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SAMORZAD A PRYWATYZACJA
PRZEDSIEBIORSTWA ENERGETYKI CIEPLNEJ

Wprowadzenie

Zawsze, kiedy nieprzymuszeni zabieramy si¢ do zrobienia czego$, musimy
rozstrzygnaé problem: czy to zrobic, a jesli tak — to na jakich zasadach. Dopiero
pézniej rozwiazujemy szczegoélowe problemy realizacyjne (kto? co? gdzie? jak?
kiedy?). To, ze w Polsce prywatyzacja przedsigbiorstw energetyki cieplnej
(dalej: PEC) odbywa sig juz od jakiego$ czasu wcale nie oznacza, Ze pierwszy
problem nie istnieje. Jest to przede wszystkim problem samorzaddw, ktore sa
gtéwnym wlascicielem PEC, zawiadujacych scentralizowanymi systemami
cieptowniczymi.

Prywatyzacja to proces, w ktorego rezultacie podmiot prywatny wchodzi w
posiadanie chociaz §ladowego kapitatu spotki (np. 1 akcji lub udziatu). Posiada-
nie to moze by¢ stopniowo rozszerzone, tak ze udzial whasciciela prywatnego
ro$nie, skrajnie do 100%, co oznacza calkowite wycofanie si¢ gminy z wiasnosci
przedsigbiorstwa (petna prywatyzacja). Nie dyskutuje tu dalej wszystkich mean-
drow terminéw ,,prywatyzacja” oraz ,stopiefi sprywatyzowania”. Zajmujg sig
jedynie odpowiedzig na pytanie: czy prywatyzowac i jak daleko? Samorzad,
posiadajac petna wiasno$¢ majatku lub kapitatu PEC i wynikajaca stad peilna
wiadze i odpowiedzialno$¢, moze, i trzeba to zrozumieé, wigzac to z odpowie-
dzialno$cia za caty lokalny rynek energetyczny. Inaczej mowiac, radni oraz za-
rzady miast i gmin moga formutowaé nastgpujaca tezg: nie zgadzamy si¢ na $la-
dowa chocby prywatyzacje, poniewaz w konsekwencji utracimy zdolno$¢ do
realizacji zadania wlasnego gminy.

Przedsigbiorstwo cieptownicze przed prywatyzacja znajduje si¢ w danej row-
nowadze interes6w roznych podmiotow z nim zwigzanych (interesariusze). Jest

52




naturalne, ze prywatyzacja narusza tg¢ rownowage. Dynamika prywatyzacji (od
Sladowe;j do pelnej) sprawia, Ze musza byé takze okreslone nowe, dynamiczne
zasady uksztaltowania rownowagi interesariuszy w zwiazku ze zmianami
Wlasnosei. Restrukturyzacja interesow nie jest tatwa, poniewaz dotyczy wartosci
1 przekonan, oraz narusza istniejace stany posiadania i znaczenie poszczegol-
nych podmiotéw uczestniczacych w tej grze. W istocie wigc prywatyzacja jest
Zintegrowanym procesem politycznym (wartosci 1 wladza), strategicznym
(reagowanie na zmiany) i operacyjnym (sprawne osigganie swoich interesow).

Na prywatyzacje PEC, jako problem samorzadu, mozna spojrzeé z réznych
Punktéw widzenia. Na przyklad ekonomia wyréznia dobra publiczne i dobra
Prywatne', Pomig¢dzy nimi mozna uplasowaé dobra uzyteczno$ci publiczne;j,
takie jak na przyktad wode, cieplo, gaz. Zrédta wody i gazu sa w zasadzie rozlo-
kowane obiektywnie, stad kategoria monopolu naturalnego dobrze nadaje si¢ do
analizy spolecznej uzytecznosci dziatania odpowiednich operatoréw. W wypad-
ku ciepta sytuacja nie jest juz tak klarowna, jednak pojgcie monopolu natural-
11€g0 moze byé zastosowane do analizy scentralizowanych systeméw cieptowni-
¢zych. Ekonomista bedzie badat stopien, w jakim odbiorca jest ,,skazany” na
d_OStaWCQ ciepla, uzyteczno$¢ oferowanego ciepta dla odbiorcy (indywidualna
Clépla, uzyteczno$¢ taczng dobr uzyteczno$ci publicznej) i dostawcy, relacje
qudzy rozmiarami naktadow, skala wytwarzania, kosztem i ceng, i inne. Ekono-
Mia podpowiada nam, ze efektywno$é operatora systemu cieptowniczego nie
Zawsze pokrywa sig z efektywnoscia odbiorcy, zwlaszcza jesli rynek jest niedo-
Stosowany do ekonomii skali wytwarzania z powodu rozmiarO6w zaangazowa-
nych zasobow, co moze prowadzi¢ do tego, ze operator nie osiaga zyskow.

Prywatyzacja PEC, jako kategorii przedsigbiorstw, w konteks$cie samorzadu
to takze problem z pozycji nauki o organizacji i zarzadzaniu i taki wzglad badaw-
€Zy W przyjmuje. Koncentrujg sig¢ przy tym na relacjach migdzy obowiazkami,
Wiasnoscia, wiadza i odpowiedzialnoscig i konsekwencjach tych relacji.

Nizej cheg sig zastanowié nad problemami prywatyzacji PEC z pozycji
Samorzadu gminnego. Na tym tle rozwijam mysl o celowosci prywatyzacji,
WSI_(aZujQC na wazniejsze uwarunkowania i przestanki oraz rol¢ samorzadu
gminnego w tym procesie. Podstawa wnioskowania sa do§wiadczenia, ktore
Uzyskatem Wspolpracujac z przedsigbiorstwami energetyki cieplnej, w tym kie-
TWjac trzema zakoficzonymi procesami prywatyzacji. W zamy$le ma to by¢ przy-
¢zynek do studiéw nad ta wazna problematyka.

\
1
3 103Z°b- DBegg S.Fische r, R. Dornbusch, Mikroekonomia, PWE, Warszawa 1997,
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Wiasno$¢ samorzagdowa a wlasno$¢ prywatna

Relacja wiasno$ci samorzadowej do wiasnosci prywatnej wzbudza kontro-
wersje i emocje w ogole, w tym réwniez w odniesieniu do PEC. Byloby ich
mniej, gdyby wiedza o zarzadzaniu byla bardziej rozpowszechniona i lepiej
przyswojona przez podmioty samorzadowe.

Wartos$ci 1 interesariusze
(w tym wiadza jako wartos¢)

A
A 4

Wihasno$¢ jako zrodio Wiadza (mozliwo$c¢ &
wiladzy powodowania zachowar)

4
A 4

System wykonywania wiadzy
jako czynnik zachowan

4

Inne zrédta wiadzy

Zachowania podmiotu B Uwarunkowania

Inne czynniki
. zarzadzanego dziatania

zachowan

4
h 4

Rysunek 1. Wykonywanie wiadzy

Zrodlo: Opracowanie wilasne.

Zarzadzanie to proces powodowania, aby podmiot zarzadzany (tu: PEC,
lokalny rynek cieptowniczy) zachowywat si¢ zgodnie z celami i wola podmiotu
zarzadzajacego (tu: samorzadu gminnego; innych wiascicieli). Zeby cokolwiek
spowodowaé, czyli byé sprawca (inicjatorem), musimy dysponowa¢ poten-
cjalem, w tym wypadku mozno$cia powodowania zachowan innych podmiotow
— czyli wiadza. Po drugie, musimy dokladnie wiedzie¢, jakie zachowania PEC
uwazamy za pozadane i czy dysponujemy takimi Zrodtami i narz¢dziami wladzy,
ktore beda sprawne w powodowaniu tych zachowan. Zarzadzanie PEC jest wigc
w istocie wykonywaniem wladzy nad jego zachowaniami, dla osiagnigcia
pozadanych celow (rys. 1.).

