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Na wst pie prosz  o przedstawienie czytelnikom 
wniosków i dzia a  podj tych przez Pana bank 
w efekcie do wiadcze wiatowego kryzysu fi nan-
sowego i rekomendacji Komisji Europejskiej…
Bezpo rednim efektem wspomnianego kryzysu by a utrata za-
ufania nie tylko do banków i instytucji fi nansowych, lecz tak e
instytucji publicznych, rz dów, a nawet ca ych pa stw. Do-
wiadczenia Grecji, realne zagro enie podobnymi procesami 

Irlandii czy Hiszpanii najlepiej obrazuj  skal  i rozleg y zasi g
zjawiska. Nadmierna ekspansja d ugu publicznego w krajach 
po udniowej Europy nadszarpn a zaufanie do wszystkich insty-
tucji. Tradycyjne polskie podej cie do mechanizmów i narz dzi 
fi nansowych, równie  w JST, w po czeniu z konserwatywnym 
podej ciem do zad u ania si  sprawi o, e wi kszo  opisanych 
zjawisk, a zw aszcza ich skutki gospodarcze omin y nasz kraj.

W samym banku dosz o jednak do istotnych prze-
obra e …
Dotycz  one zw aszcza struktury w a cicielskiej. W nast pstwie 
decyzji Komisji Europejskiej z 12 maja 2009 r. WestLB AG zosta-
o zobligowane do podj cia kroków zmierzaj cych do sprzeda y

cz ci aktywów, zamkni cia oddzia ów w Madrycie, Budapeszcie 
i Pary u. W odniesieniu do jednostki dzia aj cej na terenie Polski 
zapad a decyzja o sprzeda y 100 proc. akcji w pe ni obj tych przez 
WestLB AG. W efekcie procesu zainicjowanego jesieni  2009 r. 
przeprowadzono due diligence, w nast pstwie czego zebrano trzy 
oferty indykatywne. W wyniku tych dzia a  spo ród dwóch wi -
cych propozycji wy oniono konsorcjum, w sk ad którego wchodz   
ameryka ski fundusz ABRIS Capital Partners jako inwestor wi k-
szo ciowy oraz Dom Maklerski IDM SA. Warunkiem sfi nalizowa-
nia transakcji jest uzyskanie zgody Komisji Nadzoru Finansowego.

Jak opisane procedury wp yn  na priorytety bizne-
sowe?
Nasz kapita  to bogate do wiadczenie w obszarze komplekso-
wej obs ugi korporacji i gmin. Zw aszcza gdy chodzi o fi nanso-
wanie projektów i inwestycji komunalnych. St d nasze dzia ania 
w przysz o ci pragniemy skoncentrowa  na trzech segmentach, 
a mianowicie: M P, których status ekonomiczny i wiarygodno
kredytowa czyni  z nich solidnego partnera na polskim rynku, 
a oczekiwania wzgl dem standardów us ug bankowych s  re-
latywnie wysokie; fi nansowanie projektów g ównie z sektora 
infrastruktury, energetyki, gazu, transportu z udzia em podmio-
tów o charakterze korporacyjnym, których realizacja we wspó -
pracy z bankami mi dzynarodowymi i lokalnymi stanowi a do-
t d domen  WestLB Bank Polska SA, wreszcie obs uga miast 
i gmin w zakresie bie cej dzia alno ci i fi nansowania, w tym 
inwestycji d ugoterminowych. Jestem przekonany, e oprócz 
wieloletniego do wiadczenia i kwalifi kacji pracowników banku 
konkurencyjno  naszej oferty w powy szych segmentach ryn-
ku zyskiwa  b dziemy poprzez sprawne podejmowanie decy-
zji w ramach w asnych, lokalnych kompetencji, tj. bez potrzeby 
anga owania gremiów decyzyjnych dzia aj cych poza Polsk .

