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Od szeregu lat w sktadanych propo-
zycjach ekonomicznych oraz deklara-
cjach politycznych system funkcjono-
wania przedsiebiorstw kolejowych zaj-
muje wazne miejsce. W poszczegol-
nych okresach transformacji pojawialy
sie rozne propozycje modernizacji
sektora. Brak bylo jednak konsekwen-
¢ji wdrazania reform. Zachodzace
zmiany dotyczyly wybranych zakresow
i nie poprawily wynikéw finansowych
sektora. Przedtuzajgce sie dyskusje nie
doprowadzily do wypracowania sku-
tecznej, a jednoczesnie spojnej propo-
zycji modelu przeksztaicen w krajowej
branzy kolejowej. Tym samym powyz-
sza tematyka stale wyzwala znaczne
emocje i jest przedmiotem swoistych
targow, nie zawsze czysto ekonomicz-
nych. Z jednej strony powszechnie
znana jest rola kolei w gospodarce, ale
z drugiej strony zwraca uwage ko-
nieczno$¢ dofinansowania przedsie-
biorstw kolejowych. W szeregu krajow
Europy Zachodniej, a takze i w Polsce,
systematycznie rosna wydatki pafnstwa
na podtrzymanie nierentownych pola-
czen. Przy stalym deficycie budzetu
pojawia sie grozba braku srodkéw na
wsparcie przedsiebiorstw kolejowych.
Ponadto likwidacji linii (zwtaszcza re-
gionalnych przewozéw pasazerskich)
sprzeciwia sie silne lobby zwigzkowe.
Problem reform jest wiec sprawg ko-
nieczna, jak i niezwykle trudng do
przeprowadzenia. Z tego wzgledu suk-
cesy restrukturyzacyjne innych panstw
zastuguja na szczego6lng uwage. Na
podstawie osiagnie¢ innych, przy wy-
korzystaniu odpowiednich technik
planowania, np. metagry, PIMS czy tez
strategii siedmiu S McKinseya prze-
prowadzi¢ mozna wlasciwy proces

zmian!. Technika metagry opiera sie
na analizie réznych punktow widze-
nia, jaka przyjmuja konkurenci. Dzieki
temu zostaje wypracowana odpowied-
nia droga postepowania, wlasciwa dla
badanej jednostki. W uzupetnieniu do
techniki metagry pomocnym okazuje
sie metoda PIMS, polegajaca na wnikli-
wej ocenie wynikow réznorodnych
firm, a nastepnie ich weryfikacji i ada-
ptacji w konkretnych przypadkach?2.
Koncepcja siedmiu S McKinseya zaj-
muje sie jednoczes$nie strategig (strate-
gy), strukturg (structure), systemami
(systems), stylem (style), wartoSciami
(shares), personelem (staff) oraz kwalifi-
kacjami (skills).

Celem artykutu jest przedstawienie
przypadku restrukturyzacji kolei ja-
ponskich, a na tej podstawie opraco-
wanie uniwersalengo modelu postepo-
wania. Zalozenia teoretyczne modelu
wykorzystujg propozycje technik me-
tagry, PIMS oraz strategii siedmu
S McKinseya. W pracy wykorzystano
materialy ekspertéw Banku Swiatowe-
go, w tym przede wszystkim raport
Koichiro Fukui nr 172 World Bank Di-
scussion Paper oraz danych statystycz-
nych OECD.

Geneza kolejnictwa w Japonii

Pierwsze potaczenie kolejowe w Ja-
ponii zbudowano w 1872 r. pomiedzy
Tokio i Jokohamg. Wydatki na ten cel
pochodzily z budzetu panstwa i tym
samym okreslono domene wtasnosci.
Podstawowe polaczenia byly w gestii
panstwa, natomiast regionalne mogty
by¢ budowane przez prywatne przed-
siebiorstwa. Celem pobudzenia inwe-
stycji w sektorze rzad prowadzit ak-
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2 Certo S., Peter] P. Strategic Management: Concepts and Applications. Mc.Graw Hill.Singapore 1999.
3 Arturo Israel, Issues for Infrastrucure Management. World Bank. Washington. 1992.

