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Streszczenie

W przedstawionym artykule zaprezentowano wybramykiad prywatyzaciji i restrukturyzacji
polskich przedsgbiorstw rolno — spgywczych w okresie transformacji gospodarczej nakazizie
Krajowej Spétki Cukrowej S.A. Zaprezentowano keejtapy procesu restrukturyzacji spéiki, ktore
byly wymuszone przez koniecEhaostosowania jej do wymaga standardéw obowizujgcych
w gospodarce rynkowej, jako przysziego wielkiegonckmu funkcjonyicego na arenie
migdzynarodowej. Pozytywnie zweryfikowano hipotéadawcz, ze wiaciwie skonstruowana
i przyjeta strategia przeksztalge prywatyzacyjnych prowadzita do tworzenia nowocyesn
przedsgbiorstw, w ktérych programy restrukturyzacyjne altgzse skuteczne i przyczynityesdo
znaczcego wzrostu ich wartai nie tylko w kraju, ale rownieza granig.

*k*k

1. Wprowadzenie

Okres sz&iu lat funkcjonowania polskiej gospodarki w studech unijnych mana
uwazaé za wystarczagy do proby podjcia oceny poziomu prywatyzacji i restrukturyzaciji
przedsgbiorstw sektora rolno — spgwczego, ktére nagpowaty w fazie przeksztatae
transformacyjnych i byly wymuszone przez konieggnodostosowania jednostek
organizacyjnych do wymagai standardéw obowrujacych w gospodarce rynkowe;.
Prywatyzacja przedsbiorstw pastwowych zostata zapogtkowana uchwaleniem w 1990
roku ustawy o prywatyzacji przegbiorstw pastwowych oraz utworzeniem Umdu
Ministerstwa Przeksztatae Wtasngciowych'. W nasgpnych latach proces prywatyzacii
regulowany byt ustagvo komercjalizacji i prywatyzacji przedsiorstw pastwowych oraz
dodatkowymi aktami prawnyrhi Na podstawie przepiséw zawartych w wymienionych
aktach prawnych stosowano trzy podstawowe metodstepmwvania przy prywatyzacii
przedsgbiorstw pastwowych: komercjalizagj czyli przeksztatcanie przegbiorstwa
w jednoosobow spoétk skarbu pastwa, prywatyzagj bezpdredng polegagca na
rozporzdzaniu majtkiem przedsibiorstwa przez organ zatgcielski oraz likwidags
przedsgbiorstwa — take przez organ zatgcielski. Procesom prywatyzacyjnym podlegat
rowniez maptek bytych pastwowych gospodarstw rolnych, ktory zostat woéwcadsgczony
do Zasobu Wiasrigi Rolnej Skarbu Restwa. Przegty magptek, ktérym dysponuje obecnie

1 Ustawa z dnia 13 VII 1990 r. o prywatyzacji prgediorstw pastwowych (Dz. U. Nr 51, poz. 298)
z p&niejszymi zmianami.

2 Ustawa z dnia 30 VIII 1996 r. o komercjalizacpriywatyzacji przedsgbiorstw pastwowych (Dz. U. Nr 118,
poz. 561) z p#niejszymi zmianami obowrujgca od 8 IV 1997 r., ustawa z dnia 25 IX 1981 r.
0 przedsibiorstwach pastwowych (Dz. U. 1991 Nr 18, poz. 80) zzpéejszymi zmianami, ustawy z dnia 19 X
1991 r. o gospodarowaniu nieruchdiami rolnymi Skarbu Restwa oraz o zmianie niektérych ustaw
(jednolity tekst Dz. U. 2001 Nr 57, poz. 603) zzpi&jszymi zmianami, ustawa z dnia 30 IV 1993 r.
o narodowych funduszach inwestycyjnych i ich pryxzatiji (Dz. U. Nr 44, poz. 202) z pdiejszymi zmianami.

3 Ustawa z dnia 19 pdziernika 1991 r. o gospodarowaniu nieruchécrammi rolnymi Skarbu Rstwa oraz
0 zmianie niektorych ustaw (Dz. U. 2004 Nr 208,.2628) z péniejszymi zmianami.



Agencja Nieruchomgi Rolnych podlegat procesom restrukturyzacji i vpayyzacji.
Gtownym celem prowadzenia procesow prywatyzacyjnyehpolskiej gospodarce byto
zwickszenie konkurencyjici przedsgbiorstw na arenie madzynarodowej, wzrost ich
efektywndci, samodzielngci i suwerennéci oraz alokacja ich kapitatlu przy pomocy
mechanizmu gietdowego. Miaty one przystiewymierne korzyci dla cate] gospodarki
poprzez ograniczeniesrodkéw pastwowych zaangawanych w ogoéla dziatalngé
gospodarcz panstwa, eliminagi subwencji i dotacji oraz ukierunkowanie jej na sadny
przeptyw kapitatu krajowego i zagranicznego. Krokigoprzedzacym przeprowadzenie
proceséw prywatyzacyjnych i réwnolegle prowadzonyrbyt proces zmian
restrukturyzacyjnych, ktéremu w #xdych wymiarach zostala poddana ck&zasé
przedsgbiorstw prywatyzowanych. Proces restrukturyzadiaget s¢ z dziata o charakterze
diagnostyczno — projektowym, ktére miaty usprawsiystem zarglzania i wykonawczy
w przedsgbiorstwie, przy uwzgidnieniu uwarunkowa otoczenia oraz wkaiwego
wykorzystania wilasnego potencjalu Jak zauwza A. Nalepka efekty dziata
restrukturyzacyjnych widoczneg sw diugim okresie czasu, gglyich wdraanie jest
pracochtonne, wymaga przezwygenia oraz rozwizania wielu barier natury organizacyjnej,
technologicznej i spoteczno — psychologicznej. ZapWane zmiany muszzachodz
stopniowo i w dlugim okresie czasu. Restrukturyaanpsi by dzialaniem ukierunkowanym,
swiadomym i oparta na bazie dwiadczeéd oraz sprecyzowanym planie i harmonogramie
dziatania. Za wdraanie programu restrukturyzacji odpowiedzialne jésgrownictwo
przedsgbiorstwa, ktére reguluje zachaogz zmiany, przyjmuagce r&ng Sikg, zaség

i kierunek. Program restrukturyzacji ma realizawayznaczone cele, ktore mma podziek
na ekonomiczne — dotygze zapewnienia efektywnego funkcjonowania przgusistwa
w zmieniagcych s¢ warunkach rynkowych oraz cele spoteczne - apn®jza zadanie
tagodzenie negatywnych skutkbw spotecznych przepdzanych zmian. Program
restrukturyzacji wedtug R. Borowieckiego powinieawzer& elementy stigce rozwojowi

i modernizacji przedsbiorstwa, a zmiany systemowe powinnylzyvigzane z:

