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Revenue assurance: metodologie pro zajisténi piijmu

I. Uvod

Vlastnici usilujici o to, aby jejich _
Revenue assurance mise:

podniky Uspésné obstaly v trvale ~Zajistit a fidit integritu celého vynosového cyklu™
rostouci konkurenci, pozaduji po

managementu, aby znich vytvofil

silné, vykonné a prosperujici podniky,

které zajistuji zakladni cil — rist
. , Motto:
hodnoty v Case. Rostouci konkurence »Jakykoliv zdroj unika prijmi je prilezitosti pro
zlepseni*

na prahu 21. stoleti, zintenzivnéna

dalsim zrychlenim globalizacnich procesii, vyzaduje od téch uspésnych a silnych schopnost
trvale se ménit a kontinualn€é provadét urcité zmény v portfoliu produkth a sluzeb,
marketingu, systému fizeni, financovani a vtechnologiich. Tyto zmény jsou doprovazeny

zvysenym rizikem unikt a zkreslovani piijma.

Také zavislost podnikii na informacnich technologiich nezadrzitelné roste. Informacni
technologie se dnes v fadé¢ podnikGt stavaji kliCovym predpokladem jejich
konkurenceschopnosti a za¢inaji hrat nezastupitelnou roli pfi jejich fizeni a zvySovani
produktivity. OvSem 1 ony jsou castou pficinou Gnik a zkreslovani prijmG, neni-li jejich
spravna funkénost proveérovana a kontrolovana. Nedokonalé lidské zasahy do jejich

funkcionality zvysuji nedokonalost systémil samotnych.

Stejneé tak se zvySuje dalezitost kvalitniho fizeni s efektivné nastavenymi a fungujicimi
kontrolnimi mechanismy, které smétuji k vytycenym ciliim. Na kapitalovych trzich roste tlak
na informaéni otevienost spolecnosti. Po sérii finanénich skandalt firem jako byl energeticky
gigant Enron nebo telekomunikacni firma WorldCom pfisel vroce 2002 americky zakon
Sarbanes-Oxley. Ten striktné po managementu vyzaduje prokazat funkénost interniho
kontrolniho systému piedeviim ve vztahu k financnimu vykaznictvi, je zacilen na vétsi
otevienost ve finan¢nich zalezitostech jako je prevence finanénich chyb zplsobenych

nedostatecnou kvalitou fizeni a na eliminaci korporatnich a ucetnich podvodi.
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Ma-li byt management ve svém usili pfi fizeni podnik za vSech téchto okolnosti Gspé&iny,
musi byt schopen na tyto rostouci naroky kvalitné reagovat, byt véas a dobfe piipraven
na meénici se prostiedi a umét také pracovat sriziky UnikGi a nadhodnoceni pfijmu.
A samoziegmé musi byt také obeznamen a umet prakticky aplikovat spravné metody
a nastroje. Jednou z novych metod pro fizeni rizika Gniki a nadhodnoceni piijmi, pro
maximalizaci piijmi a vytvareni dodatecné hodnoty, pro zvysovani vykonnosti, zajisténi
integrity reportovanych piijmi a zajisténi fungujicich kontrolnich mechanismi nad piijmy je

metoda nazyvana revenue assurance (zajisténi piijma).

Riziko tunikG piijm, zkreslovani pfijmi a nejrizn&jsSich nepresnosti v pfijmech,
se v poslednich péti az sedmi letech dostava do popredi zajmu, nebot’ fada manazer( si zacala
uvédomovat, z¢ pro jejich podnik znamena zavaznou hrozbu, kterou viak mohou obratit
v pfilezitost k vytvareni dodatecné hodnoty. Tolerovani ztrat a nadhodnoceni piijmi
je luxusem, ktery si podniky v tvrdé konkurenci nemohou dovolit. NereSeni unikd ze strany
managementu podniku  znamend nerespektovani kritéria fizeni hodnoty a chovani
se z hlediska vlastnika neefektivné. Celosvétoveé si uvédomily praktickou existenci Gniki
piijmi predevsim firmy podnikajici v telekomunikaénim sektoru a nutno dodat, ze ani ceské
telekomunikaéni firmy nejsou vyjimkou. V zahraniéi je v8ak rada spole¢nosti i z jinvch oborta
ze sektoru sluzeb, jako je letecka doprava, zdravotnictvi, finanéni sluzby, internetové sluzby
nebo provozovani kabelovych televizi, které maji praktické zkusfenosti s realnymi tniky

R |
a zkreslovanim piijmi .

! Poradenské spoleénost PricewaterechouseCoopers uvadi, 7e naklady na ztraty pifjmé nejsou v miliénech, ale
miliardach dolard. 7 jejiho prizkumu provedeného v roce 2003 vyplynulo, Ze pozoruhodné piileZitosti
k maximalizaci pfijmd jsou v sektoru sluZeb a zejména v telekomunikacich. Ztraty pfijmd zjisténé v tomto
prizkumu a vyjadiené jaké % z celkovych roénich pifjmG byly vroce 2003 v jednotlivych sektorech
nasledujici: telekomunikace 2 — 5 % a vice, vefejné sluzby 2 % - 5 %, internetové sluzby 5 % — 10 %,
pohostinstvi 1 % — 2 %, zdravotnictvi 5 % — 10 %, finanéni sluzby 1 % — 2 %, provozovani kabelovych televizi
1 % — 3 %, letecka doprava 2 % - 5 %. Pramen: Browning R, Kumar S.,: To the Max — Revenue Maximization:
Capturing the Opportunities Within, 2003, str.22
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1. Cile a metody prace

1.1 Zaméreni prace

Téma své disertacni praci jsem se rozhodla vénovat tvorbé metodologie nové podnikové
discipliny, jejiz kofeny pochazeji ze sektoru telekomunikaci a pro jejiz  oznaceni

. ¥ ¥ v g . 2 x , ¥ Trwiw s wrt 9
Je celosveétove pouzivan pojem revenue assurance”, v Ceském piekladu zajisteéni prijma.

Dutvodi, pro¢ jsem si toto téma zvolila je nekolik. V prvni fadé jsem chtéla vyiesit problém,
kdy podnikové praxi schazi teorcticko-metodologicky ramec, jasné stanoveny normativni
model, podle néhoz by se mohla ridit, usiluje-li o G¢innou obranu své firmy proti unikiim
a nadhodnocenim pfijmi’. Firmy proto osamocend a pracné hledaji a vymysleji nejrizngjsi
praktiky a postupy, jak tesit problémy s prijmy. Obraceji se na poradenské spolecnosti, které

Jim pomahaji s optimalni formou implementace funkce revenue assurance.

Dtvodem byla samoziejmé 1 aktualnost tématu zminéna v Gvodu. Také v praxi jsem
se nekolikrat setkala s problémem, kdy financéni feditelé telekomunikacnich firem
zapochybovali, zda ¢isla o pfijmech uvadéna ve financnich vykazech a analyzach jsou
skutecné kompletni a presna. Tyto jejich pochyby prichazely zejména v momentech, kdy
controlling rozsvitil Servenou a zahlasil, ze skutecné realizované vynosy (potazmo prijmy)
nedosahuji vynost planovanych. Realizovala nase firma opravdu maximalni mnozstvi prijm,
které mohla? Jsou vsechny transakce o realizovanych vynosech a pfijmech kompletne
a presné zalctovany v ucetnictvi? Neztraci firma néjaké prijmy? To byly logické otazky,
na které hledali odpovéd. Avsak dat wjisténi, Ze firma realizovala viechny piijmy,
ze reportované hodnoty zcela odpovidaji realité a v procesu nenastala zadna chyba neni

jednoduché v malé, ani ve velké, rychle se ménici firmé s vysokym stupném vyuZziti

2 : ‘ : woowy e - o : v wr
Revenue: anglické slovo revenue je do destiny prekladano jako vynos, piijem. Vrevenue assurance

terminologii a v celé této praci jsou pojmy vynosy a prijmy volné zaméfovany jako synonyma, pfestoZe jsem
s1 plné védoma, Ze z odborného finangniho hlediska mezi nimi existuje podstatny rozdil. Divodem je skuteénost,
7e revenue assurance usiluje o zaji$téni maximalnich pfijmd, coZ nelze realizovat bez jifténi maximalnich
vynosy.

Assurance: je prekladano do CeStiny jako ujistovani, jistota, zaruka, pojisténi. Anglicko-Cesky vvkladovy
slovnik uvadi: ,, Jestlize nékomu poskytneme assurance v nééem, fikame, Ze je to urcité pravda anebo se
to urdité stane, abychom ho uklidnili “. Dale ,Jestlize lidé are assured nécim, urcité to dostanou™. Assure
je prekladano jako byt ujistén.
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informacnich technologii. A kdo by toto ujisténi vlastné mél dat? Takové ujisténi mize dat

pouze fungujici revenue assurance funkce.

V neposledni fadé me fascinovalo, jak v sob& koncepce revenue assurance snoubi poznatky
zraznych disciplin, jak s procesem realizace prijmi pracuje komplexné, transdiciplinarné
a soucasn¢ vyzaduje dil¢i poznatky dil¢ich Casti procesu. Tyto a dalsi Gvahy a otazniky
kolem piijmi firmy mé velmi zaujaly a rozhodla jsem se¢ jim prakticky i teoreticky vénovat

a nalézt odpovidajici feseni.

1.2 Cile prace a hypotézy

V souvislosti s témito vyzvami a problémy jsem zvolila nasledujici védecky a vyzkumny
zamér své disertacni prace: ,Navrhnout pro telekomunika¢ni firmy, které usiluji
o koncepéni a systematicky pristup kzajiSténi a maximalizaci piijmi, uceleny

teoreticko-metodologicky ramec nove podnikové funkce revenue assurance®.

Vyzkumny problém budu fesit prostfednictvim normativniho modelu. Po strance normativni
je mym cilem:

e Shrnout podstatu revenue assurance funkce, kriticky zhodnotit chapani procesu
realizace a maximalizace piijml a postavit tuto problematiku do nové roviny, kterou
si stale mnoho manazerti dostate¢né neuvédomuje.

¢ Vymezit postaveni revenue assurance k blizkym podnikovym disciplinam a teoreticky
vymezit nastroje, metody a postupy, které z téchto disciplin miize revenue assurance
vyuzit.

e Precizovat soucasné chapani fizeni podnikovych rizik a budovani efektivniho vmitiniho
kontrolniho systému prostfednictvim vytvoteni uceleného teoreticko-metodologického
ramce nové podnikové funkce revenue assurance se specifiky pro telekomunikacni

sektor.

Deskriptivni pristup pouziji pro konfrontaci normativniho idedlu vytvofené funkce revenue
assurance s realnymi skutecnostmi zjisténymi v celosvétovém vyzkumu. V roviné deskriptivni

si tedy kladu za cil:

¢ Konfrontovat normativni ,ideal” fizeni revenue assurance srealnymi skuteCnostmi

zjisténymi  prostiednictvim celosvétového empirického prizkumu  provedeného
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vroce 2003 a 2004 na vzorku 100 telekomunikadnich firem. Dale timto zhodnotit
soucasny pristup manazerti telekomunikacnich firem kfizeni a provadéni revenue
assurance aktivit.

e Analyzovat pri¢iny zjisténych nedokonalosti a formulovat je do podoby obecng

platnych doporuceni, ktera je vhodné na urovni funkce revenue assurance dodrzovat.

Dosazeni jednotlivych cilii prace realizuji prostiednictvim hledani odpovédi na nasledujici

vyzkumné otazky:

e Jaké divody podniky vedou k zaméru zavadét a realizovat revenue assurance funkci?

e Jak funkce revenue assurance vytvari hodnotu a jakym zplsobem je mozné
Ji zakomponovat do hodnotového fetézce?

¢ Prochazi revenue assurance zivotnim cyklem a pokud ano, jaké jsou klicové
charakteristiky jednotlivych fazi?

e Jaké cinnosti vymezuji revenue assurance, jaka je jeji funkéni naplii a rozsah
plsobnosti v souvislosti s jednotlivymi funk&nimi oblastmi vynosového cyklu?

e Jakou podstatu maji hrozby tnikl a nadhodnoceni prijmi?

e Jaké techniky a nastroje pouzivat pro eliminaci a fizeni Gnikl a nadhodnoceni pfijmt?

e Jak mefit efektivitu revenue assurance ¢innosti a jaké naklady a pfinosy doprovazeji
provadéni revenue assurance aktivity?

¢ Jak integrovat revenue assurance do organizacni struktury a podnikové kultury?

Dalsim cilem prace je ovéreni pravdivosti a platnosti hypotéz. Stanovila jsem tyto hypotézy:

Hypotéza €.1: Telekomunikacni firmy v celosvétovém méfitku zpravidla provadéji revenue
assurance aktivity, ve svém pristupu se piesouvaji z reaktivni do proaktivni pozice a stale plné
neaplikuji komplexni a systematicky pristup k zajisténi pfijml, coz se projevuje ve vysdich

ztratach.

