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Restrukturyzacja przedsiebiorstw panstwowych

Z Wykorzystaniem pomaocy publicznej na przyktadzie PKS w Staszowie

Karolina Ziotkowska

Wstep

Rok 2009 dla staszowskiego PKS zakon-
czyt sie kolejng strata, ktéra spowodowata,
ze kapitat podstawowy Spotki stat sie ujem-
ny. Powotany z koAcem 2009 roku nowy za-
rzad uznat, ze jedynym ratunkiem dla PKS
jest jego restrukturyzacja powigzana z do-
kapitalizowaniem za pomoca $rodkéw Mini-
sterstwa Skarbu Panstwa. Rok pézniej stra-
ta byta 0 pofowe mniejsza. Przewiduje sie,
ze 2011 r. zakonczy sie z zyskiem. Poprawa
sytuacji finansowej byta mozliwa, dzieki
wdrozeniu i konsekwentnej realizacji progra-
mu restrukturyzacyjnego.

Przedstawiony w niniejszym artykule
przyktad restrukturyzacji moze by¢é pomoc-
ny dla innych przedsigbiorstw sektora trans-
portu. Kazde z nich musi jednak wypraco-
wac wiasng Sciezke rozwoju i konsekwent-
nie ja realizowac.

Pojecie i znaczenie
restrukturyzacji

W $wiadomosci spotecznej restruktury-
zacja kojarzona jest z gwattownymi przemia-
nami gospodarczymi okresu transformacji
poczatku lat 90. lub czasu dekoniunktury lat
2002-2004. W ostatnich latach termin restruk-
turyzacja zaczat sie réwniez pojawia¢ w kon-
tekscie obecnego, globalnego kryzysu, nio-
sac za soba negatywne skojarzenia zwiaza-
ne z bezrobociem, masowymi zwolnieniami
czy upadtoscia przedsiebiorstw. Jednakze
wedtug definicji encyklopedycznej proces
restrukturyzacji ma w efekcie przynies¢ po-
zytywne skutki tak dla przedsigbiorstwa, jak
i dla pracownikdw. Restrukturyzacja to naj-
0golniej méwiac przebudowa firmy. Moze
by¢ przeprowadzona prawie we wszystkich
obszarach dziatalno$ci przedsiebiorstwa,
poczynajac od podstawowej dziatalnosci,
poprzez strukture firmy, na formie organiza-
cyjno-prawnej konczac. Restrukturyzacja to
wedtug jednego z mozliwych uje¢ - pojecie
opisujace wszelkiego rodzaju zmiany struk-
turalne w przedsiebiorstwie, dokonywane na
réznych etapach (fazach) cyklu zycia przed-
siebiorstwa, nakierowane na podniesienie
efektywnos$ci, optymalne wykorzystanie za-
sobdw, poprawe konkurencyjnosci'. Podsta-
wowe cele restrukturyzacji, mozna sprowa-
dzi¢ zasadniczo do:

zwiekszenia konkurencyjnosci,

dostosowania sie do zmian w otocze-

niu i elastyczno$ci w funkcjonowaniu,

1 zapewnienia jak najlepszej integraciji
dziatan i proceséw,

[ kreowania nowoczesnej kultury organi-
zacyjnej,

1 wzrostu innowacyjnosci.

Wyznaczajac cele, zakres i instrumen-
ty restrukiuryzacji przedsiebiorstw nalezy
wskaza¢ dwa wazne i szeroko pojmowane
uwarunkowania:

% zewnetrzne - zwiazane ze zmiennoscig
otoczenia, azwtaszcza dynamika zjawisk
i procesow wspotczesnego konkurencyj-
nego rynku. Stanowig one zewnetrzng
przestanke restrukturyzacji i projektowa-
nia zmian w przedsiebiorstwie.

wewnetrzne — cechy (charakter) i potencjat
przedsiebiorstwa to podstawy jego podmio-
towosci w uktadzie spoteczno-gospodar-
czym, decydujace o praktycznej aplikacii pro-
gramu restrukturyzacji. Chodzi tu o formuto-
wanie mozliwych do realizacji celow, wyzna-
czanie potrzebnych obszardw restrukturyza-
cji, uzyskiwanie spofecznej akceptaciji zmian.
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Czynniki otoczenia sg pierwotnym zré-
dtem zmian. Istotne znaczenie moga mie¢
takze czynniki wewnetrzne. Zaliczy¢ do nich
mozna m.in. ekspansje przedsiebiorstw, dy-
wersyfikacje, obawe przed przejeciem oraz
rozbiezno$¢ intereséw wiasciciela i zarza-
dzajgcego?. Czynniki te nie zawsze moga
by¢ utozsamiane z przestankami zmian lo-
kowanymi w przedsiebiorstwie. Moga one
bowiem by¢ reakcja na zmiany zachodzace
w otoczeniu przedsiebiorstwas. Niezaleznie
jednak od Zrédet zmian konieczne jest wdro-
zenie skutecznego systemu zarzadzania
nimi (rys. 1).

