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Privatizace a rozvoj spole¢nosti TTD (1992-2004)

MY LIFE IN SUGAR INDUSTRY — PART IV:
PRIVATIZATION AND DEVELOPMENT OF TTD COMPANY (1992-2004)

Oldfich Reinbergr

Po transformaci jiz samostatného cukrovaru Dobrovice na
akciovou spole¢nost v drzeni stitu v roce 1990 jsme absolvovali
prvni samostatnou fepnou kampari. I pfes velky boj o fepu se nim
ji podafilo zabezpecit a nasmlouvat dostate¢né mnoZzstvi. Podafilo
se nam také nakoupit velké mnozstvi surového cukru od ¢eskych
surovdren. V roce 1992 vypsal stit vybérové fizeni na export
cukru, které se ndm podafilo vyhrat. A vyssi vyroba cukru z fepy
a dobfe nakoupeného surového cukru nim umoZznila export
bilého zboZzi s dobrou profitabilitou a stitni dotaci. Tim se ndm
podaiilo do prvnich samostatnych zacatku vydélat slusné penize.

Mohli jsme se v klidu zabyvat pfipravou privatiza¢niho
projektu. Po vSech Givahich a navstévach cukrovart v Rakousku
a v Anglii jsme se s mymi kolegy rozhodli cukrovar Dobrovice
privatizovat cestou zahrani¢niho strategického investora. To nej-
lépe odpovidalo nasemu plinovanému zaméru, vybudovat stejné
pekny a velky cukrovar, ktery jsem vidél pfi svych navstévach na
zapadé. Kontaktoval jsem nejprve rakouskou a potom i anglickou
cukrovarnickou spole¢nost (Agrana a Britisch Sugar) s nabidkou
spoluprice a majetkového vstupu do Dobrovice. Jedndni nebyla
jednoducha, nepanovala zde od zacitku duvéra, byly zahdjeny
finan¢ni, ekologické a primyslové audity. Nakonec jsme se
nedohodli, ale ze svého privatiza¢niho ziméru jsem neustoupil.
A pak prfisla ndhoda, kterd se stala pro dalsi vyvoj osudovou
a Stastnou. Od jedné tlumocnice, kterd pro nds pracovala, jsem
dostal informaci o pomérné malé spolecnosti SDA (Sucreries
Et Distilleries se I'Aisne), Ze jeji pfedstavitel pan Philipe Duval

Obr. 1. Cukrovar v Dobrovici na zacatku devadesatych let

se ohlizi po né&jaké akvizi¢ni piileZitosti ve vychodni Evropé.
Jak mi pozdgji povédél, preferoval Cesko, nebot védél, Ze nase
cukrovary maji slavnou historii, Sikovné cukrovarniky a pod-
minky pro péstovani fepy jsou dobré. Také mi fekl, Ze v roce
1968 navstivil tajné cukrovar v Mélniku, aby z povéfeni svého
otce, feditele cukrovaru Origny-sainte- Benoite spole¢nosti SDA,
zjistil reference o kostkarné Storch, kterd na Mélniku pracovala
a kterou chtéla spole¢nost SDA pofidit. Diky tomu urcitou
predstavu o ¢eském cukrovarnictvi mél.

Vycitil jsem prilezitost a pana Duvala jsem kontaktoval
s zadosti o vzajemné setkani. Tenkrit to bylo jesté s tlumocnici,
pozdéji jsem se zdokonalil v anglicting, kterd se na dalsi 1éta
stala nasim jednacim jazykem. Pan Duval mne pozval do Francie,
navstivil jsem ho v poloviné roku 1991. Provedl mne cukrovarem
v Origni, ktery byl v té dobé jednou ze dvou tovdren spole¢nosti
SDA. Soucisti cukrovaru byl i lihovar vyrabéjici pitny lih z obili
a melasy a byla zde i vyroba fondanu. Cukrovar mél v té dobé
zpracovatelskou kapacitu 8 tis. t fepy za den (dnesni kapacita
je témer 20 tis. t fepy za den) a proti nas§im cukrovaram byl
cisty, vykonny a vyrabél kvalitni zbozi. Mé jednani s panem
Duvalem probihalo za pfitomnosti pana Lerische, zemédélce
a péstitele fepy, ktery zastupoval francouzské druzstevniky
jako predseda v dozor¢i radé SDA. Spolecnost SDA byla totiz
druzstevni spolecnosti, kterd byla a soucasny Tereos stile je
vlastnén péstiteli fepy, kterych je vice nez 12 000. Pfedstavil
jsem nds cukrovarnicky pramysl, zejména cukrovar Dobrovice

