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A. Úvod
Už v roku 2000 vypracovaný audit súladu činností a financovania ústredných orgánov štátnej správy a organizácií v ich pôsobnosti (schválený uznesením vlády č. 694/2000) konštatoval, že s „vlastníctvom“ organizácií orgánmi štátnej správy realizujúcich trhové aktivity sa spája viacero nevýhod, najmä nedostatočná efektívnosť pri manažmente vyplývajúca z nedostatočnej adresnosti vlastníctva, pri rozdeľovaní finančných zdrojov a inštitucionálnej nevhodnosti ústredných orgánov na podobné úlohy a nadmerné sústredenie ústredných orgánov na manažment týchto organizácií na úkor  kľúčových úloh. Z uvedeného dôvodu odporúčal zmenu vlastníka pri inštitúciách realizujúcich trhové aktivity, pričom pod zmenou vlastníka sa rozumel prechod na niektorú inú, vyhovujúcejšiu právnu formu.
V nadväznosti na výsledky auditu bola ministerka financií  v spolupráci s ministrom hospodárstva a podpredsedom vlády I. Miklošom poverená pripraviť návrh opatrení na zhodnocovanie majetku obchodných spoločností, ktorých jediným zakladateľom je štát a majetku štátu v správe štátnych podnikov a iných štátnych organizácií realizujúcich trhové aktivity (základe uznesenia vlády SR č. 298 zo dňa 4. 4. 2001, bod C. 12). Na základe výsledkov prerokovania tohto materiálu (uznesenie vlády č. 1117 z 28. novembra 2001) boli jednotlivé ústredné orgány štátnej správy poverené posúdením opodstatnenosti jednotlivých štátnych podnikov a možnosťou zmeny ich právnej formy na akciové spoločnosti. Ministerstvo pôdohospodárstva v tom období neodporúčalo zmenu právnej formy štátnych podnikov v jeho zakladateľskej pôsobnosti.

Vláda Slovenskej republiky vo svojom programovom  vyhlásení, ktoré schválila uznesením č. 1202 zo 4. novembra 2002  a Národná rada Slovenskej republiky uznesením č. 75 z 14. novembra 2002, jednoznačne deklaruje záujem o zvýšenie efektivity činnosti a odstránenie nedostatkov definovaných auditom a v časti lesné a vodné hospodárstvo okrem iného uvádza, že vláda vypracuje a realizuje projekt transformácie štátnych podnikov lesného hospodárstva v pôsobnosti Ministerstva pôdohospodárstva SR na štátnu akciovú spoločnosť založenú podľa osobitného zákona.

Strategickým cieľom reštrukturalizácie a transformácie, okrem vyššie uvedených dôvodov, je zabezpečenie racionálneho využívania jedinečného prírodného bohatstva – lesov vo vlastníctve štátu v prospech celej spoločnosti. Tento cieľ sa má dosiahnuť optimalizáciou procesov, výkonov a organizačných štruktúr štátnych lesov na Slovensku, čím sa dosiahne vyššia efektivita, výkonnosť a plnenie úloh multifunkčného lesného hospodárstva. Súčasne má transformácia priniesť aj sprehľadnenie obchodovania s drevnou hmotou a finančných tokov, pričom zmena právnej formy na akciovú spoločnosť nie je cieľom ale spôsobom, ako tieto ciele dosiahnuť.
Z uvedených dôvodov vláda SR zaradila do plánu práce vlády SR (uznesenie č. 1381 z 18. decembra 2002) pre ministerstvo pôdohospodárstva úlohu „Analýza hospodárenia štátnych podnikov lesného hospodárstva a návrh  na ich transformáciu na štátnu akciovú spoločnosť“ a do plánu legislatívnych úloh na rok 2004 (uznesenie č. 26 zo 14. januára 2004) "Návrh zákona o transformácii štátnych podnikov lesného hospodárstva v pôsobnosti Ministerstva pôdohospodárstva na štátnu akciovú spoločnosť".
V období prípravy a schvaľovania Plánu práce vlády SR na rok 2003 neboli známe podrobnosti ani obsahová náplň projektu definovaného v programovom vyhlásení a vychádzalo sa pritom z predpokladu, že pred samotným návrhom transformácie sa vypracuje analýza východiskového stavu a navrhne sa forma budúcej organizácie spravujúcej lesné pozemky vo vlastníctve štátu, ktorých správu zabezpečuje Ministerstvo pôdohospodárstva SR prostredníctvom  štátnych organizácií lesného hospodárstva v zmysle zákona č. 61/1977 Zb. o lesoch v znení neskorších predpisov.

Po konzultáciách s odborníkmi z Rakúska so skúsenosťami z procesov transformácie organizácií lesného hospodárstva na efektívne a výkonné organizácie sa ukázala potreba vypracovať analýzu, ktorá by okrem vnútornej organizačnej štruktúry vrátane dosiaľ dosahovaných výsledkov analyzovala aj vonkajšie podnikateľské prostredie. Takáto komplexná interná a externá analýza z časového a vecného hľadiska ako aj rozsahu presahovala priame možnosti Ministerstva pôdohospodárstva SR. Predstavuje však základný a nevyhnutný komponent celého procesu reštrukturalizácie a transformácie. 

Po prehodnotení úlohy vzhľadom na stav prác na reštrukturalizácii a transformácii sa s cieľom urýchlenia procesu rozhodlo o priamom predložení návrhu transformácie štátneho podniku Lesy Slovenskej republiky, š. p., Banská Bystrica, pričom v prvej etape transformácie sa vzhľadom na špecifické poslanie, z celoslovenského hľadiska zanedbateľnú výmeru a komplexné riešenie ďalšieho fungovania neráta s transformáciou Lesopoľnohospodárskeho majetku Ulič, štátny podnik, ktorý je druhým štátnym podnikom plniacim úlohy v oblasti lesného hospodárstva v zakladateľskej pôsobnosti ministerstva. V tomto zmysle je upravený návrh, ktorý sa zaoberá  reštrukturalizáciou a transformáciou štátneho podniku Lesy Slovenskej republiky, štátny podnik, Banská Bystrica a reštrukturalizačnými opatreniami na zefektívnenie hospodárenia Lesopoľnohospodárskeho majetku Ulič, štátny podnik.
Ministerstvo pôdohospodárstva SR sa zaoberalo prípravou návrhu zákona o transformácii štátnych podnikov lesného hospodárstva v pôsobnosti Ministerstva pôdohospodárstva SR na štátnu akciovú spoločnosť  zmysle Plánu legislatívnych úloh vlády SR, avšak vzhľadom na značný rozsah problémov vyplývajúcich z transformácie štátneho podniku a potrebu väzby na rozhodnutie vlády SR predloženie predmetného návrhu zákona pred schválením samotného projektu považujeme za v podstatnej miere ovplyvňujúce priebeh transformácie štátneho podniku. Z uvedeného dôvodu je predloženie zákona o transformácii podmienené schválením návrhu reštrukturalizácie a transformácie vládou SR.
B.
Návrh reštrukturalizácie a transformácie štátneho podniku Lesy Slovenskej republiky
1. Východiská transformácie

1.1. Súhrn výsledkov analýzy hospodárenia štátneho podniku Lesy Slovenskej republiky
1.1.1. Názov a sídlo podniku, druh organizácie

Obchodné meno podniku
:
LESY Slovenskej republiky, štátny podnik

Sídlo podniku
:
Námestie SNP 8, Banská Bystrica 975 66

Právna forma
:
štátny podnik

Dátum vzniku
:
29. 10. 1999

IČO 
:
36038351

Lesy Slovenskej republiky, š. p., Banská Bystrica vznikol zápisom do obchodného registra 29. 10. 1999 oddiel Pš, vložka číslo 155/S na základe rozhodnutia  Ministerstva pôdohospodárstva Slovenskej republiky č. 2795/1999 – 420 zo dňa  20. 4. 1999. Týmto rozhodnutím boli zlúčené vtedajšie LESY Bratislava, š. p. Bratislava, LESY Trenčín, š. p. Trenčín, Stredoslovenské lesy, š. p. B. Bystrica, Severoslovenské lesy, š. p. Žilina, LESY Košice, š. p. Košice,. LESY Prešov, š. p. Prešov a Semenoles, š. p. Liptovský Hrádok do novovzniknutej organizácie LESY Slovenskej republiky, štátny podnik Banská Bystrica. V nadväznosti na vyššie citované rozhodnutie vydalo MP SR dňa 23. 6. 1999, pod č. 5063/1999 – 420, zakladaciu listinu, v ktorej stanovilo základné vymedzenie predmetu podnikania novovzniknutého štátneho podniku. 

1.1.2. Predmet činnosti

Základným predmetom činnosti Lesy Slovenskej republiky, š. p., Banská Bystrica (ďalej len LSR) je starostlivosť o lesy, lesné pozemky a ďalší majetok vo vlastníctve štátu vrátane jeho využívania, pričom produkcia a realizácia drevnej suroviny na trhu je hlavnou tržbonosnou činnosťou podniku.

K základnej činnosti však vzhľadom na rozsah a význam lesov pribúdajú ďalšie činnosti, ktoré podnik plní na základe osobitných predpisov a vo verejnom záujme v prospech celej spoločnosti. Z týchto dôvodov bol podnik v súlade so zákonom č. 111/1990 Zb. určený ako podnik na plnenie verejnoprospešných záujmov. Tieto činnosti podnik zaťažujú ďalšími zvyčajne neefektívnymi nákladmi, ktoré pri súčasnom systéme neumožňujú podniku dosahovať výrazne pozitívne výsledky hospodárenia.

