Doporuceni Komise pro reformu vystavby
velkych projektt v Némecku

Rada velkych projekt piekroéi své ptvodni rozpodty, nebo realiza¢ni lhiity a
vykazuje jasné znamky postupl, které nepredstavuji hodnotu za penize.
K zajisténi vétsi davéry verejnosti ve velké projekty a v efektivni utraceni
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vefejnych fondd a také v zachovani dobré mezinarodni reputace némeckého
planovani a vystavby zaloZilo byvalé spolkové ministerstvo dopravy, vystavby a R S
méstského rozvoje v dubnu 2013 Reformkommission Bau von GrofSprojekten, Endbericht

Komisi pro reformu vystavby velkych projektii (Komise).

Tato reformni komise byla sloZzena z 36 uzndvanych expertli ze soukromého
sektoru, akademické obce, verejného sektoru a asociaci. Identifikovala
nedostatky a vypracovala ndvrhy teseni a doporuceni zmén v oblastech:
ocenovani podle skutec¢nych nakladd, transparentnosti nakladd, efektivity a
schopnosti plnit dodaci lhity, to vie s cilem zvyseni kvality v oblasti realizace

velkych projekta.

V ¢ervnu 2015, po dvou letech revizi stavajicich postupld a praktik, vydala Komise fadu zkvalitiujicich
doporuceni pro realizaci velkych projekta.

Napfi¢ vlddou a v ramci oboru se ma Sirokou mérou za to, Zze 7adna jedind samotna pfi¢ina nemuze stat za
nelspésnou realizaci velkych projektl, tedy napfiklad za prekrocenim néakladl ¢i ¢asovymi prltahy. SloZitost
vystavby velkych projektd vyZaduje na strané klienta vétsi informovanost a lepsi koordinaci, dimysIné;si
planovani s optimalnim vyuZzitim digitalni techniky a pfislusnych proces(, transparentni a dostatecny prehled
nakladd, Ihat a rizik s projektem spojenych, sladéni zajma vSech zdcastnénych stran prostfednictvim financnich
i dalSich zajmQ, jakoZ i otevienou komunikaci s vefejnosti. Je potfeba, aby od samého pocatku soucasny
direktivni a konfrontacni zplsob spoluprace nahradila kultura kooperativni spoluprace a ta zavladla v celém
dodavatelském retézci pocinaje investorem, pres projektanty, zhotovitele, konzultanty az po konecné uzivatele.

Zprava Komise se proto dovolavd dikladné zmény ve vztahu mezi vefejnymi autoritami, planovacimi a
vystavbovymi subjekty za ucelem vytvoreni pevného, férového a sladéného ramce pro pfipravu, realizaci a
provoz velkych projektd. Konkrétné to obnasi postup v souladu s nasledujicimi deseti doporucenimi:

Kooperativni planovani v tymu

Napred planuj, potom stav

Rizenf rizik a jejich podchyceni v rozpodtu

Zakazku udélit uchazedi, ktery nabizi nejlepsi hodnotu za penize, ne tomu nejlevnéjsimu
Kooperativni partnerstvi v rdmci projektu

Mimosoudni urovnavani sport

Povinné posouzeni hodnoty za penize

Jasné procesy a odpovédnosti — centra dokonalosti

©®WNDU AW R

. Vétsi transparentnost a dikladnéjsi kontrola
10. Pouziti digitdlnich metod — BIM

Tato doporuceni se vztahuji predevsim na velké investicné narocné projekty verejného sektoru. Mnoha
doporuceni lze prakticky vyuzZit i u velkych projektl soukromého sektoru.

Spolkové ministerstvo dopravy a digitalni infrastruktury jiz zacalo pfijimat opatfeni k feSeni probléma, které
Komise identifikovala. Konkrétné jiz doslo ke spusténi pilotnich projektd vyuzivajici pripravu v BIM, fizeni rizik a
kooperativniho partnerstvi pfi realizaci velkych projekta

Prace Komise bude pokracovat za Ucelem udrzeni pevné, inovacni a vysoce kvalitni vystavby v Némecku.

Vice informaci: http://www.bmvi.de/EN/TransportAndMobility/TransportPolicy/MajorProjectsReformCommission/major-projects-reform-commission_node.html|

Tento dokument vznikl pfekladem informaci z webového portdlu ministerstva dopravy a digitdini infrastruktury a Exekutivniho shrnuti zprdvy Komise
pro ucely odborné diskuze ARI v Praze dne 14. fijna 2016 na téma: Novy pfistup k realizaci velkych projekti v Némecku.



Exekutivni shrnuti

Stejné jako kazda jind moderni primyslova zemé
potfebuje i Némecko velké projekty, ma-li zdstat
konkurenceschopné na mezinarodnim trhu. Plati to
pro infrastrukturu i vystavbu budov. Spolkova
vlada kazdoroc¢né utraci pfiblizné dvé miliardy eur
na vystavbu budov a jedenact miliard eur na
dopravni infrastrukturu. Tato Cisla se pfitom jesté
vyznamné zvysuji.

