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Efekt finansowy i spoteczny

to miara naszego sukcesu

Rozmowa z Tadeuszem Kuczborskim, cztonkiem zarzadu WestLB Bank Polska SA,
dyrektorem zarzadzajacym Departamentu Bankowosci Korporacyjnej.

Na wstepie prosze o przedstawienie czytelnikom
wnioskow i dziatai podjetych przez Pana bank
w efekcie doSwiadczen Swiatowego kryzysu finan-
sowego i rekomendacji Komisji Europejskiej. ..
Bezposrednim efektem wspomnianego kryzysu byta utrata za-
ufania nie tylko do bankéw i instytucji finansowych, lecz takze
instytucji publicznych, rzadéw, a nawet catych panstw. Do-
$wiadczenia Gregji, realne zagrozenie podobnymi procesami
Ilandii czy Hiszpanii najlepiej obrazuja skale i rozlegly zasieg
zjawiska. Nadmierna ekspansja diugu publicznego w krajach
potudniowej Europy nadszarpneta zaufanie do wszystkich insty-
tugji. Tradycyjne polskie podejscie do mechanizméw i narzedzi
finansowych, réwniez w JST, w pofaczeniu z konserwatywnym
podejsciem do zadtuzania sie sprawito, ze wiekszos¢ opisanych
zjawisk, a zwlaszcza ich skutki gospodarcze ominety nasz kraj.

W samym banku doszio jednak do istotnych prze-
obrazen...

Dotycza one zwlaszcza struktury wiascicielskiej. W' nastepstwie
decyzji Komisji Europejskiej z 12 maja 2009 r. WestLB AG zosta-
to zobligowane do podiecia krokéw zmierzajacych do sprzedazy

6 EDS 3(14)/2010

czesci aktywoéw, zamkniecia oddziatéw w Madrycie, Budapeszcie
i Paryzu. W odniesieniu do jednostki dziafajacej na terenie Polski
zapadta decyzja o sprzedazy 100 proc. akgji w petni objetych przez
WestLB AG. W efekcie procesu zainicjowanego jesienig 2009 r.
przeprowadzono due diligence, w nastepstwie czego zebrano trzy
oferty indykatywne. W wyniku tych dziatart sposréd dwéch wiaza-
cych propozydji wyloniono konsorcjum, w skfad ktérego wchodza
amerykariski fundusz ABRIS Capital Partners jako inwestor wiek-
szoSciowy oraz Dom Maklerski IDM SA. Warunkiem sfinalizowa-
nia transakdji jest uzyskanie zgody Komisji Nadzoru Finansowego.

Jak opisane procedury wptyna na priorytety bizne-
sowe?

Nasz kapitaf to bogate do$wiadczenie w obszarze komplekso-
wej obstugi korporacji i gmin. Zwlaszcza gdy chodzi o finanso-
wanie projektow i inwestycji komunalnych. Stad nasze dziatania
w przyszfosci pragniemy skoncentrowa¢ na trzech segmentach,
a mianowicie: MSP, ktérych status ekonomiczny i wiarygodnosé
kredytowa czynia z nich solidnego partnera na polskim rynku,
a oczekiwania wzgledem standardéw ustug bankowych sa re-
latywnie wysokie; finansowanie projektéw gléwnie z sektora
infrastruktury, energetyki, gazu, transportu z udziatem podmio-
téw o charakterze korporacyjnym, ktérych realizacja we wspét-
pracy z bankami miedzynarodowymi i lokalnymi stanowita do-
tad domene WestLB Bank Polska SA, wreszcie obstuga miast
i gmin w zakresie biezacej dziatalnosci i finansowania, w tym
inwestycji diugoterminowych. Jestem przekonany, ze oprécz
wieloletniego doswiadczenia i kwalifikacji pracownikéw banku
konkurencyjnos¢ naszej oferty w powyzszych segmentach ryn-
ku zyskiwa¢ bedziemy poprzez sprawne podejmowanie decy-
zji w ramach wiasnych, lokalnych kompetendji, tj. bez potrzeby
angazowania gremiéw decyzyjnych dziatajacych poza Polska.