- przeksztatceniami techniczno - technologicznymi sorgymentowymi (jako

restrukturyzacja przedmiotowa),

- przeksztalceniami prawno - organizacyjno — ekonamimi (jako

restrukturyzacja podmiotow4)

Jw na pocatku procesow transformacyjnych w polskiej gospodandelu autorow
traktowato restrukturyzagj jako nieodzowny element transformacji czyli ,Systenvg
przebudow, modernizagy lub unowoczénienie czy uwspoéiczmienie  struktury
organizacyjnej i zasad funkcjonowania przedsirstw, ktéra posiada ziony,
wielowymiarowy i diugotrwaty charakter, a przestank jej podejmowania 3s sytuacje
krytyczne w rozwoju struktur, ktérych dotycZy’Gtéwnym celem restrukturyzacji byto
zapewnienie minimum warunkéw przetrwania, a wzghe] perspektywie zmierzanie do
rozwoju przedsbiorstwa dziatgjcego w zmiennym, konkurencyjnym otoczeniu. Miado t
by¢ odzwierciedlone w gr¥eniu do poprawy wynikdbw gospodarczych, a zwiaszcza
ograniczeniu kosztéw i wypracowaniu zysku. Wzskej perspektywie restrukturyzacja miata
powieksz& konkurencyjné¢ przedsgbiorstwa, budowa przewagi konkurencyjne oraz
zwicksza& rynkowg wartas¢ przedsgbiorstwa. Wanym aspektem byto zapewnienie

4 A. Belniak, K. Firlej, T. BoberProces restrukturyzacji polskich przegdsiorstw w okresie transformacii i jego
determinanty w sektorze gastronomicznyrdeszyty Naukowe Woydzialu Ekonomii i Stosunkow
Miedzynarodowych, Nr 2, Uniwersytet Ekonomiczny w Kaake, Krakéw 2007.

5 A. NalepkaZarys problematyki restrukturyzaciji przegtsiorstw, Antykwa — Krakéw 1998, s. 24.

6 R. Borowiecki, Restrukturyzacja a procesy rozwoju i kreowania wgmit przedsgbiorstw, Akademia
Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 40.

7 Borowiecki R., [red.]Zarzdzanie restrukturyzagjproceséw gospodarczych. Aspekt teoretyczno-prakjyc
Difin, Warszawa 2003, s. 73.



maksymalne] integracji dziala kreowanie nowoczesnej kultury organizacyjnej i
ksztattowanie postaw innowacyjnych.

Okres funkcjonowania polskiej gospodarki zna podziek na dwa etapy, $vod
ktorych pierwszy to etap wprowadzey do duej prawie 500 milionowej spoteczém
i drugi rozpoczynajcy sk w 2007 roku globalnym kryzysem gospodarczym. Rolsk
gospodarka poddana zostata zatem na gbkezintegraciji przymusowi zaadaptowanig si
w ogollnym nowym systemie gospodarczym, byzrmpé] sprostd trudnemu okresowi
doswiadczé kryzysu gospodarczego, ktéry pomimo tegme zostat zapoegtkowany
w Stanach Zjednoczonych wywotat o wiele bardziegatgwne skutki w zdecydowane]
wiekszaci wysoko rozwingtych pastw Unii Europejskiej. Menegtrowie wielu polskich
przedsgbiorstw musieli zweryfikowé swoje strategie, ktore byly naggziej opracowywane
na podstawie wielu paradygmatow nowoczesnegogdaania obowjzujacych dotychczas
w Unii Europejskiej. Pocgkowy okres kryzysu gospodarczego byt niezwykleditry dla
wielu przedsibiorstw, ktore popadly w zadignie spowodowane nieumggym
stosowaniem w swojej dziatalém opcji walutowycl, czy te: brakiem maliwosci szybkiej
weryfikacji swoich celow i strategii. Uwzgldniajgc niedogodngci, ktore stawaty na drodze
przedsgbiorcom prywatyzujcym i restrukturyzujcym polskie jednostki organizacyjne
mozna wsréd nich wyrG@ni¢ te najlepiej wykorzystape okres przeksztalte dla
pozycjonowania §i zarowno na rynku wewitrznym, jak i m¢dzynarodowym. W sektorze
rolno — spaywczym prywatyzag objeto przedsibiorstwa funkcjonujce dotychczas pod
auspicjami pastwa, ktéra byta dokonywana w trybiezngch procedur prywatyzacyjnych (w
przetworstwie zywnosci funkcjonowato w latach 80-tych 16000 firm rzeshiéczych).
Zachodace zmiany wiasneiowe w przedsbiorstwach polskiego przemystu rolno —
spazywczego byly nieuniknione, a iclrodiem byty przeksztalcenia zach@de w catym
przemyle. Podobne byly réwnie cele stawiane prywatyzowanym jednostkom
organizacyjnym i w odniesieniu do tych podmiotoyiitakie same jak w przypadku innych
przedsgbiorstw. Jako  przyktad  najwaiejszych  celow  mikroekonomicznych
w prywatyzowanych jednostkach organizacyjnych zn#o przedstawi przeksztatcenia
w strukturze produkcyjnej i organizacyjnej, unowetkanie technik i technologii
wytwarzania, starania o wzrost konkurencypioi efektywnaci produkcji, jak rownie
pobudzanie eksportu. Prywatyzacja polskiego przamysno — spaywczego budzi wréd
ekonomistow wiele kontrowersji (np. brak szerokiegmim udziatu producentéw rolnych),
ktore z jednej strony magdoy¢ uzasadnione, ale z drugiej nalgpamktaé, ze byta to jedyna
i stuszna droga przeksztatcéransformacyjnych dokonywana w naszej gospodaviena
rowniez dla potrzeb niniejszego opracowania postawipotez badawci, ze wigciwie
skonstruowana i przgfa strategia przeksztategrywatyzacyjnych prowadzita do tworzenia
nowoczesnych przedsiorstw, w ktérych programy restrukturyzacyjne adgzsie skuteczne
i pomimo tegoze nasgpowaly nieraz samorzutnie przyczynity sio znaczcego wzrostu ich
wartasci nie tylko w kraju, ale rownie na arenie mgdzynarodowej. Przyktadem takiego
przedsgbiorstwa w sektorze rolno — spovczym jest Krajowa Spotka Cukrowa SA
z siedzila w Toruniu, ktérej powstanie i funkcjonowaniedzie stanowd tto do weryfikacji
postawionej tezy.

