DU [ D) A€ LU

A QG [ [ )
|
) [
0 dades Autonoma
10 aAcClone pcale
i = e
3 :
L;

L |
s
PIIITIT]
T,
TR
m

Pl

Obtencion de i L —

liquidez sin i R . S
impacto en el : 5 T

endeudamiento ; .:i %

Sector Publico de =
PwC _ |

Julio 2011

4

pwc

iy



Indice

La liquidez como reto de las Administraciones PUDBLICAS ........ccccecererirreereniniiereereneeeeseesese ettt eeae 3
¢Por qué optimizar el patrimonio iINMODIIATIO? ....cc.eeierierinieererereeree ettt et eees 4
Alternativas de gestion del patrimonio inMODILIATIO. ......ccerirriereririerecerereee sttt sttt e st eeens 5
CCOMO PUEAE AFUAAT PWC?.....cneiiiiiiieieieeiteteteste st steste st et estesse st et eseesse st et e s e s st sae et essesseenteneessesstentensessessesneeneas 6
CPOT QUE CONTAT COM PWEC? ..ottt ettt st te sttt e b e st et et e b e s st et et esbesat et essessesaeeneenes 11
L0703 a1 22Tt {0 T PSSP OT PO PRURROR 12
2

PwC — Optimizacion del Patrimonio Inmobiliario de las Administraciones Publicas



La liquidez como reto de las
Administraciones Publicas

En un escenario tan complejo como el actual desde un punto de vista econéomico, las
Comunidades Autonomas y Administraciones Locales tienen ante st numerosos retos
de caracter financiero. Los compromisos adquiridos y las crecientes necesidades de
los ciudadanos obligan a los gestores ptiblicos a planificar la obtencion de recursos
Jinancieros, asi como sus gastos, de un modo eficiente. Para ello, el primer paso es
analizar qué recursos tiene una Administracion, cual es la verdadera situacion de sus
Jinanzas y con qué se puede contar en los préoximos aiios.

Frente a una estructura de gasto que tiende a crecer en tiempos de crisis, los ingresos de la
Administracion Pablica han sufrido una importante caida en los tltimos afios, especialmente en
aquellas partidas de ingresos mas ligadas al ciclo econ6mico. Comunidades Auténomas,
Ayuntamientos, Diputaciones u otras organizaciones de estas caracteristicas tienen que seguir
prestando servicios y fomentando el desarrollo de sus autonomias, provincias y localidades, al tiempo
que ven como sus fondos se reducen drasticamente. Todo ello ha provocado importantes
desequilibrios presupuestarios y un notable incremento de los niveles de endeudamiento.

No obstante y al margen de la crisis econémica, las Administraciones Publicas necesitan reinventarse
para adaptarse a un nuevo escenario. Existen oportunidades y es preciso aprovecharlas para asegurar
la sostenibilidad de los servicios, asi como para posicionarse en un marco competitivo en el que las
diferentes autonomias y localidades buscan un lugar destacado.

La obtencion de liquidez que permita la reduccion del endeudamiento y poder acometer nuevas
inversiones es, por tanto, una prioridad para cualquier Administracion. Una de las vias principales
para llevarla a cabo y conseguir ademéas un impacto positivo en déficit es la optimizacion del
patrimonio inmobiliario.

PwC es el asesor de las principales operaciones de optimizacion del

patrimonio inmobiliario de la Administracion llevadas a cabo en Espana.
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¢Por qué optimizar el patrimonio
inmobiliario?

Teniendo en cuenta la situacién actual de endeudamiento ptiblico y de restricciones a la obtencién de
financiacion, en PwC creemos que las Administraciones Pablicas estan en disposicion de adoptar
medidas urgentes relacionadas con su cartera inmobiliaria con el fin de alcanzar los siguientes
objetivos:

» Lamayor eficiencia presupuestaria futura posible.

