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úvod

Stavebnictví je tradičním odvětvím, jehož kořeny sahají až do počátku civilizace. Stavby patří mezi základní potřeby každého člověka. Každý člověk potřebuje jíst, někde bydlet a někde pracovat. Stavební sektor pokrývá poslední dvě potřeby. 

Podnik, který je předmětem analýzy, se věnuje pozemním stavbám a to zvláště těm, kam lidé chodí do práce. Jedná se především o administrativní budovy a dále výrobní a skladové haly. Analyzovaný podnik je specifický také tím, že je ryze rodinný. Ve vedení společnosti stojí zakladatel společnosti a jeho dva synové. 

Diplomová práce je věnována analýze faktorů, které by mohly ovlivňovat prosperitu podniku, tzn. jeho konkurenceschopnost a úspěšnost na trhu stavebnictví. I přesto, že se často můžeme setkat s názorem, že v odvětví stavebnictví je po krizi a blýská se na lepší časy, konkurence na trhu stavebnictví je obrovská a firmy tak mají stálé nejisté vyhlídky. Pouze stavební činnost, kdy si investor vybírá stavební firmu především na základě ceny, nezaručí firmě dosahování takového zisku, který je potřebný pro nové investice a rozvoj. Je proto důležité jít ještě dál.

Cílem práce je nalézt možná řešení dalšího rozvoje společnosti na základě analýzy společnosti pomocí nalezení silných a slabých stránek společnosti, příležitostí a hrozeb, jež mohou ovlivnit její další působení. Pouze hledání nových cest, jak by mohla stavební firma rozšířit či zdokonalit své služby či pracovat na svých interních problémech může firmě zaručit úspěšné působení na trhu. Rodinné firmy se od jiné vlastnické struktury rozlišují zejména tím, že se zaměřují na budoucnost a na dlouhé setrvávání na trhu. Je proto na místě, aby podnik stále vyvíjel další činnosti vedoucí k větší konkurenceschopnosti. V práci si autor stanovil také dílčí hypotézy:
Hypotéza 1: Podnik má klesající rentabilitu tržeb kvůli situaci na trhu stavebnictví, kterou ovlivňuje silná konkurence srážející ziskovost zakázek na minimum.

Hypotéza 2:  Rapidní růst podniku zapříčinil nedostatečnou pozornost věnovanou personální stránce firmy.
Práce je rozčleněna na teoretickou a praktickou část. Teorie přibližuje danou problematiku z patřičné literatury. Nejprve budou popsány základní pojmy, které jsou potřeba k pochopení fungování podniku. Následovat bude popis odvětví, v němž se analyzovaný podnik pohybuje a přiblížena také bude charakteristika rodinných podniků, výhody a nevýhody této formy společností. Samozřejmostí je PEST analýza, tedy analýza makrookolí, následována analýzou mikrookolí, v němž společnost podniká. Využita je analýza v podobě Porterova modelu pěti sil. Dále bude teoretická část obsahovat samotnou analýzu podniku, tedy její vnitřní část. 

V druhé části jsou pak poznatky z teoretické části aplikované v praktické rovině. Po úvodním představení podniku, jež je zaměřené na detailní přiblížení a pochopení firmy, následují analýzy makrookolí a mikrookolí zaměřené na stavební odvětví. Podrobná analýza vnitřního prostředí firmy, zahrnující i VRIO analýzu, zakončuje podrobné zkoumání podniku a jeho okolí. Závěrečná část práce patří SWOT analýze, která obsahuje sumarizaci všech silných a slabých stránek, příležitostí a hrozeb, z nichž jsou vytvořeny možné strategie směřování dalšího působení podniku. 
1 Základní pojmy
Pro upřesnění a lepší pochopení následující diplomové práce jsou v první kapitole vymezeny základní pojmy týkající se smyslu podniku a jeho dlouhodobého fungování. Konkrétně to jsou strategie, prosperita a konkurenceschopnost. 
1.1 Strategie
Jestliže má firma stanovenou vizi, čili nějaký dlouhodobý cíl, kam směřuje, tak strategie pak pomáhá odpovědět na otázku, jak se tam chce podnik vůbec dostat.
 Johnson a Scholes pak pod pojmem strategie rozumí, že je to dlouhodobý směr, kterým se organizace ubírá, není to žádný psaný dokument na stole vedoucího.

Johnson a Scholes shrnují základní charakteristiky významu strategie následovně
:

· strategická rozhodnutí ovlivňují dlouhodobý směr organizace

· strategická rozhodnutí se pokouší dosáhnout nějaké výhody

· strategická rozhodnutí se zabývají rozsahem dopadu aktivit organizace

· strategie může být pojímána jako přizpůsobení aktivit určitému prostředí

· strategie může být nahlížena jako vycházení ze zdrojů a kvalifikací organizace nebo jejich natahování za účelem tvorby příležitostí

· strategie může po firmě vyžadovat změnu hlavních zdrojů
· strategická rozhodnutí ovlivňují operativní rozhodování
1.2 Prosperita
Prosperita je popisována jako situace, kdy organizace zdárně, úplně a dlouhodobě plní svou funkci.
 Na cestě k této prosperitě pak podnik musí projít několika stádii.

Zaměření se na ekonomické aspekty v případě, že není dosahováno uspokojivých výsledků. Jestliže je ekonomická stránka podniku v pořádku, pak se podnik snaží zaměřit na zákazníka a posledním stádiem by pak měl být integrovaný management. V tomto bodě se jedná o snahu o bezproblémový chod organizace a využití všech aspektů, které by mohly představovat konkurenční výhodu.

Ve slovníku se pak můžeme dočíst, že prosperita znamená úspěch, zdar či výkonnost.
 Ekonomická prosperita pak značí hospodářskou úspěšnost, zdařilost a rozvoj.

1.3 Konkurenceschopnost

Na firemní úrovni lze konkurenceschopnost chápat jako schopnost vyrábět a prodávat produkt za podmínky zachování rentability. Konkurenceschopná firma pak musí být v případě nutnosti schopná nabídnout zákazníkovi nižší cenu nebo nabídnout lepší kvalitu než konkurenti. Porter říká, že firma má konkurenční výhodu tehdy, když dosahuje v rámci odvětví nadprůměrné rentability.
 Z toho se dá tedy usuzovat, že podnik má konkurenční výhodu tehdy, když mu převaha nad konkurenty zajišťuje dostatečně velké množství zákazníků, čímž je chráněn před ostatními konkurenty.
Další literatura uvádí, že konkurenceschopná je firma až tehdy, kdy tento potenciál musí vnímat i její konkurenti. Do té doby o tom jinak nemůže být řeč. Zajímavá je také myšlenka, že konkurenceschopnost je dána rozložením silných a slabých stránek, příležitostí a hrozeb a udržováním rovnováhy mezi těmito složkami. Toto udržování je podle autora každodenní nutností v úspěšné firmě.

2 ODvětví stavebnictví
Tato kapitola je věnována charakteristice odvětví, v němž se analyzovaný podnik nachází. Přiblížen je také pojem stavební podnik a jeho specifika. 
2.1 Charakteristika stavebního podniku

Stavebním podnikem rozumíme podle Hájka „organizační seskupení pracovníků, strojů a zařízení, které má za cíl realizovat stavbu v potřebném čase, kvalitě a s určitým ziskem“. 

ČSÚ pak definuje stavební podnik jako „podnikatelský subjekt s převažující stavební činností“.
 Dle klasifikace ekonomických činností CZ-NACE se pak stavebnictví řadí do sekce F, 41 – Výstavba budov, 42 – Inženýrské stavitelství, 43 – Specializované stavební činnosti.

Stavební produkce zahrnuje stavební práce, které jsou prováděny podniky s převažující stavební činností, tedy stavebním podnikem. Stavebními pracemi jsou pak dle ČSÚ myšleny zejména „práce na výstavbě, přestavbě, rozšíření, obnově, opravách a údržbě stálých i dočasných budov a staveb. Zahrnují i montážní práce stavebních konstrukcí a hodnotu zabudovaného materiálu a konstrukcí“.

Jednotlivé stavební podniky se od sebe vzájemně liší velikostí (malé až velké podniky) a také svým zaměřením (novostavby, rekonstrukce, speciální stavby atd.). Mají však několik charakteristických rysů, které je spojují. Linkeschová poukazuje hned na několik hledisek:

· Výrobně-technické – podniky jsou charakteristické díky technické uzavřenosti. Jedná se o systém spojení lidí a výrobních prostředků v procesu stavění. Firma realizuje stavbu nejen pomocí svých lidí a výrobních prostředků, ale také pohonných hmot, surovin a hotových výrobků dalších firem.