S cieľom diverzifikácie príjmov a zabezpečenia úloh podnik vykonáva aj iné činnosti, ktoré nadväzujú na lesnícku výrobu alebo súvisia s riadnym využívaním majetku spoločnosti.

1.1.3. Majetková podstata štátneho podniku

K 31. 12. 2003 štátny podnik LSR spravoval majetok štátu v celkovej hodnote  44 891 417 tis. Sk, v členení: 

- hmotný investičný majetok ( HIM )                   43 385 108
tis. Sk 

   z toho:
- lesné pozemky                                    34 416 229
tis. Sk

- nehmotný investičný majetok ( NIM )                        9 708 
tis. Sk 


Z toho sa za neupotrebiteľný a prebytočný majetok považuje majetok v celkovej účtovnej hodnote
 453 466 tis. Sk 
v členení:

- nehnuteľný majetok
368 902 tis. Sk

- hnuteľný majetok
84 564 tis. Sk


Z hľadiska majetku je dôležitým ukazovateľom výmera užívaných lesov (nielen jeho hodnota), ktorá pri podiele tržieb z lesnej produkcie je vlastne hlavným kritériom príjmov a posudzovania podniku z hľadiska jeho veľkosti a nadväzne aj podielu na trhu. 

Podľa výmery užívaných lesov (1 054 206 ha) sú LSR najväčším lesohospodárskym subjektom na Slovensku. Táto výmera predstavuje 54,6% z celkovej porastovej plochy na Slovensku. Ostatné štátne subjekty užívajú 7,7 %, spoločenstvenné útvary (urbáre, komposesoráty a pod.) 20,6 %, obecné 8,7%, súkromní vlastníci 6,1%, cirkvi 2,1% a poľnohospodárske družstvá 0,2% z celkovej porastovej plochy.

1.1.4. Vývoj ekonomickej situácie podniku za roky 2000 až 2002

Majetková a kapitálová štruktúra podniku

Majetková a kapitálová štruktúra štátneho podniku LSR je všeobecne ovplyvnená dlhou produkčnou dobou, od ktorej sa odvíja aj doba návratnosti vložených finančných prostriedkov. Analýza majetkovej a kapitálovej štruktúry LSR vychádza z údajov súvah za roky 2000 až 2002 ( príloha č. 1).

Hodnota nehmotného investičného majetku v sledovanom období klesala, pričom najvýraznejší pokles bol zaznamenaný v roku 2001 v súvislosti s poklesom hodnoty nedokončených nehmotných  investícií z dôvodu zaradenia rozpracovaných akcií do majetku. Zároveň bol práve v tomto roku zaznamenaný výrazný nárast programového vybavenia s cieľom jeho zjednotenia a posilnenia v rámci novovytvoreného podniku. Nárast hodnoty hmotného investičného majetku vyplýval hlavne z inventarizácie stavu majetku a upresňovania jeho hodnoty. Podnik vznikol zlúčením viacerých štátnych podnikov a zjednocovanie metodiky evidovania a oceňovania rozsiahleho majetku sa prejavilo nárastom jeho hodnoty. Obežné aktíva zaznamenali významný nárast hodnoty zásob v roku 2002, ktorý bol spôsobený zvýšením hodnoty  nedokončenej výroby v súvislosti s ocenením predtým neaktivovanej škôlkárskej výroby, ďalej zvierat v oborách a bažantniciach ako aj plantáží vianočných stromčekov. V roku 2002 bol zaznamenaný výrazný pokles krátkodobých pohľadávok, predovšetkým z dôvodu tvorby opravných položiek k pochybným a sporným pohľadávkam (202,2 mil. Sk) a odpisu nedobytných pohľadávok (60,2 mil. Sk). 


Kapitálová štruktúra štátneho podniku zaznamenala výraznejšie zvýšenie  vlastného imania v roku 2002, ktoré vyplývalo hlavne z nárastu hodnoty hmotného investičného majetku v súvislosti s nárastom hodnoty pozemkov. Výrazne poklesli bankové úvery a výpomoci ako výsledok uplatňovania finančného riadenia podniku systémom vnútropodnikovej banky. 

Hospodárske výsledky 


Analýza tvorby hospodárskeho výsledku vychádza z údajov výkazu ziskov a strát za roky 2000 až 2002 ( príloha č.2). Hospodárenie štátneho podniku v sledovanom období ovplyvňovali okrem celkovej makroekonomickej situácie v národnom hospodárstve SR aj niektoré  špecifické problémy obhospodarovania lesov. Medzi ne patrí likvidácia následkov kalamít, nepriaznivá situácia v obchode s drevom na tuzemskom trhu, ale aj pri vývoze dreva do zahraničia, ďalej zvyšujúca sa opotrebovanosť mechanizačných prostriedkov, ako aj zákonná povinnosť obhospodarovať aj neštátne neodovzdané lesy. 

Tržby za predaj vlastných výrobkov a služieb sa medzi rokmi 2000 a 2001  zvýšili, čo bolo spôsobené najmä priaznivou situáciou v odbyte dreva. V roku 2002 bol zaznamenaný ich mierny pokles, ktorý pokračoval aj v roku 2003. Objem tržieb za drevo bol ovplyvnený najmä vývojom speňaženia dreva. Zmena stavu zásob výroby zaznamenala významné zvýšenie hodnoty v roku 2002, keď sa vykonalo ocenenie predtým neaktivovanej výroby a zvýšenie ocenenia zásob dreva na jednotlivých výrobných lokalitách. Hodnota aktivácie zaznamenáva v jednotlivých rokoch sledovaného obdobia dosť výrazné odchýlky v závislosti od objemu výroby aktivovaných výrobkov.

Vývoj spotreby materiálu, energie a služieb zodpovedal objemu výroby v jednotlivých rokoch. Vývoj osobných nákladov okrem objemu výroby ovplyvňoval aj medziročný rast priemerných zárobkov a protichodne zvyšovanie podielu prác v lesníckej činnosti zabezpečovaných externými dodávateľmi. Vzhľadom na to, že zdaňovaný objem majetku nezaznamenal výraznejšie zmeny, aj výška daní súvisiacich v prevažnej miere so správou majetku sa v sledovanom období výraznejšie nemenila. Výška odpisov v roku 2001 mierne stúpla oproti roku 2000, ale v ďalších rokoch sledovaného obdobia klesala, čo signalizuje starnutie investičného majetku. V položke ostatné prevádzkové náklady bolo významné zvýšenie tvorby opravných položiek prevádzkových nákladov v roku 2002 k rizikovým pohľadávkam. Podstatnú časť tejto položky tvoria dotácie zo štátneho rozpočtu, ktorých výška  sa v období 2000 až 2002 významnejšie nezmenila. Výška dotácií a ich podiel na celkových dotáciách v rokoch 2000 až 2003 do lesného hospodárstva SR je uvedená v nasledujúcej tabuľke:

	Rok
	2000
	2001
	2002
	2003

	LH SR spolu (v mil. Sk)
	572
	605
	526
	355

	z toho Lesy SR (v mil. Sk)
	256
	212
	210
	54

	Podiel LSR na celkových dotáciách (v %)
	44,76
	35,04
	39,92
	15,21


Celkový hospodársky výsledok v rozhodujúcej miere ovplyvňuje prevádzková činnosť a tvorba prevádzkového hospodárskeho výsledku. Finančná a mimoriadna činnosť podniku vstupuje do tvorby hospodárskeho výsledku, pokiaľ ide o objem, iba nevýrazne. Výška celkového hospodárskeho výsledku bola regulovaná v sledovanom období činnosťou podniku tak, aby bolo dosiahnuté vyrovnané hospodárenie podniku s minimálnym ziskom. 

Finančná analýza

Likvidita I. stupňa, ktorej hodnoty by sa mali pri normálnom finančnom vývoji pohybovať v rozpätí 0,2 až 0,5, sa v rokoch 1999 až 2001 pohybovala pod odporúčaným intervalom a až v roku 2002 dosiahla hodnotu 0,225. Odporúčanú hodnotu likvidity II. stupňa 1,5 naopak podnik spĺňal v rokoch 1999 až 2001, keď jej hodnoty sa pohybovali v intervale 1,628 až 1,561. V poslednom roku sledovaného obdobia podnik dosiahol hodnotu nižšiu ako je odporúčaná v súvislosti s pozitívnym trendom znižovania objemu krátkodobých  pohľadávok.. Optimálna odporúčaná hodnota pre likviditu III. stupňa je 1,5 až 2,0. Do odporúčaného intervalu sa podnik dostal v roku 2002, keď dosiahnutá hodnota bola 1,9. 

Dosahované hodnoty ukazovateľov celkovej zadlženosti štátneho podniku (príloha č.3) v sledovanom období sú nízke (1,961 až 2,615%)  a to aj v prípade, keď sa do celkových aktív nezahrnie hodnota pozemkov (8,782 až 10,396%). Cudzí kapitál sa zúčastňuje na krytí majetku podniku iba zanedbateľným podielom. Koeficient samofinancovania poukazuje na vysoký stupeň finančnej stability a finančnej nezávislosti a jeho hodnoty sa pohybujú od 97,904 do 98,064 %. Vysoká hodnota tohto ukazovateľa však zároveň signalizuje nízku rentabilitu. Aj napriek tomu, že zadlženosť je nízka a mala v sledovanom období klesajúci trend, z hľadiska pravidiel optimálneho financovania tento jav možno považovať za nepriaznivý . 

