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Интенсивность использова‑
ния линий железнодорожной се‑
ти Швейцарии повышается от года 
к году. Опубликованные в февра‑
ле 2010 г. данные масштабной про‑
верки состояния сети общей протя‑
женностью 3087 км показали зна‑
чительное отставание в выделении 
средств, необходимых для текущего 
содержания и ремонта, от того, что 
было запланировано на эти цели 
Федеральными железными дорога‑
ми страны (SBB) на 2010 – 2016 гг.

Необходимость повышения 
расходов

Аудит сети, проведенный фир‑
мой Roland Berger Strategy Consul‑
tants и Ernst Basler & Partner, пока‑
зал, что в целом состояние инфра‑
структуры национальной сети же‑
лезных дорог Швейцарии можно 
оценить как хорошее. При общем 
положительном характере оцен‑
ки для SBB в отчете подчеркнуто, 
что для поддержания пути и искус‑
ственных сооружений в надлежа‑
щем состоянии в ближайшие годы 
потребуются более высокие инве‑
стиции, а задолженность по невы‑
полненным работам оценена в 1,35 
млрд швейц. фр. В отчете отмечено 
также, что к состоянию 75 % объек‑
тов инфраструктуры замечаний нет, 
но есть необходимость в обновле‑

нии или замене некоторых объек‑
тов, состояние которых оценено 
как плохое, в ближайшие несколь‑
ко лет. Критическим признано со‑
стояние лишь незначительной до‑
ли объектов.

По мнению аудиторов, только 
на поддержание того уровня, на ко‑
тором находится инфраструктура в 
настоящее время, в среднем потре‑
буется на 410 млн швейц. фр. боль‑
ше, чем планировали SBB. Ликви‑
дация задолженности по невыпол‑
ненным работам добавит 130 млн 
фр. в год, еще 150 млн ежегодно 
необходимо на выполнение усло‑
вий новых законов, например на 
обеспечение доступа лицам с огра‑
ниченной подвижностью, и повы‑
шенных требований по безопасно‑
сти в тоннелях. Еще 20 млн в год 
нужно, чтобы компенсировать по‑
вышенный износ в результате про‑
гнозируемого в следующие 6  лет 
роста объема перевозок и 140 млн 
фр. на устранение узких мест ин‑
фраструктуры. В качестве приме‑
ров в отчете отмечается необхо‑
димость приведения посадочных 
платформ и путей подхода в соот‑
ветствие с ростом объема пасса‑
жиропотока, а также инвестиций 
в дублирование линий электро‑
передачи (в июне 2005 г. вся сеть 
SBB была парализована по причи‑
не короткого замыкания на участ‑

ке Амштег — Роткройц, приведше‑
го к цепному отказу системы тяго‑
вого электроснабжения).

Повышение темпов износа

SBB отмечают, что начиная с 
1995 г. нагрузка на инфраструктуру 
выросла на 47 %, в том числе на 17 % 
с 2002 по 2009 г. Это вело к повы‑
шенному износу пути и других со‑
оружений, уменьшению времени на 
работы по текущему обслуживанию 
и ремонту и, соответственно, к удо‑
рожанию последних, но при этом 
из‑за требования выполнять их в 
менее продолжительные окна рос‑
ли расходы (например, затраты на 
ремонт пути с 2006 по 2008 г. уве‑
личились на 17 %). При этом плата 
за доступ к инфраструктуре остава‑
лась неизменной, равно как и доля 
правительства в расходах на содер‑
жание по условиям контракта с SBB.

Руководство подразделения ин‑
фраструктуры SBB наметило про‑
грамму повышения производитель‑
ности, которая включает, в частно‑
сти, такую меру, как сокращение 
от 300 до 350 административных 
должностей, что может дать эко‑
номию в размере до 60 млн фр. в 
год. Оптимизация технологиче‑
ских процессов и некоторые дру‑
гие мероприятия могут, по оценке 
аудиторов, сократить затраты еще 
на 100 млн фр. в год. Все намечен‑
ные мероприятия исключают ком‑
промиссы в отношении ухудшения 
качественных показателей или сни‑
жения уровня безопасности.

