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Abstract: A customer serviceis a purpose of company's existence. The purpose of existence of
any supply chain is supply of market to which is attached. In order to measure performance,
which supply chain should fulfil, we have to evaluate target market. Therefore it is primarily
important to classify each single market and identify requirements and opportunities for its
supply chains. This paper is focused on four areas of performance that each supply chain
partner should measure. Furthermore it analyses measures that can be used in each of these
performance areas.
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1. Uvod

Dodavatelské fetézce jsou promenlivé a neustdle se prizpusobuji zménam v nabidce a
poptdvce po produktech, které zprostiedkovavaji. Zabezpeceni pozadovaného vykonu
dodavatel skych retézci vyZaduje, aby spole¢nost monitorovala a kontrolovala svij provoz na
kazdodenni bazi. Dodavatelsky fetézec existuje, aby podporova trh, ktery zasobuje.
Abychom zjistili vykon, ktery by retézec mél splinovat, musime vyhodnotit cilovy trh. Je tedy
dulezité v prvni fadé zhodnotit jednotlivy trh a rozpoznat pozadavky a prilezitosti, které
piedstavuje pro své dodavatel ské ietézce.

2. Zakladni druhy trhu

Zagnéme definovanim trhu jeho nejzékladnéjSimi soucastmi podle Hugose — nabidkou a
poptévkou. Trh se vyznacuje svoji kombinaci nabidky a poptévky. Jednotlivé trhy mizeme
zaclenit do ¢étyt zakladnich druhd nebo kvadrantd trhu. V prvnim kvadrantu ngjdeme trh, kde
je jak nabidka, tak poptavka po produktech nizka a nepiedvidatelna. Tento trh nazyvame
rozvojovym. V druhém kvadrantu je trh rastu, kde nabidka je nizka a poptavka vysoka. Tieti
kvadrant zahrnuje trh, ve kterém jsou jak nabidka tak poptévka vysoké. Tento trh je dobie
piedvidatelny, takZe jgf nazyvame stabilnim trhem. Ve ¢tvrtém kvadrantu je nabidka trhu
vySSi nez poptévka a jedna se proto o vyspély trh [8].

V rozvojovém trhu jsou nabidka i poptévka nizké a nejisté. Jedna se predevSim o nové
trhy, které se teprve vyvijgi. Tyto trhy vznikgji jako nasledek dostupnosti nové technologie
nebo z diavodu ekonomickych a socidnich trendi, které zpusobuji, Ze zakaznicka skupina s
uvédomuje nové potieby. Prilezitosti na rozvojovém trhu spadaji do oblasti partnerstvi
sjinymi Ucastniky dodavatelského fetézce za Ucelem ziskavani informaci o potiebach trhu.
Né&klady prodeje natomto trhu jsou vysoké a zasoby nizké.

Trhy rastu jsou trhy, na kterych je poptéavka vySSi nez nabidka, ktera je proto mnohdy
nejistd. Pokud rozvojovy trh upevni své postaveni a rozvine se, mize néhle odstartovat a na
ur¢itou dobu dojde k narastu poptéavky, se kterou dodavatel € nemohou drZet krok. PrileZitosti
na trhu rastu spocivaji v poskytovani vysoce kvalitnich sluzeb klientam, které jsou méreny
podle procenta spinénych objednavek a véasnych dodavek. Z&kaznici na tomto trhu si vézi
spolehlivého zdroje zasobeni a zaplati vySSi ceny za spolehlivost. N&klady prodeje by mély
byt nizké, jelikoz zakaznici jsou lehce dostupni. Naproti tomu zasoby mohou byt vétsi,
protozZe jgjich hodnota roste.



Na stabilnim trhu jsou nabidka i poptévka vysoké, a proto relativné predvidatelné. Jedna se
0 zavedeny trh, kde trZni sily jiz néjakou dobu funguji a pomérné vyrovnaly nabidku a
poptévku. PrileZitosti 1ze ngjit ve vylad’ovani a optimalizaci vnitiniho provozu spolecnosti.
Firmy by se mély zaméfit na snizeni zasob a nékladii na prodgj a pritom udrZet vysoce
kvalitni sluzby Klientam.