Kazdy wiasciciel bedzie ksztattowat (tworzyl, utrzymywat, zmieniat) wtadzg
nad PEC stosownie do swoich celéw i woli. Jezeli jest to wylaczny wiasciciel —
to mozemy co najwyzej krytycznie oceniac jego nieudolnosé itp. Jesli wiascicieli
jest kilku, dochodzi co najmniej jeden problem — zgodnosci celow 1 woli, a jesli
sg to wiasciciel samorzadowy i prywatny — uzupetnia to kwestia interpretowana
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Czasem w $wiadomo$ci publicznej jako swego rodzaju ,,polaczenie ognia
Z wodg”. Wiadza shuzy zatem ,.komu$” (wlasciciel) i ,,czemu$” (wartosci, cele
I'wola — w tym warto$cia moze by¢ sama wtadza), przy czym jednoznaczno$é
1 integralnogc zwigzkow miedzy ,.komu$” i ,,czemu$” moga nie by¢ do kofica
OCzywiste. Wiadza ma swoje zrodta, a do klasycznych naleza: wlasno$¢, prawo
I charyzma?®, 7 drugiej strony wiladza konkretyzuje si¢ poprzez mechanizmy
f)ddziaiywania zarzadczego, stosowanie i wykorzystywanie metod, technik
1 instrumentéw oddzialywania zarzadczego, organizacjg tego oddziatywania
(czyli system wykonywania wiadzy). Razem tworzy to potencjat wladzy, to zna-
€2y sily, ktéra dysponuje dany podmiot oraz zdolno$é do zastosowania i wyko-
[Zystania tej sity.

Inng istotng kategoria, ktora wiaze si¢ z wladza jest odpowiedzialnos¢.

' Omawianym wypadku podmiot zarzadzajacy jest odpowiedzialny wtedy,
kiedy Swiadomie zobowiazuje si¢ do rozliczenia skutkéw swojego dziatania (tu:
POWodowania zachowan podmiotu zarzadzanego) oraz do przyjecia na siebie
konSekwencj i tych skutkéw. Konsekwencje w postaci nagrod dla zarzadzajacego
1M0ga si¢ pojawié, jesli zachowanie si¢ podmiotu zarzadzanego bedzie zgodne
Z oczekiwaniem (planem, itp.), za$§ kary moga dotkna¢ zarzadzajacego w wypad-
ku braky takiej zgodnosci.

. Vlamy wigc do czynienia ze stosunkami migdzy czterema kategoriami orga-
Mzacyjnymi: wiasnoscia i innymi zrédtami wtadzy; potencjalem wladzy, ktérym
dy8p°nuj€ podmiot zarzadzania; zachowaniami podmiotu zarzadzanego, ktore
POwinny by¢ zgodne z tym, do czego zobowiazuje si¢ podmiot zarzadzajacy;
0fip0Wi6dzialnosﬁcia, czyli gotowoscia podmiotu zarzadzajacego do rozliczenia
SI& ze zobowigzah oraz przyjecia sankcji za skutki zarzadzania.

,POdStawowq zasada zarzadzania jest tak zwana zasada kongruencji, ktora
MOWi o odpowiedniosci (adekwatno$ci, symetrii) migdzy potencjalem wiadzy,
20bowiazaniami (obowiazkami) i odpowiedzialno$cia’. W uproszczeniu méwi
Of}a, ?e zakres odpowiedzialno$ci powinien si¢ pokrywaé z zakresem obowiaz-
kéw i Uprawnien do decydowania (wladzy). Inaczej méwiac nie mozna na przy-
klfid odpowiada¢ za cos, do czego nie bylo si¢ zobowigzanym, albo mimo zobo-
Wiazania sig — odpowiada¢ za co$, co do czego nie mialo si¢ uprawnien do
decydowania,

Stuprocentowa wiasnosé gminna (jedno zrodto wiadzy), na ktorej strazy stoi
prawq (drugie zrodto wladzy), powinna zobowiazywaé¢ do pelnego wykonania
ObQWIQZkéw, dawaé stuprocentowa wladze oraz przypisywaé samorzadowi
gminnemu (podmiot zarzadzania) pelna odpowiedzialnos¢. Jest przy tym
\

2 1 .
=2 Zob.:). Zielenie w s ki, Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1969, s. 468 i dal-

3 3 :
Por:J. Zieleniews ki, dz.cyt., s. 402 i dalsze.
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oczywiste, ze mechanizm zalezno$ci migdzy wiasnoscia, wladza, obowiazkami
i odpowiedzialno$cia rézni si¢ w zaleznoéci od tego, czy mamy do czynienia
z PEC, dzialajacym w formie zaktadu budzetowego (wtasnos¢ aktywow zakladu
nalezy w 100% do gminy), czy ze spotka prawa handlowego (do gminy nalezy
100% kapitatu wiasnego przedsigbiorstwa spotki, czyli pasywow). W pierwszym
wypadku mamy do czynienia z integralno$cia (jedno$cia) wiasnosci, zarzadzania
i dziatalno$ci operacyjnej PEC oraz peinej odpowiedzialnos$ci gminy. W drugim
natomiast nastgpuje oddzielenie wiasnosci (gmina) oraz podzial wladzy, obo-
wigzkow 1 odpowiedzialno$ci (migdzy gming i spotke), przy czym ostateczna
wiadza, obowiazki i odpowiedzialno$¢ przypadaja i spadaja na gming, co wynika
w tym wypadku ze 100% wilasno$ci gminy. Kiedy dziatalno$¢ cieplownicza jest
zorganizowana w postaci zaktadu budzetowego, gmina w sposob bezposredni
wystepuje jako zarzadzajacy i operator systemu cieplowniczego, a jej odpowie-
dzialno$¢ jest fatwa do zidentyfikowania. Przy formie organizacyjno-prawnej,
jaka jest spotka, to wiasnie ona jest operatorem §wiadczacym bezposrednio
ushugi cieptownicze i podmiotem bezposrednio za nie odpowiedzialnym. Jednak
100% wtasnos¢ kapitatu powoduje, ze gmina posrednio moze by¢ takze identyfi-
kowana z operowaniem i odpowiedzialnoscia za §wiadczenie takich ushig.
Sens oraz zalety i wady wlasnosci gminnej (samorzadowej, publicznej) i pry-
watnej sa powszechnie znane, dlatego nie zamierzam ich tu szerzej dyskutowac.
Z punktu widzenia nadwyzki ekonomicznej 1 samozasilania si¢ zar6wno gmina,
jak 1 whasciciel prywatny, moga zorganizowac swoja dziatalno$¢ w formie profit
(gtéwny motyw i cel — zysk; samozasilanie si¢ jednostki prowadzacej dziatal-
nos¢), jak i non profit. Jest jednak wielce prawdopodobne, ze wobec ograniczo-
nosci wlasnych zasobéw, w tym kapitalu, prywatny wilasciciel bedzie organi-
zowal swoja dzialalno$¢ przede wszystkim w ukladzie przedsigbiorstwa,
traktujac uktad non profit jako ewentualne residuum (podejmowanie odpowie-
dzialnosci publicznej niezorientowane na zysk). Nic, oczywiscie, nie stoi na
przeszkodzie, zeby gmina prowadzita jaka$ dziatalno$¢ w uktadzie przedsigbior-
stwa (zysk oraz samozasilanie si¢ jako gtowny cel, motyw oraz warunek jego
dzialalno$ci). Jednak to mieszkancy gminy tworza, z mocy prawa, wspoélnote sa-
morzadowa, a gmina (wspolnota samorzadowa) wykonuje zadania publiczne
w imieniu wlasnym i na wlasna odpowiedzialno$¢®. Zaspokajanie zbiorowych
potrzeb wspolnoty nalezy do zadan wiasnych gminy, w tym sprawy zaopatrzenia
w energig elektryczna i cieplna oraz gaz. Sa to przy tym zadania o charakterze
uzytecznos$ci publicznej, ktorych celem jest biezace i nieprzerwane zaspokajanie
potrzeb zbiorowych ludnosci w drodze §wiadczenia ustug powszechnie dostep-
nych. Gdyby zatem rozpatrywa¢ relacje migdzy celami uzyteczno$ci publicznej

