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Japonijos gelezZinkeliy privatizavimo pamokos
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Japonijos nacionaliniy gelezinkeliy (JNG) privatizavimas daznai laikomas {tikinamu pavyzdziu, kad didelé
vieSojo sektoriaus jmoné gali biti sékmingai privatizuota. Siame straipsnyje aprasoma JNG biklé iki
privatizavimo, privatizavimo eiga, isrySkinamos pagrindinés sékmingo privatizavimo kliutys ir prielaidos,
iSvardijamos svarbiausios privatizavimo pasekmés. Remiamasi jvairiais informacijos Saltiniais, daugiausia
Jjapony mokslininky darbais. JNG privatizavimo pamokas naudinga prisiminti restruktirizuojant ir

reorganizuojant Lietuvos gelezinkelius.
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Ivadas

Vienas budingiausiy vyraujancios dabartinés
vieSosios politikos pozymiy yra polinkis sumazinti
vie$aji sektoriy, privatizuojant viesasias institucijas.
Toks siekis, paremtas dabar populiariomis socialiniy
moksly teorijomis, yra labai pageidautinas ir skatin-
tinas. Privatizuoti ragina ne tik pavienés mokslininky
grupés ar individai, bet ir Pasaulio Bankas. Pri-
vatizuoti savo vieSaji turta skuba dauguma iSsi-
vyscCiusiy ar besivystanciy Saliy, taip pat Lietuva.

Siame straipsnyje laikomasi nuostatos, kad ,,vals-
tybés paskirtis — tvarkyti ,,vieSaja™ sriti ir spregsti tas
socialinio ir ekonominio gyvenimo problemas, kuriy
jau nepajégia iSspresti rinka“ [8, p.21]. VieSosios
politikos tikslas-padéti igyvendinti valstybés paskir-
ti. Todél vieSasis politikas turi siekti optimalaus
vieSojo ir privataus sektoriaus balanso.

Privatizacijos Salininky argumenta galima formu-
luoti taip: laisvoji rinka teikia geresnes paslaugas nei
nekonkurencingas vieSasis sektorius. Taip pat teigia-
ma, kad laisvosios rinkos salygomis efektyviau admi-
nistruojami iStekliai. TaCiau privatizavimas, be dau-
gybés Salininky, turi ir prieSininky. Pastaryju, nors jie
ir nesudaro vieningos stovyklos, stipriausiais argu-
mentais galima laikyti Siuos: 1) privatizavimas su-
prastins vieSyju paslaugy kokybe ir (ar) sumazins
galiniu gauti Sias paslaugas rata; 2) privatininkai,
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nors ir dirbs efektyviai, gautas pajamas naudos ne pa-
pildomam vieSosios gerovés didinimui (pvz., darbinin-
ky algoms kelti ar nedarbo problemoms spresti), o
vairioms savo nuoziiira parinktoms reikméms tenkinti.

UZzuot analizavus, kurios teorijos — privatizavimo
Salininky ar prieSininky — teisingesnés, galima pa-
sitelkti konkrety pavyzdi — gelezinkeliy priva-
tizavima Japonijoje. Vadovaujantis situatyvine logi-
ka (panaSiose situacijose panaSius sprendimai duoda
panasius rezultatus), konkretaus atvejo analizé yra
naudinga tiek teoriskai, tick praktiskai. Teoriskai ji
sustiprina (susilpnina) mokslininky, palaikanciy kuria
nors i§ minéty teorijy, argumentus, o praktikams ji
suteikia priimtino elgesio gaires.

Sio straipsnio tikslas — remiantis situacijos anali-
ze, pateikti papildomy argumenty privatizacijos
mokslinei problemai spresti. Konkretaus atvejo — Ja-
ponijos gelezinkeliy privatizavimo - analizé parodys,
ar privatizacija yra sékmingas vieSosios politikos
irankis straipsnyje minimoms problemoms spresti. Ja-
ponijos gelezinkeliy privatizacija daznai minima kaip
viena sékmingiausiy, todél japonu patirtis gali buti
efektyviai panaudota, bandant privatizuoti Lietuvos
gelezinkelius. Vadovaujantis jau minéta situatyvine
logika, analizés i§vados gali praversti ir kitoms pro-
blemoms sékmingai spresti.

Japonijos geleZinkeliai iki privatizavimo

Japonijos nacionaliniai gelezinkeliai (JNG) buvo
viesoji akciné bendrové, ikurta 1949 metais, remian-
tis specialiu Japonijos nacionaliniy geleZinkeliy
istatymu. Nors JNG turé¢jo biiti gana savarankiska
vieSasias paslaugas teikianti ir panasiai kaip privacios



bendrovés administruojama organizacija, i$ tikrujy ji
buvo grieztai kontroliuojama vyriausybés. Todél ING
nebuvo nei tiesiogiai valstybés valdoma institucija,
nei privati akciné bendrové, nors ju darbuotojai
laikyti valstybés tarnautojais kriminaliniy byly atve-
jais. Kaip ir kiti valstybés tarnautojai, JNG darbuoto-
jai negaléjo streikuoti [4, p.76].

JNG nebuvo orientuoti siekti pelno; ju paskirtis —
kuo geriau patenkinti socialinius poreikius. Todél
JNG buvo wuzdrausta imtis veiklos, tiesiogiai
nesusijusios su gelezinkeliy darbu.

