неприемлемые. Оценивается реакция претендента на предложение участвовать в торгах по ответах в статьях “Квалификация участника торгов”, “Несоблюдение установленных формальностей и нарушения норм”, “Несоответствие ответов участников торгов предъявляемым требованиям”.


Отклонение претендента может быть оправданно и другими причинами. Среди них: фирма временно не имеет права или лишена права заниматься какой-либо деятельностью; в ответе отсутствует необходимая информация; предложение получено с опозданием; получен только один ответ (местное законодательство часто запрещает проведение закрытых торгов при получении только одного ответа).


Комиссия по оценке. Дальнейшую работу по оценке ответов претендентов и выбору подрядчика при проведении конкурентных переговоров и при многоступенчатых торгах осуществляет комиссия по оценке. Ее задача - оценить ответы, выбрать финалистов и сделать рекомендации относительно наилучшего подрядчика. Комиссия обычно состоит из менеджера-специалиста в соответствующей области или эксперта в области услуг, менеджера, представляющего отдел, который отвечает за выполнение предложенных для подряда услуг, менеджера по контрактам и представителя финансового или бюджетного отдела. Представители отдела материально-технического снабжения и юридического отдела включаются в комиссию только как неофициальные члены. Они не имеют право голоса. В работе комиссии могут также принимать участие консультанты, граждане, представители государственных контрольных ведомств.


Комиссия отвечает не только за выявление квалифицированных претендентов, но и за выбор подрядчика, который может интегрироваться в деятельность местных органов власти. Выбор такого подрядчика сравним с выбором менеджера для нового отдела местных органов власти. Правильный выбор способствует повышению эффективности деятельности местной администрации и поддержанию ее репутации на высоком уровне.


Чтобы члены комиссии могли работать квалифицировано и эффективно, следует провести одно или несколько учебных заседаний. На них даются инструкции по проведению оценки претендентов, рассмотрению ходатайств, выявлению преимуществ, методам оценки (например, по баллам), освещаются юридические, процедурные и этические проблемы.


После обучения комиссия начинает работать: рассматривает ответы, сравнивает их по определенных критериям, затем проводит устный опрос (интервью) финалистов, ранжирует их, выбирает лучшего претендента. Помимо этих основных обязанностей комиссия может иметь и дополнительные задачи: например, оценить, достаточно ли квалифицирован персонал фирмы-претендента для выполнения работ, насколько эффективно эта фирма работала по подряду на другую организацию и т.д.


Оценка и выбор подрядчика при разных типах торгов осуществляются следующим образом. При конкурентных переговорах в процедуре оценки обычно принимает участие вся комиссия по оценке. Исключением являются случаи, когда речь идет о персональных услугах (например, архитектора, программиста и т.д.); оценка в этом случае может быть возложена на специалиста соответствующего отдела местной администрации.


Процедура оценки при конкурентных переговорах начинается с рассмотрения ответов и их оценки с точки зрения квалификации участника торгов. Члены комиссии заполняют соответствующие формуляры, где отмечают преимущества с точки зрения квалификации отдельных претендентов. Затем на первом заседании комиссии обсуждаются мнения членов комиссии по этому вопросу и выделяется круг финалистов. Обычно, если число финалистов превышает цифру пять, то дальнейшая процедура отбора становиться слишком громоздкой.


Далее финалисты участвуют в устном опросе. Лучше, если он происходит не через телефонные контакты, а в форме визита претендентов. Члены комиссии оценивают ответы претендентов в ходе опроса и заполняют специальные формуляры (оценка может быть по баллам). Финалисты ранжируются по числу баллов. Председатель комиссии связывается с претендентом, получившим наибольшее число баллов, и договаривается с ним о дальнейших переговорах. В ходе переговоров отрабатываются детали предоставления услуг, условия контракта и уровень цены.


При многоступенчатых торгах сначала также проводятся оценка ответов с учетом критерия квалификации претендентов и устный опрос финалистов. Однако устный опрос в этом случае предназначен не столько для получения дополнительной информации (как при конкурентных переговорах), сколько для переговоров с целью корректировки технических сторон предложений. Кроме того, в ходе опроса запрещено обсуждать цену. Задача опроса - привести технические аспекты предложений в соответствие с капиталовложениями и ресурсами.


На финальном этапе многоступенчатых торгов каждый финалист представляет запечатанный конверт, в котором содержится информация о предлагаемой им цене. Комиссия вскрывает конверты и отбирает финалиста, предложившего самую низкую цену.


