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1 Úvod 
Podniky se musejí vyrovnávat s konkurencí (i zahrani�ní), ale také s nar�stající 

tendencí soukromých firem. Jejich hlavním cílem je dosažení zisku z vloženého 

kapitálu a zhodnocení investic. Každý podnik se ubírá ur�itým sm�rem a vliv na vývoj 

podniku má mnoho faktor� r�zných oblastí. Pro posouzení, jak je zvolená strategie 

efektivní, jak podnik hospoda�í se svým kapitálem a jaká je jeho finan�ní situace, 

podniku slouží analýza vnit�ního prost�edí podniku. 

 

Analýza vnit�ního prost�edí podniku je zam��ena na teoretická východiska a popis 

metod použitelných ke zhodnocení dosavadní strategie podniku, jeho silných a slabých 

stránek  a strategicky významných zdroj� a kompetencí (Tichá, Hron, 2002). 

 

V mé bakalá�ské práci se zam��ím na analýzu vnit�ního prost�edí podniku Lesy             

Tábor, a. s., jehož hlavní �inností je zajišt�ní a provád�ní všech lesnických �inností 

v�etn� provád�ní odborné správy lesa, nákup d�eva a jeho dalšího zpracování.  

 

Základem lesnické strategie podniku je obhospoda�ování les�, založené na maximálním 

využití sil p�írody, které zajiš	ují nep�etržité a vyvážené pln�ní produk�ních                                    

i mimoproduk�ních funkcí les�. Hospoda�ení les� není bráno jen z pohledu 

ekonomického, ale jsou zde zahrnuty i d�ležité aspekty z hlediska ekologického              

a sociálního.   

 

Analýza vnit�ního prost�edí podniku se dotýká mnoho oblastí v podniku. Já jsem si pro 

svou práci vybrala oblast financí a lidských zdroj�. Finan�ní výsledky budou také 

porovnány s konkurencí v oboru.  

 

Cílem této bakalá�ské práce je na základ� teoretických poznatk� z odborné literatury                       

a praktických rad �editelství podniku vytvo�it objektivní hodnocení podniku                          

a navrhnout vhodnou strategii pro budoucí vývoj podniku �i zlepšit jeho dosavadní 

postavení na trhu.  
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2 Literární p�ehled 
2. 1 Úloha interní analýzy 
Pro podnik je nejen d�ležité rozpoznat atraktivní p�íležitosti, ale také mít schopnost tyto 

p�íležitosti využít. Proto je t�eba u každé obchodní jednotky d�ležité pravideln� 

analyzovat a vyhodnocovat její vnit�ní prost�edí (Kotler, 1998). 

Analýza vnit�ních zdroj� podniku je diagnózou, auditem a vyhodnocením výchozí 

situace podniku, které umož�ují ur�it jeho vnit�ní zdroje a schopnosti a také odhadnout 

jeho vývoj do budoucna (Sedlá�ková, Buchta, 2006).  

Po analýze vn�jšího prost�edí je analýza podnikových zdroj� druhým pilí�em 

k formování podnikové strategie. Sm��uje k identifikaci zdroj� a kompetencí, které mu 

umožní budovat konkuren�ní výhodu a to relativn� trvale (Tichá, Hron, 2002). 

Podle Dedouchové (2001) je cílem interní analýzy definovat silné a slabé stránky 

podniku  a následn� specifické p�ednosti, které vypovídají o tom, v �em je podnik silný 

a �ím se zásadn� odlišuje od konkurent�. Díky tomu je konkurence motivována, aby se 

tyto p�ednosti pokusila napodobit, což m�že být ale velice t�žké. T�žší ale je, aby si 

podnik tyto specifické p�ednosti udržel. Zdroje specifických p�edností jsou 

p�edstavovány majetkem podniku a podnikovými schopnostmi. Majetek podniku lze 

rozd�lit na hmotný, kam za�adíme pozemky, budovy, stroje a za�ízení, a nehmotný 

majetek, zastoupený technologickým nebo marketingovým know-how, patenty, pov�stí 

aj. Schopnosti jsou dovednosti podniku, které se mohou týkat nap�. toho, jakým 

zp�sobem se manaže�i rozhodují o tom, jak dosáhnout jednotlivých cíl�. Rozdíl mezi 

majetkem a schopnostmi je velice d�ležitý. Podnik m�že mít majetek, ale pokud ho 

nedokáže dostate�n� a efektivn� využít, pak není možné, aby vytvá�el a udržel 

specifické p�ednosti. Lze �íci, že podnik je tím siln�jší, pokud je schopen vlastnit 

unikátní a kvantifikovatelný majetek, tak i unikátní schopnosti tento majetek využít.  

 

2. 2  Vnit�ní faktory 
Každý podnik má silné a slabé stránky. Aby je mohl identifikovat, je nutná analýza 

vnit�ních faktor�. T�mito faktory myslíme: 



 7 
 

• faktory v�decko – technického rozvoje, 

• marketingové a distribu�ní faktory, 

• faktory výroby a �ízení výroby, 

• faktory podnikových a pracovních zdroj�, 

• faktory finan�ní a rozpo�tové (Ke�kovský, Vykyp�l, 2006). 

 

Podle Tiché a Hrona (2002) existují krom� t�chto primárních �inností i další podp�rné 

�innosti. M�žeme sem za�adit nap�. technologický rozvoj, �ízení vstupních operací, 

infrastrukturu podniku a mnohé další. 

 

2. 2. 1 Faktory v�decko-technického rozvoje 
V�decko-technický rozvoj p�ispívá k formování konkuren�ních výhod podniku, protože 

vede k vytvo�ení nového nebo zlepšení stávajícího výrobku ur�eného pro trh a také 

vede ke zlepšení výroby. Podnik m�že využít celou �adu analýz v�decko-technického 

rozvoje.  

Pat�í sem nap�.: 

- analýza schopnosti a zp�sobilosti základního výzkumu uvnit� podniku, 

- analýza úrovn� a zkušeností v�deckého a technického personálu, 

- analýza schopností v oblasti výzkumu a vývoje výrobk�, 

- analýza vybavenosti laborato�í a testovacích za�ízení (Ke�kovský, Vykyp�l, 

2006). 

 

Podle Dedouchové (2001) existují �ty�i d�vody, pro� m�že být v�decko – technický 

rozvoj neúsp�šný. Je to nejistota spojená s novými výrobky, které jsou pro podnik 

riskantní záležitostí, protože nikdo nem�že �íci, jaká bude poptávka po novém výrobku. 

Další rizikem je špatná prodejnost, kdy existuje poptávka po ur�itém produktu, ale 

zp�sob jeho využití je velice obtížný. T�etím d�vodem pro selhání je, že podniky �asto 

d�lají chybu v marketingu, která zp�sobuje nedostate�nou poptávku. Posledním 

d�vodem je delší �as mezi po�átkem vývoje a kone�ným marketingem, což m�že 

zp�sobit, že výhoda být první na trhu není využita. 
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2. 2. 2 Marketingové a distribu�ní faktory 
Tyto faktory mohou být pro jednotlivé podniky r�zné. Každý podnik má svá specifika              

a t�mto specifik�m musí odpovídat i  marketingové p�ístupy. V oblasti marketingu          

a distribuce je nutné analyzovat �adu faktor�, ke kterým se �adí: 

- kvalita výrobk� a služeb, 

- hospodárnost a ú�innost, 

- ú�innost cenové strategie pro výrobky a služby, 

- fáze životního cyklu hlavních výrobk�, komplexnost sortimentu a služeb 

(Ke�kovský, Vykyp�l, 2006).  

 

2. 2. 3 Faktory výroby a �ízení výroby 
P�i analýze t�chto faktor� jsou d�ležitá ur�itá kritéria, kterými jsou myšleny nap�. 

spolehlivost a stabilita výrobních systém�, hospodárnost a ú�innost systému �ízení 

zásob, pružnost výroby z hlediska uspokojování tržní poptávky nebo dostupnost 

energií, surovin a polotovar�.  

V�d�í postavení v této oblasti mají dnes hlavn� japonské firmy. D�ležitým aspektem je 

flexibilita výrobc�, m��ená nap�íklad �asem, v n�mž je výrobce schopen uspokojit 

poptávku po ur�itém výrobku (Ke�kovský, Vykyp�l, 2006).  

 

Cílem této funkce podniku je vyráb�t s nízkými náklady takové výrobky, které mají pro 

zákazníka hodnotu. Existují �ty�i hlavní faktory, které ur�ují silné a slabé stránky 

výroby: 

- míra hospodárnosti – podnik s vyšším podílem na trhu má zpravidla vyšší 

zisky, 

- zkušenostní efekt - snižování náklad� na jednotku výroby p�i kumulovaném 

nár�stu výroby, 

- efekt životního cyklu výrobního procesu – efektivnost výrobního procesu 

bude optimální jen p�i odpovídající  výrobkové struktu�e, 
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- pružná výrobní technologie – využití výhody nízkých náklad� hromadné 

výroby a schopnost kusové výroby p�izp�sobit výrobek požadavk�m 

zákazníka (Dedouchová, 2001).  

 

2. 2. 4 Faktory podnikových a pracovních zdroj�  
Lidské zdroje jsou dnes chápány jako jedna z rozhodujících funkcí �ízení firmy, 

na stejné úrovni jako technické, marketingové nebo finan�ní zdroje (Pražská, Jindra, 

1997). 

�ízení lidských zdroj� je koncepcí, kterou bývá nahrazováno tradi�ní pojetí 

personálního �ízení. Nová koncepce p�edevším zd�raz�uje personální politiku 

založenou na využití schopností lidí. Výb�r pracovník� pro ur�itou �innost by m�l být 

chápán jako poskytnutí p�íležitostí, která je p�ínosem pro jedince i pro podnik 

(Horalíková, 2004). 

 

Proces �ízení lidských zdroj� je souhrnn� charakterizován t�mito znaky: 

- jedná se o vrcholovým managementem �ízenou a manažersky orientovanou 

�innost, 

- výkon a zabezpe�ení lidských zdroj� je odpov�dností liniových manažer�, 

- zd�raz�uje pot�ebu strategického souladu – integraci – podnikových strategií                

a strategií lidských zdroj�, 

- existuje silný d�raz na zabezpe�ení kvality pro zákazníky a dosahování vysoké 

úrovn� spokojenosti zákazníka, 

- odm�ny jsou diferencované podle výkonu, schopností a kvalifikace (Kleibl, 

Dvo�áková, Šubrt, 2001).  

 

Bez správných lidí na správném míst� nem�že podnik definovat žádnou strategii. Tato 

skute�nost vedla k rozvoji, tzv. strategie �ízení lidských zdroj�, která má dva základní 

cíle: 

- �ízení lidských zdroj� tak, aby zam�stnanci byli co nejlépe využiti a bylo 

dosaženo co nejv�tší produktivity, 
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- dosažení souladu mezi zájmy lidí a podniku z krátkodobého i dlouhodobého 

hlediska. 

D�ležitou roli p�i �ízení lidských zdroj� hrají kroužky kvality, tj. spojení až dvanácti 

pracovník� z r�zných oblastí, kte�í diskutují o zp�sobu zlepšení kvality, efektivnosti                       

a pracovního prost�edí. Mohou p�icházet s  novými myšlenkami a nápady, ale nemají 

rozhodovací pravomoc a v posledních letech zanikají (Dedouchová, 2001).  

 

Následující faktory mohou velmi výrazn� ovlivnit konkuren�ní výhody podniku,                  

a proto musí rovn�ž být p�edm�tem analýzy: 

- image a prestiž podniku, 

- velikost podniku v rámci oboru, v�etn� posouzení velikosti výstup� z hlediska 

optima výrobních náklad�, 

- kvalita zam�stnanc�, 

- zkušenosti a motivace �ídících pracovník� a jejich schopnosti pracovat jako 

tým, 

- hospodárnost a ú�innost personální a sociální politiky, 

- ú�innost informa�ního systému aj. (Ke�kovský, Vykyp�l, 2006). 

 

Pomocí lidských zdroj� m�žeme realizovat �adu �inností k dosažení cíl� podniku. 

Tento �et�zec logicky na sebe navazujících �inností vytvá�í uzav�ený kruh, p�i�emž 

jedna �innost navazuje p�ímo i nep�ímo a podmi�uje �innost druhou. �et�zec lze 

odvodit z n�kolika otázek: 

1. Kolik – proces plánování a oce�ování pracovních míst. 

2. Odkud a kam – p�emis	ování pracovník�, rozvazování pracovních pom�r�, 

výb�r  a p�ijímání nových zam�stnanc�. 

3. Kdo a kam – proces výchovy a rozvoje, skute�né znalosti a dovednosti 

pracovník�. 

4. Jak – proces hodnocení výkonu. 

5. Za kolik – odm��ování a hodnocení pracovních míst. 
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6. V jakých podmínkách – dodržování zákonných norem, ochrana a bezpe�nost 

práce. 

7. Kde se dozvím – informa�ní systém (Pražská, Jindra, 1997). 

 

2. 2. 4. 1 Modely �ízení lidských zdroj� a bariéry p�esnosti 

Podle Pražské a Jindry (1997) m�žeme definovat t�i modely: 

- První model se soust�e
uje na nástroje �ízení a to hlavn� na racionální 

rozhodování, která jsou v kompetenci �editel� a generálních �editel�. V tomto 

modelu se nep�edpokládá nesoulad mezi ekonomickou a sociální sférou firmy.  

- Druhý model bere v úvahu existenci n�kolika skupin aktér� v podniku, které 

mají nebo mohou mít rozdílné �i opa�né názory. Tento p�ístup klade d�raz na 

vyjednávání a rozhodování, na hledání kompromis� mezi ekonomickými                

a sociálními cíli. 

- T�etí model vychází ze sociální domény a respektuje skute�nost, že mohou 

existovat rozpory a nap�tí mezi ekonomickými a sociálními cíli.  

 

Tyto modely se v jednotlivých podnicích nevyskytují v �isté podob� a nejsou ani 

jednou provždy dané.  

Bariéry nep�esnosti model� �ízení lidských zdroj� mají za následek rozdílnou úrove� 

�ízení ve firmách, rozdílný rozsah jednotlivých �inností i organiza�ní strukturu. T�mito 

bariérami jsou kapitálová síla firmy, kvalifikace lidí v regionu, jejich znalosti, 

dovednosti a schopnosti  a úrove� vzd�lanosti a kultura prost�edí. Tyto faktory zásadn� 

ovliv�ují volbu strategie a volbu sociálních politik firmy v daném regionu (Pražská, 

Jindra, 1997). 

 

2. 2. 4. 2 Ú�astníci �ízení lidských zdroj�  

Ve vztahu k �ízení lidských zdroj� vystupují interní a externí ú�astníci. V každém 

podniku je obvykle p�t interních subjekt�: 

- generální �editelství, 

- specializovaný útvar – p�ímo odpov�dný za �ízení lidských zdroj�, 

- zástupci zam�stnanc� – nap�. podnikové výbory, 
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- zam�stnanci, 

- manaže�i – jejich úkolem je vybírat spolupracovníky, podílet se na rozvoji 

jednotlivc� a celého pracovního týmu, hodnotit výsledky práce tým�                   

a jednotlivc�, vytvá�et, udržovat a zvyšovat tv�r�í pracovní vztahy v týmu                

a sbírat, zpracovávat a rozši�ovat informace. 

�ízení lidských zdroj� jako takové je ovliv�ováno i externími uživateli a podnik musí 

brát v úvahu dopady vliv� a zásah� t�chto ú�astník�. Do této skupiny ú�astník� 

m�žeme zahrnout státní administrativu a regionální administrativu, organizace 

reprezentující majitele podnik� (Svaz podnikatel�, CBI ve Velké Británii aj.)                  

a odborové svazy (Pražká, Jindra, 1997). 

 

2. 2. 4. 3 Útvar �ízení lidských zdroj� 

Útvar �ízení lidských zdroj� je integrujícím prvkem �innosti interních i externích 

partner�. V malých podnicích pod 100 zam�stnanc� bývá tato problematika �ešena 

v ekonomickém nebo správním útvaru nebo je �eší sám majitel �i �editel podniku. 

V podnicích od 100 do 500 zam�stnanc� bývá samostatný útvar vedený odpov�dným 

pracovníkem. Tvorba útvaru ale není dána jen velikostí podniku, ale tak složitostí 

�ízení, kvalifikací manažer�, organiza�ní kulturou firmy a kvalitou informa�ního 

systému o lidských zdrojích a kapitálovém vybavení (Pražská, Jindra, 1997). 