Wadrazajac program restrukturyzacyjny,
nie mozna koncentrowac sig jedynie na do-
raznym dostosowywaniu sie do zmian w oto-
czeniu. Dziatanie takie (restrukturyzacja ada-
ptacyjna), majace charakter pasywnego do-
stosowywania sie do zmian w otoczeniu,
rzadko prowadzi do osiagniecia trwatej prze-
wagi konkurencyjnej. Duza dynamika zmian
w otoczeniu sektora transportu powoduje,
ze sukces osiggna te podmioty, ktére wdra-
zaC beda restrukturyzacje antycypacyjna.
Wymaga ona aktywnego uczestnictwa
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Rys. 1. Program restrukturyzacji w procesie zarzadzania zmianami
Zrédto: T. Dyr, Czynniki rozwoju rynku regionalny przewozow pasazerskich. Wydawnictwo Po-

litechniki Radomskiej, Radom 2009, s. 263.



w przewidywaniu zmian w otoczeniu i weze-

sniejszym dostosowywaniu przedsigbiorstw

iransportowych do przewidywanych zmian®.

Realizacja tak rozumianego procesu restruk-

furyzacji wymaga odpowiedniego przygo-

towania, sformutowania i wdrozenia zmian.

Schemat postepowania przedstawiono na

rysunku 2.

Restrukturyzacja dotyczy¢ moze wielu
obszarow funkcjonowania przedsiebior-
stwa, ktdre maja lub moga mie¢ wptyw na
jego pozycje na rynku. Obszary te zwigza-
ne sag zarowno otoczeniem przedsigbior-
stwa (mikro i makro), jak i jego wnetrzem?.
A. Stabryta przyjmujac za kryterium zakres
restrukturyzacji, wyrdznia nastepujace jej
odmiany:

* restrukturyzacja podmiotowa — dotyczy
przeksztatcen prawno-ekonomicznych
np. przeksztafcenie statusu spotki;

#* restrukturyzacja przedmiotowa — doty-
czy zmian w obszarze wykorzystywanej
techniki, technologii i asortymentu;

* restrukturyzacja naprawcza - wynika naj-
czesciej ze ztej sytuacji ekonomicznej
przedsiebiorstw, ktérym grozi likwidacja.
Poprzez poprawe niekorzystnych warun-
kow ekonomicznych restrukturyzacja ma
przywrdci¢ wyptacalnos¢ firmy;

#* restrukturyzacja rozwojowa - dotyczy
dziatan o charakterze innowacyjnym,
rozwojowym. Za podstawe przyjmuje
decyzje strategiczne podejmowane
w przedsiebiorstwie. Obejmuje okres
od 2-5 lat®.

Restrukturyzacja rozwojowa jest naj-
bardziej pozadang forma tego procesu,
ktory nie tylko zapobiega powstaniu i skut-
kom kryzysu dotykajacego przedsiebior-
stwo, ale jest bodZzcem do dalszego roz-
woju poprzez pozyskanie i wykorzystanie
nowych zasobdw i pojawiajacych sie
szans. To réwniez doskonalenie zasad
funkcjonowania, a wiec dziatania na rzecz
obnizenia kosztéw, budowanie skutecz-
nych strategii finansowych, wprowadzanie
nowych produktéw i technologii, moderni-
zacja posiadanego majatku produkcyjne-
go, szerokie i intensywne dziatania proja-
kosciowe, zwigkszanie aktywno$ci marke-
tingowej, i wreszcie ekspansja geograficz-
na, wchodzenie w fuzje i przejmowanie in-
nych przedsiebiorstw. Wiasciwie przepro-
wadzona restrukturyzacja rozwojowa moze
prowadzi¢ nawet do uzyskania znacznej
przewagi konkurencyjnej.

Najczesciej mamy do czynienia z re-
strukturyzacjg naprawcza, ktorej przeprowa-
dzenie bywa warunkiem przetrwania firmy.
Gtownymi przyczynami koniecznosci prze-
prowadzenia restrukturyzacji naprawczej sa:
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Rys. 2. Projektowanie zmiany w przedsigbiorstwie
Zrédto: C. Bainbridge, Designing for Change. A Practical Guide to Business Transformation.
John Wiley&Sons, London, 1996. Tu za: C. Suszyriski, Restrukturyzacja ... op.cit., S. 24.

spadek zysku, produkcji czy sprzedazy,
malejacy udziat w rynku, pogorszenie rela-
cji handlowych z dostawcami i klientami. Re-
strukturyzacja naprawcza polega na zmia-
nie formy organizacyjno-prawnej (najcze-
Sciej przeksztatcenie przedsiebiorstwa pan-
stwowego w jednoosobowg spdtke Skarbu
Panstwa) i prywatyzacji, racjonalizacji po-
ziomu zatrudnienia, restrukturyzacji finanso-
wej (negocjacje z bankami i wierzycielami),
rezygnacji z produkcji wyrobdw, ktére nie
znajduja nabywcow na wolnym rynku, po-
zbywanie sie zbednego majatku produkcyj-
nego i nieprodukcyjnego’. Przyktadowe
cele i dziatania tego rodzaju restrukturyza-
cji zawiera tabela 1.

