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Strategie dziatania przedsiebiorstw przemystu
cukrowniczego w zaleznosci od formy
witasnosci

Wstep

Od poczatku funkcjonowania w gospodarce rynkowej w polskim sektorze
cukrowniczym wystgpowata sytuacja kryzysowa. Wynikata ona m.in. z nadmier-
nej dekoncentracji produkcji, ktora ograniczata mozliwosci osiagania efektu ska-
li; powolnego procesu racjonalizacji produkcji i redukcji kosztow; duzej liczby
konkurujacych ze soba podmiotow, wytwarzajacych cukier zazwyczaj w ilo$ci
przekraczajacej popyt oraz niewystarczajacej ochrony celnej. Powodowato to
obnizenie sity przetargowej w stosunku do odbiorcéw cukru i ksztattowanie
si¢ ceny ponizej kosztow produkcji. W przebiegajacych powolnie procesach
prywatyzacji uczestniczyli zagraniczni inwestorzy posiadajacy wieloletnie do-
Swiadczenie w produkcji cukru w krajach macierzystych i poza ich granicami.
W artykule dokonano poroéwnania dziatan podejmowanych przez posiadajace
doswiadczenie na rynku unijnym koncerny zagraniczne zaangazowane w pol-
skie cukrownictwo z dziataniami w cukrowniach nalezacych do Skarbu Panstwa,
w okresie transformacji systemowe;.

Zakres badan

Opracowania dokonano na podstawie badan przeprowadzonych w latach
2004-2005, ktore dotyczyty okresu 1996-2003. Badaniami zostaly objgte cu-
krownie prywatne, nalezace do dwoch z czterech funkcjonujacych oéwczesnie
w Polsce koncernéw zagranicznych — British Sugar Overseas — BSO (10 cu-
krowni) 1 Pfeifer und Langen — P&L (11 cukrowni) oraz cukrownie nalezace do
Skarbu Panstwa, wchodzace w sktad dwoch Spotek Cukrowych — Mazowiec-
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ko-Kujawskiej S.C. — M-K S.C. (8 cukrowni) i Poznansko-Pomorskiej S.C. —
P-P S.C. (8 cukrowni). Dane empiryczne stanowiace podstaweg analizy badanych
obiektow pochodzity z dokumentéw wtérnych (sprawozdan finansowych, pro-
dukcyjnych). Zostaty one wzbogacone o informacje pierwotne dotyczace orga-
nizacji poszczeg6lnych obszarow funkcjonalnych, zebrane w oparciu o kwestio-
nariusz wywiadu kierowanego.

W celu wykazania réznic w stosowanych strategiach dziatania migdzy ba-
danymi grupami witascicielskimi dokonano dekompozycji dziatalno$ci badanych
cukrowni na nast¢pujace obszary funkcjonalne: produkcja, zbyt produktow, poli-
tyka kadrowa i finansowa.

Nawiazujac do stwierdzenia Grupy Strategor, ,,ze strategi¢ przedsigbiorstwa
lepiej odzwierciedlaja decyzje inwestycyjne 1 wybory dotyczace alokacji zaso-
bow niz deklaracje dyrektorow” [Strategor 1995, s. 25], w opracowaniu przyj¢to
nastgpujaca definicjg strategii: ,,Strategia to zespot skoordynowanych, dostoso-
wanych do sytuacji firmy oraz otoczenia, dzialan podejmowanych w okreslo-
nym przedziale czasu”. Zgodnie z definicjq strategie rozpatrywane byty w ujeciu
wynikowym, tzn. na podstawie analizy ex post rzeczywiscie podejmowanych
dzialan w badanych grupach przedsigbiorstw.

