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Uvod

* Problem je u nedostatku prakti¢nih informacija koje
su potrebne onima koji se bave kreiranjem javne
politike i Zeleznickim menadZerima, ali i napraviti
priruc¢nik za sprovodenje procesa restrukturiranja.

* Ne postoji jedinstven pristup za restrukturiranje koji
dobro odgovara svim zahtevima reforme, svim
ucesnicima i na svim nacionalnim transportnim
trzistima.

* Ben¢mark “najbolje” reforme strukture preduzeca,
“najboljeg” dizajna za transformaciju institucija i
« ° ® L)) A% . .

najbolje” menadzment metode za restrukturiranje.



./‘(R‘ele/vantne specifi¢nosti za restrukturiranje Zeleznice
su: lokalne promenljive i iskustvo i kreativnost
posrednika koji definiSu potencijalne opcije
restrukturiranja

¢ U cilju jacanja konkurentnosti zeleznickih
transportnih usluga, potrebno je uvodenje i korisc¢enje
novih tehnologija, ponuda usluga sa niskim cenama, a
visokog kvaliteta

* Restrukturiranje podrazumeva promene prethodnih
praksi, protokola korporativnog upravljanja, nove
metode upravljanja i institucionalnog sporazumevanja

* Neophodnost sagledavanja svih interesa i ciljeva
zainteresovanih strana (stakeholders)

* Restrukturiranje -konacni proces, Sest do 12 godina
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*Vec¢ina javnih zeleznickih preduzeca nije korisnicki
orijentisana, i potrebna je promena strateSkog fokusa
preduzeca.

*Pracenje i prepoznavanje potreba i ocCekivanja aktuelnih i
potencijalnih korisnika Zeleznickih korisnika je imperativ za
uspesno poslovanje svih aktera u Zelezni¢ckom saobracaju.

*U aktuelnim formama Zeleznickih preduzeca, one posluju
kao veoma robustan sistem (na primer, red voZnje se pravi
jednom godisSnje, itd.). Sa druge strane, korisnicki
orijentisana i trziSno okrenuta organizacija donosi odluke
istog dana ili za jedan dan unapred.

* Potrebno je kontinualno pracenje kvaliteta i cena usluga i
njihovo poredenje sa glavhim konkurentima na trzistu.



Cilj restrukturiranja

Uvecanje vrednosti Zeleznice

Restrukturiranje treba da napravi od Zeleznice
preduzece koje je finansijski samostalno.
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* Za zeleznice koje su javna preduzeca potreban je jak autoritet vlade i

eksplicitno usmeravanje javne politike, kako bi one mogle da jacaju
svoju konkurentnost.

Zeleznice treba da ponude niske cene i visok kvalitet usluga, kao svoj
glavni adut u konkurenciji sa drumskim i avio saobracajem i
saobracajem unutrasnjim plovnim putevima.

Osnov procesa restrukturiranja je uskladivanje Zeleznickih kapaciteta
za ponudu transportnih usluga sa zahtevima na trzistu. Promene u
resursima koje ne povecavaju kvalitet Zeleznickih transportnih usluga,
zapravo smanjuju ekonomsku vrednost preduzeca i treba ih izbegavati.

Savremeni uslovi na trziStu zahtevaju od Zeleznice da se menja u
skladu sa trziSnim promenama, da brzo reaguje i ponudi nove usluge
kao odgovor na traznju, i da po¢ne da ,resava probleme® a ne samo da
bude ,order takers®. Preuzimanje ovog pristupa je drugi kljucni cilj
procesa restrukturiranja.
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Nov pogled na investicije

* Uskladivanje ponude i traznje

* Upravljanje ekonomijom obima
v Potpuna realizacija
v Treba da budu reaktivirana

v Podeliti benefite ravnomerno

* Vrednost usluge sa aspekta korisnika zeleznickih
usluga (nema diskriminacije u pogledu cena)

o Nepro(§)<ne usluge
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spekti restrukturiranja zeleznice

Forme - reorganizovanje Zeleznicke imovine, dugovanja, radne snage
Mehanizmi - dispozicija Zeleznicke imovine i privlacenje investicija iz
privatnog sektora

Funkcija, dizajn, organizacija - institucije za posredovanje koje nose
veliki deo posla i odgovornost za restrukturiranje zZeleznice

Upravljanje projektima — metode koje su efektivne u smanjenju
vremena trajanja projekta i u realizaciji ciljeva projekta
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Elementi restrukturiranja

Imovina

Finansijska dugovanja
Radna snaga
MenadZzment

Strateski fokus



Elementi restruktuwriranja

Imovina - preraspodela, rehabilitacija, napustanje ili zamena
materijalnih sredstava

Finansijska dugovanja - klasifikacija i formalizacija finansijskih
dugovanja

Radna snaga - osnovni problemi radne snage, broj zaposlenih,
potrebne kvalifikacije zaposlenih, uslovi za prevremeni odlazak u
penziju -
Menadzment - vrednosti i sposobnosti menadzment tima, i —
mogucnost prilagodavanja promenama

Strateski fokus — definisanje poslovanja Zeleznice, isticanje njenih
prednosti i preusmerenje njene kompetentnosti




Iskoriscenost kapaciteta

(ton km + pass. km per track km [000])

_ Pre restrukturiranja | Posle restrukturiranja

Argentina

Kanada (National Railway)
Kanada (Pacific Railway)
Japan

Novi Zeland

Svedska

Velika Britanija
USA

Izvor: World Bank Railway Database

567

2000
2400
9600
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2800
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3955
2883
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/
2482
2857
8643
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Argentina

