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Uvod

Hodnotové fizeny management (Value Based Management — VBM) ptedstavuje zasadni
posun paradigmatu ve vnimdni managementu a jeho efekti (Martin, 2001). Nastaveni
a tizeni procesti sleduje vylu¢né hledisko tvorby hodnoty nejen pro zékaznika, ale
rovnéz pro vSechny zdjmové skupiny (tzv. stakeholders). Ve struktufe firemnich proces,
udrzbu nevyjimaje, maji opodstatnéni pouze ty procesy, které piimo nebo nepiimo
generuji hodnotu pro klicové zajmové skupiny. Tyto zdjmové skupiny mohou byt jak
interni (zaméstnanci, jednotlivé firemni utvary, manazeti a majitelé firmy), tak externi
(dodavatelé, odbératelé, verejnost). Koncept hodnotové fizené udrzby (Value Driven
Maintenance — VDM) byl artikulovan v roce 2003 firmou Mainnovation (Haarman,
2004). Podle konceptu VDM je zakladni podminkou implementace a fizeni procesu
udrzby tvorba hodnoty. Procesy udrzby ptinaseji hodnotu svym zakaznikiim pouze
tehdy, kdyz zajisti bezpecnou, spolehlivou a minimaln¢ poruchovou funkénost dlouho-
dobych firemnich aktiv pfi vynaloZeni minimalniho objemu zdroji. Cilem ¢lanku je
poskytnout ilustrativni pfehled o finan¢nich i nefinan¢nich nastrojich hodnotového
fizeni udrzby s dirazem na metodiku Balanced Scorecard a na ptikladu prevzatém
z primyslové praxe demonstrovat vyuZitelnost téchto nastroji.

1. Strategicky kontext fizeni firemnich procesu

Hodnotové fizeni firemnich procesi pfedstavuje manazersky princip s vyraznym strate-
gickym akcentem. I kdyz procesné orientované firemni strategie zlstavaji pro manage-
menty firem stéle jesté spise vyzvou nez redlnym prostiedkem k zajisténi tvorby hodnoty
firmy, je nezbytné vymezit strategicky kontext fizeni podplrnych procesti. Formulace
firemni strategie na procesnim zdklad¢é vychazi z identifikace jednotlivych procest
andasledné se orientuje na vytyceni cilll, alokaci zdrojli a odpovédnosti za fizeni procesu.
I kdyz ¢lenéni podnikovych procesti neni v literatufe jednotné, pievazujici pohled se
ustalil na ¢lenéni na hlavni, podpiirné a ridici procesy (Fotr, 2012, s. 107). Hlavni
firemni procesy, mezi které se fadi zejména vyroba produktii, véetné jeji ptipravy, logis-
tické zajisténi vyroby, prodej vyrobkl ¢i zakaznicky servis, generuji ptfimo hodnotu
pro zakazniky tim zplisobem, Ze zajist'uji vyrobu a dodavku produktli v pozadovaném
mnozstvi a kvalité. Dodavky jsou navic realizovany v pfedem vymezeném cCase
a na daném misté a za takto strukturovanou hodnotu je zakaznik pfipraven zaplatit.
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Pro podptirné procesy, mezi které Ize kromé udrzby tadit napt. kontrolu jakosti,
vyzkum a technicky rozvoj, fizeni lidskych zdroju atd., je typické, Ze ptidavaji hodnotu
nepiimo, tzn., zvysuji vykonnost procest hlavnich. Hlavni a podplrné firemni procesy
jsou nasledné doplnény o procesy fidici, které zajist'uji efektivni uplatiovani manazer-
skych nastrojii na strategické, taktické i operativni urovni. Typickym piedstavitelem
tidicich procest je zejména strukturovany proces firemniho planovani, ktery zajistuje
koordinaci firemnich planti ¢lenénych nejen dle ¢asového hlediska (dlouhodobé a stred-
nédobé strategické plany, taktické a operativni plany), ale rovnéz podle urovné rozho-
dovaciho procesu (firemni, divizni a funkéni plany) /Veber, 2009, s. 108/.

Kwvalitni fizeni firemnich procesti musi vychézet z jejich identifikace, zmapovani,
nastaveni metrik procest a adresného pfifazeni jednotlivych procest jejich vlastnikiim.
Pod pojmem vlastnik procesu je tieba chapat manazera, ktery je odpovédny za fizeni
celého procesu, koordinuje jednotlivé aktivity v ramci procesu, optimalizuje funkénost
procesu a navrhuje a realizuje kontinualni zlepSovani procesu. Soustava firemnich
procest tvoii organickou a funkéni procesni infrastrukturu, kterou lze graficky znazornit
pomoci tzv. procesnich map. Procesni mapy ilustruji vzajemnou zavislost a logickou
provazanost jednotlivych procesi, pficemz z procesni mapy zietelné vyplyva, jak, kde
a jakym zplsobem se kazdy z procesii podili na tvorbé hodnoty pro zédkaznika. Pokud
z procesni mapy neni zfejmé, jak proces pfispiva k tvorbé hodnoty pro zékaznika, mél
by byt z podnikové procesni mapy vyfazen. Nezbytnym ptedpokladem zvladnuti strate-
gického planovani v podminkéch procesné orientované firmy je schopnost systémového
vyladéni strategii jednotlivych procesi na troven, kdy jednotlivé procesy vyvozuji
vyznamné synergické efekty (Kaplan, 2006/II). Vyladéni firemnich procesii je nutno
vnimat v prvé fadé jako jejich optimalni zaclenéni do vzajemnych souvislosti, nasledné
potom jako vzajemné pfizpusobeni jejich vykonnosti a nakonec i jako proporcionalitu
a optimalnost ¢erpani disponibilnich zdrojt. Teprve vyladény soubor firemnich procesi
je schopen vytvaret potfebné synergie zajistujici plnéni firemnich, zejména potom
hodnotov¢ orientovanych strategickych cilti a u¢inné se tak podilet na tvorb& hodnoty.

