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30 éves a japan vasttreform: el6zmények,

tanulsagok és jovokép

A japan nemzeti vasutvallalat a 80-as években sulyos valsagba ke-
rilt, végiil teriileti alapon feldaraboltak és privatizaltak. Napjaink-
ra a cégcsoport innovativ megoldasokat alkalmazva ujra jelentds
nyereséget termel, ami az eurdpai vasutakra nézve is tanulsagos.
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1.BEVEZETES

Japanban éltaldban nem illik dicsekedni. A
mindennapi kommunikacidban a sikert illik
elbagatellizalni, szinte érdemes elnézést kérni
azért, ha valakinek jol mennek a dolgai. En-
nek ellenére az 1987-es vasutreformrol szdl6
konyvek és cikkek batran sikernek nevezik a
nemzeti vasut atalakitasat. Szumita Sédzsi, aki
részt vett a projekt el6készitésében és végrehaj-
tasdban, és az Gjonnan alakult JR East vasut-
tarsasag elsé elndke volt, egészen odaig elme-
részkedett, hogy a témarol 2000-ben megjelent
konyvének a ,Success Story” cimet adja [1]
nem érdemtelentil, hiszen a 30 éve lezajlott fo-
lyamat a vilagon taldn az egyetlen igazan sike-
res vasutreform. Ennek sordn a Japan Nemzeti
Vasutakat (JNR) teriileti alapon feldaraboltak
hat regionalis személyszallitd vasuttarsasag-
ra, egy teherszallité tarsasagra és tobb kisebb
cégre, amelyek tobbsége nyereséggel tizemel,
elédjével ellentétben, amely elképeszté ados-
sagot halmozott fel. A valtozashoz sziikség
volt egy ujfajta cégfilozdfidra, és meg kellett
szabadulni szdmos olyan béklydtol, amelyek
az allamvasutakat szerte a vildgon jellemzik. A
siker ugyanakkor nem szaz szdzalékos, mert a
felhalmozott addssag sorsat, valamint a teher-
szallitas és a kisebb forgalmu vonalak helyze-
tét nem sikeriilt megnyugtatéan rendezni. Az
europaitdl olykor lényegesen eltéré mukodési

kornyezet és mentalitds ellenére a japan vasut-
reform tanulsagos lehet szamunkra is.

2. A KEZDETEK

A 17. szdzad kozepétdl kezdve mintegy 200
éven at Japan elzarkozott a kilvilagtdl, meg-
szakitott szinte minden nemzetkozi kapcso-
latot. Az osztrak-magyar kiegyezéssel egy
id6ben nyitotta ki kapuit Japan, és az orszagot
elozonlotték az elmult kétszaz évben feltalalt
yjitdsok, sorra érkeztek kiilfldiek, és az ott-
hon madr bevalt termékeiket akartik eladni,
tizleti modelljeiket atiiltetni.

Igy volt ez a vastttal is. Aki akkoriban Japan-
ba lépett, rogton feltint neki, hogy nincsenek
kerekeken gordiil6 kocsik, s6t utak se nagyon,
csak Osvények és 1csapasok, amelyeken alla-
tok és emberek hatalmas fadobozokat cipelnek
az akkor mar eurdpai szemmel is kiterjedt va-
rosokban és azok kozott [2].

A TJapanba téduld kulfoldi keresked6knek,
tizletembereknek és kalandoroknak rogton
feltiint a lehetdség, hogy ide vasutat kell épi-
teni. Bombaztdk is az oOtletekkel a Meidzsi-
korményzatot, féleg a brit vasttépiték, hogy
a vasparipa segit megerdsiteni a hatalmukat,
6k pedig nyitottak voltak erre, biztak benne,
hogy a birodalom centralizalasa elGsegithetd
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a vasuttal. A f6 cél a két gazdasagi-politikai
kézpont, a mai Tokid és Oszaka kornyékének
osszekotése volt, hogy a 30-40 napi jaréfold-
nyi tavolsag egy napon beliil letudhato legyen.
1872-ben nyilt meg az elsd szakasz Toki6 és Jo-
kohama kozott és1889-re ért ossze a két irany-
bdl épitett vonal. Ehhez a japan mérnokoknek
- sok, de az id6 el6rehaladtaval egyre kevesebb
angol segitséggel - szdmos miszaki csodat
kellett megvalositaniuk, még gy is, hogy ak-
kor a konnyebb nyomvonalat valasztottak.

3. AZ ELSO VALSAGOK

A csodakra azért is sziikség volt, mert még a
kezdeti években pénziigyi valsigba esett az
orszag, és a kormdnyzat ezt mar akkor is a pri-
vatizacid eszkozével probélta enyhiteni: gya-
rakat, allami vallalatokat adtak magankézbe.
Ez az ,els6 japan vasttreform” moédszereiben
nagyon hasonlit az 1987-esre: az allami vasut-
épités is lelassult, egyuttal kedvezd kornyezet
teremt6dott a maganszektor bevonasara.

A halézat az idénként jelentkezd pénziigyi
valsagok ellenére dinamikusan fejlédott. 1889
nyaran Nagojdban tartottak iinnepséget az ez-
redik mérfoldnyi vasutvonal megnyitasa alkal-
mabdl, amelynek fele (880 km) allami, masik
fele maganvasuti vonal volt. Ekkor megint jott
egy valsag, ami az allami vasutépitést teljesen
befékezte, de a magant csak kevésbé: harom év
alatt tovabbi 1300 km maganvasut épiilt. Az
1905-6s pénziigyi év végén mar 2400 km alla-
mi és 5200 km maganvasuti vonalat mutattak
a mérlegek [7]. Utdbbiba beletartoztak a kez-
detektdl villamositott, a mi fogalmaink szerint
leginkabb HEV-jellegiinek tekinthetd elévérosi
maganvasutak és a varosi villamosvonalak is,
amelyek rohamtempoéban épiiltek a nagyobb
varosok kornyékén, nem csak a hivatasforga-
lomra, hanem szarnyvonalakkal a szabadidés
utazasokra is szamitva: leginkdbb a hegyek
labahoz, zardndokhelyekhez. (Ekkoriban Ma-
gyarorszagon is fontos volt a rekredciéban a
vastt szerepe, nem véletleniil épiilt Budapesten
a Vérosligetig a Milleneumi Foldalatti Vasut.)

Az 1904-1905 kozotti japan-orosz haboru
idején felmeriilt a maganvasutak allamosita-
sanak igénye, ami 1906-ban javarészt meg is
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valésult: 4800 km maganvasuti vonal kertilt
az dllamhoz (vasarlas révén), 48 ezer dolgozd-
val, 25 ezer jarmiivel. 1908-ban a Kommuni-
kacios Minisztériumtél (aminek neve nem a
napjainkban hasznélatos értelemben értendo)
a vasut feliigyelete atkeriilt a Vasttiigynokség-
hez, amely a kormanyzat része volt. Ez a fel-
allas a nemzeti vasuttarsasag 1987-es cs6djéig
igy maradt. A Vasutiigynokség els6 vezetdje
az a Sinpei Goto, aki korabban a Mandzsuriai
Vast els6 embere is volt. Az allamositds utan
az 6 feladata volt, hogy megbirkézzon a hir-
telen megnétt allami vastthdlozattal, amely-
nek eszkozei: a szervezet dramvonalasitasa, a
menedzsment és a miikodés hatékonysaganak
javitdsa, a kapacitas novelése, a jarmtigyartds
fejlesztése, az adminisztracié csokkentése.
Noha 1910-et irunk, a helyzet kisértetiesen ha-
sonlit a 75 évvel késGbbire.

A munka elvégzésére 17 munkacsoportot ala-
kitottak, jol elhatarolt feladatokkal. Az egyik
példaul a nyomtav-kérdéssel foglalkozott,
nevezetesen hogy Japanban az allamvastton
addig elterjedt 1067 mm-es nyomtavval kell-e
a jovében szamolni, vagy érdemesebb attérni
valamilyen szélesebbre, pl. az Eurépaban meg-
szokott 1435 mm-re. A bizottsag alapos vizs-
galat utdn agy dontott, hogy fontosabb a hald-
zat tovabbi kiépitése, mint a meglév6 nyomtav
szélesitése, ezért egészen 1964-ig, a sinkanszen
megnyitasdig nem is épiilt dllami vasut a szé-
lesebb, normédlnyomtavval. A maganvasutak
ugyanakkor mar tobbnyire az 1435 mm-es
nyomtavu vonalakat épitették.

4. AZ ARANYKOR VEGE

Annak ellenére, hogy még csak alig néhany éve
1éptek japan foldre, a 19. szazadi mérnokok és
bankarok jé érzékkel mérték fel az orszag fold-
rajzi adottsagait, amikor els6ként a Tokid és
Oszaka kozotti vasitvonal megépitését java-
soltak. A Tékaid6 néven ismertté valt vonalon
ugyanis mar a két vildghaboru kozott is kevés
volt két vagany a forgalom lebonyolitdsara. Az
556 kilométer hosszu vonal a halézatnak csu-
pan harom szazalékat jelentette, mégis a sze-
mélyszallitasi teljesitmény 24%-a, a teherfor-
galom 23%-a itt bonyolédott le [2]. Raadasul
az egész vonal gdziizemd volt, a teljes villamo-
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sitas csak nagyon késén, 1956-ban késziilt el.
A vonalon olyan nagy volt a személy- és teher-
forgalom, hogy sz6 szerint torlédtak a vona-
tok. Felmeriilt a négyvaganyusitas gondolata,
akar nem is feltétleniil végig a régi vonal men-
tén, hanem az iveket levagva, nagyobb sebes-
ségre tervezve. Végil a tavolsagi személyfor-
galom teljes levalasztasa és a nagyobb sebesség
érdekében a szélesebb nyomtiv bevezetése
mellett dontottek: ez lett az 1964-ben megnyilt
Toékaidé Sinkanszen. E16bb még megépiilt egy
alternativ utvonal is, a hegyeken at, a Chuo
(Cstid) vonal. Ennek elsésorban hadi okai
voltak, ugyanis az orszag hadvezetése attol
tartott, hogy a tengerparti Tokaidé vonalat az
6cean feldl timadas éri. Ma mar ott tartunk,
hogy a Csui6 vonallal is nagyjabdl parhuzamo-
san épiil a Cs6 Sinkanszen, amely magneses
lebegtetésti (maglev tizemmaddu) lesz, és tob-
bek kozott a Tokaido Sinkanszen mentesitése
a feladata. Nagojaig varhatéan 2027-re késziil
el, majd tovabb Oszakaig 2045-re.

