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1. Wstep

Wsréd wielu proceséw zachodzacych na krajowych rynkach ustug komunal-
nych! istotne znaczenie maja zmiany organizacyjno-kapitalowe. W celu zwieksze-
nia konkurencyjnosci podmioty komunalne oraz ich wlasciciele dokonuja przeje¢,
wchodza w alianse strategiczne?. Waznym uczestnikiem zmian sa jednostki samo-
rzadu terytorialnego, a szczegdlnie gminy, ktére przeksztalcaja posiadane podmio-
ty komunalne, np. w drodze prywatyzacji. Niewatpliwie rynki, na ktérych dzialaja
podmioty komunalne (rynki ustug komunalnych) cechuja si¢ niewatpliwie duza
specyfika. Konieczno$¢ uwzglednienia przez inwestoréw tej specyfiki spowodo-
wala powstanie wielu réznych rozwiazan prawnych stosowanych przy procesach
przejec i alianséw strategicznych. Celem niniejszego opracowania jest przedsta-
wienie dotychczasowego rozwoju proceséw alianséw strategicznych i przeje¢ na
rynkach ustug komunalnych. Przejecia s3 rozumiane jako proces uzyskania kon-
troli przez inwestora nad dana dzialalnoscia komunalng, np. w drodze zakupu
udzialéw, akeji, majatku komunalnego. Alianse strategiczne sa definiowane jako
zwigzki migedzy podmiotami (np. przedsigbiorstwami, gminami), ktérych zamie-
rzeniem jest realizacja przez partneréw wspdlnego celu3. Wéréd alianséw analizo-
wano jedynie te o charakterze kapitalowym, np. wspélne spélki. Nie bylty przed-
miotem rozwazaf umowy o wspétpracy. Do okreélenia rynku, na ktérym odbywa-
ja sie analizowane transakcje, uzywano terminéw: rynek kontroli podmiotéw
komunalnych, rynek przejeé i alianséw komunalnych.

! Rynki uslug komunalnych tworza gospodarkg komunalng. Zgodnie z ustawa o gospodarce komunalnej, go-
spodarka komunalna to wykonywanie zadai o charakterze uzytecznosci publicznej w celu zaspokojenia zbioro-
wych potrzeb wspdélnoty (Ustawa o gospodarce komunalnej z dnia 20 grudnia 1996 r.).

2 Gdy clekiem przejgcia lub aliansu jest wspélpraca podmiotéw prywatnych i publicznych, takie operacje
okreslanc sa jako partnerstwo publiczno-prywatne.

3 Na potrzeby niniejszego opracowania zmodyfikowana zostala definicja aliansu strategicznego
M. Romanowskiej. Zakres definicji rozszerzono o inne podmioty, np. gminy (por. [Romanowska 1997, s. 12]).
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2. Charakterystyka rynkéw ustug komunalnych

Wszyscy, jako mieszkancy, korzystamy z uslug komunalnych, kupujemy
wode, energie cieplna i elektryczna, korzystamy z ustug wywozu i utylizacji Smie-
ci. Innymi przykladami rynkéw uslug komunalnych s3: rynek utrzymania drég
gminnych, rynek obslugi zieleni miejskiej, rynek administrowania i zarzadzania
nieruchomosciami gminnymi. Warto podkresli¢, ze rynki ustug komunalnych maja
przede wszystkim charakter lokalny*. Trudno méwi¢ o ogdlnopolskim rynku, np.
cieplowniczym czy tez oczyszczania. Popyt na rynkach ustug komunalnych repre-
zentuja: mieszkancy, podmioty gospodarcze i instytucje oraz jednostki samorzadu
terytorialnego. Gminy zglaszaja popyt ze wzgledu na cheé¢ zaspokojenia potrzeb
wlasnych (np. ogrzanie budynku ratusza miejskiego), jednak ich gléwna rola
popytowa wynika przede wszystkim z realizowania tzw. zadan wlasnych. Zgod-
nie z ustawa o samorzadzie gminnym’, gminy maja obowiazek zapewnienia
mieszkaricom okreslonych $wiadczeni o charakterze uzytecznosci publicznej (tzw.
zadania wlasne gmin). Niektore z gmin realizujg zadania wlasne przede wszyst-
kim poprzez wlasne jednostki, np. jednostki budzetowe, zaklady budzetowe czy
tez spotki kapitalowe. Inne korzystaja gléwnie z ustug podmiotéw trzecich, przede
wszystkim prywatnych. Réwniez pozostale jednostki samorzadu terytorialnego,
tzn. powiaty i wojewddztwa, realizuja swoje ustawowe zadania poprzez wlasne
lub obce jednostki, jednak ich rola na rynkach ustug komunalnych jest znacznie
mniejsza niz w przypadku gmin. Strona podazowa rynku sklada si¢ zaréwno z
podmiotéw jednostek samorzadu terytorialnego (zaklady budzetowe, spéiki
kapitalowe), przedsiebiorstw panstwowych, spotek Skarbu Parnstwa, jak i z pod-
miotéw prywatnych (osoby fizyczne, spétki osobowe i kapitalowe). Wielkos¢ i
zakres dzialania podmiotéw komunalnych uzaleznione s3 w duzym stopniu od
wielkosci lokalnego rynku. Na terenie malych gmin czesto dzialajg podmioty
wielobranzowe, $wiadczace szereg ustug komunalnych (np. ZUK - Zaklad Ustug
Komunalnych, ZGK - Zaklad Gospodarki Komunalnej, MZK — Miejski Zaklad
Komunalny). Z kolei na terenie wigkszych gmin nastepuje specjalizacja firm ko-
munalnych. Przykladowe podmioty to: PEC - Przedsiebiorstwo Energetyki Ciepl-
nej, PEWiK - Przedsigbiorstwo Eksploatacji Wodociagéw i Kanalizacji, ZKM -
Zaklad Komunikacji Miejskiej, PKM - Przedsigbiorstwo Komunikacji Miejskiej,
MPO - Miejskie Przedsigbiorstwo Oczyszczania) [Wrébel 2004].