2. Firemni udrzba jako souéast firemni procesni architektury

I kdyz procesy udrzby na urovni podniku se fadi z hlediska tvorby hodnoty pro
zakaznika mezi podpurné procesy, je kvalita fizeni téchto procesi zasadni pro
funk¢énost hlavnich procesu. Jako priklad lze uvést leteckou piepravu, kdy kvalita
udrzby leteckého parku a z ni vyplyvajici technicka spolehlivost je intenzivné vnimana
zakaznikem jako vyznamny spolutviirce zakaznické hodnoty. Aby bylo mozno procesy
ucinné fidit, je nezbytné stanovit parametry vykonnosti procesu, tzv. metriky. Pod
pojmem metriky procesu je tieba vnimat méfitelné ukazatele vykonnosti procesu, které
mohou mit finan¢ni nebo nefinanéni charakter. Typicky plati z&sada, Ze procesy, jejichz
vykonnost nelze méfit, nelze ani efektivné fidit. Udrzba je mnohdy vniména jako ryze
nakladové polozka, kterou je nezbytné minimalizovat. Moderni ptistupy k fizeni idrzby
jiz nahlizi na udrzbu jako na tviirce hodnoty nejen pro zdkaznika ale i pro akcionare. Je
nezpochybnitelné, ze dobie organizovana a kvalitné fizena udrzba zvySuje spokojenost
zakaznika prostiednictvim zajisténi stabilné;jsi kvality produktt, prohloubeni flexibility
provozovaného zafizeni, zvySovani kapacity zatizeni apod.
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V soucasné dobé€ je rovnéz kladen stale vétsi dlraz na fizeni firemnich rizik, coz
zahrnuje nejen vcasnou identifikaci a analyzu rizikovych faktorQ, ale rovnéz imple-
mentaci protirizikovych opatfeni. Kvalitné organizovand a fizend drzba se stava
vyznamnym prvkem firemniho managementu rizika, jehoz uloha spocivd nejen
v preventivnich zasazich do funkénosti provozované technologie a tim vc¢asného
predchézeni krizovych situaci spojenych s moznymi vypadky produkce, ale rovnéz
ve schopnosti v€as a na vysoké technické trovni zvladnout feSeni nenadalych
krizovych situaci v podnicich. Systém udrzby funguje paralelné s produkénimi systémy
a jeho hlavnim cilem je udrZet tyto systémy v provozuschopném a bezpecném stavu
pfi vynaloZeni minimalnich nékladt. Jednou z cest jak sniZit provozni néklady se tak
stava optimalizace a zefektivnéni procesi udrzby, zejména potom ucelné vyuziti jejich
zdrojt. Z tohoto diivodu se méteni vykonnosti udrzby stava jednim z kritickych faktorti
uspéchu produkéni schopnosti firmy. Méfeni efektivnosti drzby se tak stava vycho-
diskem pro nalezeni oblasti dal§iho zlepSovani a vystupy z tohoto méfeni se stavaji
dilezitym podkladem pro manaZerska rozhodnuti v této oblasti.

Je tfeba zdiraznit, Ze ikolem udrzby neni vylu¢né zajistovat provozuschopnost existu-
jicich technologii, ale rovn&Z Gi¢inné napomahat rozvoji firmy. Udrzba se tak stava vysoce
kreativni a inovativni disciplinou izce propojenou s vyzkumem, vyvojem a technickym
rozvojem. Jako priklad lze uvést zhotoveni nestandardnich ¢tvrt a poloprovoznich techno-
logickych jednotek podle navrhu vyzkumnych a technologickych tymi, ur¢enych pro
ové&fovani nové vyvinutych technologii, zhotoveni prototypil inovativnich feSeni apod.

3. Ekonomické a manazerské nastroje méfeni a vyhodnocovani
efektivnosti udrzby

Pro ucely méfeni efektivnosti udrzby lze s vyhodou vyuzivat soubor nastroju
zaméfenych nejen na finanéni, ale obecnéji i na nefinanéni charakteristiky vykon-
nosti procestl. S pfipustnou mirou zjednoduseni lze vnimat ekonomické nastroje jako
prostiedky, které v absolutnim nebo relativnim finanénim vyjadfeni méfi vykonnost
zkoumaného procesu. Naproti tomu mezi manazerské nastroje fadime spise ty, které
vyuzivaji nefinan¢nich ukazatelti pro méteni vykonnosti procesu. Terminologie neni
v této oblasti zcela ustalend, navic vymezeni neni zcela striktni a je celkem béZzné, Ze se
oba typy ukazateld vzajemné prolinaji.

3.1 Ukazatele vykonnosti

Proces méfeni vykonnosti udrzby (Maintenance Performance Measurement — MPM)
je definovan jako multidisciplinarni proces méfeni a odiivodiiovani hodnoty vytvorené
investici do udrzby pifi zohlednéni pozadavkd akcionaiGi nahlizenych strategicky
z hlediska celkové podnikatelské prosperity (Parida, 2006). Piistupy k méteni vykon-
nosti a efektivity udrzby byly v minulosti zatiZzeny zna¢nou mirou subjektivismu.
Nejednoznacnost panovala nejen v tom, které parametry porovnavat, ale jak ziskané
vysledky interpretovat. Urcity systém vnesla do metodiky méfeni vykonnosti udrzby az
norma EN 15341, ktera zobecnila do té doby znamé a uzivané pristupy, a formulovala
Ctyti kategorie pomérovych ukazatell, které jednozna¢né zméfily vSechna rozhodna
kritéria vykonnosti udrzby. Témito kategoriemi jsou: ekonomické, technické, organi-
zatni a bezpecnostné-environmentalni indikatory (Stenstrom, 2011). Podobné
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jako Evrop€ i v USA vznikl systém ,,metrik” SMRP (Society for Maintenance and
Reliability Professionals). Na rozdil od EN 15341 jsou indikéatory seskupeny do péti
kategorii: obchod a management, spolehlivost procesu vyroby, spolehlivost zatizeni,
organizace a vidcovstvi, Fizeni prace (Grencik, 2011). Priklad nekterych typickych
indikatord dle EN 15341 pouzivanych v jednotlivych kategoriich uvadi tabulka 1.

Tabulka 1
Pfiklad typickych indikatora podle kategorii (Stenstréom, 2011)

Kategorie indikatort Indikator

Celkové ndklady na udrzbu * 100%

Ekonomicke Reprodukéni hodnota majetku
Technické Celkovy provozni ¢as*100%
Celkovy provozni ¢as + ¢as nefunkénosti zplsobeny udrzbou
e Pocet pracovnikd vlastni idrzby*100 %
Organizacni

