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Niniejszy raport przedstawia wnioski partnerów projektu Watertime. Nie należy go rozumieć jako dokumentu reprezentującego poglądy Komisji Europejskiej. Komisja Europejska nie ponosi odpowiedzialności za wykorzystywanie danych zawartych w niniejszym dokumencie w jakikolwiek sposób.
Wprowadzenie do Zaleceń w zakresie Dobrych Praktyk (ZDP) 

 “Zalecenia w zakresie Dobrych Praktyk” (ZDP) mają na celu wspomaganie udoskonalenia procesów podejmowania decyzji w zakresie usług wodnych i sanitarnych. W swoim założeniu mają one służyć pomocą wszystkim osobom zainteresowanym kwestią dostawy wody – władzom miejskim i innym organom publicznym, kierownictwu i pracownikom spółek wodnych, konsumentom, ekologom, organizacjom społecznym, związkom zawodowym i wszystkim obywatelom, których sprawa ta dotyczy. 

· Czym są ZDP?

ZDP oferują praktyczne porady wspomagające podejmowanie decyzji dotyczących organizacji służb wodnych i kanalizacyjnych w miastach. ZDP zostały opracowane w ramach projektu badawczego Watertime. Watertime wydał również liczne raporty na temat miast, historii systemów wodnych oraz międzynarodowego aspektu zagadnienia.  Wszystkie raporty dostępne są w internecie pod adresem www.watertime.net .

· Czy ZDP wskazują najlepsze rozwiązania problemów dotyczących służb wodnych i sanitarnych?

Nie. ZDP udzielają porad na temat sposobu podejmowania decyzji. Są one skonstruowane w taki sposób, by odnosić się do procesu podejmowania decyzji jako całości w różnych kontekstach, obejmując szeroki zakres interesów zaangażowanych w to zagadnienie podmiotów i przedmiotów (czynników). Udzielają one rad w zakresie udziału społecznego, przejrzystości, diagnozy problemu, określania wariantów, oceny zagrożeń, oceny rozwiązań alternatywnych i podejmowania decyzji  . 

· Na jakich danych są one oparte?

Zalecenia opierają się na danych pochodzących z miast badanych przez projekt Watertime. Każde zalecenie w zakresie dobrych praktyk ma formę jednego zdania podsumowującego główne zalecenie; dalej następuje akapit zawierający dłuższe wyjaśnienie na końcu zaś akapit z przykładami z miast. Przy każdym zaleceniu w zakresie dobrych praktyk znajdują się odsyłacze do raportów z miast, na których dane zalecenie jest oparte. Załącznik B do niniejszego opracowania wyjaśnia sposób budowania ZDP.

· Jakie miasta zostały poddane badaniu i w jaki sposób można zobaczyć raporty?

Watertime badał 29 miast w 13 różnych krajach Europy. Mapa z miastami stanowi załącznik do niniejszego opracowania. Wszystkie raporty zostały opublikowane na stronie internetowej pod adresem: www.watertime.net. 

· Kiedy należy je stosować?

Można stosować je na wszystkich etapach podejmowania decyzji i dla szerokiego zakresu zagadnień. Na dalszych stronach znajdują się różne zestawy zaleceń w zakresie dobrych praktyk odnoszących się do różnych aspektów procesu podejmowania decyzji –  uczestnictwa, przejrzystości, diagnozy problemów, określania i oceniania wariantów oraz podejmowania ostatecznej decyzji. Niektóre z zaleceń w zakresie dobrych praktyk mają zastosowanie dla większej liczby zagadnień i dlatego mogą one występować w kilku zestawach zaleceń. 

· Jak należy je stosować?

ZDP mogą być wykorzystywane przez organy publiczne, akcjonariuszy lub przedstawicieli społeczeństwa w charakterze “list kontrolnych” działań, jakie można wykonać na każdym etapie. Można stosować je także w celu promowania dyskusji społecznej na dany temat. Można wykorzystywać je jako dowód na to, że władze biorą pod uwagę zagrożenia, rozważają liczne warianty oraz podają informacje do wiadomości publicznej.

· Czy istnieją inne narzędzia, które można wykorzystywać razem z ZDP?

Strona internetowa Watertime (www.watertime.net) zawiera cały zestaw narzędzi wspomagających podejmowanie decyzji. Narzędzia te mogą służyć do promowania społecznego uczestnictwa w podejmowaniu decyzji dotyczących zagadnień wodnych i kanalizacyjnych. Każdy może stworzyć projekt dotyczący konkretnego zagadnienia, zachęcając do publicznej dyskusji. Narzędzia te obejmują internetowe fora dyskusyjne, modele decyzyjne i narzędzia służące do utworzenia wspólnego dokumentu (‘wikis’).

· Czy istnieje pełna lista wszystkich ZDP?

Kompletna lista wszystkich ZDP podana jest w załączniku do niniejszego opracowania oraz na stronie internetowej pod adresem www.watertime.net .

2 Zalecenia w zakresie Dobrych Praktyk dla różnych zagadnień 

Uwaga: Niektóre ZDP pojawiają się pod dwoma lub większa ilością nagłówków. Wynika to z faktu, że dotyczą one kilku różnych zagadnień. Pełną listę ZDP zawiera Załącznik C.

Numery każdego zalecenia w zakresie dobrych praktyk są pobrane z pełnej listy i nie odpowiadają kolejności w żadnym z zagadnień.

Miasta odnoszą się do konkretnych studiów przypadku (case studies), na których zalecenie zostało oparte. Pełny raport na temat każdego studium przypadku jest dostępny pod adresem www.watertime.net 

2.1   Udział i przejrzystość 
Zalecenia te dotyczą zaangażowania społeczeństwa w podejmowanie decyzji poprzez uczestnictwo publiczne, poprawę przejrzystości przekazywanie większej liczby informacji do wiadomości publicznej oraz monitorowanie wyników decyzji. 

· Udział społeczny

· Przejrzystość

· Monitorowanie


2.2   Ograniczenia wynikające z uwarunkowań
Zalecenia te dotyczą zrozumienia kontekstu historycznego obecnej sytuacji oraz określenia różnych podmiotów i przedmiotów (czynników), w tym międzynarodowych, które ograniczają proces podejmowania decyzji i mają na niego wpływ. 

· Uwarunkowania – Historia

· Uwarunkowania – Podmioty

· Uwarunkowania – Przedmioty (czynniki)

2.3   Diagnozowanie problemu i określanie wariantu 
Zalecenia te dotyczą wyjaśnienia, na czym polegają problemy wymagające rozwiązania oraz określenia różnych wariantów, które można wybrać w celu ich rozwiązania.

· Wyjaśnienie problemów

· Określenie wariantów

2.4   Ocena wariantów i zagrożeń
Zalecenia te dotyczą oceny różnych, wyznaczonych wariantów oraz oceny przyszłych zagrożeń i możliwości, jakie mogą wyniknąć z różnych wariantów.

· Ocena wariantów 

· Ocena zagrożeń i możliwości
 

2.5 Podejmowanie decyzji
Zalecenia te odnoszą się do formułowania kryteriów stosowanych w wyborze preferowanego wariantu oraz sposobu, w jaki decyzja zostaje podjęta.

Kryteria mogą odnosić się do różnego typu czynników. Są one zapisane w ostatniej kolumnie przy pomocy następującego kodu:  polityczne (P); gospodarcze (E); społeczne (S); techniczne (T); środowiskowe (N).
· Formułowanie kryteriów 

Podejmowanie decyzji

Załącznik A: Watertime – miasta ze studium przypadku 

Aby zapoznać się z raportami na temat każdego z miast oraz innymi raportami projektu Watertime zapraszamy na stronę www.watertime.net. 

Załącznik B: Struktura ZDP 

ZDP spełniają dwie funkcje w projekcie Watertime. Po pierwsze mają one stanowić praktyczną pomoc dla osób zaangażowanych w proces podejmowania decyzji. Po drugie stanowią one formalne wnioski wynikające z danych studiów przypadku, City in Time (Miasta w Czasie) oraz krajowych i międzynarodowych opracowań kontekstowych.  ZDP stanowią zbiór zaleceń zaprojektowanych pod kątem wzbogacenia wiedzy dostępnej dla osób podejmujących decyzje oraz wszystkich interesariuszy w procesie podejmowania decyzji. We wzbogacaniu dostępnej wiedzy istotną rolę odgrywa udział społeczny. Jedną z form takiej wiedzy można zdefiniować jako wiedzę lokalną, która “oparta jest na głębszej analizie interakcji pokolenia i dystrybucji wiedzy, docenieniu roli różnych czynników uczących i twórczych, zrozumieniu ich komplementarności oraz wzajemnej zależności w ramach systemu, w sytuacji, gdy ceny nie są i nie mogą być nośnikiem wszystkich odnośnych informacji”.
 Ta funkcja ZDP ujmuje oryginalne zasady projektu Watertime– udział i przejrzystość – jak również kluczową rolę wiedzy w podejmowaniu decyzji. ZDP zostały podzielone na cztery główne grupy zagadnień w celu odzwierciedlenia sytuacji z punktu widzenia osób podejmujących decyzje oraz w nich uczestniczących. Zagadnienia te dotyczą uwarunkowań decyzji – istniejącego zbioru ograniczeń oraz podmiotów i przedmiotów (czynników); samego procesu decyzyjnego; zakresu sfery społecznej – poprzez struktury demokratyczne, udział i przejrzystość oraz spodziewanej oceny zagrożeń i możliwości obejmujących przyszłe możliwości i możliwe przyszłe zachowania podmiotów oraz możliwy rozwój przedmiotów (czynników) w przyszłości. Każde zalecenie w zakresie dobrych praktyk powiązane jest z jednym lub większą liczba etapów formalnego podejmowania decyzji lub z tworzeniem sfery społecznej oraz z warunkami jej skuteczności bądź też z ograniczeniami wynikającymi z uwarunkowań historycznych oraz ograniczeniami narzuconymi przez niektóre podmioty i przedmioty lub z przyszłymi zagrożeniami i możliwościami a także ewentualnym przyczynianiem się podmiotów i przedmiotów do tych zagrożeń. 