Organizacja i ekonomika badanych przedsiebiorstw
przemystu cukrowniczego

Przeprowadzone analizy danych, jak i informacje zebrane przy pomocy
kwestionariusza wywiadu wskazuja na istnienie roéznic funkcjonowania po-
szczegblnych grup cukrowni w badanym okresie. Podstawowa z nich byto silne
ograniczenie samodzielnosci jednostek zaleznych na rzecz realizacji strategii,
wytyczonej na szczeblu centralnym w grupach prywatnych inwestoréw, w prze-
ciwienstwie do panstwowych holdingéw cukrowniczych. Decyzje podejmowa-
ne w jednostkach podporzadkowanych ograniczaty si¢ do prowadzenia biezacej
dziatalnosci cukrowni. Pozostawiono jednak mozliwo$¢ oddolnego inicjowania
dzialan rozwojowych, ktore byty realizowane w sytuacji zgodno$ci z zamierze-
niami okreslonymi dla catej grupy, po uzyskaniu akceptacji jednostki nadrzed-
nej. Pomimo iz jednym z zadan natoZzonych na utworzone panstwowe holdingi
cukrownicze byto opracowanie programoéw restrukturyzacji oraz koordynacja
ich realizacji [Kondrakiewicz 2000, s. 130], jednostki nadrzedne pozostawity
spotkom partnerowym daleko idaca swobodg dziatania, ograniczajac si¢ do opi-
niowania 1 akceptacji przedtozonych przez poszczegdlne cukrownie plandéw in-
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westycyjnych. W grupach inwestorow prywatnych, poza odgéornym okre§laniem
kierunkéw zmian w organizacji podlegtych cukrowni, zachowujacych osobo-
wos¢ prawna, scentralizowano cze$¢ dziatan w poszczegolnych obszarach funk-
cjonalnych realizowanych wczesniej w kazdej cukrowni.

Organizacja procesu produkcji

Badane grupy wtascicielskie roznily si¢ tempem zmian w poziomie koncen-
tracji produkcji. Panstwowe holdingi cukrownicze prowadzity dziatania zacho-
wawcze. Do 2002 r. wszystkie cukrownie podlegle Spoétkom Cukrowym przy-
stgpowaty do petnych kampanii. Skrajnie przeciwny charakter miaty dziatania
podejmowane w Grupie BSO. Nie czekajac na zmiang regulacji prawnych unie-
mozliwiajacych catkowite zaprzestania produkcji w wybranych cukrowniach
bez ryzyka utraty limitu, w zaktadach o najmniejszym potencjale produkcyjnym
tuz po ich przejeciu prowadzono kampanie ,,jednodobowe”, przenoszac produk-
cje¢ do pozostaltych cukrowni. Ze wzgledu na przyznawanie limitow produkcji
poszczegdlnym cukrowniom pozostajacym poza Spotkami Cukrowymi, wedlug
obowiazujacych w okresie 1995-2001 rozwiazan ustawowych, koncentracja
produkcji byta mozliwa w oparciu o umowy sprzedazy limitu badz na podstawie
tzw. umow przerobowych zawieranych migdzy cukrowniami nalezacymi do tego
samego inwestora. Nieco inne podejscie do omawianego zagadnienia zastoso-
wano w Grupie P&L. Do roku 2001 ograniczono procesy koncentracji, po czym
juz w warunkach nowych regulacji prawnych w 2002 r. natychmiast wytaczono
z produkcji 3 z 11 posiadanych cukrowni.

Zmiany poziomu koncentracji w badanych grupach cukrowni w formie gra-
ficznej przedstawiono na rysunkach 1-4. Bliskie potozenie wieloboku koncen-
tracji w stosunku do przekatnej w grupach panstwowych oraz ich nieznaczne
zréznicowanie w kolejnych latach swiadczy o utrzymywaniu si¢ niskiego po-
ziomu koncentracji. Niewielki jego wzrost odnotowano w P-P S.C. w ostatnim
prezentowanym roku. W grupach prywatnych w okresie 1996-2003 nastapit
znaczny wzrost stopnia koncentracji, przy czym w grupie BSO skoncentrowano
produkcje juz w 1999 r., a stan ten utrzymywano pdzniej. Natomiast niemiecki
inwestor podjat tego rodzaju dziatania po roku 2001, jednak ich zdecydowanie
spowodowato duzy wzrost stopnia koncentracji w dwa lata pdznie;.