Na vyspélém trhu nabidka predbéhla poptavku a existuje kapacita pro nadbytecnou
nabidku. Poptavka je pomérné stabilni nebo pomalu klesgjici, ale z divodu silné konkurence
zapricinéné nadmérnym zasobenim se poptavka zda nejista z pohledu kteréhokoli dodavatele
na tomto trhu. Prilezitosti na vyspélém trhu se nabizeji v oblasti flexibility mérené podle
schopnosti rychlé reakce na zmény v poptavce po produktech pii udrZzovani vysoce kvalitnich
sluzeb klientim. Z&kaznici na tomto trhu si vézi vyhodnosti ,, nédkupu na jednom misté,” kde
mohou nakoupit Sirokou Skdlu piibuznych produkti za nizké ceny. Néklady na prodej jsou
ponékud vySSi z divodu vydaju na naldkani zakazniki na pieplnéném trhu a zésoby by zde
mély byt minimalizovény.

3. Kategorie vykonnosti trhu

Kazdy trh v téchto kvadrantech méa viastni mix prilezitosti pro dodavatel ské fetézce, které
jg zasobuji. Od spolecnosti v logistickych fetézcich u téchto raznych trhi jsou vyzadovany
razne druhy vlastnosti vykonnosti. Aby spolec¢nosti v fetézci prosperovaly, musi byt schopny
spolupracovat na vyuZziti prilezitosti dostupnych najejich trzich. NejvysSi vynosnosti dosahuji
ty spolecnosti, které dokdZzi Uspédné reagovat na prileZitosti, které jejich trhy nabizi.
Spolecnosti, které nedokazi reagovat na prilezitosti stejné efektivné, budou za nimi zaostavat.

Trhy v prvnim kvadrantu, rozvojové trhy, vyZaduji, aby jeich dodavatelské fetézce
vynikaly ve vyvoji produkti a sluzbach klientam. Trhy rastu vyZaduji vysoce kvalitni sluzby
klientam obzvlasteé, co se tyka procenta spinéni objednavek a veéasného doruceni. Naproti
tomu stabilni trhy jsou zaloZzeny na vnitini vykonnosti stejné jako na SirSi Skale sluzeb
Klientam. Vyspélé trhy vyZaduji stejnou vnitini vykonnost a sluzby klientim jako stabilni trhy
atakeé ngjvysSi moznou piizpusobivost poptavce.

Fungovéni dodavatelského tetézce uréuji dvé charakteristické vlastnosti — schopnost
reakce a vykonnost. Kazdy Ucastnik v retézci by mel mérit ¢tyii zakladni oblasti vykonnosti,
které jsou:

v Sluzby zékaznikam

v Vnitini vykonnost

v/ Prizpasobivost poptévce
Vv Vyvoj produkti



NABIDKA

Vyspély trh
Nabidka presahuje poptavku

Prilezitosti se nabizi v koordinaci s
logistickymi partnery za Uc¢elem poskytovani
Siroké Skdy produkti na trh a vyrovnani
velkych vykyva v poptévce po produktech pri
udrZeni vysoce kvalitnich sluzeb klientam.

VyZzaduje:
Sluzby klientaim
Vnitfni vykonnost
P¥izpiisobivost poptavce

Stabilni trh

Zavedeny trh, nabidka a poptévkajsou v
rovnovéze

Prilezitosti se nabizi ve vyladovéni a
optimalizaci  vnittniho provozu v kazdé
spolecnosti, aby bylo dosaZzeno maximalni
vykonnosti a nejlepsi celkové vynosnosti dod.
retézce.

VyZzaduje:
Sluzby klientam
Vnitfni vykonnost

Rozvojovy trh

Novy trh anové produkty, nabidka a poptavka
jsou nizkeé

PrileZitosti se nabizi v partnerstvi sjinymi
spolecnostmi v dodavatelském  retézci  za
Gcelem ziskavani informaci o potiebach trhu a
poskytnuti produkta, které budou pro trh
l&kavé.

VyZaduje:
Sluzby klientaim
Vyvoj produkta

Trh rastu
Poptavka pievysuje nabidku;

PrileZitosti se nabizi v budovani podilu na trhu
a uznani prostiednictvim spoluprace s partnery
v dod. retézci za ucelem poskytovani vysoce
kvalitnich dluzeb klientaim méfenych podle
doby na splnéni objednavky a vcasnych
dodéavek.

