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|. UVOD

Vlastnici usilujici o to, aby jejich
. L e ; Revenue assurance mise:
podniky UsgSre obstaly v trvale ,Zajistit afidit integritu celého vynosového cyklu®

rostouci konkurenci, poZzaduji p
managementu, aby z nich vyiio
silné, vykonné a prosperujici podnik

které zajiguji zakladni cil — st

Motto:

»~Jakykoliv zdroj Unik @ pFijma je prileZitosti
pro zlepSeni“

hodnoty v¢ase. Rostouci konkurenc
na prahu 21. stoleti, zintenz#ma
dalSim zrychlenim globalizaich proces, vyZaduje od &h Usgsnych a silnych
schopnost trvale se émit a kontinuald provadt urcité zmeny v portfoliu produki
a sluzeb, marketingu, systéniizeni, financovani a v technologiich. Tyto &m jsou

doprovazeny zvySenym rizikem ufik zkreslovani ijjma.

Také zavislost podnik na inform&nich technologiich nezadrzitélrroste. Informani
technologie se dnes viadk podniki stavaji kléovym predpokladem jejich
konkurenceschopnosti a &aaji hrat nezastupitelnou rolifigejich fizeni a zvySovani
produktivity. OvSem i ony jsotastou pi¢inou Uniki a zkreslovani fijmi, neni-li jejich
spravna funé&nost proéiovana a kontrolovana. Nedokonalé lidské zasahy dijichj

funkcionality zvySuji nedokonalost systémsamotnych.

Stejre tak se zvySuje WezZitost kvalitnihofizeni s efektivé nastavenymi a fungujicimi
kontrolnimi mechanismy, které siaji k vyty¢enym ciiim. Na kapitalovych trzich roste
tlak na inform&ni otewenost spoknosti. Po sérii finatmich skanddl firem jako byl
energeticky gigant Enron nebo telekomugikiafirma WorldCom piSel v roce 2002
americky zakon Sarbanes-Oxley. Ten stgktpo managementu vyZaduje prokazat
funkénost interniho kontrolniho systémiedevSim ve vztahu k finanimu vykaznictvi,

je zacilen na &tSi otewenost ve finaénich zalezitostech jako je prevence fiérich chyb
zpisobenych nedostadteou kvalitou fizeni a na eliminaci korporatnich aetnich

podvodi.
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Ma-li byt management ve svém Usili pizeni podnik za vSeché&chto okolnosti usgny,
musi byt schopen na tyto rostouci naroky kvalieagovat, byt &as a dote gipraven na
meénici se prosedi a umit také pracovat gziky uUniki a nadhodnoceni fma.

A samozejmé musi byt také obeznamen a d&nprakticky aplikovat spravné metody
a nastroje. Jednou z novych metod pizeni rizika Unik a nadhodnocenitjma, pro
maximalizaci pijma a vytv&eni dodaténé hodnoty, pro zvySovani vykonnosti, z&jst
integrity reportovanychifima a zajisSéni fungujicich kontrolnich mechanisnmad gijmy

je metoda nazyvand revenue assurance @djigtijmu).

Riziko dnika prijma, zkreslovani fijmua a nejazrejSich nepesnosti v fijmech,
se v poslednich i az sedmi letech dostava do pegi zajmu, nebdiada manazér
si za&ala u¥domovat, Zze pro jejich podnik znamena zavaznoabhr, kterou vS8ak mohou
obrétit v gilezitost k vytvéieni dodat&né hodnoty. Tolerovani ztrat a nadhodnoceni
piijma e luxusem, ktery si podniky v tvrdé konkurencimmdiou dovolit. N&eSeni Gnik

ze strany managementu podniku znaénearespektovani kritérté&zeni hodnoty a chovani
se z hlediska vlastnika neefekt¥vrCelos¥tové si uwdomily praktickou existenci Unik
piijmu predevsim firmy podnikajici v telekomuni@m sektoru a nutno dodat, Ze ani
ceské telekomunikai firmy nejsou vyjimkou. \Vzahranti je vSak fada spolénosti

i zjinych sektof sluzeb jako je letecka doprava, zdravotnictvi,afimi sluzby,
internetové sluzby nebo provozovani kabelovychvieigkteré maji praktické zkuSenosti

s realnymi Gniky a zkreslovanintijni’.

Koncept revenue assurance ma svéeky v telekomunikacich, protoze péarde je
vysoka koncentrace hrozeb, kter&igpbuji Gniky pijmua. Slozitost proces generovani
a zpracovani ifjmi, dynamika zrdn, moderni informéni technologie a obrovsky objem
vynosovych transakcicini z telekomunikaci kolébku konceptu revenue assue.
Naléhavost aplikace konceptu revenue assuranceljevigkt, Ze telekomunikai sektor
se nachazi ve fazi zralosti svého zivotniho cyla.trhu vliadne tvrda konkurenceist
se zpomaluje a vysoce ziskové dny jsotiteygy. Reziti vyZzaduje hledani novych cest

k tvorke zisku a zvySovani vykonnosti.

! Browning R., Kumar S.: To the Max — Revenue Magzimtion: Capturing the Opportunities Within,
PricewaterhouseCoopers 2003, ISBN: 1-931684-06-322
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V dobké prudkého iistu Ize uéité ztraty gijmi ozelet, ovSem v d@bnasyceni trhu

se priority managementu jednozZné presouvaji srem k minimalizacidchto ztrat.

Funkce revenue assurance je tedy pro podniky kdelanika&nim sektoru Zhavym
tématem, avSak teorie neposkytuje podnikové pragnau propracovanou metodologii,
podle které by management mohl postupovdt @cinném fizeni rizika Unik

a nadhodnocenitjpmi.To je hlavni dvod, pr@ se ve své diseitai praci zabyvam
navrhem metodologie nové podnikové discipliny nam¢ revenue assurance. Prace

je ¢leréna do nasledujicickasti.

Kapitola 1 zdivodnuje volbu revenue assurance jako tématu této eésénprace. Ve druhé
¢asti prvni kapitoly budou stanoveny cile prace rsavaznosti na to @ate:ni pracovni
hypotézy. Déle bude popsana metodologie pouZzitéasi k dosazeni stanovenychicil

véetne zakladni terminologie.

Kapitoly dva aZz osmpati do samostatnéasti prace nazvané jako: Teoreticka
a metodologické&ast. Kapitola dest az jedendct p#tdo casti nazvané: Empirickéast.

Kapitola 2 bude tedy &novana pojeti funkce revenue assurance. Kapitolalgeina
do nasledujicich tématickyetasti. Jednak bude vy&len pojem revenue assurancens
jeho podstaty a definice. Historii revenue assweas® bude zabyvat drukidst kapitoly.
Dale budou vysitleny divody a motivy, které vedou podnik k implementachKae
revenue assurance. Budeselrt podpdeno, jak velké filezitosti se skryvaji pro tuto
funkci v sektoru sluzeb. i®lizim, véem spdiva hodnota pdavana funkci revenue
assurance a radim ji do hodnotovéheettzce. Redposlednicast druhé kapitoly bude
vénovana vymezeni postaveni funkce revenue assurang@eblizkym ekonomickym
disciplinam jako je podnikovéizeni rizik, interni audit, nebo controlling. Kégu

zakortim vymezenim vztahu funkce revenue assurance ana&arbanes-Oxley.

Kapitola 3 bude zadtiiena na popis role revenue assurance v podniku. ecifgpuji
zakladni Ukoly utvaru revenue assurance a jeho a@dposti. Dale pedstavim
multidisciplinarni rozsah {isobnosti funkce revenue assurance peodsictvim mapy

vynosového cyklu. Podtrhnu specifika fungovani \gomeeho cyklu v telekomunikaim
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sektoru. Popisi, jakymi fazemi zivotniho cyklu reue assurance prochazi a jak vypada

model zralosti.

Kapitola 4 bude pojednavat o hrozbach uné& nadhodnoceniifpmt. Jednak budou
specifikovany piciny, které vyvolavaji konkrétni hrozby, poté bucharmakterizovat jejich
konkrétni podobu. iedstavim Ishikaw diagram, ktery je vhodnym nastrojem pro

znazorrni picin Unika a nadhodnoceniipmu a jejich nasledk

Konkrétni metodikou pro ptmi Ukoki revenue assurance se budu zabyvat v kapitole 5.
PopiSi metodiku, jakidit rizika Uniki a nadhodnoceniipmu, jak reSit reald vzniklé
aniky a nadhodnoceni, jak zajovat efektivni kontrolni systém a jak vyhledavat

prilezitosti k maximalizaci fiima.

V kapitole 6 prohloubim metodiku préstinictvim specifikace specialnich technik.
Zminény budou jak techniky pro eliminaci hrozeb, takhiei&y pro \Wasnou detekci
nezadouciho vlivu hrozeb, tak specialni revenuairasse kontroly. Prov&di tchto
technik a specialnich kontrol se neobejde bez sy®tgch nastraj, proto se budu zabyvat
otazkou, jak technologie mohou pomoci plnit reveassurance ukoly. Podoba nastroj

a jejich funkcionalita bude popsana v poslethsti Sesté kapitoly.

Kapitola 7 bude pojednavat ockaneni Gtvaru revenue assurance do orgamzatruktury
podniku. [Dhlezité bude zminit nastroje organimého usptddani a mozné modely
zxtleréni wetre jejich vyhod a nevyhod. Nebude cRybani definice profilu
a kvalifikacnich gedpoklad zantstnand, ktefi nesou zodpasdnost za provashi revenue

assuranceinnosti.

M¢reni efektivnosti revenue assuranémnosti bude &novana kapitola 8. Budou
vymezeny ukazatele vstupu, vystupy i procesu talk, méteni vykonnosti poskytovalo
vyvazeny pohled na revenue assurance z hlediskaxfifch i nefinaknich ukazatel.
Zminim se také o nékladech, které pravadevenue assurance doprovazeji.

Kapitola 9 ginese vysledky celogtového empirického pzkumu mezi

telekomunik&nimi spol€nostmi, jehoZ cilem je ziskat relevantni informpoe naslednou
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analyzu a posouzeni s@sného fistupu manazér telekomunik&nich firem krizeni

a provadni funkce revenue assurance.

Na zéklad poznatk zjiSttnych v empirickém gizkumu a poznatcich popsanych v celé
praci ohodnotim vysledky testovani formulovanychpdtgze. Tomu bude émovana

kapitola 10.

V kapitole 11 uvedu obecna dopoeni jak pro podniky usilujici o zlepSeni efektivityé
funkce revenue assurance, tak pro ty, které tepveZuji jeji praktickou implementaci.
Vysledky celé prace budou shrnuty v&ay v emz zhodnotim, jak se mi pofila

dosahnout cil vytycenych na z&atku této prace.
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1. Cile a metody prace

1.1 Zaméieni prace
Téma své disertai praci jsem se rozhodlanovat tvorkd metodologie nové podnikové
discipliny, jejiz kdeny pochéazeji ze sektoru telekomunikaci a pro jgzha&eni

je celoswtové pouzivan pojem revenue assuraneeseském pekladu zajidtni pifjmi..

Duvodi, prod jsem si toto téma zvolila jeckolik. V prvni fack jsem chdla vyiesit
problém, kdy podnikové praxi schazi teoreticko-rdetogicky ramec, podle &hoz by

se mohlafidit, usiluje-li o &innou obranu své firmy proti Unikn a nadhodnocenim
piijma. Koncept revenue assurance vzbudil zajem nejeni relekomunik&nimi
spol&nostmi na celém st OvSem zajemon o praktickou aplikaci funkce revenue
assurance schazi teoreticka opora,§atanoveny normativni model, podle kterého by se
pii praktické implementaci mohliidit. Firmy proto samy praéna zdlouhav hledaji

a vymysleji nejiizrejSi praktiky a postupy, jakeSit problémy sifjmy. Obraceji se na
poradenské spaiaosti, které jim pomahaji s optimalni formou impkmtace funkce

revenue assurance.

Z teoretického hlediska je mozné také konstatataty této nové discipléinse projevuje
typicky problém no¥ vznikajicich obalk, tj. nevyjasina hranice fisobnosti, wfita
pojmova nevyjastnost a snaha o rozévani ednetu o nove problémy, cozZ se projevuje
ve vzniku fady definic, které se zaifuji na iizné specifické aspekty. Toto byl dalsi
duvod, ktery n& motivoval k detailnimu studiu této problematiky ka ucelenému

Zzpracovani revenue assurance metodologeském jazyce.

2 Revenue anglické slovo revenue je destiny grekladano jako vynos, fflem. V této préci pracuiji s pojmy
vynosy a pijmy jako se synonymy a vainje v textu zamiuji, prestoze jsem si ptnvédoma, Ze odbomn
mezi nimi existuje vyznamny rozdil. Obja&sm tohoto pistup je uvedeno v kapitole 1.5 Zakladni
terminologie.

Assurance je prekladano datestiny jako ujiovani, jistota, zaruka, pojéti. Anglicko<esky vykladovy
slovnik uvadi: , Jestlizeskomu poskytnemeassurancev nécem,iikame, Ze je to dité pravda anebo se
to ukité stane, abychom ho uklidnili “. Déale ,Jestlize lidée assurednééim, urité to dostanou”. Assure
je prekladano jako byt ujisn.
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DalSim divodem byla skutaost, Ze v praxi jsem sekolikrat setkala s problémem, kdy
financni feditelé a manaZetelekomunik&nich firem zapochybovali, zddsla o gijmech
uvacna ve finakdnich reportech a analyzach jsou skogekompletni a pesna. Tyto jejich
pochyby pichazely zejména v situacich, kdy controlling rdgbwervenou a zahlasil,
Ze skuténé realizované vynosy (potazmdijmy) nedosahuji vynds planovanych.
Realizovala nasSe firma opravdu maximalni mnozstijimi, které mohla? Je opravdu
s vynosy vSech v gadku? Jsou vSechny transakce o realizovanych vghasgiijmech
kompletrg a gresreé zalttovany v @etnictvi? Nenastala¢kde v procesu realizaceipni

a zpracovaniéchto transakci &jaka chyba? Neztraci firmagjaké @ijmy, na které ma

narok? To byly logické otazky, na které hledali odfal’.

AvSak dat uji&ni, Ze firma realizovala vSechnyijmy, Ze reportované hodnoty zcela
odpovidaji realit a v procesu nenastala Zadna chyba neni jednodutiaéé, ani ve velké,
rychle se minici firmé¢ s vysokym stupgm vyuziti informa&nich technologii. A kdo by toto
ujisténi vlastre m¢l dat? Je komplikované dat figcramu rediteli rychlou a pravdivou
odpowd’, vezmeme-li v Gvahu desitkyaiznych poskytovanych sluzeb, stovky variant
riznych cen, statisice objednavek na sluzby, statigidtich transakci o degn
vyuzZivanych sluzbach zpracovavanych ékalika fazich, v gkolika integrovanych
informanich systémem, zaé¢h jsou zodpo¥dné desitky iznych lidi. Takové ujighi
muze dat pouze fungujici revenue assurance funkgehjeodbornici se systematicky

touto problematikou zabyvaji a kon¢ep aplikuji specialni techniky a postupy.

Tyto a dalSi Uvahy a otazniky kolerijpu firmy mg¢ velmi zaujaly a rozhodla jsem se jim
intenzivreé prakticky i teoreticky ¥novat a nalézt odpovidaji¢eSeni. A to ve form
teoretické koncepce s propracovanou metodologigrolit by podniky mohly &g,
efektivne a flexibilné pouZzivat. Lakalo m posunout se v poznéni v oblasti zvySovani
vykonnosti a tvorby hodnoty podniku dal, za hramewdéenych a znamych metod.
V feSeni jsem vigla velkou gilezitost postavit chapani aspgkealizace a maximalizace
piijma do nové roviny, kterou si stale mnoho manazeibec neu¥domuje a dosud
znamée teorie ji jednoziaé nevymezuji. Do roviny, ktera zviditalje, Ze firma niZe
velmi realr® celit rizikim danika prijma, pokud je koncefmé neidi a o zaji&ni svych
piijmu dostaténé nep&uje. Do roviny, kterd upoztuje, Ze firma svymi fijmy zakonit

nemusi pispivat k tvorls hodnoty podniku tak, jak by potenciélimohla.
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V neposlednfadt m¢ fascinovalo, jak v sabkoncepce revenue assurance snoubi poznatky
z raiznych disciplin, jak s procesem realizaégnpi pracuje komplex® transdiciplinars

a sodasrt vyzaduje diti poznatky jednotlivychéasti procesu. Hlavni obory, jejichz
poznatky jsou vyuZivany a rozvijenyizeni revenue assurance jsou podnikova ekonomie,

informasni technologie, management a finance.

Do zpracovaného textu se promitaji mé poznatkyaniskstudiem zahrammich pramef
vztahujicich se krevenue assurance v telekomuicikaa v sektoru sluzeb a vysledky
vlastni vyzkumné ¢innosti vuvedené oblasti. Dale jsou to jak poznatky ziskané
na mezinarodnich semitiéh a konferencich &ovanych vyldné problematice revenue
assurance, tak poznatky ziskané wats/ch diskusich s manazery zabyvajicichizenim
revenue assurance Vv telekomudiki@h spolénostech, tak s konzultanty z renomovanych
poradenskych firem, které sp&mstem radi s implementaci funkce revenue assurance
BohuZel zatim existuje velmi malo praci na témanere assurance. A i to mélo je vydano
jenom v cizim jazyce. ¥Sinou je 0 revenue assurance psandispfvcich na ¥deckych
konferencich.Clanky zabyvajici se revenue assurance se objewdi Wwzahraninich
casopisech, na Internetu, vtzv. white papers, nebmarketingovych materidlech
poradenskych spalaosti nabizejicich pomoctipimplementaci této nové funkce, nebo
softwarovych firem prodavajicich automatické rewvenassurance nastroje. Vychazim
Z &chto dostupnych materiglz nejlepSich praktik (best practiceskimnych zahragnimi

i tuzemskymi telekomunikaimi spol€nostmi a z vybranych dopafeni renomovanych
poradenskych spalaosti.
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1.2 Cile prace

V souvislosti sdmito vyzvami a problémy jsem zvolil#sledujici vdecky a vyzkumny

zameér sve disertani prace: ,Navrhnout uceleny teoreticko-metodologicky ramec

nové podnikové funkce revenue assurance pro telekamikaéni firmy, které usiluji

0 koncegni a systematicky fFistup k zajisténi a maximalizaci prijma*“.

Vyzkumny problém buduieSit prostednictvim normativniho modelu. Po strance

normativni je mym cilem:

Shrnout podstatu revenue assurance funkce, Rritettodnotit chapani procesu
realizace a maximalizacéipni a postavit tuto problematiku do nové roviny, ktero
si stdle mnoho manaZedostaténé neudomuije.

Vymezit postaveni revenue assuranceblikkym podnikovym disciplinam
a teoreticky vymezit nastroje, metody a postupyrétz &échto disciplin nize
revenue assurance vyuzit.

Precizovat satasné chapantizeni podnikovych rizik a budovani efektivniho
vnitiniho kontrolniho systému préstnictvim vytvdeni uceleného teoreticko-
metodologického ramce nové podnikové funkce revexsseirance se specifiky pro

telekomuniké&ni sektor.

Deskriptivni gistup pouziji pro to, abych normativni ideél vyitené funkce revenue

assurance konfrontovala s realnymi skotestmi zjiSénymi v celosétovém vyzkumu.

V rovin & deskriptivni sitedy kladu za cil:

Konfrontovat normativni ,ideal“tizeni revenue assurance s realnymi skgstmi
zjisSttnymi prostednictvim celosstového empirického gekumu provedeného
vroce 2003 a 2004 na vzorku 100 telekomutrikeh firem. Ri provedeni
praizkumu jsem aktivé spolupracovala se spofesti Analysys Ltd. a Azure
Solution Ltd. Déale timto zhodnotit séasny pistup manazér telekomunik&nich
firem kiizeni a provéthi revenue assurance aktivit.

Analyzovat piciny zjiSttnych nedokonalosti a formulovat je do podoby obecn

platnych doporteni, ktera je vhodné na arovni funkce revenue asserdodrzovat.
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Dosazeni jednotlivych dilprace realizuji progtdnictvimhledani odpowdi na nasledujici

vyzkumné otazky.

Jaké dvody podniky vedou k za#énu zavadt a realizovat revenue assurance funkci?
Jak funkce revenue assurance viftvhodnotu a jakym zZisobem je mozné
ji zakomponovat do hodnotovébeizce?

Jaké cinnosti vymezuji revenue assurance, jaka je jejikfoi naph a rozsah
pusobnosti v souvislosti s jednotlivymi fuétkimi oblastmi vynosového cyklu?
Prochazi revenue assurance Zzivotnim cyklem a paokool jaké jsou kiové
charakteristiky jednotlivych fazi?

Jakou podstatu maji hrozby Gniky a nadhodnoc#pnhp?

Jaké techniky a nastroje pouzivat pro eliminadiizeni Gniki a nadhodnoceni
prijmu?

Jak ntfit efektivitu revenue assuranémnosti a jaké naklady aiposy doprovazeji
provadni revenue assurance aktivity?

Jak integrovat revenue assurance do orgamizruktury a podnikové kultury?

Hlavnim zamtrem prace je mimo jinéipst k vymezeni odpovidajiciho mista revenue

assurance discipliny #zeni firem, které podnikaji v telekomunékam sektoru aifpadré

v dalSich sektorech sluzeb.
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1.3 Hypotézy

Owereni pravdivosti a platnosti hypotéz bude dalSirerncikéto prace. &oliv na prvni
pohled se tyto hypotézy mohou zdat pravdive, jdarkadalSiho textu prace prokazat, zda

nejde jen o prvni a povrchni pohled a zda nakoee¢ skuténost zcela jina.

Hypotéza ¢.1: Telekomunikani firmy v celos¥tovém nefitku zpravidla provagi
revenue assurance aktivity, ve svétisfupu se fesouvaji z reaktivni do proaktivni pozice
a stale pla neaplikuji komplexni a systematickyiigtup k zaji&ni pfijma, coz

se projevuje ve vysSich ztratach

Hypotéza ¢.2: Minimalné pro 60 % telekomunikaich firem vceloswtovém neritku
se akceptovatelna Gravertrat jmi pohybuje do 0,5 %z celkovych rénich gjma.
Akceptovatelnou uroveztrat definuji jako takovou, kterou se managenienty rozhodne

7~ 7z

tolerovat, a n&ni Zadné opdéni na zachranti odvraceni ztrat népsahujicich tuto Urove

Hypotéza ¢.3: Globalni nejastjsi pricina ztrat pijma v telekomunikanim sektoru
prameni z nedostat® nastavenych procésa procedur souvisejicich generovanim

a zpracovanimigmu .

1.4 Pouzité metody

Predmétem zkoumani disertai prace je nova podnikové funkce revenue assarfko
souwast podnikové ekonomiky a vytteni jeji metodologie. # feSeni tohoto adeckého

a vyzkumného zasnu jsem pouzila &kolik metod ¥decké prace dopotanych

v literature . Mezi hlavni metody, které byly uplamy, pati nasledujici:

* Normativni pristup

Normativni gistup pouziji k popsani idealu v podnikovértizeni rizik Gniki

a nadhodnoceniifpmi formou definovani metodiky, nastiop technik funkce revenue
assurance a obetmlatnych vazeb a zakonitosti na Urovni procesuizaee [Fijmu.
Normativni model stavim na teorii podnikové a mamské ekonomiky, managementu,

metodice a obecnych zasadéideni rizik. Rozpracovavam a precizuji zejménaauigd

% hodnota dle nejlepsi praxe 5
4 Synek M., VAvrova H., Seditiova H.: Jak psat diplomové a jiné pisemné pra&E WPraha 2002, ISBN
80-2425-0309-3
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fizeni podnikovych rizik, aby byla pouzitelnd pti@eni rizik spojenych sipmy. Také
vyuzivdm poznatk z financi a informénich technologii. &elem tohoto normativniho
modelu je pedepsat optimalni teoreticky postup pro dosazemoseneho cile v oblasti

fizeni a maximalizacemu.

»  Deskriptivni p¥istup

Deskriptivni @istup pouZiji gi popsani reality zaloZzené na empirickém rozboru,
jiz praktikovanych zfisoli tizeni rizik Gniki a nadhodnocenifpmia ve vybranych
podnicich. Empirické S&ni o pistupech krealizaci funkce revenue assurance
v telekomunikanim sektoru v celog¥ovém néfitku pomohlo o¥fit stanovené hypotézy.
Byla aplikovana deskripce (popis) sagného stavu, vhodnych posiupwvéienych praxi

a metodik s jejich analyzou.

* Analyza

Analyza redstavuje rozboéi rozlozeni zkoumaného problému na jednotliv&idibsti,
které 1ze naslednjednotli® zkoumat. RozloZeni problému, je¢uprocesu na dii ¢asti

a jejich nasledné zkoumani uniofe lepSi pochopeni fungovani systému jako celku.
Na zaklad analyzy lze identifikovat vliv jednotlivyckiasti na chovani celku.dlezitym
piedpokladem fungovani analyzy je to, Ze v systéemistgk urité zakonitosti, které

ovliviiuji jeho chovani.

Pfi zpracovani této prace byla zejménaledita analyza jednotlivych informaci, které
pochazely ziiznych zahragnich zdroji. V prvni fazi byly zdroje analyzovany z hlediska
duleZitosti a relevantnosti informaci, v drubésti byl potom jiz blize analyzovan obsah

téchto vybranych relevantnich inforgrédch zdroj.

Shkér a zji¥ovani informaci o daném tématu vychazekkatika riznych zdroj. Obecny
teoreticky z&klad poskytly odborné publikac&lanky zejména v anglickém jazyce. Velmi
cenné aktudlni informace poskytly studielanky publikované wasopisech, na Internetu
anebo pednasené na mezinarodnich konferencich. Dikya konferencim a tzv. white
papers bylo mozno do prace zahrnout nejjfdvstudie, nazory a vysledky t@kuma.
Velmi ptinosné byly rov&Z konzultace s odborniky a se Skolitelem. K pronédmalyz
stavajicich poznatka pistupi k fizeni funkce revenue assurance bylo zZ@hdtvyhledat,
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shromazdit a excerpovat profilovou zahtaui (monografie, odbornélanky) i domaci

literaturu. Seznam tittil z nichZz byloc¢erpano, je uveden v soupisu literaturyicemz

e

e Syntéza

Syntéza je metoda spojovani analyzovanyésti do celd smirem ke zobeami

a formulaci obech platnych zagri. Syntéza navazuje na analyzu, je jejim opakem
a zavrSenim. Syntéza se s analyzou vzajahophuje a jsou ¥tSinou pouzivany spatec.
Smyslem syntézy je sjednoceni jednotlivyghsti, identifikovanych ndfklad pomoci
analyzy, v jeden funini celek. B syntéze jsou sledovany vzadjemné podstatné sastisl
mezi jednotlivymi sloZzkami, coz vede klepSimu al$imu poznani jevu jako celku.

Syntéza umaiuje poznavat vnihi zakonitosti fungovani a vyvoje jevu.

Syntéza byla v praci pouzita riéfdad @i sumarizaci zaéri jednotlivych analyzovanych
informanich zdroji tak, aby jednotlivé dif zjiS&né informace podaly tity piehled
o celkovém jevu, procesti problému. Syntéza pozndtkziskanych z odborné literatury

a z praxe umoznila stanovit normativni model.

* Indukce

Indukce znamené& vyvozovani obecného émav na zaklad mnoha poznatk
0 jednotlivostech. PouZiti indukce je vhodné iildpd @i interpretaci poetnych
statistickych Séeni.Na zaklad rozsahlych statistickych pozorovani pak Ize &tow
davkou pravépodobnosti vyvodit jisté obecné zdy. V této praci byla indukce pouzita

napiklad @i interpretaci vysledk empirického pizkumu.

* Dedukce
Dedukce je opakem indukce, kdy postupujeme od agdch tvrzeni ke konkré#sim.
Podobs jako analyza a syntéza souvisi dedukce Uzce &andubyly na zkoumany objekt

aplikovany spoléeng.
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1.5 Z&kladni terminologie

V oblasti definice kkbovych pojmi se zamtim zejména na zakladni terminy souvisejici
S procesem zaji&bi piijmau.

e Vynosy podniku (revenue) Jsou to pefgni castky, které podnik ziskal
z veSkerych svyclkinnosti za utité etni obdobi (résic, rok) bez ohledu na to,
zda v tomto obdobi doSlo k jejich inkasu. Uznawgi v okamziku vyskladimi
zboZi nebo poskytnuti sluzby.

» P¥ijmy podniku (revenue/receipts) Predstavuji pirastek pewznich prosedki
a perznich ekvivalent. Hlavnim pegznim gijmem jsou trzby z prodeje za
hotové, inkaso pohledavek, &ty od banky, hotovostni vklady.i€dstavuji trvaly
pertzni tok, nebo-li cash flow.fifmy jsou spolu s vydaji zakladnimi hodnotovymi
velicinami rozp@tovanymi v souvislosti Hzenim peszZnich tok.

* PFijmy a vynosy: V revenue assurance terminologii a gelé této praci jsou
pojmy vynosy a Fijmy volné zaméinovany jako synonyma prestoze jsem si pén
védoma, Ze z odborného finariho hlediska mezi nimi existuje podstatny rozdil.
Duvodem je skuténost, Ze revenue assurance usiluje o ZajiStnaximalnich
piijma a jejich integritu, coZ nelze realizovat bez z&j§ maximalnich,
kompletnich a fesnych vynosovych datgmeénénych do fyzickych pese.

e ZajiSténi prijma (revenue assurance, zkratka - RA)Pojem, ktery ma keny
v telekomunikanim sektoru, a je pouZivan pro ozeai Sirokéfady cinnosti
zametenych natizeni rizik aniki a nadhodnoceniigpmu, fizeni reald vzniklych
anika, zajiseni efektivniho kontrolniho systému v ramci celélymasoveho cyklu
a na vyhledavani tfjezitosti k maximalizaci ijma. Prostednictvim tohoto
piistupu se firma ujidlje, Ze efektiva vybrala vhotovosti vSechny ifjmy, které
si za poskytnuté sluzby zaslouzZi a pouzeiymy, které ji za poskytnuté sluzby
dle platnych ceniknéalezi.

* Vynosovy cyklus (revenue cycle).Je proces realizacefipnu, ktery revenue
assurance svymiinnostmi pokryva, a zahrnuje vSechnycdipodnikové funkce,
které se fimo ¢i nepgimo podileji na generovanitipni, jako je marketingovy
vyvoj produkfi, technicky vyvoj a implementace, prodej sluzeb azallim,
aktivace sluzeb, dodani a vyuzivani sluzeb, fakeirsluzeb, &iovan a reporting

o pfijmech, vymahani pohledavek atpé zakaznika.
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Proces realizace pijmua (revenue generation):Je synonymem pro vynosovy
cyklus. Pojem je pouzivany pro ozeai souborucinnosti, které jako celek
prispivaji k vytv&eni @ijmu, nebo-li ke generovani cash flow podniku. Zahrnuje
tyto zakladni¢innosti: poskytovani sluzeb, generovani zazinamposkytnutych
sluzbach, zpracovani zaznano tchto sluzbach, vyiiovani zaznain a vyker
fyzickych perz za poskytnuté sluzby. K realizadiijmi nedojde, pokud vSechny
¢innosti kompletd neprokkhnou.

Integrita pFijma (revenue integrity): Znamena konmy stav, kam revenue
assurance s#iuje, tj. do bodu dosazeni integrity vSech zpracgghnvynos.
Predstavuje stav, kdy vSechny transakce o vynosephijméch) jsou pesrt,
kompletrg a Was zpracovany, a proces realizatighpi probiha transparentn

Uniky p¥ijmi (revenue leakage)Situace, kdy firma ze swénnosti realizuje nizsi
piijmy, nez by real méla/mohla, nebt zdkaznikovi nesdomky (&tuje celkovou
niz8i cenu, nez kterou da (tovat dle platnych cenika prodejnich podminek.
Uniky piijma jsou specifické hrozby (rizika), které tmmbuji podniku Skody
v podolg piimych ¢i negimych ztrat pijma a vznikaji v disledka nejiizrejSich
chyb, selhani a nedokonalosti v infokmich technologii, procesech, organizaci
¢innosti a kompetencich v ramci celého vynosovéikéuc

Ztraty p¥ijma (revenue loss):Jsou synonymem k pojmu Unikyijna a jsou
Vv textu volré zangnovany.

Nadhodnoceni gijmia (revenue over-billing): Situace, kdy firma ze sv@nnosti
realizuje vysSi Bjmy, nez které ji dle platnych ceriika prodejnich podminek
nalezi, nebt zakaznikovi neopra¥n¢ Gctuje celkovou vySsSi ceniNadhodnoceni
piijmu jsou specifické hrozby (rizika), kteréigmbuji podniku umeélé navysovani
a zkreslovani fiymt v podolk zvySenych fijma a vznikaji v dsledk
nejrizréjSich chyb, selhani a nedokonalosti v infokniah technologii, procesech,
organizackinnosti a kompetencich v ramci celého vynosovétkéuc

Riziko: MoZnost , Ze s ditou pravdé&podobnosti dojde k udalosti, jez se lisi
od predpokladaného stawiivyvoje.

Rizeni podnikovych rizik (enterprise risk management Je to proces
realizovany vrcholovym managementem a dalSimi &amanci, pouZzity
vytvareni strategie a zahrnujici cely podnik,cany k identifikaci moznych
udalosti, které se mohou dotykat entityizeni rizika, které vyjadije jeji postoje
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k riziku, aby bylo ziskano rozumné ufigt tykajici se dosahovani gilentity.
Funkce revenue assurance je slozkmani podnikovych rizik.

Rizeni rizika Uniki p¥jmia (revenue leakage risk managementsoubor technik
pro pochopeni a rozpoznani rizik Gligiijma, jejich pledchazeni a zmiéni.
Proces: Pojmem ,proces” rozumim soubd@innosti, které jako celek vytigyi
vyslednou hodnotu pro zakaznika. Procesy vznikafiegraci jednotlivych
¢innosti,jejichz elementarnimi jednotkami jsou opera

Procesnirizeni: Sowast managementu Zmy. Orientuje se na zavedeni dokonale
fungujicich podnikovych procéskteré povazuje za hlavniqupoklad zdravého
rozvoje podniku a usggnosti jeho vyrobk a sluzeb. Namistoétby prace, resp.
Uzké specializac€innosti a fragmentace praci na jednotlivé ukolgnmznané
uptednosiiuje ogtovnou integraci d&hto Ukoli do ucelenych podnikovych
proces, které jsou primarnim zdrojem konkurenceschopnastivykonnosti

podniku.
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Il. TEORETICKA AMETODOLOGICKA CAST

2 Pojeti funkce revenue assurance

Jak jiz bylo uvedeno, anglicky termi-

revenue assurance je destiny gekladan [ TwREVENUEIAS
Gnika pFijma ,,

jako zajiseni prijmt a je pouzivan

pro ozngeni celérady aktivit zanfenych

Viditelné tniky

na  ochranu firmy  fed aniky
a nadhodnocovaninigmi, na odkryvani a Uniky
odhalovani skrytych Untk Revenue pi"l'jmfl
assurance aktivity vznikly jako reakc

firem na problémy s Uniky ifjmi

a negesnym @tovanim pijma

zpiasobenych nejiznéjSimi internimi  problémy a chybami v procesu gewani
a zpracovani ijmua. Funkce revenue assurance se postupzvinula a stala se z ni
komplexni multidisciplinarni funkce, kterd nab&iokou platformu pro zvySeni interni

efektivnosti.

2.1 Definice

Vzhledem k zaréreni této prace na sektor telekomunikaci, uvetkolik riznych definic
funkce revenue assurance prdwo toto od¥tvi ziskané z citovanych zdioj Na zéaer
této podkapitoly pedstavim vilastni definici, ktera odrazi moje prelkdi zkuSenosti
a znalosti nejlepSich praktik funkce revenue as®e a na niz budu v této praci dale

stawt své Gvahy, fistupy, metody a koncepty.

Firma Cap Gemini Ernst & Young® definuje jednoduse tento koncept jako spravnou
fakturaci a sledovani sluzeb, které zakaznici wajki Jinymi slovy — v fipacd,
Ze zakaznik pouzije sluzbu operatora, ten tutovdilktmusi spravé zachytit, zaznamenat

® Cap Gemini Erns& Young ,http://cgey.com/tmn/pdf/Revenue_Assurance.pdf
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a vyfakturovat. Tato definice postihuje zakladmidgtatu funkce revenue assurance.
Explicitné nezdiraziuje pimou navaznost na mnohé firemni procesy a aktity, za

pojmy ,spravna fakturace* a ,sledovani sluzeb®jejgch pritomnostcast&né vycitit.

Firma Kariba Technologieg jiz zdiraziuje ve své definici procesni stranku a revenue
assurance chape jako systém pracesjejichz ramci poskytovatel sluzeb upEzne
porovnava objem a strukturu poskytnutych sluzebbjsmem a strukturou sluzeb

I 7]

fakturovanych, identifikuje chydjici nebo ztracenérjpezitosti k fakturaci a doplije je.

Za komplexwji Ize povaZzovat formulaci pochézejici od firn@lobal Information ™
Ta termin revenue assurance Whkye jako souhrn aktivit a procés které pedni
telekomunik&ni operatdi vyuzivaji k tomu, aby zajistili to, Ze faktury siéané zakaznikn
jsou ,v paadku“, tzn. odpovidaji v plném rozsahu skutmsti a Ze objem Hfjmu
z poskytnutych sluzeb odrazi akceptovatelnou Grqyadvodd. Takto vymezené revenue
assurance bere v uvahu nejen stranku pfocesaktivit, ale zabyva se i vztahem

k zdkaznikovi a samotnymiipmy spol&nostmi.

Poradenska firmaDeloitte & Touche’ definuje revenue assurance funkci jako souhrn
firemnich aktivit, které organizace provadi, abybezpé€ila, Ze procesy, procedury
a postupy maximalizuji ifimy. Tato definice je zram¢ obecna, ale poukazuje
na komplexnost této funkce.

10 vyswitluje revenue assurance jako funkci, jejiz

DalSi poradenska firmaccenture
podstatou je rozpoznavatiait inherentni rizika organizace spojena s procegenerovani
piijma a zvySovat ziskovost prdstnictvim zlepSovani proaes Jeji gedmét zgjmu

je velmi Siroky zahrnuje a ma dopad na technolgmiecesy a organizai uspdadani.

® Kariba Technologiesittp:/pub.kariba.com/slides/Revenue_leakage TS.pdf

" Global Information, http//www.giikorea.co.kr/kom@at8802_revenue assurance_toc.htim

8 Podvod = v oblasti telekomunikaci znamena &@i vyuZivani sluzeb takovym igobem, ktery je pro
zédkaznika vyhodny a poSkozuje operatora.