» No consolidacion en cuentas pitblicas de sus activos inmobiliarios y el endeudamiento
que pueda estar asociado, asi como el impacto positivo sobre la capacidad o
necesidad de financiaciéon de la Administraciéon Pablica segtn los criterios SEC 95.

= Maximizacion del valor de mercado de sus activos inmobiliarios.
= Obtencién de liquidez inmediata para las arcas publicas.

=  Mejora estructural en la gestion de los activos inmobiliarios de la Administraciéon
Publica, atendiendo a una doble vertiente:

a) La obtencion de claras eficiencias derivadas de una nueva estructura organizativa que
promueva mejoras desde un punto de vista operativo.

»= Mayor profesionalizacion del equipo responsable de la gestion de los activos.

» Flexibilidad en la definicion de los esquemas de incentivos que permitan
orientar al personal hacia la obtencion de determinadas metas especificas.

= Mayor eficiencia de costes por la gestion centralizada de sus diversos
proveedores.

= Definicion de una estructura organizativa de mercado cuyos resultados puedan
ser contrastados con los alcanzados por otros agentes privados.

a) El cambio en la mentalidad de los usuarios de la infraestructura al pasar a ser
conscientes del coste del espacio utilizado, lo que también permitiria generar
informacion objetiva respecto a la eficiencia de su utilizacion.

= Percepcion objetiva de las consecuencias asociadas a una mayor o menor
utilizacion del espacio.

» Disponibilidad de informacion que permita la implantacién de una gestién mas
exhaustiva de los costes de operacion.

» Utilizacién mas racional de los inmuebles sobre la base de informacion real
respecto a su verdadero coste de mercado.

= Una percepcion mas realista de los costes que supone la conservacion y
mantenimiento de los inmuebles.

» El cumplimiento de estos objetivos de forma viable en términos juridicos,
administrativos, fiscales y financieros, desde la 6ptica de la Administracion y con el
mayor equilibrio posible entre los intereses de ésta y el de los posibles operadores privados
(factibilidad de mercado).

PwC — Optimizacion del Patrimonio Inmobiliario de las Administraciones Publicas



Alternativas de gestion del
patrimonio inmobiliario

Existen diversas alternativas para que la Administracion Publica pueda afrontar los
retos que plantea la coyuntura econémica actual, logrando para ello la optimizacion
Jinanciera y operativa de su patrimonio inmobiliario, de modo que ast pueda
alcanzar los objetivos senalados anteriormente como prioritarios.

Entre las formulas o alternativas de optimizacion financiera a considerar para la consecucion de estos
objetivos, se podrian senalar las siguientes como las mas testadas en operaciones previas en las que
PwC ha prestado su asesoramiento:

1. Sale and LeaseBack

Esta alternativa consiste en la transmision de los bienes patrimoniales que la Administracion
Publica tenga en cartera a un vehiculo societario, que posteriormente procederia a gestionar dicho
patrimonio, arrendandolo tanto a la propia Administracion como al sector privado. Dicha
alternativa se podria instrumentar a través de una Sociedad Publica, una Sociedad Privada o una
Sociedad Mixta, y podria emplearse, en principio, para todo tipo de inmuebles pertenecientes a la
Administracion, si bien las experiencias actuales en Espaia se estan centrando en edificios
administrativos.

2. Desinversion

Tras el pertinente anélisis del parque inmobiliario en propiedad de la Administracion, se podrian
identificar potencialmente determinados grupos de inmuebles que por su tipologia, ocupaciéon o
estado pudieran ser objeto de segregacion y posterior desinversion. Esta alternativa podria llevar
asociada un plan de reorganizacion y/o reubicaciéon para determinados tipos de activos.

3. Alquiler al sector privado

Aligual que en la alternativa anterior, a partir del analisis del parque inmobiliario en propiedad y
de las caracteristicas del mercado de alquiler, se evaluaria la disposicion de determinado tipo de
inmuebles para su arriendo al sector privado, frente a una potencial desinversion en los mismos.
Para ello, se revisarian las condiciones del mercado de referencia con informacion de éste (valor
de renta medio por metro cuadrado, demanda y oferta, etc.), asi como con datos de la propia
Administracion.