Вместе с тем отмечено, что под‑
держание инфраструктуры SBB в хо‑
рошем состоянии уже в ближайшем 

Сокращение затрат 
жизненного цикла в сфере 
инфраструктуры
Федеральные железные дороги Швейцарии (SBB), эксплуа-
тирующие одну из самых интенсивно используемых сетей в 
мире, обязаны поддерживать инфраструктуру в надлежащем 
состоянии. Кооперация между компаниями инфраструктуры 
и операторами может в значительной степени влиять на по-
вышение эффективности текущего содержания и ремонта при 
одновременном снижении затрат на соответствующие работы.
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будущем невозможно без увеличе‑
ния доли участия в финансировании 
соответствующих мер со стороны го‑
сударственного сектора. Повышение 
финансовой нагрузки на пользовате‑
лей выше определенного уровня бу‑
дет означать, что другие виды транс‑
порта получат преимущества за счет 
общественного транспорта. Не те‑
ряет актуальности предупреждение 
по поводу того, что, если не удастся 
обеспечить текущее обслуживание 
сети в соответствии с требуемыми 
стандартами и предотвратить рост 
задолженности по обновлению объ‑
ектов инфраструктуры, результатом 
станет увеличение числа временных 
ограничений скорости и другие по‑
следствия, негативно влияющие на 
пользователей SBB.

Дополнительно необходимы 
средства на устранение узких мест 
и выполнение ряда проектов, в 
частности по увеличению габарита 
для пропуска двухэтажных поездов 
между Лозанной и городами канто‑
на Вале, а также строительству ин‑
термодального терминала Limmat‑
tal Gateway.

Реакция министерства 
транспорта

В связи с этим фактом Феде‑
ральное министерство транспор‑
та Швейцарии намерено подгото‑
вить доклад о потребных разме‑
рах финансирования инфраструк‑
туры в средне- и долгосрочной 
перспективе.

По разным оценкам, разрыв 
между необходимыми и уже вы‑
деленными средствами составля‑
ет от 500 млн до 850 млн швейц. фр. 
в зависимости от экономии, воз‑
можной за счет повышения эффек‑
тивности работ. Однако по оцен‑
ке правительства, выраженной в 
июне 2010  г., необходимы инве‑
стиции более высокого порядка. В 
качестве краткосрочной меры из 
публичного транспортного фонда 
FinöV на текущее содержание ин‑
фраструктуры будет дополнитель‑

но выделено по 160 млн швейц. фр. 
в 2011 и 2012 гг. На последующие 
годы бюджет работ пока не опреде‑
лен, поэтому перед SBB стоит зада‑
ча более тщательного мониторинга 
состояния объектов инфраструкту‑
ры и ежегодного представления со‑
ответствующего детального отчета.

Сравнение с другими странами 
мира показывает, что железнодо‑
рожная сеть Швейцарии отличается 
от эксплуатируемой в других стра‑
нах мира более высокой интенсив‑
ностью использования (рис. 1). На 
сети, состоящей из линий разной 
колеи и электрифицированных на 

разных системах тока, помимо на‑
ционального оператора SBB, рабо‑
тают многие другие частные ком‑
пании. Масштабы и характеристи‑
ки инфраструктуры отражают дан‑
ные, приведенные в таблице.

Высокая интенсивность ис‑
пользования сети означает, что от 
80 до 90 % всех работ по содержа‑
нию и ремонту приходится выпол‑
нять в окна длительностью от 6 до 
10 ч, как правило, в ночное время и 
при сохранении движения на сосед‑
них путях. Обычно длина участка, 
на котором ведутся работы в смену, 
не превышает 1 – 2 км. Для эффек‑

Основные характеристики сети железных дорог Швейцарии

Показатель Значение

Развернутая протяженность линий, км:
магистральных
второстепенных

4 770
2 580

Протяженность контактной сети, км 7 400

Число стрелочных переводов 13 643

Число тоннелей 307

Протяженность пути в тоннелях, км 259

Число мостов 5 873

Число станций 804

Интенсивность движения, поездов в сутки 3 000 (или до 145 поездов на линию) 

Средняя интенсивность грузового движе‑
ния, тыс. т брутто в сутки на линию

39,5
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Рис. 1. Интенсивность использования железных дорог в ряде стран мира (по данным 
МСЖД)
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тивного выполнения запланирован‑
ных работ с минимальными затра‑
тами важны тщательные планиро‑
вание и подготовка.

