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Esperienze in... comune

Servizi

Il progetto di trasformazione
e privatizzazione
di un‘azienda speciale

@ Giovanni Rubini Diretiore Generale Comune o Fesan

il progetto di trasfarmazione in spa e privatizazione di Aspes, azienda speciale del Comune
di Pesaro, costituisce una innovazione significativa nelle modalita di gestione dei servizi
pubblici locali. L'iniziativa nasce in uno scenario di profonda evoluzione legislativa (legge
«Gallis, decreto «lettas sul gas, Ddl n. 4014) tendente, tra I'altro, a superare tutte Je
gestioni dirette nel sistema dei servizi pubblid locali a rilevanza industriale e a decretare
I'affermazione del modello spa fra le imprese che li erogano

| mutamenti nel mercato

dei servizi pubblici locali

[l mercato dei servizi pubblici locali & al centro di
un processo di profonda rasformazione che rova
origine in diverse motivazioni di fondo.

La prima & rappresentata da un significativo muta-
mento della domanda di servizi formulata dall™u-
tenza sia civile che del mondo delle imprese. Cre-
scita del reddito e sviluppo tecnologico hanno com-
porato una nuova domanda di servizi pubblici lo-
cali certamente pid articolata. che richiede maggio-
re efficacia ed elficienza nispetto al passato ¢ che
impone, alle imprese che erogano guesti servizi,
di potenziare quantith e qualita dell’offerta e di do-
tarsi di nuovi strumenti idonei a comprendere ['e-
vohuzione della domanda e per verificare ['efficacia
della risposia.

Una seconda motivazione & rappresentata dalla mu-
tata attenzione degli enti locali al mondo dei servizi
pubblici locali ¢ alle aziende (molto spesso di pro-
prieth) che li producono. Questa mutata atienzione
trova motivazione in tre aspelti fondamentali:

1) una accrescivin necessith di evitare disfunzion: e
inefficienze legata alla crisi della finanza pubblica
locale;

2} la comprensione, da parte degli mnminjsr{nmﬁ
pubblici, che il ruolo di decisore in materia di ser-
vizi pubblici locali pub eisere esercitalo, altraverso
i contratti di servizio, anche a prescindere dalla pie-
na proprieta delle aziende che erogano tali servizi;
1) la possibilin di cedere parte delle aziende di

proprieta quale modaliti per ottenere fonti di fi-
nanziamenio Ninalizzate all’investimentio in nuowvi
progetti.

Un ultersore incentivo che ha dato avvio al proces-
%0 di rasformazione del mercato det servia pubbhi-
ci locali & dato dallo sviluppo ¢ dalle potenzialita
delle infarnunion technologies che trovano nelle
ariende erozatncn di servizi a rele ulicnon possibi-
lith di creseita sia per le stesse carattensiiche lecni-
che delle reti sia per il mppono caratterizzato da
forte fidelizzarione che queste hanno con 1 propn
clienti.

Obiettivi dell'innovazione legislativa
Nell'ambito di questo scenano il legislvore nazio-
nale ha promesso (con la legge «Gallis, il decreto
«Lettas sul gas e. ancora di pid. con il disegno di
legge n, A014) una profonda innovazione legislati-
va con i seguenti obsettivi:

— superre (uile le gestioni dirette nel sistema det
servizi pubblici locali a nlevanza industnale;

— imporre I'obbligo di gara per |'assegnazione
delle concessioni:

— definire un orizzonie lemporale comune, settore
per settore. delle concessioni locali:

— affermare la centralith del contratto di servizio
quale strumento per la regolazione e specificazione
dell*offerta di senvizi pubblici Tocali;

— decretare I"affermazione del modello spa fra le
imprese che erogano servizi pubblic: focals,
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La one dei servizi pubblic