Hypotéza ¢&.2: Minimalné pro 60 % telekomunikaénich firem v celosvétovém méfitku
se akceptovatelnd aroveil ztrat prijméi pohybuje do 0,5 % z celkovych roénich piijmi.
Akceptovatelnou uroven ztrat definuji jako takovou, kterou se management firmy rozhodne

tolerovat, a necini zadna opatieni na zachranu &1 odvraceni ztrat nepiesahujicich tuto uroven.

? hodnota 0,5 % je stanovena na zaklad& nejlepsi praxe.
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Hypotéza ¢.3: Globalni nejcastéj$i pficina ztrat piijml v telekomunikacnim sektoru prameni
z nedostatecné nastavenych procesti a procedur souvisejicich s generovanim a zpracovanim

piijmi

1.3 Poutzité metody

Mezi hlavni metody, které byly uplatnény, pati nasledujici:

¢ Normativni pristup

Normativni pfistup pouziji k popsani idealu v podnikovém fizeni rizik unik( a nadhodnoceni
piijmi formou definovani metodiky, nastroji a technik funkce revenue assurance a obecné
platnych vazeb a zdkonitosti na Grovni procesu realizace piijmil. Uselem tohoto normativniho
modelu je predepsat optimalni teoreticky postup pro dosaZeni stanoveného cile v oblasti
fizeni a maximalizace piijmd. Normativni model stavim na teorii podnikové a manazerské
ekonomiky, managementu, metodice a obecnych zasadach fizeni rizik. Rozpracovavam
a precizuji zejména metodiku fizeni podnikovych rizik, aby byla pouzitelna pro fizeni rizik

spojenvych s pfijmy. Také vyuzivam poznatkill z financi a informacnich technologii.

¢  Deskriptivni pristup

Deskriptivni  pfistup byl pouZzit pii popsani reality zalozené na empirickém rozboru,
jiz praktikovanvch zplisobt fizeni rizik inikti a nadhodnoceni prijmii ve vybranych podnicich.
Empirické Setfeni o pristupech k realizaci funkce revenue assurance v telekomunikacnim
sektoru v celosvétovém meritku pomohlo ovéfit stanovené hypotézy. Byla aplikovana
deskripce (popis) soucasného stavu, vhodnych postuplt ovérenych praxi a metodik s jejich

analyzou.

¢ Analyza

Pi1 zpracovani této prace byla zejména dllezita analyza jednotlivych informaci. V prvni fazi
byly zdroje analyzovany z hlediska dalezitosti a relevantnosti informaci, v druhé ¢asti byl jiz
blize analyzovan obsah téchto vybranych relevantnich informacnich zdroji. Sbér a zjistovani
informaci o daném tématu vychazel z nékolika riznych zdrojti. Obecny teoreticky zaklad
poskytly odborné publikace a ¢lanky zejména v anglickém jazyce. Velmi cenné aktualni
informace poskytly studie ¢i ¢lanky publikované v Casopisech, na Internetu anebo prednasené
na mezinarodnich konferencich. Diky témto konferencim a tzv. white papers bylo mozno

do prace zahrnout nejnovejsi studie, nazory a vysledky prizkumi. Piinosné byly rovnéz
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konzultace s odborniky a se skolitelem. K provedeni analyz stavajicich poznatka a pfistupt
k fizeni funkce revenue assurance bylo zapotiebi vyhledat, shromazdit a excerpovat

profilovou zahrani¢ni (monografie, odborné ¢lanky) i domaci literaturu.

¢ Syntéza

Syntéza byla v praci pouzita napfiklad pii sumarizaci zaveért jednotlivych analyzovanych
informacnich zdrojii tak, aby jednotlivé dil¢i zjisténé informace podaly urcity prehled
o celkovém jevu, procesu & problému. Syntéza poznatkli ziskanych z odborné literatury

a z praxe umoznila stanovit normativni model.

e Indukce a dedukce

Vtéto praci mi indukce pomohla vyvodit obecné zavéry na zakladé mnoha poznatkd
o jednotlivostech a byla pouzita naptiklad pii interpretaci vysledkti empirického prazkumu.
Dedukce je opakem indukce, kdy postupujeme od obecnéjSich tvrzeni ke konkrétngj&im.
Podobne jako analyza a syntéza souvisi dedukece tzce s indukci a byla na zkoumany objekt

aplikovana spolecné.
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II. TEORETICKA A METODOLOGICKA CAST

2 Pojeti funkce revenue assurance

2.1 Definice

Na zakladeé poznatka ziskanych pifi vyzkumné Cinnosti jsem dospéla k nasledujici definici

funkce revenue assurance, ktera je komplexni a v souladu s nejlepsi praxi:

Revenue assurance je multidisciplinarni funkce, jejiz aktivity jsou zamérené

na proaktivni predchiazeni unikim a nadhodnoceni p¥ijmu, jejich minimalizaci

a vyhledavani prileZitosti k maximalizaci piijmu. Hlavnim cilem je maximalizovat

prijmy firmy a komplexné ridit rizika spojena s prijmy napri¢ rozsahlymi

telekomunika¢nimi ¢innostmi, a to v celém rozsahu vynosového cyklu.

2.2 Historie revenue assurance

Vyraz revenue assurance je relativné novy pojem
a jeho kofeny sahaji do telekomunikacniho
podnikani. Zacal byt celosvétové pouzivan
v telekomunikaénim sektoru a obecn& v odvétvi
poskytovani sluzeb teprve nedavno, a to priblizné
v poloving 90.1et 20. stoleti* pro aktivity zaméfené

na zajisténi prijma firmy.

”
skrvityvch uniku priima ..

Viditelné

Uniky
prijmu

Obdobnou definici pojmu zajisténi prijma (revenue assurance) s vyznamem, ktery se prolina

, - C 4. , . . » , , 5
touto praci, jsem v ekonomickych slovnicich nenasla. V Ottové obchodnim slovniku

je pojem zajisténi vysvétlovan pouze v souvislosti s pojisténim pojistovny:,, Pojistil-li

se pojistovaci ustav, aby v pFipadé ndhrady, jejiz plnéni na sebe vzal, pojistovact smiouvou

byl kryt, mluvime o zajisténi.” V Ekonomickém slovniku® je pojem zajisténi vysvétlovan

jednak jako =zajisténi v pojistovnictvi a jednak jako zajisténi obchodnich zavazkovych

* Browning R., Kumar S.: To the Max — Revenue Maximization: Capturing the Opportunities Within,

PricewaterhouseCoopers 2003, ISBN: 1-931684-06-5, st7. 72

3 Pazourek J.: Ottv obchodni slovnik, Otto, Praha 1917, str. 1695
® Hindls R., Holman R., Hronova S.a kol: Ekonomicky slovnik, C.H.Beck, Praha 2003, str.471
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vztahii. Dale se zde objevuje pojem zaji§tovani, jenz ma svou myslenkou o ochran€ hodnoty
blize ke konceptu zajisténi prijmti, oviem daldi spole¢né rysy nemaji. Jedna se o ochranu
hodnoty urc¢itého nastroje proti nepfiznivému vvvoji urokovych mér, akciového trhu,

meénového kurzu, cen komodit ¢&i rizikovosti urcitého subjektu.

Ackoliv je revenue assurance novym pojmem, teorcticky neznamym, domnivam se, ze urcité
casti tohoto konceptu musely byt pouzivany jiz v minulosti. Mnohé podniky mozna ani
netusily, ze jde o revenue assurance, a presto tento pfistup ve svych riznych modifikovanych
a dil¢ich formach pouzivaly, nebo pouzivaji. Uvazujeme-li o Gcelu revenue assurance, historie
riznych podob ztrat piijmi logicky kopiruje Thistorii podnikani, nebot’ realizace
podnikatelskych piilezitosti preméneénych do piijmi od nepaméti koreluje s rizikem, ze Cast
piijmi nebude realizovana, prestoze doslo k prodeji zbozi, dodani vyrobku, nebo poskytnuti
sluzby. Svét neni dokonaly a vzdy mohla a mize vzniknout chyba pfi méfeni, zapisovani

a actovani piijmi. Podnikatelé se intuitivné brani proti témto ztratam a hledaji si vlastni cesty.

Koncept revenue assurance se¢ zrodil v telekomunikacich, nebot” podnikani v tomto oboru
s sebou nese mimofadna rizika k Gnikiim nebo zkreslovani piijmt. Mezi prvnimi mohly
telekomunikaéni spole¢nosti na vlastni kizi zazit stinnou stranku vyuzivani automatizace,
digitalizace a informacnich technologii. Stroje a programy délaji chyby a komplexnost
a slozitost technologii je zneprihlediuje. Telekomunikac¢ni firmy jsou charakteristické tim,
ze sluzby poskytuji prostfednictvim nejmodernéjSich technologii, které asto a rychle
modifikuji tak, aby byly schopny poskytovat marketingové lakavé sluzby v milidnovém
mnozstvi denné. Sta¢i si jen uvédomit, kolik hovorl takovi zakaznici telekomunikacniho
operatora denné realizuji. Co hovor, to dil¢i vynos. Telekomunikaéni procesy, organizace
a informacni technologie jsou zna¢né provazané a s novymi sluzbami se Casto méni
a komplikuji. K naléhavosti aplikace konceptu revenue assurance prispél 1 fakt,
ze telekomunikacni sektor se posunul do faze zralosti svého zivotniho cyklu. Liberalizace
telekomunikaéniho trhu koncem 20. stoleti pfispéla k znacnému ristu konkurence a rist
firem se zpomalil. Pieziti zacalo vyzadovat hledani novych cest k tvorbeé zisku a zvySovani
vykonnosti. SloZitost procesu generovani a zpracovani pirijmi, dynamika zmén, moderni
informacni technologie, obrovsky objem vynosovych transakei a tvrda konkurence tedy

¢ini z telekomunikaci kolébku koncepce revenue assurance.
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2.3 Hodnota pridavana revenue assurance

Hodnota piidavana revenue assurance
Cinnostmi  spociva  vrustu  zisku, RUST
ve zvySovani  volného penézniho toku,
v rustu produkeni sily podniku, v zajisténi RA
integrity reportovanych piijmu
INTEGRITA ZISKOVOST

a zakaznickych vztahii a v neposledni

rade v zajistovani efektivniho kontrolniho systému nad vynosovym cyklem.

Obrazek 2-1: Tvorba hodnoty prostirednictvim RA

Diky svym technikdm, kterymi bojuje proti uniklim piijml, a vyhledavianim dalSich
prilezitosti k maximalizaci piijmi, revenue assurance primo umoznuje podniku zachytit vice
finan¢nich prostiedkil za jiz poskytnuté sluzby. Ziskava tak dodatecné prijmy bez zvysSovani

cen koncovym zakaznikim a uvadéni novych vyrobkii na trh.

Revenue assurance je také rastovou strategii, ktera pfirozenym zpisobem zlepSuje
diveéryhodnost u investor, nebot’ spliiuje primami pozadavek akcionaiti: maximalizuje
piijmy, zvysuje zisky a zajistuje efektivni kontrolni systém nad procesem realizace piijmu.
Je nutné podtrhnout, ze bez funkce revenue assurance nebude management nikdy vedét, jak

spolehlive realizace pfijmi probiha a jaké ztraty a zkreslovani prijmt firmu ohrozuyji.

V post-enronovském obdobi je revenue assurance nepostradatelné, protoze zlepsuje jak
integritu a presnost pfijml reportovanych ve financ¢nich vykazech, tak buduje Cestné vztahy
se zakazniky. Zakladnim stavebnim kamenem firemni integrity, kterou revenue assurance
piirozené podporuje, je oddanost k presnosti a odhodlanost k redlnym aktivitam zajistujicim
kompletni a presné inkasovani piijmid. V oblasti vytvafeni vefejné divéry a zlepSovani
cestnych vztahli se zakazniky revenue assurance vyznamné prispiva k budovani ducha

transparentnosti, kultury zodpov&dnosti a poctivosti firemnich zaméstnanct.

Funkce revenue assurance piidava hodnotu celému podniku, lze ji tedy zaclenit

do hodnotového i'etézce mezi podpirné ¢innosti.
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2.4 Vymezeni revenue assurance vuci blizkym disciplinam

¢ Revenue assurance a rizeni podnikovych rizik

Revenue assurance je tieba chapat jako samostatnou slozku fizeni podnikovych rizik, ktera
je zamétfena pouze na piijmy. Problémy s pfijmy mohou pro &innost spoleénosti znamenat
velké riziko, které je treba fidit, a proto se stava soucasti fizeni podnikovych rizik. Pracovni
postupy revenue assurance a fizeni podnikovych rizik vykazuji spolecné prvky. Koncept
revenue stavi na obecné metodice fizeni podnikovych rizik, rozpracovava ji, precizuje,
upravuje na podminky fizeni rizik Gniki a nadhodnoceni piijmi. Pracuje vsak také
se specialnimi technikami pro eliminaci Gnikdi a nadhodnoceni pfijml, které jsou
charakteristické a pouzitelné pouze pro ni. Revenue assurance, na rozdil od celkového fizeni

podnikovych rizik, fidi rizika pouze v oblasti procesu realizace pfijmil.