VyZzaduje:
Sluzby klientam

v

POPTAVKA

Obr. 1.: PrileZitosti ve ¢tyrech zakladnich druzich trhu

4. Ukazatele sluzeb zakaznikam

Ukazatele sluzby zakaznikim méii schopnost dodavatelského tetézce splnit ocekavani
z&kazniku. Podle druhu zésobovaného trhu budou mit zékaznici rozdilna ocekavéni od sluzeb
jim poskytovanych. Na nekterych trzich zékaznici ocekévaji a zaplati za vysoce kvalitni
dostupnost produktt a rychlé doru¢eni malych objednévek. Na jinych trzich zakaznici
souhlasi s delSi dobou ¢ekani a kupuji ve velkych mnozstvich. Dodavatelsky fetézec se musi
prizpusobit jakémukoli trhu a musi spliiovat o¢ekavani o sluzbach zékaznikam. Jinak fe¢eno
ukazatele sluzby zakaznikam méii, jak dobie spolecnost slouzi svym zakaznikim a jak dobie
dodavatel sky fetézec podporuje svij trh [2].



Existuji dva druhy ukazateli duzeb zdkaznikim podle toho, jestli spolecnost nebo

dodavatel sky fetézec jsou v pozici vyroby na sklad nebo vyroby na zakéazku.

Pouzivané ukazatele pro pozici vyroby na sklad jsou napi. [2]:

@ procento spinéni kompletnich objednavek a procento splnéni jednotlivych poloZek
objednévky
procento véasné dodavky
hodnota celkovych opétovnych objednavek (polozky objednéavky, které nejsou na
sklad¢) ajejich pocet
cetnost a ¢ekaci doba na zpracovani opétovnych objednévek
procento vraceni polozek

uZivané ukazatele pro pozici vyroby na zakazku jsou napt.[2]:
nabizena ¢ekaci doba pro zékaznika a procento véasného zhotoveni
procento véasné dodavky
hodnota a pocet pozdnich dodavek
¢etnost a ¢ekaci doba pozdnich dodavek
pocet zaru¢nich reklamaci a oprav

VeV Yy Q- Qe

4.1 Vyroba na sklad

Pozice vyroby na sklad je dodavéni béZznych komoditnich produkta na velky trh nebo také
pro velkou zékladnu zékazniki. Jedna se o produkty jako kancel arské potieby, cistici potieby,
stavebni materidly apod. Z&kaznici ot¢ekavaji okamzité dodéani téchto produktt v momenté
potiteby. Dodavatelské retézce musi proto splnovat tento poZadavek trvalé dostupnosti
produktt pomoci skladovani v zasobach.

V prostiedi vyroby na sklad zakaznik vyzaduje okamZité spinéni jeho celé objednéavky.
Pokud objednavky zahrnuji Sirokou Skalu a vysoky pocet produktd, jejich spinéni muze byt
drahé. Skladovani vSech polozek muze byt pro spolecnosti ndkladné, a proto mohou mit
zavedeny podparné plany na urychlené dodani polozek, které nejsou na sklad¢, nebo najejich
vymeénu za lepsi polozky. Procento objednavek spinénych ze skladu méti procento celkovych
objednavek, ve kterych byly vSechny poloZzky na objednavce spinény okamzité ze skladu.
Procento polozek splnénych ze skladu je procento celkovych polozek ve vSech objednavkéach,
které jsou spinény okamzit¢ ze skladu. Jestlize jsou tyto dva ukazatele pouZity soucasng,
monitoruji sluzby klientim ze dvou dileZitych hledisek. Prioritni je pInéni objednévek a
polozkové plnéni hodnoti dodavatele.