· Sociologické – z tohoto hlediska je podnik kolektivem lidí, v němž se rozvíjí sociální vztahy všech jeho členů, zaměstnanců i zaměstnavatelů. U těchto zainteresovaných se vytváří pocit sounáležitosti s firmou, pocit hrdosti za vykonanou práci, ale také zodpovědnost za její fungování.
· Organizační – pro stavební podniky je typické, že každý vlastní svou originální organizační strukturu, podle které funguje.

· Právní – podnik se nachází v právním prostředí, v němž se musí řídit psanými i nepsanými zákony země, v níž působí.
· Ekonomické – typický je pro podniky působící v tržním prostředí princip samofinancování.
Podnik ovlivňuje prostředí, ve kterém působí. Zahrnujeme do něj dodavatele, zákazníky, konkurenci, ale i státní orgány. Tomuto okolí se práce bude věnovat ve 4. kapitole.
Počet subjektů podnikajících ve stavebnictví se z roku 2000, kdy byl jejich počet na čísle 137 399, zvýšil na rekordních 175 799 v roce 2012. Tato hodnosta se do roku snížila na 170 210 aktivních subjektů. Vývoj průměrného evidenčního počtu zaměstnanců ve stavebnictví od roku 2000 do roku 2014 znázorňuje graf níže.

Graf 1 Průměrný evidenční počet zaměstnanců ve stavebnictví
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Zdroj: autorka dle dat z ČSÚ
Data v grafu naznačují, že zaměstnanost ve stavebnictví kopírovala situaci v odvětví. Počet zaměstnanců se od roku 2008 do roku 2014 snížil o více jak 20 %. Někteří pracovníci ve stavebnictví museli kvůli nedostatku práce opustit odvětví a najít si jinou práci. Při růstu tak hrozí nedostatek kvalifikované pracovní síly.
2.2 Specifika stavebnictví

Stejně jako v ostatních odvětvích se musí stavební firmy přizpůsobovat poptávce na trhu s ohledem na konkurenci. V tom případě, kdy nabídka převažuje nad poptávkou, musí firmy zaujmout potenciální zákazníky svou cenou, kvalitou či nabídkou svých služeb. V opačném případě jí totiž hrozí zánik.
Stavebnictví je specifické hned z několika důvodů. 

· Výroba na staveništi – dílo, tedy stavební výrobek, se provádí na konkrétním místě.
 Stavební firma tak proto musí u jednotlivých staveb vždy zajistit dočasné zařízení staveniště. Uspořádání pak závisí především na druhu stavby, rozestavěnosti i používaných technologií.
 Kromě specializovaných případů na trhu realizace stavebních děl neexistuje výroba do zásoby. Každé dílo je originál a vyžaduje individuální postup a řešení.
· Zaměstnanci – ve stavebnictví hraje důležitou roli manuální práce, která je fyzicky velmi náročná, avšak mnohdy špatně finančně ohodnocená. Stavební firmy bojují s nedostatkem kvalifikované pracovní síly. Typická je také vysoká fluktuace na dělnických pozicích.
 Zaměstnanci se také potýkají s každodenním cestováním na stavbu. Mnohdy dají raději přednost méně placené práci na jednom místě, než aby cestovali každý den na vzdálenou stavbu.
· Využití plné kapacity – stavební firmy s tímto problémem bojují především v zimě, kdy se množství zakázek snižuje. Firmy tak naplno nemohou využít své kapacity. Naopak když je zakázek dostatek, musí umět naplánovat využití lidí a strojů tak, aby zakázky stále plynule běžely. Co se kmenových zaměstnanců týče, některé stavební firmy raději spoléhají na živnostníky a najímají je, než aby musely vyplácet mzdu kmenovým zaměstnancům v období, kdy by nebyli vytíženi. 
Ve stavebnictví zadává zakázky jak soukromý tak veřejný sektor. U možnosti získání veřejné zakázky musí stavební firma vstoupit do veřejné obchodní soutěže. Soukromý investor přichází s přáním a může uspořádat výběrové řízení, kterého se účastní více stavebních firem a na základě zvolených kritérií si vybírá vítěznou firmu, jež mu bude dílo realizovat. Výjimkou ale nebývá, že si investor vybírá konkrétní firmu, s kterou už má nějakou zkušenost či ji zaujaly její reference. V neposlední řadě pak stavební firmy realizují svá díla pro neurčitého investora a posléze se je snaží buď prodat či pronajmout.

Od roku 1996 ČSÚ sleduje, kdo podnikům s více než 20 zaměstnanci zadává zakázky na stavební práce. Zatímco do roku 2006 převládaly veřejné zakázky, v posledních 8 letech nadpoloviční většinu prací zadávali soukromí investoři. Bušina to zdůvodňuje nástupem Víta Bárty na post ministra dopravy. Člen tehdejší vlády totiž zastavil veškeré stavební projekty včetně jejich přípravy, aby mohl zkontrolovat, zda stavební práce nabízené stavebními firmami nejsou předražené. Tento krok pak společně s nastupující ekonomickou krizí mohl způsobit nedostatek zakázek.

Graf 2 Poměr soukromých a veřejných zakázek v ČR
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Zdroj: www.statistikaamy.cz
2.3 Stavební trh

Stavební trh nemá univerzální charakter, působí na něm několik typů subjektů, kteří stojí proti sobě. Jsou to investoři a na druhé straně firmy, které se snaží poptávku investora uspokojit. Trh realizace stavebních děl představuje základní a určující tržní sféru ve stavebnictví. Základem je vztah mezi stavební firmou a investorem, základem obchodní dohody je pak samotná zakázka.
 Strana nabídky zahrnuje generální dodavatele a pak také subdodavatele, kterých firmy využívají v případě nedostatečných kapacit či specializovaných prací.

Trh stavebního servisu zahrnuje hmotné i nehmotné servisní činnosti, které jsou z pohledu stavební firmy výhodnější outsourcovat. V prvním případě se jedná o marketingové či projektové práce, v druhém pak o dodavatele stavební techniky a jiných zařízení. Na trhu stavebních hmot stojí sám výrobce základních výrobních faktorů. Vztahy mezi odběratelem a dodavatelem těchto hmot není založen na zakázkové výrobě. Tyto stavební hmoty se ve většině případů prodávají skrz klasické distribuční sítě. Jako poslední subjekt figuruje na stavebním trhu trh nemovitostí. Na straně nabídky na něm působí kromě prodejců, developeři a realitní kanceláře. Významný je tento trh kvůli tomu, že na něm působí existující i potenciální vlastníci nemovitostí a investoři, kteří svým chováním a stavem prosperity zpětně ovlivňují vývoje stavebního trhu.

Obrázek 1 Působení subjektů na stavebním trhu
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Zdroj: PLESKAČ, J., SOUKUP, L. Marketing ve stavebnictví. 2001. s. 65.
3 SPECIFIKA RODINNÝCH FIREM
Rodinné podnikání je nejstarší formou podniku v celé historii novodobé civilizace. Z historických dat můžeme zjistit, že některé rodinné podniky přetrvaly mnoho generací a fungují již několik století. Pravděpodobně nejstarším rodinným podnikem je stavební firma z Japonska Kongo-Gumi. Její vznik se datuje k roku 593 a dnešní firmu řídí člen již čtyřicáté generace.
 Ve dvacítce nejstarších rodinných převládají podniky z Itálie, kde je tradice rodinných firem silně zakotvená. V třetině případů z těchto dvaceti podniků se pak jedná o vinařství jako obor podnikání.

Co se týče pojmu „rodinná firma“, obecně přijímaná definice dosud neexistuje. Na konci minulého století se však o ni pokusili autoři Shanker a Astrachan. Doporučili využívání tří definic rodinných podniků, jež se od sebe liší mírou zapojení rodiny v podnikání.

· Široká definice – Rodinný podnik je takový, kde má rodina strategický vliv na další směřování podniku a kde existuje záměr stávajících vlastníků udržet podnik v rodině.

· Středně široká definice – V této definici je rodinný podnik založen na faktu, že zakladatel či jeho potomci podnik řídí a mají nad ním vlastnickou kontrolu.

