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Szef kuchni poleca, czyli menu na dzis

o (Cztery ‘szybkie’ slajdy porzadkujace pojecia,
czyli o formach partnerstwa publiczno-

prywatnego
e Konkretne doswiadczenia w sektorze wod-kan:
MINISTERSTWO . 7
SKARBU » przeksztatcamy zaktad budzetowego w spotke

PANSTWA

e tworzymy model koncesji
e Inwentaryzacja polskich doswiadczen
prywatyzacyjnych

H » Kilka wnioskow i prognoz na przysztosc: co dalej
w sektorze?
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Szef kuchni poleca, czyli menu na dzis

o (Cztery ‘szybkie’ slajdy porzadkujace pojecia,
czyli o formach partnerstwa publiczno-
prywatnego

MINISTERSTWO
SKARBU
PANSTWA
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Komercjalizacja i korporatyzacja:
wstep do dalszych przeksztatcen

 Komercjalizacja to przyznanie budzetu i autonomii
finansowej (zaktad budzetowy). Mened:zer jest
odpowiedzialny za wykorzystanie zasobow
* niepetne informacje ekonomiczne (amortyzacja!)
e inwestycje nadal w rekach gminy
i e podatnos¢ na naciski
PR e Kolejny krok: korporatyzacja - utworzenie podmiotu
prawa handlowego. Zwiekszona autonomia finansowa i

W zarzadzaniu

e motywacja do poszukiwania dodatkowych mozliwosci na
rynku
» relacje z podmiotem reguluje kodeks handlowy
Slajd 4 ) . AWiéniewski GdaiskaFundacja ML)
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Kontraktowanie ustug i kontrakty
menedzerskie

 Kontraktowanie ustug: wybrane ustugi zlecane sq
podmiotom prywatnym (z reguty na podstawie
przetargow, okres kilkuletni)
o dotyczy to na ogdt ustug mniej kapitatochtonnych: odbioru

odpadow, oczyszczania miast, utrzymania drog

MINISTERSTWO e w branzy wod-kan dotyczy to niektorych czynnosci
oANSTA (remonty, transport, zbieranie optat taryfowych itp.) - dla

minimalizacji kosztow

o Kontrakt menedzerski: podmiot prywatny przejmuje
odpowiedzialnoS¢ za zarzadzanie, z reguty na 3-5 lat

o wilasnos¢ majatku pozostaje w gminie
e dosS¢ popularne ‘rozwigzanie tymczasowe’ w gospodarce

wodno-Sciekowej we Francji

Slajd 5

www.komunalne.info

) . AWisniewski Gdarnska Fundacja ‘D
/Ili‘ ] j L | I / Kancelaria Prawnicza Ksztalcenia Menedzerow '
= Spélka Komandytowa W Iematons Qust




E
" Materialy wspolfinansowane przez Unie Europefskg
%
T

Prywatyzacja zarzadzania, czyli model
francuski

o Dzierzawa: publiczna wtasnosc¢, prywatne ryzyko
» inwestowanie pozostaje w gestii wiasciciela / gminy
» dzierzawca ptaci staty czynsz; pobiera przychody z taryf i

ewentualnych oszczednosci

 dzierzawca zapewnia kapitat obrotowy i Srodki na drobne

MINISTERSTWO i nwestycje

A e umowa (zwykle na 6-10 lat) precyzuje standardy
utrzymania obiektdéw i parametry wynikow dziatania

» Koncesja: odpowiedzialnoS¢ operatora wieksza
niz przy dzierzawie
e przy umowie koncesji operator finansuje takze inwestycje

(dlatego obejmujg one zwykle 15-30 lat)
e plany inwestycyjne sq zatwierdzane przez gmine -
wiasciciela

Slajd 6
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Wreszcie - ‘prawdziwa’ prywatna
wiasnosc

Przybiera ona w gospodarce wodno-sciekowej

rozne formy:

» spoitki z kapitatem mieszanym; prywatny udziat moze
by¢ mniejszoSciowy lub dominujacy

o sprzedaz udziatow / majatku podmiotow komunalnych
(model brytyjski)

Gmina przestaje byc¢ (co najmniej wytgcznym)
wiascicielem majatku

Model jest relatywnie przejrzysty: wiasciciel
inwestuje i prowadzi eksploatacje

Uwaga: prywatny monopol jest grozniejszy od
publicznego; musi istnieC narzedzie regulacji
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Szef kuchni poleca, czyli menu na dzis

