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Program Prywatyzacji Podmiotéw Komunalnych

1.

UWARUNKOWANIA

Szanowni Panstwo!

Niniejszym przekazuje opis projektu widziany oczyma szefa projektu, odpowiedzialnego za
jego uruchomienie, rozwiniecie i szczesliwe zakonczenie.

Na wstepie zaznacze, ze Program byt realizowany dzieki funduszom Unii Europejskiej
(Phare) oraz Ministerstwa Skarbu Panstwa. Kontrakt zostat przygotowany przez Fundusz
Wspotpracy.

Realizacja... dwie cechy zdeterminowaty nasze prace: cel i skala. Cel byt r6znie rozumiany,
jego przypominanie nierzadko podnosito emocje. Ot6z celem ogdlnym Programu byta
-poprawa konkurencyjnosci i przygotowanie podmiotéw komunalnych do dzialan na
Wspoélnym Rynku UE”. Cel wywodzit sie z konstatacji, ze gtéwnym zadaniem, wobec
ktérego stoi dzi§ prywatyzacja, to poprawa efektywnosci i konkurencyjnosci podmiotéw
gospodarczych zaréwno na rynkach krajowych jak i zagranicznych. Jak pokazaty analizy, ten
cel jest bardzo napiety z powodu niewielkiej presji otoczenia podmiotéw komunalnych na
poprawe wynikéw ich dziatalnosci.

Cel ogdlny byt przyjmowany jako ,czysto teoretyczny i abstrakcyjny” dopdki w trakcie
Programu nie dotarlismy do prezentacji modeli Swiadczenia ustug komunalnych, otwartych
na konkurencje i zgodnym z kierunkiem zmian zachodzacych w polskim prawie.

Cel szczegdlny Programu budzit emocje tak duze, ze w wielu gminach spotkaliSmy sie z
prosba burmistrza (wojta/prezydenta) o nie wspominanie o nim, czasem tez na wszelki
wypadek otrzymywalismy zakaz kontaktu z radnymi. A gdy juz doszto do posiedzenia rady i
pierwszej prezentacji Programu dla radnych, to trudno mi wskaza¢ takie, na ktérym nie byto
gniewnego pytania ...’kto i jakim prawem zgtosit naszg firme do TEGO programu?”...
Dodam, ze te spotkania nierzadko byly bliskie waznej dla nas daty - 1 maja 2004, czyli dnia
akcesiji Polski do UE, co tez uruchamiato rézne akcenty polityczne. Co budzito takie emocje?
.Prywatyzacja lub petne przygotowanie do prywatyzacji podmiotéw komunalnych”
Wielokrotne powtarzanie, ze samo zgtoszenie do PPPK i fakt udziatu nie oznacza
prywatyzacji, troche uspakajato, ale rodzito od razu pytanie: wiec po co tak naprawde firma
w nim sie znalazta? Odpowiedz burmistrza, ze dla ,’analiz”, wprawdzie uspakajata radnych,
ale wecale nie zarzadzajgcych podmiotami komunalnymi... A dla nas odmienne niz
~prywatyzacja” zdefiniowanie celu na poziomie rady gminy stanowito dodatkowg bariere
wykonawcza. Z lekkg przesadg mozna jg skomentowaé nastepujaco: bez zamachu na
samorzgdnosc jest nie do przetamania.

| druga cecha Programu - jego skala: 150 podmiotéw z ponad 100 gmin. Z jednej strony byto
to wyzwaniem organizacyjnym i finansowym dla konsorcjum: wszedzie trzeba byto dotrze¢ i
prowadzi¢ réwnolegle prace. Ba, trzeba byto przekonaé gminy i podmioty do wspétdziatania
w ramach napietego harmonogramu. W zdecydowanej wiekszo$ci gminy ze zrozumieniem
podeszty do naszych ograniczen czasowych, za co jesteSmy bardzo wdzieczni. Z drugiej
strony skala Programu pozwolita na zbudowanie dodatkowych wartosci, np. przygotowania
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spotkan o charakterze branzowym, regionalnym, S$ciagniecia ekspertéw, ktorzy ,w
normalnym projekcie”, na rzecz prywatyzacji jednego podmiotu, nie byliby zatrudniani.
Ponadto zostata stworzona ogromna podstawa dla r6znego rodzaju analiz poréwnawczych —
czes¢ z nich upowszechniamy przy okazji dzisiejszej konferencji.

Skala programu spowodowata konieczno$¢ rozwazania réoznych wariantéw organizacyjnych
dla zespotu wykonawczego. Ostatecznie zdecydowaliSmy sie na nastepujacy: lokalni
podwykonawcy dla czesci prac analitycznych, weryfikowanych centralnie; ustanowienie tzw.
opiekunéw dla podmiotéw i gmin, dojezdzajgcych z zewnatrz, pochodzacych z Doradcy,
dziatajgcych regionalnie dla kilku do ponad 10 podmiotéw z réznych branz. Opiekunami
zostali doswiadczeni  konsultanci, bardzo dobrze =zorientowani w tematach
przeksztatceniowych, restrukturyzacyjnych, tatwo nawigzujacy kontakty, dobrze znajacy
zagadnienia komunalne. Tym niemniej zachodzita potrzeba wsparcia ich od strony
merytorycznej w analizie problemdéw poszczegdlnych branz komunalnych, ktérego udzielali
eksperci z ,centrali”. Ostatecznie w projekcie wzieto udziat 150 konsultantéw, z czego okoto
30 pracowato wytacznie w tym projekcie.

Program trwat 8 miesiecy, zaczat sie w potowie lutego, zakonczyt w potowie pazdziernika
2004 roku.

Z punktu widzenia sprawozdawczosci i wymaganego zakresu prac, byt podzielony na dwie
fazy. Pierwsza z nich zakonczyta sie w pofowie sierpnia i obejmowata dwa obszerne
zagadnienia:

e przygotowanie réznego typu analiz i innych dokumentow, np. pakietu dokumentacji
przedprywatyzacyjnej oraz

e przygotowanie i przeprowadzenie réznego rodzaju spotkan majacych na celu
dostarczenie argumentacji na rzecz wyboru optymalnego modelu $wiadczenia ustug
komunalnych.

Celem fazy |, z takim zakresem prac, bylo przygotowanie podmiotéw komunalnych do
prywatyzacji oraz przygotowanie wtadz gmin do podjecia decyzji prywatyzacyjnych lub tez —
szerzej — decyzji o wyborze modelu funkcjonowania ustug komunalnych w gminie.

Gminy, akceptujgc w ramach spotkan RGK nasze prace | fazy, potwierdzity — z
jednostkowymi zastrzezeniami — prawidlowe przygotowanie podmiotow do prywatyzacji.
Potwierdzity tez odbiér argumentacji przydatnej do podjecia decyzji. Jednakze w wielu
przypadkach nie oznaczato to gotowosci gmin do podejmowania decyzji prywatyzacyjnych
lub decyzji zmieniajacych model funkcjonowania ustug komunalnych. Powodéw nalezy
szukaé gtéwnie w uwarunkowaniach politycznych i spotecznych.