4 Japanese Statistcis. OECD. Paris. 1999.

5 Koichiro Fukuri, Japanese Railways Privatization Study. World Bank Discussion Paper. Washington 1993.

tywng polityke preferencji podatko-
wych oraz subsydiéw. Proces ten
znacznie sie nasilit w sytuacji odkry-
cia znaczenia komunikacji kolejowej
w dzialaniach wojennych3. Czynni-
kiem stymulujacym okazatly sie wojny:
chinsko-japonska w 1894 r. oraz rosyj-
sko-japoniska w 1904 r. Z tego wzgle-
du diugosc linii kolejowych w Japonii
systematycznie rosta. W 1900 r. wyno-
sita 3110 km, z czego prawie 55%
przypadatlo na operatoréow prywat-
nych4. Mimo tego w 1906 r. rzad pod
naciskiem lobby wojskowego prze-
prowadzil nacjonalizacje kolei. Tym
samym sektor zostal przejety przez
panstwo. Przeksztalcenia wtasnoscio-
we odbyty sie mimo znacznych prote-
stow. Glowne zastrzezenia prywat-
nych operatoréw dotyczyly przesia-
nek ekonomicznych:
— zarzadzanie przez panstwo duza fir-
ma jest trudnym przedsiewzieciem
— finansowanie inwestycji pochtonie
znaczne $rodki budzetowe
—w strukturach rzgdowych jest brak
odpowiednich kadr zdolnych do za-
rzgdzania firma kolejowa
— nacjonalizacja doprowadzi do zasto-
ju, nastgpi przerost zatrudnienia,
a koleje zanotujg stratys.

W 1920 r. rzad powolal Minister-
stwo Kolei, ktore stalo sie odpowie-
dzialne za zarzadzanie spotkg publicz-
na. Zgodnie z obowiazujgcymi rozwia-
zaniami prawnymi spotka publiczna,
ktora jest wlasnoscig panstwa, dziata
w oparciu o kodeks cywilny, a nie han-
dlowy. Jej podstawowym zadaniem
jest wypelnianie celéw statutowych
przy pomocy metod stosowanych
przez przedsiebiorstwa prywatneb6.

6 J.S.Blomstrom, Ari Kokko, Regional Integration and Foreign Direct Investment. World Bank Paper.Washington 1997.
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Koncepcje i strategie logistyczne

W ten sposob przyjeta formufa oceny
sankcjonowata pasywng role zarzadu.
Z jednej strony zapewniala dostep do
srodkow budzetowych, a z drugiej
umacniala pozycje monopolistyczng
sektora. Jednocze$nie Ministerstwo
Kolei rozpoczeto aktywna polityke in-
westycyjng. Do 1950 r. wybudowano
11 300 km linii fgczacych giéwne mia-
sta oraz os$rodki przemysiowe?.

Sytuacja kolei japonskich
do 1985 roku

Japonskie koleje do 1985 r., czyli do
okresu zasadniczych reform, byly
przyktadem typowego przedsiebior-
stwa panstwowego. Z jednej strony
bowiem firma JNR (Japanese National
Railways) wypelniata funkcje statuto-
we (przewozy pasazerskie i towaro-
we), z drugiej za$§ strony rachunek
ekonomiczny odgrywal drugorzedna
role. Taryfy przewozowe byly konstru-
owane na zasadzie swoistego podat-
ku, a nie w oparciu o wynik finanso-
wy8. Sytuacja zarzadu JNR byta wiec
komfortowa. Brak bylo ostrej rywali-
zacji na rynku, a przedsiebiorstwo
otrzymywalo znaczne rzadowe sub-
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Wykres 1. Wartos¢ pasywéw JNR w latach 1950-1985 w mld USD. Zrédfo: opracowanie na
podstawie Japanese Statistical Yearbook. OECD. Paris 2000.

mie 110 mln USD. W kolejnych latach
zysk ulegl zwiekszeniu do 811 min
USD (1985 r.). Progresja nie bytaby
mozliwa bez doptat rzadowych.
W przypadku cofniecia subsydiow stra-
ta w 1985 r. wyniostaby prawie 4,5 mld
UsSD.