Az 1964-es év igazi cstcspont, illetve fordulo-
pont volt a japan vasutak térténetében. Egyrészt
a sinkanszen megnyitasa vildgszenzacié, mint
az els6 nagysebességti vasut a Foldon. Masrészt
ez az elsé pénziigyi év, amikor a JNR (Japan
Nemzeti Vasuttarsasag) veszteségesé valt. 1987-
ig mar minden évben egyre nagyobb veszteséget
termelt. A sinkanszen megnyitdsa és a vesztesé-
gessé valas logikailag nem fiigg Ossze, mivel a
Tékaid6 Sinkanszen 6nmagéban minden évben
busds nyereséget termel, de egy masfajta logikai
Osszefiiggés mindenképpen van.

A 60-as években kovetkezett be az a fordulat a
kozlekedési trendekben, amir6l nem csak a japan
nemzeti vastitnal nem vettek tudomast, de mas
orszagok vasutjainal sem igazan. A koézuti koz-
lekedés dinamikus fejlédésével a vasutak szalli-
tasi teljesitménye vagy annak névekedési liteme
mind a személyforgalomban, mind a teherszal-
litasban vilagszerte csdkkenni kezdett. 1950-ben
a vasut piaci részesedése a személy-, illetve teher-
széllitasban még 92 és 52% volt, ez 1960-ra 76/39,
1970-re 49/18, 1980-ra 40/8%-ra csokkent [3].

Japdnban a vastt térvesztését a sinkanszen
megépiilése sokaig el tudta fedni, illetve el-
lenstulyozni. Ugy latszott, hogy éppen a

sinkanszen épitésekkel - és sok mds infra-
strukturalis fejlesztéssel - fékezheté vagy
akar meg is fordithat6 a vasut térvesztésének
folyamata. Suicsiro Jamanoucsi, aki 2000-ig
volt a JR East elnoke, rendkiviil olvasmanyos
és szamos vasutiizemi tapasztalatot is tartal-
maz6 memoarjaban, amelynek a ,,Ha nem len-
ne Sinkanszen” cimet adta, azon elmélkedik,
hogy vajon mi maradt volna egyaltalan a japan
vasutbol, ha a sinkanszen altal nem kap egy
hatalmas lehet3séget, és arra jut, hogy gyakor-
latilag a nagysebességii vasit mentette meg a
vasuti kozlekedést [4].

5. A HANYATLAS

A 60-as évektd] kezdve tehat a JNR egy lefelé
vezet$ palyan van gazdasagi szempontbdl, és
ez fokozatosan begyuriizik a szolgaltatasi szin-
vonalra, a tarifdkra, és a munkamoréilra is. Mi-
kozben a japan maganvasutak (itt els6sorban a
nagyvarosokban és azok kornyékén tizemeld,
HEV-jellegli vonalak értend8k) tobbnyire gaz-
dasagosan mikodnek, a nemzeti vasuttarsa-
sagnal kezd az addssag felgyiilemleni. A ’80-
as évekre el8allt az a helyzet, hogy a JNR-nek
minden 100 jen jegybevételéhez 147 jen koltség
meriilt fel [1]. Ez egy gazdalkodé szervezetnél
kirivéan rossz arany, azonban Eurépaban ezt
a mai napig sok vasuttdrsasag megirigyelné. A
MAV-START péld4ul 100 forint bevételt hoz-
zéavetSlegesen 400-600 forint raforditéssal ér el
(a pontos érték attol fiigg, hogy milyen jellegti
bevételnek tekintjiik a jelentds részben a mun-
kaltatok altal téritett dolgozo bérleteket vagy a
szocidlpolitikai menetdij-timogatast), és ezzel
az eurdpai vasutak kozott a kozépmezonyben
helyezkedik el [5].

Az oreg kontinensen megszokott, hogy a vas-
uti személyszallitas mar évtizedek 6ta — a szol-
galtatas kozérdekd jellege miatt — jelent6s do-
taciot kap, Japanban azonban ez nem igy van.
A JNR pénziigyi krizise idején azonban Japan-
ban is megjelent ez a fajta ,kozérdekiiség”, és
az erre valo hivatkozas sokaig feledtetni tudta
a nemzeti vastttdrsasiag hanyatlasat. A jelen-
ség annyira széleskor(ien ismert volt, hogy
kiilon névvel lattak el: ,,Ojakata Hinomaru”. A
kifejezés sz6 szerint azt jelenti, hogy ,,patrénu-
sunk a felkelé nap”, ahol a nap magat az orsza-
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got jelképezi. Mindez gy értelmezhetd, hogy
a nemzeti vasit mogott ott all a kormanyzat,
az allam, amely majd ugyis kisegiti, ha gaz-
dasdgi nehézsége van, hiszen a tevékenysége
kozérdekd.

Ha visszagondolunk a magyar vasut rendszer-
valtozast kovetd bé masfél évtizedére, akkor
ez az attitid nalunk is markdnsan felfedezhet6
volt, a MAV addssagainak 2-3 évente torténd
szanalasa formajaban. E téren az elmult évek
nagy fegyverténye az, hogy a vastt hazankban
is egy kiszamithato6 finanszirozasi palyara allt
a 10 évre megkotott kozszolgaltatasi és palya-
miikodtetési szerz6désével.

Japan azonban egy olyan kapitalista piacgaz-
dasag, ahol sem az ad hoc allami beavatkozas,
sem a bevételeket sokszorosan meghalad¢ al-
lami dotaci6é nem fér bele a gazdasag egészsé-
ges miikodési kornyezetébe.

6. A ,KOZVALLALAT” TUNETEI

A 18 ellentmondds is ebbdl adddott: a JNR
1949-es megalakulasakor ,kozvéllalatként”
mikodott, ami erds dllami beleszdlast és egy-
fajta sajatos nonprofit jelleget jelentett. A kb.
20 ezer kilométernyi vasttvonalat tizemelte-
t6 tarsasag korabban évtizedekig Japan Kor-
manyzati Vasutakként miikodott (angolul JGR
roviditéssel), ez iddszak tekinthetd a japan
vasutak egyik aranykoranak.

Japan a II. vildghdbortuban sulyos vereséget
szenvedett, az egész orszag nagy gazdasagi és
moralis vélsagba, valamint amerikai politi-
kai és katonai befolyas ala keriilt. A gazdasagi
életben is az amerikaiak hoztak a legfontosabb
dontéseket, példaul hogy a nemzeti vasutat
mintegy kiemelték a gazdasag vérkeringésé-
bél, és kozvallalatként definialtak, mas koz-
szolgaltatokhoz hasonldéan (posta, dohany-
ipar, telekommunikacié). Ez az tizleti modell
hasonlit, de néhdny ponton eltér az amerikai
»public corporation” fogalomtol. Japanban
ehhez a fogalomhoz t6bbé-kevésbé hozzatar-
tozott, hogy a vallalat valamennyi dolgozé-
ja — ideértve a menedzsmentet is — meg volt
gy6zddve arrdl, hogy a tarsasag tevékenysége
elengedhetetlen az orszag miikodéséhez, ezért
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az allam barmikor segitséget nyujt. Emiatt az
1964-t6l jelentkez6 veszteségekre tigy gondol-
tak, hogy nincs azzal baj, egyszer majd a kor-
manyzat eltiinteti azt.

A japan kozvéllalatok tovabbi jellegzetessége-
inek egyike az ,,amakudari”, ami sz6 szerint
»mennybdl leszallo”-kat jelent. A ’60-as évek-
t6l kezdve megszokott volt, hogy az allam-
igazgatds iddsebb biirokratai nyugdijazasuk
kornyékén a kozvallalatokhoz keriilnek, jel-
lemzbéen magas pozicidba. Ez megnehezitette
a szabalyoz6 és a végrehajtd kozotti elkiiloni-
lést, a piaci folyamatok érvényesiilését. Noha
mara a legtobb volt kozvallalat 4tesett a nagy
reformokon és akar a privatizdcion is, még
néhany évvel ezel6tt érdemi belpolitikai vita
folyt Japanban az amakudari rendszer eltorlé-
sérdl, betiltasarol.

A JNR toretleniil hitt a kedvezétlen piaci fo-
lyamatok jobbra forduldsaban, a vasut tér-
vesztésének megéllitasaban vagy akar meg-
forditasdban. Ennek jegyében oridsi volument
infrastrukturalis beruhdzast hajtott végre, a
személy- és teherforgalom novekedésére sza-
mitva. Uj vonalakat épitett, kétvaganyusitott,
négyvaganyusitott, alagutak és hidak sokasa-
gat épitve kiegyenesitett meglévé vonalakat,
jelentds villamositasi programba kezdett még
mellékvonalakon is, és gbzer6vel épitette to-
vabb a sinkanszen vonalakat, még olyan va-
rosok felé is, amelyekbdl nem igazan lehetett
szamitani nagy utasforgalomra. A teherfor-
galom fejlesztése érdekében jelentsen no-
velték a rendezd-palyaudvari kapacitast, és
megépitették a tokidi korvasutat, a ma mar
féleg személyszallitasra hasznalt Musashino
(Muszasino) vonalat. A projekteknek eleve
hossza volt a megtériilési ideje, igy tobb év-
tized kellett ahhoz, hogy beldssak, nincs sok
esély a fordulatra.