	
	Podejmowanie decyzji 
	Historia i przyszłość 
	Podmioty i przedmioty 
	Sfera społeczna 
	Skrót

	Ograniczenia wynikające z uwarunkowań 
	
	
	
	
	B

	
	
	Historia
	
	
	BH

	
	
	
	Podmioty
	
	BA

	
	
	
	Przedmioty (Czynniki)
	
	BF

	Proces decyzyjny
	Diagnoza problemu 
	
	
	
	DP

	
	Warianty
	
	
	
	DO

	
	Kryteria
	
	
	
	DC

	
	Ocena
	
	
	
	DE

	
	Decyzja
	
	
	
	DD

	Sfera społeczna
	
	
	
	
	P

	
	
	
	
	Udział
	PP

	
	
	
	
	Przejrzystość
	PT

	
	
	
	
	Monitoring
	PM

	Przyszłe zagrożenia i możliwości 
	
	
	
	
	F

	
	
	Ocena ryzyka
	
	
	FR

	
	
	
	Podmioty
	
	FA

	
	
	
	Przedmioty (Czynniki)
	
	FF

	Czynniki PESTE 
	
	
	
	
	PESTN


Załącznik C: Pełna lista ZDP

	No
	Cities
	TYTUŁ
	ZDP

	1
	City in Time, Hungary, Rome, Bologna, Madrid, Bucharest, Palma de Mallorca, Cordoba
	Zrozumienie istniejącej struktury i jej rozwoju 
	Należy zapoznać się z historycznym rozwojem systemu sieci wodociągowej oraz sieci sanitarnej. 

Ułatwi to określenie powodów istnienia pewnych cech systemu oraz ograniczeń jakie wynikają z nich dla przyszłych wariantów.  Zapewni to również, że - podczas dokonywania oceny wariantów - wzięte zostaną pod uwagę wszystkie aspekty obecnego układu. Znajomość historycznego rozwoju systemu jest istotnym elementem decyzji mającym na celu zachowanie zrównoważenia, z uwagi na fakt, że przeszłe decyzje i wybory nakładają określone ograniczenia na decyzje lokalne co z kolei będzie miało wpływ na względną atrakcyjność różnych opcji. 

W przypadku Madrytu charakterystyka dzisiejszej sieci wodnej oraz ustanowienie operatora zostały zdeterminowane przez podjętą w 1561 roku decyzję o tym, że miasto zostanie stolicą Hiszpanii. Studium przypadku węgierskiego wykazuje istnienie wielu ograniczeń wynikających z przeszłości – nie rozwinięcie w przeszłości systemu kanalizacyjnego może wymagać nadania większego priorytetu poprawie i rozbudowie sieci kanalizacyjnej; zmiana systemu np. z publicznego na prywatny lub odwrotnie pociąga za sobą konieczność poniesienia kosztów transakcyjnych; zmiana granic obszaru działania sieci wodnej również implikuje powstanie kosztów transakcyjnych. W wielu przypadkach – np. w Rzymie lub Bolonii wydaje się, że kluczowe decyzje o skutkach długoterminowych podejmowane są bez uprzednich prób przedstawienia teraźniejszego i potencjalnego znaczenia zdarzeń historycznych. 

	2
	City in Time, Munich, Rotterdam, Hungary, Germany,

UK, 

Warsaw, Kaunas, Tampere, Edinburgh, Rome, Madrid, Palma de Mallorca, Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria, Leeds, Cardiff, Grenoble, Arezzo  
	Analiza wpływu obecnych wydarzeń na przyszłość 
	Należy przeanalizować aspekty obecnego systemu mające wpływ na przyszłe warianty. 

Konkretne decyzje mogą nakładać ograniczenia mające skutek w przyszłości. Lokalizacja oczyszczalni ścieków może ograniczać przyszły rozwój budownictwa mieszkaniowego lub stanowić problem w przypadku zanikania przemysłu. Określone programy rozwoju miejskiego mające wpływ na zdolność absorpcyjną gleby mogą być źródłem nieprzewidzianych skutków i kosztów dla służb obsługi ścieków w przypadku systemów łączonych (kanalizacyjno-burzowych). Przyszłe zmiany zasad dla inwestorów mogą mieć wpływ na poszczególne formy finansowania takie jak partnerstwo publiczno-prywatne czy leasing transgraniczny, które z kolei mogą stanowić ograniczenie dla przyszłego finansowania publicznego.

W Kownie wybrana lokalizacja oczyszczalni ścieków ograniczała przyszły rozwój budownictwa mieszkaniowego. Proponowany w Monachium leasing transgraniczny skutkowałby znacznymi kosztami dla konsumentów oraz środowiska. Połowiczna prywatyzacja operatora wodnego w Rzymie spowodowała nieudaną i kosztowną dywersyfikację w celu wejścia w sektor telekomunikacyjny. 

	3
	Tallinn, Warsaw, Berlin, Debrecen, Szeged, Hungary, Bucharest
	Jasne określenie odpowiedzialności za usługi pomocnicze 
	Należy jasno zdefiniować istniejące praktyki  w stosunku do odpowiedzialności za obsługę sieci burzowej i inne usługi pomocnicze  – tzn. inne niż samo tylko zaopatrywanie w wodę i usługi sanitarne – (oraz ich finansowanie).

Brak przywiązywania dostatecznej uwagi do tego zagadnienia może prowadzić do powstania nieprzewidzianych kosztów dla miejscowych podatników lub konsumentów. Kontrahenci mogą zażądać wypłaty dodatkowego wynagrodzenia za usługi nie wyszczególnione w umowie. Sąd może wydać decyzję, że konsumenci nie mogą zostać obciążeni przez spółkę wodną za pozycje nie mające związku z daną lokalizacją. Ciężar kosztów dodatkowych  usług może odbić się na ocenie różnych wariantów. Np. zmiana odpowiedzialności za łaźnie publiczne – jak to miało miejsce na Węgrzech – może prowadzić do istotnej zmiany wyniku finansowego operatora wodnego. Należy również określić istniejący stan rzeczy w zakresie ścieków i dołów gnilnych w celu zapewnienia możliwości oceny wpływu jakichkolwiek zmian. 

W Berlinie częściowo sprywatyzowany operator odrzucił odpowiedzialność za gospodarkę poziomem wód gruntowych co spowodowało, że przepompowywanie nadmiaru wody jak również jego koszty spadło na miasto. W Tallinie częściowo prywatny operator sieci domagał się dodatkowej zapłaty od rady miasta za usługi w zakresie wody burzowej, wbrew dotychczas stosowanej praktyce, z uwagi na nie ujęcie tej usługi w umowie. 

	4
	Hungary, Vilnius, Madrid, Palma de Mallorca, Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria, Bucharest, Cordoba
	Określenie odpowiedzialności za zasoby wodne 
	Należy jednoznacznie określić źródła i zbiorniki wodne operatorów sieci wodociągowej, co pozwoli na ocenę efektów wszystkich proponowanych zmian. 

Na Istniejące zasady i praktyki dotyczące dostępu do zasobów wodnych znaczący wpływ może mieć zmiana statusu operatora wodnego lub dokonanie założeń w biznes planie nie odzwierciedlających prawidłowych praktyk.  Nie należy dopuszczać do tego, by poszczególne przedsiębiorstwa użyteczności publicznej mogły wykluczać inne przedsiębiorstwa użyteczności publicznej ze współużytkowania zasobów wodnych. Zasoby wodne należy chronić jako dobro publiczne, które winno być kontrolowane przez przedsiębiorstwa użyteczności publicznej, nie zaś podlegać indywidualnym prawom do poboru wody. 

Na Węgrzech restrukturyzacja poszczególnych zakładów użyteczności publicznej doprowadziła do konfliktu interesów w sprawie dostępu do zasobów wodnych. W przypadku Wilna dostęp do zasobów wodnych przez spółki prywatne ograniczony jest przepisami prawa. W roku 1990 w czasie wielkiej suszy rolnicy przekazali wodę przeznaczoną do nawadniania pól miastu, przy jednoczesnej budowie nowego zbiornika wodnego. 

	5
	City in Time, International context, Berlin, Stockholm, Edinburgh, Cardiff, Leeds, UK, Grenoble, Tallinn, Madrid, Cordoba, Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria, Arezzo, Bologna, Rome, Milan
	Wyjaśnienie zagadnień fiskalnych 
	Należy wyraźnie określić ograniczenia budżetowe miasta lub publicznych operatorów wodnych dokonując analizy ich pochodzenia i związku z usługami wodnymi. 

Historyczne powiązanie opłat za usługi dostarczania wody i odprowadzania ścieków z opłatami i podatkami za inne usługi może być złożone. Udział społeczny może okazać się pomocny w określaniu źródeł tych problemów, ich dokładnym lokalizowaniu w sensie różnych szczebli władz publicznych jak również w określaniu względnej zasadności społecznej różnych możliwych rozwiązań. Jest to szczególnie istotne w świetle faktu, że decyzje dotyczące działań w sferze wodnej jak również jej struktury często ukierunkowane są na rozwiązanie problemów podatkowych nie zaś wodnych.

Sąd w Sztokholmie podjął decyzję o zwrocie konsumentom nadpłaconych przez nich kwot. Po roku 1997 rząd Wielkiej Brytanii zastosował specjalny podatek – tzw. podatek od zwiększonych dochodów- mający na celu odzyskanie pieniędzy dla podatników z zysków postrzeganych jako wynikających z zawyżonych opłat. W przypadku Berlina z kolei kłopoty podatkowe miasta ani też straty Berlinwasser Holding BWH nie zostały spowodowane przez działalność “wodną” – tutaj problem wynikał z faktu, że zyski publicznych operatorów wodnych wykorzystywane były do dotowania kulejących spółek zależnych innych branż. 

	6
	Tallinn, Edinburgh, Rotterdam, City in Time, Lodz, Debrecen, Munich, Bucharest, Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria, Italy, International context
	Przegląd doświadczeń zewnętrznych
	Podczas rozpatrywania różnych wariantów należy poszerzać lokalna bazę wiedzy poprzez zapoznawanie się z odpowiednimi doświadczeniami w zakresie tych opcji zdobytymi w innych miejscach. 

Wspomniane, odpowiednie doświadczenia mogły zostać zdobyte w tym samym lub innych  krajach. Celem wszystkich przeglądów tego typu winno być  bliższe zrozumienie dostępnych lub możliwych wariantów oraz ich konsekwencji. Przegląd taki winien opierać się na autorytatywnych materiałach oraz uwzględniać różne poglądy na te same przypadki, w celu umożliwienia wyrobienia sobie przez osoby dokonujące przeglądu wyważonej i wnikliwej oceny.