Процедура оценки при конкурентных закрытых торгах несколько проще, чем при конкурентных переговорах и многоступенчатых торгах. Здесь не обязательно участие целой комиссии по оценке, а часто достаточно одного или нескольких специалистов по контрактам из администрации. Претенденты ранжируются по предложенной цене. Затем к участнику, предложившему низшую цену, применяется оценка по критерию квалификации. Если этот критерий соблюдается, никаких дополнительных оценок не производится. Однако многие местные администрации обращаются дополнительно к оценке финансового отчета претендента, что не всегда оправдано. В отдельных случаях можно дополнительно навести справки о претенденте или провести с ним беседу и выяснить подробности и детали.


В заключении главы приведены формы, которые заполняются при оценке ответов претендентов на подряд по основным критериям. Формы сопровождаются инструкциями по их заполнению и методологии оценки.





ГЛАВА 7. ОБСУЖДЕНИЕ УСЛОВИЙ КОНТРАКТА





Обсуждение условий контракта является важной и необходимой частью процесса подготовки контракта по услугам. Если местные власти сразу принимают предложенные им условия, то они почти всегда терпят значительные убытки. Поэтому у государственных менеджеров должна быть отработана тактика ведения обсуждения и четкое представление о том, что местные власти хотят и могут получить от претендента на контракт.


Прежде всего следует решить вопрос о команде, которая будет вести обсуждение условий. Обычно такая команда состоит из руководителя, выбираемого из числа специалистов в данной области услуг, в частности из отдела материально-технического снабжения или юридического отдела. Руководитель должен разбираться в стоимости услуг и вести переговоры от лица местной власти. Другие члены команды не принимают участия в дискуссиях, но по просьбе председателя могут включиться в них. 


Если в местной администрации нет подходящего специалиста для ведения обсуждения условий контракта, то такой специалист нанимается, особенно в случаях подготовки небольших контрактов. Это будет стоить местной администрации дороже, чем использование собственного специалиста, однако часто могут быть получены лучшие результаты.


Для того, чтобы не искать внешних специалистов, следует подготовить одного или несколько человек из числа штатных сотрудников для ведения обсуждения. Руководитель обсуждения из числа сотрудников более ответственен, может помочь местной администрации в других вопросах, знаком с условиями аналогичных контрактов. Исходя из контрактов-прецедентов руководитель обсуждения должен урегулировать такие основные вопросы, как издержки, часовые расценки на оплату труда, цена за единицу работ, условия оплаты и т.д.


Поскольку стороны, участвующие в обсуждении условий контракта представляют разные интересы и частные подрядчики более опытны во многих вопросах, то местным администраторам следует руководствоваться следующими правилами: 


- надо быть хорошо подготовленными к обсуждению, т.е. знать в деталях дискутируемые вопросы и иметь доказательства и подтверждения своей позиции;


- команда должна работать как единое целое, только руководитель команды должен контактировать с контрактантами;


- вопросы, согласованные за столом переговоров, не могут быть опротестованы каким-либо местным администратором высокого ранга;


- обсуждение следует начинать с вопросом, имеющих приоритетное значение;


- надо проявить терпение и добивать своего в течение всего времени обсуждения, возвращаясь к отдельным вопросам;


- можно использовать конкуренцию за контракт между разными претендентами;


- не следует сразу отвергать явно неприемлемые предложения, а пытаться обсудить их и выдвинуть альтернативные;


- следует избегать открытых конфликтов и не допускать, чтобы вас запугивали или шантажировали;


- необходимо постоянно вести записи хода обсуждения, отмечая какие вопросы уже решены;


- надо стремиться к компромиссным решениям.


От обсуждения условий контракта не следует отказываться и тогда, когда выполнить работы в силу определенной их специфики или обстоятельств может только один подрядчик или когда необходимость контракта возникла внезапно и требуется быстро найти исполнителя.





ГЛАВА 8. ПОДГОТОВКА КОНТРАКТА





Завершающим этапом процесса выбора подрядчика является подготовка текста контракта. Только этот документ определяет условия выполнения работ и цену в течение указанного периода. Никакие устные или письменные договоренности между контрактантом и местной администрацией не влияют на выполнение работ и их цену. Юридическую силу имеют лишь условия, записанные в контракте.


При подготовке контракта особое внимание следует уделить деталям, на этом этапе они имеют значительно большее значение, чем на всех предыдущих. Неточное слово или пунктуационная ошибка могут серьезно исказить содержание всего документа. Ошибки, обнаруженные после подписания контракта, часто бывает невозможно исправить, и это наносит большой ущерб местным властям. 


Главный урок, который следует усвоить местным администраторам, состоит в том, что при подготовке контракта они не должны полагаться только на свое понимание контракта и его условий. Местные администраторы должны работать в тесном контакте со своим юридическим отделом, чтобы точно выверить все слова и выражения, изложить их в общепринятой и доступной форме, выдержав при этом юридические нормативы.


Существуют следующие типовые формы контрактов: контракт купли-продажи (заказа на поставку), единичный контракт, стандартный контракт и формальный контракт. Последняя форма контракта считается большинством юридических отделов местных администраций как наиболее предпочтительная. Однако подготовка контракта по этой форме дело наиболее сложное. 