A JNR-rel szemben komoly politikai elvardsok
is voltak. A Tokid és Oszaka kozotti sinkanszen
sikerén felbuzdulva minden prefektura igyeke-
zett elérni, hogy felé is épiiljon nagysebességli
vastt. Elfogadtak, s6t, térvénybe iktattak egy
egészen grandiozus mestertervet arra, hogy ez
belathat6 id6n beliil megvalésuljon. A ’60-as
és’°70-es években Japan koriilbelil olyan dina-
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mikus gazdasagi novekedésben volt, mint nap-
jainkban Kina. Nem igazan tudtak elképzelni,
hogy az - utdélag mar - buborék-gazdasagnak
nevezett dinamizmus egyszer csak kipukkad,
és tobbéves stagflacio koveti. Napjaink Kindjé-
rol sem konnyt ezt elképzelni, féleg, hogy 6k
kozben meg is valdsitjak — még az egykori ja-
pan almoknal grandiézusabb - nagysebességti
vasuti halézatukat, igaz egy nagysagrenddel
nagyobb orszagban.

Japanban nem csak a nagysebességti vonalak
voltak a kozpolitika kozéppontjaban, hanem
mindenféle infrastruktira-fejlesztés, az autd-
palyaktdl kezdve a szigeteket 6sszekotd hida-
kon és alagutakon at egészen a térképen koze-
linek tiné zsakvonalak 6sszekotéséig. A {6 cél,
hogy az orszag Toki6 és Oszaka-koézpontusa-
gat decentralizaljak, vidékre telepitsenek akar
korményzati funkcidkat, és ezeket a pontokat
nagysebességli vasutak kossék Ossze. Ezt az
id6szakot Kakuei Tanaka neve fémjelzi, aki
egy Niigata prefektira-beli szegény csaladbol
elindulva kiizdotte fel magat a miniszterelno-
ki pozicidig, és az épitSipar megszallottja volt.
Gyakorlatilag személyesen neki koszonhetd,
hogy megépiilt a Toki6t Niigata-val 6sszekotd
Joetsu (Dzsdecu) Sinkanszen.

Jol reprezentalja az akkori épitési kedvet, hogy
a Niigatdba vezeté hagyomanyos, régi, egyva-
ganyos vasutvonal szerpentinszertien gyézte le
a magassagkiilonbséget a Japan Alpokon valé
atvezetéskor. A vonal kétvaganyusitdsa sordn
azonban a masodik vaganyt ugy tervezték,
hogy elkeriilje a felesleges szintkiilonbséget,
inkabb a hosszi Shin Shimuzu (Sin-simizu)
bazisalaguttal atvagtak a hegyek alatt, igy a két
ellenkez6 iranyt vagany meglehetdsen messze
keriilt egymastdl. Ez Doai allomds esetében a
leglatvanyosabb, amelynek a Toki6 felé vezetd
vaganyai a felszinen vannak, a Niigata irdnyt
vaganyok pedig ettdl tobbszaz lépcsbfokra le-
felé, az alagit mélyén. Ez az 4j szakasz éppen
csak elkésziilt, mikor meghoztak a dontést,
hogy Niigata felé nem csak kétvaganyusitjak a
régi vonalat, hanem egy Uj sinkanszen vona-
lat is épitenek. Ennek megfeleléen az Gj bazis
alagtt néhdny év alatt kihasznalatlanna valt,
Doai allomas pedig ott porosodik a kézepén.
Napjainkban mindéssze napi 5-6 vonat all

meg itt, arrdl is jellemzden csak vasttbaratok
szallnak le, hogy korbefényképezzék az elha-
gyatott dllomast, és fellépcsézzenek a felszinre.
A 80-as évek elején a JNR menedzsmentje
kezdte belatni, hogy a helyzet fenntarthatatlan.
A kisebb reformok, takarékossagi torekvések
elakadtak a dolgozok és a szakszervezetek el-
lenallasan (amit az orszagos média rendszerint
felkarolt), igy a kormanyzat sem volt elég bator
a szitkséges dontések meghozatalahoz. Ugyan-
akkor a menedzsment mdr azt is észlelte, hogy
az ,,Ojakata Hinomaru”, a kormdnyzati kise-
gitésben val6 bizds nem tarthat 6rokké. A be-
vételeket tarifaemelésekkel probaltak novelni,
amelynek nem csak negativ visszhangja volt,
de a JNR egy id6 utan tarifalis versenyhat-
ranyba keriilt a pairhuzamos maganvasutakkal
szemben, amelyek vonatai ugyan rendszerint
kissé lassabbak voltak, de a jegyarak is alacso-
nyabbak.

A helyzetet sulyosbitottak a rendszeres és
hossztt sztrajkok, amelyeket tobbnyire a
Kokuro nevt szakszervezet kezdeményezett.
Egy olyan orszagban, ahol millidk szdmara a
vasut az egyetlen realis kozlekedési lehetdség,
ez komoly zavartatast jelentett, és hozzajarult
a tovabbi utasvesztéshez.

1983-ban a kormanyzat is belatta, hogy a
helyzet tarthatatlan, és felallitotta a JNR at-
alakitésaért felelés bizottsagot. Ok rendkiviil
batran alltak hozzd a feladathoz, és - tobbek
kozott — azt javasoltdk, hogy a nemzeti vasut-
tarsasag személyszallitdsi tevékenységét teri-
leti alapon hat részre daraboljak fel, valamint
j6jjon létre egy elkiiloniilt, orszagos jelentdsé-
gl teherszallitassal foglalkozo tarsasag, és az
egész keriiljon privatizaldsra. A kormanyzat a
javaslatot elfogadta, és az atalakitds lezarasa-
nak, a JNR megsztinésének id6pontjaként az
1986-0s pénziigyi év végét, 1987. marcius 31-ét
jelolte meg, masnaptdl pedig mar az ujonnan
alapitott JR tarsasagok szallitottak az utaso-
kat. Az orszag hdrom kisebb nagyszigetén 1-1
tarsasag alakult (JR Hokkaido, JR Kyushu, JR
Shikoku), mig a fészigeten (Honstin) harom
részre osztottak a haldzatot, és létrejott a JR
East, a JR Central (vagy JR Tokai) és a JR West,
ez utébbiak kozpontjai rendre Tokid, Nagoja
és Oszaka.
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1.abra: A JNR felosztasa hat regionalis tarsasagra[7]
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id6 allt rendelkezésre, ami elegendd volt arra,
hogy a dolgozok és a lakossag is megbaratkozzon
a gondolattal. Ez azonban a mai napig nem sike-
riilt teljes kortien, sok volt munkavallalé évekig
pereskedett azokért a juttatdsokért, amelyek a
JNR id6kben léteztek, de a JR éraban mar nem.
A lakossag nem elhanyagolhat6 része azéta is
nosztalgiaval tekint a JNR korszakra, sét van-
nak olyanok, akik a mai napig hibasnak tartjak a
vasut atalakitdsi folyamatat. A tilnyomo tobbség
azonban pozitivan itéli meg a valtozast, és ebben
kiemelt jelentdségti, hogy végiil a média is alap-
vetden tamogatta a folyamatot, noha korabban
inkabb a sztrajkold dolgozok oldalan allt [1].

1987. aprilis 1-jétél, az Uj pénziigyi év nyitd-
napjatol kezdte meg muikodését a JR-csoport.
Az utasok azonban eleinte ebbdl csak annyit
vettek észre, hogy a vonatokon a JNR logd
JR-re valtozott, mégpedig tdrsasdgonként el-
téré szinben. Nem véltozott a menetrend és
- amire nagyon biiszke a harom fészigeti tar-
sasag — nem valtozott a tarifa sem, csupan az
AFA-valtozas hatdsit vezették at a jegyarakon.
A harom kisszigeti tarsasagndl viszont késébb
volt egy viszonylag kis tarifaemelés, +7-10%
meértékben.
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Noha a teriileti lehatdrolds miatt minden vo-
nal és allomas esetében egyértelmd, hogy me-
lyik tarsasdghoz tartozik, a szomszédos tarsa-
sagok vonatai - jellemzGden rovid szakaszokon
- atjarnak egymas haldzatara, viszonylag
kiegyenlitett modon. Sem a palyak, sem az
utasforgalmi létesitmények nem keriiltek egy-
mastdl fizikailag elvélasztasra, a JR halozat
tovabbra is Osszefiiggé maradt. Az utasoknak
nem kell 4j jegyet valtaniuk, és nem fizetnek
tobbet, ha az utazasuk az egyik tarsasag vo-
nalarél a masikén folytatédik, pedig Japanban
mas vasutakndl ez igy természetes. (Ugyan
késébb, a magneses és csipes kartyak elterje-
désekor a fdszigeten 1év6 tarsasagok eltérd, és
nem interoperabilis utazasi kartyarendszere-
ket fejlesztettek ki (SUICA, ICOCA, PASMO,
stb.). Ezeket 2008-ra atjarhat6va tették, és ezt
tobben kozel akkora fegyverténynek tartjak,
mint anno az 1987-es reorganizaciot.

Megvaltozott azonban a tarsasagok gazdasa-
gi és tulajdonosi hattere, a fejlesztéspolitikaja,
cégfilozofigja, és ezt id6vel az utasok és az ado-
fizetSk is észlelni kezdték.

8. VERSENY AZ UTASOKERT

A valaha orszagos jelentéségii JNR feldarabo-
lasakor a teriileti elv érvényesiilt. Bar vizsgal-
tak annak lehetéségét is, végiil nem az Eurd-
paban ismeretes palyavastt/szolgaltatovasut
felosztas tortént. A személyszallitd JR-ok az
eurdpai fogalmak szerint integralt vasuttar-
sasagok, tehat 6k egyben a pélyalizemeltetSk
is, és a teherszallité JR Freight (japan nevén
JR Kamotsu) fizet - viszonylag alacsony - pa-
lyahasznalati (halézat-hozzaférési) dijat a sze-
mélyszallité vasutaknak.