Personální útvar je pracovišt� specializované na personální �ízení, zajiš	ující odbornou, 

tj. koncep�ní, metodologickou, poradenskou, usm�r�ovací, organiza�ní a kontrolní 

stránku personálního �ízení a poskytující v této oblasti speciální služby vedoucím 

pracovník�m všech úrovní i jednotlivým zam�stnanc�m (Koubek, Hüttlová, Hrab�tová, 

1995). 

Úkoly útvaru jsou stanovit principy a politiky �ízení ve spolupráci s managementem 

firmy a to v oblastech výb�ru a zam�stnanosti, motivace a mzdového systému, výchovy 

a rozvoje a v oblasti sociálních výhod. Dále se zabývá stanovením interních p�edpis�              

a respektováním zákon� v oblasti lidských zdroj�, zajiš	uje operativní �ízení, �ídí             

a ú�astní se vnitropodnikových projekt�, informuje a vyjednává, poskytuje rady.  

Sociální mix je kombinací priorit v nabídce sociálních politik – spokojenost 

zam�stnance, jeho stabilita a motivace k výkonu závisí na vztahu mezi jeho 
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o�ekáváním a specifickým sociálním mixem, který mu firma nabídne. Útvar �ízení 

lidských zdroj� nem�že sou�asn� p�sobit na všechny prvky sociálního mixu, a proto 

hledá souvislosti mezi t�mi, které pokládá za v�d�í a prioritní (Pražská, Jindra, 1997). 

 

2. 2. 5 Faktory finan�ní a rozpo�tové 
V sou�asné hospodá�ské praxi se objevuje požadavek na vypracování komplexního 

souboru analytických metod sloužících k poznání „finan�ního zdraví“ firem (Pražská, 

Jindra, 1997). 

Finan�ním zdravím podniku se myslí zhodnocení sou�asného stavu z finan�ních 

hledisek, posouzení toho, zda je strategický rozvoj podniku reálný a jaké finan�ní 

zdroje musí být použity na zajišt�ní uvažované strategie (Ke�kovský, Vykyp�l, 2006). 

Nejv�tší význam mají pyramidová a kombina�ní metoda finan�ní analýzy a tzv. 

benchmarking, tj. zkoumání proces� a jev�, které vyvolávají rozdíly ve výkonnosti 

srovnávaných firem a zabývá se i ohodnocením podnikové struktury, kultury                          

a strategie. Tyto metody jsou p�izp�sobené podmínkám podnikání (Pražská, Jindra, 

1997). 

 

2. 2. 5. 1 Úloha finan�ní analýzy 

Finan�ní analýza je oblast, která je sou�ástí finan�ního �ízení podniku, zajiš	uje 

zp�tnou vazbu mezi p�edpokládaným efektem �ídících rozhodnutí a skute�ností. 

Je spojena s finan�ním ú�etnictvím, které pro ú�ely finan�ní analýzy poskytuje data                 

a informace prost�ednictvím finan�ních výkaz�: rozvahy, výkazu zisku a ztráty                

a p�ehledu o pen�žních tocích (cash flow) (Valach, 1999). 

Finan�ní analýza zahrnuje hodnocení firemní minulosti, sou�asnosti a p�edpovídá 

budoucí finan�ní podmínky. Hlavním smyslem je p�ipravit podklady pro kvalitní 

rozhodování a fungování podniku, provést diagnózu finan�ního hospoda�ení podniku                    

a podchytit všechny jeho složky. Finan�ní analýza není pouze sou�ástí finan�ního 

�ízení, ale má také vliv na firmu jako celek, je nap�. sou�ástí SWOT analýzy. Obsahuje 

informace d�ležité pro management, akcioná�e, v��itele i další externí uživatele 

(R��ková, 2007). 
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Analýzu finan�ní výkonnosti podnik� lze využít jako analýzu ex post, která hodnotí 

minulý vývoj, ale p�edevším jako analýzu ex ante, tj. analýza budoucího vývoje. Je-li 

finan�ní analýza využívaná jako sou�ást analýzy zdroj�, je d�ležité vzít v úvahu ur�ité 

skute�nosti: 

- finan�ní pom�rové ukazatele nemají sami o sob� takovou vypovídací schopnost,           

a proto je d�ležité najít vzájemné vazby a souvislosti mezi jednotlivými 

ukazateli, 

- pro r�zné podniky jsou významné r�zné ukazatele, 

- klí�ové �innosti se �asem m�ní a tuto skute�nost by m�ly finan�ní ukazatele 

monitorovat (Sedlá�ková, Buchta, 2006). 

 

P�i zpracování finan�ní analýzy musíme dbát na p�im��enost volby metod analýzy 

s ohledem na: 

• ú�elnost – analýza musí odpovídat p�edem danému cíli, 

• nákladovost – analýza pot�ebuje �as a kvalifikovanou práci, což p�ináší 

�adu náklad�, 

• spolehlivost – �ím spolehliv�jší budou vstupní informace, tím 

spolehliv�jší budou výsledky plynoucí z analýzy. 

 

Obecn� platí, že �ím podnik bude používat lepších metod, tím budou záv�ry 

spolehliv�jší  a riziko chybného rozhodnutí bude nižší.  Základem finan�ní analýzy jsou 

finan�ní ukazatele. Ukazatele, které jsou p�evzaté z ú�etních výkaz�, jsou vyjád�eny 

v pen�žních jednotkách. Volba je dána ú�elem a cílem finan�ní analýzy. V ekonomii se 

rozlišují dva p�ístupy k  hodnocení ekonomických proces�. Fundamentální analýza je 

založena na vzájemných souvislostech mezi ekonomickými a mimoekonomickými 

procesy. Technická analýza využívá matematické, matematicko-statistické a jiné 

algoritmizované metody ke kvantitativnímu zpracování dat a následnému 

ekonomickému posouzení. Finan�ní analýza pracuje s ukazateli, které jsou bu
 položky 

ú�etních výkaz�, nebo �ísla z nich odvozená. Stavové veli�iny se vztahují k ur�itému 

�asovému okamžiku (data z rozvahy), tokové veli�iny se vztahují k ur�itému �asovému 
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intervalu (data z výkazu zisku a ztráty). Extenzivní ukazatele informují o rozsahu a jsou 

uvád�ny v p�irozených (objemových) jednotkách. Intenzivní ukazatele p�inášejí 

informace o tom, jak jsou extenzivní ukazatele podnikem využívány, jak siln� �i rychle 

se m�ní. Ukazatele �leníme na absolutní, rozdílové a pom�rové, respektive i ukazatele 

speciální. Absolutní ukazatele vycházejí p�ímo z posuzovaných hodnot jednotlivých 

položek ú�etních výkaz�. Rozdílové ukazatele se vypo�ítávají jako rozdíl ur�ité 

položky aktiv s ur�itou položkou pasiv. Mezi tyto ukazatele pat�í nap�. �istý pracovní 

kapitál, pen�žní fond nebo pen�žní pohledávkový fond (R��ková, 2007). 

 

�istý pracovní kapitál = ob�žná aktiva – krátkodobé závazky. 

Pen�žní fond = peníze – krátkodobé závazky. 

Pen�žní pohledávkový fond = peníze + pohledávky – krátkodobé závazky (R��ková, 

2007). 

 

Základním nástrojem finan�ní analýzy jsou tzv. finan�ní pom�rové ukazatele /financial 

ratio/. Tyto ukazatele se vypo�ítávají vyd�lením jedné položky jinou položkou 

uvedenou ve výkazech. Za dlouhou dobu používání pom�rových ukazatel� se vy�lenila 

ur�itá skupina ukazatel�, které umož�ují si vytvo�it základní p�edstavu o finan�ní 

situaci daného podniku. Ukazatele se sdružují do skupin, p�i�emž každá skupina se 

váže k n�kterému aspektu finan�ního stavu podniku. Zpravidla se uvádí d�lení na tyto 

základní skupiny: 

• ukazatele likvidity (liquidity ratios), 

• ukazatele rentability (profitability ratios), 

• ukazatele zadluženosti (debt ratios), 

• ukazatele aktivity (activity ratios), 

• ukazatele kapitálového trhu – je-li firma akciovou spole�ností a její akcie jsou 

voln� obchodovatelné (Valach, 1999). 
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2. 2. 5. 2 Ukazatele likvidity 

Tyto ukazatele jsou využívány jako indikátory schopnosti firmy dostát svým 

krátkodobým závazk�m. Tyto závazky zahrnují sou�asné dluhy v�etn� dlouhodobých 

dluh� se sou�asnou splatností. Ukazatele charakterizují finan�ní situaci podniku, 

odrážejí schopnost podniku použít �ást jeho prost�edk� pro spln�ní závazk� 

(Ke�kovský, Vykyp�l, 2006). 

P�i hodnocení likvidity je d�ležité odlišit r�zné cílové skupiny, které budou využívat 

výsledky finan�ní analýzy, protože každá skupina preferuje jinou likviditu. Likvidita je 

d�ležitá pro finan�ní rovnováhu firmy, protože vysoká míra likvidity zna�í vysokou 

vázanost finan�ních prost�edk� v aktivech, a tak nedochází ke zhodnocování finan�ních 

prost�edk� (R��ková, 2007). 

Ukazatel b�žné likvidity (current ratio) vyjad�uje pom�r celkového objemu ob�žných 

aktiv a krátkodobých závazk�.  

B�žná likvidita = ob�žný majetek 

                            krátkodobé závazky 

Ukazatel vyjad�uje, kolikrát ob�žná aktiva pokrývají krátkodobé závazky podniku. �ím 

vyšší je hodnota ukazatele, tím je pravd�podobn�jší zachování platební schopnosti 

podniku (Valach, 1999).  

Doporu�ená hodnota je ve výši 2 – 3. Vysoká hodnota ale nemusí být vždy žádoucí, 

protože m�že znamenat neefektivní využití ob�žných prost�edk� (Ke�kovský, Vykyp�l, 

2006). 

R��ková (2007) uvádí, že hodnoty �itatele k hodnot� jmenovatele by m�ly být 

v rozmezí 1, 5 – 2, 5. Lze tedy �íci, že v ekonomické teorii existuje n�kolik pohled�, 

pokud jde o vymezení ukazatel� likvidity. 

Z d�vodu, že všechna aktiva nejsou stejn� likvidní, je používán ukazatel pohotové 

likvidity (quick ratio, acid test), ve snaze odstranit vliv nejmén� likvidních �ástí 

ob�žných aktiv. 

Pohotová likvidita = ob�žný majetek – zásoby 

                                     krátkodobé závazky 

Tento ukazatel se pohybuje kolem hodnoty 1, ale stabilní podniky mohou mít hodnotu 

nižší (Ke�kovský, Vykyp�l, 2006). Nižší hodnota tohoto ukazatele zna�í nadm�rnou 
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váhu zásob ve struktu�e aktiv podniku (Valach, 1999). Pokud podnik váže ob�žná 

aktiva ve form� pohotových prost�edk�, m�že to podniku p�inášet jen malý nebo žádný 

úrok (R��ková, 2007).  

Posledním ukazatelem je pen�žní /okamžitá/ likvidita (cash-position ratio) (Valach, 

1999).  

Pen�žní likvidita = peníze 

                               krátkodobé závazky 

Do tohoto ukazatele jsou zahrnuty jen ty nejlikvidn�jší položky z rozvahy jako jsou 

peníze na b�žném �i jiném ú�tu, peníze v pokladn�, ale také obchodovatelné cenné 

papíry a šeky. Doporu�ovaná hodnota pro �eskou republiku je 0,6 a podle metodiky 

ministerstva pr�myslu a obchodu je to hodnota 0,2 (R��ková, 2007). 

 

2. 2. 5. 3 Ukazatele rentability 

Tento ukazatel je m��ítkem schopnosti podniku vytvá�et nové zdroje a dosahovat zisku 

použitím investovaného kapitálu (Valach, 1999). 

U t�chto ukazatel� se v �itateli vyskytuje položka odpovídající výsledk� hospoda�ení            

a ve jmenovateli n�jaký druh kapitálu. Obecn� je rentabilita vyjad�ována jako pom�r 

zisku a vloženého kapitálu.  

Rentabilita celkového vloženého kapitálu ROA (return on assets) vyjad�uje celkovou 

efektivnost firmy bez ohledu na to, z jakých zdroj� byly podnikatelské �innosti 

financovány (R��ková, 2007).  

ROA = �istý zisk 

             celková aktiva 

Charakterizuje, jak management podniku využívá celá aktiva k uspokojování vlastník�.  

Rentabilita dlouhodob� investovaného kapitálu ROCE (return on capital employed) 

poskytuje informace o výnosnosti dlouhodobých zdroj� (Valach, 1999). Vyjad�uje míru 

zhodnocení všech aktiv spole�nosti financovaných vlastním i cizím dlouhodobým 

kapitálem (R��ková, 2007).  

ROCE = zisk 

              dlouhodob� investovaný kapitál 
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Rentabilita vlastního kapitálu ROE (return on equity) vyjad�uje výnosnost kapitálu 

vloženého vlastníky podniku (Valach, 1999). 

ROE = �istý zisk 

            vlastní kapitál 

 

Mezi další ukazatele, které lze do této oblasti zahrnout pat�í rentabilita tržeb ROS 

(return on sales). Do tržeb se nej�ast�ji zahrnuje provozní výsledek hospoda�ení                

a vyjad�uje schopnost podniku dosahovat zisku.  

ROS = �istý zisk 

            tržby 

 

Rentabilita náklad� ROC (return on costs) je dopl�kovým ukazatelem k rentabilit� 

tržeb. �ím nižší je hodnota tohoto ukazatele, tím lepší výsledky hospoda�ení podnik 

dosahuje (R��ková, 2007).  

ROC = 1 – rentabilita tržeb. 

 

2. 2. 5. 4 Ukazatele zadluženosti 

Zadluženost znamená, že podnik používá k financování svých aktiv a �inností cizí 

zdroje. Podstatou t�chto ukazatel� je hledání optimálního vztahu mezi vlastním a cizím 

kapitálem. Uplat�uje se zásada, že vlastní kapitál má být vyšší než cizí, protože cizí 

kapitál je nutno splatit. Základ tvo�í ukazatel v��itelského rizika (debt ratio) (Valach, 

1999). Pokud je hodnota tohoto ukazatele vyšší, tak je zde i vyšší riziko v��itel�. 

V sou�asné dob� se v�tšina firem p�iklání spíše k používání krátkodobých cizích 

zdroj�, které jsou mén� rizikové (R��ková, 2007).  

Debt ratio = dluhy 

                    celková aktiva 

Dále se používá koeficient samofinancování (equity ratio), který je dopl�kovým 

ukazatelem k ukazateli v��itelského rizika a jejich sou�et se rovná 1. Tento ukazatel je 

považován za jeden z nejd�ležit�jších ukazatel� pro hodnocení celkové finan�ní situace 

podniku (Valach, 1999).  
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Equity ratio = vlastní kapitál 

                       celková aktiva 

Aby firma mohla zjistit, jestli je pro ni dluhové zatížení únosné, po�ítá ukazatel 

úrokového krytí (interest coverage), který porovnává hospodá�ský výsledek p�ed 

ode�tením úrok� a daní s celkovým ro�ním úrokovým zatížením (R��ková, 2007). 

Výsledek by m�l být v�tší než 1, pr�m�rná hodnota se pohybuje kolem 8, ale záleží 

také na odv�tví (Valach, 1999). 

Úrokové krytí = zisk 

                          nákladové úroky 

 

2. 2. 5. 5 Ukazatele aktivity 

Tyto ukazatele m��í, zda je spole�nost schopna využívat investované finan�ní 

prost�edky a také m��í vázanost jednotlivých složek kapitálu v jednotlivých druzích 

aktiv a pasiv (R��ková, 2007).  

Pro posouzení efektivnosti se používá n�kolik základních ukazatel�. Prvním je obrat 

aktiv (assets turnover), který vyjad�uje, jak efektivn� jsou využívány celkové fondy.  

Obrat celkových aktiv = tržby 

                                        A 

Dalším ukazatelem je obrat zásob (inventory turnover), který udává po�et obrátek 

zásob. Je to pom�r tržeb a pr�m�rného stavu zásob, tzn. rozdíl po�áte�ního                          

a kone�ného stavu vyd�lený 2 (Ke�kovský, Vykyp�l, 2006).  

Doba obratu zásob je pom�rem 365 k obratu zásob a udává nám, jak dlouho jsou 

ob�žná aktiva vázaná ve form� zásob (R��ková, 2007). 

 

Obrat zásob = tržby 

                      zásoby 

Doba obratu zásob = 365 : obrat zásob. 

