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Restrukturyzacja przedsi~biorstw panstwowych 
z wykorzvstaniem pomocv publicznej na przykfadzie PKS w staszowie 
Karolina Zi6/kowska 

WStE:P 
Rok 2009 dla staszowskiego PKS zakon

czyl si~ kolejnq stratq, kt6ra spowodowala, 
ze kapital podstawowy Sp61ki stat si~ ujem
ny. Powolany z koncem 2009 roku nowy za
rzqd uznal, ze jedynym ratunkiem dla PKS 
jest jego restrukturyzacja powiqzana z do
kapitalizowaniem za pomocq srodk6w Mini
sterstwa Skarbu Panstwa. Rok p6zniej stra
ta byla o polow~ mniejsza. Przewiduje si~ . 

ze 2011 r. zakonczy si~ z zyskiem. Poprawa 
sytuacji finansowej byla mozliwa, dzi~ki 
wdrozeniu i konsekwentnej realizacji progra
mu restrukturyzacyjnego. 

Przedstawiony w niniejszym artykule 
przyklad restrukturyzacji moze bye pomoc
ny dla innych przedsi~biorstw sektora trans
portu. Kazde z nich musi jednak wypraco
wae wlasnq sciezk~ rozwoju i konsekwent
nie jq realizowae. 

PojE:cie i znaczenie 
restrukturyzacji 

w swiadomosci spolecznej restruktury
zacja kojarzona jest z gwaltownymi przemia
nami gospodarczymi okresu transformacji 
poczqtku lat 90. lub czasu dekoniunktury lat 
2002-2004. W ostatnich latach termin restruk
turyzacja zaczql si~ r6wniei: pojawiae w kon
tekscie obecnego, globalnego kryzysu, nio
sqc za sobq negatywne skojarzenia zwiqza
ne z bezrobociem, masowymi zwolnieniami 
czy upadlosciq przedsi~b i orstw. Jednakze 
wedlug definicji encyklopedycznej proces 
restrukturyzacji ma w efekcie przyniese po
zytywne skutki tak dla przedsi~biorstwa , jak 
i dla pracownik6w. Restrukturyzacja to naj
og61niej m6wiqc przebudowa firmy. Moze 
bye przeprowadzona prawie we wszystkich 
obszarach dzialalnosci przedsi~biorstwa , 
poczynajqc od podstawowej dzialalnosci, 
poprzez struktur~ firmy, na formie organiza
cyjno-prawnej konczqc. Restrukturyzacja to 
wedlug jednego z mozliwych uj~e - poj~cie 
opisujqce wszelkiego rodzaju zmiany struk
turalne w przedsi~biorstwie , dokonywane na 
r6znych etapach (fazach) cyklu zycia przed
s i~biorstwa , nakierowane na podniesienie 
efektywnosci, optymalne wykorzystanie za
sob6w, pop raw~ konkurencyjnosci1 . Podsta
wowe cele restrukturyzacji, mozna sprowa
dzie zasadniczo do: 
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0 zwi~kszenia konkurencyjnosci , 
0 dostosowania si~ do zmian w otocze

niu i elastycznosci w funkcjonowaniu , 
0 zapewnienia jak najlepszej integracji 

dzialan i proces6w, 
kreowania nowoczesnej kultury organi
zacyjnej , 

0 wzrostu innowacyjnosci. 
Wyznaczajqc cele, zakres i instrumen

ty restrukturyzacji przedsi~biorstw nalezy 
wskazae dwa wazne i szeroko pojmowane 
uwarunkowania: 
•!• zewn~trzne - zwiqzane ze zmiennosciq 

otoczenia, a zwlaszcza dynamikq zjawisk 
i proces6w wsp61czesnego konkurencyj
nego rynku. Stanowiq one zewn~trznq 
przeslank~ restrukturyzacji i projektowa
nia zmian w przedsi~biorstwie. 

•!• wewn~trzne - cechy (charakter) i potencjal 
przedsi~biorstwa to podstawy jego podmio
towosci w ukladzie spoleczno-gospodar
czym, decydujqce o praktycznej aplikacji pro
gramu restrukturyzacji. Chodzi tu o formulo
wanie mozliwych do realizacji cel6w, wyzna
czanie potrzebnych obszar6w restrukturyza
cji, uzyskiwanie spolecznej akceptacji zmian. 

Czynniki otoczenia Sq pierwotnym zr6-
dlem zmian. lstotne znaczenie mogq miee 
takze czynniki wewn~trzne. Zaliczye do nich 
mozna m.in. ekspansj~ przedsi~biorstw, dy
wersyfikacj~ . obaw~ przed przej~ciem oraz 
rozbieznose interes6w wlasciciela i zarzq
dzajqcego2. Czynniki te nie zawsze mogq 
bye utozsamiane z przeslankami zmian lo
kowanymi w przedsi~biorstwie. Mogq one 
bowiem bye reakcjq na zmiany zachodzqce 
w otoczeniu przedsi~biorstwa3 . Niezaleznie 
jednak od zr6del zmian konieczne jest wdro
zenie skutecznego systemu zarzqdzania 
nimi (rys. 1). 