Graficzna forme¢ przedstawienia koncentracji warto wzbogaci¢ o wspol-
czynnik Giniego. Przyjmuje on warto$ci z zakresu od 0 do 1, gdzie dolna gra-
nica oznacza brak koncentracji (wszystkie jednostki posiadaja taki sam udziat
w ogolnej wartosci cechy), gorna zas wskazuje na zupetng koncentracje. Warto-
sci wskaznika w badanych grupach obrazuje tabela 1.
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Wielobok koncentracji Lorenza dla produkcji cukru w Mazowiecko-Kujawskiej S.C.
w latach 1996-2003
Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie ,Informatora...” STC 1996—-2003 oraz danych
badanych cukrowni.
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Wielobok koncentracji Lorenza dla produkcji cukru w Poznansko-Pomorskiej S.C.
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Wielobok koncentracji Lorenza dla produkcji cukru w Grupie BSO w latach 1996-2003

Zrédio: jak wyze;.
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Tabela 1
Wartos¢ wspétczynnika Giniego dla poszczegolnych badanych grup w latach 1996—
-2003

Lata Grupa cukrowni

M-K S.C. P-P S.C. BSO P&L
1996 0,13 0,09 0,28 0,08
1999 0,12 0,10 0,63 0,07
2001 0,07 0,12 0,67 0,16
2003 0,16 0,21 0,67 0,49

Zrédio: jak wyze;.

Wartosci powyzej 0,6 osiagane po roku 1999 w Grupie BSO potwierdzaja
najwyzszy poziom koncentracji sposrod badanych grup. Znaczacy wzrost wskaz-
nika Giniego o 0,41 w okresie 1996-2003 do poziomu 0,49 odnotowano w Gru-
pie P&L, podczas gdy w grupach panstwowych produkcja w dalszym ciagu byta
zdekoncentrowana (wskaznik nie przekroczyt poziomu 0,21).

Zdecydowane dziatania w organizacji produkcji w Grupie BSO doprowadzi-
ty w okresie 19962003 do podwojenia $redniego przerobu dobowego surowca
(rys. 5), przy jednoczesnym wydtuzeniu czasu trwania kampanii do optimum
(8090 dni) (rys. 6).

W tym czasie przyrost Sredniego przerobu dobowego w Grupie P&L wyno-
sit okoto 30%, powodujac skracanie czasu przerobu do ponizej 55 dob w 2001 r.
Redukcja liczby zaktadéw w nastgpnych dwoch latach pozwolita na jego wy-
dluzenie do powyzej 70 dob w 2003 r. W grupach panstwowych zwigkszono
przeréb dobowy o 20%, co wraz z redukcja wielkosci produkcji, celem dopaso-
wania do przyznanych limitow, spowodowato skrocenie czasu trwania kampanii
do ok. 60 dni. Dzialania na rzecz koncentracji w Grupie BSO pozwolily w latach
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Rysunek 6
Przecietny czas przerobu surowca cukrowni aktywnych w badanych grupach w latach
1996-2003

Zrédto: jak wyze;j.
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Produkcja cukru w przeliczeniu na 1 aktywng cukrownie w badanych grupach w latach
1996-2003

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie ,Informatora...” STC 1996-2003.

19962003 na ponad 2-krotny wzrost wielkosci produkcji przypadajacej na cu-
krownig aktywna', w Grupie P&L wynosit on 30%, a w grupach panstwowych
odnotowywano spadek przecigtnej produkcji do roku 2001 1 jej ponowny wzrost
w kolejnych dwoch latach do poziomu z 1996 r. (rys. 7).

W cukrowniach wszystkich badanych grup, cho¢ w zr6znicowanym zakre-
sie prowadzono prace modernizujace przebieg proceséw technologicznych. In-
westycje poczynione w grupach prywatnych, przy czynnym wspotudziale spe-