 

Obrat pohledávek je vyjád�en jako pom�r tržeb k pohledávkám. Pokud je hodnota p�íliš 

malá, m�že to signalizovat ztrátu prodej�, pokud je p�íliš velká, m�že to vyjad�ovat 

skute�nost, že podnik p�íliš mnoho prodává na úv�r (Ke�kovský, Vykyp�l, 2006).   
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Dopl�kovým ukazatelem je doba obratu pohledávek a vypovídá o tom, jak dlouho je 

majetek podniku vázán ve form� pohledávek /za jak dlouho jsou pohledávky v pr�m�ru 

splaceny/.  

Obrat pohledávek = tržby  

                                 pohledávky 

Doba obratu pohledávek = 365 : obrat pohledávek. 

 

Posledním ukazatelem je obrat závazk�, který vyjad�uje pom�r tržeb k závazk�m a op�t 

dopl�kovým ukazatelem je doba obratu závazk�, tzn. jak rychle jsou spláceny závazky 

firmy. Lze �íci, že doba obratu závazk� by m�la být delší než doba obratu pohledávek, 

aby nebyla narušena finan�ní rovnováha ve firm� (R��ková, 2007). 

Obrat závazk� = tržby 

                         závazky 

Doba obratu závazk� = 365 : obrat závazk�. 

 

2. 3  SWOT analýza                   
SWOT analýza je zkratkou pro vnit�ní silné a slabé stránky podniku, p�íležitosti                  

a ohrožení, které byly identifikovány ve vn�jším prost�edí podniku (Tichá, Hron, 2002). 

Zkratka SWOT vychází z po�áte�ních písmen slov: 

Strenghts – silné stránky, 

Weaknesses – slabé stránky, 

Opportunities – p�íležitosti, 

Threats – ohrožení (Charvát, 2006). 

Tato analýza je jednoduchým nástrojem, koncep�ním rámcem pro systematickou 

analýzu, zam��eným na charakteristiku klí�ových faktor� ovliv�ujících strategické 

postavení podniku (Sedlá�ková, Buchta, 2006).  

Smyslem je odhalit p�íležitosti a ohrožení v okolí podniku a najít silné a slabé stránky 

podniku. Analýza by m�la vyústit v syntézu a záv�ry, které se stanou východiskem pro 

formulaci strategie. Strategie by m�la na tyto záv�ry reagovat a v maximální mí�e 

využít silných stránek k získání p�íležitostí v okolí podniku (Dedouchová, 2001). 
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SWOT analýza je otev�eným hodnocením podniku a je užite�ným, pohotovým                   

a snadno použitelným nástrojem k popisu celkové situace podniku. N�které silné 

stránky se týkají strategie významn�ji než ostatní, protože jejich vliv na trhu je siln�jší           

a p�i realizaci efektivní strategie hrají rozhodující roli. Podobn� jsou na tom i slabé 

stránky podniku (Tichá, Hron, 2002).  

Uplatn�ní SWOT analýzy je vedeno základním cílem rozvíjet silné stránky a potla�ovat 

ty slabé. Sou�asn� je d�ležité být p�ipraven na potenciální p�íležitosti a hrozby. Cílem 

není v žádném p�ípad� zpracování seznamu potenciálních p�íležitostí a hrozeb a silných 

a slabých stránek, ale p�edevším idea hluboce strukturované analýzy poskytující 

užite�né poznatky (Sedlá�ková, Buchta, 2006).  

 

V rámci této analýzy se m�žeme ptát na n�kolik typ� otázek. Nap�íklad: 

1. Jak m�že silná stránka firmy ovlivnit p�íležitosti? 

2. Jak m�že silná stránka ovlivnit hrozby? Jak m�žeme hrozbám zabránit? 

3. Jak m�že slabá stránka ovlivnit p�íležitosti? 

4. Jak m�že slabá stránka zabránit hrozbám? (Charvát, 2006) 

 

Fakta pro SWOT analýzu lze shromáždit pomocí nejr�zn�jších technik, nap�íklad 

p�evzetím z již uskute�n�ných díl�ích analýz, porovnáním s konkurenty 

/benchmarking/, metodou interview, p�ípadn� �ízené diskuze expert� /brainstorming/. 

P�i zpracování by m�ly být respektovány ur�ité zásady: 

• záv�ry SWOT by m�ly být relevantní, tj. analýza by m�la být 

zpracována s ohledem na ú�el, pro který je zpracovávána, 

• SWOT by m�la být zam��ena na podstatná fakta a jevy, 

• je-li sou�ástí strategické analýzy, m�la by být identifikována pouze 

strategická fakta, 

• analýza by m�la být objektivní, tzn. nem�la by obsahovat jen subjektivní 

názory zpracovatele analýzy, 
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• síla p�sobení jednotlivých faktor� by m�la být v tabulce SWOT 

n�jakým zp�sobem ohodnocena podle významu, nap�íklad by m�ly být 

zvýrazn�ny nejvýznamn�jší faktory (Ke�kovský, Vykyp�l, 2006). 

 

Typické p�íklady silných a slabých stránek, p�íležitostí a ohrožení: 

Silné stránky: 

- adekvátní finan�ní zdroje, 

- dobrá pov�st u odb�ratel�, 

- lepší reklamní kampa�, 

- schopní �ídící pracovníci podniku, 

- vlastní technologie. 

Slabé stránky: 

- absence nejasného strategického �ízení, 

- zastaralé za�ízení, 

- malý vzr�st produktivity, 

- slabá pozice na trhu, 

- vysoké náklady ve srovnání s konkurencí. 

P�íležitosti: 

- rychlejší r�st na trhu, 

- rozvoj služeb a servisu, 

- vstup na nové trhy, 

- využití IT/IS, 

- dodávat další skupin� zákazník�. 

Ohrožení: 

- pomalejší r�st trhu, 

- nep�íznivé demografické zm�ny, 

- zvyšující se nároky odb�ratel�, 

- zm�na legislativy, 

- r�st konkurence (Tichá, Hron, 2002, Ke�kovský, Vykyp�l, 2006, Pražská, 

Jindra, 1997, Rolínek, 2003). 
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Z obrázku 1 vidíme, že sestavením diagramu SWOT analýzy je usnadn�no porovnání 

vn�jších rizik a p�íležitostí s vnit�ními silnými a slabými stránkami podniku a umož�uje 

systemati�nost strategické volby (Sedlá�ková, Buchta, 2006).  

 

Obr. 1 Diagram SWOT analýzy 

 
Pramen: Sedlá�ková, Buchta, 2006 

 

V prvním kvadrantu se podnik setkává s n�kolika p�íležitostmi v okolí a zárove� je 

schopen nabídnout i množství silných stránek, které tyto p�íležitosti podporují. 

V druhém kvadrantu jsou silné stránky podrobeny nep�ízni okolí. Tato strategie vychází 

z p�edpokladu, že silné stránky se st�etnou s hrozbami. 

V t�etím kvadrantu má podnik na trhu mnoho p�íležitostí, avšak je nucen �elit velkému 

množství slabých míst. 

�tvrtý, nejmén� p�íznivý kvadrant, ukazuje podnik v situaci, ve které u n�ho p�evažují 

slabé stránky a sou�asn� se v okolí vyskytuje mnoho rizikových faktor�. 

V souvislosti s aplikací SWOT analýzy je velmi d�ležitý aspekt vymezující její roli 

v procesu formulace strategie (Sedlá�ková, Buchta, 2006). 

P�íležitosti 

Slabé stránky Silné stránky 

Ohrožení 

Turnaround 
strategie 

R�stov� 
orient. 

strategie 

Obranná 
strategie 

Diversifika-
�ní 

strategie 
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Tichá a Hron (2002) sumarizují výsledky analýzy prost�ednictvím SWOT matice (viz 

obrázek 2), která umož�uje první generování strategických alternativ. 

 

Obr. 2  SWOT matice 

 Slabé stránky Silné stránky 

P�íležitosti WO strategie 

„HLEDÁNÍ“ 

SO strategie 

„VYUŽITÍ“ 

Ohrožení WT strategie 

„VYHÝBÁNÍ“ 

ST strategie 

„KONFRONTACE“ 

    Pramen: Rolínek, 2003 

 

SO strategie využívá silných stránek podniku ke zhodnocení p�íležitostí. V reálném 

život� se vyskytuje z�ídka. WO strategie jsou zam��eny na odstran�ní slabých stránek 

využitím p�íležitostí. ST strategie jsou možné tehdy, je-li podnik dost silný na p�ímou 

konfrontaci s ohrožením. WT strategie jsou obrannými strategiemi zam��enými 

na odstran�ní slabé stránky a vyhnutí se ohrožení zven�í (Tichá, Hron, 2002).  
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3 Cíl a metodika práce 
 
Cílem této bakalá�ské práce je zhodnocení sou�asné situace podniku Lesy Tábor, a. s. 

prost�ednictvím analýz vnit�ního prost�edí. Na základ� zjišt�ných poznatk� bude 

navržena optimální strategie pro tento podnik k udržení �i zlepšení jeho dosavadního 

postavení na trhu. Analýza vnit�ního prost�edí zachycuje n�kolik oblastí podniku, 

ke kterým pat�í výroba, finance, marketing, lidské zdroje, výzkum a vývoj. Ve své práci 

se p�edevším zam��uji na analýzu finan�ní oblasti a oblasti lidských zdroj�. Cílem je 

zhodnotit celkovou finan�ní situaci prost�ednictvím finan�ní analýzy a personální 

politiky firmy. Krátce jsou zhodnoceny i ostatní oblasti podniku, a to p�edevším výroba 

a marketing, protože vývoji a výzkumu podnik nev�nuje p�íliš aktivit. Na záv�r je 

podniku pomocí SWOT analýzy navržena vhodná strategie, kterou by se podnik m�l 

v budoucím vývoji ubírat a jsou navrženy zm�ny jak v oblasti personální, tak 

v oblasti hospoda�ení podniku pro zlepšení jeho celkové finan�ní situace. Podstatou je 

rozpoznat postavení podniku na trhu a jeho silné a slabé stránky. 

  

P�i zpracování teoretického p�ehledu jsem vycházela ze sekundárních pramen�, tzn. 

že informace jsem získávala zejména z odborné literatury hlavn� �eských autor�, která 

se týkala oblasti strategického �ízení a finan�ní analýzy podniku. V analytické �ásti je 

následn� provedena analýza podniku, hodnocení jeho silných a slabých stránek, 

výpo�et základních ukazatel� finan�ní analýzy a zhodnocení z hlediska personalistiky. 

Podklady pro výpo�et ukazatel� finan�ní analýzy jsou interním materiálem podniku 

Lesy Tábor, a. s. Vycházela jsem z rozvahy a výkazu zisku a ztráty. Informace 

z ú�etnictví mi firma poskytla za hospodá�ské roky 2004-2006. V n�kterých 

ukazatelích jsem využívala i informace z let 2001 – 2003. V oblasti personalistiky jsem 

vycházela z materiál�, které mi byly ve firm� zap�j�eny.  

 

Spolupráce s firmou probíhala na základ� rozhovor� s generálním �editelem firmy. 

Tento primární pramen pro získávání informací mi velmi pomohl. Na základ� 

rozhovoru jsem si dokázala vytvo�it p�edstavu o sou�asné, ale i minulé situaci podniku 
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a jeho cílech a zárove� jsem získala spoustu cenných informací, které byly základem 

pro zpracování práce. Tuto metodu jsem si vybrala z toho d�vodu, že poskytuje 

bezprost�ední a komplexní výpov�di a díky tomu nedochází k r�zným nedorozum�ní, 

umož�uje pokládat dopl�ující otázky a v p�ípad� nejasností dochází k okamžitému 

�ešení.  

 

Další informace byly získávány z internetových stránek. Byly to hlavn� stránky 

www.czso.cz pro informace z oblasti Odv�tvové klasifikace ekonomických �inností 

a pro informace z oblasti mezd a finan�ní analýzy.   

 

Jako základní metodu �ešení problému ve své práci využívám komparativní 

/srovnávací/ metodu. Podnik je srovnán s konkurencí a výsledky jsou zachyceny 

v grafech a tabulkách.  

V pr�b�hu práce, zejména pak u finan�ní analýzy, jsem využila analogie mezi 

informacemi, která mi pomohla najít ur�ité zákonitosti a vztahy mezi jednotlivými 

ukazateli.  

Na základ� získaných podklad� jsem se snažila zachytit sou�asný stav podniku             

a následn� doporu�it zm�ny �i úpravy pro zlepšení postavení v budoucnosti.  

 

Pro výpo�et finan�ní analýzy jsem použila následující vzorce podle R��kové (2007). 

Ukazatele likvidity 

Okamžitá likvidita = pohotové pen�žní prost�edky / krátkodobé cizí zdroje 

Pohotová likvidita = (ob�žná aktiva – zásoby) / krátkodobé cizí zdroje 

B�žná likvidita = ob�žná aktiva / krátkodobé cizí zdroje 

Pracovní kapitál = ob�žná aktiva – krátkodobé cizí zdroje 

Obrátka pracovního kapitálu = tržby / pracovní kapitál 

 

Ukazatele rentability 

Rentabilita celkových aktiv = �istý zisk / celková aktiva 

Rentabilita vlastního kapitálu = �istý zisk / vlastní kapitál 

Rentabilita tržeb = �istý zisk / tržby 
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Rentabilita náklad� = 1 – rentabilita tržeb 

Obrat celkových aktiv = tržby / celková aktiva 

 

Ukazatele aktivity 

Obratovost zásob = tržby / zásoby 

Obrátka zásob (ve dnech) = 365 : obratovost zásob 

Obratovost pohledávek = tržby / pohledávky 

Obrátka pohledávek (ve dnech) = 365 : obratovost pohledávek 

Obratovost závazk� = tržby / závazky 

Obrátka závazk� (ve dnech)  = 365: obratovost závazk� 

 

Ukazatele zadluženosti 

Debt ratio (v %)  = celkové cizí zdroje / celková aktiva 

Equity ratio (v %) = vlastní kapitál / celková aktiva 

Finan�ní páka = celková aktiva / vlastní kapitál 

Debt / equity ratio = celkové cizí zdroje / vlastní kapitál 

Úrokové krytí = (zisk p�ed úroky a zdan�ním + úroky placené) / úroky placené 
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4 Charakteristika organizace      

Obecné informace: Lesy Tábor, a. s.                                                                    

Sídlo: Planá nad Lužnicí, Strkov 1, 391 11                         

Právní forma: Akciová spole�nost 

P�edm�t podnikání: Komplexní obhospoda�ování les�, obchodní �innost 

 

4. 1 Založení spole�nosti 
Obchodní spole�nost Táborské lesy, a. s. se sídlem �eské Bud�jovice, Rudolfovská 

202/88, PS� 370 01, I� 26 06 07 01, byla založena dne 26. 3. 2003 a zapsána 

v Obchodním rejst�íku vedeném Krajským soudem v �eských Bud�jovicích. 

 

Obchodní spole�nost Táborské lesy, a. s. p�evzala jm�ní a je univerzálním právním 

nástupcem bez likvidace zrušených a zaniklých obchodních spole�ností: 

• Lesy Tábor, a. s. se sídlem Planá nad Lužnicí, Strkov 1, PS� 391 11, I� 47 23 

93 01, zapsané dosud v obchodním rejst�íku vedeném Krajským soudem 

v �eských Bud�jovicích, 

• Lesy K�ivoklát, a. s. se sídlem Planá nad Lužnicí, Strkov 1, PS� 391 11,                      

I� 46 35 59 28, zapsané dosud v obchodním rejst�íku vedeném Krajským 

soudem v �eských Bud�jovicích, 

když na ni na základ� smluv o p�evzetí jm�ní ze dne 25. 11. 2003 p�ešlo k rozhodnému 

dni p�evzetí 1. 4. 2003 jm�ní zrušených a zaniklých spole�ností. 

 

Rozhodnutím valné hromady 25. 11. 2003 byl k 31. 12. 2003 zm�n�n název spole�nosti 

na Lesy Tábor, a. s. a sídlo spole�nosti bylo zm�n�no na adresu Strkov 1, Planá nad 

Lužnicí, PS� 391 11. 
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4. 2 P�edm�t podnikání akciové spole�nosti Lesy Tábor 
P�edm�tem podnikání spole�nosti je organiza�ní zajišt�ní a provád�ní všech 

následujících lesnických �inností: 

- lesnictví, t�žba d�eva a poskytování služeb v myslivosti, 

- �innost technických poradc� v oblasti lesnictví, 

- nakládání se semeny a sazenicemi lesních d�evin, 

- výroba pila�ská a impregnace d�eva, 

- výroba d�ev�ných výrobk� /krom� truhlá�ských a tesa�ských, nábytku a hra�ek/, 

- zpracování dat, služby databank, správa sítí, 

- velkoobchod, specializovaný maloobchod, 

- provoz �erpacích stanic s palivy a mazivy, 

- ubytovací služby, 

- nakládání s odpady (vyjma nebezpe�ných), 

- opravy silni�ních vozidel, karosérií, pracovních stroj�, 

- silni�ní motorová doprava nákladní, 

- provozování drážní dopravy, 

- výroba a dovoz chemických látek a chemických p�ípravk� klasifikovaných jako 

ho�lavé, zdraví škodlivé, dráždivé a senzibilující. 

