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Anotace

Restrukturalizaci rozumime proces celkovych zmén zalozenych na realizaci
restrukturalizacnich opatfenich, jejichz Ucelem je zvysit stavajici vykonnost podniku ¢i
odvétvi nebo predejit ¢i zvratit neptiznivy vyvoj. Strategicka restrukturalizace pak zahrnuje
proces zdrojového zajisténi, inovacnich zmén pii tvorbé a vzajemné harmonizaci struktur
vyrobniho programu, vyrobné-technické zakladny, funkcionalnich a organizacnich struktur,
persondlnich struktur, popt. dalSich ucelovych struktur s cilem zajisténi ucelné¢ho a Gcinného
fungovani reproduk¢éniho procesu. Cilem tohoto prispévku je =zachyceni pribehu
restrukturalizace  Ceského cukrovarnického primyslu, vcetné zachyceni pribéhu
restrukturaliza¢niho procesu na konkrétnim podniku.

Summary

Restructuring process we mean understanding such as process of total changes, which are
based on implementation restructuring arrangements, whose purpose is increasing current
effeciency enterprise or the whole branch. Another purpose can be preventing or reversing
unfavourable development. The strategic restructuring includes sourcing provisions,
innovation changes by creation and mutual harmonize structure of the production programme,
production — technical basis, functional and organisational structure, personal structure and
another objective structure with aim in securing effective and actual functioning replacement
process.

The aim of this paper is fixation of the history restructuring of the Czech Sugar Industry,
including fixation history of the restructuring of the process in the particular enterprise.
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Uvod

Tento prispévek je zaméfen na restrukturalizaci ¢eského cukrovarnického primyslu a
na prubéh restrukturalizace v Cukrovaru Dobrovice.

Restrukturalizaci podniku rozumime proces celkovych zmén podniku, zalozeny na
realizaci opatfeni, jejichZz ucelem je zvysit stavajici vykonnost podniku, nebo ptedejit ¢i
zvratit neptiznivy vyvoj podniku.



Cilem restrukturalizace je obycejné uspora platovych a rezijnich nakladii, odstranéni
byrokracie a zvySeni produktivity prace na zaméstnance. Jejim prostiedkem je sniZeni poctu
zaméstnancl, provedeni zmén v organizaéni struktufe spolecnosti (napi. slucovani,
rozd€lovani ¢i prodej zavodil), sniZzeni poctu hierarchickych urovni fizeni atp.

Podnik si musi stanovit hlavni cil restrukturalizace a také cile dil¢i, kterych chce
v jednotlivych oblastech dosahnout. Hlavnim cilem podniku vétSinou byvd maximalizace
trzni hodnoty podniku, ziskani konkuren¢ni vyhody a stabilizace pozice podniku na
ptislusném trhu. Diléi cile v jednotlivych oblastech mohou byt riiznorodé, napt. ve vyrobni
oblasti miize podnik ménit strukturu vyrobniho programu, v oblasti informaéni buduje nebo
zdokonaluje informacni systém. V oblasti organiza¢ni by mél podnik dosdhnout toho, aby
vnitini  struktura podniku byla co nejjednodussi z hlediska clenitosti, hierarchie i
komunikac¢nich vazeb.

Kazda restrukturalizace podniku se dotyka i finan¢ni oblasti podniku. Rozsahlé zmény
musi byt néjakym zplsobem financovany a musi tedy byt provedena i finanéni
restrukturalizace. Cilem finan¢ni restrukturalizace je podpora a provedeni zmén v uzavienych
internich a externich kontraktech, které nasledné¢ zvys$i vykon podniku, jeho
konkurenceschopnost a jeho celkovou efektivitu.

Restrukturalizace ptfedstavuje ndrocny proces, v ramci n¢hoz maji financni manazeti
moznost prostfednictvim financnich ndstroji ovlivnit vykonnost ekonomiky podniku.
Ozdraveni ekonomiky podniku ptfedpoklada dostatecny kapital a vhodnou skladbu majetku.

Vysledny efekt finan¢ni restrukturalizace je vSak zavisly na tom, nakolik je slucitelna
s nastroji, kterymi management podniku realizuje zdmeéry jeho dalsi podnikatelské strategie.