4.2 Vyroba na zakazku

V sdituaci vyroby na zakézku objedndva zékaznik piizpasobeny produkt. Jedna se o
jakoukoli situaci, kdy produkt je vyroben podle specifické objednavky zékaznika a jeho
konfigurace spliuje ojedinglé pozadavky definované zékaznikem. V prostiedi vyroby na
zakazku je duleZité dedovat jak nabizenou c¢ekaci dobu zdkaznika, tak procento véasného
zhotoveni. Pro spolecnost je jednodusi dosédhnout vysokého procenta veéasného zhotoveni,
pokud nabizi delSi ¢ekaci dobu zdkaznika. Otazkou v3ak je, jestli si zakaznik opravdu pieje
krétkou ¢ekaci dobu nebo bude souhlasit sdelSi. Nabizena ¢ekaci doba musi byt v souladu
s nabizenou hodnotou a konkuren¢ni strategii spolecnosti.

5. Ukazatele vnitini vykonnosti

Vnitini vykonnost je schopnost spolecnosti nebo dodavatel ského fetézce fungovat takovym
zpusobem, Ze je dosaZena piiméiend Uroven vynosnosti. Podobné jako u sluzeb zakaznikam
se podminky na trzich lisi a primérena vynosnost je rozdilna trh od trhu. Na rizikovém



rozvojovém trhu musi byt ziskové prirazky vyssi, aby se investice vyplatily z pohledu ¢asu a
penéz. Na vyspélém trhu, kde je nestdlost a riziko minimalni, mohou byt ziskové piirdzky
ponékud niZsi [1].

Ukazatele vnitini vykonnosti uréuji schopnost spole¢nosti nebo dodavatelského retézce
vyuZivat jejich aktiva k ziskani nejvySSi mozné vynosnosti. Mezi oblibené ukazatele vnitini
vykonnosti patii:

@ Uroven zasob

@ obrat zasob

@ rentabilitatrzeb

@ cyklusod platby k platbe.

5.1 Uroveri zasob

Tato hodnota by méla byt méiena jak v ¢asovém bodu tak jako pramér v prubéhu obdobi.
Jednim z nejdaleZitéjSich aktiv v logistickém retézci jsou zasoby, které jsou obsazeny v celé
délce tohoto fetézce. Dodavatel ské tetézce a spolecnosti, které je tvori, vzdy hledaji zpasoby,
jak sniZzovat zasoby a piitom udrzet vysoce kvalitni sluzby klientim. To znamena usilovat o
synchronizaci dostupnosti zasob (nabidka) s prodejem (poptavka) a nemit Zadné piebytecné
zasoby navic. Jedinym pripadem, kdy si spole¢nost bude prét, aby zasoby byly vétsi nez
prodg, je na rastovém trhu, kde se hodnota zasob zvysuje. Napi. v roce 2005 stoupla cena
Zelezné rudy o 70 % oproti predchozimu roku a v roce 2008 se obchodovala za ceny ¢tyrikrét
vySSi nez v roce 2003. Trhy se vSak vyviji a plati pravidlo, Ze je negjlepsi se nadbyte¢nym
zasobam vyhybat.

5.2 Obrat zasob

Obrat zasob udavd, kolikrét je v prubéhu roku kazdd poloZka zasob prodana a znovu
uskladnéna.

Obrat zasob = Ro¢ni trzby / Ro¢ni pramérna hodnota zasob
Tento ukazatel |ze rovnéz pocitat v detailnéjSi podob¢ za jednotlivé druhy zasob napi.
materidl, nedokoncena vyroba, hotové vyrobky, zbozi.
Obecné plati, ¢cim vySSi je obrat, tim |épe, ae i zasoby s niZSim obratem musi byt dostupné,
aby byly splnény sluzby zakazniktim a ptizptsobivost poptéavce.
5.3 Rentabilita trzeb
Rentabilita je Sirokym méiitkem a vyjadiuje schopnost spolecnosti vytvéiet nové zdroje,

resp. dosahovat zisku pomoci investovaného kapitdlu. Jeden z predstavitelu ukazateld
rentability jei rentabilitatrzeb, ktery charakterizuje zisk vztazeny k trzbam [11].

RentabilitatrZzeb = Provozni vysledek hospodareni / Ro¢ni trzby

Op¢t je pravidlem, Ze ¢im vySSi je rentabilita, tim Iépe. Mohou v3ak nastat chvile, kdy
spolecnost muze zamérné snizit tuto hodnotu, aby ziskala nebo ubranila podil na trhu nebo ma
vylohy, které jsou nezbytné k dosaZeni jiného podnikového cile.