 

Akciová spole�nost vznikla a pracuje jako samostatný celek. V �ele spole�nosti                            

je p�edstavenstvo spole�nosti, které jmenuje �editel. Jako �ídící, ekonomické a právní 

centrum je úst�edí a. s., kterému podléhají provozní jednotky: 

- Polesí Planá nad Lužnicí, 

- Polesí Všete�, 

- Polesí Bechyn�,  

- Polesí Netopíce,  

- Polesí K�ivoklát.  

Uvedená st�ediska zajiš	ují lesnickou �innost pro Lesy �R a další fyzické a právnické 

osoby. Polesí jsou rozd�leny na lesnické úseky podle zájmových oblastí, provoz �ídí 

vedoucí polesí. 
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Dopravní st�edisko Bechyn� zajiš	uje dopravu d�evní hmoty na vlastní manipula�ní 

sklady, pro d�eva�ská st�ediska a pro ostatní odb�ratele. Dále je zajiš	ována ve zna�ném 

rozsahu i doprava jako službová �innost. St�edisko zajiš	uje dopravu d�eva v rámci celé 

a. s. Manipula�ní st�edisko Bechyn� zajiš	uje zpracování slabé d�evní hmoty p�í�ným 

�ezem. Cílem je zejména kvalitní vyt�íd�ní hmoty a tím i zvýšení zpen�žení. 

 

Velkoškolka Planá nad Lužnicí a Zadní bor produkují sazenice na dodávky pro Lesy 

�R i pro další vlastníky les� v regionu. Soub�žn� probíhá v Plané nad Lužnicí                         

i p�stování okrasných d�evin a je nabízena služba provád�ní kompletního ozelen�ní 

v�etn� zpracování projektu. 

 

St�edisko d�eva�ské výroby Protivín zpracovává veškerou d�evní hmotu, která je 

vyt�žena. V�tšina �eziva je dále zpracována až do fáze sušených a hoblovaných 

výrobk�. Rozhodnutím p�edstavenstva bylo d�eva�ské st�edisko Bechyn� p�i�len�no 

k SDV Protivín. D�eva�ská výroba v Bechyni je zam��ena na po�ez kvalitní d�evní 

hmoty pro výrobu spárovky, truhlá�ských p�í�ez�. 

 

Spole�nost je držitelem certifikátu pro Systém ov��ování spot�ebitelského �et�zce d�eva              

C-o-C (v rámci pravidel PEFC �R), �íslo certifikátu 103/2003 (CSQ CERT)                          

a certifikátu shody s normou �SN EN ISO 9001:2001, �íslo 237/2004 (CSQ CERT). 

 

Spole�nosti se da�í maximáln� využívat všech zdroj�, které poskytuje velký region 

p�sobnosti, ale velká rozloha a rozt�íšt�nost majetk� je spíše nevýhodou. Je nutné 

neustále udržovat vysokou kvalitu práce u hlavního odb�ratele služeb, tj. L�R s. p. 
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5 Analýza a zhodnocení sou�asného stavu 
 
V praktické �ásti  práce se zam��ím na zhodnocení vnit�ního prost�edí podniku Lesy 

Tábor, a. s. a to zejména v oblasti finan�ní a rozpo�tové a v oblasti �ízení lidských 

zdroj�. Krátce je zhodnocena výrobní a marketingová �innost podniku. Pro finan�ní 

analýzu jsem získala údaje z ú�etních záv�rek z let 2004 – 2006.  

 

5. 1 Posouzení specifik v oboru zem�d�lství a lesnictví 
Z propo�t�, které provedlo ministerstvo pr�myslu a obchodu v jednotlivých oborech 

podle Odv�tvové klasifikace ekonomických �inností, jsem pro porovnání vybrala 

n�které ukazatele, jakými jsou nap�. struktura pasiv, náklad� nebo zásob. Podle 

pramenu �eského statistického ú�adu výsledek hospoda�ení p�ed zdan�ním tvo�il v roce 

2005 �ástku 2 561 mil. K� a v roce 2006 to byla �ástka 4 071 mil. K�.  

Rentabilita vlastního kapitálu se v tomto oboru pohybovala kolem 3,57 %.  

 

Z obrázku 3 m�žeme vid�t strukturu náklad� v oboru. Velkým podílem 52 % zaujímá 

hlavní místo výkonová spot�eba. Další výrazn�jší položkou jsou skoro s 18 % osobní 

náklady. Odpisy a náklady na prodané zboží jsou v podstat� zanedbatelné.  

Obr. 3 Struktura náklad� v oboru 

52,20%6,18%

17,82%
7,97% VS

Odpisy

Osobní N

N na prodané zboží

 
                                                                                  Pramen: �SÚ, propo�ty MPO 
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Vertikální struktura pasiv v oboru je jednozna�ná. Jak vidíme v obrázku 4, tak 78 % 

zaujímá vlastní kapitál, cizí zdroje nejsou dominující položkou.  

 

  Obr. 4 Vertikální struktura pasiv v oboru 

78%

22%

VK

Cizí zdroje

 
                                                                                  Pramen: �SÚ, propo�ty MPO 

 

V následujícím obrázku 5 si m�žeme povšimnout, že v oboru nejv�tší podíl ve struktu�e 

zásob zaujímá nedokon�ená výroba, následovaná výrobky. Položka zboží je v oborové 

struktu�e tém�� zanedbatelná.  

   

Obr. 5 Struktura zásob v oboru 
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výrobky
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                                                                                  Pramen: �SÚ, propo�ty MPO 
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Pro zajímavost je uvedena tabulka 1, která uvádí po�et pracovních míst v oboru 

zem�d�lství, lesnictví a v dalších p�íbuzných oborech. Z tabulky je patrné, že v �eské 

republice je objem pracovních míst v tomto oboru tém�� 2000. Nejv�tší podíl zaujímá 

Jihomoravský kraj, Jiho�eský kraj je se 106 pracovními místy na 4. míst�.  

  

Tabulka 1: Struktura volných pracovních míst pro kvalifikované d�lníky v zem�d�lství, 

lesnictví a p�íbuzných oborech (stav k 30. 9. 2006) 

Kraj Po�et míst 
Praha 40 
St�edo�eský 178 
Jiho�eský 106 
Plze�ský 112 
Karlovarský 16 
Ústecký 53 
Liberecký 27 
Královehradecký 68 
Pardubický 82 
Vyso�ina 88 
Jihomoravský 269 
Olomoucký 42 
Moravskoslezský 60 
Zlínský 48 
Celkem �eská republika 1 189 

Pramen: Ministerstvo práce a sociálních v�cí 
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5. 2 Finan�ní a rozpo�tová oblast podniku 
Cílem je zjistit finan�ní zdraví spole�nosti Lesy Tábor, a. s. s využitím finan�ní 

analýzy. V teorii existuje celá �ada elementárních metod, krom� analýzy pom�rových 

ukazatel� lze využít i souhrnné indexy hodnocení, ale v b�žné podnikatelské praxi je 

technicky skoro nemožné, aby se veškeré tyto metody využívaly.  

 

Pro výpo�et finan�ní analýzy pracuji s následujícími výkazy: 

- rozvaha – ú�etní výkaz, který formou bilance zachycuje stav majetku podniku 

(aktiva) a zdroj� jeho financování (pasiva), vždy k ur�itému datu. V mé práci je 

analyzováno období let 2004 – 2006.  

- výkaz zisku a ztráty – p�ehled o výnosech, nákladech a výsledku hospoda�ení 

za ur�ité období (op�t za období 2004 – 2006).  

- výkaz cash flow – tento výkaz zachycuje p�íjmy pen�z a jejich výdaje podle 

uskute�n�ných hospodá�ských operací. Využívá se k hodnocení platební 

schopnosti a �ízení likvidity.  

 

P�i realizaci finan�ní analýzy jsem se snažila, aby volba mé metody byla ú�elná                    

a spolehlivá.  

V rámci výpo�t� je provedena horizontální analýza, která nám odpovídá na otázku               

o kolik nebo o jaké % se zm�nily jednotlivé položky v �ase,  a analýza pom�rovými 

ukazateli.  

 

Pom�rové ukazatele jsem si roz�lenila do základních skupin, v rámci kterých jsem 

uvedla nejvýznamn�jší ukazatele.  

 

5. 2. 1 Rozvaha 
Z rozvahy se dozvídáme informace o majetkové situaci podniku, o zdrojích financování 

a o finan�ní situaci podniku.  

 

 



 35 
 

Vertikální analýza aktiv 

Obrázek 6 vypovídá o majetkové struktu�e analyzované spole�nosti. Z obrázku je dále 

patrné, že ve firm� p�evládají zna�ným podílem stálá aktiva a je možné konstatovat, 

že podle procentního rozboru struktury aktiv v jednotlivých letech podíl stálých aktiv 

v �ase nar�stá. Tento jev m�žeme hodnotit jako kladný, signalizuje efektivní nakládání 

se sv��enými prost�edky. Firma své volné finan�ní prost�edky ukládá do stálých aktiv.  

 

  Obr. 6 Vertikální analýza aktiv v letech 2004 – 2006 
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                                                             Pramen: firemní materiály, vlastní úprava                                                                                    

 

Pokud bych hodnotila strukturu stálých aktiv podrobn�ji, tak ve všech t�ech 

analyzovaných letech je patrné, že v podniku je velmi významnou položkou, se 60 % 

podílem, dlouhodobý hmotný majetek, zbytek tvo�í dlouhodobý finan�ní majetek. 

Nejvíce finan�ních prost�edk� je tedy soust�ed�no na movité v�ci, pozemky, budovy             

a stavby. Dlouhodobý nehmotný majetek je zastoupen ve velmi malém množství, 

v roce 2004 jeho podíl �inil 1 %, ale v dalších letech jsou �ísla již zanedbatelná                   

a netvo�í ani procento z celkové bilan�ní sumy.  

 

Ob�žná aktiva v podniku tvo�í v jednotlivých letech 30 – 40 % z celkové bilan�ní 

sumy. Velikost ob�žných aktiv by nem�la ohrozit likviditu spole�nosti, tzn. že podnik 

je schopen prost�ednictvím svých ob�žných aktiv platit své závazky.  
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Struktura ob�žných aktiv se v jednotlivých letech výrazn� nem�ní. Podle obrázku 

7 nejv�tší podíl zaujímají krátkodobé pohledávky. V jednotlivých letech lze pozorovat 

postupný nár�st zásob, zejména výrobk�, a s tím související postupný pokles 

finan�ního majetku. V roce 2004 byl zaznamenán nejv�tší podíl v položce finan�ního 

majetku a to tém�� 20 % oproti roku 2006, kde je podíl finan�ního majetku pouhých            

8 %. U konkuren�ního podniku (viz obrázek 8) m�žeme sledovat, že nejv�tší položkou 

ob�žných aktiv jsou peníze, velikost pohledávek je v podstat� zanedbatelná.  

  

  Obr. 7 Struktura ob�žných aktiv v roce 2004 
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                                                               Pramen: firemní materiály, vlastní úprava 

 

 Obr. 8 Struktura ob�žných aktiv v roce 2006 u konkurence 
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Vertikální analýza pasiv 

P�i zhodnocení struktury pasiv je z obrázku 9 patrné, že v pr�b�hu sledovaného období 

je dominantní položka vlastního kapitálu oproti cizím zdroj�m. V jednotlivých letech 

velikost vlastního kapitálu p�edstavuje p�es 80 % celkové bilan�ní sumy. Tato 

skute�nost vede spole�nost k využívání vlastních zdroj� k financování, což ale m�že 

ovlivnit oblast rentability, protože vlastní zdroje financování jsou obecn� nákladn�jší 

než cizí zdroje. Proto je nutné se v dalších etapách výpo�tu zam��it na rentabilitu 

vlastního kapitálu a rentabilitu celkového kapitálu, ve kterých se v�tší využití tohoto 

kapitálu projeví.  

 

 Obr. 9 Vertikální analýza pasiv v letech 2004 - 2006 
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                                                                Pramen: firemní materiály, vlastní úprava 

 

P�evážnou v�tšinu vlastního kapitálu tvo�í v jednotlivých letech základní kapitál. 

Kapitálové �i rezervní fondy, nebo výsledek hospoda�ení jsou zanedbatelné. 

 

Horizontální analýza 

Horizontální analýza nám zodpovídá na otázku o kolik nebo o kolik % se jednotlivé 

položky zm�nily v �ase. Srovnání je provedeno meziro�n�. Cílem je zm��it intenzitu 

zm�n jednotlivých ukazatel�.  
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Tabulka 2: Horizontální analýza aktiv 

Položka Zm�na 

2005/2004 

Absolutní 

zm�na 

Zm�na 

2006/2005 

Absolutní 

zm�na 

Stálá aktiva -25, 7 % - 85 343 - 4, 19 % - 10 330 

Ob�žná aktiva - 57, 6 % - 156 006 + 5, 3 % + 6 128 

Aktiva celkem - 40 % - 241 238 - 1% - 3 604 

Krátkodobé pohledávky - 63,7 % - 103 244 + 5, 9 % + 3 459 

Finan�ní majetek + 155 % + 8 240 - 31 % - 4 197 

                                                                           Zdroj: firemní materiály, vlastní výpo�ty 

Jak m�žeme vid�t v 2. tabulce v pr�b�hu sledovaného období došlo k nejv�tšímu 

snížení v oblasti ob�žných aktiv, kdy mezi léty 2004 a 2005 došlo ke snížení tém�� 

o 58 %. Naopak mezi léty 2005 a 2006 došlo k op�tovnému nár�stu ob�žného majetku 

a to o 5 %. Paradoxem ke snížení velikosti ob�žných aktiv v roce 2005 je navýšení 

pen�žních prost�edk� tém�� o 160 %.  

 

Tabulka 3: Horizontální analýza pasiv 

Položka Zm�na 

2005/2004 

Absolutní 

zm�na 

Zm�na 

2006/2005 

Absolutní 

zm�na 

Vlastní kapitál - 43, 53 % - 229 517 + 2, 8 % + 8 423 

Cizí zdroje - 14, 6 % - 10 953 - 41, 8 % - 11 746 

Pasiva celkem - 40 % - 241 238 - 1 % - 3 064 

Rezervy + 55 % + 6 142 - 18 % - 2 980 

Bankovní úv�ry - 42 % - 7 643 - 64, 2 % - 6 834 

Závazky celkem - 20, 3 % - 9 182 - 5, 4 % - 1 932 

                                                                           Zdroj: firemní materiály, vlastní výpo�ty 

 

Podle tabulky 3 m�žeme v oblasti pasiv došlo k nejv�tším zm�nám u rezerv, které mezi 

roky 2004 a 2005 zaznamenaly nár�st ve výši 55 %, ale tento nár�st nem�l žádný vliv 

na zvyšování cizích zdroj�, které v t�chto letech zaznamenaly pokles o tém��              

15 %.  
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5. 2. 2 Výkaz zisku a ztráty 
Z tabulky 4 je patrné, že ve v�tšin� položek dochází ke st�ídavému nár�stu nebo 

poklesu. Pouze v roce 2003 došlo ke ztrát� v hospoda�ení spole�nosti, ale tato ztráta 

neznamenala žádný po�átek krize spole�nosti, což se projevilo v následujících letech, 

kdy op�t výsledky hospoda�ení po zdan�ní nabývaly kladných �ísel.  

Kladný výsledek hospoda�ení obvykle bývá pouze v p�ípad�, že firma disponuje 

dostate�ným množstvím finan�ních prost�edk�, které m�že výhodn� investovat. Tato 

situace je mén� obvyklá. Zpravidla firmy využívají cizí zdroje financování a z t�ch je 

nutno platit nákladové úroky (R��ková, 2007).  