WdraZajqc program restrukturyzacyjny, 
nie mozna koncentrowae si~ jedynie na do
raznym dostosowywaniu si~ do zmian w oto
czeniu. Dzialanie takie (restrukturyzacja ada
ptacyjna) , majqce charakter pasywnego do
stosowywania si~ do zmian w otoczeniu , 
rzadko prowadzi do osiqgni~c ia trwalej prze
wagi konkurencyjnej. Duza dynamika zmian 
w otoczeniu sektora transportu powoduje, 
ze sukces osiqgnq te podmioty, kt6re wdra
zae b~dq restrukturyzacj~ antycypacyjnq. 
Wymaga ona aktywnego uczestnictwa 
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Rys. 1. Program restrukturyzacji w procesie zarzqdzania zmianami 
Zr6d/o: T Dyr, Czynniki rozwoju rynku regionalny przewoz6w pasazerskich. Wydawnictwo Po
litechniki Radomskiej, Radom 2009, s. 263. 



w przewidywaniu zmian w otoczeniu i wcze
sniejszym dostosowywaniu przeds i ~biorstw 

ansportowych do przewidywanych zmian4. 
ealizacja tak rozumianego procesu restruk

turyzacj i wymaga odpowiedniego przygo-
iowania, sformulowania i wdrozenia zmian. 
Schema! post~powan ia przedstawiono na 
rysunku 2. 

Restrukturyzacja dotyczyc moze wielu 
obszar6w funkcjonowan ia przedsi~bior
stwa, kt6re majq lub mogq miec wplyw na 
jego pozycj~ na rynku. Obszary te zwiqza
ne Sq zar6wno otoczeniem p rzeds i ~bior
stwa (mikro i makro) , jak i jego wn~trzems . 

A. Stabryla przyjmujqc za kryterium zakres 
restrukturyzacji , wyr6znia nast~pujqce jej 
odmiany: 

restrukturyzacja podmiotowa - dotyczy 
przeksztalcen prawno-ekonomicznych 
np. przeksztalcenie statusu sp6/ki; 
restrukturyzacja przedmiotowa - doty
czy zmian w obszarze wykorzystywanej 
techniki , technologii i asortymentu ; 

~ restrukturyzacja naprawcza- wynika naj
cz~sciej ze zlej sytuacji ekonomicznej 
przedsi~biorstw, kt6rym grozi likwidacja. 
Poprzez popraw~ niekorzystnych warun
k6w ekonomicznych restrukturyzacja ma 
przywr6ci6 wyplacalnosc firmy; 
restrukturyzacja rozwojowa - dotyczy 
dzialan o charakterze innowacyjnym, 
rozwojowym. Za podstawE? przyjmuje 
decyzje strategiczne podejmowane 
w przedsi~biorstwie. Obejmuje okres 
od 2-5 lats. 
Restrukturyzacja rozwojowa jest naj

bardziej pozqdanq formq tego procesu, 
kt6ry nie tylko zapobiega powstan iu i skut
kom kryzysu dotykajqcego przedsi~bior
stwo, ale jest bodzcem do dalszego roz
woju poprzez pozyskanie i wykorzystanie 
nowych zasob6w i pojawiajqcych s i ~ 

szans. To r6wniez doskonalenie zasad 
funkcjonowania, a wi~c dzialania na rzecz 
obnizenia koszt6w, budowanie skutecz
nych strategii finansowych, wprowadzanie 
nowych produkt6w i technologii , moderni
zacja posiadanego majqtku produkcyjne
go, szerokie i intensywne dzialania proja
kosciowe, zwi~kszanie aktywnosci marke
tingowej, i wreszcie ekspansja geograficz
na, wchodzenie w fuzje i przejmowanie in
nych przedsi~b i orstw. Wlasciwie przepro
wadzona restrukturyzacja rozwojowa moze 
prowadzic nawet do uzyskania znacznej 
przewagi konkurencyjnej . 

Najcz~sciej mamy do czynienia z re
strukturyzacjq naprawczq, kt6rej przeprowa
dzenie bywa warunkiem przetrwania firmy. 
G/6wnymi przyczynami koniecznosci prze
prowadzenia restrukturyzacji naprawczej sq: 
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Rys. 2. Projektowanie zmiany w przedsi~biorstwie 
Zr6dlo: C. Bainbridge, Designing for Change. A Practical Guide to Business Transformation. 
John Wiley&Sons, London, 1996. Tu za: C. Suszynski, Restrukturyzacja ... op.cit. , s. 24. 

spadek zysku , produkcji czy sprzedazy, 
malejqcy udzial w rynku, pogorszenie rela
cji handlowych z dostawcami i klientami. Re
strukturyzacja naprawcza polega na zmia
nie formy organizacyjno-prawnej (najcz~

sciej przeksztalcenie przedsi~biorstwa pan
stwowego w jednoosobowq sp61k~ Skarbu 
Panstwa) i prywatyzacji , racjonalizacji po
ziomu zatrudnienia, restrukturyzacji finanso
wej (negocjacje z bankami i wierzycielami), 
rezygnacji z produkcji wyrob6w, kt6re nie 
znajdujq nabywc6w na wolnym rynku, po
zbywanie si~ zb~dnego majqtku produkcyj
nego i nieprodukcyjnego7. Przykladowe 
cele i dzialania tego rodzaju restrukturyza
cji zawiera tabela 1. 