° Deloitte& Touche http://www.deloitte.com/dtt/cda/doc/content/Rever@®Assurance.pdf

10 Accenture http://www.accenture.com/Global/Research_and_InsiBly_Industry/Communications/
CreatingProgram.htm

22



Revenue assurance: metodologie pro zaigijma

Spolenost PricewaterhouseCoopers definuje revenue assurance jako dflefzeny
proces navrzeny zacélem realizace maximalnich finarich @inosi ze sodasnych
procesi, dosud nerealizovanych awbda Uzkych mist v procesech a kontrolach, a takeé za
Ucelem proaktivniho identifikovani a minimalizace @atialnich ztrat fjmu. Cilem

je také reagovat na budoudiilpZitosti ke zlepSeniifjmu, které vychazeji ze zlepSeni

proces a kontrol.

Na zaklad poznatk ziskanych fi vyzkumnécinnosti jsem dosfla k nasledujici definici
funkce revenue assurance, kterd je komplexni ailago s nejlepsi praxi:

Revenue assurance je multidisciplinarni funkce, jéf aktivity jsou zaméiené na
proaktivni predchazem unikaim a nadhodnoceni pijmi, jejich minimalizaci

a vyhledavani grilezitosti k maximalizaci pijmia. Hlavnim cilem je maximalizovat
piijmy firmy a komplexné Fidit rizika spojena s pfijmy napri¢ rozsahlymi

telekomunikaénimi ¢innostmi, a to v celém rozsahu vynosového cyklu.

2.2 Historie revenue assurance

Vyraz revenue assurance je relativhnovy pojem a jeho Kkeny sahaji
do telekomunikéniho podnikani. Z&al byt celos¥tové pouzivan v telekomunikaim
sektoru a obeenv odwtvi poskytovani sluzeb teprve nedavno, aitbligné v poloving
90.let 20. stoletf pro aktivity zangrené na zajigni pifjma firmy, nebo-li na minimalizaci

anika a nadhodnocenitipmu zpasobenych nefiznejSimi chybami lidi, systéina proces.

Obdobnou definici pojmu zaj&ti pijma (revenue assurance) s vyznamem, ktery
se prolind touto praci, jsem v ekonomickych sloiticnena$la. V Ottav obchodnim
slovniki® je pojem zajidni vyswtlovAn pouze v souvislosti s pojisim
pojistovny.,Pojistil-li se pojiSrovaci Ustav, aby vipade nahrady, jejiz pleni na sebe

vzal, pojigovaci smlouvou byl kryt, mluvime o zajmt"

1 Interni materialy spotamosti PricewaterhouseCoopers

2 Browning R., Kumar S.: To the Max — Revenue Magzition: Capturing the Opportunities Within,
PricewaterhouseCoopers 2003, ISBN: 1-931684-G6r5,2

13 pazourek J.: Giv obchodni slovnik, Otto, Praha 1917, str.1695
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V Ekonomickém slovnikif je pojem zaji&ni vyswtlovan jednak jako zajisnbi
v pojig¥ovnictvi, a jednak jako zaj&ti obchodnich zavazkovych vztahZajisSeni
Vv pojigovnictvi znamena pojighi poji¥ovny, nebo-li se jedna orgvod ¢asti rizika, jez
pievzal pojistitel od pojighych, na jiného organizatora pofist ozn&ovaného jako
zajistitel, ktery nema k poji&ym Zadny smluvni vztah (pojity casto o zajigni vabec
nevi). Jak je dale uvedeno ve slovniku, z&ajgbbchodnich zavazkovych vztaprobiha
prostednictvim pravnich prostdki, které posiluji postavenictitele v gipadech, kdy
dluznik nesplni ¥as swj dluh. Zajiséni zdvazku ma funkci preventivni, z@p¥aci
a uhrazovaci. Dale se v tomtekonomickém slovniku objevuje pojemajiStovani, ktery
ma svou myslenkou o ochgahodnoty blize ke konceptu zafgt pijmi, ovSem dalSi
spole&né rysy nemaji. Zajidvani je definovano jako vyti@ni uzavenych pozic,
tj. uzavirani arokovych, akciovych, komoditnich &movych pozic. Jde o ochranu hodnoty
uré¢itého nastrojei portfolia nastraj proti negiznivému vyvoji trokovych rr, akciového

trhu, menového kurzu, cen komodit rizikovosti urkitého subjektu.

Ackoliv je tedy revenue assurance novym pojmem, tetgeneznamym, domnivam se,
Ze ukité casti tohoto konceptu musely byt pouzivany jiz vuhasti. Mnohé podniky
mozna ani netusSily, Ze jde o revenue assurancéesoptento fistup ve svychiiznych
modifikovanych a ddlich formach pouzivaly, nebo pouzivaji. Uvazujeme-liktelu
revenue assurance, histoniemych podob ztratifjmu logicky kopiruje historii podnikani,
neba’ realizace podnikatelskycHrifezitosti gjeménénych do pijmi od neparti koreluje

s rizikem, zecast gijma nebude realizovana,igstoze doSlo k prodeji zbozi, dodani
vyrobku, nebo poskytnuti sluzby. &wmeni dokonaly a vzdy mohla aige vzniknout
chyba @i méfeni, zapisovani actovani gijmu. Podnikatelé se intuitivnbrani proti #€mto

ztratam a hledaji siizné vlastni cesty.

* Hindls R., Holman R., Hronova S.a kol: Ekonomickipvnik, C.H.Beck, Praha 2003, ISBN: 80-7179
-819-3, str. 471
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Vyraz a koncept revenue assurance se zrodil vastekikacich®®, nebad podnikani
v tomto oboru s sebou nese mii@dné pilezitosti k unikim nebo zkreslovaniipmai.
Mezi prvnimi mohly telekomunikmi spol€nosti na vlastni &i zazit stinnou stranku
vyuzivani automatizace, digitalizace a infoémiah technologii. Stroje a programiiaii
chyby komplexnost a slozitost technologii je ukryv Telekomunikace jsou
charakteristické tim, Ze sluzby poskytuji predhictvim nejmoder)Sich technologii,
které ¢asto a rychle modifikuji tak, aby byly schopny pgskat marketingo¥ lakavé
sluzby v miliGnovém mnoZstvi de&inStai si jen udomit, kolik hovofi takovi zakaznici

telekomunik&niho operatora degmealizuji. Co hovor, to dil vynos.

Telekomuniké&ni procesy, organizace a inforémd technologie jsou z&a¢ provazaneé
a s novymi sluzbami s&asto néni a komplikuji. K naléhavosti aplikace konceptuerue
assurance ipspel i fakt, Ze telekomunikéni sektor se posunul do faze zralosti svého

Zivotniho cyklu.

> Na tomto mist bych rada v kostce zminila historii telekomunikadiexander Graham Belsvym
vynalezem telefonu v roce 1876uzpbil nejen senzaci, ale odstartoval také revoije§iz dosah vidime i
dnes. Prvni telefonni dsdny pro propojeni mezicastniky byly uvedeny do provozu v USA a v Britanii
v letech 1878 a 1879. Spojeni probihalo peshtictvim operatdr zapojujicich kabely pro ippojovani
hovori. Poté byla v Indiah v roce 1892 otéena automatickd Gstdna. Mechanické Gstdny byly v 70.
letech nahrazeny analogovymi a v 90. letech digjitdi.

Prvni hovor mobilnim telefonem v celularni siti mgkut&nén v USA 1973, avSak prvni kondei mobilni
sit’ na s¥té byla spustna v ktnu 1978 v Bahrajnu spdaleosti Batelco. Na zasedani Evropské komise pro
posSty a telekomunikace v roce 1982 byl spuSprojekt GSM, ktery rl dosahnout vytvieni jednotné
evropské mobilni sit V roce 1991 bylo GSM definovano Evropskym telekmikainim institutem jako
mezinarodd akceptovatelnym a uznavanym iiovym standardem. Vroce 1991 byla spnat prvni
zkusebni digitalni §idruhé generace GSM, a to v ZetieW dal3ich letech byly spusty prvni komegni
GSM sit v Dansku, Finsku, Bmecku, Italii, Portugalsku a Svédsku. Jiz v roc@3L8peratti GSM dosahli
milionu z&kaznik a GSM asociacetitala 70¢lena ze 48 zemi. \Cechach zahajily prvni telefonni linky
provoz v roce 1883 v Bena ve Vidni, v dalSich letechiplo pripojovani dalSich &st. V roce 1892 byly
telefonni sluzby zesté&tny. V roce 1918 vznik& Ministerstvo post, telegraf telefonu. Prvni automatickeé
Gstedny se do telefonni izapojuji v roce 1925. V roce 1963 byl zalozennst@ibdnik Ceskoslovenské
spoje, do kterého se sotelila sprava telekomunikaci. Novodobéa éra telekokah po roce 1989 byla
poznamenana nutnosti masivni modernizace telekdwtiniho zdizeni a sluzeb monopolnim kein na
trhu Ceskym Telecomem. Digitalizace felen byla plé dokorgena roku 2002. V roce 1994 se &mita
forma spolénosti ze statniho podniku na akciovou spotest SPT Telecom, a.s. s majoritnim podilem FNM.
Zacatkem éry modernich mobilnich komunikacf’R miaZeme prohlasit zaloZeni spétest EuroTel Praha
9.4.1991.EuroTel spoustitsGSM 2.generace 1.7.1996, 1. 9. 1996 zahajujeéoRudbil provoz své GSM
sits (pod ndzvem Paegas{@sky Mobil 1.3.2000 (pod ndzvem Oskar). PrameneRahunik&ni minimum
pro manazery: Jak vypada trh¢eskych telekomunikaci? 0i Peterka, Praha 2002,
http://www.earchiv.cz/papers/p4/slide.php3?l=1&me=1
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Liberalizacé® telekomunikaniho trhu koncem 20. stoleti figpsla k zn&nému fistu
konkurence aiist se zpomalil. fziti za&alo vyzadovat hledani novych cest k tworisku
a zvySovani vykonnostElozitost proces generovani a zpracovani fijmi, dynamika
zmén, moderni informaéni technologie, obrovsky objem vynosovych transakc
a tvrdd konkurence jsou hlavnimi impulsy k Unikim p¥ijma a €ini z telekomunikaci

kolébku koncepce revenue assurance.

Hlavni impulsy k rozvoji funkce revenue assurance Ize spatovat ve zrychlujicich
se technologickych zénach, v marketingovych inovacich, rostoucim mndzasabizenych
sluzeb, v rychlych zémach cen, procés v tlaku na zvladani rizik, stgjnjako v tlaku
ze strany legislativy. Rozvoj funkce revenue asstege také zriaé determinovan fazi
vyvoje trhu. V ptipad rychle rostoucich tiy které maji relativé nizkou Urove
penetrace, je pro spdleost prioritou rostouci podil na trhu, nabizeni vatovnich,
atraktivnich a spolehlivych produktNa zralejSich vysoce konkukgrich trzich se vSak

N 1

prioritou nejvysSiho vedeniige ¢i pozdji stane provozni efektivnost.

2.3 Proé¢ mit revenue assurance funkci?

Na prvni pohled se @ize zd4, Ze sledovanéteho tak zakladniho jako je realizaddjmu

je naprosto jednoduché a bezproblémove, a toée pro vykonné a technologicky
vyspilé organizace jako jsou telekomunikacec Mady Zizovat revenue assurance funkci?
Realita je ale zcela op#a.Cim vice se firmy, a telekomunid@ firmy zejména, snazi
drZzet krok s nejnaysimi zmenami trznich podminek a technologickymi inovacetim

vice zaostavajici ve schopnostech své vynosy dra&dji$ovat.

16 prostedi telekomunikaci bylo historicky z¥r@& regulovano a tudiz dlouhou dobu vykazovalo prvky
ptirozeného monopolu. Tlaky na regulaci telekomuniiksec objevily v USA i Evrop, a to zahy po zgtku
20. stoleti. V USA se vydali cestou monopolizakiera trvala vice nez Sedesat let. Od Sedesasich |
dvacéatého stole zaly prevliadat liberalni ndzory a na konci Sedeséatychz&ala postupnad deregulace
telekomunik&niho odwtvi. V Evrog se po prvni sistové vélce ¥tSina telekomunikénich spolénosti
ocitla vrukou statu ze strategickycliivddi. V nich také dlouhou dobu setrvala. Odéatu 80. let
telekomunik&ni sektor z&aly regulovat organy Evropské unie resp. jejilledghidce. Od 90. let evropské
staty z&aly usilovat o demonopolizaci sektoru telekomunikazavedeni konkuréniho prostedi. Mnoho
statnich telecoin bylo privatizovano nebo prodano na burt&eskému Telecomu sksih legislativrg
zajisS€ny monopol na poskytovani hlasovych sluzeb po pewniinkach na konci roku 2000. By
v poslednich letech trzni podileského Telecomu v oblasti pevnych komunikaci klsséle ma vyrazn
dominantni postaveni na trhu. Beském trhu mobilnich komunikaci vSak vliadne dolodvéh konkurence,
déli se o ni i hr&i a ani jeden nema nadpoléwmi podil na trhu. Prament&stny, D.:Telekomunikani trh —
Promargna gilezitost hospod&ké politiky 90. let, Narodohospadéy Ustav Josefa Hlavky, Praha 2003.
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Duvodi pro praktické provashi funkce revenue assurance je dalda. Hlavnim motivem
je ziskani dodatmych gijma a dosazeni vysSiho zisku bez zvySovani cen komecovy
zakaznikm a uvadni novych produkt na trh. Obech Ize tedytici, Ze za hlavni @vod

je povazovana schopnost funkce revenue assurafisgiviat k fistu hodnoty celého
podniku.

DileZitost funkce revenue assurance v poslednielchetzrostla’, protoZze se prakticky
prokazalo, Ze je schopn&idné reagovat na tlaky, které se v sasném podnikatelském
prostedi projevuji. Jedna se zejména o:

* Tlak na tvorbu zisku

» Legislativni tlak (zejména Sarbanes-Oxley Act)

* Tlak na technologické a marketingové inovace

+ Tlak na zvladani rizik

V nasledujicim textu se pokusimripposy funkce revenue assurance uwamthujici
nezbytnost jeji existence v kostce postihnout.

* Tlak na tvorbu zisku
V dnesdni dob ténmet nasycenych zralych tiihjejichz iist se zpomaluje, kde vladne tvrda
konkurence a vysoce ziskové dny jsodtery, z&inaji investdi ztracet optimismus
a vyvijeji tlak na firmy, aby hledaly nové cestyottry zisku a zvySovani vykonnosti.
Preziti v dneSnim globalizovaném konkuteim swté vyzaduje utahnuti si opask
a nalezeni novych #goli mozného istu p@ijmt. Vhodnou cestou fize byt
implementace strategickéltzeni funkce revenue assurance, kted@&spym a vasnym
uréovanim, kde a ptofirmam mizi jejich pijmy, mize nabidnout wezity zdroj dive

nerealizovanychigjmai.

» Legislativni tlak v podobé zakona Sarbanes-Oxley

17 Mattison R.: The Telco Revenue Assurance HandbotK, Press, Oakwood Hills, USA 2005,
ISBN: 1-4116-2801-2, str. 13
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Schvaleni zakona Sarbanes-Oxley americkym senateolovingé roku 2002 vyvolalo
novou vinu zajm vedeni o to, jak jejich firma reportujéijony. Zakon vznikl za &elem
posilit fizeni velkych spolaosti a obnovit @véru investoti po sérii finadnich skandd.

Obsahuje dlezitd ustanoveni vztahujici se ke kontrole fifrdoh toki, uklada
managementu u spaleosti gijmout odpowdnost za spravnost finami zprav a zarove

odpowdnost managementu vyt udrzovat a vyhodnocovat virit kontrolni systém.

Management firmy musi jasna rozhodd ukazat, Zeisla, ktera pedklada veejnosti
a akcion&im jsou pro¥iena. SOX zakon a spousta dalSich ragitdhh pozadawvk nuti
operatory v celéem st prehodnotit, jak sleduji a zafigji toky prijmua. Sarbanes-Oxley
zakon vyznam& zvySuje naroky na kvalitu a spolehlivost internitantrolniho systému,
piindSi novy pohled na budovani internich kontrolnggisténd, na jejich progrovani
internim a externim auditem a svymi poZadavky taéisadnim zjsobem nini chod
i kulturu firem. Vreakci na to vykonné vedeni firezaalo disledr® pozadovat
komplexrgjSich a transparentj$i formy revenue assurance, které posoudila
o prijmech, bude udrZzovat nezbytnou integritu zpracoiigpma a efektivni kontrolni

systém nad vynosovym cyklem.

» Tlak na zvladani rizik
Jednim z velice WezZitych gedpoklad usgsSnéeho podnikani je zvladani rizikaSledky
neschopnosti prace v podminkach rizika jsou dneskyalitu manazersk&nnosti kriticky
hrozivé. Kazda atraktivnost podnikatelskyctilgZitosti miva silnou pozitivni korelaci
s jejich rizikovosti, tudiZ filezitosti realizovat zriaé vynosy s sebou nesou riziko,cest
vynosi podlehne riziku Uniku vynds Podivame-li se na telekomundka operatory,
obrovské mnozstvi realizovanych zakaznickych howtenr a tudiz pilezitosti realizovat
znané vynosy s sebou nesou riziko, &est vynos podlehne riziku (ztrat) aniku vynos
Stejné je to i gastym a rychlym uvashim novych sluzeb na trh. Rizika, ktera firinrozi
v souvislosti s fijmy, miZe revenue assurance svymi technikami snizovatighazet jim,

anebo dinn¢ odstraiovat nasledky propuknuvsi hrozby.
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* Tlak na technologické a marketingové inovace
Mira ristu technologickych a marketingovych inovaci zvgSojiru rizika ztrat gjmu
a snizuje schopnost firmy zaj@vat @ijmy. Rychlost a boj o prvenstvi na trhu znamena
pro firmu v daleko rychlejSim temputipptisobovat interni systémy a procesy novym
vyrobkim, cenovym plaim, marketingovym fistupim a technologiim. Provédi
rychlych zngén v marketingu, ve fungovani inforgrdch systém, v systémutizeni
a financovani s sebouripasi riziko, Ze pozadovaného vysledku maximalnighosi
nebude dosazeno. Proto funkce revenue assuranddaviako poteba strategickyidit

specificka rizika unil prijma a nadhodnocenirpma.

2.4 Prilezitosti pro revenue assurance v odvi sluzeb

Domnivam se, Ze provédli revenue assuran@nnosti ma vyznam pro kazdée ctivi,
neba’ realizace podnikatelskychrifezitosti geménénych do vynos pozitivré koreluje

s rizikem, Zetast vynof nebude realizovanajgstoze doslo k poskytnuti sluzeb, dodani
vyrobki ¢i zboZi. Z tohoto @ivodu je kazdé odstvi nachylné k ufitému stupni Unik

a mnoho odgtvi trpi stejnymi  Gniky po mnoho let&sto wdong. Naprosto markantni
a pozoruhodné jsoufitezitosti pro zajidini a maximalizaci vynds v sektoru sluzeb
a v ramci tohoto sektoruirgdevsim v telekomunikacich. Glob&hyjadieno, naklady na
ztraty @ijma nejsou v milionech, ale v miliardach dalar Poradenskd spaleost
PricewaterhouseCoopéfsuvadi, Ze telekomunikéni primysl  ztracel v poslednich
5 letech minimald 2 — 5 % z celkovych tmich vynos, pokud ne vice. Potvrdily
to telekomunikani firmy pii praizkumu provadném firmou PricewaterhouseCoopers
v roce 2000. Z pizkumu dale vyplynulo nasledujici 8 % respondamiadlo, Ze jejich
spolg&nost ztraci fijmy vrozmezi mezi 2 — 5 % svych vyriosDalSich 42 %
se domnivalo, Ze jejich firma ztraci vice nez 5d&nich vynos. Pouze 8 % spateosti
odhadovalo, Ze ztraceji meémez 2 % vynos Jak je detailgi uvedeno v tabulce dole,
prizkumy v jinych od¥tvich odhaluji podobnéi dokonce vySstisla. Napi¢ raiznymi
obory se ukazalo, Ze stéjjako v telekomunikacich se Uravetrat za poslednich 5 letech
zvySila, neb6é tempo uvadni novych produkt na trh se podstatrzrychlilo a zavislost

na inform&nich technologiich vzrostla.

8 Browning R., Kumar S.: To the Max — Revenue Madzxation: Capturing the Opportunities Within,
PricewaterhouseCoopers 2003, ISBN: 1-931684-06-22s

29



Co

Revenue assurance: metodologie pro zgigtijm

Tabulka 2-1: Odhadované uniky gijmi ve vybranych sektorech sluzeb

(procento z celkovych tmich vynos)

Sektor sluzeb Uniky p¥ijmi Hlavni problémy

Provozovani kabelovych televizi 1%-3% Slevy na propagai sluzby

N
<
|

Vybér poplatki od poji¥oven, pacierit,
pohledavky po splatnosti

Zdravotnictvi 5% - 10%

Aktivace sluzeb, ztracené zdznamy o vyuZzitych

Telekomunikace 2% - 5%+
sluzbéach

Internetové sluzby 5-10%

Aktivace sluzeb, Spatnédieni spoteby

Pramen: Browning R., Kumar S.,: To the Max — Reeelaximization: Capturing the Opportunities Within,
2003, str.22

Z informaci uvedenych v tabulce lze usoudit, Zekbenrevenue assurance najde své
uplatréni zejména v sektoru sluzeb. Na zaklayych odbornych znalosti vSak usuzuiji,
Ze by mohla byt uzitma i pro jina odutvi.

2.5 Hodnota pridavana revenue assurance

Hodnota pidadvana revenue assuranémnostmi spoiva v ristu zisku, ve zvySovani

volného pe&zniho toku, v iistu

produkéni sily podniku, Vv zajigni RUST
integrity reportovanych fgma v 4
a zékaznickych vztah a v neposledni RA

fadk v zaji¥ovani efektivniho kontrolniho

systému nad vynosovym cyklem. INTEGRITA ZISKOVOST

Obrazek 2-2: Tvorba hodnoty prostednictvim RA

Diky svym technikam, kterymi bojuje proti Udika prijma a vyhledavani dalSich
prilezitosti k maximalizaci fijmu, revenue assurancéimpo umoiuje podniku zachytit
vice finargnich prostedki za jiz poskytnuté sluzby. Ziskava tak dodate gijmy bez
zvySovani cen koncovym zékazitk a uvadni novych vyrobk na trh.
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Revenue assurance jeistovou strategii, kterd fipozenym zgisobem zlepSuje
duvéryhodnost u investér neba@ sphuje primarni pozadavek akciafid maximalizuje
piijmy, zvySuje zisky a zajilje efektivnost kontrolniho systému v ramci procesalizace
piijmu. Je nutné podtrhnout, Ze bez funkce revenue asirrebude management nikdy

védét, jak spolehli¢ realizace fijmu probih& a jaké ztratyimui firmu ohroZuji.

V post-enronovském obdobi je revenue assurancestragatelné, protoze zlepsSuje jak
integritu a pesnost fijma reportovanych ve finamich vykazech, tak budujéestné
vztahy se zékazniky. Z&kladnim stavebnim kameneemfii integrity, kterou revenue
assuranceifprozere podporuje, je oddanost kgsnosti a odhodlanost k realnym aktivitam
zaji¥ujicim kompletni a fesné inkasovaniipmu. V oblasti vytvdeni veejné divéry

a zlepSovanicestnych vztah se zakazniky revenue assurance vyzrEamiispiva

k budovani ducha transparentnosti a kultury zodgowesti a poctivosti firemnich

zangstnand.

Doplikovym benefitem revenue assurance je zaniceni didedokonalovani jejich
schopnosti a znalosti. Revenue assurance aktigitergji rozruch, protoZe posunuiji lidi
a jejich aktivity k dokonalosti. Funkce revenueuwrasce tedy umadaitije firm¢ moudeji
pracovat s lidmi vroli zachraha ztrat, ktéi neustale rozvijeji své schopnosti, aby
s prichodem novych produkt a technologii byla firmaijpravena na zcela nova rizika
potencialnich Gnik.

2.6 Zasazeni do hodnotovéhdetézce

Hodnotovy etz je oblibena metodalenéni podnikovych ¢innosti, jejiz autorem
je Michael Portef’. Predstavuje nastroj pro systematickou analyzu toloprganizace
déla a jak vytvédi hodnotu pro zakaznika. Zakladni mySlenkacg@ov tom, Ze hodnota
je vytvaena primarnimiinnostmi jako je nakup, vyroba, prodej, servis. SDainnosti,
které jsou oznsvany jako podfrné aradi se mezi&technologiefizeni lidskych zdrdi,

financovani, ¥deckotechnicky rozvoj,iidavaji hodnotu celému podniku.

9 Pramen: Dviscek J.: Audit podniku a jeho operaci, C.H. Beck 208BN: 80-7179-809-0, str.18

31



Revenue assurance: metodologie pro zaigijma

Jak jiz bylo vys¥tleno v gedchazejici kapitole, funkce revenue assuraridéya hodnotu
celému podniku, zvySuje jeho ziskovostiyvéryhodnost u investdri zakaznik. Z tohoto

davodu ji Ize z#adit mezi podfirné ¢innosti, tak jak je vyzngno na nasledujicim
obrazku. Revenue assurance musi vSak také sledawat vynaloZenych néklada své

aktivity mefitelné provadt.

Obrazek 2-3: Zaflenéni revenue assurance do hodnotovéhetézce

Infrastrutura podniki

Rizeni pracovnich ¢

Podpirné {

x : Technologicky rozvc
¢innosti gicky

Obstaravatelskéinnos

Revenue Assurance&innosti

Rizeni Vyroba & | Rizen Marketing | Servisni
vstupnich | poskytovan} ystupnich db
operaci sluzeb | gperaci o %
a provoz
—ry

Priméarni &innosti

Pramen: Dviatek J.: Audit podniku a jeho operaci, C.H. Beck 268618; upraveno autorkou
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2.7 Vymezeni revenue assuranceii blizkym disciplinam

Pro spravné pochopeni role revenue assurance vKpogn nutné pesré vymezit jeji
postaveni u¢i blizkym disciplinam jako je podnikov&zeni rizik, interni audit, nebo
controlling. Stanoveni rozdilnych a podobnychirysie nezbytné pro srozumitelnou
interpretaci zakladnich teoretickych charakteristeenue assurance, chceme-liigdit
mezi nové podnikové discipliny. Dale bych &ht poukazat na vyuzitelnost metod
podnikové diagnostiky a CSA, nebo-li Control Seds&ssment, pro provdd funkce
revenue assurance. Zalekité povazuji také vymezeni vztahu zakona Sabéhdey

a funkce revenue assurance.

2.7.1 Revenue assurance #izeni podnikovych rizik

Problematikatizeni podnikovych rizik® je v poslednich letech aktuélni jak v teorii, tak
v praxi manazerského mysleni. Upilaje se pi poznavani zivoté dulezitych gredpoklad
podnikatelského feziti a prosperity v podminkadch stalych i kritickyczmen
podnikatelského prosdi i @i hledani moznosti je akti¢rovliviiovat.

Ackoli je pojem riziko atizeni podnikovych rizik, nebo-li enterprise risk magement,
obecr znamy a pouzivany, neexistuje v této oblasti obemmavana definice a jednotna
terminologie. Organizace COS®iniciovala v roce 2003 celo&tovy projekt na rozvinuti
jednoticich princip a terminologie. Jak uvadi prof. Di@ek?, dle COSO Ize komplexn
systémiizeni podnikového rizika definovat takt@te to proces realizovany vrcholovym
managementem a dalSimi z&tmanci, pouZzity i vytvaeni strategie a zahrnujici cely
podnik, ueeny k identifikaci moznych udalosti, které se motiotykat entity arizeni
rizika, které vyjaduje jeji postoje kriziku, aby bylo ziskano rozumujigteni tykajici

se dosahovani dilentity".

20V textu se souktdim pouze na vymezetizeni rizik nefinatini firmy. Rizenf rizik ve finatini instituci

ma bohatsi historii a vykazuje vyznamné rozdiliespoze se nejednd o zcela odliSné zaleZitostieBliz
k tizeni finagnich rizik viz. Jilek J.: Finami rizika, Grada Publishing, 2000.

2L Zkratka COSO znamena Committee on Sponsoring @mfions on the Treadway Commission. Jedna
se o0 organizaci, kterd vznikla v roce 1987. Negpse soustdila na podstatu viiti kontroly, pozdji se
zatala zabyvat i otazkami Corporate Governangiegeni rizik v podnikani. Pramenww.coso.0rg

22 Dvorasek J.: Audit podniku a jeho operaci, C.H.Beck, Braf05,ISBN: 80-7179-809-0, str. 24
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Systémfizeni rizika umo#iuje managementu pracovat v rizikovem pfedi mnohem
efektivrgji. Propojuje pijatelna rizika a strategie, minimalizuje operatiyorekvapeni
a ztraty. Umo#iuje podniku reagovat na rizika owuivjici dosaZeni strategickych
a finartnich cifi podniku. Velice zaleZi na tom, jakou podporu zarst nejvysSiho vedeni
systémfizeni rizika ziska. S tim souvisi i poZzadavek nanegeni postoje organizace
k riziku. P¥i zavadni systemuizeni rizik¢asto hraje kiiovou roli v podniku interni audit.
U vSech podnikatelskych a provoznich rizik vSak eneslpo¥dnost pedstavenstvo
spole&nosti. Kazdodenni agenddigenim rizik m& ve &tSich firmach jiz na starosti pozice
risk manazera, nebo-li CRO — Chief Risk Officer,terlg je sodasti oddleni risk

management.

Prednttem z4jmu disciplinyfizeni podnikovych rizik jsou mozna rizika ve vSech
obvyklych procesech v podniku. Vzhledem ékto rizikim je mozné seskupovat
podnikatelska rizika nafklad do tchto skupif™

* Obchodni rizika

* Finargni rizika

* Rizikatizeni lidskych zdrdj

* Rizika majetkova

* Rizika informanich technologii

* Rizika ve ¥dé a vyzkumu

* Rizika spravy spolmosti

* Rizika spojena s generovanim a realiz&&gimn

Smyslem tohoto ikladu kategorizace rizik neni Uplnydst vSech moznych podob rizik.
Tato kategorizace je jen voditko, s jehoz pomoeijiz konkrétni identifikovana rizika

(trzni, kreditni, operai, ménové, déove) daletlenit a pracovat s nimi.

Jak jsem nazrida v prikladu kategorizace riziklunkce revenue assurance je slozkou
fizeni podnikovych rizik. Revenue assurance je totiz prindorientovano na oblast
piijmu, kterda niize procinnost spolénosti znamenat velké riziko, které jgelha fidit,

a proto se stava sédstiiizeni podnikovych rizik. Jak je uvedeno v dalSédstech této

ZVacik, E.: Strategické a opérd iizeni rizik, Moderniizeni 11/2004
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prace (zejména kapitola 3) pracovni postupy regerssuranceidzeni podnikovych rizik
vykazuji spoléné prvky. Revenue assurandeé §vé praci stavi na obecné metoditzeni
podnikovych rizik, rozpracovava ji, precizuje, wuige na podminkyizeni rizik Unik
a nadhodnocenitfpmi. Pracuje vSak také se specidlnimi technikami firiraci Uniki
a nadhodnoceniifpmu, které jsou charakteristické a pouZzitelné pouze mir Revenue
assurance, na rozdil od celkovéimeni podnikovych rizik, mapuje rizikové oblastiyze

V procesu zpracovanifipna a navrhuje vhodna ogahi k odvraceni a zvladani rizik

spojenych s jmy.

Stejre jako tizeni podnikovych rizik je nutné revenue assurantegrovat do podnikové
kultury, do vSech Urovni podniku gieaje vrcholovym vedenim az po jednotlivé obchodni
procesy a systémy a zaujmout k nim komplexfdtpp.Esenci rizikového managementu

i revenue assurance, jefizeni nepredvidatelnosti z hlediska cile, specifikace nebo
standardu. Jinak feceno, rizikovy management i remue assurance jsourepevsim

o predvidani, kontrole a znfiovani Znych variaci, nestability procesu a neschopnosti

splnit poZzadavky, které vytigji do nestandardnich prodikinebo-li ztrat a Skod).

Z davodu Sirokého zalu revenue assurance discipliny je vhodné ji chjpab
samostatnou slozktizeni podnikovych rizik, ktera je zahena pouze naippmy a mize
fungovat v jejim rdmci i mimo a které jéeba ¥novat zvlastni pozornost. Organin&
muze byt sodasti oddleni tizeni rizik, ovSem neni-llizeni rizik plr¢ rozvinuto, niize

existovat i samostain

2.7.2 Revenue assurance a interni audit

Funkci revenue assurance a interni audit spojuj@izai na vnitni kontroly atizeni rizik,
avSak kazda znich knim uplaje jiny pistup. Interni audit je definovéh jako:
»nezavisla objektivni ujidvaci a konzulééni ¢innost zamend na pidanou hodnotu
a zlepSeni provozu organizace. Pomaha organizaealdovat jeji cile tim, Zze zavadi

s

systematicky metodickyriptup k hodnoceni a zlepSeni efektivnéieni rizik, Fidicich

4 Synek M.: ManaZerska ekonomika, Grada, Praha 26@3\: 80-247-0515-X, str.417
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a kontrolnich proce®. Z&kladnim pedpokladem Gs@Eného interniho auditu
je nezavislost a mezi jeho zakladni ukolyrpatimo jiné také:
» sledovat a revidovat provéai kontrol na vSech Useci¢mnosti spolénosti
a ve vSech jejich strukturach a systémech;
» informovat vedeni o vSech nepravidelnostech nelmmaliich, které byly
odhaleny, s dopotenim, jak je odstranit;
» owiovat spolehlivost a vhodnost infortmaho systému spateosti;
» provadt neustalou analyzu spdleosti a jeji organizace, tim sledovat
spravnéiizeni spolénosti a zarove navrhovat vedeni spaleosti vhodna

doporwieni a opaeni.

Zakladni rozdil mezi revenue assurance a interniditem, ktery by il byt vzpomenut
je, Ze interni auditor musi byt nezavisly &ianostech, které audituje, zatimco revenue

assurance se podili na za#didnavrhovanych op&ni do praxe a jejich provéai.

Odpowvdnost za vninhi kontroly nese management a kontroly tykajicivgposového
cyklu deleguje do zodpednosti revenue assurance Utvaru, které je zaftjm@/za jejich
identifikaci, implementaci a ve velké faii jejich provadni. Naopak interni auditbjsou
odpowdni za poskytovani informaci managementu o tom,\jaitrni kontrola pracuje
a musi znat jejich podstatu. Jak uvadi prof. A¥elk®, sowasti kazdého auditu operaci
by nmely byt také testy vninhich kontrol v ramci vynosového cyklu. Cilem jesibvat
jejich funkenost a efektivhost a zda zakladni prvky kmiiho fidiciho a kontrolniho
systému jsou dostgjici pro dosahovani stanovenych zaim Internimu auditu fislusi
kontrola v8ech podnikovyckiinnosti, zatimco revenue assurandéslpSi kontrola jen

¢innosti v ramci vynosového cyklu.

Za legitimni roli interniho auditu se z hlediskazpenosti povazuje také usnatim
identifikace a hodnoceni rizika, koordinace aktivisystému podnikovéhtizeni rizika
a prosazovani zavedeni systému podnikové&teni rizika. Naopak interni audit by n&m

zavadt procesytizeni rizika a brat na sebe odgdwuost zaizeni rizika. Narozdil od toho

% Dvoré&sek J.: Audit podniku a jeho operaci, C.H.Beck, Braf05, ISBN 80-7179-809-0, str.47
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revenue assurance je zodponé zarizeni specifického rizika Unika nadhodnoceni

piijmu a za jeho praktické zavedeni.

Revenue assurance neni alternativou interniho waditsgSnost revenue assurancézma
interni audit posilovat. S@asre interni audit nize usnadnit zavedeni revenue assurance
do praxe a to tim, Ze rozpozna a upozorni na mezémeni rizik spojenych sifjmy.
Interni audit by nil:
» fidici organy upozornit na zavaznosti rizika tingknadhodnocenitjma;
» radittidicim orga@m pri implementaci funkce revenue assurance a okiledn
efektivnosti revenue assurance procesu,
* byt ndpomocen ip prosazovani implementace funkce revenue assurance
do praxe;
e posoudit zadry revenue assurance o maximalizatigmpi;
* auditovat revenue assurance oeat;

* auditovat revenue assurance kontrofyrenosti.

Revenue assurance uioje zdroje internimu auditu a redukuje naklady oditarskou
praci. Tento jev vede ke zmam v pohledu na vytvéni formy kontroly v organizacich.
Objevuji se nové kontrolni struktury nadijmy. Revenue assurance umozni internimu
auditu pracovat tak, abydanvétSi prehled a spaebovaval pitom mérg zdroji. Dodava mu
své znalosti, know-how o fungovani celého vynosovg@tocesu, procesni mapy, znalosti o
rozpoznanych rizicich a podobach jejich zfoirani. Zpftihlediuje sloZitou pawv&inu

vynosovych kontrol a srozumitémeportuje o jejich vysledcich.

Pti existenci funkce revenue assurance interni auddangstnanci spolupracuji a dosahuji
synergického efektu. Tato synergie napomaha internduditu asistovat managementu
tim, Ze zabezp®je kvantitu a kvalitu informaci. Kvantita rostedéisledku toho, Ze interni
audit spoléha na zaistnance revenue assurance. Tim redukag potebny k ziskani
informaci a owrovani procedur v fibéhu auditu. Kvalita se zvySuje, protozetastréni
zanestnanci revenue assurance mnohem vice rozumi prooes auditor, a ziskané

poznatky jsou k dispozici v kratké dbb
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Z praktickych zkusenosfi vyplynulo, e v mnoha firmach byla viicich svého zrodu

funkce revenue assurance &asti oddleni interniho auditu. Jejim primarnim ukolem bylo

pouze identifikovat rizika ztratimi, doporwovat vyvoj novych kontrol, ale négluselo

ji samotné provéashi kontrol, ¢imz mela velmi blizko k internimu auditu. Pogdse v3ak

ukazalo, Ze mnohem efektijgi je dat revenue assurance funkci komplexni zegwost

za efektivni fungovani kontrol, coz ji dostalo ader ktera musi byt auditovana samotnym

internim auditem. S tim jak se oba obory ve svyktividach vyprofilovaly a vysply,

muselo

logicky

dojit Kk jejich

odilent. Pizkum

provedeny  firmou

PricewaterhouseCooperes v roce Z0Q&kazuje na zajimavou skdtest, a to Ze v tomto

roce nelo stale jedt 6 % firem revenue assurance funkctleaénou v Utvaru interniho

auditu®® .

