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Od szeregu lat w sk∏adanych propo-
zycjach ekonomicznych oraz deklara-
cjach politycznych system funkcjono-
wania przedsi´biorstw kolejowych zaj-
muje wa˝ne miejsce. W poszczegól-
nych okresach transformacji pojawia∏y
si´ ró˝ne propozycje modernizacji
sektora. Brak by∏o jednak konsekwen-
cji wdra˝ania reform. Zachodzàce
zmiany dotyczy∏y wybranych zakresów
i nie poprawi∏y wyników finansowych
sektora. Przed∏u˝ajàce si´ dyskusje nie
doprowadzi∏y do wypracowania sku-
tecznej, a jednoczeÊnie spójnej propo-
zycji modelu przekszta∏ceƒ w krajowej
bran˝y kolejowej. Tym samym powy˝-
sza tematyka stale wyzwala znaczne
emocje i jest przedmiotem swoistych
targów, nie zawsze czysto ekonomicz-
nych. Z jednej strony powszechnie
znana jest rola kolei w gospodarce, ale
z drugiej strony zwraca uwag´ ko-
niecznoÊç dofinansowania przedsi´-
biorstw kolejowych. W szeregu krajów
Europy Zachodniej, a tak˝e i w Polsce,
systematycznie rosnà wydatki paƒstwa
na podtrzymanie nierentownych po∏à-
czeƒ. Przy sta∏ym deficycie bud˝etu
pojawia si´ groêba braku Êrodków na
wsparcie przedsi´biorstw kolejowych.
Ponadto likwidacji linii (zw∏aszcza re-
gionalnych przewozów pasa˝erskich)
sprzeciwia si´ silne lobby zwiàzkowe.
Problem reform jest wi´c sprawà ko-
niecznà, jak i niezwykle trudnà do
przeprowadzenia. Z tego wzgl´du suk-
cesy restrukturyzacyjne innych paƒstw
zas∏ugujà na szczególnà uwag´. Na
podstawie osiàgni´ç innych, przy wy-
korzystaniu odpowiednich technik
planowania, np. metagry, PIMS czy te˝
strategii siedmiu S McKinseya prze-
prowadziç mo˝na w∏aÊciwy proces

zmian1. Technika metagry opiera si´
na analizie ró˝nych punktów widze-
nia, jakà przyjmujà konkurenci. Dzi´ki
temu zostaje wypracowana odpowied-
nia droga post´powania, w∏aÊciwa dla
badanej jednostki. W uzupe∏nieniu do
techniki metagry pomocnym okazuje
si´ metoda PIMS, polegajàca na wnikli-
wej ocenie wyników ró˝norodnych
firm, a nast´pnie ich weryfikacji i ada-
ptacji w konkretnych przypadkach2.
Koncepcja siedmiu S McKinseya zaj-
muje si´ jednoczeÊnie strategià (strate-
gy), strukturà (structure), systemami
(systems), stylem (style), wartoÊciami
(shares), personelem (staff) oraz kwalifi-
kacjami (skills). 

Celem artyku∏u jest przedstawienie
przypadku restrukturyzacji kolei ja-
poƒskich, a na tej podstawie opraco-
wanie uniwersalengo modelu post´po-
wania. Za∏o˝enia teoretyczne modelu
wykorzystujà propozycje technik me-
tagry, PIMS oraz strategii siedmu
S McKinseya. W pracy wykorzystano
materia∏y ekspertów Banku Âwiatowe-
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 po∏àczenie kolejowe w Ja-
ponii zbudowano w 1872 r. pomi´dzy
Tokio i Jokohamà. Wydatki na ten cel
pochodzi∏y z bud˝etu paƒstwa i tym
samym okreÊlono domen´ w∏asnoÊci.
Podstawowe po∏àczenia by∏y w gestii
paƒstwa, natomiast regionalne mog∏y
byç budowane przez prywatne przed-
si´biorstwa. Celem pobudzenia inwe-
stycji w sektorze rzàd prowadzi∏ ak-