Az 1j cégek hatarat igyekeztek ugy meghtzni,
hogy az a lehetd legkevesebb utast érintse, és
viszonylag homogén tizemeltetést tegyen le-
hetévé. A harom kisszigeti JR-nél ez viszony-
lag adta magat, a kérdés csak az volt, hogy mi
legyen a ,hatarallomds”. A fészigeti harom JR
kialakitdsanal a f6 rendezéelv az volt, hogy
kiilon tarsasag szolgalja ki a 3 legnagyobb vé-
ros, Tokid, Oszaka és Nagoja varosi-el6varo-
si kozlekedését, és a sinkanszen vonalakat is
ezek kozott osszak szét. A legkisebb kozilitk a

JR Tokai (de angol nyelven inkabb JR Central-
nak nevezik) nagyon jol jart, mert a Nagoja
kornyéki hagyoményos vasutvonalak mellett
hozza kerult a Tékaidé Sinkanszen is, ami
gazdasagilag egy aranybanya. A JR West-nek
jutott e vonalnak az Oszakan tuli folytatasa,
a Sanyo (Szanjé) Sinkanszen, lényegesen Ki-
sebb forgalommal, a JR East pedig a Toki6tél
északra vezet$ nagysebességii vonalakat kapta
meg, szintén kisebb forgalommal. Osszességé-
ben elmondhaté, hogy foldrajzilag nagyjabol
kerek és jol elhatarolhatd teriileti egységeket
tizemeltetnek az egyes JR-ok.

A JRtarsasagok a nagyobb varosok elévarosai-
ban tovdbbi maganvasutakkal versenyeznek az
utasokért. A JR East részesedése Tokiéban ki-
magasléan jo, de Oszaka kornyékén a JR West
helyzete kevésbé szerencsés, a Kanszai régio-
ban ugyanis hagyomanyosan erések a magan-
vasutak, amelyek egymassal is versenyeznek
- mindenki a maga pélydjan. PL. a Hankyu
maganvasut Oszaka és Kiotd kozott verseny-
ben 4ll a Keihan maganvasuttal, Oszaka és
Kobe kozétt a Hanshin-nal, és mindharom
févonaldan a JR West-tel. S6t, Kioto felé a JR
Central altal izemeltetett Tokaidé Sinkanszen
is elvi alternativa.

Az utasforgalom legjobb és a bevételekkel legin-
kabb aranyos mérdszama az utaskilométer. Az
1976-0s 50%-os tarifaemelés visszavetette a meg-
kezd8d6 novekedést, de az 1987-es reorganizacié
hatalmas 16kést adott az utasforgalomnak, amit
utdna a cégcsoport fenntartott. 2008-ban lokalis
csucspontot ért el az utasforgalom 253,5 milliard
utaskilométerrel, majd a Lehmann valsag miatt
kis visszaesés kovetkezett. 2013-ban mar 260,
2015-ben pedig 269 milliard utaskilométerre
ndtt a JR csoport teljesitménye [8]. Ez kiilonosen
nagy sz6 azért, mert kozben Japanban is elkezd6-
dott a légi- és tavolsagi autdbuszkozlekedésben a
»fapados forradalom”.

9. JARMUVEK

A kulonvalt JR tarsasagok eltér6 iranyba kezd-
ték fejleszteni a jarmiiparkjukat, ezen a téren
mindenképpen uttérének szamit a JR East. A
tokioi kozpontu és egyben legnagyobb tarsa-
sag arra a dontésre jutott, hogy sajat gyartasban
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fogja biztositani a vérosi-elévarosi forgalom
lebonyolitasdhoz szitkséges motorvonatokat. A
gyartas helyéiil az egyik jarmtjavitéjat jelolte ki,
a Niigata prefektiraban talalhat6 Niitsu (Nicu)
nevi kisvarosban. Itt készitették az E231-es ti-
pus sorozatot, amellyel a tokidi varosi-el6varosi
jarmtparkot szinte teljesen meggjitottak ugy,
hogy napi egy kocsi volt a gyar termelése.

2. abra: Kozos peronos atszallasi lehet6ség
a tokidi Ochanomizu (Ocsanomizu) allo-
mason, a Chuo (Csuid) vonalon. Baloldalon
az elso generacios E231-es, jobb oldalon
az annak tovabbfejlesztésével kialakitott
E233-as sorozat motorvonat lathato.

R

Az alapvet6 eltérés a korabbi motorvonatok-
hoz képest, hogy ezek a jarmiivek kénnyt fel-
épitéstiek. Egy-egy kocsi ugyanugy 20 méter
hosszt, mint az el6dei, és jellemzden oldalan-
ként hdrom vagy négy kétszarnyu ajtaja van,
(ritkabb esetben lehet akar hat is). Belsd be-
rendezésiik jellemzdéen olyan, mint nalunk a
metrékocsiknak: f6leg hosszanti tilésekkel fel-
szereltek, az ablaknak hattal. Egy-egy teljes mo-
torvonat akar 15 kocsibdl is allhat, amelyek ko-
z0Ott valtozd aranyban van vontato és szabadon
futd is. Jelentds eltérés a kordbbiakhoz képest,
hogy a motorvonatok kifejlesztésekor a cél az
volt, hogy kb. fele akkora tomegti és fele akkora
fogyasztasu legyen, mint az eldd 103-as sorozat
jarmivei, akar olyan dron is, hogy a varhat6
élettartama csak fele, azaz kb. 20 év. A 90-es
években, amikor az élettartamkoltség szami-
tasok még gyerekcipdben jartak, a JR East ugy
vélte, ez a helyes irdny, és ugy tlnik, el is taldlta.
Egy-egy motorvonati kocsi elallitasi koltségét
2000-ben kb. 80 milli6 jenre tették, amelyet

I Nemzetkii kitekints

ugyan Ossze lehetett hasonlitani mds gyartok
araival (annal kicsit magasabb volt), de nem volt
érdemes, mivel markdnsan eltér a miszaki tar-
talom, és kiilondsen az élettartamkoltség.

A motorvonatok tomegének csokkentése érdeké-
ben értékelemzési modszereket is felhasznaltak.
Tipikus példa erre a kocsik kozotti atjardajtok
esete. Korabban minden egyes kocsinak mind-
két végén volt egy-egy toloajtaja. Mar az E231-es
elédjének szamitd 209-es sorozatnal elhagytdk
ezek egyikét, hiszen altaldban egy motorvonat
nem keriil megbontasra, igy egyetlen ajt6 is to-
kéletesen el tud valasztani egymastdl két kocsit.
Napjainkrdl visszatekintve persze mar az is felme-
riilhet, hogy mi sziikség van egyaltalan egy elva-
laszté atjardajtora is, hiszen a legtijabb vilagtrend
a kénnyen atjarhato, egyterti motorvonat (pl. a
hazankban is ismert FLIRT motorvonatok vagy az
Alstom metrdkocsik is ilyenek). Japanban viszont
van igény arra, hogy a motorvonatok kocsijai el-
zarhatok legyenek egymastdl. A varosi-elévarosi
vasuti kozlekedésben léteznek pl. csak ndk részére
fenntartott kocsik, és olyanok is, ahol a légkondi-
cionalas enyhébb fokozatura van éllitva, annak
érdekében, hogy az arra érzékenyek - példaul az
iskolai egyenruhas lanyok — nehogy megfdzzanak.

Napjainkra a konnytszerkezetes motorkocsi
Otlete mar beépiilt a japan jarmtgyartasi sablo-
nokba, mas gyartok is hasznaljak a JR East altal
kifejlesztett technoldgiat és dizdjnelemeket.

A nagysebességti jarmtiveknél még ennél is lat-
vanyosabb attorést jelentett a JR-ok létrejétte.
Az 1964-ben megnyilt Tokaidé Sinkanszen elsé
jarmtivei a 0-s széridhoz tartoztak, és 20 évig
jarmifronton gyakorlatilag semmi véltozas
nem tortént. A ’80-as évek kozepe Ota azonban
latvanyosan felgyorsult a sinkanszen jarmuvek
fejlédése. Amikor 1982-ben megnyilt a Dzs6ecu
és a Téhoku Sinkanszen, még a 0-sra nagyon ha-
sonlit6 200-as szérigju jarmivekkel indult a for-
galom, azonban a JR-éraban mdr sokkal batrabb
technikai és dizajnbeli fejlesztések torténtek. A
Toki6tol délre futé vonalakon a 300, 500, 700 so-
rozatok valtottak le a régi jarmtiveket, az északra
vezet$ vonalakon pedig - ahol a JR East az iize-
meltetd — a 400-asok mellett megjelentek az El,
E2,... E7 motorvonatok. Mindez szorosan 9ssze-
fiigg a sinkanszen-halozat Gjragondolasaval is.
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Szamos mds teriileten is jellemzé az innovacié a
JR tarsasagokra. A JR East Karaszujama vonalan
évek ota tizemszerten kozlekedik az ACCUM
nev hibrid motorvonat, ami ha a villamositott
f6évonalon halad, felsévezetékr6l kapja az dramot,
a villamositatlan mellékvonalra letérve azonban
az addigra felt6ltddott akkumulatoraibdl nyeri
a mozgasi energiat. Karasuyama végallomason
csak egy rovid szakaszon van felsGvezeték, hogy
amig a vonat a visszainduldsra varva all, addig is
t6ltédjon az akkumulatora.

Valamennyi tarsasag jelentds eredményeket ért
el az utatjarok biztonsagat illetden. A kiilonféle
kisebb miszaki beruhdzasok (fotocella, hang-
jelzés), valamint az oktat6filmek és kampanyok
hatasara jelentésen csokkent a sorompoknal
bekovetkezett balesetek szama és stlyossaga,
a sériiltek szama pedig az 1987-es évi 1062-r6]
napjainkra 300 ala esett [7], [8], [10].