Naszymi partnerami w gminach byli:

e wojt / burmistrz / prezydent i petnomocnicy gmin ds. Programu PPK (dalej w
dokumencie zwani burmistrzami), w zakresie koniecznym i pozgdanym dla
uruchomienia procesu budowy strategii prywatyzacji i przedyskutowania ,Koncepcji
prywatyzacji”;

e czionkowie rad gmin (o ile kontakt z radnymi byt akceptowany przez burmistrza), w
zakresie budowy strategii prywatyzacji, szczegdlnie w kontekscie strategii gminy;
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e czionkowie kierownictw i pracownicy podmiotéw komunalnych w zakresie
koniecznym dla pozyskania informacji o podmiocie i zwiekszenia szansy na
akceptacje idei prywatyzacji.

Skomentujmy: rzadko zdarzata sie zgodnosé pogladow i/lub che¢ wspétdziatania pomiedzy
naszymi partnerami. Jednak chciatbym podkresli¢, ze nasz zespét konsultantow doceniat
fakt, iz do programu zostaty zakwalifikowane podmioty z gmin bardziej otwartych, chetniej
poddajacych sie analizom i poréwnaniom, ambitniejszym. Sporo z nich trafiato zresztg na
dobre pozycje w réznych rankingach prasy samorzadowe;j.

W ramach przygotowania do prywatyzacji przeprowadzilismy szereg spotkan o réznym
charakterze, przygotowaliSmy dokumentacje przedprywatyzacyjng oraz ocenilismy i
zidentyfikowaliS§my mozliwosci pozyskania inwestoréw. Efektem koncowym fazy | byt
dokument ,Koncepcja prywatyzacji” przygotowany dla kazdego podmiotu. Bazowat on na
analizach, efektach spotkan, swiadomos$ci zmian prawnych i rynkowych. Duzy nacisk
potozylismy na wprowadzenie rozwigzan podnoszacych efektywnos¢ swiadczenia ustug,
przeniesienie gminy z pozycji ,wykonawca’ na pozycje ,regulator” lub ,klient”. Priorytetem
dla nas byto wskazanie w ,Koncepciji prywatyzacji” rozwigzania najkorzystniejszego z punktu
widzenia mieszkancow, czionkdéw lokalnej spotecznosci. Dokument ten zalecaliSmy do
uzycia jako uzasadnienie do projektu uchwaty rady, ktérej trescig jest zadysponowanie
catym podmiotem komunalnym lub jego mieniem.

Warto podkresli¢, ze wszystkie prawidtowe modele funkcjonowania ustug komunalnych majg
w sobie element rywalizacji o klienta na rynku lub o caly regulowany rynek. Zdecydowana
wiekszos¢ podmiotdw objeta Programem ,dzisiaj” nie walczy o rynek, poniewaz z woli wtadz
gminy ma pozycje absolutnie dominujaca, uksztattowang przez decyzje administracyjne.
Wiadanie lokalnym i zamknietym dla konkurencji rynkiem jest powszechnie wspomagane
subsydiowaniem skroénym. | dla dopetnienia obrazu dodajmy, Ze wiele zaktadow
budzetowych swoim zakresem dziatania wychodzi poza katalog zadan wtasnych gmin, a
spotki komunalne zyjg dzieki bezprzetargowemu otrzymywaniu zlecen od gminy-wtasciciela.
Nie ma watpliwosci, ze wyzej wymienione elementy sg haganne z punktu widzenia polskiego
i unijnego prawa, a ich dalsze istnienie jest niekorzystne dla ekonomicznego interesu
mieszkancow, czionkéw lokalnej spotecznosci. DochodziliSmy wiec do sytuacji, w ktérej
akceptacja koncepcji prywatyzacji wiagzata sie z rezygnacjg wiadz gminy z wyzej
wymienionych elementéw, a tym samym z naruszeniem struktury, zaktadu budzetowego
badz spoiki, efektywnie wykorzystujacej dotychczasowe rozwigzanie, niesprzyjajace
rozwojowi konkurencji. W tym jest ukryta trudnos¢ prywatyzacji podmiotu komunalnego, jego
majatku i jego rynku. Wyjasnieniu mechanizmu i pokonaniu tej bariery braku rynku
poswieciliSmy najwiecej wysitku.

Niezwlocznie po zakonczeniu fazy pierwszej, zaoferowaliSmy swoje doradztwo w ramach
fazy drugiej, zgodne z zakresem i celami catego Programu PPK, bowiem celem fazy drugiej
byto przede wszystkim wspieranie wykonania decyzji rad gmin. Jednakze, z uwagi na
harmonogram prac i niefortunny termin zakonczenia fazy pierwszej, w fazie drugiej nasze
prace przesunety sie z zakresu ,wsparcie dla wykonania decyzji’ na zakres ,dalsze
wspieranie procesu decyzyjnego w gminach”. Miesci sie to réwniez w zakresie ustalonym
przez kontrakt jak i byto zgodne z wolg gmin wyrazong w czasie spotkah RGK jak i licznych
spotkan na szczeblu gminnym.

Skupilismy sie na przekazaniu gminom - zainteresowanym uruchomieniem procesu
prywatyzacji — doradztwa majgcego na celu sprawne przeprowadzenie procesu po
zakonczeniu Programu, juz samodzielnie przez gminy. W wielu gminach ,Koncepcje
prywatyzacji” (dokumenty konczace faze | na szczeblu gminy) wywotaty emocje i na nowo
uruchomity dyskusje nad ksztattem modeli funkcjonowania ustug komunalnych. Uwazamy, i
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temu wyraz dalismy w ,Koncepcjach”, ze prywatyzacja nie moze polega¢ na zastgpieniu
monopolu gminnego monopolem prywatnym. Stgd tez konsekwentnie w obu fazach
Programu akcentowaliSmy: wprowadzenie lub umocnienie zachowan konkurencyjnych,
zminimalizowanie ryzyka subsydiowania skrosnego, koniecznos¢ eliminacji dziatania w
branzach ,niekomunalnych”. Sprowadzanie aktywno$ci gospodarczej gminy do minimum
budzi sprzeciw tez firm komunalnych, zagrozonych utraceniem uprzywilejowanej pozyciji,
czemu daly wyraz w opiniach na temat ,Koncepcji’. Stad tez w fazie drugiej odbyliSmy
szereg spotkan:

e 7z pracownikami, majgc na celu wskazanie korzysci dtugofalowych zwigzanych z
przejsciem do dziatania bez ,patronatu” wiadzy lokalnej (np. mozliwos¢ wejscia na
nowe rynki, rozszerzenie zakresu dziatania, inny tryb podejmowania decyzji
strategicznych, inwestycje);

e z radnymi, majac na celu wskazanie korzysci dla mieszkancow = konsumentéw
ustug komunalnych, wynikajacych z wprowadzenia przedsiebiorczosci prywatnych
inwestoréw i konkurencji do ustug komunalnych.