 

Tabulka 4: Výsledek hospoda�ení podle jednotlivých kategorií v tis. K� 

Položka 2003 2004 2005 2006 

Provozní VH - 1 992 6 643 - 2 328 11 520 

Finan�ní VH 4 299 989 89 - 424 

Da� z p�íjmu za B� 7 077 2099 - 5 682 964 

VH b�žné �innosti - 4 770 5 533 3 443 10 132 

VH mimo�ádná �innost 414 - 81 - 2 652 - 1 194 

VH po zdan�ní - 4 356 5 452 791 8 938 

Vysv�tlivky: VH – výsledek hospoda�ení, B� – b�žná �innost 

Zdroj: firemní materiály, vlastní úprava 

 

Z výkazu zisku a ztráty je zajímavé rovn�ž soum��ení tržeb z vlastních výrobk�            

a služeb a výkonové spot�eby. Toto soum��ení je zajímavé proto, že tržby z prodeje 

vlastních výrobk� a služeb by m�ly za normálních okolností zajiš	ovat nejpodstatn�jší 

položku výnos� a stejn� tak výkonová spot�eba p�edstavuje nejpodstatn�jší položku 

náklad�. U tržeb je požadován trvalý r�st nebo setrvalý stav, což spole�nost nespl�uje, 

protože meziro�n� tržby vždy klesají. Naopak v kategorii náklad� by firma m�la dbát 

na snižování, tzn. m�l by být zaznamenán pokles výkonové spot�eby, což firma spl�uje.  
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Z obrázku 10 je patrné, že došlo k poklesu hodnot s podobnou dynamikou. Tržby 

meziro�n� klesly o 4, 5 %, výkonová spot�eba o 2 %. Za negativní lze považovat, 

že pokles tržeb má mírn� v�tší dynamiku, protože jednu korunu tržeb tak podnik 

vyprodukoval s vyššími náklady než v roce p�edchozím. Ale protože sledovaný �asový 

horizont je velmi krátký, tak nem�žeme provád�t žádné záv�ry v otázce uplatnitelnosti 

produkce.  

 

 Obr. 10 Pom�r tržeb za vlastní výrobky a služby a výkonové spot�eby 
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                                                                Pramen: firemní materiály, vlastní úprava 

  

5. 2. 3 Cash flow 
U výkazu cash flow je nejd�ležit�jší analýza provozního cash flow, protože pokud je 

v této oblasti p�evaha p�íjm� nad výdaji, pak je zp�sob hospoda�ení nastaven 

optimálním zp�sobem.  

V obrázku 11 m�žeme vid�t vývoj v jednotlivých letech u ukazatele cash flow podle 

jednotlivých �inností. Vidíme, že každý z ukazatel� je v n�kterých letech v záporných 

hodnotách, ale na výsledek hospoda�ení to nemá žádný vliv, protože všechny jeho 

vykazované hodnoty jsou kladné.  
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 Obr. 11 Velikost pen�žních tok� podle jednotlivých �inností 
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                                                             Pramen: firemní materiály, vlastní úprava 

 

5. 2. 4 Pom�rová analýza 
5. 2. 4. 1 Ukazatele likvidity 

Doporu�ené hodnoty pro jednotlivé ukazatele likvidity podle R��kové (2007): 

- okamžitá likvidita – pro �eskou republiku je doporu�ená hodnota 0,6 a podle 

metodiky ministerstva pr�myslu a obchodu jsou hodnoty ješt� nižší, a to 0,2. 

- pohotová likvidita – �itatel by m�l být stejný jako jmenovatel, tedy pom�r 1:1, 

p�ípadn� až 1,5:1.  

- b�žná likvidita – pro tuto likviditu platí, že hodnoty �itatele jsou k hodnot� 

jmenovatele v rozmezí 1,5 – 2, 5.  

 

Z obrázku 12 lze vy�íst, že v p�ípad� okamžité likvidity se hodnoty pohybují kolem 

doporu�ené hodnoty, avšak meziro�ní kolísaní je velmi velké. Hodnota 0,386 v roce 

2005 je z�ejm� zp�sobena velkým nár�stem finan�ního majetku, který �inil 155 % 

oproti roku 2004. Z tohoto ukazatele vyplývá, že podnik má dostate�né množství 

nejlikvidn�jších prost�edk� k zachování platební schopnosti a spole�nosti tedy nehrozí 

žádné finan�ní problémy.  
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 Obr. 12 Vývoj ukazatel� likvidity v letech 2004 – 2006  
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                                                                Pramen: firemní materiály, vlastní úprava 

 

Hodnoty pohotové likvidity se pohybují vysoko nad doporu�ovanými hodnotami. 

Vysoké hodnoty znamenají neefektivní vázanost ob�žných aktiv ve form� finan�ních 

prost�edk�, což podniku nep�ináší žádné nebo jen velmi malé úroky. Hodnoty 

meziro�n� klesají, ale takto vysoká likvidita bude mít vliv na snižující se rentabilitu, 

protože finan�ní prost�edky nejsou ukládány ve výnosn�jších formách aktiv.  

B�žná likvidita také nedosahuje doporu�ených hodnot 1,5 – 2,5 a výrazn� tyto hodnoty 

v jednotlivých letech p�evyšuje. Z hodnot vyplývá, že ob�žná aktiva v pr�m�ru 4,3x 

pokrývají krátkodobé závazky podniku, tzn. že �ty�mi jednotkami ob�žných aktiv je 

kryta jedna jednotka krátkodobých závazk�. Vysoké hodnoty znamenají velmi dobrou 

platební schopnost podniku.  

 

Tabulka 5: Ukazatele likvidity v letech 2001 a 2002 

Ukazatel 2001 2002 
okamžitá likvidita             0,23               0,15 
pohotová likvidita             7,84               0,96 
b�žná likvidita             1,15               1,75 

Zdroj: firemní materiály 

 

Pokud porovnáme sou�asné hodnoty s roky 2001 a 2002 vidíme, že v p�ípad� okamžité 

likvidity dochází k ur�ité tendenci nar�stání hodnot tohoto ukazatele. Jak m�žeme vid�t 
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v tabulce 5 u pohotové likvidity je velmi p�ekvapující fakt, že v roce 2001 byla hodnota 

pohotové likvidity skoro 8 a v roce 2002 0,96 a v následujících letech se pohybovala 

op�t v hodnotách nad 2, v roce 2004 dokonce kolem 5. Tento fakt dokazuje, že podnik 

skute�n� váže velké množství ob�žných aktiv ve form� pen�žní, což nep�ízniv� 

ovliv�uje celkovou výnosnost vložených prost�edk�. V p�ípad� b�žné likvidity 

se spole�nost v roce 2001 i 2002 pohybovala v rozmezí doporu�ovaných hodnot, ale 

tento trend dále nepokra�oval.  

Z hlediska likvidity je dobré každé firm� doporu�it, aby sledovala výše uvedené 

ukazatele v kratším �asovém horizontu /�ím �ast�ji, tím lépe/, protože �ast�jší sledování 

nám pom�že objektivn�ji vyhodnotit celkovou likvidní situaci ve firm� (R��ková, 

2007).  

 

5. 2. 4. 2 Ukazatele rentability 

Ve své práci jsem se zabývala hlavn� t�mito ukazateli rentability: 

- rentabilita celkových aktiv, 

- rentabilita vlastního kapitálu, 

- rentabilita tržeb, 

- rentabilita náklad�, 

- v rámci ukazatel� rentability se uvádí i obrat celkových aktiv. 

 

V r�zných literaturách se m�žeme do�íst, že ukazatele rentability by m�ly mít v �ase 

vzestupný trend, což naše ukazatele nespl�ují, naopak podle obrázku 13 vidíme, 

že v roce 2004, že hodnoty všech t�í ukazatel� se pohybují kolem srovnatelné hodnoty, 

ale v roce 2005 zaznamenaly hluboký pokles a naopak v roce 2006 velký nár�st. Tyto 

zm�ny m�žeme p�ipisovat velkému kolísání �istého zisku, se kterým v rámci t�chto 

ukazatel� pracujeme, protože meziro�ní pokles v období 2004 a 2005 byl u �istého 

zisku tém��   86 %. Meziro�ní nár�st v roce 2006 byl pak tém�� 130 %.  
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 Obr. 13 Vývoj hodnot jednotlivých ukazatel� rentabilit v letech 2004 - 2006 
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                                                                 Pramen: firemní materiály, vlastní úprava 

 

Rentabilita celkových aktiv vyjad�uje celkovou efektivnost firmy, nebo – li produk�ní 

sílu. Tzn. že tento ukazatel hodnotí výnosnost celkového vloženého kapitálu, která se 

pohybuje v rozmezí od 0, 9 % do 2, 5 %. Tato výnosnost je brána bez ohledu na to, 

z jakých zdroj�  byla �innost financována. U jiného podniku v oboru je tato hodnota 

ješt� nižší a to 0,77 % v roce 2004, jak m�žeme vid�t v obrázku 14.  

 

 Obr. 14 Hodnoty rentabilit jiného podniku v oboru v roce 2004 
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V p�ípad� meziro�ního poklesu u rentability vlastního kapitálu m�žeme také uvažovat, 

že p�í�inou mohlo být v�tší využití vlastních zdroj� financování.  

Rentabilita tržeb by m�la zachycovat, jaký zisk dokáže podnik vytvo�it na 1 K� tržeb. 

Jak m�žeme vid�t ve výše uvedeném obrázku 13 naše hodnoty jsou velmi malé, tzn. že 

m�že být ohrožena  situace podniku z hlediska produkce. Pokud budeme porovnávat 

hodnotu rentability tržeb s konkurencí, tak m�žeme vid�t, že u konkurence v oboru je 

dosahována hodnota 64 %. 

Dopl�kovým ukazatelem k tomuto je rentabilita náklad�. Op�t v tomto p�ípad� podnik 

nespl�uje pravidlo, že �ím menší hodnota, tím lépe, protože podnik dosahuje 1 K� tržeb 

s nízkými náklady.                                                                                                 

K ukazatel�m rentability lze �adit i obrat celkových aktiv. Pro jednotlivé roky je tento 

ukazatel pro naši firmu velmi pozitivní, protože podnik dosahuje velmi dobré 

schopnosti zajistit investice do aktiv p�i ur�ité úrovni tržeb.  

 

Tabulka 6: Ukazatele rentability v letech 2001 a 2002 

Ukazatel 2001 2002 
Rentabilita celkových aktiv 0,0171 0,0189 
Rentabilita vlastního kapitálu 0,0196 0,0228 
Rentabilita náklad� 0,0109 0,0116 

Zdroj: firemní materiály 

 

Pokud budeme hodnotit vývoj rentability dále do minulosti, podle tabulky 6 vidíme, 

že u jednotlivých ukazatel�  rentability nedochází k žádným výrazným zm�nám.  

U rentability vlastního kapitálu m�žeme doporu�it zajišt�ní k návratu k tendenci r�stu 

hodnoty rentability, a to bu
 snižováním náklad�, nebo zajišt�ním zvýšení odbytu 

produkt� spole�nosti, nebo menším využíváním vlastních zdroj� financování a p�íklon 

k vyrovnan�jší kapitálové struktu�e a tím i v�tšímu využívání cizích zdroj� financování 

(R��ková, 2007).  

 

V tabulce 7 m�žeme vid�t jaký je objem tržeb podle p�edm�t� podnikání. Nejv�tší 

objem tržeb zaujímá lesnictví, t�žba d�eva a poskytování služeb v myslivosti a pila�ská 

výroba a impregnace d�eva. Ostatní položky jsou tém�� zanedbatelné.  



 46 
 

Tabulka 7 : Objem tržeb podle p�edm�t� podnikání 

P�edm�t podnikání Objem tržeb 
(%) 

Lesnictví, t�žba d�eva a poskytování služeb v myslivosti     45 
Odborná správa les� 2 
Nakládání se semeny a sazenicemi lesních d�evin 5 
Výroba pila�ská a impregnace d�eva  32 
Výroba d�ev�ných výrobk�   2 
Zpracování dat, služby databank, správa sítí  + 
Velkoobchod  + 
Specializovaný maloobchod  5 
P�ípravné práce pro stavby  + 
Provozování �erpacích stanic s palivy a mazivy  2 
Ubytovací služby  1 
Nakládání s odpady  + 
Ková�ství  + 
Záme�nictví  + 
Nástroja�ství  + 
Opravy silni�ních vozidel  + 
Opravy karosérií  + 
Opravy pracovních stroj�  + 
Truhlá�ství  + 
Tesa�ství  + 
Silni�ní motorová doprava osobní  + 
Silni�ní motorová doprava nákladní 3 
Provozování drážní dopravy + 
Výroba a dovoz chemických látek a chemických p�ípravk� 
klasifikovaných jako ho�lavé,  
zdraví škodlivé, žíravé, dráždivé a senzibilizující  

+ 
 

Ochranná dezinfekce, dezinsekce a deratizace chemickými látkami a 
chemickými  
p�ípravky, klasifikovanými jako vysoce toxické nebo toxické 
s výjimkou odborných  
�inností na úseku rostlinoléka�ské pé�e  

+ 
 
 

 
Vysv�tlivky: + – objem nedosahuje 1% 

Zdroj: firemní materiály 
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Z obrázku 15 je patrné, že v pr�b�hu jednotlivých let dochází k velmi nepravidelnému 

vývoji v jednotlivých kategoriích výsledku hospoda�ení. Zatímco ješt� v roce 2003 byly 

všechny hodnoty výsledku hospoda�ení záporné, od roku 2004 se výsledek hospoda�ení 

z b�žné �innosti pohybuje v kladných hodnotách, což je pro podnik pozitivní. Z grafu 

lze vy�íst i výrazný pokles �istého zisku v roce 2005, který výrazn� ovlivnil hodnoty 

rentability.  

 

Obr. 15 Vývoj výsledku hospoda�ení podle jednotlivých kategorií v letech 2003 - 2006 
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Vysv�tlivky: VH – výsledek hospoda�ení 

                                                                Pramen: firemní materiály, vlastní úprava 

 

5. 2. 4. 3 Ukazatele zadluženosti 

Z hlediska zadluženosti platí, že �ím vyšší je objem závazk�, tím více je pot�eba 

v budoucnosti v�novat tvorb� prost�edk� na jejich splácení. Všechny ukazatele nám 

pomáhají ur�it, jaké množství našich aktiv bylo financováno z cizích zdroj�.  

 

Jak vidíme v obrázku 16, tak se podniková kapitálová struktura v �ase výrazn� 

nem�nila. Firma pro financování svých pot�eb využívá v pr�m�ru z 85 % vlastní zdroje, 

což je patrné z výsledk� ukazatele equity ratio.  
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 Obr. 16 Debt ratio a equity ratio v letech 2004 - 2006 
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                                                                Pramen: firemní materiály, vlastní úprava 

 

V roce 2005 došlo k výraznému snížení výsledku hospoda�ení a zárove� využití 

vlastního kapitálu bylo stále velmi vysoké, i když se oproti roku 2004 snížilo o 6 %. 

Tato skute�nost m�la negativní vliv na výnosnost vložených prost�edk� majiteli firmy.  

 

Podnik by v budoucnu m�l po�ítat i s v�tším využitím cizích zdroj� pro financování 

svých pot�eb, ale v rozumné mí�e, aby podnik nebyl zat�žován velkým zadlužením. 

Podnik by m�l využívat zejména krátkodobých cizích zdroj� financování, které 

nep�edstavují takovou zát�ž v podob� úrok� jako cizí zdroje dlouhodobé.  

 

K ukazatel�m zadluženosti pat�í také ukazatel úrokového krytí. Udává, kolikrát je zisk 

v�tší než úroky. Hodnoty by m�ly být takové, aby po zaplacení úrok� z�stala �ást zisku 

pro uspokojení akcioná��. V našem podniku je situace pom�rn� uspokojivá, výjimkou 

je pouze rok 2005, kdy hodnota tohoto ukazatele byla záporná, - 3,46. V roce 2004 

�inila 8 a v roce 2006 tém�� 22.  

 

5. 2. 4. 4 Ukazatele aktivity 

V této �ásti jsou zohledn�na zejména ob�žná aktiva (zásoby a pohledávky)                       

a krátkodobé závazky. Cílem je zjistit efektivnost podnikatelské �innosti a využití 
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zdroj�, jestli podnik správn� hospoda�í se sv��enými aktivy a jakým zp�sobem to 

ovliv�uje výnosnost a likviditu podniku.  

Jak již bylo uvedeno v teoretické �ásti, nejd�ležit�jší je pom�r mezi dobou obratu 

pohledávek a závazk�. Doba obratu závazk� by obecn� m�la být delší než doba obratu 

pohledávek, aby nedocházelo k platební neschopnosti podniku. Jak ale m�žeme vid�t 

z následujícího obrázku 17, situace v našem podniku je opa�ná a doba obratu 

pohledávek výrazn� p�evyšuje dobu obratu závazk� a to zejména v roce 2004.  

 

 Obr. 17 Doby obratu v letech 2004 – 2006 (ve dnech) 
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                                                             Pramen: firemní materiály, vlastní úprava 

 

Obecn� lze v oblasti doby obratu doporu�it, aby podnik dbal na snižování doby obratu 

zásob. V našem podniku naopak dochází k vzestupné tendenci, což znamená 

neefektivní zhodnocování finan�ních prost�edk�, které jsou vázané v aktivech. 