10. NAGYPROJEKTEK HELYETT

Mar a JNR utols6 éveiben megkezddott a nagy-
projektek sziikségességének vizsgalata. Belattak,
hogy a Tokié és Oszaka kozotti sikertorténet
megismételhetetlen, egyszertien azért, mert ezen
a két varos-konglomerdtumon kiviil mar csak
néhdny milliés 6nallé varosok vannak Japan-
ban. Nincs hivatalosan kimondva, de tudni lehet,
hogy valészintileg soha nem fog megvaldsulni az
1970-es sinkanszen mesterterv, amelyben min-
den nagyobb varost elért volna a nagysebességii
vastt, akdr t6bb irdanybdl is. Ugyanakkor az is
egyértelmt volt, hogy valami takarékos fejlédést
igenis fel kell mutatni, részben azért, mert — mivel
a sinkanszen vonalak nyomtavja eltér a hagyoma-
nyos vonalakétdl (1435 mm, 1067 mm helyett) -
azokba a tavolabbi térségekbe, ahova a sinkanszen
nem fog elérni, csak lassan, a hagyomanyos palya-
kon vagy atszallasi kényszerrel lehet elutazni.

Enneka problémanak a megoldésara alkotta meg
a JR East a mini-sinkanszen koncepciét. Ennek
értelmében egy-egy hagyomanyos vasutvonalat
atépitettek sinkanszen nyomtavolsagura, és igy a
sinkanszen-vonatok — letérve az 6nallé nagyse-
bességti palyarol — ra tudnak ezekre kanyarodni,
és elérik a kisebb varosokat. Az elsé ilyen atépi-
tett vonal (a Jamagata Sinkanszen) Fukusima
allomdsrol vezetett Jamagataba, amit késGbb

meghosszabbitottak (tovabb szélesitettek) Shinjo
(Sindzso6) allomasig. A masik mini-sinkanszen
vonal a Morioka és Akita kozotti mellékvonal at-
épitésével jott létre (ez az Akita Sinkanszen).

A vallalati kultura valtozasat jol reprezentalja az a
tény, hogy a vonalat egy ,,Big Wonder” nevti gép-
pel épitették at szélesebb nyomtavira, ami napi 550
métert teljesit, szemben a korabbi munkaigényes
megoldassal, amivel ennek csak tredékét tudtak
elvégezni. Az otlet egy olyan munkavallal6tdl jott,
aki latott egy hasonl6 géplancot Amerikaban, és
vette a batorsagot, hogy az otletével felettesei elé all-
jon. A JNR éraban ez nem fordulhatott volna el6,
mert az alulrdl jov6 kezdeményezések rendszerint
mar az elsé vezetdig sem jutottak el. A cégkultiara
olyan volt, hogy a valtozatlansagot helyezte el6-
térbe, az ,eddig is igy csinaltuk, a jov6ben is igy
fogjuk” elv alapjan [1]. A reorganizaci6 elképesztd
energiakat és kreativitast szabaditott fol.

A mini-sinkanszeneknél tekintettel kellett lenni
arra, hogy a nyomtavbdvitésen atesett vonala-
kon nem lehetett biztositani a teljes sinkanszen
Urszelvényt, els6sorban az alagutak és a hidak
miatt, ezért ide specialis jarmtivek késziiltek. A
Jamagata vonalra a 400-as késziilt, az Akita vo-
nalra pedig az E3-as sorozat, késébb ez utébbiak
valtottdk a 400-asokat a Jamagata vonalon, az
E6-osok pedig az Akitan. Amikor ezek a keske-
nyebb vonatok egy févonali sinkanszen alloma-
son allnak meg, az ajtok alatt egy kis ,,nyelvet”
engednek le, igy hidalva 4t a szokdsosnal keske-
nyebb kocsitest és a peron kozotti tavolsagot.

Szumita a ,,Success Story” cimti kényvében [1] ki-
emeli, hogy a JR East elnokeként els6 feladatai kozé
tartozott, hogy a nagyprojekteket feliilvizsgalja és
visszafogja. Csak annyit ruhazhatott be a tarsasag,
amennyit az amortizaciobdl el6 tudott teremteni.
Mig 1978 és 1981 kozott évi ezer millidrd jent ru-
hazottbea JNR, 1987-ben csak 200-at, és 1994-ben
is csak 600-at, ami igy harmada a Japanban végbe-
ment vasuti beruhazasok értékének [6]

11. NEM-VASUTI TEVEKENYSEGEK

A JNR egyértelmien egy vasuttarsasdg, azon
beliil széles tevékenységi korrel, de azon kiviil
semmi massal sem foglalkozott. Ilyen szem-
pontbdl markansan eltért mas japan vasut-
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tarsasagoktodl, ugyanis az elévarosi magan-
vasutak jellemzéen sokkal tobb labon élltak,
vastti tevékenységiik csak egy volt a sok koziil
az azonos nevi holdingon belill. Az egyik leg-
kivalobb példa erre a Hankyu nevii cégcso-
port, amelynek vasuti tizletaiga harom el6va-
rosi févonalat iizemeltet Oszaka kornyékén:
Kioto, Kobe és Takarazuka felé. Az Japanban
természetes, hogy az oszakai (Umeda) vég-
allomds vaganyai alatt, felett és mellett 4ll a
hatalmas - és messze f6ldon hires - Hankyu
bevasarlokézpont, amelyben a Hankyu Hotel
is tizemel. De az mar kicsit szokatlan, hogy a
Hankyu vasuttarsasag a Takarazuka végal-
lomason létrehozott egy revii-szinhdzat, ami
szintén hires, tobbek kozott arrdl, hogy a fér-
fi szerepeket is nék jatsszak. A szinhdz mel-
lett egy hatalmas vidamparkot is tizemeltet a
Hankyu Takarazukaban. Hogy miért? Azért,
mert ezek az attrakcidk vonzzak az utasokat,
akik megjelennek a vasuttarsasag jaratain. Te-
hat nem csak a belép&jegyekbdl szerez bevételt
a cégcsoport, hanem az oda- és visszautazasbdl
is, amely raadasul a {6 utasaramlési irdnnyal
ellentétes, tehdt a vasuttarasag ily médon tolti
ki az amugy is mozgatott szabad kapacitésait.

Mas vasuttarsasagok holdingjai arrdl nevezete-
sek, hogy professziondlis ingatlangazdalkodast
folytatnak 6sszhangban a vastti tevékenységiik-
kel. Klasszikus elméleti példa, hogy a nyilt vona-
lak melletti ingatlanokat felvasaroljak, majd épi-
tenek egy dllomast, amely a kozeli ingatlanoknak
megsokszorozza az értékét. A vasit externalis
hatésa igy internalizalhaté akkor, ha a vasuttar-
sasag az ingatlaniizletben is érdekelt.

A JNR idékben a vastttarsasag semmilyen
kiegészité tevékenységet nem végzett. Latva
azonban, hogy a maganvasutak milyen jelen-
tés kiegészité jovedelmeket halmoztak fol a
»hem-vasuti” teriileten, a JR-ok is beszalltak
erre a teriiletre. Ennek egyik megjelenése az,
hogy egyes kisebb vidéki vasutallomasok ki-
hasznalatlan tetGtereiben vendégszobakat
alakitottak ki, de az igazan nagy valtozasok a
nagyvarosi allomasokon torténtek.

Japanban a varosi vasatallomasokon peronzar
miikodik, ami jol elkiiloniti az allomdson kiviili
vilagot az azon beliilitél. Ezek a peronzarak jel-
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lemz8en automatikusak, az athaladas pillanatok
miive, szinte lassitani sem kell a sétatempon, kiilo-
ndsen az érintésmentes kartyakkal utazva. Az al-
lomasra beérve a vonatra val6 hosszabb-révidebb
idejii varakozas alatt az utasok szivesen vésarol-
nak, kiilonosen napi fogyasztasi cikkeket, ujsagot,
koényvet, péksiiteményt, stb. A JNR iddben is 1é-
teztek ilyen jellegti kiszolgalé létesitmények az al-
lomadsoknal, vasuti teriileten, és bérletidij-bevételt
jelentettek a vasuttarsasagnak, de ezek tobbnyire
nem a peronzaron beliil helyezkedtek el.

A JR korszakban ezek a tevékenységek is egy-
részt internalizalasra keriiltek, masrészt erd-
teljes fejlesztésre. A JR East létrehozott példaul
egy sajat bolthdldzatot is Newdays néven. Ez
mar kiilsejében is hasonlit a Japdnban széles
kortien elterjedt, amerikai mintaja, éjjel-nap-
pali ,convenience store”-okra, vagy japanul
»kombini”-re. Az itt vasarlast nem csak meg-
konnyiti, de el8 is segiti, hogy a vasuttdrsasag
altal kiadott csipkdrtydk ezekben a boltokban
felhaszndlhatok fizetésre is, mint elektronikus
pénztarca. Csak az ebbdl adddé jutalék is mil-
liardos nagysagrendi bevételt jelent a JR East-
nek, amelyhez hozzdjén a bolt arrése, ami a
kedvezd elhelyezkedés miatt eleve magas.

A JR East tobb allomas atépitését is annak tu-
databan végzi, hogy a kapukon beliillre (japan
szoval ,ekinaka”), valamint az allomas koré is
kereskedelmi tevékenységek telepiiljenek, és az
ebbdl ad6do bevételekbdl is részesedhessen. Ezt
a tevékenységet az ezredfordul6 koriil angolul
a ,Sunflower-plan” kifejezéssel illették, és — a
vasttreform tobbi eredményével egyiitt — rész-
letesen bemutattdk a vilag minden pontjarol
meghivott vasuttarsasagok vezetinek a 2000
nyaran tartott szimpéziumon. Annak ellenére,
hogy napjainkban a ,,Sunflower plan” kifejezést
mar kevésbé haszndljak, a JR East-nél a nem-
vastti jelleg(i bevételének aranya évrél évre no-
vekszik, és mar meghaladja a 30%-ot [10].

