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Tento Clanek pojednava o zavadéni outsourcingu udrzby Zelezni¢nich drah
v Holandsku. Holandsky spravce Zeleznicni infrastruktury zaved!| outsourcing veskeré
udrzby trati v roce 1998. | z pfikladu zavadéni outsourcingu ve Velké Britanii vyplyva,
Ze se jedna o do jisté miry rizikovy proces, nicméné s riznymi formami outsourcingu
napriklad obnov ZelezniCnich trati se Ize bézné setkat i u jinych Zelezni€nich sprav.

Clanek se vénuje chronologii zavadéni outsourcingu, zmé&nam v organizaci
holandského manazera infrastruktury, vyvoji nastroji Ffizeni a pojmenovani slabych
a silnych stranek jednotlivych fazi vyvoje.

Jiz ke konci 80 let minulého stoleti zaCalo byt v Holandsku zfejmé, Ze narodni
unitarni Zeleznice NS (Nederlandse Spoorwegen) pod vlivy liberalizace evropského
Zelezni¢niho trhu a potieby zvySeni vykonnosti a efektivity systému holandskych
Zeleznic dospéla do stadia nutné restrukturalizace. K zasadnimu rozdéleni NS na
dopravce a spravce infrastruktury doslo v roce 1996. Prvni roky existence byly pro
samostatného spravce infrastruktury dosti problematické vlivem ne zcela optimalni
finan€ni nezavislosti. Ktomu bylo rozhodnuto, Ze pocinaje rokem 1998 dojde
k zadani veskeré udrzby ZelezniCnich trati zhotovitelim mimo vlastniho spravce
infrastruktury. Tito zhotovitelé byli zpo&atku formovani pfesunem 2800 zaméstnancu
NS, proto se v této dobé nejednalo o ziskani zakazky na udrzbu trati klasickym
otevienym vybérovym Fizenim.

VSechny zucastnéné spole€nosti, jak zadavatel, tak zhotovitelé, evidentné
nebyly na svoji ulohu pfipraveny. Zcela se zménily pozadavky na znalosti a schop-
nosti zaméstnancu. DoSlo k velké zméné orientace ¢asti zaméstnancu z technického
zaméfeni na zamérfeni obchodni. Na zacatku procesu nebyly vyvinuty nebo nebyly
funkCni nastroje fizeni ani kontrolni mechanismy. Nebyly feSeny nebo byly feSeny
nedostateéné problematiky cyklu Zivotnosti, fizeni udrzby trati, v poCatku chybél
i zakladni kontrakt na udrzbu trati. V zasadé diky osobnimu nasazeni zaméstnancu
zhotovitell a zadavatele a diky jejich neformalnim kontaktlim se systém udrzby
nezhroutil tak, jak se to stalo ve Velké Britanii. Chybou puvodniho konceptu
outsourcingu udrzby byla jeho nepfipravenost a naivita v podobé davéry v prostou
silu trhu. Nedostatecna pozornost byla vénovana vytvoreni silné pozice zadavatele,
vytvoreni kontrolnich mechanismu a nastroja fizeni udrzby.

Je ziejmé, ze zelezniCni systém je pod tlakem vytvoreni efektivniho systému
udrzby, pfi€emz jsou na néj kladeny vysoké pozZadavky z hlediska zachovani
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bezpelnosti a spolehlivosti systému, podobné jako v pfipadé leteckého pramyslu,
obrany a ropného prumyslu.