Celkovy pocet vlastnich zaméstnancd

Pocet zranéni*100 %
1 milion odpracovanych hodin

Bezpecénostné-environmentalni

Takto ziskané ukazatele 1ze vyuzit pouze komparativnim zptisobem, tzn. v piipadg,
kdy jsou porovnavany s jingymi obdobnymi firmami, odvétvovymi priméry nebo s tzv.
nejlepsSimi praktikami (The Best Practices). Soubory indikatorti, které slouZzi jako
metriky procest udrzby, ¢lenime na ,,pFedbihajici“ (leading), méfici efektivitu vstupd,

ree 2

»koinciden¢ni“ (coincidental), méfici efektivity v okamzitém case a ,,zpozdéné™
(lagging), meétici efektivitu vystupll jiz zavrSenych procestt udrzby. Predbihajici
indikatory jsou oznaCovany jako provozni Ci operacni, a jejich zadoucim ptizpl-
sobenim Ize ovliviiovat kvalitu vystupl. Piedbihajici indikatory tak varuji uzivatele
o nedosazeni cile jest¢ pred tim, nez se objevi problém. Zpozdéné indikatory jsou
vesmes predstavovany financnimi indikatory a slouzi k monitorovani jiz ukonceného
procesu (Stenstrom, 2011). Tyto indikatory nejsou predikéni. Teprve vzajemné propojeni
predbihajicich a zpozdénych indikatori umoziuje kontrolovat proces méfeni vykon-
nosti udrzby. Metriky, které jsou vyuzivany k méfeni vykonnosti iidrzby, mohou byt
tvrdé! nebo mékké?. Obrazek 1 ilustruje integrovany model méfeni vykonnosti udrzby
(MPM), zahrnujici vzajemné vazby mezi vstupy, procesy, vystupy a uplatnénymi
indikatory a metrikami (Input-Process-Output Model — IPO). Vyuzivani jednotlivych
typl metrik je do urcité miry flexibilni a zalezi vesmés na provozni jednotce, jaky typ
metriky si pro dany typ procesu zvoli.

1 Tvrdé metriky jsou kvantifikovatelné nebo objektivné existujici. Napiiklad pocet vypadkii technologického
procesu za sménu.

2 Mekké metriky jsou kvalitativni, zaloZzené na usudku, vesmés subjektivni a jsou zalozeny na vnimatelnych
udajich. Naptiklad spokojenost zakaznikti se sluzbou nebo manazerské ohodnoceni postoje pracovniki
k zakaznikim.
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Obrazek 1
Vstup - proces - vystup model (IPO)

Méfeni vykonnosti udrzby (MPM)

| ':;‘;::’l;:' | Finanéni Mkl
| metriky metriky
| 1 .. 1 b \ 1
Dopredné Koincidencni ‘ Zpoidéné Zpoidéné
indikatory indikatory indikatory indikatory

VSTUPY
Zafizeni |
Price . | PROCEsY sv:gg::st
Vybaveni UDRZBY gékainfka
Nahrad. dily
Rizeni
| Generatory a Mékké a tvrdé
retardéry metriky

vykonnosti Cast systému MPM
Systém ochrany Zivotniho prostredi a bezpecnosti prace

Pramen: Zpracovano dle Stenstréom, Parida, Kumar, Galar, 2011.

3.2 Hodnotové ukazatele

Tvorba hodnoty prostiednictvim procest spojenych s udrzbou je ovliviiovana v nestejné
mife fadou skuteCnosti a parametrii. Parametry, jejichz zména se promita nejcitliveji
do tvorby hodnoty firmy, se fadi mezi tzv. generatory tvorby hodnoty firmy (Mainte-
nance Value Drivers). Hodnota mize byt ovliviiovana jednak faktory, které pii stabilnich
nakladech snizuji efektivitu vystupl (¢zv. performance killers) a na druhé stran¢ faktory,
které pti stabilni vykonnosti pasobi na rist nakladi (#zv. cost drivers) /Stenstrom,
2011/. Hodnotové ukazatele méfi, zda proces vytvaii hodnotu pro akcionéte, pfipadné
pfimo méfi ptiristek hodnoty, kterou dany proces piispiva k hodnoté firmy. Orientace
na hodnotu, kterou pro zakazniky a akcionate vytvati udrzba, je artikulovana konceptem
hodnotové fizené udrzby (Value Driven Maintenence — VDM), ktery propojuje tradic¢ni
vnimani udrzby s konceptem fizeni hodnoty pro akcionéaie (Jonker, 2006). Typickymi
reprezentanty jsou ekonomicka pfidana hodnota (Economic Value Added — EVA) ¢i
soucasna hodnota (Present Value — PV), i Cista souCasna hodnota (Net Present Value —
NPYV), kterou lze ziskat od ptivodni €isté soucasné hodnoty odectenim vstupni investice.
Oba tyto ukazatele lze s vyhodou vyuzit k posouzeni ekonomické efektivnosti investice.
Odpovidajici matematicka konstrukce obou ukazatell je nasledujici:

Diskontovana EVA — tato metoda je vhodna v ptipadech, kdy podnik vyuziva
model EVA jako métitko své vykonnosti nebo néstroj ekonomické zainteresovanosti
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managementu (Young, 2000). NPV investice je rovna sumé& diskontovanych EVA
(DEVA) /Kislingerova, 2011, s. 107/.

EVA,  EVA EVA, & EVA

DEVA= + Fot = ) (1
A+7) A+r) +r)" =FA+r)
kde EVA —hodnota ekonomické ptidané hodnoty v jednotlivych letech projektu,
r — diskontni sazba,
n — délka trvani projektu v letech.

Net Present Value (NPV) — Cista soucasna hodnota, udava, kolik penéz nad inves-
tovanou castku ziskad podnik navic, tj. o kolik vzroste hodnota podniku. Podstatou je
diskontovani (,,oduroc¢eni*) budoucich cash flow na sou¢asnou hodnotu. Ekonomickym
divodem pro diskontovani je zohlednéni naklada uslé ptilezitosti a souvisejici Casové
hodnoty penéz. Podrobné je problematika NPV a EVA, vcetné piistupt ke konstrukci
penéznich tokl a stanoveni diskontni sazby, rozebrana v odborné literatufe (Kislin-
gerova, 2007, s. 246).

CF . CF, CF . CF

NPV =-IN + PV =—-IN + + Freet——=—IN+)_ ,
a+r) A+r) d+r) o (1+7)

)

kde IN —pocatecni investi¢ni vydaj,
CF, — cash flow z investice v roce i,

r — diskontni sazba (vynosnost z investice pozadovana akcionafi),
n  —délka trvani projektu v letech.

Hodnotu, jakou prispivaji procesy udrzby k hodnoté firmy, lze stanovit poté, co
zohlednime veskeré penézni toky v jednotlivych letech. Jedna se o aplikaci konceptu
soucasné hodnoty budoucich penéznich tokd na procesy spojené s udrzbou. Vypocet
hodnoty udrzby zohlediiuje vliv jednotlivych generatord hodnoty udrzby, kterymi
jsou vyuziti zakladnich prostiedki, bezpecnost prace, ochrana zdravi a Zivotni
prostiedi, Fizeni nakladd a pridélovani (alokace) zdroju (Jonker, 2006).