Entendemos que estas alternativas se deben evaluar tanto de forma conjunta como por separado, en
funcioén de las caracteristicas del parque inmobiliario. Igualmente consideramos que se deberia
evaluar la potencial paquetizacion, agrupacion o segregacion de grupos de inmuebles en funcion de
sus caracteristicas y de su potencial colocacion en el mercado de referencia, asi como el encaje con los
diferentes perfiles de potenciales inversores/operadores.
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¢Como puede ayudar PwC?

Afrontar de manera eficaz las prioridades de las Administraciones Publicas pasa por
hacer un analisis exhaustivo del punto de partida y, a continuacion, planificar de
manera realista qué se quiere conseguir y como.

Alaluz de nuestra experiencia y de nuestros conocimientos sobre las mejores practicas en materia de
Administraciones Publicas y del sector inmobiliario, en PwC consideramos que es importante
establecer una estructura clara y definida de las fases a seguir en el proceso. Estos pasos se definirian
en funcién de nuestro entendimiento de las necesidades especificas que pueda presentar cada
Administracion y su parque inmobiliario.

Lo primero es saber donde estamos y con qué recursos contamos. Solo con un diagnastico
exhaustivo, transparente y agil se pueden identificar objetivos claros y realistas, asi como definir
una estrategia solvente para lograrlos.

El segundo paso es contar con un plan realista y soportado en el analisis que garantice que las
medidas de optimizacion que se planteen sean alcanzables, sostenibles y no contravengan la
operativa y el correcto funcionamiento de la Administracion. Este plan debe tener varias partes:
identificacion y analisis de las distintas alternativas de gestion de patrimonio inmobiliario para el
caso concreto de la Administraciéon en cuestion, anélisis de los aspectos de contabilidad ptblica y
tributaria que debieran soportar las estructuras definidas, seleccion de la alternativa o combinacion
de alternativas 6ptima para la Administracion y la planificaciéon de acciones a implementar sobre la
alternativa seleccionada teniendo en cuenta los recursos disponibles.

Es clave afrontar y poner en marcha estos pasos lo antes posible o, de lo contrario, el apetito inversor
por parte de operadores privados, asi como la capacidad de financiacion por parte de las entidades
financieras, podrian verse disminuidos ante la aparicion de oportunidades de inversion de indole
similar en otras Administraciones. Los pasos o etapas a seguir serian:

1. Diagnéstico del modelo de gestion del patrimonio inmobiliario actual

El punto de partida de esta fase seria la recopilacion y analisis de toda la informacion relevante
respecto al perimetro y caracteristicas del parque inmobiliario de la Administracion, y al modelo de
gestion vigente de dicho patrimonio.

Entre otros aspectos, PwC estaria en disposicion de analizar la documentacion relativa a:

* Perimetro del parque inmobiliario.

» Tipologia de los inmuebles.

» Estado actual de los inmuebles.

» Naturaleza juridica y titularidad de los inmuebles.

* Nivel de ocupacion de los inmuebles.

»= Normativa vigente con incidencia en el proyecto de referencia.
» Mercado inmobiliario en el &mbito de referencia.

» Caracteristicas del actual modelo de gestion del patrimonio.

= Otros aspectos econémico-financieros, tributarios y legales.

Igualmente, PwC estaria en disposicion de identificar los principales factores que condicionan el
actual modelo de gestion, asi como las necesidades y potenciales aspectos de mejora al mismo. De
esta forma tendriamos un alto grado de conocimiento/entendimiento de todos los factores claves
involucrados en el proceso.
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2. Analisis de las alternativas de optimizacion y gestion seleccionadas

Para cada una de las alternativas de optimizacién y gestion pre-seleccionadas, PwC estaria en
disposicion de recopilar y analizar toda la informacion relevante, con el objetivo de determinar los
factores clave de cada una de ellas.