Obr. 2. S Phillipem Duvalem
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a mym vlastnim emotivnim pfistupem jsem se snazil vysvétlit mé
cile, mé prini a mé sny. Pan Duval a pan Lerisch poslouchali
a uverili mi. Vsadili na ¢lovéka, ktery ma svou vizi a vi, co chce
a ze to chce. Védéli, ze jsem sice nezkuSeny, Ze nemdm a ne-
mohu mit pfedstavu, co vybudovat novou tovarnu a novou
spolecnost obnasi. Ale védéli také, Ze po tom touZim, Ze jsem
s tou predstavou piiSel jd, ne oni. Byla to ma aktivita. Stali
jsme se spojenci uz na tomto prvnim setkdni, spojenci, ktefi
maji spole¢ny cil. Pro pany Duvala a Lerische byl kapitdlovy
vstup do postkomunistického Ceskoslovenska z jejich pohledu
riskantni. Jednak byli v té dobé¢ jednou z prvnich zahrani¢nich
spole¢nosti, kterd kapitilové vstupovala na vychod, tedy bez
referenci, zkuSenosti a jakychkoliv zaruk, a jednak jsme pro
né byli v té dobé¢ stile prili§ mladou demokracii. Potfebovali
proto presveédcit své majitele, zemédélce a druzstevniky, a ziskat
jejich souhlas. V bfeznu 1992 se proto na jeden tyden pronajalo
letadlo a 600 francouzskych péstitelu fepy navstivilo ve tfech
dvoudennich turnusech cukrovar Dobrovice a Prahu. Cilem bylo
provést je cukrovarem, sezndmit je s péstovanim fepy u nds
a ukdzat krdsnou Prahu, dokdzat jim, Ze jsme stile schopnou
zemi, ve kterou mohou mit davéru. Pan Duval navstivil Dobrovici
v predstihu jiz v prosinci roku 1991. Pfijel automobilem Citroen
i se svou rodinou a pfed vano¢nimi svitky si prohlédl cukrovar
v kampariovém provozu. Vzpomindm si, ze si on a jeho rodina pfi
pochutizce cukrovarem umazali boty od blata, za coZ jsem sklidil
tehdy jesté mirnou vytku, Ze pfisté by se to nemélo opakovat.
Jeho mirné pokarani mne na jednu stranu mrzelo, ale na druhou
stranu bylo slovo pristé jasnym naznacenim budouci spoluprace.

V této dobé jsme nezavisle na téchto jednanich podepsali
spoluprici s jednou francouzskou spolecnosti provadéjici zemé-
délské sluzby, prevazné seti a sklizen cukrové fepy. Tato firma,
Francotcheque Agricole (FTA), dovezla moderni sklizece fepy,
které nahradily staré a nedokonalé tiffadkové ruské sklizece KS
a byla startem novych, modernich a vyrazné méné ztratovych
sklizni fepy. FTA provadi své sluzby v oblasti zemédélského
servisu a doddvky osiv dodnes a ma sidlo v Dobrovici.