Wyniki Programu mogtyby budzi¢ niedosyt w kontekscie jednego z celéw Programu:
~prywatyzacja podmiotéw komunalnych”. Jednakze, po pierwsze, harmonogram projektu nie
sprzyjat przeprowadzeniu procedury prywatyzacyjnej. Po drugie, ostatnie lata nie byty dobre
dla odbioru spotecznego proceséw prywatyzacyjnych, szczegdlnie na szczeblu lokalnym. Po
trzecie, jedynie dla okoto /5 firm mogliémy zarekomendowaé prywatyzacje w rozumieniu
zatozen do Programu, czyli sprzedaz udziatéw/akcji. Swiadczy to o problemie polskiej
gospodarki komunalnej: duza liczba podmiotéw jest nieskorporatyzowana — takze w
branzach konkurencyjnych! Funkcjonuje oderwany od rynku zwyczaj bezprzetargowego
Zlecania prac. Dominujg niewtasciwe modele swiadczenia ustug komunalnych.

Nie proponowalismy wdrozenia programéw restrukturyzacyjnych wewnatrz podmiotéw
uznajac, ze majg one dostatecznie duzo zasobdw majatkowych i umiejetnosci, aby poradzic¢
sobie ze wzrostem wymagan ze strony rynku. Problem w tym, ze wtadze lokalne nie poddaty
swoich podmiotéw tej presji zewnetrznej ani tez nie podniosty wilasnych oczekiwah w
stosunku do wynikéw dziatalnosci. W efekcie podmioty nie moga by¢ sprywatyzowane bez
wprowadzenia zmian wokét nich. W ten sposéb dochodzimy do punktu czwartego, czyli
szukajac rozwigzan maksymalizujacych efekty dla lokalnych spotecznosci, czestokroé
nalezato proponowaé¢ koncepcje prywatyzacji rynku, prywatyzacji sfery zarzadzania,
prywatyzacji czesci majgtku i na koniec - zaniechania dziatania przez gmine w danej
dziedzinie lub tez konwencjonalnej sprzedazy spoiki.

Wyjatkiem sg podmioty z branzy cieptowniczej. Dzieki niezaleznej od gmin regulacji cen i
wymagan, spotki cieptownicze (wszystkie z Programu!) mogg by¢ od razu prywatyzowane, a
ich wartos¢ wprost wynika z oceny zajmowanego rynku i jego perspektyw.

Wyijasnieniu korzysci z tytulu rozwigzan prorynkowych poswieciliSmy najwiecej wysitku.
Naszym zdaniem gminy sg przygotowane do podjecia trudnej decyzji prywatyzacyjnej oraz
jeszcze trudniejszych decyzji reorganizujgcych modele swiadczenia ustug komunalnych. Ich
podjecie jest jednak uwarunkowane — powtdrzmy - spotecznie i politycznie, ich wdrozenie
bedzie czasochtonne. Stad tez, kohczac Program:

e rekomendujemy gminom jak najszybsze podjecie dziatan majacych na celu
wdrozenie tych modeli $wiadczenia ustug, w ktérych zachowania konkurencyjne sg
pozadane; dziataniem sprzyjajgcym bedzie wyjasnienie lokalnej spotecznosci
korzysci dtugofalowych z wdrozenia nowego modelu;
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e rekomendujemy Rzadowi podjecie szeregu inicjatyw legislacyjnych oraz
uruchomienia dalszej pomocy technicznej dla gmin zainteresowanych
podniesieniem konkurencyjnosci ustug komunalnych, takze poprzez prywatyzacje.
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2. KONCEPCJA REALIZACJI PROGRAMU

Réznorodnos¢ firm i gmin oraz relacji pomiedzy firmami i gminami wymagata zastosowania
indywidualnego podejscia do kazdej pary ,gmina + firma”, przy wykorzystaniu wiedzy
zgromadzonej przez czionkdw konsorcjum. ZapewniliSmy to poprzez ustanowienie
regionalnych opiekundw, zarzadzajagcych projektem na szczeblu gmin, a zarazem
Swiadczacych doradztwo na rzecz prywatyzacji podmiotéw z danych gmin.

Na ich potrzeby pracowat zespét ekspertow wywodzacych sie z firm tworzacych konsorcjum,
ti. DORADCA Consultants Ltd. Sp. z 0.0., Ove Arup International, Kancelaria Prawna
Andrzej Wisniewski i Gdanska Fundacja Ksztatcenia Menedzeréw.

Ze 111 gminami precyzyjnie uzgodnilismy zakres i harmonogram prac wynikajacy z
kontraktu. Zgodnie z nim 15 pazdziernika przeprowadziliSmy ostatnie zaplanowane
spotkania i przekazali$my ostatnie dokumenty, o ktére wnioskowaty gminy.

Sukcesywnie rady gmin podejmowaty uchwaty prywatyzacyjne lub przeksztatceniowe - do
potowy pazdziernika 15 z 111 gmin, a okoto 40 planuje wprowadzi¢ projekty uchwat
prywatyzacyjnych lub przeksztatceniowych na sesje rady gminy do konca roku. Kazda
uchwata miata i ma silny wydzwiek polityczny na szczeblu gminy.

Co ciekawe, gminy niejednokrotnie akcentowaly zapotrzebowanie na prace
restrukturyzacyjne, z reguly ,zamiast’, niz ,obok” prac prywatyzacyjnych. Ta postawa
wynikata z przeswiadczenia, ze:

e najwazniejszym celem jest utrzymanie stanowisk pracy w podmiocie komunalnym -
paradoksalnie, szczegodlnie dotyczy to tych podmiotéw Iub czesci podmiotéw
komunalnych, ktérych zakres dziatania nie byt zgodny z katalogiem zadah wiasnych
gminy i sformutowang w ustawie o gospodarce komunalnej uzytecznoscig publiczng;
ponadto nie jest to tez celem kontraktu oraz co szczegdlnie warto podkresli¢ przy kazdej
okazji — takie stanowiska pracy sg zawsze na koszt lokalnej spotecznosci;

e gmina, dziataniami administracyjnymi, potrafi zbudowac trwate podstawy efektywnego
dziatania tychze podmiotow — taki poglad nie znajduje potwierdzenia w zadnym ze
znanych nam badaniach i ocenach efektywnosci dziatania podmiotéw komunalnych.