12. MUNKAVALLALOK

A JR-ok létrejotte hatalmas valtozast okozott
a dolgozdk életében. A korabbi aggodalom-
mentes, kényelmes munkatempdn gyorsitani
kellett, a hosszu tavu stabilitas kicsit csokkent,
azonban szdmos Gjdonsag is megjelent a val-
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lalati kultiraban. Ezt természetesen elsésor-
ban a fiatalabb generaci6 értékelte jobban. A
korabbi ,csak ne véltozzon semmi” szemlé-
letméd helyett éppen az Ujitdsok irdnti igény
lett a domindns. A JNR a fiatalok szemében
kevésbé volt ,trendi” munkahely, mint a di-
namikusabb maganvasutak, azonban meg-
yjult JR-ként kezdte visszanyerni vonzerejét.
A JR East példaul tobb egyetemmel is szoros
egylittmiikodést alakitott ki és fiatal szakem-
bereket igyekezett jra magahoz vonzani.

Ugyanakkor sziikség volt a termelékenység
fokozasara is, amit a vildgon talan mindeniitt
leépitésekkel oldottak volna meg.

Japanban azonban ez a legritkabban térténik
igy. Miel6tt egy frissdiplomadst felvesznek egy
japan vallalathoz, komoly, akdr masfél éves
procedurat kell végigjarnia: tesztek, interjuk,
tovabbképzések sokasigan kell megfelelnie.
Ha viszont ezek utdn az a dontés sziiletik, hogy
felveszik, onnantol kezdve a vallalat is felel8s
a dolgozodért. Innentdl kezdve, hacsak valami
nagy hibat nem vét, vagy a vallalattal nem tor-
ténik valami elképzelhetetlen, akkor a nyug-
dijig biztositva van a jévedelme, s6t az eléme-
netele is. Ez a JNR id6kben is igy volt, és a JR
csoport tagjai is igyekeztek ezt igy meg6rizni.

Ugyanakkor az is lathaté volt, hogy a
JNR-nél jelentds létszamfelesleg volt, de a
munkaproduktivitds javitidsa tabunak sza-
mitott. A munkahelyek és a dolgozok meg-
6vasa miatt elhalasztott miiszaki fejlesztések
kapcsan tovabbi tizezrek munkajarol lehetett
tudni, hogy az nem feltétleniil sziikséges. A
JR id6kben azonban mar a versenyképesség
novelése volt a {6 cél, és ehhez a munkahaté-
konysagot is n6velni kellett. Ez technikai fejlé-
déssel jart, a mindennapi gépi karbantartasnal
ugyanugy, mint az iroddkban, ahol a szamité-
gépek konnyitették meg a munkat, és az allo-
masi belépteté kapuknal is, ahol a magneses
jegyek valtottak ki az ellen6rzést. A JNR-éra
vége a korabbi szakszervezeti struktara végét
jelentette, az Gj szakszervezetek pedig eleve
nyitottabbak voltak a valtozasokra [1].

A helyzetet nagymértékben segitette, hogy a
feleslegessé valé dolgozokat a JR-ok igyekeztek

nem egyszertien leépiteni, hanem a cégcsoporton
beliil mas jellegti munkat felajanlani nekik. Ko-
rabban ez sem miikodhetett volna, mert a JNR
szigortian vasuti tevékenységgel foglalkozott, és
csak azzal. Azonban azéltal, hogy a JR East nyit-
ni kezdett a nem-vasuti jellegli tevékenységek
felé, az ehhez sziikséges létszamot részben fe-
dezte a vasuti tevékenység racionalizaldsa révén
felszabadult munkaer6bél. Igen, ez azt is jelent-
hette, hogy egy palyamunkasbdl bolti elado lett
egy Newdays kioszkban, egy pénztarosbol pedig
recepcids az allomasi hotelben stb.

A vasutiizemhez sziikséges 1étszam fokozato-
san csokkent, és ez a trend folytatddni latszik.
A JR East az 1987-es indulasakor kozel 72 ezer
f6t foglalkoztatott e teriileten, 2007-re ez a
szam 45,7 ezerre csokkent, 2016-ra pedig 40,6
ezerre. Erdekesség, hogy kozben a nék aranya
a’87-es 0,8%-r0l 11,3-ra novekedett. [10]

A dolgozoéi létszam csokkenéséhez hozzajarult,
hogy a kisebb forgalmu vonalakon bevezették
a ,one-man” tizemmodot. Japanban éltaldnos,
hogy a vonatokon a mozdonyvezet6 mellett egy
»shacho” (sacsd, kocsif6nok) is dolgozik, aki
jellemzéen a motorvonat menetirany szerinti
hatsé vezetofiilkéjébol ad a hangosbemondon
keresztiil tobbnyire él6szavas utastajékoztatast,
menet kozben ellendrzi a jegyeket, az allomad-
sokon pedig segiti az ajtényitast és zarast. Ahol
ezt a munkakort kivalthatonak itélték, ott meg
is sziintették, a hangos utastdjékoztatast auto-
mata gépi hang végzi, a jegyek ellenérzését és az
esetleges utdnfizetést pedig a mozdonyvezetdk.

13. MELLEKVONALAK

Minden vasutreform egyik legkritikusabb pont-
ja, hogy mi torténjen a relative kis forgalmg,
veszteséges mellékvonalakkal. Ez a témakor a
JNR reorganizacidja kapcsan is markansan fel-
meriilt, 83 vonal volt érintett a vizsgalatban. A
vonalakat részben a napi utasszamok alapjan ha-
rom csoportba soroltak. A vizsgalat a napi 4000
f6 alatti forgalmu vonalakat érintette. A vasttvo-
nalaknak alapvetden kétféle sors jutott: vagy az
autdbusz vette at a forgalmat, vagy atkonvertal-
tak an. 3. szektorbeli vasutta. A folyamat zome
1983 és 1989 kozott zajlott, tehat nagyrészt még a
JNR, kisebb részben mar a JR-éraban. A vonalak
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koziil 38-at alakitottak 3. szektorbeli tarsasagga,
z6miik a mai napig miikédik, csak néhanyat zar-
tak be. Az autdbusszal kivaltasra keriilt vonalak
jelentds része Hokkaido szigetén volt.

A 3. szektorbeli tarsasagok neve onnan ered, hogy
nem a nemzeti vasutrél és nem is a klasszikus érte-
lemben vett maganvasutakrol van sz6, hanem egy
olyan harmadik tipust izleti modellrél, amely
decentralizilt, regionalis jellegti egyiittmiikodé-
sen alapul. Ennek lényege az, hogy az adott vonal
menti 6nkormanyzatok, vallalatok, intézmények
osszefognak, és egyiitt fenntartjak, finanszirozzak
a vasutjukat. A tarifa meghatarozasanak joga is
a helyiekhez keriil (jellemzéen magasabbd valik,
mint kordbban volt). Ez egyébként ismert mod-
szer a JR-nal is, a kisebb forgalmu vonalakon eleve
10%-kal magasabb a tarifa, mint a nagyobb for-
galmuakon.

Akorabban JNR, majd JR vasttvonalak 3. szektor-
beli vasttta val6 atmindsitése még napjainkban is
eléfordul. Amikor egy tjabb szakasz sinkanszen
vonal ataddsra kerill, a parhuzamos hagyoma-
nyos vasutvonalon varhat6 jelent6s utasforgalom
csokkenés miatt a JR tarsasagok szabadulni sze-
retnének a régi vonal {izemeltetésétél, amelyek
jellemz8en févonali kiépitéstiek, nagy forgalomra
tervezettek. A helyi érdekhordozoékkal eddig min-
den esetben sikeriilt megallapodni az atvételrdl,
igy jottek létre tjabb 3. szektorbeli vasuttarsasa-
gok, amelyek ugyan finanszirozasi nehézségekkel
kiizdenek, de megsziinésiik egyel6re nem val6szi-
nd, mér csak azért sem, mert jellemzéen érdemi
teherforgalmat is lebonyolitanak, bar az abbdl fa-
kadé bevételiik jelképes.

Nagy kérdés azonban, hogy mi lesz azokkal a
JR vonalakkal, amelyek erésen veszteségesek,
és a 3. szektorbeli tarsasiggd alakitdsuk nem
redlis. A JNR reform 30 éve elvarratlan szédla ez.
M¢ég aJR East teriiletén is van olyan vasttvonal,
amelynek forgalma egyes szakaszokon alig éri el
anapi szaz f6t, igaz, a téli iddszakban hohelyzet
esetén a vasut biztositja a térség egyetlen biztos
kapcsolatat a kiilvilaggal.

A tarsasag hozzaallasa az, hogy ameddig a vallala-
ti szintd nyereségesség a mellékvonalak tizemelte-
tése mellett is biztosithato, addig ezt a kérdést nem
szivesen nyitjak ki. Magyaran a nagyvarosokban
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és kornyékén utazé és vonattal hatékonyan kiszol-
galhat6 tomegek keresztfinanszirozzak egyes el-
dugott vasttvonalak veszteségeit. Amig ez a béke-
beli helyzet fennall, a JR East részérdl vasatvonal
bezéras nincs napirenden.

Kivételt képeznek ez aldl azok az esetek, ami-
kor valamilyen természeti csapds miatt egy
vasttvonal erdsen megrongalédik. A 2011-
es foldrengés és cunami tobb vasutvonalat is
elmosott a JR East teriiletén, amelyeket csak
részben dllitottak helyre. A helyiekkel egyez-
tetve példaul Keszennuma kérnyékén az egyik
vonalbol zartpalyas autdbusz-vonalat alakitot-
tak ki, amely vasti tarifaval vehetd igénybe.

14. ADOSSAG- ES INGATLANKEZELES

Noha Osszességében a japan vasttreform kife-
jezetten sikeresnek tekinthetd, a mellékvonalak
témakorén kiviil van még egy kevésbé sikeres
tertilet, ez pedig a JNR altal felgyiilemlett adds-
sag lebontasa. 1987-ben a hat regionalis sze-
mélyszallitd és egy teherszallito tarsasag mellett
tobb kisebb céget is 1étrehoztak a JNR romjain.
Ezek egyike az angol nyelvii szakirodalomban
JNRSC-nek roviditett ,Settlement Corporati-
on”, amelynek kormanyzati szervként a feladata
az adossagkezelés mellett a JNR ingatlanjaival
valé gazdalkodas, valamint a feleslegessé valt
dolgozok sorsanak intézése. Az addssag mértéke
egészen elképesztd volt: 37 200 millidrd jen, ami
hazank 4llamaddssaganak mintegy négyszere-
se. Ebbdl 25 ezer millidrdot a JNRSC vett at, de
maradt az Ujjdalakuld tdrsasdgoknal is annyi,
amennyit realisan kezelni lehetett.