Pro jasnou interpretaci hlavnich rozdfhezi funkcemi revenue assurance a interni audit,

ale také controllingem, kterému jénovana dalSi podkapitola, uvadim nasledujici talbulk

Tabulka 2-4: Hlavni rozdily mezi revenue assurancejnternim auditem

a controllingem

Srovnani Interni audit Controlling Revenue assurance
. o Maximalizace pijmt
Hlavni cil Soulad podklail s realitou Dlouhodoba rentabilita a integrita vynosového

obratu

cyklu

Pracovni napk

- Analyza rizika,
poskytovani ujigni

- Kontrola spravnosti,
Geelnosti a
hospodarnosti
zkoumanych doklai
jevi a skuténosti

AT N . . a zajiovani
- ZjiStovani miry dodrzen planovaciho a .
Y : . kontrolniho
piedpid, pravidel apod. kontrolniho .
VIR . systému nadiimy
- Zkoumani minulych mechanizmu s
oo - Vyhledavéani
postuph co do optimalizace FileZitosti
spravnosti, telnosti a rozhodovaciho procés priiezitosti —
P . k maximalizaci
hospodarnosti i
prijmu

- Rizeni vynosoy
orientovaného
potencialu firmy

- Paizeni, vykr,
hodnoceni aijgdavani
informaci

- Budovani a provoz

- Analyza atizeni
rizika Unika a
nadhodnoceni
piijma

- Rizeni reals
vzniklych
problémi s pijmy

- Budovani, provoz

% Conference Revenue Management, January 2006, INtcEelecoms & Technology.
%" PricewaterhouseCoopers: 2002 PricewaterhouseCobieeless Industry Survey
8 Bliz&i popis organizmiho za&lensni revenue assurance funkce je uveden v kapitole 7.
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Veskeré detni i provozni

Veskeré detni i provozni

Veskera zdtovatelna
data o pijmech

z jednotlivych bod
vynosového cyklu,
Ucetni podklady,

vychazejici z analyzy rizik

vy podklady ho d[flady, zeimena vykaz zakaznické data o
ziska a ztrat - .
poZadovanych a
nastavenych sluzbach
verejré publikované
ceniky,
Pribéznétizeni
Nepravidelné (ndhodné) Pribéznéiizeni a a koordinace
nebo periodické zkoumani | koordinace prostednictvim
Frekvence S . .
L prostednictvim osob, které | prostednictvim osob revenue assurance
zpracovani X ) . , . . ¥
nejsou zainteresovany zainteresovanych v daném odborniki a osob
v dané zalezitosti procesu zainteresovanych
v daném procesu
o Finareni, procesni, L . Technické, finadni,
Zaméteni SV S Finargni, procesni .
organiz&ni, technické procesni
Analyza rizik, navrh
opateni, analyza
V{stupy Auditorské zpravy Analyza odchylek a navrhy odchylek a jejich

opateni

reSeni, vyuziti
piileZitosti, zpravy
0 maximalizaci pijmu

Dikladre se o¥iuje

Spravnost dat Je o¥rovana Pedpoklada se specialnimi postupy
Sar?rg;:r?m Interni Interni Interni
Uctarna (finagni
xr i - oddgleni), Risk
Misto uetarna, rozpdtovan, management, technickg
v organizaini Odcleni interniho auditu kalkulace, cenova tvorba podpogra systéﬁn
struktu fe (jedirg Stabni Gtvar) (liniovych nebo Stabni (IS/IT), pé&e o

atvar)

zakazniky, interni audi

Casova orientace

Na budoucnost, prevence

Na budoucnost

Na budoucnost,
prevence, fitomnost
i minulost

Pramen: Dvegcek, J.: Interni audit a kontrola,

assurance

C.H.Beck, 2000, 80; autorkou dopbno o revenue
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2.7.3 Revenue assurance a controlling

Revenue assurance a controlling mohou ity nesprava ztotoziovany, ale jsou mezi
nimi podstatné rozdily. Controlliiy je predevdim sotésti planovani v podniku
a je zandren na podnikové cile a jejich realizaci. Je metadoeni podnikového zisku. Na
controlling je geneseno planovani podnikovyéimnosti, koordinace jednotlivych dich
plani, organizace a kontrola inforgrdch toki. Zakladnim ukazatelem v controllingu
je zisk ged zdasnim pijmi, ale po odé&eni nakladovych dani. Protoze zisk je rozdilem
vynosi a naklad, je nutné vramci controllingdidit predevSim vynosy a naklady.
V posledni dob se pojeti controllingu rozgije vtom smyslu, Ze se zabyva nejenom
néklady, vynosy a ziskem, &eenim veskerych pé&nnich tok.

Controlling pracuje na svych vstupech udaji skuténymi a planovanymi,
a to vjednotlivych oblastech podnikatelského plaauzejména planu fingniho
(pldnované rozvaha, planovany vykaz giskztrat, planovany tok p&mich prostdk).
Na finartni plan navazuje systém podnikovych rostfica kalkulaci. Souhrn planovanych
absolutnich i relativnich ekonomickych wati tvori zaklad pro podnikovou databazi
planovanych Ud&j normativa a limita. Systém vyka a zprav, kterymi controlling

vyhodnocuje vyvoj vybranych ukazaieke nazyva reporting.

Prvnim dilezitym rozdilem mezi revenue assurance a conigdln je, Ze revenue
assurance se nezabyva planovanim podnikovjamosti, koordinaci jednotlivych plan
analyzou plani planmi. Revenue assurance bere naplanovaiiény jako fakt a jejim
zamerem je maximalizovat ifjmy tim, Ze minimalizuje rizika potencialnich realnych
anika piijmi. Revenue assurance tedy pracujetek@vanymi nebo realnymitigmy

a snazi se je maximalizovat, ale neplanuje jejiproy Ohodnocuje, co by realizadtipnu
mohlo ohrozit a tato rizikaidi. Sleduje jejich realnych vyvoj a zajie, Ze jsou
realizovany vSechnyijmy, na které ma podnik za poskytnuté sluzby nardleda
prilezitosti k jejich zvySeni, k odsttavani chyb a neefektivhich procedur. Revenue
assurance primagnprowiuje kompletnost afpsnost dat o iffjmech z fiznych bod
vynosového cyklu, zatimco controlling se na spravuat o pijmech v systémech spoléha

a neproviuje je.

29 Synek M.: ManaZerska ekonomka, Grada, Praha 2888/: 80-247-0515-X, str.214
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Primarnim z4jmem revenue assurance jsou vyndagynfp) a na jejich maximalni realizaci
se sousedi. Pro¥fuje kompletnost afesnost pouze vybranych nakladovych dat, zdaleka
ne vSech. Naklady vSak revenue assurance vyzhamajimaji, ma-li byt realizovano
néjaké opaiteni. Vtomto pipad je detailg zjiStuje a peéita s nimi pi hodnoceni
efektivnosti a navratnosti. Ma-li byt zvySovanadhota podniku, revenue assurance

opateni musi vykazovat kladndistou sodasnou hodnotu.

Controlling je zamifen na budoucnost, zatimco revenue assuranéasi@é orientovano
nejen na budoucnost, ale i n@tpmnost a minulost, pokud vy$eje realr vzniklé uniky

¢i nadhodnoceni. Controlling analyzuje odchylky arhaje opateni, revenue assurance
také analyzuje odchylky a navrhuje djeali, ale sotasré opateni také implementuje

do praxe, nebo minim&hraktivré koordinuje jejich implementaci.

Controllingu nepislusi, na rozdil od revenue assurance, samotnaokarpodnikovych
¢innosti souvisejicich grijmy, nybrz je na & pienesenocast&né jejich planovani
a koordinace jednotlivych dikch plani. V této souvislosti sedkdy controlling oznéuje
za ,stin finagniho feditele”. Stej@ tak Ize revenue assurance aanat
za nepostradatelnou podporu figaio reditele. Controlling také radi vedeni podniku
v otazkach podnikovych @il a jejich realizace. Revenue assurantedklada vedeni

navrhy opateni na maximalizaciijmu.

Z hlediska casu a podle vazeb na oblast strategického a opeitadi planovani
je controlling ¢lenén na strategicky a operativni. Strategicky je spogedlouhodobou
efektivni existenci podniku. Operativni v kratSigmsovych Usecich neustale porovnava
odchylky skuténosti od Zadouciho stavu a regui& zasahuje do jbéhu podnikovych
¢innosti a tytatinnosti optimalizuje. Na revenue assurance je aahb podle stejné logiky
a je totoz® ¢lenéno na strategické a operativni. Utvar controllimgtize byté&inny jak

ve $tabni, tak i liniové funkci. Utvar revenue asswee nize efektivié fungovat pouze
tehdy, pokud je Zzazen do Stabni struktury.
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2.7.4 Revenue assurance a self auditing (CSA — Control B&ssessment)

Timto pojmem byva ozgavana ,kontrola sama sebe“. CSA je proces, kterym
je owtrovana efektivnost vrihi kontroly. Cilem je ziskat racionalni ufist, Ze vSechny
podnikatelské cile budou dosazeny. Odjimost za proces je roddna mezi vSechny
zamestnance organizace. Jednd se o relativovou a rozujici se metodologii, jejiz
uspich je gimo spjat s efektivnim zapojenintastniki a jeji akceptovani je zavislé na
organiza&ni kultu‘e a na tom, jak odrazi postoje managementu k zaktagbrincipim
CSA.

Podstatou CSR je, Ze vSechna odteni spolénosti sama formou pracovnich ézkk
poznavaji své chyby a nedostatky. Je to uréiodrim, Ze vedoucitfslusnych odéeni ve
spolupraci s internim auditeméipravuji kontrolni seznamy otadzek. Tyto seznamyujso
v jednotlivych oddlenich zpracovavany ve stanovenych intervalech ysledky jsou
sclovany internimu auditu. Otazky jsou &miji k definovani a prodiskutovani: il
funkce jednotlivych atvar, metod, které utvar pouziva k dosazeni uvedenyiti, c
efektivnostitidicich a kontrolnich mechanigmUtvary, které aplikuji ,self auditing* tak
ve spolupréaci s internimi auditory zdokonaluji syavaci, ziskavaji pasdomi o kontrolnim
systému a vytu@ji podminky pro &innéjSi zvladani rizik. Aplikace ,self-auditingu®
znamena Uusporwasu i odhaleni slabych mist atipadnych rizik, lepSi iehled
o kontrolnim systému jednotlivych ogdni. Pracovni sdlzky jsou vedeny moderatory
z interniho auditu a trvajityii az osm hodin. Ziskané informace jsou hodnocergiepo

COSOQuii jiného modelu a jsou sottet’ovany v centralni databazi.

Spole&nym rysem revenue assurance a CSA je, Ze posoujirédni strukturu organizace
a zdokonaluji kontrolni prasdi v organizaci. Metodologii CSAihe revenue assurance
efektivné vyuZit @i integraci revenue assurance koncepce do fungq@ahiiku. PouZziti
této metodologie fri¥e revenue assurance @ma ushadnit fazi identifikacerizik

a neefektivnich kontrol v ramci procesu realizaé¢gmii. Pracovni salizky mohou byt
koordinovany pimo odborniky na revenue assurance a detekovar@éniigta a rizika jsou
posléze odstivana samotnym revenue assurance, nebo ve spadluppéislusnym

funkénim Gtvarem.

%0 Dvor&sek J.: Audit podniku a jeho operaci, C.H.Beck, BraB05, ISBN: 80-7179-809-0, str.36
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2.8 Vztah revenue assurance a zakona Sarbanes-Oxley

Mezi funkci revenue assurance a zakonem Sarbanley-@erzesporu existujetkbzita
souvislost. The Sarbanes-Oxley Act of 2003 veSgilatnost 30.cervence 202
po schvaleni senatem USA a vznikl zelém posilitcizeni velkych spolaosti a obnovit
duvéru investofi. Je povazovan za népéi znénu od New Deal Franklina D. Roosevelta
a uplateni je vyZzadovano ve vSech americkych kapitalovygble&snostech vetns jejich
majetkovych dasti. Z toho @vodu ma tento americky zakon celéwwy dopad. Byl
navrzen po serii finamich skanda@l firem jako byl energeticky gigant Enron nebo
telekomunikani firma WorldCom, které v roce 2002 doslovaasty USA. NeSlo jen
o firmy samé, ale i obor auditingu jako takovy &ppdy znamenaly konectadkry

v dosavadni systém, jehoz symbolem byla firma Arthndersen. Skandaly jednozme
prokazaly zn&né mezery v kontrolnich i zachrannych metodach acham@smech,

a to zejménaipur¢itém selhani managementu.

Pro vyho¥ni pozadavikm zakonné norr e ——— = = -
y P Soucisti vyrocni zpravy o internich konfrolnich

Sarbanes-Oxley Ac§ 404 (dale jen SO| systémech podle zakona Sarbanes-Oxley:
¢ Vyrok managementu o odpovednost za zfizeni a
vedeni adekvatniho systému intemich kontrol

svého interniho kontrolniho systém | ¢ Identifikace pristupti k hodnoceni internich kontrol
o Vyrok o efektivnosti intemich kontrol ke konei

sekce 404) musi firmgrokazat funkénost

piedevSim ve vztahu kfinafinimu Eekalnitio rok

vykaznictvi. Sekce 404 zakona pozac| * Zveiejnéni zasadnich slabin v intemich kontrolnich
., - .. , ; systémech

po firmach certifikaci interniho kontrolni v Towivs o iR s B

systému. Znamena to, Ze managel managemeriu 7a hodnocer intemnich kontrol {audit

. , ; ) vyrocni zpravy o internich kontrolnich systémech)
ve vyrani Zpra\é musi pOtVfd”: SVO o Pk SEC 33-8238

zodpowdnost za vytvieni  struktury

internich kontrol a procésfinancniho vykaznictvi. Tato zprava musi dale obsahovat
i hodnoceni efektivity interniho kontrolniho systénToto sebehodnoceni managementu
musi byt potvrzeno externim auditorem, ktery pré@a managementu musi pétiv na
zaklad dokumentace a prékeni internich kontrolnich mechanigna dat ujisni,

Ze vnitni kontrolni systém skute¢ adekvats funguje. Také interni audit musi &ovat
spravnost dokumentace kontrolnich mechanisenspravnost praveni jejich funknosti.

Vysledkem celého proceslbby mélo byt ujiSténi externim subjekti, zejména
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akcionairam, Ze interni kontrolni systém je dolfe postaven, je funkni a finan¢ni
vykazy jsou spolehlivé.

Cilem aplikace SOX zakona sekce #0tedy je:

« zlepSeni vniniho kontrolnihafidiciho systému pomoci kvalii§i dokumentace,

v s

* VEtSi otevenost ve finatnich zalezitostech jako prevence fitaith chyb
zpisobenych nedostateou kvalitoufizeni spolénosti a pro vnihi eliminace
korporatnich a &etnich podvod

Samotna prakticka aplikace zakona pro firmy zrm@npondrné masivni vystavbu
¢i pripadreé zlepSeni a doptmi internich kontrolnich systém dokumentaci celého
systému a prasteni jednotlivych kontrolnich mechani@mPro firmu to tedy znamena
hned ti kli¢cove ukoly:
1. Urcit vSechna rizikova mista;
2. Definovat proces interni kontrolgdhto rizik a nastavit Zisob néeni efektivity
takové kontroly;

3. Zajistit prikaznost provaghych kontrol pro externiho auditora.

Narainost a nakladnost zav&d poZadavik zakona SOX do praxe bylo motivem pro
prodlouzeni lidity pro povinné vydani prvni vydai zpravy s certifikaci interniho
kontrolniho systému. Americkd Komise pro cenné pyapéecurities Exchance Commission

(SEC) prodlouZila tuto litu u? po druhé, tentokrat na T®rvenec 2007.

V souvislosti s poZadavky, které zakon SarbanegyDXMlade na podniky, je nutné
zdiraznit, Ze funkce revenue assurance je wezitym nastrojem managamentu
pro plnéni pozadavki zakona Sarbanes-Oxley v oblasti procesu zpracovamiynosi,
nebat’ vytvari a zaji¥’uje funkénost a efektivitu interniho kontrolniho systém v ranci
procesu generovani a zpracovani vynés Filozofie funkce revenue assurance v é&ob

piirozeré snoubi prvky maximalizacefipmu, efektivnosti a transparentnosti slozitého

3% Jech, V.. Novinky v Sarbanes-Oxley:¢ibnost zakona at prodlouZena,http://www.finance-
management.cz/065textyVypis.php?ldTxtPass=11
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procesu realizacefipmu a kvalitniho reportingu o realizovanychijmech,imz naprosto
piirozere podporuje jeho pkni. Funkce revenue assurance ma zkratka ve svych
primarnich cilech zaji®vat efektivni vnitni kontrolni systému nad vynosovym cyklem

a z toho dvodu vyznami usnaduje praktickou aplikaci zakona SOX v oblasti
zpracovani fijma. Diky svym detailnim znalostem vynosového cyklmnsgsejicich rizik

a na to navazanych kontrol, utvar revenue assuraet®i usnaduje a urychluje
dokumentani ¢ast projektu na implementaci SOX. Z tohivddu je revenue assurance

pro management firem nepostradatelnou podnikovokiciiu

45



Revenue assurance: metodologie pro zaigijma

3 Role revenue assurance v podniku

3.1 Zakladni ukoly revenue assurance

Jak jiz bylo zmigno v Gvodu, hlavnim cilem funkce revenue assurgmomaximalizovat
piijmy a zajistit integritu vynosové cyklu. Ma-li byt tohoto cile usgné dosazeno,
je nezbytné, aby se Utvar revenue assurafiseedi® soustedil na plni nasledujicich
¢tyi zakladnich Ukdi:

+ Rizeni rizik Gnik@ a nadhodnoceni pijm

+ ReSeni real’ vzniklych tniki a nadhodnoceni pijmi

e Zajisténi efektivniho kontrolniho systému nad vynosovym dglem

* Vyhledavani prilezitosti k maximalizaci pgtijm @

V néasledujicich podkapitolach popiSi podstatu jéldnah Ukoli. Samostatnou kapitolu
5 vénuji popisu metodiky pro Ugpné plrni téchto ukot.

3.1.1 Rizeni rizik tnikd a nadhodnoceni pijmi

Funkce revenue assurance vznikla jakorgdmd strategickyidit specificka rizika unik
piijma a nejfizrejSich nepesnosti v fijmech. Vypdadat se sémito specifickymi riziky

v realném prosedi pro firmu znamend ufnje praktickytidit a zvladat. Kéem k asgchu

je pritom poznani realného fungovani procesu othtéa az do konce (angl. end-to-end),
pochopeni fi¢in uniki a nadhodnoceniipmu ve firme, identifikace oblasti, kde je jejich
vyskyt nejpravdpodobrjSi, a zavedeni postipa ochranu i@d Uniky a nejizn¢jSimi

negesnostmi.

Rizeni rizika chapu jako proceseplvidani nahodilych udéalosti, které mohou odstattov
aniky a nepesnosti pijma, jejich zajistni, kontrolu a eliminaci. Cilem je tedy zamezit
pusobeni existujicich a budoucichijmovych rizik a navrhnouteSeni, ktera pomohou
eliminovat &inek nezadoucich vliv Sowastitizeni rizik je také #as varovat o realné
hrozke Uniki, a jeho pesné poloze v daném procesu. Revenue assurancevijpa s
metodicky aparat, ktery pouzivéi pperativnimiizeni rizik aniki a nadhodnoceniipma,

a blize se mu budwmovat v nasledujici kapitole o fuérkd naplni.
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Pri fizeni rizik se zaji$nhim pijmu je dilezité spravné stanoveni Uravrizika, na kterou
jej revenue assurance bude eliminovat. | v obfagiseni prijmu plati zakonitost, Ze snaha
0 odstrani vSech rizik nize vést k neuginym nakladm pi realizaci gislusnych
opateni. Rozhodnuti o drovni rizik&ini primarré vrcholovy management spohesti,
prostednictvim  schvalené rsitegie. = Samdejmé  rozhodnuti  managementu
je determinovano jeho postojemdkrito specifickym rizikm.

Zawrem bych chila zdiraznit, Ze schopnostas rozpoznat acinné ridit rizika spojena
s generovanim a realizacitijmia musi byt nedilnou s@asti strategickéhorizeni
spole&nosti.  Subjekty, které sicas neuvdomi rozsah a silu dopadéchto rizik
a nevytvdi si &inny mechanismus pro jejicltizeni, hazarduji davéryhodnosti

u zakaznilt i investon a brani vyssi tvokbhodnoty.

3.1.2 ReSeni redlnych Gniki a nadhodnoceni pijmi

Pokud se nepodiaunikim a nadhodnocenimiipma plnohodnoti predejit, anebo bylo
rozhodnuto, Ze proti riziku nebudou upkata Zadna protiop&ni, anebo riziko nebylo
doposud rozpoznano,ire dojit k realnému Unikuima ¢i jeho bezprosedni hrozk.
Potom je dlezité zamdfit se na tento cil. Ktové je v ranné fazi tyto hrozby detekovat,
véas se s nimi vypgadat a zamezitéin nejzavazgsim dopadm, které hrozi, neni-i

podniknuto nic.

Pri feSeni komplikovanych problé&mobvykle revenue assurance svolaveda specialni
tym funi¢nich specialist, ktefi s vySetovanim areSenim problému pomahajiagledky
problému majicasto dopad nac¢Rolik Gtvami a je teba spravé zkoordinovat jejich
napravu ve vSeck¢hto dotenych utvarech.#Pplnéni tohoto cile revenue assurance vzdy

postupuje dle metodiky ,Detekce — Vy&aii —ReSeni — Prevence*.

3.1.3 Zajisténi efektivniho kontrolniho systému nad vynosovym dglem

Cil zaji¥ovani efektivniho kontrolniho systému navazuje ihaiedchazejici, neliaizeni

rizik je sowasti vnitniho kontrolniho systému a jeho spravizeni tento kontrolni systém

kultivuje.
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Podstatou tohoto cile jearudit integritu, p¥Fesnost a kompletnost reportovanych
piijma ve finartnich vykazech a informovat o spolehlivosti procesalizovani pijmau.
To je provadno prostednictvim nastaveni a provozovani desitek relevemtrevenue
assurance kontrol nad vynosovym cyklem, jejichdedisy jsou pravidel&§ monitorovany
a hrozici aniky, vetrg jejich pric¢in a disledki jsou pomoci nich das a dinné ieSeny.
Svou podstatou tento dilcil zlepSuje jak firemniid/éryhodnost u investdri zakaznik,

tak minimalizuje uniky, maximalizujefpmy a zvysSuje zisky.

3.1.4 Vyhledavani prilezitosti k maximalizaci pFijma

Cil vyhledavani Unik prilezitosti a obeahprilezitosti k maximalizaciiimu si od revenue
assurance Utvaru zada proaktivriisjup, otevené @i a bydré postehy a napady,
se kterymi nerwe pijit zadny marketingovy specialista, protoZze detailnezna
technickou, finatini a procesni rovinu fungovani vynosoveho cyklu.UN&y pilezitosti

a pilezitost k maximalizaci fijma miZe specialista narazitipauditovani ditich proces,

pii testovani, fi praci na projektech zaffenych na implementaci a vyvoj novych sluzeb

a podobx..

Forma pileZitosti mize byt fiznoroda.Casto v3ak uUnikyiileZitosti vznikaji z dvoda
omezeného objemu aktiv, nebo-li nedostagekapacity. Dsledkem nagiklad je, Ze jsou
odmitani novi zékaznici a neni jim umeéhn pozadované sluzby vyuzivat. Unik
piilezitosti také vznika v isledku nefunknich proces zpasobujicich napklad pozdni
inkasovani fijmu a tedy neefektivni vyuZiti aktiv, lidi a pracovaikapitalu.

Objeveni takového fflezitosti Finasi spolénosti velkou pidanou hodnotu v podéb

vétSiho rozsahu poskytovanych sluzeb, vySsidimg, efektivrejSich proces.
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3.2 Zodpovédnosti dle nejlepSich praktik

PIréni revenue assurance UkolvyZaduje jasné nastaveni zodpdwosti. Rozsah
stanovenych zodp@édnosti zavisi na vrcholovém vedeni, které rozhodugtrategickém
smeéru této funkce. K zakladnim zodpiminostem revenue assurance Utvaru dle nejlepSich
praktik pati (uvedené piadi nevymezuje hierarchii):
* Mit komplexni znalost o vynosovém cyklu z hledisieehnického, procesniho
a finartniho a tu efektivéa vyuzivat gi minimalizaci Uniki a zaji¥ovani integrity;
» Pusobit jako konzultant na rozpoznavani rizik spofnyg gijmy pri planovani
strategickych alternativ;
* Neustale si udrzovat znalosti o vSechémath s pijmy, vyhodnocovat jejich dopad
a flexibilné reagovat na nova rizika,
* Mit detailni znalost Uzkych mist v ramci vynosovély&lu;
» Znét podoby moznych unika nadhodnoceni a chapat udalosti, které j&am
odstartovat;
» Operativrt fidit rizika spojena sifimy — tj. identifikovat a kvantifikovat rizika,
identifikovat oblasti, kde je jejich vyskyt nejpidpodobrjsi;
» Definovat opateni a postupy na ochranised Uniky a provagt jejich cost-benefit
analyzu;
» Predkladat managementu zpravu o rizicich a variamdrhy na investice
do protiopateni;
« Ridit implementaci investic do ogahi a postup na ochranu j®d Uniky
a nadhodnocenim, které odsouhlasilo vrcholovéniede
« Specifikovat quick win¥ a (&inné kontroly na komplexni monitorovaniipihu
celého procesu a zavfige do praxe;
* Vyhodnocovat tinnosti opateni a provad piipadné korekce;
» Monitorovat vysledky kontrol a reagovat na indik&tgroblému a detekované
rozdily;
» Sledovat trendy ifima dle definovanych kategorii ve fin&mim i kvantitativnim

vyjadienti;

% quick wins je anglicky pojem pouzivany pro oseai &innych opateni, kterd4 lze implementovat

relativné snadno, rychle, s nizkymi naklady a kterdn#@seji rychlé pozitivni efekty.
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« Resit hrozici nebo realné problémyif§my; vySetovat a kvantifikovat rozsah
anika ¢i nadhodnoceni, figiny, dasledky, koordinovat jejich napravu, reportovat
vysledky Vyborureditels,

» Predchazet a zmiovat rizika spojena sifpmy, dbat na efektivni prevenci;

» Delegovattést kontrol na funkni oblasti a proétovat jejich disledné provaghi;

* Auditovat menSi déi sub-procesy s dopadem ndmy;

» Participovat na vSechfipravovanych zmnach souvisejicich gipmy v ramci
i mimo projektovéiizeni a hrat aktivni roli v oblasti prevencetiaen rizik
spojenych s fjmy;

» Vyhledavat pilezitosti k ,,unikim piijmu“ a prilezitosti k maximalizaci fimd;

» Pravidelr reportovat o vyvoji v oblasti zajievani gijma a rizik a informovat
liniovy management furtkich oblasti, vrcholovy management a Vybeditel
funkenich oblastf*:

* Vytvéret raini zpravu o celkovém stavuipnovych rizik a schopnosti zajidvat
a maximalizovat fijmy;

e Budovat a kultivovat tvz. revenue responsible omzmion, nebo-li organizaci
zodpowdnou za svéiymy;

» UdrZovat vysokou Uroveaktivni a flexibilni spoluprace s experty fuinich ttvat
(nag. technicka podpora, technicky vyvoj, finance, nedirkg, planovani novych
produkii, rozvoj si¢ apod.);

* Spolupracovat s Utvarem podnikovéieeni rizik;

* Spolupracovat a poskytovat simnost internimu a externimu auditu.
Jak Ize usuzovat z uvedenéhottey rozsah zodpa@dnosti je Siroky a jejich efektivni

plnéni se neobejde bez kvalitniho strategick&lzeni. Rozsah napdrprace a ukolu Gtvaru

revenue assurance dale ¢gdiiblizim v nasledujicich podkapitolach.
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3.3 Oblasti piasobeni revenue assurance

Ma-li revenue assurance pro¥agvecinnosti efektivié, musi jeji kompetence sahat podél
celého procesu realizacéijmu, tedy skrz vSechny podnikové procesy podilejicinae
vytvéreni gidané hodnoty pro zédkaznika. Oblagsgbeni vyjatlje, jaké firemni procesy
revenue assurance svymi aktivitami pokryva a Izgygtizné znézornit progednictvim:

* Enterprise modelu,nebo

* Mapy vynosoveho cyklu.

3.3.1 Enterprise model

Pro revenue assurance funkci jéleZité vyuzivat modeltizeni c¢innosti zaloZzeny
na systémovém pojeti, jenz respektuje celostnodhigéani, princip holismu a v duchu
dosazeni vysledné synergi€zit ze vzajemnych interdependeich vazeb mezi
jednotlivymi slozkami podnikani. Prace revenue emste specialiftje ve své podstat
zaloZzena na normativnintiptupu, ktery vychazi z podrobné analyzy prolié&mealizaci
piijmu v jednotlivych oblastech, v nichZ dochazi k oparas generovanim a zpracovanim
zaznani o sluzbéach, a vyt¥apostupy, opaeni a kontrolni systém s cilem vytitcstav,

jak by to v idealnim fipadt mélo vypadat, aby byly maximalizovanyipny firmy.

Z tohoto divodu revenue assurance pouziva pro svou praci pgmé znazogmi rozsahu
sveho sobeni  modifikovany model Business System Enginge(BSE), ktery
piedstavil vroce 1994 ve spolupraci s poradenskoumofi McKinsey profesor
managementu G.H. WatsBn Znanou vyhodou modelu je komplexni systémovy
pohled na firmu. Model zobrazuje uceleny pohled na organizaci yagjici jak celkovou
organiz&ni strukturu podniku v pod@éb ndvaznosti jednotlivych vyrobnich proées
do hodnotovéheetézce, tzv. enterprise model, tak analyticky pohladednotlivé procesy
a jejich hodnototvorny potencial. Enterprise moselzanituje na nalezeni a specifikaci
hlavnich podnikovych proces podilejicich se na systému vyt#eni pridané hodnoty
pro zakaznika. V podani McKinsey se tento systém sklad&t# zakladnich a logicky

navazujicich podsysté@m(podnikové planovani, generace produktu, dodad&aznikim

3 vybor reditelr funkenich oblasti je sloZzeniediteli funkénich oddlenich, které majiifmy nebo nefimy
vliv na generovani a realizackipni. Jedna se deditele Utvaill jako je marketing, oddeni technického
vyvoje, technické podpory, prodeje &pé zakazniky, finami oddleni, interni audit.

% Trunetek J.: Interni manazersky audit, Professional Bhlilg, Praha 2004, ISBN: 80-86419-58-4, str.77
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a servisu vetrg doprovodnych sluzeb), na jejichz konci je realygtup v podob sluzby
nebo vyrobku, tedy dita forma zakaznikem vnimané hodnoty. Na obrazladaaém nize
je model upraven tak, aby respektoval specifikaktamunik&niho sektoru. Saiasre

je v em znazorsna oblast psobeni funkce revenue assurance.

Obrazek 3-1: Enterprise model v telekomunik#&nim sektoru a oblast fisobeni RA
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3.3.2 Mapa vynosového cyklu

Mapa vynosového cyklu je dalSim vhodnym pfedkem pro pehledné vizualni
znazorrni oblasti fisobeni funkce revenue assurance, ktera v praxkhkzmodifikaci
a konkretizaci enterprise modelu. V mapsou postihnuty vSechny navazné ¢dil
podnikové aktivity, které se o podileji na realizaci iffma, nebol generovani

a zpracovaniifjma.

Obrazek 3-2: Mapa vynosového cyklu a oblastiysobeni revenue assurance

I Vynosovy cyklus

Mktg. Tet}hn_ic Y sluzeb Aktivace\ Dodéani a Fakt U]:‘f_tova:m[ Vvmahani P&
VyVoj VVOj & Nzakaznikm > sluzeb Hvyuzivani Y odrace afinartni ymanan ;eeo
sluzeb reporting pohledavek /* zakaznika

produkii impleme sluzet
tac
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Predmeétem zajmu revenue assurance jsou vSechiy mhidnikové aktivity, které serjmo
podileji na realizaci fifimt a tvai vynosovy cyklus. Ukolem revenue assurance je mit
znalostgk zmapovany cely vynosovy cyklus, znat jeho riziKeka mista, stavajici

i chykgjici kontrolni mechanismy. Ve své podstge revenue assurance integgrem

prvkem mezi jednotlivymi fazemi vynosového cyklu.

3.3.3 T¥i dimenze vynosového cyklu

Specialisti na revenue assurance musi komplextetailré znat, jak vynosovy cyklus
funguje z hlediska procesniho, orgaiddo i technického. Pro efektivni prowsu
revenue assuranggnnosti je totiz nezbytné sladit tyt#i dimenze vynosového cyklu
procesy, organiz&ni usparadani a informaéni technologie Tyto fi dimenze jsou
klicové jak proradné fungovani vynosoveého cyklu, tak pkonaé tizeni funkce revenue
assurance. Jejich fungovani a rozvoj musi probfizaélel a v souladu, v ogaém
piipadt je podnik vystaven zgaému riziku Unik a nepesnosti fjmi. Nasledujici

obrazek zobrazuje trojdimenzionalni uréyisobeni funkce revenue assurance.

Obrazek 3-3: T¥i dimenze pisobeni funkce revenue assurance: Procesy-Organizace
-Informa éni technologie

INFORMACNI TECHNOLOGIE

—_ODDELENI - - .
Sprava sit & S . e pPece Prodej &
PROCES systém U o zakazniky Marketing
Vyvoj
produkt G
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Revenue Assurance
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Prvni dimenzi jsou diki procesy které se podileji na vzniku produktu, jejich pepd

a poskytovani zéakaznikn, zawtovani a fakturaci vyuzitych sluzeb apod. Revenue
assurance musi tyto procesy kompkexrznat, monitorovat, byt informované
a pizpasobovat se z#mam realizovanym v jejich ramci. Ukolem revenueusasce

je fidit rizika Uniki piijmia a nadhodnoceni ¥dhto procesech, podilet se na jejich
zdokonalovani a zémach. Sotasré musi ffirozere proplést své aktivity difmi procesy.

V kapitole 3.3.4 je popsano detaijinfungovani vynosového cyklu a dith proces

v telekomunikacich.

Druhou dimenzi je organiz&ni zabezpéeni proces jednotlivymi Utvary. Opt revenue
assurance musi znat r@kehi zodpo¥dnosti za jednotlivé dil operace a procesy, které
se podileji na vzniku produktu a jejich poskytovanttovani zakaznikm. Jejim Ukolem

je identifikovat mezerui duplicitu v zodpo¥dnostech a navrhovat a realizovat napravy.
Revenue assance se musi stat organickou &sti organizace a jeji daneni

do organizani struktury musi firozeré podporovat spolupraci mezi revenue assurance
Gtvarem, operativnimi Gtvary a vrcholovym manageteen Z&lenénim revenue

assurance do organizd struktury se zabyva kapitola 7.

Treti dimenzi jsou informa‘ni technologie,bez nichz se zadna firma neobejde a pod
nimiz se v telekomunikacich skryva jednak GSM tedbgie na provozovani mobilnich
sluzeb (zahrnujici naiklad vysila&e — tzv. BST, usedny, SMS Centra, MMS Centra,
GPRS Centra apod.) a jednak dalSi infamnmiasystémy zodpadné za Gtovani sluzeb
zakaznikm, za aktivaci sluzeb, za uchovavani dat o zdkédn za finatni reporting
apod. V této dimenzi sobi Revenue Assurance velmi aktiva prostednictvim sady
kontroly prowtuje, zda systémy spra¥ngeneruji a zpracovavaji data o zakaznicich
a o jimi vyuzivanych sluzbach. Drobna systémovabehykterd se vSak dotkne desitky
zakaznik le¢ tieba i v jeho prosjgh (nap. U¢tovani hovol za nizSi cenu, nez ktera
je verejre deklarovana v ceniku) ime mit velmi negativni dopad na zakaznikovo vnimani
spolehlivosti spoknosti, jenZz mu poskytuje sluzby. Sagré také efektivni provashi
revenue assurancggnnosti neni mozné bez podpory specialnich softwato nastraj.
Vice detaili 0 ®€chto nastrojich uvedu v kapitole 6.3 Softwarovétriye na podporu

maximalizace fjmau.
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3.3.4 Konkrétni podoba vynosoveho cyklu v telekomunikénim sektoru

Konkrétni podobavynosového cyklu se odviji zejména odegnetu podnikéni
a [islusného oddtvi. Rada bych nyni zjednoduggoopsala, jak funguje telekomunika
vynosovy cyklus. Pro usnaéim orientace v dalSim textu uvadim ¢efgdnou obrazek

mapy vynosoveho cyklu, ktery jeho fungovani znaape graficky.

Obrazek 3-4: Mapa vynosové cyklu

I Vynosovy cyklus

Mktg. Tet}hqic Y Provdej Aktivace\ Dodani a Ué_tovrimi At ~
e vyvoj a sluzeb = s+ 2 - \Fakturace \ a finareni Vymahani P&e o
VYVOj ) ., ' sluzeb )vyuzivani - : . . 7
produkt: /Impleme zakaznikm sluzel sluzeb reporting pohledavek / zakaznika
tace,

Proces realizaceifpmt u zavedené sluzby &aa tim, Zze zdkaznik si sluzbu zakoupi,

aktivuje a zane vyuzivat. Pa@fme se vSak podivat na proces realizatigng, nebo-li
vynosovy cyklus, u zcela nové sluzby. Na tom Izadsio demonstrovat komplexnost

celého procesu a provazanost disciplin partigifeh) na realizaciijma.

Vynosovy cyklus tedy v tomtoffpact zaind v momerdt, kdy marketingovi lidé zsmou
piipravovat navrh nové zakaznicky atraktivni sluzb$vou kompletni fedstavu
o fungovani noveé sluzby postoupi technickym spistieh zaji'ujicim technicky vyvoj
sluzby. Ukolem technikje pizpasobit a naprogramovat inforriva systémy tak, aby byly

schopné zaznamenavat a zpracovavat vesSkeré inferonadeji a vyuzivani nové sluzby.

Pro nazornost uvaZzujme, Ze marketingové étmd telekomunikéniho operatora
rozhodlo, Ze firma uvede na trh novou sluzbu naauaBDGE — Rychla data, jeZ umozni
zékaznikm rychlejSi gipojeni na internetigs mobilni telefon. Tato nova sluzba s sebou
nese celou paletu Zm ve vSech déich procesech vynosového cyklu:

» Oddleni rozvoje mobilni sé musi zajistit nakup @mplementaci specialnich
prvkd mobilni GSM sité tak, aby mobilni $iposkytovani této sluzby zakazhi
podporovala. Implementaceichto znén na siti vyZaduje itadné nastaveni
datového siového prvku, ktery nejen poskytne sluzbu zakazhjkale sodasré

také korektd zaznamend poskytnuti této sluzby, vygeneruje ketnplzaznam
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o sluzl¥ a bezprosedreé poté jej peda do dalSi faze zpracovani v navazujicim
systému, v telekomunikacich nazyvaném ,mediace".

Také mediaéni systém musi byt no¥ prizpiasoben tak, aby ¥dél, jak se
zdznamem o novem typu sluzby poskytnuté v mobitnzachazet. Touto Upravou
se zabyva jiné skupina technickych pracounik tim je obvykle odfleni vyvoje
informanich systérh. Ukolem mediace je transformovat forméat zaznamu
do podoby, ktera bud&telna pro fakturani systém a odfiltrovat zaznamy, které
nejsou pedmétem fakturace. Poéthto operacich fedava mediace zaznam
do faktur&niho systému telekomuniéai firmy.