(CFay; + CFeci+ CFpy; + CFgyg;) ,

FSHE,i X (1 T r)i (3)

n
PV arspy =
-1

kde PV,

armny — SOUCasnd hodnota potencialu udrzby,

— faktor SHE v roce i,

SHE, i

CF,y; —budouci volny tok hotovosti v roce i z vyuZiti zakladnich prostredkil,
CF.; —budouci volny tok hotovosti v roce i z vyuZiti Fizeni ndkladii,

CFg,; — budouci volny tok hotovosti v roce i z priidélovani prostiedkii,
CFgp; — budouci volny tok hotovosti v roce i plynouci z SHE,

r — diskontni sazba,

n — Casové obdobi (pocet let).

Jak jiz bylo zminéno diive, kazdy z generatord hodnoty je schopen generovat
volny tok hotovosti a tedy vytvaret hodnotu. Tok hotovosti vytvarejici hodnotu miize
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byt pozitivné¢ ovlivnén zajisténim vyssi technické dosazitelnosti, snizenim nakladt
na udrzbu, uspornéj$im spravovanim zdroji a nizs§im potencialem penalizace. Hodnota
SHE (Safety, Health & Enviroment) se pohybuje zpravidla v rozmezi 0,8 — 1. Stanoveni
diskontni sazby obvykle respektuje interné stanovenou firemni miru vynosnosti (Jonker,
2006). Vzhledem ke skute¢nosti, ze penézni toky spojené s procesy tidrzby jsou soucasti
provozniho cash flow, které adresné nerozliSuje mezi toky urcené pro vlastniky a véfitele,
lze vyuzit jako diskontni sazbu vazené kapitalové naklady firmy WACC?.

Pro zjednoduseni (pro oblast udrzby) lze pfedpokladat, Ze volny penézni tok bude
existovat do ,,nekonecna“ (tzv. perpetuita), rovnomérné rok za rokem. Rovnéz faktor
SHE povazujeme jako trvale konstantni. Vypocet soucasné hodnoty potencialu udrzby
potom piejde do tvaru:

CFqy+CFcc+CFRpp+CF,
><( au+CFcc+CFpa+CFgpg) ()

PVariby = Fsug -

Vyznam jednotlivych symbolt je nasledujici:

PV, — soucasna hodnota potencialu udrzby,

Four — primérna hodnota faktoru SHE,

CF,;, —primérnd ro¢ni hodnota budouciho volného penéZniho toku
z vyuziti zdkladnich prostiedki,

CF..  —primérna ro¢ni hodnota budouciho volného penéZniho toku
z vyuziti Fizeni ndkladi,

CFy,  —primérna ro¢ni hodnota budouciho volného penézniho toku
z alokace zdrojii,

CFg; —primérnd ro¢ni hodnota budouciho volného penéZniho toku
plynouci ze SHE,

r — diskontni sazba.

3.3 Ukazatele zamérené na vnitfni miru vynosnosti

Ukazatelé zaloZené na kalkulaci pfitomné hodnoty budoucich penéznich tokt jsou ilustra-
tivni zejména z pohledu schopnosti vyjadfovat ¢iselnou hodnotu pfirtistku hodnoty analy-
zovanych procesi k celkové hodnoté firmy. Timto zpiisobem je mozné posoudit a rozlisit
vyznam jednotlivych procest ve vztahu k tvorbé hodnoty firmy. Vyznamna je i aditivita
tohoto ukazatele. Naproti tomu ukazatele zalozené na vnitini mife vynosnosti nereflektuji
rozsah projektu, nicméné diky jednoduché interpretovatelnosti nalézaji v hodnotovém
fizeni procesti pomérné Siroké uplatnéni. Ilustrativnim piikladem vyuZiti tohoto pfistupu
je navratnost investice z penéznich tokti (Cash Flow Return On Investment — CFROI).
Ukazatel CFROI je vnitini vynosové procento z investice, kde kapitalové vydaje
predstavuje soucasna hodnota hrubych aktiv a pfijem z investice reprezentuje ro¢ni
provozni cash-flow po zdanéni generované po dobu primérné doby zivotnosti majetku.
Nasledné je nutné zapocitat i soucasnou hodnotu neodepisovanych aktiv na konci doby
zivotnosti. Hrubymi aktivy jsou minéna aktiva (dlouhodoba i obéZzna snizena o kratkodobé
zavazky) v pofizovacich cendch upravena o inflaci, zatimco koncovou hodnotou neode-

3 WACC (Weighed Average of Capital Cost) predstavuji vazené naklady na firemni kapital, kde vahami pro
procentualné vyjadiené naklady na vlastni a cizi kapital jsou procentni zastoupeni objemu vlastniho, resp.
ciziho kapitalu ve firemni rozvaze. Blize ke konstrukci tohoto ukazatele (Kislingerova, 2007, s. 351).
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pisovanych aktiv reprezentuje prodejni cena téchto aktiv po skonceni doby Zivotnosti
projektu (Marini¢, 2008, s. 47; Synek, 2007, s. 350).

CFROI Ize s vyhodou aplikovat jak na firmu jako celek a za této situace ptedstavuje
CFROI aproximaci primérné redlné vynosové miry ze vSech ¢innosti podniku, tak na jeji
jednotlivé ¢asti (divize atd.). Kladnd hodnota ukazatele CFROI jesté nemusi znamenat,
ze podnik vytvofil pro své akcionafe novou hodnotu. Méfitkem tvorby hodnoty je, ze
tzv. rozpeti CFROI je kladné, tzn. CFROI ptevysSuje vazené kapitalové naklady (resp.
vynosnost pozadovanou akcionafi). CFROI tudiz vyjadiuje vnitini miru zhodnoceni
firemnich aktiv nad ramec tzv. oportunitnich nakladu, (tj. naklada uslé prilezitosti).

Rozpéti CFROI = CFROI - WACC

* Rozpéti CFROI = > 0, (tzn., Ze vnitini mira vynosnosti investice pievysuje kapitalové
naklady) a doslo tedy ke zvySeni hodnoty pro akcionate.
* Rozpéti CFROI = < (), doslo ke snizeni hodnoty majetku pro akcionéfe.

Vyhodou tohoto ukazatele je, Ze uruje budouci hodnotu podniku pouzitim souc¢asné
hodnoty aktiv a budoucich penéznich toki a ne pouzitim minulych vynost a ziskovosti.
Vyuziti tohoto ukazatele je piinosné v situacich, kdy existuje vyrazny rozdil mezi aktualni
a ucetni vykonnosti (Kislingerova, 2007, s. 109). Efektivita a vykonnost udrzby potom
ovliviiuje tento ukazatel nejen prostiednictvim zvySovani hodnoty provozniho cash
flow (napf. prostiednictvim zlepSeni vyuzivani strojového parku), ale rovnéz prostied-
nictvim aktivniho ovlivnéni koncové hodnoty neodepisovanych aktiv. Spravné a kvalitné
provadéna udrzba dlouhodobych firemnich aktiv se pozitivné promita do koncové hodnoty
neodepisovanych aktiv. Je ztejmé, ze kvalitn¢ provadéna tdrzba (pribézna i preventivni)
zajisti niz8i opotiebeni téchto prostiedkl a tim 1 jejich lepsi zhodnoceni v zavéru.