1 vedkery majetek spolesnosti, tedy vEe co ma hmotnou hodnotu napt. vybaveni, zasoby, hotovost atd.



5.4 Cyklus od platby k platbé (cash-to-cash)

Jedna se o dobu od okamziku, kdy spolecnost zaplati svym dodavatelum za materid do
chvile, kdy dostane zaplaceno od svych zékazniki. Jedné se o urcitou aternativu ukazatele
cyklu od objednéni po inkaso. Nyni se vak stale ¢astéji objevuje tato podoba, jelikoz |épe
vyhovuje hledisku finanéni vézanosti a sledovéani provozniho cash-flow. Tuto dobu muzeme
vypocitat pomoci nasledujiciho vzorce [7]:

Cyklus od platby k plathé = pramérné doba zaplaceni od odbérateli — pramérna doba
zaplaceni dodavatelim

Nejlépe je to mozné vyjéadiit pies nasledujici obrazek.

Okamzik prodeje
na obchodni Gvér

Doba obratu zasob 7y )
(zésobovani — vyroba—expedice) Doba obratu pohledavek
A

N
/
N
Y Y
Doba obratu zavazkt Cyklusod platby k platbé
v v (Délka pené&zniho cyklu) v
Okamzik Okamzik Okamzik inkasa
nakupu zasob zaplaceni zésob od odbératelt

Obr. 2.: Penézni cyklus podniku

Cim je tento cyklus kratd tim lépe. Spoletnost miZe casto provést vice zlepSeni
v oblastech splatnosti a pohledavek u svych Ut nez ve svych inventarnich hodnotéach. Uty
pohledavek mohou byt vysoké z divodu pozdnich plateb zpasobenych chybami ve fakturéch
nebo prodegem zdkaznikam, kteri predstavuji riziko, co se tyka financénich prostredkt. Tyto
zalezitosti muZe spole¢nost fidit stejné dobie jako zasoby.

6. Ukazatele piizpuasobivosti poptéavce

Ukazatele prizpasobivosti poptavce vystihuji schopnost spolecnosti reagovat na novou
poptavku, co se tyka mnozstvi, skdly produkta a rychlosti reakce. Méii jak velké navySeni
poptévky oproti souc¢asnym hodnotdm muze spolecnost nebo dodavatel sky fetézec zvladnout.
Zahrnuji také schopnost reagovat na nejistotu ve skéle produktii, které mohou byt predmétem
poptavky. Tato schopnost je casto vyZzadovana na vyspélych trzich. Mezi ukazatele
piizptisobivosti patii:

@ cyklus ¢innosti v fetézci
@ piizpusobivost smérem k dodavatelim (proti proudu v fetézci)
@ piizpasobivost smérem k zakaznikiam (po proudu v fetézci).

6.1 Cyklus éinnosti v Fetézci

Tento cyklus méii dobu, kterou zabere vykonani ¢innosti dodavatelského fetézce (touto
¢innosti maze byt naptiklad splnéni objednévky, navrzeni produktu, sestaveni produktu nebo
jakakoli jina ¢innost, kterd podporuje tento dodavatelsky fetézec). Tento cyklus muze byt
meéfen uvniti jednotlivé spole¢nosti nebo napri¢ celym fetézcem. Spinéni objednavky uvniti
jedné spolecnosti muze byt rychlé, ae tato spolecnost miZze jen plnit objednavku od jiné
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spolecnosti v dodavatelském fetézci. Dulezitéa je doba cyklu spinéni objednavky az po
konetného zakaznika, jehoz zasobeni je smyslem celého dodavatel ského retézce.

6.2 Piizpisobivost smérem k dodavatelizm

Je schopnosti spolecnosti nebo dodavatelského tetézce rychle reagovat na mimoiadny
objem objednévky u produktt, které zprostiedkovavaji. Jinak receno na navyseni objednévky.

Pt.. Obvykly objem objednéavky je 100 poloZzek produktu za tyden. Lze vyhovét
jednorazove objednévce, ktera se zvysi na 120 polozek produktu za tyden. Ale je otézka zda
tato mimorédna poptéavka po produktech skonéi nebo se bude opakovat. Prizptsobivost
smérem k dodavatelim muze byt métrena jako procentudni zvySeni nad o¢ekévanou poptavku
po produktu, kterd maZe byt spinéna.