Také faktura¢ni systém musi byt upravenoddlenim vyvoje informanich
systénii. Musi do ®&j byt naimplementovany nové cenové plany dané siuzb
poplatky souvisejici s poskytovanim sluzby &itini volnych jednotek. Pokud
marketing navrhl sluzbu tak, Ze zakaznik bude plieat mésicné platit ucity
pausal a v ramcidno bude mit uwitou sumu volnych jednotek (kb) zdarma, musi
byt tmto pozadavékm programo¥ prizpiasobena funkcionalita faktumiho
systému. Bude-li zakaznik vyuzZivat sluzby EDGE-tgottata nad ramec volnych
jednotek, fakturéni systém musi byt tomutdippusoben, spravhvolné jednotky
spaitat a ty nad rame@dre ocenit cenou wenou ogt marketingem.

Systém na aktivaci sluzeb musi byt dale ufisobentak, aby prodejci a oper&to
odtleni p&e o zakazniky snadno a rychle mohli novou sluzbstavit

a zaktivovat ve faktutamim systému i v mobilni siti.

Programovéupravy vyzaduje i etni systém ktery obdrzi ocemé zaznamy
z faktur&niho systém a musi je wtrsprave zaltovat do hlavni knihy.

Poté co je sluzba technicky vyvinuta a implementavdo ostrého provozu,daa
reklamni kamp#& na podporu prodeje sluzeb novym i stavajicim zaikam.

Pokud zakaznik projevi zajem o vyuzivani sluzbypdpjce ¢i reprezentant
odctleni p&e o zékazniky zaznamena zakaznikovy Udaje a ohjkdrdo systému

a aktivuje sluzbu ve fakturg&nim systému i na siti. @p spravné provedeni
aktivace sluzby determinuje nasledné korektwi chybové zpracovani zaznam
0 vyuzivani sluzby.

Po aktivaci sluzby iive zakaznik sluzbu & pravidelr® vyuzivat dle svych
piedstav a paeb. Mobilni sf sluzbu zakaznikovi zprasidkovava avygeneruje
zadznam o vyuZziti sluzby bezprostedre poté, co zakaznik sluzbu pouzil. Tento
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zdznam zaSle do medidho systému, ktery ugpobi jeho format, odfiltruje
nepotebné informace a postoupi jej tentokrat do fakiirau systému.

+ Ukolem faktur&nino systému jeadre zaznam ocenit, zapéitat jednoréazoveé
poplatky, predplacené volné jednotky p&ipsat je zakaznikovi na fakturu, ktera
je pravidelg vytvarena jednou gsicne.

» Faktura ¥etré vSech zaznafho vyuzivanych sluzbach je zaslana deetaiho
systéemu kzaltovani a finanénimu reportingu. Poslednimi prvky vynosového
cyklu je aktivita zamrend parovani plateb za faktury d@ipadné vymahani
pohledavek pokud zékaznik neuhradi svou faktutiay.

* Nasleduje pée o zakaznika pokud si peje uzpisobeni¢i rozSieni svého
portfolia sluzeb, které vyuziva. A stasreé se rozbiha dalSi kolo vyuzivani sluzby,

z(étovani a reportingu offjmech.

Takto zjednoduSentedy funguje telekomunikai iettzec poskytovani sluzeb, nebo-li
vynosovy cyklus. Z popisu jeigimé, Ze se jedna o interdisciplinarni a slozitgcps.
Zawrem bych podtrhla, Ze kvalita prace investované implementace nové sluzby
je piimo umérnd schopnosti zagidvat @ijmy. Systémova chybatipimplementaci novée
sluzby, lidska chybaipjeji aktivaci, nebo nespra¥gmastavené procesy uiou pro firmu

znamenat zavazné problémy a ztrdfyzpracovani zaznain o poskytnutych sluzbach.

3.4 Vyvojova stadia funkce revenue assurance a modelaosti

Intenzita, kvalita a rozsah provfmd revenue assurancgnnosti jsou determinovany
zatlereni do strategickéhéizeni, dale organizai uspdadani, informéni technologie na
podporu rozhodovani, znalosti a zkuSenosti reveasgurance Utvaru apod. Ve sve
podstat je revenue assurance slozitou a komplexni funkfdjiapraktické uplatovani
prochazi skolika vyvojovymi fazemi v zavislosti naipobeni vyse zmémych faktof.

57



Revenue assurance: metodologie pro zaigijma

Vyvoj funkce revenue assurance lze znazornit pedsictvim modelu vyvojovych
stadiich, nebo prosdnictvim modelu zralosti. Prvmodel vyvojovych stadiije zobrazen

na nasledujicim obrazku.

Obrazek 3-5: Vyvojova stadia revenue assurance

Krizové Reaktivni Proaktivni Nejlepsi
fizeni fizeni fizeni praktiky

= RA funkce = Postupna = Strategickéizeni = Strategické
nefunguje analyza rizik rizik Gnikit fizeni provazané
= Ad-hocieSeni = |dentifikace = \/ynosovy cyklus s operativnim
velmi historickych plns pod kontrolou = Proaktivnitizeni
zavaznych problént = Automatické = Integrovano do
dusledka = Manualni nastroje na detekci podnikové
a poloautomat. Gniki kultury
kontroly = Multidisciplinarni = ,Revenue
= |Implementace piistup Responsible
»quick wins* = Prevence organization*
= Operativni = Predchazeni Gnikm = Vyhledavani
fizen a nadhodnocenim pilezitosti

k maximalizaci
= Duaraz na revenue
manageme

Obecr Ize odliSit¢tyii vyvojova stadia funkce revenue assurance disapuiizeni rizik
anika a nadhodnoceniifmu. Jedna se o krizovézeni, reaktivnitizeni, proaktivniizeni
a ftizeni podle nejlepSich praktik ,best practice”. &ledujicim textu popiSi
charakteristikydchto stadii:

» Krizové rizeni
Prvni vyvojové stddium nazvané krizokiéeni ztlesiuje aktivity n&izené manageent
v momeng, kdy se zcela nahodmrojevi velmi zavazny problém s Gnikyijmu a kdy je
nutné co nejtive ,uhasit oh&" a feSit zavazné negativniisledky problém. V této fazi
ve spolénosti neexistuje specializovany revenue assuraiveg, lanebo je teprve zakladan
a prozatim neiiZze z objektivnich @voda plnohodnots plnit své ¢innosti. Redenim
problému je postena komise slozena z odboriik miznych oddleni. Jejim Ukolem
je zachranit co se da a rychle eliminovat negatdopady, zejména na zakaznika.
Po @icin¢ se patra a je snaha o jeji ods#&r@novsem v ramci omezenych kapacit a miry

zainteresovanosti.
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* Reaktivni Fizeni
Do druhého vyvojového stadia se revenue assurddisgtyapiesunou, jestlize za podpory
vrcholového vedeni n@vzaloZzeny revenue assurance Utvatneaprakticky realizovat
svecinnosti. To znamena, Ze provadi analyzu rizik, haje vhodna op&tni a hodnoti je.
Zagina implementovat quick wins opahi, u nichz sedekava, Ze finesou rychlé efekty
za relative nizké naklady. Mezi s pati také zékladni kontrolni mechanismy, jez maji
zpasatku manualnici poloautomaticky charakter. Pro jejich prowad neni vyuzivano
zadnych sofistikovanych nastéojK dispozici je obvykle pouze jednoduchy vSeokecn

pouzitelny nastroj na ,dolovani* dat z databa@jeh seskupovani a analyzu.

Funkce revenue assurance zatim neni plnohodrgitpravena na efektivniizeni rizik
anikad a nadhodnoceni argvladaji u ni reaktivntinnosti, které prozatim nepokryvaji
vSechny nutné furthai oblasti. Reaktivnéinnosti intenzivi resi jiz propuknuté problémy.
Obvykle @i analyze rizik je postugnobjevovanarada historicky ni@Senych probléi
které je nutné detaitnvysetit, vypatrat dobu jejich trvani, ¥islit jejich negativni dopady,
identifikovat @icinu a tu nasledneliminovat. RestoZe prozatim funguje reaktéyroto
stadium je charakteristické bohatosti na odhalest®rické problémy a s tim i na reélnou

finanéni kvantifikaci ginosi operativnihaizeni funkce revenue assurance.

* Proaktivni Fizeni
Do stédia proaktivnihdizeni musi revenue assurance tvrdym asilim &ogplomnivam
se, Zze v piméru pii vytvoreni optimalnich podminek jej Ize dosahnoéhdm 3 az 5 let.
Predpokladem je projit reaktivnim stadiem a odstrahistorickych problérn tak, aby
se revenue assurance mohlo ¢plsoustedit na sotiasnost a budoucnost. Jeho
charakteristickymi znaky je plnohodnotné strategitizeni, multidisciplinarni fistup,
efektivne fungujici komplexni vnini kontrolni systém nad vynosovym cyklem. Realizace
piijmu je monitorovana prosdnictvim palety kontrol efektivnprovad&nych specialnim
automatickym nastrojem. Jsou implementovana ume§iSi proaktivni opdeni, jez

pomahaji ztratdm a Unikn predchéazet.
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* Nejlepsi praktiky - best practice
Toto posledni stadium je vrcholem profesionalnitzeni procesu realizace maximalizace
piijmu, ktery je pl integrovan do podnikové kultury. Firmu Ize ogmaza ,revenue
responsible organization®, nebo-li organizaci ¢lrodpo¥dnou za sveé ijmy. Kazdy
funkéni manazer o piijimani rozhodnuti zohledlje principy zaji&ni pfijma. Zahrnuje
jak zajiseni piijmu, tak vyhledavani ilezitosti k maximalizaci iijma. Strategické

a operativnifizeni je pl& propojeno. Miitelny mechanismus dosazenych vyskedk

revenue assurance prace je zabudovan do systéemi firemni vykonnosti.

NejlepSi praktiky vidi revenue assurance v poziagrdinatora maximalizaceipma, ktera
zahrnuje nejerinnosti zajifovatele minimalnich unik prijma a efektivniho kontrolniho
systému. Kroma proaktivniho fizeni se musi sousdit na vyhledavani ifiezitosti

k maximalizaci pijmta a na komplexni ,revenue management”. Jejim Ukgéeprowiovat
praktické naplovani marketingovych plén o realizaci pijma a poukazovat
na nespravné rozhodnuti geprséné gedpoklady marketingovych lidi. Dle nejlepSich
praktik je sodasti revenue assurance také funkiaeni ztrat zfisobenych zagrnymi

podvody internimi lidmi nebo zakazniky a dale fo@kzeni dluznych pohledavek.
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Prostednictvim druhéhomodelu zralosti Ize nahlizet na vyvoj revenue assurance
obdobnym zpsobem. Od fedchoziho modelu se vSak lisi tim, Zze primadiraziuje
vzajemny vztah mezi schopnosti odhalovat fadphazet ztratamftimua vyjadcenym
velikosti odvracenych ztrat a vydpsti funkce revenue assuran€ém vysglejsi funkce
revenue assurance a lepSi zakotveni ve straté&giia@e firmy, tim vySSi schopnostas
odhalovat ztraty aipdchéazet jim. V doh kdy revenue assurance dosahne optimalni
arovre fungovani, spoknost je schopna zcel&iané predchazet ztratamiima, anebo
jejich reélny vznik ¥as odhalovat adinné reSit. Toto Ize povaZovat za vrchol efektivniho

fungovani, kdy je zachréno maximalni mnozstvi ztrat.

Obrazek 3-6: Model zralosti funkce revenue assuramc

Schopnost odhalovat
a predchazet ztratdm Fijmui
(velikost odvracenych ztrat)

100%

v

/h

I
M 1 Vrchol efektivniho 1

| fungovani RA

/]
RA funkce
nevyuzivana| Uvédomeni Rozstovani | Vyspela Optimalni

Vyspélost RA funkce
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Faze vysplosti Ize rozliSovat podle napbvani jednotlivych pedpoklad pro jeji Usgsné

pusobeni. V nize uvedené tabulce jsou u jednotlivptbdpoklad struiné popsany

charakteristiky jednotlivych fazi vysosti funkce revenue asurance.

Tabulka 3-7: Charakteristiky fazi vyspélosti

R'VA‘, . Uvédoméni Rozs¥ovani Vyspélost Optimalni
nevyuzivano
Rizeni rizik X Zakladni, ;cr);tzézinm" Implementovana | PIré propojené
Gnika roztisgné definovana strategie s podnikanim
Organizace a X Nedefinovano, Deftrjf)\vlapo, Konzistentni, Ko,
» . .| roztrisg€ne, iy . | Rizena
zodpowdnost neuspsadané .. . | jasre stanovené
spolupracujici
ROZ,'F'Stena’ Roz#i{st&na, Popsana, Komplexni
Znalost neni . . . . i .
. . . neuspdadana, | ucelena, znalost, navrhy na Implementovan
vynosového | komplexni biha ieh ed . tebudovAVAN rebudovani
cvklu detailni probiha jeho | sjednocena, piebudovavani 0 piebudovani
y analyza rozsiujici se procesu
znalost
.| Z&kladni, Integrované,
d . | Jednoduché, . . . .
Kontroly Ne o§taténe, dilei provazané, propracovane, Kon§tan,tn[
zna&né mezery C .| prudké automatizované, | zlepSovani
neprovazané . s . S
zlepSovani vykonny gFistup
Bézna
SVStEMova Velmi mala vSeobech Rada ditich Integrované
Y X . M vyuzitelné, inteligentnich do vykonného
podpora jednoduché . . lek
" nastroje prvni nastrof, elektron.
¢ inteligentni neprovazané dashboardu
nastroje
Zvazovani S < < Samozejmost,
hrozeb p¥i L Zapo;ovary do Vzdyave,vs§cr,1 vysoka autorita
VYOl X Minimalni projektového smerech, Uspsné RA pii
yVol tizeni prosazovani M
produktu planovani
KPI definované, V){laudoyan
. . . metitelny .
. Jednoduché, | sjednocené, d Integrované
Hodnoceni X Ny . mechanismus e .
. . méiené, duraz na L dofizeni firemni
vykonnosti e < S finanénich i ; .
roztistné finanéni . ; vykonnosti
nefinan. aspekt
aspekty

monitorovani
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4 Hrozby unikd a nadhodnoceni pijmi

Uniky a nadhodnoceniigmi jsou specifickymi riziky (hrozbami) a vznikajidisledku
nejrizngjSich selhani, chyb a nedokonalosti v dimenzi amgéni, procesni a technickeé.
V néasledujicim textu detaiji predstavimii skupiny gicin, nebo-li divodd, prat firmy
prichazeji o své fijmy a budu charakterizovat jejich povahuichy vyvolavaji vznik
konkrétnich hrozeb, proto jéeba odliSit je od sebe. Podr@iruvedu konkrétni podoby
hrozeb Unik a nadhodnoceniijpma v sektoru telekomunikaci.

4.1  Priéiny unikd a nadhodnoceni pijmi

Pokud by byl s¥t perfektni, problémy se ztratami a kegnostmi fijmu by neexistovaly.
Ve wtSi ¢i mensi mife v8ak firmy nemilosrdhpiichazeji o své fijmy diky neefektivnim
procesm, lidskym selhanim, zavadam a porucham infé@mieh technologii, které jsou
bezprostedni gFicinou ztrat, posSkozeni a zkreslovani transakci dzeaanych gijmech.
Firmy ztraceji pijmy, protoZze vynakladaji malo Gsili na jejich iZ&ni, protozZe
si mnohdy ani nejsouwédomy €chto ztrat a upmne feceno rekdy také proto, Ze je zkratka
sleg toleruji. Richazeji o svéifjymy i z divodu zrychlujiciho se tempa Zmve \&tSing
odwtvi. Jsou vystavovany tlaku & novym vyrobkim, novym technologiim, novym
konkurentim, novym akvizicim a také tlaku ze strany rostodiskovych cil, jeZ nuti
firmy rast @ilis rychle a ukvapen

Duvody, pra firmy prichazeji o svéifljmy, a to same plati i o jejich nadhodnocovardujs
si podobné nai vSemi od¥tvimi. Logicky je lze usptadat a rozdit do tri kategorii:
jednak to jsou fechodné ficiny, dale jakési firozené sklony k Unikm a zaiteti to jsou

bezprostedni fFiciny souvisejici s lidmi, procesy a technologiemi.
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Obrazek 4-1: Davody, pro¢ spolenosti prichazeji o své pijmy

Prechodné gFiciny

v Casté akvizice a fze

v" Rychlé zava#ni novych
technologii

v'Intenzivni vyvoj produki

v" Rychle se manici konkuregni

prostedi

Prirozené sklony k Unikiam

AN

Nedostaténa spoluprace m
funkénimi oblastmi a divizemi
Snizovani naklail

Soupéeni s jinymi prioritami
Zaujimani obranného postaveni
Kontrolni mysSleni

Kultura extrént

RN NEN

v Procesy
v" Technologie

» Piechodné fFiciny

Prechodné ficiny maji spoléného jmenovatele v tom, Ze &na zmisobuje ztraty. Mezi
docasné piciny unika prijmu Ize fadit jiz zmirgné casté akvizice a fuzejgkotné zavéathi
novych technologii, intenzivni vyvoj novych prodaka sluzeb a samgimé rychlym
tempem se #mici konkuregni prostedi. Témto zneénam musi firmy fizpasobit své
systémy a procesy, organind uspdadani, diti aktivity. Mnohdy to dlaji nedisledrg,
anebo ktomu zkratka nemaji dostatek prostorurajidPrioritu v dané chvili kladou
na to, aby sluzbac¢i produkt byly co nejtive vyvinuty a uvedeny na trh, opomijeji ale
dusledrg zajistit technickou a procesni strank&ciy to znamena, Ze firma ziska vSechny
své gijmy, které ji z prodeje nalezi - nic vice, ani nté Takovy gFistup logicky
zpasobuje, Ze informani systémy nefesreé, nekomplet, nebo jinak chyb&zpracovavaji

zaznamy o fijmech a nastavené procesy tomuto nguptedejit.
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* Prirozeny sklon k Unikiam
V rozmanitém s#t¢ podnikani plati, ze gkteré firmy jsou vice nachylné Kk Griikn
a ze své podstaty k nim majiifezené sklony. Uniky nastavajtgrievsim mezi furdnimi
oblastmi, pra¥ jejich chaba spoluprace, vzajemné spory, prosadouvaividualnich

z4jm a politikareni Usti v to, Ze Uniky mizi v mezerach firemnizod¢dnosti.

Pricinou miZze byt takérezani naklad a neuvdzené snizovani zdropro zajistni
a maximalizaci vynas Revenue assurance aktivity vyZaduji zdrojeedpvsim lidskeé,
které maji dostatmou technickou odbornost a schopnost ztraty detgkavesit. Nutné
jsou také zdroje v podeébpodpirnych nastraj. Tedy ani revenue assurance se neobejde
bez investic a v prosdi razantniho sniZzovani nékladje velka pravépodobnost,

Ze na investice do revenue assurance zkratka reschajd.

Firma neustal@rioritizuje a rozhoduje se, na jaké iniciativy se z#éimprotoze zdroje jsou
omezené. Pokud se figmnabizi iniciativa s lepSim ziskovym potencialenmgmeri
se primarg na ni a revenue assurance aktivity odsune na dribtej. Nicmég firmy
si musi ve vlastnim zajmu &domit, Ze (niky pjma a potencialni ndpsnosti
na fakturdch a v inkasuripmi ni¢i davéryhodnost firmy a budou se i nadale stoyat,
pokud se jim firmy razantnepostavi.

Reditelé a liniovi mana#e ¢asto reaguji na revenue assurance iniciativy atogan
a domysli¥. Castouzaujmou obranné postavena s neoblomnym ipswdéenim tvrdi,

Ze oni a jejich tymy funguji nejlepSim moznymiagpbem a nemaji problémy, které by
zavdavaly picinu vazrgjSim problénim s @Fijmy. Negipousti si problémy a nehodlaji

se rE¢im takovym jako je revenue assurance zabyvat.

Integrovani lepSich kontrol do kazdodennich prbgespro revenue assurance Zivbtn
dulezité, avSak trvala orientace na kontrolymize pekazet uUsili realné ztraty
a nadhodnoceni odhalovat a to tehdy, pokud &g @s@Ech jenom tim, kolik faktur bylo
zkontrolovano a zda jsou v souladu s auditnimi komAymi poZadavky. Tyto firmy
a jejich manaze si obvykle pletou revenue assurance s prénad klasickych finatinich

kontrol souvisejicich pouze z daty &efnictvi.
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e PFrime priciny
PEimymi, nebo-li bezproggdnimi primérnimi ficinami Unika prijma a ztrat pilezZitosti,
jsou nejizrgjSi selhani, trhliny, kazy, vady, chyby, zanedbanomyly v procesech,
technologiich a v lidech.ifkladem pimé @iciny mize byt chybg nastaveny cenovy plan
ve faktur&nim systému, vypadek faktwraho systému zjsobujici chyba vytvorenou
fakturu, chybg nastavend pravidla na vymaz népbhych zaznama podobg. VSechno
toto podkopové integritu procesugpnost a kompletnostipnt.

4.2 Konkrétni podoby hrozeb uUniki a nadhodnoceni pijmi

7

nadhodnoceniifjmu. Pro jasnou f@dstavu o konkrétnich hrozbach Udnjkem gipravila
dva obrazky, na nichz budu demonstrovat jejich f{xk& podoby v sektoru

telekomunikaci.

Prvni obrdzek jsem nazvalaodelem dravé trubky. Proces realizacetijmi si lze
obrazré predstavit jako ufitou trubku ¢i rouru, kudy proudi fijmy za zakaznikm

poskytnuté produkty a sluzbyriBiny Gniki v tomto procesu jsou obrazmizné trhliny
a vady v trubce. Trhliny a vady &gobuji hrozbu, Ze jimi budou nepozorovadkapavat
zaslouzené ifijimy zcela mimo svou gvodre vyty¢enou trasu kamsi do neznama
a nedojde k jejich zachyceni do figainch vykaz. Konkrétnimi hrozbami Unik prijmu

jsou chylgjici, ztracen&i poSkozené zaznamy o poskytnutych sluzbach. [@ale ¢ghybné
ocereni sluzeb, chybné vytvéni faktur, neodeslané faktury, anebo nedostatgpée

vénovana vymahani pohledavek po splatnosti. Pokueblyrekuténé vzniknou a nebudou
eliminovany, ve vysledku pragdodobré dojde k nerovnosti, Ze ze 100 % poskytnutych

sluzeb je vyinkasovano ndklad jen 91 %. Zbylych 9 % t¥duniky ztracené v neznamu.
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Obrazek 4-2: Model déravé trubky

Poskytnute sluzby Platby za fakturované
100% sluzby 91% ?
4o 40 40 6% ) 1.
) d d 4 d
s ¢ s > d ¢
Neni vytveen Zaznam o poskytnuté Sluzba je é Neodeslana Neefektivni
zaznam o sluzl¥ je ztracervi ocerena Faktura faktura vymahani
poskytnuté poskozen nespravnou obsahuje pohledave
sluzky sazbou chyby

Druhou alternativni moznosti pro zobrazeni hrozeiilje obrazekmodelu kapajiciho
kohoutku. Uvaha je obdobna. Nedostte a laxré utazeny kohoutek umaije vznik

hrozeb, které umozni postupné odkapaasfi zaslouzenychifpmu docerné diry.

Obrazek 4-3: Model kapajiciho kohoutku

Sl

Pretizen @) o ) 8
kapacity mobilni Chybre
sits aktivované sluzl Neposkytnuti Ztracené, poskozen Odfiltrované
vyzadané sluz| zadznamy o sluzbach  zaznamy o sluzbach
; 2 2
Chybné pditani Chybré Neukonend sleva Chybr¢ nastaveny
O volnych jednotek zaokrouhlovana poskytnuté na delsi tarifni plan
O délke hovort obdobi, nez bylo
deklarovanc _
Ocer¥ni jinou 8) £ S,
cenou 14 75)
Chybr¢ kalkulované ceny 1 &
vyrovnani se 3. stranami Nevygenerovana, poSkoze Nevyinkasované

¢i neodeslana faktura platby za faktury

Nesmim opomenout také konkrétni podoby hrozeb rdbeeni pijma. Jedna
se o0 hrozby, Ze firma neoprav navysi své fijmy v neprospch zakaznik, a to tak,

Ze zékaznikm naltuje vySSi ceny, nebo poplatky za sluzby, kteréembjednal, anebo
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které v realu nemohl ibec vyuzit. Dale to f¥e byt duplicitni dGtovani poplati
a vyuzitych sluzeb, neposkytnuti deklarované slemyebo poskytnuti slevy na kratSi

obdobici mensi objem, nez bylaiipprodeji deklarovano a podo&n

V piipact vzniku Uniki prijma firma pyka za své chyby a ztraty jsou pro ni dani
za neefektivl fungujici procesy a neodhalené chyby. ifippd nadhodnoceni fgmu
v materialni podob se vSak jiz jedna o zavazny fikam prestupek, nehlbd spol€&nost

umgle zvysuje svéfijmy.

4.3 Ishikawuav diagram pri¢in a nasledka

PraktickéfeSeni problérin s gijmy ma casto podobu detektivni prace, kdy odbornici
na revenue assurance vynakladaji nemalé Usili trandgro pesnych picinach unik.
Nezidka je identifikovano &kolik zavaznych fi¢in. Pro jejich vystiZnou interpretaci
revenue assurance vyuZziva uditg analyticky néastroj nazyvany Ishikdwdiagram picin

a nasledi, nebo-li diagram ve tvaru rybi kd&t

Pomoci tohoto diagramu Ize ja&sma stréné interpretovat vrcholovému managementu
¢i jinym funkénim oddlenim giciny problémi souvisejicich s generovaninrijma.
Format diagramu uspédava analyzu studiafipin a pomaha ip zjistovani gipadnych
interakci mezi ficinami. Diagram tedy vizuaénsrozumitel@d znazoiiuje, pr@ se liSi
skut&ny a Zadouci stav. Interpretuje identifikovari&ipy problénmi a shrnuje vSechny
hlavni giciny do mznych kategorii - lidé, procedury, systémy, nede&tazdroji.
Po sestaveni diagramu ze vSedlznych faktofi pricin je mozné pouzit diagramiip
omezovani ficin

a hledani jediné ifiny, nebo pi kvantifikace fznych icin, pokud rozdilné &ci
zpasobuji neudsgch v tiznychéasovych obdobich.

Hlava kostry pedstavuje formulaci problému. Hlavni klasifikadign predstavujicary
(kosti), které jsou nakresleny diagonfilod hlavni horizontalnicary (patée). MensSi

vz

horizontalnic¢ary se pidavaji podle svého gadi pravdpodobnosti u kazdé klasifikace.

3% Mattison R.: The Telco Revenue Assurance Handb¥ok,Press, Oakwood Hills, Illinois, USA 2005,
ISBN: 1-4116-2801-2, str. 257

68



Revenue assurance: metodologie pro zaigijma

Na obrazku nize je znaz@mdiagram ve tvaru rybi kosti ilustrujici mozniécmy, pra

zakaznik neobdrzekas svou fakturu.

Obrézek 4-4: Diagram pFi¢in a nasledki

Lidska chyb: Systémova chyt
Nebyla vloZena Data o
adresa do——» zakaznikovi byla
systému R e Zakaznik
4 i neobdrzel
~| postou
B T | Zakaznik fakturu zaslanou
ata o gav aznikovi I omylem zaloZil —> fakturu
stale jest ¢ekaji na v
AR CIEnL Zakaznik uved|
chybné udaje >
Procesni chyt Zakaznikova chyt

Pramen: Mattison R.: The Telco Revenue Assurétarelbook, XiT Press, Oakwood Hills, lllinois, USA
2005, str. 257
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4.4 Pét fakta o Unicich prijmia
Na zawr kapitoly wnované charakteristice Urdilptijma bych chéla podtrhnout @t fakta:
+ Uniky vznikaji z kapek a drobnychipistki;
» Uniky neznamenaji pokazdé jen chybu;
« Uniky nastavaji v ramci i najg funkénimi oblastmi;
» V¢asna identifikace unikprinasi firme trvalé girustky;

* Revenue Assurance zajimaji nejéime unika, ale také uniky plezitosti

« Uniky vznikaji z kapek a malych piristka
Uniky prijma nejsou obvykle jednoho typu a nevznikaji jednovézdObrazi receno,
3 % vynos$ nepada do jedné studny jedinou rourou. Uniky olevykznikaji zkapek
a malych éznorodych pirastki. Prestoze ve sedre velkém ¢i velkém podniku nmize

samotna kapkaipdstavovat miliény korun.

« Uniky neznamenaji pokazdé chybu

Uniky piijmt ¢asto vznikaji z pochopitelnych a omluvitelnych piaielskych dvodi.
Casto budou nafklad prodejni a marketingové atleni mazat a opraving trvat na tom,
aby nové sluzby byly rychle uvedeny na trh tak, sibffjrma uhdjila pozici na trhu a&v
trzni podil. AvSak nova sluzba je komplikovana aledem k tomu, Ze firma chvata
s jejim uvedenima trh, je nutn&asto zaimprovizovat a narychldipravit prechodné
a obvykle dravé technick&i procesniteSeni. V pipact jedné telekomunikai firmy
nastala situace, Ze zakaazinik ktei vyuZzili vyhod proslulé cenové propagea nabidky,
nebyla sluzbait mésice spravé Uétovana, protoze firma wthla wdomé rozhodnuti jit
kupredu i gesto, Ze bude pouzivat systém, ktery nebude schapnokazet s novou

cenovou strukturou.

+ Uniky vznikaji v ramci i nap ¥i¢ funk &nimi oblastmi
Jeden z neptSich myfi o Unicich vynos je ten, Ze ¥tSina uniki vznika z divodu chyb
ve faktur&nich systémech. Faktura systémy jsou alas na vig a zachybuji, aléasgji
nejsou jedinym fiznakem. Vady a chyby jsou totiz vSude, v celémogavém procesu,
od jeho poatku az do jeho konce.
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* V¢{asna identifikace Uniki prinasi firmé trvalé prirastky
Nekteri teditelé povaZzuji maximalizaci vynisza stejnou situaci jako zbaveni
se firemniho vrtulnikwi letadla. Neni to sice Spatny napad, ale sojgao cesta k
trvalému fistu. Nicmeés, jako jakakoliv dobratstova strategie, zaj&ti prijma nabizi
vice nez jednorazovy benefit. Kdyz iidgad telekomunikéni firma nakonec natuje
zakaznikm spravnou cenu za prémiové sluzby, okaéngit zachrani potencialnitipé

ztraty z pravideld poskytovanych prémiovych sluzeb a zvySuje sifitaknni obrat.

* Revenue assurance zajimaji nejenfgimé Uniki, ale také Uniky pFilezitosti
Hledani areSeni unik prilezitosti, které omezujirprastky @ijmu jsou dalSi dlezitou casti
aktivit zanmgfenych na zajigni prijma. Uniky prilezitosti ¢asto vznikaji z tvoda
omezeného objemu aktiv — rfddad sedadla v letadle nebo telekomutikakapacita
nejsou optimalni, novi zékaznici jsou odmitani amakou vyuZivat sluzeb. Unik
piilezitosti také vznika, kdyz Spatné procesysgbuji pozdni inkasovaniipmu a tedy

neefektivni vyuziti aktiv, lidi a pracovniho kapita
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5 Metodika pro plnéni ukola revenue assurance

V této kapitole pedstavim metodicky aparat v podolhodnych postujp technik a aktivit,
ke kteréemu jsem dosfa na zaklad svého ¥deckého vyzkumu. Popsanou metodiku by
si m¢l Utvar revenue assurance osvojit a prakticky Jikapat, chce-li aspsSré plnit své

ukoly a dosahnoutéekavanych cil.

5.1 Rizeni rizika Gnika a nadhodnoceni pijmi

Prvnim klEovym ukolem utvaru revenue assurancéizeni rizik uniki a nadhodnoceni
piijmu. Systémiizeni gchto rizik je sodasti vnitniho kontrolniho systému, ktery musi byt
zpasobily was zji§ovat, vyhodnocovat a minimalizovat tato rizika. Sasré ho pomaha
kultivovat a zlepSovat. Jeho cilem je zame#ggbeni existujicich a budoucich rizik ik

a nadhodnoceni a navrhnd@ageni, ktera pomohou eliminovainek nezadoucich vliv

Procesiizeni gchto rizik chipu jako igdvidani a vyhodnocovanigobeni potencialnich
nahodilych udélosti, které mohou odstartovat Urikyadhodnoceniipmu, a navrhovani
opateni, ktera pomohoyejich nezadouci dinky eliminovat, gedchazet jim nebo

je zmirnit.

Metodiku UsgSného operativnihtizeni rizik aniki a nadhodnoceniifma Ize jednoduse
znazornit prosednictvim nasledujiciho obrazku. V dalSich podi@daih se budu zabyvat
diléimi kroky operativnihotizeni gijmovych rizik tak, aby mozZné ut¥id si jasnou

piedstavu o tom, jak by Gtvar revenue assurang@becré postupovat.
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Obrazek 5-1: Operativni¥izeni rizika anikd a nadhodnoceni pijm @

RIZENI RIZIKA

UNIKU &
NADHODNOCENI

*Pozn. zkratka U&N = tniky a nadhodnocetiijma

5.1.1 Komplexni znalost vynosového cyklu

o ;o7

Fundovanétizeni rizik Uniki a nadhodnocenifjmia neni mozné bez komplexnich
znalosti technickych, procesnich a fitaith souvislosti procesu realizac#jmpu. Tato
znalost je vychozimipdpokladem pro spravné rozpoznani relevantnick. ridiize byt
ziskana pouze studiem a praktickymi zkuSenostniad@ekna revenue assurance specialistu
vysoké pozadavky. @eZitou roli g ziskavani &chto komplexnich znalosti hraji experti
z funkeénich atvaf. Od nich revenue assurance ziskaviplsy informaci, jak a cofesre
prakticky funguje, s jakymi problémy se potykajip dodnoti za dobré a co za
nevyhovujici. Poté si tytoi$pky informaci skladad do komplexniho procesu, die&a bj
jako celek a ma tak tibeny nahled na proces jako celek i jehgidihsti.

Kli¢ovym nastrojem, ktery revenue assurance pro svaci pouziva a ktery jeatezitym
nositelem informaci jsoyrocesni mapy, nebo-li flow charty. Do nich jezakreslen
prabéh procesu v dimenzi technické, procesni a organiZai. Dimenze technicka, nebo-

li informa¢ni systémy a jejich moduly, které sluzby posky®jgeneruji a zpracovavaji
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zdznamy o fijmech, jsou vSak v mapach dominantni. Podstati&si map jsou také
kontroly a fizna opateni na eliminaci rizik, které jsou zakresleny lexgntnim systéfim

a nesmi u nich chyb ani jméno odpasdnych osob a utvar Procesni mapy jsou obvykle
rozcleny podle jednotlivych typ sluzeb, aby bylo moZzné odlisit jejich dikpecifika pi
zpracovani vynas Tyto mapy jsou pro revenue assurance odbornikjogmi zakladnou,
jednoticim bodem, od kterého se odviji jejich dal&ice pi interpretaci nejiznéjSich
problémi, rozpoznavani rizik a fporientaci ve ziti existujicich i chybjicich revenue

assurance kontrol a opani.

5.1.2 Pochopeni rizik aniki a uzkych mist

Pred zahajenim analyzy rizik je vhodné mit dobré astalo konkrétnich podobach
potencialnich hrozeb dnika nadhodnocenitima ve firmach ve stejnénii podobném
oboru. Je nutné znatizné formy Unik a Uzkych mist, se kterymi se firmy ve stejném
oboru potykaji, nebo potykaly, a mit je na gamii analyze konkrétni praktické situace
v podniku. Revenue assurance musi svymi nasirgjufchranit ped realnym vznikem

hrozeb. Vice informaci o hrozbach Ginik nadhodnocenitjma je uvedeno v kapitole 4.

5.1.3 Analyza, identifikace a kvantifikace rizik

Ucinna eliminace a zvladani rizik je postavenéspaavném rozpoznani relevantnich
rizik v rdmci procesu realizacéijni. Identifikovana rizika jsou tedy zakladnim vstape
fizeni rizik. Analyzu rizik Unik a nadhodnoceniiipmt chapu jako proces identifikovani
hrozeb (rizik, nebo-li udalosti, které mohou odsteait uniky a nadhodnoceni), z{igt
pravdpodobnosti jejich vyskytu, kvantifikace potencialrdtraty, stanoveni zavaznosti
rizik a uspsadani jejich priorit.
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5.1.3.1 Analyza a identifikace rizik

Teoreticky lze riziko spojené s generovanim a zpraoim gijma definovat jako
moznost, Ze s uitou prav@&podobnosti dojde k udalosti, jez se liSi aeédpokladaného
stavu & vyvoje a kter4& ma ity kvantitativni rozsafl. Predpokladanym staven?
je v naSem fipact stav, kdy spolnost gesré, komplet a Was realizuje viechny své

piijmy, které ji za poskytnuté sluzby nalezi a nedactk unélému navysSovaniigma.

Riziko, nebo-li hrozba Unik a nadhodnoceni, je udalastakce, kterd mize negativi
ovlivnit hodnotu realizovanych fpmia. U reveiue assurance obvykle pathrozba

do kategorie: lidska chyba, systemavdrocesni chyba. Pro identifikaci hrozeb musi mit
revenue assurance specialista notnou davku zkusekhhsi hledat analogii v postupech,
kterymi se spoknost vminulosti fidila, opirat se o provedené analyzy a vychazet
z obecnych hrozeb, kterymi dany obor (v naSdipgot telekomunikace) obvykle trpi.
Klicové je také vyuziti expertnich znalosti a zkuSdnpistcovniki funkeénich liniovych
Gtvari. F¥i stanovovani hrozeb je vhodné vyuZitmé kvantitativnti kvalitativni metody,

0 nichZ se zminim vice v podkapitole 5.1.3.4. Kaéilini metody Delphi a brainstorming
pati mezi ty, které se v revenue assurance praxiedofedcily.

Jak jsem jiz zminila, hrozbam (riZikn) Uniki a nadhodnocenifipmu je vénovana kapitola
4. Nyni bych vSak rada kratcéigpomrela, Ze hrozbami spojenymi s realizadijma, nebo-
li pravdépodobnymi udalostmi Zysobujicimi odchyleni od poZzadovaného stavu, ¢hgu
zminované skuténosti: riziko ztraty pijmu a riziko nadhodnocenitipmua. Tato d¥ rizika
je nutné chapat jako komplexni rizika, jez se skjégiady dikich rizik. Rikladem je:

» riziko chybné aktivace sluzeb;

» riziko neposkytnuti poZzadované sluzby;

» riziko, Ze poskytnuti sluzby nebud&dré zaznamenano;

3" Rais K., Smejkal V.Rizenf rizik, Grada, Praha 2003, ISBN 80-247-0198t766
¥ predpokladany stav Ize popsat detilbémi situacemi:
« zékaznikovi jgadre a Was aktivovana sluzba, kterou si objednal;
« zékaznikovi je umozmo sluzbu bez probléima v pozadované kvalitvyuzivat;
e jednorazovei pravidelné vyuzivani sluzby jéddre zaznamenano;
» z&znamy o vyzivané sluZlisouradre a komplet& zpracovany informaimi systémy;
» sluzba je pesre, kompletrk a Was zdkaznikovi vyiiovana;
» platha za sluzbu jetas aradre zalEtovana v internich systémech;

¢ realizované vynosy z poskytované sluzby jséasva komplethza&tované v detnim systému.
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* riziko nekomplets zpracovanych zaznano pgijmech v IS systémech,;
» riziko Spatr® ocergné sluzby;
* riziko nekomplets, pozd ¢i chybre vyuctované sluzby zakaznikn;

» riziko nekomplets, pozd ¢i chybre zaltované sluzby v &etnim systému.