Na zakladé uzavienych dohod s SDA jsme mohli vypracovat
privatizacni projekt se vstupem zahrani¢niho investora. Na vypra-
covani projektu jsme si najali externi firmu Impuls International, ze
strany TTD na projektu pracovali Ing. Jana Kofinkov4, ekonomka
cukrovaru, Mgr. Vratislav Blecha, vedouci obchodniho oddélenti,
a ja. Projekt navrhoval rozdélit majetek cukrovaru v poméru 49 %
zahrani¢nimu investorovi, 20 % pro zemédélskou prvovyrobu,
10 % pro banku (Ceska spofitelna) a 21 % pro drobné drZitele
investi¢nich kupont (DIK). V kvétnu 1992 byl pfislusnymi organy
privatizacni projekt schvilen, a tim se otevfela cesta k velmi
dobré spoluprici mezi pracovnim tymem pana Duvala a tymem
cukrovaru Dobrovice, ktery jsem vedl. Hned v ndsledujicim
roce 1993 byla zahdjena modernizace cukrovaru Dobrovice
a realizovana investi¢ni vystavba ve vysi 400 mil. K¢. Cilem bylo
zvySeni zpracovatelské kapacity fepy z 1 tis. na 4 tis. t-d™". V roce
1993 byly 400 mil. K¢ velké penize a musely se hledat cesty
rozumného a efektivniho financovani, protoze investi¢ni Gvéry
se v této dobé poskytovaly na urok kolem 20 %. Za tim ucelem
bylo jedndno s Evropskou bankou pro obnovu a rozvoj (EBRD)
se sidlem v Londyné. Ta vstoupila do nasi spole¢nosti, nové
pojmenované Cukrovar a rafinerie cukru Dobrovice TTD, a.s.,
s kapitilovym vkladem 100 mil. K¢, SDA navysilo kapitil
spolecnosti ¢astkou 300 mil. K¢. Po nékolika letech pfitomnosti
EBRD v nasi spole¢nosti a po stabilizaci finan¢ni situace pievedla
EBRD svijj kapitdlovy podil po dohodé s SDA malé némecké
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Obr. 3. Prijem fepy — pevny plavici bod byl vybudovéan v roce 1993

cukrovarnické spole¢nosti ZAG (Zuckeraktionen Gesellschaft
m.b. h.), protoZe SDA chtéla své kroky v podnikini v CR sdilet
s dalsim nadndrodnim partnerem, konzultovat ¢inénd rozhodnuti,
ziskavat spole¢né zkusenosti a rozlozit rizika. Tato spolecnost byla
bohuZzel pozdéji koupena némeckym cukrovarnickym koncernem
Nordzucker, A. G., a tim vzijemné vztahy mezi francouzskym
a némeckym akciondiem vyrazné ochladly. Nordzucker se stahl
ze svych vykonnych i fidicich aktivit, akcionafem vsak zustal.
Po téchto akciovych zméndch a navySovani jméni se vlastnické
podily ustélily na 62 % pro spolec¢nost SDA (soucasny Tereos),
35,5 % pro Nordzucker a 2,5 % pro DIK.

Investi¢ni vystavba byla realizovina pfedevsim nidkupem
zafizeni z druhé ruky z cukrovari ve Francii, Némecku, Anglii
a z nékterych dalSich zemi. Vzhledem k nékolikandsobnym
kapacitnim zméndm bylo nutné provést kompletni vyménu
strojniho a technologického zafizeni. Od samého pocatku jsem
branil nadherné historické budovy naseho cukrovaru, které mely
dle nazoru nékterych projektantd ustoupit ve prospéch dnes
obvyklych a nevzhlednych plochych budov. Vzdyt zde stoji
i puvodni historickd budova z roku 1831, kterd ma hrizdéné
zdivo a ve které byl umistén prvni historicky cukrovar. Tato
budova krasli vstup do cukrovaru a dnes je v ni umisténa
zavodni kuchyné a jidelna pro pracovniky. VSechny historické
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Obr. 5. Montaz fizkolist (1993)

Obr. 6. Dvdr v dobé rekonstrukce zavodu
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budovy nakonec stoji, urcitou cenou za to je, ze nékterd zafizeni
(odparky, extraktory, majsky) jsou umisténa vné téchto budov.
Na misté pavodni staré vipenky a slozisti vipence se dokonce
podafilo vybudovat pékny okrasny park.

Jednou z nejvétsich investic v roce 1993 bylo vybudovani
plynové kotelny, kdy Sest uhelnych kotli na hruboprach bylo
nahrazeno dvéma plynovymi kotli z anglického uzavieného
cukrovaru v Peterborough. Kazdy kotel byl o vykonu 50 t pary
za hodinu, s tlakem pfehfaté pary 45 bart. Byla to obrovsky
naro¢nd investice, demontované kotle z anglického cukrovaru
byly dopraveny kamionem zafixované v ocelové konstrukci jako
monobloky, tzn. veelku do piistavu v Anglii, dile nimorni lodi do
Hamburku, kde byly pfeloZeny na fi¢ni lod, aby po Labi dopluly
do pfistavu v Mélniku. Odtud opét kamiony do Dobrovice, kdy se
po trase Mélnik — Dobrovice musely fesit Cetné piekazky, napf.
prechodnd demontaz zavor na zelezni¢nich prejezdech, zastaveni
ddlni¢niho provozu, profezani stromovych aleji ve vlastnictvi
Ceské vlidy atd. Souéisti této ,secondhandové“ kotelny byl
i turbogeneritor na vyrobu elektrické energie o vykonu 8 MWh.
Vystavba ,anglické kotelny“ v Dobrovici byla komplikovana
i administrativné, kdy se musely slozit¢ opatfit bezpecnostni
pasporty na Ceské podminky, odlisné napéti turbogeneritoru,
musela byt téZ vyfeSena technicka odlisnost zaviti whitworthovych
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Obr. 7. Montaz bubnového extraktoru RT