Nie zgadzaliSmy sie z tymi pogladami, staraliSmy sie odwies¢ naszych rozméwcow od tych
idei. A ponadto kontrakt jednoznacznie nie dopuszczat do prac restrukturyzacyjnych, ktére
nie miaty na celu pokonanie bariery dla prywatyzacji.
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3. ZAKRES PRAC

Z punktu widzenia zakresu merytorycznego, wszystkie prace podzieliliSmy na nastepujace

watki:
Watek Nazwa Termin Wykonawca Podstawowy zakres
> o o Eksperci
N [= = ® . . . . .
%’ IS g N branzowi, Konferencje, sympozja branzowe i
[} §_ o = kluczowi i seminaria problemowe oraz warsztaty
o o . .
2 opiekunowie
© = Staty kontakt z firma i gmina, nadzor
S % > Opiekunowie naq ws;ystk|m| pracam| dla daljej
@) o 5 gminy/firmy, udziat we wszystkich
o spotkaniach, prowadzenie warsztatow
5 N © nijrz)“rtycrzéz Zakres okreslony rozp. RM z
qu’ © .?E' p’ 03.06.1997 oraz analiza otoczenia;
= c = ekspertéw . .
< aktualizacja w |l fazie
kluczowych
-“E’ > Dtugie listy inwestorow dla branz,
> © .9 9 P . .
= 25 @ Eksperci i potem dla firm, potgm krotkle’dla firm,
= <0 Ko . . wizyty referencyjne, nadzor lub
N N = opiekunowie ; .
O Q E przygotowanie wszelkich
o~ dokumentow dla inwestoréw
% .g © S § Opelils(:g);liwe, Wdrozenie planu restrukturyzaciji,
S o 3 L , . . .
g &5 = analitycy wdrozenie koncepcji prywatyzaciji
.g Zarzadzanie projektem, udziat w
@ . posiedzeniach Regionalnych Grup
%- Uﬁ* N Zarzad zespotu i Koordynacyjnych i innych
‘9 & o zespot wazniejszych spotkaniach roboczych i
n 'l' 8 administracyjny | formalnych, udziat w konferencjach i
_g sympozjach, help desk,
< www.komunalne.info
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4. EFEKTY

Decyzja prywatyzacyjna w dzisiejszych czasach to akt odwagi samorzadu lokalnego.

PPPK w kontekscie realizacji celu ,,prywatyzacja” konczy sie nastepujaco (stan na 15.10):

e 15 podjetych uchwat prywatyzacyjnych i przeksztatceniowych;

e 20 uruchomionych procedur prywatyzacji udziatdéw w spotce, majatku podmiotu lub
rynku;

e 15 kolejnych procedur zostanie uruchomionych w najblizszym czasie;

e 5-krotnie zadysponowano mieniem podmiotu w inny sposob niz prywatyzacja.

Powyzsze liczby wymagajg komentarza:

1. Proces prywatyzacji podmiotu komunalnego sktada sie z 3 duzych czesci:
przygotowanie koncepcji, procesu podejmowania uchwaty rady gminy oraz samej
procedury prywatyzacyjnej. Druga cze$¢ byta poza nasza kontrolg.

2. Rozpoczecie procedury prywatyzacyjnej poprzedzone musi by¢é uzgodnieniami
politycznym, z licznymi uwarunkowaniami. Wymaga przeprowadzenia projektu przez
komisje rady gminy, po pozytywnych opiniach burmistrz (wéjt/prezydent) wnioskuje o
wprowadzenie odpowiedniego projektu na posiedzenie rady w celu przegtosowania.
Kazda gmina ma dowolno$¢ w ksztattowaniu swojej sciezki decyzyjnej — generalnie
uchwaty prywatyzacyjne i przeksztatceniowe sg traktowane jako bardzo wazne dla
lokalnej spotecznosci, nie sg podejmowane rutynowo i z reguty préby przys$pieszenia
procedury blokujg wprowadzenie uchwaty pod gtosowanie.

3. Zakonczenie fazy |, czyli przygotowujgcej koncepcje prywatyzacji, miato miejsce w
trakcie zwyczajowej wakacyjnej przerwy w pracach rad gmin. Mimo iz odradzamy
prywatyzowania w celu zatatania biezacej dziury budzetowej, to cenimy fakt, ze
najlepszym okresem na rozwazanie strategii prywatyzacji jest koniec roku, gdy rady sg
zajmowane budzetami i dostrzegajg problemy z ptynnoscia finansowa.

4. W szczegdlnych przypadkach mozliwe jest rozpoczecie procedury prywatyzacyjnej
przed podjeciem uchwaly, np. projekt uchwaly zostat pozytywnie zaopiniowany na
wspoélnym posiedzeniu wszystkich komisji rady. Wéwczas decyzja na forum rady jest
czystq formalnoscig i zarzadzajagcy gming mogga zdecydowaé sie na dziatania
realizacyjne, co miato miejsce w PPPK.

5. W innych szczegdlnych przypadkach prywatyzacja majatku lub rynku jest ubocznym
efektem zmiany modelu $wiadczenia ustug komunalnych. Jest to szczegdlnie cenne z
uwagi na fakt, ze demontazowi monopolu gminnego nie towarzyszy budowa monopolu
prywatnego.

6. Z merytorycznego punktu widzenia konieczne jest rozréznienie réznych wariantow
prywatyzacyjnych: sprzedaz spotki, sprzedaz mienia podmiotu (spétki lub zaktadu),
prywatyzacja sfery zarzadzania, prywatyzacja rynku. Te warianty mogg doprowadzi¢, w
réznym czasie, do prywatyzacji 100% kapitatu gminy zaangazowanego w dziatalno$¢
komunalng lub do prywatyzacji sfery zarzadzania tym kapitatem (tzw. model francuski).
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Natomiast PPPK w kontekscie realizacji celu ,,przygotowanie” kohczy sie nastepujgco:
1. w rozumieniu kontraktu wszystkie podmioty zostaty przygotowane do prywatyzaciji, tzn.:

al przygotowana zostata dokumentacja analityczna, w tym analizy otoczenia oraz
dokumentacja przedprywatyzacyjna 150 podmiotéw, zgodna z rozporzadzeniem
Rady Ministréw z 3 czerwca 1997 roku;

b/ dla 149 z 150 podmiotéw zostaty przedstawione ,Koncepcje prywatyzacji’ (jeden
podmiot ulegt przeksztatceniu jeszcze przed koricem | fazy);

¢/ przygotowanie dokumentacji zostato uzupetnione szerokim zakresem
konferencji, sympozjéw, seminariow i warsztatbw oraz innych spotkan
sktadajgcych sie na spéjny przekaz argumentdéw na rzecz budowy prawidtowych
modeli Swiadczenia ustug komunalnych. Razem tego typu sformalizowanych
spotkan odbylo sie ponad 500 z ponad 7000 uczestnikéw. Te liczby nie
obejmujg kilku tysiecy roboczych spotkan jak i publicznych debat.

2. Warsztaty i inne spotkania na szczeblu lokalnym stanowity forum dla dyskusji nt.
prywatyzacji konkretnego podmiotu komunalnego i wypracowania akceptacji dla
-Koncepcji prywatyzacji’. Ponadto odbywaty sie publiczne debaty, organizowane przez
wladze gmin, gromadzgce wielu uczestnikdw, majgce na celu upowszechnienie
koncepcji prywatyzacji, np. w Koronowe 6 wrzeénia (okoto 58 osodb) i tego samego dnia
w Kazimierzu Dolnym (46 oséb) czy w Skawinie z udziatem okoto 160 oséb.