· Úzká definice – Říká, že rodinným podnikem je podnik tehdy, když je v něm zainteresováno více generací, rodina podnik přímo řídí a zároveň ho také vlastní. Jeden popřípadě i více členů rodiny má v podniku významné manažerské postavení.

Jiní autoři přišli s  dalšími definicemi. V ČR to byli např. Lukeš a Nový, kteří za rodinnou firmu považovali podnik, ve kterém rozhodující podíl vlastní členové jedné nebo několika rodin, a kteří tuto společnost řídí.
 
Rodinný závod
Občanský zákoník zavedl pojem rodinný závod, který tvrdí, že za rodinný se považuje závod, ve kterém společně pracují manželé nebo alespoň s jedním z manželů i jejich příbuzní až do třetího stupně nebo osoby s manžely sešvagřené až do druhého stupně a který je ve vlastnictví některé z těchto osob. 
 Na ty z nich, kteří trvale pracují pro rodinu nebo pro rodinný závod, se hledí jako na členy rodiny zúčastněné na provozu rodinného závodu. Členové rodiny pro rodinný závod fakticky pracují, aniž se jejich práva a povinnosti spravují zvláště uzavřenou smlouvou. Členové rodiny zúčastnění na provozu rodinného závodu se podílejí na zisku z něho i na věcech z tohoto zisku nabytých, jakož i na přírůstcích závodu v míře odpovídající množství a druhu své práce. Vzdát tohoto práva se může jen osoba plně svéprávná osobním prohlášením; prohlášení vyžaduje formu veřejné listiny.

3.1 Fungování rodinných firem
Podle odhadu Karla Havlíčka, ředitele Asociace malých a středních podniků, v Česku produkují rodinné firmy 20 % HDP, vytvořeného podniky. V zahraničí jsou tyto procenta několikanásobně vyšší. Velký vliv však na to mají velké firmy např. IKEA či Porsche, které se budují několik generací, zatímco v ČR se jedná zejména o první pokolení.

Podle předsedkyně Asociace rodinných firem Gabriely Křivánkové
 je v České republice z celkového počtu firem 40 % rodinných. Většinou se jedná o menší a střední podniky. Velkou výhodu těchto podniků vidí především v jejich stabilitě a flexibilitě.
Pokud se podíváme na data z jiných zemí, ve Spojených státech rodinné podniky zaměstnávají 60 % všech pracujících. V Austrálii je to pak jen o 10 % méně, tzn. 50 %.
 V případě počtu registrovaných podniků v jednotlivých národních ekonomikách, je její význam zřejmý. Podíl se pohybuje mezi 70 až 95 %. V Evropské unii představují rodinné podniky 85 % všech registrovaných podniků, v USA je to dokonce více než 95 %.

Zákazníci oceňují výrobky či služby rodinných firem a dávají jím přednost. Podle průzkumu ASMP, 50 % spotřebitelů vnímá rodinné firmy velmi pozitivně, přes 50 % obchodních partnerů má v rodinné firmy větší důvěru. 

Asociace pro malé a střední firmy se snaží rodinné firmy podporovat např. soutěží Rodinná firma roku, která již letos pořádá 4. ročník. Snahou je tak ocenit, podpořit a motivovat firmy v rodinném podnikání. V minulém roce 2014 toto ocenění získala firma LIKO-S ze Slavkova u Brna.
 
3.2 Přednosti a meze rodinného podnikání
Při vyjmenovávání výhod a nevýhod rodinného podnikání můžeme často dospět k závěru, že dané vlastnosti můžou být obojetné. Můžou být pro firmu jak výhodou tak zároveň i jistou nevýhodou.

· Zdvojené role – tyto překrývající role pro firmu znamenají zvýšenou loajalitu a často rychlé a efektivní rozhodování, na druhou stranu však můžou způsobovat zmatky v řízení, nevhodné směšování rodinných záležitostí do firmy a nedostatek podnikatelské objektivity

· Sdílená identita – výhodu přináší ve zvýšené loajalitě, silném pocitu poslání a objektivnějším rozhodování ve firemních záležitostech. Nevýhodu pak ve svazujícím pocitu v důsledku úzkých vztahů a hrozby odcizení se od rodiny a firmy.

· Společná historie členů rodiny – příbuzní mohou stavět na silných stránkách a kompenzovat také případné slabiny, pevné vztahy pak pomáhají překonávat případné krize. Odvrácenou stránkou může být poukazování na slabiny ostatních, promítnout se také mohou zklamání z dětství. 
3.2.1 Silné stránky rodinného podnikání

Podle Korába a kol. tkví silné stránky podniku především v angažovanosti a tedy i potřebné flexibilitě.
 Tato angažovanost se projevuje úsilím o dosažení společného prospěchu a ochotě podrobit se všem nárokům – tedy i osobním obětem. Tato vlastnost se také promítá ve flexibilitě, co se peněz, času nebo i práce týče. Rodina pro podnik dokáže obětovat spoustu volného času, aby se podnik zdárně rozvíjel. Obvykle také dokáže své finanční potřeby podřizovat potřebám finanční pružnosti podniku. Když se proto naskytne možnost pro investování, rodina neváhá na úkor podniku omezit své potřeby. 
Tyto důvody tak potvrzuje studie uveřejněná v Harvard Business Review. Rodinné podniky během dobrých časů v ekonomice nevydělávají tolik co podniky jiné vlastnické struktury. V dobách krize jsou však na tom rodinné podniky mnohem lépe. Tyto podniky jsou více než na výkon zaměřeny na pružnost.

Graf 3 Průměrné ROE u rodinných a nerodinných podniků při vývoji HDP
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Zdroj: https://hbr.org/2012/11/what-you-can-learn-from-family-business
Další silnou stránkou rodinných podniků je, že se dívají do budoucnosti. Mají dlouhodobou vizi svých cílů. Kultura podniků bývá stabilní. Vedoucí pracovníci jsou zainteresovaní a ztotožnění s cíli podniku. Zaměstnanci jsou často považování za součást rodiny, je o ně dobře pečováno. 

Výrobky či služby, které firma poskytuje, jsou silně orientované na kvalitu. Rodina je hrdá na svůj produkt a na svou firmu, což se stává účinným nástrojem v marketingu. Vůči klientům rodinný podnik projevuje větší pozornost a je jim nabízena vyšší kvalita služeb.
Rodinné podniky dbají na společensky odpovědné chování. Dříve byly hnacími stroji regionů a tuto roli postupně obnovují. Investují do rozvoje místní komunity, sponzorují místní občanské aktivity, mají tendenci k ekologičtějšímu chování nebo se lépe chovají a pečují o své zaměstnance.

3.2.2 Slabé stránky rodinného podnikání

V případě, kde vládne otec jako zakladatel rodinného podniku, považuje osoby, se kterými spolupracuje, za pouhé nástroje. Projevuje se to v přivlastnění veškeré moci a nedokáže část pravomocí postoupit druhým. Na jednu stranu si přeje, aby jeho syn do podniku vstoupil, ale na stranu druhou si pořád potřebuje dokazovat, že je schopnější a silnější. Tento problém s nástupnictvím začíná pociťovat mnoho rodinných firem především v této době. Čtyřicátníci, kteří si po revoluci začali budovat podnik, nyní začínají vstupovat do důchodového věku.
 Více viz kapitola Nástupnictví.
Zahraniční články pak také uvádějí, že se u rodinných firem často objevuje problém se špatně stanovenou hierarchií a pravidly. Stojí za tím až příliš velká důvěra, která je pro rodinné firmy typická.

Problém v rodinných firmách se vyskytuje také tehdy, když se pro rodinné příslušníky stává pouhými „snadno vydělanými penězi“. Jednotliví členové využívají značných výhod, ale neodvádějí dostatečně kvalitní práci a nepřispívají k rozvoji firmy. Tento problém může vést jak k finančním problémům, tak k problémům s motivací ostatních zaměstnanců. V neposlední řadě slabou stránkou rodinných firem je fakt, že jsou pozice ve firmě obsazovány především rodinnými příslušníky, kteří ale nemusí mít odpovídající vzdělání, schopnosti a dovednosti. Tento deficit mohou nahrazovat větším nasazením a loajalitou, ale to nemusí stačit. 

Magazín Inc. v článku věnovanému rodinnému podnikání zahrnuje mezi slabé stránky fakt, že zaměstnanci na pracovišti těžko snáší hádky rodinných příslušníků a malou možnost kariérního růstu.
 Podle Karla Havlíčka, ředitele Asociace malých a středních podniků, je pak největší slabinou rodinných firem ztráta sebereflexe, zahleděnost do vlastní rodiny a paranoická obava, že jim jde stále někdo po krku.