Stejné jako fizeni podnikovych rizik je nutné revenue assurance integrovat do podnikové
kultury, do vSech trovni podniku pocinaje vrcholovym vedenim az po jednotlivé obchodni
procesy a systémy a zaujmout k nim komplexni pristup. Esenci rizikového managementu
1 revenue assurance je fizeni nepredvidatelnosti z hlediska cile, specifikace nebo standardu.
Dale je to predvidani, kontrola a zmirfiovani béznych variaci a nestability procesu, které

vyustuji do ztrat a skod.

e Revenue assurance a interni audit

Funkci revenue assurance a interni audit spojuje zaméfeni na vnitini kontroly a fizeni rizik,
aviak kazda z nich k nim uplatiuyje jiny pfistup. Revenue assurance Utvaru je zodpovédny
za identifikaci, implementaci a ve velké mire 1 za provadéni kontrol vramci vynosového
cyklu. Naopak interni auditofi jsou odpovédni za poskytovani informaci managementu o tom,
jak efektivné vnitini kontrola pracuje. Internimu auditu prislusi kontrola viech podnikovych
&innosti, zatimeo revenue assurance piislui kontrola jen dinnosti v ramei vynosového cyklu’
Interni auditor musi byt nezavisly na Cinnostech, které audituje, zatimco revenue assurance
se podili na zavadéni navrhovanych opatieni do praxe a jejich provadéni. Internimu auditu

by také mélo ptisluset auditovani revenue assurance kontrol.

" Vynosovy cyklus je proces realizace piijmd, ktery revenue assurance svymi éinnostmi pokryva, a zahrnuje
viechny diléi podnikové funkce, které se pfimo ¢i nepfimo podileji na generovani pfijmi, jako je marketingovy
vyvo] produktd, technicky vyvoj a implementace, prodej sluzeb zdkaznikGm, aktivace sluZeb, dodani
a vyuzivani sluzeb, fakturace sluzeb, G¢tovan a reporting o pfijmech, vymahani pohledavek a péce o zakaznika.

12
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Za legitimni roli interntho auditu se povazuje usnadnéni identifikace a hodnoceni rizika
a prosazovani zavedeni systému podnikového Fizeni rizika®. Naopak interni audit by na sebe
nem¢l brat odpovédnost za fizeni rizika. Narozdil od toho revenue assurance je zodpovédné
za fizeni specifického rizika inikti a nadhodnoceni prijmh. Soucasné interni audit by mél
usnadnit zavedeni revenue assurance do praxe a to tim, Ze rozpozna a upozorni

management na mezeru v rizeni rizik spojenych s piijmy.

Pi1 existenci téchto dvou funkeci také dochazi k synergickému efektu. Kvantita roste, protoze
interni audit spoléha na zameéstnance revenue assurance. Ti uvolnuji zdroje internimu auditu
a redukuji naklady na auditorskou praci. Tento jev vede ke zménam v pohledu na vytvareni
formy kontroly v organizacich. Objevuji  se nové kontrolni struktury nad piijmy. Revenue
assurance dodava internimu auditu své znalosti, know-how o fungovani celého vynosového
procesu, procesni mapy, znalosti o rozpoznanych rizicich. Zprahlednuje slozitou pavucinu
vynosovych kontrol. Tim se redukuje ¢as potiebny k ziskani informaci a ovérovani procedur

v prubehu auditu a soucasné se zvysuje kvalita.

e Revenue assurance a controlling

Revenue assurance a controlling mohou byt nékdy nespravné ztotoznovany, ale jsou mezi
nimi podstatné rozdily. Prvnim rozdilem je, Ze revenue assurance se nezabyva planovanim
podnikovych ¢innosti a koordinaci jednotlivych plani. Revenue assurance bere naplanované
piijmy jako fakt a jejim zamérem je maximalizovat pfijmy tim, ze minimalizuje rizika tnikt
piijmi. Ohodnocuje, co by realizaci prijmi mohlo ohrozit a tato rizika fidi. Sleduje jejich
realnych vyvo] a zajistuje, ze jsou realizovany vSechny pfijmy, na které ma podnik
za poskytnuté sluzby narok. Hleda pfilezitosti k jejich zvySeni, k odstranovani chyb
a neefektivnich procedur. Revenue assurance primarné provéiruje kompletnost a piresnost
dat o pfijmech z ruiznych bodu vynosového cyklu, zatimco controlling se na spravnost

dat o prijmech v systémech spoléha a neprovéruje je.

Controlling je zaméfen na budoucnost, revenue assurance je casové orientovano nejen
na budoucnost, ale 1 na pritomnost a minulost, vySetiuje-li realné wvzniklé tUniky.

Controlling analyzuje odchylky skute¢nosti od planu a navrhuje opatieni. Revenue assurance

® Dvoragek T.: Audit podniku a jeho operaci, C.H.Beck, Praha 2005, ISBN 80-7179-809-0, str.47
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analyzuje odchylky dnes$ni stav versus minuly stav, dne$ni stav versus plan. Navrhuje
opatieni, ale soucasné opatieni také implementuje do praxe, nebo minimalné aktivné
koordinuje jejich implementaci. Controllingu nepfislusi, na rozdil od revenue assurance,
samotna kontrola podnikovych ¢innosti souvisejicich s prijmy, nybrz je na n¢j preneseno
¢astecné jejich planovani a koordinace jednotlivych dil¢ich plani. V této souvislosti se nekdy
controlling oznacuje za ,stin finanéniho feditele”™. Stejné tak 1ze revenue assurance oznaovat
za cennou podporu finan¢niho feditele. Controlling radi vedeni v otazkach realizace
podnikovych cild, revenue assurance predklada vedeni navrhy opatfeni na maximalizaci
prijmi. V neposledni radé revenue assurance neprovadi provéfovani spravnosti a Gcelnosti
vynalozenych nakladh. S naklady pracuje tehdy, pfipravuje-li navrhy opatieni a pocita jejich

navratnost.

2.5 Vztah revenue assurance a Sarbanes-Oxley zakona

Pro vyhovéni pozadavkiim zakonné normy Sarbanes-Oxley Act, § 404 (dale jen SOX sekce
404) musi firmy prokazat funk¢nost svého interniho kontrolniho systému piredeviim ve vztahu

k finanénimu vykaznictvi. Sekce 404 zakona

Soucisti virocfni zpravy o internich kontrolnich

pozaduje po firmach certifikaci interniho systémech podle zikona Sarbanes-Oxley:

. 4 4 3 ¢ Vyrok managementu o odpovédnosti za zfizeni a
kontrolniho  systému. Znamena to, Ze Yo S s
vedeni adekvatniho systému intemich kontrol

management ve vyroéni zpravé musi potvrdit| e Identifikace pristuph k hodnoceni internich kontrol

y o . ¢ Vyrok o efektivnosti internich kontrol ke konci

svou zodpovédnost za vytvoreni struktury fiskbiniho rolo

o Zvefejnéni zasadnich slabin v internich kontrolnich
systémech

vykaznictvi. Tato zprava musi dale obsahovat| * Zprava o audituvyroku o odpovédnosti

managementu za hodnoceni internich kontrol (audit

1 hodnoceni efektivity jak interniho kontrolniho v¥roéni zpravy o intemich kontrolnich systémech)

internich kontrol a procesi finan¢niho

ZLdroj: Vyhlaska SEC 33-8238

systému, tak procesit finan¢niho reportingu.
Toto sebehodnoceni managementu musi byt potvrzeno externim auditorem. Vysledkem
celého procesu by meélo byt ujisténi externim subjektl, zejména akcionafim, ze interni

kontrolni systém je dobie postaven, je funkéni a finanéni vyvkazy jsou spolehlivé.

Domnivam se¢, zZe revenue assurance je duleZitym nastrojem managamentu pro plnéni
pozadavku ziakona Sarbanes-Oxley v oblasti procesu zpracovani vynosi, nebot” vytvaii
a zaji§tuje funkcnost a efektivitu interniho kontrolniho systém v ramei procesu generovani
a zpracovani vynost. Filozofie funkce revenue assurance v sobé pfirozené snoubi prvky

maximalizace pfijmh, efektivnosti a transparentnosti slozitého procesu realizace piijmi
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a kvalitniho reportingu o realizovanych ptijmech, ¢imz piirozené podporuje plnéni zikona
Sarbanes-Oxley. Z tohoto divodu vyznamné usnadnuje jeho praktickou aplikaci v oblasti

Zpracovani prijmu a je pro management firem nepostradatelnou podnikovou funkei.

3 Role revenue assurance v podniku

3.1 Zakladni ukoly revenue assurance

Jak jiz bylo zminéno v avodu, hlavnim cilem funkce revenue assurance je maximalizovat
prijmy a zajistit integritu vynosové cyklu. Ma-li byt tohoto cile Gspésné dosazeno,
utvar revenue assurance se musi disledné soustiedit na plnéni nasledujicich &tyf zakladnich
ukoli.
¢ Rizeni rizika aniki a nadhodnoceni piijmi

Vyporadat se s témito specifickymi riziky v realném prostifedi znamena pro Utvar revenue
assurance umét rizika prakticky fidit a zvladat. Rizeni rizika chapu jako proces predvidani
nahodilych udalosti, které mohou odstartovat uniky a nepfesnosti piijmi, nasledné jejich
zajisténi, kontrolu a eliminaci. Cilem je tedy zamezit plGsobeni existujicich a budoucich

piijmovych rizik a navrhnout feseni, ktera pomohou eliminovat G¢inek nezadoucich vlivii.

¢ ReSeni realné vzniklych uniki a nadhodnoceni piijmit
Pokud se problémGm s pfijmy nepodafi plnohodnotné ptedejit, anebo bylo rozhodnuto,
ze proti riziku nebudou uplatnéna zadna protiopatieni, miize dojit k realnému tniku piijma
¢1 jeho bezprostiedni hrozbé. Potom se musi Utvar revenue assurance zaméefit 1 na tento ukol.

Klicové je vrané fazi hrozby detekovat, vas se s nimi vyporadat a zamezit tém

werwr

¢ Zajisténi efektiviniho kontrolniho systému nad vynosovym cyklem
Cilem tohoto ukolu je zarulit integritu, pfesnost a kompletnost reportovanych piijmi
ve finanénich vykazech a informovat o spolehlivosti procesu realizovani prijmu.
To je provadéno prostiednictvim nastaveni a provozovani desitky relevantnich revenue
assurance kontrol nad vynosovym cyklem, jejichz vysledky jsou pravidelné monitorovany

a hrozici uniky, v&etneé jejich pticin a disledki jsou pomoci nich véas a u¢inné feSeny.
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¢ Vyhledavani prileZitosti k maximalizaci piijmi
Cil vyhledavani inikh prilezitosti a obecné prilezitosti k maximalizaci piijmi si od revenue
assurance utvaru zada proaktivni pfistup, oteviené oéi, bystré postiehy a napady, se kterymi
nemuze prijit zadny marketingovy odbornik, protoze komplexné& nezna technickou, financni
a procesni rovinu fungovani vynosového cyklu. Forma prilezitosti miiZe byt riiznoroda. Casto
vsak uniky prilezitosti vznikaji z diivodu omezeného objemu aktiv, nebo-li nedostatecné
kapacity. Disledkem napiiklad je, Ze jsou odmitani novi zakaznici a neni jim umoznéno
pozadované sluzby vyuzivat. Unik pfilezitosti také vznika v disledku nefunkénich procest
zpusobujicich napfiklad pozdni inkasovani prijmi. Tedy neefektivni vyuziti aktiv, lidi
a pracovniho kapitalu. Objeveni takové piilezitosti pfinasi spolecnosti pfidanou hodnotu

v podobé vétsiho rozsahu poskytovanych sluzeb, vyssich piijml a efektivnéjsich procest.

3.2 Oblasti pusobeni revenue assurance

Oblast ptisobeni vyjadiuje, jaké firemni procesy revenue assurance svymi aktivitami pokryva.
Mapa vynosového cyklu je prostifedkem pro piehledné vizualni znazornéni oblasti plisobeni
funkce revenue assurance, ktera v praxi vznikla modifikaci a konkretizaci Enterprise modelu’.
V mapé jsou postihnuty vsechny navazné diléi podnikové aktivity, které se piimo podileji
na realizaci prijmii, nebo-li generovani a zpracovani piijmi, a tvoii vynosovy cyklus. Ukolem
revenue assurance je podrobné znat cely vynosovy cyklus a diléi podnikové aktivity, jejich

rizika a uzka mista, stejné jako stavajici 1 chybé&jici kontrolni mechanismy.