Sprzedaz udziatow/akcji spotki to nie jest jedyna forma prywatyzacji. Ba, wcale nie musi
prowadzi¢ do tego co najwazniejsze: do prywatyzacji ustug i do wprowadzenia konkurencji.
W ramach Programu, zgodnie z ofertg, duzy nacisk potozyliSmy na doradztwo w zakresie
budowy prawidtowych modeli funkcjonowania ustug komunalnych. W konsekwencji pojawity
sie dodatkowe mozliwosdci prywatyzacyjne: prywatyzacja rynku, prywatyzacja mienia,
prywatyzacja sfery zarzadzania — wszystkie te warianty sg w petni zgodne z celem ogdlnym
Programu — podniesieniem konkurencyjnosci. Tego typu rekomendacje (rozwigzania)
przedstawilismy kilkadziesiat razy! Trzeba podkresli¢, ze ich wdrozenie wymaga jedynie
zakontraktowania ustug przez gmine lub/i zaniechania przez gmine dziatalnosci
gospodarczej. - w wariancie ,minimum?”.

Uchwaty prywatyzacyjne przygotowali§my dla zdecydowanej wiekszosci pomiotéw objetych
Programem, z tym Ze do porzadku obrad rad gmin w tym roku przekazanych zostanie okoto
30 - 40 uchwat. Nalezy podkresli¢, ze z uwagi na spoteczng wrazliwos¢ i emocje, ktére budzi
prywatyzacja, projekt uchwaty wprowadzany jest na posiedzenie rady woéwczas, kiedy
istnieje zdecydowanie wysokie prawdopodobiefstwo akceptacji. Uchwaty, o ktérych
moéwimy, prowadzi¢ majg gminy do nastepujgcych efektow:

1. Prywatyzacja spotki — poprzez sprzedaz udziatdbw. Do tej pozycji takze zaliczamy
uchwaly wyrazajgce zgode na objecie nowej emisji udziatéw przez inwestora, bowiem ta
forma i tak nieuchronnie prowadzi do wyzbycia sie przez samorzad swoich udziatéw w
kolejnym kroku.

2. Prywatyzacja majatku — poprzez sprzedaz zorganizowanej czesci mienia spofki lub
zaktadu, Swiadczacej ustugi na rynku, na ktérym budzet gminy nie jest istotnym klientem
i ptatnikiem, np. rynek cieptowniczy.

3. Prywatyzacja rynku i majgtku — tam gdzie uchwata lub decyzje, podejmowane na
szczeblu zarzadu podmiotu, skutkujg wyodrebnieniem czes$ci majatku w spétke
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Swiadczacg ustugi np. z zakresu zarzadzania nieruchomosciami, oczyszczania miasta
itd. Zlecenie od miasta moze by¢ woéwczas uzyskane jedynie w drodze przetargowe;.

4. Prywatyzacja rynku i majatku - poprzez organizowanie przetargéw na $wiadczenie ustug
z obowigzkiem przejecia zorganizowanej czesci mienia przez wygrywajacego przetarg.

5. Prywatyzacja rynku — pierwsza mozliwos¢ to przeksztatcenie zaktadu budzetowego w
spoétke, prowadzacego dziatalnosé w branzach dotowanych przez samorzad. Spétka nie
ma prawa otrzymywac dotacji, stad tez samorzad, po przeksztatceniu zaktadu w spotke,
wprowadzi przetargi o rynek. Prywatyzacja rynku wystepuje praktycznie w kazdym
przypadku przeksztatcenia zaktadu wielobranzowego z niniejszego Programu PPK.
Docelowo, jak np. w Sopocie, przeksztatcenie Zaktadu Oczyszczania Miasta w spétke
skutkowaé bedzie prywatyzacjg spétki z uwagi na ewidentny konflikt intereséw wewnatrz
miasta jako organizatora przetargu i wtasciciela oferujgcego ustugi.

6. Prywatyzacja rynku — rowniez poprzez zaniechanie dziatania w danej branzy przez
podmiot komunalny — w jego miejsce na dany rynek wchodzg na zasadach
konkurencyjnych inne podmioty.

Czym kohczy sie Program?

Warto jeszcze raz wrécié do celu ogdlnego. Byta nim poprawa konkurencyjnosci i
przygotowanie podmiotéw komunalnych do dziatan na Wspélnym Rynku UE.

Niewatpliwie Program PPK przyczynit sie do realizacji celu ogdlnego. Po pierwsze,
uruchomione zostaty procesy prywatyzacji.

Po drugie, przeanalizowane zostaty r6zne mozliwosci partnerstwa publiczno-prywatnego.
Mozliwe do wdrozenia zostaty opisane w ,Koncepcjach prywatyzacji”.

Po trzecie, zostata wykonana ogromna praca analityczna. Dzieki niej wiele gmin mogto
skupi¢ sie na odbiorze informacji o ich podmiotach w celu poszukania szans na podniesienie
efektywnosci dziatania - bez prywatyzacji lub przed prywatyzacjg. Przy okazji konferencji
podsumowujgcych zostang opublikowane analizy poréwnawcze (benchmarkingowe) na
podstawie danych zebranych w podmiotach objetych Programem. Beda stuzyé ocenie
podmiotéw i wyznaczaniu im celéw efektywnosciowych. Jednoczesnie tez przyznajemy, ze
rozumieliSmy naszg dodatkowg role - wyciggania wegli z ognia przez niezaleznego od wiadz
gminy konsultanta.

Po czwarte, w ramach czesci sympozjéw i seminaribw omawialiSmy szczegdétowo rézne
narzedzia podnoszenia efektywnosci dziatania. Pokazali$my, Zze mozliwe jest zmniejszenie
zaangazowania kapitatowego gmin w podmiotach komunalnych poprzez zastosowanie
narzedzi szeroko stosowanych poza branzami komunalnymi, a dzisiaj nieznanych w
gospodarce komunalnej (Lean Thinking, ABC, sekurytyzacja aktywow).

Po piate, pokazalismy modele swiadczenia ustug. Prawidtowe, z zapewnieniem konkurenciji,
zgodne z prawem. Przebudowa modeli w wielu gminach zajmie sporo czasu, ale stany
docelowe zostaly przedstawione i powszechnie zaakceptowane. Jest to wazny wkiad
Programu do weryfikacji strategii gmin, wymagajacych zmian w cze$ci promowania
konkurencji i przedsiebiorczosci. Wazne, ze rekomendowane modele sg zgodne z
dyrektywami UE oraz strategig lizbohska.
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Na strone internetowg projektu, www.komunalne.info, odnotowalismy ponad 8 tys. wejsc.
Materiatami Programu zainteresowaty sie gminy nieuczestniczace w nim. Natomiast w
ramach Programu, im blizej jego konca, coraz czesciej pojawiaty sie na spotkaniach refleksje
typu: "szkoda, ze Program nie objat innych naszych podmiotow”.