Comune di Pesaro
I principali servizi pubblici del Comune di Pesaro
sono stati gestit fino al 1994 attraverso doe aziende
municipalizzate dell’ Amga ¢ dell’ Amanup, costi-
tuite a1 sensi del Testo unico del 1925,
Nel 1994 I"amministrazione procedeva alla unifica-
zione delle aziende municipalizzale sopra citale in
Azienda speciale Pesarese (Aspes), ai sensi degli
art. 22 ¢ 23 della legge B giugno 1990, n. 142,
Finalita dell’azenda Aspes. che conservo le pestio-
ni svolie precedentemente dalle due municipalizza-
tc alle quali succedetic in it i rapporti, nsultava
essere, come dffermato dall"an. | dello statuto con-
testualmente approvatlo, |'esercizio unitano ¢ inle-
grato dei servizi idnci, energetici ¢ ambientali, non-
che il tmsporio di persone.
L amministrizione successivamente decise di ridi-
segnare il molo dell’azienda Aspes nel nassetto
dei servizl in ambito provinciale, valutando positi-
vamente la possibilita di avviare ultenon partners-
frip pubbliche anche attraverso Mindividuanione di
noove forme aziendali. Em infaii nel frattempo
maturala o convinzione che la geslione associala
fra pild comuni offrisse molteplici vpponunita di
migliommento consistenti cssenzmlmente nell’e-
spansionc coondinata dei servizi offerti alle comu-
nita Jocali. con possibilita di effetuare economie
di seaki. Fu individuato nell aziemda consomile,
prevista dall’ant. 25 della legge n. 1421990, lo
strumento pil idoneo ad assicurare maggion oppor-
unita di svileppo quali-quantitativo dei servizi
pubblici locali in un ambito temitorale pin esteso.
In relazione o cio o conziglo comunale nel 199497
decideva di approvare "adesione alla costituenda
azicnda-consorzio Aspes, istituits ai sensi dell’an.
25 della legge n, 142/19%0, unitamente ad altni co-
muni del comprensorio, approvando convenzione &
statuto relativi a defta costiuzione ¢ attnibuendo al-
I"azienda consorzio il compito di provvedere alla
gestione dei servizi pubblici elencat all’art., 2 dello
slatulo sLesso,

La ia adottata per I'elaborazione
del etto di trasformazione
e privatizzazione

Il progetto di trsformazione e privatizzazione ¢
stato elaborato da mppresentanti dei comuni con-
sorziali (amministratori ¢ dirigenti) e da dingenti
del consorzio azienda con il contributo del labors-
torse sui erviz pubblici locali di Nomisma.

Sono stati organizzati diversi gruppi di lavoro che
41 sOno occupati rispeitivamente della stesura dello
spfuino, della strutturarione degli schermi der nuovi

contratti di servizio, dell’esame dei simgoli servizi
eestiti dal consorzio, della realizzazione di una ana-
lis1 di benchmarking e, infine, di effettuare una pn-
ma ipotesi di valutazione dell"azienda in base a una
pluraliti di criteri.

1l lavoro dei diversi gruppi & stato coordinato e di-
retio da una «cabing di regias, cui spettava il com-
pito di assumere le decisioni rispetto ai problemi
che emergevano via via che il lavoro procedeva e
che ha claborato la proposte definitiva del progetto
che & stato sottoposto all*approvazione degli organi
competenti,

Le ragioni della trasformazione in spa
Nell'evoluzione intervenuta nel mercato dei servizi
pubblici locali e nell"innovazione legislativa vanno
ricencate be motvazioni di tipo stralegico. economi-
co e organizzativo che hanno suggzerito | opporiuni-
ta di procedere alla irsformuzione dell’azienda
CONSOTZI0 ASPCS N una SOCKCIR per azioni 4 preva-
lente capitale pubblico locale (lavola 1).

Cucste motivazoni possono essere ulicnomenic
prECisaic come segue:

— dare vita a un sopgcito dotato di forte capacita
competitiva, in grado di assumere decisioni rapide.,
a forie camilenzzazione imprenditonale al line i
garantire ¢ consolidare la gestione pubblica dei ser-
vizl erogall in ambito Jocale;

— potenziare la capacita di sviluppare una fone
poliica di allcanze che lo strumento consorzio-
aziendu non favonsce;

— pealizzare un assetlo giundico maggimente
adeguato alle nuove esigenze tecnologiche © orga-
nizzative che si vanno conligurando per 1 servizi
pubhlici locali:

— creare le premesse per sviluppare la capacita
imprenditiva della futura spa attraverso apporti di
know-how e allcanze strteziche con operalon pri-
vati e'o pubblici;