Avsak mnohé tyto velké projekty prekroci své
predpokladané rozpocty, nedokondi se v terminech
a vykazuji jasné znamky procesu, které nedavaji
hodnotu za penize. Ve snaze zajistit vétsi ddvéru
verejnosti ve velké projekty, v efektivitu utraceni
vefejnych fondd, v zachovani dobré mezinarodni
reputace némeckého planovani a stavebnictvi
zalozZilo Spolkové ministerstvo dopravy, vystavby a
méstského rozvoje vdubnu 2013 Komisi pro
reformu vystavby velkych projekti (Komise).

Tato Komise sestdva z 36 uznavanych odbornik( ze
soukromého sektoru, akademické obce, verejného
sektoru a asociaci. ldentifikovala nedostatky a
vypracovala pro oblast velkych projektd navrhy
feSeni a doporuéeni moznych zasah(, které
povedou ke zlepSeni systému ocenovani dle
skute¢nych naklad(, transparentnosti nakladd,
efektivity a schopnosti dodrzovat konecné terminy.

Tato doporuceni se predevsim tykaji velkych
investicné naroénych projektll vefejného sektoru.
Komise urcila orienta¢ni minimalni hodnotu 100
milionl eur. Avsak nejdulezZitéjsi elementy téchto
doporuceni lze aplikovat i na mensi projekty
realizované v oblasti vystavby na vsSech urovnich
verejného sektoru, pokud i tyto projekty spliuji
kritéria typicka pro velké projekty. Mezi né se radi
dlouhé dodaci lhaty, vysoky stupen sloZitosti a
velky politicko-spolecensky vyznam. Navic lze tato
Cetna doporuceni aplikovat i na velké projekty
soukromého sektoru.

Nezdary velkych projektl maji v Némecku mnoho
pficin:

e Naklady na vystavbu se casto kalkuluji jesté
pred tim, nez jsou k dispozici definitivni plany.
V nékterych pripadech jsou kalkulace politicky
motivovany, neberou se v potaz stdvajici
rizika a nezfidka kdy byvaji notné pod
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skute¢nymi ndklady, které pravdépodobné
maji byt vynalozeny.

V nékterych pripadech vede neidentifikovani,
resp. nepresné identifikovani prani klienta a
nezohlednéni  vyznacnych  charakteristik
projektu na zacdtku pfipravy knakladnym
Upravnam pripravnych a vystavbovych aktivit.

Velké projekty nejsou vidy naplanovany dost
detailné. Neadekvatni spoluprace mezi
stranami vyustila mj. v nekompatibilni plany
tykajici se rliznych casti takového projektu.
Moderni digitdlni metody, jako napf. BIM
(Building  Information Modelling), které
mohou pomoci predchazet takovymto
chybdam v planovani, se stézi pouzivaji. Navic
vystavbové prace nékdy zacinaji jesté pred
uzavienim planovaci a pfipravné etapy. | tato
skutecnost obvykle vyusti v nakladové
naro¢né korekce.

Zadny projekt neni bezrizikovy. Navzdory
tomu se casto stava, Ze ani klienti, ani
zhotovitelé nemaji vypracovdvany vcéasny a
kontinualni systém fizeni rizik s preventivnimi
opatfenimi, pokud jde o alternativni zasahy,
harmonogram a nakladovy strop. A i kdyz se
rizika berou v uavahu, casto se neodrazeji
v rozpocCtu. A tak ¢asto byvaji naplnéna rizika
pri¢inou navySovani nakladd a nedodrzeni
koneénych termina.

Kompetence na strané klienta, jakoz i
kompetence managementu v soukromych
spolecnostech ne vzdy odpovidaji
pozadavkim velych projektd. Nadto v mnoha
pfipadech organizaéni struktury klientd a
zhotovitelll postradaji jednoznacné definice
odpovédnosti a rozhodovacich pravomoci,
informacnich kanal a koneénych termin(.

Casto se neprovadéji pravidelné a nezavislé
kontroly ze strany managementu, neni
k dispozici systém interniho ani externiho
urovnavani sporl. Pro vefejnost navic byva
nedostatecné transparentni stav projektu,
nakladové aspekty, rizika a konecné terminy.