Obriazek 3-1: Mapa vynosového cyklu a oblast pusobeni revenue assurance

Vynosovy Cyklus

Technick Prodej . - Uétovani
Mktg. g - AktivaceN\, Dodani a e ey 2z
S e ol S e i e bR S S D B0
produktiy / implemen zakaznikiim s sluZe reporting pohledivel zikaznika

Oblast pusobeni revenue assurance funkce

® Enterprise model pfedstavil v roce 1994 ve spolupraci s poradenskou firmou McKinsey profesor managementu
G.H Watshon (Trunecek J. a kol.. 2004). Model je komplexni systémovy pohled na firmu. Model zobrazuje
uceleny pohled na organizaci zachycujici jak celkovou organizaéni strukturu podniku v podobé navaznosti
jednotlivych vyrobnich procest do hodnotového fetézce, tak analyticky pohled na jednotlivé procesy a jejich
hodnototvorny potencial.
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Dialezité je také piipomenout trojdimenzionilni uroven puasobeni funkce revenue
assurance. Pro efektivni provadéni revenue assurance ¢innosti je nezbytné sladit tfi dimenze
vynosového cyklu: procesy, organizaéni uspofadani a informacni technologie, nebot’ jsou
klicové jak pro fadné fungovani vynosového cyklu, tak pro ucinné fizeni funkce revenue
assurance. Jejich fungovani a rozvoj musi probihat paralelné a v souladu, v opatném piipadé
je podnik vystaven znaénému riziku Unikii a nepresnosti pfijmii Viechny tfi dimenze musi

revenue assurance specialisté dobfe znat a kontroly nad nimi ucinn¢ fidit.

3.3 Vyvojova stadia a model zralosti

Revenue assurance je slozitou a komplexni funkci a jeji praktické uplatiovani prochazi
nekolika vyvojovymi fazemi, které lze znazornit prostiednictvim modelu vyvojovych stadii,
nebo prostrednictvim modelu zralosti. Prvni model vyvojovych stadii je zobrazen

na nasledujicim obrazku.

Obriazek 3-2: Vyvojova stadia revenue assurance

\ Krizové Reaktivni Proaktivni Nejlepsi
/ fizeni fizeni fizeni praktiky

" RA funkce * Postupni = Strategicke fizeni = Strategicke
nefunguje analyza rizik rizik anikd fizeni provazane
* Ad-hoc feseni v Identifikace ' Vynosovy cyklus s operativnim
velmi historickych plné pod kontrolou * Proaktivni fizeni
zavaZnych problémi * Automatické = Integrovano do
dusledki * Manualni nastroje na detekei podnikové
a poloautomat. uniki kultury
kontroly » Multidisciplinarni = Revenue
* Implementace piistup Responsible
~quick wing* = Prevence organization*
* Operativni * Predchazeni unikiim * Vyhledavani
fizeni a nadhodnocenim prilezitosti

k maximalizaci
Diiraz na revenue
management

7, obrazku je patrné, ze lze odlisit Ctyii vyvojova stadia funkce revenue assurance,
a to v zavislosti na plisobeni mnoha faktort, jez determinuji intenzitu, kvalitu a rozsah
provadéni revenue assurance ¢innosti. Mezi nejvyznamngéjdi faktory patii faze vyvoje trhu,
podpora vrcholového vedeni, zaclenéni do strategického fizeni, dale organizacéni uspotradani,
informacni technologie na podporu rozhodovani a samoziejmée znalosti a zkusenosti revenue

assurance utvaru.
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Prostiednictvim druhého modelu zralosti lze nahlizet na vyvoj] revenue assurance
obdobnym zplsobem. Od pfedchoziho modelu se viak 1idi tim, Ze primamé zdiraziuje
vzajemny vztah mezi schopnosti odhalovat a predchazet ztratam pfijmi vyjadienym velikosti
odvracenych ztrat a vyspélosti funkce revenue assurance. Cim vyspélej§i funkce revenue
assurance a lepsi zakotveni ve firemni kultufe, tim vyS$si schopnost vcas odhalovat ztraty
a predchazet jim. V dob¢, kdy revenue assurance dosahne optimalni urovné fungovani,
spolecnost je schopna zcela G¢inné predchazet ztratam prijma. Toto lze povazovat za vrchol

efektivniho fungovani, kdy je zachranéno maximalni mnozstvi ztrat.

Obrazek 3-3: Model zralosti funkce revenue assurance

Schopnost odhalovat
a predchazet ztratam prijmi
(velikost odvracenych ztrit)

100 %o

v

A
3
/ g
1
1
t \ mmmmmmmmm—o-
M | Vrchol efektivniho :
1 fungovani RA 1
o S o 1
]

RA funkce Uvédoméni Rozsifovani Vyspela Optimalni
nevyuzivana

Vyspélost RA funkce

4 Hrozby tuniku a nadhodnoceni piijmu

Uniky a nadhodnoceni pifjmi jsou specifickymi hrozbami (riziky), které mohou negativng
ovlivnit hodnotu prijmt a vznikaji v dasledku nejriznéjsich selhani, chyb a nedokonalosti
v dimenzi organizacni, procesni a technické. V nasledujicim textu predstavim tfi skupiny
pricin, nebo-li divodia, pro¢ firmy prichazeji o své pfijmy a budu charakterizovat jejich

povahu. Pri¢iny vyvolavaji vznik konkrétnich hrozeb, proto je treba odlisit je od sebe.

4.1 Pr¥iciny unika a nadhodnoceni prijmu
Dtvody, pro¢ firmy prichazeji o piijmy, jsou vSak shodné pro vSechny firmy, bez ohledu

na odvetvi, ve kterém podnikaji. Firmy ztraceji pfijmy, protoze vynakladaji malo usili
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na jejich zajisténi, protoze si mnohdy ani nejsou védomy téchto ztrat a upiimnée feCeno nékdy

také proto, ze je zkratka slepé toleruji.

Obrazek 4-1: Diivody, pro¢ spole¢nosti prichazeji o své prijmy

Piechodné piic¢iny

Casté akvizice a fize

Rychlé zavadéni novych
technologii

Intenzivni vyvoj produktd
Rychle se ménici konkurenéni
prostredi

[RTRY

Piirozené sklony k unikium

Nedostatecna spoluprace mezi
funkénimi oblastmi a divizerm
SniZovani naklada

Soupefeni s jinymi prioritami
Zaujimani obranného postaveni
Kontrolni mysleni

Kultura extrémil

LR DRHT S

Piimé pri¢inv

v Lidé
v" Procesy
¥ Technologie

Piechodné priciny maji spoletného jmenovatele v tom, ze zména zplsobuje ztraty. Mezi né
lze fadit jiz zminéné Casté akvizice a fuze, prekotné zavadéni novych technologii, intenzivni
vyvo] novych produkti a sluzeb a samoziejmé rychlym tempem se meénici konkurencni
prostiedi. Témto zménam musi firmy pfizplsobit své systémy a procesy, organizacni
usporadani, dil¢i aktivity. Mnohdy rostou pfili§ rychle a ukvapené¢ a zmény délaji
nedisledne, anebo pro jejich fadné provedeni zkratka nemaji dostatek prostoru a zdrojh.
Prioritu v dané chvili kladou na to, aby sluzba & produkt byly co nejdiive vyvinuty
a uvedeny na trh, opomijeji ale disledneé zajistit 1 technickou a procesni stranku véci tak, aby
firma ziskala vechny své pfijmy, které ji z prodeje nalezi. Takovy pristup logicky zpuisobuje,
ze informacni systémy nepiesné, nekompletné, nebo jinak chybné zpracovavaji zaznamy

o ptijmech a nastavené procesy tomuto neumeji predejit a zamezit.

Nekteré firmy jsou vice nachylné k tinikiim a ze své podstaty k nim maji prirozené sklony.

Uniky nastavaji predeviim mezi funk&nimi oblastmi. Prave jejich chaba spoluprace, vzajemné
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spory, prosazovani individuadlnich zajmt a politikafeni usti vto, Ze uniky mizi v mezerach
funkénich zodpovédnosti. Také fezani nakladl a neuvazené snizovani zdrojii na zajisténi

a maximalizaci piijmi mize zptisobit neschopnost firmy ztraty detekovat a Gi¢inné fesit.

7, divodl omezenych zdroji firma prioritizuje a rozhoduje se, na jaké iniciativy se zamefi.
Pokud se firm¢ nabizi iniciativa s lep§im ziskovym potencialem, zamé&fi se primarné na ni
a revenue assurance aktivity odsune na druhou kolej. Také feditelé a liniovi manazefi Casto
reaguji na revenue assurance iniciativy domyslivé. Casto zaujmou obranné postaveni
a sneoblomnym pfesvédtenim tvrdi, ze omi a jejich tymy funguji nejlepsim moznym
zpisobem a nedlaji chyb, které by zavdavaly pficinu vazn&&im problémtim s pfijmy.

Nepripousti si problémy a nehodlaji se né¢im takovym jako je revenue assurance zabyvat.

Také uroven kontrolniho mysleni determinuje piirozeny sklon k unikiim. Integrovani lepsich
kontrol do kazdodennich procesii je pro revenue assurance zivotné dilezité, avSak trvala
orientace na kontroly muize prekazet Usili redlné ztraty a nadhodnoceni odhalovat a to tehdy,
pokud se méfi uspéch jenom tim, zda kontroly jsou v souladu s auditnimi a zakonnymi
pozadavky. Takové firmy si obvykle pletou revenue assurance s provadénim b&znych

ucetnich kontrol.

Primymi, nebo-li bezprostiednimi primarnimi pFi¢inami unika piijmt a ztrat prilezitosti,
jsou nejrizngjsi selhani, trhliny, vady, chyby, zanedbani a omyly v procesech, technologiich

a v lidech. Vsechno toto podkopova integritu procesu, ptesnost a kompletnost ptijmu.

4.2 Konkrétni podoby hrozeb iniku a nadhodnoceni prijmu

Vyse popsané pric¢iny maji za duasledek vznik hrozby (rizika) uniku pfijmi, nebo
nadhodnoceni prijmt. Pro jasnou predstavu o konkrétnich hrozbach unikt jsem ptipravila dva
obrazky, které demonstruji jejich praktické podoby v sektoru telekomunikaci. Prvni obrazek

jsem nazvala modelem déravé trubky.
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Obriazek 4-2: Model déravé trubky

Poskytnuté sluiby Platby za fakturované
100% sluiby 91% ?

b
Neni vytvoren Zaznam o poskytnuteé Sluzba 4 Neodeslana  Neefektivni
zdznam o shuzbé je ztracen ¢i Je ocenéna Faltura Jaktura vymdhdni
poskytnuté poskozen nespravinou obsalnije pohledavek
b cenou chyby

Druhou alternativou zobrazeni Unikli je model kapajiciho kohoutku. Nedostatecné utazeny
kohoutek umoznuje postupné odkapavani zaslouzenych pfijmi zriznych ¢&asti procesu
do Cerné diry.

Obriazek 4-3: Model kapajiciho kohoutku

0o 4] ) o
Pretiieni 4] o a
kapacity mobiini Chybné
Sht¥ aktivované siuzby Neposkyiniti Ziracené, poskozené Odfiltrované
vyZdadand siusby paznamy o sinibdch zdaznamy o sluibdch
Chybaé poéitini Chybné Neukondend steva Chybaé nastaveny
6 volnych jednotek raokrouldovand poskytritd na delsi tarifhi plin
6 délka hovori obdobi, nei byle
deklarovine
Ocensni finou O ré)
cenou O 6 g
Chybné kalkulované ceny u
vyrovadni se 3. stranami Nevygenerovand, poskezend  Nevyinkasované

¢ineodesland fuktura  platby sa faktury
V pripad¢ Onikt prijm firma pyka za své chyby. Ziraty jsou pro ni dani za neefektivné
fungujici procesy a neodhalené chyby. V ptripadé nadhodnoceni piijma v materialni podobé
se vSak jiz jedna o zavazny finanéni prestupek, nebot’ spole¢nost uméle zvySuje své piijmy.
Nesmim tedy opominout zminit konkrétni formy nadhodnoceni prijmti. Jedna se o situace,
kdy si firma neopravnéné zvysuje své piijmy v neprospeéch zakazniki, a to tak, ze zakaznikiim

uctuje vyssi ceny, poplatky za sluzby, které si neobjednal, anebo které v realu nemohl vibec
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vyuzivat. Dale to mlze byt duplicitni uctovani poplatkii a vyuzitych sluzeb, neposkytnuti
deklarované slevy, anebo poskytnuti slevy na krat$i obdobi & v mensim mnozstvi, nez bylo

pii prodeji deklarovano.