Преимущества аутсорсинга

В последние годы SBB и дру‑
гие швейцарские компании инфра‑
структуры практикуют передачу 
выполнения значительного объе‑
ма работ по текущему содержанию 
и ремонту специализированным 
подрядчикам, что позволяло пер‑
вым концентрировать усилия на 
основной деятельности по управле‑
нию эксплуатацией сети. Принцип 
аутсорсинга обеспечивает доступ к 
конкурентному рынку, на котором 
компании с более простыми про‑
цессами принятия решений и гиб‑
ким подходом к инновациям могут 
предложить существенные выгоды.

Фактически большая часть та‑
кой крупной техники, как краны, 
путеукладочные машины, экскава‑
торы или шпалоподбивочные комп
лексы, находится в собственности 
частных компаний-подрядчиков, 
которые заинтересованы в макси‑
мально интенсивном использова‑
нии этого парка, работая с широ‑
ким кругом заказчиков. Масштаб 
обслуживаемых ими контрактов 
также может варьироваться от ра‑
бот, выполняемых в течение сме‑
ны, до генеральных, охватываю‑
щих весь объем работ по текущему 
содержанию в течение продолжи‑
тельных периодов. Не все контрак‑
ты выставляются на конкурс, неко‑
торые заключаются избирательно 
на базе оценки компетенции и ква‑
лификации претендентов.

Группа Sersa (штаб-квартира в 
Цюрихе) является одной из круп‑
нейших организаций, сотрудни‑
чающих по контрактам с более чем 
25 компаниями инфраструктуры, 
как государственными, так и част‑
ными, и не только в Швейцарии, 
но и в других европейских странах. 
Численность персонала Sersa пре‑
вышает 1000 чел., которые рабо‑

тают в проектно-конструкторских 
бюро и на заводах в Швейцарии, а 
также в подразделениях компании 
в Германии, Великобритании, Ир‑
ландии, Нидерландах, Испании и 
Канаде. Компания оказывает ши‑
рокий спектр услуг — от проектно‑
го менеджмента до механизирован‑
ного содержания и ремонта пути и 
контактной сети наряду с услугами 
по эксплуатационной поддержке и 
логистике. Годы работы с многи‑
ми инфраструктурными компания‑
ми позволили выявить возможно‑
сти в части повышения эффектив‑
ности и качества работ по текуще‑
му обслуживанию и ремонту работ 
разного объема.

Затраты жизненного цикла

В последние годы наблюдает‑
ся особое усиление внимания рас‑
ходам, необходимым на поддержа‑
ние работоспособности систем в те‑
чение всего срока их использования 
(затратам жизненного цикла). Од‑
ной из основных задач компаний 
инфраструктуры железных дорог 
любой страны мира является поиск 
решений, продляющих срок служ‑
бы объектов инфраструктуры при 
одновременном сокращении затрат 
на текущее содержание и ремонт.

В прошлом нередки были случаи, 
когда инвестиции в нужные сроки 
не реализовывались, — в некото‑
рых ситуациях по причине отсут‑
ствия финансовых средств или огра‑
ниченного доступа к фронту работ 
на наиболее загруженных направ‑
лениях, но главным образом из‑за 
неэффективности процесса приня‑
тия решений. Последнее станови‑
лось возможным из‑за неадекватно‑
го мониторинга степени ухудшения 
состояния объектов инфраструкту‑
ры или отсутствия понимания того, 
насколько современные технологии 
ремонта могут продлить срок полез‑
ного использования объектов. При‑
чиной могло быть и отсутствие фи‑
нансовых моделей, поддерживаю‑
щих процесс принятия решений в 

пользу продления срока службы 
или замены объектов инфраструк‑
туры, равно как и отсутствие пони‑
мания финансовых аспектов управ‑
ления с точки зрения всего жизнен‑
ного цикла, что зачастую приводи‑
ло к выбору вариантов с меньшими 
затратами на ремонт в краткосроч‑
ной перспективе и отказу от вариан‑
тов, обеспечивающих выгоды в дол‑
госрочной перспективе.