Nalezy pamiE?tac, ze restrukturyzacja 
naprawcza jest odpowiedziq na pogarsza
jqcq si~ sytuacj~ firmy i jezeli dzialania na
prawcze zostanq podj~te odpowiednio 
wczesnie przedsi~biorstwo b~dzie mialo 
o wiele wi~ksze szanse na przetrwanie. Po
niewaz restrukturyzacja to proces komplek
sowy, kt6ry ma olbrzymi wplyw na przy
sz/osc przedsi~biorstwa , plan dzialania po
winien bye tak skonstruowany, aby elimino
wal improwizacjE? czy fragmentarycznosc 
post~powania . Plan ten to nic innego jak 
program restrukturyzacji zawierajqcy opis 
biezqcej sytuacji firmy, cele do osiqgni~cia 
poprzez restrukturyzacj~ , warunki realizacj i 
przedsi~wzi~cia i zr6d/a jego finansowania. 

Tab. 1. Cele i dzialania w ramach restrukturyzacji naprawczej 
Podsvstem Przedsiewziecia restrukturvzacyjne i ich cele 
przedsiebiorstwa 
Bazowa strategia 

Zasoby ludzkie 

Struktura organizacyjna 

Majatek i technologie 

Finanse 

Poprawa biei:acej sytuacji finansowej. 
Przetrwanie na rynku. 
Adaptacyjny i operacyjny charakter wiekszosci proponowanych zmian. 
Defensywne malo rozwojowe cele. 
Redukcja zatrudnienia. w pierwszej kolejnosci pracownik6w nieprodukcyjnych 
i zlikwidowanych czesci przedsiebiorstwa. 
Ograniczanie lub obnii:anie plac. 
Programy dobrowolnych odejsC. 
Wyszczuplanie struktur organizacyjnych. 
Wydzielanie zorganizowanych czesci przedsiebiorstwa. 
Ograniczanie proces6w pomocniczych. 
Wdrai:anie controllingu. 
Wzmacnianie niekt6rych slui:b (np. marketingowych i finansowvch). 
Efektywniejsze wvkorzvstanie posiadanego majatku. 
Wstrzymywanie rea lizacji rozpoczetych inwestycji. 
lnwestycje (sprzedai: majatku produkcyjnego i nieprodukcyjnego). 
Likwidacja nieefektywnych zdolnos~i Jlrodukcyjn.Y.ch. 
Finansowanie dzialalnosci zobowiazaniami. 
Negocjacje z wierzycielami w sprawie zmiany warunk6w splaty zobowiazail. 
Poszukiwanie srodk6w finansowvch pomocy publicznej. 



Plan restrukturyzacji , kt6rego okres trwania 
musi bye mozliwie najkr6tszy, ma na celu 
przywr6cenie dlugoterminowej rentownosci 
przedsiEilbiorstwa w rozsqdnych ramach 
czasowych i na podstawie real istycznych za
lozen co do przyszlych warunk6w dziala
nia. Polepszenie rentownosci musi wynikae 
przede wszystkim ze srodk6w wewnEiltrz
nych zawartych w planie restrukturyzacji. 
Restrukturyzacja powinna zakladae zaprze
stanie wykonywania dzialalnosci, kt6ra na
wet po restrukturyzacji przynosilaby straty. 
Plan restrukturyzacji opisuje okolicznosci, 
kt6re doprowadzily do trudnosci przedsiEil
biorstwa, tym samym dajqc podstawEil do 
oceny, czy proponowane srodki sq wlasci
we. Nalezy wziqe pod uwagEil aktualny stan 
i przewidywania dotyczqce popytu i poda
zy na odpowiednim rynku produktu, z po
daniem scenariuszy opartych o najkorzyst
niejsze, najmniej korzystne i posrednie za
lozenia oraz o szczeg61ne slabe i silne stro
ny przedsiEilbiorstwa. Znaczqcy wklad w pla
nie restrukturyzacji powinien pochodzie ze 
srodk6w wlasnych przedSiEilbiorcy, Wlqcznie 
ze sprzeda2:q aktyw6w, kt6re nie Sq niezbEild
ne do dalszego istnienia przedsiEilbiorstwa 
lub z zewnEiltrznych zr6del finansowania na 
warunkach rynkowych . W przypadku pomo
cy na restrukturyzacjEil udzielanej przedsiEil
biorcy innemu niz maly, warunkiem jej udzie
lenia jest zastosowanie srodk6w wyr6wnu
jqcych zakl6cenia konkurencji na rynku , 
w szczeg61nosci polegajqcych na zbyciu ak
tyw6w, ograniczeniu zdolnosci produkcyj
nych lub udzialu w rynku. 