S Metodika pro plnéni ikolu revenue assurance

V této kapitole predstavim metodicky aparat v podobé vhodnych postupt, technik a aktivit,
ktery by si utvar revenue assurance meél osvojit, chee-li tispésné plnit své ukoly a dosahnout
o¢ekavanych cilh.

5.1 Metodika pro Fizeni rizika uniku a nadhodnoceni prijmu

Metodiku uspésného operativniho fizeni rizika Gnik a nadhodnoceni pfijmu lze jednoduse

znazornit prostrednictvim nasledujiciho obrazku.

Obrazek 5-1: Operativni Fizeni rizika unika a nadhodnoceni prijmi

RiZENi RIZIKA
UNIKU &
NADHODNOCENT

#pozn. zkratka &N =tiniky a nadhodnoceni piijmi

Tato znalost je vychozim predpokladem pro spravné rozpoznani relevantnich rizik. Klade
na revenue assurance specialisty vysoké odborné pozadavky. Dillezitou roli pfi osvojeni

si téchto znalosti hraji experti z funk&nich Utvard. Od nich revenue assurance ziskava stripky
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informaci, jak a co presné prakticky funguje, v ¢em jsou uzka mista, co hodnoti za dobré
a co za nevvhovujici. Poté si revenue assurance tyto dil¢i informace sklada do komplexniho

procesu a ma tak celistvy nahled na proces jako celek a jeho dil&i ¢asti.

Klicovym nastrojem, ktery je dilezitym nositelem know-how jsou procesni mapy, nebo-li
flow charty. Do nich je zakreslen pribéh procesu v dimenzi technické, procesni
a organiza¢ni. Dominantni je dimenze technicka. Jedna se o informadni systémy a jejich
moduly, které sluzby poskytuji a generuji a zpracovavaji zaznamy o ptfijmech. Podstatnou
¢asti map jsou t kontroly a rizna opatfeni na eliminaci rizik. Ty jsou zakresleny k relevantnim
systémtim, nechybi u nich zodpovédny Utvar a osoba. Procesni mapy jsou obvykle rozdéleny
podle jednotlivych typt produkth, aby bylo mozné odlisit jejich dil¢i specifika pii zpracovani
vynosti. Mapy jsou pro revenue assurance odborniky znalostni zakladnou pii rozpoznavani

rizik a pfi orientaci ve znéti existujicich i chybé&jicich revenue assurance kontrol a opatieni.

¢ Pochopeni anikii a azkych mist
Pied zahijenim analyzy rizik je vhodné mit dobré znalosti o pri¢inach GnikGi  a nadhodnoceni
u firem v podobném oboru. Je nutné znat podoby hrozeb unik a Gzkych mist, se kterymi
se potykaji, nebo potykaly firmy ve stejném oboru a mit je na paméti pii analyze konkrétni

situace v podniku.

e Analyza, identifikace a kvantifikace rizik
Uginna eliminace a zvladani rizik je postavené na spravném rozpoznani relevantnich rizik
v ramei procesu realizace prijmu. Identifikovana rizika jsou tedy zakladnim vstupem fizeni
rizik. Riziko, nebo-li hrozba, ¢i pfi¢ina Gnikl a nadhodnoceni, je udalost ¢i akce, ktera mize
negativné ovlivnit hodnotu realizovanvch prijmf. Pfi stanovovani hrozeb je vhodné vyuzit
rizné kvantitativni ¢1 kvalitativni metody. Kvalitativni metody Delphi  a brainstorming jsou

1 pies své nevyhody jsou z téch, které se v revenue assurance praxi dobie osvédcily.

Nebude-li fadné rozpoznano a tizeno kazdé dil&i riziko, mize ve svém disledku zphsobit
vyznamné skody. Proto je nutné kvantifikovat zavaznost hrozby, kterd je odvozena
od absolutni hodnoty potencialnich ztrat a nadhodnoceni pfijmi. Nutné je také stanovit
pravdépodobnost vzniku konkrétni hrozby. Pied rozhodnutim o dalsim osudu rizik musi byt

rizika rozdelena do skupin a usporadana dle priorit. Rizikiim spojenych s vyssi tvrdosti,
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nebo-li s vétsim dopadem v piipadé nepfiznivé situace, bude muset byt vénovana vyssi
pozornost ve srovnani s riziky jinymi. Vysledkem analyzy rizik je definovani rizikové pozice

v pfijmech.

¢ Navrh protiopati‘eni a analyza nakladu a p¥inost
Dalsim krokem je vymyslet, navrhnout a analyzovat mozna alternativni protiopatieni. Lze
je definovat jako postup, proceduru, technicky prostiedek nebo cokoliv, co bylo specialné
navrzeno pro ochranu pred hrozbou, scilem véas indikovat plisobeni hrozby a predejit
moznosti jejiho plného uplatnéni. Protiopatfeni mize byt také zaméfeno na oblast obnoveni
¢innosti po realném plsobeni hrozby. Vice o téchto technikach uvedu v kapitole 6.
U kazdého protiopatieni je tieba urcit naklady na snizeni ¢i eliminaci rizika a vypocitat jeho
prinosy. Na kazdé opatieni by se melo divat jako na investici, u niz je nutné spocitat také

efektivnost investice, nejlépe prostiednictvim zakladniho ukazatele Cisté soucasné hodnoty.

¢ Implementace a vyhodnocovani a¢innosti opaticeni
Rozhodnuti o vybéru a realizaci opatieni je kritickou fazi procesu fizeni rizik, nebot’
je rozhodovano o tom, jak firma hodla prakticky s rozpoznanymi riziky nalozit. U kazdého
opatieni by mélo byt revenue assurance utvarem navrzeno nékolik variant opatieni pro kazdé
rozpoznané riziko (hrozbu). V pfipadé, ze naklady na eliminaci rizika jsou prili§ vysoké,
¢asto je volen pristup bedlivého sledovani vyvoje rizika a je pfipraven plan na snizeni dopadu
negativnich disledki, pokud riziko realné nastane. Po implementaci protiopatieni
je tfeba provadét kontrolni aktivity, které oveéiwji, Ze reakce na rizika jsou efektivné
realizovany. Dile obecné monitorovat vyvoj rizika, zda nedochazi k jeho vzniku. V pripadé

nedostatecné ucinnosti opatieni je nutné v ném provést potrebné korekcee.

¢ Monitoring vysledku a reagovani na zmény
S vyhodnocovanim uéinnosti opatfeni Uzce souvisi monitorovani daného opatieni
a sledovani, jaké vykazuje vysledky. Cilem je bedlivé sledovat, zda nevznikaji nepfiznivé
udalosti, které mohou odstartovat nesrovnalosti v prijmech a vas na tyto udalosti reagovat.
Monitorovani vysledkd je provadéno prostrednictvim fady kontrolnich aktivit. Jedna
se 0 monitorovani a vyhodnocovani vysledki kontrol nastavenych v nejrizné&jsich bodech

vynosového cyklu, dale o audity, testovanim a vyhodnocovani vyvoje pfijmovych trendu.
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5.2 Metodika pro Feseni realn€ vzniklych uniku a nadhodnoceni prijmu

Pokud se nepodarii riziku unik a nadhodnoceni piijmi plnohodnotné predejit, anebo bylo
rozhodnuto, ze proti riziku nebudou uplatnéna zadna protiopatieni, muze dojit k realnému
uniku piijmi ¢ bezprostfedni hrozbé. Potom je klicové v rané fazi detekovat a zamezit tém

werwr

— VySetieni — Refeni — Prevence®.

Obrazek 5-2: Metodika D-V-R-P

Prevence .. Detekcee

Procesy

Organizace

Technologie
| ReSeni ;*, M Vysetieni

Detekce je provadéna monitorovanim kontrol vramci celého vynosového cyklu, které maji
specialni logiku definovanou odborniky na revenue, dale jsou to specialné nastavené alarmy,
kontroly zabudované v systémech, anebo audity a testovani v ostrém provozu. Problémy
s pfiymy bohuzel Casto byvaji také detekovany na zakladé upozornéni ¢i stiznosti zakaznika.

V této situaci je nutné velmi citlivé pristupovat k fefeni negativnich dopadi na zakaznika.

Vysetfovani je proces pokouSeni se o potvrzeni, vysvétleni a odhaleni detaild, které
se vztahuji k uréitému podezieni na problém nebo k jistému problému. Jeho vysledkem musi
byt jasné uréeni rozsahu problému, kvantifikace potencialnich ¢&i realnych ztrat a uréeni

priciny a disledkl problému.

Kompletni vyieSeni problému s uniky a nadhodnocenim piijmi znamena rychle napravit
vsechny vzniklé disledky a poprat se s odstranénim pficin. Celé feseni je vhodné dotahnout
az do faze prevence obdobnych pfipadi v budoucnu, 1 kdyZ jeji prosazeni byva bolestivé,

mnohdy finanén¢ nakladné a nese plody v delsim ¢asovém horizontu. Pokud je viak zvolena
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vhodna varianta a zafunguje dle oCekavani, tak ma na spolecnost, jeji procesy a systémy

velmi pozitivni dopady.

5.3 Metodika pro zajist ovani efektivniho kontrolniho systému

Tuto dilezitou skupinu zodpovédnosti plni Gtvar revenue assurance prostrednictvim vytvareni
a kultivace vnitiniho kontrolniho systému nad procesem realizace pfijmui. Vnitini kontrolni
systém se sklada z dil¢ich kontrolnich &innosti. Revenue assurance kontroly maji obvykle
charakter detektivnich, nebo-li monitorovacich kontrol. Jejich Géelem  je monitorovat
spravnost fungovani vynosového cvklu od jeho zadatku az do konce (tzv. end-to-end).
Dale provérovat, zda generovani a zpracovani zaznamu o prijmech probiha presné, kompletné
a vcas. Logika kontrol je postavena tak, aby vcas detekovaly chybové situace v podobé
odchylek mezi skute¢nym a pozadovanym stavem, nebo-li hrozici ¢ vzniklé Gniky piijmi.
Specialni revenue assurance kontroly lze chapat jako techniky a vice o nich je popsano

v kapitole 6.2.

5.4 Metodika pro vyhledavani prilezitosti k maximalizaci pFijmu

Zakladni techniky, které umozfiuji revenue assurance specialistim snadno identifikovat
prilezitosti k maximalizaci prijml jsou nasledujici: ucast na projektech pfi implementaci
novych produktii, auditovani, prohlubovani znalosti o chystanych a provadénvch zménach

a vneposledni fadé know-how o komplexnim procesu realizace pfijmi véetné jcho

technickych a finanénich detail.

6 Techniky pro eliminaci aniku a nadhodnoceni prijmu

6.1 Techniky pro eliminaci hrozeb

Ukolem revenue assurance Gtvaru je znit mozné kombinace a zdvaZnost hrozeb a piredchazet
jim. Protiopatienim v pfipadé hrozeb pramenicich z lidskych chyb je dikladné 3koleni
uzivatell na spravné ovladani systému, spravné zadavani objednavek a zakaznickych dat.
Dale je vhodné vybavit uzivatele jasnymi instrukcemi, jak spravné postupovat, vést
je a poskytovat jim zpétnou vazbu o tom, co a jak dé¢laji Spatné. Mozné je také vytvorit
specializované skupiny representanti vyskolenych na urcité typy transakei, které budou
perfektné ovladat. Nejacinngjsim protiopatfenim, ale nejnakladnéj$im, je implementace

sofistikovaného informacnich systému odolného proti uzivatelskym chybam. Tento systém
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ma v sobé zabudovana pravidla a uzivateli neumozni dokon¢it transakci, pokud je provedena

chybné ¢i nekompletne.

V pripad¢ hrozeb systémovych chyb jsou vhodna protiopatieni zaméfena na technické
upravy a zdokonalovani systému, dikladné testovani nové & zmeénéné funkcionality pred
i po implementaci nové sluzby. Dale je nutné tlacit na zvysSovani kvality programatorské
prace a piipadné upravy systémi fesit dodavatelsky. Nezbytné je strategicky fidit rozvoj
slozité systémové architektury a uspokojivé ji pfizptisobovat novych technologickym
zménam. Casto telekomunikadni spolednosti voli strategii, kdy neeliminuji systémové
pii¢iny hrozeb, ale zaméfuji se na vCasnou detekci disledkt hrozeb, které za niz§i naklady

nasledné na to opravuji.

U hrozeb procesnich chyb se nabizeji protiopatieni v podobé tuprav zodpovédnosti, procedur
a smérnic, dale reorganizace, nebo zmeéna a predefinovani procest. Diilezita je také spravna

a vtasna informovanost Gtvart o planovanych a realizovanych zménach.