tywnà polityk´ preferencji podatko-
wych oraz subsydiów. Proces ten
znacznie si´ nasili∏ w sytuacji odkry-
cia znaczenia komunikacji kolejowej
w dzia∏aniach wojennych3. Czynni-
kiem stymulujàcym okaza∏y si´ wojny:
chiƒsko-japoƒska w 1894 r. oraz rosyj-
sko-japoƒska w 1904 r. Z tego wzgl´-
du d∏ugoÊç linii kolejowych w Japonii
systematycznie ros∏a. W 1900 r. wyno-
si∏a 3110 km, z czego prawie 55%
przypada∏o na operatorów prywat-
nych4. Mimo tego w 1906 r. rzàd pod
naciskiem lobby wojskowego prze-
prowadzi∏ nacjonalizacj´ kolei. Tym
samym sektor zosta∏ przej´ty przez
paƒstwo. Przekszta∏cenia w∏asnoÊcio-
we odby∏y si´ mimo znacznych prote-
stów. G∏ówne zastrze˝enia prywat-
nych operatorów dotyczy∏y przes∏a-
nek ekonomicznych:
– zarzàdzanie przez paƒstwo du˝à fir-

mà jest trudnym przedsi´wzi´ciem
– finansowanie inwestycji poch∏onie

znaczne Êrodki bud˝etowe
– w strukturach rzàdowych jest brak

odpowiednich kadr zdolnych do za-
rzàdzania firmà kolejowà

– nacjonalizacja doprowadzi do zasto-
ju, nastàpi przerost zatrudnienia,
a koleje zanotujà straty5.

W 1920 r. rzàd powo∏a∏ Minister-
stwo Kolei, które sta∏o si´ odpowie-
dzialne za zarzàdzanie spó∏kà publicz-
nà. Zgodnie z obowiàzujàcymi rozwià-
zaniami prawnymi spó∏ka publiczna,
która jest w∏asnoÊcià paƒstwa, dzia∏a
w oparciu o kodeks cywilny, a nie han-
dlowy. Jej podstawowym zadaniem
jest wype∏nianie celów statutowych
przy pomocy metod stosowanych
przez przedsi´biorstwa prywatne6.

Model przekszta∏ceƒ sektora kolejowego na przyk∏adzie 
doÊwiadczeƒ Japonii (cz. 1)

Andrzej Buszko
Uniwersytet Warmiƒsko-Mazurski w Olsztynie

1 Bowan C., Asch D. Strategic Management. Macmillian Education Ltd. III edition. London 2002.
2 Certo S., PeterJ 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.
6 J.S.Blomstrom, Ari Kokko, Regional Integration and Foreign Direct Investment. World Bank Paper.Washington 1997.
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W ten sposób przyj´ta formu∏a oceny
sankcjonowa∏a pasywnà rol´ zarzàdu.
Z jednej strony zapewnia∏a dost´p do
Êrodków bud˝etowych, a z drugiej
umacnia∏a pozycj´ monopolistycznà
sektora. JednoczeÊnie Ministerstwo
Kolei rozpocz´∏o aktywnà polityk´ in-
westycyjnà. Do 1950 r. wybudowano
11 300 km linii ∏àczàcych g∏ówne mia-
sta oraz oÊrodki przemys∏owe7.

Sytuacja kolei japoƒskich 
do 1985 roku

Japoƒskie koleje do 1985 r., czyli do
okresu zasadniczych reform, by∏y
przyk∏adem typowego przedsi´bior-
stwa paƒstwowego. Z jednej strony
bowiem firma JNR (Japanese National
Railways) wype∏nia∏a funkcje statuto-
we (przewozy pasa˝erskie i towaro-
we), z drugiej zaÊ strony rachunek
ekonomiczny odgrywa∏ drugorz´dnà
rol´. Taryfy przewozowe by∏y konstru-
owane na zasadzie swoistego podat-
ku, a nie w oparciu o wynik finanso-
wy8. Sytuacja zarzàdu JNR by∏a wi´c
komfortowa. Brak by∏o ostrej rywali-
zacji na rynku, a przedsi´biorstwo
otrzymywa∏o znaczne rzàdowe sub-
wencje.