Nalezy pamieta¢, ze restrukturyzacja
naprawcza jest odpowiedzig na pogarsza-
jaca sie sytuacje firmy i jezeli dziatania na-
prawcze zostang podjete odpowiednio
wczesnie przedsiebiorstwo bedzie miato
0 wiele wigksze szanse na przetrwanie. Po-
niewaz restrukturyzacija to proces komplek-
sowy, ktéry ma olbrzymi wptyw na przy-
szio$¢ przedsigbiorstwa, plan dziatania po-
winien by¢ tak skonstruowany, aby elimino-
wat improwizacje czy fragmentaryczno$c¢
postepowania. Plan ten to nic innego jak
program restrukturyzacji zawierajacy opis
biezacej sytuaciji firmy, cele do osiagniecia
poprzez restrukturyzacje, warunki realizacji
przedsiewziecia i zrodta jego finansowania.

Tab. 1. Cele i dziatania w ramach restrukturyzacji naprawczej

Podsystem Przedsiewziecia restrukturyzacyjne i ich cele
przedsiebiorstwa
Bazowa strategia Poprawa biezacej sytuacji finansowej.

Przetrwanie na rynku.

Adaptacyijny i operacyjny charakter wigkszosci proponowanych zmian.
Defensywne mato rozwojowe cele.

Zasoby ludzkie

Redukcja zatrudnienia, w pierwszej kolejnosci pracownikow nieprodukcyjnych

i zlikwidowanych czesci przedsigbiorstwa.
QOgraniczanie lub obnizanie ptac.
Programy dobrowolnych odejsc.

Struktura organizacyjna

Wyszczuplanie struktur organizacyjnych.

Wydzielanie zorganizowanych czesci przedsiebiorstwa.
Ograniczanie procesow pomocniczych.

Wdrazanie controllingu.

Wzmacnianie niektorych stuzb (np. marketingowych i finansowych).

Majatek i technologie

Efektywniejsze wykorzystanie posiadanego majatku

Wstrzymywanie realizacji rozpoczetych inwestycii.
Inwestycje (sprzedaz majatku produkcyinego i nieprodukcyinego).
Likwidacja nieefektywnych zdolnosci produkcyinych.

Finanse

Finansowanie dziatalnosci zobowigzaniami.

Negocjacje z wierzycielami w sprawie zmiany warunkow sptaty zobowiazan.
Poszukiwanie srodkow finansowych pomocy publicznej.




Plan restrukturyzacii, ktérego okres trwania
musi by¢ mozliwie najkrétszy, ma na celu
przywrdcenie dfugoterminowej rentownosci
przedsiebiorstwa w rozsadnych ramach
czasowych i na podstawie realistycznych za-
tozen co do przysztych warunkéw dziafa-
nia. Polepszenie rentownosci musi wynika¢
przede wszystkim ze $rodkéw wewnetrz-
nych zawartych w planie restrukturyzacji.
Restrukturyzacja powinna zaktadac zaprze-
stanie wykonywania dziatalno$ci, ktéra na-
wet po restrukturyzacji przynositaby straty.
Plan restrukturyzaciji opisuje okolicznosci,
ktére doprowadzity do trudnosci przedsie-
biorstwa, tym samym dajac podstawe do
oceny, czy proponowane $rodki sa wiasci-
we. Nalezy wzig¢ pod uwage aktualny stan
i przewidywania dotyczace popytu i poda-
zy na odpowiednim rynku produktu, z po-
daniem scenariuszy opartych o najkorzyst-
niejsze, najmniej korzystne i posrednie za-
tozenia oraz o szczegodlne stabe i silne stro-
ny przedsiebiorstwa. Znaczacy wkiad w pla-
nie restrukturyzacji powinien pochodzi¢ ze
Srodkow wiasnych przedsigbiorcy, wiacznie
ze sprzedaza aktywow, ktdre nie sa niezbed-
ne do dalszego istnienia przedsiebiorstwa
lub z zewnetrznych zrodet finansowania na
warunkach rynkowych. W przypadku pomo-
cy na restrukiuryzacje udzielanej przedsie-
biorcy innemu niz maty, warunkiem jej udzie-
lenia jest zastosowanie $rodkéw wyréwnu-
jacych zaktdcenia konkurencji na rynku,
w szczegdlnosci polegajacych na zbyciu ak-
tywdw, ograniczeniu zdolnosci produkcyj-
nych lub udziatu w rynku.