Контракт купли-продажи (заказа на поставку) является простейшей формой контракта. Он используется при проведении конкурентных закрытых торгов, касающихся несложных и имеющих невысокие издержки работ. Этот контракт содержит статью о финансовых обязательствах, подтверждение согласия сторон на участие в торгах, сведения об объеме контракта, в том числе о цене за единицу работ. Документы, входящие в заказ на поставку, содержат сведения о масштабе работ, общих условиях документации по торгам, юридической форме торгов, а также некоторые разделы документации по торгам или ответа участника торгов, затрагивающие вопросы выполнения работ и цену.


Единичный контракт обычно используется при наличии одного оферента для проведения специальных работ или поставок (архитекторов, водопроводчиков и т.д.). По большинству пунктов это контракт идентичен контракту купли-продажи, но в отдельных статьях он более детализирован (в частности, это касается конкретной даты выполнения работы, объема работ, условий платежа и т.д.). 


Стандартный контракт обычно заключается с отдельными лицами (архитекторами, инженерами, другими специалистами) или компаниями по их требованию. В нем используются пункты и статьи, стандартного образца, разработанные профессиональной ассоциацией, или юридическим отделом компаний. В этой форме контракта могут содержатся скрытые статьи в пользу подрядчика. Поэтому по мере возможности следует избегать такой формы контрактов. Если, однако, этого не удается сделать и подрядчик настаивает на стандартной форме контракта, то его следует тщательно изучить юридическому отделу местной администрации, выявить неприемлемую терминологию и внести изменения.


Формальный контракт, предпочитаемый местной администрацией, включает все условия и пункты, по которым достигнуто полное согласие между организаторами торгов и подрядчиком. Так, все параметры и характеристики выполнения работ включаются в специальный раздел. Есть также специальные разделы, касающиеся цен и особых условий контракта. Материалы, не связанные непосредственно с выполнением работ (например, инструкции подрядчикам, раздел о процедуре отбора кандидатов из документации по торгам, организационные документы, брошюры, предварительные предложения и т.д.), могут и не включаться в текст контракта.


Хотя у каждой местной администрации имеются свои собственные представления и требования по форме контракта, тем не менее формальный контракт должен иметь несколько обязательных признаков. Во-первых, должны быть точно указаны юридические атрибуты (название местной администрации, заголовок, дата и т.д.), правильно оформленный титульный лист, лист подписей и т.п. Во-вторых, должны быть поименован в определенной порядке все разделы, технические приложения, комментарии и т.д. В-третьих, общие условия и пункты документации по торгам включаются в текст контракта. 


Раздел о масштабе работ детализирует вопросы о том, как будет выполнена работа, каковы обязанности и ответственность подрядчика. При конкурентных закрытых торгах в этот раздел просто включаются соответствующие статьи и пункты из документации по торгам, поскольку при такой форме торгов обсуждение условий контракта с подрядчиком запрещено. Однако могут быть внесены небольшие изменения по сравнению с текстов документации по торгам, уточняющие квалификацию или деятельность подрядчика.


Подготовка раздела о масштабе работ при конкурентных переговорах и многоступенчатых торгах дело более сложное, поскольку при обсуждении условий контракта между организаторами торгов и претендентами в первоначальные предложения вносятся существенные изменения. Обсуждение условия обычно завершается меморандумом или взаимными расписками. Проект уточненных и согласованных условий, подготовленный подрядчиком, может отличаться от интерпретаций, предлагаемых местными властями. Поэтому необходимо, чтобы местные власти, а не подрядчик, отвечали за выработку окончательного согласованного варианта контракта. Первый вариант, подготовленный подрядчиком, должен быть тщательно, буквально по каждому слову, изучен. Окончательный вариант, подготовленный местной администрацией, должен быть максимально детализированным.


В разделе о цене работ подробно разбирается калькуляция базовой цены контракта. Здесь может быть несколько типов цен: расчеты могут производиться исходя из издержек за общее выполнение работ или издержек первого года с дальнейшей корректировкой цены по индексу потребительских цен. Кроме того, могут быть включены и расчеты цены за единицу работ, когда подрядчик использует много индивидуальных цен, контракт заключался в срочном порядке и т.д.


Важным элементом контрактного процесса является рассмотрение и подтверждение представленных подрядчиком страховых сертификатов, гарантий выполнения условий договора, платежных гарантий. Контракт не следует подписывать до тех пор, пока все эти документы не будут тщательно изучены юридическим отделом или менеджером-специалистом по рискам. При изучении, например, страховых сертификатов, надо обратить внимание на страховую фирму, ее репутацию и надежность, а также на сроки действия полиса, пометки о задолженности, сроки погашения страховых взносов и т.д. При изучении гарантий выполнения условий договора и платежных гарантий надо осведомиться о лицах и компаниях, которые их подписали, их правомочности и надежности.