— facilitare 'evenmale ingresso di puovi soc
pubblici;

— creare le condizioni oftimali per affrontare le
nuove opporunith di business che si vanno deli-
neando nel mondo delle pubbliche aniines,

La procedura di trasformazione societaria

La procedura abbreviata ai sensi dell’ant. 17, com-
ma 51, della legge n. 127/1997 ¢ stata individuata
come quella pid iWonea per procedere nlla trasfor-
mazione, anche i visty del sSuccezsavi pIogramimi
di apertura ai privati, per i seguenti aspetti:

— contimuitg 5ia dal punio di vista operativo, s1a
da quello del sopgetto giuridico che prosegue nel-
I"amivita aziendale;



— T

— semplicits: nell’operazione di trasformazione
ex begpe n. 127/1997 il contesto normativo nsulta
ben delineato;

— certezza delfa tempistica: & quella stabilita dal-
I"art. 17 della legge n. 127/1997, mentre nella pro-
cedura di trasformazione ordinania non €1 sono Sca-
denze normaltive ¢ ciascun M0 pud CSSCTT SOZEElo
a slittamenti con la conseguente possibilita di allun-
gare i tempi dell’operarione:

— benefici economict: sono quelli legali alle esen-
ziomi di caratiere fiscale.

La citata begge sulla semplificarione amministrati-
va prevede una disciplina di trasformazionc per afto
unilaterale (delibern di tasformazione) delle azien-
de costituite ai sensi dell’ant. 22, comma 3. della
legge n. 14271990 in socicth per azioni, che permet-
te di ridurre, saltando mitta la fase relativa alla sti-
pula dell*ano costitutivo, i tempi normali di costitu-
zione di una spa. L art. 17 prevede infutti che la de-
liberazione di trasformazione tiene loogo di ntti gl
adempimenti in materia di costituzione della socie-
th previsti dalla normativa vigente ferma [“applica-
zione delle disposizioni dell’art. 2330, commi 3 ¢ 4
idecretn del tribunale per iscrizione della socicta

Tavola1
consorzio Aspes alla spa
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nel registro), e dell’art. 2330-his (pubblicazione
dell"atto costitutive) del Codice civile.

Anche se ai sensi della normativa citata la trasfor-
mazione avviene per afto unilaterale degli enti loca-
li, ragioni di opporunith e di rafforzamento del di-
segno strategico complessivo hanno suggerito di
preveders una preventiva approvazione da parte
dell assemblea consorziale degli amti preondinati al-
la rasformazione societania.

In demaglio, ghi ani formali necessan al perfeziona-
mento della trasformazione, utilizzando la citata
procedura semplificata, sono stati:

1} delibera di trasformazione dell’azienda in spa
approvata di mtti § consigli dei comuni partecipant
ad Aspes. In particolare, la deliberazione di trasfor-
mazione conlencvit

— approvazione della proposta  dell’assemblea
consorziale di trasformuzione societana;

— approvazione dello statuto in sostituzione dello
statuto dell arienda:

— nomina dei componenti i consiglio di ammini-
strazione ¢ il collegio sindacale:

— elencarione dei beni da conlenine in concessio-
ni d'wso alla nuova spa;

— alfidamento dirctio dei servizi alla societa:

COMUNI CONSORZIATI
e 100%
Traspant Pubbiics Locall 4%
= , ASPES SPA
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— definizione della ripartizione delle quote;

2) omologa del tribunale ai sensi dell’art. 2330,
comma 3, Cod. civ. che e stata rilasciata nell’ago-
sto di quest’anno; (& utile ricordare che il processo
di trasformazione ¢ stato avviato con la prima riu-
nione della cabina di regia il 23 marzo 2000);

3) ai sensi dell’art. 17, comma 53, legge n. 127/
1997 e ai fim della definitiva determinarione dei
valori patrimoniali conferiti, e stata nchiesta dagli
amministratoni, entro tre mesi dalla costituzione
della socicta prevists dalle norme. a un esperto de-
signato dal presidente del tribunale la relazione giu-
rata di stima ai sensi e per gh cffett dell®art. 2343
Cod. civ. ed entro se1 mesi dal ocevimento di detia
relazione gli amministratori determineranno i valon
definitivi di confennmento (e da quel momento be
azioni della spa diventeranno aliensbili};

4) schemi dei contratti di servizio quali stramenti
indispensabili per disciplinare le relarioni fra gesto-
re del servizio ¢ comuni concedenti.