Przeprowadzone w latach 1992-93 konsultacje w sprawie reformy szkockiego przemysłu wodnego odwoływały się do modeli stosowanych w innych krajach jednak główne argumenty przemawiały za zastosowaniem angielskiego modelu prywatyzacji. Przeprowadzone w Rotterdamie badania doświadczeń firmy East of Scotland  umożliwiły poszerzenie lokalnej bazy wiedzy i określenie nowego wariantu finansowania proponowanej budowy oczyszczalni ścieków, na takiej samej zasadzie na jakiej  Hamburg (a także Londyn, Berlin i Mediolan) posłużyły jako modele do budowy i przepłukiwania kanałów ściekowych w latach 50-tych XIX wieku. W przypadku Łodzi porównanie modelu angielskiego z francuskim zaowocowało poszerzeniem bazy wiedzy, ułatwiając w ten sposób decyzję w sprawie ewentualnego oddzielenia obsługi od infrastruktury.    
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	International Context, Kaunas,

Vilnius, Tallinn, Madrid, Cordoba, Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria, Palma de Mallorca, Timisoara, Bucharest, City in Time, Bologna, Rome
	Upewnienie się, że związek z kontekstem międzynarodowym jest zrozumiały 
	Należy zgromadzić i rozpowszechnić wśród lokalnych podmiotów informacje na temat ograniczeń wynikających z kontekstu krajowego i międzynarodowego.

Wiedza lokalnych podmiotów na temat podmiotów i przedmiotów (czynników) międzynarodowych często stawia ich w niekorzystnym położeniu, dlatego należy im przekazać maksymalnie obszerną wiedzę na ten temat, obejmującą przepisy WE a także wiedzę na temat działalności, zasad i praktyk innych międzynarodowych pośredników takich jak banki rozwoju i firmy wielonarodowe. Podmioty międzynarodowe winny także angażować się w uczestnictwo społeczne oraz debaty, gdzie tylko zachodzi taka możliwość. Np. do uczestnictwa w debatach lokalnych można zapraszać przedstawicieli UE.

Przykład Kowna dowodzi, że uzyskanie wsparcia finansowego ze strony Unii Europejskiej wymaga zaakceptowania jej zasad i praktyk. Przypadek Madrytu z kolei pokazuje, że współfinansowanie projektu przez UE stwarza znaczne możliwości rozwoju infrastruktury. W Timisoarze wpływ na decyzję w sprawie reformy obsługi sieci wodnych miał warunkowy charakter pożyczki z EBOR-u.
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	International Context, Italy, Rome, Bologna, Milan, Finland, Kaunas, Estonia, Tallinn, Hungary, Cardiff, UK, Spain, Madrid, Cordoba, Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria, Palma de Mallorca, Romania, Timisoara, Bucharest
	Uwzględnienie przepisów i zasad KE 
	Należy dokonać przeglądu wszystkich zasad, przepisów prawnych i decyzji sądowych Komisji Europejskiej mogących mieć związek merytoryczny z   decyzją.

Wiele z zasad i przepisów prawnych WE ma związek merytoryczny z decyzją w sprawie działań wodnych. Obejmują one ustawodawstwo wodne, takie jak np. Ramowa Dyrektywa Wodna, zawierające postanowienia w zakresie konsultacji publicznych w sprawach dotyczących zasobów wodnych. Inne związane tematycznie regulacje prawne to umowy stowarzyszeniowe, przepisy dotyczące rynku wewnętrznego lub pomocy państwowej i warunki wyłączania z tych przepisów usług publicznych, a ponadto dyrektywy dotyczące zamówień, przepisy   ograniczające możliwości stosowania Partnerstwa Publiczno-Prywatnego przez regionalne fundusze UE, koncepcja usług uniwersalnych w odniesieniu do usług interesu ogólnego oraz do poglądu na fundamentalne prawa obywatelskie. Z kwestią integracji usług wodnych i kanalizacyjnych wiąże się również zintegrowana polityka produktu.

Ustawodawstwo branżowe we Włoszech było wielokrotnie zmieniane w celu dostosowania go do prawa UE w zakresie konkurencji, co miało zasadnicze konsekwencje dla podejmowania decyzji w Rzymie, Bolonii i Mediolanie. W przypadku Cardiff decyzją sądu unieważniona została umowa outsorcingowa ze względu na jej sprzeczność z przepisami unijnymi w zakresie zamówień. Regulacje UE w zakresie norm i dyrektyw technicznych stanowią główny czynnik napędzający inwestycje infrastrukturalne, czego dowodzą przykłady Cordoby, Timisoary i Bukaresztu.    
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	Leeds, Lodz, Gdansk, Berlin, Vilnius, Cordoba, Bucharest, Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria, Palma de Mallorca, Italy, Arezzo, Milan, Rome, Bologna, Grenoble, Stockholm, Edinburgh, Tallinn, Tampere, City in Time , International context 
	Określenie podmiotów oraz ich interesów i celów 
	Należy określić podmioty zaangażowane w podejmowanie decyzji i/lub podmioty na które decyzje te mają wpływ jak również ich interesy oraz oszacować ich możliwe zachowanie po wyborze każdego z danych wariantów. 

Określenie zaangażowanych w to zagadnienie podmiotów oraz ich interesów, w tym również stron podejmujących decyzje, może przyczynić się do wyjaśnienia związanych merytorycznie celów oraz tego w jakim stopniu są one zgodne z bezpieczeństwem wodnym lub celami interesu publicznego. Np. w przypadku “niesprowokowanej” propozycji biznesowej określenie interesów strony występującej z taką propozycja może ułatwić ocenę wartości samej propozycji. Podmioty, na które decyzja może mieć wpływ mogą same wpływać na przyszłe bezpieczeństwo planowanej decyzji poprzez ochronę własnych interesów na wiele różnych sposobów.  Np. grupy konsumentów przeciwne danemu wariantowi mogą podejmować kroki prawne zmierzające do unieważnienia przyjętych decyzji; kontrahent może podejmować działania zmierzające do nałożenia opłat wyższych od przewidywanych w celu ochrony swoich interesów finansowych.  W sytuacji gdy obsługa zlecona została firmie prywatnej wówczas jej działania mogą być wykorzystywane do służenia interesom samej firmy, które mogą być różne od interesów społeczności lokalnej lub bezpieczeństwa wodnego w ogóle. Dla publicznych operatorów wodnych zachodzi z kolei ryzyko, że władze miejskie będą subsydiowały inne obszary wydatków publicznych z pieniędzy przeznaczonych na sektor wodny.

W Cordobie udział zidentyfikowanych wcześniej interesariuszy przyczynił się do wyboru takich rozwiązań w zakresie zanieczyszczeń wytwarzanych przez fabrykę drożdży, które okazały się korzystne zarówno dla środowiska jak i społeczeństwa. W Grenoble wytoczony przez cywilne grupy społeczne oraz partie polityczne proces doprowadził do unieważnienia przez sąd decyzji rady miejskiej w sprawie reformy obsługi wodnej. W Tallinie po wygraniu przetargu, zwycięska spółka wprowadziła opłaty za odprowadzenie ścieków, zwiększyła wypłatę dywidendy i zażądała opłat wyższych od zapowiadanych.
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	Milan, Arezzo, Grenoble, Kaunas, Tallinn,

Tampere,

Hameenlinna, Palma de Mallorca, Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria, Madrid, Edinburgh, Munich, Leeds, Rome, Bologna, Debrecen,   City in Time
	Określenie wszystkich czynników mających związek z zagadnieniem 
	Należy przeprowadzić kompleksowe oszacowanie czynników mających wpływ na rezultat decyzji niezależnie od ich lokalnego, krajowego bądź międzynarodowego źródła.

Ocena taka winna obejmować różne typy czynników np. na poziomie wielowymiarowym PESTE (polityczno-instytucjonalnym, gospodarczym, społecznym, technicznym i środowiskowym). Oszacowane czynniki winny identyfikować obecne i przyszłe ograniczenia oraz zagrożenia i możliwości. Podczas dokonywania oceny szacunkowej odpowiednich czynników należy wykazywać szczególną ostrożność polegającą na nie przyjmowaniu za pewnik wydarzeń przyszłych oraz nie przesądzaniu wydarzeń, na które strony podejmujące decyzje maja niewielki wpływ.

W przypadku miasta Palma de Mallorca określenie różnych typów konsumpcji walnie przyczyniło się do zaangażowania podmiotów przemysłów wytwórczych w finansowanie inwestycji infrastrukturalnych. Poważne opóźnienia jakie powstały w Mediolanie w zakresie wdrażania reform, wynikały z oczekiwań wprowadzenia krajowych regulacji prawnych, których wprowadzenie w życie zostało przesunięte w czasie a ich treść różniła się od początkowo planowanej. W Arezzo podczas oceny ofert komisja techniczna uwzględniła działania przyszłe osób trzecich nad którymi sama nie miała żadnej kontroli. Mogło to mieć wpływ na racjonalność decyzji końcowej. 
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	Grenoble, Milan, Vilnius, Cordoba, Bucharest, Timisoara, Rome
	Podejmowanie kroków w celu zapobieżenia korupcji 
	Władze powinny podjąć wszelkie środki zapobiegające ryzyku korupcji w przypadku, gdy podejmowanie decyzji jest powiązane z zamówieniami.

Korupcja powoduje podejmowanie gorszych decyzji a ponadto zniekształca racjonalność i demokrację procesu podejmowania decyzji. W dwóch studiach przypadku (case study) zachodziło przekonanie o istnieniu korupcji. Elementem korupcji mogą być łapówki wręczane partiom politycznym, poszczególnym politykom lub urzędnikom publicznym.  Ważnymi metodami w zapobieganiu korupcji są maksymalna przejrzystość działania oraz udział społeczny. Procedury zamówieniowe powinny przewidywać wykluczanie kandydatów, którym udowodniono popełnieni korupcji.

W przypadku Grenoble mer miasta i dwie osoby kierownictwa spółki zostali uznani winnymi zarzutów korupcji w kontekście przyznania umowy prywatyzującej obsługę sieci wodnej. W Mediolanie znaczący polityk i osoba z kierownictwa spółki skazani zostali na kary pozbawienia wolności pod zarzutem korupcji w związku z umową prywatyzacji obsługi ścieków. Stosowany w Cordobie mechanizm mający na celu zapobieganie korupcji polega na udziale społecznym oraz uczestnictwie audytora miejskiego – mimo iż bez prawa głosu – w posiedzeniach zarządów firm operatorskich.  
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	Berlin, Munich, Grenoble, Tallinn,

Tampere,

Hameenlinna, Madrid, Palma de Mallorca, Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria, Timisoara, Rome, Milan, Arezzo, Warsaw, Rotterdam, the Netherlands
	Staranny dobór konsultantów i ekspertów 
	Kluczowymi kryteriami w najmowaniu konsultantów i innych ekspertów winny być doświadczenie w branży wodnej, niezależność i uczciwość zawodowa. 