! Cukrownie prowadzace pelne kampanie (z pominigciem cukrowni ,,jednodobowych™).
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cjalistow zagranicznych, zapewniajacych naptyw rozwiazan wypracowanych
w koncernach wtascicielskich, doprowadzity do poprawy efektywnosci procesu
produkcji przy jednoczesnej poprawie jakosci wytwarzanego cukru w wigkszym
stopniu niz w holdingach panstwowych. Szczego6lnie w tym zakresie wyrozniata
si¢ Grupa BSO, ktéra od 2000 r. we wszystkich aktywnych cukrowniach produ-
kowata cukier zakwalifikowany do kategorii 1 wedlug PN. Dodatkowo jako$¢
cukru wyprodukowanego w kampanii 2002/03 przez Cukrowni¢ Ostrowite na-
lezaca do Grupy BSO, jako jedynej ze wszystkich badanych cukrowni, spetniata
wymogi kategorii 1 wg norm unijnych. W sezonie 2002/03 cukier kategorii 1
w grupach panstwowych produkowato 62,5% cukrowni P-PSC i 50% cukrowni
M-KSC. W Grupie P&L odsetek ten uksztaltowal si¢ na niskim poziomie 50%,
co bylo spowodowane zaniechaniem dzialan w zakresie poprawy jakosci pro-
duktéw w czesci cukrowni wylaczonych w pdzniejszym okresie z produkcji.
W grupach prywatnych znacznie wcze$niej zainicjowano dziatania zmierzajace
do wdrozenia systemu ISO oraz obligatoryjnego w UE systemu HACCP w pod-
leglych cukrowniach. Systemy te w 3 cukrowniach Grupy BSO wdrozono juz
odpowiednio w 1995 1 1999 r., natomiast w pierwszej z cukrowni P&L zostaty
one certyfikowane w 1999 r. Do 2002 r. systemami objeto 3 z 5 aktywnych cu-
krowni BSO 1 4 z 8 aktywnych cukrowni P&L. Spos$rod cukrowni nalezacych
do grup panstwowych tylko jedna uzyskata certyfikaty na zgodno$¢ z systemem
ISO 1 HACCP, co miato miejsce odpowiednio w 1998 i 2000 r.

Ksztattowanie oferty rynkowej

W grupach prywatnych prowadzono bardziej aktywna polityke w zakresie
sprzedazy niz w grupach panstwowych. Polegala ona przede wszystkim na ko-
ordynacji pozyskiwania klientow i realizacji zamdwien na szczeblu centralnym
oraz koncentracji naktadow na badania rynku i promocj¢ prowadzonych dla ca-
tej grupy. W panstwowych holdingach realizacj¢ powyzszych zadan pozosta-
wiono poszczegolnym cukrowniom. Miato to swoje wymierne skutki w posta-
ci mozliwos$ci zaoferowania wigkszych partii produktu, wyeliminowania czg-
sci posrednikéw z kanalu dystrybucji oraz zaprzestania walki konkurencyjnej
o klienta migdzy cukrowniami nalezacymi do tego samego inwestora strategicz-
nego, podczas gdy nadal prowadzily ja migdzy soba cukrownie nalezace do hol-
dingdéw panstwowych. Ponadto koncerny prywatne mogly prowadzi¢ bardziej
efektywna promocjg, koncentrujac srodki na kreowaniu jednolitych marek, pod
ktorymi sprzedawane byty produkty ze wszystkich podlegtych cukrowni. Sil-
nie akcentowano przy tym wysoka jako$¢ oferowanych produktow. Niemiec-
ki inwestor strategiczny stosowat strategi¢ marki rodzinnej znakujac cala game
oferowanych produktow jedna marka, natomiast inwestor brytyjski promowat
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dwie marki, jedna z nich oznaczajac cukier przeznaczony dla odbiorcy indy-
widualnego a druga cukier dla przemystu. Wszystkie nowe modyfikacje pro-
duktow powodowaty rozszerzenie istniejacych marek. Cukrownie nalezace do
grup panstwowych posiadaty indywidualne marki, a ich dziatania w zakresie
promocji ze wzgledu na zazwyczaj staba kondycje¢ finansowa byly silnie ograni-
czone i zazwyczaj nie wykraczaly poza zasigg lokalny. Gléwnie kierowano je na
bezposredniego odbiorcg (strategia typu push), podczas gdy koncerny prywatne
dazac do utrwalenia swojej marki w §wiadomosci klientow, stosowaty rowniez
narzgdzia promocji pozwalajace dotrze¢ z informacja o produkcie i firmie do
odbiorcy finalnego. Grupy prywatne oferowaly znacznie bogatszy asortyment
produktéw niz cukrownie panstwowe. Poza wigkszym zrdéznicowaniem wielko-
sci opakowan do ofert wprowadzono m.in. cukry: zelujace, kandyzy, rafinade, do
pieczenia, brazowe oraz masy cukiernicze. Pomimo opisanych r6znic w polity-
ce sprzedazy migdzy grupami panstwowymi i prywatnymi, gtéwnym sposobem
konkurowania pozostawata cena.