3.2.3 Nástupnictví

„Těžce poškozuje firmu ten, kdo se nestará o výchovu svého nástupce.“ Tomáš Baťa.

Nástupnictví v rodinných firmách je klíčovým momentem ovlivňující další budoucnost firmy. Dle institutu rodinného podnikání pouze 30 % firem přežije předání druhé generaci.  Třetí generaci už je to pak pouhých 12 %.
 Statistiky odhalují propast mezi optimistickým pohledem na nástupnictví dnešních majitelů rodinného podniku a realitou masivního selhání, které je zapříčiněno neúspěšným předání podniku z generace na generaci. Výzkum poukazuje především na jeden faktor, který zapříčiňuje tento neúspěch. Je jím nedostatečné plánování následovnictví. 

Podle průzkumu EY až čtvrtina rodinných podniků již aktivně pracuje na tom, aby jejich děti firmu v blízké době převzaly a dál rozvíjely. Další téměř čtvrtina (26 %) stejný krok výhledově plánuje.
 Českou republiku hlavní vlna předávání rodinného podniku další generaci teprve čeká. Podle odhadů bude statistika úspěšných předání podobná jako v zahraničí. Tedy okolo 30 %.

Do procesu předávání kormidla by se měl zapojit celý podnik. Neměl by se stát pouze záležitostí vrcholového vedení. Ve hře jsou tři zásadní požadavky: požadavky trhu na změny ve firmě, přání a požadavky předávajícího podnikatele, očekávání a požadavky nástupce. Nutný je tak kompromis mezi všemi stranami. 

Na normativní úrovni se na nástupnictví začíná dbát asi 10 let před předpokládaným předáním vedení firmy nástupci. Tato fáze se týká především vyjasnění hodnot, které sdílí předávající podnikatel a nástupce. Na strategické úrovni se pozornost soustřeďuje na formování strategické pozice rodinné firmy, na řídící a právní otázky. V této úrovni jde o časový horizont v řádu 3 až 5 let.
 Operativní úroveň už pak zahrnuje samotný proces předání kormidla nástupci. Jedná se o dobu několik měsíců.
4 ANALÝZA vnějšího prostředí
Analýza vnějšího prostředí slouží k představení faktorů, které firmu ovlivňují zvenčí. V prvním případě bude zanalyzováno makroprostředí, které zahrnuje politické, ekonomické, technologické a sociální faktory. Jedná se o tzv. PEST analýzu. Jde o faktory, které firmu ovlivňují, ale ona nemůže ovlivnit je. V druhém případě půjde o analýzu mikrookolí. Pro tyto účely byl vybrán Porterův model pěti sil, který zahrnuje zkoumání vyjednávací síly dodavatelů a zákazníků, dále se zabývá vstupem nových konkurentů na daný trh, hrozbou substitutů a rivalitou mezi stávající konkurencí. 
4.1 PEST analýza
Makrookolí představuje prostředí, v němž firma podniká a jehož dění ji ovlivňuje. Schopnost vypořádat se s těmito podmínkami a aktivně na ně reagovat je často zásadním faktorem, který ovlivňuje úspěšnost a konkurenceschopnost podniku. PEST analýza se skládá ze čtyř skupin různých vlivů. Pro každé odvětví či podnik můžou být skupiny různě důležité. 

Pro stavebnictví budou podstatné především politické a ekonomické faktory. Politické z toho důvodu, že investice státu fakticky ovlivňují množství práce, které stavební firmy mají. Ekonomické faktory jsou důležité z pohledu investorů soukromých. Při rostoucí ekonomice je zadáváno více zakázek soukromých subjektů. V době krize jsou investoři opatrní a zakázek rapidně ubývá.
4.1.1 Politické faktory
Politická změna může znamenat přelom v historii, jako byla např. Sametová revoluce v Československu, ale tyto faktory nemusí být vždy tak dramatické.
 Pro podnikání je zásadní bytí v demokracii. Od roku 2004 je Česká republika členem Evropské unie, která přinesla mnoho příležitostí ať už v podobě snazšího obchodování s ostatními členskými státy či v podobě přijímaných dotací.
Když mluvíme o politických faktorech, zajímá nás politická stabilita země
, jak často se mění vláda a zda je spíše pravicová či levicová. S touto problematikou je pak spojený i legislativní rámec, jehož změny mají dopad na podnikání. Pro firmy působící regionálně je pak také důležitá politická situace na této úrovni.
4.1.2 Ekonomické faktory

Firma je při svém rozhodování, které v rámci svého podnikání dělá, výrazně ovlivněna vývojem makroekonomických trendů. Mezi základní indikátory, které podniky bezprostředně ovlivňují, patří míra ekonomického růstu, míra úrokové sazby, míra inflace a daňová politika.

Ekonomický růst podporuje spotřebu, což znamená více příležitostí na trhu. Podobně pak působí úroveň úrokové sazby. Nízká úroková sazba nabízí firmě příležitosti pro její investice. Podobně je na tom i míra inflace. Vysoká míra inflace se negativně odráží v míře investic firmy, což limituje ekonomický rozvoj.

Nezaměstnanost je dalším ekonomickým faktorem, který podniky ovlivňuje.
 V době ekonomického růstu se nezaměstnanost snižuje a může tak znamenat nedostatek ochotné pracovní síly. Firmy pak mají problém naplnit volnou kapacitu pracovních míst kvalitními uchazeči o místo.
4.1.3 Sociální faktory

Faktory zařazené pod pojmem sociální zaznamenávají změny v demografickém vývoji populace, změny v životním stylu, přístupu k práci, volnému času či úroveň vzdělanosti obyvatel. Tyto změny dávají prostor novým odvětvím v podnikání a naopak pro některé znamenají jejich zánik.
Ve stavebnictví je důležité sledování rozložení obyvatelstva, koncentrace lidí do určitých lokalit a migrační trendy, které následně ovlivňují poptávku po vybudování prakticky všech děl. Tento fakt se projevuje např. u bytové výstavby, dopravních staveb nebo u některých typů občanské výstavby.
 Sledování vývoje vzdělanosti obyvatelstva je pak kritické z důvodu odvození celkové poptávky po stavebních pracích (např. poptávka po bytech či rekreačních zařízeních).
4.1.4 Technologické faktory

„Technologické prostředí je v současné době zřejmě nejdůležitějším faktorem ovlivňujícím náš život. Věda a technika přivedla na svět zázračné pomocníky, jako jsou antibiotika,… ale i hrůzy, ze kterých jmenujme například zbraně hromadného ničení.“
. Nové technologie rovněž jako demografické změny umožňují vznik nových odvětví a způsobují zánik těch, které se nedokážou poprat s rychlým vývojem a pro zákazníky jsou tak výrobky neatraktivní. Firmy tak pro udržení na trhu musí stále reagovat na nové požadavky trhu. Pořizování nové technologie však znamená rovněž vysoké požadavky na investiční aktivitu firmy do obnovy svého majetku.
4.2 Porterův model pěti sil

Analýza mikrookolí bude provedena pomocí Porterova modelu pěti sil. Jedná se o nástroj analyzující konkurenční prostředí podniku a rozebírá tak pět nejdůležitějších vlivů, které ovlivňují konkurenceschopnost firmy.

4.2.1 Vyjednávací síla zákazníků

Vyjednávací schopnost zákazníků poukazuje na schopnost vyjednat nižší cenu či zvýšit náklady firem tím, že musí nabízet lepší služby či vyšší kvalitu produktu. Tímto způsobem, tedy zvyšováním nákladů či snižováním ceny, mohou zákazníci zvyšovat svůj profit. Čím větší je vyjednávací síla odběratele, tím větší zisk může z této transakce získat.

Tyto podmínky umožňují zákazníkovi silnější vyjednávací pozici. 

1. Zákazník nakupuje produkt ve velkém množství, je tak pro firmu důležitým odběratelem, který si může cenu vyjednat. 

2. Zákazníků je omezené množství, kdežto firem nabízejících obdobný produkt je mnoho. 

3. Když zákazníci mohou vybírat z více firem a zajistit tak situaci, že konkurenti půjdou proti sobě a ceny budou snižovat.

4. Jestliže samotný odběratel by mohl vstoupit na trh a začít vyrábět produkt pro sebe (vertikální integrace) a dosáhli by tak nižší ceny.