2. Krajowa Spotka Cukrowa SA - faktografia .

8 W wiekszdici inwestycje te polegaly na zawarciu z bankiem wyama zt@one instrumenty pochodne
nazwane ,zerokosztowymi”. Przedsiorstwo stawato sinabywg opciji typu Put i jednoczeie wystawg opcji
typu Call. Obie opcje byty zawierane na innym ker&UR/PLN i nie byly symetryczne. Opcja Call,
w wiekszaici wypadkoéw, opiewata na 2 razy ekz pozycg niz opcja Put. Silne ostabienie kursu zlotego
spowodowatoze inwestorzy ponidi straty, co w niektorych przypadkach doprowadzifio do upadtéci.
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Krajowa Spotka Cukrowa S.A. w Toruniu powstata iergniu 2002 roku i jest
obecnie najwikszym w Polsce i 6smym, co do wietkd producentem cukru w Europjgak
rowniez najwiekszym przedsbiorstwem sektora rolno — spovczego. Pierwszy rok
dziatalnagci Krajowej Spotki Cukrowej, w ktorym spotka stantata z kilkusetmilionowymi
diugami i niesptaconymi zobow#aniami, przejtymi od cukrowni wraz z przestarzat
infrastruktug zaktadow byt dla niej bardzo trudny. Spotka musiitnkcjonowa wtedy na
rozregulowanym i niestabilnym rynku cukru oraz wepewnej sytuacji prawno -—
organizacyjnej. W tym czasie jej gtbwnym celem bgjdacenie otrzymanego w spadku po
przegtych zaktadach zadhenia, skonstruowanie i wdrenie programu gbokiej
restrukturyzacji, stworzenie nowej struktury handlmajecie nowych rynkéw zbytu
I rozpoczcie procesu doinwestowania prggch cukrowni. Warté kapitatu zaktadowego
spotki w momencie tworzenia wynosita 478.056.226P0ON, ktéra po piciu latach
funkcjonowania ulegta podwojeniu. Jest to spotkavgtata w wyniku konsolidacji trzech
pierwotnych spotek cukrowych, ktére zostaty guaione w holding na mocy decyzji Ministra
Skarbu Pastwa. Po roku dziataldoi w dniu 30 wrzénia 2003 r. spétka zostata
przeksztatcona w koncern, w skiad ktdrego weszhc@&ownie funkcjonujce jako spotki
akcyjne. Udziat spotki w krajowym rynku wynosi s 40 procent, a pod wzglem
przychodow ze sprzeéi kapitatu jest w pierwszej setce nagiszych firm w Polsce. Od 30
wrzesnia 2003 r. spotka funkcjonuje jako jednolity ogdpiski koncern, w ktérego skiad
wchodzi 8 oddziatow dxlacych wczéniej odebnymi spotkami akcyjnymi. Spoétka posiada
rowniez wiekszasciowy pakiet akcji w cukrowni Lemierz S.A. Cukrownie Krajowej Spotki
Cukrowej S.A. posiadajjako zaktady wieloletnie dwiadczenie na rynku igszlokalizowane
na terenie émiu wojewodztw®. W funkcjonowanie spotki zaangawanych jest ponad 18
tysiccy plantatoréw gospodaggych na blisko 75 tygscach hektaréw, ktorzy dostarczaj
rocznie ponad 3 miliony ton burakéw. Wszystkie aalkt produkyj cukier odpowiadagy
normom europejskim, ktorego odbiorcamp sarowno uznane firmy polskie, jak
i renomowane koncerny guzynarodow&'. Celem wiodcym Krajowej Spotki Cukrowej
S.A. jest od pocgtku istnienia podejmowanie dziatazmierzagce do wypracowania
wysokich standardow jakoiowych i wysokiego pozycjonowania przeglsorstwa na arenie
miedzynarodowej. Dla realizacji zatonego celu spotka w 2003 roku rozpeez proces
gkebokiej restrukturyzacji, ktéry miat doprowadzido obnkenia kosztoéw, poprawy
rentowndci i koncentracji produkcji w najwkszych i najsilniejszych jej zaktadach. Jednym
z etapdw restrukturyzacji prowadzonej w Krajowejolsp Cukrowej S.A. jest wdzanie
programu kompleksowego doinwestowania polskich @wki, ktérego wart& przekroczyta
300 min zt. Krajowa Spo6tka Cukrowa S.A. z roku mk Izajmuje coraz wisze miejsca
w rankingach500 najwegkszych firm przygotowanych przez "Rzeczpogpolittygodnik
"Polityka" KSC jako jedna z najlepszych przetiéorstw i eksporteréw, gdzie brang $god
uwag; takie wielkgci ekonomiczne jak: wielkd przychodow przedsbiorstwa, wskanik
rentowndci oraz zysk netto, czyzezatrudnienie i naktady inwestycyjne. Spotka zngjdik
rowniez wsrod 100 najcenniejszych firm w Polsce, ktoee miblikowane przez tygodnik
"Newsweek".

9 Krajowa Spotka Cukrowa S.A., http://www.polski-éeikpl/index.php?strona=5, dept1.06.2010 r.

10w sktad Krajowej Spotki Cukrowej S.A. w Toruniu iadz nastpujace zaktady: ,Cukrownia Dobrzelin”
w Dobrzelinie, Fabryka Cukierkéw ,Pszczétka” w Lié, Cukrownia ,Kluczewo” w Stargardzie
Szczeabskim, Cukrownia ,Krasnystaw” w Siennicy Nadolnej,ukCownia ,Kruszwica” w Kruszwicy,
Cukrownia ,Malbork” w Malborku, Cukrownia ,Nakto” iNakle, Cukrownia ,Werbkowice” w Werbkowicach.
Ponadto Krajowa Spétka Cukrowa jest ekszasciowym akcjonariuszem Cukrowni ,Kmierz” S.A/
w Lesmierzu oraz Cukrowni ,Meilno” w Melnie.