Gospodarka europejska i wiatowa wp ywaj  jed-
nak na warunki dzia ania tak e w Polsce…
Mimo nazywania Polski zielon  wysp  na gospodarczej mapie Eu-
ropy, nie dzia amy w pró ni. Swobodny przep yw idei, ludzi i ka-
pita u sprawia, e ten swoisty system naczy  po czonych, jakim 
jest europejska i wiatowa gospodarka, nie pozostaje bez wp ywu 
na regulacje nadzorcze, procedury i mechanizmy zapewniaj ce 
bezpiecze stwo obrotu, wreszcie polityk  ostro no ciow  samych 
banków. Je li okre lone aktywa b d  ryzyka nie zyskuj  akceptacji 
po drugiej stronie Odry, znajduje to wyra ne odbicie na rynek fi -
nansowy w Polsce. To naturalne, zw aszcza, e 70 proc. aktywów 
pozostaje w r kach uczestników rynku spoza naszego kraju. Awer-
sja do ryzyka rynkowego sprawia, e jedynym ryzykiem akcepto-
wanym przez uczestników rynku jest dobrze przygotowane, obra-
zowo rzecz ujmuj c, dobrze skrojone ryzyko regulacyjne.

Efekt fi nansowy i społeczny 
to miara naszego sukcesu
Rozmowa z Tadeuszem Kuczborskim, cz onkiem zarz du WestLB Bank Polska SA, 
dyrektorem zarz dzaj cym Departamentu Bankowo ci Korporacyjnej.

Fo
t. W

es
tLB



EDS 3(14)/2010 7

Jakie zatem s  oczekiwania banku pod adresem 
regulatora krajowego? 
Nie wchodz c w szczegó y, mo na powiedzie , e wsz dzie 
tam, gdzie ryzyko zosta o racjonalnie skalkulowane, np. taryfy 
ustalone za dost p do infrastruktury opieraj  si  na przejrzy-
stych algorytmach obowi zuj cych w d ugim okresie, nadmier-
na ingerencja nadzoru nie jest konieczna. Innymi s owy, trans-
parentne ryzyko regulacyjne skutecznie b dzie zach ca  banki 
do anga owania si  w takie projekty. 

W przypadku JST barier  stanowi dopuszczalny 
prawem poziom zad u enia.. 
Drog  rozwi zania tego problemu mo e stanowi mielsza
realizacja, nie tylko du ych projektów z d ugoterminowym
okresem zwrotu w oparciu o partnerstwo publiczno-pry-
watne, które pozwala na fi nansowanie nak adów inwesty-
cyjnych poza bud etem. Tam gdzie gmina wspiera projekt, 
wnosz c np. aport rzeczowy, ustalaj c taryfy i regulacje, 
kreuj c w ten sposób lokalny popyt dla projektu, tam nie 
ma k opotu z pozyskaniem podmiotów dzia aj cych stric-
te komercyjnie. Dla takich struktur nie b dzie problemów 
równie  z pozyskiwaniem fi nansowania ze strony banku. 
Wszelkie dopuszczalne prawem formy wsparcia projektów 
przez JST decyduj  o wynikach fi nansowych konkretnych 
przedsi wzi  realizowanych z partnerem prywatnym, któ-
re stymuluj  rozwój miasta, gminy, regionu, podnosz  wa-
runki ycia i pracy mieszka ców. Benefi cjentami inwestycji 
w infrastruktur  s  wszyscy, bowiem nowi inwestorzy, to 
nowe miejsca pracy, wzrost popytu na us ugi czy wreszcie 
zwi kszenie p ynno ci na rynku nieruchomo ci. W warun-
kach obecnych wska ników zad u enia wielu gmin dla PPP 
nie ma realnej alternatywy, albo… nale y zapomnie  o in-
westycjach na wiele lat.

Sfera wydatków na inwestycje komunalne nie ko-
jarzy a si  dot d z komercj …
Komercja to konkurencja, a konkurencja to wy sza jako , a-
manie monopolu, w efekcie ni sze ceny np. za wywóz mie-
ci, utrzymanie sieci wodoci gowej, przesy  energii etc. Spó ki 
komunalne wype niaj ce zadania na rzecz samorz du coraz 
cz ciej kieruj  si  rachunkiem ekonomicznym, co w przypad-
ku implementowania nowoczesnych, przyjaznych rodowisku 
technologii pozwala pozyskiwa  niezb dne rodki fi nansowe 
z wielu róde  i w efekcie obni a  koszty.