Podsumowujac, mogtbym napisac, ze ..."Program kohczy sie wyzszym poziomem wiedzy i
zrozumienia udziatu gminy w zapewnianiu ustug komunalnych oraz procesami prywatyzacji,
ktére bedg uruchamiane i kontynuowane dzieki wsparciu PPPK”... tak jest w istocie, ale
wolatbym aby program ocenia¢ z innego punktu widzenia: (1) ocen koncepcji prywatyzaciji i
ocen (2) naszej pracy. Te pierwsze zgodnie z kontraktem formutowaty spotki i zakiady,
przygotowywane do prywatyzacji. Sg z reguty negatywne lub bardzo negatywne. Przewija
sie argument o podwaZzaniu podstaw istnienia podmiotu, utrudnienia jego dziatania i
absurdalnoéci idei zmiany wiasnosciowej. No céz, prawda jest, ze w Kkoncepcjach
prywatyzacji podmioty komunalne sprowadzane sg do przedmiotow transakcji lub do roli
jednego z wielu uczestnikéw rynku.

Inaczej nasza praca zostata oceniona przez gminy. W przestanych nam listach
referencyjnych znajdujg sie pozytywne refleksje wynikajace z docenienia wartosci analiz i
rekomendacji prywatyzacyjnych. Czy nie uwazasz, drogi czytelniku, ze w tych sprzecznych
ocenach jest duzy potencjat zmian? Dodam, Zze na konczacych program tzw. spotkaniach
RGK (na ktérych byto obecnych ponad 80% gmin biorgcych udziat w programie1), prace
zostaly przyjete bez zastrzezen, a przewijato sie jedno pytanie: czy MSP uruchomi drugi taki
program? Bo jesli tak, to ,my tu w gminie mamy jeszcze inne podmioty”... itd.

Kolejne ziarno zostato zasiane.

! Cykl ostatnich posiedzen wszystkich 13 Regionalnych Grup Koordynacyjnych odbyt sie od
21 do 29 pazdziernika 2004
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5. REKOMENDACJE DLA GMIN

Dla utatwienia zapoznania sie z rekomendacjami prywatyzacyjnymi w Programie,
przygotowaliSmy ponizszg tabele. Koncepcje zostaty przedstawione jako wybér jednego z
wariantow od ,A” do ,J”. Faktycznie roznorodnos¢ koncepcji prywatyzacyjnych jest znacznie
wieksza, szczegdlnie w przypadku podmiotéow wielobranzowych, czestokro¢ rozdzielanych
na mniejsze podmioty lub grupy majatkowe i dalej prywatyzowane oddzielnie. Ponadto za
kwestie kluczowg uznaliSmy (1) doprowadzenie podmiotéw do dziatania zgodnego z prawem
(tak!) oraz (2) do wykreowania konkurencji na rynku lub o rynek.

Oto legenda do tabeli:

A/ | Prywatyzacja - sprzedaz udziatéw / akcji spotki przez gmine inwestorowi, tryb przetargowy

B/ | Prywatyzacja - podniesienie kapitatu spdtki, objete przez inwestora wybranego w trybie przetargowym

c/ Prywatyzacja cze$ci spotki, np. sfery zarzadzania po wyodrebnieniu spétki zarzadczej (rézne warianty);
réwniez tryb przetargowy

D/ Prywatyzacja rynku, na ktérym dziata komunalna spétka; spdtka jest wéwczas jednym z wielu podmiotéw
stajacych do przetargu

E/ Likwidacja spétki lub zaktadu budzetowego, zaniechanie dziatania w danej branzy przez podmiot zalezny
od gminy, je$li konieczny jest zakup ustugi przez gmine - to tryb przetargowy

F/ Likwidacja zaktadu (ustawa o finansach publicznych) i powotanie spotki przejmujacej dziatalnosé spétki, a
nastepnie prywatyzacja spétki jak w wariancie A lub B lub C

G0 Przeksztatcenie zaktadu w spotke (ustawa o gospodarce komunalne;j),
po zredukowaniu majatku zaktadu budzetowego, dalej wariant A /B/C

Przeksztatcenie zaktadu w spotke (ustawa o gospodarce komunalnej),
G1 o L .
z przeniesieniem cato$ci majatku, dalej A/B/C

H/ | Wyodrebnienie z zaktadu cze$ci majatku i dyspozycja tym majatkiem (sprzedaz, wniesienie do spotki, inne)

I/ | Pozostawienie bez zmian

J/I' | Inne dziatania, np. przekazanie majatku do zwigzku komunalnego lub jednostki budzetowej

Nalezy podkresli¢, ze dziatania samorzaddéw lokalnych cechuje rozwaga i odpowiedzialnosé
za decyzje. Uwarunkowania dla prywatyzacji sg niezwykle trudne. Gminy majg $wiadomos¢,
ze gospodarka rynkowa w ustugach komunalnych najlepiej stuzy mieszkarncom, natomiast w
trudnej sytuacji gospodarczej obawiajg sie spotecznych konsekwenciji strategicznych decyzji,
dlatego przyjmujg postawe wyczekujaca. Nasze rekomendacje, zawarte ponizej, odwotujg
sie do celowosci przeksztatceh w ogodle, a ktéra jest w petni zgodna z celami niniejszego
Programu. W koncepcjach prywatyzacji przekazanych gminom przedstawialiSmy najszybsze
z mozliwych harmonograméw dochodzenia do celu, tym niemniej mamy swiadomosé¢, ze te

Konsorcjum DORADCA / Ove Arup / Kancelaria Prawnicza / GFKM -14 -



Program Prywatyzacji Podmiotéw Komunalnych

harmonogramy, z powodu licznych uwarunkowan, z reguly nie beda realizowane — zostang
przesuniete w czasie. Sgdzimy, ze ponizsze rekomendacje zachowajg swojg aktualnosc

dzieki zgodnosci z celami.