6.2 Techniky pro vcasnou detekci nezadouciho vlivu hrozeb

Mezi tyto techniky patii alarmy a specialni kontrol &ité na miru potiebam revenue assurance.
Alarmy j¢ vhodné mit vrameci kazdého informaéniho systému, ktery poskytuje sluzby
a zpracovava transakce o pfijmech. Jedna se o jednoduché kontroly, které spusti alarm
a promptné informuji zodpovédnou osobu (napt. ve formé zaslani e-mailu & SMS), pokud
nastane uréity typ preddefinovaného problému & neobvyklé udalosti. Casto se jedna o alarmy,
které hlasi, ze systém mél vypadek, prestal generovat zaznamy, generuje duplicitni zdznamy,
dale Z7e systém prestal zpracovavat transakce o pfijmech, nebo se objevilo mnoho

nezpracovanych ¢i poskozenych zaznami.

Dalsi technikou jsou kontroly zabudované v systémech. Jedna se o jakousi
naprogramovanou kontrolu, ktera vurcitych cCasovych intervalech provéifuje spravnost
Zzpracovani zaznamil o vynosech & spravnost nastaveni zakaznickych uctti. Pokud tato
automaticka kontrola detekuje chybu, vygeneruje chybovy report s vyctem detekovanych
chyb a zasle jej zodpoveédné osobé na feseni. V jinych pripadech kontrola automaticky opravi

detekovanou chyb dle predem nastaveného scénare.
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Dulezitou technikou jsou kontroly kompletnosti zpracovanych dat o sluzbach, jez maji
za cil provérit, zda data o jednotlivych poskytovanych sluzbach jsou kompletné zpracovana
od zatatku az do konce vynosového cyklu. V praxi jsou tyto kontroly ¢asto nazyvany jako
end-to-end revenue controls. Jsou ¢lenény dle typ sluzeb a logika je navrzena tak, aby bylo
provétovano, zda ke kazdé sluzbé, kterou zakaznik vyuzil, byl vygenerovan na ustiedné
zuctovatelny zaznam. Dale zda byl tento zaznam predan do fakturaéniho systému,

vyfakturovan zakaznikovi a predan k zaG¢tovani do ucetniho systému.

Kontroly piesnosti ocenéni a fakturace sluzeb maji za cil provérit, zda poskytnuté sluzby
jsou zakaznikim pfesné a vcas ocenény a vyfakturovany. Kontroly ocenéni jsou opét
rozdéleny dle jednotlivych typti vyuzitych sluzeb. Kontroly spravnosti fakturace musi byt jiz
provadény po jednotlivych zakaznicich a jejich fakturach.Vzhledem k tomu, Zze existuji
desitky sluzeb, jejichz cena je zavisla na nékolika faktorech (napt.délka volani, doba volani,
typ volaného ¢isla apod.), je verifikace spravného Gctovani cen pro revenue assurance utvar
naroénym ukolem, kjehoz fadnému provedeni potiebuje podporu specialniho revenue

assurance nastroje (systému).

Kontroly kompletnosti plateb proveruji, zda vsechny platby, které zakaznik realizoval
ve prospéch firmy za vyuzité sluzby, byly spravné piipsany do systému na Ghradu jeho
faktury a soucasné, ze doslo ke sparovani plateb v i¢etnim systému. Tok kazdého typu platby
(napt. platba prevodem, slozenkou, bankomatem, elektronickou platbou) je opét peclive

provétovan od zacitku az do konce procesu.

Kontroly aktivace zakaznickych sluzeb maji za tukol provéfovat spravnou aktivaci
zakaznickych sluzeb a  zakaznickych dat a vcas reportovat vSechny chybové situace.
V telekomunikacnim oboru plati, Zze kazda zikaznikova sluzba musi byt aktivovana
minimalné na dvou mistech. Prvnim znich je faktura¢ni systém a druhym je databaze
zakaznikd a sluzeb na siti. Pokud informace o zakaznikovi a jeho sluzbé neni zadana v obou
téchto systémech (napiiklad chybou operatora zakaznické linky), dochazi k nepfijemnym
disledkim chyb, kdy zakaznik nemilize pouzivat sluzbu, ale je mu za ni Gftovan mesicni

pausal, nebo mize sluzbu vyuzivat, ale sluzba mu neni Gi¢tovana a podobng.
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Kontroly fungovani provoznich systému provéfuji spravnost fungovani provoznich systému
zodpovédnych za zpracovani zudtovatelnych zaznami o poskytnutych sluzbach. Ukolem
kontrol je provérovat, kolik dany systém korektné poskytl sluzeb, nasledné na to kolik
zuctovatelnych zaznamu a jakého typu systém denné korektné zpracoval, kolik jich odmitl

ze zpracovani  a nepostoupil je do dalsi faze zpracovani a z jakého divodu.

6.3 Systémové nastroje na podporu maximalizace pFijmu

Existence revenue assurance bez podplrnych softwarovych nastroji neni dost dobfe mozna.
S technologiemi je spjata jak existence revenue assurance, tak jeji vznik. Mnozstvi dat
o kazdé vyuzité sluzbé, ktera generuje vynos, se v telekomunikacich pohybuje v fadech
desitek milioni denné. Pocet zakaznikh, kterym je mesicné posilana faktura o vyuzitych
sluzbach, jde také do statisici 1 milion v zavislosti na velikosti firmy. Obdobna situace
je v jakémkoliv sektoru sluzeb a tudiz neni mozné data analyzovat a patrat po problémech bez

softwarové podpory.

Systémové nastroje jsou v podstaté revenue assurance kontroly, ovsem ve zcela
automatizované podobé. 1.ze je rozclenit do nasledujicich ¢ty kategorii:
¢ Detektivni nastroje jsou slozité a dimyslné nastroje pro odhaleni a kvantifikovani
unikii a nepfesnosti s vybérem penéz. Vytvareji nova data v podobé detekovanych
chyb, vyjimek a zavad. Mezi n¢ napiiklad patfi nastroje na provéfovani nastaveni
sluzeb (integrity sluzeb), nastroje na proveérovani pfesnosti cen a celkové spravnosti
faktur, nastroje na end-to-end testovani vynosového cyklu, nebo nastroje na zjistovani
kompletnosti zpracovanych dat o pfijmech.
¢ Analytické nastroje narozdil od detektivnich nevytvareji nova data. Jsou urceny pro
ziskavani dat o pfijmech, o zakaznicich a sluzbach z databazi, dale k jejich agregaci,
vrstveni, analyzovani, monitorovani a trendovani.
e Nastroje na prevenci maji plisobit na automatizaci a zlepseni specifickvch procesi
a procedur tak, aby se ztratam a zkreslenim pfijmi predchazelo co nejucinngji. Mezi
n¢ se fadi nastroje na automatickou opravu, nastroje na optimalizaci sluzeb, nastroje
na komunikaci mezi systémy a nastroje na provérovani zakazniku.
¢ Multifunkéni nastroje v sobé poji funkcionalitu detektivni, analytickou 1 preventivni.
Jsou zcela komplexni a jejich konkrétni forma byva nazyvana jako centralni

elektronicky revenue assurance dashboard.
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7 Meéreni efektivnosti revenue assurance ¢innosti

Funkce revenue assurance je soucasti hodnotového managementu, proto je nutné kontinualné
zjistovat a reportovat, nakolik prispiva ke zvydeni hodnoty spolecnosti. Efektivnost revenue

assurance lze méfit na vstupu, v procesu 1 na vystupu pfislusné organizace.

Méreni vstupu

K zakladnim kvantitativnim ukazatelim na vstupu patii pocet specialistl revenue assurance
na 1.000 zaméstnanc ve srovnani s benchmarkem, dale denni naklady na specialistu revenue
assurance, celkovy ro¢ni rozpocet a jeho srovnani s predchozim obdobim. Dalsimi ukazateli
na vstupu jsou provozni a investi¢ni vydaje na podporu a udrzbu revenue assurance nastroji

(informacni technologie) a podil téchto nastrojii ve srovnani s ostatnimi naklady.

Meéfeni procesu

Zakladnimi kvalitativnimi  ukazateli procesu vykonu revenue assurance funkce jsou
projektové aktivity (spoluticast na projektech implementace novych produktl), doporuceni
revenue assurance vramci projekti implementace novych sluzeb, identifikovana rizika
u novych produktii, navrzena a realizovana opatieni a kontroly u novvch produkt. Dalsim
ukazatelem je cas vénovany beéznym kontrolam, fizeni rizika vramci novvch projekti,
vySetfovani a fizeni mumoradnych pripadt unikid. Dilezitym ukazatelem je také profesni

zdatnost revenue assurance specialistli a povést revenue assurance Utvaru.

Méreni vystupu
Mezi nejcastéji pouzivané ukazatele na vystupu patii financni vyjadreni vy$e odvracenych

a realnych ztrat ptijmu, realného a odvraceného nadhodnoceni pijmi.

Realné ztrity ¢i nadhodnoceni prijmu (K¢)

= (A) Castka, ktera méla byt spravné fakturovand za vyuzité sluzby — (B) Castka, ktera byla
skutecne zakaznikovi fakturovana za vyuzité sluzby.

Realné ztraty prijmu, jestlize A > B; rozdil (+)

Reialné nadhodnoceni piijmu, jestlize A <B; rozdil ( -)
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Odvracené ztraty prijmu predstavuji vysi potencialnich ztrat (unika) piijma, které spolecnosti
realné hrozily, ale kterym revenue assurance véasnym feenim hrozby zabranilo.
Odvracené ztraty (dniky) prijma (K¢) = V&as odvracena hrozba redlné ztraty piijmu;

chyba detekovana a odstranéna; sluzba byla zakazniktim vyucétovana presné a kompletné.

Odvracené nadhodnoceni piijml predstavuje vysi potencialnich nadhodnoceni piijmu, které
spolecnosti realné hrozily, ale kterym revenue assurance véasnym feSenim hrozby zabranilo.
Odvricené nadhodnoceni prijmu (K¢) = Véas odvracena hrozba reidlného nadhodnoceni

piijmil; sluzba byla zakaznikiim vytictovana presné a kompletng.

Ukazatelem na vystupu je také pocet odhalenych pripadi potencialnich a realnych ztrat
a nadhodnoceni piijmi. Dulezité je 1 rozd¢leni odhalenych pfipadii podle jejich pficin

a zavaznosti.

Efektivnost revenue assurance UuUtvaru lze vyjadiit pomérovymi ukazateli jako
je efektivnost odhalovanych tnikt, procento odvracenych ztrat prijmt z celkovych prijmi,

procento realnych ztrat piijma z celkovych piijmu.

Odvracena ztrata pfijmti u odhalené hrozby
Efektivnost odhalené hrozby ( % )= *] 00
Odvracena + Realna ztrata piijmiil u odhalené hrozby

Ukazatele realné a odvracené ztraty prijmia vyjadrené jako procento z celkovych piijmi jsou
vrcholovym managementem spolecnosti  bedlivé sledovany a jsou povaZovany
za nejdulezitéj§i ukazatele vykonnosti revenue assurance dtvaru.

Celkové odvracené ztraty piijmi Celkové redlné ztraty piijmi

*100 100

Celkové piijmy spolecnosti Celkové piijmy spolecnosti
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III. EMPIRICKA CAST

8 Empiricky pruzkum funkce revenue assurance

Empiricky prizkum uréeny pro potvrzeni ¢ vyvraceni hypotéz a formulaci odpovedi
na vyzkumné otazky bylo nezbytné provést mezi telekomunikacnimi firmami.
Telekomunikaéni trh v Ceské republice je sice vysoce konkurencni, ale relativné malo

1 Ztohoto divodu bylo vyhodn&j&i provést empiricky prizkum v urditém

podetny
zemépisném regionu, jako  je napi. stredni a vychodni Evropa, zapadni Evropa, aby bylo
mozné provést srovnani pristupu k revenue assurance s globalnim primérem a jinymi
zemepisnymi regiony. Vzhledem k tomu, ze jsem v dobé svého vyzkumu funkce revenue
assurance pusobila jako manaZzer htvaru revenue assurance jedné ceské telekomunikacni
firmy, bylo nezbytné, aby subjekt provadéjici vyzkum zarucil firmam ucastnicim se prizkumu
anonymitu a dostatecnou ochranu divérnych informaci, kterymi informace o ztratach piijmu

nepochybné jsou.