Rynki ustug komunalnych odznaczaja si¢ swoja wlasng specyfika. Ze wzgledu
na koniecznos¢ wykorzystywania rozbudowanej i kosztownej infrastruktury,
niektére z nich maja charakter monopolu naturalnego — do takich branz naleza
ustlugi wodno-kanalizacyjne czy skladowanie odpadéw; czes¢ uslug jest sprzeda-
wana po cenach regulowanych; ceny wody i sciekéw uchwala rada gminy, z kolei
ceng ciepla zatwierdza centralny Urzad Regulacji Energetyki (URE); wiekszo$¢
ustug kupowanych na rynku przez gminy podlega trybowi przetargowemu w
formie zamoéwieni publicznych; dzialania podmiotéw na rynku uslug komunal-

1 Por. [Najnigier 1992, s. 3].
% Ustawa o samorzadzie gminnym z dnia 8 marca 1990 r.
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nych, zwlaszcza podmiotéw bedacych wlasnoscig jednostek samorzadu terytorial-
nego, podlegaja formalnemu i nieformalnemu wplywowi lokalnych politykéw.

3. Dotychczasowe przejecia i alianse strategiczne
na rynkach ustug komunainych

Od poczatku lat dziewieédziesiatych rynki ustug komunalnych przeszty wiele
zmian [Wojarska 2004]. Do roku 1990 uslugi komunalne realizowane byly przez
przedsigbiorstwa panstwowe oraz zaklady budzetowe [Aziewicz 2004, s. 28]. Wraz
z eksplozja przedsigbiorczosci w polskiej gospodarce zaczely jednak powstawa¢ od
poczatku prywatne podmioty komunalne, przede wszystkim $wiadczace ustugi
dla mieszkaricéw. Réwnolegle gminy rozpoczely procesy prywatyzacji lokalnych
rynkéw. Podejmowane dzialania mialy réznoraki charakter - niekiedy prywatyza-
cyjny, w innych przypadkach stanowily krok w kierunku prywatyzacji: prze-
ksztalcenia przedsigbiorstw panstwowych w spétki gminne oraz zaklady budze-
towe; przeksztalcenia jednostek budzetowych i zakladéw budzetowych w spoétki
gminne (tzw. korporatyzacja); wycofywanie si¢ gmin z samodzielnej realizacji
okreslonych ustug i zlecanie ich podmiotom prywatnym (kontraktacja ustug);
kontrakty menedzerskie (zarzadzanie majatkiem gminy); dzierzawa majatku
podmiotéw komunalnych inwestorom prywatnym; koncesjonowanie; sprzedaz
podmiotéw komunalnych lub ich majgtkéw inwestorom prywatnym. Nalezy
jednak zaznaczy¢, iz dynamika proceséw prywatyzacyjnych w sektorze komunal-
nym byla dotychczas znacznie nizsza niz w przedsigbiorstwach paristwowych
[Aziewicz 1998]. Przykladowo, na ogélng liczbe 1597 zakladéw budzetowych i
2134 spotek komunalnych w skali calego kraju (stan na koniec 2002 r.6) jedynie 96
podmiotéw komunalnych bedacych wiasnoscia gmin bylo prywatyzowanych w
2002 r.: 1 zaklad budzetowy przeksztalcono w spdtke z ograniczong odpowie-
dzialnoécig i udostepniono udzialy osobom trzecim; 41 zakladéw budzetowych
zlikwidowano i mienie rozdysponowano trwale lub czasowo; w 36 spétkach z o.o.
sprzedano cze$¢ lub wszystkie udzialy; w 18 spélkach akcyjnych sprzedano czes¢
akgji [Ministerstwo Skarbu Paristwa 2004.; Wojarska 2004, s. 118-128].