Kanada (National Railway)
Kanada (Pacific Railway)
Japan

Novi Zeland

Svedska

Velika Britanija
USA

Izvor: World Bank Railway Database

Produktivnost rada

(ton km + pass. km per employee[000])

_ Pre restrukturiranja | Posle restrukturiranja
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693
3040

/
3715
4970
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1428
192
980
7983
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POpcije za pode
raspodelu poslovnih aktivhosti

* Osnovna (core) ili sporedna (non-core) imovina
* Geografska podela

* Poslovna podela

* Funkcionalna podela

* Pruge sa velikim intenzitetom saobracaja ili sa niskim
intenzitetom saobracaja

* Zajednicka mreza ili ekskluzivna mreza



ori izmedu
korisnika trasa

Vlasnik Vlasnik Ugovori sa Model Finansijski

infrastrukture | voznog parka | zaposlenima | uspostavljanja | odnosi
usluge koje izmedu
pruza zeleznica | Zeleznice i
novom novih
operatoru operatora

Ugovori o vuci

Ugovori o
pristupu
kolosecima

Ugovori o
operativhim
poslovima

Marketinski
ugovori
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Adiministrativ
na podela
imovine

Tender
FranSiza
ili
Koncesija

Pregovaranje
o zakupu

Pregovaranje o
spajanju, ukidanju ili
pridruZzenom
kori$c¢enju sredstava

Pregovaranja o
prodaji prava
za operativno
poslovanje

Osnovna ili
sporedna
imovina

Geografska
podela

Poslovna
podela

Funkcionalna
podela

Pruge sa
velikim ili
niskim
intenzitetom
mreze

Zajednicka
mreza ili
ekskluzivna
mreza
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%ltucionalni mehanizmi

posredovanja

* Posrednici - nezavisni od Zeleznici

* Potrebni iz vise razloga:

- Konfliktni interesi

- Vodic¢ ka zavrsetku procesa restrukturiranja

- Upravljanje celim procesom reorganizacije - primarni
izvrsilac i tumac javne politike
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Nova uloga vlade

* Zemlje, kao $to su: Japan, Novi Zeland, Argentina, Svedska, i Velika
Britanija, imale su takozvani “top down” tip restrukturiranja, u kojem je
vlada pokrenula sam proces, stvaranjem nove organizacione strukture i
implementiranjem tranzicionog plana. Postoje i Zeleznice kod kojih su
inicijative posle iz privatnog sektora (“bottom-up” tip
restrukturiranja).

* Promena uloge vlade u ovoj oblasti je podjednako vazna kao i promena
same Zeleznice.

* Proces pocinje uglavnom promenom uloga (drzava prestaje da bude
regulator, a Zeleznice operator).

* Ukoliko Zeleznica nema interes, zbog malih prihoda, da na odredenoj
deonici pruza svoje usluge, a postoji javni interes, drzava potpisuje
ugovor sa Zeleznicom u cilju ponude ovih usluga na trzistu.
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%ravljanje procesom

restrukturiranja zeleznice

* Otvorena komunikacija (sa svim zainteresovanim
grupama)

* Menadzment je zaduzen za dobijanje javne i
odrzive politicke podrske

¢ Sve klju¢ne odluke u procesu restrukturiranja
ukljucuju razlicite, cesto konfliktne, interese

* Razli¢iti ciljevi interesnih grupa



hadzerski tim

VREDNOST

»Iskrenost

»Motivisanost
»Doslednost

»Sposobnost za upravljanje

SPOSOBNOSTI

QFleksibilnost i prilagodljivost

U Komunikacija

L Otvorenost za nove ideje i pristupe
LSposobnost reSavanja problema
QFokusiranost na kvalitet

ZNANJE

v'Akademski kurs za sprecijalizovane funkcije
v'Iskustvo (5god.) u uspesnoj privatnoj korporaciji
v'"Menadzersko iskustvo u kriznim situacijama

ISKUSTVO

oQOperativno

oFinansijski menadzment
OProdaja

oMarketing

oPlaniranje

MENADZERSKI STIL
“*Direktan

“*Timski orijentisan
“*Korisnicki orijentisan
“*Motivisanost
“*Delegiranje odgovornosti
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» Kvalifikovan kadar sa sposobnostima upravljanja
zeleznicom, ali fleksibilan za promenu organizacione
kulture

* Podela posla u faze i kompletiranje celog procesa
etapno, davanje ovlas¢enja osoblju i omoguditi im
donosenje taktickih odluka, koje su u njihovom
domenu

* Periodi¢na kontrola izvrSenja procesa restrukturiranja

* Ispitivanje trzista i prilagodavanje ponude i ciljeva

* Prezentovanje jasne vizije plana restrukturiranja-
Sematski plan za restrukturiranje
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~ Dobre metode upravljanja procesom
restrukturiranja podrazumevaju:

* Definisanje, pre pocetka procesa, uloga i odgovornosti
za sve posrednicke institucije, Zeleznicu i druge
ucesnike

* Eksplicitno i kvantitativno definisanje performansi
unapredenja i ciljeva, ben¢marking performansi
drugih restrukturiranih zeleznica sli¢nih
karakteristika

* Rukovodilac projekta treba da okupi adekvatan kadar,
da upravlja celim procesom i da definise o¢ekivane
promene i ciljeve
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* 7Zbog prisutne neizvesnosti, koja je neizostavan deo
sadasnjice, menadzeri kompanije treba da stvore
okruzenje u kojem promene postaju norme

* Postoji vise sli¢nosti nego razlika medu efektivnim
metodama upravljanja restrukturiranjem, sto bi
menadzeri trebalo da iskoriste
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