Brak znajomości zagadnień powiązanych pośrednio z usługami dostarczania wody i usługami sanitarnymi może skutkować udzieleniem rady, prowadzącej do podjęcia decyzji, które nie będzie uwzględniać konsekwencji dotyczących bezpieczeństwa dla środowiska. W przypadku, gdy doradztwo pozyskiwane jest od osób nie związanych z branżą wodną, osobno należy ocenić zgodność z wymogami sektora wodnego. Sztywnymi kryteriami w doborze konsultantów winny być kompetencja w dziedzinie zagadnień wodnych, brak powiązań ze stronami uczestniczącymi oraz uczciwość zawodowa. W celu zapewnienia najwyższej uczciwości zawodowej kandydatów procedury selekcyjne winny umożliwiać wykluczanie konsultantów, których zachowanie w przeszłości odbiegało od najwyższych standardów moralnych i zawodowych. Należy również dążyć do wykształcenia i wykorzystania własnych fachowców,  w sytuacji gdzie jest to rozsądne z ekonomicznego lub strategicznego punktu widzenia, pod warunkiem, że nie odbywa się to za cenę przejrzystości działań.  

W Berlinie nie zasięgnięcie konsultacji w danym przypadku od osób z doświadczeniem w danej dziedzinie branży wodnej pociągnęło za sobą poważne konsekwencje w zakresie bezpieczeństwa ekologicznego podjętych decyzji. W Grenoble konflikt interesów mógł ujemnie wpłynąć na doradztwo zewnętrzne na temat regulacji działań z zakresu obsługi ścieków. Przypadek Madrytu dowodzi korzyści wynikających ze wzmocnienia własnych zasobów ludzkich operatora i zwiększenia jego zdolności pozwalających na uniknięcie konieczności nadmiernego korzystania z doradztwa zewnętrznego: struktury rządu centralnego były w stanie zapewnić kompetentnych, względnie niezależnych i tańszych ekspertów. 
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	Grenoble, Edinburgh, Arezzo, Bologna,

Milan, Tallinn,

Tampere,

Hameenlinna, Madrid, Palma de Mallorca, Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria, Cordoba, Bucharest, Hungary, Berlin
	Określenie problemu 
	Określenie problemów, którymi należy się zająć. 

Poglądy na to zagadnienie są często rozbieżne dlatego też etap ten winien być zadaniem publicznym. Niektóre z problemów mogą nie wiązać się z sektorem wodnym np. problemy finansowe władz miejskich. Istnieje również zagrożenie pomylenia problemów z symptomami np. w sytuacji, gdy występujące niedobory finansowe są wynikiem polityki ukierunkowanej na minimalizację podatków lub opłat. Określenie problemów winno odbywać się z uwzględnieniem kontekstu ich występowania. Niedostosowanie się do tego wymogu może prowadzić do wygenerowania nowych problemów np. rozwój sieci kanalizacyjnej mający na celu rozdzielenie systemów łączonych oraz wprowadzenie nowych linii kanalizacyjnych może być przyczyną potencjalnego ryzyka powstania szkód spowodowanych przez nie skanalizowane wody burzowe.

W miejscowości Hameenlinna, współpraca pomiędzy władzami lokalnymi ukierunkowana na identyfikację wspólnych problemów w zakresie dostępu do zasobów wodnych dała podstawy do utworzenia unikalnego, regionalnego przedsiębiorstwa wodnego. Udział interesariuszy w Cordobie ułatwił określenie i pomyślne rozwiązanie  problemu fabryki drożdży. W przypadku Bolonii decyzja o częściowej prywatyzacji operatora wodnego podyktowana była w większym stopniu leżącymi po stronie władz miejskich powodami natury fiskalnej niż względami sprawności i skuteczności operacyjnej.  
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	Berlin, Tallinn, UK, Hungary, France, Madrid, Cordoba, Palma de Mallorca, Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria, Arezzo, Milan, Edinburgh, Debrecen, Lodz, City in Time, International context
	Rozróżnienie wspólnych i indywidualnych problemów działań prywatnych i publicznych 
	Zaobserwowane problemy działań niekoniecznie należy przypisywać publicznemu bądź prywatnemu charakterowi operatora.

Niektóre z zaobserwowanych problemów mogą występować niezależnie od formy działalności, np. niechęć konsumentów do uiszczania opłat, życzenia polityczne do unikania podwyżek cen, zaobserwowana nieefektywność, roszczenia finansowe wobec budżetów miejskich. Nie należy zakładać, że problemy tego typu spowodowane są i zostaną rozwiązane przez zmianę charakteru własności operatora. I odwrotnie – inne różnice strukturalne pomiędzy działalnością prywatną i publiczną np. w dziedzinie kosztów oraz kontroli mocodawcy nad agentem – mogą w przypadku niektórych scenariuszy mieć wpływ na sprawność i skuteczność a zatem należy poddać je dokładnej ocenie przed podjęciem ostatecznej decyzji. 

W Berlinie na przykład problemy fiskalne miasta nie miały żadnego związku z działalnością przedsiębiorstwa wodnego i zmiana charakteru własności nie wpłynęła na ich rozwiązanie. W przypadku Madrytu poprawiono sprawność operacyjną oraz orientację na klienta poprzez proces wewnętrznej reorganizacji bez wprowadzania zmian własnościowych. W przypadku Edynburga przeprowadzone powszechne konsultacje wykazały silne poparcie dla osiągnięcia zakładanego celu polegającego na zabezpieczeniu wymaganej inwestycji przy jednoczesnym zachowaniu kontroli publicznej nad działalnością.  
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	Tampere, 

Hameenlinna,

Tallinn, Madrid, Cordoba, Palma de Mallorca, Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria, Bucharest, Edinburgh, Arezzo, Bologna, Milan, Grenoble, Leeds, Lodz, Rotterdam, City in Time,
	Określić obszary interesu publicznego, którym poświęca się uwagę.
	Należy określić różne obszary interesu publicznego związane z zagadnieniem.

Mogą one obejmować cele w dziedzinie wody np. sfinansowanie oczyszczalni ścieków, poprawa źródeł wody, zmniejszenie kosztów wody. W ich skład mogą wchodzić również inne cele polityki publicznej – zdrowie publiczne, spójność regionalna, rozwój gospodarczy oraz zmniejszenie zadłużenia lub deficytu władz publicznych. Mogą one także zawierać cele międzynarodowej polityki publicznej, np. spełnienie norm ekologicznych Wspólnoty Europejskiej lub osiągnięcie milenijnych celów rozwoju Narodów Zjednoczonych. Wpływ na nie może mieć działalność polityczna. Watertime Decision Aid (Pomoc Watertime w Podejmowaniu Decyzji) można wykorzystać do ustalenia rankingu różnych wariantów w ramach każdego celu.

W Tampere ogłoszono decyzję odrzucającą propozycję partnerstwa publiczno-prywatnego z roku 1865 z uwagi na zagrożenia gospodarcze, jakie miasto musiałoby założyć w przypadku realizacji transakcji. W przypadku Leeds propozycja przekształcenia prywatnej spółki wodnej w spółkę z przewagą akcjonariatu pracowniczego została odrzucona w świetle zagrożeń, jakie zmiana charakteru własnościowego spółki implikowałaby dla konsumentów. 
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	Grenoble, Arezzo, Bologna, Rome, Vilnius, Hameenlinna, Madrid, Lodz, Rotterdam, Milan, Timisoara, Bucharest, Cardiff, International context
	Określenie celów reformy 
	Należy w taki sposób określić cele reformy, by kryteria oceny wariantów były zrozumiałe publicznie. 

Określenie celów winno polegać na jasnym zdefiniowaniu powodów reformy, stwierdzeniu czy jest ona wymuszona czynnikami zewnętrznymi (np. przez prawodawstwo UE/krajowe), czy wynika z lokalnych wymagań przedmiotów (czynników) i/lub podmiotów (lokalnych potrzeb). Cele mogą dotyczyć rozwiązania problemów nierozerwalnie związanych z działalnością wodną (np. zwiększenie skuteczności i wydajności działania, poprawę wodnego bezpieczeństwa środowiskowego) jak również problemów “zewnętrznych” w stosunku do sektora wodnego (np. maksymalizacja przychodów fiskalnych władz, reorganizacja poprzez przekazanie obowiązków publicznych z poziomu krajowego na szczebel miast). Mogą tu wchodzić w grę również inne cele interesów publicznego (np. rozwój gospodarczy i spójność regionalna). Osoby podejmujące decyzję  muszą dokonać oceny wszystkich swoich celów oddzielnie. Niektóre z celów mogą stać we wzajemnej sprzeczności np. interes gospodarczy polegający na wygenerowaniu większych dochodów w stosunku do aspektów społecznych lub prospołeczna polityka cenowa w stosunku do równowagi technicznej. Władze publicznych określają i limitują swoje cele w ramach swoich kompetencji. Określenie celów reformy obejmuje ocenę względnej ważności różnych celów oraz określenie priorytetów. 

W Madrycie nawiązanie stosunków umownych z konsumentami umożliwiło osiągnięcie celów w sensie poprawy usług bez konieczności przeprowadzania szerokich zmian organizacyjnych. W przypadku Arezzo brak jasnego określenia celów publicznych spowodowało przewagę interesów publicznych nad publicznymi.  
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	Grenoble, Vilnius, Bologna, Rome, Edinburgh, Stockholm, Tallinn, Debrecen, Cordoba, Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria, Bucharest, Rotterdam, City in Time, Lodz, Arezzo, Milan, City in Time 
	Określenie dostępnych wariantów decyzji 
	Stosując przejrzysty proces oparty na uczestnictwie należy dokonać przeglądu możliwych wariantów reprezentujących wiarygodne rozwiązania określonych wcześniej problemów. 

Uczestnictwo ma szczególny wymiar w tym procesie z uwagi na fakt, że różne podmioty mogą posiadać wiedzę, której nie mają władze publiczne. Proces może rzucić nowe światło na potencjalną rolę czynników zewnętrznych takich jak zasady i ustawodawstwo WE lub potencjalne źródła finansowania inwestycji. Warianty należy zdefiniować i przeanalizować w świetle ich potencjalnego wpływu na zapewnienie zrównoważenia z politycznego, gospodarczego, społecznego, technicznego i ekologicznego punktu widzenia.  Niezastosowanie się do tego zalecenia może prowadzić do niepożądanych skutków (np. wariant akceptowalny ze społecznego lub gospodarczego punktu widzenia może osłabić zrównoważenie techniczne wariantu).