» Konkretne doswiadczenia w sektorze wod-kan:
MINISTERSTWO . 7
SKARBU » przeksztatcamy zaktad budzetowego w spotke
e tworzymy model konces;ji

AWisniewski Gdanska Fundacja 4
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Korporatyzacja w praktyce:
przeksztatcenie zakftadu budzetowego

e Punkt wyjscia: konkretna koncepcja rozwoju gminy

(odpowiedz na pytanie - po co przeksztatcenie?)

e strategia zaktadata wzrost znaczenia turystyki oraz ochrony
Srodowiska, stad waga dostepnosci i jakosci ustug wodno-
kanalizacyjnych

e wazne takze konsekwencje finansowe dla budzetu miasta
O SKARY oraz mieszkancow
PANSTWA o Rozpoczeto od precyzyjnego okreslenia celow
e poprawa funkcjonowania ustug wodno-kanalizacyjnych
» konieczne - przeznaczenie sporych naktadoéw na inwestycje,
przy mozliwie niskich wydatkach budzetu

stworzenie jasnych ram finansowych jego funkcjonowania i
petna zgodnosc¢ z przepisami prawa (inwestycje, dziatalnosc
pomocnicza)

e pozadany wzrost sprawnosci zaktadu jako instytuciji,

Slajd 9
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Co trzeba bylo zrobic?

o Wspottworzenie harmonogramu
Udziat w tworzeniu i realizacji polityki informacyjnej:
e dyskusje z Zespotem nt. strategii informowania
e spotkania z radnymi, przygotowanie prezentacji i
materiatéw informacyjnych — bardzo wazne!
MINISTERSTWO * materiaty prasowe
Sxarsl e Doradztwo prawne - przyktady rozwigzan, umow, opinie
(np. opinia na temat amortyzacji)
Biznes plan - klucz do oceny proponowanych rozwigzan:
» koncepcja - jakg Sciezka pojs¢
» model finansowy: ocena skutkow przeksztatcenia w

poréwnaniu z dotychczasowa formutg
 analiza wrazliwosci, kolejne scenariusze

Slajd 10
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Podstawowe zalozenia dotyczace
przeksztatcenia

» Przeksztatcenie zaktadu budzetowego w spotke z 0.0,
100% udziatow w rekach gminy

» Przejecie prawie catego zespotu pracownikdw w trybie
art. 23" kodeksu pracy

» Podstawa przeksztatcenia: ustawa o finansach

MINISTERSTWO publicznych, z uwagi na wydzielenie czesci majatku

SKARBU

PANSTWA (alternatywa - ustawa o gospodarce komunalnej)

e Konieczne dwie uchwaty Rady Miejskiej: o likwidacji
zaktadu budzetowego i utworzeniu spotki

o Najpierw utworzenie i rejestracja matej spotki (4.000 zt),

potem whniesienie aportu rzeczowego, w tym prawa
H wilasnosci nieruchomosci

» Woycena aportu - zgodnie z wartoscig ksiegowgq

Slajd 11
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Ocena przebiegu projektu

e Przeksztatcenie zakonczyto sie zgodnie z planem; prawie
wszystkie rekomendacje konsultantow uwzgledniono

e Pod koniec projektu radni zaczeli dopuszcza¢ mozliwosc
sprzedazy pakietu udziatow (na razie mniejszosciowego)

e Utrudnienia:

MINISTERSTWO ] ] i ] o ]
SKARBU » konflikty interesow wewnatrz gminy (koalicja / opozycja,
PANSTWA . . 7 . . . .

miasto / wies), ale jest to do przezwyciezenia

» niewiadome dotyczace otoczenia zaktadu: popyt, zuzycie
wody, zasobnos$¢ mieszkancow

e nie doszacowano czasu niezbednego na kwestie formalne

(zarzad - komisje Rady - Rada Miejska)
Czynniki sukcesu? Na osobnym slajdzie...
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Co zadecydowato o sukcesie projektu?