Ksztaltowanie zasoboéw ludzkich

We wszystkich badanych grupach cukrowni dazono do racjonalizacji za-
trudnienia. Jego redukcja w okresie 1997/98-2002/03 w grupach panstwowych
wynosita 24 1 28% odpowiednio w M-K S.C. i P-P S.C. Wyzszy jej poziom
wynoszacy 38% odnotowano w Grupie P&L. W tych trzech grupach zmniej-
szenie poziomu zatrudnienia odbywato si¢ stopniowo we wszystkich cukrow-
niach, gldwnie przez ograniczenie zatrudniania nowych pracownikoéw statych,
zmnigjszenie liczby pracownikéw sezonowych oraz odejscia naturalne. Wigkszy
stopien redukcji zatrudnienia w Grupie P&L byt ograniczony pakietami socjal-
nymi, do ktorych realizacji niemiecki inwestor zobowiazat si¢ zawierajac trans-
akcj¢ przejecia od Skarbu Panstwa wigkszosciowych pakietow akcji cukrowni
Grupy Kalisko-Koninskiej. Bardziej radykalne dziatania w okresie 1997/98—
—2002/03 prowadzita Grupa BSO. W 4 aktywnych cukrowniach, w ktorych sku-
piono az 92% produkcji cukru w sezonie 2002/03, dokonano redukcji zatrudnie-
nia na zblizonym poziomie do grup panstwowych, wynoszacym 23%. Jednak
w cukrowniach najwczesniej wylaczonych z produkcji redukcja ta w okresie
1997/98-2002/03 siggata az 76%. Efektem tych dziatan byt wzrost produktyw-
no$ci pracownikow mierzony produkcja cukru w przeliczeniu na 1 pracowni-
ka (tab. 2). Znacznie wyzsza dynamike przyrostu tego wskaznika odnotowano
w grupach prywatnych. Byto to w wigkszym stopniu wynikiem koncentracji pro-
dukcji w tych cukrowniach, ale rowniez i redukcji zatrudnienia.

Dziatania w zakresie kreowania struktury kadr miaty charakter dwukierunko-
wy ze wzgledu na dwie kategorie pracownikow, tj. statych i sezonowych. W przy-
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Tabela 2
Produkcja cukru w przeliczeniu na 1 pracownika statego w badanych grupach [t]
Kampania

Grupa 1997/98 2002/03 przyrost [%]
M-K'S.C 90 109 21,4
P-P S.C. 93 134 44,3
P&L 100 187 87,0
BSO 93 219 136,2

Zrédio: dane badanych cukrowni.

padku pracownikoéw sezonowych we wszystkich badanych grupach gtéwnym ce-
lem byto zatrudnienie odpowiedniej liczby 0so6b na okres kampanii niezbgdnych
do sprawnego jej przeprowadzenia. Ze wzgledu na zazwyczaj niskie potrzeby
w stosunku do kwalifikacji pracownikéw obsadzanych na stanowiskach sezo-
nowych stosowano strategi¢ ilosciowa tej grupy pracownikow. W stosunku do
pracownikow statych stosowane dziatania miaty charakter zr6znicowany migdzy
badanymi grupami. W przypadku cukrowni nalezacych do grup panstwowych
ze wzgledu na przerost zatrudnienia stosowano strategi¢ zorientowana na ,,wyj-
$cie”. Zaprzestano naboru nowych pracownikow oraz stopniowo rozwiazywano
umowy z pracownikami zazwyczaj przechodzacymi na emerytury. Przemiesz-
czenia pracownikow odbywaly si¢ w obrebie cukrowni 1 nie byly koordynowane
na poziomie grupy. Dziatania w zakresie rozwoju pracownikow ograniczaly si¢
do niezbednych szkolen, m.in. bhp, obstugi zakupionych urzadzen, szkolen ak-
tualizujacych wiedzg o zmianach przepisow prawnych.