5. Jestliže mohou nakupovat od více firem zároveň.
4.2.2 Vyjednávací síla dodavatelů

Dodavatelé svou sílu mohou prokázat skrz zvyšování ceny, které podnik musí chtě nechtě respektovat nebo přistoupit na nižší kvalitu dodaného zboží. Naopak při slabé vyjednávací pozici dodavatele může firma diktovat cenu zboží či požadovat lepší kvalitu.

Vyjednávací pozice dodavatelů je silná za těchto podmínek:

1. Substituty k výrobkům, které dodavatelé prodávají, neexistují vůbec či ve velmi malém množství.

2. Dodavatel dodává do několika odvětví, takže pro něho jeden zákazník není klíčový. 
3. Produkty dodavatelů jsou pro firmu klíčové např. speciální komponenty vysoké kvality, pozice dodavatele je pak velmi silná. 

4. Dodavatelé jsou diferencovaní a pro podnik by bylo nákladné přejít od jednoho k druhému.

5. Silnou pozici mají dodavatelé i tehdy, kdy mohou pohrozit vertikální integrací a dostat se do odvětví ve kterém firma působí.

4.2.3 Hrozba substitutů

Pod substituty si můžeme představit výrobky, které jsou schopny nahradit produkty, které firma vyrábí či prodává. Jestliže jsou tyto výrobky unikátní a substituty neexistují, vytváří to firmě prostor pro nasazení vyšších cen a tím tak otvírá brány k větší ziskovosti. V opačném případě, tudíž jestliže existují podobné výrobky, které může koncový uživatel bez velké újmy zaměnit, znamenají pro podnik limitující ceny.

4.2.4 Hrozba potenciálních konkurentů
Potenciální konkurenti přináší do odvětví hrozbu nižší ziskovosti podniků, které už se uvnitř mikrookolí nacházejí. Když je naopak riziko vstupu nových firem do odvětví nízké, firmy toho můžou využít ve svůj prospěch v podobě zvýšení ceny.
 Hrozba vstupu nových konkurentů je závislá od existujících překážek vstupu např. úspora z rozsahu, vysoká kapitálová náročnost atd. v kombinaci s reakcí konkurentů v daném odvětví.
 Čím vyšší jsou tyto překážky neboli bariéry, tím vyšší náklady musí vstupující firma vynaložit k proniknutí na tento trh. 
Ekonom Joe S. Bain tři základní zdroje bariér vymezil následovně: na oddanost zákazníku, absolutní nákladové výhody a míru hospodárnosti. Silná oddanost zákazníka způsobuje velké těžkosti nově vstupujícím firmám, které se snaží získat podíl na trhu. Firmy si oddanost svých zákazníků budují skrz reklamu, budování jména podniku a péčí o své klienty. Pod absolutními nákladovými výhodami se skrývají výhody vyplývající z větších zkušeností, které firmy mají díky delšímu působení v odvětví.
 Mohou jimi být například dokonalejší řízení, lepší výrobní technologie, zkušenější pracovní sílu nebo přístup k levnějším finančním zdrojům díky větší kredibilitě. Míra hospodárnosti upozorňuje na vztah mezi nákladovými výhodami a velikostí podílu podniku na trhu. Typickým příkladem může být výhodnější nákup materiálu či rozpuštění fixních nákladů do většího množství výrobků.
4.2.5 Stávající konkurenti

Další Porterovou silou je měření, jak silná rivalita panuje mezi konkurenčními podniky. Jestliže je tato rivalita malá, firmy mají příležitost zvýšit cenu a dosáhnout tak většího zisku. Naopak v případě, kdy je rivalita velká, může vzniknout cenová válka, která tuto rivalitu mezi podniky zesílí. 
Faktory, které zvyšují možnou rivalitu mezi podniky, mohou být následující:

1. Daný trh málo roste či dokonce upadá. Na takovém trhu existuje reálná hrozba cenové války. Podniky bojují o zákazníka a jsou schopné jít s cenou níže. 

2. V odvětví existuje nadbytek výrobních kapacit.

3. Ziskovost firem v odvětví je velmi malá a mnoho firem bojuje o přežití.

4. Výrobek firem v odvětví je málo diferencovaný a zákazník mezi nimi nevnímá rozdíly. 

5. Bariéry případného odchodu z odvětví jsou velmi vysoké.
5 analýza vnitřního prostředí
Následující kapitola je věnována analýze vnitřního prostředí firmy. Jedná se tak o zdroje, které má firma k dispozici a kterými disponuje. Využita bude VRIO analýza a analýza interních podnikových faktorů.
5.1 VRIO analýza
Analýza vnitřního prostředí je v této práci započata VRIO analýzou, která představuje čtyři hlavní zdroje podniku. Zkratka VRIO ukazuje na počáteční písmena anglických slov: value (hodnota), rareness (vzácnost), imitability (napodobitelnost), organization (organizace). 
Hodnota - jedná se o schopnosti firmy, jež vlastní a využívá je k tomu, aby ji generovaly větší tržby díky využití tohoto potenciálu. Jako příklad schopností přinášející hodnoty můžou být uvedeny: poskytnutí kvalitního poprodejního servisu zákazníkovi či udržovaní dobrých vztahů se státními institucemi. 

Vzácnost – v tomto případě jde o schopnosti, jež firma exklusivně vlastní či je má pouze omezené množství konkurentů v odvětví.
 Např. vysoce motivovaná pracovní síla. Jak uvádí Peng
 vzácnost může být velmi pomíjivá. Co je vzácné dnes, nemusí být vzácné zítra. Pokud například všechny podniky na trhu zvýší kvalitu, není již vzácná a stává se běžnou.
Napodobitelnost – v tomto slově se skrývají schopnosti či zdroje firmy, které jsou nemožné či velmi těžko napodobitelné či k nim neexistuje žádný substitut. Jestliže ostatní podniky shledávají napodobení zdroje složité nebo nákladné, představuje tento zdroj pro podnik konkurenční výhodu. 
 Příkladem těchto nenapodobitelných zdrojů můžou být image firmy nebo firemní kultura organizace.
Organizace – jestliže má podnik zdroje, které jsou hodnotné, vzácné a těžko napodobitelné, musí být v podniku též vhodně organizovaný, aby tyto přednosti byly využity a rozvíjeny dál.
 
Obrázek 4 sumarizuje, co pro podnik jejich zdroje znamenají, když mají či nemají čtyři výše uvedené vlastnosti. Nejdůležitější jsou ty zdroje, které jsou hodnotné, vzácné, těžko napodobitelné a organizované. V tomto případě se jedná o dlouhodobou konkurenční výhodu. Naopak když zdroj není hodnotný, přináší firmě konkurenční nevýhodu.

Obrázek 2 VRIO analýza
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5.1.1 Finanční zdroje
Nezbytnou součástí jsou finanční ukazatele, které budou podrobněji představeny v samostatné části – finanční analýze.
5.1.2 Lidské zdroje

Lidské zdroje představují pohled na pracovníky. Ti jsou nejvzácnějších kapitálem firmy, jelikož počet kvalitních pracovníků je omezený. Lidské zdroje proto analyzují, jaké zaměstnance firma má, jakého vzdělání a zkušeností dosáhli. Pro správné vedení lidí je důležitá role manažera. Výzkum Dany Marie Staňkové udává, že až 98 % respondentů si myslí, že je role manažera důležitá k vytváření žádoucí atmosféry pro realizaci firemní strategie.  Ve svého manažera by měli mít zaměstnanci důvěru.
 Firemní strategie je pak ovlivňována firemní kulturou, která zahrnuje celou řadu charakteristik. Je souhrnem toho, jaký vtah mezi sebou zaměstnanci mají, jaké panuje firmě panuje klima nebo jak firma působí navenek. Pozitivně hodnocen by měl být také proaktivní přístup zaměstnanců k řešení problémů. Úkolem zaměstnavatele by pak mělo být vytváření vhodného prostředí.
 
5.1.3 Hmotné zdroje

Mezi hmotné zdroje se řadí veškerý hmotný kapitál společnosti. Kapitálově nejnáročnější jsou budovy, v nichž je zapotřebí vybavení nutné pro chod podniku. Podstatná je také lokace budov. U hmotných zdrojů je také důležitá úroveň vybavení, zda stroje, jež podnik vlastní jsou moderní, funkční a plně vyhovující potřebám. Technologický pokrok tak hraje důležitou roli u konkurenceschopnosti jednotlivých podniků.