ГЛАВА 9. ПРОТЕСТЫ





Протесты являются вполне нормальным элементом процесса заключения контракта на услуги. Они начинают поступать с момента опубликования документации по торгам (например, если критерии, предъявляемые к подрядчикам, слишком жесткие). В дальнейшем протесты поступают от претендентов, которые не были допущены к торгам, затем от тех, кто не стал подрядчиком. Даже после подписания контракта могут поступить протесты и жалобы от подрядчика, недовольного какими-либо условиями контракта.


Большинство протестов решается административным путем и без судебного разбирательства. Весь процесс подготовки и подписания контракта должен быть максимально открытым и справедливым. Необходимо знать о наиболее характерных причинах протестов и способах их предупреждения. 


У каждой местной администрации, заключающей контракты на услуги, должна быть четко разработана административная процедура обработки протестов, урегулирования разногласий, ответа на жалобы и апелляции. Следует четко определить кто за какого рода протесты отвечает, кому подаются протеста, сколько времени они рассматриваются и т.д. Надо установить форму подачи (например, в письменном виде) и срок приема протестов (до выбора подрядчика), назначить человека, ответственного за разбор протестов, и его более высокого начальника, который принимает окончательное решение. Важно также определить возможные последствия протеста для процесса заключения контракта и для его исполнения, чтобы при необходимости приостановить их до разрешения конфликта.


Наиболее частными причинами протестов являются: ограничительные требования, предъявляемые к участникам торгов; несоответствующие ответы участников; представление недостаточно надежной информации; отсутствие требуемой информации; позднее поступление ответов; процедурные ошибки, допускаемые местной администрацией.


При подготовке письменных ответов на протесты любого рода рекомендуется руководствоваться следующими простыми правилами: во-первых, разделять элементы протеста и давать ответ на каждый из них; во-вторых, излагать ответ в максимально позитивной форме, избегая резко негативных выражений; в-третьих, по возможности соглашаться с автором протеста и стремиться действовать сообща; в-четвертых, находить специфические “лекарства” для каждого протеста; наконец, если автор протеста выдвигает убедительные аргументы, то местным властям следует без колебаний вносить поправки в документацию по торгам. 











ГЛАВА 10 . ПОДГОТОВКА КОНТРАКТА И ЕГО МОНИТОРИНГ





Общее руководство подготовкой и исполнением контракта осуществляет группа контроля, в которую входит менеджер контракта, менеджер подрядных работ и менеджер конкретных направлений работ по контракту. Существование самой группы и такое перераспределение полномочий и ответственности в ней необходимо для достижения максимальной слаженности действий заказчика в лице местной администрации и фирмы-исполнителя контракта, а также эффективности деятельности самой группы контроля в условиях постоянного расширения контрактной деятельности по представлению услуг населению, особенно активизировавшейся в последние десятилетия.


Распределение ответственности должностных лиц в группе контроля практически не зависит от выбранной модели управления контрактной деятельностью (централизованной, децентрализованной или комбинированной). Так, менеджер любого контракта отчитывается перед управляющим местной администрации, руководителем проекта или заведующими подразделениями. Он же руководит процессом администрирования каждого контракта с момента его подписания до окончания срока его действия. Основными его функциями наряду с планированием и координацией контрактной деятельности является подведение итогов работы за отчетный период на основе анализа данных, полученных от аудиторских служб, которые действуют в тесном контакте с финансовым подразделением, отделом снабжения и юридическими службами местной администрации. Помимо прочего менеджером контракта, во-первых, разрабатываются основные критерии для оценки эффективности контрактной деятельности на основе рейтинговой системы с использованием различных методов наблюдения. Во-вторых, устанавливается процедура рассмотрения спорных вопросов и конфликтных ситуаций. В-третьих, готовятся материалы для пересмотра отдельных пунктов и положений контракта; анализируются все отчетные документы; проводятся инспекционные проверки. Под его руководством постоянно ведется работа в направлении повышения взаимопонимания и эффективности совместных действий группы контроля и управленческого звена фирмы-исполнителя контракта. На менеджера контракта возложена также вся ответственность принятия окончательного решения по многим спорным вопросам и приведения его в исполнение после обсуждения условий выполнения контракта в управленческих структурах местной администрации.


Менеджер подрядных работ в своих действиях подотчетен руководителю или руководителям подразделений местной администрации и менеджеру контракта. Он осуществляет общее наблюдение за работой подрядчика и оказывает административную поддержку менеджеру контракта. В его обязанности входит руководство, наблюдение, анализ деятельности подрядчика, а также составление отчетов о работе руководителей конкретных направлений работ по контракту. Он следит за своевременным составлением финансовых отчетов по структуре расходования средств и возможными изменениями в планировании капитальных вложений. В его компетенцию входит решение спорных вопросов, возникающих в связи с изменениями в финансировании контракта. Менеджер подрядных работ отвечает за сохранность всей документации по подрядным работам.