Peculiaritd di Aspes spa

A scguito di specifiche indicazioni formulate dal-
Iassemblea del consorzio. la «cabina di regias.
che ha coordinaio e diretto k. progettazone della
trasfomuzione socictania. si ¢ assicurata che lo sta-
uto della societh per azioni contenesse le seguenti
speciflicanoni:

|} un oggetto sociale che tenesse conto delle pro-
speitive di sviluppo dei servizl affidat « di eventuea-
I nuove aree di business;

) una permanenie panecipazione maggionitania dei
comuni al capitale sociale con previsione del dirino
di prelasione a favore degh alini soci e della clauso-
I3 di gradimento;

A) il maptenimenio del patfimonio stralegico cost-
tustor o retl ¢ impiant in capo alla socetd altraver-
so specifica previsione di divieto di alienazione o
conferimento a soggetti lerzi;

4) una definizione delle gquote sociali in misura
comncidente con le precedenti quiote consortili.

Mel progetio di irmsformazione e privalzzazone al-
legato alle delibere adottate dai consigli comunali
erano contenute le seguenti ullerion prevision:

— possibilith per i comuni di apportare nel patri-
monio della societa ulteriori beni relativi all*esple-
tamento del servizi pubblici, con conscguente mo-
difica delle quole societanie;

— obbligo, per gli amministaton della noova so-
cietd di nomina comunale, di sottoscrivere un codi-
o etico al fine i rafforzare Mefflicacia della delega
di reppresentanza degli enti locali nel consiglo di
AN ISIEAZIOnE

La scissione societaria

La wasformazione societaria (tavola 2) come sopra
descritta costituisce la prima fase di un pil vasio
procedimento di dorganizzazione dei servizi pub-
blicd assunti ed ecrogati dal Comune di Pesaro
che. in perfetta aderenza alle citate previsioni della
legge n. 127/1997 nonché alle indicazioni contenu-
te dalla legislazrione di riforma del settore, & finaliz-
zalo a separare la propricta degli impiant e delle
infrastrutture dalla gestione dei serviz.

Lo scenario defmitivo (tavola 3) sar conseguito attra-
Verso un operazione societaria diretta alla costituzio-
ne, per scissione parziake, di una ulferione societi alla
quale attribuire lo svolgimento dell"anivith di emoga-
zione ¢ pestione dei servicd affidati, allo scopo di mi-
glhorame "efficienza, efficacia ¢ |"economiciti.

La stessa societd risullerd assegnataria dei beni
strettamente strumentali alla pestione dei servizi,
con csclusione delle reti e degli impianti considera-
t strategici & dichiarati reversibili,

L operazione sopra descritta permeticra di mante-
nere in capo alla societh onginana oggetto di scis-
sione. ln quale nmarra sempre di totale controllo
pubblico, la propricth degli impianti e delle reti e
della partecipazione in Ami {altra spa per la pestio-
ne intercomunale del servizio trasporti).

La successiva operazione di privatizzazione, mtm-
verso il coinvolgimento di partner industriali priva-
ti. della collettivita dei cittadini, del management ¢
dipendenti dell’azienda, riguarderii esclusivamente
It societd di gestione der serviz

Questo assetlo societarsd assicura il mantenimento
nel controllo pubblico della proprieta delle infra-
strutture essenziali ¢ strategiche e al contempo. gra-
zie alla contestualith della seadenza dell*affidamento
del servizio con guella della disponibilita all wtilizzo
delle reti e degli impianti strategici, garantisce |'eli-
minazipne di eventuall contenzosi, alla scadenza
delle concessioni, legati alla restituzione dei beni.