Doba obratu pohledávek zaznamenala nejv�tší hodnotu v roce 2004, ale následující rok 

byla ve znamení prudkého poklesu. Oproti roku 2004 se dá tedy �íci, že se platební 

schopnost odb�ratel� výrazn� zlepšila a v roce 2006 dosáhla doba obratu hodnot, které 

jsou pro podmínky �eské republiky obvyklé, kolem 60ti dn�.  

Doba obratu závazk� je velmi nízká, což odpovídá faktu, že podnik nemusí �ekat 

na úhrady od svých odb�ratel� a veškeré své závazky financuje z vlastního kapitálu, 

pop�. z cizích zdroj�, jak už jsme se mohli p�esv�d�it u p�edchozích ukazatel�. Doby 
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obratu závazk� dosahují zpravidla období 2 m�síc�. Tato skute�nost dokazuje fakt, 

že se firma snaží zlepšovat svoji platební pozici.  

 

5. 3 �ízení lidských zdroj� 
Hlavní normou využívanou v oblasti �ízení lidských zdroj� je pracovní �ád, který 

schválil 2. 1. 2004 generální �editel. Pracovní �ád up�es�uje a rozvádí n�která 

zam�stnavatelem vybraná ustanovení zákoníku práce a dotvá�í tak s ohledem na své 

konkrétní podmínky podrobnou úpravu práv a povinností vyplývajících z pracovního 

pom�ru, pop�. pom�r� vzniklých na základ� dohod o pracích konaných mimo pracovní 

pom�r. Tento �ád je závazný jak pro Lesy Tábor, a. s. jako zam�stnavatele, tak pro 

všechny zam�stnance. Na fyzické osoby, pracující pro zam�stnavatele na základ� 

dohod konaných mimo pracovní pom�r, se pracovní �ád vztahuje tehdy, vyplývá-li to 

z pracovn�-právních p�edpis� nebo z uzav�ené dohody.  

Od 30. 10. 2003 spole�nost Lesy Tábor, a. s. využívá organiza�ní sm�rnici týkající se 

oblasti �ízení lidských zdroj�. Ú�elem této sm�rnice je stanovit pravidla pro p�ijímání               

a výcvik zam�stnanc� spole�nosti tak, aby byly zabezpe�eny jejich znalosti                          

a dovednosti. Pravidla a zásady uvedené v této sm�rnici platí pro všechny zam�stnance 

spole�nosti. Organiza�ní sm�rnice je uložena na PC, na síti spole�nosti /p�ípadn� 

na intranetu/ ve form� textového souboru.  

Vedoucí pracovníci organiza�ních míst jsou seznámeni s obsahem tohoto dokumentu                    

a seznamují i všechny p�íslušné pod�ízené pracovníky, kte�í seznámení s tímto 

dokumentem potvrdí podpisem do tabulky 8. 

 

Tabulka 8: Seznámení s dokumentem 

Záznam o seznámení s p�edpisem (jméno, datum, podpis): 

Jméno Vydání Zm�na �. 1 Zm�na �. 2 Zm�na �. 3 

          

          

                                 Zdroj: firemní materiály 
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Hlavním odpov�dným vedoucím oblasti �ízení lidských zdroj� je generální �editel. 

Oblast personalistiky a bezpe�nosti práce zajiš	uje 1 odborný pracovník. Pod 

ekonomickým �editelem p�sobí mzdová ú�tárna, která má 1 vedoucího a 1 ú�etní.  

 

5. 3. 1 Postupy �ízení náboru a výcviku pracovník� 
Nábor nových pracovník� zajiš	uje: 

- odpov�dný vedoucí, který p�ipraví požadavky na nového pracovníka, který je 

p�ijímán jako: 

a) prostá náhrada,  

b) nové místo, v tomto p�ípad� výkonný �editel s vedoucím personálního 

odd�lení zpracují popis pracovního místa. 

- vedoucí personálního odd�lení, který zajiš	uje nábor nebo nové pracovníky 

prost�ednictvím ú�adu práce nebo inzerce.  

 

5. 3. 2 Osobní pohovor 
Vedoucí personálního odd�lení provádí s uchaze�i na místo technicko-hospodá�ských 

pracovník� /dále THP/ osobní pohovory, s uchaze�i na místo d�lníka provádí osobní 

pohovor p�íslušný vedoucí. Cílem je posoudit, zda je uchaze� schopný pro výkon 

�innosti. Vedoucí dále seznámí uchaze�e s významem a postavením a. s., výrobním 

programem a zásadami systému SQC (co se o�ekává od pracovníka po nástupu 

v souvislosti s realizovaným systémem C-o-C, ISO – informace o systémech viz p�íloha 

5). P�i spln�ní požadavk� u�iní vedoucí personálního odd�lení uchaze�i p�edb�žnou 

nabídku. Uchaze� vyplní osobní dotazník a zajistí si posudek zdravotního stavu. 

 

5. 3. 3 P�ijetí uchaze�e 
Na základ� posouzení zdravotního stavu, dotazníku a doložení vzd�lání doporu�í 

vedoucí personálního odd�lení nebo p�íslušný vedoucí generálnímu �editeli p�ijetí 

uchaze�e do pracovního pom�ru. U p�ijetí THP požádá vedoucí personálního odd�lení 

ekonomický úsek o vypracování platového vým�ru. Personální odd�lení vypracuje 

pracovní smlouvu ve dvou vyhotoveních a p�edá ji k podpisu odpov�dnému zástupci 



 52 
 

spole�nosti (generálnímu �editeli). Pracovní pom�ry se výlu�n� zakládají písemnou 

formou a to i tehdy, když to právní p�edpis výslovn� neukládá. Smlouva se uzavírá 

nejpozd�ji v den nástupu do práce a musí mít náležitosti stanovené zákonem. S každým 

novým zam�stnancem se sjednává zkušební doba,  a to na t�i kalendá�ní m�síce. 

Personální odd�lení si sou�asn� vyžádá od nového zam�stnance potvrzení                           

o p�edchozím zam�stnání (zápo�tový list), nebo potvrzení z ú�adu práce pokud              

u n�ho byl veden jako uchaze� o zam�stnání. Všechny doklady vztahující 

se k zam�stnanci založí vedoucí personálního odd�lení do osobní složky zam�stnance. 

 

5. 3. 4 Školení p�i nástupu na pracovišt� 
P�i nástupu na pracovišt� provede p�íslušný vedoucí s novým pracovníkem školení 

bezpe�nosti a ochrany zdraví p�i práci a požární ochrany. Zaškolí pracovníka 

do základ� dané profese, systému C-o-C, systému ISO a seznámí ho s cíli jakosti.  

 

U THP je pot�eba programu zapracování, který musí obsahovat: 

- absolvování odborného výcviku,  

- program praktického seznámení s p�íslušnými pracovišti,  

- rozsah a formu dopln�ní odborných znalostí.  

 

Pr�b�žn� je p�íslušným vedoucím zabezpe�ováno zapracování pracovníka. P�ed 

ukon�ením zkušební doby prov��í p�íslušný vedoucí, v sou�innosti se svým 

nad�ízeným, zda pracovník dosáhl znalosti v rozsahu programu zapracování. V p�ípad�, 

že pracovník program zapracování  nezvládl, navrhne generálnímu �editeli propušt�ní 

nebo opakování programu zapracování.  

 

5. 3. 4. 1 Návrh plánu školení a jeho schválení 

Plán školení na další rok je zpracován v prosinci vedoucím personálního odd�lení 

na základ� právních norem a podle požadavk� �editelství za ú�elem odborného rozvoje 

pracovník�. Plán je možno v pr�b�hu roku i rozší�it. Je projednán na porad� vedení 

spole�nosti a schválen generálním �editelem.  
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5. 3. 4. 2 Realizace školení 

Školení zajiš	uje a sleduje vedoucí personálního odd�lení, p�íslušný vedoucí nebo cizí 

školitelé a firmy (autoškola, svá�e�i apod.). Vedoucí personálního odd�lení vybírá               

a hodnotí dodavatele školení podle stanovených požadavk� v seznamu dodavatel�. 

 

5. 3. 4. 3 Ov��ení znalostí 

Znalosti jsou ov��ovány na základ�: 

- doloženého osv�d�ení a založením do osobní složky zam�stnance,  

- záznamem do osobní složky zam�stnance o provedeném školení podle 

presen�ní listiny.  

 

5. 3. 4. 4 Hodnocení školení 

Vedoucí personálního odd�lení po prob�hlém školení hodnotí na základ� informací 

od garanta nebo ú�astník� efektivitu školení v plánu. Vedoucí personálního odd�lení 

informuje 1x ro�n� na porad� vedení spole�nosti o pln�ní plánu školení a jeho 

hodnocení. 

 

5. 3. 5 Dokumentace 
V tabulce 9 m�žeme vid�t veškeré informace, které souvisejí s dokumentací v podniku. 

Ke každému dokumentu je uvedeno, na jaký formulá� je tento dokument zachycen, kdo 

jej zpracovává, jak dlouho a u koho je dokument uložen. Všechny dokumenty jsou 

v podniku uloženy trvale a týkají se všech pracovník�, jak d�lník�, tak technicko-

hospodá�ských pracovník�. Jak m�žeme vid�t, mezi základní dokumenty pat�í popis 

pracovního místa, doložené vzd�lání, zdravotní posudek, pracovní smlouva a pracovní 

vým�r a jiné. Dokumenty bývají zpravidla uložené u vedoucího personálního odd�lení. 

Dokumenty vypracovává p�íslušná osoba v tomto oboru odpov�dná. M�že to být jak 

vedoucí pracovník, tak sám uchaze� nebo léka�.  

 

 

 



 54 
 

5. 3. 5. 1 Související p�edpisy 

K základní dokumentaci jsou k dispozici i následující p�edpisy: 

- složka popis� pracovních míst d�lník� a THP, 

- osobní list zam�stnance, 

- zákoník práce, 

- p�íru�ka ISO a C-o-C. 

 

Tabulka 9: Dokumentace 

Uložení 
Název dokumentace Druh Zpracovává 

místo doba 

PPM, D, THP formulá� p�íslušný vedoucí a VPO vedoucí a VPO trvale 

Doložené vzd�lání doklad VPO VPO trvale 

Zdravotní posudek posudek léka� st�edisko trvale 

Osobní dotazník posudek uchaze� VPO trvale 

Platový vým�r formulá� ekonomický úsek mzdová ú�tárna trvale 

Pracovní smlouva formulá� VPO VPO trvale 

Program zapracování list p�íslušný vedoucí a VPO VPO trvale 

Záznam o školení osv�d�ení p�íslušný vedoucí a VPO st�edisko a VPO trvale 

Profesní školení osobní list VPO VPO trvale 

Plán školení list VPO VPO trvale 

 

Vysv�tlivky: VPO – vedoucí personálního odd�lení, PPM – popis pracovního místa,                   

D – d�lník, THP – technicko-hospodá�ský pracovník 

    Zdroj: firemní materiály 

 

5. 3. 6 Zánik pracovního pom�ru 
Podle pracovního �ádu spole�nosti jsou d�vody pro skon�ení pracovního pom�ru 

následující: 

- dohoda, 

- výpov�
, 
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- okamžité zrušení, 

- zrušení ve zkušební dob�, 

- uplynutí doby, 

- úmrtí zam�stnance.  

Návrhy na rozvázání pracovního pom�ru v prvních �ty�ech p�ípadech musí být písemné                 

a doru�eny druhému ú�astníku, jinak jsou neplatné. 

 

Zam�stnanec je povinen p�i skon�ení pracovního pom�ru informovat p�ímého 

nad�ízeného o stavu své funkce, svých pracovních úkol� a p�edat p�ípadné nespln�né 

úkoly. Dále je povinen odevzdat p�edm�ty náležející k osobnímu vybavení, pracovní 

pom�cky, osobní ochranné prost�edky (pop�. stejnokroj), a to ve stavu odpovídajícím 

jejich obvyklému opot�ebení. O p�edání úkol� a odevzdání v�cí se sepíše záznam.  

 

5. 3. 7 Postižení zam�stnance za nepln�ní pracovních povinností 
Pln�ní nebo nepln�ní pracovních povinností zam�stnance p�ísluší hodnotit nad�ízenému 

zam�stnanci. V p�ípadech kolizních toto p�ísluší zam�stnavateli – statutárnímu orgánu, 

generálnímu �editeli, pop�. zam�stnavatelem ustanovenému zam�stnanci. 

 

Za nepln�ní pracovních povinností m�že být zam�stnanec postižen takto: 

- písemné upozorn�ní na nepln�ní pracovních povinností podle ustanovení 

zákona, 

- rozvázání pracovního pom�ru pro nepln�ní pracovních povinností podle 

ustanovení zákona, 

- okamžité zrušení pracovního pom�ru podle ustanovení zákona. 

 

Za závažné porušení pracovní kázn� a povinností vyplývajících z pracovního pom�ru se 

považuje neomluvený opakující se pozdní p�íchod do zam�stnání a opakující se d�ív�jší 

odchod ze zam�stnání v kalendá�ním m�síci.  
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Za zvláš	 hrubé porušení pracovní kázn� a povinností vyplývajících z pracovního 

pom�ru se považuje: 

- neomluvená opakující se absence na pracovišti v kalendá�ním m�síci, 

- p�íchod do zam�stnání pod vlivem alkoholu, omamných �i návykových látek, 

nebo jejich požívání v pracovní dob�, 

- používání vnit�ního za�ízení spole�nosti pro vlastní �innost zam�stnance bez 

p�edchozího souhlasu nad�ízeného zam�stnance, 

- prokazatelné vynášení a používání služebních informací pro své vlastní pot�eby 

nebo pot�eby jiných podnikatelských subjekt�, pop�. za ú�elem poškození 

zam�stnavatele, 

- jednání s partnery zam�stnavatele za ú�elem rozvoje vlastních podnikatelských 

aktivit,  

- fyzické napadení spoluzam�stnance, 

- hrubé porušení bezpe�nosti práce, jehož d�sledkem je ohrožení svého zdraví 

�i zdraví ostatních spoluzam�stnanc�, 

- zam�stnanci prokazatelnou krádež majetku firmy �i krádeže majetku a v�cí 

svému spoluzam�stnanci. 

 

5. 3. 8 Mzda 
Zam�stnanc�m spole�nosti podle pracovního �ádu náleží za vykonanou práci mzda, 

která nesmí být nižší než minimální. Pro odm��ování zam�stnanc� akciové spole�nosti 

je vydána „Sm�rnice Lesy Tábor, a. s. pro odm��ování zam�stnanc�“. Zp�sob 

sjednávání mzdy se �ídí pracovn�právními p�edpisy a kolektivní smlouvou. Mzda se 

vyplácí ve stanovených výplatních termínech. Mzda je vyplácena bezhotovostním 

p�evodem na ú�et zam�stnance. V p�ípad�, že se smluvní strany takto nedohodnou, 

vyplácí se mzda zásadn� v pracovní dob�   a na pracovišti. Zam�stnanc�m pracujícím 

na vzdálených roztroušených pracovištích zašle zam�stnavatel mzdu v termínu jako p�i 

výplat� na pracovištích.  
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5. 3. 9 Bezpe�nost a ochrana zdraví p�i práci 
Pé�e o bezpe�nost a ochranu zdraví p�i práci a stálé zlepšování pracovního prost�edí je 

rovnocennou a neodd�litelnou sou�ástí pln�ní výrobních a pracovních úkol�. Znalost 

p�edpis� k zajišt�ní bezpe�nosti práce, bezpe�nosti technických za�ízení a ochrany 

zdraví p�i práci je nedílnou a trvalou sou�ástí kvalifika�ních p�edpoklad�. Zam�stnanci 

spole�nosti Lesy Tábor a. s. jsou se sm�rnicí pojednávající o bezpe�nosti a ochran� 

zdraví p�i práci seznámeni na školeních. Zam�stnanci mají právo na zajišt�ní 

bezpe�nosti a ochrany zdraví p�i práci a na informace o rizicích jejich práce                         

a opat�eních na ochranu p�ed jejich p�sobením.  

 

5. 3. 10 Popisy funk�ních míst 
5. 3. 10. 1 Vedoucí manipula�ního st�ediska nebo správy d�eva�ské výroby 

Tento pracovník je ve spole�nosti Lesy Tábor a. s.  pod�ízen generálnímu �editeli                  

a výkonným �editel�m. �ídí mistry a d�lníky svého st�ediska. M�že být zastupován 

osobou, která je jmenovaná z mistr�. THP �ídí a organizuje manipulaci a výrobu svého 

st�ediska, stanovuje plán a úkoly svým pod�ízeným, vypracovává opat�ení pro pln�ní 

úkol� st�ediska a zajiš	uje kontrolu. Odpovídá za práci svých pod�ízených a za sv��ený 

majetek. Odpov�dnost za škody je u této funkce velmi zna�ná.  