5.1.4 Nehmotné zdroje

Nezbytnou součástí podniku jsou také nehmotné zdroje, do nichž patří řada zdrojů, jež člověk nemůže hmatatelně uchopit. Může jimi být firemní know-how
, jež je souhrnem všech poznatků, obchodních znalostí a postupů získané dlouholetou zkušeností. Know-how obsahuje také veškeré informace, které podnik získal svým vývojem a výzkumem a dále také kterých dosáhl zefektivněním svých procesů. Pro podnik je důležitá taktéž reputace, kterou postupně získává. Jedná se jak o reputaci u zákazníků, tak dodavatelů, zaměstnanců či dalších stakeholderů. Neméně důležitá je znalost trhu, na kterém se společnost pohybuje. Díky dlouholetým zkušenostem a znalostem trhu může mít firma konkurenční výhodu před nováčkem. Stojí za tím zkušenosti jak s různými zákazníky, tak dodavateli či konkurenty.
5.2 Faktory vědecko-technického rozvoje 
Rozvoj vědecko-technický je z dlouhodobého hlediska potřebný pro růst firmy. Neustále inovace podnik popohání kupředu a zvyšuje tak konkurenceschopnost firmy. Podle Keřkovského a Vykypěla má vědecko-technický rozvoj hned dvě výhody: vede k vytvoření nového nebo zlepšení stávajícího výrobku určeného pro trh a rovněž vede ke zlepšení výroby a tím i k možnosti získat nákladové výhody, které následně zlepšují cenovou politiku podniku.  
Dle autorů podniky volí mezi třemi strategiemi, kdy se stavějí do těchto rolí:

Ofenzivní inovátor – většinou se jedná o menší podniky, které se snaží proniknout na trh.

Defenzivní následník – v tomto případě se jedná ve většině případů o největší podniky v odvětví

Defenzivní imitátor – tento typ se vyskytuje zejména v oborech, kde jsou technologie relativně málo náročné a kde dochází k pomalým a trvajícím změnám.

Rozdíl mezi ofenzivním a defenzivním přístupem podniku se liší nejen v charakteru výrobku, ale také jeho vývoji a rozsahu výroby. V ofenzivní strategii se firma zaměřuje na výrobu neustálých novinek, vývoj výrobku je flexibilní, rychle reaguje. V rozsahu výroby není kladen důraz na jednotkové náklady. Ofenzivní podniky působí v okolí, které je proaktivní. Naopak defenzivní strategie se soustředí na zlepšování existujících výrobků, u jejichž vývoje se sleduje hospodárnost. U šíře výroby se sleduje využívání úspor z rozsahu, podniky mají tendenci využívat stávajících kapacit a organizačních struktur. Okolí podniku je převážně reaktivní.

5.3 Faktory výroby a řízení výroby

Výrobu lze definovat jako transformaci výrobních faktorů do statků. U každého druhu podnikání se tyto procesy liší, obecně se však jedná o přeměnu tří základních výrobních faktorů, tedy práce, půdy a kapitálu. Pojmem kapitál se rozumí kapitál fyzický (stroje, nástroje, budovy, materiál apod.), nikoli kapitál peněžní. 
 Při analýze výroby a řízení výroby by měl podnik sledovat hned několik faktorů. Jednou z nich je úroveň výrobních nákladů ve srovnání s náklady konkurencí. 
 V tomto případě tak záleží především na efektivitě procesů ve firmě a na vyjednávací pozici, kterou má podnik se svými dodavateli. Ve stavebnictví u velkých zakázek je důležitý fakt, jestli má firma dostatečné výrobní kapacity, aby mohla uspokojit zákazníkovu potřebu. Některé stavební firmy jsou schopny vyhovět pouze investorovi, který potřebuje postavit rodinný dům. Jejich výrobní kapacity a technologie jsou omezené. S tímto je též spojená jistá flexibilita, kterou podnik nabízí. Ne každý podnik umí reagovat na okamžitou poptávku nebo na změny, které investor požaduje.

5.3.1 ISO normy

ISO mezinárodní normy, se snaží zajistit, aby produkty a služby byly bezpečné, spolehlivé a kvalitní. Podniky vlastnící tento certifikát se snaží snižovat náklady minimalizací odpadu a chyb, čímž současně zvyšují produktivitu. ISO normy mají za cíl pomáhat firmám vstoupit na nové trhy a usnadnit tak volný a spravedlivý globální obchod.
 ISO normy jsou specifické nejen tím, že platí celosvětově, ale jsou vytvářeny všemi zainteresovanými stranami. Následný konsensus má být zárukou toho, že jsou brány v potaz všechny připomínky.

ISO 9001
Jedná se o systém managementu (řízení) jakosti (SMJ nebo QMS z anglického Quality Management Systems).
 V principu se jedná o stanovení jednoduché zásady, kdy vedení firmy stanoví své cíle a plány v oblasti kvality produkce a poté jsou postupně pomocí nastavených procesů realizovány, přičemž účinnost a efektivita těchto procesů je měřena a monitorována. Když se díky monitoringu zjistí, že tato účinnost není dostatečná, společnost přijme opatření na změnu. Norma se zabývá principy řízení dokumentace, lidských zdrojů, infrastruktury, zavádí procesy komunikace se zákazníky, hodnocení dodavatelů, měření výkonnosti procesů a také interní audity za účelem získání zpětné vazby.
 

Norma je přínosná zejména ve zlepšení výkonnosti celé organizace, optimalizování nákladů a udržení si vysoké úrovně výrobního procesu a tím i stabilní a vysoké kvality poskytovaných služeb a výrobků zákazníkům.
ISO 14001
Norma ISO 14001 se týká environmentálního managementu. Environmentální neboli jinak řečený management životního prostředí snižuje dopady na životní prostředí, které organizace vytváří svou činností. Tím, že podnik vlastní tuto ISO normu, podílí se také na zlepšení svého profilu. Stejně jako u ISO 9001 si podnik stanoví své plány a cíle v oblasti emisí ze své produkce a tyto plány jsou posléze realizovány dle stanovených postupů. Účinnost je opět monitorována a v případě nutnosti jsou přijaty návrhy na změnu.

Podnik těmito kroky může získat nejen úspory energií a materiálu
, ale také řídit a ovlivňovat dopad aktivit firmy na životní prostředí, snižovat ho a následně tak získat dobrou pověst v oblasti ochrany životního prostředí.
OHSAS 18001
OHSAS 18001 je certifikace systému managementu bezpečnosti ochrany zdraví při práci (BOZP). Je koncipována tak, aby byla použitelná pro organizace všech typů a velikostí a navazuje svojí strukturou na normu ISO 9001 a ISO 14001.
 Vychází tak z analýzy rizik a jejich minimalizace. Hlavním smyslem aplikace normy je vést organizaci k tomu, aby navrhly a zavedly opatření, která všude, kde je to možné, nebezpečí odstraní, omezí, nebo od něj zaměstnance izolují. V případě, že to možné není, musí být pracovní činnost plánována a řízena pomocí organizačních opatření tak, aby její výkon byl bezpečný a neohrožoval zdraví.

Blažek tvrdí, že podniky, které vlastní certifikát ISO 14000 a certifikát OHSAS 18001 dosahují vyšší hospodářské úspěšnosti než podniky, které tento certifikát nevlastní.

5.4 Finanční analýza
5.4.1 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability nebo též nazývané ukazatele výnosnosti vloženého kapitálu jsou měřítkem schopnosti podniku vytvářet nové zdroje a dosahovat zisku použitím kapitálu, který investovala. V těchto ukazatelích se v čitateli objevuje položka odpovídající výsledku hospodaření a ve jmenovateli nějaký druh kapitálu nebo tržby. V čase by měly mít rostoucí tendenci.
 
Jako první jsou v rámci ukazatelů rentability v práci představeny ukazatele rentability tržeb. Výpočet je proveden s hodnotou zisku po zdanění. Tento ukazatel znázorňuje, kolik korun čistého zisku připadá na jednu korunu tržeb. 
Rentabilita tržeb = EAT / Celkové tržby
Další ukazatele rentability, které budou v práci vypočítány, znázorňují, kolik korun čistého zisku připadá na korunu investovaného kapitálu. V druhém případě se bude jednat o to, kolik každá investovaná koruna vydělala bez ohledu na to, jak tato koruna byla financována.
 