Kazdé z &chto dikich rizik, nebude-lfadre rozpoznano @izeno, niize ve svem ikledku

zpisobit vyznamné Skody.

5.1.3.2 Kvantifikace rizika

Po identifikovani rizik je nutné kvantifikovat potencialni velikost ztraty, nebo-li
zavaznost hrozby ktera je odvozena od absolutni hodnoty zti§bhy ¢i nadhodnoceni.
Do této hodnoty by sy byt zahrnuty i ndklady na znovuobnoveirinosti aktiva, nebo

naklady na odstrani disledki hrozby zgisobenych zakaznikovi nebo fiém

Pro vypa@et potenciélni velikosti ztraty je nutngtanovit pravdépodobnost vzniku
konkrétni hrozby. Cim vy3si je pravépodobnost, Ze k néjznivé udalosti dojde, timesi
je pravépodobnost odchylky od vysledkv ngjz doufame, a tim &Si je tedy riziko.
Urceni potencialni (@kavané) absolutni velikosti ztratyijmi, nebo nadhodnoceni
piijma u kazdé hrozby v dané situaci je poté nasobkmmvdEpodobnosti dané ztraty
(nadhodnoceni) a velikosti potencialni ztraty. Hmdnztraty se¢asem mni a méni
se i pravdpodobnost vyskytu udalosti @gobené hrozbou. Vyget velikosti

piedpokladané ztraty Z (t)dasovém intervalu <O,.P Ize vyjadit nasledovg:

To

Z (1) =Ir(t)- v (t) « dt
0
Kde:

r (t) je funkce Kase, vyjatkena pravépodobnosti z intervalu <0, 1 >

Vv (t) je funkce ztraty ¥ase (tato funkce je obvykle skokova, nabyvajidruty O nebo 1)

dt je velikost potencialni ztraty

Z (t) je velikost pedpokladané ztraty &asovém intervalu <0, To >, kterou se snazime

pochopitel@ optimalizovat, tj. snaZzime se najit minimum funkcg) .
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5.1.3.3 Uspgadani priorit rizik — rizikové pozice

Pred rozhodnutim o dalSim osudu rizik je nutné #tizdizika do skupin, usp@dat
je dle priorit a zarrit se na kiéové rizikové oblastiRizikim spojenym s vySSi tvrdosti,
nebo-li s ¥tSim dopadem ztraty kipad® vyskytu nepiznivé situace, bude muset byt
vénovana vysSi pozornost ve srovnani s riziky jinymi.

Podle potencialniho fingniho dopadu ztratgi nadhodnoceni ffima mazeme rizika
rozclit do ¥ skupin

» kritické riziko : sem se obvykl¢éadi veSkera ohroZeni, jejichZz potencialni ztraty
jsou takovéhdddu, Ze vyusti ve vazny poklesijpu (piip. ve finagni problémy
firmy), anebo ve vazné&atni zkresleni fijjmu v ptipadt vzniku nadhodnoceni;

o dilezité riziko: je ohroZeni, jehoZz potencialni ztraty vyzna&msnizi gijmy
spole&nosti, anebo nedojde ké¢ekavanémuistu @ijmu. V pripad nadhodnoceni
piijmu vyznam zkresli vysi pijmut

» béZné riziko: ohroZeni, jehoZz potenciélni ztratyijmt zpisobi mén zavazny
pokles pijma ¢i zkresleni pijmu, avSak je-li mozné dnit levné a rychlé

protiopateni, spolénost by je nila realizovat.

Tyto definice jsou znaé obecné a pro kazdou firmute znamenat kritickéi dilezité
riziko néco jiného v zavislosti na velikosti spofesti, firemni a revenue assurance
strategii a na postojich managementu Kk riziku. 2abgtné povaZzuji, aby management
firmy a funkce revenue assurance diisg dohod o jednozn&ném stanoveni hranice
mezi tmito tremi skupinami rizik. Hranice rizik mohou byt vyjaay v absolutnim
financnim vyjadeni ztraty pijmu ¢i nadhodnoceni nebo jako % z celkovychjma.

Napiklad bizna rizika mohou byt ohroZenitadech statisic dilezita rizika viadech

nékolika miliéna, kritickd rizika viadech desitek milidn

Vysledkem analyzy rizik spojenych s generovanimpea@ovanim fijmu je definovani
rizikové pozice v fijmech, coz mzeme znazornit graficky st@njako na obrazku
uvedeném nize. U rizikové pozice je vhodné, abynagament stanovil hranici
piijatelného rizika, jenz odduje zbytkova rizika, tedy ta, ktera jsou nizSi mekererni

arovei. Referedni Urover je v revenue assurance strategii managementenovsiad

hodnota velikosti ztrat, kteréika, zda se jeStproti riziku maci nema podnikat dalsi
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protiopateni za delem jeho snizeni. Referar Urovei by nela byt na takové urovni, aby

dopad hrozby zbytkoveého rizika byl tak maly, Zelze zanedbat.

Obrazek 5-2: Rizikové pozice v pijmech

Pravdépodobnost rizika v %
A

100

Hranice piuatelneho rizika

/

Riziko - 4

[ SR

Riziko-3

Riziko -6

Riziko -1

d

»
>

zanedbatelna vySSi znana existergni totalni
Ztrata

Pramen: Rais K., Smejkal \Rizeni rizik, Grada, Praha 2003

Ukolem funkce revenue assurance v raitizeni rizik je tedy zmnit rizikovou pozici
podniku. Vysledkyhodnoceni rizik uréuji priority , na co se postupnzantiovat.
Je obvyklé, Ze proces hodnoceni rizika stanovowpdteni se opakuje &kolikrat

za sebou, aby byly pokryty dilsub-procesy aiznécinnosti.

5.1.3.4 Metody analyzy rizik

V krétkosti bych se je&trada vratila ke dtma zakladnim metodam teorie analyzy rizik
které jsou obecnhuréeny k vyjadeni veltin rizik a Ize je dobe pouZzit i pro rizika Gnik
a nadhodnoceni. Metody jsou réfhy na kvantitativni a kvalitativni.

» Kvantitativni metody jsou zaloZzeny na matematickém vypo rizika z frekvence

vyskytu hrozby a jejiho dopadu. Vyjagi dopad ve finagnich terminech jako jsou

% Rais K., Smejkal V.Rizen rizik, Grada, Praha 2003, ISBN:80-247-0198t785
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tisice K. Negastji je vyjadieno riziko ve form ro¢nich gredpokladanych ztrat. Jsou
vice exaktni a vyzZaduji vice usilicasu, poskytuji vSak fin&ni vyjadreni rizik, které
je pro jejich zvladani vyhodysi. Nevyhodou je jejich natoost na provedeni
a zpracovani vysledk vysoce formalizovany postup, jenZzuabe vést k tomu,
Ze nebudou postihnuta specifika posuzovaného swbjékezi kvantitativni metody
pati nagiklad metoda COBRA, MELISA, CRAMM a dalSi obecnéetodika
je Metodika @Risk, RiskPAC, nebo RiskWatch.

Kvalitativni metody jsou obvykle zalozené na kvalifikovaném odhade,ehuzel
kontrola efektivnosti naklad se u &chto metod znesnadje. Obvykle pinasi
problémy v oblasti zvladani rizik, fip posuzovani fjatelnosti finagnich naklad
nutnych k eliminaci hrozby, ktera e byt kvalitativni metodou charakterizovana
je metoda Gelovychinterview Delphi, jejiz vyhoda je v tom, Ze &uje, co se mize
stat a za jakych podminek. Metodu Ize poutit pnplementaci zcela nové funkce
revenue assurance & prvnim mapovani rizik souvisejicich #jmy. Metoda spdiva

v fizeném kontaktu revenue assurance specialisty ertgxp jednotlivych fun&nich
Gtvarii. Metoda Delphi pouZiva pro rizikovou analyzu saubtézek, picemz obvykle
jsou tyto otazky tvieny pevnou fedem danowasti, a variabilntasti, dle pitbe¢hu
pohovoru a postaveni respondenta. DalSi vyhodauntétody je menSi n&foost na
spotebu zdroj a ¢asu. Je mozné zohlednit specifika posuzovanéhanramiho
systému, jeho spravce, okoli a uzivatelKritizovana absence jednozm&ho
finantniho vyjadeni je odstranitelna Zeenénim tohoto kritéria do pohoviy které
v pIné variant metody Delphi probihaji vicestiipgve — iterané: vysledky z i-tého
kola rozhovoil jsou po svém statistickém zpracovanéledany respondefim, ktei
jsou vyzvani, aby zaujali Kmto souhrnnym vysledikn stanovisko a fjpadré
korigovali, nebo naopak adaznili své fivodni stanoviska. Tim dochazi k prosazeni
nejpodstat®Sich hypotéz, aniz by byli respondenti ovkwn dominantnimi
piislusniky skupiny. Dopotiuje se provedeni 2 az 3 iteradi, ¢ialSim naiistu vziista
statisticka chyba. V ramci metody Delphi se pouivézné subvarianty, naiklad
metoda anketni analyzy, metoda sé¢énaebo metoda matic
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5.1.4 Navrh protiopat¥eni a analyza naklad a piinosi

5.1.4.1 Navrh protiopateni

DalSim krokem f ftizeni rizik je vymyslet, navrhnout a analyzovat mézlternativni
protiopateni, ktera Ize definovat jako postup, proces, ptane technicky prostdek
nebo cokoliv, co bylo speciamavrzeno pro ochrandgd hrozbou, pro eliminaci hrozby,
pro zmirrgéni pisobeni nasledkhrozby, sniZzeni zranitelnosti nebo pro detekcadeaciho
vlivu. Cilem navrzeného protiogahi je as indikovat psobeni hrozby a ipdejit
moznosti jejiho plného uplaini. Protiopateni nuze byt také zateno na oblast
obnovenicinnosti po realném gsobeni hrozby. Podrobjn se budu ¥novat technikam
protiopateni pro eliminaci hrozeb aipobeni jejich nasledkv kapitole 6.

5.1.4.2 Analyza naklad a prinos:

U kazdého protiop&tni sm¢irovaného naeseni konkrétni hrozby (rizika) jéeba utit
naklady na snizenii eliminaci rizika a vypoitat jeho pinosy. Na kazdé opani by se
melo divat jako na investici, u niz je nutné vyjfat také efektivnost investice do daného
opateni nejlépe progednictvim zakladniho ukazatelsté sodasné hodnoty. Realizovana
by mely byt jen ta opaeni, u nichz naklady négvysi jejich pinosy a u nichz j€ista
sowasna hodnota &Si nez nula. U fijimanych opatni musi revenue assurance
respektovat pravidlo kladnéisté sodasné hodnoty, jedéntak bude plnohodno#n

prispivat ke zvySovani zisku a generovani volnychépeith tok.

PredevSim v péateini fazi rozvoje funkce revenue assurance, kdy g@edovano dgeseni
mnoha di¢i hrozeb najednou, je nanejvys vhodné znézorsiedky analyzy graficky, tak
aby bylo zejmé, jakou kombinaci naklach @inosi s sebou nese konkrétni protidiesi.
Usnadni to orientaci managementuegenych problémech a transparénto bude
demonstrovat souhrnné vysledky analyzy. &s@ to urychli a usnadni rozhodovani
managementu o vyhu prioritnich opateni.

Na ose (X) nize uvedeného grafu jsou naneseny dyaklaojené s implementaci a na ose
(y) prinosy. Navrzena opani je nutné umistit do jednotlivych kvadnamta zaklad
kombinace jeho nékléid a pinosi. Z ekonomického hlediska jsou nejatraktjém
opateni, kterd se nalézaji v lLkvadrantu, u nichaijsaklady na implementaci nizké

a pinosy vysoké. Tato budou praygbdobré zvolena za prioritni a &o by byt mozné
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je relativie implementovat. Op#&tnim sé&mito charakteristikami séik&d quick wins.
Pro ukazku jsem do grafu nakiach pinosi zakreslila ®kolik praktickych piklada
revenue assurance protioifesti.

Obrazek 5-3: Naklady a gFinosy navrhovanych protiopateni

Vysoke

PFinosy

Nizké

Nizké

A\

Vysoké
Naklady na implementac
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5.1.5 Implementace opateni

Rozhodnuti o vyéru a realizaci protiop#&ni je kritickou fazi procestizeni rizik, nebé
je rozhodovano o tom, jak firma hodla praktickyogpoznanymi riziky nalozit. U kazdého
opateni by n¢lo byt revenue assurance Utvarem navrzedlmlik variant opateni pro
kazdé rozpoznané riziko (hrozbu). ¥pad, Ze naklady na eliminaci rizika jsouils
vysoké, ¢asto je volen fistup bedlivého sledovani vyvoje rizika a jéppaven plan

na snizeni dopadu negativniakskbdki, pokud riziko realé nastane.

Rozhodnuti je provatho bul’ vedenim revenue assurance Utvarunavaznosti
na vytyenou revenue assurance strategii, a tdaipepgt finantné mérgé naranych
opateni. Jedna-li se o finan¢ nara@né opaiteni, jehoz hodnotaigvysi stanovenou
hranici, rozhodnuti o implementacati zamitnuti opaeni musi dinit vrcholovy
management. P rozhodnuti o #Bkolika opatenich najednou se také stanowvuji priority,
podle kterych jsou nasledmpateni implementovana.

Za implementaci op#ni na sniZzeni rizik Unika nadhodnoceni je odpainy revenue
assurance Utvar. Je vybran zastupce utvaru, kidiyimplementaci op&ni v ramci
pravidel projektovéhdizeni. Na implementaci ogani obvykle pracuje tym lidi Ziznych
funkénich Gtvad a je-li teba technicky vyvo§i Uprava systéiin nezbytnou satésti tymu

je také interni programator nebo extenajata spoknost.

P implementaci opdéni je také rozhodnuto o zodgowosti za ndsledny vykon opai

v praxi, nap. za monitorovani nav implementované kontroly. B opateni bude
vykonavano revenue assurance Utvarem, anebo mjuevassurance po dokalvedenim
deleguje na &ktery funkeni Gtvar, ktery k Bmu ma odpo¥dnosti nejblize. V pipact

delegovani, revenue assurance verifikuje peostictvim svych auditspravnost provaahi

opateni a sotasre vyZaduje od funéniho Utvaru pravidelny reporting vysladk
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5.1.6 Vyhodnocovani &innosti opatreni

Po implementaci protiopiani je teba provad kontrolni aktivity, které ogtuji, Ze reakce

na rizika jsou efektivé realizovana a obe&nmonitorovat vyvoj rizika, zda nedochazi
k jeho vzniku. V pipact nedostaténé (Einnosti opaiteni je nutné jej korigovat. Za vykon
vyhodnocovani je odp@dny bul’ revenue assurance Utvar, anebo delegovanyciiink

Utvar.

5.1.7 Monitorovani vysledki

S vyhodnocovanim dinnosti opateni Gzce  souvisi monitorovani daného tgyat
a sledovani, jaké vykazuje vysledky. Cilem je bed$iledovat, zda nevznikaji népnive
udélosti, které mohou odstartovat nesrovnalostiijjgech a ¥¢as na tyto udalosti
reagovat. Monitorovani vysledkje prova@no prostednictvimrady kontrolnich aktivit,
jako je monitorovani a vyhodnocovani vyslédkontrol nastavenych v négnéjSich
bodech vynosového cyklu, audity, testovani a vyladuani vyvoje fijmovych trend.
V piipact redlného vzniku hrozby, nastava nesnadny procgsteyani giciny, rozsahu

a zavaznosti dopadu.

5.1.8 Reagovani na zniny

Uginnost a vyznam kazdého implementovanéhofepatse mze razem zmnit, dojde-li
ke znené v procesu realizace figmu, nagiklad k implementaci nového produktu,
technické Uprav systému za delem zvySeni jeho vykonnosti, k reorganizagktarého
funkéniho Utvaru a podokin Z tohoto dvodu je nutné pravidetnrevidovat platnost
existujicich zejména monitorovacich digati, zda jsou i po provedené @ami schopny
véas indikovat, bezprastdre hrozici, nebo reatnvznikly problém. Pokud nikoliv, anebo
pokud s sebou z&na ginese nova rizika, jeféba znovu rozjet kolo procesizeni rizik

od z&atku.
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5.2 Reseni hrozicich nebo reakvzniklych Gnik

Druhym dilezitym dkolem Uutvaru revenue assurancetrg8eni hrozicich nebo redln
vzniklych Uniki. Podstatou tohoto Ukolu je kompleéxna efektivie feSit Uniky
¢i nadhodnoceni fimu, které hrozi nebo reanvznikly. Fi jeho plreéni by revenue
assurance o postupovat dlenetodiky ,Detekce — VySefeni —ReSeni — Prevence*

Obréazek 5-4: Metodika D-V-R-P

Prevence A Detekce
Proces\
Organizace
Technologie
Reseni W, M vysetreni

5.2.1 Detekce

Pokud se nepodfiatnikim a nadhodnocenimiipmi plnohodnots piredejit, anebo bylo
rozhodnuto, Ze riziko bude jen monitorovano, angbiko nebylo doposud rozpoznano,
muze dojit k realnému unikurma, ¢i bezprostedni hrozk. Potom je kikové Was toto
detekovat, vas se s hrozbami vyfimlat a zamezi€im nejzavazgsSim dopadm, které

hrozi, neni-li podniknuto nic.

Detekovani je provasho prostednictvim specialnich technikiiRladem ntize bytiada
monitorovacich kontrol v ramci celého vynosoveéhdklgy které maji specialni logiku
definovanou odborniky na revenue assurance a Kkigoé obvykle zabudované
do specialniho systémového nastroje nazyvanéehoateineélektronicky revenue assurance
dashboard® .

40V anglicting se pouziva pojem end-to-end electronic dashbdamto centralni dashboard je multifunk
nastroj, ktery v sab poji funkcionalitu detektivni, analytickou i prewé&/ni a jsou v 8m zabudovany
veskeré detektivni, analytické i preventivni kohtnatvaru revenue assurance.
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DalSimi opattenimi, kterd jsou schopna detekovat problén¥ijmp, jsou specialé
nastavené alarmy, kontroly zabudované v systémmobho audity a testovani v ostrém
provozu. Tato forma detekce je proaktivni a obvyklschopna zachytit problém v raném

stadiu, takZze nedochazi k v&@&im problénim na stra#é firmy nebo zakaznika.

Problémy s fijmy nemés ¢asto byvaji také detekovany na zaklaghozorrni ¢i stiznosti
zakaznika. V této situaci $eSeni komplikuje, nelvgoroblém trva jiz delSi dobu a je nutné

velmi citlivé pristupovat kieSeni negativnichidledki na zdkaznika a firmu.

5.2.2 Vysetirovani

VysSetovani je proces pokouSeni se o potvrzeni, &ysvi a odhaleni detail které
se vztahuji k ufitému pode#eni na problém. Typicky je vySewani spougho za situace,
kdy bylo réco poderelého indikovano v ramci informiaiho systémugi nastavenych

proces mezi jednotlivymi Utvary.

V ramci procesu vysSgivani se revenue assurance odbornici pokouSeftzisktup ke
vSem souvisejicim souhion a systéram, které mohou poskytnout nahled na rozsah
problému, pi¢iny a disledky. VySetovatel musi byt expert v mnoha oblastech a musi mit
dobré pracovni znalosti inforrfr@ich systém v ramci oblasti, kterou vySefie. Dale musi
umét velmi dolfe pracovat s daty, vyuzivat analytické nastrojetn statistickych
nastrofi, data mining, SQL, ad-hoc reporting a jiné. Vd&h gipack je také nutna
sowinnost funkniho experta zodp@dného za provoz konkrétniho inforémého systému,

nebo zodpovidajiciho zast doteného procesu.

Pti feSeni komplikovanych problémobvykle revenue assurance svolavéida specialni
tym funkcnich specialist, ktefi s vySetovanim areSenim problému pomahajiagledky
problému majicasto dopad nacé¢Rkolik Gtvami a je teba spravé zkoordinovat jejich
napravu ve vSeckt¢hto dotenych utvarech.

VySetovani pati mezi dilezité a obtizné funkce revenue assurance a jeblmdkem

musi byt jasné @eni rozsahu problému, kvantifikace ztrat &eai @icin a disledki

problému.
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5.2.3 Néprava dusledki

Kompletni vyeSeni problému s Uniky a nadhodnoceniiijmi znamena rychle napravit
vSechny vzniklé dsledky a poprat se s odstéamm picin. UvaZujme, Ze nastala
systémova chyba s agevanim SMS zasilanych vramci domacié,sia to takova,
Ze systémem bylattovana vysSi cena. Konkrétnimisledky chyby jsou tedy SMS sluzby
oceréné za vySSi cenu, neZz je uvedeno v ceniku. Pokilm iy vySetovani zjiséno,
Ze takto byli ,postizeni® vSichni zakaznici, Ktea posledni tyden pouZzivali tuto sluzbu
SMS, je nutné okam&itzajistit precergni sluzby tak, aby cena na fakty ktera se bude
vytvaret v nejbliz8ich do byla jiz uvedena spragn Ukolem revenue assurance
je napravudchto disledki ridit.

5.2.4 Odstranovani pri¢in

ObtiZnou cinnosti je odstrigovani zjiSénych gicin problénmi. Prakticky to znamena
prosazeni zeénm do systém, procef, procedur a fungovani GtvarOdstraovani fFicin,
jedna-li se o systémovou chybupibe byt rekdy jednoduché, protoze programatoglad
zmeénu do aplikacesi referergnich tabulek, a vSe jechem rékolika hodin nebo din
do upravy ®kolika systému, jez jsou vzajerprovazany. V tomto ifpadt je nutné

rozhodnuti vrcholového managementu, kterou altemmiatariantureSeni zvolit.

5.2.5 Prevence

Reseni konkrétniho Gnikéi nadhodnoceni ffjma znamena pro revenue assurance Gtvar
novou cennou zkuSenost, ze které je nutné seéitpde to konkrétni ipklad, ktery Ize
pouzit @ argumentaci, prdje nutné dbat na zaj&ti piijmu, konkrétni piklad toho,

Ze realizace ifyjmu nefunguje perfekthy pokud ji nai wvenovana padebna pée.

Je to prakticky dvod, pr@& je treba ¥novat pozornost prevenci obdobnych situaci
v budoucnu. Je to realny vstup pro kalkulaci naosti investice do prevence. Cé&Seni
problému je tedy vhodné dotahnout az do faze peevebdobnych ippadi v budoucnu,

i kdyz jeji prosazeni byva bolestivé, mnohdy fitr@n nakladné a nesouci své plody
v del§im ¢asovém horizontu. Pokud je vSak zvolena vhodnaamtai a zafunguje

dle aiekavani, tak ma na spohost, jeji procesy a systémy velmi pozitivni dopady
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5.3 ZajiStovani efektivniho kontrolniho systému

Tretim Ukolem utvaru revenue assurance je taaj@ni efektivniho kontrolniho systému
v ramci vynosového cyklu, jehoz slozkou je takgeni rizik, které pspiva k jeho
kultivaci. Tento ukol je realizovan také s cilenmg#t integritu, gesnost a kompletnost
reportovanych $ima ve finartnich vykazech a informovat ofiméiené spolehlivosti

procesu realizovanitpma.

5.3.1 Budovani kontrolniho systému

Pfi budovani, rozvijeni a zajidvani vnitniho kontrolniho systému v ramci vynosoveho
cyklu revenue assurancéepira gistup COSO, ktery je povazovan za nejefek§¥n
ramec interni kontroly, ktery v ssasné dob existuje *. Podle COSO* je: ,vnitni
kontrola proces uskutgovany pedstavenstvem, dozdr radou, managementem
a ostatnimi pracovniky organizace, vy®oy pro zvySovani stupnistoty z hlediska
dosahovani cil, a to v nasledujicich kategoriich: efektivnost &@ndost operaci,
verohodnost (¥rnost, spolehlivost) finamich vykai#, dodrZzovani platnych zakén
a norem“. V roce 2004 byl fivodni tento COSO rdmec rog jeS¢ o konceptrizeni
podnikatelskych rizik.

Tento kontrolni model, ktery ve svémnpm rozsahu revenue assurance aplikuje,
je postaven na nasledujicich principech:
. Sirok& definice kontroly zahrnujici vSechny podni& aktivity;
. kontrola neni jen monitorovani acteni, ale proces Zmé vazby, ktery vede
k neustalému zdokonalovani;
. roste vyznam moznosti kontroly sebe sama;

. predpoklada se odpésinost za kontrolni proces.

PrestoZe je kontrola proces, jeffiinost je v daném okamziku. Sklada sett pzajemré
propojenych slozek, které jsou integrovany do psa¢izeni a jsou odvozeny odigobu,
jakym je organizac#&izena. Slozky kontroly jsou :

. kontrolni prostedi -prostedi pro vnitni kontrolu;

41 Justin RRizeni podnikatelskych rizik — novy COSO ramec 20@dderniiizeni 11/2004
42 Dvoréacek J.: Interni audit a kontrola, C.H.Beck, Prah@®0SBN 80-7179-410-4, str.45
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. hodnoceni rizik spaiva v identifikaci rizik pro dosazeni @ik zaklad pro weni,
jak maji byt rizikatizena;

. kontrolni cinnosti / aktivity — jsou politiky a postupy pomahajici zabedpe
splreni fidicich pokyid;

. informace a komunikace- je teba brat vazh odpowdnost za kontrolu,
zamestnanci musi chapat roli v systému wmit kontroly. Je ieba vyuzit
prostedky pro sdlovani;

. monitorovani —dohled nad systémem it kontroly — proces astujici

dodrzovani adekvatniho fungovani systéemuibgnu casu.

Revenue assurance svymi aktivitami zajj8, aby dochazelo ke kontinualnimu zlepSovani
téchto piti slozek vramci procesu realizaceijmu. Vnitini kontrolni systém nad
vynosovym procesem ve své podstaxistuje z hlediska zakladnich podnikatelskych
duvodi a musi byt propleten s operativnitimnostmi firmy. Ri realizaci fiznych opateni

a zlepSeni musi revenue assurance pokazdé pedarovat svou roli a roli ostatnich
funkénich odéleni v rAmci vynosového cyklu. N#glad ukit, které kontrolni¢innosti
budou ve sprav konkrétniho funkniho atvaru a které budou v jeji vyhradni
zodpowdnosti. Tohoto mZe byt vSak dosazeno pouze tehdy, pokud vrcholovy
management da revenue assurance jasny mandat émanylve statutu, ktery je podiem
strategickym tizenim. Vopaném gipact budou vznikat mezi revenue assurance
a funikcnimi Gtvary spory o odp@dnosti a vykon zlepSovacich opati bude znané

ztizen.

Vnitini kontrolni systém se sklada mimo jiné Zidih kontrolnichcinnosti. Diki kontrolu
Ize definovat jako souhrn aktivit, které maji zhpravidelre zjistovat negativni odchylky
mezi skuténym stavem a stavem pozadovanym. Revenue assukaomieoly maji
obvykle charakter komplexnich detektivnich, nebo-limonitorovacich kontrol. Jejich
Ucelem je monitorovat spravnost fungovani vynosovéhdu od z&atku aZz do jeho konce
(tzv. end-to-end) a preyovat, zda generovani a zpracovani zaznangrijmech probih&a
piesré, kompletd a Was. Logika kontrol je postavena tak, abyawy detekovaly
tzv.,chybové situace" v podé@todchylek mezi skuteiym a poZzadovanym stavem, nebo-li
hrozici ¢i vzniklé aniky @ijma. Pra¢ implementace silnych a dinnych kontrol nad

vynosovym cyklem, které ¢as zachyti prvni symptomy hroziciho problémy jenz
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by mohl vyustit ve ztratwi nadhodnoceni ffima v piéipad jeho néeSeni,je jednou
Z nejuéinnéjSich metod minimalizace ztrat a nadhodnoceniijm .
Specialni revenue assurance kontroly ¢lenit do nasledujicich kategorii:

» kontroly kompletnosti zpracovanych dat ke vSemitggposkytovanych sluzeb;

» kontroly presnosti ocedni a fakturace ke vSem tym poskytovanych sluzeb;

» kontroly aktivace zakaznickych sluzeb;

» kontroly fungovani provoznich systém

» sledovani fijmovych trend.
Detailnim vys¥tlenim techniky &chto kontrol se budu zabyvat v kapitole 6. Techmky
eliminaci uniki a nadhodnoceni.
Cim komplexwjsi systém kontrol a repdrt tim niz3i je riziko nef@snosti
a nekompletnosti v reportovanychrijmech a sotasré tim niz8i riziko vzniku
nezaregistrovaného unikti nadhodnoceni. OvSem na druhé str&wrorba komplexnich
kontrolnich repoit tohoto typu niZze byt extrém& drahd a ve vysledku nighledna.
Jejich organizace a #pob provadni ovliviuje vyslednou efektivnost revenue assurance
¢innosti. Ztohoto dvodu je nutné pravidetn revidovat platnost jiz existujicich
kontrolnich repoift a vytv&et nové, které budou reflektovat novéemmm

5.3.2 Monitorovani vysledki kontrol

Monitorovani vysledl kontrol provadi revenue assurance uty@mp pouze u ktovych
kontrol. Ostatni deleguje na futtk Utvary a Zzada si od nich informace fpac vzniku
odchylek. Nekteré z kontrol jsou pkhautomatizované a provgdse specialnim nastrojem
(k tomu vice kapitola 6) a analyzuji se az jejicisledky, jiné jsou jencasté&né
automatizované a vyzaduji dodaté uzivatelské operace, aby byl ziskanteimy

vysledek.

Monitorovani vysledi kontrol v reportech ma za cil:
* v¢as detekovat podsdé odchylky vysledk kontrol;
» véas poskytnout voditko k potencialnim probtéms realizaci fijmu;
* viéas a pesrt urtit misto ve vynosovém cyklu, kde hrodi jiz vznikl problém

s realizaci gjmu;
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e m¢fit a reportovat detailni efektivnost &ith procesd a detailni provozni aktivity

individualnich systérin

Monitorovani kontrol poskytuje specialish na revenue assuranceelpled o vysledcich
kontrol. Odchylky ¥tSi nez akceptovatelna mez jsaegnttem nasledného vydetvani,
napravnych op#&eni disledlii i pricin. Monitorovani slouzi pro uji§hi, zda vSechny

klicové prvky vynosové procesu naléziinguiji.

5.4 Vyhledavani prilezitosti k maximalizaci prijm

Ctvrtym dileZitym Ukolem revenue assurance je vyhledavéitézitosti k maximalizaci
piijma. Pokud revenue assurance identifikuje takovidefitost, nélo by byt také hlavnim
lidrem jeji implementace do praxe. Pro jgsh predstavu uvedu &kolik praktickych

piikladi prilezitosti.

N

systémech a manualnich operacich, které Zb§teripravuji firmu o gijmy. Frikladem

muze byt situace, kdy zakaznikovi byla nabidnutavake sluzby zasilani MMS zprav,
on nabidku fijal a rozhodl se sluzbu zakoupit a vyuZivat. Ofmraakaznické linky vSak
udélal chybu g aktivaci a ve vysledku sluzba nebyla zakaznilaktivovana. Zakaznik

nakonec sluzbu neie vyuzivat a negeneruje fismynosy, které byval mohl generovat.

Druhou skupinou filezitosti je odstratni nevhodnych a neefekti¥mastavenych procés
podporujicich generovantipni, dale nevyhodnych metod pro vyed ceny a odstrani
nedostaténych kapacita. Konkrétnimiikladem niize byt navrh na drobnou zmu

v zaokrouhlovani délky hovarsmerovanych z konkuremi si€ do nasi sé& Drobna
zmeéna mize zvysit pijmy o nékolik miliona mésicné, aniz by to znamenalo zvySovani cen
pro koncové zakazniky. fiPanalyzach poplatk za snérovani hovoli muze revenue
assurance zjistit, Ze konkurence ve své siti zadiuje snérované hovory jinou metodou,
nez jeho firma. Tudiz domovska firma zhyte pccitd s nizsi délkou volani a kalkuluje
si nizSi poplatky za s#énovani. Znména metody povede Ktovani vysSich poplatk

konkurernimu operatorovi, ale séasré budou uplatovana rovnocenna pravidla.
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Dale @i auditu rekterého z podfrnych proces muze revenue assurance zjistit, Ze zcela
neefektivni procedury, anebo nedostatelokalni kapacita brzdi zakaznika od okamzitého
vyuzivani sluzeb. DalSimiiladem je zji&ni, Ze zakaznikm nejsouradre doruwovany
MMS zpravy utitého typu, a protoze MMS zpravy lze Wdvavat az fi radném
doruieni, operétor tak zbyta¢ nemaximalizuje svéipmy.

Mezi metody, které mohou byt pouZzity pro vyhledavgiflezitosti k maximalizaci fjjma,
pati (ast na projektechipimplementaci novych produkta auditovani. Tyto dv
metody popiSi podrok#i v dalSim textu. Pro usgné vyhledavani je ale nezbytné
kontinualni prohlubovani znalosti o chystanych avadnych znénach a samdejme

dobré know-how procesu realizad@ypi véetre jeho technickych a fina@mich aspekt.

5.4.1 Ué&ast na projektech implementace novych produki

Bez aktivni participace nafipraw novych produki a znén do procesu realizacéijmu

by revenue assurance fungovalo jen pdatéi a vrhalo by ji do role reaktivniho hasi
ohrg. Ugast na projektech dava revenue assurance mocnoyxigitavenosti na nové
okolnosti, které s sebou nese chystané&rama tim padem schopnostag minimalizovat
realné uniky a nadhodnoceniijmi. Sowasre ji ptindSi nové informace a znalosti, které
nutré pottebuje krychlé orientaci v novych problémech a cich. Ripravenost

na chystanou zému miZe nabyvat &kolika podob.

Kazdého projektu za#&eného na implementaci nového produktu, nebo jin€&nym
souvisejici s realizaci fpma, by se mil aktivneé (¢astnit zastupce Utvaru revenue
assurance. Jeho ukolem je detaibe seznamit stipravovanymi zminami, procesnim

a technickym navrhem fungovani nového produktu,ynovtechnologiemi, budou-li
implementovany. Dale musi definovat a prosazovaa@avky na zajihi maximalni
efektivnosti proces a bezpeénosti technického zpracovani zazram pgijmech. Musi
zmapovat rizika a navrhnout opai na jejich eliminaci. Neni-li mozné&iginu rizika
zmirnit, jeho Ukolem je navrhnout vhodnou technikak &inné monitorovat vznik
negiznivé udalosti a ffpravit akéni plan dalSiho postupu. Manazer projektu musi byt

informovan o rizicich spojenych sijny a n€l by byt zainteresovan na jejiéfzeni.
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5.4.2 Auditovani a testovani

Cinnost auditovani, nebo-li nezavislé petwani, provadi revenue assurance Utvar
v n¢kolika pripadech. Jednak jej vyuziva pro pawani efektivnosti kontrol nadiipmy,
jejichz provadni je delegovano na futiki Utvar. Takovych kontrol jsou desitky a revenue
assurance si musi byt jisté, Ze kontroly jsou seMeidlni, funguji a jsou pravidein
provadgny. Dale jej vyuziva i provéiovani spravnosti zpracovanychijmua v téch
castech vynosového cyklu, kde nejsou implementovéiogtaténé silné kontroly.
Duvodem chyBjicich kontrol je obvykle technicka neproveditelhogravidelné kontroly
na celé bazi dat, anebo nedostagée kapacita dasova, finatni) nutna pro jeji
implementaci. Proto odbornik na revenue assurangétych periodach prastuje data,
aktivity a zji%uje, zda proces v darkdsti funguje spravh Dale je auditovani vyuzivano
pro identifikaci rizik v ugitém podprocesu, ktery byl v minulosti ohodnocexkoj
bezrizikovy, a je nutno zjistit, zda se jeho stupieikovosti nezninil. Auditovani je také
¢asto pouzivanoipbudovani funkce revenue assurandetéto gilezitosti je komplexa
mapovan vynosovy cyklus a u jehoddlth ¢asti jsou identifikovany realné a potencialni

hrozby uniki ¢i nadhodnoceni.

Vysledky auditu jsou zpracovany do auditni zprayyrezentovany managementu. Zprava
obsahuje mimo jinéfstup k auditu, jeho cile, nalezy, jejich zavaZznoavrhy na napravu

véetre akéniho planu.

Metodika testovani ditého vzorku dat o ifljmech, nebo uitého vzorku zakaznik

za limitované obdobi, je pouZivana jak v rdmci rewe assurance audlittak v ramci
implementace novych produkt Po uvedeni novych sluzeb na trh revenue assurance
planuje testovaci scéftda ve spolupraci s testovacim &édim prowiuje, zda proces
poskytovani sluzeb a realizaceijma funguje dle o¢ekavani a dle definovanych
poZadavk. Timto testovanim zjifije zejména spravnou funkcionalitu technickych

systéni a jejich gesnost fi zpracovani fijmau.

Neni neobvyklé, Ze atvar interniho auditu si v&d&polupraci revenue assurande p
provadni svych vlastnich audit ZAd4 revenue assurance o detailni §en dat
0 vynosech \asti procesu, se kterym sam interni audit nem#& adusSenosti (zejména

technickych).
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DalSi metodou vyhledavanirifezitosti k maximalizaci fijma je end-to-end testovani
vynosového cyklu.Nejlépe k tomu slouzi specialni automaticky nastiegvany test call
generator, ktery pitmezi detektivni nastroje, o nichz pojednava kdpit.4.1 Detektivni
nastroje. Welem tohoto nastroje je nezavisle otestovat spigtvposkytovani a diovani
sluzby od z&itku procesu az do konce procesu. Do test callrgtre jsou vioZzeny SIM
karty, které se chovaji jako zakaznik, maji aktesee tzné sluzby a provégl
pieddefinované akce (volaji, posilaji SMS). V nawstnna to tento systém automaticky
vyhodnocuje, zda sluzba byiadrg, v¢as a kvalité poskytnuta, zda byla spravanmgiena
jeji délka a zda byitadre vytvoien zdznam. Dale zda do zaznamu o siuidy sprave
vloZzeny vSechny parametry sluzby, zda byl zaznamasva kompleth predan mezi

systémy, ocedn, vy&tovan zakaznikovi a spré¥malEtovan v @&etnictvi firmy.
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6 Techniky pro eliminaci unika a nhadhodnoceni pijm

PIréni revenue assurance UkolyZaduje jak osvojeni si obecné revenue assurance
metodologie, tak dobrou znalost d@éh technik pro eliminaci untk a nadhodnoceni
piijmu. Techniky jsou satésti metodologie a viedchozi kapitole jsem se o nich jiz
krdtce zminila. Aby byly techniky spr&¥npochopeny, fedstavim je detaibii

v samostatné kapitole. Revenue assurance technikyji rmpodobu alternativnich
protiopateni. Protiopdeni Ize definovat jako postup, proces, proceduaghricky
prostedek nebo cokoliv, co bylo specidlmavrzeno pro ochranutgd hrozbou,

po eliminaci hrozby, pro zmigni pisobeni nasledkhrozby, snizeni zranitelnosti, nebo
pro detekci nezadouciho vlivu. Cilem protidgeat je &as indikovat psobeni hrozby

a pedejit moznosti jejiho plného uplétr. Protiopateni mize byt také zasfeno

na oblast obnoverinnosti po realnémysobeni hrozby.