Samorz dy skar  si , e banki niech tnie fi nan-
suj  d ugo- i redniookresowe inwestycje…
Wynika to z dwóch przyczyn. Jedna to rzecz oczywista pok osie 
kryzysu, czego nie mog  zmieni  na trwa e programy stymula-
cyjne. W efekcie tempo wzrostu gospodarczego  jest ni sze ni
oczekiwane i  potwierdzaj  to niezbyt optymistyczne prognozy 
wzrostu u naszych zachodnich s siadów. St d wynika awersja 
do ryzyka rynkowego. Nie obserwuje si  ograniczenia w fi nan-
sowaniu bezpo rednim JST, tj. poprzez bud et. W ostatnim 
okresie nast pi  nawet wzrost zainteresowania banków t  form
fi nansowania JST w Polsce. 
Druga przyczyna to brak uregulowa  po stronie instytucji pub-
licznych w zakresie umowy wsparcia. Uzgodnienie standar-
dowych zobowi za  JST dla inwestora prywatnego w ramach 
umowy wsparcia zwi kszy oby znacznie zakres inwestycji po-
zabud etowych z udzia em sektora prywatnego. 

Jakie mechanizmy i instrumenty pozostaj ce 
w gestii banku sprzyjaj  prowadzeniu projektów 
przez JST? 
Do wiadczenia i obserwacje ostatnich miesi cy sk aniaj  do 
ostro nego optymizmu, i to pomimo wszystkich zastrze e
i czynników ryzyka, o których wspomina em. Istnieje ca a gama 
instrumentów fi nansowania pozabud etowego, które s  mo li-
we do wykorzystania na bazie istniej cych aktywów JST. Ci gle 
jeszcze np. leasing zwrotny nieruchomo ci pozostaje w sferze 
mniej lub bardziej dojrza ych rozwa a  akademickich. miem 
twierdzi , e up ynnienie istniej cych zasobów maj tku JST za-
pewni na wiele lat rozwój inwestycji samorz dowych.

Co to oznacza w praktyce?
Jeste my sk onni indywidualizowa  nasz  ofert  do konkret-
nych potrzeb, oczekiwa  i mo liwo ci klienta, dzi ki naszemu 
do wiadczeniu zdobytemu na przestrzeni minionych pi tnastu 
lat dzia alno ci na rzecz sektora publicznego w Polsce. Rzecz 
w tym, by partner potrafi  precyzyjnie, adekwatnie do sytuacji, 
mo liwo ci i potrzeb okre li  poziom swoich oczekiwa , a z tym 
bywa ró nie. Okre lenie skali potrzeb, to warunek obni enia 
kosztów owego instrumentu d u nego szytego na miar .

Jak to osi gn ?
Chcemy wprowadzi  standardowe rozwi zania o charakterze 
modu owym w infrastrukturze. By je wdro y , trzeba przygo-
towa  dla JST modelowe rozwi zania dla danej kategorii in-
westycji, skoro jej funkcje, technologie wykonania, koszty eks-
ploatacji, wreszcie zak adane wp ywy mo na jak w przypadku 
parkingu oszacowa  na podstawie sta ych lub porównywalnych 
parametrów. Oszcz dno  czasu i pieni dzy pewna. Cechy ty-
powo u ytkowe maj  z racji funkcjonalno ci okre la design czy 
za o enia projektowe. Modu y w zale no ci od potrzeb danej 
spo eczno ci zak ada  mog  pojemno  100, 200 czy 500. Wy-
bór ogranicza si  zatem do owych modu ów.