Pomoc publiczna ha
restrukturyzacje i ratowanie
przedsiebiorstw

Warto przyblizy¢ kwestie pomocy pu-
blicznej na restrukturyzacje i ratowanie
udzielang przez Ministra Skarbu Panstwa
z Funduszu Restrukturyzacji Przedsiebior-
cow, ktory zgodnie z art. 2, pkt. 8a ustawy
z dnia 8 sierpnia 1996 r. 0 zasadach wyko-
nywania uprawnien przystugujacych Skarbo-
wi Panstwa (DzU 1996, nr 106, poz. 493
z p6zn. zm.) jest systemem udzielania
wsparcia na ratowanie | restrukturyzacje
przedsiebiorstw panstwowych i spotek
z udziatem Skarbu Panstwa. Fundusz Re-
strukturyzacji Przedsigbiorcow (FRP) beda-
cy panstwowym funduszem celowym, zo-
stat utworzony na podstawie art. 56, ust. 1,
pkt 2 ustawy z dnia 30 sierpnia 1996 r.
0 komercjalizacji i prywatyzacji (DzU 2002,
nr 171, poz. 1397 z pdzn. zm.). Przychoda-
mi FRP sg $rodki stanowiace 15% przycho-
dow uzyskanych z prywatyzacji w danym
roku budzetowym (w zwiazku ze zmiang

ustawy z dnia 30 sierpnia 1996 r. 0 komer-
cjalizacji i prywatyzacji, od lipca 2010 . wpty-
wy na rachunek FRP ulegty zmniejszeniu do
konca 2011 r. do wysoko$ci 3% przycho-
doéw uzyskanych z prywatyzacji), odsetki
bankowe od $rodkéw zgromadzonych na
rachunku Funduszu, odsetki od pozyczek
stanowiacych pomoc publiczna, $rodki z ty-
tutu sptaty pomocy publicznej udzielanej
w formie pozyczki oraz $rodki z tytutu zwro-
tu pomocy wykorzystanej niezgodnie z prze-
znaczeniem. Podstawa prawng udzielenia
wsparcia przez Ministra Skarbu Panstwa jest
rozporzadzenie Ministra Skarbu Panstwa
z dnia 6 kwietnia 2007 r. w sprawie pomocy
publicznej na ratowanie i restrukturyzacje
przedsiebiorcéw (DzU 2007, nr 80, poz. 543),
natomiast zasady i tryby postepowania ko-
morek organizacyjnych MSP przy udziela-
niu pomocy publicznej okresla Zarzadzenie
Ministra Skarbu Panstwa z dnia 5 lipca
2010 r. w sprawie zasad i trybu postepowa-
nia komdrek organizacyjnych Ministerstwa
Skarbu Paristwa w zakresie planowania, gro-
madzenia i wydatkowania Srodkéw na
wsparcie bedace pomoca publiczna, moni-
torowania udzielonej pomocy oraz prowa-
dzenia sprawozdawczo$ci Srodkow finanso-
wych zgromadzonych na rachunku banko-
wym funduszu celowego pod nazwa Fun-
dusz Restrukturyzacji Przedsiebiorcéw. Na-
lezy podkresli¢, ze rozporzadzenie Ministra
Skarbu Panstwa z dnia 6 kwietnia 2007 r.
w Sprawie pomocy publicznej na ratowanie
i restrukturyzacje przedsiebiorcow ma cha-
rakter rozporzadzenia krajowego i nie jest
programem pomocowym, czyli kazda po-
moc udzielona przedsiebiorcom na jego
podstawie podlega¢ bedzie notyfikacji
w Komisji Europejskiej. Tak wiec udzielenie
pomocy na ratowanie lub restrukturyzacje
bedzie mogto nastapi¢ po zatwierdzeniu
kazdego projektu pomocy indywidualnej
przez Komisje Europejska, ktdra przy roz-
patrywaniu wniosku opiera sie na Wytycz-
nych wspadlnotowych dotyczacych pomocy
panstwa w celu ratowania i restrukturyzacji
zagrozonych przedsiebiorstw (DzUrz UE
C 244,z 01.10.2004, s. 2).