W latach 1960-1985 systematycznie
ros∏y subsydia rzàdowe dla japoƒskich
kolei. W 1960 r. wynios∏y one ponad
4,2 mld USD a w 1985 r. prawie 5,3 mld
USD. Pomimo tak znacznych dop∏at
z bud˝etu wynik finansowy ulega∏
znacznym wahaniom. Przyk∏adowo
w 1965 r. strata wynios∏a 534 mln USD,
a w 1970 r. odnotowano zysk na pozio-

mie 110 mln USD. W kolejnych latach
zysk uleg∏ zwi´kszeniu do 811 mln
USD (1985 r.). Progresja nie by∏aby
mo˝liwa bez dop∏at rzàdowych.
W przypadku cofni´cia subsydiów stra-
ta w 1985 r. wynios∏aby prawie 4,5 mld
USD. 

Potwierdzeniem braku racjonalnego
gospodarowania by∏ wzrost operacyj-
nych przypadajàcych na 1 km linii ko-
lejowych. W 1960 r. koszty wynosi∏y
6,7 USD, natomiast w 1985 r. osiàgn´-
∏y poziom 8,1 USD. Równolegle z kosz-
tami utrzymywany by∏ niski pu∏ap pro-
duktywnoÊci. Do chwili rozpocz´cia
reform produktywnoÊç, mierzona

wielkoÊcià przewozów przypadajàca
na pracownika, oscylowa∏a w grani-
cach 0,5 mln tono-kilometrów. Po-
myÊlnà tendencjà okaza∏ si´ wzrost
wydajnoÊci pracy. W 1960 r. Êrednia
wydajnoÊç zatrudnionego wynosi∏a
niespe∏na 38 000 USD, by 25 lat póê-
niej osiàgnàç wartoÊç ponad 61 000
USD.

Bardzo niepokojàcy trend dotyczy∏
zobowiàzaƒ d∏ugoterminowych. Kole-
je japoƒskie do 1985 r. cechowa∏o sta-
∏e zad∏u˝enie.

W 1950 r. wartoÊç pasywów wynosi-
∏a niespe∏na 1,7 mld USD. Zw∏aszcza
od 1970 r. pasywa systematycznie ro-
s∏y, by w 1985 r. przekroczyç 35 mld
USD (w tym prawie 3,7 mld USD przy-
pada∏o na zobowiàzania d∏ugotermino-
we)9. Wyniki ekonomiczne JNR rela-
tywnie wczeÊnie dowodzi∏y koniecz-
noÊci przeprowadzenia stosownych
reform. Jednak na przeszkodzie sta∏o
silne lobby zwiàzkowe oraz wzgl´dnie
korzystna sytuacja makroekonomicz-

na kraju10. Zatrudnienie do 1985 r.
stale ros∏o i osiàgn´∏o poziom prawie
450 000 pracowników. By∏ to ponad
pi´ciokrotny wzrost w porównaniu
z rokiem 1950. Dodatkowo koleje od
1957 r. prowadzi∏y pod nadzorem 
Japan Railway Construction Public Corpo-
ration (JRCPC) szeroki program inwe-
stycyjny.

7 Agarwal Om, An Overview of trade facislities and transport in Asia. Policy Research Working Paper. Washington. 2001
8 P. Bougheas, P. Spiros: Infrastructure Costs and Trade. Journal of Development Economics nr 47 z 1999
9 Japanese Statistical Yearbook. OECD. Paris 2000
10 M. McGilvary, Policy Reforms in Asia. Blackwell. London 1998

Subsydia w mln USD 4230 5211 3400 4882 5010 5117 5291

Zysk/strata w mln USD -322 -534 110 499 -377 527 811

WydajnoÊç pracownika w USD 37700 43000 45000 5233 54000 56000 61200

ProduktywnoÊç * 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

Dane 1960 1965 1970 1975 1980 1983 1985

Tab. 1. Podstawowe dane ekonomiczne JNR w latach 1960-1985 

èród∏o: opracowanie na podstawie Japanese Statistical Yearbook.OECD.Paris 2000.

Wykres 1. WartoÊç pasywów JNR w latach 1950-1985 w mld USD. èród∏o: opracowanie na
podstawie Japanese Statistical Yearbook.OECD. Paris 2000.

* ProduktywnoÊç mierzona jest wielkoÊcià przewozów w tysiàcach tono-kilometrów przypadajàcych na pracownika.