Cil
Cilem je vymezeni hlavnich divodt restrukturalizace Ceského cukrovarnického
primyslu. Na vybraném cukrovaru zachytit nejdulezitéjsi ¢asti restrukturaliza¢niho programu.

Vysledky

Restrukturalizace ¢eského cukrovarnického priamyslu

Proces restrukturalizace ceského cukrovarnictvi byl nastartovan s pocatkem
transformace statnich cukrovarnickych podnikii. Charakteristické pro restrukturalizaci byl
postupny pokles poctu cukrovart, vstup zahrani¢niho kapitdlu, rist jmenovitého vykonu
cukrovart a zlepseni jejich strojniho vybaveni.

Nezbytnd pro zvySeni efektivnosti vyroby cukru byla zména struktury cukrovarnictvi,
piedevsim zvySeni primérného jmenovitého vykonu cukrovaru na cca 5 tis. t/d a modernizace
zastaralych vyrobnich provozi s naslednym nartistem produktivity prace.

Pfi kuponové privatizaci, kterou bylo cukrovarnictvi odstatnéno a nasledné
zprivatizovano, byly v souladu se zdsadami ochrany hospodarské soutéze schvaleny vSechny
privatizacni projekty pro cukrovary. Tim mélo byt vytvofeno konkuren¢ni prostiedi a
zabranéno monopolnimu postaveni velkych firem na trhu. V disledku toho doslo k rozttisténi
vlastnické struktury a zpomaleni konsolidace ceského cukrovarnictvi. Modernizace
zastaralych vyrobnich technologii s nizkou produkéni kapacitou nové privatizovanych
subjektii vyzadovalo vysoké investice. Kuponova privatizace vSak pottebny kapital na
investice nepfinesla.

Vyznamné zvySeni koncentrace a zpracovatelské kapacity umoznil teprve vstup
zahrani¢nich investord do sektoru cukrovarnictvi, ktefi investovali béhem transformace
¢eského cukrovarnictvi celkem cca 4 miliardy K¢.



Vyvoj vletech transformace potvrdil, Zze zvySovani zpracovatelské kapacity
(jmenovitého vykonu cukrovaru), ma piimy vztah kristu produktivity prace. DalSim
faktorem pozitivné ovliviiujicim produktivitu prace byla zajisté 1 modernizace
technologického zatizeni.

Mezi hlavni divody restrukturalizace cukrovarnického primyslu patii bezesporu
divod ekonomicky. Mezi jednotlivymi cukrovary probihal velmi ostry konkurenéni boj, ktery
drzel dlouhou dobu cenu cukru na Grovni vyrobnich nakladt. Dal§im neméné dilezitym
déivodem byl obchodni diivod. Exportni schopnosti CR byly snizeny vyraznym poklesem
svétové ceny cukru a tradi¢ni odbytisté pro cesky cukr — Slovensko, se stalo sobésta¢né. Dalsi
divod, ktery jisté ptispel k urychleni restrukturalizace, bylo to, ze privatizace cukrovarii
probihala bez jakékoliv fizeni ¢i usmérnéni statu.

Vysledkem procesu restrukturalizace c¢eského cukrovarnictvi je existence 13
cukrovarQ (oproti ptivodnim 54 v roce 1991). Je vSak pravdépodobné, ze restrukturalizace
tohoto odvétvi bude i nadéale pokracovat, protoze stdle existuji tovarny s velice nizkou
zpracovatelskou a vyrobni kapacitou, které nebudou schopny konkurovat vyspélym
cukrovariim zemi EU. Kone¢ny pocet cukrovari se odhaduje na 6.

Restrukturaliza¢ni opatieni v Cukrovaru TTD

Aby cukrovar Dobrovice upevnil své postaveni na trhu, zvysil rentabilitu vyroby,
zlepsil svou ekonomiku, byl pfipraven restrukturalizacni program. Tento program se skladal
z nékolika krok, které na sebe navazovaly, nebo probihaly soucasné.