1 1bidem.



3. Krajowa Spétka Cukrowa SA jako przyktad realizagi przeksztatcen
prywatyzacyjnych i restrukturyzacyjnych.

Zrodet utworzenia Krajowej Spoétki Cukrowej S.A. nateszuka@ juz w 2000 roku,
gdy rozpoczly sie prace nad utworzeniem spotki ,Polski Cukier”. Znkem 2000 roku
Ministerstwo Skarbu zawarto warunkewumowe sprzeday 95% akcji Slaskiej Spofki
Cukrowej S.A. z siedzibw tosiowie francuskiej firmie Saint Louis Sucrddmational S.A.,
ktéra kontrolowata 16 cukrowni, dysponowata pradi€&o udziatem w krajowej produkcji
cukru oraz byta jedynsparod czterech spotek cukrowych prywatyzowam catcci, gdyz
pozostate spoétki byly obje programem prywatyzacji regionaltfejWw 2001 r. po wégiu
w zycie ustawy z dnia 21 czerwca 2001 r. o regulagjku cukrd® zatazono utworzenie
Krajowej Spotki Cukrowej S.A., w skiad ktorej mialwejs¢ cukrownie, ktére w tym
momencie nie byly jeszcze sprywatyzowane. Ustawaotdata znowelizowana w dniu 26
marca 2002 r., a nggnie przygta przez Rag Ministrow. W jej tréci przyjeto zalaenie
0 pohczeniu w jeden holding ,Polski Cukier” wszystkichddek cukrowych zaréwno spotek
ze 100 % udziatem Skarbu®&wa wraz z cukrowniami w ktorych posiada co nagniib%
udziat w akcjach. Stworzona zostata zatenzlmmsé pofaczenia cukrowni, w ktérych swoje
udzialy mogli mi¢ takze pracownicy i plantatorzy, ktérym rozpeta wydawanie akcjt.

W ten sposéb rozpoeta sk realizacja strategii tworzenia najsilniejszego mpartu na rynku

cukru, z zataeniem kontrolowania go przez pracownikéw i planéta Realizacja tep

strategii miata przebiegdatrzyetapowo i na poagku nic nie wskazywato na jakiekolwiek
trudnaci, ktére miatyby wysfpic w praktyce jej wykonywania. Proces konsolidacji
przebiegat wedtug nagiujacych etapow:

- | etap - pajczenie cukrowni ze spotkami cukrowymi oraz nieotiawydanie akcji
uprawnionym pracownikom i plantatorom. Efektem zéejkonsolidacji miato by
powigzanie pracownikow i plantatorow Krajowej Spoétki Cokej S.A. w jeden podmiot
bedacy ich wiasnécia.

- Il etap - odptatne zbycie akcji spotek cukrowygo ich pojczeniu z cukrowniami) na
rzecz pracownikow i plantatoréw, tak aby udziat BkaPastwa w spoétce cukrowej nie
przekraczat 50% ogolnej liczby akcji.

- Il etap - utworzenie jednolitego podmiotu, w Ktd pracownicy i plantatorzyebla mieli
wickszas¢ akcji w wyniku pojczenia spétek cukrowych, w ktérych prdejco najmniej
50% akcji. Nowy podmiot miat sinazywa ,Polski Cukier Spotka Akcyjna®.

Wspomniane trudrsei wystpity w przypadkuSlaskiej Spotki Cukrowej S.A., gdy
jej akcje zostaly zablokowane przegdsna rzecz zabezpieczenia powoédztw, przez co dla
utworzenia Krajowej Spotki Cukrowej ,Polski Cukieriezlzdna byta nowelizacja ustawy
o regulacji rynku cukru. Z tego wzglu dopiero 26 sierpnia 2002 r. zostata utworzona
Krajowa Spotka Cukrowa Polski Cukier S.A., ktorawstata w drodze podwsgzenia
kapitalu zaktadowego Mazowiecko-Kujawskiej Spotkuktowej S.A. przez wniesienie
aportem, nalcych do Skarbu Ratwa, akcji dwéch spoétek cukrowych tj. Lubelsko-
Matopolskiej Spotki Cukrowej S.A. oraz Pozisko-Pomorskiej Spotki Cukrowej SIA.

2 Ocena przebiegu prywatyzacji m#ju Skarbu Pastwa w 2000 roku http://prywatyzacja.msp.gov.pl/
download.php?s=5&id=8, degt 5.06.2010 r.

8 Dz.U. Nr 76, poz. 810.

14 Ogotem w 2000 r. w procesie nieodptatnego ugosania akcji/udziatéw, w oparciu 0 wszystkie wvstawy
uprawnieni rolnicy i plantatorzy 15,4 min akcji/udidbw o wartéci nominalnej 0,1 mid zt,
http://prywatyzacja.msp.gov.pl/download.php?s=5&ddostp 5.06.2010 r.

0Ocena przebiegu prywatyzacji mt§u Skarbu Pastwa w 2001 roku http://prywatyzacja.msp.gov.pl/
download.php?s=5&id=7, degt 5.06.2010 r.

6 Ocena przebiegu prywatyzacji m#§u Skarbu Pastwa w 2002 roku http://prywatyzacja.msp.gov.pl/
download.php?s=5&id=6, degt 5.06.2010 r.
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W 2003 roku rozpoc#o si¢ konstruowanie zaprogramowanej i zgodnej z planeoeldwej
struktury Krajowej Spotki Cukrowej S.A. polegag na procesie inkorporacji jej spotek
zalenych. W dniu 30 maja 2003 roku dokonano tzw. wiglkuzji, czyli pohczenia 24
cukrowni w duy koncern, ktora byta pierwszw tak duej skali w PolscE. Z chwila
pofaczenia Krajowa SpoOtka Cukrowa S.A. o) ich majtek wraz ze wszystkimi ich
prawami i obowdzkami co przyczynito si do unifikacji struktury prawno-organizacyjnej
spotki. W tym dniu ponad 100 tys. plantatorow i pdnl2 tys. pracownikow statoesi
wspotwiacicielami narodowego koncernu na wzoér standardéwwidzujagcych w wielu
krajach UE. Fuzja ta nazwana inkorpogagpotek zalenych stanowita pocek i niezlgdny
warunek do dalszych przeksztaice® charakterze restrukturyzacyjnym, ktéry geajna
uwadze nietatw sytuacg finansowg niektorych cukrowni oraz trudnsytuacg rynkowg
przejawiajcg si¢ nadwyka cukru i niskimi cenami, zmuszat koncern do posaakiia
mozliwosci wsparcia i dofinansowania zeddet zewrtrznych. Ponadto inkorporacja spotek
w koncern KSC Polski Cukier S.A. doprowadzita dowptania jednej z najwkszych
polskich firm naleacych do 20 — stu najekszych ja&li chodzi o wysoké¢ kapitatu
zaktadowego (ponad 800 min zt) i na 85 miejscu wadledem wysokéci sprzeday (prawie
1,5 mid zt netto), zatrudnigja ponad 6 tys. osob i dysponcg prawie 40-procentowym
udziatem w krajowym rynku cukiti