Istotne znaczenie w restrukturyzacji sektora mialy réwniez dzialania konsoli-
dacyjne realizowane przez gminy, nie majace jednak charakteru prywatyzagji.
Kapitalochtonne zadania, jak np. budowa i eksploatacja wysypiska $mieci, budowa
lub remont wodociggu, realizowane byly niekiedy wspélnie — przez kilka sasiadu-
jacych gmin. Wykorzystywanymi formami wspéipracy byly komunalne zwigzki
gmin oraz porozumienia komunalne. Na potrzeby komunalnego zwigzku gmin
powolywano jeden wspélny podmiot, nierzadko przejmujacy majatek i pracowni-
kéw podmiotéw bedacych wiasnoscia gmin przystepujacych do zwiazku. Z kolei
w porozumieniach komunalnych dziatalno$¢ byla skupiana w podmiocie dzialaja-
cym dotychczas na terenie jednej z gmin. Obecnie ocenia si¢ liczbe dzialajacych
zwigzkéw gmin na prawie 200 [Moscicki 2004]. W ostatnich latach mialy miejsce

6 Podane liczby nie uwzglgdniaja podmiotéw zajmujacych si¢ ochrong zdrowia, oswiata i wychowaniem,
kultura oraz opieka spoleczna.
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réwniez transakcje przeje¢ realizowane miedzy podmiotami prywatnymi. Niestety,
statystyki wskazujace na liczbe i strukture takich transakgcji nie s3 publikowane. Z
informacji ukazujacych si¢ w srodkach masowego przekazu mozna jednak wnio-
skowag, iz takich transakgji jest niewiele, mniej niz transakgji prywatyzacyjnych.

3.1. Formy przeje¢ i alianséw komunalnych

W niniejszym opracowaniu alianse sa definiowane jako strategiczna wspélpraca
podmiotéw dla realizacji wspélnych celéw, przy utrzymaniu niezaleznosci strate-
gicznej aliantéw i ochronie wlasnych intereséw. Alianci wspélnie podejmuja klu-
czowe decyzje dotyczace zarzadzania aliansem [Garrette, Dussauge 1996, s. 21]. Z
kolei przejecie, jako proces uzyskania przez inwestora kontroli nad dana dzialalno-
$cig komunalng, stuzy celom przede wszystkim przejmujacego. Inwestorzy dokonu-
jacy inwestycji na rynkach uslug komunalnych maja do dyspozycji szeroka game
mozliwych konstrukgi prawno-organizacyjnych. Najczeéciej wykorzystywane sa:
zakup akcji, udzialéw nowego lub istniejacego podmiotu komunalnego; zakup
majatku podmiotu komunalnego (niekiedy wraz z przejeciem pracownikéw); dzier-
Zzawa majatku podmiotu komunalnego (niekiedy wraz z przejeciem pracownikéw);
koncesjonowanie; umowa typu BOT (build-operate-transfer/takeover); kontrakty mene-
dzerskie [Zysnarski 2003].

Podmiot A, { Podmiot B,
np. przedsigbiorstwo i np. gmina ;
Alians
strategiczny
Cele i interesy Ograniczone Cele i interesy
wiasne ,A” cele wspdine wiasne .B”

Rys. 1. Logika przykladowego aliansu strategicznego na rynku uslug komunalnych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Garrette, Dussauge 1996, s. 21].

Jako alianse strategiczne moga by¢ klasyfikowane objecie czesci akgji, udzialow
w nowo tworzonej spélce z partnerem lub zakup udzialéw, akcji dotychczas istnieja-
cego podmiotu komunalnego, przy zachowaniu czesci udzialdow, akeji przez dotych-
czasowego wlasciciela (gminy, przedsigbiorstwa). Warunkiem istnienia aliansu, w
odréznieniu od przejecia, jest istnienie wspdlnych celéw aliantéw oraz wspdlne
podejmowanie decyzji dotyczacych zarzadzania aliansem (aktywni inwestorzy).
Przykladowym wspélnym celem partneréw aliansu jest zapewnienie mieszkaricom
mozliwosci utylizacji odpadéw komunalnych (alians kilku gmin) czy prowadzenie
dzialalnosci cieplowniczej na terenie gminy (alians firmy cieptowniczej i gminy).