4 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (DzU 2000, nr 142, poz. 1591,
z pbzn. zm.).
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Cieptownicze

Rysunek 2. Modele relacji migdzy celami

Zroédto: Opracowanie whasne.

E I;Ysgiim w kategoriach nadrzedno$ci/podrzednosci, mozliwe sa trzy modele
S. 2.).

Model A, moze by¢ realizowany przez wlasciciela prywatnego z natury jego
MOtywow i celéw. Gmina nie moze go jednak zaakceptowac jako wylaczng
1 CZysta w sensie logicznym struktur¢ motywacyjna i teleologiczna. Model C
odwrotnje: gmina z mocy prawa prowadzi dziatalno$¢ cieptownicza zoriento-
Wa'n;% na cele uzytecznoéci publicznej, bedac przy tym zobligowana do racjonal-
nosci ckonomicznej, ktéra traktujemy tu jako warunek (jesli przy okazji pojawi
S1¢ zysk — to dobrze). W dtugim okresie zaden podmiot prywatny nie poprowadzi
::ye Wlasr}ym imieniu, na wlasny rachunek i na wlasne ryzyko dzialalno$ci

lf_’lf’h)Wmczej na zasadach czystego modelu C. Pole ewentualnej wspotpracy
:Ei:i;izly gm’inq 1 podmiotem prywatnym jest wiec w zasadzie zakres$lone przez
= te B, rown_owaiqcy zysk i cele uzytecznosci publicznej. Réwnowaga, o kto-
2 rJz ‘lldeWa, nie moz,e by¢ jednak widzian.a w kategoria;h matematycznych, na
3 alZceat Po 50%. Réwnowaga taka Fo pO_]QS:le 7 dzxf:dz'my zarzgd;ania: F:hodzi
udzia}ep owaln'y przez strony parytet mter.e_s.ow na 0sl1 mlqdzy' mniej szqémowym
e m }Vl.asm,m.ela p'r’yw.atnego, a mniejszosciowym ufiZlaiem gminy, przy
sZogci’(’)mmEJSZOSCI?WOSC’,’ Jest kwestia deﬁmcj' 11 wyraZ_enla zgody. Taka mniej-
e W;)sc lub wqu.szos'cmv.voéé przgk%a@a sig, rzecz jasna, na symetri¢ wias-
e » Wladzy, 9bow1qzk0w 1 odpowiedzialno$ci dla kazdego z podmiotdw,

1zac skomplikowang strukture zarzadzania.
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Lokalny rynek energetyczny a wlasnosé

Wyjasénienie sensu prywatyzacji PEC na gruncie teleologicznym (celow) jest
fundamentalne, lecz niewystarczajace. Studium musi bowiem odpowiedzie¢ na
pytania o mozliwos$¢ 1 wykonalnos$¢ osiagania zysku i uzytecznosci publiczne;j.

Problem, o ktérym tu mowa, mozna postawi¢ w formie nastgpujacego pyta-
nia. Czy, a jesli tak, to jaki zakres wiasnosci PEC jest gminie potrzebny/koniecz-
ny do zrealizowania jej celow/obowiazkow:

a) zwiazanych z celami okres$lonymi przez prawo;

b) zwigzanych z ksztaltowaniem rozwoju spotecznosci lokalnej, w tym roz-
woju lokalnego rynku energetycznego (dalej: LRE);

¢) zwiagzanych z rozwojem samego przedsigbiorstwa spotki, ktorej gmina jest
wlascicielem, jako sktadnika spotecznosci lokalnej i LRE.

LRE jest systemem, ktérego rdzeniem funkcjonowania jest gospodarowanie
energig (wytwarzanie, gromadzenie, przesylanie, alokowanie, stosowanie, prze-
twarzanie, wykorzystywanie) na obszarze bgdacym w jurysdykcji gminy,
w powigzaniu z obszarami oddzialujacymi z gmina, zgodne z zasada racjonalno-
Sci. Publiczne zadanie wlasne polegajace na biezacym i nieprzerwanym zaspoka-
janiu zaopatrzenia w energig elektryczna, cieplng oraz gaz (dalej: energie) wcale
nie musi polegac na tym, ze gmina bedzie operatorem gospodarowania energia.
Do zrealizowania zadania wiasnego gminy dojdzie réwnie sprawnie, jesli gmina
spowoduje pozadane zaopatrzenie, sama niczego bezposrednio nie wytwarzajac,
przesylajac itd. Zaopatrywanie w energig, jako rodzaj dziatania, mozna podzieli¢
na etapy stosownie do cyklu dziatania zorganizowanego (rys. 3.). Kiedy wszyst-
kie te etapy wykonuje jedén i ten sam podmiot (na przyklad PEC), jest on
zarowno zarzadzajacym (modelowanie, organizowanie, kierowanie, kontrolo-
wanie — MOKK), jak i bezpo$rednim operatorem (realizowanie zaopatrywania).

Juz samo prowadzenie PEC w formie spéiki kapitatowej® sprawia, ze naste-
puje podziat pracy miedzy odrgbne podmioty prawa: gming i spotke. Spotka
pozostaje w pelni realizatorem zaopatrywania w energie (kompletny operator)

Zaopatrzenie w energie

Modelowanie Organizowanie Kierowanie Realizowanie Kontrolowanie
zaopatrzenia zaopatrzenia zaopatrzeniem zaopatrzenia zaopatrzenia

Rysunek 3. Struktura etapéw zaopatrzenia w energie

Zrédto: Opracowanie wiasne.