Ukazovateľ viazanosti celkových aktív dosahoval v sledovanom období hodnoty v rozpätí 0,113 – 0,119. Odporúčané hodnoty sú čo najnižšie. Štátny podnik využíva aktíva na dosiahnutie tržieb s veľmi nízkou intenzitou, čo je dané vysokým stavom aktív a v tom hlavne pozemkov. Podobné hodnoty vykazuje aj ukazovateľ viazanosť stálych aktív, čo vyplýva z toho, že stále aktíva predstavujú z celkových aktív podiel  vyše 96 %. Nízke hodnoty z tohto dôvodu dosahujú aj ukazovatele obratu vlastného a celkového kapitálu, kde hodnota pozemkov je súčasťou hodnoty základného imania.

Doba splatnosti  pohľadávok zaznamenala síce v sledovanom období pozitívny vývoj, keď sa znížila v roku 2002 o 28 dní v porovnaní s rokom 2000, ale vykazovaná  doba splatnosti ( 57 dní) je naďalej veľmi vysoká v porovnaní s bežnou lehotou splatnosti faktúr. Porovnanie doby splatnosti pohľadávok a záväzkov z obchodného styku za obdobie od roku 1999 až do roku 2002 je znázornené v prílohe č. 3. 

Ukazovateľ doba splatnosti záväzkov z obchodného styku má výrazne klesajúci trend, keď oproti roku 1999 klesla v roku 2002 na polovicu. Negatívne sa prejavuje vzájomný vzťah pohľadávok a záväzkov z odchodného styku. Doba splatnosti krátkodobých pohľadávok sa pohybuje od 55 dní v roku 2002 do 93 dní v roku 1999, doba splatnosti záväzkov z obchodného styku je od 16 do 31 dní, čo znamená, že podnik úveroval svojich odberateľov na úkor zvyšovania záväzkov voči zamestnancom a štátu, ktoré mali od roku 2001 rastúci trend. 

Hodnoty ukazovateľov rentability podniku (príloha č.4) dosahované v sledovanom období sú všeobecne veľmi nízke. Výnimkou je rentabilita cudzieho kapitálu, ktorá dosahuje hodnoty vyššie ako jedno percento. Nízka rentabilita podniku je odvodená zo zisku, ktorý podnik počas celého sledovaného obdobia dosahoval iba v minimálnej výške od 3,1 mil. Sk v roku 2000 až po 5,9 mil. Sk v roku 2002.Najväčšie zmeny boli v sledovanom období zaznamenané v rentabilite cudzieho kapitálu, ktoré zodpovedajú zmenám vo vývoji bankových úrokových mier. Rentabilita vlastného kapitálu, aj keď  základné imanie sa zníži o hodnotu pozemkov, dosahuje minimálne hodnoty.

1.1.5. Vnútorná štruktúra štátneho podniku

            Organizačná štruktúra je v súčasnosti tvorená 26 odštepnými lesnými závodmi a dvomi špecializovanými závodmi (Semenoles a Odštepný závod lesnej techniky) zapísanými v obchodnom registri ako organizačné zložky podniku. Základná organizačná štruktúra je tvorená tromi nasledovnými stupňami riadenia:

1. Prvý (základný stupeň) - lesné správy, iné správy alebo strediská. Tieto sú základnými organizačnými jednotkami odštepných závodov. Priamo a bezprostredne zabezpečujú lesnú a inú výrobu, ako aj ďalšie činnosti.

2. Druhý stupeň - odštepné závody. Tieto zabezpečujú lesnícku činnosť, resp. špecializované činnosti v rámci podniku. Odštepné závody sú samostatnými vnútropodnikovými organizačnými jednotkami s uzavretým výrobným a ekonomickým cyklom.

3. Tretí stupeň - ústredie štátneho podniku (generálne riaditeľstvo), ktoré predstavuje riadiace centrum podniku priamo i nepriamo (metodicky) riadiace odštepné závody.

Štátny podnik prostredníctvom svojich organizačných zložiek vyvíja svoju základnú činnosť v podstate na celom území SR. Súčasná organizačná štruktúra je znázornená v prílohe č. 5.

1.2. Legislatívne prostredie – limitujúce faktory


Činnosť každého subjektu do určitej miery limitovaná legislatívnym prostredím, v ktorom pôsobí. 

Pre štátny podnik je základným právnym predpisom upravujúcim jeho právne, majetkové a finančné postavenie zákon č. 111/1990 Zb. o štátnom podniku v znení neskorších predpisov. V zmysle tohto zákona podnik hospodári, užíva a nakladá s majetkom štátu, ktorého je len správcom a nie vlastníkom. Z uvedeného dôvodu akékoľvek nakladanie s majetkom, t. j. jeho prevod  na inú osobu môže štátny  podnik vykonať len so súhlasom zakladateľa alebo vlády SR. 

            Ďalším obmedzením pre štátny podnik je podľa zákona o štátnom podniku povinnosť ukladať peňažné prostriedky len v jednej financujúcej banke.  V prípade vzniku potreby  na vedenie účtu aj v inej banke, musí túto skutočnosť v odôvodnených prípadoch povoliť zakladateľ, pričom je potrebný súhlas aj financujúcej banky. Možnosť viesť bankový účet aj v inej ako financujúcej banke umožňuje rozširovať podnikateľské aktivity, zavádzanie nových peňažných produktov. Problémy tiež môže spôsobovať obmedzenie hotovostných platieb do výšky 10 tisíc Sk denne.


Zákon  č. 92/1991 Zb. podmienkach prevodu majetku štátu na iné osoby v znení neskorších predpisov, na jednej strane zakladá ochranu štátneho podniku (zaradenie medzi prirodzené monopoly) a jedinečného lesného majetku štátu, ktorý podľa tohto zákona nemôže byť predmetom prevodu na iné osoby, na druhej strane v súčasnom znení obmedzuje riešiť problematiku vyššie spomínaného prebytočného a neupotrebiteľného majetku jeho prevodom, keďže štátny podnik môže majetok previesť len v odôvodnených prípadoch po predchádzajúcom súhlase ministerstva alebo iného ústredného orgánu štátnej správy, ktoré je zakladateľom podniku. Takto môže podnik postupovať iba vtedy, ak ide o hmotný investičný majetok podniku v zostatkovej hodnote najviac 5 000 000 Sk alebo vklad do obchodnej spoločnosti vo výške najviac 200 000 Sk v jednom kalendárnom roku. V prípade, ak ide o väčšiu hodnotu, musí ministerstvo, ktoré je zakladateľom, žiadať ministerstvo hospodárstva o udelenie výnimky, ktoré návrh ďalej predkladá vláde SR. 


Činnosť podniku je vzhľadom na hlavnú činnosť regulovaná predpismi upravujúcimi hospodárenie v lesoch a ich využívanie, ktorých hlavným cieľom je dosahovanie trvalo udržateľného hospodárenia v lesoch. Pretože tieto predpisy platia pre všetkých vlastníkov lesov na území SR, nepovažujeme tieto za obmedzenie podnikateľských možností vo vzťahu ku konkurenčnému prostrediu na Slovensku, avšak obdobne ako zákon č. 92/1991 Zb. zaviedli určitý stupeň ochrany lesného majetku štátu obmedzením dispozičných práv správcov k tomuto majetku. 

Štátny podnik vykonáva niektoré zákonné povinnosti, ktorými bola prenesená zodpovednosť štátu na túto organizáciu. Ide najmä o úlohy súvisiace s usporiadavaním vlastníctva, plnením povinností povinnej osoby (prinavracanie vlastníckych a užívacích práv, poskytovanie náhrad) v zmysle tzv. reštitučných zákonov. Zároveň až do vydania oprávnenej osobe je povinný sa tento neštátny majetok spravovať so starostlivosťou riadneho hospodára.

Vzhľadom na územnú pôsobnosť terajší štátny podnik taktiež plní povinnosti správcu drobných vodných tokov v zmysle zákona č. 184/2002 Z. z. o vodách a o zmene a doplnení niektorých zákonov (vodný zákon) aj na vodných tokoch v územiach mimo lesov, resp. v lesoch odovzdaných oprávneným osobám, pritom náklady na ich správu spoločnosť z väčšej vykonáva na úkor vlastného hospodárskeho výsledku. Pritom vodné toky sú v zmysle Ústavy SR vo výlučnom vlastníctve štátu a podľa platného zákona o vodách ich môžu spravovať len štátne organizácie.

Za ďalší z limitujúcich faktorov pri ďalšom rozvoji hospodárskej činnosti považujeme zákon č. 543/2002 Z. z. o ochrane prírody a krajiny, ktorý podľa stupňa ochrany územia obmedzuje hospodárske činnosti v územiach vrátane lesov, pričom za obmedzenie nepovažujeme len priame obmedzenie výkonov ale aj nárast administratívnych úkonov súvisiacich s činnosťou a s jej povoľovaním zo strany orgánov ochrany prírody.

1.3. Princípy transformácie

Ako je popísané v úvode, cieľom transformácie je zabezpečenie racionálneho  využívania jedinečného prírodného bohatstva – lesov vo vlastníctve štátu v prospech celej spoločnosti. Dosiahnutie tohto cieľa je podmienené principiálnym optimalizovaním procesov, výkonov a organizačných štruktúr štátnych lesov na Slovensku, čím sa dosiahne vyššia efektivita a výkonnosť a tým aj zabezpečenie úloh multifunkčného lesného hospodárstva. Súčasne má transformácia priniesť aj sprehľadnenie obchodovania s drevnou hmotou a finančných tokov.