Jednim z hlavnich krokli byla zména vlastnickych vztahii. V roce 1996 spole€nost
Cukrovar Dobrovice koupila Prazskou cukerni spole¢nost (PCS) a hned v nasledujicim roce
ovladla cukrovarnickou spoleénost Ceské cukrovary holding.

Cukrovar Dobrovice témito akvizicemi ziskal n€kolik cukrovari a pomérné moderni
zavod v Mélnice, ktery ddle modernizuje, déle pak si upevnil pozici na trhu s cukrem a ziskal
dominantni postaveni v fepném rajéonu stiednich Cech. Po dohodé s akcionafi se spole¢nost
rozhodla pro vybér tii funkcnich tovaren, které nahradily produkci vSech zbyvajicich. Byly to
cukrovary: Dobrovice, Mélnik a Ceské Mezifi¢i. Viechny ostatni cukrovary byly utlumeny.

V souvislosti s rozhodnutim o zméné vlastnickych vztahi spolecnosti nepotfebny
majetek uzavienych nefunkénich tovaren pirevzalo pod svou kontrolu nové zalozené oddéleni
pro prodej nepotiebného majetku, které vypracovalo podrobny plan majetkové
restrukturalizace a odprodeje majetku. Oddéleni bylo fizeno piimo piedstavenstvem
spole¢nosti.

Dalsim dulezitym krokem béhem procesu restrukturalizace byla potieba centralizace
fizeni. Po ndkupu PCS byly centralizovany tii hlavni oblasti hospodafeni spole¢nosti, a to
oblast fizeni spolec¢nosti, oblast ekonomicka a oblast obchodni. Velice uzce spolupracovala
oblast agronomické, vyrobni a technickd. Po ziskani holdingu Ceské cukrovary byl velmi
rychle mezi obéma spole¢nostmi vytvofen ucinny systém spoluprace odstraiujici vysoce
konkurenéni prostiedi, ve kterém se ob¢ spolecnosti nachazely. Byly stanoveny odpovédnosti
a kompetence pro fizeni jednotlivych usekti za celou skupinu centralizované€. Spolecnosti tak
fungovaly vedle sebe na principech vzajemné spoluprace.

Postupem casu vSak dochéazelo k dalSimu zjednoduSovani a centralizaci fizeni
a vroce 1999 byly jednotlivé useky fizeni sjednoceny. Jednalo se o obchod — prodej cukru,
nakup fepy, ekonomiku a finance. Byly pfijaty i podobné principy fizeni v jednotlivych
tovarnach. I v oblasti fidiciho personalu byla spole¢nost centralizovana.

V roce 2000 jiz Cukrovar Dobrovice kontroloval chod vSech ostatnich spolecnosti
prostfednictvim  spoleéného vedeni obchodniho, primyslového, ekonomického a
agronomického.



V ramci vSech uvadénych restrukturalizacnich kroki spolecnosti bylo nutné se velmi
vazné zabyvat 1 financovanim jednotlivych spolecnosti. Tak, jak byly spolecnosti
nakupovany, ptichdzely s nimi do celé skupiny i jejich jednotlivé financni zadvazky, zejména
bankovni uvéry, a to jak dlouhodobé tak i kratkodobé. Tyto Uvéry byly jednotlivym
spole¢nostem poskytovany rdznymi bankami za rdznych, velmi odliSnych uvérovych
podminek. Snahou vedeni spolecnosti bylo co nejrychleji sjednotit financovani spolecnosti,
provést restrukturalizaci jednotlivych bankovnich Gvérti vSech spole¢nosti s cilem ziskat co
nejlepsi uvérové podminky a odpovidajici realny splatkovy kalendéi téchto aveéri.