W Debreczynie alternatywny biznes plan opracowany przez kierownictwo publicznego przedsiębiorstwa wodnego został poparty przez związki zawodowe i okazał się korzystny dla ofert złożonych przez spółkę wielonarodową. W przypadku Cordoby udział interesariuszy połączony z szczegółową analizą wszystkich dostępnych wariantów umożliwiło rozwiązanie problemu fabryki drożdży. W Arezzo ocenione warianty dotyczące reformy usług wodnych zostały ograniczone przez interesy wnioskodawców omawianych dwóch rozwiązań alternatywnych oraz brak udziału społecznego.  
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	Rotterdam, Hameenlinna, Berlin, 

Stockholm, Debrecen, Vilnius, Lodz, Munich, Grenoble, Milan, Bologna, Arezzo, Rome, Edinburgh, Madrid, City in Time 
	Rozpatrzenie alternatywnych rozwiązań problemów fiskalnych 
	Należy rozważyć wiele możliwych rozwiązań dostrzeżonych problemów fiskalnych władz miejskich lub operatorów wodnych, nie ograniczając się do sprzedaży spółki wodnej lub przyznania koncesji w celu uzyskania jednorazowej korzyści.

Niedobory (lub nadmierne nadwyżki) uzyskane w wyniku publicznej działalności wodnej można rozwiązać poprzez dostosowanie amortyzacji i polityki rachunkowej, polityki opłat  lub tez przez korporatyzację. Kwestie niedoborów finansowych w kasie miasta można rozwiązywać stosując programy etapowej redukcji deficytu za pomocą wyższych podatków. Działalność wodna może być źródłem dochodów dla władz miejskich poprzez przychody z dywidendy lub opłat najmu pobieranych za użytkowanie majątku. Kłopoty fiskalne związane z sektorem wodnym zajmującym się utrzymywaniem zrównoważenia technicznego mogły powstać w przeszłości w wyniku nieodpowiedniej polityki w zakresie umorzeń i amortyzacji. Zmiana takiej polityki może przyczynić się do częściowego - jeśli nie całkowitego - rozwiązania problemów fiskalnych. Z punktu widzenia historii dostępność nowych instrumentów finansowych (np. obligacji komunalnych) umożliwiło władzom lokalnym rozszerzenie swojej roli w świadczeniu usług wodnych.

W przypadku Edynburga korporatyzacja umożliwiła spółce wodnej uruchomienie ważnych inwestycji bez finansowania publicznego. Podobne przykłady dostępne są również dla Mediolanu i Sztokholmu. 
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	UK, Bucharest, Palma de Mallorca, Tallinn, Berlin, Madrid, Arezzo, Italy, International context
	Analiza polityki opłat ponoszonych przez użytkowników 
	W ramach oceny wariantów finansowych należy dokładnie przeanalizować politykę opłat ponoszonych przez użytkowników.

Ramowa Dyrektywa Wodna wymaga ukierunkowania na pełne odzyskiwanie ponoszonych kosztów. Działanie takie nie jest jednak bezwzględnie wymagane. Wymagana jest natomiast eliminacja subsydiowania skrośnego pomiędzy konsumentami komercyjnymi, rolniczymi i indywidualnymi. Naliczania opłat może być dokonywane na zasadzie ryczałtowej lub za faktyczne zużycie (opłaty wolumetryczne). Zaletą wyższych opłat za ryczałtowych jest ich stabilność dla konsumentów i mniejsza podatność na zmiany przy zmiennym zużyciu; stosowanie opłat wolumetrycznych powoduje, że konsumenci notujący wysokie zużycie płacą wyższe rachunki; oba rozwiązania mogą powodować, że mniej zamożni klienci będą przeznaczali na opłaty za wodę proporcjonalnie większą część swoich dochodów. W wielu miejscach stosowana jest taryfa  progresywna; w Wielkiej Brytanii większość konsumentów ponosi opłaty naliczane w oparciu o podatek od nieruchomości.

W Bukareszcie i Palma de Mallorca powstały problemy we wprowadzeniu w życie Ramowej Dyrektywy Wodnej z uwagi na wysoki koszt koniecznych inwestycji oraz skutki jakie spowodowałoby pełne odzyskanie kosztów. Po protestach społecznych stosowany w Arezzo wzór taryfowy został poddany ponownym negocjacjom, które jednak nie doprowadziły do zmiany całkowitego obciążenia.
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	Tampere,

Hameenlinna, Madrid, Bucharest, Arezzo, Rome, Bologna, Edinburgh, City in Time


	Ocena ryzyka wszystkich wariantów 
	Dla wszystkich wariantów należy dokonać oceny przyszłych ryzyk.

Niepewność co do przyszłości należy uwzględnić poprzez dokonanie oceny przyszłych zagrożeń i szans, mogących wynikać z zachowania podmiotów lub zmian przedmiotów (czynników). Szczególną uwagę należy zwrócić na koszty transakcji związane ze zmianami instytucjonalnymi i organizacyjnymi wynikającymi z decyzji lub jej późniejszych modyfikacji.  Ocena zagrożeń – np. ryzyka związanego z działalnością, ryzyka politycznego wynikającego z istniejących pomiędzy operatorami a władzami lokalnymi relacji na zasadzie mocodawca–agent, zagrożeń dla zdrowia publicznego i środowiska – winna obejmować ocenę wszystkich kosztów (transakcyjnych i innych) jakie będzie należało ponieść w przypadku konieczności zmiany  decyzji (np. rozwiązania umów itp.). Ocenę ryzyka można zastosować również w celu upewnienia się, że przyjęty wariant jest na tyle elastyczny, iż można dostosować go do wielu przyszłych scenariuszy.

Podjęta w Tampere historyczna decyzja odrzucająca zaproponowaną transakcję oparta była na dokonanej przez miasto ocenie wskazującej na nieproporcjonalność zagrożeń jakie transakcja taka stworzyłaby dla finansów publicznych. W studium przypadku Edynburga decyzja w sprawie organizacji działalności wodnej w skali lokalnej  okazała się nie do obrony z uwagi na brak oceny wpływu takiej reformy na opłaty ponoszone przez konsumentów w północnej Szkocji. W Arezzo podyktowana oczekiwaniami większej przejrzystości finansowej decyzja w sprawie struktury organizacyjnej operatora, nie uwzględniała zagrożeń płynących ze zmniejszonej możliwości kontroli mocodawcy nad agentem. 
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	Stockholm, Debrecen, Lodz, Arezzo, Grenoble, Edinburgh, Rotterdam, The Netherlands, City in Time, Berlin, Tallinn, Kaunas, Tampere,

Hameenlinna, Cordoba
	Dokonanie analizy porównawczej opracowanych wariantów 
	Poziom opracowania wariantów powinien umożliwiać dokonanie oceny porównawczej ich wartości.  

Wśród wariantów, Jako jeden z komparatorów, winien znaleźć się wariant “status quo” (zachowanie istniejącego stanu rzeczy), który pozwoli na akceptację innych reform tylko w przypadku, gdy wnoszą one nowe korzyści w stosunku do istniejącej sytuacji. Jednakże prognoza kosztów ponoszonych w ramach działalności publicznej winna opierać się na biznes planie opracowanym przez kierownictwo publiczne nie zaś na prostej projekcji doświadczeń z przeszłości, oraz uwzględniać różne możliwe struktury organizacyjne w ramach własności i zarządzania publicznego.

W Sztokholmie badanie działalności lokalnej spółki wodnej ułatwiło podjęcie decyzji o odrzuceniu prywatyzacji jako rozwiązania mniej korzystnego od istniejącego stanu rzeczy. Oferty złożone przez firmy wielonarodowe w Debreczynie i Łodzi zostały odrzucone po dokonaniu ich oceny w zestawieniu z biznes planami opracowanymi przez lokalne kierownictwo publiczne. 
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	Arezzo, Tallinn, Bucharest, Edinburgh, Rotterdam, Lodz


	Określenie kryteriów oceny 
	Kryteria stosowane do oceny rozpatrywanych wariantów i potencjalnych rozwiązań należy określić z góry, w oparciu o cele jakie mają zostać osiągnięte dzięki danej decyzji. 

Ustawodawstwo Unii Europejskiej wymaga określenia kryteriów wyboru przed rozpoczęciem przetargu, lecz regułę taką można zastosować również w odniesieniu do wyboru jakiego należy dokonać pomiędzy poszczególnymi wariantami, z których niektóre niekoniecznie muszą pociągać za sobą konieczność organizowania późniejszego przetargu. Zdefiniowane kryteria winny być niezmienne przez cały okres podejmowania decyzji a ich zmiana może następować wyłącznie w przypadku wyraźnych dowodów ich nieadekwatności. Końcowa ocena przeanalizowanych rozwiązań alternatywnych winna podlegać publikacji łącznie z pełnym, dostępnym i weryfikowalnym uzasadnieniem przyjętego rankingu. Jeśli decyzja końcowa odbiega od oceny przeanalizowanych wariantów, decydenci winni opublikować wyczerpujące, dostępne i weryfikowalne uzasadnienie swojej decyzji. 

W przypadku studium przypadku Arezzo wprowadzenie niepotrzebnych zmian w trakcie procesu oceny mogło mieć wpływ na racjonalność podejmowania decyzji. W Bukareszcie kryteria oceny działalności operatora zostały jasno zdefiniowane w odniesieniu do usług świadczonych klientom, jednak brak jest takiego jasnego sformułowania w stosunku do innych aspektów świadczenia usług. Kryterium dla decyzji podjętych w dawnej przeszłości w Rotterdamie oraz później w Łodzi była elastyczność.
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	Arezzo, Rome, Italy, City in Time, Tallinn,

Tampere,

Hameenlinna, Cordoba, Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria, Germany, France 
	Przyjęcie ostatecznej decyzji 
	Od samego początku winno być wiadomym w jaki sposób i kto podejmuje ostateczną decyzję (np. burmistrz/prezydent miasta, w drodze referendum lub posiedzenia rady miejskiej). 

Sytuacja w której z góry wiadomo który organ podejmuje decyzję i w jakim dniu, ułatwia ukierunkowanie debaty publicznej. Należy tu odnotować możliwość inicjatyw obywatelskich wymuszających przeprowadzenie referendum lub same decyzje. W sytuacjach faktycznej niepewności np. z powodu odwoływania się od decyzji do sądu, dublowania ról organów, władze publiczne winny jasno informować, że ostateczna decyzja zostanie podjęta po uporządkowaniu i przejściu przez wszystkie możliwe działania tego typu.  Decyzja winna być skonstruowana w taki sposób, by wynikało z niej jasno, że dokonana została z uwzględnieniem określonych wcześniej problemów i celów, wybranych kryteriów oceny oraz oszacowaniu ograniczeń i zagrożeń pochodzących od różnych podmiotów i przedmiotów (czynników). Decyzja winna również wymagać zastosowania maksymalnego poziomu przejrzystości i udziału społecznego, określenia podmiotów odpowiedzialnych za podejmowanie decyzji oraz procedur zmian decyzji w przyszłości, związanych z nią kosztów oraz innych skutków.