W grupach prywatnych stosowano skoordynowana polityke personalna.
Z jednej strony byta ona zorientowana na ,,wyjscie”, ze wzgledu na zasoby sity

Tabela 3
Ksztattowanie struktury kadr w badanych grupach cukrowni

Grupy panstwowe Grupy prywatne

» Strategia zorientowana na| ¢ Strategia zorientowana na ,wyjscie”

~wyjscie”

Brak koordynacji polityki per-
sonalnej na poziomie grupy
Przemieszczenia pracowni-
kéw w obrebie cukrowni
Organizowanie niezbednych
szkolen — m.in. bhp, obstugi
zakupionych urzadzen, aktu-
alizujgcych wiedze o zmia-
nach przepiséw prawnych

Skoordynowana polityka personalna na poziomie grupy
Aktywna polityka przemieszczen najbardziej obiecuja-
cych pracownikéw w obrebie grupy

Organizowanie szkolen zwigzanych z wykonywang pra-
cg, wspomaganie inicjatyw podjecia studiéw, sponsoro-
wanie studiéw podyplomowych MBA, oferowanie tzw.
»Szkolen migkkich” — znajomosci j. obcych, komunikaciji,
zarzadzania

Wprowadzenie systemow ocen pracownikéw oraz premii
uznaniowych i nagréd

Zrédito: badania wiasne.
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roboczej w duzym stopniu przekraczajace zapotrzebowanie, m.in. w zwiazku
z wylaczaniem podlegtych cukrowni z produkcji, z drugiej strony aktywnie
ksztattowano strukturg zatrudnienia w cukrowniach rozwojowych.

W obydwu grupach prywatnych wprowadzono systemy ocen pracownikow
oraz zaoferowano im znacznie szerszy zakres szkolen, bedacych czynnikiem
wspierajacym rozwoj kadry, jak rowniez jednym z elementéw pozamaterialnych
sktadnikow motywowania.

Polityka inwestycyjna i finansowa

W grupach prywatnych prowadzono skoordynowana polityke finansowa,
adekwatng do dziatan podejmowanych w pozostatych obszarach funkcjonal-
nych, podczas gdy w grupach panstwowych ograniczano si¢ do opiniowania
1 zazwyczaj akceptacji projektow inwestycyjnych, udzielania porgczen kredytow
skupowych oraz monitorowania sytuacji finansowej w podleglych cukrowniach.
Poziom i kierunki nakladéw inwestycyjnych w grupach prywatnych odzwier-
ciedlaja dzialania na rzecz koncentracji produkcji. Z okoto 140 mln zl naktadoéw
poniesionych w okresie 1996-2003 na rzeczowy majatek trwaly w cukrowniach,
w ktorych BSO byto gtéwnym akcjonariuszem, az 70% wydatkowano w Cu-
krowni Glinojeck, przejmujacej produkcj¢ z zamykanych cukrowni. W kampa-
nii 2002/03 wyprodukowano w niej niespetna potowe cukru dla catej Grupy.
Zakres prac obejmowat praktycznie kazdy aspekt funkcjonowania cukrowni: od
przyjecia surowca, poprzez catkowita modernizacjg procesu produkcyjnego, do
wybudowania nowoczesnego silosu na cukier luzem oraz zainstalowania linii
do paczkowania cukru. Pozostate 30% nakladow poniesiono w 3 aktywnych cu-
krowniach w calym badanym okresie, podczas gdy w pozostatych szesciu za-
niechano wigkszych naktadow inwestycyjnych, co prowadzito do szybkiej de-
kapitalizacji majatku trwatego, dodatkowo wspartej przenoszeniem przydatnych
sktadnikow do innych cukrowni lub ich sprzedaza po przeprowadzeniu ostatniej
kampanii w 2001 r.