Czy zatem nie nale a oby rozpocz  od audytu 
w JST, rozumianego jako próba inwentaryzacji po-
trzeb, mo liwo ci, wreszcie posiadanych zasobów?
To sedno problemu, tym bardziej e wiele aktywów pozostaje 
nierozpoznanych, wiele za  jest niewykorzystanych z powodu 
wad prawnych, nieuregulowanej struktury w asno ci itd. Udzia
w audycie doradcy zewn trznego lub przedstawiciela banku 
ju  na etapie formu owania wst pnych za o e  projektowanej 
inwestycji wiele by upro ci , przyspieszy , a nawet zaoszcz dzi .
Czasami wystarczy sama inspiracja, bowiem ju  studium wyko-
nalno ci wymaga odr bnych kwalifi kacji i narz dzi.

Co zatem Pan rekomenduje?
Jeste my otwarci, cz sto wizyta na miejscu, krótka rozmowa 
ze skarbnikiem czy osobami odpowiedzialnymi w gminie za 
realizacj  inwestycji pozwalaj  okre li  za o enia i przysz ych 
partnerów dla projektu. Umo liwi to równie  okre lenie za-
kresu fi nansowania i wsparcia, dobór instrumentów, czy ko-
rzystniejszy b dzie forfaiting, czy faktoring, a mo e emisja 
obligacji komunalnych. Cele i kryteria oceny mog  by  zró -
nicowane. Jeste my otwarci i elastyczni. Czasami wystarczy 
doprecyzowa  b d  dookre li  ju  obowi zuj ce umowy, 
jak w przypadku us ug transportowych, gdzie wprowadzenie 
wieloletniej klauzuli o wspó pracy wraz z okre leniem algoryt-
mu kszta towania si  ceny za us ug  w przysz o ci pozwala na 
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uruchomienie instrumentu pozabud etowego fi nansowania. 
Suma tego typu oszcz dno ci generuje wolne rodki po stro-
nie bud etu miasta.

Czy ta zasada ma zastosowanie do op at nak ada-
nych przez miasto? 
W a nie dwustronna relacja miasto – przedsi biorca to dobra 
podstawa budowy struktur faktoringowych lub forfaitingowych 
rozlicze  pomi dzy stronami. Struktury te zapewniaj  popra-
w  p ynno ci fi nansowej miasta lub gminy w krótkim i d ugim 
okresie obni aj c jednocze nie bie ce zad u enie JST. Per sal-
do tego typu fi nansowanie poprawia standing i rating  JST. 

Jak to wp ywa na relacje biznesowe?
Gwarancja solidnej i terminowej regulacji zobowi za , gdy 
partner wie, e za JST stoi bank, gwarantuje obni k  kosztów 
ju  na etapie zamawiania us ugi. To dotyczy wszelkich robót 
ulicznych, napraw sieci przesy owej etc.

Co wyznaczy cie k  podniesienia relacji bank 
– JST na wy szy poziom?
Mamy przyk ady wielu rozwi za  us ug wiadczonych na rzecz 
samorz du przez podmioty prywatne, pocz wszy od lat 90. Nie 
by a do tego konieczna specjalna ustawa, notabene uchwalona 
na wyra ne yczenie samorz du, gdy  kodeksy: cywilny, han-
dlowy czy ustawa o swobodzie dzia alno ci gospodarczej daj
w tym wzgl dzie szerokie i ró norodne mo liwo ci. Wsz dzie 
tam, gdzie mamy do czynienia z dop atami publicznego grosza 
na rzecz podmiotów prywatnych, istotne jest, by odbywa o si
to transparentnie i przejrzy cie. Skala przedsi wzi cia w tym 
przypadku ma mniejsze znaczenie, czego dowodem jest np. 
budowa autostrad, jak równie  szkó  i przedszkoli w oparciu 
o PPP. Ka da regulacja stwarza warunki do podejmowania no-
wych wyzwa , ale nie one decyduj  o ostatecznych efektach. 