Pomoc na ratowanie lub restrukturyza-
cje moze zostac udzielona przedsiebiorcom
znajdujacym sie w trudnej sytuacji ekono-
micznej w rozumieniu pkt 9-11 Wytycznych
wspdlnotowych dotyczacych pomocy pari-
stwa w celu ratowania i restrukturyzacji za-
grozonych przedsiebiorstw (DzUrz UE C 244
z01.10.2004). Mowa tu o przedsiebiorstwie,
ktére bez zewnetrznej interwencji wiadz pu-
blicznych zagrozone jest zniknigciem z ryn-
ku w perspektywie krétko- lub sredniotermi-
nowej, poniewaz ani przy pomocy $rodkow

wiasnych, ani $rodkow pozyskanych od wia-
Scicieli/akcjonariuszy lub wierzycieli, nie jest
w stanie powstrzymac pogtebiajacych sie
strat. Zgodnie z Wytycznymi wspolnotowy-
mi przedsiebiorstwo - niezaleznie od jego
wielkosci uznawane jest za zagrozone w na-
stepujacych okolicznosciach:

a) w przypadku spotki z ograniczong od-
powiedzialnoscia, jezeli ponad potowa jej
zarejestrowanego kapitatu zostata utra-
cona, w tym ponad jedna czwarta tego
kapitatu w okresie poprzedzajacych
12 miesiecy,

w przypadku spotki, ktérej przynajmniej
niektdrzy cztonkowie sa w sposob nie-
ograniczony odpowiedzialni za dtugi
spofki, jezeli ponad potowa jej kapitatu
wedtug sprawozdania finansowego zo-
stata utracona, w tym ponad jedna
czwarta w okresie poprzedzajacych

12 miesiecy,
niezaleznie od rodzaju spdtki, jezeli spet-
nia ona kryteria w prawie krajowym w za-
kresie podlegania zbiorowej procedurze
upadtosciowe;.

Nawet gdy nie zachodzi zadna z oko-
licznosci wymienionych powyzej przedsie-
biorstwo moze nadal by¢ uznane za zagro-
zone, w szczegdlnosci gdy wystepuja typo-
we oznaki, takie jak:

a) rosnace straty,

b) malejacy obrét,

c) zwiekszanie sie zapasow,

d) nadwyzki produkcii,

e) zmniejszajacy sie przeptyw $rodkow fi-
nansowych,

f) rosnace zadituzenie,

g) rosnace kwoty odsetek i zmniejszajaca
sie lub zerowa warto$¢ aktywow netto.

W niektorych powaznych przypadkach,
przedsiebiorstwo moze juz znajdowac sie
w sytuacji niewyptacalno$ci lub by¢ przed-
miotem zbiorowego postepowania upadto-
$ciowego prowadzonego zgodnie z pra-
wem krajowym. W tej ostatniej sytuacji, ni-
niejsze Wytyczne stosuje sie do kazdej
pomocy przyznanej w kontek$cie takiej
procedury, ktéra prowadzi do utrzymania
przedsigbiorstwa na rynku. W kazdym przy-
padku przedsiebiorstwo zagrozone kwali-
fikuje sie do pomocy tylko wtedy, gdy ewi-
dentnie nie moze odzyskac ptynnosci dzie-
ki srodkom wiasnym lub $rodkom uzyska-
nym od wiascicieli/akcjonariuszy lub ze
zrodet rynkowychs.

Podstawowym celem pomocy na rato-
wanie jest doprowadzenie przedsiebiorstwa
do stanu, w ktérym bedzie ono mogto za-
chowac¢ ptynnos¢ finansowa na czas ko-
nieczny dla opracowania planu restruktury-
zacji i/lub likwidacji. Ogolna zasada zaktada,
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ze pomoc w celu ratowania jest czasowym
wsparciem dla przedsiebiorstw, ktérych sy-
iuacja finansowa znacznie pogorszyta sie,
co znajduje odzwierciedlenie w powaznym
braku ptynnosci finansowej lub technicznej
niewyptacalnosci. Takie czasowe wsparcie
powinno pozwoli¢ na przeanalizowanie oko-
licznosci, ktore przyczynity sie do napotka-
nych trudnosci oraz na opracowanie odpo-
wiedniego planu, aby rozwigza¢ wymienio-
ne problemy. Pomoc w celu ratowania musi
ponadto by¢ ograniczona do koniecznego
minimum, trwajacego nie dtuzej niz sze$¢
miesiecy. Pomoc musi sie sktadac ze zwrot-
nego wsparcia ptynnosci finansowej i mie¢
forme gwarancji kredytowych lub pozyczek
0 stopie procentowej przynajmniej porow-
nywalnej do pozyczek dla przedsigbiorstw
w dobrej sytuacji finansowej i w szczegol-
nosci do stawek referencyjnych przyjetych
przez Komisje. Srodki strukturalne, ktére nie
wymagaja natychmiastowego dziatania, ta-
kie jak nieodwracalne i automatyczne
uczestnictwo panstwa w srodkach wiasnych
przedsiebiorstwa, nie moga by¢ finansowa-
ne w ramach pomocy w celu ratowania. Od
momentu, w ktérym plan restrukturyzaciji lub
likwidacji, dla ktérego wnioskowano o po-
moc, zostat ustanowiony i jest wdrazany,
kazda kolejna pomoc jest uznawana za po-
moc w celu restrukturyzacji. Srodki, ktére
maja zosta¢ wdrozone natychmiastowo, aby
powstrzymac powiekszanie sie strat, wraz
ze $rodkami strukturalnymi (np. natychmia-
stowe wycofanie sie z dziatalnosci przyno-
szacej strate), moga zosta¢ podijete w ra-
mach pomocy w celu restrukturyzacii, przy
zachowaniu warunkow dla pomocy indywi-
dualnejidla systemow pomocy. Z wyjatkiem
sytuacji, w ktérych stosuje sie procedure
uproszczona panstwo czionkowskie bedzie
musiato wykazac, ze opisane srodki struk-
turalne musza zostac podijete natychmiasto-
wo. Restrukturyzacja musi opiera¢ sie na
wykonalnym, spéjnym i dalekosieznym pla-
nie, ktdrego celem jest przywrécenie dtu-
goterminowej rentownosci przedsiebior-
stwa. Operacje restrukturyzacyjne w rozu-
mieniu niniejszych Wytycznych nie moga
jednak by¢ ograniczone do pomocy finan-
sowej, ktdra wyrdwna straty bez usuniecia
ich przyczyn.