Japonijoje mokesc¢iai uz kroviniy transportavima
ir keleiviy pervezimus laikyti valstybiniy mokesc¢iy
rusimi, todél iki 1977 mety JNG paslaugy kainas
turédavo tvirtinti Dieta (Japonijos parlamentas);
véliau jos pareigas perémeé transporto ministerija.
Transporto ministerija taip pat tvirtindavo JNG direk-
toriy komisijos nariy kandidattras bei skirdavo audi-
to komiteta. Transporto ministerijos teikimu, kartu su
valstybés biudzetu Dieta tvirtindavo JNG metinius
biudzetus. Transporto ministerija kiiré planus, kur ir
kokios naujos Shinkasen (greityju traukiniy) linijos
bus kuriamos, statyby darba patikédama JNG arba
Japonijos gelezinkeliy statybos vieSajai korporacijai
(Japan Railway Construction Public Corpora-tion),
kuri pastatytas linijas perduodavo JNG. Transporto
ministerija taip pat tvirtindavo JNG investicijuy planus
1 paprastas gelezinkeliy linijas.

Imoné buvo labai centralizuota: visi pagrindiniai
sprendimai priimami vienoje vietoje, o atskiriems
regionams ir atskiroms operaciju grupéms vadovavo
specialiai paskirti zmonés, kurie negaléjo priimti
jokiy esminiy sprendimy. Tokia centralizacijos forma
— daug darbuotojy ir pareigybiy - nebuvo efektyvi ir
uzdelsdavo sprendimy igyvendinima. Be to, vienoda
kainy politika visai Japonijai buvo ne itin sékminga,
esant gan dideliems regioniniams skirtumames.

Kadangi JNG buvo savarankiska vieSoji akciné
bendrové, jos nuostoliy vyriausybé atlyginti tiesio-
giai negaléjo. Todél, susidarius deficitui, JNG pinigus
skolindavosi. Vis délto nuo 1976 vyriausybé pradéjo
teikti subsidijas, kad padengty neapmokéty paskoly
palikanas. Todél subsidiju lygis vis augo, kol
nusprgsta JNG privatizuoti. Visa gauty subsidiju
suma iki 1987 mety sieké 57 mird. JAV dol
Vyriausybé dar subsidijavo nepelningu linijuy veikla,
dengé imonés modernizavimo bei saugumo didinimo
iSlaidas. Vien 1985 metais visy riiSiy suteikty
subsidijy apimtis sieké 4,6 mlrd. JAV dol.

JNG naudojosi monopolininko statusu ir teisémis
iki pragjusio Simtmecio 5-tojo deSimtmecio. Véliau
daugéjo privacdiy gelezinkeliy, ir ING privatizavimo
metu ju jau buvo apie 100. Nepaisant to, NG isliko
didziausia imoné Japonijos gelezinkeliy industrijoje.
Jie valdé apie 80 proc. visy gelezinkeliy linijuy, o
darbuotojy skaicius 1980 metais sieké 414 tikstanciy.
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Palyginimui paminétina, kad tuo metu Mitsubishi
Heavy Industrines turéjo tik 80 tukstanciy darbuotojuy,
o Japonijos armijoje tarnavo 270 tikstan¢iy Zmoniy
[1, p.13]. Ilga laika JNG buvo stambiausia verslo
istaiga visoje Japonijoje, kontroliavusi ne tik gele-
zinkelius, bet ir ligonines, mokyklas, gamyklas, tyrimy
centrus ir kt. JNG taip pat priklausé 66 tukstanciai
hektary Zemés; nemaza jos dalis plytéjo komerciskai
gerose vietose Salia gelezinkelio stoCiy. 1985 metais
ING vezé 19 min. keleiviy ir 190 tikst. tony kroviniy
per diena; turéjo 2500 autobusy bei 15 laivy.

Taciau tuo laikotarpiu JNG gyveno ne geriausius
laikus. Jy dalis keleiviy ir kroviniy pervezimo rinkoje
nuolat mazgjo. 1955 metais ING vezé net 55 proc.
visuy keleiviy ir 52 proc. kroviniy, tuo tarpu 1985 — tik
23 proc. keleiviy ir 5 proc. kroviniy.

Iki 1964 mety JNG buvo pelningi, o véliau patyre
tik nuostolius. Pavyzdziui, 1985 metais JNG patyré
15 mird. JAV dol. nuostolj. Taciau, nepaisant blogos
finansinés situacijos, JNG islaiké labai aukstos koky-
bés gelezinkeliu inzinerinj ir technologinj lygi, buvo
sutelktas labai auksStos kvalifikacijos personalas, ta-
¢iau tai nepadéjo islaikyti gero administravimo lygio.

Pragjusio Simtmecio 8-ajame deSimtmetyje Ja-
ponijai patyriis ekonoming recesija, paaiskéjo, kad
vyriausybé nebus pajégi toliau atlyginti nepelningai ir
neefektyviai dirbanciy JNG patiriamy nuostoliy.
Todél nuspresta JNG privatizuoti. JNG finansinés
krizés priezastys aptartos kitame poskyryje.

Japonijos nacionaliniy geleZinkeliy krizés
prieZastys

Pasak Japonijos vyriausybés Antrosios ad hoc
komisijos, sudarytos Salies biudzeto krizés 9-ojo
desimtmecio viduryje problemoms spgsti, i§vady [9,
p-91-92], ING finansing krizg sukélé Sios priezastys:

1. Nesugeb¢jimas prisitaikyti prie greity struk-

tiriniy transporto pramonés pokyciy;

2. Silpnas atsakomybés jausmas administravimo
ir darbo atzvilgiu;

3. Darbiniy santykiy administravimo nestabi-
lumas;

4. Labai dideli darbo kastai, palyginti su paja-
momis.

5. Labai didelés procentinés sukaupty ir

auganciy skoly iSmokos.

Daugumos S§iy problemy atsiradima sukeélé pati
vyriausybé. JNG nuolat buvo stebimi ir kontroliuo-
jami vyriausybés bei parlamento. Norint tiesti naujas
linijas, reikéjo transporto ministerijos pritarimo. ING
biudzetas buvo tvirtinamas Diefos. Todél paSaliniai
asmenys, politikai ir vyriausybé nuolat kiSosi { ING
valdyma ir versdavo JNG nepelningai investuoti.