Oprocz inkorporacji rozpoelo sie wdrazanie opracowanego wcgeej programu
restrukturyzacji, ktory byt niezioiny do uzyskania i zegia konkurencyjnej pozyciji
w sektorze. W tym okresie przy procesie przeksata& Krajowa Spoétka Cukrowa S.A.
wykorzystywata pomoc publicanw celu sfinansowania zaréwno procesow restrukaciyz
w obszarze zatrudnienia, jak i raigowym i finanséw. Toczone byly ta& posgpowania
sadowe w stosunku do podlegtych cukrowni (r§daskiej Spotki Cukrowej S.A.), ktérych
akcje byly sprzedawane. Krajowa Spoétka Cukrowa SvArowadzita take w 2003 roku
nowoczesny system zadzania ,Egeria” przygotowany przez fien€omArch S.A., ktérego
zadaniem bylo zapewnienie spoice informatyczperidci pomidzy central w Toruniu
z pozostatymi cukrowniami, ktére funkcjomupa terenie catej PolsRi Program wdrzany
przez firme ComArch S.A. usprawnit nie tylko zadzanie w centrali i poszczegodlnych
oddziatach spdéiki, ale zharmonizowat tekprocesy gospodarcze i podniost jgkobstugi
klientow. Pozytywnym aspektem wprowadzenia progrdylo petne zintegrowanie spoiki

W skitad koncernu weszty: Cukrownia ,Borowiczki S.Av Ptocku, Cukrownia ,Brz& Kujawski S.A.” w
Brzesciu Kujawskim, Cukrownia ,Cgstocice S.A.” w Cgstocicach, Cukrownia ,Dobrzelin S.A. w Dobrzelinie,
,Cukrownia Janikowo” w Janikowie, Cukrownia ,Klem&w” w Klemensowie, Cukrownia ,Krasnystaw”
w Siennicy Nadolnej, Cukrownia ,Kruszwica” S.A w l8zwicy , Cukrownia ,Lémierz” S.A. w Ozorkowie,
Cukrownia ,Lublin” S.A. w Lublinie, Cukrownia ,tapy S.A. w tapach, Cukrownia ,Malbork” S.A.
w Malborku, Cukrownia ,Mata Wi€ S.A. w Malej Wsi, ,Cukrownia Nakto” S.A. w NakleCukrownia ,Nowy
Staw” w Nowym Stawie, Cukrownia ,Opole” S.A. w OpolLubelskim, Cukrownia ,Ostrowy” S.A.
w Ostrowach, Cukrownia ,Rejowiec” S.A. w RejowcuykCownia ,Sokotow” S.A. w Sokotowie Podlaskim,
Fabryka Cukru w Tucznie, ,Cukrownia Werbkowice” iedzilp w Werbkowicach, Cukrownia ,Waiczyn”
S.A. w Wazuczynie, CukrowniaZnin” S.A. w Zninie oraz spoétki ustugowo-handlowej ,Cukrownie Tiskie”
S.A. w Toruniu.

8 www.polski-cukier.eu/index.php?strona=85&wiecej=488stp 8.06.2010 .

19 »Egeria’ jest nowoczesnym systemem, ktorego gléwrgexaniem jest wspomaganie nowoczesnego
zarzdzaniasrednim i duym przedsibiorstwem. ,Comarch Egeria” zostat stworzony w @paro przepisy
i standardy polskiego prawa z uwgdhieniem wymogow stawianych przed nowoczesnymi esgami
informatycznymi wspomagagymi zaradzanie. System jest zgodny z obgmijacym stanem prawnym,
w zakresie og6lnie obowiujacych przepisbw prawa, jak rowiaieszczegétowych regulacji dotygzych
podmiotéw sektora publicznego. System posiada bydoadutows oraz charakteryzujeesivysokim stopniem
konfigurowalndci, co pozwala na dostosowanie go do indywidualnymtrzeb i wymaga instytuciji
publicznych.
http://www.comarch.pl/administracja_publiczna/prktadministracja_publiczna/comarch_egeria, elost
6.06.2010 r.



obejmupce przeptyw danych dotygeych jej finanséw, jak réwnieksiggowasci i wszelkich
czynndci zwigzanych z logistyk i sprzedag pomidzy wszystkimi funkcjonucymi na
terenie kraju jednostkami organizacyjnymi spoétkizididania te zostaty uznane za bardzo
istotne i znacgco przyczyniajce s¢ do nowoczesnej restrukturyzacji spotki i jej
przeksztatcania w nowocsde zaradzany duy i zwarty ogoélnopolski koncern, ktory
z powodzeniem znajdzie swoje miejscérdd pozostatych firm produkagych cukier na
arenie mgdzynarodowej. W ramach prowadzonego w spéice pwocpsywatyzacii
rozpoczto nieodptatne wydawanie 15 procent akcji pracowmk plantatorom, co wynikato
z zapisObw znowelizowanej ustawy o rynku cukru, wgt® ARR i organizacji niektérych
rynkéw rolnych. Przeprowadzona operacja miata zagmtawa pracownikom i plantatorom
udziat wigcicielski w Krajowej Spotce Cukrowej S.A., i wzajagn swobodny obrét akcjami.