Pomoc publiczna na 
restrukturyzacj~ i ratowanie 
przedsi~biorstw 

Warto przyblizye kwestiEil pomocy pu
blicznej na restrukturyzacjEil i ratowanie 
udzielanq przez Ministra Skarbu Panstwa 
z Funduszu Restrukturyzacji PrzedsiEilbior
c6w, kt6ry zgodnie z art. 2, pkt. Sa ustawy 
z dnia 8 sierpnia 1996 r. o zasadach wyko
nywania uprawnien przyslugujqcych Skarbo
wi Panstwa (DzU 1996, nr 1 06, poz. 493 
z p6zn. zm.) jest systemem udzielania 
wsparcia na ratowan ie i restrukturyzacjEil 
przedsiEilbiorstw panstwowych i sp6lek 
z udzialem Skarbu Panstwa. Fundusz Re
strukturyzacj i PrzedsiEilbiorc6w (FRP) bEildq
cy panstwowym funduszem celowym, zo
stal utworzony na podstawie art. 56, ust. 1 , 
pkt 2 ustawy z dnia 30 sierpnia 1996 r. 
o komercja/izacji i prywatyzacji (DzU 2002, 
nr 171 , paz. 1397 z p6zn. zm.). Przychoda
mi FRP Sq srodki stanowiqce 15% przycho
d6w uzyskanych z prywatyzacji w danym 
roku budzetowym (w zwiqzku ze zmianq 
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ustawy z dnia 30 sierpnia 1996 r. o komer
cjalizacji i prywatyzacji, od lipca 2010 r. wply
wy na rachunek FRP ulegly zmniejszeniu do 
konca 2011 r. do wysokosci 3% przycho
d6w uzyskanych z prywatyzacj i) , odsetki 
bankowe od srodk6w zgromadzonych na 
rachunku Funduszu, odsetki od pozyczek 
stanowiqcych pomoc publicznq, srodki z ty
tulu splaty pomocy publicznej udzielanej 
w formie pozyczki oraz srodki z tytulu zwro
tu pomocy wykorzystanej niezgodnie z prze
znaczeniem. Podstawq prawnq udzielenia 
wsparcia przez Ministra Skarbu Panstwa jest 
rozporzqdzen ie Ministra Skarbu Panstwa 
z dnia 6 kwietnia 2007 r. w sprawie pomocy 
publicznej na ratowanie i restrukturyzacj~ 
przedsiEilbiorc6w (DzU 2007, nr 80, paz. 543), 
natomiast zasady i tryby postEilpowania ko
m6rek organizacyjnych MSP przy udziela
niu pomocy publicznej okresla Zarzqdzenie 
Ministra Skarbu Panstwa z dnia 5 lipca 
2010 r. w sprawie zasad i t,Ybu post~powa
nia kom6rek organizacyjnych Ministerstwa 
Skarbu Panstwa w zakresie planowania, gro
madzenia i wydatko wania srodk6w na 
wsparcie b~dqce pomocq publicznq, moni
torowania udzielonej pomocy oraz prowa
dzenia sprawozdawczosci srodk6w finanso
wych zgromadzonych na rachunku banko
wym funduszu ce/owego pod nazwq Fun
dusz Restrukturyzacji Przedsif?biorc6w. Na
lezy podkreslie, ze rozporzqdzenie Ministra 
Skarbu Panstwa z dnia 6 kwietnia 2007 r. 
w sprawie pomocy publicznej na ratowanie 
i restrukturyzacj~ przedsif?biorc6w ma cha
rakter rozporzqdzenia krajowego i nie jest 
programem pomocowym, czyli ka2:da po
moc udzielona przedsiEilbiorcom na jego 
podstawie pod legae bEildzie notyfikacji 
w Komisji Europejskiej . Tak wiEilC udzielenie 
pomocy na ratowanie lub restrukturyzacjEil 
bEildzie moglo nastqpie po zatwierdzeniu 
kazdego projektu pomocy indywidualnej 
przez KomisjEil Europejskq, kt6ra przy roz
patrywaniu wniosku opiera siEil na Wytycz
nych wsp6/notowych dotyczqcych pomocy 
panstwa w celu ratowania i restrukturyzacji 
zagrozonych przedsi~biorstw (DzUrz UE 
c 244, z 01 .10.2004, s. 2). 

Pomoc na ratowanie lub restrukturyza
CjEil maze zostae udzielona przedsiEilbiorcom 
znajdujqcym siEil w trudnej sytuacji ekono
micznej w rozumieniu pkt 9-11 Wytycznych 
wsp61notowych dotyczqcych pomocy pan
stwa w ce/u ratowania i restrukturyzacji za
grozonych przedsi~biorstw (DzUrz UE C 244 
z 01.1 0.2004). Mowa tu o przedsiEilbiorstwie, 
kt6re bez zewnEiltrznej interwencji wladz pu
bl icznych zagrozone jest znikniEilciem z ryn
ku w perspektywie kr6tko- lub sredniotermi
nowej, poniewa2: ani przy pomocy srodk6w 
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wlasnych, ani srodk6w pozyskanych od wla
sciciel i/akcjonariuszy lub wierzycieli , nie jest 
w stanie powstrzymae pogiEilbiajqcych siEil 
strat. Zgodnie z Wytycznymi wsp6/notowy
mi przedsiEilbiorstwo - niezaleznie od jego 
wielkosci uznawane jest za zagrozone w na
stEilpujqcych okolicznosciach: 
a) w przypadku sp6lki z ograniczonq od