Pozostale wymienione wcze$niej formy maja charakter przejecia. Taka sytuacje
ilustruje np. przejecie 100% udzialéw w spoélce czy tez zakup 51% akcji w spolce,
przy braku wspélnych celéw z akcjonariuszami mniejszosciowymi.

Zakup akcji, udzialéw lub bezposrednio majatku komunalnego okreslany jest
jako model brytyjski, co wynika z przeniesienia wlasnosci majatku podmiotu
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komunalnego na inwestora prywatnego. Pozostale warianty naleza do modelu
francuskiego, w ktérym charakterystyczne jest pozostawienie wiasnosci majatku
po stronie gminy. Inwestor przejmuje jedynie zadania obstugi majatku. Wielos¢
mozliwych do wykorzystania form wynika ze specyfiki branz komunalnych.
Wydaje sie, Ze jedna z gléwnych przyczyn ich stosowania s3 opory spoleczne
zwigzane z prywatyzacja podmiotéw komunalnych. Na przyklad wykorzystanie
formy dzierzawy infrastruktury, zamiast przejgcia majatku na wiasnos¢, czgsto jest
latwiej akceptowane przez lokalne spolecznosci i rady gmin.

Znaczne zréznicowanie rynkéw uslug komunalnych istotnie wplywa na
proces przejecia. Akwizycje w branzach kapitatochlonnych, np. w cieplownictwie,
sg bardzo skomplikowane i czasochlonne, wymagaja udzialu wielu ekspertéw.
Kwoty transakcji s czesto bardzo wysokie (siggaja wielu milionéw zlotych). Z
kolei przejecia w branzach o niewielkich potrzebach kapitalowych oraz niewielkim
rozmiarze dzialalnosci, np. administrowania lokalami komunalnymi czy tez ob-
stugi zieleni miejskiej, realizowane sa stosunkowo szybko i prosto. Wartosci takich
operadji s3 zazwyczaj niewielkie (kilkanascie, kilkadziesiat tysigcy zlotych). Sred-
nie i duze przejecia maja przede wszystkim charakter poziomy. W przypadku
mniejszych akwizycji podejmowanych przez lokalnych przedsigbiorcéw spotyka
sie réwniez operacje konglomeratowe.

3.2. Inwestorzy i sprzedajacy na rynkach ustug komunainych,
czyli uczestnicy aliansow strategicznych

Tak specyficzne dzialalnosci, jak ustugi komunalne, ciesza si¢ zainteresowa-
niem okreslonych grup inwestoréw. Do najaktywniejszych przejmujacych naleza
[Wrébel 2005] globalni inwestorzy branzowi, duzi krajowi inwestorzy branzowi,
lokalni przedsigbiorcy — zaréwno branzowi, jak i niebranzowi’. Globalni inwesto-
rzy branzowi to zagraniczne firmy operujace zazwyczaj w jednej branzy. Niektore
z nich sa spétkami cérkami wielobranzowych koncernéw typu multi-utility®. Wiek-
szos¢ podmiotéw z tej grupy jest obecna na polskim rynku od co najmniej kilku lat,
interesuje si¢ przede wszystkim rynkami $rednich i duzych miast. Globalni gracze
dysponuja zasobami kapitalowymi oraz know-how na skale nieporéwnywalna do
podmiotéw krajowych. Przykltadem sa: Connex, EDF, E.ON., RWE, SNET, United
Utilities, Veolia. Do drugiej grupy naleza duzi krajowi inwestorzy branzowi. Jest to
grupa dynamicznie rozwijajacych si¢ podmiotéw, najczesciej operujacych w jednej
branzy. Obszar dzialalnosci obejmuje czesto caly kraj, zaréwno duze, jak i male
osrodki miejskie. Przykladem sa: Lenbaw, Praterm, PKS Zary, Transformers.
Lokalni przedsigbiorcy to osoby dzialajace na lokalnych rynkach ustug komunal-
nych oraz osoby prowadzace dzialalnoi¢ gospodarcza, dotychczas jednak nie
zwiazang z branza komunalna. Inwestycja w podmiot komunalny postrzegana jest
przez druga grupe lokalnych przedsiebiorcéw jako szansa na rozszerzenie zakresu

7 Na przyklad najwazniejszymi firmami na rynku zbiérki odpadéw komunalnych sa: Rethmann, SITA, Al-
tvater Suolo, Alba, Transformers i Onyx (por. [Kozmana 2004}).

% Koncemy typu multi-utility obsluguja klientéw, oferujac im szereg uslug komunalnych, np. wodno-
-kanalizacyjne. cieplownicze, odbioru i utylizacji odpadéw.
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prowadzonej dzialalnosci. Ograniczone znaczenie w przejeciach komunalnych
maja: pracownicy prywatyzowanych podmiotéw, inwestorzy finansowi, inwesto-
rzy spekulacyjni.