Minister Skarbu Panstwa udziela pomo-
cy na ratowanie w formie pozyczki do 6 mie-
siecy. Zgodnie z Wytycznymi wspolnotowy-
mi pomoc musi by¢ uzasadniona przez po-
wazne trudnos$ci spoteczne i nie moze po-
wodowac efektow ubocznych wptywajacych
na pozostate panstwa cztonkowskie, czyli
pomoc na ratowanie musi polegaé na
wsparciu ptynnosci finansowej, ktdra jest

ograniczona do kwoty potrzebnej do utrzy-
mania dziatalno$ci przedsiebiorstwa w okre-
sie, na ktdry pomoc zostata zatwierdzona.
Potrzebna kwota powinna zostac¢ obliczo-
na na podstawie potrzeb ptynnosci przed-
siebiorstwa wynikajacych ze strat. Po przy-
znaniu pomocy na ratowanie przedsiebior-
stwo moze wystapi¢ 0 pomoc na restruktu-
ryzacje. Minister Skarbu Panstwa udziela
pomocy na restrukturyzacje gtéwnie w for-
mie pozyczki, dotacji oraz podwyzszenia
kapitatu zaktadowego poprzez objecie ak-
cji lub udziatéw. Pomoc na restrukturyzacje
powinna by¢ ograniczona do minimum nie-
zbednego do przywrocenia przedsigbiorcy
dtugookresowej zdolnosci do konkurowa-
nia na rynku. Przyznanie pomocy musi by¢
uwarunkowane wdrozeniem planu restruk-
turyzacji, zatwierdzonym przez Komisje
Europejska. Plan restrukturyzacji, ktérego
okres trwania powinien by¢ mozliwie najkrot-
szy, musi przywréci¢ dtugoterminowa ren-
townos¢ przedsiebiorstwa w rozsadnych ra-
mach czasowych i na podstawie realistycz-
nych zatozen co do przysztych warunkow
dziatania. Plan (zawierajacy badanie rynku)
nalezy ztozy¢ Komisji, podajac wszystkie
istotne szczegdty. Lepsza rentowno$¢ musi
wynika¢ przede wszystkim ze $rodkéw we-
wnetrznych zawartych w planie restruktury-
zacji; moze sie opierac o takie czynniki ze-
wnetrzne jak zmiany cen i zmiany popytu,
na ktore przedsiebiorstwo nie ma wieksze-
go wptywu, o ile przyjete zatozenia rynko-
we sg powszechnie akceptowane. Plan re-
strukturyzacji zatwierdzany przez Komisje
musi przewidzie¢ taka zmiane sytuacji
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przedsiebiorstwa, ktora po zakonczeniu re-
strukturyzacji pozwoli mu pokry¢ wszystkie
koszty wraz z amortyzacja i optatami finan-
sowymi. Oczekiwany zwrot zaangazowane-
go kapitatu musi by¢ wystarczajacy, aby
pozwoli¢ przedsiebiorstwu, ktdre poddano
restrukturyzaciji, by stato sie konkurencyjne
na rynku na podstawie wiasnych osiagnie¢.