В обязанности менеджера конкретных направлений работ по контракту прежде всего входит поддержание связи с фирмой-исполнителем контракта и непосредственно с бригадой-подрядчиком. Он должен быстро реагировать на любые изменения в смете расходования средств, поскольку именно он больше других вникает в суть дела, в повседневные заботы исполнителя и контролирует соблюдением прав и обязанностей каждой из сторон, подписавших контракт. В его обязанности входит: следить за качеством выполняемых работ и его соответствием уровню квалификации работающего персонала; проводить периодические плановые и внеплановые проверки работы исполнителя и на их основании составлять текущие отчеты; содействовать решению спорных вопросов, связанных с невыполнением обязательств, а также давать свою собственную оценку поведению каждой из сторон и вносить предложения относительно возможных улучшений в организации работы подрядчика. 


Группа контроля за исполнением контракта совместно с потребителями отслеживает все этапы осуществления контракта с момента его подписания и их соответствие принятому плану-графику работ, а также следит за качеством предоставляемых услуг с тем, чтобы избежать дополнительных расходов, связанных с возможными нарушениями и сбоями в функционировании отдельных звеньев городского хозяйства. В контракте оговариваются основные показатели производительности труда подрядных бригад. За их соблюдением следит соответствующая служба мониторинга. Однако если в работе происходят сбои, то решение о компенсации затрата на восстановление прежнего объема предоставляемых услуг, о повышении их качества в соответствии с установленными стандартами, о возмещении ущерба, нанесенного хозяйству местных административных единиц, принимается после рассмотрения дела в суде. 


Чтобы свести до минимума возникновение конфликтных ситуаций и достичь полного взаимопонимания, перед началом работы над проектом проводится две конференции, на которых заказчик и исполнитель контракта анализируют все его положения. А уже в процессе осуществления контракта с целью повышения эффективности работы и недопущения нарушений условий контракта созываются совещания, на которых дорабатываются некоторые положения контракта, помогающие наилучшим образом организовать совместную работу с максимальной выгодой для заказчика и исполнителя. 





ГЛАВА 11. МОНИТОРИНГ ВЫПОЛНЕНИЯ КОНТРАКТА





Мониторинг выполнения контракта включает систему наблюдений, которая охватывает объем и качество предоставляемых услуг, а также их необходимость и полезность для потребителей. Информация, касающаяся объема производимых услуг, может быть получена в ходе обследований, проводимых группой контроля, в то время, как информация, касающаяся полезности и необходимости этих услуг, - в процессе опросов, населения. Достоверность и полнота получаемых сведений в каждом конкретном случае зависит от выбранного метода проведения мониторинга. Отчеты, составленные на основании данных, полученных в процессе мониторинга, позволяют вывести усредненный показатель деятельности фирмы. Этот показатель повышает вероятность получения объективной картины состояния дел с наименьшими искажениями, что особенно важно в быстро меняющихся условиях в сфере бизнеса. 


Ценность данных, полученных в результате мониторинга, зависит не только от форм и методов проводимых исследований, но в значительной степени и от квалификации сотрудников и их опыта подобной работы. И задачей мониторинга является не просто наблюдение и анализ деятельности фирмы-исполнителя контракта, но и непосредственный контакт и постоянная совместная деятельность с обеими сторонами, направленная на повышение уровня выполнения условий контракта.


Для сбора необходимой информации, касающейся условий выполнения контракта и качества предоставляемых услуг, может быть использовано несколько видов мониторинга. Это корректирующий мониторинг. Он применяется, когда контракт вступает в силу, и на первых этапах его осуществления, чтобы убедиться, что выполнение его условий происходит в соответствии с намеченным планом.


Текущий мониторинг контроля сроков исполнения обязательств сторон проводится, чтобы проверить соответствие проводимых работ техническим требованиям контракта и срокам выполнения отдельных его этапов графику. А также узнать соответствует ли объем предоставляемых услуг требованиям потребителей, удовлетворены ли они их качеством. Найденные расхождения с положениями контракта могут неблагоприятно отразиться на способности подрядчика работать в дальнейшем. В целом же применение этого вида мониторинга позволяет определить характер деловой активности исполнителя контракта.


Поскольку постоянное наблюдение за исполнением условий контракта весьма дорогостоящее занятие, а средств порой не хватает, то используется выборочный мониторинг. В основном он применим, когда работы по контракту ведутся на предприятиях фирмы-исполнителя контракта (срочный ремонт всех видов бытовой техники, ремонт городского автопарка), а качество предоставляемых услуг является уже тем критерием, который позволяет оценить профессионализм подрядчика (малярные и слесарные работы). Периодичность проведения этого вида мониторинга помогает установить недобросовестного исполнителя и принять неотложные меры по нормализации положения.