Aktywna rola pracownikéw w prywatyzacji sektora komunalnego ogranicza
si¢ gléwnie do transakgqji w niskokapitatochlonnych dziatalnosciach, np. w admini-
stracji i zarzadzaniu nieruchomosciami czy zieleni miejskiej. Wyjatkami od reguly
byly przejecie przez zaloge Przedsigbiorstwa Komunikacji Miejskiej w Bytomiu
oraz prywatyzacja Dolnoslgskiego Zakladu Termoenergetycznego. Nalezy réwniez
doda¢, iz pracownicy biora udzial w prywatyzacji jedynie wlasnego zakladu,
zazwyczaj nie konsoliduja innych podmiotéw.

Inwestorzy finansowi, jak banki czy fundusze inwestycyjne, bardzo rzadko
angazuja si¢ kapitalowo na rynku przeje¢ komunalnych. Wydaje sig, ze wynika to
z uzaleznienia wielu rynkéw ustug komunalnych od lokalnej polityki, niewielkie-
go tempa wzrostu tych rynkéw oraz niezbyt dobrej oceny zdolnosci menedzeréw
podmiotéw gminnych. Raczej nie spotyka si¢ na analizowanym rynku kontroli
inwestoréw spekulacyjnych. Wynika to z istnienia duzych oporéw ‘spolecznych
wobec glebokich restrukturyzacji podmiotéw komunalnych. Takim przejeciom nie
sprzyja réwniez fakt, iz niewiele podmiotéw komunalnych posiada atrakcyjne,
latwo zbywalne aktywa, np. nieruchomosci.

Strone podazowa na rynku kontroli podmiotéw komunalnych stanowia: jednost-
ki samorzadu terytorialnego, gléwnie gminy; paristwo reprezentowane przez Mini-
sterstwo Skarbu Paristwa (MSP); inwestorzy prywatni. Pomimo prowadzonych od
poczatku lat dziewiecdziesiatych procesow prywatyzacji, gléwnym sprzedajacym na
wigkszoéci rynkéw sa nadal gminy. Pozycja gmin na rynku kontroli wynika ze sto-
sunkowo niewielkiego postepu proceséw prywatyzacji mienia komunalnego. O sile
tej pozycji $wiadcza liczby wskazujace na potencjalng glebokos¢ rynku przeje¢ komu-
nalnych w Polsce. Zgodnie z przytoczonymi wczeéniej danymi Ministerstwa Skarbu
Panstwa, na koniec 2002 r. w Polsce funkcjonowalo ok. 3,7 tys. zakladéw budzeto-
wych i spélek komunalnych bedacych wlasnoscia gmin®. Pojedyncze, aczkolwiek
najwigksze, transakcje realizowane sa przez male i srednie przedsigbiorstwa. Dotyczy
to szczegodlnie podmiotéw sektora energetycznego. W nielicznych transakcjach
sprzedajacymi s3 podmioty prywatne (zwlaszcza transakcjach zawieranych miedzy
inwestorami zagranicznymi). Na przyklad w 2002 r. dzialalnoé¢ grupy Lobbe w
Polsce zostala sprzedana firmie Rethmann. Niekiedy sprzedaz jest efektem przesu-
wania aktywéw w ramach jednej grupy kapitalowej. Vattenfall sprzedal pakiet akgji
Ostrowskiego Zakladu Cieplowniczego firmie Sydkraft. Nastepnie Sydkraft zostal
przejety przez niemiecki koncern E.ON. i odsprzedal swoje spélki zalezne, w tym
akgje Ostrowskiego Zakladu Cieplowniczego, innej spéice koncernu — E.ON. Energie.
W aliansach strategicznych szczegdlna role odgrywaja gminy, ktére zawigzuja alianse
z podmiotami prywatnymi oraz pomiedzy soba, przede wszystkim w formie zwigz-
kéw komunalnych.

Y [Ministerstwo Skarbu Panstwa 2004], podane liczby nie uwzglgdniaja podmiotéw zajmujacych si¢ ochrona
zdrowia, oswiata i wychowaniem, kultura oraz opieka spoleczna. Szerzej zob. takze w [Wojarska 2004].
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3.3. Przykiady przejeé i alianséw strategicznych
w branzach komunalnych

W celu zilustrowania przedstawionych proceséw zamieszczono kilkanascie
przykladéw transakcji w czterech najwigkszych branzach komunalnych oraz
podano jeden przyklad wielobranzowy (tab. 1).