3 Zob.: Ustawa z dnia 20 grudnia 1996 r. o gospodarce komunalnej (DzU 1997, nr 9, poz. 43
z pbzn. zm.).
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Oraz czgsciowo zarzadzajacym wiasna dziatalno$cia. Uzupelniajaca czg$¢ funk-
Cji zarzadzania (MOKK) spetnia w stosunku do spotki gmina jako podmiot ze-
Whetrzny, wykonujacy nieoperacyjne prawa z akcji lub udziatéw. Spoéika pozo-
Staje wlascicielem majatku stuzacego zaopatrywaniu w energie, za$ gminie
Przystuguje 100% wiasnoéé kapitatu wiasnego spétki. Podobnie, podzielona
Zostaje odpowiedzialno$¢ za przebieg i rezultaty zaopatrywania w energie, przy
€Zym gminie przystuguje odpowiedzialno$¢ wlacicielska przede wszystkim sto-
Sownie do wladzy posiadanej na gruncie Kodeksu spétek handlowych oraz sta-
Wutu/umowy spétki. Mozna powiedzie¢, ze spotka prowadzaca PEC staje sig,
W'Pewnym sensie, agentem gminy, gdzie wiasno$¢, wiadza, obowiazki i odpo-
Wiedzialno$é s specyficznie podzielone. Proces transformacii ustrojowej zaopa-
rywania w energig przedstawia schematycznie rysunek 4. Pierwszy etap trans-
formacji, wykonywany w Polsce z mocy prawa od lipca 1997 roku, mamy
Stopniowo za sobg. Dowidd! on, whrew pesymistom, ze nie spetnity sie czarne
SCenariusze i proroctwa, co wiecej LRE powoli dojrzewaja i doskonala swoja
Sprawno$eé. :

Integralnosé Podziat pracy Prywatyzacja (udostepnienie)
ustrojowa w zarzadzaniu: } wlasnosci spotki posiadanej przez gming
(W*a_5n0§(f: majatku ’ wyodrebnienie oraz dopuszczenie do wiasnos$ci spotki
1 kapitahy) wlasnoéci podmiotéw prywatnych
Zaktad by s Spotka kapitatowa 3 ; P
y & » Spoétka kapitalowa z mniejszym
gminy [P 2100 gf; i‘;dyz‘a*em == niz 100% udziatem gminy

1) punkt wyjécia —— 2) I etap transformacji ————»  3) Il etap transformacji

Rysunek 4. Transformacja ustrojowa przedsigbiorstwa energetyki cieplnej

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Powyzej wykazalem, ze mozna sprawnie zarzadza¢ (powodowac¢ pozadane
Zachowania) pojedynczym podmiotem, nie bedac tacznie bezposrednim wiasci-
Cielem kapitatu i majatku ani bezpo$rednim operatorem. Kwestia polega jednak
13 zdefiniowaniu podmiotu zarzadzanego, ktérego stan i zachowania ma SpOWO-
dOWaC' gmina, jesli chodzi o zaopatrywanie w energi¢. Podmiotem jest nie tylko
POjedyncze PEC, ale caty LRE rozpatrywany na tle innych lokalnych rynkéw
OTaz powigzan z gospodarka krajowa i migdzynarodowa (globalng). Jesli chcemy
Zrealizowaé cele krajowej i lokalnej polityki energetycznej, to rynek ten musi
by¢ uksztaltowany przez gming, i to nie w dowolny, ale pozadany system. Zatem
Stan i struktura tego rynku powinny by¢ traktowane jako globalne narzedzie

50




osiagania tych celow. Schematycznie struktur¢ podmiotowa lokalnego rynku
cieptowniczego przedstawia rysunek 5. Nie wyczerpuje ona ani tresci, ani
ztozonosci rynku, jednak jest wystarczajaco czytelna dla analizy wlasnosci
i mozliwo$ci powodowania zachowan z pozycji gminy. Po pierwsze, gmina naj-
pierw powinna si¢ skoncentrowac¢ na LRE jako catosci, a sktadniki tego rynku
mogg by¢ obiektem jej zainteresowania i oddziatywania przez jego pryzmat.
W tym kontekscie zupetnie niewykonalny bylby, na przyktad, udziat gminy we
wilasnosci wszystkich podmiotéw rynku. Niewykonalna jest omnipotencyjno$¢
gminy, polegajaca na jej bezposrednim zaangazowaniu, uczestnictwie i odpo-
wiedzialno$ci w prowadzeniu kazdego z uczestnikow rynku z osobna i jednoczes-
nie rynku jako cato$ci. Byloby to takze niezgodne z zasadami nauki o organizacji
i zarzadzaniu, w tym zasada mowiaca o tym, ze kontrola danej dziatalnosci musi
by¢ usytuowana na zewnatrz w stosunku do decyzji dotyczacych tej dziatalnosci.
Innymi stowy, sytuacja, w ktorej gmina odpowiedzialna za caty lokalny rynek
cieplowniczy jest jednoczesnie operatorem PEC (gdzie sama kontroluje swoja
dziatalno$¢), jest z definicji patologiczna.

Gmina i inne sktadniki systemu regulacji
(np.: Urzad Regulacji Energetyki — URE)

A

A

Dostawcy Klienci
kapitahu, L'E» Przedsigbiorstwa energetyki cieplnej — (uzytkownicy
majatku, pracy energii)

I
|

4

Konkurenci

Rysunek 5. Struktura lokalnego rynku cieptowniczego

Zrodto: Opracowanie wiasne.

LRE i PEC sj jednak tworami posiadajacymi swoja specyfike, ktora
zarzadzanie powinno uwzgledni¢. W znacznym stopniu wywodza si¢ one lub
podlegaja wiasnosci gminnej, co ma chociazby wydzwigk psychospoteczny.
Czesto PEC zaspokajaja, prowadzac scentralizowane systemy cieptownicze,
30%, 60%, a niekiedy wigcej zapotrzebowania na ciepto. Ich quasi-monopoli-
styczna pozycjg¢ na danym LRE poglebia natura dziatalnosci operacyjnej: kto$,
kto poniesie naklady i przylaczy si¢ do PEC w pewnym stopniu strategicznie
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»8rz¢znie”, gdyz potencjalne mozliwosci i naktady na odfaczenie sie utrudniaja
Wykonanie tego ruchu. Wazna role w branzy cieptowniczej odgrywaja nadal
nakiady na zasoby materialne, w odréznieniu od niektérych branz, gdzie kluczo-
Wymi czynnikami sukcesu sa na przyktad marketing, badania i rozwoj, dystrybu-
Cja czy zarzadzanie finansami. Cieplownictwo wymaga wreszcie specjalnych
kwalifikacii operacyjnych 1 jest silnie uzaleznione od warunk6éw klimatycznych,
nie Wspominajac o bezpieczefistwie wytwarzania, przesylania i dystrybucji oraz
konsumpcji energii.

Te i inne cechy sprawiaja, Ze specjalny status na LRE przypisa¢ trzeba konsu-
Mentom energii (klientom). W sposéb naturalny operatorzy scentralizowanych
Systemow cieptowniczych, wykorzystujac swoja sile transakcyjna, beda probo-
wali osiagna¢ sukces w biznesie i zdolno$¢ do diugookresowego przezycia
»k0sztem” klientow (cena!), zwlaszcza kiedy poziom koniecznych kosztéw
dziatalnogci utrudnia poszukiwanie wewngtrznych zrodet powodzenia. Konsu-
ment energii cieplnej przylaczony do takiego przedsigbiorstwa powinien by¢
Wige podmiotem, trawestujac, ,,pod specjalna opieka”. Z drugiej strony, takie
PEC tez nie powinno by¢ uwazane za wehikul stuzacy wylgcznie, i jedynie,
0siaganiu zysku (rentownosci), o ile wywodzi si¢ z wlasnosci gminnej. Zapis
0 Zadaniu wlasnym gminy, w polskim systemie prawnym, przesadza o odpowie-
dzialnogci gminy wobec PEC i konsumentow energii. W procesie prywatyzacji
odpowiedzialnoéé¢ ta moze stopniowo male¢ w stosunku do PEC, o ile gmina
StWorzy warunki do tego, ze symbioza wlasnosci gminnej i prywatnej, lub
Wylaczna wlasnogé prywatna, zapewnia zdolno$¢ PEC do dlugookresowego
PIzezycia, oraz ochrong uzasadnionych intereséw konsumentéw finalnych ener-
81 Trzeba przy tym pamigtac, Ze bez osiagania zysku kazde przedsicbiorstwo
Musi w dhugim okresie upas¢, co moze si¢ wigzac¢ z zaprzestaniem lub zna-
¢23cym ograniczeniem dziatalnosci operacyjnej. Niezbedne sa wicc rownowaga
! 10ztropnosé wszystkich uczestnikow rynku.