W 2004 roku przygpiono do szeroko zakrojonych czynob o charakterze
restrukturyzacyjnym, ktére miaty na celu zmniejseeRosztow produkcji przy pomocy
optymalizacji niewykorzystanych mocy produkcyjnychprzysgpiono do praktycznego
zakaczenia wdraania programu catkowitego wygaszania produkcji auBrzewidzianego
do realizacji w latach 2003 — 2004 w 7 cukrowniablziatania te bylty maiwe w oparciu
0 ustawe 26 sierpnia 1994 o przeksztatceniach wtasfaowych w przensye cukrowniczym
ktora wykorzystata Rada Ministrow i w dniu 30 listopada02 roku wydataozporzdzenie
w sprawie programu prywatyzacji Krajowej Spotki @ukej oraz trybu zbywania akcji tej
spotki  plantatorom burakéw cukrowych oraz pracowni®. Na podstawie tego
rozporzadzenia zostat okiony:
- program prywatyzacji Krajowej Spotki Cukrowej S,A
- tryb zbywania akcji KSC S.A. watznie plantatorom burakéw cukrowych, zmanym
umowami kontraktacji zatspotlg oraz jej pracownikami,
- sposOb zaptaty za akcje KSC S.A., dokonywanejtaati?.

Jednoczénie zostat uruchomiony i wdzony program modernizacyjny, ktorego celem
byla poprawa konkurencyjdo Krajowej Spotki Cukrowej S.A., program oston gdaoych
i zagospodarowania gbnego majtku w sposob umdiwiajacy powstawanie nowych miejsc
pracy poza cukrownictwem. W ramach realizacji paogu restrukturyzacji poelo decyzje
wytaczenia czterech cukrowni z produkcji w 2004 rokaylic nastpujacych zakladow:
Cukrowni ,,Borowiczki S.A.” w Ptocku, Cukrowni ,Klemnséw” w Klemensowie, Cukrowni
,Sokotow” S.A. w Sokotowie Podlaskim oraz Cukrows#nin” S.A. w Zninie. Podjta
decyzja i wybor tych cukrowni byt szczegbétowo amalvany w zakresie wielu czynnikow,
takich jak: odlegté¢ od plantacji burakéw, zdoldoi wytworczych cukrowni, ich madiwosci
rozwojowych i wynikdw ekonomicznych. Petlh takze proby zminimalizowania skutkow
restrukturyzacji w stosunku do zwalnianych pracdwmi, przez uruchomienie
alternatywnych dziata gospodarczych w wygaszanych cukrowniach oraz zajeeve
specjalnych dziatao charakterze ostonowym. Potwierdzonazggke plantatorzy zachowgj
mozliwos¢ dostarczania surowca do Krajowej Spoétki CukrowejA.Si zachowaj
dotychczasowstatus qugako dostawcow.

Rok 2005 dla Krajowej Spotki Cukrowej S.A. to daisia zmierzajce do zakaczenia
procesu inkorporacji z #ispotek, ktory polegat na pmizeniu spotek. Jednoczeie
zmieniono tryb zbywania akcji tej spotki plantatoro burakéw cukrowych oraz

20Dz.U. z 2004 r. Nr 264, poz. 2628.

2l QOcena przebiegu prywatyzacji meu Skarbu Pastwa w 2004 roku http://prywatyzacja.msp.gov.pl/
download.php?s=5&id=3040, dept5,06,2010 r.

22 Na podstawie art. 11a ustawy z dnia 26 sierpn#¥90 przeksztatceniach art. 11a ustawy z dnisi@énia
1994 r. o przeksztalceniach wlasaiowych w przemyle cukrowniczym (Dz. U. nr 98, poz. 473 ze zm.).



pracownikond®. Na podstawie rozposdzenia Rady Ministrow z dnia 27 wénga 2005 r.
w 2006 roku Krajowa Spotka Cukrowa SA prowadzitaiathnia o charakterze
restrukturyzacyjnym, ktore bylty zgodne z prtymi programami restrukturyzacji i rozwoju.
Procesy zmian byly realizowane dnednioterminowej perspektywie dziatania i byly zaiga
w dwoch kluczowych dokumentach:

1/ Planie restrukturyzacji (Kierunki dziatania) K& na lata 2003-2005,

2/ Planie strategicznym (program restrukturyza¢)C SA na lata 2006-2088

Plan restrukturyzacji Krajowej Spoétki Cukrowej S.Aa lata 2003-2005 w swych
zalweniach  przedstawiat  wskazowki  dotyce  wykorzystania  maiku  po
restrukturyzowanych cukrowniach oraz wymuszat zapemie miejsc pracy zwalnianym
pracownikom. Z jednej strony Krajowa Spotka CukroBaA. odpowiedzialna byla za
zatrudnienie ponad 6 tgsly pracownikow oraz skupionych wokot niej grupy tikd4,5 tys.
plantatoréw, co wymuszalo zadzanie m wedlug spotecznych i etycznych zasad
prowadzenia dziataldoi gospodarczej, z drugiej jednak strony musiaizewa program
restrukturyzacji naprawczej i rozwojowej, do czegpyskata legitymaej na podstawie
przyjetych gtownych kierunkow restrukturyzacji i pretggo przez Ragd Nadzorcz
.Programu restrukturyzacji i biznesplanu na 1ata02@008”. Oceniac konstrukog
i zatazenia programu restrukturyzacji Krajowej Spotki Colej za korzystne natg uzn&,
ze zostat sporglzony z uwzgjdnieniem wielu licznych kryteridw, ktére wydatnierpogty
w jego praktycznej realizacji. Za priorytetowe darde uznano w spoice optymalizowanie
kosztow produkcji, ktérego celem byto ggniecie wysokiej i konkurencyjnej pozycji na
rynku. Skonstruowany w ten sposob cel dziataniamaaizna za trywialny, niemniej jednak
W pofaczeniu z jego terminem realizacji rozémym przynajmniej na 5-8 lat naleuzn& za
wiasciwy. Tak dlugi okres realizacji procesu restrulgaacji wynikat z konieczrgi
tagodzenia jego skutkéw dla wiekkrodowisk zwjzanych z podmiotami naigcymi do
Krajowej Spotki Cukrowej S.A., a przede wszystkimkmwniami, ktére naleaty do nigj
I musiaty wygaszaprodukcg cukru.