W Rzymie odbyło się referendum konsultacyjne w sprawie częściowej prywatyzacji operatora wodnego, jednak władze miejskie przewidział wcześniej, że nie będzie brał pod uwagę głosów negatywnych. Merowie francuscy mają uprawnienia przyznawania kontraktów oferentom w oparciu o ocenę komisji technicznej, jednak w takich przypadkach są oni zobowiązani do wyjaśnienia przyczyn swojej decyzji na piśmie.   
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	Bologna, Edinburgh, Rome, Grenoble, Debrecen, Leeds, Cardiff, Berlin, Cordoba, Kaunas, Tampere,

Tallinn, Cordoba, Palma de Mallorca, Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria, 
	Udoskonalenie podejmowania decyzji poprzez udział społeczny 
	Udział społeczny winien być centralną częścią procesu podejmowania decyzji, ponieważ poprawia on dostępność informacji, otwartość i legalność przyjmowanych decyzji.

Na proces podejmowania decyzji korzystnie wpływają takie zjawiska jak szeroko zakrojona debata na temat problemu, wariantów i oceny tych wariantów, dzięki zwiększaniu zakresu rozpatrywanych rozwiązań, kryteriów stosowanych do oceny, wykorzystaniu lokalnej wiedzy i zapewnieniu zasadności ostatecznej decyzji. Konsultacje publiczne mające na celu ocenę określonych wcześniej alternatyw należy organizować w taki sposób, by zaprezentować najszerszy możliwy zakres alternatyw w sposób dostępny, sprawiedliwy i wyczerpujący, uwzględniając ich zalety i wady.

W wielu przypadkach na decyzje korzystny wpływ miał wspólny i znaczny udział społeczny (Edynburg, Rzym, Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria); który zapewnił słuszność i poparcie dla podejmowanej decyzji  (Grenoble, Cordoba, Debreczyn, Cardiff, Leeds, Tampere, Kowno, Palma de Mallorca). W innych przypadkach powstałe problemy wynikały z braku znaczącego udziału społecznego (Berlin, Tallin).
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	Stockholm, Lodz, Cardiff, Madrid, Cordoba, Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria, Tampere,

Hameenlinna, Grenoble, Edinburgh, Berlin, Debrecen
	Świadomość potencjalnej roli demokracji przedstawicielskiej i wyborów 
	Należy być świadomym faktu, że struktury demokracji przedstawicielskiej mogą odgrywać istotną rolę w procesie publicznym. 

Jeśli demokracja przedstawicielska postrzegana jest jako godna zaufania i otwarta, wówczas decyzje władz miejskich odznaczają się większą zasadnością. Istotnym czynnikiem wspierającym taką zasadność jest przejrzystość.  Procesy wyborcze mogą mieć istotny wpływ na udział społeczny jak również wzmocnienie zasadności decyzji: w niektórych przypadkach zagadnienia wodne stawały się ważnymi tematami wyborczymi zaś wyniki wyborów w znaczący sposób odbijały się na podejmowanych później decyzjach w zakresie polityki wodnej.

Pozytywne zmiany wprowadzone w sektorze wodnym w przypadku Madrytu, Cordoby i Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria były wynikiem wyborów lokalnych, które miały miejsce po demokratyzacji polityki hiszpańskiej. Wybory samorządowe przeprowadzone w roku 1994 w Łodzi stały się punktem zwrotnym w procesie podejmowania decyzji w sprawie przyznania kontraktu prywatyzacyjnego spółce wielonarodowej. Debata w sprawie kontrowersyjnego kontraktu dla prywatnej spółki wodnej miała wpływ na wynik wyborów samorządowych w Grenoble, w roku 1995, co doprowadziło do renegocjacji ustaleń.
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	Stockholm, Grenoble, France, Szeged, 

Cardiff, Leeds, Berlin, Vilnius, Milan, Arezzo, Rome
	Świadomość roli sądów 
	Należy mieć świadomość, że sądy mogą odgrywać ważną rolę w określaniu zmian instytucjonalnych i organizacyjnych w sektorze wodnym.

Sprawy sądowe mogą być wszczynane przez podmioty posiadające status umożliwiający im wytaczanie procesów z tytułu różnego typu przepisów prawnych. Np. konsumenci w różnych krajach uzyskali decyzje sądowe stwierdzające, że pobieranie “opłat wejściowych” jest niezgodne przepisami prawa lub że bezprawnym jest pobieranie opłat za usługi nie związane z wodą. Rada miejska uzyskała decyzję sądową stwierdzającą, że odcinanie dostaw wody podmiotom nie regulującym rachunków jest sprzeczne z prawem z uwagi na kwestie zdrowia publicznego. Inny organ publiczny otrzymał decyzję sądu stwierdzającą nieprawidłowości podczas zakładania spółki. Możliwość podejmowania takich działań należy rozpatrzyć podczas dokonywania oceny poszczególnych wariantów jako czynnik mający wpływ na zmiany w przyszłych scenariuszach. Należy uznawać wartość takich przypadków jako formy monitoringu.

W Berlinie Sąd Konstytucyjny uznał za niezgodne z prawem aspekty niektórych uwarunkowań prawnych dotyczących prywatyzacji , co miało m.in. wpływ na podstawę obliczeń okresu zwrotu z inwestycji. W Mediolanie firma wielonarodowa uzyskała decyzję sądową unieważniającą przyznanie kontraktu firmie konkurencyjnej po okresie ponad roku od rozpoczęcia przez tą drugą prac. W Grenoble sąd, z mocą wsteczną, unieważnił taryfy zawierające niezgodne z prawem „opłaty wejściowe”. 
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	Tallinn, Arezzo, Gdansk, Berlin, Grenoble, Vilnius, Madrid, Cordoba, Bucharest, Rome, 
	Rozszerzenie praw do informacji 
	Obywatele powinni mieć szerokie prawa dostępu do informacji z uwagi na przewagę informacyjną niektórych podmiotów, w szczególności operatorów wodnych i burmistrzów (prezydentów miast). 

Nawet w sytuacji znaczącego udziału społecznego, brak pełnej informacji może być przyczyną złej oceny. W różnych krajach mamy do czynienia z różnymi prawami do informacji. Kraje skandynawskie zapewniają swoim obywatelom dosyć szerokie prawa do informacji, w Wielkiej Brytanii obowiązuje nowe prawo informacyjne upoważniające obywateli do żądania ujawnienia dokumentów publicznych, Słowacja posiada ustawę o swobodzie informacji. Istnieje jednak ryzyko, że dostęp do informacji może być ograniczony tajemnicą handlową – jest to ryzyko, które należy poważnie rozważyć. Cywilnym grupom społecznym należy udostępnić zasoby w celu zapewnienia szerszego dostępu do informacji i umożliwienia skuteczniejszego uczestnictwa. Prawa takie mogą być kwestionowane w sytuacji, gdy operator działa w ramach prawa o spółkach – wówczas firma taka może żądać zwolnienia z obowiązku ujawniania informacji. 

Decyzja, którą podjęto w Tallinie po przejrzystym procesie nagle okazała się kłopotliwa ze względu na niekompletność informacji dostępnych na etapie procesu podejmowania decyzji.  W przypadku Grenoble, proces podejmowania decyzji przez radę miejską został osłabiony z powodu nie ujawnienia przez mera miasta kluczowych informacji. Przeprowadzone w Wilnie studium przypadku sugerowało, że gwarantowany przez prawo swobodny dostęp do informacji jest niedostateczny oraz że władze publiczne i operatorzy winni rozpowszechniać publicznie informacje w sposób aktywny. W Cordobie takie podejście aktywne przyniosło wiele inicjatyw popierających dostęp do informacji. 
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	Debrecen,

Budapest, Edinburgh, Cardiff, Hameenlinna, 

Stockholm, Tampere, Berlin, Munich, Germany, Vilnius, Cordoba, Grenoble,
	Informacje i udział społeczny 
	Dostęp do informacji należy wykorzystywać do wzmocnienia udziału społecznego i podejmowania decyzji w sposób otwarty przez cały czas trwania procesu.

Aktywność polityczna w procesie publicznym może okazać się skuteczną metodą uzyskania dostępu do informacji, nawet w sytuacji gdy nie istnieją formalne uprawnienia wynikające z przepisów prawnych. Ujawnianie informacji w debacie publicznej może legitymizować wzrost ceny projektu, np. z tytułu potrzeby budowy i kosztów oczyszczalni ścieków. Przekazanie władzy politycznej może podnieść poziom debaty i umocnić zasadność decyzji lub preferencji władz.  Otwarta debata zainicjowana przez władze miejskie może okazać się skutecznym sposobem połączenia procesu publicznego z ujawnianiem informacji. W przypadku gdy przedmiotem  procesu są zasoby wodne, do rozpowszechniania informacji i uczestnictwa można wykorzystać publiczną Ocenę Oddziaływania na Środowisko. Do uzyskania dostępu do dokumentów utrzymywanych w tajemnicy przez władze publiczne lub operatorów można wykorzystywać również postępowanie sądowe. 

W Berlinie i Monachium kluczową rolę w uzyskaniu dostępu do informacji i ich publikacji odegrały media i/lub poinformowani interesariusze tacy jak związki zawodowe lub przedstawiciele pracowników. W przypadku Cordoby i Grenoble łatwiejszy dostęp do informacji przez interesariuszy umożliwia obecność cywilnych przedstawicieli społecznych w zarządzie publicznego operatora wodnego. 
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	Tallinn,

Vilnius, Bucharest, Milan, Grenoble, Edinburgh
	Potrzeba jasnych definicji i przejrzystości 
	Stosowane w propozycjach terminy muszą być jasno i dokładnie zdefiniowane w sposób zapewniający uniknięcie jakichkolwiek dwuznaczności.

Wieloznaczność i sprzeczne interpretacje znaczenia terminów może znacznie umniejszyć wartość udziału społecznego i stać się poważnym problemem w późniejszych etapach, szczególnie w fazie tworzenia umów. Terminy które muszą być zdefiniowane w jasny sposób to: status spółki (np. SA, wydział miejski, spółka ze 100-procentowym udziałem publicznym, specjalny status spółki miejskiej/publicznej). Potrzeba jasnych definicji dotyczy również terminów związanych z inwestycjami (np. płatność za prawo własności, lub inwestycje fizyczne, koncesje, dzierżawa (ang. affermage), płatności z góry, kanony itp.), warunki kredytowe i zabezpieczenia finansowe (np. zastaw na majątku – w tym gruncie i budynkach tak cennych również w miastach – lub na dochodach), lub też podatki miejskie i ogólnokrajowe.