Tabela 1. Transakcje przeje¢ i alianséw strategicznych w branzach komunalnych

Branza Opis transakcji
1 2
Cieplownictwo Przejgcia:

Francuski koncern Electricite de France International (EdF) zakupil w 1998 r. od
MSP 55% akgji Elektrocieplowni Krakéw za 80 mln dolaréw. W nastgpnych
latach realizowane byly kolejne akwizycje, m.in. w Elektrowni¢ Rybnik, Elektro-
cieplowni¢ Wybrzeze w Gdarisku, Kogeneracje Wroclaw.

Rada Miejska Wroclawia podjela uchwale o upublicznieniu spétki MPEC
Wroclaw w 1999 r. Firma jest notowana na warszawskiej gieldzie od 2000 r.
Srodki z emisji akgji przeznaczono na inwestycje. Firma nalezy do najnowocze$-
niejszych i najbardziej ekspansywnych w branzy (prébuje ewoluowac w tzw.
koncemn multi-utility — inwestuje w sieci telekomunikacyjne, zamierza inwesto-
wa¢ w innych miastach Dolnego Slaska i Wielkopolski).

Poznariska Energetyka Cieplna SA wydzierzawila w 2004 r. system cieplowniczy
od MPEC Sp. z 0.0. w Trzciance (woj. wielkopolskie). Umowe zawarto na okres
20 lat, inwestor zobowigzal si¢ do przejecia pracownikéw, utrzymania cen ciepla
oraz dokoriczenia inwestycji ekologicznej kotlowni na biomase.

Alianse strategiczne:

Partnerem miasta Sopot jest nalezaca do grupy Veolia (d. Vivendi) fima Dalkia-
-Termika. W roku 2000 zostala zalozona wspélna spélka, miasto wnioslo do
spolki posiadany przez siebie majatek cieplowniczy — przede wszystkim ko-
tlownie lokalne, inwestor wni6sl aport pieniezny. Spélka finansuje budowe
cieplowni w formule BOT (built-operate-transfer - budowa-eksploatacja-
-przekazanie). Sama finansuje budowe cieplowni, bedzie ja eksploatowa¢ przez
10 lat, po czym przekaze wlasnoé¢ drugiej stronie.

Woda i kanalizacja | Przejecia:

Systemy wodno-kanalizacyjne w malych gminach s3 przejmowane przez male
rodzime firmy lub wrecz osoby fizyczne. Kilka przykladéw takich gmin: Cekcyn
i Lubiewo (spélka Tuchwod, zajmujgca si¢ ponadto budowg systeméw kanaliza-
¢ji), Zabki oraz Piaseczno (firma Aquarius), Lubicz (spélka Elwik), Kobylnica
(spélka Virax), Gloskéw (firma Elmar ~ eksploatacja oczyszczalni $ciekéw).
Operatorzy rzadko rozszerzajj skale dzialania.
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Woada i kanalizacja | Alianse strategiczne:

Partnerem miasta Gdarisk jest francuska firma Saur, nalezaca do koncernu
Bouygues. Powstala wspélna spélka Saur Neptun Gdarisk (SNG), ktéra zawarla
z miastem umoweg dzierzawy infrastruktury wodno-kanalizacyjnej na 30 lat
(umowa zblizona do koncesji). To pierwsza w Polsce transakcja wedlug modelu
francuskiego. Miasto Gdarisk odpowiada za inwestycje, z kolei SNG jest opera-
torem i koordynuje inwestygje.

Pod koniec 2001 r. udzialy w PWiK Tarnowskie Géry kupila od gminy grupa
Vivendi (obecnie Veolia); poczatkowo 34%, a po podniesieniu kapitalu — pakiet
wigkszosciowy. W samym 2003 r. inwestycje spélki siegnely 6 min zl - sfinan-
sowano je gléwnie z wkladu inwestora strategicznego.

Komunikacja Przejecia:

miejska Bytomskie Przedsiebiorstwo Komunikacji Miejskiej zostalo przejete przez
pracownikéw. W polowie lat 90. pracownicy kupili 15% akcji; w 1997 r. radni
Bytomia i pozostalych gmin-udzialowcéw (Ruda Slaska, Zabrze, Chorzéw,
Zbrostawice, Piekary Slaskie) zgodzili si¢ sprzedaé pakiet 33%. W nastepnym
roku sprzedano pracownikom reszte akgji.

Alianse strategiczne:

W 2001 r. firma Connex z grupy Veolia (d. Vivendi, Francja) objela 51% udzia-
16w spélki komunikacji miejskiej w Tczewie, zalozonej wspdlnie z gming; forma:
wrniesienie majatku ZKM do spélki; inwestor branzowy wniésl aport pieni¢Zny.