Zeleznice je obecné vysoce konzervativni prostiedi zaloZené a fungujici po 150
let na stejnych principech a pozadavcich na technicky zdatné zaméstnance zaijistujici
chod Zelezni¢niho systému v téméfr vojenském standardu. Technicky standard
kombinace systémU udrzby ZzelezniCnich trati vCetné systémul zabezpecCovaciho
zafizeni a trakéniho vedeni klade vysoké naroky na kvalifikaci zhotovitele, proto
komplexni outsourcing udrzby trati nebyva obvykly a je vysoce rizikovy. Komplikuji-
cim faktorem je rovnéz obtizna méfitelnost vystupl na strané zhotovitele udrzby,
které jsou definovany v podobé RAMSHE (reliability, availibility, maintainability,
safety, health and enviroment). DalSim komplikujicim faktorem je, Ze pramérny
zivotni cyklus soucasti trati je vice nez 50 let, kdezto kontrakty na udrzbu jsou
zadavany na 5 let. Je téZké definovat vztah nedostate¢né udrzby vaci zkracovani
zivotniho cyklu soucasti zelezni¢nich trati. Nad to Fizeni udrzby na urovni
spravcovstvi jednotlivych Usekl je cinnost, ktera je velmi zavisla na lidském
potencialu a dobrém usudku.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze jak zadavatel, tak zhotovitel musi byt v pozici, kdy je
schopen:

— specifikovat, méfit a vyhodnocovat vykonnost;

— analyzovat a fidit rizika v procesu udrzby;

— identifikovat odchylnosti od zasad udrzby a prevadét je do co nejvice
efektivnich a uc€innych €innosti;

— vykonavat udrzbu ve vhodném Case;

— zaijistit dobfe vySkolené, zkuSené a dobfe uvazujici zaméstnance;

— mit povédomi o dlouhodobych vlivech udrzby na Zivotnost jednotlivych
soucasti a na pomér naklady/vykonnost systému.

Obvykle zadavatelské a zhotovitelské organizace automaticky témito kompeten-
cemi nedisponuiji.

Stejné tak v roce 1998 nebyly v Holandsku vytvofeny podminky pro zadavani
udrzby trati a spravce infrastruktury (NS Railinfrabeheer) a tfi vytvofené zhotovitelské
organizace nebyly Zzadnym zpUsobem pfipraveny pro outsourcing.

Prvnim kontraktem zadani udrzby trati v Holandsku byl tzv. OPC (1998).
Charakteristikami tohoto zadani bylo rozdéleni na 39 geograficky rozdélenych
kontraktu, pétilety hlavni kontrakt s ro€nimi dohodami o zménach, uplny rozsah pro
drobnou udrzbu koleji, inzenyrskych objektt, sdélovaciho zafizeni, zabezpefovaciho
zarizeni, trak&niho vedeni a pfejezdll, pozadavky na vystupy formou RAMSHE,
specifikace provadénych €innosti, bezpecnostni analyza a pfedepsané kontroly.

V roce 2001 byl vyhodnocen prvni OPC. Ackoliv bylo zadani udrzby celkové
uspokojujici, byly definovany hlavni nedostatky:

— systém vlivu trznich sil (coz byla hlavni €ast kontraktu) nebyl vycislen;
— nejasny vztah mezi naklady a RAMS vykonnosti;

— nedostatecné specifikace €innosti a nastroju pro fizeni pomoci vystup;

51



) _ 17.KONFERENCE (=
PRAHA ZELEZNICNI DOPRAVNI CESTA |G ﬁ D
27. - 29. biezna 2012 2012

Spréva zelezniéni dopravni cesty

— necentralizované a nekonzistentni hodnoceni jednotlivych kontraktu;

— nevhodny obchodni vztah zhotovitele a zadavatele, kdy se zhotovitel pfilis
soustredil na vlastni zisk, zatimco IM Railinfrabeheer produkoval neadekvat-
né mnoho specifikaci vystupu.

V navazujicim obdobi od roku 2002 byl zaveden dalSi kontrakt na udrzbu trati
OPC+. Tento kontrakt mél byt oproti svému pfedchozimu vice zaméfen na vyjasnéni
a zlepSeni vztahl mezi zadavatelem a zhotoviteli a dale méla byt hloubé&ji feSena
problematika vztahu nakladd na udrzbu a vyslednou vykonnosti Zelezni¢niho
systému (tj. pomér cena/vykon).