powiedzialnosciq, jezeli ponad polowa jej 
zarejestrowanego kapitalu zostala utra
cona, w tym ponad jedna czwarta tego 
kapitalu w okresie poprzedzajqcych 
12 mieSiEilCY, 

b) w przypadku sp6lki, kt6rej przynajmniej 
niekt6rzy czlonkowie Sq w spos6b nie
ograniczony odpowiedzialni za dlugi 
sp6lki , jezeli ponad polowa jej kapitalu 
wedlug sprawozdania finansowego zo
stala utracona, w tym ponad jedna 
czwarta w okresie poprzedzajqcych 
12 mieSiEilCY, 

c) niezaleznie od rodzaju sp6lki , jezeli spel
nia on a kryteria w prawie krajowym w za
kresie podlegania zbiorowej procedurze 
upadlosciowej. 
Nawet gdy nie zachodzi zadna z oko

licznosci wymienionych powyzej przedsiEil
biorstwo maze nadal bye uznane za zagro
zone, w szczeg61nosci gdy wystEilpujq typo
we oznaki, takie jak: 
a) rosnqce straty, 
b) malejqcy obr6t, 
c) zwiEilkszanie siEil zapas6w, 
d) nadwyzki produkcji, 
e) zmniejszajqcy siEil przeplyw srodk6w fi

nansowych, 
n rosnqce zadluzenie, 
g) rosnqce kwoty odsetek i zmniejszajqca 

siEil lub zerowa wartose aktyw6w netto. 
W niekt6rych powaznych przypadkach, 

przedsiEilbiorstwo maze juz znajdowae siEil 
w sytuacji niewyplacalnosci lub bye przed
miotem zbiorowego postEilpowania upadlo
sciowego prowadzonego zgodnie z pra
wem krajowym. W tej ostatniej sytuacji , ni
niejsze Wytyczne stosuje siEil do kazdej 
pomocy przyznanej w kontekscie takiej 
procedury, kt6ra prowadzi do utrzymania 
przedsiEilbiorstwa na rynku. W kazdym przy
padku przedsiEilbiorstwo zagrozone kwali
fikuje siEil do pomocy tylko wtedy, gdy ewi
dentnie nie maze odzyskae plynnosci dziEil
ki srodkom wlasnym lub srodkom uzyska
nym od wlascicieli/akcjonariuszy lub ze 
zr6del rynkowych8. 

Podstawowym celem pomocy na rato
wanie jest doprowadzenie przedsiEilbiorstwa 
do stanu, w kt6rym bEildzie ono moglo za
chowae plynnose fi nansowq na czas ko
nieczny dla opracowania planu restruktury
zacji i/lub likwidacji. Og61na zasada zaklada, 



ze pomoc w celu ratowania jest czasowym 
wsparciem dla przedsifilbiorstw, kt6rych sy
uacja finansowa znacznie pogorszyla sifil, 

co znajduje odzwierciedlenie w powaznym 
braku p/ynnosci finansowej lub technicznej 
niewyplacalnosci. Takie czasowe wsparcie 
powinno pozwolie na przeanalizowanie oko
licznosci , kt6re przyczynily sifil do napotka
nych trudnosci oraz na opracowanie odpo
wiedniego planu, aby rozwiqzae wymienio
ne problemy. Pomoc w celu ratowania musi 
ponadto bye ograniczona do koniecznego 
minimum, trwajqcego nie dluzej niz szese 
miesifilcy. Pomoc musi Sifil skladae ze zwrot
nego wsparcia plynnosci finansowej i miee 
formfil gwarancji kredytowych lub pozyczek 
o stopie procentowej przynajmniej por6w
nywalnej do pozyczek dla przedsifilbiorstw 
w dobrej sytuacji finansowej i w szczeg61-
nosci do stawek referencyjnych przyjfiltych 
przez Komisjfil. Srodki strukturalne, kt6re nie 
wymagajq natychmiastowego dzialania, ta
kie jak nieodwracalne i automatyczne 
uczestnictwo panstwa w srodkach w/asnych 
przedsifilbiorstwa, nie mogq bye finansowa
ne w ramach pomocy w celu ratowania. Od 
momentu, w kt6rym plan restrukturyzacji lub 
likwidacji, dla kt6rego wnioskowano o po
moc, zostal ustanowiony i jest wdrazany, 
kaida kolejna pomoc jest uznawana za po
moc w celu restrukturyzacji . Srodki, kt6re 
majq zostae wdrozone natychmiastowo, a by 
powstrzymae powifilkszanie sifil strat, wraz 
ze srodkami strukturalnymi (np. natychmia
stowe wycofanie Sifil z dzia/alnosci przyno
szqcej stratfil), mogq zostae podjfilte w ra
mach pomocy w celu restrukturyzacji , przy 
zachowan iu warunk6w dla pomocy indywi
dualnej i dla system ow pomocy. Z wyjqtkiem 
sytuacji , w kt6rych stosuje Sifil procedurfil 
uproszczonq panstwo czlonkowskie bfildzie 
musialo wykazae, ze opisane srodki struk
turalne muszq zostae podjfilte natychmiasto
wo. Restrukturyzacja musi opierae si~ na 
wykonalnym, sp6jnym i dalekosifilznym pla
nie, kt6rego celem jest przywr6cenie dlu
goterminowej rentownosci przedsifilbior
stwa. Operacje restrukturyzacyjne w rozu
mieniu niniejszych Wytycznych nie mogq 
jednak bye ograniczone do pomocy finan
sowej, kt6ra wyr6wna straty bez usunifilcia 
ich przyczyn. 