IJNG nesugebéjo veiksmingai atremti didéjancios
konkurencijos: negaléjo imtis, ju manymu, tinkamu



priemoniy (nepelningy ruozy atsisakymo), nes to
neleido politiné valdzia.

Nuolatiné pasaliniy itaka trukdé efektyviai admi-
nistruoti. JNG buvo nesiekianti pelno vieSoji imoné.
Todél vadybininky iniciatyva veiksmingai tvarkyti
JNG reikalus stabdé¢ ir motyvacijos trukumas.

Gana didelés JTG islaidos darbo uzmokesciui
turéjo dar Antrojo pasaulinio karo salygota priezastis.
Japonijai pralaiméjus kara, vyriausybé ipareigojo
JNG priimti daugiau darbuotojy, pirmiausia buvusius
Piety Mandzurijos  gelezinkeliuy  darbuotojus.
Darbuotojy skaicius nuo 537 tukst. iSaugo iki 610
tikst., ir nors véliau pavyko ji Siek tiek suma-Zinti,
per daug darbuotojy liko iki pat ING gyvavimo galo.

Finansiniy problemy kélé ir didéjantis vidutinis
darbuotoju amzius, nes, pagal Japonijos istatymus,
vyresniems darbuotojams turéjo biiti mokami didesni
atlyginimai. Be to, Zmonés, priimti { darba po Japo-
nijos pralaiméjimo Antrajame pasauliniame Kkare,
1983 metais pradéjo eiti | pensija, dél to augo
iSmokos pensijoms.

Didziulg JNG gelezinkeliy skolos dali sudaré
paskolos Shinkasen (greityju gelezinkeliy) kiirimui.
ISmokéti keliy milijardy jenuy paskola i§ savo 1éSu
JNG nebuvo pajégiis. Dél to dalis atsakomybés teko
ir vyriausybei, inicijavusiai Shinkasen statyba. Be to,
vyriausybés leidimu JNG buvo leista naudotis tik
Trust Fund Bureau fondais, kurie teiké paskolas ne
geriausiomis salygomis. Dél viso to nesumokétos
JNG palikanos galiausiai tapo beveik tokio paties
dydzio kaip ir skola.

Dideli nuostoliai patirti eksploatuojant tolimojo
transportavimo linijas. Nors jos sudaré net 40 proc.
visy JNG valdomy linijy, joms teko tik 5 proc. visy
pervezimy. Ju nuostolingumas buvo akivaizdus, ta-
¢iau JNG turéjo testi investicijas | panaSius ruozus, nes
ju tikslas buvo siekti ne pelno, o socialinés gerovés.

Vyriausybés skiriamos 1éSos deficitui padengti
neskatino didinti kompanijos efektyvumo. Priesingai,
administratoriai nesistengé tobulinti veiklos, tikéda-
miesi, kad atsiradusias skolas bei nuostolius likviduos
vyriausybé.

Didele jtaka NG veiklai turéjo profsajungos. Sal-
tojo karo metu didziosiose vieSosiose istaigose prof-
sajungy veikla émé kontroliuoti Komunisty partija
bei deSinysis Socialisty partijos sparnas. Juy ijtaka
patiriancios profsajungos (ypa¢ KOKURO ir DORO)
daznai atsisakydavo laikytis darbo taisykliy bei
rengdavo nelegalius streikus (streikai buvo nelei-
dziami pagal istatyma). Sios profsajungos priesinosi
visoms JNG veiklos racionalizavimo programoms,
motyvuodamos, kad tokios programos skirtos kuo
veiksmingesniam darbininky iSnaudojimui.

1970 metais JNG valdyba pristaté Produktyvumo
gerinimo programa (Maru-sei). KOKURO priesinosi
Siai kampanijai kiek galgjo: ji pradéjo 100 milijony
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darbininky mokymo ir skelbimosi spaudoje kampa-
nija. Vyriausybé buvo i$sigandusi, kad protestai $aly-
je sutrukdys ratifikuoti Japonijos-JAV sutartj dél
Okinavos grazinimo, ir liepé JNG valdybai nusileisti
profsajungy spaudimui [8, p.93].

Darbininkai susidorojo su prieSininkais, ir nuo
tada darbo drausmé imonéje pablogéjo. Darbinin-
kams tapo jprasta neiti { darba i§ anksto nepranesus,
riby kodai buvo ignoruojami, bet kokiai produk-
tyvumo gerinimo kampanijai buvo prieSinamasi. ING
produktyvumo rodiklis nuo 1970 iki 1980 mety
nukrito, o privaciose kompanijose tuo laikotarpiu
produktyvumo rodiklis iSaugo net 40 punktuy.

Keiciantis Japonijos industrijos struktiirai, JNG
prarado kai kurias prekiu grupes (pvz., anglis), i$
kuriy pervezimo jie anksciau gaudavo dideli pelna.
Be to, augo gaminiy, kuriuos reikéjo transportuoti,
ivairové, ir JMG darési sunkiau konkuruoti su
autotransportu.

JNG prarado didele dali keleiviy, pradéjusiuy
naudotis autotransportu, o véliau ir avialinijomis. Sis
praradimas buvo susijes tiek su iSaugusia kitokio
transporto pasiilla, tiek ir su nesékminga ir nelankscia
JNG kainy politika. Privacios kompanijos keleivius
vez¢ pigiau negu JNG.

ING buvo per dideli, kad juos biity galima
efektyviai valdyti kaip viena centralizuota imong. Jie
sunkiai galéjo prisitaikyti prie kiekvieno regiono
reikalavimy ir sékmingai konkuruoti su ten veikian-
¢iomis privaciomis kompanijomis.