Transformácia LSR  sa zameriava na vytvorenie modernej a prosperujúcej spoločnosti, ktorej hlavnou úlohou je efektívne spravovanie zvereného, ako aj spravovaného majetku, racionálne využívanie všetkých zdrojov a prostriedkov a zabezpečenie požiadaviek spoločnosti pri dodržaní a rozvíjaní zásad trvalo udržateľného rozvoja. Výsledkom činnosti je dosahovanie primeraného zisku a zároveň uspokojovanie verejnoprospešných záujmov a potrieb ako aj  ochrana životného prostredia s cieľom trvalo udržateľného rozvoja lesov.

Návrh reštrukturalizácie a transformácie vychádza z princípu, že spoločnosť, ako odplatu za právo hospodáriť v lesoch vo vlastníctve štátu a privlastňovať si plody a úžitky z týchto lesov, bude vykonávať aj činnosti v záujme štátu a vo verejnom záujme ako aj povinnosti povinnej osoby v zmysle reštitučných zákonov. Tieto výkony sú nákladovou položkou, ktorá znižuje hospodársky výsledok a tým aj možné odvody štátu, prípadne znižuje možnosti vyplatenia dividend. Na druhej strane vlastník nebude poberať priamy odvod ako nájom, ale bude sa postupovať štandartným spôsobom, t. j. formou vyplatenia dividend z dosiahnutého zisku (podmienkou je vznik akciovej spoločnosti). 
Pretože však ide o obchodnú spoločnosť, ktorú tieto výkony budú zaťažovať a zároveň znižujú predpoklad investícií do jej rozvoja, spoločnosť bude oprávnená požadovať od príslušných orgánov úhradu nákladov účelne vynaložených v záujme štátu, ktoré by tieto náklady mali spoločnosti uhrádzať (podľa možností a plánovaných výdavkov štátneho rozpočtu). Uhrádzanie týchto nákladov prispeje k dosiahnutiu prehľadného, jednoznačného a transparentného hospodárenia a financovania spoločnosti spolu s jednoznačným určením činností vykonávaných vo verejnom záujme. Na druhej strane vzniká pre štát oprávnenie na poberanie dividend z prípadného zisku, ako je popísané v predchádzajúcom odseku.

Dosiahnutie a plnenie cieľov pri reštrukturalizácii a transformácii podniku vyžadujú mimoriadne citlivý prístup, keďže štátny podnik v súčasnosti spravuje približne polovicu lesov v Slovenskej republike a drobné vodné toky o dĺžke približne 18 tisíc kilometrov. Osobitne treba zvažovať a zohľadňovať veľkosť štátneho podniku, ktorý patrí medzi jeden z najväčších podnikov v Slovenskej republike, ktorý je na 8. mieste medzi nefinančnými podnikmi  podľa sumy aktív k 31. 12. 2002 (45 055 777 tis. Sk), na 14. mieste podľa tržieb za predaj vlastných výrobkov v roku 2002 (5 295 767 tis. Sk), na 4. mieste medzi nefinančnými podnikmi podľa priemerného počtu zamestnancov v roku 2002 (11 667 zamestnancov). 

2. Návrh transformácie štátneho podniku Lesy Slovenskej republiky
2.1. Príprava transformácie a postup prác

Na základe úloh definovaných Programovým vyhlásením vlády SR a Plánom práce vlády SR Ministerstvo pôdohospodárstva SR začalo s postupnou prípravou transformácie, zhromažďovaním a získavaním informácií a skúseností z iných krajín s fungujúcimi a efektívne riadenými organizáciami spravujúcimi lesy vo vlastníctve štátu. Za hlavného poradcu pri transformácii boli vybrané Rakúske spolkové lesy so značnými skúsenosťami pri transformácii ako vlastnej organizácie, tak aj ako konzultanta pri transformácii štátnych organizácii lesov v iných krajinách. Zároveň prebiehali verejné diskusie o potrebe a možnostiach zmien v organizovaní a riadení lesného hospodárstva na Slovensku.

Proces prípravy reštrukturalizácie a transformácie sa začal 12.-13.mája 2003 (Palárikovo), keď sa definovali hlavné body a postupy, najmä organizácia procesu (spôsob riadenia a organizácie, úlohy jednotlivých orgánov a pod.), metodika spracovania, štruktúra, spôsoby a metódy komunikácie a taktiež sa predbežne definovali jednotlivé okruhy externého a interného prostredia, ktoré boli predmetom podrobných analýz.

V nadväznosti na úvodné stretnutie MP SR vypracovalo a schválilo návrh na vypracovanie projektu transformácie štátneho podniku Lesy Slovenskej republiky, a menovalo riadiaci výbor, ktorý sa okrem odborníkov z oblasti lesného hospodárstva vzhľadom na jeho očakávané prínosy a dosahy skladal okrem iného aj zo zástupcov ministerstva financií, ministerstva práce a sociálnych vecí a vzhľadom na skúsenosti s obdobným procesom aj zástupca Železničnej spoločnosti, a. s..

V júni až októbri prebiehala analytická fáza, ktorá sa bilancovala v novembri 2003 zároveň s formulovaním vízie, ktorá je hrubým náčrtom alebo formulovaním očakávaní budúceho vývoja (strednodobé a dlhodobé ciele). Obsahuje vyjadrenie priorít, ktoré sú zapracované do stratégie vypracovanej na základe ďalšej podrobnej analýzy strategických obchodných polí (definovalo sa 18  polí), ktoré tvoria podklad k rozhodnutiu o ich udržaní, rozvoji, resp. útlme niektorých dosiaľ vykonávaných činností. Súčasťou analytickej fázy bolo aj oslovenie tzv. nárokových skupín, ktoré svojimi požiadavkami zasahujú do činnosti podniku a ich zahrnutie do analýz a ďalšej stratégie činnosti. V nadväznosti na tieto analýzy sa v tomto roku formulovali stratégie pre jednotlivé obchodné polia a vypracovával sa návrh nových organizačných štruktúr vrátane harmonogramu ich implementácie a postupne sa dopracovával celkový návrh reštrukturalizácie a transformácie štátneho podniku. 

2.2. Vecné ciele 

Na základe princípov transformácie, výsledkov analýz a požiadaviek nárokových skupín, z ktorých za najdôležitejšiu považujeme občanov reprezentovaných týmto štátom a jeho výkonnými zložkami, ktoré vo vzťahu k podniku zastupuje MP SR ako jeho zakladateľ, boli definované základné vecné ciele reštrukturalizácie a transformácie, ktoré boli rozdelené do dvoch skupín, a to na vonkajšie a vnútorné ciele.

Vonkajšie ciele: 

· vytvorenie fungujúceho podniku, ktorý bude zo svojej hospodárskej činnosti generovať dostatočné zdroje na svoj trvalo udržateľný rozvoj a súčasne bude plniť požadované verejnoprospešné a celospoločenské funkcie,

· realizácia stratégie trvalo udržateľného rozvoja budúcej akciovej spoločnosti vo vzťahu k trom základným aspektom  - prírode, spoločnosti a ekonomike,

· vytváranie predpokladov na dlhodobú spoluprácu so strategickými obchodnými partnermi z oblasti drevospracujúceho priemyslu a zvyšovanie nadhodnoty vytváranej pri profesionálnom  a komplexnom spracovaní drevnej suroviny,

· zabezpečenie podmienok pre reštrukturalizáciu dodávateľských subjektov lesníckych prác a činností a pre vytvorenie konsolidovaných podnikateľských subjektov s perspektívou dlhodobej spolupráce so spoločnosťou LSR,

· budovanie a rozvoj funkčných vzťahov so všetkými nárokovými skupinami a zohľadňovanie ich názorov a požiadaviek na činnosť a úlohy štátnej akciovej spoločnosti.

Vnútorné ciele:

· vytvorenie štíhlej a funkčnej organizačnej štruktúry,

· vytvorenie a implementácia nového informačného systému - základný nástroj pre podporu riadenia a kontroly,

· zabezpečovanie dodávok lesníckych služieb a činností externými subjektami pri maximálnom zapojení súčasných zamestnancov štátneho podniku,

· implementácia procesného systému riadenia spoločnosti,

· vytvorenie a účtovné osamostatnenie líniových, procesne orientovaných činností do samostatných divízií,

· implementácia odboru logistika a obchod s drevom a posilnenie trhovej orientácie na potreby zákazníkov,

· usporiadanie a racionálne obhospodarovanie zvereného majetku - maximalizácia jeho výnosovosti,

· reštrukturalizácia a odpredaj nepotrebného majetku a použitie jeho výnosov na krytie nákladov transformácie.     