» Podtoze decyzji byto racjonalne, a nie np. polityczne
e Otwarta polityka informacyjna, praca z radnymi. Sku-
tek: nawet opozycja gtosowata za przeksztatceniem

o Ukazywanie plusow, ale i zagrozen
e Rola i aktywnosS¢ miejscowego Zespotu ds.
MINISTERSTWO Restrukturyzacji (tylko wsparcie ze strony Doradcy /
PANSTWA ekspertow), przy zaangazowaniu zarzadu gminy
o Dobre zaplanowanie i rozdziat zadan
» Wszechstronne przebadanie mozliwych scenariuszy i
skutkow dziatan, w tym analiza finansowa
» Podjecie decyzji o mozliwym przeksztatceniu w
odpowiednim momencie, nie pod przymusem
* Wigczenie amortyzacji do taryfy przed przeksztatceniem,
a nie w jego trakcie

Slajd 13
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Umowa koncesji w praktyce. Punkt
wyjscia

» Duze miasto (kilkaset tysiecy mieszkancow) z
zaniedbang gospodarka Sciekowg
* Priorytet: potrzeby inwestycyjne
» Silne zwigzki zawodowe w gospodarce komunalnej
» Spore zainteresowanie ze strony potencjalnych
N amss . operatordw / inwestordw

PANSTHA Zakres prac

I faza — analiza i budowa modelu, zakonczona
przyjeciem przez Rade Miasta uchwaty o prywatyzacji

o II faza — stworzenie i wdrozenie procedury

H prywatyzacyjnej

Slajd 14
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Zakres prac analitycznych byt szeroki

Analiza instytucjonalna: ocena ‘kluczowych graczy’ w
procesie prywatyzadji

Analiza rynkowa - przede wszystkim podstawa dla
projekcji finansowych

Analiza prawna: przede wszystkim ocena statusu
nieruchomosci, ale tez umow, spraw sgadowych...
Analiza organizacji i zarzgqdzania

Analiza uwarunkowan technicznych, ekologiczna oraz
niezbednych inwestycji: kluczowe zatozenia

Analiza finansowa z projekcjami na przysztos¢, analiza
wariantowa (dla roznych modeli prywatyzacji) z
wyceng

Rekomendacje dotyczgce modelu prywatyzadji
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Problemy, ktore trzeba bylo rozstrzygnac:
model prywatyzacji | okres umowy

e Prywatyzowac wtasnosc czy zarzadzanie?

e model francuski: nadal wiasnoS¢ miasta, tatwiejszy do
akceptacji przez opinie publiczng, umowa mozliwa do
rozwigzania, operator jest pozytywnie motywowany - ale
trudny do rozwigzania problem inwestycji

e model brytyjski: forma stabilniejsza, jasny podziat rol,

MINISTERS WO lepsze bodzce do inwestowania (ale przeksztatcenie jest
PAKSTWA nieodwracalne)

e Okres umowy (dla koncesji 15-30 lat):
 krotki sprzyja dziataniom krotkookresowym, ale dziata
mobilizujgco. Konieczna Scista kontrola dziatan

o dtugi daje stabilne podstawy dziatania, ale zmienia sie

czesto w ‘'umowe wieczystq’
e im wieksze oczekiwania inwestycyjne, tym bardziej
naturalny jest dtugo okres umowy
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Problemy, ktore trzeba byto rozstrzygnac:
optaty koncesyjne i taryfy

Optata koncesyjna: czes¢ wstepna i optaty roczne
(zdefiniowane jako optata stata lub procent od obrotow)
Optaty muszg uwzgledniac zobowigzania inwestora: im
sq wyzsze, tym mniej srodkdw pozostaje na inwestycje |
pakiet socjalny

Strategia zalezy od priorytetu dla inwestycji, albo dla
dochodow budzetowych

Operator czerpie pozytki z taryfy, ale amortyzacja
Srodkow trwatych miasta nie stanowi dla niego kosztu
uzyskania przychodu

Miasto nie moze straci¢ kontroli nad taryfami (ale
inwestor tez nie zaakceptuje stanu niepewnosci)
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Kolejne problemy: odpowiedzialnosc za
inwestycje

o Korzystny dla miasta - klasyczny model konces;ji:
 operator inwestuje, dysponuje Srodkami trwatymi i je
amortyzuje
 Srodki trwate stanowig od poczatku wtasnos¢ miasta
o Inwestor woli zwykig dzierzawe, bez odpowiedzialnosci
Za inwestycje
MINISTERSTWO . s 7
skarsu ©  \Wystepowaty problemy z amortyzowaniem srodkow
PANSTWA . .
trwatych nie nalezacych do operatora
o Pozadane rozliczenie niezamortyzowanych srodkéw na
koniec okresu koncesji

e Szczegotowe zadania inwestycyjne muszg by¢ wpisane

do umowy (z harmonogramem)
o Wszelkie plany inwestycyjne powinno zatwierdzac
miasto