Z mikrorynkowego spojrzenia, w punkcie wyjscia (rys. 4.), gmina prowadzac
Zaktad budzetowy jest podmiotem w pelni zintegrowanym (bezposrednie opero-
Wanie i zarzadzanie scentralizowanym systemem cieplowniczym; wlasno$¢,
“_'}adZa, obowiazki, odpowiedzialno$¢). Przejscie do etapéw nastgpnych moze
81¢ 0dby¢ pod warunkiem, ze dotychczasowy mechanizm wspétzaleznosci zosta-
me_ Zastapiony (substytucja) i uzupetiony przez inne. Do takich mechanizmoéw
Zaliczamy w kraju mig¢dzy innymi:

a) swobode wyboru i dostepu klientéw do ciepta (w tym TPAS),

b) obecnogé i popieranie konkurencji,

¢) mozliwo$¢ korzystania z alternatywnych paliw,

d) dziatanie specjalnych organow regulacji w okresie przejsciowym (tu: URE),
\_

6TPA — Third Party Access — dostep trzeciej strony.
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€) istnienie samoorganizowania si¢ konsumentow w celu ochrony wiasnych
Interesow,

f) uksztattowanie si¢ podmiotow wsparcia dla uczestnikéw rynku (np. eks-
pertow audytu energetycznego, badania rynku),

g) uksztaltowanie si¢ aktywnej regulacyjnej i wielofunkcyjnej roli gminy
w powodowaniu pozadanych zachowan uczestnikéw rynku i funkcjonowania
rynku jako catosci,

h) uksztaltowanie si¢ specyficznych mechanizméw wsparcia finansowego,

1) rozszerzenie gamy mozliwosci prawnych ukladania stosunkoéw bizneso-
wych (na przyktad w formie zarzadu powierniczego przedsigbiorstwa czy jego
majatku, gietdy energii),

j) uksztattowanie regulacji ulatwiajacych uporzadkowanie sytuacji prawnej
majatku przedsigbiorstw cieptowniczych.

Nie jest celem tego opracowania analiza takich mechanizméw. Ogolnie
mozna powiedzie¢, Ze sa one obecne na krajowym i lokalnych rynkach energe-
tycznych, stopniowo rozwijajac sie, jakkolwiek stabiej na obszarach dwu ostat-
nich punktow. Rynki dojrzewaja wigc i w tym kontekscie nie ma zadnych
barier przejscia do etapu pierwszego, a nastepnie drugiego, transformacji
ustrojowej PEC (rys. 4). Co wigcej, gmina, wychodzac stopniowo z wasnosci
takiego przedsigbiorstwa, uzyskuje inny status: odrywajac si¢ od funkcji opera-
tora i bezposredniej odpowiedzialnosci za rozwdj poszczegolnych przedsig-
biorstw, moze przej$¢ na pozycje regulatora i suwerena nad rynkiem i jego
uczestnikami. Z tej perspektywy, nie bedac skrgpowana i uwiktana w dziatania
1 odpowiedzialno$¢ operacyjne, moze o wiele sprawniej powodowac pozadane
zachowania. :

Oczywiscie, zawsze istnieje pytanie, czy gmina moze zupelnie wycofaé sig
z wilasnosci PEC. Wstepnym i koniecznym warunkiem jest istnienie popytu na
wlasnos$¢ takiego przedsigbiorstwa ze strony inwestorow o okreslonej charakte-
rystyce (sylwetka inwestora). 3

Rola samorzadu w ksztaltowaniu lokalnego rynku energetycznego

Gmina powinna zatem uwolni¢ si¢ od 100% wiasno$ci PEC i skierowaé
aktywno$¢ na zmiang swojej roli w takim przedsigbiorstwie, oraz w stosunku
do LRE. Punktem wyjscia jest zrozumienie usytuowania energetyki cieplnej
w strukturze kraju i gminy (rys. 6). Podstawowa cecha tego uktadu powinna
by¢ sp6jnos¢ we wszystkich przekrojach (pionowym, poziomym i diagonal-
nym).
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Polityka energetyczna panstwa

System kraju
Strategia rozwoju miasta 4 System miasta
Polityka energetyczna gminy gminy Lokalny rynek
3> energetyczny
Strategia rozwoju spotki »  PEC p Konsument
= ciepla

> W tym strategia prywatyzacji

Rysunek 6. Energetyka cieplna w strukturze kraju i miasta

Zrédto: Opracowanie whasne.

Gléwne zatozenia polityki energetycznej panstwa’ mozna w uproszczeniu
SProwadzi¢ do celéw i kierunkow dziatania. Sposréd celow wyr6zniaja sie:

a) pokrycie zapotrzebowania na energie,

b) racjonalizacja gospodarowania energia,

¢) bezpieczenstwo energetyczne,

d) poprawa konkurencyjnosci krajowych podmiotéw gospodarczych i pro-
duktow,

; €) ochrona $rodowiska przed negatywnymi skutkami oddziatywania proce-
SOW energetycznych.

W strategicznych kierunkach dziatania mozna wskazaé zwlaszcza na:
@) dostosowanie polskiej energetyki do zasad obowiazujacych w Unii Euro-
pejskiej,

b) dostosowanie si¢ do procesow globalizacji,

¢) odchodzenie od modelu narodowych monopoli energetycznych,

d) deregulacja i liberalizacja energetyki,

€) decentralizacja struktur zarzadzania sektorem,

Q budowa spéjnego systemu wspbldziatania samorzadéw gminnych z przed-
¢biorstwami energetycznymi,

8) stosowanie lokalnych i odnawialnych paliw.

Z kolei strategie rozwoju gmin i miast okre$laja przyszly rozwoj globalny
tych Jednostek, rozstrzygajac misj¢, wizje 1 cele dlugookresowe na wszystkich
IStO‘tnyCh obszarach dziatalnosci. Strategie te sa opisywane przez holistyczne
Polityki { programy, takie jak plany przestrzennego zagospodarowania, i dziedzi-
owe, takie Jjak na przyklad polityka energetyczna gminy.

\

# s il : ;
Zalozenia polityki energetycznej Polski do 2020 r., Warszawa, marzec 2002 r.

s
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Polityka energetyczna gminy (obszar gminy i powigzania z sgsiednimi gmi-
nami) okresla wartosci zwigzane z gospodarowaniem energia oraz uksztalttowa-
nie wladzy i zasad dla osiagania tych warto$ci. Powinna ona zawiera¢ obraz LRE
wraz z uzasadnieniem, przez odniesienie si¢ na przyktad do takich kategorii jak
klient (uzytkownik energii), paliwa, bezpieczenstwo energetyczne, technologie
energetyczne, pionowy lancuch technologiczny, rentownos$¢ i wzrost, uzytecz-
no$¢ publiczna, konkurencja na rynku, stosunek do przedsigbiorstw energetycz-
nych, w ktorych gmina posiada udziaty/akcje, i inne. Obraz ten stanowi podsta-
wowe zrodlo funkcji gminy na rynku. Wywodzi si¢ z niego giéwne narzgdzia
zarzadzania rynkiem, jakimi sa wymagane przez prawo® projekty zalozen pla-
now, zatozenia plandw, i plany zaopatrzenia w energi¢. W istocie gmina powinna
mie¢ pomyst na rozw6j LRE oraz uzyskac spoteczna i polityczna akceptacje tego
pomystu.