Az addssag csokkentésére az egyik megoldas a
vasutiizemhez mar nem sziikséges ingatlanok
értékesitése lehetett volna, azonban ettdl a kor-
manyzat elzarkézott. Az 1980-as években még
dinamikusan nétt a japan gazdasag, az ingatlan
arak az egekben voltak, elvileg ez kivalé alka-
lom lett volna a nagyvarosok belsé teriiletein
1év6, és kihasznalatlanna valt rendez§-palya-
udvarok értékesitésére, azonban a kormanyzat
ezt halogatta. A mai napig vitatott, hogy mire
vart a kormanyzat. Talan éppen az ingatlanarak
tovabbi emelkedésére? Ez esetben rosszul kal-
kulélt, mert a buborék-gazdasag 1991-es kipuk-
kadaséaval zuhanni kezdtek az ingatlanarak és
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megrekedt a gazdasagi fejlédés, igy sok esetben
napjainkban kevesebbet érnek a JNR-érabol
megmaradt ingatlanok, mint 30 éve.

Szerencsére van ellenpélda is, a Tokio kézpont-
jaban fekvé Shiodome (Siodome) esete. Valaha
itt volt az els6 vasutvonal belsé végallomasa,
késdbb hatalmas teherpalyaudvarra valt. A te-
herszallitas szerepének drasztikus csokkenése
nyoman a Siodome pélyaudvart 1986-ban be-
zartak és tertiletét varosfejlesztési célra jelolték
ki, de sokdig nem sikeriilt a teriiletet értékesiteni.
Végiil szerencsésen rendez6dott Siodome sorsa,
ma mar Sio-Site néven egy Uj varoskozpont ala-
kult itt ki, hatalmas felh6karcolokkal, amelyek
kozott automata vezetésli magasvasut-vonal, a
Jurikamome vezet. Jol jellemzi ugyanakkor a te-
rilet sorsa feletti egykori bizonytalansagot, hogy
a Jurikamome vonal joval el6bb épiilt meg, mint
a felhdkarcoldk, de mar épitettek a vonalon egy
allomast a leendé irodahdzak megkozelitése cél-
jabol. Ott azonban még évekig nem alltak meg a
vonatok, mert az elbontott palyaudvar helye par-
lagon maradt. Mindez a vildg egyik legdragabb
varosanak kell6s kozepén, ugy, hogy a teriilet
egy olyan cég tulajdonaban volt, aminek gigan-
tikus addssdghegyet kellett lebontania.

Az ingatlankezelés témakoréhez tartozik még a
sinkanszen vonalak tulajdonjoganak kérdéskore.
Eredetileg ugy tervezték, hogy a vonalakat csak
tizemeltetésre, illetve hosszu tavu lizingben kap-
jak meg a JR tarsasagok. 1991-ben azonban a ha-
rom f6szigeti JR megvésarolta ezeket a vonalakat,
mintegy 9 ezer millidrd jenért. J6l reprezentalja a
vonalak forgalmat, hogy ebbél a JR Central-hoz ke-
riilt Tékaid6 Sinkanszen-t kb. 5 ezer millidrd jenre
értékelték, a tobbi vonal hozzavetdlegesen 1-1 milli-
ardért keriilt a JR West-hez és a JR East-hez, pedig
az épitési hosszuk hasonlod. Az eltérés oka az, hogy a
Toékaid6 Sinkanszen busas nyereséggel {izemeltet-
hetd, a tobbi vonal azonban csak a nullszald6 koriil.

15. JOVOKEP

A hosszabb tavu kilatasok a f6szigeti tarsasagok-
nal pozitivak, a kisebb szigeti cégeknél és a teher-
szallitd tarsasagnal azonban aggodalomra adnak
okot. A JR East, West és Central egyenesben van,
s6t, mondhatni blue-chip-nek szamit a tokidi
tézsdén. Evrél évre nyereséget termelnek, és 1at-

hatéan még mindig vannak kiaknazhat¢ tartalé-
kaik. A JR East és a JR West esetében a tokioi és
oszakai varos-konglomeratum személyforgalma
hosszabb tavon is eltartja a tarsasagokat olyan
szinten, hogy megengedhetik maguknak, hogy
néhany veszteséges mellékvonalat pusztin a jo
hirneviik miatt fenntartsanak. A JR West ese-
tében a biztonsag fejlesztése a kiemelt cél, mert
az Agamaszakinal 2005-ben tortént balesetnél a
lakossag bizalma e téren megingott a térsasig-
ban. A JR Central esetében a Nagoja kornyéki
elévarosi forgalom is varhatéan tartésan magas
bevételt és alacsony fajlagos koltségszintet bizto-
sit, és ott van mellé az aranytojast tojé Tokaidd
Sinkanszen még sok évig. A JR Central sza-
mara a kockazatot a megkezdett Tokid-Nagoja
Maglev-vonal (Cst6 Sinkanszen) épitése jelenti,
amelynek irdatlan koltsége csak hosszabb tavon
tériilhet meg. A vonal az utasait elsdsorban a
Tokaidé Sinkanszen-rél fogja atcsabitani, tehat
annak is le fog romlani a fedezeti szintje, de leg-
alabb ez lehetdséget ad a feldjitas megkezdésére,
ami a maglev tervezett megnyitdsakor, 2027-ben
mar 63 éves vonalra rafér.

A harom kisszigeti tarsasag koziil a JR Kyushu
helyzete biztatd. Mig 10 évvel ezel6tt inkabb az
aggodalomra okot ad6 tarsasagok kozé soroltak,
ma mar a perspektivikusabbak kozé tartozik. En-
nek mindenképpen jo indikdtora, hogy a tarsasag
2016-ban bekeriilt a tézsdére. A tarsasag rendki-
viil innovativ a jarmifejlesztések terén. A gyors-
vonataikat dijnyertes dizdjnnal épittették meg, és
6k voltak az elsék a JR-ok kozott, akik megalkot-
tak a maguk luxusvonatat, amivel az igazan gaz-
dag réteget célozzak meg. A fGszigeti JR-ok csak
az utan épittették meg a maguk luxusvonatait,
hogy lattak a JR Kyushu-nal mekkora a fizetéké-
pes kereslet.

A JR Shikoku halézata annyira kicsi, hogy mar
szinte nincs mit bezarni vagy atadni a 3. szek-
tornak, a tarsasag csak a sajat bels6é hatékonysa-
ga javitasan tud dolgozni. A legrokonszenvesebb
akcidjuk talan az volt, amikor egy mellékvonali
motorkocsit atépitettek sinkanszen formajira,
hogy ezzel is vonzzak az utasokat a Jodo vonalra.

A Jodo vonal mintha csak a JNR-korszaknak vagy
maganak Tanaka miniszterelnok trnak allitana
emléket: a térképen két, egymassal szembe nézé
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zsakvonal szinte nyilegyenes dsszekotésével jott 1ét-
re, és a legtjabb (1974-ben megnyilt) szakasza szin-
te csak alagtitbol és viaduktbol all. Napi 5-6 motor-
kocsi kozlekedik erre, kb. ugyanennyi utassal.

Az Osszes JR koziil a JR Hokkaido helyzete ad
a legtobb aggodalomra okot. Nem is annyira a
pénziigyi helyzet miatt, hanem mert a tarsasag
az utdbbi években sokszor keriilt negativ fénybe a
hiraddsokban: kisebb balesetek, tlizesetek tortén-
tek a nem megfelel6 miiszaki allapotok miatt, és
egyes vezetSk ongyilkossagot kovettek el. A haté-
konysag javitasat egyel6re a févonali gyorsvonatok
ritkitasaban latjak, de vizsgalnak bezarasra kijelolt
vonalakat is. Ugyanakkor kicsit kivarnak, hogy a
2016 tavaszan megnyilt Hokkaidé Sinkanszen
vajon milyen hatassal lesz az utasforgalomra és
a cég gazdalkodasara. A JR Kyushu forgalméra
kedvezd hatassal volt a sinkanszen, remélhetéleg
ez lesz Hokkaidén is. Viszont kérdés, hogy egy-
altaldn elér-e valaha a vonal a sziget székhelyéig,
Szapporoig (ezt jelenleg 2030 utanra tervezik).

A harom Kkisszigeti JR tarsasag gazdasagi fenn-
tarthatosagdhoz kezdetek 6ta hozzajarul a ha-
rom f8szigeti tarsasag, mint amolyan nagytest-
vér. Mdr az 1987-es reorganizaciokor létrehoztak
egy 1300 millidrd jenes alapot, amely arra szol-
galt, hogy a harom kisebb cégnek legalabb az
esélye meglegyen az eredményes mtikodésre. A
kamathelyzet megvaltozasa miatt azonban ez a
rendszer nem igazan miikodik, ezért mindenféle
rejtett vagy kevésbé rejtett pénziigyi mandverrel
igyekszenek a nagyobbak életben tartani a kiseb-
beket. A tarsasagok menedzsmentje és tulajdo-
nosi korei kozott a szamos kapcsolodasi pont és
egymasra utaltsag ellenére is sok a nézetkiilonb-
ség, és a viszonyukat rendszerint a ,,rossz testvé-
rek” szofordulattal irjak le.

Erdekes, hogy mig Amerikdban és Eurépéban
a teherszallitas a vasuti kozlekedés nyereséges
hazédagazata, addig Japanban épp ellenkez-
leg. A JNR teherszallitasi tevékenysége 1970-
ben még 62 millidrd tonnakilométert teljesi-
tett, 1987-re ez 20 millidrd ald esett és az 6nallod
JR Freight-éraban csak keveset novekedett.
1970-ben még a hagyomanyos teherkocsis fu-
varozas jelentette a feladatok mintegy 90%-4at,
a konténeres szallitas csak 6 milliard tonnaki-
lométer volt. 2015-re ez az ardany megfordult,
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a teherkocsi-forgalom jelképes szintre esett, a
konténeres pedig dicséretes, hdromszoros tel-
jesitmény-novekedéssel a 90%-ot teszi ki [2].

