Postup Revitalizační agetury, a.s.  (RA) při restrukturalizaci podniku zařazeného do revitalizačního programu 

  Jednotlivé kroky v rámci restrukturalizačního procesu
časový rámec

· Podmínky, za kterých může být podnik navržen do revitalizačního programu:

· do restrukturalizačního programu může být navržen průmyslový podnik, jenž je svým zaměřením, velikostí, rozsahem produkce či dalšími faktory považován za strategický z hlediska významu pro českou ekonomiku 
· úvodní seznam podniků uvažovaných do revitalizačního programu byl schválený vládní Hodnotitelskou komisí na základě předběžného souhlasu uděleného ze strany těchto podniků

· o návrhu Správce a představenstva RA na zařazení konkrétného podniku do portfolia RA rozhoduje investiční výbor převážně na základě následujících faktorů:

a) hodnocení budoucí životaschopnosti navrženého podniku

b) ochota podniku spolupracovat s RA, včetně souhlasu stávajících akcionářů 

c) dohoda na plánu restrukturalizace podniku s věřiteli
d) kritéria schválená vládou Usnesením vlády ČR č. 354/1999 ze dne 14.4.1999: 

· počet zaměstnanců  společnosti překračuje 2 000 osob 

· objem nákupu materiálu, prací a služeb od tuzemských dodavatelů je vyšší než 1 mld. Kč  

· celková výše klasifikovaných  úvěrů u KOB, KB, ČS překračuje částku 3 mld. Kč

· kladná EBITDA-toto kritérium je platným závazkem ČR vůči EU
Průběžně

Září 1999



· Předpokládané vstupní úkony provedené navrženým podnikem


· udělení souhlasu s návrhem na zařazení podniku do revitalizačního programu ze strany představenstva nebo dozorčí rady, případně  valné hromady, a to v závislosti na konkrétní situaci v daném podniku
co nejdříve

· poskytnutí veškerých relevantních informací RA / Správci, orientační struktura informací je uvedena v tabulce „Dokumenty a informace předkládané podnikem navrženým do revitalizačního programu“
co nejdříve po souhlasu

· zajištění spolupráce s RA / Správcem podmínek pro objektivní  posouzení navrženého podniku RA (Správcem)
co nejdříve

· Vstupní úkony provedené RA / Správcem v případě navrženého podniku


· získávání informací o navrženém podniku:

 
do 180 dnů

· jednání s managementem, dozorčí radou a akcionáři navrženého podniku 
od zahájení činnosti RA (11.listopadu 1999)

· jednání s věřiteli navrženého podniku


· zjišťování skutečného stavu a životaschopnosti navrženého podniku


· zpracování informací předložených navrženým podnikem a třetími stranami


· Vypracování úvodních analýz a studií (předběžné studie realizovatelnosti), případně možných scénářů restrukturalizačních operací RA / Správcem


· Rozhodnutí o vstupu podniku do restrukturalizačního programu na úrovni investičního výboru a představenstva RA
do 180 dnů od zahájení činnosti RA

(11.11.1999)

· v případě, že analýzy a studie vypracované Správcem či jím pověřeného expertního subjektu neprokážou potenciální přínos, který by mohl vzniknout provedením revitalizačních operací, nebude navržený podnik do revitalizačního programu zařazen a budou navrženy alternativní postupy řešení


· v opačném případě bude navržený podnik zařazen do revitalizačního programu s takovými efekty, jak jsou zpracovány v části Vlastní restrukturalizace


 Vlastní restrukturalizace

Vzhledem k tomu, že jednotlivé podniky se nacházejí v odlišných situacích se svébytnými problémy a nezaměnitelnými riziky, následující výčet možných kroků a operací není možné považovat za univerzální škálu nástrojů používaných v rámci restrukturalizačního procesu a v každém konkrétním případě daného podniku mohou být aplikovány různé kombinace těchto a dalších operací.

1.  Stabilizace finanční situace podniku

· zajištění dostatečného cash-flow pro zachování provozuschopnosti podniku

· z vnitřních zdrojů

· zajištění alternativních forem krátkodobého financování

· provedení nezbytných stabilizačních operací ve finanční a operativní oblasti

· zavedení nových procedur a přístupů především v oblastech řízení peněžních toků, produktového portfolia, strategického a střednědobého řízení a orientace, racionalizace vlastních produkčních procesů, provádění investičních projektů a kapitálové struktury, personální politiky

2.  Procesy finanční restrukturalizace:

· řízení vlastního jmění:

· stabilizace kapitálové struktury:

· přecenění aktiv společnosti 

· snížení vlastního jmění k pokrytí ztrát plynoucích ze zjištěných objemů nadhodnocených aktiv

· v případě potřeby konverze dluhů do základního jmění (kapitalizace pohledávek)

· řízení likvidity:

· zavedení nových procedur a přístupů v oblasti řízení peněžních toků

· zajistit dostatečné peněžní prostředky ve vztahu k závazkům při zachování dostatečné rezervy