S ohledem na tyto skutecnosti nebylo pfili§ vhodné provadét empiricky prizkum
prostiednictvim dotaznikového Setfeni mnou, jakozto fyzickou osobou. Zvolila jsem tedy
piistup zaloZeny na tzké aktivni spolupraci s britskymi firmami Azure Solution a Analysys'".
Spolecnost Analysys byla v roce 2003 a 2004 povéfena firmou Azure Solutions k provedeni
globalniho empirického prizkumu v oblasti revenue assurance mezi telekomunikacnimi
spolecnostmi nazvaném ,,Operator Attitudes to Revenue Assurance™. Na tomto empirickém
prizkumu jsem se aktivné podilela. Odborné jsem korigovala kategorizaci zakladnich pficin
unikil prijmi, poskytla komentafe a doporuceni k dotazniku a navrhované metodologii.
Zajistovala jsem a zprostiedkovala sbér dat u  vybranych evropskych telekomunikaénich
operatort tak, aby v mém piipadé nedoslo ke stietu konkurenénich zajmii. Poté co spolecnost
Analysys provedla zpracovani dat ziskanych od jednotlivych telekomunikacnich operator(,
obdrzela jsem od ni podrobné vysledky prizkumu zprimériované a agregované

dle jednotlivych geografickych regioni a v podobe, ktera plné dodrzuje pravidla anonymity.

1% Velikost eského telekomunikaéniho trhu v roce 2004 &inila 116 mld. K& Z toho pevné komunikace &inily 47
mld. K&, z &eho? podil Ceského Telecomu byl 73%. Mobilni komunikace &inily 69 mld. K& (Eurotel 29,4 mld.
K¢, T-Mobile 26,4 mld., Oskar 13,4 mld K¢). Pramen: Ceské telekomunikace ve znameni akvizic, Peterka 7.,
http://www. earchiv.cz/b05/b0600301 .php3.
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Informace ziskané ztohoto Setfeni byly relevantni pro potvrzeni &1 vyvraceni hypotéz
definovanych vtéto praci a soucasné pro formulaci odpovédi na definované vyzkumné

otazky.

Hlavnim cilem empirického prizkumu bylo ziskat relevantni informace pro naslednou
analyzu a posouzeni soucasného piistup manaZeru telekomunikac¢nich firem k rizeni
a provadéni funkce revenue assurance. V navaznosti na to bylo mym cilem zmapovat
a podrobné analyzovat uroven vyspélosti provadéné funkce revenue assurance
v celosvétovém méritku. Dale analyzovat pri€iny zjisténych nedokonalosti a formulovat
je do podoby obecné platnych doporuceni, které je vhodné na Grovni revenue assurance

funkce dodrzovat.

Jako subjekty relevantni pro vyzkumné dotaznikové Setieni byly vvbrany spolecnosti
z telekomunikacniho sektoru (mobilni operatori, fixni operatofi, alternativni operatofi)
z nejrazngjsich Casti svéta. Prizkum byl provadén v 1ét€ roku 2003 a poté 2004 a zucastnilo

se ho celkove presne 100 respondentli v roce 2004 a 50 v roce 2003.

Graf 8-1: Struktura respondenti dle geografického rozdéleni a po¢tu zakazniki

Struktura respondenti Struktura respondentii dle poctu zikazniki
dle geografickych regioni za rok 2004 zarok 2004
(%o z celkového poctu respondentii) (%o z celkového poctu respondentii)
Asie a
Tichomoiska Nad 5
Jizn{ oblast miliéni Do 10 000
Amerika 19% Zapadni zakaznika zdkaznikid
5% Evropa 18% \ 21%

27% —

10001 - 100
Stiedni a 000
Vychodni zakaznikl
Evropa 19%
7%
1 - 5 miliont
z A 100 001 - 1
Ag;l)(a : 28% milion
\Scrvcml zakazniki
Amerika 14%

36%

11 : s w . w I . s v - - w
Analysys Ltd. je mezinarodné uznavanou spolecnosti zabyvajici se analyzami telekomunikacniho sektoru.
Azure Solution Ltd. se zabyva telekomunika¢nim poradenstvim a vyvojem revenue assurance feseni.
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9 Vysledky testovani hypotéz

Na zaklade poznatkt, jez vyplynuly z provedeného empirického prizkumu a ve svétle dalich
poznatkli uvedenych v této praci lze ucinit zavery k testovanym hypotézam.

e Hypotéza 1: Telekomunikacni firmy v celosvétovém méritku zpravidla provadéji
revenue assurance aktivity, ve svém pristupu se presouvaji z reaktivni do proaktivni
pozice a stale plné neaplikuji komplexni piistup k zajisténi prijmi, coZ se projevuje
ve vysSich ztratach.

Z vysledkt prozkumu vyplynulo, Zze revenue assurance Utvar se stava béznou podnikovou

funkei, ¢imz spole¢nosti deklaruji jednoznacnou vili ke koordinovanému pristupu v fizeni

rizik unikd a nadhodnoceni prijmi. 64 % respondenti v roce 2004 uvedlo, Zze v jejich
spoleCnosti  existuje samostatny revenue assurance utvar, kterv je plné zodpovédny
7za provadéni a koordinovani revenue assurance &innosti. Vroce 2003 toto uvedlo 54 %
respondentil. Zajimava je také skutenost, Ze ve vétsing piipadi revenue assurance manazefi

(56 % respondentl) nejsou zodpovédni pouze za revenue assurance funkci, ale 1 za jiné

aktivity. Z toho vyplyva, Ze revenue assurance Utvar neni samostatné stojici utvar oddéleny

od ostatnich funkénich utvart, ale patii do nekterého z funkénich oddéleni, ke kterému ma

z historickych divodh nejblize, coz nejcastéji byva oddéleni financi. Tato zaclenéni do jinych

oddeleni v praxi nevadi, pokud ma revenue assurance zajifténé predpoklady pro svou praci,

ale znadi to, Ze jeji revenue assurance neni jesté pln€ vyspelé a zakorenéno ve firemni kultute.

V prizkumu bylo zjisténo, ze funkce revenue assurance v roce 2004 nabyla na své dalezitosti
ve srovnani s rokem 2003, coz uvedlo 68 % respondentti. Z toho lze usuzovat, ze vrcholovy
management firem bere hrozici riziko ztraty prijmd vazné a dava prioritu aktivitim
zaméfenym na jejich minimalizaci. Rostouci dilezitost funkce revenue assurance indikuje,
Ze fizeni rizika Onik( pfijmG pravdépodobné pfineslo jiz své prvni ovoce a presvédéilo
vrcholové vedeni o svych nepostradatelnych pfinosech, ale zatim neni zcela efektivné

a komplexné provadéno. To totiz dokazuji 1 nasledujici tidaje, o nichz pisi nize.

Ve vyzkumném setreni byl kazdy respondent tazan, jaké jsou vjeho spole¢nosti hlavni
pric¢iny unikd prijmi a zda je kazda ztéchto pficin pokryta efektivnim preventivnim
opatienim. Z nasledného vyhodnoceni odpovédi vyplynulo, ze minimalné polovina
respondentu, ktera oznadila pri¢inu za jednu z téch hlavnich zarovei uvedla, Ze ji nema

doposud pokrytou efektivnim preventivnim opatienim. Podivejme se napriklad na pfic¢inu

34



Revenue assurance: metodologie pro zajisténi piijmu

— chyby pii aktivaci zakaznickych sluzeb. 52 % respondentti uvedlo, ze chyby pii1 aktivaci
zakaznickych sluzeb jsou jednou z hlavnich piic¢in Gnikd pfijm0 v jejich spole¢nosti. Avsak
pouhych 23 % respondentti uvedlo, Ze se témto hrozbam umi branit prostrednictvim ucinného
protiopatieni, které vcas odstrani disledky chyby a odvrati hrozici ztraty, anebo vcas
minimalizuje vznik hrozby. Vé&tSina respondentil se také vyjadrila, ze pii provadéni revenue

assurance ¢innosti pocituji nedostatecnou teoretickou oporu.

Obdobné to vypadalo sodpovédmi na dotazy, zda hlavni pficina GnikG pfijma
je zohlediiovana jiz ve fazi planovani a uvadéni novych vyrobk na trh. Terminem
zohlednovat, nebo-li brat v uvahu, je mysleno, zda jiz ve fazi planovani a vyvoje produktu
jsou mapovana rizika, zda konkrétni pficina (hrozba) unikii miZze simplementaci nového
produktu nastat. A v navaznosti na to, zda je pri¢iné u konkrétniho produktu predchazeno
a zda jsou implementovana proaktivni opatfeni na minimalizaci negativniho dopadu.
V priméru pouze polovina respondentu uvedla, Ze hlavni pFif¢iny unika bere v davahu jiz

p¥i implementaci novych produktu.

Jako dalsi argument bych zminila vyzkum provedeny vroce 2003 firmou Deloitte.
Na otazku: ,Jaké procesy u Vas vvZaduji nejvétsi zdokonaleni® odpovédélo shodné naprosto
nejvice respondentd, a to celvch 61 %, Ze funkce revenue assurance je oblasti, ktera
v nasledujicim obdobi bude vyZadovat znacné zdokonaleni svého fungovani. V prizkumu
bylo tedy potvrzeno, ze u telekomunikacnich operatort existuji mezery v efektivnim
fungovani funkce revenue assurance, coz ma negativni dopady také na jiné procesy jako
je napriklad aktivace sluzeb a vyvoj a implementace novych produktii. Z toho lze usuzovat, ze
funkce revenue assurance ma znacné rezervy voptimalnim rozsahu a zpusobu svého
dosavadniho fungovani v telekomunikacénich spole¢nostech a soucasné velky potencial pro

vEasné zachrany potencialnich Gnikt prijmu.

Zavér k hypotéze 1:

Domnivam se, ze uvedené skuteCnosti jsou silnymi argumenty potvrzujicimi pravdivost
definované hypotézy. Z vyde uvedeného lze ulinit zaver, ze v celosvétovém méritku piistup
telekomunikaénich spolenosti stale neni dostateéné proaktivni a minimalné u poloviny
respondentit nedochazi k vCasnému fizeni rizik spojenvch s hlavnimi Gniky prijmu.

Mrwe  r

Telekomunikaéni spolecnosti doposud nepredchazeji pficinam unikG prijmi dostatecné

35



Revenue assurance: metodologie pro zajisténi piijmu

efektivné a proaktivné a doposud nemaji fadu oblasti ve vynosovém cyklu pokrytu G¢innym

protiopatienim.

¢ Hypotéza 2: Minimalné pro 60% telekomunikacnich spole¢nosti v celosvétovém
méfitku  se akceptovatelnd trovei ztrat piijmi pohybuje do 0,5 % '’z celkovych
ro¢nich piijmu.

Akceptovatelnymi ztratami se rozumi ztraty, které se management firmy rozhodne tolerovat

jako naklad na podnikani a necini zadna opatieni na jejich zachranu & odvraceni, nebot’ se

domniva, 7e odhadované naklady na zamezeni ztratam by prevySily hodnotu véas

odvracenych ztrat.

Na zaklade vyzkumného Setfeni bylo zjisténo, ze primérna celosvétova uroven
akceptovatelnych ztrat piijmu se pohybuje ve vysi 0,93 % z celkovych rocnich pfijma. Pouze
6 % respondentll se vyjadfilo, ze akceptovatelna uroven ztrat se u nich pohybuje do 0.5 %
z celkovych rocnich pfijmi. Pro spole¢nosti v Zapadni Evropé je hranici akceptovatelnych
ztrat hodnota 0, 7 % z celkovych ro¢nich prijmt, ve Stredni a Vychodni Evropé to je hodnota

0, 8 % z celkovych ro¢nich piijmm.

Domnivam se, ze celosveétova primérna hodnota akceptovatelnych anikh prijm ve vvsi
0,93 % z celkovych prijml je znacné vysoké Cislo a zbytecné vysokym nakladem na chyby
v podnikani. Pokud wvezmeme vuvahu napiiklad mensiho mobilniho operatora, ktery
pravidelné obsluhuje 1,5 milioni zakaznik( a jeho roéni trzby ¢ini 10 miliard korun, tak
vjeho pripadé akceptovatelna ztrata ve vysi 0,93 % zrocnich pfijmi, znamena rocéné

zbytecne vyhodit oknem 93 milionh korun.

Spolecnosti by se mé&ly disledné vénovat cost-benefit analyze revenue assurance protiopatieni
a peclivé vyhodnocovat, které specifické piiciny ztrat ma ¢i nema finan¢ni opodstatnéni
minimalizovat. Je tieba dobfe zvazit ocenéni nefinancnich vyhod daného protiopatieni jako
je naptiklad posileni kontrolniho prostredi, zajisténi transparentnosti, jistota presnosti

a kompletnosti actovani, kterou zakaznikovi 1 sobé dame.

2 hodnota 0,5 % je stanovena na zéklads nejlepi praxe
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Zavér k hypotéze 2:
Hypotéza jednoznaéné nebyla potvrzena, nebot’ pouze 6 % respondentl se¢ vyjadiilo,

ze akceptovatelna uroven ztrat se u nich pohybuje do 0,5 % z celkovych roénich pfijmi.