Плановый мониторинг проводится в заранее установленные сроки, если уже имелись проблемы с качеством предоставления этого вида услуг раньше. В процессе его проведения выявляются недостатки и разрабатываются меры по их устранению после обсуждения его результатов с менеджером контракта и менеджерами отдельных направлений работ.


Случайный мониторинг фактически представляет собой контрольную проверку деятельности исполнителя контракта без заранее оговоренных сроков ее проведения. 


Мониторинг полезности услуг и их качества проводится в целях изучения степени соответствия уровня предоставляемых услуг тому, который предполагалось достичь согласно основным положениям контракта. В самом контракте уже содержатся некоторые критерии и стандарты качества. Однако единого метода проведения этого вида мониторинга не существует. Данные необходимые для проведения исследований и их последующего анализа получают из разных источников, хотя они не всегда могут отражать истинное положение.


Помимо перечисленных выше существуют и другие способы наблюдения и контроля за исполнением условий контракта, и они постоянно совершенствуются, поскольку целью группы контроля является получение всей доступной и достоверной информации для создания объективной и полной картины выполнения условий контракта.


Большое значение для получения соответствующей информации и проведения сравнительного анализа деятельности фирмы в целом и по отдельным этапам необходимо содержание в порядке, во-первых, всей документации, отражающей юридический статус фирмы-исполнителя, ее право заниматься хозяйственной деятельностью, а также ее финансовое положение; во-вторых, документации по результатам анализа контрактной деятельности и претензиям потребителей; отчетов о выполнении условий контракта; документации, обосновывающей необходимость внесения корректирующих положений в договор после начала работы по контракту, а также предложений относительно вероятных изменений в организации рабочего процесса. Документ в котором содержатся сведения о нарушениях условий контракта готовится менеджером каждого конкретного направления работ или менеджером подрядных работ. После его просмотра менеджером контракта направляется соответствующее послание исполнителю контракта, в котором содержатся замечания и предложения относительно возможных изменений в условиях работы подрядчика. В течение определенного срока на него должен быть получен ответ. Впоследствии, исходя из анализа имеющихся материалов и сложившейся ситуации на рынке услуг, принимается окончательное решение о возможных действиях со стороны менеджера контракта. 


Периодически готовятся сводные отчеты по результатам деятельности фирмы-исполнителя контракта за определенный временной период. Как правило, первый отчет представляется через 30-60 дней с момента вступления в силу контракта, а затем каждые 90-120 дней. Эти отчеты помогают проследить за тем, чтобы стандарты качества предоставляемых услуг соответствовали утвержденным в контракте. Он готовится, как правило, менеджером контракта на основании всех доступных ему материалов.


Ежемесячно исполнителем контракта составляется отчет о финансовом положении фирмы и текущих расходах на осуществление проекта. Он просматривается группой контроля за исполнением контракта и подразделениями местной администрации, задействованными в осуществлении этого контракта. Решается вопрос о возможном выделении дополнительных средств со стороны местных органов власти в виде субсидий.


Менеджер конкретных направлений работ ведет ежедневные записи, оформленные в виде дневника, в которых содержится информация, касающаяся контрактных работ.


Определенное значение имеют периодические обследования, проводимые в виде опросов среди потребителей услуг. Постоянно действует “горячая линия”, когда каждый по телефону может выразить свое отношение к осуществляемому проекту.





ГЛАВА 12. ДЕЙСТВИЯ В СЛУЧАЕ НЕВЫПОЛНЕНИЯ УСЛОВИЙ КОНТРАКТА





Невыполнение условий или отдельных положений контракта может перерасти в серьезные трудности, которые могут помешать осуществлению контракта в целом. Если возникла подобная проблема, то группа контроля за исполнением контракта должна немедленно отреагировать и попытаться решить ее как можно быстрее и с наименьшими затратами. Если проблему решить не удается, то действие контракта может быть приостановлено.


В случае невыполнения обязательств местная администрация может аннулировать контракт. Однако этому решению предшествуют встречи с руководством фирмы-исполнителем, телефонные переговоры, совместные совещания, опросы работников фирмы и ее конкурентов, потребителей услуг, экспертов, предварительный анализ данных хозяйственной деятельности фирмы, проведение своего собственного экономического анализа сложившейся ситуации на потребительском рынке. затем подсчитываются убытки, компания информируется о штрафных санкциях, которые могут быть наложены на ее деятельность, посылается официальное предупреждение о возможной ликвидации контракта. Определенные трудности возникают в том случае, если компания, работающая по контракту, не имеет гарантов выполнения контракта, если местная администрация не может предоставить данные услуги своими силами, перезаключить контракт с новым исполнителем, а также, если до конца контракта осталось несколько месяцев и нет других компаний, с которыми можно заключить контракт на столь короткий срок в ближайшее время.