Ukolem Gtvaru revenue assurance je velmirdamat mozné kombinace hrozeb a jejich
dusledki a (Einn¢ jim predchazet. V nasledujicim textu niéye popisi techniky pro
eliminaci hrozeb, které prameni z lidskych, systéyub nebo procesnich chyb. Poté
popiSi techniky pro &asnou detekci nezadouciho vlivu hrozeb. Poslédsi kapitoly 6
vénuji systémovym nastrin, které usnatlji realizaci protiopd&eni acasto bez nich

dané protiopdeni nelze implementovat.

6.1 Techniky pro eliminaci hrozeb

6.1.1 Hrozby lidskych chyb

Hrozby uniki a nadhodnocenifimua negasgji v telekomunik&nim sektoru prameni
z lidskych chyb pi aktivaci zakaznickych sluZzeb, nebti pealizaci nejizréjSich znén na
zékaznickych &ech. Casto se stava, ze operator zakaznické linky nebdejre zada
chybre ¢i nedplré objednavku sluzby do systému, anebo zada nekomiptékaznicka
data, chyb# zruSi pozadovanou sluzbu a podébho ma dsledek, ze zakaznik néde
vyuZivat sluzbu, o kterou Zadal, ale plati za wsismi fixni poplatek. DalSim isledkem
muze byt, Ze za sluzbu neplati, aie@sto ji neniZze vyuzivat. Nebo vigledku této chyby
systémem Spatrvypccita cenu sluzby, ffipadre ji poskytne zcela zdarma. Paleta moznych

variant hrozeb a naslednychstedki je v €chto @gipadech opravdu velmi pestra.
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VySe jmenované hrozby lze eliminovatkolika protiopatenimi, ale ¥tSina z nich
neeliminuje hrozbu zcela na nulu. Moznym protidgaim mize byt dikladné Skoleni
uzivateh na spravné ovladani systému, na spravné zadabfgdmavek a zakaznickych
dat do systému a podobnDale je vhodné vybavit uZivatele jasnymi a &tgumi
instrukcemi, jak spravnpostupovat P aktivaci konkrétni sluzby, vést je a poskytovat |
zpstnou vazbu o tom, co a jakldji Spat. Mozné je také vytudt specializované skupiny

operatod vyskolenych na uéité typy transakci, které budou perfekvladat.

Pravdpodobré nej&inngjSim, ale sotasré nejnakladgjSim opatenim, je implementace
sofistikovaného informaich systému odolného proti uzivatelskym chybamnmtd eystém
ma v sok zabudovana pravidla spravné aktivace zakaznicklgcteb a uzivateli neumozni
dokortit transakci, pokud je provedena chyhifi nekompleti. Rada telekomunikanich
operato@ toto opateni realizuje, neliorizika spojena s chybnymi aktivacemi jséasto

dosti vyznamna.

6.1.2 Hrozby systémovych chyb

Hrozby pramenici ze systémovych chyb majicasg§ji podobu nevygenerovanych
zadznand o poskytnuté sluil ztracenychéi posSkozenych zaznampri predavani mezi
systémy. Déle maji podobu chybrocergnych zaznarh, chybré vyuctovanych slev,

pausail, volnych jednotek a podobn

V tomto gipadt jsou vhodna protiopggni zangiena na technické Upravy a zdokonalovani
systéni, dikladné testovani novécéi zmeénéné funkcionality systému ipd
I po implementaci nové sluzby. Dale je nutn&itlana kvalitni programatorskou praci

a pipadné Upravy systantesit spiSe dodavatelsky.

Nezbytné je strategickkidit rozvoj slozité systémové architektury, jeZcjearakteristické
pro technologicky vyspé firmy, mezi které telekomunikace bezpochyby fipat
a uspokoji¢ ji plynule prizpisobovat novych technologickym zmam. \&tSina €chto
protiopateni je finakné nakladna a proto je nutnéildadrg zvaZovat priority.Casto
telekomunik&ni spol€nosti voli takovou strategii, Ze neeliminuji nanimalni Grové

systémove ficiny hrozeb, ale zad#iuji se na vasnou detekci isledlka hrozeb, které

95



Revenue assurance: metodologie pro zaigijma

za mnohem niz8i naklady poté opravuji. Podminkpahg disledky byly was detekovany

a opraveny a bylo zamezeno negativhimu dopadukezaéka a spolaost.

6.1.3 Hrozby procesnich chyb

Hrozby pramenici z chyb v procesech jsowasji mezery v nastaveni zodp&nosti,
piesnych postujy nebo naopak v dupli¢izodpo¥dnosti. Tyto mohou ndjklad zpisobit,

Ze vsichni kompetentni lidé nejsou informovani oéménsouvisejici s novou sluzbou
a nejsou fipraveni na jeji obsluhu. V jinéntipact se niize stat, Ze neni upravena jista
systémova funkcionalitautezita pro podporu fungovani noveé sluzby, nebe na ni i
projektovémiizeni zapomglo. Vhodnym protiopaenim jsou Upravy zodpéunosti, jast
definované hranice zodp&inosti, reorganizace, Zmy v procesech a procedurach, nebo

apravy v procesnirtizeni a ve sirnicich.

6.2 Technicky pro véasnou detekci nezadouciho vlivu hrozeb

6.2.1 Alarmy

Alarmy je vhodné mit v rdmci kazdého infortného systému, kterposkytuje sluzby

a zpracovava transakce oijmech. Jedna se o jednoduché kontroly, které spalstm

a prompte informuji zodpo¥dnou osobu (napve forne zaslani e-mail¢i SMS), pokud
nastane uity typ preddefinovaného problémsi neobvyklé udalostiCasto se jedna
o alarmy, které hlasi, ze systénmglnvypadek, pestal generovat zdznamy, generuje
duplicitni zadznamy, dale Ze systéniegtal zpracovavat transakce @ijmpech, nebo
se objevilo mnoho nezpracovanygihposkozenych zaznaima podoban. Veasneé vyeSeni

problému detekovaného alarmeniinin¢ zabrani nezadoucim dogawl hrozby.

6.2.2 Kontroly zabudované v systémech

Automatické kontroly zabudované v systémech jsoaqjiskogikou podobné alarim,

ale jejich nastaveni a fungovani je mnohem si@tia komplexgjsi. Jedna se o jakousi
naprogramovanou kontrolu, ktera \itych ¢asovych intervalech preéiuje spravnost
Zpracovani zaznaino vynosech¢i spravnost nastaveni zakaznickéhtuu Pokud tato
automatickad kontrola detekuje chybu, vygenerujernalanebo wtity chybovy report

s vi¢tem detekovanych chyb, ktery je zaslan odpimé osob na ieSeni. V jinych
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piipadech kontrola automaticky opravi detekovanow alg gedem nastaveného scéma
Automatickou opravu lze provéd pouze tedy, pokud je identifikovana znama chyba

S univerzalnim zfisobem opravy.

6.2.3 Specialni kontroly revenue assurance

Posledni kategorii op&ni jsou specialni kontroly, jejichz logika jéepré SitA na miru
pottebam zajigini a maximalizaceifjmi. Jedna se o kontroly kompletnosti zpracovanych
dat, dale o kontrolyi@snosti oceni a fakturace sluzeb a o kontroly kompletnosttgila
Jsou to také kontroly aktivace zakaznickych sluzekontroly fungovani provoznich
systénii ve vynosovém cyklu a nelze opominout ani kontrelypodol® monitorovani
piijmovych trend. V nasledujicim textu se budwnovat popisu kazdé této skupin

kontrol.

6.2.3.1 Kontroly kompletnosti zpracovanych datuzisich

Jak jiz napwida nazev, hlavnim cilem této skupiny kontrol jewfit, zda data (zaznamy)
o jednotlivych poskytovanych sluzbach  jsou kommetzpracovana od 2atku
az do konce vynosového cyklu. To znamena, zdagstaiadre a kompletd zpracovana
vSemi systémy ve vynosovém procesu a nasl&dmpletr# zaktovana do detniho

systému.

V praxi zahraninich podniki jsou tyto kontroly¢asto nazyvany jako end-to-end vynosové
kontroly. Pro usnadimi orientace jsou dale logick§yereny dle jednotlivych typ sluzeb,
které zakaznici mohou vyuZivat. Jedna sefikbga o sluzby hlasové volani v ramci
domaci sk, hlasové volani do cizich siti, konfetaen hovory, roamingové volani
ze zahrari, SMS do domaci a cizi &jthlasovaci SMS, MMS do doméci a cizi¢sit
datové sluzby GPRS/EDGEUMTS a podoba.

Logika dikich kontrol je navrzena tak, aby byly péavany nasledujici skuteosti:
* Byl ke kazdé sluzb (nag. hovoru, SMS), kterou zakaznikhem dne vyuZil,
vygenerovan na Ugdre v telekomunikani siti zi€tovatelny zaznam ?
Byl kazdy vygenerovany zfovatelnych zaznam iedan ke zpracovani

do faktur&niho systému?
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+ Vybral medigni systént® spravis vSechny zétovatelné zaznamy a 74dné omylem
nevymazal?

» Zpracoval fakturéni systém kazdyipaty ztovatelny zadznam?

* Byl kazdy z&tovatelny zaznam vyfakturovany zakaznikovi @&auan do detniho
systému?

* V ptipact, Ze zakaznici v domaci sitiiggmali hovory z konkureénich siti, jsou
zadznamy pro vSechny tyto hovory kompletni &pnavené pro vypéet vynosove
poplatku za propojeni? Byly vyfakturovany vSechngplatky za propojeni
ke konkureginimu operatorovi a s@asreé zaltovany do vlastnich vynd8

» V pripac, Ze zakaznici v domaci siti realizovali odchoaidrg do konkuretinich
siti, jsou zaznamy pro vSechny tyto hovory kompletrgipravené pro vypeet
nakladového poplatku za propojeni? @awali jsme kompleté vSechny tyto
poplatky do naSich nakla@

* V pripact, Ze byl zadkaznik v zahratia volal ze zahradii si€, tedy vyuzival
sluzbu hlasového roamingu u roamingového partnesdy mu vy(Etovany
kompletr# vSechny tyto zahragmi roamingové hovory? Byl zaplacen
roamingovému partnerovi roamingovy poplatek (adklpouze zaty roamingove
hovory, které byly vyd&tovany zadkaznikovi?

Ve vy¢tu by bylo mozné pokeavat, nicmén pro demonstraci logiky kontrol jsou tyto
piiklady jis€ dost&ujici. Z charakteristiky prafovanych skuténosti je  patrne,

Ze v praxi musi existovat desitkyddh kontrol zajigujici definované cile.

6.2.3.2 Kontroly pesnosti ocedni a fakturace sluzeb

Hlavnim cilem této skupiny kontrol je pré&¥t, zda poskytnuté sluzby jsou zakazmik
piesré a Was ocenny a vyfakturovany. Kontroly spravnosti o€anjsou ogt rozctleny
dle jednotlivych tyj sluzeb, které zakaznici vyuzivaji. Kontroly sprasti fakturace
musi byt jiz provagny po jednotlivych zakaznicich a jejich fakturach.

43 Mediani systém je prostdnikem mezi Ggtdnou (GSM technologii) a faktwrE@m systémem. Jeho
Ukolem je rozSifrovat a zformatovat zaznamy zaslasté&dnou a vybrat pouze ty, které jsouctnratelné, to
Znamena. jsou teny k fakturaci, a poslat je do faktarého systému. Zaznamy, které nejsottavatelné,
muze mediani systém vymazat.
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Podstatou kontrol je preiit, Ze zakaznikovi je za konkrétni sluzbgtavana cena,
jez je uvedena v oficialnim ceniku spiiesti a ktera muipprodeji byla komunikovana.
Vzhledem k tomu, Ze existuji desitky sluzeb, jgjicena je zavisla nakolika faktorech
(nag.délce volani, dabvolani, typu volanéheisla), je verifikace spravnéha@tdvani cen
pro Utvar revenue assurance rason ukolem, k jehoZzadnému provedeni pebuje

podporu specialniho informaiho systemu.

Kontroly spravné fakturace se pro¥fdpied definitivnim vytvéenim zakaznické faktury
a provtuji, zda zakaznikovi byly spra¥ra pouze jednou natovany nejtizrejSich slevy,
benefity, volné jednotky (minutyi SMS), jednordzové a opakujici sesikini poplatky,
DPH, nebo zda byly korekdmapaitany platby z minulého obdobi.

6.2.3.3 Kontroly kompletnosti plateb

Kontroly kompletnosti plateb preéwji, zda vSechny platby, které zakaznik realizoval
ve prosgch firmy za vyuzité sluzby, byly spré¥mripsany do systému na uhradu jeho
faktury a sodasrg, Ze doSlo ke sparovani plateb daethim systému. Tok kazdého typu
platby, jako je platbaipvodem, slozenkou, bankomatem, elektronickou platp® ot

peclivé prowtrovan od z&atku az do konce procesu.

6.2.3.4 Kontroly aktivace z&kaznickych sluzeb

Kontroly aktivace zakaznickych sluzeb maji za Ulkmbwrovat spravnou aktivaci
zakaznickych sluzeb a zakaznickych datcasvreportovat vSechny chybové situace.
V telekomunik&nim oboru plati, Zze kazda zékaznikova sluzba muysi aitivovana
minimalné na dvou mistech: prvnim z nich je fakitma systém a druhym je databaze
zakaznik a sluzeb na siti. Pokud informace o zakaznikoyeho sluzk neni zadana
v obou &chto systémech (néijglad chybou operatora zakaznické linky), dochazi
k negijemnym chybam, kdy zakaznik néae pouzivat sluzbu, ale je mu za giavan
meésicni pausal, nebo zakaznikage sluzbu vyuzivat, ale sluzba mu nedtiouana, nebo
je mu (tovana za jinou nez deklarovanou cenu. Revenueraassl musi zajistit, aby
chybové situace byly pravideélnopravovany kompetentnimi osobami zkierého

funkéniho tymu.
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6.2.3.5 Kontroly fungovani provoznich systéra vynosovém cyklu

Cilem tchto kontrol je prostovat spravnost fungovani provoznich sysiédpowdnych
za zpracovani zovatelnych zaznain o poskytnutych sluzbach. Ukolem kontrol
je prowiovat, kolik dany systém de#n,poskytl sluzeb“, kolik zGtovatelnych zaznatn

a jakého typu systém denrkorektré zpracoval, kolik jich odmitl ze zpracovani
a nepostoupil je do dalsi faze zpracovani a z pkdivodu. Dale je prostovano, zda

nedoslo k vypadku systému, kteryaspbil ztratuéi poSkozeni transakci a poda@bn

To znamena, Ze pro kazdy systém ve vynosovéem gykielekomunik&nim sektoru je to
ustedna, mediace, faktufiai systém, systém pro vyrovnani séeditni stranami), existuje
celd fada provoznich monitorovacich kontrol, které pogkyhahled na to, jak dab

individualni funkce pracuiji.

6.2.3.6 Monitorovani fijmovych trend

Monitorovani gijmovych trend je kontrolou jiného charakteru. ¢elem trendovych
analyz je sledovat vyvoj &itych ukazatel o realizaci pijmu v delSim¢asovém obdobi,
porovnavat jejich vyvoj v jednotlivych tydnech, ésicich, specifickych dnech (nap
svatky) a odvozovat z nich z&y o zakaznickém chovandi spravnosti fungovani
vynosového procesu. Informace ziskané ztrendovgolalyz usnadni specialish
na revenue assurance patrani piécips problému, umozni rychlé zorientovani
se v problém, urychli rozhodovaniii pvyvraceni ¢i potvrzeni podezni na uniky

a v neposledniad poskytne komplexniighled o celém vynosovém procesu.

Zakladni ukazatele o realizacitijnd, jez jsou pedmétem trendovych analyz, jsou
sledovany po jednotlivych sluzbach. Piikad uvadim definici &ékterych z nich:
» Sluzba volani v ramci doméci sit
0o Celkové provolané odchozich minuty dénn
o Celkové provolanéifchozi minuty den&
o Celkovy p@et zG&tovatelnych zaznafno hovorech denin
o Celkova finakni hodnota zaznaimo hovorech derin
» Sluzba zasilani SMS do cizich siti
o Celkovy p@et odeslanych SMS do cizisitenrg
o Celkovy pa@et rijatych SMS z cizi sédenrg
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o Celkovy p@et zG&tovatelnych zaznaino SMS den&
0 Celkova finakni hodnota zaznaimo SMS dené

e Sluzba mezinarodniho volani atd.

6.3 Systémové nastroje na podporu maximalizacerjm i

Jak technologie mohou pomoci vykonavat revenuerasesa aktivity? To je logick&
otazka, ktera je v dneSni dolmbecr spojovana s kazdou podnikovou disciplinou.
Odpowd zni vtomto pipad prost: existence revenue assurance bez fpodjeh
softwarovych nastr@j neni dost date mozna. S technologiemi je spjata jak existence
revenue assurance, tak jeji vznik. Chyby, zavadyedokonalosti v technologiich jsou
vyznamnym, mozna nej{sim zdrojem rizik Unik a nadhodnoceniifpmu. Revenue
assurance tedy vzniklo v reakci na jejich Skodliwynek pro firmu. Na druhou stranu
je treba podtrhnout, Ze pro jejickizeni, minimalizaci a igdchazeni péebuje také
softwarové néastroje. MnoZstvi dat o kazdé vyuZit€ls * se v telekomunikacich
pohybuje wadech desitek miliGndenr®. Patet zakaznik, kterym je mdsicné posilana
faktura o vyuzitych sluzbach, jde také do stadisicmilioni v zavislosti na velikosti
podniku. Obdobna situace je v jakémkoliv sektoruzeb a tudiz neni mozné data

analyzovat a patrat po problémech bez softwarod@qy.

Systémové nastroje jsou v podstétrevenue assurance kontroly, ovSem ve zcela nebo
castafné automatizované podol. Nejsou vSak samospasitelné, pokud nejsou propoje
se strategii a procesy. Nelze jgipovat jako Znou &c. Firma na & musi byt pipravena

a jejich implementace by &a jit ruku v ruce s procesnimi a orgarizani zmenami,
zabudovanymi ukazateli vykonnosti a satepzé musi byt doprovazena solidnim
manazerskyntizenim. Celkové investice do pebnych revenue assurance systémovych
nastrop by se dle mého nazoruéty maximalre pohybovat ve vysi 0,3 % - 0,6 %

z celkovych renich gjma®.

Da setfici, Ze nastroje na podporu revenue assurancevjjoi poslednich &i letech

pravy boom ad&si se velké populatit Poptavka zékaznikpo nich vyvolala u prodejc

“v telekomunikacich plati: 1 sluzba = 1 telefogitiovor
“ vlastni vyzkumn&innost
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softwafi boom a nebyvaly zajem. Prodaje a softwarovym firmani® se velmi zalibila
mySlenka, Ze nastroj parbe hledat ztracenéiipny a tim ponize g@ijmy firmy
maximalizovat. A jak jinak nez bravurntuto myslenku vyuzili jako marketingovy slogan
pro zatraktivini softwarovych néstrdj které pvodre nebyly navrhovany pro revenue
assurance, ale nyni po jejich drobné Upijg/nesou ozn&ni: pro revenue assurancé. P
vybéru nastroje i vybéru dodavatelgeSeni Sitého na miru, je tedy nutné byt ostrazity
a rozeznavat mezi kvalitnimi  &el sphujicimi nastroji a mezitmi ostatnimi, u nichz
zoufali prodejci slibuji nesplnitelné. Ktveé je ¥dét, co gesrt — nikoliv jen v obecné

roviné — od nastroje gekavame.

Revenue assurance nastrojéizeme rozlenit do néasledujicicittyi kategorii. Jedna
se o detektivni nastroje, analytické nastroje, mgsina prevenci a multifugki nastroje.
Podrobrji se budu zabyvat jejich funkcionalitou v naslédupodkapitole.

6.3.1 Detektivni nastroje

Detektivni nastroje jsou slozité ardysiné systémy, které pracuji s obrovskym mnozstvim
dat generovanych primarnimi systémy, jejichz cifjenodhaleni, kvantifikovani &seni
aniki a nepesnosti se zpracovanintijmi. Jejich hodnota, trochu ironicky, sfpea

ve schopnosti vytw@t nova data z existujicich dat tim, Ze budou deté@ky a izolovany
nekompletni a chybné transakce a ty naslesigregovany, aby byla nalezena spoée
piicina chyby. Vytvdéeji nova data v podeébdetekovanych chyb, vyjimek a zavad.
Detektivni néstroje vyZzaduji z&@ou automatizaci, nelbo prosévaji velké mnoZstvi dat
0 zakaznicich a jimi vyuZitych sluzbachizmych databézi. Pdne se tedy podivat

nakonkrétni podoby detektivnich nastroji:

% Mezi prodejce a dodavatele revenue assurancensysf€h nastraj pati nagiklad tyto firmy: Logica
CMG, Accenture, Wedo Consulting, CAPE technologiésual Wireless, Roscom Ltd., Adastra, apod.
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* Nastroje na prowérovani nastaveni sluzeb
Nastroje na pradtovani nastaveni sluzeb byvaji také nazyvany jedstroje na zajiS€ni
integrity sluZeb. Jedna se o jedny z nejsifich a nejuZitengjsich nastraj *’ v sektoru
telekomunikaci, internetovych sluzeb, nebo v sektprovozovani kabelovych televizi.
Implementace této kontroly v podblautomatického nastroje je slozithd acespavajici,
i kdyZ se v podstatjedna o jednoduchy koncept. Je tapgano, zda zakaznik né&neméa
spravié nastavenou sluzbu tak, Ze jsou srovnavana dasataveni zakaznikovy sluzby ze
dvou systemd — jednak z faktukmiho systému a jednak ze systému, ktery sluzbu
obsluhuje. V pipact telekomunikaci je to Usdna a jeji databaze zakaznike-li sluzba
napiklad nastavena korektnjen na siti a nikoliv ve faktuéaim systému, prakticky
to znamend, Ze zakaznikibe vyuZivat telekomunikai sluzby, ale firma mu je neni
schopnaadre vyuctovat. Toto je chyba, kterd @pobuje Unik pijmut a detektivni nastroj

ji musi was odhalit a kvantifikovat.

* Nastroje na provérovani presnosti cen a spravnosti faktur

Nastroj automatizuje kontrolu, jejiz cilem je p¥iv piesnost &tovanych cen za vyuzité
sluzby a celkovou spravnost faktur vystavovanydkazaikim wetné nejitizréjSich slev
acasow omezenych beneiit M¢la-li by spol€nost dva typy sluzeb, asi by nebyl problém
toto provieni provést. OvSem v takovych athich jako jsou telekomunikace,
zdravotnictvici letecka doprava se neustaletduje komplexnost cen a cenovych flan
Jejich¢asta zmina naprosto znemaidje prova@ni manualnich kontrol cen a zédkaznickych
faktur. Slozitost je$t umoaiuje skuténost, Ze jeden zakaznik vyuZije danou sluzbu
n¢kolikrat denrié (vola, posila SMS) a ke kazdé této transakci jeegevan vynosovy

zaznam.

Princip tohoto nastroje spiwa v tom, Ze je vdm nastaven nezavisly agavaci

mechanismus, ktery nezavislkepasitava cenu sluzby i celkovou fakturu. Vysledek twho
nezavislého oamvani poté nastroj porovndva na skuate ceny a faktury vystavené
zakaznikm v redlném faktukmim systému. Poté veSkeré rozdily aesposti reportuje.

Ukolem revenue assurance je tyto rozdily analyzomattlovat a postoupit k oprayv

47 Jak uvadBrowning, R., Kumar S. (20p3spole&nost PricewaterhouseCoopersiigjila, Ze jeji klienti,
se kterymi spolupracovala na revenue assuranceklpech v letech 1999 — 2003, odhalili presiictvim
nastrofi na pro¥rovani nastaveni sluzeb celkové ztrétijrpi ve vysi 500 mil. USD.
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» Nastroje na end-to-end testovani vynosového cyklu

Tyto nastroje nesou nazev test call generatorytrdjase sklada z bdxa inteligentniho
softwaru. V boxech jsou umésty telefonni karty, které nahrazugamé telefonni aparéty.
Prostednictvim softwaru revenue assurance programujeorlgpvkteré se maji
uskuté€novat mezi jednotlivymi kartami. Poté co se hovadkuigini, software vygeneruje
vlastni zdznam o provedeném hovoru, oceni jej sovy@r s ocednym zanamem
ve faktur&nim systému. Porovnava a vyhodnocuje, zda systéetigu chovoru spravh
zmefily, zaznamenaly, komplegn vytvorily zdznam o poskytnuté slugb ocenily
ho a vyfakturovaly zakaznikovi. Rozdily jsou indligry problénmi a revenue assurance

je musi detailé zanalyzovat a realizovat napravna opat.

» Nastroje na zji¥ovani kompletnosti zpracovanych dat o fijmech
Tyto nastroje slouzi pro prov&d kontrol s totoznym nazvem. Jak jsem jiz popsala
v predchazejici kapitole o kontrolach, jejich cilenpjeiit, zda jsou data o jednotlivych
poskytovanych sluzbach komplétzpracovana od zatku az do konce vynosového
cyklu. To znamend, zda jsaddre a kompletd zpracovana systémy ve vynosovém
procesu a nasledrkompletr# zadktovana do detniho systému. V praxi jsou nazyvany
jako ,end-to-end vynosové kontroly“. Pro usna&dinorientace jsou dale logickijlenény

dle jednotlivych tyj vyuzivanych sluzeb.

6.3.2 Analytické nastroje

Analytické nastroje jsou teny pro ziskdvani dat ofipnech, zdkaznicich a jejich
sluzbach z databazi. Data na nejnizsi Urovni dejadu agregovana a monitorovana dle
raznych kategorii, ndp dle typu stiznosti zakazrik dle neuhrazenych faktury 30 dni
po splatnosti, dle kddsluzeb u realizovanychiipmia a podobs. Dale jsou ziskavany
vSechny chybové zaznamyitého typu, nafiklad s chyBjici cenou, s podéelou délkou
volani, s cenou, kterd nekoresponduje s délkounvol@yto jsou nasledn predmétem

zkoumani a napravnych opeati.
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6.3.3 Nastroje na prevenci

Tyto néstroje maji preventi¥mpiedchazet problédm s @gijmy a mohou bytiznorodého
charakteru. Zadelem vytvdeni konkrétni fedstavy uvadim aip nékolik priklada:

e Automatizace proces
Uprava a nasledna automatizacesidii proce8 ma zn&ny vyznam pro fedchazeni
lidskym chybam v manualnich procesech a sdejog pro zvySeni efektivity a zkraceni
doby trvani operaci kamci procesu. Konkrétni fixlad Ize uvést pro zému
ze zdravotnictvi, kde zpracovani dat o zakaznicclprovedenych Ukonech jé&asto
manuéalni. Rada zdravotnickych #&eni v U.S.A. se proto rozhodla zavést mobilni
poiitasovou technologf®, ktera progednictvim ctecky karet provadi automatickou

registraci pacierit

» Nastroje na automatickou opravu
Tyto nastroje jsou vyvijeny zaiélem automatické opravy pravidélee opakujicich chyb
s automatizovatelnou formou opravy. Jinak by musbijt chyby opravovany manudln
coz je zdlouhavé a nahee na lidské zdroje. Obvykle se jedna o lidské ghyh
aktivovani ¢i zméné sluzeb v systému, jejichZiipinu nelze plg eliminovat. Naopak

opravu vzniklych chyb je relati¢rsnadné naprogramovat.

» Nastroje na optimalizaci sluzeb
Casto se stava, ze zakaznicigghtyuzit sluzeb, ale neni jim to umasio, nebé kapacita
pro poskytovani sluzeb neni optimalni. ¥pact telekomunikaci to znamena, Ze figad
zékaznik chce poslat SMS, al€ g pretizena a poslani SMS je mu odmitnuto. Existuji
specialni nastroje, které on-line sledujiéétfzenost kapacity sitvyhodnocujici dvody

pietizeni a navrhujici napravu.

» Nastroje na komunikaci mezi systémy
Data ¢asto unikaji, kdyZ jsou ipddvana mezi systémy. Mnoho spgolesti se proto
zan®filo na vyvoj nastraj, které pinuti systémymezi sebou &nné komunikovat

a pro¥trovat, Ze komunikace probiha korektn

“8 Browning R., Kumar S.: To the Max — Revenue Maxiation, Capturing the Opportunities Within,
PricewaterhouseCoopers 2003, ISBN: 80-72261-89-1
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» Nastroje na prowérovani zdkazniki
Mnoho spolénosti za Gelem omezeni rizika Spatné platebni moralky ingahastroje,
které na zaklatlpreddefinované logiky prauji platebni zjpsobilost zakaznika jeSpied
prodejem sluzby. Na zakladvyhodnoceni jeho rizikovosti je posléze zakaznikov
nastavena vySe vratné zalohy a kreditni limit. ¥xpise vSak projevilo, Ze mnoho nasiroj

na pro¥rovani zakaznik je pxilis striktnich.

106



Revenue assurance: metodologie pro zaigijma

7 Zacdlenéni revenue assurance do organiZai

struktury podniku

ZaloZeni revenue assurance Utvaru je doprovazembodoutim o jeho zéereni
do organizace. Revenue assurance se musi stata@aisowasti organizace. Jeji aktivni
pusobeni z&na s formulaci jeji vize a strategie, ktera jecsasti celkové vize a strategie
organizace a je uvada do Zivota progtdnictvim strategického planu. Nejasnosti
v organizénim za&lenéni revenue assurance a Vv nhastaveni efektivni sEaep
mezi revenue assurance a ostatnimi ¢aiki oddlenimi mize mit negativni dopady

na efektivnitizeni ztrat a nadhodnocentijma.

7.1 Organizaéni struktura revenue assurance Utvaru

Organiz&ni uspdadani revenue assurance Utvarypodniku by se o opirat
0 nastroje, které mu umozni efektévprovadt svecinnosti bez ¥tSich gekazek, umozni
mu vyhybat se probléim a gekdzkam byrokratického rdzu a z&rminimalni ztratuwasu
pii nejrazngjSich konzultacich a vy&etvanich. Mezi tyto nastroje frat

¢ statut;

» pravidla pracovnich postap

* mesicni zpravy o vysledcich maximalizac#jmu;

e zawrecna ra@ni zprava o vyvoji v oblasti zaj&ti maximalizace a integrityfpma;

» planovani revenue assurance égit acinnosti.

7.1.1 Statut

Statut revenue assuran&i@nosti stanovi jeho mandat, nebo-li jeho cile,pmdnosti,
kompetence a dale organipd uspdadani a hierarchické daneni ve firmg. Déle utuje
zpisob efektivni spoluprace s ostatnimi fanimi oddlenimi. Statut musi byt v rdmci
podniku roz&en a ndli by s nim byt seznameni vSichni zéstnanci, jejichZz Gtvar ma
piimy ¢i negimy vliv na vynosovy cyklus. Zakladni podminkou kireké aplikace

je samorejm¢ schvaleni statutu vrcholovym managementem firmy.
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Hlavnim cilem revenue assurance je z&jitintegrity a maximalizaceipmu. V jeji
zodpowdnosti tedy je maximafn chranit podnik ped ztratami fijmt a pedkladat

srozumitelné a objektivni zpravy o vysledcich firmgblasti maximalizacerfma.

Co se tyka kompetenci, revenue assurance utvar n@imdou fidici funkci nad
operativnimi oddlenimi podniku, neni-li fijata gimo role vlastnika vynosoveho procesu,
ale @i vykonu svych funkci fisobi z powtreni vrcholového vedeni. Z tohotdwbdu ma
ve svekompetenci

* mit volny gistup ke vSem zdrdm dat o generovani a zpracovani vynosovych dat
ve vSechtastech vynosové cyklu;

* mit kdykoliv volny gistup k informacim o planovanych #néch v generovani
a zpracovani ijjma, jako nap. zmeny v nabidce sluzeb zakazfifk, planované
apravy inform&nich systém, operaci, procedur a proteslale k &mto znEnam
vyjadrovat sva odborna stanoviska a dogeni tak, aby byly maximatchrareny
piijmy spol&nosti;

e pii prowtrovani problém s @ijmy pozadat o spolupraci z#@stinance, jeZ jsou
experti na konkrétni systéfi operace souvisejici s generovanim a zpracovanim
vynosi dle @islusného hierarchického uspdani;

e Z&dat vrcholové vedeni firmy ofipominky a doporéeni pro zpracovani planu

novych revenue assurance dpaf acinnosti.

Organiz&ni uspdadani utvaru revenue assurance se odviji od vélodniku, gedstavy

vedeni o jeho fungovani a od historickychéa revenue assurance v podniku.

Manazer by ideadthmél byt podizentediteli risk managementu. V praxi vsasto roli
feditele Gtvaru revenue assurance zastava dmadaditel, feditel inform&nich systém,
feditel p&e o zdkazniky nebteditel interniho auditu. Rty specialist se v podniku liSi

v zavislosti na velikosti podniku, cilech podnikpigdstavach vedeni podniku o revenue
assurance a osobnosti vedouciho pracovnika revasaigance uUtvaru.fiRlad mozného
uspgdadani tohoto utvaru je uveden na nasledujicim @brazléo zalenénim

do hierarchické struktury podniku se budu zabyvabdkapitole 7.2 Modely zZ&ereni

revenue assurance do orgagirastruktury.
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Obrazek 7-1: Organizace revenue assurance odleéni

Reditel Gtvaru
revenue assurar

Acictantk:

Specialista revenue Specialista revenue Specialista revenue Specialista revenug
assurance assurance | assurance |l assurance |\

Manazer revenue
assuranc

7.1.2 Pravidla pracovnich postupi

Pravidla jsou obvykle sepséna ve férmiokumentu, v&mz jsou uvedeny jak obecné
I specifické ukoly revenue assurance Utvaru, taknkkétniho pracovniho mista. Tento
dokument utuje organizani strukturu revenue assurance, odjanosti jeho zagstnand

a postupy, které jsou gebné k vykonu jehainnosti. Je stanovena forma spoluprace
s ostatnimi fun&nimi Utvary, dale eskatai procedury zavaznych problémschvalovaci
procedury planovanych ogiahi a zfisobiizeni rizik uniki a nadhodnoceni. Je definovano
kazdé pracovni misto, jeho postaveni a specifidk@yd V praxi se pouZziva pracovni
zarazeni Revenue assurance manazer, féhizskupinu expelt na revenue assurance

problematiku, jejichZ pozice je nazyvana revenigiasce specialista.

7.1.3 Mésiéni a zawreéna roéni zprava o vysledcich maximalizaceigjmu

Ve svych ndsicnich zpravach musi revenue assurance srozuigetbjektivié shrnout
vysledky své prace tak, aby management dafdh oddleni i vrcholové vedeni ziskalo
jasnou pedstavu o vysledcickizeni rizik ztrat a nadhodnocenfijmia. Dale musi byt
informovani o vysledcich kontrol, testech, planoj@nauditech a dezitych gipadech
anika a nepesnosti, které byly v daném obdobi detekovangin jejich disledli, pricin

a @ijatych napravnych opgnich.
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Zawretna rani zprava o vysledcich maximalizacdijmi je urkena vrcholovému
managementu. Shrnuje vyvoj rizik spojenych figngy v daném roce ve srovnani
s predchozim obdobim a popisuje aktualni rizikovou eioZirmy v oblasti gHijma.

je celkova roni realna ztrataffjma, odvracena ztrata, celkové nadhodnoceni a odvéacen
nadhodnoceni ijgmu. Dale musi byt zmimy pontrové ukazatele, jako je néklad
procento roni realné ztraty fijmu z celkoveého obratu. Nedilnou s@sti zpravy je popis
zlepSeni realizovanych v daném roce, popis slalstcAnek, popis nepokrytych rizik
a jejich divoda. Nesmi chybt ani zminka o navrhu novych protiofeti Wetné cost-

benefit analyzy.

7.1.4 Planovani revenue assurance opeégni a ¢innosti

Revenue assurance musi upépeat na nepokryta rizika ip maximalizaci pijma
a navrhovat &inné protiopateni. Po schvaleni realizacichto protiopateni ma za ukol
fadreé naplanovat &idit jejich implementaci, komunikovat své plany al& kroky v této

oblasti ostatnim zainteresovanym fankn oddlenim.

7.2 Modely zaflenéni revenue assurance do organiZai struktury
podniku

Konkrétni z&lenéni revenue assurance Utvaru do orgamiastruktury a hierarchie
podniku miZe v praxi nabyvat nedjer¢jSich podob. Z&eneni zavisi na faktorech jako
je nagiklad velikost podniku, fedstava vedeni firmy o jeho fungovani a jeho hiskeér
koteny ve firne.

Také by ndlo platit, Ze kazda spalaost ma takovou organiga strukturu, ktera
co nejlépe reflektuje jeji specifika. Je tedghia utit, kdo bude revenue assurangeit

a hnat kupedu revenue assurance zodfmnosti spiSe nez to, kdo bude vlastnikem této
funkce. Z dlouhodobého hlediska se totiz firma mustét ,revenue responsible
organization“, nebo-li celkav zodpo¥dénou za maximalizaci a integritu fipnu,

a zodpo¥dnost musi postugnpiebirat i jednotlivé funéni provozni Utvary, jejich experti

a manazié. Pokud se tomu tak nestane, firma nikdy nebudein&nné maximalizovat
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své fFjmy. Jak uvadi autd Browning a Kumar*, Ize rozliSovatii modely z&lensni
revenue assurance do orgadidastruktury. Jedna se orimy model, nefimy model

a model provozni matice.

7.2.1 P¥imy model

Ptimy model je dle mého nédzoru nejefektiji model organizmiho z&leréni, nebd

je jednoduchy aifmocary. Vedouci revenue assurance Utvaru je na Utediiele, ktery

je piimo odpovdny generalnimiediteli firmy. Reditel Gtvaru revenue assurance, id&aln
v podolz reditele risk managementu, pravidebvolava Revenue Assurance Board, nebo-
li Vybor rediteli funkénich oddlenich, které maji iffmy nebo nefimy vliv na realizaci
piijmi. Jedna se deditele Utvai jako je marketing, oddeni technického vyvoje,
technické podpory, prodeje ageéo zakazniky, finami oddleni, interni audit. Vybor
fediteli je informovana o nejdezit¢jSich revenue assurancgnnostech, problémech
s @ijmy, jejich picinach, disledcich a stim souvisejicich realnych a odvraden
ztratach. Jsou natreskalovany problémy z#pinéné jejich funknim atvarem. Rada dava

podrety na proeieni novych rizik a souhlas s implementaci tagsich protiopateni.