Japanban a nagy teherforgalmat generald
tizemek, gyarak jellemz&en a tengerpartokra
épiiltek, és a partmenti hajézas szallitja el azt
a forgalmat, amit mas orszdgokban a vasut. A
kisebb kiszerelésti arukra pedig az autépalya-
kon haladé - jellemz&en az eurdpai mértéknél
joval kisebb — teherautdk jelentik a hatékony
megoldast. A JR Freight néhany banya és olaj-
telep kiszolgalasan kiviil elsésorban kiskon-
téneres irdnyvonatokkal foglalkozik. A cég
palyahasznalati dijat fizet az adott személy-
szallitd JR tarsasagnak vagy a 3. szektorbeli
vasuttarsasagnak, amelyik vonaldn kozleke-
dik. A dijak jelképesek, gyakorlatilag csak a te-
vékenységhez kotheté minimalis valtozé kolt-
séget fedezik, és nem veszik figyelembe, hogy
a tehervonatok lényegesen jobban rongaljak a
palyat, mint a konnyt motorvonatok.

Bar a JR Freight is belekezdett kiilonféle nem-
vasuti tevékenységekbe, ennek mértéke azonban
még mindig alacsony, de épp elég arra, hogy 6sz-
szességében a villalatot a pozitiv eredmény felé
billentse. A vasttreform egyik gyengéje a teher-
szallitds vegetalasa. Fukui 2006-ban mindezt igy
fogalmazta meg: ,,Ha nem tudjuk megoldani a
kisszigeti JR tarsasdgok és a JR Freight nehézsé-
geit amilyen gyorsan csak lehet, az 1987-es re-
formok nagy sikerét a j6v6 generacidja hatalmas
kudarc elejének fogja tekinteni” [9].

11 év elteltével Fukui véleménye vészmadar-
kodésnak tdnik, f8leg ha konkrét szamokat is
mellétesziink. A 2016-os iizleti évben JR East
kozel 488, és a JR Central 579, a JR West 182 mil-
lidrd jenes profitot termelt, de még a JR Kyushu
is 20,8 milliardos pluszban van. Ehhez képest a
JR Shikoku 9, a JR Hokkaido 35 millidrd jenes
vesztesége elenyészd, a teherszallitas eredménye
pedig valahol nullszald6 kéril alakult. A sze-
mélyszallité JR-ok tehat 6sszesen 1225 milliard
jen, azaz kb. 3100 millidrd forint nyereséggel
tizemeltek. Ez a magyar GDP kb. 7%-a. Ha figye-
lembe vessziik azt, hogy b6 30 éve volt olyan év,
amikor a JNR ugyanennyi veszteséget termelt,
akkor kijelenthetd, hogy a japan vasttreform
kozgazdasagi szempontbol mindenképpen siker.
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16. KONKLUZIO

A japan nemzeti vasutak az elmult 145 évben
sokféle {izleti modellben miikodott, és egy id6-
szakot kivéve mindegyikben eredményesen. Az
1949 és 1987 kozotti tizleti modell nem volt sike-
res pénziigyi értelemben, amit angolul ,,public
corporation”, japanul ,,koukyoukigyoutai” (Z23E
1BZE(R), magyarul , kozvillalat” kifejezéssel lehet
illetni. Az ilyen vallalatokra jellemzd, hogy az al-
taluk nyujtott szolgaltatasok kozérdekiiségére hi-
vatkozva természetesnek veszik az allam pénziigyi
tamogatasat és nem tartanak a cs6dtdl, ennélfogva
batrak, igy képesek akar olyan rendkiviili miiszaki
megoldasokat is 1étrehozni, mint a nagysebességii
vasut, a sinkanszen.

Napjaink eurdpai dllamvasutjai sok szempont-
bdl erre az iizleti modellre hasonlitanak. Bar
nem minden esetben van 100%-os, vagy akar
csak meghatdrozé dllami tulajdon, de az 4l-
lam és a mindenkori kormanyzatok befolyasa
nagy, a vasut politikai-kozéleti jelentGsége pe-
dig jellemzden tildimenzionalt.

Eurépaban természetes, hogy a vasuti személy-
szallitasi kozszolgaltatasokat jelentds Osszegek-
kel tamogatjak az illetékes hatdsagok. Japanban
ugyanakkor a vasutat is egy olyan zleti tevé-
kenységnek tekintik, mint bArmi madst, amit ad-
dig érdemes folytatni, amig az a sajat bevételeib6l
eltartja magat. A stlyos anyagi helyzetben 1év6
Japan Nemzeti Vasut (JNR) feldaraboldsa soran
1987-ben létrejott kisebb, hatékonyabb térsasdagok
a kozvallalati béklyokbdl kiszabadulva vissza-
nyerték a vitalitasukat, kiszélesitették tevékenysé-
gi koriiket és tobbségiik jra nyereséget produkal,
igy megélljak helyiiket a piaci versenyben. Mind-
ehhez azonban egy sajatos keresztfinanszirozas is
szitkséges. A 3 nagyobb személyszallité tarsasag
(JR East, JR Central, JR West) kimagaslé tizleti
eredménye lehet6vé teszi azt, hogy nagyvonaltiak
legyenek: nem csak fenntartanak szamos veszte-
séges mellékvonalat, de a kistestvéreikkel, a 3 ki-
sebb személyszallito tarsasaggal is galansak, és a
teherszallito tarsasagtol is csak jelképes palyahasz-
nalati dfjakat szednek be. Ezzel a megoldassal a 4
kisebb utédcég szamara a null szaldo feletti tizleti
eredmény elérése egy readlisan teljesithet6 célkiti-
zés, ami jelentds motivaciot jelent a menedzsment
és a munkavallalok szdmdra egyarant. Ugyan

Japanban alapvetden masok a teriileti, népességi
és pénziigyi adottsagok, de a vasttreform tapasz-
talatai, az j tdrsasigok menedzsment szemlélete
és a miiszaki vjitasaik egy része hasznosithat6 az
eurdpai viszonyok kozott is.

Természetesen az dreg kontinens infrastrukturalis,
demografiai és kézpolitikai adottsdgai mellett nem
varhato el a tobbmillidrdos nyereség a klasszikus
személyszallit6 vasuttarsasagoktol. Azonban a JR-
ok torténete megmutatta, hogy nagyon jelentdsen
javithatd egy vasuttarsasag iizleti eredményessége,
érdemi kindlatsz(ikités és tarifaemelés nélkiil is, ha
megvan a sziikséges batorsag, a menedzsment és a
munkavéllalok is atérzik ennek sziikségességét, és
végiil, de nem utolsé sorban, ha mindehhez bizto-
sitott a kozpolitikai és média tdmogatottsag.
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30 Years of Japanese
Railway Reform:
History, Lessons Learned,
and Vision

The National Railways of Japan (JNR) was hit by a
severe financial and moral crisis which culminated
in 1987. To solve this, the company was split to six
local passenger transporter groups and to a national
freight carrier. The privatization of the resulting JR
Group had begun. The collapse of the JNR resulted
from a number of factors that can also be observed
by the operation of European state railways: enor-
mous and opaque organization, unjustified projects,
and lack of motivation for efficient operation. The
ideological basis of all these is the belief in the in-
dispensability and public interest of the railway. As a
result of the reorganization of the JNR, the attitudes
of the management and the employees were radically
changed, and the vehicles were renewed. The railway
companies started additional activities, thus improv-
ing their effectiveness. The need for investments was
carefully assessed, and the unnecessary projects were
cancelled. A significant number of the unprofitable
branches were handed over to regional operators. The
group now produces significant profits, so, in the field
of passenger transport, the reorganization is a definite
success. The consolidation of the debt that accumu-
lated in JNR era, however, is still unresolved, while
freight transport continues to stagnate.
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30 Jahre japanische
Eisenbahnreform:
Geschichte, Lehren
und Ausblick

Die Nationale Eisenbahngesellschaft von Japan
(JNR) wurde von einer schweren finanziellen und
moralischen Krise getroffen, die 1987 ihren Hohe-
punkt erreichte. Um dieses Problem zu l6sen, wurde
das Unternehmen auf sechs lokale Personenverkehrs-
unternehmen und einen nationalen Transportunter-
nehmen aufgeteilt. Es wurde mit der Privatisierung
der so zustande gekommenen JR-Gruppe begonnen.
Der Zusammenbruch des JNR resultierte aus einer
Reihe von Faktoren, die auch bei den der europai-
schen Staatsbahnen zu beobachten sind: enorme und
undurchsichtige Organisation, ungerechtfertigte Pro-
jekte und mangelnde Motivation fiir einen effizienten
Betrieb. Die ideologische Grundlage all dessen ist der
Glaube an die Unentbehrlichkeit und das 6ffentliche
Gesamtinteresse der Eisenbahn. Im Zuge der Neuor-
ganisation des JNR wurde die Einstellung des Ma-
nagements und der Mitarbeiter radikal verandert und
die Fahrzeuge wurden erneuert. Die Eisenbahnunter-
nehmen haben zusitzliche Aktivititen gestartet und
damit ihre Effektivitit verbessert. Der Investitions-
bedarf wurde sorgfaltig gepriift und die unnétigen
Projekte wurden gestrichen. Ein erheblicher Teil der
verlustbringenden Nebenlinien und Filialen wurde
regionalen Betreibern iibergeben. Die Gruppe erzielt
nun erhebliche Gewinne, und im Bereich des Perso-
nenverkehrs ist die Umstrukturierung ein eindeuti-
ger Erfolg. Die Konsolidierung der Schulden, die sich
in der JNR-Ara angehduft haben, ist jedoch immer
noch ungelost, wihrend der Giiterverkehr weiterhin
stagniert.
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