Strategia rozwoju PEC stanowi zbidr decyzji i dziatan podmiotu gospoda-
rujacego energia w mikroskali, jakkolwiek znaczenie takiego przedsigbiorstwa
majacego swoja siedzib¢ w gminie moze wykracza¢ daleko poza rynek lokalny.
W zaleznosci od udziatu wiasnosciowego gminy w przedsigbiorstwie, strategia
taka moze by¢ w mniejszym lub wigkszym stopniu rozwini¢ciem polityki energe-
tycznej gminy. Chodzi tu nie tylko o merytoryczne zmiany operacyjne, na
przyktad rozbudowg systemu cieptowniczego na wybranych obszarach. Wyrazem
tego moze by¢ réwniez podjgcie prywatyzacji przedsigbiorstwa w celu dokonania
zmian wlasnosciowo-strukturalnych na LRE. Interesy przedsigbiorstwa i gminy
moga pozostawa¢ w rozmaitych relacjach, w tym konfliktowych, stosownie do
rozmiarOw udzialu gminy we wiasno$ci przedsigbiorstwa. Jest niewatpliwe, ze
rozwazajac prywatyzacjg z pozycji jednoosobowego wiasciciela, gmina musi utoz-
samia¢ si¢ z interesami PEC i wkalkulowa¢ je w swoja polityke energetyczna.

Wszyscy gracze, w tym gmina, stajg takze wobec zroznicowanych strategii
uzytkownikéw energii, poczawszy od gospodarstw domowych, skonczywszy na
nich samych (inni gracze jako uzytkownicy energii). Paradoksalnie PEC, chcac
by¢ dobrymi partnerami swoich odbiorcéw finalnych, powinny ufatwia¢ im rac-
jonalizacj¢ zuzycia energii, czyli produktu bgdacego podstawa ich biznesowego
powodzenia.

Natura lokalnego rynku energetycznego bedzie w przysztosci przeksztatcona
w struktury modelowe. Przede wszystkim do gminy nalezy zdefiniowanie tego
modelu oraz spowodowanie jego urzeczywistnienia, w sytuacji gry z innymi
uczestnikami rynku, w tym zwlaszcza z PEC i uzytkownikami energii. Jednym
z waznych problemo6w na tej drodze jest uksztattowanie operacyjno-biznesowego
uktadu pionowego tancucha technologicznego (rys. 7.). Moze on by¢ w pelni

8 Ustawa z dania 10 kwietnia 1997 r. Prawo energetyczne (DzU 1997, nr 54, poz. 348 z pozn.
zmianami).
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Plan zaopatrzenia w ciepto

Gmina (funkcje regulacyjne i wiascicielskie)
Zarzadzanie lokalnym rynkiem energetycznym

Rysunek 7. Operacyjny ukfad pionowego tancucha technologicznego (operatorzy, inwestorzy)

Zrodto: Opracowanie whasne.

Zatomizowany, gdzie wartos¢ dodana przechwytuja odrgbne podmioty w kazdej
Z faz, albo zintegrowany w pionowy monopol technologiczny, obejmujacy
Wszystkie fazy. Co wiecej, jak dowodzi praktyka, rynek moze sig utozyé w konfi-
guracje multienergetyczna.
; Zrédtem modeli LRE w sferze wlasno§ciowo-ustrojowej moga by¢ oprocz

glagnozy 1 prognozy, benchmarki pochodzace z gospodarki o rozwinigtych, doj-
Zatych rynkach. Mamy tu do czynienia z catg paleta rozwiazan. Przeglad modeli
Ustroju PEC upowaznia do nastepujacych stwierdzen:

a) zardwno w kraju, jak i na $wiecie stosowane sa najrozmaitsze modele
Ustroju PEC,

b) zauwazalna jest wyrazna tendencja do prywatyzacji tych przedsigbiorstw,

¢) rozwiazania lokalne oparte sg przede wszystkim na:

= filozofii dotychczasowych wiascicieli,
ocenie efektywnosci wariantow rozwiazan,
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— dostosowaniu do specyfiki aktualnych i przysztych warunkéw dziatalno-
$ci.

Udzial wiasnosciowy gmin w strukturach kapitatu europejskich spétek ener-
getycznych zarzadzajacych scentralizowanymi systemami cieplowniczymi waha
si¢ od 100% (np. niektére gminy szwedzkie), przez dominujacy udziat (np.
DREWAG Drezno, Niemcy) do mniejszosciowego. Na 0got zrédta wytwarzania
ciepla sa wlasnoscia gmin. Minimalny udziat gmin znajdujemy w SYDKRAFT,
Szwecja. Do innych rozwigzan wilasnosciowych naleza miejskie zaktady
cieplownicze, podporzadkowane bezposrednio zarzadom miast (OKF Odense,
Dania), obrot publiczny (EVN Austria, RWE Ord Niemcy, Endesa Hiszpania,
Anglian Water Wlk. Brytania, MPEC Wroctaw). Przedsigbiorstwa cieptownicze,
jako wasko wyspecjalizowane jednostki biznesowe (gtéwnie dystrybucja energii
cieplnej), wystepuja albo jako strategiczne jednostki biznesu (SJB) w przedsig-
biorstwach multibiznesowych (multienergetycznych), albo jako jednostki pod-
porzadkowane wiadzom gminnym. Na gruncie energetyki cieplnej znane sg tez
modele dzierzawy lub zarzadu powierniczego. W pierwszym wypadku majatek
fabryczny nalezy do gminy, lub spétki kontrolowanej przez gming, i jest eksplo-
atowany na zasadach dzierzawy przez podmiot prywatny, lub podmiot o miesza-
nej wlasnosci gminno-prywatnej. Drugie z tych rozwigzafn nie ma, jak do tej
pory, jasnych podstaw prawnych do stosowania w Polsce.

Wszystkie te modele moga stanowié przestanki do wyboru przez gming
pozadanego, wlasnego modelu PEC i konfiguracji LRE. Ich analiza przekonuje, ze
nie ma ani wytacznie dominujacego modelu, ani kanonu, do ktérego mozna by si¢
odwota¢. Pytanie brzmi: za pomoca jakich funkcji gmina moze spowodowaé prze-
jscie od aktualnego rynku do rynku pozadanego? Schematycznie obrazuje to rysu-
nek 8. Wychodzac z wiasnosci PEC gmina z pewnoscia nie bedzie operacyjnie
Swiadczyta ustug cieptowniczych, dotowata przedsiebiorstwa ani zarzadzata bez-
posrednio strategicznie i operacyjnie biznesem. Do pelnego zastosowania i wyko-
rzystania pozostaja natomiast pozostate funkcje. Gmina moze zawieraé umowy
z PEC; wykonywac¢ prawa z akcji/udziatléw przyznane przez umowe prywatyza-
cyjna, statut/umowe spotki i Kodeks spétek handlowych; stosowaé narzedzia
wynikajace z ustaw i prawa miejscowego, poczawszy od decyzji administracyj-
nych, a na podatkach i optatach skonczywszy. Funkcja regulacyjna powinna by¢
rozwinigta przez gming we wlasciwych proporcjach i dobrze u§wiadomiona. Prak-
tycznie rzecz biorac gmina moze wykorzystaé na szersza skalg system profesjonal-
nego planowania i nadzoru nad LRE (kontroling), z zastosowaniem systemowych
metod zarzadzania strategicznego, optymalizacji sieciowej, analizy wrazliwosci
1inne. Pozadany dostep do informacji (przejrzysto$é rynku) moze zapewnié wpro-
wadzenie przez gming systemu zwrotnego komunikowania si¢ z rynkiem (raporty,
publikowanie planéw i sprawozdan i in.). Dla zapewnienia koordynacji mozna
powola¢ komitety energetyczne, na ktdrych gruncie spotkaja sie interesy
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Rysunek 8. Rola gminy na lokalnym rynku energetycznym