Rentabilita VK = EAT / VK
Rentabilita aktiv = EAT / Aktiva
5.4.2 Ukazatele aktivity
Pro sledování schopnosti využívání aktiv jsou určeny a využívány ukazatele aktivity. Měří se u nich buď doba obratu (doba, po kterou je jsou jednotlivá aktiva vázána) nebo rychlost obratu (počet obrátek za konkrétní časový úsek, zpravidla 1 rok). Obrat jednotlivých aktiv se vypočítá jako poměr mezi tržbami a určitým druhem aktiv.  Doba obratu je pak podílem počtu dní v roce a obratem jednotlivých aktiv. Obecně platí, že čím vyšší je obratovost aktiv a kratší doba obratu, tím je na tom firma lépe. Zapomenout se však nesmí na zásobovací politiku.

Obrat aktiv = Tržby / Aktiva
Doba obratu aktiv = 365 / Obrat aktiv
Obrat pohledávek = Tržby / Pohledávky

Doba obratu pohledávek = 365 / Obrat pohledávek
Obrat závazků = Tržby / Závazky 
Doba obratu závazků = 365 / Obrat závazků
5.4.3 Ukazatele likvidity

Ukazatel likvidity je též znám pod spojením ukazatel solventnosti. Dá se říci, že ukazatelem solventnosti podniku je likvidita.
 Literatura říká, že nedostatek likvidity vede k problému neschopnosti využít ziskové příležitosti nebo k nedostání svých závazků vůči okolí, což může vést až k bankrotu. Každá z cílových skupin firmy a jejího okolí by mohla preferovat jinou úroveň likvidity. Pro vlastníky společnosti to bude preference nižší likvidity za účelem větší rentability vlastního kapitálu, jelikož krátkodobý majetek představuje neefektivní vázání finančních prostředků. Pro management pak nedostatek likvidity může v důsledcích znamenat ztrátu kontroly nad podnikem a zákazníci či dodavatelé mohou brát tento fakt, tedy nedostatek likvidity, jako neschopnost plnit smlouvy a platit v rámci doby určenou pro splatnost.

Rozlišovány jsou tři druhy likvidity. Okamžitá, pohotová a běžná. Okamžitá likvidita je vyjádřena podílem finančního majetku a krátkodobých závazků.
 Ideální by ale byla situace, kdy by tento údaj byl vypočítán z podílu finančního majetku a okamžitých splatných závazků. Tj. závazky splatné ke dni sestavení ukazatele a dříve. Tyto informace však nejsou veřejně přístupné.
 Pro okamžitou likviditu je doporučovaná hodnota mezi 0,9 – 1,1, přejatá z americké literatury. Některé prameny uvádí hodnotu nižší a to 0,6. Podle metodiky MPO jsou tyto hodnoty ještě nižší a to 0,2, která je označována za hodnotu kritickou z psychologického hlediska.

Okamžitá likvidita = Finanční majetek / Krátkodobé závazky
Pohotovou likviditu, kterou označujeme jako likviditu 2. stupně, vypočítáme jako podíl OA, očištěné od nejméně likvidních OA a to zásob, podělený krátkodobými závazky. Obecně se doporučuje, aby hodnota neklesla pod hodnotu 1 a pohybovala se v rozmezí 1 a 1,5.
 
Pohotová likvidita = (Oběžná aktiva – Zásoby) / Krátkodobé závazky
Likvidita 3. stupně, jež zahrnuje všechny složky OA a je podělena krátkodobými závazky, je pojmenována jako likvidita běžná.
 Teorie doporučuje rozmezí mezi 1,5 a 2,5, ale praxe už pak přináší větší či menší odchylky.

Běžná likvidita = Oběžná aktiva / Krátkodobé závazky
Doporučené hodnoty jsou spíše orientační a je vhodné výsledné hodnoty podniku porovnávat s průměrem odvětví či s konkurenčními firmami zabývající se stejnou činností.
5.4.4 Ukazatele zadluženosti
Pojem zadluženost indikuje, že firma své aktivity financuje nejen ze svých zdrojů, ale také ze zdrojů cizích. Je nereálné, ale také pro firmu nevýhodné, aby veškeré své aktivity financovala ze svých zdrojů. Obecně totiž platí, že cizí kapitál je levnější než kapitál vlastní. Firma využívá cizího kapitálu, když výnosy převyšují náklady této půjčky. Tzn., když výnos je větší než náklady spojené s cizím kapitálem tj. úroky.

U podniku se sleduje celková zadluženost, která je znázorněna poměrem celkových cizích zdrojů a aktiv podniku. Vyšší hodnoty pro banku a jiné věřitele představují zdvižený ukazováček, že firma nemusí být v dobré kondici. Doporučené hodnoty se pohybují mezi 30 – 60 %.

Celková zadluženost = Cizí zdroje / Aktiva
Čistý pracovní kapitál (Net working capital - NWC) potřebuje každá firma ke svému fungování. Tento kapitál neustále obíhá, tedy pracuje. Ukazatel NWC říká, kolik provozních prostředků firmě zůstane k dispozici, když uhradí všechny své krátkodobé závazky. Každá firma by měla mít tolik oběžného majetku (zásob surovin, materiálů, hotových peněz, pohledávek), kolik hospodárný provoz podniku vyžaduje. Pokud ho má nedostatek, brzdí tak chod podniku. Naopak přebytek tohoto kapitálu vyvolává pro firmu zbytečné náklady.

Čistý pracovní kapitál = (Zásoby + Pohledávky + Finanční majetek) – Krátk. závazky
Míra zadluženosti vyjadřuje poměr mezi cizími zdroji a VK. Podnik dostává informaci o tom, kolik jednotek cizích zdrojů připadá na jednu jednotku VK. Míra zadluženosti je poměrně významným ukazatelem pro banku z hlediska poskytnutí úvěru. Cizí zdroje by neměly překročit jeden a půl násobek hodnoty vlastního jmění. Optimální stav je pak nižší hodnota cizích zdrojů než vlastního jmění.

Míra zadluženosti = Cizí zdroje / VK
5.5 Faktory marketingové a distribuční
Faktory marketingové a distribuční se zabývají podstatou problému, jak co nejlépe dostat výrobek či službu ke koncovému zákazníkovi tzn. jak kupujícího přesvědčit, že je firma lepší než konkurence a proč by si výrobek či službu měli koupit zrovna u ní. Pro každý podnik a odvětví je marketing jinak důležitý.
5.5.1 4P a 4C

Marketingový mix představuje pohled prodávajícího. Je souborem taktických marketingových nástrojů – výrobkové, cenové, distribuční a komunikační politiky. Jinak také známy pod pojmem 4P - product (výrobek), price (cena), place (distribuce), promotion (reklama). 

Pohled zákazníka podniku může přiblížit koncept 4C. Jedná se o pojmy customer (řešení potřeb zákazníka), cost (náklady, které zákazníkovi vznikají), convenience (dostupnost řešení) a communication (komunikace). Zákazníci koupí produktu získávají řešení svého problému, u nákladů na výrobek vidí nejen jeho cenu, ale také to, jaké celkové náklady jsou s daným produktem spojeny např. jeho užívání či likvidace. Zákaznicí rovněž požadují, aby byl výrobek co nejdostupnější, a rovněž vyžadují oboustrannou komunikaci. 

Produkt vs. řešení potřeb pro zákazníka
Hlavním produktem produkt firmy je stavební dílo, které je charakteristické svou jedinečností a originalitou. Až na výjimky, které mohou tvořit např. „katalogové domy“, je každá stavba jiná, tudíž potřebuje svůj individuální přístup, projekci a technologické řešení. Součástí produktu je jeho kvalita, za kterou se garantuje generální dodavatel, tedy stavební firma. Na produkt v koncepci 4P se pohlíží spíše jako na výrobek, který se umí vyrobit, než na produkt, který by byl podle spotřebitele ideální. Úkolem marketingu se tak stává zjištění individuálních potřeb každého zákazníka a představení výrobků či služeb, které odpovídají co nejpřesněji jeho potřebám. Velkou roli hraje také tzv. customizace neboli přizpůsobení individuálním potřebám zákazníka.
 