Lp. Przedsiebiorstwo Miasto Rekomendacja
Dolnoslaskie
1. | Zaktad Gospodarki Komunalnej i Mieszkaniowej Bardo F
2. | Chojnowski Zaktad Gospodarki Komunalnej i Mieszkaniowej Chojnow EiF,A
3. | Zaktad Gospodarki Komunalnej Czernica Czernica F
4. | Miejski Zaktad Komunikacyjny Jelenia Géra G1,D,A
5 ﬁ?okéiﬁ :g:)rfir;iztlroa.cji Mieszkaniami Gminnymi Gminy Miejskie; Klodzko E
6. |Lubinska Spétka Inwestycyjna Sp. z 0.0. Lubin E
7. | Miejskie Przedsiebiorstwo Oczyszczania Sp. z 0.0. Lubin A
8. | MUNDO Miejskie Przedsigbiorstwo Gospodarki Odpadami Sp. z 0.0. Lubin C
9. | Zaktad Gospodarki Komunalnej i Mieszkaniowej Nowogrodziec E
10. | Miejski Zaktad Komunalny Polanica Zdrd; E,F,A
11. | PGM Sp. z 0.0. Polkowice C
12. | Zaktad Gospodarki Komunaine; Scinawa EiF, A
13. | Zaktad Gospodarki Lokalowej Zarow E
Kujawsko-pomorskie
14. | Miejski Zaktad Komunikaciji Sp. z o.0. Grudzigdz D,A
15 | Migjskie Przedsiebiorstwo Gospodarki Nieruchomosciami Sp. z 0.0. Grudzigdz C
16. | OPEC Grudzigdz Sp. z 0.0. Grudzigdz A
17. | Zaktad Gospodarki Komunalnej i Mieszkaniowej Koronowo H, GO, A
18. | Nakielska Administracja Domow Mieszkalnych Sp. z 0.0. Tlao‘::a(::ir;; A
19. | Zaktad Gospodarki Mieszkaniowej Swiecie H, GO, A
20. | Zaktad Wodociggéw i Kanalizacji Sp. z 0.0. Swiecie C
21, hsﬂé?j:lg,ﬁék*ad Energetyki Cieplnej i Wodociggdw i Kanalizacii Wabrzezno H. A
22. | Przedsiebiorstwo Gospodarki Komunalnej SANIKO Sp. z 0.0. Wioctawek A
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Lubelskie
23. | Miejski Zaktad Komunikacyjny Biata Podlaska G1,D,A
24. | Przedsiebiorstwo Energetyki Cieplnej Sp. z 0.0. Biata Podlaska A
25. | Przedsigbiorstwo Gospodarki Komunalnej Sp. z 0.0. Bitgoraj C
26. | Zakiad Energetyki Cieplnej Bitgoraj G1,A
27. | Miejskie Przedsigbiorstwo Robét Drogowych Sp. z 0.0. Chetm A
28. | Przedsigbiorstwo Ustug Mieszkaniowych Sp. z 0.0. Chetm A
29. | Miejski Zaktad Komunalny Kazimierz E
Dolny
30. |Zakiad Gospodarki Komunalnej Lubartow E, GO, A
31. | Przedsigbiorstwo Gospodarki Komunalnej i Mieszkaniowej Sp. z 0.0. teczna C
. R L Opole
32. | Zaktad Gospodarki Komunalnej i Mieszkaniowej . GO, A
Lubelskie
33. | Miejski Zaktad Komunikacji - Putawy Sp. z 0.0. Putawy D,A
3. M|ejsk|e.Przedseblorstwo Wodociggéw i Kanalizacji "Wodociagi Putawy c
Putawskie" Sp. z 0.0.
35. | Okregowe Przedsiebiorstwo Energetyki Cieplnej Sp. z 0.0. Putawy A
36. |Zakiad Gospodarki Mieszkaniowej Sp. z 0.0. Putawy A
37. | Zaktad Ustug Komunalnych Sp. z 0.0. Putawy A
- . . Radzyn
38. | Przedsigbiorstwo Energetyki Cieplnej Sp. z 0.0. Podlaski A
_— Radzyn
39. | Przedsiebiorstwo Ustug Komunalnych Sp. z 0.0. Podlaski C
40. | Przedsigbiorstwo Gospodarki Komunalnej i Mieszkaniowej Sp. z 0.0. Ryki C
41. | Przedsiebiorstwo Energetyki Cieplnej PEC Sp. z 0.0. Swidnik A
42. | Przedsiebiorstwo Komunalne PEGIMEK Sp. z 0.0. Swidnik C
43. | Migjski Zaktad Komunikaciji Sp. z 0.0. Zamos¢ AiB
Lubuskie
44. | Miejski Zaktad Komunikacii Gorzow Wikp. GIF,D,A
45. | Przedsiebiorstwo Ustug Komunalnych USKOM Sp. z 0.0. Kozuchéw D,C,B,A
46. | Zaktad Gospodarki Komunalnej Skwierzyna D,C,B,A
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47. | Zaktad Energetyki Ciepinej Sp. z 0.0. Stubice AiB
48. | Miejskie Zaktady Komunalne Sp. z 0.0. Witnica C,A
49. | Miejskie Przeds. Oczyszczania i Robét Drogowych Sp. z 0.0. Zagan B
50. | Zaktad Gospodarki Mieszkaniowej Zagan F,D,A
todzkie
51. | Miejski Zaktad Komunalny Gtowno H E
52. | Miejski Zaktad Wodociggow i Kanalizacii Gtowno GO, A
53. | Miejski Zaktad Komunikacyjny Pabianice G1,(D)A
54. | Miejski Zaktad Pogrzebowy Pabianice H
55. | Miejski Zaktad Komunikacyjny Sp. z 0.0. Tf}/it())ltjr:glvsvki DiA
56. | Miejskie Przedsiebiorstwo Komunikaciji Sp. z o.0. Sieradz D,B
57. | Misjski Zaklad Komunikacyjny JomaszO G.D,B
Matopolskie
58. | Zaktad Gospodarki Komunalnej i Mieszkaniowej Andrychow G1,A
59. | Zaktad Wodociggéw i Kanalizacji Andrychow G1,A
60. | Komunalny Zaklad Budzetowy %ﬁ:gjtg;d E
61. | Miejskie Przedsigbiorstwo Oczyszczania Sp. z 0.0. Krakow J, A
62. |Zakiad Wodociggéw i Kanalizacji oraz Ustug Komunalnych Niepotomice GO, A
63. | Miejski Zaktad Ustugowy Sp. z 0.0. Skawina E
64. | Przedsiebiorstwo Gospodarki Mieszkaniowej Sp. z 0.0. Skawina A
65. | Zaktad Wodociggéw i Kanalizacji Skawina GO, A
66. | Przedsiebiorstwo Ustug Komunalnych w Zielonkach Sp. z o.0. Zielonki J
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Mazowieckie
67. | Zaktad Gospodarki Komunalnej i Mieszkaniowej Sp z 0.0. Drobin C
68. | Zaklad Gospodarki Komunalnej tochow H,F,A
69. | Zaktad Gospodarki Komunalnej i Mieszkaniowej Nasielsk H,D
70. | Miejski Zaktad Wodociggow i Kanalizaciji Sulejéwek GO, A
71. | Miejski Zaktad Komunikacyjny Zyrardow G,D,A
72. | Przedsigbiorstwo Gospodarki Mieszkaniowej "Zyrardéw" sp. z 0.0. Zyrardow D,A
Opolskie
73. | Zaktad Gospodarki Komunalnej i Mieszkaniowej Bierawa GO, A
74. | Zaklad Budzetowy Gospodarki Komunalnej Branice GO, A
75. | Zaktad Gospodarki Komunalnej i Mieszkaniowej tambinowice H
76. | Zaktad Wodociggdw i Kanalizacji Olesno GO, A
77. | Przedsigbiorstwo ENMA Sp. z 0.0. Ozimek A
78. | Przedsiebiorstwo Gospodarki Komunalnej i Mieszkaniowej Sp. z 0.0. Ozimek J
Podkarpackie