En esta fase del proceso, entendemos que resultaria fundamental prestar una especial atencion a
factores tales como el modelo de sociedad a emplear, modelo de retribucion, consolidaciéon y aspectos
tributarios.

A continuacion se describen algunas de las tareas de anélisis a realizar para las distintas alternativas
de optimizacion. En el anilisis y desarrollo de dichas tareas, se tendra siempre en cuenta que las
estructuras a disefiar y desarrollar deberan tener un impacto positivo en las cuentas ptblicas bajo
normativa SEC 95.

1. Sale and LeaseBack a través de una sociedad de capital integramente publico

A) Definicion de la estructura, contenidos, recursos humanos a incluir en la sociedad ptiblica
encargada de la gestiéon del patrimonio.

Esta fase consistiria en analizar el conjunto de acciones necesarias para que la sociedad
publica encargada de la gestidon del patrimonio pudiera asumir la gestion del conjunto de
bienes del Patrimonio de la Administracion Publica que le sean traspasados.

Las principales acciones que consideramos necesarias poner en marcha son:
a) Estructura de la sociedad

La sociedad a la que se deberian de transferir los bienes deberia estar constituida como
una sociedad anonima publica, estando participada al 100% por la Administracion.
Por otro lado, previamente a la adquisicion de los bienes patrimoniales, la misma
deberia estar realizando actividades relacionadas con el mantenimiento y gestién
patrimonial.

Si se diese el caso en el que la sociedad no contase con la estructura anteriormente
expuesta, seria necesario llevar a cabo un analisis previo de como dotarla de dicha
experiencia y evaluar las posibles alternativas existentes para lograr el objetivo
planteado.

b) Contenido/definicién de las actividades de la compafiia

Sera necesario definir con claridad o adecuar si fuese el caso, desde un punto de vista
organizativo y legal, todas aquellas actividades propias que seran llevadas a cabo por la
sociedad publica, de tal forma que las mismas encajen con su objeto social.

Al mismo tiempo, serd necesario definir o modificar el marco de actuacién de la
sociedad publica, es decir, los mecanismos de control que establecera, el organigrama
con el que contara, los requisitos legales y fiscales a cumplir, en definitiva, todos los
aspectos necesarios para el funcionamiento operativo de la sociedad.
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¢) Dotacion de los recursos humanos necesario para llevar a cabo las actividades
planteadas

Otro aspecto clave que sera necesario analizar es el dimensionamiento, la composicion
contractual y la dotacion de la plantilla necesaria para llevar a cabo la gestion de los
bienes transferidos. El tratamiento de este aspecto sera complejo y parte de la base de
contar, en gran medida, con los recursos existentes en la Administracion (en la medida
de lo posible, con experiencia previa en las actividades que la sociedad publica lleve a
cabo).

Por otro lado, también sera necesario analizar las posibilidades y los niveles de
subcontratacion que la sociedad publica pueda realizar para dotar de flexibilidad a la
misma.

B) Estructura financiera de la operaciéon

Para determinar la estructura financiera 6ptima de la operacion, sera necesaria la elaboracion
de un modelo econémico financiero preliminar con las principales magnitudes operativas y
financieras (en adelante “MEF”).

El modelo debera contener los datos basicos minimos para los fines perseguidos en esta fase
de analisis, tales como:

» Indicadores basicos de ingresos y costes de explotacion.

* Flujos de caja de explotacion y balances.

» Resultados y rentabilidades (TIR accionista/capital, TIR proyecto, etc.).

» Estructura de financiacion capital-deuda, términos basicos de deuda (clase, plazos,
tipos, ratios de deuda, etc.).

» Analisis de sensibilidad basico e impacto en los principales indicadores de econ6mico-
financieros.