Zastosowana w przypadku Bukaresztu duża liczba klauzuli w umowie koncesyjnej ułatwia jasną regulację stosunków pomiędzy stronami choć niektóre z nich wymagają w dalszym ciągu bliższego wyjaśnienia. W Mediolanie, stosowany w debacie techniczny język okazał się przeszkodą dla udziału społecznego i upowszechnienia świadomości na temat zagadnienia.  

	30
	Gdansk, Budapest, Berlin
	Unikanie tajności umów 
	Należy unikać umów tajnych gdyż zmniejszają one przejrzystość procesu a także osłabiają ocenę wariantów i monitoring.

Umowy dostępne powszechnie oznaczają, że dostęp do nich jest publiczny, nie zaś ograniczony tylko dla członków wybranego organu (np. rady miejskiej). Ma to tym większe znaczenie, jeśli władze miasta odgrywają kilka ról w procesie w sytuacji, gdy do różnych ról przypisane są różne interesy (np. ich interes ekonomiczny jako właściciela). Umowy otwarte są możliwe i w wielu wypadkach stosowane np. w przypadku umów dot. gospodarki odpadami. W wielu miastach umowy zawarte z prywatnymi firmami obsługowymi traktowane były jako dokumenty poufne i uniemożliwiając ich analizę publiczną. Umowy nie były przedmiotem analizy publicznej przed ich podpisaniem co uniemożliwiło dokładną ocenę tego, konkretnego wariantu. W niektórych przypadkach umowy tajne były renegocjowane po wystąpieniu problemów, jednak również po przeprowadzeniu ponownych negocjacji pozostały one tajne.

W Berlinie istotne dla umowy informacje nie zostały ujawnione lokalnie wybranym przedstawicielom, którzy mieli oddać swój głos i zatwierdzić zaproponowane partnerstwo publiczno-prywatne. W Gdańsku umowa została renegocjowana po tym, jak żądania nie zgadzały się z prognozami, jednak sam dokument pozostał tajny. 

	31
	Rotterdam, the Netherlands, Cardiff, Leeds, UK, Edinburgh, Gdansk, Szeged, Berlin, Tallinn, Arezzo, Rome, Milan, Bologna, Bucharest, Cordoba, Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria
	Stworzenie systemu monitorowania działania 
	Należy stworzyć system monitoringu, umożliwiający ocenę osiągnięcia oczekiwanych celów oraz pozwalający na przegląd decyzji. 

Należy uruchomić czytelny proces monitorowania działania w stosunku do oczekiwań. Powinny istnieć procedury, które umożliwiałyby – w przypadku gdyby wybrany wariant nie przynosił oczekiwanych efektów – weryfikację, sankcjonowanie lub zmianę ustaleń. Jeśli różne cele wynikają z różnych ról odgrywanych przez władze miejskie, wówczas system monitorowania winien zawierać jasno określone narzędzia odpowiadające różnym celom i rolom. Od operatorów należy wymagać przekazywania informacji umożliwiających dzielenie się z innymi władzami informacjami stanowiącymi standardowy punkt odniesienia. Może odbywać się to za pośrednictwem biura centralnego lub poprzez proces wzajemny. Publikacja informacji mających wpływ na interes publiczny winna być wymogiem umownym dla operatorów prywatnych jednak podobne zobowiązania prawne winny stosować się również do usługodawców publicznych.

W przypadku Edynburga organ nadzorczy monitoruje sprawność publicznego operatora wodnego i informuje o decyzjach rządowych w zakresie ustalania cen (kwestie dotyczące jakości wody oraz zagadnienia środowiskowe są regulowane osobno). W Holandii nad regulacje gospodarcze typu angielskiego przedkłada się benchmarking umożliwiany przez organizacje profesjonalne. W Cordobie, w celu zinternalizowania monitorowania działania zamierza się wprowadzić obecność przedstawicieli opozycyjnych partii politycznych oraz cywilnych przedstawicieli społeczeństwa do zarządu operatora publicznego.

	32
	Grenoble, France, Madrid, Cordoba, Arezzo, Rome, Milan, Leeds
	Zapewnienie sporządzania corocznych raportów oraz publicznej dyskusji 
	Należy zapewnić, by operatorzy wodni mieli obowiązek publikacji corocznych raportów, by publiczne władze lub organy nadzorcze były zobowiązane do publikowania opinii na temat tego raportu oraz by dokumenty te podlegały dyskusji publicznej wraz z prawem domagania się informacji wyjaśniających.

Raporty te winny być dokumentami zasadniczymi i stanowić  podstawę do udzielania, na życzenie, dalszych informacji. Raporty winny stanowić także podstawę do corocznych debat publicznych.

We Francji raporty opracowywane przez operatorów prywatnych w wielu przypadkach ograniczały się do bardzo niewielkiej liczby stron. W Arezzo raport opracowywany przez lokalny organ nadzorczy przekazywany jest władzom lokalnym jednak nie jest on ogólnodostępny. 

	33
	Grenoble, Cordoba
	Zachęcanie do uczestnictwa we wdrażaniu i monitorowaniu 
	Należy podejmować kroki mające na celu zachęcanie do udziału społecznego w prowadzeniu działalności i monitorowaniu funkcjonowania.

Cywilne organizacje społeczne takie jak organizacje konsumenckie, stowarzyszenia społeczne lub grupy środowiskowe winny być zachęcane do odgrywania aktywnej roli w monitorowaniu działalności operatorów. Może wymagać to publicznego przekazania zasobów stosownym grupom oraz ich formalnego zapewnienia dla celów corocznej dyskusji publicznej. Udział społeczny jest preferowany w porównaniu ze stosowaniem konsultantów i jest rozwiązaniem bardziej opłacalnym.

Udział społeczny w prowadzeniu działalności wydaje się mieć związek z wyższym stopniem przejrzystości i bardziej zadowalającymi rezultatami, jak to wydaje się mieć miejsce w przypadku działalności publicznego operatora wodnego w Grenoble i Cordobie.  

	34
	Grenoble, France, Madrid, Cordoba, Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria, Palma de Mallorca, Arezzo
	Wzmocnienie roli audytorów 
	Należy uznać fakt, że audytorzy publiczni mogą odgrywać istotną rolę w monitorowaniu wyników finansowych operatorów wodnych oraz w określaniu problemów.

Badanie finansów operatorów wodnych przez audytorów publicznych może stanowić ważny element w określaniu problemów z uwagi na kompetencje i niezależność audytorów publicznych. 

W Madrycie audytorzy miejscy regularnie i szczegółowo badają rozliczenia finansowe publicznej spółki wodnej i mogą składać raporty dotyczące całości jej działalności. W celu zwiększenia przejrzystości badania publicznego operatora wodnego miasta Cordoby raporty publikowane są w internecie. W przypadku Grenoble raporty regionalnego organu audytorskiego - Chambre Régionale des Comptes – wykazały liczne problemy w dziedzinie dostarczania wody oraz w działalności sanitarnej prowadzonej przez operatorów prywatnych. Jednak rola audytorów publicznych we Francji ograniczona jest przez fakt, że mogą oni badać działalność operatora tylko w przypadkach, gdy z prośba taka zwraca się do nich strona zainteresowana.    

	35
	Warsaw, Kaunas, Budapest
	Rozważenie zastosowania kar do finansowania infrastruktury/ projektów wodnych i związanych z oczyszczaniem ścieków 
	Kary pobierane za odprowadzanie nie oczyszczonych ścieków mogą być zwracane operatorom w celu umożliwienia sfinansowania budowy oczyszczalni ścieków.

Operatorzy mogą być obciążani karami za naruszenie regulacji prawnych dotyczących oczyszczania ścieków. W wielu przypadkach władze publiczne, zarówno szczebla krajowego jak i lokalnego, podjęły innowacyjne kroki polegające na wykorzystaniu  tych kar do sfinansowania inwestycji w oczyszczalnie ścieków. Jednakże kary za złe funkcjonowanie oraz wyrządzanie szkód w środowisku powinny stanowić również skuteczny czynnik odstraszający przed niewłaściwym postępowaniem. 

Na Litwie podatki i opłaty za zanieczyszczanie środowiska wykorzystuje się do ograniczania szkód wyrządzanych przez zanieczyszczenia a wypłacane kwoty przekazywane są na rzecz Funduszu Ochrony Środowiska założonego przez okręgi samorządowe w celu przyspieszenia stosowania środków mających na celu powstrzymywanie zanieczyszczeń. 

	36
	Gdansk, Debrecen, Lodz, Rotterdam, Kaunas, Madrid, Edinburgh, Grenoble, Rome, Bologna, Cordoba, Timisoara, Bucharest, Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria, Palma de Mallorca, City in Time, International context
	Optymalizacja wykorzystania publicznych  środków finansowych na inwestycje infrastrukturalne 
	Należy dostrzec możliwość zbierania funduszy przez państwo na cele inwestycyjne, na dogodnych warunkach.

Jako źródło finansowania przyszłych potrzeb należy zawsze brać pod uwagę tradycyjne fundusze publiczne. Samorządy i, zazwyczaj, władze miejskie mają możliwość pożyczania pieniędzy lub emisji obligacji w sposób tańszy niż sektor prywatny. Również operatorzy publiczni mogą bezpośrednio gromadzić środki finansowe na korzystnych warunkach z wykorzystaniem pożyczek lub obligacji, jak miało to np. miejsce w Madrycie. Udzielenie gwarancji państwowych dla pożyczek prywatnych zazwyczaj umożliwia prywatnym pożyczkobiorcom dostęp do korzystnych stawek procentowych, jednak działanie takie odbywa się kosztem sektora publicznego. W niektórych przypadkach dla stworzenia pełnej gamy możliwości finansowania, np. łącznie z finansowaniem projektów, może zajść potrzeba podjęcia działań legislacyjnych. Zgodnie z zaleceniami Międzynarodowego Funduszu Walutowego finansowanie na drodze partnerstwa publiczno-prywatnego należy zawsze porównywać z kosztami gromadzenia funduszy z wykorzystaniem mechanizmów publicznych połączonych z publicznymi działaniami.

W Madrycie dotacje publiczne zostały wykorzystane do zapewnienia społecznego zrównoważenia taryf przy jednoczesnym stopniowym dążeniu do pełnego odzyskania nakładów inwestycyjnych. Dostęp do finansowania międzynarodowego może – jak miało to miejsce w przypadku Kowna – wymagać zastosowania gwarancji skarbu państwa po to, umożliwiając lokalnym operatorom złożenie w terminie wniosku o wsparcie finansowe do odpowiedniego ministerstwa. W Debreczynie publiczne przedsiębiorstwo wodne uzyskało pożyczkę z banku komercyjnego dzięki swojemu dobremu biznes planowi. 