Slajd 18
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Umowa koncesji - inne zagadnienia

* Miejsce dotychczasowej firmy wod-kan w przysztym
uktadzie (funkcje eksploatacyjne, pracownicy)
* Profil pozgdanego inwestora
» konieczne doswiadczenie w podobnych kontraktach
e wiarygodnosSc partnera wazniejsza od deklaracji
MINISTERSTWO ﬁnanSOWYCh
skarsu © Zmiana funkcji miasta:
PARSTWA o przejscie od $wiadczenia ustug do ksztattowania strategii
inwestycyjnej oraz polityki taryfowej, funkcji regulacyjnych
i kontrolno-nadzorczych
e Bardzo duza waga zapisow umowy:

e zasady ksztattowania taryf, zadania inwestycyjne i ich
harmonogram (oraz zasady rozliczania), parametry ustug,

ktore majq by¢ Swiadczone, itp.
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Czemu nie udato sie wdrozyc przyjetego
modelu?

» Ubieganie sie o srodki z UE — prywatyzacje
gospodarki wodno-Sciekowej postrzegano jako
utrudnienie dla aplikacji

o ‘Polityczny opor materii’; zmiany w Zarzadzie i Radzie

e Obawa przed zwigzkami zawodowymi i odbiorem
MINISTERSTWO przeksztatcenia przez mieszkancow

PANSTWA o Zabrakto otwartej polityki informacyjnej (pomimo
rekomendacji konsultantow)

e Model postrzegano jako skomplikowany, a przez to
ryzykowny (nie do konca jasne umocowanie w

przepisach)

* Nie do konca realistyczne oczekiwania w stosunku do
inwestora

Slajd 20
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Szef kuchni poleca, czyli menu na dzis

MINISTERSTWO

SK’ARBU
PANSTWA
e Inwentaryzacja polskich doswiadczen
prywatyzacyjnych
Slajd 21 AWisniewski Gdanska Fundacja 4
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Palma pierwszenstwa — SNG Gdansk

Pionier modelu francuskiego w Polsce — poczatek lat
90.

Partnerem jest firma Saur, nalezaca do koncernu
Bouygues

Umowa dzierzawy na 30 lat

» Miasto Gdansk odpowiada za inwestycje

* SNG jest operatorem i koordynuje inwestycje
Wzrost optat za wode i Scieki — ponizej inflacji
Zdecydowana poprawa jakosci ustug (wejscie
operatora w bardzo trudnym okresie)

Diametralna zmiana odbioru dziatan spotki w ciggu
10 lat — od wrogosci do uznania za sukces
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Aqua Bielsko-Biata: model brytyjski

e Aqgua byta pierwszg firmg wodociggowq w Polsce
przeksztatcong w spotke akcyjng

o Akcje spotki Aqua w 1999 kupione przez
International Water Limited (transakcja pakietowa na
CeTO). IWL nalezy do grupy United Utilities

wnistersTwo o Sptka Doradca brata udziat w tzw. due diligence z

SKARBU

PANSTWA ramienia inwestora

» Nastgpity zmiany w zarzadzaniu spotkg (m.in.
wdrozenie informatycznych narzedzi zarzadzania)
oraz rozszerzenie zakresu dziatalnosci — ekspansija

H terytorialna; otwarto nowoczesnq oczyszczalnie
Sciekow

» QOstatnio akcje nalezace do IWL miat przejac EBOIR

Slajd 23
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Kilka dalszych ‘sztandarowych’
przykiadow prywatyzacji

e PWiK Tarnowskie Gory — udziaty kupita grupa Vivendi
(obecnie Veolia); poczatkowo 34%, a po
podniesieniu kapitatu — pakiet wiekszosciowy. Veolia
nie planuje jednak udziatu w dalszych

prywatyzacjach kapitatowych w Polsce

skareu o Dabrowa Gornicza: pakiet mniejszosciowy — tez 34%
- dla RWE Aqua (obecnie trzeci gracz w tym
sektorze); ‘trudne partnerstwo’