 

Mezi hlavní požadavky na pracovníka pat�í: 

- vzd�lání – st�ední lesnické nebo d�eva�ské, 

- osv�d�ení – maturita, 

- praxe v oboru – lesní nebo d�eva�ské hospodá�ství, 

- délka praxe – 5 let, 

- jazykové znalosti – n�mecký jazyk (znalost základní). 

 

5. 3. 10. 2 Lesník 

Lesník �ídí a organizuje práci d�lník� na jednotlivých pracovištích, stanovuje úkoly, 

pr�b�žn� kontroluje provedenou práci, odpovídá za kvalitu a p�ebírá práce, vystavuje 

v rámci své pravomoci výkonové normy. Je pod�ízen vedoucímu polesí a m�že být 
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zastoupen technikem polesí. Požadavkem na pracovníka je zejména lesní škola, 

dokladem je záv�re�né vysv�d�ení. Praxe v oboru není požadována.  

 

5. 3. 10. 3 Technik polesí 

Tento zam�stnanec spole�nosti Lesy Tábor a. s. je odpov�dný vedoucímu polesí                 

a v jeho nep�ítomnosti polesí také �ídí. M�že také zastupovat lesníky. Provádí r�zné 

administrativní práce na polesí, kontroluje výrobní lístky, vede agendu, spolupracuje na 

vypracování plánu polesí a jeho pln�ní. Dále vede agendu požární ochrany a je 

pov��ován vedoucím k pln�ní úkol� v p�stební a t�žební �innosti. Požadavky na 

takovéhoto pracovníka jsou maturita na lesnické škole a praxe 3 roky v oboru lesní 

hospodá�ství. 

 

5. 3. 10. 4 Mistr manipula�ního st�ediska, správy d�eva�ské výroby 

Pracuje na pozici THP a je odpov�dný vedoucímu manipula�ního st�ediska �i správy 

d�eva�ské výroby. �ídí d�lníky svého úseku a je zastupován vedoucím nebo jiným 

pov��eným mistrem. Organizuje manipulaci a výrobu svého úseku dle pokyn� 

vedoucího, navrhuje opat�ení pro zdárné pln�ní úkol�. Odpovídá za práci svých 

pod�ízených a sv��ený majetek. Praxe zde není požadována – zapracování.  

 

5. 3. 10. 5 Fakturantka 

Fakturantka provádí fakturace dle p�edložených návrh� za provedené výkony. Provádí 

fakturace d�eva, d�eva�ských a ostatních výrobk� dle p�edložených podklad� polesí                        

a st�edisek. Její odpov�dnost je velmi zna�ná.  Je pod�ízena obchodnímu �editeli a m�že 

být zastoupena pov��enou finan�ní ú�etní. Požadavky pro výkon této práce jsou 

základní znalost n�meckého jazyka a jakákoliv odborná škola s maturitou.  

 

5. 3. 10. 6 Referent odbytu 

Tento pracovník zajiš	uje p�ehled zdroj� surovin ostatních výrobk�. Provádí stálý 

pr�zkum trhu, sleduje vývoj poptávky a zajiš	uje nejvýhodn�jší možnosti prodeje. 

Zpracovává základní podmínky dodávek ve spolupráci s vedoucími polesí a st�edisek. 

Sleduje a ov��uje platební schopnosti zákazník� a dojednává nejvýhodn�jší platební 
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podmínky. Je pod�ízen obchodnímu �editeli, který jej také m�že zastoupit. Metodicky 

�ídí vedoucí polesí a st�edisek. Požadavkem je t�íletá praxe v oboru lesního 

hospodá�ství a základní znalost n�meckého jazyka.  

 

5. 3. 10. 7 Odborný �editel 

Je jmenován generálním �editelem, který je také jeho nad�ízeným. �ídí vedoucí polesí                   

a st�edisek v rámci své �innosti. Je zastupován jiným pov��eným odborným �editelem. 

Odborný �editel je pov��en �ízením stanovené oblasti �innosti, plní úkoly vyplývající 

z platných stanov spole�nosti a úkoly, které mu stanoví generální �editel. V�nuje své 

úsilí podpo�e zájmu spole�nosti, její maximální prosperit� a rozvoji. U této pozice je 

vyžadováno vysokoškolské vzd�lání, p�tiletá praxe v oboru lesního hospodá�ství                 

a komunikativní znalost n�meckého jazyka.  

 

5. 3. 10. 8 Popisy funk�ních míst d�lník� 

• �idi� v odvozu d�eva – zajiš	uje odvoz dlouhého a rovnaného d�eva na vlastní 

sklady   a sklady odb�ratel�. Nakládá a skládá d�evo a je odpov�dný za údržbu 

sv��eného vozidla. Požadavkem je �idi�ský pr�kaz skupiny C a E a t�íletá praxe 

v oboru nákladní automobilové dopravy.  

• d�lník v t�žb� d�eva – je odpov�dný vedoucímu polesí a lesník�m za kácení 

strom� motorovou pilou, jejich zm��ení a roz�ezání na vý�ezy podle pokyn� 

nad�ízených. Pracovní zát�ž je u této profese zna�ná z d�vodu vibrací a hluku. 

Požadavkem je základní vzd�lání a školení pro práci s jednomužnou motorovou 

pilou.  

• katrista – provádí obsluhu rámové pily, roz�ezání kulatinových vý�ez� 

na sortiment podle požadavk� nad�ízených. Požadavkem je základní vzd�lání               

a školení pro práci v pila�ském provozu.  

• �idi� na sklad� – zajiš	uje nakládání a skládání d�evní hmoty, rozvoz a t�íd�ní 

rozmanipulované d�evní hmoty do p�íslušných box�. Je pod�ízeným vedoucímu                      

a mistr�m manipula�ních st�edisek a správy d�eva�ské výroby. Musí mít 

�idi�ský pr�kaz skupiny T a školení pro obsluhu prost�edk� – pr�kaz strojníka.  
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5. 3. 11 Informace o zam�stnancích podniku 
Z obrázku 18 m�žeme vid�t, že v podniku 55 % v�tšinou p�evažují zam�stnanci, kte�í 

absolvovali odborné u�elišt�. Další po�etnou skupinou jsou pracovníci, kte�í 

vystudovali st�ední odbornou školu. Zam�stnanci, kte�í vystudovali vysokou školu, 

pracují p�evážn� na �ídících funkcích. Za poslední 4 roky je v podniku v pr�m�ru 

10 �ídících pracovník�, 42 vyu�ených zam�stnanc� a 23 pracovník� s maturitou.  

 

Obr. 18 Struktura vzd�lání v podniku (pr�m�r za poslední 4 roky) 

14%

55%

31%
VŠ

SOÚ

SOŠ

 
                                                                                           Zdroj: firemní materiály 

 

Z obrázku 19 vidíme vývoj pr�m�rných mezd technickohospodá�ských pracovník�. 

Nejvyšší pr�m�rné mzdy bylo dosaženo v roce 2005 a to n�co málo p�es 21 000 K�, 

naopak nejmenší pr�m�rná mzda byla v roce 2004. V p�ípad� d�lník� /viz obrázek 20/ 

je výše pr�m�rných mezd o n�kolik tisíc korun nižší než je tomu u THP. Nejnižší 

pr�m�rná mzda d�lníka byla v roce 2005 a nejvyšší v roce 2007. Pokud porovnáme 

podnikové mzdy s pr�m�rem v oboru lesnictví a myslivost, tak v roce 2007 byla 

pr�m�rná mzda podle �SÚ kolem 17 500 K� za m�síc, proto m�žeme konstatovat, 

že se výše podnikových mezd u THP významn� neliší.  
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Obr. 19 Vývoj pr�m�rných mezd technickohospodá�ských pracovník� 
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                                                                                           Zdroj: firemní materiály 

Obr. 20 Vývoj pr�m�rných mezd d�lník� 
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                                                                                           Zdroj: firemní materiály 

 

V tabulce 10 vidíme vývoj po�tu d�lník� a technickohospodá�ských pracovník� 

v jednotlivých letech. Jak si m�žeme všimnout, tak v pr�m�ru 78 % pracovník� 

podniku jsou d�lníci. Z tabulky je také patrné, že v podniku dochází každoro�n� 

k propoušt�ní zam�stnanc�. V sou�asné dob� jsou p�ijati 3 noví pracovníci 

a 15 pracovník� je ve výpov�di. 
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Tabulka 10: Údaje o struktu�e zam�stnanc�  

Rok Po�et THP Po�et d�lník� 

2004 102 314 

2005 79 291 

2006 64 258 

2007 60 264 

                                              Zdroj: firemní materiály 

  

Do složky mzdy technickohospodá�ských pracovník� pat�í základ mzdy, složka 

za provedený objem prací, osobní hodnocení, prémie za celkový HV spole�nosti. 

Do složky mzdy d�lník� pat�í základ mzdy, osobní hodnocení a prémie.  

 

Ke konci roku 2007 v podniku pracovalo 345 p�epo�tených zam�stnanc�. Firma svým 

zam�stnanc�m nabízí ur�ité zam�stnanecké výhody a to zejména p�ísp�vek na penzijní 

p�ipojišt�ní, týden dovolené navíc, stravenky a p�i spln�ní stanovených norem                    

a ukazatel� nabízí tzv. 3 prémiový ukazatel.  
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5. 4 Výrobní a marketingová �innost 
Pro spokojeného odb�ratele a zákazníka podniku je d�ležité, aby dodávané d�evo                 

a d�eva�ské produkty byly v odpovídající kvalit� a podnik na základ� této skute�nosti 

mohl navazovat na dlouhodobé obchodní vztahy. Na jakost produkt� je zde kladen 

velký význam, který zvyšuje prosperitu a perspektivu podniku. Každý pracovník se 

kvalitou své práce podílí na jakosti produkt� a poskytovaných služeb podniku, proto je 

velmi d�ležité, aby všichni zam�stnanci podniku byli p�i nástupu do zam�stnání 

s politikou jakosti podniku seznámeni. V p�ípadech chyb je kladen nejv�tší d�raz 

na odstran�ní p�í�in, ale také na prevenci.  

 

Vedení podniku podporuje ur�ité zásady politiky jakosti: 

- seznamování pracovník� s �innostmi d�ležitými pro pln�ní úkol� a požadavk�, 

- neustálá podpora managementu jakosti a jeho zlepšení pomocí cíl� a opat�ení, 

- sledování parametr� proces� a jejich �ízení v rámci strategie a politiky 

spole�nosti, 

- zajišt�ní finan�ních, personálních a materiálních zdroj�, aby všechny výše 

uvedené zásady, cíle a úkoly mohly být pln�ny. 

 

P�i své výrobní �innosti podnik klade velký d�raz na šetrný vztah a odpov�dnost 

k ochran� životního prost�edí. Tento vztah je mí�en zejména k lesu jako jedné 

z nejd�ležit�jších složek životního prost�edí. Podnik se snaží v rámci ochrany životního 

prost�edí p�i své �innosti prov��ovat dopady vlastní výroby a provád�ných služeb na les 

a životní prost�edí, minimalizovat negativní dopady a spot�ebu zdroj�. Podniková lesní 

technika je využívána tak, aby byla neustále zlepšována pé�e o les a životní prost�edí. 

Rozhodujícím dodavatelem na vstupu jsou Lesy �R, s. p. Významnými odb�rateli jsou 

nap�. firmy KOH-I-NOOR, Sibex, HLDS a rozhodujícím odb�ratelem služeb v p�stební 

�innosti jsou Lesy �R, s. p.  
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5. 5 SWOT ANALÝZA 
 SWOT analýza je koncep�ním zpracováním a porovnáním silných a slabých stránek 

s vn�jšími p�íležitostmi a ohroženími. Pomáhá nám definovat prost�edí a také na jejím 

základ� m�žeme stanovit priority a cíle pro ur�ité zm�ny v podniku. Na základ� 

definování silných a slabých stránek, p�íležitostí a ohrožení získáme východisko pro 

stanovení priorit, opat�ení a cíl� podniku. 

 

Silné stránky 

1. kvalitní silni�ní a železni�ní sí	 v regionu zajiš	ující dobré podmínky pro 

dopravu a manipulaci d�eva, 

2. velký rozsah �inností, které spadají pod p�edm�t podnikání, 

3. adekvátní finan�ní zdroje, 

4. d�raz na kvalitu produkt� a služeb a s tím spojená spokojenost zákazník�                  

a odb�ratel� => dlouhodobé obchodní vztahy, 

5. odpov�dnost k ochran� životního prost�edí, 

6. stabilní ekonomická situace. 

Slabé stránky 

7. nedostate�ná marketingová podpora území pro p�ilákání nových investor�, 

8. velká vazba ob�žných aktiv ve finan�ních prost�edcích a s tím spojen malý 

výnos �i úrok, 

9. zastaralost n�kterého technického vybavení, 

10. finan�ní náro�nost pro zajišt�ní dostate�n� kvalitních služeb, 

11. nižší úrove� mezd pracovník� v oboru, 

12. nízká podpora vývoje a inovací. 

P�íležitosti 

13. rozvoj služeb a dalších �inností podniku, 

14. využívání informa�ních systém� a technologií, 

15. snaha oslovit další zákazníky a odb�ratele, 

16. rozvoj p�es hrani�ní spolupráce s Rakouskem, 

17. podpora pracovních míst v oboru, 
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18. modernizace výrobních za�ízení a technického vybavení. 

Ohrožení 

19. zvyšující se nároky odb�ratel�, 

20. r�st konkurence, 

21. m�nící se pot�eby zákazník�, 

22. stárnutí zam�stnanc�, 

23. nedostatek finan�ních prost�edk� pro udržení technického a bezpe�nostního 

stavu, 

24. nejasná cenová politika. 

 

Tabulka 11: Výpo�et skóre alternativ strategií 

ST SO WO WT �íslo 
faktoru �etnost vliv sou�in vliv sou�in vliv sou�in vliv sou�in 

1 10 5 50 5 50         
2 14 7 98 7 98         
3 14 5 70 5 70         
4 18 7 126 7 126         
5 6 3 18 3 18         
6 15 5 75 5 75         
7 9         5 45 5 45 
8 14         5 70 5 70 
9 13         5 65 5 65 

10 17         7 119 7 119 
11 3         1 3 1 3 
12 1         1 1 1 1 
13 19     5 95 5 95     
14 10     3 30 3 30     
15 19     5 95 5 95     
16 15     5 75 5 75     
17 7     1 7 1 7     
18 15     5 75 5 75     
19 6 5 30         5 30 
20 17 7 119         7 119 
21 12 5 60         5 60 
22 2 1 2         1 2 
23 13 5 65         5 65 
24 7 3 21         3 21 

Sou�et  X X 734 X 814 X 680 X 600 
Celkem X X X X X X X X 2828 
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Obr. 21 Trojúhelníková matice pro hodnocení S, W, O a T  

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 

 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 
 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 
  3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
  4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 
   4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
   5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 
    5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
    6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 
     6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 
     7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 
      7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 
      8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 
       8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 
       9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 
        9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 
        10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 
         10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 
         11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 
          11 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11 
          12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 
           12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 
           13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 
            13 13 13 13 13 13 13 13 13 13 13 
            14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 
             14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 
             15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 
              15 15 15 15 15 15 15 15 15 
              16 17 18 19 20 21 22 23 24 
               16 16 16 16 16 16 16 16 
               17 18 19 20 21 22 23 24 
                17 17 17 17 17 17 17 
                18 19 20 21 22 23 24 
                 18 18 18 18 18 18 
                 19 20 21 22 23 24 
                  19 19 19 19 19 
                  20 21 22 23 24 
                   20 20 20 20 
                   21 22 23 24 
                    21 21 21 
                    22 23 24 
                     22 22 
                     23 24 
                      23 
                      24 
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Tabulka 12: SWOT matice 

  Slabé stránky = 303 Silné stránky = 437 
P�íležitosti = 377 WO = 680 SO = 814 
Ohrožení = 297 WT = 600 ST = 734 
 

Podle výsledk�, které jsem získala provedením Fullerova trojúhelníku byla u podniku 

zjišt�na strategie SO, tzn. strategie, kde p�evažují silné stránky a p�íležitosti. Tato 

strategie je nazývána r�stov� orientovanou, podnik se setkává s �adou p�íležitostí 

v okolí a zárove� je schopen nabídnout i mnoho silných stránek, které tyto p�íležitosti 

podporují. Podnik využívá silných stránek ke zhodnocení p�íležitostí. Je to ideální stav, 

ale v praxi je tém�� nedosažitelný.  