Pomimo tego,ze faktyczne i zakrojone na szegokkak dziatania o charakterze
restrukturyzacyjnym realizowane byty od 2005 rokw,juz w 2004 roku powstat biej
zmodyfikowany) dokument pt. ,Plan restrukturyzagierunki dziatania) Krajowej Spotki
Cukrowej SA na lata 2003-2005", ktory byt ét@wie krotkookresowym, wariantowym
planem dziata programu restrukturyzacyjnego. W swejstiedokument ten ktadt nacisk na
prawidtowa¢ 1 zakres decyzji magych na celu koncentracprodukcji oraz jako priorytet
zakladat obnienie kosztéw funkcjonowania catej spotki. ZgtZKrajowej Spotki Cukrowej
zostat rownie zobowgzany do przyjcia zat@enia,ze dla uzyskania wysoko konkurencyjnej
pozycji na rynku cukru naky dostosowa sie do standardow obowaujacych wsrdd innych
producentéw, a przede wszystkim tych z kapitalegra@cznym. Dziatania o charakterze
wykonawczym nakrdonego programu restrukturyzacji polegaty na odbvdokapitatu
obrotowego netto, jak rowniewyznaczaniu dziata magcych na celu redukgjkosztow
dziatania spotki. Praktyczna realizacja programtycoyta take restrukturyzacji finansowej,
a take konsolidacji i koncentracji produkcji w zaktadach ktérymi wizano najwgksze
nadzieje,ze w przysziéci stanowt beda o wielkasci spotki. Z tego wzgldu spétka byta

2 84 Rozporzdzenie Rady Ministrow z dnia 27 wegsa 2005 r. (Dz. U. 05.200.1648) zmienicg
rozporzdzenie w sprawie programu prywatyzacji Krajowej Bp&ukrowej oraz trybu zbywania akcji tej
spotki plantatorom burakéw cukrowych oraz pracownik co naktadato na Ministra SkarbuiB&va obowizek
ogtoszenia w terminie 12 migsly od dnia zakfczenia paiczenia oferty zbycia akcji Krajowej Spoiki
Cukrowej osobom uprawnionym. http://prywatyzacjgrgsv.pl/download.php?s=5&id=3040.

24 Ocena przebiegu prywatyzacji mtu Skarbu Pastwa w 2006 roku http:/prywatyzacja.msp.gov.pl/
download.php?s=5&id=944, dest5.06.2010 r.

8



zmuszona do likwidacji nierentownych cukrowni, ciadei obligowato § do zapewnienia
odpraw socjalnych i wyptaty odszkodofvawvalnianym pracownikom.

4. Efektywna realizacja zalden programu restrukturyzacji Krajowej Spoétki Cukrowej
S.A.

Przechodgzc do omoéwienia podstawowych za#n, ktére realizowano w programie
restrukturyzacji Krajowej Spotki Cukrowej za najméejsze mana uzna:

- tworzenie jednego, dego podmiotu, a wc konsolidacja wielu mniejszych cukrowni
i powstanie na ich bazie nowej struktury organipagly co w przysziéci zoptymalizuje
koncentragj produkcji cukru, przyczyni gido zwikszenia zakresu negocjacyjnego dla catej
spotki oraz stworzy spojny i transparentny systergaoizacji i zarzdzania niezbdny

w przypadku nowoczaie funkcjonugcego wielozakladowego przegsiorstwa,

- likwidacg nadmiernej nadwiki mocy przerobowych wszystkich cukrowni, ktére
wchodzity w jej skiad, co w praktyce ustalatlo o Mianniejsz ich ilos¢ i konieczndé
pogodzenia si z wygaszaniem produkcji w wielu cukrowniach, ktonge rokowaty
perspektyw rozwojowych,

- wyznaczenie poziomu produkcyjnego na poziomie8@Qys. ton, ktory w praktyce miat
umazliwia¢ korzystry optymalizact kosztow produkcji i pozycjonowanie spotki na rynku

- okreslenie optymalnego okres trwania kampanii cukrowejaz przedziale 85-90 dni, ktory
uznano za wystarczajy dla racjonalnego i zasadnego raehia kosztéw statych cukrowni
oraz dopasowania go do warunkow klimatycznych gpeghcych w naszym kraju,

- wyznaczenie interwatu czasowego procesu restrygaigji, ktéry z zal@enia powinien
zamkny¢ si¢ w przedziale od 5-8 lat oraz zobgaanie Krajowej Spotki Cukrowej S.A. do
wygaszenia produkcji w likwidowanych cukrowniactpwedziale od 1 do 5 lat,

- uwzgkdnienie kryteriow regionalnych, ktére dotyczyty gukcji w cukrowniach uznanych
za wiodice, co w praktyce oznaczatpe dotychczasowi plantatorzy nieda pozbawieni
mozliwosci wspotpracy, gdy limity produkcji cukru w regionie nie ulegrzmianie,

- przyjecie racjonalnych i precyzyjnie dostosowanych Kkiger wyboru jednostek
wiodacych, ktore uwzgidniaty w swej tréci zarowno kryteria wyboru dotygze produkcji
cukru, jak roéwnie kierunki rozwojowe zakladow uznanych za perspektyne, ich
uwarunkowania o charakterze logistycznym i spotgozn

- okreslenie sposobu restrukturyzacji zagimia spotki oraz wyznaczenie harmonogramu
sptaty zobowjzah naleznych dotychczasowym  plantatorom  burakéw cukrowych
dostarczajcym surowiec spoétce.

Rok 2006 byt okresem bardzo istotnym dla przepdzneaia wielu dziak&az programu
restrukturyzacji Krajowej Spotki Cukrowej, gdywyznaczat termin wygaszania produkciji
cukru w 11 cukrowniach (byt on nazwany | etapeniruésuryzacji), z zatleeniem,ze beda
one realizowane bezinwestycyjnie. Dalsze dziataaigarte w |l etapie restrukturyzacji miaty
charakter inwestycji modernizacyjnych i dotyczylz@prowadzenia czyn8a zwigzanych
z konsekutywa koncentragj produkcji, a take wygaszaniem produkcji cukru w kolejnych
cukrowniach.

Program restrukturyzacji Krajowej Spotki Cukrov@jA. przewidywat take kierunki
dziatah, ktore miaty tagodzi jej spoteczne skutki, co byto zawarte w harmonogeazada.