 Glogow: 46% udziatow dla Gelsenwasser (grupa
E.ON) — w roku 2002; 3% posiada WFOSIGW; réwnie
‘trudne partnerstwo’ i traktowanie spoéfki jako zrodta
dochodow
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...1 kilka mniej znanych lub planowanych

o Potudniowy Koncern Energetyczny: zakup udziatow w
MPWiK w Jaworznie (4%, 2002); planowane nabycie
kolejnych pakietow. Plan: ewolucja w ‘multi-utility’

o Berlinwasser International (grupa RWE) posiada 49%

udziatow w Spotce Wodno-Sciekowej sp. z 0.0. w
MINISTERSTWO SzprOtaWIe

answa ©  Wodkan Ostréw Wikp., obecny na CeTO (rynek publiczny)
e PWiK Gorzéw — nieformalna ‘prywatyzacja pracownicza’;

miasto odzyskato kontrole dzieki podniesieniu kapitatu i
wygraniu procesu sgdowego

» MPWiK Wroctaw: plany stworzenia regionalnego holdingu
firm wodociggowych; o planach inwestycyjnych w tym
sektorze oznajmiata tez gietdowa Kogeneracja SA z
Wroctawia
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W prywatne rece trafiajq bardzo mate
systemy wodno-sciekowe

o Jest to forma partnerstwa publiczno-prywatnego
mato widoczna np. w mediach

o Eksploatatorami systemdw w matych gminach sg
mate rodzime firmy lub wrecz osoby fizyczne

samau o Kijlka przyktadow takich gmin: Cekcyn i Lubiewo

(spotka Tuchwod), Piaseczno (firma Aquarius),
Kobylnica (spotka Virax), Chocen, Lubicz... jest
ich znacznie wiecej

H o Dziatania te nastepujg samorzutnie; operatorzy
nie rozszerzajg z reguty skali dziatania
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Szef kuchni poleca, czyli menu na dzis

MINISTERSTWO
SKARBU
PANSTWA

H » Kilka wnioskow i prognoz na przysztosc: co dalej
w sektorze?
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Co dalej z prywatyzacja w sektorze?

Nadal — w przeciwienstwie np. do cieptownictwa —
przeksztatcenia nie osiggnety ‘masy krytycznej’

Pod wzgledem zaawansowania przeksztatcen
wyprzedzity nas inne kraje regionu

Inwestorzy zagraniczni wrecz wycofujq sie z rynku
polskiego, albo ograniczajg formy wspotpracy
Prywatyzacja kapitatowa staje sie coraz mniej
prawdopodobnym scenariuszem (sprzecznos¢ miedzy
deklaracjami gmin i oczekiwaniami inwestorow)
Wodociagi to rynek wysokiego ryzyka; gminy sq
bardzo trudnym partnerem (niestabilnos¢, niejasne
procedury decyzyjne, ale tez zte przygotowanie
procedur)

) . AWisniewski Gdarnska Fundacja ‘D
/Ili‘ ] j L | I / Kancelaria Prawnicza Ksztalcenia Menedzerow '
= Spélka Komandytowa J Iematons Quslty Ac




E
a4 W Materialy wspdifinansowane przez Unie Europejskq
%
T

Czy ustawa o PPP rozwiaze problem?

o ‘Infrastruktura prawna’ na pewno byta barierg

MINISTERSTWO
SKARBU
PANSTWA
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(zamowienia publiczne, okres obowigzywania umow,
przepisy podatkowe — amortyzacja)

Y atwiej bedzie skonstruowac¢ model wspo’rpracy Z
prywatnym operatorem; moga sie pojawic pierwsze
udane projekty typu BOT

Jednak czy przetozy sie to na ‘wole polityczng’
samorzgdow? Mozna watpic... to tylko jeden z czynnikow
Bez odwagi liderow lokalnych i propagowania dobrych
wzorcow wieksze projekty bedziemy nadal liczy¢ na
palcach

Z drugiej strony, pogarszajaca sie sytuacja podmiotow
komunalnych w ciagu kilku lat kaze wroci¢ do tematu PPP
...I moze sie uda ‘zdemitologizowac’ temat wody...
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Kilka uwag koncowych — jak zrobic to
dobrze?

Prywatyzacja to przedsiewziecie ztozone i czasochtonne
- pospiech nie jest wskazany

Konieczna wszechstronna, gteboka analiza sytuacji
Klucz powodzenia: otwarta polityka informacyjna
Przeksztatcenia nie sg celem samym w sobie, muszg
stuzycC strategii rozwoju gminy

Podstawq podjecia decyzji sq skutki finansowe, rzadko
czynniki jakosSciowe

Konieczna jest zmiana podejscia gmin do zarzadzania
podmiotami wod-kan (i ich funkcji)

Zapisy umowy majq olbrzymie znaczenie: btedy mogq
by¢ bardzo kosztowne

Wieksze projekty zawsze bedgq ‘szyte na miare’
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