Аннулирование контракта всегда имеет определенный риск. Если фирма оспаривает этот шаг, предпринятый местной администрацией, то последняя должна иметь документацию, содержащую факты, которые могли бы убедить судебные инстанции в правомерности подобной меры и в том, что она является единственно правильным и юридически возможным решением.


Каждый контракт должен быть подстрахован подготовкой возможного варианта предоставления услуг в случае невыполнения компанией своих обязательств по контракту. Одним из таких вариантов может быть заключение нового контракта с другой фирмой как на прежних, так и на новых условиях. В случае заключения контрактов на предоставление одного вида услуг с несколькими фирмами и при аннулировании контракта с одной из них, объем работ перераспределяется среди других фирм либо на весь период, предусмотренный контрактом, либо на определенное время, в течение которого будет найдена другая фирма, с которой будет заключен новый контракт. Ответственность за предоставление услуг может взять на себя и местная администрация. Также могут заключаться межправительственные соглашения о взаимной поддержке в критических ситуациях, когда услуги могут предоставляться после заключения специальных контрактов или соглашений между местными органами власти на предоставление необходимых населению услуг в конкретных областях городского хозяйства.


Соглашение может потерять юридическую силу, а фирма-исполнитель лишиться права вести дальнейшие дела в случае юридического признания правонарушений с стороны последней, которые приобретают криминальный характер (присвоение и растрата имущества, воровство, подлог, взяточничество, фальсификация отчетных документов и т. д.). Компания может быть лишена права вести хозяйственную деятельность, заключать контракты на предоставление услуг с местными органами власти в течение определенного периода времени. Подобная мера наносит значительный ущерб репутации компании и ограничивает ее возможности претендовать на заключение выгодных сделок в дальнейшем в условиях жесткой конкурентной борьбы с другими фирмами


Временное отстранение фирмы от выполнения контракта может длиться до 12 месяцев. Решение по этому вопросу принимается главным управляющим местной администрации после получения письменного заключения от юридического подразделения местной администрации.


Нарушение положений договора может быть и со стороны местной администрации. В случае невыполнения взятых на себя обязательств, фирма, работающая по контракту, может приостановить выполнение своих обязательств. Например, в случае, когда местная администрация не прислала во время информацию и необходимые спецификации, касающиеся проекта, а также задерживала оплату предоставляемых по контракту работ и услуг. Любые простои в работе компании ведут к дополнительным расходам, связанным с пересмотром документации, установлением новых сроков выполнения работ, устранением спорных вопросов с бригадой специалистов, работающих по контракту.





ГЛАВА 13. ИЗМЕНЕНИЯ В КОНТРАКТНОМ ПРОЦЕССЕ





Подготовка к заключению нового контракта на необходимые для данной администрации услуги начинается с поиска фирмы, с которой можно будет заключить этот контракт. Причем поиск не ограничен территориально. Он может охватывать целый регион. В случае необходимости местная администрация может также воспользоваться услугами крупных объединений, которые предоставляют услуги централизованно в пределах нескольких административных единиц, заключивших между собой договор на совместное обслуживание.


В пределах одной территориально-административной единицы может действовать несколько мелких фирм, каждая из которых предоставляет какой-либо вид услуг, многие из которых впоследствии могут быть объединены в пределах одной более крупной фирмы, если такая будет найдена, и у нее будет соответствующий опыт работы. В процессе осуществления проекта фирма, которая не имеет достаточного опыта, может приобрести его, и впоследствии ее услуги могут быть оплачены по более высокому тарифу по сравнению с начальным периодом ее контрактной деятельности. Местная администрация может выделять дополнительные средства на обучение персонала компаний нужным специальностям и повышение их профессионального опыта.


В процессе совершения сделки может оказаться, что штат сотрудников местного аппарата управления не имеет достаточного опыта работы в сфере руководства предоставлением данного нового вида услуг. В этом случае приходится обращаться за помощью к консультационным фирмам, которые проводят занятия и предоставляют консультационные услуги сотрудникам группы контроля.