79. | Zaktad Gospodarki Komunalnej Besko F,A
80. |Zakiad Wodociggdw i Kanalizacji Kanczuga G1,A
81. | Gminne Przedsigbiorstwo Gospodarki Komunalnej Sp. z 0.0. Komancza C
82. | Zaktad Gospodarki Komunalnej Kurytowka GO, A
83. | Gminny Zaklad Wodociagow i Kanalizadj ajdar. F A
84. | Miejski Zaktad Komunalny Pilzno Pilzno F,A
85. | Miejski Zaktad Wodociggdw i Kanalizacji Pilzno F,A
86. | Miejski Zaktad Komunikacji Sp. z 0.0. Przemysl D,A
87. | Zaktad Gospodarki Komunalnej Radg;r:];éérlnnad GO0, A
88. | Gminny Zaktad Wodocigagow i Kanalizacji Zyrakéw GO, A

Konsorcjum DORADCA / Ove Arup / Kancelaria Prawnicza / GFKM

-18 -




Program Prywatyzacji Podmiotéw Komunalnych

Podlaskie
89. | Komunalny Zakiad Komunikacyjny Sp. z 0.0. Biatystok D,A
90. | Miejskie Przedsigbiorstwo Energetyki Cieplnej S.A. Bielsk Podlaski A
91. | Przedsiebiorstwo Komunalne Sp. z 0.0. Bielsk Podlaski C,D
92. | Przedsiebiorstwo Energetyki Cieplnej Sp. z o.0. Hajnéwka A
93. |Zakiad Komunikacji Miejskiej Hajnéwka E,D
94. | Miejskie Przedsigbiorstwo Komunikacji ZB tomza F,D,A
95. | Przedsiebiorstwo Komunalne Sp. z 0.0. Siemiatycze C
96. | Komunalny Zakfad Budzetowy Supral F,D,A

Pomorskie
97. | Zaktad Gospodarki Komunalnej Brusy E
98. | Miejski Zaktad Gospodarki Komunalnej i Mieszkaniowe; Czarna Woda E
99. |Zakiad Gospodarki Komunalnej Kggzbuntig?(a E,H, GO, A
100. | Zaktad Ustug Komunalnych Sp. z o.0. Gniew C
101. | Zespot Zaktadow Obstugi Miasta Hel J
102. | Przedsiebiorstwo Energetyki Cieplnej Sp. z 0.0. Malbork A
103. | Przedsigbiorstwo Wodociggéw i Kanalizaciji Sp. z o.0. Malbork C
104. | Miejski Zaktad Komunikacji Sp. z 0.0. Malbork A
105. | O$rodek Sportu i Rekreacii Malbork H
106. | Zaktad Gospodarki Komunalnej i Mieszkaniowej Malbork CF
107, g:)z'ezdgig?iorstwo Wodociggow, Kanalizacji i Cieptownictwa PEWIK Prabuty c
108. | Zaktad Gospodarki Miejskiej Skoércz E
109. | Zaktad Gospodarki Komunalnej w Stupsku z/s w Jezierzycach Stupsk H E
110. | Zaktad Oczyszczania Miasta Sopot G1,A
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Slaskie
111. | Miejski Zarzad Budynkow Raciborz E
112. | Centrum Rekreacji i Rehabilitacji BUSHIDO Rybnik E
113. | Miejski Osrodek Sportu i Rekreacji Zory J
114. | Zaktady Techniki Komunalnej Zory H, G, A
Swietokrzyskie
115. | Zaktad Gospodarki Komunalne; Morawica GO, A
L - I Ostrowiec
116. | Miejskie Przedsigbiorstwo Komunikacji Sp. z 0.0. Swistokrzyski B
: " . Ly Ostrowiec
117. | Zaktad Budzetowy "Targowiska Miejskie Swictokrzyski G1,A
118. | Zaktad Ustug Komunalnych Rakéw E
119. | Zaktad Gospodarki Komunalne; Wilczyce E
120. | Zaktad Ustug Komunalnych Wodzistaw E
Warmirnisko-Mazurskie
121. | Przedsigbiorstwo Cieptownicze Sp. z 0.0. Dziatdowo A
122. | Przedsiebiorstwo Gospodarki Komunalnej i Mieszkaniowej Sp. z 0.0. Dziatdowo C
123. | ADMINISTRATOR Sp. z 0.0. Etk A
124. | Miejski Zaktad Komunikacii Etk F,D,A
125. | Komunalna Energetyka Cieplna ,KOMEC” Sp. z 0.0. Ketrzyn A
- . . Lidzbark
126. | Przedsigbiorstwo Energetyki Cieplnej Sp. z 0.0. Warmiriski A
Wielkopolskie
Przedsiebiorstwo Maszyn Paszowych i Konstrukcji Stalowych .
127. | KONSTIL Sp. z 0.0. Gniezno A
128. | Przedsigbiorstwo Energetyki Ciepinej Sp. z 0.0. Jarocin B
129. | Miejski Zaktad Komunikacji Sp. z 0.0. Pita (D)B

Konsorcjum DORADCA / Ove Arup / Kancelaria Prawnicza / GFKM




Program Prywatyzacji Podmiotéw Komunalnych

130. | Miejskie Przedsigbiorstwo Gospodarki Mieszkaniowej Sp. z 0.0. Poznan C,A
131. | Zaktad Komunikacji Miejskiej Sp. z 0.0. Wagrowiec (D)B
Zachodniopomorskie
132. | Przedsiebiorstwo Energetyki Cieplnej Sp. z 0.0. Barlinek AlubB
133. | Przedsigbiorstwo Gospodarki Komunalnej Sp. z 0.0. Barlinek A
134. | Przedsiebiorstwo Ustug Komunalnych w Chojnie Sp. z 0.0. Chojna C
135. | Miejskie Przedsiebiorstwo Energetyki Cieplnej Sp. z 0.0. Dartowo A
136. | Miejski Zarzad Budynkéw Komunalnych Dartowo E
137. | Komunikacja Miejska Sp. z 0.0. Kotobrzeg D,A
138. | Zaktad Komunalny Maszewo GO, A
139. | Zaktad Ustug Komunalnych Mieszkowice G1,A
140. | Przedsiebiorstwo Gospodarki Komunalnej i Mieszkaniowej Sp. z 0.0. My$liborz A
141. | Zaktad Gospodarki Komunalnej i Mieszkaniowej Pelczyce E
142. | Gminne Wodociagi i Kanalizacja Sianow GO0, A
143. | Miejskie Przedsiebiorstwo Energetyki Cieplnej Sp. z 0.0. Stawno A
144. | Centralne Warsztaty Sp. z 0.0. Szczecin A
145. | Zaktad Ustug Komunalnych Szczecin H
146. | Targowiska i Optaty Lokalne Szczecin E
147. | Zaktad Komunikacji Miejskiej Swinoujécie GO,D, A
148. | Zaktad Cieptownictwa Sp. z 0.0. Ztocieniec A
149. | Zaktad Ustug Komunalnych Sp. z 0.0. Ztocieniec A
150. | Zaktady Wodociggdw i Kanalizacji Sp. z 0.0. Ztocieniec A
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