Zrodto: Opracowanie wiasne.




rozmaitych podmiotéw. Jednak funkcja regulacyjna gminy musi by¢ zintegrowana
z uktadem regulacyjnym rynku energetycznego kraju i widzie¢ jasno koszty regu-
lacji (efektywno$¢ regulacji). Dziatalno$¢ koncesyjna i taryfikacyjna URE, praw-
dopodobne zmiany w podatkach i optatach na skutek przyjecia przez Polskg pro-
tokotu z Kyoto9 (moze to skutkowaé konieczno$ciag wprowadzenia podatku od
emisji CO, i zuzycia paliw pierwotnych, nieodnawialnych) sa przyktadami rozsze-
rzajacego sig¢ tla regulacyjnego. W tym kontekscie nadmierna regulacja w wyko-
naniu gminy moze stac si¢ niesprawna.

Jesli jednak gmina catkowicie wyjdzie z wiasnosci PEC sytuacja zmieni sig
jakosciowo. Wylaczny prywatny wlasciciel nie bedzie miat zadnych zahamowan
przed jawnym lub ukrytym realizowaniem swojego gtownego celu — zysku jako
wylacznego, dlugookresowego motywu. Ponadto gmina, pozbywajac sig funkcji
wlascicielskich, traci istotny instrument powodowania zachowan PEC. Czy
zatem zbycie wszystkich udziatlow/akcji przez gming ma sens?

Zalozenia prywatyzacji przedsigbiorstwa cieplowniczego

Generalnie stawiam tu teze¢ o celowosci prywatyzacji PEC na podstawie pre-
cyzyjnie przygotowanej strategii prywatyzacji, ale nie zawsze i nie za wszelka
ceng. Gmina jako stuprocentowy wiasciciel ma pelna wtadzg nad prywatyzacja,
ponosi za nia peing odpowiedzialno$é, ale nie musi prywatyzowac (obowiazek).
Fakultatywna decyzja o prywatyzacji powinna by¢ dobrze przemyslana przede
wszystkim z powodu zrodtowej odpowiedzialnoéci gminy, uksztalttowanej histo-
rycznie i wywodzace] si¢ z genezy przedsigbiorstwa. Odpowiedzialno$¢ ta
dotyka zdolnosci gminy do realizacji zadania wtasnego, przysztosci LRE w kon-
tek$cie rozwoju gminy, przysztosci samej spoiki oraz przysztosci jej zatogi.

Istniejg przestanki wskazujace na potrzebg powaznego zastanowienia si¢ nad
sensem i wykonalno$cia prywatyzacji, a w niektorych wypadkach — odstgpienia
od niej i kontynuowania jedynowladztwa gminy. Mozemy do nich zaliczy¢:

a) brak mechanizméw substytucji i komplementarnosci, ktére wskazatem
wczesniej, w tym zwlaszcza utrzymywanie si¢ wielkiej sity transakcyjnej PEC;

b) niski popyt na akcje/udziaty lub brak inwestora o pozadanej charaktery-
styce (sylwetka inwestora);

9A. Fronsk 1, Analiza funkcjonowania sektora gazowego w Polsce w zakresie regulacji
prawnych, inwentaryzacji podmiotéow gospodarczych, powiqzan strukturalnych pod kqtem
wdrozenia rynku gazu zgodnie z dyrektywami UE, Warszawa 2002 r., maszynopis niepubliko-
wany, s. 18 i dalsze.
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¢) wysokie ryzyko sprzedazy akcji/udziatéw gminy ponizej wyceny ich wartosci;

d) brak zgody potencjalnego inwestora(6w) na konieczne warunki prywaty-
Zacji dotyczace udziahu gminy w wykonywaniu praw z akcji/udziatéw lub praw
Z kontraktu prywatyzacyjnego.

Takie przestanki powinna odkryé i zidentyfikowaé diagnoza strategiczna stra-
tegii rozwoju, w tym strategii prywatyzacji przedsiebiorstwa, podobnie jak od-
Powiedzie¢ na pytanie o parytet udzialu gminy we wiasnosci.

Nie ma bezwzglednych i uniwersalnych przeszkod, aby gmina wyszla
Calkowicie z wtasnosci PEC, jednakze moze ona to zrobi¢ rowniez pod pewnymi
Warunkami, co oznacza ze wyjscie nie jest w petni fakultatywne. Oprocz charak-
terystyki wskazanych wyzej przestanek zachowania 100% wiasno$ci przez
gminq, ktore moga sklaniaé do utrzymania nizszego parytetu wlasnosci, znacze-
i€ moga mieé ponizsze czynniki.

a) Wielko$¢ i udzial rynkowy przedsigbiorstwa. Im wigksze przedsigbior-
Stwo, i im wigkszy jego udziat w LRE, tym doktadniej nalezy rozwazyé zupehe
Wycofanie si¢ z wlasnosci.

_ b) Dojrzatosé polityki energetycznej Panstwa, polityki energetycznej gminy
I dojrzatosé LRE. Niski poziom dojrzato$ci powinien skiania¢ do ostroznosci
W wycofywaniu sie z wlasnosci.

_C) Perspektywy rozwoju przedsigbiorstwa oraz jego znaczenie na LRE. Kiep-
skie scenariusze na przyszto$¢ (np. staby rozw6j miasta, gwattowny spadek zapo-
trzebowania na cieplo), przedsigbiorstwo jako dominujacy pracodawca na rynku
O przewidywanym wysokim bezrobociu — to hamulce dla gtebokiej prywatyzacji.

d) Filozofia zarzadzania wyznawana przez gming. Na przyklad, jesli gmina
chee widzies wzrost wartosci PEC oraz dywidendg jako zrédta dochodow,
POwinna rozwazy¢ zatrzymanie czgsci wlasnosci. Rozwaga jest tu szczegolnie
Wskazana: cele uzytecznosci publicznej nie zawsze bgda zgodne z rentownoscia
Jako celem strategicznym.

W kazdym wypadku znaczenie posiada sylwetka inwestora. Z powodéw
Przedstawionych powyzej wiasnos$¢ przedsigbiorstwa powinna by¢ wyrazista,
Zatem r ozproszenie akcji/udzialow migdzy wigkszg liczbg inwestorow jest mniej
Pizydatne. Dlatego tez jeden z inwestoréw musi zdobyé dominujaca pozycje do
SPrawowania strategicznej, generalnej odpowiedzialnosci. Pozadany jest inwe-
St(,)r Wykazujacy zrozumienie dla roli gminy, gotéw zaakceptowaé wspotodpo-
Wiedzialnogé i dlugookresowe partnerstwo z gming, a jednoczesnie gi¢boko
roz_umiejaccy specyfikg operowania i zarzadzania w cieptownictwie i posiadajacy
Pozadane kompetencje w tej dziedzinie. Tak wylania sie postac strategicznego
1n\fVestora. branzowego, jako tego, ktory mogiby przeja¢ dominujaca odpowie-
d21§1noéé za rozwoj spoiki, czy stworzy¢ warunki dla catkowitego wycofania sig
gMiny z wlasnosci.