6.3 Piizpiisobivost smérem k zakaznikizm

Jednd se o schopnost rychle opatiit zékaznikovi dodatecné produkty, které nejsou
v obvyklé sad¢ poskytovanych produkti. V zévidosti na zdokonalovani trhi a prolinani
technologii se produkty, které byly diive povaZzovény za stojici mimo oblast nabidky
spole¢nosti, mohou stét logickym rozSitenim jeji nabidky. Ackoli je rizikové snazit se
poskytovat zékaznikim nové a odlisné produkty, které maji mélo spolecného s existujici
Skélou produkti, existuje zde prileZitost na ziskani novych zékazniku a na zvySeni prodeje
soucasnym zakaznikiam, pokud je tato piizptisobivost dobie zvladnuta.

7. Ukazatele vyvoje produkti

Vyvoj produktd meti schopnost spolecnosti nebo dodavatelského tetézce navrhnout,
vyrobit a dodat nové vyrobky na jgich vyvijgici se trhy. Tato schopnost je nezbytna pi
zésobeni rozvojovych trhi. Technicka zlepSeni, socidni zmény a ekonomicky vyvoj
zpasobuji, Ze trh se v pribéhu ¢asu méni. Casto se piehlizi meteni v této oblasti vykonnosti,
ale spolecnosti tak ¢ini na vlastni nebezpeci. Dodavatel sky fetézec musi drzet krok strhem,
ktery zasobuje, jinak bude nahrazen konkurentem. Pro métfeni schopnosti drzet krok
svyvijgicim se trhem mazeme pouZit ukazatele [8]:

@ procento novych produktti, které byly uvedeny za urcité obdobi, ze vsech prodanych
vyrobku

@ procento celkovych trzeb z téchto vyrobku

@ doba cyklu vyvoje a dodani nového vyrobku.

Spolecnosti musi sledovat nekteré nebo vechny tyto ukazatele, aby mély piesnou
piedstavu o svych schopnostech v téchto ¢tyiech oblastech vykonnosti.

8. Zavér

Ackoli existuji i dalSi poZzadavky, které skutecné trhy vyZaduji od svych dodavatelskych
fetézci, muZzeme spomoci téchto étyr oblasti vykonnosti vytvorit uZitecny rdmec. Tento
ramec popisuje mix vykonnosti vyZzadovany od spolecnosti a dodavatelskych retézci
zasobujicich tyto ¢tyfi odlisné druhy trhu. Jakmile spolecnost uréi své zésobované trhy, maze
definovat mix vykonnosti pozadovany na téchto trzich, aby mohla co nejlépe reagovat na
nabizené prileZitosti.

Negjvynosnéjsi spolecnosti a dodavatel ské fetézce jsou ty, které podaji vykon vyZadovany
trhy. Tyto organizace jsou nejvynosn¢jsi, protoze doké&Zzi nejlépe a U¢inné reagovat na
piileZitosti, které trhy nabizi. Spolecnosti by mély sbirat a sledovat nékolik ukazateli
vykonnosti, které pokryvaji tyto étyti oblasti. Toto jim poskytne cenné informace, o tom jak
dobie reaguji nasvétrhy.
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Ukazatele hodnotici vykonnost v téchto ¢tyiech oblastech jsou pouZitelné na jednotlivé
spole¢nosti a také na celé dodavatel ské ietézce. Je téZSi ziskat ukazatele na cely dodavatel sky
fetézec, jelikoz spolecnosti nerady sdilgji sva data, kterd by proti nim mohla byt pouzita
konkurenci, jejich zékazniky nebo dodavateli. Predtim nez jsou tyto ukazatele shromazdény
pro cely logisticky fetézec, je tieba vyieSit body v oblasti davéry a stimulace. Nicméné
jakmile jsou tyto body vyreSeny, tyto ukazatele poméhagji siizenim chovani celého fetézce a
jsou dlouhodobg prinosné pro vsechny Gcastniky v tomto fetézci.
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