· krátkodobé akce k zajištění hotovostních prostředků

· snížení peněžních úrokových výdajů

· negociace nového prioritního bankovního úvěru

· řízení aktiv:

· prodej postradatelných, nepotřebných či reziduálních aktiv

· úhrada splatných závazků a snížení podílu cizích závazků na vlastním jmění  z výnosů z prodejů aktiv

3.  Provozní restrukturalizace:

· řízení na úrovni strategie, produktů a výroby:

· analýza produktu, postavení na trhu (komparace se substituty, monitoring vývoje komplementárních produktů)

· analýza tržních segmentů dodavatelů, odběratelů, nových potenciálních trhů, 

· analýza efektivity produkce, racionalizace, odpovědnostní struktury a organizace, materiálových a informačních toků

· analýza vnitřního a vnějšího prostředí (SWOT), stávající strategie, přístupů 

· reorientace v oblastech produktu, tvorby ceny, distribučních cest, nové záměry, projekty, strategie, plány „pro přežití“

· přepracování podnikatelského plánu

· inicializace nových investičních projektů

· řízení kvality

· schopnost provést restrukturalizaci v přiměřeně krátkém časovém intervalu

· minimalizace poruch na provozní úrovni a zachování normované kvality produkce

· řízení lidských zdrojů

· posouzení struktury managementu, kvalifikace a schopnosti realizovat restrukturalizační program

· posouzení lidských zdrojů a zajištění plné kompatibility s restrukturalizačním plánem

· v případě potřeby instalace krizového managementu





4.   Identifikace strategického partnera podniku a provedení investiční transakce

Dokumenty a Informace Předkládané Podnikem Navrženým Do Revitalizačního Programu

Informace o společnosti 

· produkty 

- struktura, jejich podíly na výnosech a nákladech, podíly na daném tržním segmentu

· trhy 

- analýza trhů, stávající, potenciální z pohledu společnosti, vývoj za poslední 3 roky

· zákazníci 

- specifikace smluv, problémové/standardní, vývoj za poslední 3 roky

· dodavatelé 

- specifikace smluv, problémové/standardní, vývoj za poslední 3 roky

· distribuční sítě 
- stávající situace, smluvní podklady, vývoj za poslední 3 roky

· marketing 

- přístupy, zpracování, realizace

· organizace 

- struktura, systém řízení, kompetenční vztahy, informační toky

· management 
- kvalifikace, kompetence, výkonnost

· zaměstnanci 
- struktura zaměstnanců podle jednotlivých produktů/produkčních linií, podíl 



  kvalifikovaných zaměstnanců na celkovém počtu zaměstnanců

Aktiva a pasiva společnosti

· auditované výkazy za poslední tři roky, předběžné projekce pro následující 3 roky

· detailní deskripce vytvořených a čerpaných opravných položek, rezerv, rezervních fondů, dohadných položek a přechodných účtů

· nedobytné pohledávky, jejich specifikace

Smluvní vztahy

· veškeré platné smlouvy, dohody a další smluvní materiály uzavřené v rámci společnosti nebo se třetími osobami

Vlastnická pozice

· stávající akcionářská struktura

· podíly jednotlivých majetkových forem (prioritní/kmenové/zaměstnanecké akcie, konvertibilní CP apod.)

· změny ve struktuře akcionářů za posledních 12 měsíců

· dividendová politika, vývoj za poslední 3 roky

Přístupy k řízení rizik

· otevřené kursové, úrokové, příp. další pozice

· řízení kreditních rizik, příp. úrokových rizik - nástroje, metodika, provádění v praxi a rozsah činností

· řízení tržních rizik

- dokumentace, metodika, nástroje, aplikace v praxi

· řízení kursových rizik
- dokumentace, metodika, nástroje, aplikace v praxi

· řízení rizika likvidity

- dokumentace, metodika, nástroje, aplikace v praxi

· rozsah a frekvence používání nástrojů ke snížení rizika (termínové operace, další zajišťovací nástroje)

Dlužnická a ručitelská pozice

· úvěrové smlouvy a závazky

· poskytnuté zástavy k přijatým úvěrům

· informace o věřitelích

· splatné závazky, závazky po splatnosti

· ostatní závazky (směnky, avaly směnek, poskytnuté záruky atd.)

· detailní informace o poskytovaných zárukách a jakýchkoliv jiných omezeních, jež se mohou vyskytnout (z titulu jejich poskytnutí)

Analýza peněžních toků & výhledy

· historické výkazy peněžních toků za minulé 3 roky

· výhledy peněžních toků na následujících 3 až 5 let a analýza citlivosti

· demonstrace opatření na odvrácení krize likvidity

· plánované iniciativy ve snižování nákladů a zvyšování výnosů

· plánované prodeje nestrategických aktiv a očekávané aktivity v této oblasti

Ekonomické ukazatele

· ukazatele rentability - rentabilita vlastního jmění, rentabilita aktiv, zisk před úroky a zdaněním 

· obratovost zásob, doba obratu zásob

· ukazatele likvidity, ukazatele řízení peněžních prostředků a další relevantní ukazatele
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