	37
	Munich, Berlin, Gdansk, Budapest, Tallinn, Arezzo, Grenoble
	Ocena ryzyka gwarancji i innych metod finansowania.
	Gwarancje finansowe stanowiące zabezpieczenie dla operatorów na wypadek ewentualnych strat tworzą potencjalne zobowiązania finansowe dla władz publicznych.

Niektóre z umów zawartych z operatorami przewidują udzielenie gwarancji przez władze samorządowe na wypadek strat lub gwarantują określoną stopę zysku. Gwarancje takie mogą być przyczyną powstania nieprzewidzianych zobowiązań finansowych, np. jeśli wymagalność zapłaty przypadnie wcześniej niż przewidywane przychody lub marża zostanie uszczuplona w wyniku innych zdarzeń, jak również mogą odsunąć ryzyko wynikające z działalności od operatorów. Niektóre z władz samorządowych rozważały możliwość zastosowania programów finansowania takich jak leasing transgraniczny lub sekurytyzacja aktywów, które również pociągają za sobą zobowiązania warunkowe. Międzynarodowy Fundusz Walutowy ostrzegł przed zobowiązaniami przyszłymi tego rodzaju, wynikającymi z partnerstwa publiczno-prywatnego we wszystkich sektorach.

W Berlin umowa gwarantuje operatorowi prywatnemu stały zysk, który musi zostać “uzupełniony” przez miasto w przypadku, gdy marża spółki okaże się niewystarczająca. W Arezzo operator wystąpił w wnioskiem o renegocjację formuły taryfowej twierdząc, z powodu stwierdzenia przez niego spadku przewidywanego popytu. Studium przypadku przeprowadzone w Monachium dowodzi, że leasing transgraniczny wiąże się ze zobowiązaniami warunkowymi np. w przypadku zmiany zasad, dzięki którym transakcja była korzystna dla amerykańskich finansistów.

	38
	Vilnius,

Tallinn, Edinburgh, Arezzo, Grenoble, Mancomunidad del Sureste de Gran Canaria
	Ryzyko utraty “zdolności publicznej” w branży wodnej 
	Władze publiczne muszą zapewnić sobie zdolność do prowadzenia negocjacji z operatorami i ich monitorowania. 

Operator zazwyczaj posiada lepsze informacje niż jakikolwiek organ nadzorczy lub publiczny i naturalnie wykorzystuje w swej działalności wiedzę fachową. Władze publiczne lub nadzorcze winny zapewnić sobie zachowanie dostatecznych zdolności fachowych oraz zasobów pozwalających na prowadzenie niezależnych ocen funkcjonowania operatora. Istnieje także ryzyko „przejęcia” władzy nadzorczej i osłabienia w ten sposób nadzoru sprawowanego w interesie publicznym. W sytuacji gdy władze lokalne utracą swoja zdolność do realizacji funkcji monitorujących i nadzorczych lub funkcje takie zostaną im w praktyce  uniemożliwione, wówczas interesy publiczne, których ochronę maja instytucje te zapewnić mogą zostać narażone szwank. 

W Tallinie, przedstawiciel spółki wodnej jest jednocześnie członkiem Niezależnej Jednostki Monitorującej powołanej w celu nadzorowania funkcjonowania operatora, co powoduje, że jego niezależność może być kwestionowana. Konflikt jaki ma miejsce w Arezzo pomiędzy operatorem a organem nadzorczym sugeruje, że ryzyko “przejęcia” nadzoru nie jest wyłącznie teoretyczna. Studium przypadku przeprowadzone w Edynburgu wykazało, że samorząd szkocki (Scottish Executive) znalazł się w trudnej sytuacji rozwiązując spór powstały pomiędzy organem nadzorczym a operatorem gdyż nie posiadał on niezbędnej zdolności do dokonania oceny meritum sprawy. 

	39
	Tallinn, Szeged, Grenoble, Arezzo, Bucharest
	Umowy mogą być niekompletne niewykonalne 
	Umowy zawarte z operatorami mogą okazać się niekompletne i niewykonalne w swoim oryginalnym brzmieniu. 

Artykułu umowy mogą podlegać niespodziewanej interpretacji lub realizacji po wejściu umowy w życie. Udzielone przez władze publiczne gwarancje stanowią potencjalne źródło przyszłych zobowiązań finansowych i jako takie mogą zostać uznane za sprzeczne z prawem o konkurencji. Postanowienia dotyczące prawnych rozstrzygnięć sporów mogą okazać się nadrzędne w stosunku do przyszłej swobody działania władz miejskich, np. w sytuacji gdy podlegają one wiążącym werdyktom arbitrażowym wydanym przez trybunał międzynarodowy, jak miało to miejsce w Szeged. 

Zarówno w przypadku Grenoble i Arezzo na podjęcie decyzji przez władze publiczne wpływ miała obawa przed koniecznością wypłaty odszkodowania w przypadku, gdyby operator odwołał się do sądu arbitrażowego lub trybunału. W Szeged władze miejskie wyraziły zgodę na renegocjację formuły taryfowej po tym, jak operator wniósł sprawę do międzynarodowego trybunału arbitrażowego domagając się odszkodowania za poniesione straty.

	40
	Budapest, Cardiff, Leeds, Tallinn, Grenoble, Arezzo, Gdansk
	Zagrożenia wynikające ze zmiany warunków umownych 
	Władze powinny przewidzieć prawdopodobieństwo konieczności renegocjacji umów i uwzględnić ewentualne zagrożenia wynikające z takiego faktu.

Umowy nie są w stanie w pełni przewidzieć przyszłych wydarzeń. Stąd zawsze istnieje ryzyko konieczności wprowadzenia zmian. Może się zdarzyć, że cele oryginalnych umów nie zostaną osiągnięte. Zagrożenia takie należy wziąć pod uwagę podczas oceny wariantów z uwagi na ich możliwość wpływu na względną atrakcyjną różnych wariantów.

W niektórych przypadkach umowy były zmieniane po kilku latach od ich uruchomienia; w niektórych przypadkach, w wyniku zmiany okoliczności, ceny zostały podniesione w stopniu wyższym niż zostało to przewidziane w oryginalnej umowie, w innych przypadkach z kolei stwierdzono zmniejszenie zakresów usług lub programów inwestycyjnych. 



	41
	Berlin, Arezzo, Leeds, Grenoble, Bologna, Rome, Milan, Edinburgh
	Ryzyka wynikające z niedoinwestowania sektora wodnego i/lub oczyszczania ścieków 
	Władze winny brać pod uwagę możliwe niedoinwestowanie zakresie instalacji dostarczania wody lub oczyszczania ścieków. 

Zjawisko takie może mieć miejsce w sytuacji, gdzie usługi zostały skomercjalizowane. Jednakże z podobnymi efektami możemy mieć do czynienia w wyniku niedostatecznego odzyskiwania kosztów w świetle krajowej lub samorządowej polityki cenowej lub w sytuacji, gdy władze lokalne zmieniają przeznaczenie środków finansowych z działalności wodnej na inne usługi publiczne.

W Berlinie stwierdzono prawdopodobieństwo braku inwestycji w infrastrukturę podziemną i jej utrzymanie, co może w dalszej przyszłości prowadzić do zanieczyszczenia wód gruntowych.

	42
	Szeged, Cardiff, Leeds, Grenoble, Arezzo
	Zagrożenia wynikające ze strategii wyjścia 
	W czasie rozważania wyboru wariantu należy dokonać oceny ewentualnych skutków zastosowania w przyszłości przez kontrahentów strategii wyjścia.

W sytuacji gdy okaże się, że umowa nie przynosi zysków lub gdy władze będą miały zamiar rozwiązania umowy, kontrahent zastosuje strategie wyjścia w celu zminimalizowania strat i zmaksymalizowania korzyści. Strategia taka może przybrać formę nieprzewidzianych roszczeń z tytułu odszkodowania lub kosztownego przeniesienia zobowiązań finansowych na konsumentów lub władze. 

Proponowane w Leeds przeniesienie własności sieci wodnej na konsumentów zostało odrzucone zarówno w czasie publicznych spotkań jak i przez organ nadzorczy m.in. z powodu faktu, że takie przeniesienie własności wiązałoby się z przeniesieniem bardzo znacznych zobowiązań finansowych ze spółki na jej klientów. Zaproponowane w Szeged zastąpienie kontrahenta prywatnego operatorem miejskim nie doszło do skutku po tym, jak kontrahent wszczął postępowanie sądowe, wysuwając roszczenia odszkodowawcze. 

	43
	Szeged, Arezzo, Gdansk, Tallinn,

Vilnius, Grenoble, Lodz,  Timisoara , International context
	Zagrożenie z tytułu niskiej konkurencji 
	Podczas oceniania wariantu wyboru umowy należy wziąć pod uwagę ryzyko braku lub niewielkiej konkurencji wśród oferentów.

Częstym zjawiskiem są problemy w uzyskaniu wielu konkurencyjnych wobec siebie ofert na umowy w sektorze wodnym. W niektórych przypadkach dochodziło do przyznawania koncesji jedynemu oferentowi co, z braku konkurencji, uniemożliwiało osiągnięcie najlepszej wartości. 

W Gdańsku spółka wodna często występowała również jako podwykonawca w tych projektach inwestycyjnych miasta, które nie podlegały procesowi przetargowemu. Podobne problemy mają miejsce w sytuacji, gdy spółka prywatna ma prawo do wystawiania umów, jak to miało miejsce np. w Arezzo i Szeged, gdzie spółki zależne spółki-matki odnosiły znaczące sukcesy.

	44
	Tallinn, Budapest, Szeged, international context
	Monitorowanie statusu spółki
	W celu uniknięcia potencjalnych problemów należy monitorować stan prawny spółek prywatnych i ich uprawnienia.

Spółki które nie zostały zarejestrowane we właściwy sposób nie mogą zawierać umów publicznych ani umów ze spółkami użyteczności publicznej.  Na możliwość zawierania umów bez przeprowadzania przetargu może mieć wpływ prawo w zakresie wspólnych przedsięwzięć (joint ventures).  Spółki mogą wprowadzać zmiany w wynagrodzeniach dyrektorów lub strukturze swoich kapitałów.

Kwestia statusu spółki i jej prawa do podzlecania stała się przedmiotem dyskusji w Szeged. W Tallinie spółka wykorzystała zyski do zmniejszenia wartości udziałów zainwestowanych w spółkę. Ostatnie decyzje Europejskiego Trybunału Sprawiedliwości wskazują, że trudniej jest władzom miejskim przyznawać umowy  w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego bez przeprowadzenia konkurencyjnego przetargu.
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