Gospodarka europejska i $wiatowa wptywaja jed-
nak na warunki dziatania takze w Polsce. ..

Mimo nazywania Polski zielona wyspa na gospodarczej mapie Eu-
ropy, nie dziatfamy w prézni. Swobodny przeptyw idei, ludzi i ka-
pitatu sprawia, Ze ten swoisty system naczyr potaczonych, jakim
jest europejska i $wiatowa gospodarka, nie pozostaje bez wptywu
na regulacje nadzorcze, procedury i mechanizmy zapewniajace
bezpieczenistwo obrotu, wreszcie polityke ostroznosciowa samych
bankéw. Jesli okreslone aktywa badz ryzyka nie zyskuja akceptadji
po drugiej stronie Odry, znajduje to wyrazne odbicie na rynek fi-
nansowy w Polsce. To naturalne, zwlaszcza, ze 70 proc. aktywow
pozostaje w rekach uczestnikéw rynku spoza naszego kraju. Awer-
sja do ryzyka rynkowego sprawia, ze jedynym ryzykiem akcepto-
wanym przez uczestnikéw rynku jest dobrze przygotowane, obra-
zowo rzecz ujmujac, dobrze skrojone ryzyko regulacyjne.




Jakie zatem sg oczekiwania banku pod adresem
regulatora krajowego?

Nie wchodzac w szczegdly, mozna powiedzie¢, ze wszedzie
tam, gdzie ryzyko zostafo racjonalnie skalkulowane, np. taryfy
ustalone za dostep do infrastruktury opieraja sie na przejrzy-
stych algorytmach obowiazujacych w diugim okresie, nadmier-
na ingerencja nadzoru nie jest konieczna. Innymi sfowy, trans-
parentne ryzyko regulacyjne skutecznie bedzie zacheca¢ banki
do angazowania sie w takie projekty.

W przypadku JST bariere stanowi dopuszczalny
prawem poziom zadtuzenia..

Droge rozwiazania tego problemu moze stanowi¢ $mielsza
realizacja, nie tylko duzych projektéw z dtugoterminowym
okresem zwrotu w oparciu o partnerstwo publiczno-pry-
watne, ktére pozwala na finansowanie nakfadéw inwesty-
cyjnych poza budzetem. Tam gdzie gmina wspiera projekt,
wnoszac np. aport rzeczowy, ustalajac taryfy i regulacje,
kreujac w ten sposéb lokalny popyt dla projektu, tam nie
ma kfopotu z pozyskaniem podmiotéw dziatajacych stric-
te komercyjnie. Dla takich struktur nie bedzie probleméw
réwniez z pozyskiwaniem finansowania ze strony banku.
Wiszelkie dopuszczalne prawem formy wsparcia projektow
przez JST decyduja o wynikach finansowych konkretnych
przedsiewzie¢ realizowanych z partnerem prywatnym, kt6-
re stymuluja rozwoj miasta, gminy, regionu, podnosza wa-
runki Zycia i pracy mieszkaincéw. Beneficjentami inwestycji
w infrastrukture sa wszyscy, bowiem nowi inwestorzy, to
nowe miejsca pracy, wzrost popytu na ustugi czy wreszcie
zwigkszenie ptynnosci na rynku nieruchomosci. W warun-
kach obecnych wskaznikéw zadtuzenia wielu gmin dla PPP
nie ma realnej alternatywy, albo... nalezy zapomnie¢ o in-
westycjach na wiele lat.

Sfera wydatkéw na inwestycje komunalne nie ko-
jarzyta sie dotad z komercja. ..