W okresie 19962003 w cukrowniach Grupy P&L zainwestowano ok. 210
mln zl (najwigcej z badanych grup). Prawie 65% tej kwoty wydano w latach
19961998 na modernizacje 4 cukrowni (potaczonych w 2002 r. w jeden pod-
miot o nazwie P&L Polska S.A.). We wszystkich tych cukrowniach prowadzono
produkcje do konca badanego okresu. W pozostatych cukrowniach przeznaczo-
nych do wylaczenia z produkcji silnie ograniczono naktady inwestycyjne powo-
dujace dekapitalizacje majatku.

Naktady inwestycyjne poniesione M-K S.C. i P-P S.C. w okresie 19962002
wynosity odpowiednio 80 min zt 1 140 mln zt 1 byly roztozone migdzy wszystkie
cukrownie wchodzace w sktad tych grup.
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Biorac pod uwagg roznice migdzy wynikami finansowymi catych grup wia-
Scicielskich 1 osiaganych przez podlegte cukrownie, mozna stwierdzi¢, ze kon-
cerny prywatne stosowaly odmienne podejscie do ksztattowania wyniku finan-
sowego (tab. 4). Cukrowniom nalezacym do polskich holdingéw pozostawiono
swobodg rowniez w tym zakresie. W przeciwienstwie do M-K S.C. i P-P S.C.
zyski ze sprzedazy osiagnigte przez prywatne grupy wiascicielskie ogoétem byty
duzo nizsze (ok. 30 mln zt) niz podlegtych im cukrowni. Potwierdza to tez¢
B. Klimczuka [2003, s. 127] o polityce kreowania wynikow finansowych przez
podmioty zagraniczne, polegajacej m.in. na ,,minimalizacji zagrozen podatko-
wych (zwiazanych ze sprzedaza cukru ponizej ceny minimalnej lub interwen-
cyjnej) na poziomie cukrowni i sprzedazy produkcji za posrednictwem spotek
zaleznych (ze 100% udziatem inwestorow), przez co straty ponosity podmioty
nie zwiazane z produkcja cukru”. Swiadczy o tym réwniez zbiezno$é okresow
spadku ceny cukru z latami ponoszenia wysokich strat przez te podmioty. Straty
Tabela 4

Wartosci wybranych pozycji rachunku wynikéw grup wtascicielskich w badanym okresie
[tys. zi]

Grupa wiascicielska
Wyszczegodlnienie - -
’ ’ sl\lfo}f\;l%. sioii%. BSO PaL
Wynik ze sprzedazy . 190965 | 218983 | 137135 | 233301
w tym cukrownie 167 336 223 462 168 986 260 259
e tprodatous | 0S| 0109 | otes | ose
w tym cukrownie 0,099 0,105 0,183 0,152
Wynik na dziatalnosci operacyjnej 204 976 199 716 122 636 219 042
‘wtym cukrownie 189917 | 201242 | 158005 | 254425
Saldo z dziatalnosci finansowe;j -85 971 —225 121 —-94 292 | -187 572
Wynik na dziatalnosci gospodarczej 119 005 —25 406 28 344 31470
‘wtym cukrownie 33299 | -112632 61664 | 65485
Zyski nadzwyczajne 3525 249 3834 20 869
Straty nadzwyczajne 749 456 2165 1045
Wynik finansowy brutto 123553 | .-25612 30013 1581290
w tym cukrownie 36219 | —109 855 63 342 85 308
Wynik finansowy netto 54480 | —106 419 4981 | 14750
_Wwtym cukrownie —3238 | -151132 33843 | 42613
e ok ey | 007 | 0050 | ooos | 0009
w tym cukrownie -0,002 -0,071 0,037 0,025

Zrédio: obliczenia wiasne na podstawie sprawozdan finansowych badanych podmiotéw.
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ze sprzedazy spotki P&L Marketing w 1999 i 2002 r. wynosity odpowiednio
211 25 mln zl, natomiast w przypadku firmy BSO Polska sp. z 0.0. w sezonach
1998/99 1 2002/03 ok. 14 i 33 mln zt. W zwiazku z tym cukrownie Grupy BSO
1 P&L osiagnety zyski ze sprzedazy w przeliczeniu na 1 t wyprodukowanego
cukru odpowiednio o ok. 80 zt i 50 zt wyzsze niz cukrownie panstwowe. Po
uwzglednieniu wszystkich podmiotéw powiazanych kapitalowo prywatne grupy
whascicielskie wykazywaty nizsze zyski ze sprzedazy, jednakze w dalszym ciagu
przekraczaly one wartosci uzyskane przez grupy panstwowe o 23—46 zt w prze-
liczeniu na 1 t cukru.