a metrickych. VSe se vsak vyplatilo, kotle i turbogeneritor po
nékolika budoucich rekonstrukcich slouzi dodnes a definitivné
tak byl vyfesen obrovsky problém se smogem a prachem.
Samostatnou kapitolou této investice bylo vybudovani ply-
nové piipojky do mésta Dobrovice a cukrovaru. V roce 1993 totiz
plyn v Dobrovici nebyl zaveden. Byla to velmi sloZzita adminis-
trativni prace. Museli jsme vypracovat plan plynofikace, ktery se
tykal nejen cukrovaru, ale i mésta a obc¢ant, a museli jsme pro
investora, Ceské plynarenské zavody, zajistit povoleni pro polo-
zeni plynového potrubi v pozemcich fyzickych i pravnickych osob.
Jednani byla slozitd, jednalo se pfevdzné o zemédélskou pudu.
V jednom piipadé, kdy majitel nesouhlasil s poloZzenim potrubi
do jeho zemédélského pozemku, jsme museli pro dalsi zdarny
prabéh plynofikace jeho pole obejit i za cenu vyssich nakladu.
Dalsi vyznamnou investici v tomto roce byla vystavba sila
na 20 tis. t cukru od ceské firmy TAKO (Tazené konstrukce
Pardubice). Ta byla ihned po pddu Zelezné opony schopna
konkurovat cenou a kvalitou renomovanym zahrani¢nim firmam
z Némecka, Francie, Polska. TAKO pro nas pozdéji realizovalo
Cistiren odpadnich vod a dalSich staveb s prepjatym betonem.
DuleZitou investici bylo postaveni fepné laboratofe pro vykup
fepy, kterd byla doslova revolu¢ni zménou v dosavadnim systému
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nakupu fepy pouze primitivnim odhadem, nebo tzv. vykupem na
pasové vaze fepnych, sladkych fizka. Dalsimi nutnymi investicemi
v roce 1993 pro zvySeni kapacity bylo nové prani fepy, fezacky
fepy Putsch a fepny bunkr, extraktor RT s kapacitou 3000 t-d™ ¥.,
epuracni linka, 2 télesa odparky Robert, odstiedivky na cukr,
chladici véze, stavni filtry Grand Pont a mnoho dalSich zafizeni.
Jak jiz bylo feceno, veskeré investované zafizeni bylo pori-
zeno ndkupem z druhé ruky a pfed zamontovinim na misto
musela probéhnout udrzba starého secondhandového zafizeni
a domaci vyroba nékterych zni¢enych dila. Byly to obrovské
investice v jediném roce mezi dvéma kampanémi s jiz pouzitym,
a pro nds neznimym zafizenim. I pfes pfitomnost francouz-
ského zkuSeného pracovnika byla kampan pro nase zamést-
nance, techniky, manipulanty i vedeni velmi naro¢nd. VSechno
jsme se udili a na sto procent zde platilo pravidlo ,chybami se
Clovék uci“. A téch chyb bylo opravdu hodné. Kampan byla
dlouha 137 dnti a misto planovaného zpracovini 4 000 t-d™ bylo
dosaZeno pouze 2 700 t-d™. Byla to jedind kampari v mém Zivoté,
kdy nebyla zpracovina veskerd fepa. Nastésti ji nebylo mnoho,
a tudiz to pro nds nebylo fatilni. Zemeéd€lchm jsme samoziejmée
nezpracovanou fepu uhradili. Jak uZz to v zivoté byva, vycerpavajici
kampan nam dala obrovské zkuSenosti a znalosti. V pribéhu této
L€Zké kampané® jsem si uvédomil, ze nékterym pracovnikim
chybi motivace a dostate¢ny zidjem o piekondvani problému.
Az do této kampané se pracovalo dle staré pracovni doby a bez
motivacnich systémt odménovini. To se muselo zménit. Zavedl
jsem novy mzdovy systém a pro vSechny pracovni kategorie
vypsal vysoce motivacni bonusy v zavislosti na plnéni stanovenych
cilti, osobnich vysledku, odpovédnosti a dalsich stéZejnich kritérii.
Mzdovy systém vcetné motivac¢nich bonust byl implementovan
do kolektivnich smluv mezi odborovou organizaci a vedenim
spole¢nosti. Systém byl postupné upravovan dle nové vznikajicich
ufednich predpisu a zakonu, vylepsovan ve prospéch pracovnik(i
a v obdobné podobé slouzi dodnes. Hned v dal$im roce této
t¢zké doby zacal piinaset své ovoce, pracovnici si rychle osvojili
nase pravidlo — za dobré vysledky a dobrou praci dobra odména.
Po ndro¢né kampani bylo rozhodnuto pro nasledujici rok
1994 investice utlumit, stabilizovat stivajici stav, odstranit chyby,
vylepsit provoz a kvalitu nové instalovaného zafizeni. Béhem roku
byla organizovana Cetnd Skoleni pracovniku, véetné odbornych
Skoleni ve Francii. Nasledujici kampan 1995 jiz pfinesla uspokojivé
vysledky, které umoZznily pokracovani modernizace a investic.
Na trhu s cukrem panovalo v letech
1990-2004 v CR vysoce liberdlni prostiedy,
neexistovala zidna pravidla, neexistovala
ochrana hranic, dovozni cla byla nulova
a exportni moznosti byly omezené vzhle-
dem k vysoké celni ochrané zemi EU.
Jedinou celni ochranou proti dovozim
cukru do CR byla velmi nizka, ale ¢eské
cukrovary devastujici cena cukru na trhu.
I tak vSak okolni zemé i zemé EU vyvazely do
CR své prebytky, které jen zhorsovaly situaci.
Dusledkem byla zoufald finan¢ni situace
vétsiny cukrovarua, které nebyly schopny
prezit a jeden za druhym ukoncoval svou
¢innost. V roce 2004 tak zistalo v Cechach
11 poslednich cukrovaru. I v téchto tézkych
dobach jsme v Dobrovici nadile investovali
az do roku 2004, kdy jsme chtéli byt dobfe
pfipraveni na vstup do EU mezi vyspélé
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Obr. 10. Vystavba sila na 30 tis. t cukru (1996); nova dobrovicka vapenka