Vyzvy kucasti v zadavacich fizenich pro
stavebni zakazky se nékdy vydavaji na zakladé



dosud neukoncené projektové pripravy a jako
takové pak byvaji predmétem Uprav.
Vystavbové zakazky se nezfidka udéluji
vyhradné na zakladé nabidkové ceny. Avsak
nejlevnéjsi uchaze¢ ne vidy nabizi nejlepsi
hodnotu za penize. Misto toho potencialni
zhotovitelé nékdy nabizeji cenu pod naklady
scilem vyuZit nedostatkl v projektové
pfipravé a naslednych vlastnich zmén ke kryti
nakladd. To miva za nasledek zhorseni kvality
a podporuje  vznik  spord ohledné
dodateénych zmén. U velkych projekti pak
vladnou nedlvéra a spory misto spoluprace
a kooperativniho partnerstvi.

Komise apeluje na vsechny zucastnéné strany
projektu (stakeholders), aby zavedly zasadni
kulturni zménu pfistupu v oblasti planovani,
pfipravy a realizace velkych projekt(l. Konkrétné to
vyzaduje naplnéni nasledujicich doporuceni:

1. Kooperativni planovani v tymu

Pfed zacatkem planovani by se mél dat klient
dohromady s uZivatelem a spolu snim provést
analyzu  potfeb  projektu a  dopodrobna
identifikovat pfislusné pozadavky. To predpoklada
expertni znalosti daného projektu. Zadné fondy se
nedoporucuje poskytovat zrozpoctu, pokud neni
k dispozici nezdvisla revize identifikace potreb.

K vypracovani planu ma klient jiz v pocatecni etapé
ustanovit interdisciplindrni planovaci tym. Tento
tym ma pravidelné organizovat vyménu informaci
o stavu pripravy a Casovém rozvrzeni nakladd a
rizik a dale pak kontinudlné koordinovat veskeré
¢innosti planovani a pripravy projektu. Pfipad od
pfipadu zvlast, mulie byt vhodné zapojit do
planovaciho procesu i stavebni spole¢nosti.

Po dokonceni projektové pripravy se nedoporucuje
znovu schvalovat a verejné predstavovat
dodatecné zmény bez dikladného posouzeni jejich
dopadu na naklady, rizika a konecné terminy.

2. Napred planovat, potom stavét

Klient by nemél zahajit vystavbu, dokud nebude
vypracovan konsolidovany dokument obsahujici
detailni technické tesSeni celého projektu a
podrobné informace o ndkladech, rizicich a
harmonogramu. Vystavba na zakladé dilc¢ich
stavebnich povoleni by neméla zacit, pokud tato
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povoleni nezahrnuji zcela oddélitelné dil¢i projekty
nebo zcela oddélitelnd femesla.

3. Rizeni rizik a jejich podchyceni v rozpoctu

Identifikace, analyza a vyhodnoceni rizik vcéetné
vypracovani pfrislusnych protiopatfeni musi byt
povinné a podminkou pro uvolnéni financovani.

Rizenf rizik ma vychazet ze standardd ISO 31000 a
DIN EN 31010. Na jeho zacatku ma byt analyza
pozadavkud. Provadét se ma po celou dobu trvani
projektu  za  neustdlého  monitorovani a
dokumentovani. Hned na zacatku projektu je
treba, aby klient stanovil metody, které budou
pouzity pro podchycovani a kvantifikaci rizik,
véetné poutziti digitalnich metod. VSichni partnefti
projektu (pro pripravu, vystavbu a fizeni projektu)
se maji v€as zapojit do procesu fizeni rizik a zajistit
tak identifikaci pfrilezitosti a rizik s dostatecnym
predstinem, jakoZz i vCasné nasazeni pfrislusnych
protiopatreni.

Rozpocet by mél byt sestaven se zietelem na rizika,
ktera jiz odbornici jasné popsali a vyhodnotili
véetné pravdépodobnosti jejich vyskytu a
pfislusnych c¢astek s nimi se pojicich naklad. Mélo
by byt povinné je jmenovité uvést v pripadné
Zadosti o financovani z vefejného rozpoctu. Rizika,
ktera se jiz vyskytla v rdmci probihajicich projektd,
bude moziné lépe vyhodnocovat, pokud budou
podchycena a dana k dispozici v podobé databazi.

4. Zakazku udélit uchazeci, ktery nabizi tu
nejlepsi hodnotu za penize, ne tomu
nejlevnéjSimu

Klient by mél vybirat uchazece o realizaci vystavby
dila nejen vylu¢né na zakladé ceny, ale také na
zakladé kvalitativnich hodnoticich kritérii. Ke
kvalitativnim kritériim se radi design a technicka
hodnota, nebo provozni a nasledné naklady,
zaroven ale také kvalita odpovédi na otazky tykajici
se realizace dila a fizeni rizik.

5. Kooperativni spoluprace v ramci projektu

Na zacatku projektu by se mély vSechny
zGc¢astnéné strany na Urovni vedoucich pracovniki
zavazat k fizeni projektu na principu partnerstvi
(cooperative partnership). Zavladnout ma takova
kultura spoluprace, ve které se vsechny smluvni
strany mezi sebou navzajem povazuji za
rovhocenné partnery a disponuji stejnymi
informacemi.