PfestoZe by se zdalo, Ze obecné proces outsourcingu nenapomaha rozvoji
vztahl mezi zadavatelem a zhotoviteli, ukazuje se, Ze jejich prohlubovani je pro
vhodnou miru udrzby klicové. Komunikace a predavani vystup( udrzby napomaha
v rozhodovani zadavatele a dale to zadavateli umoznuje tvorbu koncepce udrzby tak,
aby byla na zakladé analyzy rizik zajisténa maximalni prevence selhani. Sdileni
zkuSenosti, znalosti a informaci vytvari klima stalého zlepSovani.

Na zakladé vyse uvedeného byly do OPC+ implementovany nové prvky jako
dohoda o vzajemné spolupraci, analyza rizik a navazna koncepce udrzby, plan
udrzby odvozeny z koncepce udrzby se standardizovanymi jednotkovymi cenami
praci, zlepSeni Fizeni pomoci pravidelnych hlaseni (dennich, tydennich a mésicnich).

Ukazalo se, Ze vySe uvedené prvky dokazaly zajistit vy$Si vykonnost systému
udrzby, hlubSi porozuméni vztahu mezi planem udrzby a odhadem skuteCnych
nakladud na udrzbu a v neposledni fadé lepSi nahled na vznik moznych rizik selhani
systému. Bohuzel se zde vyskytly i ur€ité nedostatky formou zvySeni nakladd na
udrzbu (Castecné z divodu outsourcingu), vysoké administrativni zatéze, ktera se
soustfedila vice na zadavaci podminky neZ na skuteCné provedeni udrzby,
rozptylenosti konceptu udrzby v ramci Etyf regionti a 11 dodavatell a také nizsi vliv
zadavatele v otazkach drobné udrzby.

Tedy ackoliv vykonnost udrzby byla lepSi nez v obdobi pfed outsourcingem,
vyrazné vzrostly naklady. V roce 2005 zacCalo byt zfejmé, Ze je tfeba se vice
soustfedit na dosazeni nizSich nakladl na udrzbu, nez pouze na vylepSeni modelu
udrzby nebo lepSich vztahl mezi zadavatelem a zhotovitelem. Manazefi pro udrzbu
trati byly tedy postaveni pfed ukol kontroly skuteéného provedeni udrzby se
zaméfenim se na zlepSujici se pomér cenal/vykon. Jednou z navrzenych cest
k dosazeni téchto cilt bylo skutecné soutézeni udrzby Zelezni¢nich trati, na rozdil od
predchoziho obdobi, kdy byla zadana udrzba tfem organizacim, kam byli pfevedeni
puvodni zaméstnanci NS. Zdalo se, Zze po osmi letech vyvoje vztahl mezi
zadavatelem a zhotovitelem je na toto verejné soutézeni trh s udrzbou Zeleznicnich
trati v Holandsku pfipraven.

Systém fizeni udrzby trati zadavatelem pomoci hodnoceni vstupu a vystupu

Pro zadavatele udrzby jsou kliCové nastroje pro fizeni této udrzby v prubéhu
realizovanych kontraktl. Rizeni pouze pomoci vstupl (tj. pfimé Fizeni &innosti
zhotovitele) by prevedlo pozici zadavatele do pozice personalni agentury a puj¢ovny
stroji. Rizeni pouze pomoci vystupl (. podle vysledk( &innosti a vykonnosti
systému) by znamenalo, Ze zadavatel pouze posuzuje vyslednou kvalitu sluzeb
a vykonnost systému bez vazby na hodnoceni skuteénych nakladu udrzby nebo vlivu
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udrzby na zivotni cyklus soucasti zelezniCnich trati. Jako nejefektivnéjSi se ukazalo
fizeni procesu udrzby kombinaci fizeni pomoci vstupl a vystupl. Pro zvladnuti
tohoto zplsob Fizeni byly vytvofeny detailni modely aplikace do celého Fetézce
zadavani, provadéni a kontroly udrzby. Hierarchicky nejvySe bylo postaveno fizeni

v v

postaveno fizeni vstupu, tedy €innosti zhotovitele.