Obr. 9. Oprava budovy zamku, sidla administrativy podniku

zdpadoevropské cukrovary. Dafilo se investovat, modernizovat
a zvySovat zpracovatelskou kapacitu, kterd nahrazovala kapacity
zpracovani fepy uzaviranych cukrovart. Postupné byla opét
s pouzitim nakoupeného zafizeni z druhé ruky ze zipadoevrop-
skych cukrovart rekonstruovana odpafovaci stanice, varny cukru,
zabudoviny dalsi plynové kotle ¢eské vyroby. Stivajici extraktor
DDS byl nahrazen druhym extraktorem RT, byla vybudoviana
susdrna fepnych fizk(i s vyrobou susenych granuli (krmivo).
Bylo postaveno dalsi silo na 30 tis. t cukru, instalovany fezacky
fepy Maguin a BMA, byla zvétSena a zdokonalena filtrace $tav,
zabudovina nova zmék&ovaci stanice cukernich $tav, COV atd.
V kampani 2003 jsme tak méli instalovanou kapacitu zpracovani
fepy v Dobrovici 11 tis. t fepy za den.

Investice vSak nesméfovaly jen do cukrovaru. Se stoupajici
vykonnosti zdvodu jsme zacali mit problémy s ekologickymi
dopady naseho hospodafeni na mésto, jeho obyvatele a okoli.
Jednalo se zejména o hluk, dopravu, prasnost a zapach. Kazdy
rok tak musela byt z celkovych investic vyclenéna Castka na
feSeni problému Zivotniho prostiedi. Nahrazovali jsme hlu¢na
dva silni¢ni obchvaty za 180 mil. K¢ odvadéjici automobily
s fepou mimo méstskou zdstavbu a okolni obce, zpevnili jsme
prasné plochy a zabudovali lapace prachu a odstrariovali zapach.
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