Potwierdzeniem braku racjonalnego
gospodarowania byl wzrost operacyj-
nych przypadajacych na 1 km linii ko-
lejowych. W 1960 r. koszty wynosily
6,7 USD, natomiast w 1985 r. osiggne-
ty poziom 8,1 USD. Réwnolegle z kosz-
tami utrzymywany byt niski putap pro-
duktywnosci. Do chwili rozpoczecia

Bardzo niepokojgcy trend dotyczyt
zobowigzan diugoterminowych. Kole-
je japonskie do 1985 r. cechowalo sta-
te zadluzenie.

W 1950 r. warto$¢ pasywow wynosi-
ta niespetna 1,7 mld USD. Zwlaszcza
od 1970 r. pasywa systematycznie ro-
sty, by w 1985 r. przekroczy¢ 35 mld
USD (w tym prawie 3,7 mld USD przy-
padalo na zobowigzania diugotermino-
we)?9. Wyniki ekonomiczne JNR rela-
tywnie wczesnie dowodzity koniecz-
nosci przeprowadzenia stosownych
reform. Jednak na przeszkodzie stato
silne lobby zwigzkowe oraz wzglednie

wengcje. reform produktywnos$¢, mierzona korzystna sytuacja makroekonomicz-
Tab. 1. Podstawowe dane ekonomiczne JNR w latach 1960-1985
Dane 1960 1965 1970 1975 1980 1983 1985
Subsydia w mln USD 4230 5211 3400 4882 5010 5117 5291
Zysk/strata w mln USD -322 -534 110 499 -377 527 811
Wydajno$¢ pracownika w USD 37700 43000 45000 5233 54000 56000 61200
Produktywnos¢ * 430 440 420 450 470 510 520
Koszt opercyjny na 1 km linii kolejowych w USD 6,7 7,2 7,3 7,2 7,3 6,9 8,1

* Produktywnos$¢ mierzona jest wielko$cig przewozéw w tysigcach tono-kilometrow przypadajacych na pracownika.

Zrédto: opracowanie na podstawie Japanese Statistical Yearbook. OECD.Paris 2000.

W latach 1960-1985 systematycznie
rosty subsydia rzadowe dla japonskich
kolei. W 1960 r. wyniosly one ponad
4,2 mld USD aw 1985 r. prawie 5,3 mld
USD. Pomimo tak znacznych doptat
z budzetu wynik finansowy ulegat
znacznym wahaniom. Przykiadowo
w 1965 r. strata wyniosta 534 mln USD,
aw 1970 r. odnotowano zysk na pozio-

wielkosScig przewozow przypadajaca
na pracownika, oscylowata w grani-
cach 0,5 min tono-kilometrow. Po-
myslng tendencja okazal sie wzrost
wydajnosci pracy. W 1960 r. srednia
wydajnos$¢ zatrudnionego wynosita
niespetna 38 000 USD, by 25 lat p6z-
niej osiggna¢ warto$¢ ponad 61 000
USD.

na krajul0. Zatrudnienie do 1985 r.
stale rosfo i osiagnelo poziom prawie
450 000 pracownikéw. Byl to ponad
pieciokrotny wzrost w poréwnaniu
z rokiem 1950. Dodatkowo koleje od
1957 r. prowadzity pod nadzorem
Japan Railway Construction Public Corpo-
ration (JRCPC) szeroki program inwe-

stycyjny.
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