Na podporu ucéinnych motivacnich mechanism
vedoucich k efektivni kooperativni spolupraci maji
existovat smluvni ujednani regulujici mozZnost
uplatnéni bonusd a sankci a zplsob pouZziti
systému cilové ceny.

6. Mimosoudni urovnavani sport

Klient, jako zadavatel velkého projektu, by mél
zavést a udriovat mechanismus interniho a
externiho feseni sporud a zakotvit jej ve smlouvach
se stranami zucastnénymi na projektu. Za tim
ucelem je treba, aby verejny sektor odstranil
pravni prekazky branici vedeni externich fizeni pro
urovnani sporll a zavedl jednaci fady pro jejich
soudni zprostfedkovani a rozhodovani, ze kterych
si klienti z verejného sektoru budou moci vybirat
vhodné nastroje pro ten ktery pripad.

7. Povinné vyhodnoceni hodnoty za penize

Vramci pfislusného vyhodnoceni hodnoty za
penize, které je tfeba provadét v souladu s ¢asti 7
zakona o spolkovém rozpoctu, by mél klient
povinné peélivé prozkoumat rGzné modely
realizace. To by mélo byt nezbytnou podminkou
pro ziskani fondd z rozpoctu. Rozhodnuti ohledné
vybéru takového obchodniho modelu pro realizaci
projektu, resp. o odchylce od zdkladniho modelu
s oddélenymi fazemi pripravy a vystavby, je tieba
ucinit vyhradné na zdkladé vyhodnoceni hodnoty
za penize.

8. Jasné procesy a odpovédnosti — expertni
centra

Klienti by méli peclivé zvazit, jak zorganizovat ukoly
projektového fizeni a kontrolni procesy a obstarat
si ktomu nezbytny personal, expertni znalosti a
praktické zkusSenosti pro funkce, které maji sami
plnit. Jsou-li udkoly na uUseku kontroly projekty
smluvné zajistovany tfetimi stranami, pak tyto
strany musi prokazat své zkusSenosti, dovednosti a
schopnosti. Klienti necht maji pfipraveny svdj
vlastni persondl kplnéni Ukoll, které nelze
delegovat.

Necht klienti hned v pocateéni etapé pro projekt
jasné nadefinuji harmonogramy plnéni, zplsoby
rozhodovani a prislusné kompetence,
odpovédnosti a povinnosti stran zapojenych do
projektu, povinnosti poskytovat informace a

zaznamenavat je pisemné do urcitého manualu.
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Sem  také patfi  ustanoveni  nezbytnych
predpokladd a postupl schvalovani zmén projektu.

Klient, ktery nema adekvatni personal a expertni
znalosti, by mél mit mozZnost vyuZivat expertni
centra, jez jsou kdispozici rlznym klientim
z vefejného sektoru. Za tim Géelem necht vefejny
sektor vytvori pfislusna expertni centra.

9. Vétsi transparentnost a dikladné;jsi
kontrola

Klienti by méli vytvofit organizacni strukturu, ktera
zajisti jasné definovanou kontrolu. Pocinaje etapou
predprojektové pripravy je tfeba zavést kontroly
kontinudlné

provadéné managementem,

zamérené na revizi nakladl a koneénych termina.

Klienti by méli zajistit véasnou, otevienou a
neustdlou Uucast verejnosti. To rovnéz obnasi
pravidelné informovani verejnosti o nakladech,
konecnych terminech, zménach projektu a rizicich.

Prvni Ciselné udaje souvisejici s naklady na projekt
a terminem dokonceni by rovnéz mély zahrnovat
projektovd rizika. Klienti je nemaji sdélovat
verejnosti, dokud nemaji k dispozici dostatecné
robustni plany.

10. Pouziti digitalnich metod - BIM

Klienti — stejné jako dalsi strany zapojené do
projektu — by méli po celou dobu trvani projektu
vétsi mérou vyuZivat digitalnich metod, jakou je
napf. Building Information Modelling (BIM).
Mohou vyznamné podpofit pfipravu a realizaci
projektu, napf. vizualizaci variant, zajistit pfipravu
konzistentniho planovani prostrednictvim koliznich
zkousek a realizaci vystavby prostfednictvim
simulaci.

Na podporu Sirsiho vyuzivani digitalnich metod,
napf. typu BIM, by méla spolkova vlada vypracovat
etapovy plan pro postupné vytvoreni podminek,
které umozni intenzivnéjsi vyuzivani BIM pfi
pfipravé a dodavkach v ramci velkych projektd. Za
tim dcelem je treba predevsim nadefinovat
pozadavky na digitdlni metody, vypracovat
harmonizované standardy a strategie pro pouzivani
BIM pfi pfipravé i vystavbé.