При переходе контракта из одних рук в другие местная администрация может столкнуться с проблемой ухудшения качества предоставляемых услуг, либо могут возникнуть трения в самом процессе предоставления услуг и взаимоотношениях с местной администрацией. Если местная администрация отказывается перезаключить контракт с прежней фирмой на новый срок, то эта фирма может начать саботировать выполнение условий контракта в течение оставшегося срока его действия. Не получив предложения о перезаключении договора, фирма ухудшает общие показатели своей работы. Чтобы не допустить подобного, местная администрация может предупредить фирму, что в случае невыполнения обязательств по контракту в течение оставшегося срока, в местные профессиональные организации, в торговую палату и отделы по закупкам товаров и услуг местных административных единиц будет послан документ о недобросовестном выполнении фирмой своих обязательств. Ужесточается контроль со стороны местной администрации, чтобы предотвратить дальнейшее ухудшение качества предоставляемых услуг и в дальнейшем взыскать с фирмы убытки, нанесенные ею в процессе невыполнения условий контракта. Опасность временного прекращения действия договора может заставить фирму-исполнителя контракта восстановить прежнее качество предоставляемых услуг. Если эта мера не возымеет своего действия, то возможно аннулирование контракта и заключение нового с другим юридическим лицом в течение определенного периода времени. Чтобы облегчить процесс передачи контракта другому подрядчику, группа контроля контрактной деятельности должна оказать помощь и поддержку новому подрядчику, особенно в первые месяцы его работы по контракту, предоставив необходимую документацию и оказав содействие в привлечении к подрядным работам квалифицированного персонала. Контракт может быть перезаключен на прежних условиях, условиях, предложенных местной администрацией, либо с правом подрядчика отклонить не удовлетворяющие его отдельные положения контракта. При перезаключении контракта отдельные пункты договора могут быть изменены, пересмотрена общая смета затрат и сроки действия контракта, которые могут пересматриваться в зависимости от общеэкономической ситуации в стране. 





ГЛАВА 14. ВОЗВРАЩЕНИЕ К ГОСУДАРСТВЕННОЙ СИСТЕМЕ ПРЕДОСТАВЛЕНИЯ УСЛУГ





Используя систему контрактов с местной администрацией на предоставление услуг, частный сектор укрепляет свои позиции. Задачей же местной администрации является регулирование внутреннего рынка предоставления услуг, недопущение резкого колебания цен на них и проведение политики, препятствующей его монополизации. Уже сейчас местные органы управления постепенно теряют контроль над сферой услуг, предоставляемых по контракту, растут цены на них , а в случае нарушения условий договора и аннулирования контракта местной администрации становится не под силу быстро решить проблему поиска нового исполнителя на взаимоприемлемых для обеих сторон условиях либо решить ее своими силами. Необходимо организовать эффективную систему предоставления услуг государственным сектором. Первым шагом в этом направлении должно стать создание специальной рабочей группы, которая своей работой заложит основы процесса возвращения к государственной системе предоставления услуг на местном уровне. Вся работа государственных структур должна перестраиваться в процессе изучения опыта частного сектора по налаживанию эффективного механизма предоставления услуг населению. Начинать необходимо постепенно и с тех услуг, предоставление которых частично обеспечивается силами местной администрации - уборка улиц, сбор мусора. Такая специальная группа может стать ядром организационной структуры, постоянной обязанностью которой станет организация системы государственного обслуживания населения на местном уровне. Специальная группа участвует в торгах, в подготовке соответствующей документации по торгам, принимает участи в переговорах по заключению контракта, вникает в суть самого контракта и в процедуры изменения его положений с момента вступления его в силу. Особое внимание уделяется особенностям проведения аудита и ведению переговоров сторон, заключивших контракт. Специальная группа может проводить опросы участников торгов, которые очень полезны для получения полной информации о всесторонней деятельности фирм и их методах работы. Изучение документации, представленной к торгам, позволяет проанализировать механизм составления сметы расходов, организационную структуру фирм, подбор персонала. После вступления контракта в силу специальная группа оценивает эффективность методов работы исполнителя контракта в сравнении с возможностями государственного сектора. Особое внимание обращается на наличие оборудования, его качество и стоимость затрат на его приобретение, а также его техническое обслуживание и профилактический ремонт. Анализируется существующая система контроля за исполнением условий контракта. Выявляются причины различий между частным и государственным секторами в уровнях производительности труда, системе оплаты труда, уровне квалификации рабочих кадров и специалистов, продолжительности рабочей недели. Изучение материалов аудиторских проверок оказывает значительную помощь особенно в отношении подсчета и перераспределения текущих расходов, связанных с управлением, организацией и обслуживанием производства. Аудиторские проверки позволяют выявить, как используются в организации труда побудительные стимулы, позволяющие увеличивать производительность труда, а также то, что можно перенять положительного при организации работ подобного характера в государственном секторе. Результаты подобного анализа, выполненного специальной группой, представляют материалы для выявления тех видов услуг, которые могут быть огосударствлены в первую очередь. Если специальная группа представляет документ, в котором содержится обоснование возможности предложения услуг государством, которые по качеству и стоимости конкурентоспособны, то начинается активная работа по подготовке к конкурентной борьбе с частным сектором. Пересматривается внутренний бюджет, составляются планы ввода в эксплуатацию нового оборудования, осуществляется подбор квалифицированного персонала, готовится документация по торгам.
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