Pomoc na restrukturyzacje PKS
w Staszowie

Przyktadem skutecznie przeprowadzo-
nego i wdrozonego procesu restrukturyza-
cji z wykorzystaniem pomocy publicznej
udzielonej na ten cel przez Ministra Skarbu
Panstwa jest Przedsiebiorstwo Komunika-
cji Samochodowej sp. z 0.0. w Staszowie.
Spodtka w kwietniu 2010 roku sporzadzita
plan restrukturyzacji, zawierajacy kierunki
dziatan, jakie majg by¢ podjete w celu
zapewnienia dalszego funkcjonowania i roz-
woju Spétki oraz wzmocnienia jej pozycji na
rynku przewozu osob. Przedstawiony plan
restrukturyzacji byt kolejnym krokiem Spot-
ki na drodze naprawy bardzo trudnej sytu-
acji ekonomiczno-finansowej. Spétka bory-
ka sie przede wszystkim z duzym zadtuze-
niem w relacji z kapitatem wtasnym oraz
poziomem aktywow, a takze brakiem ptyn-
nosci finansowej i rentownos$ci z poszcze-
gbinych dziatalno$ci. Zgodnie z Wytyczny-
mi opisanymi we wcze$niejszej czesci ar-
tykutu plan restrukturyzacji sporzadzony
przez Spotke zawiera dogtebna analize
ekonomiczna, w tym analize dokumenta-
cji sprawozdawczej z dziatalnosci Spotki,
analize wskaznikowa, analize dziatalnosci
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Rys. 3. Prognoza finansowa w wariancie realistycznym
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych PKS Staszow
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Rys. 4. Prognoza finansowa w wariancie optymistycznym
Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie danych PKS Staszow
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Rys. 5. Prognoza finansowa w wariancie pesymistycznym
Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie danych PKS Staszow

operacyjnej, a takze potencjatu majatkowe-
go, zasobow kapitatowych, zasobdw ludz-
kich, zdoInosci produkcyjnych i perspektyw
rozwoju. Przeprowadzona analiza oraz pla-
nowane zamierzania restrukturyzacyjne
byly podstawa przygotowania prognoz fi-
nansowych na lata 2010-2014, w warian-
tach realistycznym (rys. 3), optymistycznym
(rys. 4) i pesymistycznym (rys. 5). Niepo-
wodzenie restrukturyzacii, jak wynika z da-
nych na rysunku 5, prowadzito bedzie do
pogtebiania sie trudnosci finansowanych

Spotki. Wzrosna zobowiazania, generowa-
ne beda straty, a w kolejnych okresach
malat bedzie kapitat wiasny. Zrealizowanie
zamierzen restrukturyzacyjnych powinno
pozwoli¢ na sukcesywna poprawe sytuacii
finansowej. Dzieki dokapitalizowaniu
wzrosna kapitaty wtasne oraz zmniejsza sie
zobowigzania Spotki. W kolejnych okresach
Spdtka osiagata bedzie zysk. Dotychczaso-
we do$wiadczenia wdrazania programu re-
strukturyzacyjnego wskazuja, ze Spotka jest
bliska osiagniecia planowanych wynikow.

Niekorzystne trendy w otoczeniu powoduja,
ze sytuacja okreslona w wariancie optymi-
stycznym jest mato prawdopodobna.

Plan restrukturyzacji Spotki zostat
oparty na trzech dziataniach restruktu-
ryzacyjnych:

[J restrukturyzacji majatkowej,
1 restrukturyzacji zadtuzenia,
[ restrukturyzacji zatrudnienia.

Gtéwnymi dziataniami zwigzanymi
z przeprowadzeniem restrukturyzacji majat-
kowej byto zbycie nieruchomosci, ktdra
z punktu widzenia prowadzonej dziatalno-
Sci jest nieproduktywna. Nie wptynie to na
obnizenie potencjatu produkcyjnego, a po-
zyskane s$rodki przeznaczone zostang na
sptate czesci zadtuzenia wobec Orlen Petro
Tank sp. z 0.0. w Widetce. Zaplanowano
takze zakup 15 uzywanych autobusow, ktd-
re zastapiag najbardziej wyeksploatowane po-
jazdy z taboru, jakim dysponuje Spotka. Ma
to na celu zwiekszenie oszczednosci z tytu-
tu podatku od $rodkéw transportowych,
zmniejszenie zuzycia paliwa i kosztow zwia-
zanych z materiatami eksploatacyjnymi.

Ostatnim zatozeniem restrukturyzacji
majatkowe] jest modernizacja stacji paliw
(Il etap) polegajaca na wymianie czesci in-
stalacji, zmianie nawierzchni i wymianie
dystrybutoréw, co ma pozwoli¢ w sposéb
niezachwiany kontynuowaé dziatalno$¢
w zakresie sprzedazy paliw i zwigkszenia
przychodéw z ich sprzedazy.

Restrukturyzacja zadtuzenia miata na
celu: obnizenie kredytu kupieckiego oraz
sptate zobowiazan wobec dostawcy paliw
Orlen Petro Tank sp. z 0. 0. w Widefce, co
pozwolito Spdtce dokonywac zakupow
z krotszym terminem ptatnosci i dzieki temu
dodatkowemu obnizeniu ceny zakupu,
wptynefo na osiaganie wyzszej marzy na
sprzedazy paliwa. Realizacja powyzszych
zamierzen doprowadzita do odzyskania
rownowagi finansowej i przywrécenia Spét-
ce miana wiarygodnego, solidnego i pew-
nego przewoznika w regionie.