La strategia di privatizazione

Oggetto della futura strategia di privatizzazione sa-
ri dunque la sole societd di gestione che nasceri
per scissione. Dopo avers traslato 1 contrat di ser-
vizio afla societh di gestione e dopo avere indivi-
duato, con una procedurn ad evidenza pubblica,
un advisor con "apporto del quale intaprenders
la privatizzazione, & intenzione della proprieta pro-
cedere innanzitutto  all“individuxzione, anche in
questn caso con procedura i evidenza pubblica,
di un partner industriale il quale, acquistando una
quota azionaria noa superiore al 24 per cento. ap-
porti all*azienda know-how industriale ¢ gestiona-
le. E previsio dal progetto che sin questo socio a
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esprimere I"amministratore delegato della socicta di
gestione.

Una seconda fase della privatizzazione prevede il
collocamento attraverso una opv di una quota di
azioni pari al 25 per cento del totale a favore dei
cittadini pesaresi ¢ di quelli degli altri comuni pro-
prietari della spa.

Obicttivo di questa fase della privatizzazione &, fra
gli aliri, quello di rafforzare in modo significativo
le relazioni azienda-cittadini,

Infine. una terz fase della privatizearione consiste-
ri nclla realizzazione di una strategia di emplovees
and management buv-oul per una percentuale di
azoni non superione al 16 per cento, Si vuole con
questa operazione coinvolgere in modo forte dipen-
denti ¢ manager dell’azienda nel processo di priva-
tizzanone della socicta e contribuire, anche in que-
sto moda, a creare condizioni ottimali per sviluppa-
re ulterion miglioramenti pestionali.

| contratti di servizio

Uno degh aspetti maggiormente carmtternizzanti il
carttere innovativo dell intero processo di trasfor-
MazZHme ¢ prvalizzazone i Aspes & mppreseniaio
dalla stesura ¢ approvarione degli schemi di con-
trattey di servicn.

Diverse sono be novita rilevanti contenule in quest
contrafti. Le prncipali sono cenamenic rppresen-
tate da:

— spevificazione del ruobo del comune che. aitra-
verso gli orgam slatutar, partecipa alla determina-
zione degli indirizzi ed effettus il controllo sui ser-
vizi ¢ la spa cui spettano le funziom di gestone di
impresa ed organizzazione operativa del servizio;
— specificazione degli impegni delle parti con
particolare nferimento a quelli assunti dal gestore
in materia qualith dei servizi, tarffan ed investi-
menti (sia sui servizi che nelle infrastrutture);

— specificazione dei Muzsi Mnnrian M oomune ¢
gestore ¢ dei canoni che il gestore rconoscera al
comune per la gestione dei servizi acqua e gas:

— specificazione delle modalta di trsfernmento
in proprietd o in uso delle infrastrutture, realizzate
a carico del comune durante il periodo di vigenza
del contrallo, NecESSarie per eroEars | S8V e con -
ferimenio specifico a quelle realizzate a2 scomputo
degli onen di urbanizzazione;

— previsione di un comitato ecnco di gesbione
del contratto quale argano del comune e del gesio-
e

— previsione di un sistema di sanzoni in caso di
mnadempimenti da parte del gestore e di un sistema
di incentivi in caso di mggungimento di determi-
nat -obethivi efo di en - significalivo incremento
el livello di soddixlznone dell’ urenza.

.................

Conclusioni

Il progetto sopra illustrato rappresenta una innova-
zione significativa delle modalith di gestione dei
servizi pubblici locali. | punti di forza di questo
progetto nisultano essere la costiluzione (per scis-
sione) di una socicta che s1 occupera di gestione
dei servizi & che sard oggetto di privatizzazione,
mentre la spa nata dalla trasformazione del consor-
zio avra il reolo di cassafone dei cespiti infrastru-
turali che resteranno di proprieti pubblica.

L'altm significativo punio di innovazione & costi-
ito proprio dai contratti di servizo che disciplina-
no le relaxioni fa comune ¢ gestore con Pohiettiva
di incentivare miglhoramenti dell”elficienza e della
qualita dei servizi. Con questo modello organizzs-
livo e con guesti strumenti il Comune di Pesam ri-
tiene di avere creato le condizioni per affrontare
I'evoluzione del mereato dei servizi pubblici locali
e di avere anticipato quanto previsio dalla innova-
zione legislativa di questi ultimi anni o da quella
in corso di approvazione.