W ,Programie Dobrowolnych Od&j’ zatozono, ze spetni on r@l zasadniczego naydzia
optymalizacji zatrudnienia. W 2003 roku skorzystaib niego 502 pracownikéw,
a réwnoczeénie uruchomiony zostat ,Pakiet Socjalny” zapewsigj gwarang} zatrudnienia
pracownikow spotki na okres 36 miesy. Przygotowany w tym celu pakiet odpraw do roku
2006 w przypadku wcZaiejszego rozwzania umow o pracwynosit 123,5 min zt. Poglie
zostaly rownie dziatania dotycgre zagospodarowania mégu likwidowanych cukrowni
polegajce na realokacji skladnikow mgku produkcyjnego i przeznaczeniu ich na
modernizagj cukrowni kontynuujcych. Polegaly one na tworzeniu nowych baz
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magazynowych powstatych na bazie przeksztatcanyetuehomdci, czy te rozbudowie
placow sktadowych co wydatnie zoptymalizowato |tghs zaopatrzenia i zbytu. Tereny
pozostate po zamkgtiych cukrowniach wykorzystano na rozwijanie altéymanej produkcji.
W ten sposéb tworzone byty w miejsce dotychczastwpowe miejsca pracy, czego
rezultatem byto unikgcie w ich otoczeniu wzrostu bezrobocia. ¢&z posiadanych
nieruchomeci zostata sprzedana, wygntg lub zlikwidowana, a tale przekazana Skarbowi
Paistwa lub samomdom. Podjta zostata decyzja dotygza zbytu mniejszziowych
pakietow akcji, ktore byly posiadane przez prywaineérownie. Rozpogdo dziatania
dotyczice rekonwersji zawodowej pracownikow, polegaj na prowadzeniu wszelkiego
rodzaju kursow i szkofew zakresie adaptacji i aktywizacji zawodowej, rgano system
pomocy w oparciu 0 wykorzystanie gimego majtku, poszukiwano nowych inwestorow
zainteresowanych wykorzystaniem tegmagtku oraz nawjzywano w szerokim zakresie
wspotprae z lokalnymi organizacjami samaadowymi. W 2008 roku kolejno w kilku
cukrowniach wprowadzano periodycznie certyfikatysteynu HACCP® oraz nasfpowato
wdrozenie Zintegrowanego Systemu Zaizania Jakéria i Bezpieczéstwem Zywnosci
opartego na normach ISO 9001:2000 i ISO 22000:20Rk&re zapewniaj najwyzsze
standardy w produkcji gotowych wyrobow i zapewsiah najwyzsz jakasé. W 2009 roku
przedstawiono nogvstrategs firmy uwzgkdniajgca warunki rozporzdzex Unii Europejskiej,
ktore zakladaj ograniczenie produkcji cukru w catej Unii do roR010 o 6 min ton.
Zatwierdzono przeznaczenie donka przetomu 2013/2014 roku ponad 800 milionéw bty
na inwestycje w 7 fabrykach cukru najeych do Spotki (w tym na same inwestycje w sferze
zwigzanej z ochromsrodowiska ok. 55 min zi) oraz przeznaczenie ok. @2t%now ztotych
na akwizycjé®. Rownoczénie za jeden z gtébwnych celow uznano redek&psztow
generowanych przez cukrownie zamftej sprzeda maptku zlkednego oraz zwkszenie
wolumenu sprzeds.
5. Wnioski

W przedstawionym studium petlp prolgz oceny roli prywatyzacji i restrukturyzacji
przedsgbiorstw sektora rolno — spgwczego, ktére musiaty rownolegle ngsbwa
w okresie przeksztatéetransformacyjnych polskiej gospodarki. Zaprezermtoyvprzypadek
przeksztatce dotyczicy Krajowej Spoétki Cukrowej S.A. dowiodt konieczgodokonania
zaplanowanych zmian wygujacych jako nieodzowrid@ w adaptacji jednostek
organizacyjnych do wymaga i standardow panggych w gospodarce rynkowej.
Zaprogramowane dziatania o charakterze restrukbggypym byly dopasowane do
przeksztalce prywatyzacyjnych i w wikszaci spelnity zamierzone oczekiwania
menederéw zarzdzapcych spoétly. Na pozytywny wynik procesu restrukturyzacji spotk
ztozyty sie¢ nastpujace dziatania, ktére byt uruchamiane w gpsfacych po sobie
interwatach czasowych:
- przeprowadzenie cyklu regionalnych konsultacjijgogch na celu przybienie programu
restrukturyzaciji,
- inkorporacja przejmowanych cukrowni wraz z przeywaniem catéci ich maptku
i zobowhgzan, czego efektem bylo nabywanie przez ich pracowmikéwspotpracujcych
plantatorow prawa do nieodptatnych akcji koncerr@<Polski Cukier S.A.,
- poprawa kondycji ekonomicznej i konkurencyjaoprzejmowanych cukrowni oraz catej
spotki w stosunku do firm zagranicznych i jej popymwanie na ngidzynarodowym rynku,

25 Zdobycie certyfikatu systemu HACCP (Hazard Analyand Critical Control Points) dla cukrowni oznacza
objecie calego cyklu procesu produkcji cukru bialegaczawszy od przygcia surowcéw, a do wydania
gotowego wyrobu z magazynu.

26 http://www.polski-cukier.pl/index.php?wiecej=1074éecej_news=1, dosgp 10.06.2010 .
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- koncentragj produkcji w najlepszych i najekszych cukrowniach, restrukturyzacja
finanséw, jak rownig ciggte inwestycje w nhajnowsze technologie oraz wpraeadie
nowoczesnego zagdzania jakécia produkciji,
- powotywanie specjalnych zespotow i komisji przimeujacych i rozwizujacych problemy
socjalne i finansowe oraz zyziane z zapewnieniem alternatywnej produkcgradowiskach
lokalnych, a wynikajce z wygaszania produkcji w zamykanych zaktadach.
Zharmonizowanie powgzych dziatA w czasie, pomoc finansowa fsiwa, jak
i profesjonalizm w ich przeprowadzeniu przyczynit slo pozytywnej oceny dziata
restrukturyzacyjnych, ktére zostaly wytyczone watsgii restrukturyzaciji Krajowej Spoiki
Cukrowej S.A. Przedstawiona po#ej analiza przyjtej strategii i programu restrukturyzacji
wskazuje, ze przygta na pocztku artykutu hipoteza badawcza zostata zweryfikoavan

pozytywnie.
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