Minister Skarbu Panstwa udziela pomo
cy na ratowanie w formie pozyczki do 6 mie
Sifilcy. Zgodnie z Wytycznymi wsp61notowy
mi pomoc musi bye uzasadniona przez po
waine trudnosci spoleczne i nie moze po
wodowae efekt6w ubocznych wplywajqcych 
na pozostale panstwa czlonkowskie, czyli 
pomoc na ratowan ie musi polegae na 
wsparciu plynnosci finansowej, kt6ra jest 

ograniczona do kwoty potrzebnej do utrzy
mania dzialalnosci przedsifilbiorstwa w okre
sie, na kt6ry pomoc zostala zatwierdzona. 
Potrzebna kwota powinna zostae obliczo
na na podstawie potrzeb plynnosci przed
sifilbiorstwa wynikajqcych ze strat. Po przy
znaniu pomocy na ratowanie przedsifilbior
stwo moze wystqpie o pomoc na restruktu
ryzacjfil . Minister Skarbu Panstwa udziela 
pomocy na restrukturyzacjfil g/6wnie w for
mie pozyczki, dotacji oraz podwyzszenia 
kapitalu zakladowego poprzez objfilcie ak
cji lub udzia/6w. Pomoc na restrukturyzacjfil 
powinna bye ograniczona do minimum nie
zbfildnego do przywr6cenia przedsifilbiorcy 
dlugookresowej zdolnosci do konkurowa
nia na rynku. Przyznanie pomocy musi bye 
uwarunkowane wdrozeniem planu restruk
turyzacj i, zatwierdzonym przez Komisjfil 
Europejskq. Plan restrukturyzacji , kt6rego 
okres trwania powinien bye mozliwie najkr6t
szy, musi przywr6cie dlugoterminowq ren
townose przedsifilbiorstwa w rozsqdnych ra
mach czasowych i na podstawie realistycz
nych zalozen co do przyszlych warunk6w 
dzialania. Plan (zawierajqcy badanie rynku) 
nalezy zlozye Komisji , podajqc wszystkie 
istotne szczeg6/y. Lepsza rentownose musi 
wynikae przede wszystkim ze srodk6w we
wnfiltrznych zawartych w planie restruktury
zacji ; moze Sifil opierae o takie czynniki ze
wnfiltrzne jak zmiany cen i zmiany popytu, 
na kt6re przedsifilbiorstwo nie ma wifilksze
go wplywu, o ile przyjfilte zalozenia rynko
we sq powszechnie akceptowane. Plan re
strukturyzacji zatwierdzany przez Komisjfil 
musi przewidziee takq zm ianfil sytuacji 

6 000 000 

5 000 000 

~ 000 000 

3. 
:~ 3 000 000 
"" '<; 

~ 

2 000 000 

I 000 000 

0 1<:~-!!!!!!!!!!!!!!!o.;;;;;,=-_!~ 

20 10 20 11 

przedsi~biorstwa, kt6ra po zakonczeniu re
strukturyzacj i pozwoli mu pokrye wszystkie 
koszty wraz z amortyzacjq i oplatami finan
sowymi. Oczekiwany zwrot zaangaiowane
go kapitalu musi bye wystarczajqcy, aby 
pozwolie przedsifilbiorstwu, kt6re poddano 
restrukturyzacji, by stalo si~ konkurencyjne 
na rynku na podstawie wlasnych osiqgnifile. 