Podnik by se díky takto dobré pozici m�l zam��it na vytvo�ení reklamního programu, 

který podpo�í prodejnost výrobk� a image podniku, m�l by p�idat nové položky 

do výrobkové �ady, vymezit služby, které mají být nabízeny a snažit se o podporu 

dlouhodobých obchodních vztah� a jejich rozvoj.  
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6 Diskuze a návrhy zm�n v podniku 
Z informací, které mi byly poskytnuty a z provedených analýz vyplývá, že postavení 

podniku vzhledem k ostatním podnik�m není špatné. Velmi silnou stránkou podniku je 

komplexnost služeb, které m�že podnik nabídnout a zajistit pro celé lesnictví v�etn�  

dodávek, zajišt�ní pot�ebných pracovník� a komplexního zpracování. Podnik by se m�l 

i nadále orientovat na využití silných stránek k získání p�íležitostí, které by pomohly 

upevnit �i zlepšit postavení na trhu. 

 

Slabým místem podniku je skute�nost, že podnik je velmi vázaný na region a není 

schopen své služby nabídnout v okruhu v�tším jak 100 km. Tuto slabinu by se podnik 

m�l snažit odstranit, protože možnost nabízet své služby v rámci více oblastí �eské 

republiky m�že nejen zna�ným zp�sobem zlepšit postavení na trhu, ale také m�že 

významným zp�sobem zasáhnout do finan�ní a ekonomické situace podniku. Tato 

slabina se pro podnik m�že stát velkou motivací, na kterou by se v budoucnu m�l zcela 

ur�it� zam��it. 

 

P�íležitostí pro podnik m�že být i p�es hrani�ní spolupráce. Podnik d�íve spolupracoval 

nebo stále ur�ité obchodní kontrakty udržuje s n�meckými, rakouskými �i belgickými 

odb�rateli. V období p�írodní katastrofy ve slovenských Tatrách podnik pomáhal 

odstranit následky této události a došlo k vytvo�ení dalších významných obchodních 

vztah�, které ale po vy�ešení události tém�� zanikly.  

Spolupráce se zahrani�ními subjekty je tak další významnou p�íležitostí a možností, jak 

by podnik mohl rozší�it spektrum svých služeb, vylepšit finan�ní stránku firmy                     

a v neposlední �ad� by mohl tímto zp�sobem vytvo�it nová pracovní místa.  

 

Navrhuji, aby podnik zvážil možnost nabízet zam�stnanc�m nové možnosti v oblasti 

zam�stnaneckých výhod, které by dopomohly k vytvo�ení optimálního pracovního 

prost�edí, nap�. p�ísp�vky na kulturní akce, r�zná školení a kurzy, nákup firemních 

produkt� se slevou, motorové vozidlo k používání pro služební i soukromé ú�ely, 

mobilní telefon aj. V neposlední �ad� m�žu podniku doporu�it, aby se zam��il na výb�r 
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kvalifikovaných a vhodných zam�stnanc� a na jejich další vzd�lávání pomocí r�zných 

stáží �i školení. Nejv�tší pozornost by m�la být v�nována zástupc�m podniku, kte�í 

p�icházejí do p�ímého styku se zákazníky.  

 

V oblasti finan�ní a rozpo�tové je pr�b�h hospoda�ení podniku velmi kolísavý. 

Na stran� aktiv nejv�tší �ást zaujímají stálá aktiva, tato skute�nost signalizuje efektivní 

nakládání se sv��enými prost�edky. Ob�žná aktiva tvo�í 30 – 40 % bilan�ní sumy                  

a nem�la by tak ohrozit likviditu podniku, podnik je v dostate�né mí�e schopen hradit 

své závazky prost�ednictvím ob�žných aktiv.  

Rozdílnou položkou v oblasti aktiv oproti konkurenci jsou krátkodobé pohledávky. 

V podniku je tato položka rozhodující, ale v konkuren�ním oborovém podniku tato 

položka hraje velmi malou roli a nejv�tší místo zaujímají pen�žní prost�edky.  

 

Na stran� pasiv by si podnik m�l dát pozor na velké využívání vlastních zdroj� 

financování. Tato oblast je v podniku velmi dominantní, tvo�í skoro 80 % bilan�ní 

sumy. Tato skute�nost m�že velmi ovlivnit rentabilitu a obecn� využívání vlastních 

zdroj� financování je mnohem nákladn�jší než cizí zdroje.  

 

Po zhodnocení ukazatel� rentability bych podniku doporu�ila, aby se p�iklonila 

k vyrovnan�jší kapitálové struktu�e a tím i v�tšímu využití cizích zdroj� financování, 

ale v rozumné mí�e, aby nebyl podnik zbyte�n� velmi zadlužený. Zejména by pak m�l 

využívat krátkodobých zdroj� financování, protože jsou levn�jší z hlediska úrok�. 

Ukazatel rentability vlastního kapitálu se v podniku pohybuje v hodnotách mezi               

1 – 2 % , v roce 2005 dokonce hluboko pod 1 %. Oborová hodnota �inila 3,57 %. Aby 

podnik v budoucnu zajistil r�st tohoto ukazatele, m�l by uvažovat o snižování náklad� 

nebo zvýšení odbytu �i snížení využití vlastních zdroj� financování.  

V dalších ukazatelích jako jsou rentabilita celkových aktiv nebo rentabilita tržeb jsou 

znatelné také ur�ité rozdíly od hodnot zjišt�ných v rámci oborových podnik�.                     

U rentability tržeb jsou hodnoty velmi kritické, pod 1 %. Oborová hodnota se pohybuje 

kolem 64 %. Na druhou stranu je ale podnik podle ukazatele obratu celkových aktiv 

schopný zajistit investice do aktiv p�i ur�ité úrovni tržeb, což m�žeme hodnotit jako 
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pozitivní. Rentabilita celkových aktiv se v podniku v analyzovaných letech pohybovala 

v rozmezí 0,9 – 2,5 %, což zna�í výnosnost vloženého kapitálu bez ohledu na to, 

z jakých zdroj� byl po�izován. Oborová hodnota �inila 0,77 %.  

 

V oblasti tržeb je v podniku zaznamenán zna�n� kolísavý pr�b�h. Tržby by 

se v jednotlivých letech m�ly zvyšovat, což podnik nespl�uje. Bylo by tedy vhodné 

doporu�it, aby se podnik soust�edil na udržení ur�ité úrovn� tržeb a využívat nové 

možnosti a p�íležitosti pro jejich zvyšování. Také by podnik m�l v�novat pozornost 

oblasti náklad�, které by m�ly klesat, což spl�uje pouze výkonová spot�eba. Podnik by 

se m�l orientovat na skute�nost, že každým rokem 1 K� tržeb produkuje se stále v�tšími 

náklady.  

 

Po zhodnocení likvidity jsem zjistila, že podnik nemá problém se zachováním bonity. 

Z výsledk� pohotové likvidity je patrné, že váže v�tší objem ob�žných aktiv 

v pen�žních prost�edcích, což by se podnik m�l snažit zm�nit, protože mu to nep�ináší 

žádný nebo velmi malý úrok. V oblasti b�žné likvidity zjišt�né vysoké hodnoty 

znamenají velmi dobrou platební schopnost, ob�žná aktiva 4x pokrývají krátkodobé 

závazky podniku. Proto lze podniku doporu�it, a	 v této oblasti neprovádí žádné 

významn�jší zm�ny.  

 

V oblasti aktivity lze podniku doporu�it jednu zásadní v�c. Doba obratu jeho závazk� 

je výrazn� nižší než doba obratu pohledávek, což by m�lo být naopak. Podnik by se 

tuto skute�nost m�l snažit zm�nit, aby nedocházelo k situaci, že nebude mít dostatek 

finan�ních prost�edk� na úhradu svých závazk�. Prozatím tato situace podnik 

neohrožuje, protože podnik je dostate�n� bonitní, ale do budoucna lze doporu�it, aby 

tuto situaci nepodce�oval. Pr�m�rná doba obratu zásob se v podniku pohybuje kolem 

40 dn�, pohledávek okolo 60 dn� a závazk� kolem 35 dn�.  

 

Celkov� se dá �íci, že podnik si v postavení s konkurencí nevede špatn�. V n�kterých 

oblastech by m�l uvažovat o ur�itých zm�nách, ale veškeré zm�ny by m�ly být 

zavád�ny tak, aby korespondovaly se sou�asnou situací podniku.  
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Veškeré uvedené návrhy jsou možným výsledkem z provedených analýz a nejsou zcela 

vy�erpávající, protože problematika zhodnocení vnit�ního prost�edí je velice široká. 

Veškerá doporu�ení mají vést ke zlepšení postavení podniku na trhu, finan�ní situace 

podniku a k zajišt�ní návratnosti investic. 
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7 Záv�r 
Cílem této bakalá�ské práce bylo zhodnocení sou�asné situace podniku prost�ednictvím 

analýz vnit�ního prost�edí a na základ� zjišt�ných poznatk� navržení optimální strategie 

pro daný podnik k udržení �i zlepšení jeho dosavadního postavení na trhu. K napln�ní 

byly využity informace z vybraného podniku z finan�ní oblasti zejména za období 2004 

až 2006 a u lidských zdroj� byly využity materiály, které jsou v sou�asné dob� 

platnými dokumenty upravující tuto oblast.  

 

Podle zjišt�ných informací lze tvrdit, že postavení podniku není ve srovnání 

s konkuren�ními oborovými podniky špatné a strategie, kterou podnik uplat�uje je na 

dobré úrovni. �ídící pracovníci vytvo�ili solidní základy pro prosperitu a rozvoj 

podniku. Výrazným posílením spole�nosti bylo získání certifikát� PEFC a C-o-C. Tyto 

certifikáty prokazují, že d�evo, které zákazníci a odb�ratelé nakupují, pochází z les� 

obhospoda�ovaných trvale udržitelným zp�sobem. Certifikace C-o-C pomáhá sledovat 

tok certifikovaných produkt�, aby byl p�vod d�eva prokazatelný a pomáhá informovat 

zákazníky ve výrobním �et�zci.  

 

Na základ� provedené finan�ní analýzy a mezipodnikového srovnání lze �íci, že podnik 

m�žeme považovat za „prosperující“, ale pokud bychom se ptali, zda se jeho situace 

zlepšuje, tak zde není tak jednozna�ná odpov�
. P�i hodnocení spole�nosti z pohledu 

vlastník� m�žeme �íci, že podnik netvo�í akcioná�i požadované hodnoty. Hodnota 

ukazatele rentability vlastního kapitálu je velmi nízká. Za pozitivní lze brát, že podnik 

je schopen v�as a v plné výši hradit své závazky a je dostate�n� bonitní.  

V oblasti využití ob�žných prost�edk� by si podnik m�l dát pozor na p�evažující 

položku krátkodobých pohledávek a snažit o snižování jejich výše po lh�t� splatnosti.  

 

Z �ešené problematiky v daném podniku vyplývají tyto záv�ry: 

• podnik je dostate�n� ekonomicky stabilní, aby byl schopen �elit konkurenci 

na trhu, 

• má dostatek prost�edk� k zachování platební schopnosti, 
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• v n�kterých oblastech lze navrhnout ur�ité zm�ny pro zlepšení 

konkurenceschopnosti a finan�ního zdraví podniku, 

• a také by podnik by m�l využívat nové p�íležitosti k upevn�ní dosavadního 

postavení. 

 

Základem pro úsp�ch podniku je velký rozsah �inností, které je podnik schopen 

zabezpe�it ve všech oblastech lesnictví. Nosnými �innostmi akciové spole�nosti je 

organiza�ní zajišt�ní a provád�ní všech lesnických �inností, ke kterým m�žeme �adit 

lesnictví, t�žbu d�eva a poskytování služeb v myslivosti, p�es �innost technických 

poradc� v oblasti lesnictví, až po velkoobchodní �i maloobchodní služby, provoz 

�erpacích stanic �i ubytovací služby. Posláním podniku je tyto aktivity nadále 

rozši�ovat, zkvalit�ovat a upev�ovat tak své postavení na trhu. Management podniku 

projevuje vysokou úrove� kvality. Hlavním d�kazem tohoto tvrzení jsou spokojení 

zákazníci a odb�ratelé, které podnik má a velmi si jich váží.  
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8 Summary 
The aim of this thesis is to evaluate the internal environment of the company Lesy 

Tábor, a. s., based in Tábor. The company has been operating for over 16 years. The 

company ´s main activities are forestry services, wood lumber processing and forest 

planting management. The stay of the company is long-term contracts with forest 

owners. The company also holds PEFC, C-o-C and ISO 9001 certificates. The structure 

of the company includes 7 forestry departments in South and Central Bohemia,                   

2 arboriculture departments, 3 manipulation stations, 2 sawmills, 1 logistics department 

and 1 services department.  

 

On the basis of acquired information I carried out a financial analysis of the company 

for the years 2004 – 2006. Figures from previous years, prepared in a similar manner, 

are also presented for comparative purposes. This part of my thesis covers the 

company’s assets and liabilities, the value of woodland, receivables, costs and profits.  

It also includes a comparison with competitors in the same field.  

 

In addition, I was also interested in the area of human resource management and to               

a lesser degree in production and marketing. On the basis of the results I carried out an 

evaluation of the company’s strengths, weaknesses, opportunities and threats (SWOT 

analysis) and put forward proposal for a new strategy for the company. The work is 

complemented with clearly organized tables and graphs.  

 

The strategy of the firm is to concentrate on improving its finances, seeking new 

partners in support of sales and expanding contacts abroad.  

I suggested to the firm to concentrate on new opportunities, which the firm has done 

and to improvements in the financial area to consolidate its position in the market.  

 

Keywords: evaluation of internal climate, financial analysis, human resource 

management, SWOT analysis, forest management. 
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P�íloha 4 

Ukázky p�stební �innosti 

Obr. 22 Borovice lesní                                     Obr. 23 Olše lepkavá 
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Obr. 26 Dub letní 
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P�íloha 5 

Ceník d�eva�ských výrobk� 

Palubky : 
Síla 15 mm, ší�ka bez péra 87 mm,  d�evina : smrk, borovice 
T�ída  A T�ída B 
135,- K�/m2           9000,- K�/m3 100,- K�/m2             6666,- K�/m3 

 

Podlahovky : 
Síla 28 mm, ší�ka bez péra 120 mm,  d�evina : smrk 
T�ída  A T�ída B 
260,- K�/m2           9285,- K�/m3 220,- K�/m2             7857,- K�/m3 
  

�ty�strann� hoblované �ezivo: 
Sušené, rozm�ry dle objednávky, orienta�ní cena 
T�ída  A T�ída B 
8500,- K�/m3 7000,- K�/m3 
  

K�ra: 
K�ra od odkor�ova��, d�evina : smrk, borovice 
Od odkor�ova�� Drcená 
150,- K�/prm 250,- K�/prm 
  

Ceník spárovek 
   A/A A/B B/B B/C    
smrk  27.000,- 23.900,- 22.000,- 18.000,- K�/m3 
borovice  26.000,- 23.500,- 20.500,- 17.000,- K�/m3 
  Rozm�ry skladem 
smrk:  20 x 500 x 500 mm, 20 x 500 x 1000 mm,  

20 x 900 x 1500 mm, 20 x 1200 x 2000 mm,   
20 x 1200 x 2500 mm, 20 x 1200 x 3000 mm  
   

na objednávku též tl. 25 mm, 38 mm  
borovice: 19 x 500 x 500 mm, 19 x 500 x 1000 mm,  

19 x 900 x 1500 mm, 19 x 1000 x  2000 mm,  
19 x 1000 x 2500 mm, 19 x 1000 x 3000 mm  
   

na objednávku též tl. 25 mm, 38 mm  
kvalitu A/A, A/B vyrábíme i v ší�ce 1200 mm  



 83 
 

P�íloha 6 

Systém jakosti C-o-C 

Spole�nost je držitelem certifikátu pro systém ov��ování spot�ebitelského �et�zce d�eva 

C-o-C. Hlavním cílem systému jakosti a C-o-C je dosažení ur�itých základních 

vlastností produkt� a služeb, které podnik nabízí. Podnik se snaží dosáhnout a udržet 

jakost produkt� a služeb na vysoké odborné úrovni a podle pot�eb jejich zákazník� a 

odb�ratel�. Snahou je poskytovat informace o p�vodu dodávaných produkt�, o trvalé 

kvalit� a zlepšovat jakost dosažením vysokých parametr� jejich produkt�.  

 

Obr. 27 Znak certifikace PEFC                                       Obr. 28 Znak norem ISO  

                       

 

 

 

 

 

 

 
 