Pro vysvétleni systému aplikace pozadavkl na vystupy v rdznych urovnich
kontroly je uveden nasledujici pfiklad. Jednou z €asti nejvySSi urovné vystupu je
specifikace bezpecCnosti provozu (S — safety - z RAMSHE), které je spojeno
s hodnocenim mnozstvi vzniklych mimoradnych udalosti. Cinnost systému by vak
méla byt takova, aby se toto mnozstvi mimoradnych udalosti blizilo nule. Proto se
zavadi systém kontrol zaijiStujicich splnéni pozadavkl na bezpecnost provozu na
nizSich drovnich, napf. stanoveni minimalnich pozadavki na udrzbu jednotlivych
prvkl (kvalita GPK, vady soucasti Zzelezni¢niho svrsku atd.).

V kontraktu udrzby zadaném vefejnym soutézenim v roce 2007 se dale velmi
dbalo na systematizaci dokladovani vystupl systému udrzby. Z davodu aplikace
systému fizeni udrzby na vSech manazerskych urovnich bylo nutné zavést centralni
evidenéni databazovy systém. Zaznamenavani vysledkl ¢innosti, kontrol a doklado-
vani kvality formou papirovych dokladi nebylo nadale pfijatelné. Tento systém
evidence stavu sité trati dale také umoznuje zadavateli hodnoceni vlivii udrzby na
délku zivotniho cyklu jednotlivych soucasti ZelezniCnich trati. Jelikoz kontrakty na
udrzbu ZelezniCnich trati trvaji vyrazné kratSi dobu (cca 5 let) nez je zivotnost
soucasti zelezniCnich trati (cca 50 let), je tato oblast fizeni udrzby pro zadavatele
klicova.

Pokud bychom chtéli celkové zhodnotit souCasnou situaci, tak je zfejmé, ze
odvétvi udrzby Zelezni¢nich trati v Holandsku proslo zcela zasadni zménou.
Historicky dana rovnovaha mezi unitarni Zeleznici a ostatnimi subjekty stavebniho
trhu se zcela zménila. Na kazdé urovni se zcela zménily podminky pro praci
jednotlivych zaméstnancu (systtm FTRA functions, tasks, responsibilities,
authorities). Lze fici, Ze pfed rokem 1996, za dob unitarni Zeleznice, bylo fizeni
spravy a udrzby Zelezni€nich trati Cisté pole technikld. Nyni vSak na zakladé nutnosti
nastaveni obchodnich vztah(l nejen mezi manazerem infrastruktury a dopravci, ale
také mezi manazerem infrastruktury a obchodnimi subjekty zapojenymi do
outsourcingu udrzby, je nutna dobra spoluprace technikl a ekonom(. Zakladem této
dobré spoluprace je vhodné nastaveni specifikaci na jednotlivé systémy na vSech
urovnich fizeni a také nastaveni systému shromazdovani, pfedavani a vyhod
nocovani informaci. Vlivem dlouhodobého vyvoje oblasti zadavani 100% udrzby
zelezniCnich trati v Holandsku, osobniho nasazeni a zodpovédnosti lidského
potencialu spolecnosti se situace stabilizovala. Nyni se vlivem vefejného soutézeni
udrzby zacina projevovat dllezity pozitivni efekt, a to zlepSovani poméru nakladli na
udrzbu a celkové vykonnosti systému. Souasné dochazi k posilovani zpasobu fizeni
udrzby na zakladé hodnoceni délky Zivotniho cyklu jednotlivych soucasti
Zelezni¢nich trati.
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