2.3. Určenie okruhov reštrukturalizácie a transformácie 
Realizácia stanovených cieľov je premietnutá v rámci reštrukturalizácie a transformácie troch základných okruhov a aplikáciou rozvojových projektov, ktorých uskutočnenie vytvorí predpoklady na plnenie cieľov. Základné okruhy reštrukturalizácie a transformácie a sú

· organizačné vzťahy a riadenie

· majetok

· právna forma

2.3.1. Reštrukturalizácia organizačných vzťahov a riadenia

Základným predpokladom zvýšenia rentability je optimalizácia a zjednodušenie organizačných a riadiacich štruktúr, ukončenie činnosti neefektívnych a neperspektívnych činností a prevádzok a naopak rozvoj efektívnych a perspektívnych s predpokladom tvorby zisku. To vyžaduje aj zmenu systému riadenia a prechod na systém organizačno-procesného riadenia vyhovujúci parametrom ISO noriem. Z uvedených dôvodov je potrebné postupne (podľa navrhovaného časového harmonogramu pozri nižšie) zaviesť nasledovné zmeny:

· implementácia štíhlej riadiacej a organizačnej štruktúry,

· vyčlenenie líniových činností do samostatných vnútorných organizačných  útvarov – divízií,

· vnútropodnikové majetkové, účtovné a riadiace odčlenenie hospodárenia divízií,

· útlm a reštrukturalizácia neziskových činností,
· postupné uvoľňovanie centralizovaných, rozhodovacích a riadiacich procesov v nadväznosti na implementáciu nového informačného systému a vytvorenie štandardných kontrolingových nástrojov a postupné priraďovanie kompetencií na nižšie organizačné stupne pri zachovaní centrálnej formulácie stratégií, realizačných postupov a kontrolingových procesov

· personálna reštrukturalizácia a implementácia programu pomoci a poradenstva               pre uvoľňovaných zamestnancov,

· zabezpečovanie vedľajších obchodných činností prostredníctvom externých subjektov - prechod na dodávateľské služby.

Hlavné zmeny pri transformácii organizačnej štruktúry sú rozvrhnuté a budú vykonané v dvoch časových horizontoch, ku ktorým bude implementovaný samostatný model organizačnej štruktúry (vrátane hlavných kompetencií úrovní riadenia popísaný v prílohe č. 6), založený na nasledovných princípoch: 

model k 1.1.2005
1. Vyčlenenie skupín činností do divízií – procesné riadenie.

2. Optimalizácia počtu výrobných útvarov na základe:

a) prirodzených geografických oblastí – gravitácie drevnej hmoty,

b) charakteru katastra,

c) vývoja reprivatizácie lesného pôdneho fondu,

d) efektívneho počtu riadiacich jednotiek (približne 50% súčasnosti).

3. Útlm neefektívnych činností.

model k 1.1.2007

1.  Rozhodnutie o cieľových parametroch organizačnej štruktúry.
2.  Vyhodnotenie pilotných projektov obchodno-logistických modelov a rozhodnutie o ďalšom postupe. 
3.  Vyhodnotenie funkčnosti vnútorných vzťahov medzi organizačnými útvarmi novovzniknutej a.s. a formulácia vzťahov voči špecializovaným divíziám.
V rámci modelu k 1. 1. 2005 sa uvažuje so zriadením dozornej rady, čo v zmysle súčasného zákona o štátnom podniku vyžaduje zrušenie postavenia štátneho podniku ako podniku na uspokojovanie verejnoprospešných záujmov, ktorý sa štátnemu podniku priznal v zakladacej listine pri jeho vzniku. V takýchto štátnych podnikoch úlohy dozornej rady vykonáva priamo zakladateľ. V prípade zrušenia tohto postavenia môže dôjsť k obmedzeniu, resp. zastaveniu vykonávania verejnoprospešných činností zabezpečovaných LSR, ktoré sú vrátane ich finančnej nákladovosti popísané v prílohách č. 12 a 13. Z uvedeného dôvodu je potrebné rozhodnúť, či sa zruší postavenie LSR, ako podniku na uspokojovanie verejnoprospešných záujmov podľa v súčasnosti platného právneho stavu, alebo sa novelou zákona o štátnom podniku umožní zriadenie dozornej rady aj v takomto štátnom podniku.
Medzi zavádzaním jednotlivých modelov bude prebiehať parametrizačná etapa testovania obchodno - logistických vzťahov, overovania spolupráce a systémov dodávateľov lesníckych služieb.  


Na definovanie vzájomných súvislostí medzi čiastkovými krokmi a návrhu reštrukturalizácie a transformácie ako celku a  určenia zodpovedností a kompetencií boli stanovené štyri polia vnútornej transformácie (strategické obchodné polia, organizačné pole, systémové pole a kompetenčné pole). Vzájomné súvislosti týchto polí sú spolu s metodikou integrácie manažérskych systémov (IMSI) základným metodickým konceptom transformácie organizačných vzťahov a riadenia (príloha č. 7).  Pre jednotlivé strategické obchodné polia sa vypracovali a v rámci testovania posudzujú podprojekty strategických obchodných polí (popis strategických obchodných polí je v prílohe č. 8), ktoré sú koordinované tak, aby boli vo svojom výsledku vzájomne integrované do jedného funkčného, systémovo-manažérskeho celku. 

2.3.2. Majetková reštrukturalizácia 

Negatívny vplyv na ekonomiku podniku má vysoký stav nevyužitých hmotných aktív (pozemky, budovy, stroje). Skutočnosť, že v porovnaní s rokom 1989 podnik hospodáril k 31.12.2003 na výmere o 1 mil. ha menšej, sa neprejavila  zodpovedajúcim znížením zdrojov a zvereného majetku. Nedostatočná adresnosť vlastníctva ako aj spôsoby vedenia evidencie majetku štátu ovplyvnili stav usporiadanosti vlastníctva, keď k 31. 12. 2003 je majetkovoprávne neusporiadaných 283 722 ha lesných pozemkov vo vlastníctve štátu a 1 687 budov a stavieb z celkového počtu 4 951.

Štátny podnik LESY SR dlhodobo evidoval rozsiahly majetok (prevažne nehnuteľný), ktorý ani v súčasnosti nepotrebuje k svojej činnosti. Ide o prebytočný a neupotrebiteľný majetok, ktorý sa sčasti nachádza na území lesov, ktoré LSR v predchádzajúcom období reprivatizácie vydal ich pôvodným majiteľom.

V rámci vykonaných analýz bol preverený stav majetku a prebehlo jeho prehodnotenie. Hnuteľný majetok bol rozčlenený do 8 skupín

· traktory, 

· kone, 

· osobné automobily, 

· nákladné automobily, 

· energetické stroje, 

· pracovné stroje, 

· iné stroje a 

· zvláštne technické zariadenia. 


Nehnuteľný majetok bol rozčlenený do 22 skupín podľa skutočného využitia. Pre účely adaptácie štruktúry nehnuteľností boli všetky nehnuteľnosti rozdelené do štyroch kategórií:
-
striebro - majetok zvláštneho významu pre firmu z hľadiska tržnej, ale aj historickej hodnoty; zahŕňa najcennejší majetok , ktorý firma spravuje,
-
kmeňový majetok - nehnuteľný majetok nevyhnutne potrebný pre činnosť podniku,
-
nezastabilizovaný majetok - nehnuteľný majetok, ktorý sa z časti využíva pre plnenie úloh organizácie a jeho potrebnosť pre firmu je predmetom prehodnocovania v závislosti od stratégie, ťažiska pôsobnosti firmy, organizačnej štruktúry,
-
dubiózny majetok - nehnuteľný majetok  dlhodobo  prebytočný, ktorý podnik nepotrebuje na plnenie svojich výrobných úloh resp. povinností zo zákona.  Prevod tohto majetku by bol základným zdrojom financovania transformácie (pozri. stať „Ekonomické dosahy a dosahy na štátny rozpočet“).
Vzhľadom na jedinečnosť a potrebnú ochranu vlastníctva štátu k lesným pozemkom, v dnešnej účtovnej hodnote približne 34,3 mld. Sk, tieto nebudú predmetom vkladu do vznikajúcej akciovej spoločnosti, t. j. nebudú jej majetkom, ale zostanú vo vlastníctve štátu, pričom určenú časť vlastníckych práv k tomuto majetku bude vykonávať Ministerstvo pôdohospodárstva SR. Účtovne bude tento majetok vedený v súlade so zákonom č. 431/2002 Z. z. o účtovníctve v znení neskorších predpisov a predpisov vydaných na jeho základe (§ 4 ods. 2 citovaného zákona).

Súčasne sa podľa platnej legislatívy v priebehu rokov 2004 – 2007 predpokladá postupné odovzdávanie  lesných ciest neštátnym subjektom v rozsahu približne 1/3 dnešného stavu, čiastočné zníženie výmery neodovzdaných lesov známych vlastníkov, prevod pozemkov neznámych vlastníkov na obce a delimitácia časti drobných vodných tokov a ich príslušenstva. Spoločnosť na usporiadanie lesného pozemkového fondu vo vlastníctve štátu vynaloží zhruba 317 mil. Sk z vlastných zdrojov.

 
Z uvedených dôvodov je v oblasti majetkovej reštrukturalizácie potrebné vykonať zmeny v nasledovných oblastiach:
· usporiadanie nehnuteľného majetku,

· postupné usporiadanie lesného pôdneho fondu vo vlastníctve štátu,

· kategorizácia majetku,

· odpredaj dubiózneho, dlhodobo neužívaného a neupotrebiteľného majetku, 

· odovzdanie lesných ciest  súkromným vlastníkom v zmysle platnej legislatívy,

· postupné odovzdávanie lesnej pôdy neznámych vlastníkov obciam a zmysle platnej legislatívy,

· delimitácia drobných vodných tokov.
Zoznamy kategórií neupotrebiteľného majetku určeného na odpredaj a cash flow odpredaja sú uvedené v prílohe č.9. 