SBB приняли четкую политику 
в сфере управления объектами ин‑
фраструктуры, базирующуюся на 
интенсивном мониторинге и посто‑
янном обновлении программ пред‑
стоящих работ. При этом техноло‑
гические окна на выполнение ра‑
бот любого объема должны выде‑
ляться в нужное время с помощью 
простых (понятных всем сторонам) 
процедур.

SBB поддерживают подход на 
базе партнерских отношений и ра‑
ботают со всеми основными под‑
рядчиками таким образом, чтобы 
гарантировать максимально эф‑
фективное решение конечной зада‑
чи; при этом от всех сторон ожида‑
ется понимание комплексного под‑
хода к процессу в целом. Главное 
правило при принятии решения по 
аутсорсингу — это ответ на вопрос: 
кто может сделать требуемое лучше 
и эффективнее. Принцип контроля 
затрат жизненного цикла в долго‑
срочном плане лежит в основе за‑
ключения длительных контрактов 
и соглашений по аутсорсингу, что 
дает возможность подрядчику пла‑
нировать занятость персонала и 
оборудования, логистические услу‑
ги и инвестиции наиболее эффек‑
тивным путем. Получившие кон‑
тракты компании, кроме того, по‑
ощряются за постоянный поиск ин‑
новационных решений.

Подобный последовательный 
подход поддерживает четкую по‑
становку задач для обеих сто‑
рон — компании инфраструктуры 
и исполнителя работ. Стабильное 
снижение цен гарантируется усиле‑
нием конкуренции между подряд‑
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чиками, но при этом не страдают ни 
качество, ни безопасность.

В настоящее время в группе Ser‑
sa приняты три подхода к партнер‑
ству с SBB и другими швейцарскими 
компаниями инфраструктуры: мо‑
дель win-win, предоставление комп
лекса услуг по текущему содержа‑
нию и создание совместных пред‑
приятий. Однако в любом случае 
самой приоритетной задачей явля‑
ется постоянная работа над повы‑
шением уровня оказываемых услуг 
и снижение затрат.

Модель win-win

Основной мотивацией для при‑
менения модели win-win является 
сокращение расходов благодаря ин‑
новационным решениям. Компании 
инфраструктуры, головные подряд‑
чики и привлекаемые третьи сторо‑
ны работают совместно над опти‑
мизацией затрат жизненного цик‑
ла. Любая получаемая экономия 
дает выгоды по трем составляю‑
щим: собственно сокращение рас‑
ходов относительно базового уров‑
ня, увеличение прибыли для ком‑
пании инфраструктуры, то же для 
подрядчика.

Наличие соглашения о разделе 
прибыли дает стимул для деятель‑
ности, направленной на повышение 
эффективности, например, за счет 
продления срока службы элементов 
пути или интенсивного использова‑
ния парка специализированного по‑
движного состава для обслужива‑
ния и ремонта контактной сети.

Каждый партнер соглашения 
win-win фокусирует внимание на 
своих основных возможностях с 
точки зрения улучшения общего ре‑
зультата, а командный подход по‑
могает создавать устойчивые ста‑
бильные связи. Однако эта модель 
требует определенной открытости 
от всех участников и готовности к 
глубокой ревизии технологических 
процессов.

На практике могут присутство‑
вать скрытые причины, препят‑

ствующие подлинной кооперации, 
в частности, соображения по поводу 
раскрытия конфиденциальной ин‑
формации. Необходимо общее при‑
знание того, что все стороны дол‑
жны получить увеличенную выго‑
ду, в то время как некоторые лица, 
принимающие решения на полити‑
ческом или административно-регу‑
лирующем уровне, вправе ожидать 
большего сокращения расходов в 
конечном итоге.