Oczyszczanie Przejecia:

miasta Spélka Asmabel bedgca wlasnoscia firmy SITA, nalezacej z kolei do globalnej
firmy Suez, uczestniczy w prywatyzacji firm branzy oczyszczania miasta,
obecnie posiada firmy w kilkunastu polskich miastach. W 1998 r. SITA przejela
MZO Czgstochowa. W roku 2001 spélka Asmabel kupila udzialy Plockiej
Gospodarki Komunalnej, obecnie 81% kapitalu jest w rekach grupy SITA i
pracownikow.

Rethmann posiada udzialy w firmach oczyszczania miasta w kilkunastu pol-
skich miastach (np. Zabrzu, Szczecinie, Bytomiu, Tarmowskich Gérach), cze$¢ z
nich zakladal wspélnie z gminami. Na przyklad w Gliwicach w 2002 r. nabyt
40% udzialéw w spélce PUS, a nastgpnie podni6st jej kapital, przejmujac pakiet
wigkszoSciowy.

Kilka branz Alianse strategiczne:

W 1991 r. gminy Gdynia, Reda, Rumia, Kosakowo zalozyly zwigzek komunalny
~Dolina Redy i Chylonki”. W pézniejszym okresie do zwiazku przystapily dwie
gminy: Sopot i Wejherowo. Celem dzialania zwiazku jest integracja najbardziej
kapitalochlonnych uslug komunalnych. Dzialalnoé¢ z zakresu dostarczania
energii cieplnej, wody, odbioru $ciekéw oraz utylizacji odpadéw $wiadcza:
PEWIK w Gdyni, OPEC w Gdyni oraz Zaklad Unieszkodliwiania Odpadéw w
Lezycach. Udzialowcami spélek jest zwigzek oraz poszczegélne gminy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Strona internetowa zwigzku komunalnego...; Zysnarski 2003).
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W zestawieniu dominuja inwestorzy zagraniczni. Podmioty krajowe przejmujg
zazwyczaj mniejsze firmy komunalne, a informacje o mniejszych transakcach uka-
zuja sie rzadziej w mediach. Czes¢ firm krajowych rozwija si¢ w sposéb organiczny,
rezygnujac z przejec i alianséw. W ostatnich kilku latach duze transakcje przejeé
zostaly zdominowane przez akwizycje podmiotéw sektora cieplowniczego. Wydaje
si¢, ze wynika to z wysokiej atrakcyjnosci inwestycyjnej branzy (znaczne rezerwy
proste wynikajace gléwnie z inwestycji technologicznych, atrakcyjny mechanizm
ustalania cen za cieplo); niewielkich mozliwosci inwestycji typu greenfield w cie-
plownie, ze wzgledu na znaczne bariery wejécia na rynek i koniecznos¢ trudnej
walki o rynek; dominagji wariantu brytyjskiego (zakup udzialéw, akcji podmiotéw
komunalnych posiadajacych majatek produkcyjny i infrastrukturalny).

Inwestycje w branzy wodno-kanalizacyjnej nie maja zazwyczaj charakteru
tradycyjnego przejecia kapitalowego. Dominuja wieloletnie umowy dzierzawy
infrastruktury wodno-sciekowej. Wynika to z niewielkiej rentownosci branzy, co
jest efektem zanizonych zazwyczaj przez rady gmin cen wody i sciekéw w poréw-
naniu do wartosci infrastruktury wodno-sciekowej. W efekcie warto$é dochodowa
firm jest znacznie nizsza od wartosci majatkowej, oporéw lokalnych spolecznosci
przeciwko sprzedawaniu infrastruktury inwestorom prywatnym czy uregulowar
prawnych, zgodnie z ktérymi wniesienie infrastruktury jako aportu do spélki
podlega opodatkowaniu podatkiem VAT [Aziewicz 2004, s. 30]. Z kolei stosunko-
wo niewielka liczba transakcji w branzach komunikacji miejskiej oraz wywozu
$mieci wynika stad, ze wielu inwestoréw wybiera ciezke rozwoju wewngtrznego.