Pomoc na restrukturvzacj~ PKS 
w Staszowie 

Przyk/adem skutecznie przeprowadzo
nego i wdrozonego procesu restrukturyza
cji z wykorzystaniem pomocy publicznej 
udzielonej na ten eel przez Ministra Skarbu 
Panstwa jest Przedsi~biorstwo Komunika
cji Samochodowej sp. z o.o. w Staszowie. 
Sp6/ka w kwietniu 2010 roku sporzqdzila 
plan restrukturyzacji, zawierajqcy kierunki 
dzialan, jakie majq bye podj~te w celu 
zapewnienia dalszego funkcjonowania i roz
woju Sp&ki oraz wzmocnienia jej pozycji na 
rynku przewozu os6b. Przedstawiony plan 
restrukturyzacj i by/ kolejnym krokiem Sp61-
ki na drodze naprawy bardzo trudnej sytu
acji ekonomiczno-finansowej. Sp6/ka bory
ka si~ przede wszystkim z duzym zadluze
niem w relacji z kapitalem wlasnym oraz 
poziomem aktyw6w, a takze brakiem plyn
nosci finansowej i rentownosci z poszcze
g61nych dzialalnosci. Zgodnie z Wytyczny
mi opisanymi we wczesniejszej cz~sci ar
tykulu plan restrukturyzacji sporzqdzony 
przez Sp6/kfil zawiera doglfilbnq analiZfil 
ekonomicznq, w tym analiz~ dokumenta
cji sprawozdawczej z dzialalnosci Sp6/ki , 
analizfil wskaznikowq, anal iz~ dzialalnosci 
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Rys. 3. Prognoza finansowa w wariancie realistycznym 
Zr6dlo.· Opracowanie w/asne na podstawie danych PKS Stasz6w 
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Rys. 4. Prognoza finansowa w wariancie optymistycznym 
Zr6dlo : Opracowanie wlasne na podstawie danych PKS Stasz6w 
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Rys. 5. Prognoza finansowa w wariancie pesymistycznym 
Zr6dlo.· Opracowanie wlasne na podstawie danych PKS Stasz6w 

operacyjnej, a takze potencjalu majqtkowe
go, zasob6w kapitalowych, zasob6w ludz
kich, zdolnosci produkcyjnych i perspektyw 
rozwoju. Przeprowadzona analiza oraz pla
nowane zamierzania restrukturyzacyjne 
byly podstawq przygotowania prognoz fi
nansowych na lata 2010-2014, w warian
tach realistycznym (rys. 3) , optymistycznym 
(rys. 4) i pesymistycznym (rys. 5). Niepo
wodzenie restrukturyzacji, jak wynika z da
nych na rysunku 5, prowadzilo b~dzie do 
pogl~biania si~ trudnosci finansowanych 

UDU 

Sp6/ki. Wzrosnq zobowiqzania, generowa
ne b~dq straty, a w kolejnych okresach 
mala/ b~dzie kapital w/asny. Zrealizowanie 
zamierzen restrukturyzacyjnych powinno 
pozwolic na sukcesywnq popraw~ sytuacj i 
finansowej . Dzi~ki dokapitalizowaniu 
wzrosnq kapitaly wlasne oraz zmniejszq si~ 
zobowiqzania Sp6/ki. W kolejnych okresach 
Sp6/ka osiqgala b~dzie zysk. Dotychczaso
we doswiadczenia wdrazania programu re
strukturyzacyjnego wskazujq, ze Sp6/ka jest 
bliska osiqgni~cia planowanych wynik6w. 

ransportowe 

Niekorzystne trendy w otoczeniu powodujq, 
ze sytuacja okreslona w wariancie optymi
stycznym jest malo prawdopodobna. 

Plan restrukturyzacji Sp61ki zostal 
oparty na trzech dzialaniach restruktu
ryzacyjnych: 
0 restrukturyzacji majqtkowej, 
0 restrukturyzacji zadluzenia, 
0 restrukturyzacji zatrudnienia. 

G/6wnymi dzialaniami zwiqzanymi 
z przeprowadzeniem restrukturyzacji majqt
kowej bylo zbycie nieruchomosci, kt6ra 
z punktu widzenia prowadzonej dzialalno
sci jest nieproduktywna. Nie wplynie to na 
obnizenie potencjalu produkcyjnego, a po
zyskane srodki przeznaczone zostanq na 
splat~ cz~sci zadluzenia wobec Orlen Petro 
Tank sp. z o.o. w Wide/ce. Zaplanowano 
takze zakup 15 uzywanych autobus6w, kt6-
re zastqpiq najbardziej wyeksploatowane po
jazdy z taboru, jakim dysponuje Sp6/ka. Ma 
to na celu zwi~kszenie oszcz~dnosci z tytu
lu podatku od srodk6w transportowych, 
zmniejszenie zuzycia paliwa i koszt6w zwiq
zanych z materia/ami eksploatacyjnymi. 

Ostatnim zalozeniem restrukturyzacji 
majqtkowej jest modernizacja stacji paliw 
(II etap) polegajqca na wymianie cz~sci in
stalacji , zmianie nawierzchni i wymianie 
dystrybutor6w, co ma pozwolic w spos6b 
niezachwiany kontynuowac dzialalnos6 
w zakresie sprzedazy paliw i zwi~kszenia 
przychod6w z ich sprzedazy. 

Restrukturyzacja zadluzenia miala na 
celu: obnizenie kredytu kupieckiego oraz 
splat~ zobowiqzan wobec dostawcy paliw 
Orlen Petro Tank sp. z o. o. w Wide/ce, co 
pozwolilo Sp6/ce dokonywac zakup6w 
z kr6tszym terminem platnosci i dzi~ki temu 
dodatkowemu obnizeniu ceny zakupu, 
wplyn~lo na osiqganie wyzszej marzy na 
sprzedai:y paliwa. Realizacja powyzszych 
zamierzen doprowadzila do odzyskania 
r6wnowagi finansowej i przywr6cenia Sp61-
ce miana wiarygodnego, solidnego i pew
nego przewoznika w regionie. 