2.3.3. Transformácia právnej formy


Transformáciu právnej formy nepovažujeme za cieľ transformácie podniku, ale za spôsob, ako dosiahnuť určené ciele a odstrániť negatívne javy (popísané v dokumente „Audit“ - pozri úvod). Zároveň je potrebné upozorniť, že právna forma štátneho podniku neumožňuje prípadné poberanie dividend, resp. nájomného za využívanie majetku štátu. Preto považujeme v tejto oblasti za potrebné vykonať nasledovné kroky:

· príprava osobitného zákona, podľa ktorého vznikne akciová spoločnosť so 100 % majetkovou účasťou štátu,
· vznik akciovej spoločnosti LESY SR k 1.1.2006.
Základné princípy navrhovaného zákona sú uvedené v prílohe č. 10.
2.3.4. Rozvojové projekty

V štátnom podniku sa vzhľadom na nedostatočnú tvorbu zdrojov prakticky nerealizoval technický a investičný rozvoj, čo má za následok konzervovanie používaných strojov a zariadení a tým aj technológií a technologických postupov na technickej úrovni 80. rokov minulého storočia. Absencia moderných lanovkových a harvestorových technológií spôsobuje nielen konzervovanie starých výrobných postupov, ale je zároveň limitujúcim faktorom rozvoja, znižovania najmä osobných nákladov a zvyšovania produktivity práce.

Rozvojové projekty budú zamerané na zavádzanie najmodernejších technológií v oblasti ťažby dreva, na podporu rozvoja trhu s biomasou a energetické využívanie drevnej suroviny ako obnoviteľného zdroja energie. Z dôvodu nevyhnutnosti modernizácie informačných technológií, sledovania aktivít vykonávaných v rámci celého výrobného procesu vrátane odbytu dreva sa predpokladá zavádzanie efektívneho manažérskeho informačného systému.

2.4. Dosahy reštrukturalizácie 

2.4.1. Ekonomické dosahy a dosahy na štátny rozpočet


Ako vyššie uvádzame, cieľom transformácie je vytvorenie modernej a prosperujúcej spoločnosti, ktorej hlavnou úlohou je efektívne spravovanie zvereného, ako aj spravovaného majetku, racionálne využívanie všetkých zdrojov a prostriedkov a zabezpečenie požiadaviek spoločnosti pri dodržaní a uplatňovaní zásad a princípov trvalo udržateľného rozvoja. Svojou činnosťou má dosahovať primeraný zisk a zároveň uspokojiť verejnoprospešné záujmy a potreby ako aj ochranu prírodného prostredia s cieľom trvalo udržateľného rozvoja lesov. 

Predpokladá sa postupné ekonomické oživenie spoločnosti s pozitívnymi dosahmi nielen na verejné financie, ale vzhľadom na zvyšovanie investícií do nových, environmentálne priaznivejších technológií aj na životné prostredie a uspokojovanie verejných záujmov ako aj záujmov ostatných nárokových skupín.

Vplyvy vyplývajúce z reštrukturalizácie a transformácie podniku je potrebné posúdiť v nadväznosti na analýzu ekonomických výsledkov za obdobie rokov 2000 až 2002, na predpokladané výsledky uvedené v podnikateľskom pláne a na bežné ekonomické ukazovatele rentability, aktivity a likvidity, prípadne ďalšie uvedené v prílohe 11.


Pri hodnotení týchto ukazovateľov sa nesmie zabúdať, že spoločnosť bude aj naďalej plniť verejnoprospešné činnosti a činnosti v štátnom záujme (napr. prinavracanie vlastníckych a užívacích práv v zmysle platných právnych predpisov), z ktorých mnohé nemajú priamy súvis s hlavnou činnosťou podniku. Tieto zároveň vyžadujú vynakladanie finančných prostriedkov, ktoré by inak mohli byť využité na ďalší rozvoj podniku a zvyšovali by dosiahnuté hospodárske výsledky. Zoznam týchto činností vrátane ich finančnej nákladovosti sú uvedené v prílohách č. 12 a 13.
Ďalšou samostatnou kategóriou nákladov, ktoré treba vziať do úvahy pri posudzovaní podnikateľského plánu, sú samotné náklady na proces reštrukturalizácie a transformácie. Do týchto nákladov sú zahrnuté predovšetkým náklady súvisiace so znižovaním stavu pracovníkov (odstupné) a tiež náklady na rozvojové projekty (príloha č. 14). Keďže reštrukturalizácia a transformácia podniku takéhoto rozsahu je značne finančne náročná, navrhujeme, aby prevod prebytočného a neupotrebiteľného majetku na iné osoby bol základným zdrojom financovania nákladov transformácie. Tým sa odstránia prípadné nároky podniku na podporu z verejných zdrojov. Vplyv transformačných výdajov a príjmov na finančnú situáciu podniku je taktiež uvedený v prílohe 14. 

Limitujúcim faktorom však ostáva ustanovenie zákona č. 92/1991 Zb. o podmienkach prevodu majetku štátu na iné osoby v znení neskorších predpisov, najmä administratívna náročnosť tohto procesu (pozri kapitolu 1.2.). 


Realizáciou tohto návrhu reštrukturalizácie a transformácie sa predpokladá postupné zlepšovanie hospodárskych výsledkov spoločnosti, pričom od roku 2005 sa predpokladá pravidelné dosahovanie zisku. V roku 2004 sa vytvorenie zisku nepredpokladá. Predpokladaný vývoj hospodárskych výsledkov vytvára možnosti na vznik príjmov štátneho rozpočtu, pretože pri jeho rozdelení vzniká predpoklad výplaty dividend akcionárovi, t. j. štátu zastúpenému ministerstvom pôdohospodárstva. Výška dividend sa však v súčasnom období nedá presne špecifikovať (v kalkulácii len odhady) vzhľadom na možné potreby použitia zisku na rozvoj spoločnosti (investície) s cieľom jej ďalšieho rozvoja a dosahovania vyšších ziskov v budúcom období (trvaloudržateľný rozvoj spoločnosti). Vzhľadom na realizáciu reštrukturalizácie a transformácie sa predpokladá postupný nárast hospodárskych výsledkov (zisku) spoločnosti, pričom v rokoch 2005 až 2008 sa predpokladajú nasledovné výsledky (v mil. Sk):

	Rok
	2005
	2006
	2007
	2008

	Hospodársky výsledok pred zdanením (hrubý) (v mil. Sk)
	191
	124
	186
	250

	Daň z príjmu (19%) (v mil. Sk)
	36
	24
	35
	48

	Hospodársky výsledok po zdanení (čistý) (v mil. Sk)
	155
	100
	151
	202

	Dividendy (v mil. Sk)
	0
	50
	65
	100

	Zisk po odvodoch a dividendách (v mil. Sk)
	155
	50
	86
	102

	Príjmy štátu (daň z príjmu + dividendy) (v mil. Sk)
	36
	74
	100
	148

	Príjmy štátu (v % z hrubého zisku)
	19
	60
	54
	59

	Požadovaná podpora (v mil. Sk)
	27
	30
	30
	30

	Rozdiel (príjmy štátu – podpora štátu ) (v mil. Sk)
	9
	44
	70
	118

	Verejnoprospešné práce
	221
	246 
	282
	331


Návrh reštrukturalizácie a transformácie neuvažuje s čerpaním dotácii s výnimkou investičných dotácii na správu drobných vodných tokov v súlade s Programom protipovodňovej ochrany do roku 2010. Predpokladané čerpanie je uvedené v tabuľke v položke „Požadovaná podpora“. Podľa uvádzaných ekonomických prepočtov sa predpokladá úhrada nákladov verejnoprospešných činností do roku 2008 z vlastných zdrojov spoločnosti. Predpokladaná výška dotácií a ich podiel na predpokladaných celkových dotáciách do lesného hospodárstva SR v rokoch 2004 až 2008 je uvedená v nasledujúcej tabuľke:

	Rok
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008

	LH SR spolu (v mil. Sk)*
	138
	298
	336
	336
	350

	z toho Lesy SR (v mil. Sk)**
	27
	27
	30
	30
	30

	Podiel LSR na celkových dotáciách (v %)
	19,57
	9,06
	8,93
	8,93
	8,57


Poznámka: 

* 
vrátane spoluúčasti štátneho rozpočtu SR na financovaní lesníckych opatrení zo štrukturálnych fondov EÚ v SOP a PRV.

** kapitálové výdavky určené na realizáciu projektov programu protipovodňovej ochrany Slovenska 

2.4.2. Dosahy na životné prostredie


Návrh  reštrukturalizácie a transformácie má za cieľ dosiahnuť vyššiu efektivitu a výkonnosť pri správe lesov a tým aj zabezpečenie úloh multifunkčného lesného hospodárstva v súlade s vyššie uvádzanými princípmi. 

Z uvedených dôvodov realizácia návrhu nebude mať negatívne dosahy na životné prostredie, ale s ohľadom na predpokladanú tvorbu zdrojov spoločnosťou sa očakáva, že časť z nich bude investovaná na zabezpečovanie starostlivosti o životné prostredie. Už len nákup  a zavádzanie nových, environmentálne priaznivejších technológií v porovnaní so súčasne používanými a z veľkej časti morálne aj fyzicky zastaranými technológiami vytvára predpoklady pre znižovanie záťaže zložiek životného prostredia, jeho ohrozenia, resp. poškodzovania. 

2.4.3. Dosahy na zamestnanosť

Zoštíhlenie a a zefektívnenie organizačných štruktúr ako aj zámer zabezpečovania výkonu vedľajších činností externými subjektmi (prechod na dodávateľské služby) má negatívny vplyv na zamestnanosť.