Полный пакет обслуживания

Альтернативной является мо‑
дель полного пакета услуг для спе‑
цифических функций, примером 
которого может служить соглаше‑
ние группы Sersa с SBB в части по‑
ставки и монтажа стрелочных пере‑
водов. Контракт на 4 года с возмож‑
ным продлением предусматривает 
своевременное (точно в срок) еже‑
годное обслуживание по фиксиро‑
ванным ценам.

Заказчик определяет место, да‑
ту и условия выполнения необхо‑
димых работ, включая продолжи‑
тельность окна. Подрядчик обеспе‑
чивает планирование и управление 
работами, необходимый персонал 
и технические средства. Компания 
инфраструктуры гарантирует до‑
ставку персонала и оборудования 
на место, с тем чтобы подрядчик 
беспрепятственно выполнил наме‑
ченные работы.

С точки зрения сокращения за‑
трат жизненного цикла эта модель 
означает, что обе стороны имеют 
долгосрочные гарантии по расхо‑
дам и доходам по контракту. Прин‑
цип выполнения работ подготов‑
ленными командами на регуляр‑
ной основе поощряет профессио‑
нализм и постоянное стремление к 
совершенствованию, при этом ру‑
ководство заинтересовано в совер‑
шенствовании технологических 
процессов и оптимальном исполь‑
зованим людских ресурсов и обо‑
рудования. Это способствует мини‑
мизации расходов, а компания ин‑

фраструктуры выигрывает от со‑
кращения объема управленческих 
воздействий.

Подрядчик заинтересован в ин‑
вестициях в новые технологии и 
процессы, которые обеспечивают 
более высокое качество при сокра‑
щении удельных расходов. Приме‑
ром является комплекс путевых ма‑
шин W+ на комбинированном хо‑
ду, построенный по заказу груп‑
пы Sersa компанией Matisa (рис. 2). 
Комплекс предназначен для заме‑
ны балласта в зоне стрелочных пе‑
реводов. Обеспечиваемая машина‑
ми высокая производительность 
позволяет сократить затраты вре‑
мени на замену переводов и выпол‑
нять ее в течение одного окна про‑
должительностью несколько часов. 
Экскаватор комплекса выбирает 
балласт с помощью двух лопаст‑
ных роторов на участке шириной 
до 4 м и подает его по конвейеру на 
машину типа Rainer, предназначен‑
ную для очистки балласта. Когда 
последняя полностью заполняется, 
использованный балластный мате‑
риал перемещается в вагон-хоппер 
типа AVES+ на гусеничном ходу и 
далее в аналогичный вагон AVES+ 
на рельсовом ходу, который нахо‑
дится вне зоны работ.

Такой подход позволяет созда‑
вать ориентированные на выполне‑
ние конкретных задач команды, га‑
рантирующие выполнение заказан‑
ных услуг на желаемом уровне.

Рис. 2. Общий вид машинного  
комплекса W+
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Для успеха долгосрочных кон‑
трактов такого характера важно 
достичь тесной кооперации между 
управленческими службами обеих 
сторон. Компания-подрядчик дол‑
жна иметь возможность в полном 
объеме контролировать процессы 
с соответствующей степенью от‑
ветственности. Это означает, что 
компания инфраструктуры осоз
нанно передает ответственность и 
контроль за ключевыми аспектами 
предусмотренных пакетом услуг.

Модель совместного 
предприятия

В некоторых случаях приемлем 
вариант коммерческого партнер‑
ства с созданием совместных пред‑
приятий. Примером такого подхо‑
да является партнерство Euroswitch. 
Разработки в направлении эффек‑
тивных технологий замены стре‑
лочных переводов показали, что 
предварительная сборка и испыта‑
ния панелей в производственных 
условиях могут повысить уровень 
качества и способствовать умень‑
шению расходов. Однако еще пред‑
стоит найти наиболее оптимальный 
способ доставки собранных пане‑
лей на место укладки, особенно по 
принципу точно в срок.