69




Parytet udzialu we wlasnosci, w relacji gmina/inwestor, moze zostac ustabili-
zowany lub zmieniaé si¢, stosownie do przyjetej strategii prywatyzacji oraz
uktadu miedzy stronami. Nominalnie rzecz biorac, punkt wyjécia odpowiadajacy
powaznej roli w spoice daje Kodeks spétek handlowych, przewidujacy dla spétek
z ograniczona odpowiedzialno$cia proporcje ~34%—66%, a dla spoiki akcyjnej
~25%-75% udziatu we wiasno$ci. W najwigkszym stopniu ksztaltuja ten parytet
nastepujace czynniki:

a) oczekiwane wptywy do budzetu gminy z prywatyzacji (sprzedaz udziatow/
/akcji),

b) relacje negocjacyjne migdzy oczekiwanymi wptywami do budzetu gminy
a podwyzszeniem kapitatu spoiki (substytucja migdzy cena akcji/udziatéw a roz-
miarami podwyzszenia z punktu widzenia zwrotu z inwestycji),

¢) oczekiwania pod adresem inwestora strategicznego (obowiazki inwestora),
w tym zwlaszcza dotyczace podwyzszenia kapitatu spotki,

d) rozmiary nabycia przez uprawnionych pracownikéw spoiki akcji/udziatow
na zasadach nieodplatnosci'’,

e) zalozenia co do sprzedazy pozostatych akcji/udzialéw pozostajacych
w reku gminy.

W interesie inwestora sg symetria wiasnosci, wladzy, zobowiazan i odpowie-
dzialnoéci (kongruencja) i perspektywa istotnej (dominujacej) roli w biznesie.
Zatem rozpoczecie prywatyzacji od mniejszo$ciowego udziatu inwestora (25%
lub 34%) powinno te interesy mie¢ na wzgledzie, na przykiad przez przyznanie mu
osobistych uprawnien na gruncie Kodeksu spotek handlowych lub statutu/umowy
spotki, czy tez przez okreSlenie Sciezki uzyskiwania dominujacej pozycji wiasno-
$ciowej. Podobnie, w interesie gminy lezy zachowanie skutecznych mozliwosci
powodowania zachowan spolki, zatem sprzedajac 64% lub 75% akcji/udziatow
musi dobrze policzy¢ rozw6j podmiotowej struktury wiasnosci po podwyzszeniu
kapitahu przez inwestora i objgciu akcji/udzialow przez uprawnionych pracowni-
kow, oraz zadbaé o osobiste uprawnienia wiascicielskie.-

Wybor metody prywatyzacji jest powiazany z wyzej omawianymi czynnikami
oraz mozliwo$ciami prawnymi, nad ktorymi si¢ tu nie zatrzymamy. Na gruncie
obecnie obowiazujacej Ustawy o komercjalizacji 1 prywatyzacji przedsigbiorstw
panstwowych mozemy mysle¢ o prywatyzacji posredniej (kapitatowej) 1 bezpo-
$redniej. Najbardziej odpowiednia metoda bedzie tu publiczne zaproszenie do
rokowan, ktore posiada najmniej wad. Z kolei na gruncie Kodeksu spotek handlo-
wych podwyzszamy kapital, ale w naszym wypadku nie moze to by¢ samoistna
metoda prywatyzacji, z uwagi na trudnosci utozenia pozadanych stosunkéw mig-
dzy gming i inwestorem. Wyemitowanie przez spéotke obligacji zamiennych na

1ODopuszcza to ustawa o gospodarce komunalnej, w zwiazku z ustawa o komercjalizacji
1 prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych (DzU 1996, nr 118, poz. 561, z p6zn. zm.).
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akeje (obecnie DzU 1995, nr 83, poz. 420 z pézn. zm.) takze ma swoje wady,
Poniewaz dotyczy tylko spotek akcyjnych, gdzie obligatariusz moze, ale nie musi,
Zamieni¢ obligacje na akcje spotki (ryzyko niedojécia prywatyzacji do skutku).
Natomiast skorzystanie z fuzji, na gruncie Kodeksu spotek handlowych, moze
Przynie$¢ problemy dla przejmujacego czy trudnosci osiagniecia efektow synergii
PO pofaczeniu. W istocie wigc preferowana metoda jest publiczne zaproszenie do
rokowan, uzupehione w miare potrzeby innymi technikami. Cena sprzedazy jest
t tylko jedna, a nie wylaczna, z wiclu zmiennych negocjacji i doprowadzenia do
Partnerstwa publiczno-prywatnego, satysfakcjonujacego strony. Nie oznacza to,
1Zecz jasna, nawolywania i przypisania wylaczno$ci metodzie publicznego zapro-
Sze'Ilia do rokowan, gdyz metoda powinna by¢ dobrana do celow (strategia roz-
WOju i prywatyzacji) oraz uwarunkowan.

Reasumujac, moge potwierdzié celowo$é prywatyzacji PEC. Symbioza
kapitahy samorzadowego i prywatnego moze z pewnoscia przynies¢ efekty wyz-
828, niz jedynowladztwo gminy. Praktycznie powinna ona opiera¢ si¢ na profe-
SJonalnej diagnozie strategicznej i koncepcyjnie przyjaé posta¢ strategii prywa-
tyzacji. Proporcje wiasno$ci migdzy strategicznym inwestorem branzowym,
4 gming powinny by¢ uksztattowane, w punkcie wyjécia, na poziomie zacho-
WUjacym prawa mniejszo$ciowego whasciciela. Obecnie, przy niedojrzatej gos-
pO('iaFCe rynkowej w kraju, w tym wobec niedojrzatosci gospodarki samorzado-
Wej, nic ma w Polsce warunkow, aby gmina bez glebokiego namyshi wyszia
W Zupetnoci z wiasnosci PEC. Jej dobrze przemyslany mniejszosciowy udziat
JCst warunkiem sine qua non realizacji zadania whasnego, takze wobec silnej tur-
bulerlei otoczenia — stowarzyszenia si¢ Polski z Unia Europejska.

Hubert Witczak
Commune and privatization of district heating enterprise

Summary

Privatization of district heating enterprises operators of centralized heating
Systems is first of all a problem of communes that is self-reliant owners of such
“Nierprises. However, a commune is able to make sure to provide with supplies
of heating to its citizens without the necessity of execution of that task which is
esta’l?lished on rules of the power itself, the rules of ownership. It is necessary to
admit that this is the own task of a commune, the utility task.
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The symbiosis of private and self-governing ownership of district heating
enterprise can be bilateral profitable though a commune which possesses the
minority property of shares/stocks gets some personal entitlement as a share-
holder/stockholder and it is able to create its regulation functions knowingly and
professionally towards local energy market including district heating enterprise.

Privatization of district heating enterprise has got the sense for private capital
and a commune itself though the full privatization process is not excluded. In
such a case a commune has to be able to substitute other mechanism of regulation
for lost possibility thanks to quitting from district heating enterprise.

Currently, owning to transformation of market economy (transitional period)
and forming an association with European Union the full quitting from the own-
ership of district heating enterprises.