Komercja to konkurencja, a konkurencja to wyzsza jakos¢, fa-
manie monopolu, w efekcie nizsze ceny np. za wywéz $mie-
ci, utrzymanie sieci wodociagowej, przesyt energii etc. Spotki
komunalne wypelniajace zadania na rzecz samorzadu coraz
czesciej kieruja sie rachunkiem ekonomicznym, co w przypad-
ku implementowania nowoczesnych, przyjaznych srodowisku
technologii pozwala pozyskiwa¢ niezbedne srodki finansowe
z wielu zrédet i w efekcie obnizac koszty.

Samorzady skarza sie, ze banki niechetnie finan-
suja dtugo- i Sredniookresowe inwestycje. ..
Wynika to z dwéch przyczyn. Jedna to rzecz oczywista poktosie
kryzysu, czego nie moga zmieni¢ na trwafe programy stymula-
cyjne. W efekcie tempo wzrostu gospodarczego jest nizsze niz
oczekiwane i potwierdzaja to niezbyt optymistyczne prognozy
wzrostu u naszych zachodnich sasiadéw. Stad wynika awersja
do ryzyka rynkowego. Nie obserwuie sie ograniczenia w finan-
sowaniu bezposrednim JST, tj. poprzez budzet. W ostatnim
okresie nastapit nawet wzrost zainteresowania bankéw ta forma
finansowania JST w Polsce.

Druga przyczyna to brak uregulowar po stronie instytucji pub-
licznych w zakresie umowy wsparcia. Uzgodnienie standar-
dowych zobowiazar JST dla inwestora prywatnego w ramach
umowy wsparcia zwiekszytoby znacznie zakres inwestycji po-
zabudzetowych z udziatem sektora prywatnego.

Jakie mechanizmy i instrumenty pozostajace
w gestii banku sprzyjaja prowadzeniu projektow
przez JST?

Doswiadczenia i obserwacje ostatnich miesiecy skfaniaja do
ostroznego optymizmu, i to pomimo wszystkich zastrzezen
i czynnikéw ryzyka, o ktérych wspominafem. Istnieje cafa gama
instrumentéw finansowania pozabudzetowego, ktére sa mozli-
we do wykorzystania na bazie istniejacych aktywéw JST. Ciagle
jeszcze np. leasing zwrotny nieruchomosci pozostaje w sferze
mniej lub bardziej dojrzatych rozwazari akademickich. Smiem
twierdzi¢, ze uptynnienie istniejacych zasobéw majatku JST za-
pewni na wiele lat rozw6j inwestycji samorzadowych.

Co to oznacza w praktyce?

Jestesmy skfonni indywidualizowa¢ nasza oferte do konkret-
nych potrzeb, oczekiwari i mozliwosci klienta, dzieki naszemu
doswiadczeniu zdobytemu na przestrzeni minionych pietnastu
lat dziafalnosci na rzecz sektora publicznego w Polsce. Rzecz
w tym, by partner potrafit precyzyjnie, adekwatnie do sytuacji,
mozliwosci i potrzeb okresli¢ poziom swoich oczekiwar, az tym
bywa réznie. Okreslenie skali potrzeb, to warunek obnizenia
kosztéw owego instrumentu diuznego szytego na miare.

Jak to osiagnac?

Chcemy wprowadzi¢ standardowe rozwigzania o charakterze
modufowym w infrastrukturze. By je wdrozy¢, trzeba przygo-
towac dla JST modelowe rozwigzania dla danej kategorii in-
westydji, skoro jej funkcje, technologie wykonania, koszty eks-
ploatacji, wreszcie zakfadane wptywy mozna jak w przypadku
parkingu oszacowac na podstawie statych lub poréwnywalnych
parametrow. Oszczedno$¢ czasu i pieniedzy pewna. Cechy ty-
powo uzytkowe maja z racji funkcjonalnosci okresla¢ design czy
zafozenia projektowe. Moduly w zaleznosci od potrzeb danej
spotecznosci zaktada¢ moga pojemnos¢ 100, 200 czy 500. Wy-
bér ogranicza sie zatem do owych moduféw.