Cena vs. celkové náklady pro zákazníka
Cena je sumou peněz, kterou musí zákazník vynaložit, aby daný výrobek či službu od prodávajícího získal. Ve stavebnictví se cena dohodne při jednání o zakázce. Cenovou nabídku předkládá stavební firma investorovi a on na jejím základě vybírá nejlepšího uchazeče. Při stanovování ceny, musí brát podnik v potaz především situaci na stavebním tru, ale také atraktivitu investora. Investor pak musí počítat při výběru špatné stavební firmy např. s dalšími náklady navíc, tudíž se projevuje koncepce 4C, kdy zákazník dbá nejen na cenu, ale také na celkové řešení stavby a jistotu, že stavební firma odvede kvalitní práci. 
Reklama vs. komunikace
Reklama zahrnuje všechny činnosti, které zákazníkům sdělují charakteristiku a přednosti výrobků či služeb nabízené podnikem. Těmito kroky se firma snaží koncového zákazníka přesvědčit, že je nějakým způsobem lepší než konkurence a že by měl zákazník využít služeb dané firmy.  V současné době internetu a sociálních sítí je mnohem důležitější komunikace, z pohledu 4C, jako obousměrný proces budovaný mezi investorem a stavební firmou. Postupné budování důvěry mezi těmito subjekty může hrát klíčovou roli pro zadání zakázky konkrétní firmě. 
Distribuce vs. dostupnost řešení
Ve stavebnictví probíhá stavba díla na místě, proto v tomto odvětví distribuce jako taková neexistuje. Cílem tak je, aby se dílo podařilo včas realizovat a to v požadovaném typu a kvalitě. Koncepce distribuce z pohledu zákazníka obsahuje dostupnost řešení, která je pro zákazníka mnohdy důležitější než cena. Jinými slovy též pohodlí či komfort zajišťuje koncovému článku způsob, jak co nejsnadněji získat daný produkt. Ve stavebnictví tak vzniká prostor pro stavební firmy, aby investorovi co nejvíce usnadnili jeho zamýšlený projekt.
5.6 Faktory podnikových a pracovních zdrojů

Keřkovský a Vykypěl zdůrazňují, že i měkké faktory, v tomto případě faktory podnikových a pracovních zdrojů mohou výrazně přispět k větší konkurenceschopnosti podniku.
 Řadí mezi ně mimo jiné pracovní klima a kulturu podniku. Organizační kulturu Lukášová, Nový a kol. pak zobecňují a shrnují podstatu do této definice. Chápou ji jako soubor základních předpokladů, hodnot, postojů a norem chování, které jsou v rámci organizace sdíleny a které se projevují v myšlení, chování i cítění členů organizace a v jejich artefaktech materiální i nemateriální povahy.
 
Dalšími faktory týkající se především pracovníků jsou zkušenosti řídících pracovníků, kteří by měli mít schopnost motivovat své zaměstnance a řídit je tak, aby podávali co nejlepší výkon. S výkonem je pak také spojena mzda. Blažek píše, že s rostoucím podílem pohyblivé složky mzdy roste hospodářská úspěšnost podniků.
 Důležitým faktorem je také účinná struktura a účinný informační systém v podniku. 

Image a prestiž podniku jsou pak nehmotnými zdroji, které ale ovlivňují jak zaměstnance, tak potenciální pracovníky v tom, aby v této společnosti měli motivaci pracovat. Tím, že se zaměstnanec cítí hrdý na společnost, kde pracuje, zvyšuje svou loajalitu vůči firmě a svou angažovanost.
6 SWOT analýza 
SWOT analýza pochází z počátečních písmen anglických termínů, které značí, z čeho se analýza skládá.

· S – strengths (silné stránky)

· W – weakness (slabé stránky)

· O – opportunities (příležitosti)

· T – threats (hrozby)

SWOT analýza bere v potaz všechny zjištěné faktory, které na podnik působí. Zahrnuje jak interní tak externí prostředí podniku. Silné a slabé stránky vyplývají z analýzy vnitřního prostředí podniku. Příležitosti a hrozby jsou pak výsledkem analýzy vnějšího prostředí. 

6.1 Výběr optimální strategie
Stanovené silné a slabé stránky, příležitosti a hrozby budou v praktické části ohodnoceny na bodové škále od 1 (nejméně závažné) do 10 (nejvíce závažné). Hodnocení příležitostí a hrozeb pak proběhne na základě atraktivnosti respektive závažnosti dopadu, pravděpodobnosti vzniku a časového horizontu taktéž na stupnici od 1 do 10.


Na základě výsledků ze SWOT analýzy bude vybrána nejvhodnější strategie. 
· MAX-MAX strategie - maximalizace silných stránek - maximalizace příležitosti

· MIN-MAX strategie - minimalizace slabých stránek - maximalizace příležitosti

· MAX-MIN strategie - maximalizace silných stránek - minimalizace hrozby

· MIN-MIN strategie - minimalizace slabých stránek - minimalizace hrozby

 ZÁVĚR

Cílem a podstatou diplomové práce bylo nalézt faktory ovlivňující prosperitu podniku a nastínit možnosti pro její zlepšení a další rozvoj. 

Teoretická část měla za cíl představit odvětví, ve kterém podnik působí, nastínit podstatu rodinných firem a popsat analýzy, jež byly následně aplikovány v praktické části. Pro poznání makrookolí byla použita PEST analýza, Porterův model pěti sil pak zkoumal mikrookolí podniku. Nezbytnou součástí byla samotná analýza podniku, pro kterou byla využita mimo jiné finanční analýza poměrových ukazatelů a VRIO analýza.

Praktická část přinesla potřebné informace pro vytvoření SWOT matice, která nastínila, jaké silné, slabé stránky podnik má a ve kterých směrech může čekat příležitosti a hrozby. Silnou stránku podniku autorka vidí především v dobrých referencích, jež si podnik získal na základě kvalitně provedených staveb. Dále je to pak také možnost nabídnout zákazníkovi komplexní službu. Slabá stránka je naopak spatřována v personální stránce, kdy firma nemá nastavené procesy a vedoucí pracovníci nemají potřebné znalosti a dovednosti pro řízení lidí.  Příležitosti přináší Evropská Unie svými dotačními programy, kterých podnik může využít ve svůj prospěch či může vytěžit z většího množství realizovaných zakázek. Hrozba pro podnik naopak číhá v nízkých cenách zakázek a v silné konkurenci.  V budoucnu je to pak také nedostatek kvalifikované síly na řemeslných pozicích. 

Autorka si v úvodu práce stanovila dvě hypotézy, jež se týkaly analyzovaného podniku. První z nich se týkala snižující se rentability tržeb podniku, jež je zapříčiněna zejména silnou konkurencí, která v odvětví stavebnictví panuje. Tato hypotéza byla potvrzena. V posledních pěti letech podniku významně rostly tržby, avšak jejich rentabilita od roku 2011 klesala. Ziskovost zakázek se pohybuje na velmi nízkých hodnotách kvůli silné konkurenci stavebních firem. Druhá hypotéza se týkala nedostatečné pozornosti věnované personální stránce firmy. Tato hypotéza byla rovněž potvrzena, jelikož podnik nemá nastavené základní personální procesy, týkající se hodnocení, odměňování či plánu vzdělávání svých zaměstnanců.

Na základě provedených podrobných analýz mikro a makro okolí a samotného podniku byla vyslovena doporučení. Podnik by měl věnovat zvýšenou pozornost snaze o zatraktivnění stavebnictví a přilákání mladých lidí do odvětví. Ať už spoluprácí se školami, spoluprací s Krajskou hospodářskou komorou či „dny stavebnictví“. Podniku pak rovněž byly navrhnuty konkrétní kroky z personální oblasti, jež byla do této doby opomíjena. 

Jedná se zejména o školení vedoucích pracovníků, kteří by měli být kompetentní k řízení lidí. Doporučeno bylo základní školení pro vedoucí pracovníky, které by trvalo celkem 12 pracovních dní. V dalších letech by se na toto školení navazovalo, šlo by tak o neustále vzdělávání vedoucích pracovníků v manažerských dovednostech. Další doporučení se týkalo využívání příspěvku na nové zaměstnance z ohrožených skupin, na jejichž mzdu ÚP přispívá určitou částkou. Jelikož firma neustále roste, může tento příspěvek představovat nezanedbatelnou sumu. Čtvrtý návrh se týkal nastavení metrik jednotlivých oddělení, které do této doby ve firmě neexistují a ze kterých by se hodnotilo a posléze i odměňovalo.

Analyzovanému podniku, na základě dat o rentabilitě tržeb odvětví, bylo rovněž doporučeno soustředění na rentabilnější aktivity např. výstavbu vlastních objektů a následný prodej. Pro tuto činnost však firma musí mít zajištěné financování. Na závěr práce je proto možné tvrdit, že cíl práce byl naplněn.
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