Obrazek 2
Graficka ilustrace konceptu CFROI
PCE, oo
ofni .

provozni RCEy Koncova

cash-flow z hodnota

investice neodepisovanych

aktiv
n Doba zivetnosti

Hruba
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Pramen: Vlastni zpracovani.
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3.4 Balanced Scorecard jako manazersky nastroj méfeni
a vyhodnocovani efektivnosti udrzby

Balanced Scorecard (BSC) reprezentuje piistup a manaZzersky néstroj formulovany
v 90. letech D. P. Nortonem a R. S. Kaplanem, ktery vzajemné propojuje firemni stra-
tegii s operacnimi aktivitami s dirazem na meéfeni téchto aktivit (Kaplan, 2006/I;
2007). Motivaci ke konstrukci manazerského nastroje, ktery by zohlednil i relevanci
nefinan¢nich ukazateli byl ovéteny predpoklad, ze samotné finanéni ukazatelé plné
nepostihuji komplexni funkcionalitu firemnich procest, pficemz jsou zduraznovany
dvé hlavni nevyhody nahliZzeni na firemni procesy vylu¢né prismatem financnich
ukazatelti:

1. Finanéni ukazatelé postihuji pouze historicky vyvoj a ne vzdy se z nich da
usuzovat na soucasnou nebo budouci vykonnost podniku.

2. Je celkem bézné, ze aktualni trzni hodnota firmy pfevySuje trzni hodnotu
jejich aktiv. Rozdil hodnot (nadhodnota) je vnimana jako nehmotné aktivum
(goodwill), ktery neni kvantifikovatelny pomoci béznych finan¢nich ukazatelti.

Metoda BSC elegantné kompenzuje strnulost pohledu na firmu pfes vyluéné
finan¢ni ukazatele tim, ze umoziuje nahliZzet na implementacni plan firemni strategie
jako na komplex vyvazenych ukazatelii prosttednictvim ¢tyt perspektiv:

1. Zakaznicka perspektiva (Abychom naplnili nasi vizi, v jakém svétle se

musime jevit nasim zdakaznikiim?)

Zakaznicka perspektiva reflektuje zejména hledisko spokojenosti zakaznika, které
je klicové v perspektivé dalsiho provozovani podnikatelské aktivity. Tyto indikatory
jsou rozhodujici rovnéz z pohledu budouciho vyvoje firmy, kdy negativni indicie v této
oblasti prognézuji Spatny budouci stav spolecnosti, i kdyz ostatni indikatory, zejména
finanéni, nejsou schopny postihnout zhorsujici trend hospodafeni. Kvalifikované
nastavend metrika méfeni spokojenosti zédkaznikli umozni kategorizovat portfolio
zakaznikll a s nimi spojenych procest do skupin, pro které Ize definovat optimalni
produktovy mix.

2. Financni perspektiva (Abychom uspéli financéné, jak se musime jevit nasim

akciondairium?)

I kdyZ Kaplan s Nortonem v principu nezpochybiiuji a nesnizuji tradi¢ni vyznam
finan¢nich ukazatelll, nybrz akcentuji skutecnost, ze teprve ve vzajemném funkénim
propojeni s ostatnimi nefinanénimi ukazateli maji svijj interpretaéni vyznam. V¢asné
a ptesné finan¢ni udaje budou vZdy prioritou a manazefi musi v rdmci svych kompe-
tenci zajistit, aby tato data byla dostupna, i kdyz zpracovani a nakladani s daty se mtze
ukazat velice naro¢né. Problémem soucasnosti je asymetricky a tudiz nevyvazeny
pohled na vyznam finan¢nich dat ve srovnani s opomijenymi nefinan¢nimi indikatory.
V této souvislosti se doporucuje zafadit do analytického systému nékteré dalsi
indikatory majici vazbu na finan¢ni data jako je ohodnocovani rizik (visk assessment)
nebo vynosové-nakladové analytické modely (cost-benefit data).
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3. Perspektiva internich procesti (4bychom uspokojili naSe akciondie
a zakazniky, v jakych podnikatelskych procesech musime vynikat?)

Nastaveni metriky v této perspektivé umoziuji managementu posoudit funk¢énost
firemnich procest a vyhodnotit, nakolik firemni produkty jsou v souladu s potiebami
zakaznikli. Navrhovani metrik internich procestt vyzaduje divérnou znalost procesni
struktury spolecnosti a mélo by byt realizovano s nejvétsi opatrnosti. Kromé procesu
strategického fizeni je nezbytné identifikovat minimalné dalsi dvé skupiny procesti orien-
tovanych na poslani spole¢nosti a podpirné procesy. Procesy orientované na poslani
spole¢nosti plni funkci ,, Fidici ustredny* a lze v nich vystopovat fadu jedinecnych
problému. Podstatou procesi deklarovanych jako podptrné je jejich opakovatelnost,
a tudiz Ize k jejich méfeni pouzit generické (druhové) metriky.

4. Perspektiva potencialu ristu (4bychom naplnili nasi vizi, jak udriime
schopnost se ménit a zlepSovat?)

Tato perspektiva je zacilena na kvalitu kultivovani lidskych zdroji a pfistupy
k budovani firemni kultury, pficemz trend postupného sebezdokonalovani je posuzovan
jak z hlediska individudlniho tak celofiremniho. Moderni spolecnost zalozena
na znalostech a operujici ve stale se ménicim podnikatelském klimatu je postavena
na principu kontinudlniho vzdélavani a uceni. Kaplan s Nortonem zdUraziuji, Ze
pojem ,uceni“ je nadfazen pojmu trénink, nebot’ zahrnuje vykon priifezové vykona-
vanych aktivit jako mentorstvi a odbornd vychova (tutorial). Soucasti je rovnéz
odborna komunikace mezi pracovniky, ktera zajistuje odbornou konzultaci ¢i pomoc
v situacich, které to vyzaduji. Casto je do perspektivy u¢eni se zatazovano vyuzivani
komunikacnich technologii jako napf. intranet.