En cualquier caso, el MEF a desarrollar se debera construir con el nivel de detalle y
flexibilidad suficiente para permitir el desarrollo de todas las labores y anélisis necesarios
para el estudio de la operacion, tanto de esta alternativa como del resto que se analicen.

C) Analisis fiscal de la operacién planteada

Otro aspecto importante que se tendra que analizar sera la fiscalidad a aplicar en la operacion,
donde los principales puntos a tratar seran los siguientes:

=  Latributacion de la transmisién de los activos definidos:
e Tributacion indirecta.
¢ Analisis en su caso, de distintas alternativas desde el punto de vista fiscal.
e Otros.

» Latributacion de la actividad a desarrollar por la sociedad publica:
e Tributacion indirecta.
e Tributacion directa.
e Impuestos locales.
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D) Asesoramiento juridico-mercantil/administrativo

En esta tarea habria que llevar a cabo las siguientes acciones y analisis:

Analisis del marco normativo aplicable:

Viabilidad desde la perspectiva constitucional.

Viabilidad desde la perspectiva de la normativa estatal basica aplicable al caso.
Viabilidad desde la perspectiva de la normativa autonémica y local en materia
patrimonial y presupuestaria.

Principales aspectos a analizar al objeto de la adecuada definicion del perimetro patrimonial a
transferir:

Distincion entre bienes demaniales y patrimoniales.

Necesidad de desafectacion de los bienes demaniales para la transferencia y la
viabilidad de la misma.

Mantenimiento de las garantias de bienes transferidos para el desarrollo de las
funciones publicas.

2. Sale and LeaseBack a través de una sociedad 100% de capital privado

Esta alternativa supondria la venta del patrimonio inmobiliario a un privado para su posterior
arrendamiento.

Adicionalmente a las tareas definidas con anterioridad para la estructuraciéon de un Sale & LeaseBack
a través de una sociedad de capital 100% publico, se debera prestar especial atencion a los siguientes

aspectos:

Analisis de la potencial paquetizacion, agrupacion, o segregacion de determinado tipo
de inmuebles para su inclusién en diferentes vehiculos societarios.

Estructuracion financiera de la operacion sin recurso a la Administracion.

Correcta asignacion de riesgos entre la Administracion y la parte privada, que facilite
la financiacion del proyecto en términos satisfactorios para el privado, a la vez que el
cumplimiento de los criterios SEC 95 de no consolidacién de deuda para la
Administracion.

Deteccion, analisis, y clasificacion de los distintos operadores/inversores privados que
potencialmente pudieran participar en la operacion.

Se debera analizar el impacto econémico de esta alternativa a partir, entre otras, de las siguientes

hipotesis:

Valor de renta por metro cuadrado asociado a cada inmueble.
Indexacion prevista de la renta.

Precio de venta estimado de los inmuebles.

Términos y condiciones esperables del contrato de Sale and LeaseBack.
Hipotesis y tratamiento contable.

Hipotesis y tratamiento fiscal aplicable.

Variables macroeconémicas.
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3. Sale and LeaseBack a través de una sociedad mixta

El analisis de esta alternativa deberia incluir las tareas definidas en las alternativas anteriores, si bien
este anélisis debe llevarse a cabo atendiendo a quién cuente con la participacion mayoritaria en la
sociedad, que puede ser o la Administraciéon o una sociedad privada.

4. Desinversion

A) Identlﬁcacién de inmuebles susceptibles de venta

B)

®)

En esta primera fase se deben identificar aquellos inmuebles que por su tlpologla estado, o
mercado potencial sean susceptibles de venta, o bien tengan un mejor encaje para el sector
privado, en cuanto a incluirlos en algin grupo o paquete.

Valoracién de cambios de uso o reorganizacion asociada a la venta de inmuebles
Se debe analizar el potencial proceso de reorganizacion o reubicacion asociado a la venta de
determinados inmuebles que pueda tener en consideracion la Administracion.