Pri zmene systému prác a prechod na ich výkon dodávateľským spôsobom sa však predpokladá prechod súčasných kmeňových zamestnancov do tohto externého prostredia. S cieľom zachovania korektných vzťahov, minimalizáciou negatívnych dopadov na zamestnancov ale zároveň aj s cieľom vytvárania dobrých podnikateľských a dodávateľských vzťahov s kvalitnými, vedomostne vybavenými zamestnancami, ktorí vytvárajú sieť dodávateľov lesníckych služieb štátny podnik už v súčasnej dobe realizuje program poradenstva a pomoci uvoľňovaným zamestnancom. 

Znižovanie sociálneho napätia súvisiaceho s uvoľňovaním nadbytočných zamestnancov je riešené aj prostredníctvom kolektívneho vyjednávania a podpísaním kolektívnej zmluvy so štátnym podnikom na rok 2004 dňa 31.03.2004.
Za roky 2004 až 2006 sa predpokladá celkové uvoľnenie 3 622 zamestnancov z toho v kategórii robotníkov 2 371 ( príloha č. 15).
V súvislosti s tým je treba poznamenať, že s ohľadom na pokračujúci proces prinavracania vlastníckych a užívacích práv pôvodným vlastníkom a prechod neodovzdaných lesov do vlastníctva obcí dochádza k postupnému znižovaniu obhospodarovanej výmery a tým aj zníženiu výkonov.  Avšak s ohľadom na povinnosť odborného hospodárenia v lesoch je predpoklad ich zamestnania v neštátnom sektore. Tento proces vrátane postupného prechodu na výkon činností externými subjektmi je zrejmý aj v súčasnosti, keď sa evidenčný stav zamestnancov štátneho podniku v roku 2003 znížil o 2 048 ľudí.

2.5. Implementácia – časový harmonogram

Z hľadiska úspešnosti reštrukturalizácie a transformácie je dôležité realizovať ju vo forme dynamického procesu pri zabezpečení minimalizácie rizík vyplývajúcich z relatívne krátkej doby, ktorá je stanovená na zabezpečenie prechodu zo súčasného stavu zaužívaných vzťahov (štátny podnik) do stavu produktívnych a efektívnych obchodno - komerčných vzťahov.

Spôsob implementácie musí zabezpečiť dostatočnú „flexibilitu“ alebo naopak  „odolnosť“ voči externým vplyvom a zabezpečiť, aby boli priebežne dosiahnuté zmeny dlhodobo stabilné vzhľadom na stanovenú víziu a ciele.

Implementácia je rozčlenená do troch etáp (príloha č.17). Etapy sa ďalej delia na postupové kroky rešpektujúc pritom princíp, že každý krok je vratný do predchádzajúceho kroku. Platí to i pre rozhranie jednotlivých etáp. 

2.5.1.
I. etapa – reorganizačná (ukončenie: 31.12.2004)

V prvom kroku prvej etapy budú pripravené podmienky k reorganizácii a k 1.1.2005 sa vytvoria divízie, ktoré budú jedným zo základných pilierov transformácie (organizačné pole).  Súčasne budú fúziou vytvorené nové organizačné jednotky – odštepné lesné závody. V priebehu celej prvej etapy sa budú detailnejšie špecifikovať a parametrizovať systémy riadenia (systémové pole). Ďalej budú podrobne špecifikované procesy (analýza procesov bola vykonaná v analytickej fáze v roku 2003) v strategických obchodných poliach (strategické obchodné pole) vrátane presného rozdelenia kompetencií (kompetenčné pole).   

2.5.2.
II. etapa - parametrizačná - skúšobné overovanie (ukončenie: 31.12.2005)

V priebehu II. etapy bude možné otestovať (skúšobná implementácia) navrhnuté modely obchodno–logistických vzťahov (v prílohe č. 16), ktoré budú založené na obchodno-komerčných princípoch. Súčasne bude formou skúšobného projektu overovaná spolupráca s konsolidovanými subjektmi dodávateľov lesníckych služieb a činností, ktoré budú vytvárané z radov našich súčasných zamestnancov. Toto skúšobné overovanie bude zabezpečovať: udržanie a rozvoj odborného know-how, možnosť porovnávania ponúk služieb externých subjektov na základe vlastných skúseností, prípadne bude slúžiť ako alternatíva a protiváha voči externým firmám. V priebehu tejto etapy bude postupne implementovaný a parametrizovaný informačný systém, ktorý je spolu s ostatnými manažérskymi systémami ďalším pilierom transformácie (systémové pole). 

Ako je popísané v časti 2.3.1. „Reštrukturalizácia organizačných vzťahov a riadenia“ v I. a II. etape dôjde k centralizácii rozhodovacích a riadiacich procesov. Tým sa v týchto etapách vzhľadom k nedostatkom popísaným dosiahne optimalizácia procesov, výkonov a činností a uľahčí sa odskúšanie a nastavenie modelu, ktorý bude efektívne fungovať po postupnej decentralizácii riadenia umožnenej implementovaním manažérskeho informačného systému.
2.5.3.
III. etapa - cieľové nastavenie (ukončenie: 31.12.2006)

Vzhľadom na poznatky získané v priebehu implementácie vrátane skúšobného overenia obchodno – logistických modelov a s ohľadom na aktuálny vývoj v externom prostredí, bude možné na začiatku tejto etapy rozhodnúť o cieľových parametroch organizačnej štruktúry, kombinácii obchodno-logistických modelov  podniku Lesy SR, š. p.. V priebehu tejto etapy budú zvolené cieľové parametre realizované. Zafixovaná definitívna organizačná štruktúra a.s.
C.
Návrh reštrukturalizácie Lesopoľnohospodárskeho majetku Ulič, štátny podnik
1. Charakteristika podniku
1.1. Právna forma organizácie

Štátny podnik

1.2.  Zakladateľ

Ministerstvo pôdohospodárstva Slovenskej republiky

1.3.  Rozhodujúca legislatíva

Nasledovné zákony a nariadenia v znení neskorších predpisov :

- 111/1990 Zb. o štátnom podniku

- 175/1993 Z. z. o finančnom hospodárení štátnych podnikov

- 61/1977 Zb.  o lesoch

- 100/1977 Zb. o hospodárení v lesoch a štátnej správe lesného hospodárstva

- 431/2002 Z. z. o účtovníctve

- 543/2002 Z. z. o ochrane prírody a krajiny

- 278/1993 Zb.  o správe majetku štátu

- 263/1999 Z. z. o verejnom obstarávaní

- 502/2001 Z. z. o finančnej kontrole a vnútornom audite

- 23/1962 Zb. o poľovníctve

- 92/1991 Zb. o podmienkach prevodu majetku štátu na iné osoby

1.4.  Obhospodarovaný  pôdny fond


Štátny podnik LPM Ulič  hospodári na lesnom pôdnom fonde o výmere 21 469 ha,   na poľnohospodárskom pôdnom fonde o výmere 5 408 ha a na ostatnej pôde o výmere 304 ha. Celkom hospodári štátny podnik LPM Ulič na výmere 27 181 ha pôdy. 


Z hľadiska prevažujúcich funkcií sa lesné porasty na území LPM Ulič, š.p. členia na lesy hospodárske (84,3%), ochranné (6,5%) a lesy osobitného určenia (9,2%). Z hľadiska funkcie ochrany prírody 94,8% obhospodarovaného pôdneho fondu spadá do Národného parku Poloniny, kde platí tretí stupeň ochrany. V oblasti vodárenskej nádrže Starina, podnik zabezpečuje výrobné úlohy v lesníckej ale aj v poľnohospodárskej činnosti v obmedzených podmienkach, ktoré vyplývajú z plnenia vodohospodárskych funkcií priľahlého územia.

1.5.  Zameranie organizácie

Zo zakladacej listiny organizácie vyplýva jej zameranie na nasledujúce okruhy činností :

Lesníctvo a poľnohospodárstvo vrátane predaja nespracovaných lesných a poľnohospodárskych výrobkov za účelom spracovania alebo ďalšieho predaja, správa lesného majetku vo vlastníctve Slovenskej republiky, poľovníctvo a rybárstvo v režijných revíroch štátneho podniku, drevárska výroba, piliarska výroba a impregnácia dreva, opravy malej mechanizácie, strojov, zariadení, dopravných prostriedkov a stavebných mechanizmov, prevádzkovanie ubytovacích zariadení a poskytovanie ubytovacích a stravovacích služieb.

1.6.  Organizačná štruktúra a počet zamestnancov

K 31.12.2003 zamestnával podnik spolu 313 zamestnancov z toho 64 technicko-hospodárskych zamestnancov (THZ) a 249 robotníkov. Organizačne zabezpečoval LPM Ulič, š.p. svoju činnosť dvojstupňovým riadením v nasledovnom organizačnom členení.

Ústredie podniku (14 THZ):

· Lesná správa Zboj (7 THZ),

· Lesná správa Stakčín (7 THZ),

· Lesná správa Klenová (8 THZ),

· Lesná správa Ulič (9 THZ),

· Dopravo-hospodárska správa Stakčín (10 THZ), 

· Poľnohospodárska správa Ulič (8 THZ),

· Škôlkárske stredisko Ulič (1 THZ).

2. Reštrukturalizácia činností

2.1. Východiská

Vedenie podniku navrhuje v záujme zefektívnenia činností a zníženia úplných vlastných nákladov zmeny v systéme riadenia a organizačnej štruktúry, ktorých výsledkom bude v horizonte do roku 2006 vyrovnanie hospodárenia štátneho podniku. 


Hlavnými dôvodmi pre navrhovanú reštrukturalizáciu hospodárskej činnosti Lesopoľnohospodárskeho majetku š.p. Ulič sú skutočnosti súvisiace s celkovou zmenou orientácie štátu. 