Prostiednictvim propojeni téchto ¢ty hledisek je mozné dosahnout vzajemného
provazani strategického planu s operacnimi aktivitami, takze je mozné souc¢asn¢ imple-
mentovat strategickych plan v celém jeho rozsahu. Pojeti BSC se tak blizi holistickému
vniméni firmy, kdy podnikatelskd entita je posuzovana a analyzovéana jako nedélitelny
celek. Metoda zajistuje méfitelnost strategickych cili. Na pozadi implementace BSC
musi existovat dokonald firemni komunikace, kdy firemni management i dalsi liniovi
vedouct jsou pln€ obeznameni s firemnimi cili a zdméry. Neustalé a pravidelné vyhod-
nocovani odchylek od planovaného napliovani je klicovym postupovym krokem
k napliovani strategickych cilii. Metoda vyuziva zpétné vazby, kdy odchylky od strate-
gického planu jsou analyzovany a interpretovany, pricemz je tato zkuSenost vyuzivéna
v ramci nastaveni korekénich opatieni v nasledujicim cyklu strategického planovani. Pro
kazdou perspektivu BSC jsou nasledné nastaveny a monitorovany nasledujici veli¢iny:

m Cile — minény hlavni cile, kterych je tfeba dosahnout (rist ziskovosti).

m Metriky — snadno identifikovatelné a méfitelné parametry, pomoci nichz lze
pomeétovat progres smérem k napliovani hlavnich cilii (napf. rist ziskovosti trans-
formovat do pojmu riist ziskové marze). Principidlné nelze zlepSovat to, co nelze
méfit. Hodnotici metriky nebo indikatory piedstavuji métitelné charakteristiky
produktd, sluzeb, procest a firemnich ¢innosti, které¢ spolenost vyuziva s cilem
monitorovat a zlepSovat svoji vykonnost. Metriky a indikatory by mély byt vybrany
s tim cilem, aby co nejlépe odrazely a reprezentovaly faktory, které maji nejvétsi
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dopad na zvySeni vykonnosti marketingovych, operacnich a finan¢nich procest.
Ucinnost a spravnost indikatorQ je tfeba neustale ovérovat a pripadné i korigovat
tak, aby co nejlépe podporovaly napliovani firemnich cilti.

m Plany — jedna se o méfitelné cilové hodnoty (napt. procentudlni pokles vypadki
ve vyrobe).

m Iniciativy — jedna se o projekty €i programy, které je tfeba iniciovat, aby byly
splnény firemni cile.

Dulezitym atributem metody BSC je zakomponovani prvki zpétné vazby
do firemnich procesti, kdy vystupy z procesi, zejména odchylky od pozadovaného stavu,
jsou vyuzivany ke korekci aktivit probihajici v ramci procesu a tak je cely proces postupné
stabilizovan. Soucasné je tim dan i signal ke korekénim opatfenim v ramci podnikatelské
strategie jako celku a tak se hovoti o zdvojené zpétné vazbé (double loop fedback).

3.4.1 Pfednosti a pfinosy metody Balanced Scorecard

Kaplan s Nortonem vidi pfednosti metody BSC v nasledujicich oblastech (Kaplan,
2006/T):

— Soustfedéni organizace jako celku na nékolik klicovych ukazatelli nezbytnych
pro priulomové zvySeni vykonnosti.

— Napomahani systémové integraci riiznych firemnich procesti a programi jako
je kvalita, reengineering, aktivity ve vztahu k zdkaznikim a dalsi.

— Rozpad strategickych opatfeni na niz8i fidici rovné a Casto az na Uroven
jednotlivych manazer a operatori napomaha k osvétleni narokd, které jsou
nezbytné pro $pi¢kovou vykonnost organizace.

Balanced Scorecard jako kazda metoda mize byt pfinosnd, pokud je pouzivana
odpovidajicim zplsobem. Jednou z podminek funk¢nosti BSC je jeho postupné
se standardné rozpracovava BSC nejen na utvar udrzby, ale az na uroven manazera
a operatort Gdrzby. Siroka a téméf globalni exploatace této metody ukazuje na jeji
zivotaschopnost. Sami autofi metody jsou si védomi jistych omezeni. Poukazuji na to,
ze jde o dynamicky systém, ktery musi pruzné reagovat na ménici se charakter podni-
katelského prostiedi. Urcité nebezpedi vidi v tom, Ze zaméstnanci se vénuji vyhradné
cilim, které jsou explicitné metodou BSC deklarovany, a ztraceji ze zfetele véci, které
nejsou z konstrukce BSC prvoplanové viditelné. Podminkou je priibézna aktualizace
BSC. Samotna metoda podléha evoluénimu vyvoji a v roce 2002 Cobbold a Lawrie
vyvinuli klasifikaci ndvrhi BSC v zavislosti na zamysSlené metod€ vyuziti v rdmci
organizace. Popsali, jak mize byt BSC vyuzit, aby podporoval rozdilné manazerské
aktivity, zejména taktické a operativni manazerské fizeni a ndvazné i strategické fizeni,
které v dtsledku rozdilnosti v uplatiiovani pozadavki na typ vykonnostnich ukazateli
vyzaduje pfijeti rozdilnych navrht BSC (Cobbold, 2002).
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3.4.2 Praktické uplatnéni metody BSC v udrzbé

Prakticky ptiklad nastaveni jednotlivych ukazateld BSC v Gdrzbé priimyslového podniku
ukazuje obrazek 3. Spole¢nost Cayman Pharma s.r.0., spolecnost zaméfena na vyzkum
a vyrobu aktivnich farmaceutickych substanci, implementovala certifikovany systém
integrovaného managementu spocivajici v integraci managementu kvality (ISO 9001),
ochrany zivotniho prostredi (ISO 14001) a bezpec¢nosti prace (OHSAS 18001). Soucasti
integrovaného managementu byl formalizovany proces firemniho planovani, ktery se
kaskadovité ¢lenil na dlouhodoby a stiednédoby strategicky plan, takticky business plan
a operativni plany na urovni jednotlivych procesti. Spole¢nost tudiz vyuziva procesné
orientované strategie a v ramci tohoto piistupu vénuje adresnou pozornost i procesu fizeni
udrzby (Fotr, 2012, s. 102). Firma klade diiraz na fizeni prostfednictvim sdilené vize
a tuto vizi promitd do jednotlivych strategickych cilti. Strategické cile jsou orientovany
na uspokojovani klicovych zajmovych skupin (stakeholders) pfi¢emz v piipad€ této
firmy se jedna o cile respektujici satisfakci vlastnikil (dosaZeni jak minimalni poZadované
hodnoty firmy kalkulované metodou diskontovanych cash flow tak hodnoty EVA),
zaméstnancl a odbord (nartist mezd respektujici minimalné inflacni navysenti), zdkaznika
(jeden novy vyrobek kazdé dva roky), manaZzerQ (provozni vykonnost definovana jako
provozni hospodaisky vysledek) a obCanské vefejnosti (implementace certifikovanych
standardtl ochrany Zivotniho prostredi). Tyto strategické cile jsou kvalifikované rozpra-
covany na uroven jednotlivych procest, pfi¢emz zavazné splnéni pfislusného vykon-
nostniho ukazatele na konci tfiletého strategického planovaciho cyklu je s vyuzitim
principu postupného zlepsovani rozfazovano do jednotlivych let tohoto obdobi a slouzi
jako dil¢i cile, vic¢i kterym se poméfuje aktualné dosahovana vykonnost. Pripadné
odchylky mezi planem a skutecnosti jsou prubézné podrobovany analyze (tzv. analyza
strategické mezery), vyhodnocovany z hlediska jejich pfiin a nésledné korigovany.
Za plnéni vykonnostnich ukazateld procesi jsou zodpovédni vlastnici procest, v piipadé
procesu fizeni drzby je to manazer udrzby.