Czy zatem nie nalezatoby rozpocza¢ od audytu
w JST, rozumianego jako préba inwentaryzacji po-
trzeb, mozliwosci, wreszcie posiadanych zasobow?
To sedno problemu, tym bardziej ze wiele aktywéw pozostaje
nierozpoznanych, wiele za$ jest niewykorzystanych z powodu
wad prawnych, nieuregulowanej struktury wiasnosci itd. Udziat
w audycie doradcy zewnetrznego lub przedstawiciela banku
juz na etapie formutowania wstepnych zatozen projektowane;j
inwestycji wiele by uproscit, przyspieszyt, a nawet zaoszczedzit.
Czasami wystarczy sama inspiracja, bowiem juz studium wyko-
nalnosci wymaga odrebnych kwalifikagji i narzedzi.

Co zatem Pan rekomenduje?

JesteSmy otwarci, czesto wizyta na miejscu, krétka rozmowa
ze skarbnikiem czy osobami odpowiedzialnymi w gminie za
realizacje inwestycji pozwalajg okresli¢ zatozZenia i przysztych
partneréw dla projektu. Umozliwi to réwniez okreslenie za-
kresu finansowania i wsparcia, dobér instrumentéw, czy ko-
rzystniejszy bedzie forfaiting, czy faktoring, a moze emisja
obligacji komunalnych. Cele i kryteria oceny moga by¢ zréz-
nicowane. Jestesmy otwarci i elastyczni. Czasami wystarczy
doprecyzowa¢ badz dookredli¢ juz obowiazujace umowy,
jak w przypadku ustug transportowych, gdzie wprowadzenie
wieloletniej klauzuli o wspétpracy wraz z okresleniem algoryt-
mu ksztattowania sie ceny za ustuge w przyszfosci pozwala na
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uruchomienie instrumentu pozabudzetowego finansowania.
Suma tego typu oszczednosci generuje wolne Srodki po stro-
nie budzetu miasta.

Czy ta zasada ma zastosowanie do optat naktada-
nych przez miasto?

Wiasnie dwustronna relacja miasto — przedsiebiorca to dobra
podstawa budowy struktur faktoringowych lub forfaitingowych
rozliczeri pomiedzy stronami. Struktury te zapewniajg popra-
we ptynnosci finansowej miasta lub gminy w krétkim i diugim
okresie obnizajac jednoczesnie biezace zadtuzenie JST. Per sal-
do tego typu finansowanie poprawia standing i rating JST.

Jak to wptywa na relacje biznesowe?

Gwarancja solidnej i terminowej regulacji zobowiazan, gdy
partner wie, ze za JST stoi bank, gwarantuje obnizke kosztow
juz na etapie zamawiania ustugi. To dotyczy wszelkich robét
ulicznych, napraw sieci przesytowej etc.

Co wyznaczy Sciezke podniesienia relacji bank
—JST na wyzszy poziom?

Mamy przykfady wielu rozwiazan ustug Swiadczonych na rzecz
samorzadu przez podmioty prywatne, poczawszy od lat 90. Nie
byta do tego konieczna specjalna ustawa, notabene uchwalona
na wyrazne zyczenie samorzadu, gdyz kodeksy: cywilny, han-
dlowy czy ustawa o swobodzie dziafalnosci gospodarczej daja
w tym wzgledzie szerokie i réznorodne mozliwosci. Wszedzie
tam, gdzie mamy do czynienia z dopfatami publicznego grosza
na rzecz podmiotéw prywatnych, istotne jest, by odbywato sie
to transparentnie i przejrzyscie. Skala przedsiewziecia w tym
przypadku ma mniejsze znaczenie, czego dowodem jest np.
budowa autostrad, jak réwniez szkét i przedszkoli w oparciu
o PPP. Kazda regulacja stwarza warunki do podejmowania no-
wych wyzwar, ale nie one decyduja o ostatecznych efektach.
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Budowanie trwatych relacji, umacnianie zaufania i systemu
wzajemnych gwarangji to podstawy réwnie wazne, jak zdol-
nos¢ kredytowa czy ptynnos¢. Uregulowania prawne stuzy¢ po-
winny z kolei zabezpieczeniu stron przed nieracjonalnym wy-
datkowaniem publicznego grosza lub angazowaniem aktywéw
w spos6b naruszajacy interesy akcjonariuszy.