Vyhod tohoto modelu je d&kolik. Jednak je zcela v souladu psocesnim
a multidisciplinarnim charakterem funkce revenuesueance, iniciativy prosazované
revenue assurance Utvarem maji vysokou vahivadil postaveni vedouciho revenue
assurance, ktery péatmezi vrcholovy management firmy. Utvar fungujezéedsle
a wdomi jeho existence a kompetenci zlepSuje discigiinprovadni zakladnich kontrol
na funkeni drovni. Revenue assurance aktivitam se vtomtmelu dostava ziaé
podpory, ale také se od ni vyZzaduji jasné a sraelmsi interpretované vysledky.
Specialisté revenue assurance Utvaru maji usmmin flexibilni a ote¥enou spolupraci
s experty z jednotlivych furkich oddleni, coz pispiva k rychlejSimureSeni jejich
Ukola. Dale feditelé zainteresovanych fufiich oddleni jsou pélivé informovani
0 VyVOji v oblasti ztrat fjmu, a pokud piciny ztrat pochazeji z jejich oblasti, obvykle

se rychle zasazuiji o jejich odstéana zlepSeni procesu v jejich fuimk oblasti.

49 Browning R., Kumar S.: To the Max — Revenue Maxiation, Capturing the Opportunities Within,
PricewaterhouseCoopers 2003, ISBN: 80-72261-89-1
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Hlavni nevyhodou tohoto modelu je, Zze byva ftmikni Gtvary mnohem intenzii
vniman negativé jako jakysi ,hlidaci pes* a ,odhalovalidskych chyb®, coz rmze
vyvolavat neochotu furthich expefi ke spolupraci. Tuto nevyhodu Ize zmirnit vhédn
zvolenou komunikaci a obecnym zlepSovanimégdomi o hodnat, kterou revenue
assurance vyt¥a Souwasreé je nutné, aby vrcholové vedeni zastavalo nazore¥enue
assurance ma za ukol realizovdilgzitosti a usnadnit p@geni se z chyb a nikoliv

primarre trestat viniky.

Obrazek 7-2: Himy model z&lenéni revenue assurance utvaru do organidgi
struktury

COO nebo CEO
Reditel
revenue assurance Vzajemna informovani, Revenue Assurance Boarg
eskal&ni a schvalovaci procedury (Vybor fediteli ,funkCHICh
v oblasti)
< v
. A o )
Zakladni tym Aktivni spoluprace, vzajemné o
revenue assurance informovani, eskatmi procedury Funkéni oddéleni
4

Pramen: Browning R., Kumar S.,: To the Max — Reeelaximization: Capturing the Opportunities, 2003

7.2.2 Model finanéni matice

V modelu finagni matice je revenue assurance Utvar organézaatlenén do finaniho
odckleni. Vedouci revenue assurance ma pozici manakezgy reportuje finatnimu
fediteli. Finani funkce je tou, kter&idi revenue assurance aktivity atlaa jejich dalsi
rozvoj. Z&lereéni funkce revenue assurance do fifrdho oddleni je @irozené a logické,

neba’ finanénici jsou ti prvni, kt#& volaji po kompleta a gesreé zpracovanych vynosech.

Finartni feditel je odpowdny za celkové vynosy spdéleosti a obvykle je velmi
motivovany, protoZe revenue assurance mu davaopgsto neiitelné gispéni jeho
odckleni k vySSim vynasm. Finargni feditel je sice satasti vrcholového vedeni, ale své
sily soustedi na prosazeni dalSich iniciativ, které jsou hoj&kompetenci (najklad

controlling), tudiZ prosazovani revenue assurangativ miZze byt oslabeno ve srovnani
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s primym modelem. To je hlavni nevyhoda tohoto modBiSi nevyhodou je, Ze futtki
z&lereni neni v souladu s multidisciplinarnim charaktefenkce revenue assurance.
Model finartni matice také fspiva k zaji&ni hladké spoluprace s ostatnimi
zainteresovanymi furdaimi Gtvary. | vtomto modelu funguje Vyborediteli, ktera
je pravidelg informovana o vysledcich v oblasti zai$t prijma. Toto organizéni
z&lereéni se oswdcilo v radk telekomunikénich firem, gikladem néize byt americky

telekomunikani operator A& T nebo Qwes?.

Obrazek 7-3: Model finanéni matice

CFO

EELE Informaeni,  eskaleni Rev,enut? A.ssuorancev B,oard

révenue assurance a schvalovaci procedury (Vybor feditel: funkenich
oblasti)
v = v
. 7 g Aktivni spoluprace, vzajemné 1t
Zakladni tym . e :
revenue assurance informovani, eskalii procedury Funkéni oddéleni
4

Pramen: Browning R., Kumar S.,: To the Max — RexeRaximization: Capturing the Opportunities, 2003

7.2.3 Model provozni matice

Stejre jako v modelu finaéni matice, nize byt mateskym odélenim funkce revenue
assurance i jiné provozni afleni. Vezmeme-li v ivahu cile jinych o#dni, neméa
piirozené acasto prakticky realizované je &aréni do oddleni, ktera se ifpmo podileji
na maximalizaci fijmu a jejich gesném a kompletnim zpracovani. Existtgda piklada
z&leréni funkce revenue assuranc® oddéleni informaénich technologii protoze
systém zpracovavaji data zakaznicich, vyuzZivanykelzbach a o vSech firemnich
vynosech. Chyby v infornéaich systémech jsodastou picinou ztrat gijmu, a tak
odctleni informa&ni systéndi musi usilovat o jejich minimalizaci. K tomu jitrhe slouZit

funkce revenue assurance. V jinyctippdech je revenue assurance Utvar orgamiza

* Browning R., Kumar S.: To the Max — Revenue Maxzation: Capturing the Opportunities Within,
PricewaterhouseCoopers 2003, str.195

113



Revenue assurance: metodologie pro zaigijma

zatlerény dooddéleni p&e o zakazniky obvykle z historickych @lvodi. Velké mnoZstvi
problémi s g@ijmy, kdy sluzby jsou chyhkinaktivovany a fijmy za ré jsou nasled&
chybre fakturovany, totiz plyne z chyb pracoviilp&e o zakazniky a prodeje, kie
chybre zadaji udaje o zdkaznikovi a jeho skizio informa&niho systému. Tototgobi
mnoho komplikaci firmd i zkaznikovi, a proto &kdy byva Gtvar revenue assurance

souasti oddleni p&e o zakazniky.

BéZnym domovem revenue assurance aktiviedpvsim v telekomunikaim sektoru,
verejnych sluzbacki v oboru provozovani kabelovych televizi, byvaltvar interniho
auditu. Existovalo pro togkolik davodi. Interni audit diky svému zagteni na zlepSeni
efektivnosti fizeni rizik a kontrolnich procésbyl mezi prvnimi, ktery vrcholovy
managementipozornil na mezery organizace Wizeni rizik Gnika p¥ijma a na mezery
v kontrolnim systémunad procesem zpracovarijma °*. Inicioval vznik funkce revenue
assurance &asto se podilel na vybudovani revenue assurancuitvaké mnoho
odbornych dovednosti se u internich auditoa specialist revenue assuranceéeiryva,
proto okt funkce mohou &nné téZit ze vzajemné spolupridce. Niglad v americké
telekomunikani spolénosti BellSoutf® dosahl interni audit nebyvalych @spi
S revenue assurance projekty. Argumenty proti wmisfunkce revenue assurance

do utvaru interniho auditu jsou vSak gjBi a postup&idochazi k jejich roztdeni.

7.2.4 Ktery model je nejlepsi?

Mt s

organiz&ni bariéry brzdici efektivni realizaci revenue aasmge cinnosti. V kazdém
piipads zaleréni revenue assurance do orgadnidastruktury musi respektovat toto
zakladni pravidlo: ,je nezbytné zabegpepodporovat a ulefovat dostat&nou Urove
spoluprace  mezifémi skupinami: revenue assurance Uutvarem, dwoinki Gtvary

a vrcholovym management”. Zakladnimiedpokladem je samigmé podpora
vrcholovym vedenim a vyt¥eni podminek pro fungovéni Utvaru revenue assurance
Na zaklad své vyzkumnécinnosti jsem dosfla k zawru, Zze nejvhod§sSi zaleneni

je prostednictvim gimého modelu.

°1 52 Browning R., Kumar S.: To the Max — Revenue Maxation: Capturing the Opportunities Within,
PricewaterhouseCoopers 2003, str.195
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7.3 Organizaéni zaflenéni v praxi

Na zawr této kapitoly bych radda uvedla vysledky vyzkumkdy bylo zji§¥ovano,
jak je prakticky z#élenéna funkce revenue assurance Vv orgamga struktue
telekomunik&nich  spolénostmi. Vyzkum provatla vroce 2002 spodeost
PricewaterhouseCoopétsmezi 18 telekomunikaimi spolénosti na americkém trhu.
Celkem 83 % respondéntuvedlo, Ze jejich spotmost ma #zenou funkci revenue

assurance.

Respondenti byli tazani, do jakého e&liohi je tym provagici revenue assurance aktivity
organiza&né zalerén. Celkem 7 % responddntuvedlo, Ze revenue assurance neni
souwasti zadného furthiho oddleni, ale tvéi nezavislé odéleni podizené pimo CEO.
Dale 50 % respondeaintuvedlo, Ze je saidsti finagniho oddleni, 11 % je sotasti
odcEleni podpory informénich technologii, 2% sd@dsti oddleni interniho auditu a 8 %
je sowasti oddleni p&e o zdkazniky. Z toho Ize usoudit, Zénpy model zatim neniifis

rozSien, gestoze se zda optimalni.

Obrazek 7-4: Organiza&ni zaflenéni funkce revenue assurance

Organiza¢éni zaflenéni RA funkce

RA je samostatn
Faktur&ni oddleni oddkleni
18% 7% Finaréni odctleni
50%

Odc&leni p&e C

zakazniky
8% \.

Oddileni podpory
Interni audit Informacnich
6% technologii
11%

Pramen: PricewaterhouseCoopers Wireless Indusine$ 2002

%3 PricewaterhouseCoopers Wireless Industry Survep 20tp://www.pwc.com/ru/eng/ins-sol/survey
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7.4 Profil zaméstnanai odpovwdnych za revenue assuranc&nnosti

Ma-li funkce revenue assurance plntiekavani, ktera jsou do ni vkladana, musi byt jeji
zanestnanci Spikovymi odborniky na technické, fin&m a procesni aspekty realizace
piijmia a sphovat fadu kvalifikanich a osobnostnichigdpoklad. JednoduSe&eteno

— revenue assurance specialista byl it ekonom s technickym vnim.

K zakladnim pozadavikn na kvalifikaci pati technické znalosti inforndaich systém,
dotazovaciho jazyka pro ziskavani dat z databaepartingové znalosti, znalogtizeni
rizik a projektovéhdizeni. Oilezita je také dobra znalost poZzadawadenych zdkonem
Sarbanes-Oxley. Specialista na revenue assuransé miti vztah k technologiim, znat
logiku fungovani informénich systém podilejici se na zpracovani vynosovych dat
a jejich rizika. Dale same&jmé musi znat proces zpracovani vymogodpovdnosti
jednotlivych funkinich expett, rizika pi realizaci gijmu, flexibiln¢ reagovat na jejich
zmény a pgichazet s novymi napady. Musi @mna Sptkové arovni pracovat s daty,
to znamena utt si sdm ziskat data z databazi bez asistence mi&hona konkrétni
systém. Dale musi wh tato data zpracovat, vyhodnotit &init z nich za¥ry pro

management i furdai odborniky.

Z hlediska osobnostnich charakteristik jjeba, aby il dobré komuniké&ni schopnosti.
Revenue assurance funkeéasto neni filiS oblibena u funknich oddleni, protoze
zviditelhuje chyby zfisobené konkrétnim lidskym selhanim. Proto je nutmést

se vyhybat napjatym situacim #enicim, undt dokfe komunikovat povinnostiffmélené
vrcholovym vedenim. Dale je nutné odhalené chylez@ntovat objektivhvéetns vSech
souvislosti spiSe jakoriezitost ke zlepSeni fungovani, nez jakdlgzitost k obvhovani.

Pro efektivni plgni svych Ukol by mél mit nasledujici osobnostni rysy: #npozorr
naslouchat, efektivhmluvit a jas® psat, vhodnou a srozumitelnou formou prezentovat
zawry, ke kterym pi své praci dosfl, unet jednat s lidmi a stid/¢rou od nich ziskavat

informace a Udaje tykajici se jeho odborné praéte husi bytestny a objektivni.

Specialisté na revenue assurance nejsou pouzetikoady Musi diverzifikovat svou
¢innost a byt inovativni a diky svym znalostefisgbit také jako konzultanti. Specialisti na
revenue assurance, ktgsou uznavani managementem jako odborniciirani rizik

anika a nadhodnoceniipmii, jsou dileZitou sowdésti uspsSneho fungovani firmy.
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8 Méreni efektivnosti revenue assuranc&nnosti

8.1 Naklady a p¢inosy

Pro uspsSné tizeni funkce revenue assurance jeb& poznat, &fit a sprave
vyhodnocovat jeji naklady afiposy, nebt tyto velciny pati k nejdilezitéjSim
charakteristikam hospotini kazdého podniku. Kvalitni manazerské rozhodauizeni
revenue assurance lze&init pouze tehdy, ma-li management jasndedstavu, kolik tato
funkce bude firmu stat (naklady s ni spojené) akkalni ziska (vynosy). Jeutbzité

pochopit také faktory, které naklady @nosy ovliviwuji.

8.1.1 P¥inosy

Paleta pinodi funkce revenue assurance je relatidost pestra. &které z pinodi Ize
vycislit pormerné snadno, u jinych je Wysleni komplikované. ¥as detekované a kgSené
hrozby Uniki prijmt jsou vyislovany jako pirastek gijmu, které spolénost vyinkasuje.

Pro tyto @ely sec¢asto pouziva ukazatel odvracenych ztigmi, kterym se vas FedeSlo

a tim se fjmy poddilo obnovit. Rikladem dalSiho ukazatele je odvracené nadhodnoceni
piijmia. Vice o ukazatelich efektivnosti revenue assuragoemosti je uvedeno

v podkapitole 8.2.

DalSimi uzitky je odhalovani Uzkych mist v procesalizace gjma. Prostednictvim

oprav jsou napravovany chybrfungujici procesy, ificiny a disledky technickych
a lidskych chyb. Mezi obtiZznvycislitelné pati nagiklad prevence v podébprocedur

a mechanisiin které jsou aplikovany pro to, aby sie@chazelo a zahfavalo ztratam.
Velkou gridanou hodnotou je strategickieeni rizik spojenych sifpmy, které dava vedeni
jistotu, Ze proces realizaceijmi funguje s witou pravapodobnosti korekth a dle

otekavani. Revenue assurance si diky ni udrzuje atlekdosah atsobnost.

Zachragné miliony korun v potencialnich ztratachtijma casto vyvolavaji euforii
nadrgji odavodiuji existenci revenue assurance Utvaru. V pfadi je teba se ptat, jak
ke konkrétnimu problému doSlo, jak je mozné, Betrpdval tak dlouho a nebyl odhalen

diive. Kolik podobnych probléinje skryto a vedeni o nich nevi. Jinymi slovy, jadn
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z hlavnich vyhod, kterou s sebou funkce revenuerasse pinasi, je ukity stupei jistoty,

Ze potencialni ztratytmua budou ¥as identifikovanyjeSeny a tudiZz odvraceny.

8.1.2 Naklady

Naklady jsou dlezitym syntetickym ukazatelem kvalitg¢innosti podniku a jsou
definovany jako pefzné ocergna spoteba vyrobnich faktér Ukolem podniku

je usnérnovat je aridit.

Jednotlivé typy vzajeminsouvisejicich nakladna revenue assuranémnosti Ize¢lenit
z raiznych hledisek. Z hlediska stasné pravni Upravy vedeni firgiho &etnictvi tvai
naklady na revenue assurance:

« bézné provozni naklady— jako jsou osobni naklady na praci specialstexperi
liniovych Udtval, na provoz revenue assurance UOtvaru, naklady rmabuv
implementaci kontrol, monitorovani a reportovansledli, implementaci op&tni
na eliminaci rizik;

» odpisy investEniho majetku - zejména specialnich nastr@ informa&nich systém

na podpordizeni rizik Uniki a monitorovani vysledkkontrol.

Pro zjiSeni rentability revenue assurangienosti a jejich fispéni k tvorkeg zisku podniku

je vhodné pouzit hledisko kalkdl@ho ¢lenéni nakladi, kteréiika, na co byly naklady
vynalozeny. Kalkulaéni jednici je pesr® vymezena revenue assuraritenost (vykon).

Z tohoto hlediska lze rozeznat &wskupiny naklad. Piimé naklady, které souvisi

s ugitym druhemc¢innost, nebo dosazenim specifického cNeprFimé naklady, které
souvisi s vice druh§innosti a zabezgaji fungovani funkce revenue assurance jako celek.
Aby byl vycet naklad kompletni, zahrnula jsem pro tentéelido nepimych naklad,
chapanych jakodZné &etni naklady, také naklady oportunitni, chapané jadanazerské
naklady.
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Obrazek 8-1: Naklady na revenue assuranc&nnosti

Primé naklady NepFimé naklady
= Naklady na spdebu =, EPLTVQ' RIS
pracovnihaasu ~ doa i hy ga 4
— Naklady na dobu trvani a“&’g;{jezsg‘;s
e R e og Naklady na provoz RA
kontrol a systértn
= QOdpisy
= Oportunitni naklady

8.1.2.1 Primé naklady

Ptimé naklady na revenue assurance jsou spojenéazaiuom konkrétniho specifického
cile acinnosti. Nej¢tSimi naklady tohoto typu jsomaklady na spof¥ebu pracovniho
¢asu, nebo-li mzdové nékladypro poteby reSeni konkrétniho revenue assurance ukolu,

a to jak gimo revenue assurance lidmi, tak lidmi z jinychdirych Gtvai.

Pfi Gvaze o rozsahuéthto naklad je treba vzit v potaz nasleduji¢asové naklady
na revenue assurance:

« Cas investovany manaZerem revenue assurance iideni rizik, redeni
souvisejicich probléi rozhodovani o dalSim postupu;

+ Cas investovany samotnymi revenue assurance spgégiatireSeni potencialniho
¢i vzniklého uniku a nadhodnocentijma (analyza, nalezenitiginy, odstragni
dusledki apod.);

« Cas funknich liniovych specialista experi zdrojovych informanich systérm.
Jejich pomoc je nezbytnaripvysvétlovani konkrétniho aniku, systémoveho
problému a fi hledani technickéiiny;

« Cas investovany programatory systéaiokovanych na provedeni opravy chybné
funkcionality systéemui automatickych operaci, jeZ #gobovaly konkrétni aniky;

« Cas wnovany revenue assurance specialisty do navrhuvajes kontroly
a do navrzeni preventivniho opati. Dale do navrhu Upravy procesu acayn
procedur;

« Cas programatér vénovany na vyvoj nového kontrolniho mechanismu

preventivié detekujiciho chyby obdobného charakteru;

119



Revenue assurance: metodologie pro zaigijma

« Cas investovany manazeryediteli nejizngjSich liniovych oddleni, na &z maiji

priciny a disledky problén s @ijmy dopad.

Odhad celkovych nakl@dna spatebu pracovnih@asu je porérné slozity, neb@ rozsah
casoveé investice je zt@ae ovlivnén znalostni Urovni za¥stnané alokovanych naeSeni

daného ukolu.

Druhym pgimym nakladem jsowaklady na trvani, nebo-li pokuta za prosm@snost
pokud problém s népsnym zpracovanimipmu v neprospch firmy ¢i zdkaznika ma byt
vyieSen v kratkéndasovém ramci. Vifpadt zajiSeni piijmu totiz plati pravidlo, Z&im
diive ma byt gco dokorgeno, tim vice to bude vyZadovat nakiad

Pro jakykoliv ukol existuje &kolik feSeni, jak jej splnit. JedrfeSeni je naifklad nar@gné

na lidské zdroje, jiné na vyuZiti systéniNekteré reSeni bude vyZadovat alokaci vysoce
zkuSenych expeitna zkrdceny uvazek, jiné zapojeni nezkuSenychiasht na piny
Gvazek.V kazdéemijpack rychlost, se kterou chceme Ukol doko&it bude mit obrovsky
dopad na zvolenou variantuieSeni a na celkové nakladyPokud tedy poptavka po
rychlém dodaniteSeni pekroii piijatelny ¢asovy ramec, je s tim nevyhnut&lapojeny
dodateény naklad na prosgnost.

Pro jakoukoliv revenue assurance aktivitu j&ledité spolehlivé planovani. Z tohoto
divodu je zvazovan optimalnéas potebny na viyeSeni problému tak, aby byly
minimalizovany pokuty za pro&pnost bez ohroZeni jinych il

8.1.2.2 Nepimé naklady

Neprimé néklady souviseji s vice drubiynosti a zabezgaji fungovani funkce revenue
assurance jako celek. Kr@rapravni rezie do které pat platyfidicich pracovnik funkce
revenue assurance a administrativni naklady, setfi paklady na davéryhodnost
a konsensus Tyto naklady jsou vynakladany revenue assurartcarém na zamezeni
dezinterpretace a zpochydvani nalei a jejich zavaznych dopacdcha spolénost. S tim
souvisi vystizny a srozumitelnych reporting o visieh maximalizace fjmu, dale
seznamovani liniovych manages principy provaéhych ¢innosti a kontrol a se apoby

fizeni rizik. Revenue assurance musi investovat dsilspravné, vystizné a pochopitelné
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interpretace slozitych probléns gijmy tak, aby navrzen&sSeni dsledki a gicin bylo

akceptovano a respektovano skrz celou sjpoi&t.

Mezi dalSi nefimé naklady pdt odpisy revenue assurance nastréja systém proiizeni

rizik a monitorovani vysledkkontrol.

Nejvétsimi  negimymi naklady jsou patén naklady na provoz specialnich
automatickych kontrol, n4stroji a revenue assurance systaima podporuizeni rizik.
Rada revenue assuranagnnosti musi byt vykonavana, ma-li fungovat efehdiv
prostednictvim specialnich nastfiojSowast ma dopad i na jiné (zdrojové) systémy,
neba’ z nich potebujecerpat data a dale s nimi pracovat. Aby toto mohibZajistno,

musi dojit k Upra& zdrojovych systéiin

Pt rozhodovani d&izeni revenue assurance je nutné vzit v Gvahuanaerské naklady,
které oproti BZnému (detnimu) pojeti naklad vychazi z ekonomickych (skut@ych)
nékladi. Tyto oproti &etnim nakladm zahrnuji oportunitni (alternativni) naklady .

P provadni revenue assuran¢mnosti fedstavuji oportunitni naklady takové naklady
uslych grilezitosti, jez musi revenue assurancét@at tim, Ze vybrala jednu akci misto
jiné. Lze je vyjadt také jakocastku (usly vynos), ktera je ztracena, kdyZ zdmjce
nejsou pouzity nejlepSi moznou alternativodikRdem je pracovnias zamistnané
jinych liniovych Utvafi vénovany na spoluiast @ patrani po fciné revenue assurance
problému. Tito lidé mustas na vlastni Ukoly @bovat a investovat jej deSeni revenue

assurance problému

8.1.2.3 Investini naklady

Investice je odloZenou sgebou za telem ziskani

budoucich uZitk (peréZznich pjma). Funkce Investieni naklady

revenue assurance ma velky potenci&gngset = Investice do RA
o e ., ; infrastrukturu
perézni p@ijmy béhem delSiho budouciho obdob —  Provozni a organizai

investice
Investice do kompetenci
Investice do flexibility

coz si ale od firmy Zada jisté jednoraZosynaloZzené

Uy

zdroje, nebo-li investice.
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Investice do infrastruktury predstavuji investice do speciélnich revenue assaranc
systénii, automatizovanych kontrol a nastrokteré usnatlji fizeni rizik a poskytuji
podporu pi monitorovani kontrol a vysS&ivani problém s gijmy. Prostednictvim nich
je revenue assurance Utvar schope#it problémy rychleji, fesréji a za celko¥ nizSi
néklady. Sotasré také dochazi ke zvySeni revenue assurance kaphuorgstovat v této
oblasti je teba srozvahou. Funkce revenue assurance musiréig a znalostn
piipravena na takové investice. Wspané investice do infrastruktury u tigpavenych

spole&nosti nemohouiimést Zadnou hodnotu.

Provozni a organiz&ni investice piedstavuji investice do statutu a mandatu revenue
assurance Utvaru.Tento typ investice j€ddlly a ostatni nemaji smysl, pokud tato nebude
ucinéna. Je nevyhnutelné zabegpeaby revenue assurance Utvaélrjasre stanovené
zodpowdnosti, kompetence, organiza strukturu a zdenéni, komunik&ni a eskaléni
procedury, strategii, rozget, cile a n¥itelné ukazatele vykonu tak, aby jeji fungovani

bylo adekvatd podporovano vrcholovym vedenim.

Dulezita je také investice do kompetenci Ta pedstavuje vydaje séfované
do schopnostikvalifikace a zgsobilosti expeft natizeni rizik aniki. Jejich schopnosti

piimo unérné ovlivauji rychlost, pesnost a efektivnogeSeného ukolu.

Nezbytné je investovat do flexibility, kterou danéeSeni poskytuje.iné a neflexibilni
feSeni problému je obvykle snaghi, rychlejSi a méhnakladné. Pokud ma byt zvoleno
feSeni, které je rychlefigpusobitelné minicim se pdebam podnikani, je obvykle spojeno
s dodaténymi naklady. Jako je to se vSemi naklady, rozlubido investici do flexibility

vyZaduje seridzni substitni analyzu.
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Graf 8-2: Velikost investice do implemdace RA

Poradenskd spaieost Deloitte
Velikost investice do implmentace

54 ¢
& Touche provedla vyzkum revenue assurance funkce
V roce 1998 mezi (vyjadteno % z rénich vyno$, rok 1998)
] o ) Informace
telekomunik&nimi  spol€nostmi nejsou k
dispozici

a zji¥ovala, kolik celko¥ S

investovaly do implementace funkce

Ménrg nez
0,5%
56%

revenue assurance. Celkem 56 Ocene? 3%
3%

spole&nosti  uvedlo, Ze jejich

investice se pohyboval do 0,5 % N'.
z celkovych rénich vynos. /
DalSich 10 % respondéntivedio,

V rozmezi

. . ; | Vrozmezi
Ze investovali vrozmezi mezi 1% - 3% 0.5% - 1%

o 10%
0,5 % - 1%. Dohromady 28 % b

responderit se vyjadilo, Ze tyto

informace nema k dispozici.

Pramen: First Revenue Assuranceeyul 998, Deloitte & Touche

Pokud uvaZzujeme, Zerstre velka telekomunikéni spol€nost s pétem zakaznik kolem

1,6 milionu a s rénimi trzbami kolem 10 miliard korun, v jméru investuje 0,5 %
se svych celkovych trzeb do implementace revenwseirasce, tak to v absolutnim
vyjadieni se jedn& o investici ve vySi 50 miliokorun. Na zaklag znalosti, které jsem
ziskala vyzkumem tohoto oboru a praktickych zkuS&rse domnivam, Ze se jedna o horni
hranici potebné investice, jejiz efektivni vyuZziti vytitaobré pedpoklady pro optimalni
fungovani revenue assurance. Uvazujeme-li, Zeratly ptizkumi se pohybuji realné
ztraty gijmu v telekomunikacich v rozmezi 1 — 5 % a vice k@ejch ranich vynos,

tak revenue assurance maamapotencial na vysokou navratnost.

> Pramen: First Revenue Assurance Survey 1998, BeiTouche, Company Edition
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8.2 Hodnoceni investice do revenue assurance

Na implementaci funkce revenue assurance do prajei atrategickétizeni je teba
nahlizet jako na investici, ktera vyzaduje souhkaspodporu vrcholového vedeni.
Rozhodovani o investici je pro podnikové vedendwbbtizné, nel investice nize
firmé prinést rozket, ale i vazné problémy, pokud se nenaptigkdévani. Kazda investice
je spojena s rizikem, se kterym je nutn&ipd @i i hodnoceni investice do revenue

assurance.

Pro hodnoceni efektivnosti investice je vzZdgledité zvolit vhodné kritérium. Cilem
projektu implementace funkce revenue assurancejénalizovat pijmy, coz Ize vyjaét
jako pirastek inkasovanychifyma. V tomto gipact Ize tedy bez probléinpouzit ziskové
kritérium, neb@ od revenue assurance lzé&ekavat zvyseni zisku a skateho gilivu

perez (cash flow).

Hodnoceni efektivnosti investice gfped v porovnavani nakladna investici a vynas
které gfinese za dobu své existence. K tomu slogkdlik metod, pro rychly vypéet Ize
pouzit metodu vynosnosti investic (angl. Returrinu@stment — ROI), anebo metodu doby
navratnosti. Jako zakladni a prvotni metoda by vé&k byt pouZita metodaiiliZzejici

k pasobeni faktoritasu, coz je metodéisté sodasné hodnoty (angl. Net Present Value
of Investment = NPV) doptma o index vynosnosti. U podriikpouZivajicich ukazatel
ekonomické pidané hodnoty (EVA) jako zakladni atiitko své vykonnosti, je mozné

pouzit tohoto ukazatele i pro posuzovani invedficéunkce revenue assurance.

Odhad dodatsmych vynos, které revenue assurancéngse, neni jednoduchy. Neni
mozné vypdoet zalozit nafiklad na odhadech vyvoje prodeje sluzeb a jejiah de teba
pragmaticky ohodnotit, kolik revenue assurance wadhuniki piijmi. Pi odhadu
lze vychazet bdi z redlnych fipadh anika, které jiz ve firnd nastaly, anebo stév

na vysledcich vyzkuia benchmarkfirem ve stejném oboru.

124



Revenue assurance: metodologie pro zaigijma

Graf 8-3: Mfeni navratnosti investice do RA

Pokud se Oﬁ vratim  k pﬁzkumu Méreni navratnosti investice
do revenue assurance funkc

provedeném spolaosti Deloitte & (ROl vace 13H)
Informace

Touche mezi telekomunikaimi neni k
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spole&nostmi  vroce 1998, mandie 82%

zWEastrenych spolénosti byli tazani na

to, jaka je u nich navratnost celkové . /(
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investice do fungovani revenue
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ROI do 3% 12%
vyjadrilo, Ze u nich tato informace neni =
k dispozici,

Pramen: First Revenue Assurance Survey 1998, BekiTouche

neba nemaji stanovenécekavani na jeji navratnost. Zmato, zZe spolénosti nendti
navratnost celkové investice do funkce revenue rasse. K vys¥tleni této situace
manazé uvadli, Ze ¢ini rozhodnuti o investicich do jednotlivych revenassurance
¢innosti a kontrol  zvld8 ke kazdému individualnimu produktu, ktery je vewij
Funkcionalita produki urcuje, jak budou vypadat a fungovat procesy. A polaigxi
planovani produktu kalkulovano s nakladédnpsy na revenue assurance @&kavana
ziskovost produktu je poté dosaZzena, organizacdase nesnazi davodnit nezbytnost
revenue assurana@gnnosti a kvantifikovat je. Jini manatease uvadi, Ze jejich cilem

je prevence Unikbez ohledu na to, jaka je s tim spojena navratnost

8.2.1 Kriticke faktory usp échu
Ma-li byt investice do funkce revenue assurancéktefei, je nutné dodrzovatékolik
zakladnich pravidel. Za Kidbvé faktory Uspchu u této investice povaZzuji nasledujici
pravidla:

e Zvazit vSechny naklady spojené s kazdou revenue asance ¢innosti;

* Investovat vyvazer,

» Pripravit se na investici do infrastruktury;

* Nepodcaiovat vedlejSi dopady.

125



Revenue assurance: metodologie pro zaigijma

NejvétSim grekvapenim mohou byt chybrodhadnuté naklady na implementaci funkce
revenue assurance. Je plytvanim, jeéinéna jedna velka investice pouze doitér oblasti,
nagiklad do zfisobilosti, bez investice do jinych oblasti, jakarjrastruktura, organizace
¢i flexibilita. Zdravé investovani v revenue asswearoboru si Zada vyvazené investice
do vSechtyi oblasti: organizace, infrastruktury,i@obilosti a flexibility, které se budou

vzajemrt synergicky dopiovat.

Revenue assurance musi byt znaldgifipravené na investice do infrastruktury, kterou
bude vyuZivat. To znamend, Ze rtgjd musi projit fazi mapovani rizik a hledani uzkyc
mist, a teprve poté je moznéinit spravné rozhodnuti, ktera oblast ma byt pakijgkym
nastrojem. Tuto fazi nelzergskait. Nékolik spolegnosti ji bohuzel feskailo v domreni,

Ze je automatické nastroje na detekci Ursipasi, ale poZzadovany vysledek sanzodu
neznalosti progedi nedostavil dleq@kavani.

V neposlednifad nesmi byt podamvany vedlejSi dopady na nutné lidské zdroje zcjmy
odctleni, neb@ specialisté na revenue assurande g¥€ praci pdebuji sodinnost
liniovych expert, a to zejménaip identifikaci rizik, patrani po systémovychiginach

a disledcich problému.

8.3 Meéreni efektivnosti revenue assuranc&nnosti

Funkce revenue assurance je ¢&ti hodnotového managementu. SlouZi-li k t¥orb
hodnoty, je nutné timto zornym Ghlem j&jhnosti posuzovat a spojovat je giitelnymi
vysledky. To klade na revenue assurance Utvar gatoftinualré zjistovat a reportovat,
nakolik pispiva ke zvySeni hodnoty spét®sti. Vzhledem k povazecinnosti
se od revenue assurancéelava, Ze bude ziskovym Utvarem, coZ musigaspkazat,

stejrg jako to, Ze je maximalizovana efektivnost jejffeeni.

Ztizeni a provozovani revenue assurance Utvaru paehw@ppiedstavuje pro organizaci
néklady a jejich kalkulace je obvykle dosfiepna. Ve srovnani s jinymi podnikovymi
funkcemi je u revenue assurance relatismadné V§islit kvantitativni ginosy. Je tedy

nezbytné kalkulaceifnosi provadt transparentha aplikovat konzervativniifstup.Casto

je tteba odhadovat potencialniiposy nového preventivnino opai dogedu. V takovém
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piipadt se musi pohybovat pouze v ro¥ipravdpodobnostnich vypd. Ukazatele
piinosi mohou byt jak kvantitativni, tak kvalitativni. Uuhych Ize dekavat jejich mozné
subjektivni ovlivaovani. Kritériem pro hodnocerinnosti revenue assurance ve vztahu

k dosaZzenému ziskutrde byt i pouZziti benchmarkingu.

JelikoZz je revenue assurance nakladova funkce, rbysinaklady pokryty vynosy.
Efektivnost revenue assurance Izefinna vstupu, v procesu i na vystuptigtusne

organizace.

M éreni vstupu
Zakladni kvantitativni ukazatele na vstupu:
* pocet specialist revenue assurance na 1.000 é&stman@ ve srovnani
s benchmarkem;
» denni naklady na specialistu revenue assurance;
e Urovei provoznich vyddj na podporu a udrZzbu revenue assurance n&stroj
* investini vydaje na RA nastroje (inforréiai technologie);
* podil néklad na Utvar revenue assurance ve srovnani s ostatakiady;
» celkovy r@ni rozpa@et;

e srovnani s fedchozim obdobim.

M éFeni procesu
Zakladni kvalitativni ukazatele procesu vykonu fomkevenue assurance:
» projektové aktivity - spolutast na projektech implementace novych prodfukt
» identifikovana rizika u novych produkt
* navrzena a realizovana dopéeni, opateni a kontroly u novych produkt
e ¢as \novany EZznym kontrolam a vys&ivanim;
« ¢as \novany fizeni rizika v ramci novych projekt
« ¢as ¥novany vysdbvani afizeni mimdgadnych pipadi Unika piijmu;
» profesni zdatnost revenue assurance speéialist
* powst revenue assurance (spokojenost Raditelr — tzv. RA Board; hodnoceni
efektivnosti kontrol ze strany interniho a extem#uditu, spokojenost manaéer

projekti novych sluzeb);
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M éreni vystupu

Nejcastji pouzivané ukazatele na vystupu:

finanéni vyjadeni vySe odvracenych ztrat/Gnigiijmu;

finanéni vyjadreni vySe redlnych ztrat/ariikpiijmu;

finanéni vyjadeni vySe realného nadhodnocefijrpu;

finan¢ni vyjadreni vySe odvraceného nadhodnoceijimi;

realna ztrata (Unik)igmu jako % z celkovychijmu;

odvracena ztratarjpmu jako % z celkovychigjmu;

realné nadhodnoceniipmi jako % z celkovych ijjma;

odvracené nadhodnocertijmu jako % z celkovychifjmu;

pocet odhalenychifjpadi potencialnich ztratijmu;

pocet odhalenychifpadi realnych ztrat iimu;

pocet odhalenychifpadi potencialnich nadhodnoceriijmu;

roz&kleni patu odhalenych fipadi mezi @zné, zavazné a min@dre zavazné
pripady;

pocet potvrzenych chyb ve zpracovarijma dle typy (chyby @i aktivaci sluzeb,
chyby @i ocaiovani zaznari, chyby v kompletnosti zpracovani &avatelnych
zaznani, ve fakturaci, v dtovani apod.) ;

pocet pijatych dopordeni revenue assurance vramci prajeknplementace
novych sluzeb nebo jinych zm;

pocet novych kontrol souvisejicich se @mami a implementaci novych sluzeb;
chybovost zrdinénych proces, chybovost novych sluzeb;

dosazené uspory v nakladech diky realizaci dajgoriurevenue assurance;

rostouci odbornost revenue assurance Utvaru.

M¢éteni vykonnosti musi poskytovat vyvazeny pohled eeenue assurance z hlediska

financnich i nefinadnich ukazatél. Je uziténé kron¥ ryzich kl¢ovych ukazatei

vykonnosti (KPIJ® — tzv. hard parameir prosazovat i #kké, obtiZzgji méiitelné KPI —

tzv. soft parametry, jejichz sledovani je pro zé@adosazeni zafru rovrez dilezité.

Samozejmé k nejsledovagjSim ukazatélm vysledKi revenue assurance prace fpat

5 KPI je zkratkou anglického vyrazu key performaimgicator, ktery je fekladan jako ktfovych ukazatel
vykonnosti.
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ukazatele finatniho vyjadeni realné a odvracené ztratyiijma, odvraceného

nadhodnoceniigmu a dale jejich procentni podil z celkovycdhjm.

Realné ztraty (Uniky) fiima predstavuji rozdil meztastkou, ktera gla byt spraves
fakturovana zakaznikovi za vyuzité sluzbycastkou, kterd byla skuteé¢ fakturovana
za vyuzité sluzby. Je-li rozdil mezi spravnou vyakturované ¢astky a skut&né
fakturovanou castkou kladny, znamena to, Ze férnvznikla realna ztrata prijmi.
Zakaznikovi bylo za sluzbyc¢tovano méa nez nglo byt. Je-li rozdil zaporny, znamena
to, Ze zakaznikovi bylo ve skuéteosti fakturovano vice, nezaho spravig byt a spolénost
si neopravnéné nadhodnotila své gijmy. Pod pojmem ,sprawnfakturovanacastka“
je mysSlenacastka za konkrétni sluzbu, ktera je uvedena vafign plathém ceniku

spole&nosti.