Группа Sersa рассмотрела ряд 
потенциальных методов с точ‑
ки зрения инвестиций, выгод, без‑
опасности и конечного качества 
работ. Предпочтение было отдано 
варианту создания парка специа‑
лизированных вагонов, которые 
теоретически можно эксплуатиро‑
вать в масштабах всей Европы. SBB 
оценили потенциал этого иннова‑
ционного предложения, в резуль‑
тате было принято решение об уча‑
стии в рисках и расходах по реали‑
зации предложения.

Для начала SBB и Sersa согласо‑
вали лизинговый контракт на 3 го‑

да с опытным периодом для оп‑
тимизации процесса. Этот период 
убедил обоих партнеров в эконо‑
мической и практической ценно‑
сти идеи и побудил к принятию ре‑
шения о партнерстве и учреждении 
совместной компании. Euroswitch 
создана в октябре 2000 г., тогда две 
трети уставного капитала принад‑
лежали SBB, треть — Sersa. В 2004 г. 
компания стала обществом с огра‑
ниченной ответственностью с тем 
же распределением долей. Как са‑
мостоятельная компания Euro‑
switch работает с частными желез‑
ными дорогами и третьими сторо‑
нами, хотя SBB и остается крупней‑
шим ее клиентом.

Модель совместного предприя‑
тия предлагает путь разделения 
рисков и инвестиционных расхо‑
дов; все доходы распределяются в 
тех же долях, что и доли в уставном 
капитале. Кроме того, этот подход 
не ограничивает вклады партне‑
ров в отношении технологий и ре‑
сурсов, при этом отдельно действу
ющая администрация больше вни‑
мания уделяет контролю за каче‑
ством в целях сокращения затрат 
жизненного цикла.

Обе стороны, и компания ин‑
фраструктуры, и подрядчик, дей‑
ствуют в направлении общей цели, 
обеспечивая полную прозрачность 
в цепочке соглашений по постав‑
кам. Однако это требует постоян‑
ной долговременной базовой за‑
грузки и обязательств по качеству 
и эффективности со стороны всех 
партнеров.

Как и в случае любого совмест‑
ного предприятия, имеются опре‑
деленные риски. Партнеры могут 
преследовать разные цели, одна 
из сторон может ожидать от парт‑
нерства бо́льших результатов, чем 
другая. Этим определяется требо‑
вание о четком определении ро‑
лей и ответственности. Админи‑

стративные изменения на уровне 
управления могут влиять на дея‑
тельность предприятия, поэтому 
важны долгосрочные соглашения. 
В этом союзе успех могут гаран‑
тировать только постоянные со‑
вместные усилия.

Позитивное партнерство

На современном комплексном 
железнодорожном рынке компании 
инфраструктуры должны в боль‑
шей степени фокусировать внима‑
ние на четком определении того, 
что должно быть сделано и когда, 
чем на том, как это сделать. Опыт 
применения рассмотренных моде‑
лей, в частности, в Швейцарии, де‑
монстрирует значительное повы‑
шение эффективности и получение 
выгод компаниями инфраструк‑
туры, подрядчиками и, в конеч‑
ном счете, налогоплательщиками 
в кратко-, средне- и долгосрочной 
перспективе.

Разные модели поощряют инно‑
вации со стороны подрядных ком‑
паний, направленные на решение 
стратегических задач, поставлен‑
ных заказчиком — компанией ин‑
фраструктуры, и включающие раз‑
работку и применение новых тех‑
нологий, которые позволяют сокра‑
щать расходы, повышать качество 
работ и в конечном счете оптими‑
зировать затраты жизненного цик‑
ла. Эффект может быть получен там, 
где есть желание пересмотреть тра‑
диционные процессы, но для это‑
го важно пойти по пути изменений, 
преодоления сложившихся тради‑
ций и культивирования партнер‑
ских подходов.

Railway Gazette International, 2009, № 4, 
p. 39; Railway Gazette International, 2010, 
№ 4, р. 40; Benkler. Railway Gazette Inter-
national, 2010, № 11, p. 37 – 40; материа-
лы группы Sersa (www.sersa-group.com).  