Visos anks¢iau bandytos JNG racionalizavimo
programos nepasiseké. Be to, patys NG nerodé ini-
ciatyvos keisti padéti. Todél iSryskéjo, kad butina
iSoriniy jégy atlickama reforma, numatanti didelius
pokycius kompanijoje.

Privatizavimo procesas

Privatizavimui buvo ruoSiamasi net SeSerius me-
tus. Dél Japonija iStikusios ekonominés krizés 1981
metais buvo suformuotas Laikinasis administraciniy
reformy kabinetas (Provisional Committee on Admi-
nistrative Reform), tiesiogiai pavaldus ministrui pir-
mininkui. Sio komiteto pagrindiniai tikslai buvo:

a) (vertinti Japonijos tuo metu labai iSsiplétusia
administracine sistema;

b) nuspresti, kaip bus paskirstoma Japonijos
pilie¢iy atsakomybé ir gerové 21 amziuje;

¢) pasiilyti plana, kaip rekonstruoti ir padidinti
Japonijos administracinés sistemos efektyvuma.

Siekiant Siy tiksly igyvendinimo, JNG reforma
buvo itin aktuali Reformy komitetui: didziausia Japo-
nijos kompanija negaléjo biiti palikta nuosalyje.
Todél 1982 metais savo treCiajame pagrindiniame
raporte Reformy kabinetas rekomendavo IJNG
privatizuoti ir padalyti.



Sio darbo strategijos parengimas patikétas naujai
isteigtam  Prieziiros  komitetui  (Supervisory
Committee). Pastarojo reikéjo dél dvieju priezasciu:
JNG jau buvo bankrutave ir reikéjo sukurti kabineta,
kuris galéty restruktirizuoti NG, o véliau tarnauti
kaip ju patikétinis; vis dar nepasiekta konsensuso dél
pagrindiniy privatizavimo ir padalijimo problemy.

Komitetas buvo tiesiogiai atskaitingas ministrui
pirmininkui, bet politiskai neutralus. Komiteto nariai
buvo zinomi ir gerbiami visuomenés zmonés: pirmi-
ninkas — Masao Kamei (Sumitomo Electric Indust-
ries, Ltd., pirmininkas), pirmininko pa-vaduotojas —
Hiroshi Kato (Keio universiteto profesorius); nariai —
Mikio Sumiya (Tokijo krikS¢ioniskojo motery
universiteto prezidenté), Shoji Sumita (Japonijos
transporto ekonomikos tyrimy centro direktorius),
Shigeya Yoshise (Japonijos Plétros banko valdyto-
jas). Siam komitetui padéjo sekretoriatai, atsiysti i%
pagrindiniy Japonijos ministerijy.

Komiteto sifilomas restruktiirizavimo programas
palaiké abu jos egzistavimo metais vald¢ ministrai
pirmininkai bei finansy ir transporto ministerijos.
Turédamas tvirta uznugari bei biidamas nepriklausomas
nuo politiky igeidziy, Komitetas sékmingai dirbo ir
1985 metais pristaté NG privatizavimo plana.

Privatizavimas vyko tiksliai pagal §i plana. Pir-
miausia numatyta padalyti ING. 1987 mety balandzio
1 d. JNG padalyta i septynias atskiras Japonijos
gelezinkeliy (toliau JG), kompanijas: SeSias keleiviy
gabenimo, i§ kuriy 3 buvo pagrindinéje Honshu
saloje (Rytiniai JG, Centriniai JG, Vakariniai JG), 3 -
trijose atskirose Japonijos salose (Hokaido JG,
Shikoku JG, Kyushu JG) ir viena kroviniy gabenimo
kompanija, veikiancia visoje Japonijoje.

Keleiviy vezimo kompanijoms atiteko ir infra-
struktiira, kurios neteko kroviniy gabenimo kompa-
nija. Numatyta, kad linijas ji turés nuomotis iS$
keleiviniu kompanijy. 1996 metais jau buvo Zinoma,
kad $i strategija atsipirko — kroviniy gabenimo kom-
panija yra pelninga, jei gabenama ilgais marSrutais,
todél jai pigiau nuomotis linijjas i§ privaciy
kompanijy, nei paciai jas prizitréti [2, p.12].

Be to sukurtos dvi kompanijos ir vienas institutas,
skirtas perimti JNG  anksCiau atliekamoms
funkcijoms: JG Telekomunikacijos (greitai buvo su-
jungtos su Nippon Telecom), JG Informacinés
sistemos bei JG Techniniy tyrimy institutas. JNG
priklause autobusy serviso tinklai padalyti kiekvienai
naujai JG kompanijai, kurios i§ ju sukiiré vieng arba
du papildomus filialus.

ISleistas istatymas, reglamentuojantis naujy-ju
kompaniju valdyma ir atsakomybe — Japonijos
geleZinkeliy jstatymas. Juo numatyta, kad kompanijy
siilomiems mokes¢iams uz pervezimus turés pritarti
transporto ministerija
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Naujai sukurtos JG kompanijos, kaip visiskai
valdomi filialai, atiteko JING Sureguliavimo korpora-
cijai (JNR Settlement Corporation). Si korporacija
prisiémé visas JNG skolas bei kontroliavo visas
naujyju kompanijuy akcijas, kol jos atitiko keliamus
verslumo kriterijus, norint pardavinéti ju akcijas per
vertybiniy popieriy birZa. Sureguliavimo korporacija
véliau pakeista | Japonijos gelezinkeliy konstravimo
viesqjq korporacijq (Japan Railway Construction
Public Corporation). Dar buvo sukurta Shinkasen
valdymo korporacija (Shinkasen Holding
Corporation). Ji turéjo valdyti Shinkasen linijas bei
nuomoti jas keleivius vezantiems JG. Taciau 1991
metais Shinkasen tinklas parduotas privacioms JG
kompanijoms, o Shinkasen Valdymo Korporacija
uzdaryta.