Budowanie trwa ych relacji, umacnianie zaufania i systemu 
wzajemnych gwarancji to podstawy równie wa ne, jak zdol-
no  kredytowa czy p ynno . Uregulowania prawne s u y  po-
winny z kolei zabezpieczeniu stron przed nieracjonalnym wy-
datkowaniem publicznego grosza lub anga owaniem aktywów 
w sposób naruszaj cy interesy akcjonariuszy. 

Jak  rol  spe niaj  por czenia?
To kolejny element tzw. bezpo redniego fi nansowania. D ug 
w takim przypadku pozostaje po stronie samorz du, co gmina 
musi uwzgl dnia , kiedy por cza partnerowi – zwykle samo-
rz dowej jednostce bud etowej b d  spó ce samorz dowej 
dzia aj cej w ramach w asno ci komunalnej. W takim przypad-
ku nale y zak ada , e je li co  w sp acie zobowi za  si  nie 
powiedzie, to oznacza to, e b dzie bezpo rednie zaanga o-
wanie fi nansowe gminy. Atmosfer  wokó  projektu lepiej wy-
kreuje dop ata, ograniczenie lub pobudzenie popytu, s owem 
niestandardowe instrumenty integruj ce wokó  przedsi wzi cia 
lokaln  spo eczno .

Czy kreowanie popytu to domena JST? 
W dziedzinie ochrony zdrowia, o wiaty czy szeroko poj tych 
us ug spo ecznych gmina poprzez umow  wsparcia mo e wy-
kreowa  dodatkowy popyt pozwalaj cy na to, e dany projekt 
stanie si  rentowny. Mamy kilka przyk adów projektów w Pol-
sce, gdzie w oparciu o umow  koncesyjn  popyt na us ug
wykreowany tylko przez sam rynek si ga niekiedy zaledwie 10 
proc. zdolno ci us ugowych projektu. Jest to przyk ad na to, e
w sferze us ug komunalnych rynek wymaga wsparcia ze strony 
JST w formie dop at lub innych zach t kreuj cych niezb dny 
popyt umo liwiaj cy op acalno  projektu.

Nowa perspektywa fi nansowa 2014–2020 zmieni 
zasady, poziom fi nansowania i alokacj rodków 
un  nych. Nie pozostanie to bez wp ywu na Wasz
wspó prac  z JST.
Bariery prawne i bud etowe po stronie samorz du to nie jedyna 
przeszkoda. Banki nie b d  wolne od ogranicze . W aspekcie 
perspektywy fi nansowej 2014–2020 UE, sektor prywatny b -
dzie odgrywa  wi ksze znaczenie we wspó pracy z JST. Kapita
mo na i trzeba absorbowa  ze strony inwestorów bran owych 
w energetyce, gospodarce wodnej etc. poprzez up ynnianie 
nieefektywnych sk adników maj tku. Moim zdaniem, obecny 
rynek równie  w mniej zurbanizowanych gminach dojrza  do 
bardziej powszechnego wdra ania ekskluzywnych do niedaw-
na rozwi za . Finansowanie inwestycji w bardziej z o onych 
strukturach b dzie atwiejsze do przeprowadzania w warun-
kach coraz bardziej powszechnej standaryzacji us ug fi nanso-
wych w tym zakresie. Jeste my zdecydowani i  dalej t  drog .
Podmioty nale ce do sektora publicznego, w tym spó ki Skarbu 
Pa stwa maj  ogromny potencja , który nale y wykorzysta  po-
przez implementacj  nowych instrumentów z udzia em sektora 
prywatnego. Nowe pokolenie otwartych na wyzwania przedsta-
wicieli s u b fi nansowych dobrze rokuje na przysz o . Wierz ,
e sektor prywatny i publiczny w Polsce s  w stanie stworzy  dla 

siebie d ugotrwa y model partnerstwa. Dzi  wszyscy maj wia-
domo , e warto szuka  niestandardowych rozwi za , które 
obni aj  koszty realizacji i eksploatacji inwestycji komunalnych. 
Praca organiczna minionych dwudziestu lat przynosi dzi  efekty, 
mierzone nie tylko wynikiem fi nansowym.  

Notowa  Maciej Ma ek
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