K 1. máju 2004 Slovenská republika vstúpi do Európskej únie, čo spolu s prebiehajúcou ekonomickou reformou kvalitatívne mení podmienky podnikania v poľnohospodárskej prvovýrobe a v lesnom hospodárstve. 


Rok 2004 bude z hľadiska hospodárenia ešte zložitejší než bol rok 2003 a to najmä v poľnohospodárskej prvovýrobe. Dôjde k výraznému poklesu podpôr do poľnohospodárstva a to najmä z dôvodu zmenených kritérií na ich poskytovanie. 


Z nároku na podporu po verifikácii PPF ubudne oproti roku 2002 okolo 2000-2300 ha pôdy. Tento pokles je z týchto dôvodov:

-   700 – 900 ha trvalých trávnych porastov, ktoré sa vypásali (porasty porastené preriedlym samonáletom),

- 500 – 600 ha ochranného poľnohospodárskeho pôdneho fondu s protieróznou a vodohospodárskou funkciou (jarky)  strže vo flyšovom území. 


Časť plôch na výmere 800 ha je porastená drevinami zo samonáletov a je na nich nesúlad medzi evidovanou kultúrou a skutočnosťou. V roku 2004 nebude podporovaná výroba a dodávka mlieka, zachovanie genofondu zvierat – HD plemena slovenské strakaté, obnovy TTP a iné. Z týchto dôvodov budú podpory poľnohospodárskej výroby nižšie o 7,5 mil. Sk. Dotácie poskytnuté v lesníckej činnosti na obnovu, ochranu a výchovu lesných porastov nebudú vôbec. Celkový medziročný výpadok dotačných prostriedkov za podnik predstavuje 15,5 mil. Sk. 

2.2. Poľnohospodárska výroba


V poľnohospodárskej prvovýrobe za účelom čo najefektívnejšieho zosúladenia využitia pôdy a živočíšnej výroby sa budú realizovať tieto opatrenia:

· stav hovädzieho dobytka sa  do 31.12. 2004 zníži na 850 ks a to najmä v kategórii mladého HD – jalovíc do 1 roka a jalovíc od 1-2 rokov,

· z dôvodu zníženia stavu HD o 300 ks sa odchovňa mladého dobytka v k. ú. Nová Sedlica vydá k 1. máju 2004 do prenájmu,

· po skončení pastevného obdobia, t.j. k 30. 10. 2004 sa uzatvorí prevádzka na farme v k. ú. Runine a dobytok sa premiestni na farmy v k. ú. Ulič a Zboj,

· poľnohospodárska pôda sa rozčlení podľa k. ú. na plochy pre efektívny zber objemových krmovín a ostatné pre ich udržiavanie v dobrom poľnohospodárskom stave – krajinotvorbu.

2.3. Ekonomická, majetkoprávna a investičná oblasť

V ekonomickej, majetkoprávnej a investičnej oblasti sa zrealizujú  tieto opatrenia:

· Očakáva sa ukončenie dvoch z troch súdnych procesov určovacích žalôb o vrátení lesnej pôdy, ktoré by mali zvýšiť výmeru obhospodarovaného LPF o 750 – 1 100 ha.

· Pripravuje sa  odpredaj nepotrebného majetku (príloha č. 18) na základe žiadosti o povolenie výnimky z § 45 zákona č. 92/1991 Zb. o prevode majetku štátu na iné osoby, za ktorý sa očakávajú tržby vo výške 2,1 mil. Sk.

· Začína sa realizovať odovzdávanie lesných odvozných ciest na základe zákona č. 12/2004 po dohode s vlastníkmi pozemkov, cez ktoré tieto prechádzajú, kde sa očakáva zníženie odpisov dlhodobého hmotného majetku o 0,8 – 1,2 mil. Sk.

·  S cieľom zefektívniť náklady na správu a riadenie sa vykonajú organizačné zmeny, pričom v I. etape sa znížia počty THZ o 10 osôb s úsporou mzdových nákladov              800 tis. Sk.

· Racionalizačné opatrenia sa vykonajú aj v kategórii robotníckych profesií a to z dôvodu poklesu úloh v pestovnej činnosti v lesníctve a z poklesu objemu výroby v živočíšnej výrobe z dôvodu zníženia stavu dobytka. Predpokladaná ročná úspora je 30 pracovníkov oproti roku 2003, pričom očakávané úspory nákladov dosiahnu približne 1,5 mil. Sk.

2.4. Organizačná štruktúra 

II. etapa organizačných zmien sa vykoná súčasne s realizáciou zmien organizačnej štruktúry v Lesoch SR, š.p. kde sa prispôsobí model organizačného usporiadania lesných správ – podľa veľkosti lesných obvodov, výmery LS v ha a ich personálneho obsadenia tak, že veľkosti lesných obvodov budú porovnateľné s výmerami lesných obvodov v ha zriaďovanými v Lesov SR š.p. 

Zo súčasných štyroch lesných správ budú vytvorené dve lesné správy tak, aby spĺňali požiadavky sústredenia výroby podľa gravitácie územia. Škôlkárske stredisko bude zrušené a pričlenené k lesnej správe. 


V záujme zvýšenia efektívnosti výroby je žiadúce rokovaním s Lesmi SR š.p. doriešiť pričlenenie časti výmery súčasných LS Ubľa a LS Snina výrobne a územne gravitujúcich k nášmu podniku. U LS Ubľa v rámci OZ Sobrance ide o výmeru 3 552 ha a časti LS Snina z obvodu OZ Vranov nad Topľou o výmere 2 491 ha lesov. Výrobným, územným a sociálnym ucelením jednotnej spádovej oblasti sa zároveň rieši aj problém usporiadania v rámci VÚC, keď riešená oblasť územne spadá pod VÚC Prešov avšak doposiaľ je po stránke štátnej správy riadená VÚC Košice. 


Na základe navrhovaných úprav a zmien sa navrhuje organizačná štruktúra LPM š.p. Ulič k 31.12.2004 takto:

Ústredie podniku (14 THZ)

· lesná správa Zboj (14 THZ)

· lesná správa Stakčín (11 THZ)

· DHS Stakčín (9 THZ)

· Poľnohospodárska správa Ulič (5 THZ)

LPM Ulič spolu 

53 THZ

219 robotníkov

celkom


272 zamestnancov


Medziročné zníženie počtu zamestnancov dosiahne 13 % pokles. 

Takto pripravený a prezentovaný program konsolidácie štátneho podniku aj napriek strate dotácií v objeme l5,5 mil. Sk prinesie v horizonte 2 – 3 rokov vyrovnané hospodárenie. Pritom už v roku 2004 pri vykonaní prijatých opatrení dôjde k významnému nárastu produktivity práce na zamestnanca ako z tržieb za vlastné výrobky a služby, tak, aj z pridanej hodnoty. 

Pri zabezpečovaní prác sa navrhuje dosiahnuť 50 – 55 % podiel činností vykonávaných v réžii podniku a 45 – 50 % podiel zabezpečiť obstarávaním z vonkajšieho prostredia dodávateľským spôsobom živnostníkmi a malými firmami na základe využitia konkurenčného prostredia. 

3. Sledované ciele

Súborom navrhovaných opatrení podnik zabezpečí:

· integrované obhospodarovanie lesnej a poľnohospodárskej pôdy vo vysídlenej oblasti Vodnej nádrže Starina a v Národnom parku Poloniny,

· podnik zostane rozhodujúcim zamestnávateľom v tejto oblasti,

· rozšírenie diverzifikovanej výroby a účelneho využívania možností, ktoré poskytuje tento prihraničný región,

· ďalšiu existenciu podnikateľského subjektu v tejto okrajovej oblasti, čo je najefektívnejšou formou regionálneho rozvoja a zveľaďovania vidieka,

· ako správca drobných vodných tokov v spádovej oblasti Vodnej nádrže Starina vytvorenie podmienok na diverzifikáciu činností vo vzťahu k verejnoprospešným funkciám lesov najmä vodohospodárskej a pôdoochrannej a podmienok na spoplatnenie týchto funkcií vo vzťahu k vodárenským spoločnostiam.

D. Záver


Ekonomické a politické dôvody reštrukturalizácie a transformácie štátnych podnikov lesného hospodárstva ako aj analýza doterajšieho vývoja a projekcie dosahov predpokladaných zmien zvýraznili potrebu reštruktualizácie a transformácie dnešného stavu týchto organizácií. V súvislosti so vstupom do Európskej únie je potrebné ozdravenie podnikov a vytvorenie takých spoločností, ktoré budú na týchto trhoch dostatočne konkurencieschopné a nebudú zaťažovať verejné financie, ale naopak umožnia dodatočné príjmy štátu, a tak prispejú k plneniu maastrichtských kritérií.

Splnenie predpokladaných prínosov tohto návrhu vyžaduje dostatočnú ekonomickú a politickú stabilitu, akceptáciu navrhovaných zmien nielen zo strany zamestnancov podnikov, ale aj občanov a politikov. Zároveň je potrebné dodržať navrhnuté postupy po vecnej, ale aj časovej stránke. Podmienkou je vytváranie legislatívneho prostredia, ktoré umožní rozvoj spoločnosti na princípoch trvalo udržateľného rozvoja. 

Realizáciou reštrukturalizácie a transformácie štátnych podnikov lesného hospodárstva budú tieto dostatočne flexibilnými a zároveň stabilnými subjektami, schopnými trvalo sa presadzovať sa na trhu.  
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