Modernizace podniku a zvySovani zpracovatelské a vyrobni kapacity

Rekonstrukce vyrobniho zatizeni, modernizace vyroby a nékolikanasobné zvyseni
zpracovatelské a vyrobni kapacity ve stavajicich tfech cukrovarech, umoznily realizovat
restrukturalizaci majetku ve vSech jiz zminénych zavodech. Zpracovatelské a vyrobni
kapacity malych uzavienych cukrovarii byly nahrazeny nové vybudovanymi kapacitami
prevazné zatizeni z tuzemské vyroby, ale i ¢astecné opotiebované zatizeni z velkych tovaren
v Evropé. Celkové finan¢ni néklady vynalozené na modernizaci vyroby byly témér 1,5
miliardy K¢. Investice zvysily zpracovatelské a vyrobni kapacity, coz doklada tabulka, ktera
porovnava zpracovatelskou kapacitu na zacatku procesu restrukturalizace v roce 1993 s rokem
2002. Pfevazna vétSina vyrobnich provozil, kterd prosla modernizaci a rekonstrukei, zacala
byt fizena pomoci pocitact a moderni automatiza¢ni techniky.

Zpracovatelska kapacita v roce 1993 a 2002 (v t Fepy za den)

Rok Procento
Cukrovar 1993 2002 navysSeni
Dobrovice 1200 8000 667 %
M élnik 1800 3600 200 %
Ceské Mezifidi 1600 4100 256 %
Celkem 4600 15700 341%

Zavér

Situace v cukrovarnickém primyslu po roce 1989 byla neudrzitelna. Bylo to dano tim,
ze zde bylo mnoho cukrovart, které meély zastaralé vybaveni, nizkou zpracovatelskou
kapacitu a predev§im nedostatek financnich prostiedki na sviij rozvoj. Prob¢hlo odstatnéni
velkych statnich podniki, které sdruzovaly nékolik menSich cukrovart.

Dulezitym krokem pro cukrovarnictvi v§eobecné byl vstup zahrani¢nich investort,
ktefi pfinesly potfebny kapitdl a znalosti. V porovnani s vyspélymi evropskymi staty jsme
zaostavali a stdle jeSt¢ zaostdvame ve zpracovatelské denni kapacité. Co se tyce
technologického vybaveni vyjadfené¢ vytéznosti cukru dosahujeme zapadoevropského
praméru. Se vstupem zahraniCnich investorti zac¢ind konsolidace Ceského cukrovarnictvi,
zaCaly se vytvaret skupiny, které si ,;rozd€lily* cukrovarnicky trh. Zahrani¢ni investoii
proinvestovali béhem nékolika malo let pfiblizn€ 4 miliardy korun. S uzavirdm cukrovari a
s rustem zpracovatelské kapacity funk¢nich cukrovarti, roste produktivita prace. Rist
zpracovatelské kapacity neni v porovnani s primérem EU dostacujici, pouze jeden cukrovar
se blizi evropskému priaméru.



Cukrovar v Dobrovici je nejdéle pisobici cukrovar na uzemi CR a pravem ho lze
oznacit jako kolébku ceského cukrovarnictvi. Po roce 1989 patfil mezi primérné cukrovary
v CR. Mél viak jednu zna¢nou konkurenéni vyhodu oproti ostatnim cukrovarim. Mé&l vedent,
kterému nebylo lhostejny osud cukrovaru, a ktery se snazilo pozvednout tento cukrovar zpét
mezi $picku naseho cukrovarnictvi.

Toto by vsak nedokézalo bez patficnych financnich prostredktl, které ziskalo tim, ze
do cukrovaru vstoupila spolecnost SDA a Evropska banka pro rozvoj a primysl. Timto byl
nastartovan proces, ktery vratil cukrovar Dobrovice opét na Spicku ceského cukrovarnictvi.
Béhem tohoto procesu doslo v cukrovaru k zasadni modernizaci a ke zvySeni zpracovatelské
kapacity, ktera se jiz blizi evropskym standardiim.

Celkova restrukturalizace spole¢nosti byla rozdélena do nékolika dil¢ich
restrukturalizaci (vyrobni, personélni, informacni, majetkovd, zména vlastnickych vztahl a
centralizace fizeni).

Cil restrukturalizace, ktery spocival v zaji§téni stability pozice na trhu s cukrem a
zvyseni konkurenceschopnosti byl naplnén. V soucasné dobé se spolecnost pripravuje na
vstup do EU. V konkuren¢nim prostftedi EU je mozné piedpokladat dalsi zvySeni
zpracovatelské kapacity (12 tisic tun cukrovky za den) a zavadéni dalsich novych technologii
pii zpracovani cukrovky.
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