Propojeni firemnich strategickych plant s aktivitami a ukazateli vykonnosti bylo
realizovano pomoci metody BSC. Nejprve byl zpracovan Balanced Scorecard na tirovni
firmy a ten byl nasledné rozpracovan az na tiroven jednotlivych firemnich procest.
Implicitnim ptedpokladem funkcnosti planovaciho procesu bylo vyladéni dil¢ich
procesnich plant (proces fizeni firemniho treasury, proces vyvoje novych vyrobkii,
proces fizeni obchodniho pfipadu, proces fizeni udrzby, proces fizeni lidskych zdroji
atd.). Vyladénim procesnich plani je tfeba rozumét piredevs§im vhodné zaclenénim
jednotlivych procesti do procesni mapy spole¢nosti, prizptisobeni vykonnosti predcha-
zejiciho a navazujiciho procesu, konzistentni nastaveni métitelnych cili pro jednotlivé
procesy, nastaveni odpovédnosti za plnéni vykonnostnich cilii a zejména racionalni
alokaci firemnich zdroji (finan¢nich, lidskych, technologickych a informacnich),
kterd zajisti pozadovanou funk¢nost a vykonnost procest. Rozpracovani firemnich
vykonnostnich a hodnotovych cilii s vyuzitim techniky BSC pro proces fizeni udrzby
zminéného podniku je ilustrovan na obrazku 3. Specificky nastavené cile pro proces
udrzby jsou nasledné detailn€ rozpracovany pro kli¢ové manazery a specialisty udrzby,
tak, aby kli¢ovi lidé firmy byli osobné angazovani v procesu tvorby firemni hodnoty.
Pokud neni vyslovné uvedeno jinak, jedna se o cile splatné ke konci roku 2013.
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Obrazek 3
Balanced Scorecard procesu udrzby

Finanéni perspektiva Zakaznicka perspektiva
Snizit podil nakladl na udrzbu na celkovych Zhotoveni étvrtprovozni jednotky na
nakladech o 4 %. testovani nové vyvinutych produktd do
Zvyseni rentability aktiv ROA o 3 %. 8/2013.
EVA =13 MIL CZK. Zavedeni kontinualniho monitoringu
Dosahnout PV 3,y min. 14,5 mil. Ké. ovzdusi ve vyrobnach do 10/2013.

Zkraceni doby odstavky technologické
jednotky energetika o 5 %.

Zavedeni pribézného monitoringu teploty
a vlhkosti vzduchu ve skladu finalnich

vyrobku.

Perspektiva internich procest Perspektiva potencialu rastu
Snizeni objemu zasob nahradnich dilti o 5 %. Roéné 1 manazer udrzby certifikovan jako
Zkraceni doby odstavky oproti predchozimu “Manazer udrzby”.
obdobi o 5 %. Kurzy angliétiny pro pracovniky utvaru
Vyhodnotit ekonomickou efektivnost udrzby kategorie “T”.
outsourcingu vs. insourcingu vybranych Certifikace pracovnika elektrotdrzby dle
udrzbarskych ¢innosti a rozhodnout vyhlasky 50/78 Sb.

o pripadné formé outsourcingu. Svarecsky kurs pro 2 pracovniky kategorie
Snizit poc¢et neplanovanych vypadku ve “D”.

vyrobé o 5 %. Zaskoleni pracovnikil udrzby do ovladani
Zajistit certifikace procest udrzby dle norem SW na fizeni udrzby Datastream.

1ISO 9000:2001 a OHSAS 18001 do r. 2015.

Zavedeni TPM (Total Productive

Maintenance) do roku 2014.

Implementace CAMS Datastream do r. 2014.

4. Shrnuti

Clanek ptinasi systémovy pohled na fizeni procesii udrzby, v jehoz ramci piestavaji byt
tyto procesy vnimany jako soubory mnohdy ,,ad hoc* aktivit zaméfenych na udrzeni
provozni zpisobilosti technologické jednotky. Udrzba technologickych zafizeni se
postupné transformuje na komplexni a systémov€ vnimany manazersky koncept se
silnym akcentem na tvorbu hodnoty. Clanek rovnéz akcentuje strategickou i operativni
rovinu fizeni téchto procestll, zasazuje je do vzajemnych souvislosti a nabizi soubor
nastrojl, které napomahaji k efektivnimu planovani, monitorovani a vyhodnocovani
vykonnosti téchto procest.

Pokracujici finanéni krize, ktera zapocala v roce 2008, prohloubila nutnost hodno-
tového fizeni nejen hlavnich firemnich procest, coz bylo standardem jiz v ptedkri-
zovém obdobi, nybrz i podplrnych procesti, coz bylo vesmés v praxi podcenovano
a podpirné procesy mnohdy neplisobily ve prospéch tvorby hodnoty firmy.

ManaZerskd praxe ukazuje, Ze podpirné procesy se stavaji stejné¢ vyznamnym
generatorem hodnoty podniku jako procesy hlavni, pouze s tim rozdilem, Ze jejich
hodnotové plisobeni je nepiimé a jejich transformace do firemnich produkti neni
pfimocard a vesmés je zakaznikem vnimana s urCitym odstupem a zpozdénim.
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Hodnotov¢ orientované fizeni firemni Gdrzby musi byt tudiz zaloZeno na maximalné
pfesném meétfeni hodnotovych efektli udrzby, jejich prubézném vyhodnocovani
a pfizpiisobovani firemnim cilim a v neposledni fad€ i na jejich trvalém zlepSovani.