Ostatniq, aczkolwiek chyba najtrud
niejszq, by/a restrukturyzacja zatrudnienia, 
kt6ra w swoich zalozeniach obnizala liczb~ 
zatrudnionych do konca 2011 roku o co naj
mniej 60 etat6w. 

Kolejnym etapem po sporzqdzeniu pla
nu restrukturyzacyjnego bylo zlozenie wnio
sku o przyznanie pomocy publicznej na re
strukturyzacj~ wraz z planem restruktury
zacji i analizq rynku przewoz6w pasazer
skich obslugiwanych przez PKS Sp. z o.o. 
w Staszowie w Ministerstwie Skarbu Pan
stwa 16 sierpnia 2010 roku. Juz w 25 sierp
niu tego samego roku Sp6/ka otrzymala 
oswiadczenie Ministra Skarbu Panstwa 



o zamiarze udzielenia pomocy publicznej 
na restrukturyzacjEiJ, w formie dokapitalizo
wania wnioskowanej kwoty przeznaczonej 
na pokrycie kosztow restrukturyzacji , jakie 
wskazane zostaly w przedlozonym Progra
mie Restrukturyzacji Sp61ki na lata 2010-
2014 . Plan ten zostal przedlozony do za
twierdzenia przez DyrekcjEiJ Generalnq ds. 
Konkurencji Komisji Europejskiej, ktora roz
poznala wniosek pod kqtem zgodnosci 
z art. 1 07 ust. 1 Traktatu TFUE, a takze art. 
107 ust. 31it. c) Traktatu TFUE. Warto w tym 
miejscu wspomniec o srodku wyrownujq
cym zaklocenia konkurencji na rynku zapro
ponowanym przez przedsiEiJbiorstwo, 
a przyjEiJtym przez KomisjEiJ. Sp6lka zapla
nowala zlikwidowanie trzech dochodowych 
lini i autobusowych w okresie od 2011-2014 
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po 2000 r. 
9% 

~ 

roku co zmniejszy dochody i zysk oraz ogra
niczy obecnosc przedsiEiJbiorstwa na lokal
nym rynku transportu drogowego. Z dru
giej strony pozwoli firmom konkurencyjnym 
rozpoczqc dzialalnosc na dochodowych li
niach zawieszonych przez PKS Staszow sp. 
z o.o. 14 lipca 2011 roku wniosek zostal za
twierdzony przez KomisjEiJ Europejskq. Osta
teczne podpisanie umowy na udzielenie po
mocy publicznej PKS Staszow Sp. z o.o. 
przez Ministerstwo Skarbu Panstwa nastq
pilo 18 paidziernika 2011 roku. 

Zakonczenie 
W wyniku uzyskania pomocy publicz

nej i podniesienia kapitalu zakladowego, 
Spolka odzyskala zdolnosc kredytowq. 
Obnizenie kredytu kupieckiego pozwoli na 
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Rys. 6. Struktura wiekowa taboru PKS Stasz6w sp. z o.o. 
Zr6dlo: Opracowanie w/asne na podstawie danych PKS Stasz6w 
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Rys. 7. Planowana wielko$6 i struktura zatrudnienia PKS Stasz6w sp. z o.o. 
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Zr6dlo: Opracowanie w/asne na podstawie danych udoslfipnionych przez sp6lkfi PKS Stasz6w 

poprawEiJ sytuacji przetargowej wobec do
stawcy paliw poprzez uzyskanie korzystniej
szego upustu cenowego. Sprzedaz zbEiJd
nych, nierentownych nieruchomosci wply
n~a na obnizenie zobowiqzan z tytulu po
datku od nieruchomosci. Ponadto restruk
turyzacja zatrudnienia przelozyla siEiJ na 
zwiEiJkszenie wydajnosci pracy. DziEiJki wymia
nie taboru na mlodszy, ktorego finalizacja 
przewidziana jest na koniec 2012 roku i mo
dernizacji stacji paliw Sp6lka zyska na no
woczesnosci i poprawie swojego wizerunku. 

Podsumowujqc, zmiany Sq integralnq 
CZEiJSCiq istnienia firmy i jesli nie sq prze
prowadzane sukcesywnie, metodq malych 
kroczkow, to w pewnym momencie przed
SiEiJbiorstwo bEiJdzie musialo przejsc grun
townq przemianEiJ, tylko po to by przetrwac. 
Warto wiEiJC oswoic siEiJ z powszechnie bu
dzqcym strach, slowem restrukturyzacja 
i nigdy nie stawiac znaku rownosci miEiJ
dzy nim a likwidacjq firmy, gdyz jak poka
zal powyzszy przyklad restrukturyzacja 
moze niejednokrotnie stac siEiJ bodzcem do 
dzialania i bye szansq na rozwoj przedsiEiJ
biorstwa. 
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