Ostatnig, aczkolwiek chyba najtrud-
niejsza, byfa restrukturyzacja zatrudnienia,
ktdra w swoich zatozeniach obnizata liczbe
zatrudnionych do konca 2011 roku o co naj-
mniej 60 etatow.

Kolejnym etapem po sporzadzeniu pla-
nu restrukturyzacyjnego byto ztozenie wnio-
sku o przyznanie pomocy publicznej na re-
strukturyzacje wraz z planem restruktury-
zacji i analiza rynku przewozow pasazer-
skich obstugiwanych przez PKS Sp. z 0.0.
w Staszowie w Ministerstwie Skarbu Pan-
stwa 16 sierpnia 2010 roku. Juz w 25 sierp-
niu tego samego roku Spotka otrzymata
o$wiadczenie Ministra Skarbu Panstwa



0 zamiarze udzielenia pomocy publicznej
na restrukturyzacije, w formie dokapitalizo-
wania wnioskowanej kwoty przeznaczonej
na pokrycie kosztdw restrukturyzaciji, jakie
wskazane zostaty w przedtozonym Progra-
mie Restrukturyzacji Spotki na lata 2010-
2074. Plan ten zostat przedtozony do za-
twierdzenia przez Dyrekcje Generalna ds.
Konkurenciji Komisji Europejskiej, ktora roz-
poznata wniosek pod katem zgodnosci
z art. 107 ust. 1 Traktatu TFUE, a takze art.
107 ust. 3it. c) Traktatu TFUE. Warto w tym
miejscu wspomnie¢ o $rodku wyréwnuija-
cym zaktdcenia konkurencji na rynku zapro-
ponowanym przez przedsiebiorstwo,
a przyjetym przez Komisje. Spotka zapla-
nowata zlikwidowanie trzech dochodowych
linii autobusowych w okresie od 2011-2014

Autobusy
wyprodukowane
po 2000 r.
9%

.

Autobusy
wyprodukowane
w latach 1990-2000
46%

roku co zmniejszy dochody i zysk oraz ogra-
niczy obecno$¢ przedsiebiorstwa na lokal-
nym rynku transportu drogowego. Z dru-
giej strony pozwoli firmom konkurencyjnym
rozpocza¢ dziatalno$é na dochodowych li-
niach zawieszonych przez PKS Staszow sp.
z0.0. 14 lipca 2011 roku wniosek zostat za-
twierdzony przez Komisje Europejska. Osta-
teczne podpisanie umowy na udzielenie po-
mocy publicznej PKS Staszéw Sp. z o0.0.
przez Ministerstwo Skarbu Panstwa nasta-
pito 18 pazdziernika 2011 roku.

Zakonczenie

W wyniku uzyskania pomocy publicz-
nej i podniesienia kapitatu zaktadowego,
Spotka odzyskata zdolno$¢ kredytowa.
Obnizenie kredytu kupieckiego pozwoli na

Autobusy
wyprodukowane
przed 1990 r.
45%

Rys. 6. Struktura wiekowa taboru PKS Staszow sp. z 0.0.
Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie danych PKS Staszéw
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Rys. 7. Planowana wielkosC i struktura zatrudnienia PKS Staszow sp. z 0.0.
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych udostepnionych przez spétke PKS Staszéw

poprawe sytuacji przetargowej wobec do-
stawcy paliw poprzez uzyskanie korzystniej-
szego upustu cenowego. Sprzedaz zbed-
nych, nierentownych nieruchomos$ci wpty-
nefa na obnizenie zobowiazan z tytutu po-
datku od nieruchomosci. Ponadto restruk-
turyzacja zatrudnienia przetozyta sie na
zwiekszenie wydajnosci pracy. Dzieki wymia-
nie taboru na miodszy, ktérego finalizacja
przewidziana jest na koniec 2012 roku i mo-
dernizaciji stacji paliw Spétka zyska na no-
woczesnosci i poprawie swojego wizerunku.

Podsumowujac, zmiany sa integralna
czescig istnienia firmy i jesli nie sa prze-
prowadzane sukcesywnie, metoda matych
kroczkdéw, to w pewnym momencie przed-
siebiorstwo bedzie musiato przej$¢ grun-
towna przemiane, tylko po to by przetrwad.
Warto wiec oswoic sie z powszechnie bu-
dzacym strach, stowem restrukturyzacja
i nigdy nie stawia¢ znaku réwnosci mie-
dzy nim a likwidacja firmy, gdyz jak poka-
zat powyzszy przyktad restrukturyzacja
moze niejednokrotnie sta¢ sie bodzcem do
dziatania i by¢ szansa na rozwoj przedsie-
biorstwa.
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