Manazerska teorie a praxe nabizi né€kolik vzajemné se dopliiujicich nastroji
méfeni vykonnosti udrzby. Vhodnost vyuziti jednotlivych pristupti a nastrojii se lisi
v zavislosti na zajmové skupiné, ktera pozaduje podkladova data pro rozhodovani.
Vlastnici vétsinou sleduji strategicky a hodnotovy aspekt tdrzby, kdezto manazeti se
spiSe orientuji na vykonnostni aspekt tdrzby, spojeny s taktickou a operativni rovinou
tfizeni. Z tohoto pohledu vlastnici kladou diiraz na hodnotové orientované ukazatele,
kdezto manazeti preferuji vykonnostné orientované ukazatele. Ob¢ hlediska spojuje
koncept Balanced Scorecard, ktery transformuje strategické cile do operativnich plant,
¢imz propojuje strategickou a taktickou rovinu fizeni, a nabizi tak integrovany pfistup
k tizeni procest udrzby. Indikatory, jejichz pomoci lze méfit efektivnost udrzby, se
déli na ,,predbihajici®, které umoziuji ovliviiovat kvalitu vystupu pomoci fizené
zmény kvality vstupnich parametrti, ,,koincidenéni®, poméfujici vykonnost aktudlné
probihajiciho procesu, a ,,zpozdéné®, které méfi kvalitu vystupu bez moznosti jejiho
dalsiho ovlivnéni. Zjisténé indikatory vykonnosti je ucelné podrobit trendové analyze
a sledovat vyvoj vykonnosti udrzby v ¢ase, nebo je poméfovat (benchmarkovat) jak
s odvétvovymi pruméry, tak s ,,nejlepSimi svétovymi praktikami, a tak zjistit aktualni
vykonnost procest udrzby. Hlavni ptfinos ¢lanku je nutno spatfovat v komplexnim
a systétmovém pohledu na podptrné procesy spojené s udrzbou firemnich aktiv,
zasazenim téchto procesti do strategického kontextu podnikatelské jednotky ¢i firmy
apropojenim té€chto procesti s vykonnostnimi a hodnotovymi metrikami, které umoznuji
nastavit a efektivné fidit proces permanentniho zlepSovani.

Literatura

COBBOLD, I. C.; LAWRIE, G. J. G. Classification of Balanced Scorecards Based on Their Effectiveness
as Strategic Control or Management Control Tools. Proceedings, Third International Conference
on Performance Measurement and Management (PMA 2002). Boston, MA, July 2002. www.2gc.
co.uk/pdf/2GC-CP-ClassBSC-090311.pdf. [cit. 2012-09-29].

FOTR, J.; VACIK, E.; SOUCEK, I.; SPACEK, M.; HAJEK, S. Tvorba strategie a strategické pldnovani.
Praha : Grada, 2012. 384 s. ISBN 978-80247-3985-4.

GRENCIK, J. Porovnani KPI tdrzby v USA a Eurdpe. Spravodaj ATD SR. 2011, &. 1,2, s. 17-25. ISSN
1337-8252.

HAARMAN M.; DELAHAY, G. Value Driven Maintenance — New Faith in Maintenance. Dordrecht, 2004.
www.mainnovation.com/uploads/media/2002-03_otm-en.pdf [cit. 2012-09-29].

JONKER, R.; HAARMAN, M. Value Driven Maintenance: What is the actual added value of maintenan-
ce? Uptime. 2006, no 11. www.reliabilityweb.com/art07/value_driven_maintenance_uptime.pdf
[cit. 2012-09-25].

KAPLAN, R.; NORTON, D. Balanced Scorecard. Praha : Management Press, 2006. 312 s. ISBN 80-
7261-155-0.

KAPLAN, R.; NORTON, D. Alignment, systémové vyladéni organizace. Praha : Management Press,
2006. 305 s. ISBN 80-7261-155-0.

KAPLAN, R.; NORTON, D. Balanced Scorecard. Strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha : Management Press, 2007. 268 s. ISBN 978-80-7261-177-5.

47



ACTA OECONOMICA PRAGENSIA 4/2013

KISLINGEROVA, E. a kol. ManaZerské finance. 2. vyd. Praha : C. H. Beck, 2007. 745 s. ISBN 978-80-
7179-882-8.

KISLINGEROVA, E. a kol. Novd ekonomika-nové pfileZitosti? 1. vyd. Praha : C. H. Beck, 2011. 322 s.
ISBN 978-80-7400-403-2.

MARINIC, P. Pldnovani a tvorba hodnoty firmy. Praha : Grada, 2008. 240 s. ISBN 978-80-247-2432-4.

MARTIN, J. D.; PETTY, J. W. Value Based Management: The Corporate Response to the Shareholder
Revolution. Oxford : Oxford University Press, 2001. ISBN 9780875848006.

PARIDA, A. Development of a multi-criteria hierarchical framework for maintenance performance me-
asurement: Concepts, issues and challenges. Doctoral thesis. Luled University of Technology.
ISSN 1402-1544. ISRN LTU-DT--06/37--SE/NR 2006:37. http://epubl.ltu.se/1402-1544/2006/37/
index-en.html [cit. 2012-08-16].

STENSTROM, C.; PARIDA, A.; KUMAR, U.; GALAR, D. Maintenance Value Drivers, Killers and Their In-
dicators. Proceedings from International Conference on Maintenance Performance Measurement
& Management. Luled, 2011. ISBN 978-91-7439-379-8.

SYNEK, M. a kol. ManaZerska ekonomika. 4. aktualiz. a roz$. vyd. Praha : Grada, 2007. 464 s. ISBN
978-80-247-1992-4.

VEBER, J. a kol. Management, zdklady, moderni manaZerské pfistupy, vykonnost a prosperita. 2. vyd.
Praha : Management Press, 2009. 734 s. ISBN 978-80-7261-200-0

YOUNG, D.; O'BYRNE, S. F. EVA and Value-Based Management. A Practical Guide to Implementation.
1. vyd. McGraw-Hill, 2000. 493 s. ISBN 978-0071364393.

VALUE DRIVEN MANAGEMENT OF AUXILIARY MAINTENANCE PROCESSES
AND ITS APPLICATION IN PRACTICE

Abstract: Maintenance performance measurement and evaluation is mostly underrated
by companies. Even if maintenance activities contribute to customer value indirectly, it is
not far from truth that the quality of maintenance processes may be decisive for winning
a competitive advantage. This paper explains the concept of Value Driven Maintenance
(VDM) as an approach focused on generating company value through proper alignment
and management of company processes. In order to benefit from existing company
processes, it is inevitable to set these processes into a proper strategic framework and
align them efficiently so that maximum synergic effects can be generated. Economy
and management offer a set of tools (e.g., cost-benefit analysis, financial analysis, static and
dynamic methods of investment effectiveness evaluation, Balanced Scorecard, etc.) that
can be useful for maintenance performance evaluation. This paper deals with the nature
of these tools as well as the approach to the implementation of these practices in a company.
The emphasis is on effective management of maintenance processes, in particular methods
and tools to be used for maintenance performance measurement.

Keywords: Maintenance performance measurement, value driven maintenance, Balanced
Scorecard, KPIs
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