Hypotéza 3: Globalni nejéastéj$i pfi¢ina ztrat prijmu v telekomunikaénim sektoru
prameni z nedostateéné nastavenych procesii a procedur souvisejicich s generovanim
a zpracovanim prijmu.

Ve vyzkumném Setfeni byli respondenti pozadani, aby z nabidky 9 pfi¢in vybrali maximalné
Ctyfi, které povazuji za hlavni piiciny unik pfijmt ve své spoleCnosti. Na zaklade
vyhodnoceni odpoveédi bylo zjisténo, Zze mezi nejcastésimi  pricinami  Gnikd piijma
celosvétové dominuji na 1. misté chyby v procesech a procedurach (ve svych odpovedich
uvedlo 73 % respondentil). Na 2. misté jsou chyby pii implementaci novych sluzeb (ve svych
odpovédich uvedlo 58 % respondent(l) a na 3. misté jsou chyby pii aktivaci zakaznickych
sluzeb (ve svych odpovedich uvedlo 52 % respondentll). Mezi zemé&pisnymi regiony jsou
drobné rozdily, tak napfiklad u spole¢nosti ve stiedni a vychodni Evropé jednoznacné
zastavaji vedouci pozici chyby pfi implementaci novych sluzeb, v zapadni Evropé zase

ztracené a poSkozené zaznamy pfi zpracovani piijmu.

Respondenti byli také tazani, jaké odéekavaji hlavni pficiny unik( prijma v pristich
12 mesicich. Z vysledka vyplynulo, ze ocekavaji stejné trio piicin jako v uplynulém obdobi,
to znamena chyby pi#i implementaci novych produkti, Spatné procesy a chyby pfi
aktivacich sluzeb. Prim ale bude hrat pri¢ina - chyby pii implementaci novych produkti.
Dtvodem je pravdépodobné stale se zrychlujici tempo uvadéni novych produkti na trh

a nedostate¢ny ¢asovy prostor na fadnou ptipravu této zmeény.

Zavér k hypotéze 3:

Hypotéza byla potvrzena, nebot’ vyzkum prokazal, ze nejCastéjsi globalni pricinou ztrat
prijmi byly opravdu chyby v nastavenych procesech a procedurach souvisejicich s realizaci
piijmi. V jednotlivych geografickych regionech viak existuji drobné rozdily v prvni

v

budou chyby pfi implementaci novych produkti.
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IV. Zaveér

Veérim, ze prostrednictvim dikladného prozkoumani vsech aspekth konceptu revenue
assurance, nalezenim odpovédi na polozené vyzkumné otazky, precizovanim soucasného
chapani fizeni podnikovych rizik a vnitfniho kontrolniho systému, se mi podafilo vytvorit
obecny normativni model a splnit tak vyzkumnym zamérem mé prace v podobé navrzeni
teoreticko-metodologického ramce nové podnikové funkce revenue assurance pro

telekomunikaéni firmy.

Po strance normativni jsem shrnula podstatu funkce revenue assurance, kriticky jsem
zhodnotila chapani procesu realizace a maximalizace piijml a postavila jej do nové roviny.
Vymezila jsem postaveni revenue assurance k blizkym podnikovym disciplinim a urcila
teoretické nastroje, metody a postupy, které z téchto disciplin mlze revenue assurance vyuzit.

Nasla jsem tadu technik obecné pouzitelnych pro minimalizaci Gnikl a zkreslovani ptijmu.

Podafilo se mi splnit hlavni c¢il empirického prizkumu, kterym bylo ziskat relevantni
informace pro naslednou analyzu a posouzeni soucasného pristupu manaZzeri
telekomunikaénich firem k fizeni a provadéni funkce revenue assurance. V navaznosti na to
jsem zmapovala a analyzovala Groven vyspélosti telekomunikacni funkce revenue assurance
v celosvétovém meritku. Z prizkumu vyplynulo, Ze revenue assurance ma znalné rezervy
v optimalnim rozsahu a zpisobu svého dosavadniho plsobeni v telekomunika&nich
spolecnostech a soucasné velky potencial pro v€asnou zachranu unika pfijmt. V nasledujicim
obdobi bude vyzadovat jeji fungovani vyznamné zdokonaleni. Na zaklad¢ analyzy zjisténych

piiciny nedokonalosti jsem formulovala nasledujici obecné platna doporuceni na zlepseni:

¢ zvysit informovanost vrcholového managementu,

e osvojit si metodiku know-how a mit zkusené revenue assurance odborniky;
s vyjadiovat se v Cislech;

s propojit strategické a operativni fizeni revenue assurance;

¢ investovat do revenue assurance vyvazeng,

¢ implementovat systémové nastroje na podporu revenue assurance ¢innosti,
s nepodcenovat analyzu a diagnozu slabych mist vynosového cyklu;

¢ dobfe znat mozna potencialni rizika a ty efektivné ridit;
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e zvazovat hlavni hrozby (pti¢iny) Unikli a nadhodnoceni pfijma jiz ve fazi uvadeni
novych vyrobkl na trh;

e peclivé kvantifikovat hrozbu rizik 1 pfinosy a naklady zamyslenych protiopatieni;

e zacit fidit rizika (pfi¢iny uniki), ktera jsou nejvétsi hrozbou,

e integrovat revenue assurance do podnikové kultury a minimalizovat organizacni

bariéry realizace revenue assurance ¢innosti.

Na zakladé wvysledki empirického prizkum a ve svétle dalsich poznatkii bylo mozné
verifikovat vyzkumné hypotézy. Dveé hypotézy byly potvrzeny v plném rozsahu, jedna byla
vyvracena. Byla potvrzena hypotéza, ze v celogvétovém metitku pristup telekomunikacnich
spole¢nosti k zaji$téni prijma stile neni dostateéné proaktivni a minimalné u poloviny
respondentu nedochazi k véasnému iizeni rizik uniki a nadhodnoceni piijmi. Druha
hypotéza byla vyvracena. Akceptovatelna uroven ztrat prijmi se nepohybuje do 0.5 %
z celkovych rocnich piijmi, ale dosahuje hranici 0,93 %, coz je dle mého nazoru zbytecny
luxus, kterv by nemél a ani nemusel byt firmami trpén, byla-li by disledné aplikovana
revenue assurance metodologie. Treti hypotéza, ze celogvetove nejcastéjsi pricinou tinikl jsou
nedostateéné nastavené procesy a procedury souvisejici ¢ generovani, zpracovanim a realizaci

piijmi, byla potvrzena.

Hlavni prinosy mé disertacni prace spatiuji ve vytvoreni metodologie, jez podnikové praxi
doposud schazela a podle které miize management telekomunikacnich firem postupovat pii
fizeni rizika Umikt a nadhodnoceni pfijmt, pokud usiluje o koncepcni a systematicky pristup

k zajisténi a maximalizaci prijmu.

Za prinos také povazuji rozsifeni poznatkli v oblasti fizeni nové podnikové funkce revenue
assurance, kterou lze povazovat za novy ndastrojem pro fizeni hodnoty podniku, jenz
myslenkoveé vychazi z analogie fizeni podnikového rizika. VEfim, ze jsem posunula poznani
v oblasti zvySovani vyvkonnosti a tvorby hodnoty podniku dal, za hranice osvédcenych
a znamych metod. Budu velmi rada, pokud tato prace svym vznikem piispgéje k vymezeni
odpovidajiciho mista revenue assurance discipliny v fizeni firem, které podnikaji v nejen

v telekomunikacénim sektoru.
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Jsem presvedCena, ze roz§ifeni poznatkli o revenue assurance funkci muze piispét k tomu,
aby revenue assurance nasla své uplatnéni 1 ve spolecnostech podnikajicich v ostatnich
sektorech sluzeb a véfim, ze Casem také tieba ve vyrobnim sektoru. K tomuto zavéru me vede
skutecnost, ze kazdé odvetvi je nachylné k urcitému stupni Gnik ¢ nadhodnoceni pfijmu.
Stupenn nachylnosti se zvysuje stim, jak podnik roste, jak se zvySuje jeho =zavislost
na informacnich technologiich a jak realizuje fadu zmén - v organizaci, procesech, portfoliu
produktli, systému fizeni, financovani a technologiich. Provazanost ve struktuie a sloZitost
podnikani zvétsuje riziko vzniku poruch chovani a funk&niho selhavani technologii, lidi
1 procesu, coz je impulsem k Gniktim a zkreslovani pfijmi. Domnivam se, ze divody, pro¢
firmy prichazeji o své piijmy, a to samé plati 1 o jejich nadhodnocovani, jsou si podobné
napfi¢ véemi odvétvimi. Proto jsem presvédcend, ze zakladni stavebni kameny metodologie
revenue assurance popsané vtéto praci mohou byt aplikovany také firmami podnikajicimi
v jinych oborech nez jsou telekomunikace. Role revenue assurance funkce v jinych odvétvich
samoziejmeé bude muset vychazet z jiné mapy vynosového cyklu a taktéz dilci techniky pro

eliminaci chyb budou muset byt mirné modifikovany.

Doufam, ze se mi podafilo postavit chapani aspektt realizace a maximalizace piijma do nové
roviny, kterou si stile mnoho manazerti neuvédomuje, nebot’ doposud ji ani sama teorie
uspokojivé nevymezovala. Do roviny, ktera zviditeliiyje, ze firma maze velmu realné Celit
rizikim unik( piijmt, pokud je koncepéné nefidi a o zajisténi svych pfijmt dostatecné
nepecuje. Do roviny, ktera upozorfiuje, ze firma svymi pfijmy zakonit¢ nemusi prispivat

k tvorbé hodnoty podniku tak, jak by potencialné mohla.

Domnivam se, ze rozvoj funkce revenue assurance je podminovan zlepSenim informovanosti
manazert o jejich prinosech, rozdifovanim povédomi o metodologii a zvySovanim odborné
pripravy odbornikii na revenue assurance. Také se domnivam, Ze profesi odbornika na
revenue assurance se nejen v ceské ekonomice oteviraji perspektivy jejiho rozvoje. Souctasné
vsak svilj optimismus spojuji s nutnosti presvédCovat o prednostech revenue assurance
vrcholovy management, jemuZz revenue assurance muze poskytnout velmi cenné sluzby.
Véfim, ze tato prace mlze byt teoretickou oporou firmam, které hodlaji se ztratami

a nadhodnocenim piijmt skoncovat.
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Abstract

The dissertation thesis is focused on revenue assurance which is a new business branch and
business function. It has originated in telecommunication sector. The aim of the thesis
is to suggest a theoretical methodology for revenue assurance. The methodology should serve
the telecommunication companies which intend to apply a conceptual and systematic
approach to assuring revenue and maximizing financial benefits. The main goal of the
empirical research is to acquire relevant information in order to analyze the practical
operation of revenue assurance activities in telecommunication companies. The other goal is

to prove or disprove defined hypothesis.

I hope the goals were achieved as were outlined. The thesis deals with revenue assurance
function history and value added. Added to this, revenue assurance is defined in relation to the
narrow branches such as risk management, controlling and internal audit. Furthermore,
it deals how revenue assurance helps company to conform to Sarbanes-Oxley law. The thesis
is concerned with defining the role of revenue assurance function within a company. This role
includes tasks and responsibilities, key performance indicators, integration in the organization
structure, development stages and maturity model. There are described forms and root causes
of revenue leakage and over-charging as well. The suggested methodology defines methods
and procedures how to manage revenue leakage risks, how to trace and solve leaks and over-
charging which had already occurred. Added to this, how to assure the effectiveness
of control system over revenue cycle as well as how to seek the revenue maximization
opportunities. The proposed methodology specifies practices that can eliminate the threats
of revenue leaks and over-charging. The other methodology specifies how to detect the threats

in order to lower their negative impact. Necessary system tools are also specified.

The dissertation thesis proved two original hypotheses. The first hypothesis declares that
telecommunication companies worldwide apply a rather reactive approach to revenue
assurance rather than proactive one, which result in higher revenue leaks. The second
hypothesis was disproved. It is not true that maximal acceptable level of revenue loss
is 0, 5 %. However, research proves that it is 0, 9 %. The acceptable level was defined as the

level of revenue losses that companies do not resolve and are willing to write them off.
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In the third hypothesis, it was confirmed that the most frequent root cause of revenue leaks

globally is incorrectly set revenue processes and procedures.

The biggest contribution of the thesis is in creating revenue assurance methodology in the
Czech language, which has been missing in the companies up to the present time. Another
benefit is in the spreading theoretical knowledge and best practice know-how of new business
function. Revenue assurance should be considered as a new tool for value managing and its

ideas coming from the analogy of risk management.

Key words: revenue assurance methodology, revenue maximization, revenue loss, revenue

leakage, revenue under-billing, roots of revenue loss, revenue leaks risks.
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