Analisis econémico-financiero de la desinversion
Se debe determinar el impacto econémico de la desinversion a partir de las valoraciones de los
activos, asi como evaluar la idoneidad del momento temporal de la misma.

Alquiler al sector privado

A)

Identificacion de inmuebles susceptibles de alquiler

En esta primera fase se deben identificar aquellos inmuebles que por su tipologia, estado o
mercado potencial, sean susceptibles de ser arrendados directamente al sector privado y
mantenerse en titularidad puablica.

B) Analisis de necesidades de acondicionamiento de inmuebles para su alquiler

®)

Se deben tener en cuenta las necesidades de inversion para acondicionar los inmuebles
identificados como susceptibles de ser arrendados al sector privado.

Reorganizacién asociada al alquiler de inmuebles

Se debe analizar el potencial proceso de reorganizacion o reubicacion asociado al alquiler de
determinados inmuebles, tanto desde un punto de vista econ6mico, como funcional y legal,
segtn la informacion y planes que pueda tener la Administracion al respecto.

D) Analisis economico-financiero

Se debe elaborar un Modelo Econémico Financiero para evaluar el rendimiento econémico
asociado a esta alternativa.

Ademas de las alternativas de analisis expuestas, entendemos que se debe realizar el analisis

combinado de éstas de forma paralela, con la vertiente de analisis de la potencial paquetizacion,
agrupacion o segregacion de determinado tipo de inmuebles para su inclusion en diferentes vehiculos
societarios, venta o arrendamientos por separado.
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¢Por qué contar con Pw(C?

Contar con PwC es contar con un aliado que aporta rigor, rapidez e independencia. Apoyarse en
un equipo de consultores, abogados, y expertos contables con dilatada experiencia en el campo de la
Administracion Puablica y el sector inmobiliario, es necesario a la hora de analizar la estructuracién e
implantacién de actuaciones pioneras o innovadoras a nivel nacional.

En este sentido, en PwC contamos con una dilatada experiencia en operaciones de optimizacion del

patrimonio inmobiliario de las Administraciones Publicas, somos el asesor de referencia a nivel
nacional para este tipo de operaciones, y estamos involucrados en las principales operaciones de este

tipo que se estan llevando a cabo en Espana.

B

pwe

Asesoramiento financieroy juridico

Generdlitat de Cataluiia

Asesoramiento enladefiniciéon de un plan
estratégicoparala optimizacion financiera del
patrimonioinmobiliario de 1a Generalitat de
Cataluna:

= Concrecion de la estructura desde el puntode
vista fiscal/legal/ financiero

» Preparacidny cuantificacion de la estructura
financiera

» FEjecuciéndela estructura societaria contractual
definida

» Asesoramientoenlabtisqueda de financiaciéon

» Analisisy definicién de los criterios de
Contabilidad Nacional (SEC-95, IGAE,
Eurostat), y elaboracion de Informe especifico.

2011 (En ejecucion) Espana

B

pwc

Asesoramientofinanciero

JUNTA DE ANDALUCIA

Asesoramiento enlaoperacion de Sale & Leaseback
realizado porla Junta de Andalucia mediante una
sociedad 100% publica:

» Concrecionde la estructura desde el puntode
vista fiscal/legal/ financiero

* Preparaciény cuantificacion de la estructura
financiera

» FEjecuciénde la estructura societaria contractual
definida

»= Asesoramientoenlabutsqueda de financiacion

» Andlisisydefinicion de los criterios de
Contabilidad Nacional (SEC-95, IGAE,
Eurostat), y elaboracion de Informe especifico.

2010 Espaﬁa

En PwC construimos relaciones para crear valor. Nuestra colaboracion con las
Administraciones Publicas se basa en la profesionalidad y la independencia, dos
variables que nos permiten prestar el servicio adecuado que cada organizacion

necesita.
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