IS pradziy JNG privatizavimas buvo tarsi “netik-
ras”: kompaniju akcijas vis tiek valdé vieSasis sek-
torius. Taciau Japonijos Vyriausybé, zinodama prasta
IJNG ivaizdi, nepardavinéjo jos akcijuy, o lauke, kol
18rysSkés naujai jkurty kompanijy verté.

Kadangi ne visos kompanijos galéjo biiti i§ karto
pelningos, ikurtas Vadybos  stabilumo  fondas
(Management Stability Fund). 1§ jo teikiamy paskoly
gaunamy procentiniy iSmoky iki Siol yra dengiamas
saly ir kroviniy pervezimo kompanijy darbo deficitas.
Kadangi Fondo dydis ribotas, ribotos ir subsidijos.
Tai skatina kompanijas ne laukti paramos i$
vyriausybés, o pacioms didinti kompaniju efek-

tyvuma.
Kompanijoms buvo leista uzsiimti ir papildoma
veikla, tiesiogiai nesusijusia su transportavimu

gelezinkeliu (ankséiau tai buvo uzdrausta). Manoma,
kad $is pokytis labai pagerino JG padéti, nes leido
gauti nemazai papildomy 1ésy.

Kompanijoms suteikta gana daug galimybiy,
taCiau jos netapo iSkart wvisiSkai vyriausybés
nekontroliuojamos. Naujosios kompanijos liko atskai-
tingos transporto ministerijai. Taciau, 2002 metais
privatizavus tris Honshu JG kompanijas, jos i$éjo i$
transporto ministerijos pavaldumo ir dabar turi
savarankiSky privaciy  gelezinkelio  kompanijy
statusa: joms nebereikia transporto ministerijos
pritarimo, skiriant direktoriy taryba bei nustatant
pervezimo mokescius.

1992 metais, naujoms kompanijoms sékmingai
vykdant savo veikla, parduotos pirmosios ju akcijos.
Tuomet parduota 62,5 proc. Rytiniy JG akcijy. Kity
kompanijy akciju pardavimas dél ekonomikos
recesijos buvo atidétas. Palankiam laikui atéjus, 1996
metais i rinkg pateiktos Vakariniy JG akcijos, o 1997
mety spali pradétos pardavinéti ir Centriniy JG
akcijos. 1997 mety pabaigoje apie du trecdaliai Siy
kompanijy akciju jau buvo atsidiirg privatininky
rankose. Likusios akcijos parduotos tik 2002 mety
vasara.



Saly kompanijy ir kroviniy gabenimo kompanijos
akcijos iki Siol néra parduodamos privatininkams.
Kada bus parduodamos Siuy kompanijy akcijos, iki
Siol nenuspresta.

Delsimas parduoti akcijas turéjo teigiamy ir nei-
giamy aspekty. Delsti buvo rizikinga, nes privatizavi-
mo sékmé priklausé nuo bendros ekonominés padé-
ties [6]; delsimas atsipirko tik i§ dalies — tai neigiamai
atsiliepé JNG skoly likvidavimui, nors padéjo ku-
riant sékmingai veikiancias naujas kompanijas.

Pagrindiniy problemy sprendimas

Darbuotojy problema. Prieziliros komitetas
1985 metais nustaté, kad, norint pasiekti toki produk-
tyvumo lygi, koki buvo pasiekusios privacios kom-
panijos, optimalus darbo jégos dydis naujoms JG
kompanijoms turéty buti 183 tiikstanciai. Taciau, su-
prantant, kad per trumpa laika darbuotoju nebus
galima stipriai sumazinti, numatyta, kad 1987 m. po
JING privatizavimo turéty likti 215 tokstanciy
darbuotojy. Priezitiros komitetas numaté, kad pries
privatizavima JNG dirbs 276 tiikstanciai darbuotojy,
todél reikés atleisti 61 tikstantj: — 20-iai tikstanciy
darbuotoju bus pasiiilyta atsistatydinti, o likusiesiems
JNG Sureguliavimo korporacija turés pasiiilyti naujas
darbo vietas iki 1990 mety.

Reformai pasirinktas palankus metas, nes tuo
metu Japonijos ekonomika buvo pradéjusi augti.
Ministras primininkas iktiré JNG darbuotojy jdarb-
inimo agentirq, kuri 1986 m. rugséji pateiké
idarbinimo plana: 13 tikstanciy darbuotojy turéjo
buti i§ naujo idarbinti valstybés istaigose, 5 tuks-
tanciai — vieSosiose istaigose, 11,5 tikstan¢io — vietos
vieSosiose organizacijose, 10 tukstanciy — ivairiose
pramonés imonése ir 21 tikstantis firmose,
palaikanciose verslo santykius su JNG.

1986 m. lapkri¢io 11 d. idarbinimo agentiira jau
buvo gavusi 68 tiikstan¢ius darbo pasitlymy i§ ivairiy
sektoriy ir pramonés Saku.

1985 m. iSleistas naujas istatymas, skatinantis
JNG darbuotojus atsistatydinti. Sutiksiantiems buvo
siiloma papildoma 10 ménesiy algos priemoka.
Vyriausybé iSleido papildoma vyriausybiniy popieriy
emisija tam, kad galéty padengti atsiradusias islaidas.
Darbuotojai noriai naudojosi jstatymo numatytomis
lengvatomis.

Rezultatai pasirodé geresni nei numaté Priezifiros
komitetas. Kompanijoje liko 14 350 darbuotoju ma-
ziau nei buvo tikétasi, o Sureguliavimo korporacijai
teko pasirtipinti tik 7,630 darbuotojy [8, p.105]°.