Wzrost dystansu migdzy wynikiem na dziatalno$ci gospodarczej osiagnig-
tym przez panstwowe holdingi cukrownicze i podlegle im cukrownie, na korzy$¢
tych pierwszych, spowodowany byt pozyskaniem $rodkéw finansowych z trans-
akcji prywatyzacyjnych w wysokosci powyzej 70 min zt w M-K S.C. i powyzej
100 mln zt w P-P S.C. Najwyzszy poziom wyniku finansowego netto w prze-
liczeniu na 1 t wyprodukowanego cukru na poziomie catej grupy osiagnigto
w M-K S C. Wynikalo to z ograniczenia poziomu naktadéow inwestycyjnych,
minimalizowania wykorzystania kapitatu zewngtrznego i kosztow z tym zwia-
zanych oraz doptywu srodkéw pochodzacych ze sprzedazy akcji w cukrowniach
zaleznych na poczatku badanego okresu. O decydujacym wpltywie §rodkow pry-
watyzacyjnych $wiadczy fakt poniesienia straty netto przez cukrownie zalezne
od M-K S.C. Najgorzej ze wszystkich badanych grup wypadta P-P S.C., ktorej
wysokie koszty obslugi zadluzenia (pomimo wplywow z transakcji sprzedazy
akcji czesci podlegltych cukrowni — podobnie jak w przypadku M-K S.C.) spo-
wodowaly poniesienie wysokich strat.

Podsumowanie i wnioski

Przeprowadzone badania wskazuja, ze na poziomie strategicznej jednostki
biznesu badane grupy zréznicowane ze wzgledu na forme¢ wlasnosci realizowaty
inne strategie, mianowicie w grupach prywatnych byta to strategia rozwoju, na-
tomiast w grupach panstwowych strategia zachowawcza.

Strategie rozwoju stosowane w grupach prywatnych charakteryzowaty na-
stepujace cechy:

» aktywna rola spotek-matek w wytyczaniu kierunkow zmian organizacji pro-
dukcji w zaleznych podmiotach i koordynowaniu ich realizacji,

* ograniczenie swobody decyzyjnej na poziomie cukrowni do prowadzenia
biezacych spraw,

* koncentracja naktadéw inwestycyjnych 1 produkcji w wybranych podmio-
tach zaleznych,
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* centralizacja na poziomie grupy czesci zadan z poszczegoélnych obszarow
funkcjonalnych,

* prowadzenie aktywnej polityki personalne;.
Jako cechy charakterystyczne strategii zachowawczych realizowanych

w grupach panstwowych mozna wymienic:

* bierna rolg podmiotu nadrzednego — brak spdjnej wizji reorganizacji powo-
tanej w drodze ustawowej struktury celem poprawy jej efektywnosci,

* pozostawienie prawie nieskrgpowanej swobody decyzyjnej na poziomie
podmiotéw zaleznych,

*  brak dziatan na rzecz koncentracji produkcji,

*  brak koordynacji sprzedazy cukru, powodujacy walk¢ konkurencyjna mig-
dzy podlegltymi podmiotami na rynku krajowym.
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Operation strategies of the sugar industry enterprises
according to the ownership form

Abstract

After 15 years since beginning of the economic system transformation in
1989, substantial share of the polish sugar enterprises was characterised by
domination of the state capital. In the research there were compared the strate-
gies of operation in private sugar enterprises owned by chosen foreign investors
and sugar processing companies grouped in the sugar holdings, possessed by the
State. For that purpose operations of the research enterprises were decomposed
into four function areas: production, human capital, marketing and finances.
In result of undertaken analyses and comparisons of operation courses among
groups of the sugar enterprises according to the above-mentioned areas, opera-
tion strategies realised by sugar enterprises grouped according to the differential
ownership form were identified, described and evaluated.