Jaka role spetniajg poreczenia?

To kolejny element tzw. bezposredniego finansowania. Diug
w takim przypadku pozostaje po stronie samorzadu, co gmina
musi uwzglednia¢, kiedy porecza partnerowi — zwykle samo-
rzadowej jednostce budzetowej badz spéice samorzadowej
dziafajacej w ramach wiasnosci komunalnej. W takim przypad-
ku nalezy zaktada¢, Ze jesli co§ w splacie zobowiazan sie nie
powiedzie, to oznacza to, ze bedzie bezposrednie zaangazo-
wanie finansowe gminy. Atmosfere wokét projektu lepiej wy-
kreuje dopfata, ograniczenie lub pobudzenie popytu, sfowem
niestandardowe instrumenty integrujace wokoét przedsiewziecia
lokalng spotecznosé.

Czy kreowanie popytu to domena JST?¢

W dziedzinie ochrony zdrowia, o$wiaty czy szeroko pojetych
ustug spofecznych gmina poprzez umowe wsparcia moze wy-
kreowac¢ dodatkowy popyt pozwalajacy na to, Zze dany projekt
stanie sie rentowny. Mamy kilka przyktadéw projektéw w Pol-
sce, gdzie w oparciu o umowe koncesyjna popyt na ustuge
wykreowany tylko przez sam rynek siega niekiedy zaledwie 10
proc. zdolnosci ustugowych projektu. Jest to przykfad na to, ze
w sferze ustug komunalnych rynek wymaga wsparcia ze strony
JST w formie doptat lub innych zachet kreujacych niezbedny
popyt umozliwiajacy opfacalnos¢ projektu.

Nowa perspektywa finansowa 2014-2020 zmieni
zasady, poziom finansowania i alokacje $rodkéw
unijnych. Nie pozostanie to bez wptywu na Wasza
wspotprace z JST.
Bariery prawne i budzetowe po stronie samorzadu to nie jedyna
przeszkoda. Banki nie beda wolne od ograniczen. W aspekcie
perspektywy finansowej 2014-2020 UE, sektor prywatny be-
dzie odgrywat wigksze znaczenie we wspétpracy z JST. Kapitat
mozna i trzeba absorbowac ze strony inwestoréw branzowych
w energetyce, gospodarce wodnej etc. poprzez uplynnianie
nieefektywnych sktadnikéw majatku. Moim zdaniem, obecny
rynek réwniez w mniej zurbanizowanych gminach dojrzat do
bardziej powszechnego wdrazania ekskluzywnych do niedaw-
na rozwiazan. Finansowanie inwestycji w bardziej zfozonych
strukturach bedzie fatwiejsze do przeprowadzania w warun-
kach coraz bardziej powszechnej standaryzacji ustug finanso-
wych w tym zakresie. Jestesmy zdecydowani is¢ dalej ta droga.
Podmioty nalezace do sektora publicznego, w tym spétki Skarbu
Paiistwa maja ogromny potencjat, ktéry nalezy wykorzysta¢ po-
przez implementacje nowych instrumentéw z udziatem sektora
prywatnego. Nowe pokolenie otwartych na wyzwania przedsta-
wicieli stuzb finansowych dobrze rokuje na przysztos¢. Wierze,
Zze sektor prywatny i publiczny w Polsce sa w stanie stworzy¢ dla
siebie diugotrwaty model partnerstwa. Dzi§ wszyscy maja Swia-
domos¢, ze warto szuka¢ niestandardowych rozwiazan, ktére
obnizaja koszty realizacji i eksploatacji inwestycji komunalnych.
Praca organiczna minionych dwudziestu lat przynosi dzi§ efekty,
mierzone nie tylko wynikiem finansowym. u
Notowal Maciej Matek