® Kopicki, R., Thomson, L.S. Best methods of railway
restructuring and privatization. World Bank Departmental
Working Paper No. 16280, The World Bank, Washington, D.C.,
USA, 1995, p. 90 pateikia kitokius duomenis. Jie nurodo, kad
Sureguliavimo komisijai teko pasirlipinti net 23 660 darbuotojais.
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Galiausiai buvo atleista tik tiikstantis darbuotoju,
nesutikusiy pereiti | jiems siilomas pareigas.

Naujosios JG kompanijos turéjo samdytis bu-
vusius JNG darbuotojus pagal procediiras, numatytas
JNG Reformy Akte. JG kompanijy parengiamasis
komitetas buvo sukurtas tam, kad galéty paskirstyti
JNG darbuotojus atitinkamom JG kompanijom. Jis
skelbé darbo salygas ir kriterijus norintiems dirbti
konkrecioje JG kompanijoje. Atsizvelgdami i kiek-
vieno darbuotojo pageidavimus, JNG sudaré kandi-
daty sarasus, o Komitetas samdé naujyju kompaniju
personala tik i§ $iy sarasy.

Naujosios JG kompanijos darbuotoju skaiciaus
smarkiai nekeiteé.

Skoly problema: neiSspresta problema. 1986
metais JNG skola sieké 286 mlrd. JAV doleriy.
Didziaja dali skolos (189 milijardus) prisitmé¢ JNG
Sureguliavimo komisija. Naujoms JG kompanijoms
teko tokia skolos dalis, kokig numaté vyriausybé kaip
nepavojinga naujyjy kompanijy veiklai.

Naujosios kompanijos sékmingai dirbo ir mazino
joms skirtas skolas, taCiau Vyriausybei nesiseké
spresti Sios problemos. Sureguliavimo komisijai atite-
kusi skola 1996 metais jau sieké 204 mlrd. JAV
doleriy. Skola augo dél neapmokamy paliikany, kuriy
norma buvo neproporcingai didelé ir 1996 metais
sieké net 5,35 proc., o privatus sektorius skolinosi uz
2,44 proc. 56 proc. skoly dengé vyriausybés
investicijy ir paskoly programos, kurios teiké 5 proc.
paskolas. Pastaroji programa buvo skirta finansuoti
projektams, kurie turéty buti pelningi, pavyzdziui,
dideliy aerouosty statybai. Vis délto i§ jos paimta
pinigy padengti daliai JNG skolos, nors buvo
akivaizdu, kad Sureguliavimo komisija nevykdo
jokios pelningos veiklos.

Ekonomistai néra vienos nuomonés, ar 1987 m.
nebuvo padaryta klaida, nusprendus neparduoti NG
priklausiusios zemés. Tuo metu Japonijos ekonomika
sparCiai augo, ir zemés kaina buvo labai auksta,
taiau Japonijos vyriausybé priémé nejprasta ir
nesuprantama ekonomine logika pagrista sprendima —
neparduoti Zemés, — kuri motyvavo tuo, kad tai dar
labiau padidins zemés kaing rinkoje.

Skola augo, nes nebuvo imtasi politiniy priemo-
niy spresti Siai problemai. Dél jvairiy politiniu
priezas¢iy skolos likvidavimo planai ir pats likvi-
davimas buvo nuolat atidedami. Be to, delsta vykdyti
originaly, dar 1987 metais priimta plana, sitliusi
padengti skolas i§ pinigu gauty, pardavus Zemg ir
akcijas, kol paaiskéjo, kad ji ivykdyti jau per vélu.

Supratus, kad parduoty akcijy ir likusio turto
vert¢ per maza, kad buty galima padengti likusia
skolos dali, nusprgsta panaudoti mokes¢iy mokétoju
pinigus. Mokes¢iu mokétoju pinigai panaudoti
dengiant dali skolos, taciau vyriausybé 1987 metais,
turblit paZeisdama privatizacijos plana (teismai dél



Sio jvykio vis dar vyksta), 1997 metais nusprendé dalj
skolos perkelti JG [3]. Kompanijoms nebuvo liepta
perimti dalj skolos i§ Sureguliavimo komiteto, taciau
nurodyta per-vesti papildomus 170 mln. jenu
apmokéti buvusiy JNG darbuotojy pensijoms. Véliau
vyriausybé perkelé dar 360 min. jeny nasta ant JG
peciy. Tada kompanijos padavé vyriausybg i teisma.

Priezastys, verciancios JG dirbti geriau

Privacios JG kompanijos susidiiré su naujomis
spaudimo jégomis, kurios neturéjo jtakos seniesiems
JNG. Pirmiausia, atsirado spaudimas i$ savinin-ky -
akcininky. Biidami suinteresuoti pelninga imonés
veikla, jie aktyviai stebi imonés veikla, ir ju kontrolé
labiau pastebima nei ankstesniy ,,savininky‘ — pilieciy.

Antra, kompanija yra spaudziama i§ vidaus vady-
bininky. Dauguma pagrindiniy JNG reformatoriy,
ankscCiau dirbusiy imonése, véliau tapo naujyju kom-
panijy prezidentais. Atsiradusi vizija ir pakitgs savos
padéties suvokimas vercia kitaip elgtis ir Zemesniy
grandziy vadybininkus. Naujosios gelezinkeliy
kompanijos siekia inovacijy, nebijodamos rizikos.

Trecia, kompanijas spaudzia ir vartotojai, reika-
laudami geresniy paslaugy. Kadangi ty kompanijy
nes¢kminga veikla nebesubsidijuojama valstybés,
klientus pritraukti ypa¢ svarbu.