4. Whnioski

Rynek przejec i alianséw komunalnych w Polsce znajduje sie na wczesnym
etapie rozwoju. Swiadczy o tym struktura zawieranych transakcji. Dominuje
prywatyzacja, bardzo rzadko spotyka sig¢ transakcje ,prywatmy - prywatny”.
Wydaje sig, ze inne, bardziej rozwiniete segmenty krajowego rynku kontroli
przedsiebiorstw znajdowaly si¢ na tym etapie w polowie lat dziewieédziesiatych.
Mozna postawi¢ hipoteze, ze w poréwnaniu z innymi segmentami, analizowany
rynek jest zapézniony. Wynika to z duzego udzialu w rynku samorzadéw lokal-
nych, ktére czesto przyjmuja postawe wyczekujaca, unikajac prywatyzacji posia-
danych podmiotéw. Z kolei podmioty prywatne rzadko dokonuja transakgji fuzji,
przeje¢ lub alianséw pomigdzy soba. Na rynku wystepuje wiele specyficznych
form przeje¢ i alianséw. Znaczng popularmos¢, szczegélnie w branzy wodno-
-kanalizacyjnej, zdobyl model francuski, zwigzany z pozostawieniem majgtku
komunalnego w gminach. Wydaje sie, ze réznorodnos¢ stosowanych form wynika
z wielu obaw spolecznych zwiazanych z przejeciami komunalnymi. Widoczna jest
wyrazna dominacja inwestoréw branzowych na rynku. Inwestorzy finansowi
raczej nie angazuja swoich kapitaléw w podmioty komunalne. Cze$¢ dzialan
konsolidacyjnych realizowanych przez gminy prowadzona jest poprzez zwigzki
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gmin. Nie ma szacunkéw wartosci rynku'¢, jednak wydaje si¢ uzasadnione twier-
dzenie, ze wartos¢ realizowanych przeje¢ oraz alianséw jest niewielka. Wartos¢
rynku w znacznym stopniu ksztalttuja duze pojedyncze transakcje prywatyzacyjne
realizowane przez male i érednie przedsiebiorstwa.

W ciagu kilku najblizszych lat nie nalezy si¢ spodziewa¢ znacznego rozwoju
rynku przejec i alianséw komunalnych. Gtéwne Zrédlo transakgji jakim jest prywa-
tyzacja, nie bedzie si¢ szybko rozwija¢. Przedstawiciele gmin, jednego z gtéwnych
aktoréow strony podazowej, nadal beda si¢ cechowaé postawa wyczekujaca. W
wielu gminach nie bedzie woli, a czasami odwagi podjecia decyzji o przysztym
ksztalcie lokalnych rynkéw komunalnych. W oczywisty sposéb zablokuje to moz-
liwos¢ realizowania przejgé. Takie postawy beda wynikaé z [Majewski 2004]:
obawy o utrate bezposredniego wplywu na zakres, jako$é, a przede wszystkim
ceng $wiadczonych przez podmioty ustug komunalnych (zabezpieczenie intere-
s6w mieszkanicéw gminy); niecheci do pomniejszania zakresu wladzy przez lokal-
nych politykéw; obawy o utrate poparcia spolecznego w wyniku prywatyzagcji lub
tez dalszych efektéw prywatyzacji (np. restrukturyzacja zatrudnienia w przejetej
firmie). Dotyczy to w szczegélnosci okresu poprzedzajacego wybory samorzado-
well; braku wsrédd radnych czesto elementarnej wiedzy ekonomicznej, co nie
bedzie sprzyja¢ podejmowaniu trudnych, zwykle niepopulamych decyzji; niektére
regulacje prawne, np. dotyczace funduszy strukturalnych, beda sklania¢ gminy do
zaniechania prywatyzacji. Trudno réwniez znalez¢ przeslanki, ktdre wskazywaty-
by na znaczny wzrost transakcji miedzy podmiotami prywatnymi.
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STRATEGIC ALLIANCES AND ACQUISITIONS
IN MUNICIPAL MARKETS

Summary

Municipal markets have been facing a lot of changes during last few years. One of them is a
significant number of strategic alliances and acquisitions performed by companies and municipalities.
The main goal of this paper was presenting a level of progress of strategic alliances and acquisitions on
municipal markets. We believe that municipal market for corporate control has been on the very early
stage of progress. Dominance of privatization is observed, there are few operations: private — private
type. Value of most transactions is small comparing to other markets for corporate control. On the other
hand, there are many specific techniques of strategic alliances and acquisitions on this market. It is
probable a result of many social and political problems concerning analyzed processes. We do not
expect a significant progress of number of strategic alliances and acquisitions on municipal markets
during next few years.



	PRZEJĘCIA I ALIANSE STRATEGICZNE NA RYNKACH USŁUG KOMUNALNYCH
	1. Wstęp
	2. Charakterystyka rynków usług komunalnych
	3. Dotychczasowe przejęcia i alianse strategicznena rynkach usług komunalnych
	3.1. Formy przejęć i aliansów komunalnych
	3.2. Inwestorzy i sprzedający na rynkach usług komunalnych,czyli uczestnicy aliansów strategicznych
	3.3. Przykłady przejęć i aliansów strategicznychw branżach komunalnych

	4. Wnioski
	Literatura