Ketvirta, spaudzia vyriausybé dviem spaudimo
metodais: visos kainos principu (valstybé nepadengia
kainos dalies) ir (nuo 1997 m.) taiko kriterijuy
konkurencija [5, p.135]. Pagal $ia konkurencijos
programa konkuruoja 15 didziausiy privaciy
gelezinkeliy kompaniju. Reguliuotojas (transporto
ministerija), atsizvelgdamas i kompanijy veiklos
sékminguma, jas vertina. Jeigu kuris nors operatorius
dirba prasCiau uz kitus, transporto ministerija
netvirtina operatoriaus sitilomy mokes¢iy dydziy, o
nustato savo sillomus dydzius; jeigu operatorius
dirba sékmingai, ministerija patvirtina jo sitilomas
kainas be papildomos revizijos.

Privatizavimo rezultatai

Nors kroviniy transportavimo ir keleiviy vezimo
verslo atskyrimas i§ esmés pasitvirtino, vis délto Sis
padalijimas sukelia nedideliy problemy Kroviniy ga-
benimo kompanijai. Kadangi ji turi nuomotis trans-
porto linijas i§ keleiviy vezimo kompanijy, tai negali
vezti kroviniy tol, kol linijomis vazinéja kelei-viniai
traukiniai. Tai neleidzia kroviniy kompanijai dirbti
pagal optimaly plana dideliu metropoliy regionuose,
todél nejmanoma veiksmingai konkuruoti su auto-
transportu.

Siek tiek nuskriaustos liko saly JG kompanijos:
turédamos vezioti maziau klienty ilgesniais marsru-
tais, jos negali biiti pelningos ir turi biiti nuolat subsi-
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dijuojamos i§ Vadybos stabilumo fondo. Sis fondas
subsidijuoja kompanijas i§ palikany, gauty fondui
paskolinus pinigus. Si subsidijavimo sistema gerai
veiké tol, kol iSorin¢je rinkoje buvo stabilios paliika-
nos, tacCiau, 1996 metais Japonijos ekonomikai vél
pablogéjus, gauty palikany neuzteko patiriamiems
nuostoliams padengti, ir saly kompanijos turé¢jo
padidinti pervezimu mokesti [5, p.121].

Japonijos gelezinkeliy privatizavimas minimas
kaip vienas sé¢kmingiausiy, kadangi dél privatizavimo
beveik neatsirado nuskriausty darbuotojy ar vartotoju.
Jau rasyta, kaip JNG pasielgé su darbuotojais, todél
reikia paminéti, kaip naujiesiems JG sekasi tenkinti
keleiviy bei likusiy darbuotojy poreikius.

Privatizavimo priesininkai daznai bijo, kad priva-
tininkas gali padidinti teikiamy paslaugy kainas. Si
baimé pasirodé esanti nepagrista. Kainos buvo pakel-
tos vienintelj karta — 1989 metais, jvedus visuotinj
vartojimo mokesti, ir tai buvo neiSvengiama. Iki 1995
mety kainos nuolat mazgjo, o véliau beveik nekito.
Kai JNG valdé valstybé (1981 ir 1986 metais imti-
nai), kainos keltos net penkis kartus, kiekvieng karta
vidutiniskai po 6,6 proc.

Pageréjo ir teikiamuy paslaugy kokybé, ypac
metropoliy rajonuose. Nors bijota, kad privatizavimas
pakenks keleiviy saugumui, taip neatsitiko. Avarijy Cia
labai sumazéjo, palyginti su neprivatizuotuose JNG.

Darbuotojy atlyginimai taip pat po truputi augo.
1995 metais, palyginti su 1987, vidutinis darbuotoju
atlyginimas buvo 3-32 proc. didesnis. Algos prieaugis
skirtingose kompanijose buvo nevienodas — labiausiai
atlyginimai  iSaugo  Honshu JG.  Japonijos
gelezinkeliai galétuy darbuotojuy atlyginimus kelti dar
labiau. Senuosiuose JNG atlyginimo dydis i§ esmés
buvo paremtas vyresnumo principu (seniority
system), kai atlyginimo dydis priklauso nuo amziaus
ir nuo darbo stazo konkreCioje kompanijoje; priva-
¢iose JG atlyginimo dydis priklauso ir nuo darbuotojo
sugebéjimy bei jo darbo efektyvumo.

Darbo produktyvumas, iSreiSkiamas santykiu:
keleiviy skai¢ius kilometre/vienas darbuotojas, iSaugo
vidutiniskai 1,4 karto. Tai susij¢ su efektyvesne
administracine veikla ir su didesne gelezinkeliy
automatizacija.

JG sékmingai konkuruoja su likusiomis ir
anksCiau buvusiomis privaciomis gelezinkeliy kom-
panijomis. Taikant naujus administravimo metodus
bei ryskiai gerinant paslaugy kokybg, JG pavyko
atimti dalj Osakos metropolio rinkos i§ privaciy
bendroviy. Taciau mazesnése vietinése rinkose poky-
¢iy beveik nebuvo.

Paskutinis irodymas, kad Honshu salos kompa-
nijos dirba sékmingai ir pelningai — tai 2001 metu
vasarg priimtas vyriausybés sprendimas parduoti jai
likusias kompanijy akcijas [10]. Si sprendimas buvo
igyvendintas po mety — 2002 mety birzelj [11].



ISvados

Turbtt nebiity protinga suabsoliutinti Japonijos
gelezinkeliy privatizavimo modelio ir tiesiogiai ji
pakartoti kitose imonése, nes Japonijos patirtis yra
unikali ir nulemta vietiniy ekonominiy bei socialiniy
salygu. Taciau fundamentalios Japonijos patirties
pamokos gali biiti vertingos privatizuojant stambias
imones, taip pat Lietuvos gelezinkelius. Ta patirtj
galima susisteminti taip:

1. Privatizacija buvo kruopsc¢iai suplanuota.
Visas privatizacijos laikotarpis truko net vienuolika
mety: planavimas — SeSerius metus, o igyvendinimo
periodas ir akcijy pardavimas — kitus penkerius
metus. JNG buvo baigti privatizuoti tik 2002 metais.

2. Pirmiausia  suplanuota  iSspregsti NG
kankinancias problemas, ir tik tada juos privatizuoti.
Tai labiau viliojo investuotojus ir sukiiré pagrindus
sékmingai funkcionuoti naujosioms kompanijoms.

3. Trumpalaikés ir ilgalaikés JNG problemos
buvo atskirtos. Problemy sprendimas vyko dviem
etapais. Per pirmaji padalijima ir privataus verslo
modelio déka sukurta gyvybinga JG — taip buvo
iSsprestos  trumpalaikés JNG problemos. Antrojo
metu reikéjo susidoroti su skolom, nekilnojamojo
turto ir darbuotojy pertekliumi bei akcijy pardavimu.

4. Sukurtas nuo politiky nepriklausomas Plana-
vimo ir jgyvendinimo strategijos komitetas. Sio komi-
teto veiklos déka buvo pateikta novatorisky pasitlymuy.

5. Uzdelsus kai kuriuos sprendimus, liko
neiSspresta skoly problema. Véliau ji virto politiniy
zaidimy jrankiu, suardziusiu beveik idealy ING
privatizacijos plana.

6. Monolitiskas JNG buvo paverstas sudétingu
nauju imoniy dariniu. Naujieji dariniai, turédami savo
konkreCia rinka bei atskirus darbuotojus, galéjo
greiCiau ir tiksliau jgyvendinti savo tikslus. Be to, Sie
padalijimai iSardé buvusias profsajungas, kurios dél
savo dydzio riipinosi ne tik darbuotojy reikalais, bet ir
kiSosi i politika. Horizontalusis imoniy atskyrimas
leido padidinti ju konkurencinguma, taikant kriteriju
konkurencingumo model;.

7. Gauta rinka suformavo naujy kompanijy
veiklos pobudi. Kiekviena kompanija turi konkrecia
rinka, kuria aptarnauja ir | kuria specializuojasi:
Rytinés ir Vakarinés Japonijos kompanijos orien-
tuojasi i trumpus reisus, miesto keleivius, o Centrinés
Japonijos kompanija — i ilgesnius reisus ir Shinkasen
reisus, trys saly kompanijos aptarnauja savo regionus.

8. Iniciatyvy ir administravimo galimybés tapo
labiau apibréztos. Kompanijos turi teis¢ administruoti
savo veikla kaip nori, ir ju veikla paremta didesnio
efektyvumo ir geresnio aptarnavimo siekimu, nes
nieko nebegaunama i§ vyriausybés, bandant padengti
i$laidas.
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9. Japonai pripazino, kad dauguma JNG finan-
siniy problemy atsirado dél prastos vyriausybés
politikos arba jos kiSimosi, todél didele dali skolu
vyriausybé prisiémé sau. Taip naujoms kompanijoms
suteikta ,,Svarios® pradzios galimybé, paremta stabilia
finansine padétimi.

10. Buvo puolami ne Zmonés, bet problemos ir
institucijos. JNG personalas buvo stiprus inzinerijos
ir operacijy valdymo prasme, bet silpnas verslumo
srityje. Peréjimas nuo JNG prie JG sukomplektuotas
taip, kad nebiity prarasta senoji jéga techninéje
srityje, bet kartu bty igyta ir komerciniy sugebéjimuy.

11. Détos visos imanomos pastangos aptikti ir
kompensuoti patirtus nuostolius nuskriaustiesiems.
Nepasiseké tik radikaliems profsajungy lyderiams ir
seny pazitry JNG vadybininkams.

12. Svarbu buvo parinkti tinkamus Zmones
pareigoms. Jeigu ministras pirmininkas Nakasoné
buty palikes reformy prieSininkus dirbti savo
postuose, reforma turbiit nebiity buvusi s€ékminga.

13. Privatizavimo sékmei sutrukdé vélesnis vals-
tybés bandymas skoly nasta perkelti ant naujyju
kompanijy peciy, ir tai neigiamai paveiké busimy JG
akcijy pirkéju pozitri i JG galimybes pelningai
dirbti.

14. Saly kompanijos bei transporto kompanija
taip ir liko neprivatizuotos. Tai Siek tiek gadina
poprivatizacinus rezultatus, nes rodo, kad kompani-
jos, 1§ esmés negalinCios buti pelningos, néra tinka-
mas privatizacijos objektas.

15. Privatizacija buvo gana sékminga ne tik dél
tinkamy administraciniy ir politiniy veiksmu, bet ir
dél augancios Japonijos ekonomikos itakos, kuri
padéjo naujoms JG kompanijoms atsistoti ant koju.

Siaip ar taip, tenka pripazinti, kad NG privatiza-
vimas buvo sékmingas (nors gal ir ne pats geriausias
i§ imanomy toje situacijoje), todél tai yra savotiskas
privatizavimo Salininky argumentas.
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Aurimas Tuménas

The Lessons of Japan National Railway Privatization
Summary

The case of (JNR) privatization is often considered as a persuasive example of how a large state-run company can be
successfully transformed into smaller well-run private company. The article describes the pre-privatization state, the
privatization process and enlists the most important outcomes of JNR privatization. The lengthy process of JNR
privatization is thoroughly analyzed; the main obstacles and the critical factors of success are clarified. Author used
various sources of information, mainly articles of Japanese scientists. The lessons of JNR privatization are useful to be
remembered while restructuring and reorganizing of Lithuanian Railways is going.
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