Redlné ztraty ¢i nadhodnoceni Fijmua (K¢)

= (A) Céstka, ktera ®fla byt sprava fakturovana za vyuzité sluzby(B) Céstka skuténg
fakturovana zakaznikovi za vyuzité sluzby

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

Realné nadhodnoceni fijmi, jestlize A <B rozdil (-)

Odvracené ztraty iffma predstavuji vysSi potencialnich ztrat (Gf)k prijmua, které
spole&nosti realg hrozily, ale kterym revenue assurancéasnym ieSenim hrozby
Odvréacené ztraty (Uniky) prijma (K€) = Véas odvracena hrozba realné ztratynpi;

zékaznikm byla sluzba vy&tovana pesré a komplets.

Odvracené nadhodnocentijmia predstavuje vySi potencialnich nadhodnocetijnpi,
které reals hrozily, ale revenue assurance jitasnymieSenim hrozby zabranilo.
Odvracené nadhodnoceni gijma (K& = VEas odvracena hrozba realného

nadhodnoceniifjmu; zakaznikm byla sluzba vyttovana pesré a komplets.

Revenue assurance musi striktdodrZzovat pravidlo vyptiu relevantnich finafmich
ukazatel u kazdéhoreSeného ifipadu. Nezbytnou podminkou je nasimulovat, nebo-li
piepciitat, jak fakturovanéastky byvaly ndly spravré vypadat. Toto fepciitavani rkdy

byva zn&né¢ komplikovane, zejména jedna-li se o problém (chybeajici rekolik mésiai
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nebo i let. Nkolik mésial zpst obvykle jiz nejsou k dispozici pibna detailni data pro
piesnou analyzu a kalkulaci. ¥chto gipadech je nezbytnéfiptoupit k vyp@&tam
prostednictvim odhafi, primérovani a odvozovani historickych trénda zaklad téch
aktualnich. Celkové vygty musi byt realné, transpareétrkalkulované a snadno
interpretovatelné. Neni neobvyklé, Ze lidé bezpeast spjati s picinou problému,
zanou vypeaitanou vysi ztraty zpochyiovat. V tomto pipac je nutné zasdit je do

detaili vypoctu a gimét je k uznani spravnosti.

Efektivnost revenue assurance Utvaru lze wWjathké pongrovymi ukazateli, jako
je efektivnost odhalovanych ariikprocento odvracenych ztratijmu z celkovych pijmau,

procento realnych ztragipma z celkovych pijmu.

Odvréacena ztratarpmu u odhalené hrozby
Efektivnost odhalené hrozby (% ) = *100
Odvracena + Realné ztrat§mu u odhalené nrozoy

Urcity pocet chyb odhalenych ve stejnou dobu a se steji@inpu je ozn&ovan jako
revenue assurancedipad. U kazdéehoifpadu lze péitat efektivhost odhalované ztraty
piijma a klasifikovat jej dle zavaznosti. Hranici zavagtige vhodné stanovit podle vyse
odvracené&i reélné ztraty vzniklé na danych chybach, nebo pti&u chyb u daného
piipadu. Pro pdeby reportovani je vhodnélenit pripady minimalg podle giciny

a

urovrg zavaznosti.

Ukazatele realné a odvracené ztratinmi vyjadiené jako procento z celkovychijmi
jsou vrcholovym managementem spolesti bedli¢ sledovany a jsou povazovany

za nejdilezitéjSi ukazatele vykonnosti revenue assurance utvaru.

Kli¢ové ukazatele vykonnosti revenue assurance tymu:

Celkové odvraceneé ztratyipmna

*100
Celkové pijmy spolenosti

Celkové realné ztratyipmu
*100

Celkové pijmy spolenosti
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Jakych hodnot v8ak maji tyto ukazatele vykonnosathovat, aby mohl bytéinén

jednoznény zawr o tom, Ze revenue assurance utvar funguje &pakbo dobe?

Odhalené vysoké realné ztraty pijma mohou veést ke dima naprosto odliSnym zé&wim

0 vykonnosti revenue assurance Utvaru:

Revenue assurance Utvfanguje efektivné: intenzivré odhaluje velké problémy,

jejichz piciny sahaji do minulosti, kdy funkce revenue asscteawe firng

neexistovala nemohla tedyigobit dostaténé proaktivré. Proto giciny zpisobily

fadu Skod.

Revenue assurance utfanguje neefektivné: neni schopen dostéte proaktivre

piedchazet unikm, a proto se pozfl objevujetada problém generujicich ztraty.

Vysoké odvracené ztraty @ijma vedou kjas&Sim za¢rim o vykonnosti revenue

assurance utvaru, ale stale ne k jednézya:

Revenue assurance uUtviamguje efektivné, diky svym technikdm prodasnou
detekci nezadouciho vlivu hrozbyas odhaluje #eSi gipady potencialnich Unik
piijmt a d&i se mu&mto unikim was zabraovat.

Je evidentni, Ze spdieost revenue assurance funkci ipbuje, jinak
by se odvracené ztratygmenily ve ztraty realné.

Otazkou je, pro Utvar revenue assurance tiail n¢jaka proaktivni opdéeni pro
eliminaci hrozby, aby potencialni unikyilvec nevznikaly? Funguje efekti&feho
zapojeni do vyvoje produkta d& se mu prosazovat implementaci fiebinych

protiopateni?

S ohledem na tyto aspekty je choulostivé stanovoede v oblasti kkovych

vykonnostnich ukazatilpro revenue assurance Utvar. Proto je vhodnévhigahu fazi

vyvoje Utvaru revenue assurance. Zgu fungovani revenue assurance je logické,

Ze odhalené redlné i odvracené ztraty yynbyt vysoké. Ve fazi rozbvani revenue

assurance ysobnosti by rdly prevladat odvracené ztraty 2as detekovanych hrozeb.

Realné ztraty by sty naopak klesat diky aktivnimuipobeni revenue assurance. Ve fazi

vyspilosti by nely previadat odvracené ztraty z proaktivnich opat, zato odvracené

ztraty z Kas detekovanych hrozeb bylmklesat a reélné ztraty bydhy byt minimalini.
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8.4 Bariéry p¥i provadéni revenue assurance

Funkce revenue assurance figm plnohodnot# prispivat k tvorlg hodnoty, pokud neni
fizena strategicky a nema vyteoy dostaténé podminky pro svou praci. V roce 2002
spolenost PricewaterhouseCoopers provedla vyzk@ina vramci vyzkumu byla
responderiim poloZzena tato otdzkglaké jsou nejvtSi bariéry @gi provaceni funkce

revenue assurance ve Vasi i Vysledky znazatuje nasledujici graf.
Graf 8-4: Bariéry p¥i provadéni revenue assurance

Bariéry p Fi provad éni RA aktivit
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Pramen: 2002 PricewaterhouseCoopers Wireless hydBstvey

% Do vyzkumu bylo zahrnuto 18 telekomunikéch operétar v USA a jeho cilem bylo zjistit chovani
americkych telekomunikaich firem v oblasti marketingu, prodeje, hmotnytigk majetku, mdteni
vykonnosti a také v oblasti revenue assurance Aya@te vynosy ze sluzeb&strénych respondeitinily
90 % celkovych vynas amerického telekomunikaiho pfimyslu, coz dokazuje participaci téimvSech
americkych telekomunikaich firem na vyzkumném eni. Vzhledem k rozsahu &strénych firem maji
vysledky Seateni zn&nou vypovidaci schopnost o americkém telekomumita sektoru. Pramen:
PricewaterhouseCoopers Wireless Industry SurveyQ2 20http://www.pwc.com/ru/eng/ins-sol/survey
rep/PwC_Wireless Survey Web FINAL.pdf
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Z grafu je patrné, Ze nggstji uvadénou bariérou jsou chyfici techniky a podjrné
nastroje pro monitorovani vynosového procesu. Thgoéru uvedlo 72 % respondént
a indikuje, Ze firmy se potykaji s chyjfri teoretickou metodologii. O¢pprocent méé
podnikii (67 %) uvedlo, Ze za hlavni bariéru povazuji netek alokovanych zdrdj Tyto
dvé bariéry spolu logicky souviseji. Pokud revenueuemsce nema k dispozici dostatek
zdroji, nemiZze investovat do nastfopro podporurizeni rizik a na monitorovani kontrol,
ale také do technickych, procesnich a orgamizd zneén. Také nedostatek zdtoj
v podolg kvalifikovanych odbornik odpowdnych za zajivani gijmu je bariérou
efektivniho @isobeni.

Na tetim mist v Zel¥icku bariér, které f@kazi spolénostem p provadni plnohodnotné
funkce revenue assurance, jsou jiné prioritni @itig vysokou navratnosti, coz uvedlo
39 % respondent Porekud prekvapiw se nactvrtém mist objevuje nejistota uspokojivé
navratnosti revenue assurance investice (11 %zn&o, Ze revenue assurance nemap
dlouhou historii sobeni waném spokaosti a managementiipsvém rozhodovani
za nejistoty zvazuje, zda prav jejich spolénosti revenue assurance napliélavani.
Na poslednim mistse s 6 % odp&di umistila nedostatea podpora ¥ad vrcholového

managementu.

Co v tomto piizkumu nebylo explicitd vyjmenovano, ale rozhodrstoji za podtrZeni, jsou
vnitkni organizaéni bariéry, které mohou mit negativ dopady na efektivnost
pii zajifovani a maximalizaciijmu. Jak jiz bylo uvedeno, revenue assurance aktivity
jdou nagi¢ liniovymi funkcemi a pro svou praci z nich vytvgeden komplexni proces,

Vv ramci rehoz revenue assurance Utvaripbtije Uzce spolupracovat s funkni experty.
Potebuje mit volny fistup k informacim o nay pfipravovanych sluzbach, zméach

v procesech, systémech a ak#ivra nich participovat. Nemémilezita je Uzka satinnost

s tediteli funiCnich oblasti. Nejasn nastavené komunikai a kooperéni vazby

a neptihledny projektovy management jsou hlavnicgsti organizénich bariér.
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lIl. EMPIRICKA CAST

9 Empiricky pr azkum funkce revenue assurance

Tato prace se zabyva teoreticko-medologickym rdmpewme podnikové funkce revenue
assurance se specifiky pro telekomunika sektor, pro ktery se tpodré zrodila.
Empiricky prizkum ugeny pro potvrzenéi vyvraceni hypotéz a formulaci odpali na
vyzkumné otazky definované vtéto praci bylo tedyezlbytné provést mezi
telekomunik&nimi firmami. Telekomunikéni trh vCeské republice je sice vysoce
konkurergni, ale relativd malo p@etny. Podnikaji na &m tti mobilni operaté, jeden
fixni operator a #kolik malych alternativnich fixnich operator’. Z tohoto dvodu bylo
tedy vyhodgjSi provest empiricky gizkum mezi telekomunikaimi firmami v ugitém
zenepisném regionu, jako je néglad stedni a vychodni Evropa, zapadni Evropa, Severni
Amerika, tak aby bylo mozné provést srovnafistppu k revenue assurance viedhi

a vychodni Evropy s globalnim gnérem a jinymi zerdpisnymi regiony. Vzhledem
k tomu, Ze jsem v da@bsvého vyzkumu funkce revenue assuran@pila jako manazer
Gtvaru revenue assurance jedeské telekomunikani firmy, bylo nezbytné, aby subjekt
provadijici vyzkum zardil firmdm astnicim se @zkumu anonymitu a dostdtou

ochranu dvérnych informaci, kterymi informace o ztratadhjmt nepochyba jsou.

S ohledem na tyto skuteosti nebylo [liS vhodné provéagt empiricky piizkum
prostednictvim dotaznikového $ehi mnou, jakoZto fyzickou osobou. Zvolila jsemyted
piistup zaloZzeny na uzké aktivni spolupracbrisskymi firmami Azure Solution
a Analysys. Analysys Ltd. je mezinar@gdmnavanou spot@osti zabyvajici se analyzami
telekomunik&niho sektoru. Azure Solution Ltd. se zabyva teleloikacnim
poradenstvim a vyvojem revenue assuraeéeni. Spoknost Analysys byla v roce 2003
a 2004 poviena firmou Azure Solutions k provedeni globalnimep&ického ptéizkumu

v oblasti revenue assurance mezi telekomumiiai spol€nostmi nazvaném ,Operator

Attitudes to Revenue Assurance*.

>" Velikosteského telekomunikaiho trhu v roce 200dinila 116 mid. K. Z toho pevné komunikacsnily

47 mid. K, z&ehoZ podilCeského Telecomu byl 73%. Mobilni komunikac@ily 69 mid. K& (Eurotel
29,4 mld. K, T-Mobile 26,4 mld., Oskar 13,4 midK PramenCeské telekomunikace ve znameni akvizic,
Peterka Jhttp://www.earchiv.cz/b05/b0600301.php3
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Na tomto empirickém pzkumu realizovaném v roce 2003 a 2004 jsem se raktiv
podilela. Odbor& jsem korigovala kategorizaci zakladnicki¢pm anika prijmua, poskytla
komenté#e a doporteni k dotazniku®® a navrhované metodologii. Zajdvala jsem
a zprostedkovala sér dat u vybranych evropskych telekomuwikich operatar tak, aby
v mém pipad nedoSlo ke setu konkuretinich zajnii. Poté co spolmost Analysys
provedla zpracovani dat ziskanych od jednotliviglakiomunik&nich operatar, obdrzela
jsem od ni podrobné vysledkytakumu zpéimérované a agregované dle jednotlivych

geografickych regioin a v podob, kterd plr dodrzuje pravidla anonymity.

9.1 Cile a forma vyzkumného Sdteni o revenue assurance funkci

Mym cilem @i praci s podrobnymi vysledky celafeveho ptzkumu bylo analyzovat
a zhodnotit vysledky dotaznikového i&eili. Informace ziskané z tohoto igei byly
relevantni pro potvrzendi vyvraceni hypotéz definovanych v této praci aéssw pro

formulaci odpo¥di na definované vyzkumné otéazky.

Hlavnim cilem empirického pzkumu bylo ziskat relevantni informace pro nasledno
analyzu gposouzeni sotiasného [Fistupu manazef telekomunikaénich firem k ¥izeni

a provadéni funkce revenue assuranceV navaznosti na to bylo mym cilem zmapovat
a podrobs analyzovat Uroveai vyspélosti provadéné funkce revenue assurance
v celos¥tovém meéritku. Dale analyzovat pri¢iny zjiSténych nedokonalosti

a formulovat je do podobgbecré platnych doporuéeni, které je vhodné na Urovni

revenue assurance funkce dodrzovat.

Jako subjekty relevantni pro vyzkumné dotaznikogtéesi byly vybrany spolaosti
z telekomunikaniho sektoru (mobilni operéip fixni operatdi, alternativni operaio
Z nejitizrejSich ¢asti s¥ta. Z divoda zajiS€ni co mozné nejtSi objektivity, spravnosti
ziskanych informaci a vysokécasti respondeft byl prizkum provadn na zaklad
osobnich¢i telefonickych strukturovanych rozhowos manazery odpédnymi zatizeni

revenue assurance€innosti. Vyzkumnici poté zaznamenavali odfdiv manazZet

8 Dotaznik ktomuto gizkumu nebylo moZné zieinit v priloze této prace, nebospolenosti Azure
Solution a Analysys Ltd jej povaZuji za interni knbow.
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do strukturovaného dotazniku, jehoz forma bylacer@004 mirt roz8tena ve srovnani

s predchozim rokem.

9.2 Struktura respondenti

Vyzkumného Séeni se z@astnilo vroce 2004 celkem 100 respondentroce 2003

50 respondeiit 25 respondefit v roce 2003 se dastnilo Seteni také vroce 2004.

Respondenti byli rozdeni do Sesti geografickych regibnVe stedni a vychodni Evrap

bylo dotazovano 7 respondéntz toho fi z Ceské republiky, dva ze Slovenské republiky,

a po jednom z Estonska a Slovinska. Sidlo svéhmigadi v zdpadni Evrap melo

27 respondent z toho paityiech z Velké Britanie, Rakouska, Francie a Sfska, dalef

operatdi ze Svycarska, dva z Itdlie a po jednom z Belijgozemi, Nmecka,Recka,

Irska a Svédska. Co se tyka typu, do kterého |zpomdenty roziit, tak 10 %

responderit bylo fixnimi operatory, 41 % mobilnimi operatory4® % alternativnimi

fixnimi operéatory. Fesné rozéleni ztastrenych respondentdle geografickych oblasti

a dale dle p&tu zakaznil, kterym pravidelt poskytuji své telekomunikai sluzeb, je

zobrazeno na obrazcich uvedenych nize. Zhruba ipaloespondeidtobsluhuje nisi¢né

do 1 miliéni z&kaznik, coZ potvrzuje, Ze se jedna o alternativni fixpér@tory, kté& meéli

témef polovicni zastoupeni mezi respondenty.

Graf 9-1: Struktura respondenta dle geografického rozdleni a patu zakaznik
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dle geografickych regionii za rok 2004
(% z celkového pé&tu respondenti)
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9.3 Vysledky vyzkumného Sateni

Zlcastreni respondenti byli tazani nadu otazek a prorphlednost nyni uvadim stioy
seznam témat, kam byly otazky &avany:

* Organizaéni zajiSténi revenue assuranceéinnosti

» DalSi zodpo¥dnosti revenue assurance manazera

* Zména dulezitosti funkce revenue assurance

» Akceptovatelna vySe realnych ztrat gijma

* Odhadovana vySe ztrat gijma

* Procentni podil jednotlivych pFi¢in na celkové ztrag

* Hlavni p¥i¢iny Unik @ piijma v uplynulém roce

* Rozsah pokryti hlavnich gfi¢in Unika prijma efektivnim FeSenim

» Zohlediovéani hlavnich pri¢in anik @ ve fazi uvadéini novych vyrobka na trh

e Ocekavané hlavni gi¢iny Unik v nasledujicich 12 nisicich

e Odhad ztrat prijma v pFislusSném regionu ve srovnani s celo&ovym
pramérem

e Zdroje vyuzivané proiesSeni Fi¢in anik a prijma

e Teoreticka opora pri provadéni RA ¢innosti

V nasledujicim textu uvedu z&y dotaznikového S&ni dle jednotlivych otazek

poloZenych respondeimh a zhodnotim saasny gistup telekomunik&nich firem

v celos¥tovém neritku ktizeni a provaghi funkce revenue assurance.

* Organizaéni zajisSténi revenue assuranceéinnosti
V avodu byli respondenti tazani:Jgk je ve VasSi spafrosti organizéane zajiSeno
provacdni revenue assurancgnnosti?“ Respondenti &i vybrat jednu zeif nabizenych
odpowdi.
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Graf 9-2: Organizaéni zajiSténi revenue assuranceéinnosti

Organizaéni zajisténi revenue assurance funkce 2003
m 2004
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Vroce 2004 celkem64 % respondenfi uvedlo, Ze v jejich spobaosti existuje
koordinovany pristup krevenue assurance, nelo maji samostatny revenue
assurance utvar To znamena nést 0 10 % ve srovnani s rokem 2003. Dale v ro@20
celkem 23 % respondéntuvedlo, Ze nemaji samostatny revenue assuranaa Utv
a revenue assurance aktivity jsou pravgdad-hoc jednotlivym funkhim oddlenim dle
aktualni poteby. Zbylych 13 % respondéntivedlo, Ze revenue assurari@enosti jsou
fizeny rekterym z funkRnich manazér, ktery mimo jiné koordinuje i celkové revenue
assurancetinnosti dle aktualni peeby. Z gchto dvou skupin odp&di lze usuzovat,
Ze dohromady 36 % spdleosti aplikuje decentralizovanyiiptup kiizeni revenue
assuranceinnosti, coz mze byt velmi efektivni, ma-li firma vysfpu revenue assurance
funkci a ve své kultte zak@dentnou hodnotu tzv. revenue responsible organizatiebp-li
zodpowdnost celé organizace za svajmy.V téchto odpovdich je vSak vyzdvihnuty
piistup kieSeni revenue assurance proliiéad-hoc dle aktualni piaby. Z toho usuzuji,
Ze jednotliva funkni oddtleni aplikuji principy funkce revenue assurances apiSe
jednorazo¥ a reaktivg, pravdpodobré jim chybi strategicka koncepce aistedné
strategické prosazovani jednotnych pro-aktivnichtepi napic jednotlivymi funkénimi

oblastmi.
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» DalSi zodpo¥dnosti revenue assurance manazera
Dale byli manaZzé tazani: ,Jste ve své pozici zodgowi i za jiné neZ revenue assurance

aktivity? Pokud ano vyberte z nabizenych mozfosti

Graf 9-3: DalSi zodpo¥dnosti revenue assurance manazera
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Pouze28 % manaZzeiii v roce 2004 odpotdélo, Ze jejich jedinou zodpo¥dnosti jsou
revenue assurancetinnosti, 16 % uvedlo, Ze jsou zodpddni za celkovérizeni
podnikovych rizik. 33 % manazérodpowdélo, Ze jsou krord revenue assurance aktivit
zodpowdni také za finance aétnictvi, 5 % za technickou podporu siti a zbylyiéh%
uvedlo, Ze jsou zodpeéueni za jinécinnosti (zejména za technickou podporu fakturace,
nebo planovani finami strategie firmy). Toto z®& Ze revenue assurance Utvar ¢Ewe

(. u 56 % respondelt neni samostatnym UOtvarem z#&Eenym pouze na rizika

a odatleny od ostatnich furdkich utvaf, ale pati do rékterého z fun&nich oddleni,

ke kterému ma z historickychidodi a z podstaty své prace nejblize.
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e Zména dilezitosti funkce revenue assurance
Respondenti byli tazani, zda v jejich spwlesti nabyly revenue assuranéanosti
v daném roce naitkZitosti ve srovnani s rokenitgaichazejicim.

Graf 9-4: Zména dalezitosti funkce revenue assurance
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W 2004

Dilezitost vzrostla

Dilezitost klesla

Stejnéa dileZitost jako v
loriskémroce

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

90% 100%

% z celkt

Celkem 68 % respondéntuvedlo, Ze tllezitost funkce revenue assurance v daném roce
vzrostla, 6 % respondentuvedlo, ze klesla a 26 % respondentedlo, ze dlezitost

je vroce 2004 na stejné Urovni jako v roce 2008stBuci dlezitost funkce revenue
assurance potvrzuje skamest, Ze vrcholovy management firem bere hrozréityzrijmua
vazre, hodla je aktiva reSit a podporuje aktivity zaifené na jejich fedchazeni

a minimalizaci. Rostouci wlezitost funkce revenue assurandaké indikuje,

Ze management si wdomuje, Zze potencialni ztraty Fijma nejsou zanedbatelné,

Ze riziko ztrat prijma jeSt neni zcela @inné Fizeno a existuji znamé mezery

v kontrolnim prostiedi, které je nutné pokryt relevantnimi protiopatienimi.

Spole&nosti, u nichZz se iezitost funkce revenue assurance drzi na stejoenijako

v predchazejicim roce (26 % respondgntze oznait za ty, které maji vysipé revenue
assurance aktivityiasejici stabilni vysledky v boji proti ztratarmadhodnoceniigma.

S tim souvisi i skutmost, Ze vrcholovy management ma jistotu, Ze neeessurance umi
dohre fidit riziko ztrat a nadhodnoceniipni. Pokles dleZitosti revenue assurance aktivit
u 6 % responde@aitmuze indikovat, Ze revenue assurance aktivity nelgplmiekavani
pravdépodobré z toho divodu, Ze nejsou efektiéntizeny a nedochazi k odhalovani

potencialnicii realnych ztrat gjmu. Druhym, ale méhpravdpodobnym vysetlenim je,
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Ze revenue assurance je na tak ¥éspirovni, Ze eliminuje &Sinu problén s @ijmy

a tudiz ji management uz riégpada takovou vahu.

* Akceptovatelna vySe realnych ztrat pijma
Respondenti odpovidali na otazkulaka vySe realnych ztrat/igmi vycislena jako
% z celkovychfijm: je pro VaSi spolénost akceptovatelna? Akceptovatelné realné ztraty
prijmiz jsou definovany jako takoveé ztratyijpui, které se spot@ost wdon¥ rozhodne
neesit a toleruje je jako naklady na podnikani, niebe domniva, Ze odhadované naklady

na jejich zamezeni by¢vySily hodnotudas odvracenych ztrét

Graf 9-5: Akceptovatelna vyse realnych ztrat pijmua
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Z vysledka vyplyva, Zeglobalni pramér akceptovatelnych realnych ztrat se pohybuje
kolem 0,93 % z celkovych pijmi. Regiondlni rozdily tvio zhruba @l procentniho bodu.
Nejmére tolerantni jsou k vySi ztrat telekomundka operatdéi v Africe, kde se fijatelna
arovea ztraty pohybuje kolem 0,5 %, zapadoevropsSti op#ratkceptuji 0,7 % ztrat,
operatdi ve stedni a vychodni Evra@po jednu desetinu procenta vyse, tzn. 0,8 %. Naopak

nevice tolerantni jsou ke ztrdtdm opefi@oAsii a Tichomdi a v Severni Americe, kte
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akceptuji 1,2 % procenta. Obdgbma tom je Latinsk& Amerika s 1,1 % akceptovatdinyc
ztrat z celkovych fijmu. Pouze 6 operatbrdeklarovalo, Ze akceptovatelné ztraty jsou
u nich do 0,5 % z celkovych dnich gijmau.

* Odhadovana vySe ztrat gijma
Respondenti byli pozadani, aby odpdéli na otdzku tykajici se odhadované vySe ztrat:
»Kolik cini vaSe celkové ztratyripmi, které jsou sattem difich ztrat zgsobenych
nejrizregjSimi pricinami? Celkové ztratyigmi uvefte jako procento z celkovychijonsi.”
Agregaci jednotlivych procentnich hodnot uvedenyetinotlivymi respondenty bylo
mozné vypdoitat jak pameérné ztraty pijmu dle jednotlivych zerpisnych region, tak

pramér za vSechny firmy bez ohledu na jejich geograficktislusnost.

Graf 9-6: Skute¢né ztraty p¥ijma
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Globélni pramérné ztraty prijma ¢ini v roce 2004 hodnotu 7,1 % coz je pokles
0 2,1 % ve srovnani ggdchozim rokem 2003. Podivame-li se pouze nadsiakikani
operatory v zapadni Evrdp jejich odhadovana pmérna vySe ztrat fjima je pod
globalnim pémérem a ¢ini 3,4 %. Naopak ztraty telekomundkéch operatar

ve stedni a vychodni Evr@gvori pramérné 8,1 % z celkovychifjmu.
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Hodnoty piimérnych ztrat pijma jsou dost vysoké a demonstruji &ma potencial pro
efektivni provadni revenue assurancéinnosti. Pokles ztrat ipma vroce 2004
ve srovnani srokem 2003 nazZog, Ze revenue assurancé@nosti byly udspsné
a podailo se jim jistou¢ast potencialnich ztratas zachranit.

* Procentni podil jednotlivych pFi¢in na celkové ztrag
V navaznosti naigdchozi otazku o celkové z@dprijma byla respondeftn poloZzena
dophujici otazka:“Jak se procentdé podilely jednotlivé ficiny ztrat na celkove ztrat
prijmiz?* Jednd se odchto 9 kategorii ficin — Spatné procesy a procedury, chyby p
implementaci novych produkt chyby pi aktivaci sluzeb, ztracen&i poSkozené
zUctovatelné zadznamy, chyby ve faktiman systému, chybyripvzdjemném ziiovani
s partnery, chyby Zzjgobené @ oceiovani zaznaw) chyby pi smeérovani hovor

a ostatni”

Graf 9-7: Podil jednotlivych pFi¢in ztrat na celkove ztrat prijma
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Za elem vyhodnoceni odpedi byly s&teny procentnich hodnoty jednotlivychiign
uvedené jednotlivymi respondenty a z nich byl Witin pamér za dany zewrpisny

region a dale globalni fmer.
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Nejprve se podivejme na globalniiper. Globalni pimérné celkové ztratyifjjmu v roce
2004 ¢ini 7,1 %, z toho neptSi dil ztrat v hodnét 1,2 % zfisobily Spatné procesy
a procedury, dale ztratu ve vysi 1,1 % z celkovpiima zpasobily chyby i aktivaci
sluzeb a procedury a dalSich 1 % ztrat z celkoypyGmt zpisobily ztracenéi poSkozené

zWtovatelné zaznamy.

Podivame-li se na podil jednotlivychign na celkove ztrétv regionu stedni a vychodni
Evropa a zapadni Evropa ve srovnani s globalniamgnem (viz. Graf 9-8), vidime
n¢které podobné hlavnitiginy podilejici se na tvogbcelkové ztraty, ale nikoliv zcela

totozné.

Graf 9-8: Podil jednotlivych pFi¢in na celkové ztrd€ piijma
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Ve stedni a vychodni Evr@pje primérna celkova ztrataima v roce 2004 ve vysSi
8,1 %, ztoho 2,2 % ztraty je igobeno problémy ip implementaci novych vyrolik
2,1 % ztraty je zfisobeno chybami ve faktumaich systémech a 1,6 % ztraty jaigpbeno

chybami pi aktivaci sluzeb.

144



Revenue assurance: metodologie pro zaigijma

V z4padni Evrop je ptimérné celkova ztrataigma v roce 2004 ve vysi 3,4 %, z toho
hlavni @icinou jsou ztracenéi poSkozené ztiovatelné zaznamy, kteraigobily 0,8 %
ztraty @ijmu. Dale chyby p implementaci novych produkt které zjsobily 0, 5 %
ztraty a chyby H ocaiovani zaznarina Spatné procesy, kteréugpbily po 0,4 % ztraty.

Z vySe uvedeného vyplyva, Zeresini a vychodni Evropa i zapadni Evropa se nejvice
potykaji spri¢inami ztrat vyplyvajicich z chybné implementace neych produkti.
Operétei ve stedni a vychodni Evrap se dale potykaji s velkym pem chyb

pii aktivaci sluzeb a i fakturaci sluzeb zakaznikim.

» Hlavni p¥i¢iny Unik @ p#ijma v uplynulém roce
Respondenti dostali nasledujici zadapHlavnimi pricinami Uniki prijmiz v nasi
spole’nosti podle mého nazoru jsou............ (zattbnmaximald 4 priciny)”. Otazka
zjistuje, které z navrZenychfiipin povaZzuje respondent za n#fi problém ve své
spoleé&nosti. Ziskané vysledky interpretuje nasledujici graf,rktedava, kolik procent

responderit ozna&ilo uvedenou fic¢inu jako hlavni picinu.

Graf 9-9: Hlavni p¥i¢in Unika p¥ijmi v roce 2004

Spatné procesy a procedu

Chyby @i implementace novych produkt 58%
Chyby @i aktivaci sluzeb 5206
Ztracené&'i poSkozené ztiovatelné zaznam
Chyby ve fakturanich systémec

Chyba zfisobena i ocaiovani zaznaitn
Chyby @i vzajemném z€tovani s partner

Chyby zpiisobené ji smérovani hovoil

Ostatni

0% 10% 20% 30%  40% 50% 60% 70% 80%

% z celku
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Vysledky odpodi u této otdzky jednoztiae ukazuji na hlavni pFi¢inu Gnika piijmu
v roce 2004, a tou jsaipatné procesy a procedurykterou ve svych odpedich uvedlo
celych 73 % respondant Druhou hlavni ficinu ozn&ilo 58 % respondefita jsou
ji chyby prii implementaci novych produkti. Tieti hlavni gi¢inou jsou chyby pFi
aktivaci zdkaznickych sluzeb coz uvedlo 52 % respondéntNa ctvrtém mist skortily
dvé priciny - ztracenéci posSkozené zfiovatelné zaznamy a chyby ve fakitniach

systémech, které shogloznailo 42% respondeiit

+ Rozsah pokryti hlavnich gi¢in anik @ prijma efektivnim FeSenim

V ndvaznosti na otazku za&ienou na vybr ¢tyf hlavnich pic¢in Unika piijma byla
poloZena otazka:Mate hlavni piciny Uniki prijmu, které jste uved/la, dosté@te pokryté
efektivnim preventivhim opehin®?“. Otazka zjisuje nazor respondeint zda jejich
spole&nost ma efektivni op&ni, které je schopn&as uvedené hlavnitiginé predchazet

anebo ztraty zisobené uvedenoudipinou Was minimalizovat a odvratit.

Graf 9-10: Rozsah pokryti hlavnich @i¢in unik @ piijma efektivnim FeSenim (rok 2004)

Rozsah pokryti hlawnich gi¢in
Unika prijma efektivnim ¥eSenim (rok 2004)
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Ziskané vysledky interpretuje vySe uvedeny graf. pdeni pohled je patrné, Zeikdy
nenastala situacepri které by vSichni respondenti, kieoznaili danou gi¢inu za hlavni
pricinu, zarové uvedli, Ze ji maji pokrytou efektivnim preventimmiopatenim. Napiklad

73 % respondenti uvedlo, Ze povaZuje zhlavni pri€inu ztrat ve své spokanostichyby

v procesech a procedurachPouze37 % téchto respondenfi uvedlo, Ze jejich firma
Vyjimkou je pouze ficina nazvana: chyby #gobené p ocaiovani zaznai 39 %
responderit uvedlo, Ze ji povaZzuji za hlavniipinu, ale pouhych 6 % uvedlo, Ze se ztratdm
zpisobenym toutoifiéinou umi branit progednictvim @&inného protiopaeni.

Z vyhodnoceni odpadi responderit na tuto otazku vyplyva, Zeespondenti jsou
si védomi hlavnich pFi¢in Unika pFijmi, ale také toho, Ze v mnoha ifipadech dosud

nepiredchazi gri¢cinam dostatané efektivné

« Zohlediovani hlavnich gri€in anik @ ve fazi uvadni novych vyrobka na trh
Otazka: Berete hlavni ficiny aniki prijmiz v Gvahu iz ve fazi planovani a uvéad
novych produkt na trh? Terminem ,brat v Gvahu“ je mySlerzda jiz ve fazi planovani
a vyvoje produktu jsou mapovana rizika, zda komkngticina Uniki mize s implementaci
noveho produktu nastat. A v navaznosti na to, gda gpecifikovana a implementovana
proaktivni opateni na minimalizaci negativniho dopadu dan&cipy c¢i odstrareni
priciny”. Otazka zjiSuje, zda respondenticas z&inaji fidit riziko spojené s hlavni

pri¢inou Unikx piijmau.
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Graf 9-11: Zohlediovani hlavnich @ri¢in p¥i implementaci novych produkti (rok 2004)
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Z grafu s vysledky je patrné, Ze hlavii¢py Uniki jsou zohledovany ve fazi uvathi
novych vyrobk na trh v piméru pouze u poloviny respondéntktei pricinu ozndili
za hlavni. Chyby wrocesech a procedurach jsou zohte@ny dokonce jen
u 27 % respondeit prestoze 73 % respondeént uvedlo jako hlavni ficinu. Z €chto
vysledki Ize usuzovat, Zepristup respondenti k revenue assurance stale neni
dostatelné proaktivni a minimalné u poloviny respondenfi nedochazi k ¥asnému
Fizeni rizik spojenych s hlavnimi Uniky gfijmia. Divodem niize byt slaba podpora
revenue assurance aktivit ze strany managementhéjati teoreticka metodika pro
praktické prova&hi revenue assurance, stejjako nedostatek zkuSenych specidlist

na revenue assurance problematiku,rikidokdZzi odhadnou riziko spojené s novym

produktem a navrhnout a prosadiininé protiopateni.

Casovy tlak spojeny s rychlym vyvojem nové sluzbsebou nese riziko, Zze fungovani

sluzby nebuderadre a dokonce promysSleno, procesy nebudou dastateipravené
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a pipravené na hladkou aktivaci sluzeb a zpracovamha@ s ni souvisejicich. DalSim
divodem nmize byt omezené mnozstvi firarich prostedki alokovanych
na implementaci nového produktu. Nizky roggomize mit za nasledek to, Ze priorita
je dana rychlému uvedeni nového vyrobku na trh wemee assurance kontroly
a protiopateni nelze realizovat v ramci projektu. Tyto mez@ytieba ieSit pozdiji

a mimo ramec projektu. Pokud vSak dojde¢tSivcasove prodley mezi implementaci
noveho produktu a zahdjeniieni rizik Uniki, hrozi, Ze zdroje budou muset byt pricitn
alokovany na tzv. haseni ahnnebo-li feSeni akutnich idledki problému, spiSe nez
na gedchézeni jejichipéinam.

* Ocekavané hlavni Fi¢iny unika prijmia v nasledujicich 12 nisicich
Dvé nadvazné otazky;O cekavate zvySeni Unikprijmiz v nasledujicich 12 esicich?
U jakych gicin ocekavate, Ze budou ¥iptim roce dominovat. Otazka zjiSuje nazor

responderii na vyvoj v oblasti fi¢in anika v pristich 12 ndsicich.

Graf 9-12: O¢ekavané hlavni Fic¢iny Unika piijmia v nasledujicich 12 nésicich

2003
Il 2004

33%

Ocekavané hlavni giciny anik & v pristich 12 né€sicich

Chyby @i mplementaci novych produkt
Spatné procesy a procedu

Chyby pi aktivaci sluzeb 250%

Chyby @i vzajemném zéitovani s partnery 14%

Ztracen&i poSkozené zttovatelné zazna 12%

Hlavni p¥i¢iny Gnikd pFijma

Chyby ve fakturanich systémech 10%

Chyba zfisobené {i oceiovani zazna 7%

Chyby zpisobené {i snérovani hovoi 4%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
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Celkem 30 % respondéntv roce 2004 uvedlo, Ze n@kavaji naiist Uniki prijmua
v pristich 12 ndsicich. O rok tive se vyjadlo 54 % respondent Ze nedekavaji nalist
anika prijmu. Z vysledki odpowdi na druhou otazku vyplyva, Ze respondeiigkavaji
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jako hlavni tahounyiist Unika stejné trio picin jako v uplynulém obdobi, to znamena
chyby @i implementaci novych produkt Spatné procesy a chybyi @ktivacich sluzeb.
Zmeéna je jen v tom, Ze prim bude hratigma: chyby i implementaci novych produlkt
a [icina: Spatné procesy a procedury bude az druhownihlatroce 2004 tomu bylo

opang.

e Odhad ztrat prijma v pFisluSném regionu ve srovnani s celo&ovym

pramérem
Za elem zjistni powdomi manazér, jak velkymi Uniky @ijmu trpi ostatni operatove
stejném zerpisném regionu byla respondémt poloZena tato otazkgPokud vezmete

v Gvahu ostatni telekomunikd operatory ve vaSem zépisném regionu, domnivate se,

Ze uniky pijmiz ve VasSem regionu jsou ve srovnani s cetosym primérem vySSi, nizsSi

anebo stejné?

Graf 9-13: Odhad ztraty pFijma v prislusném regionu ve srovnani s globalnim
pramérem

Odhad ztraty prijma v prisluSném regionu
ve srovnani s globalnim pimérem
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Z odpowdi vyplyva, Ze u operatdrv zapadni Evrop prevaZzuje nazor, Ze jejich ztraty

~

piijma jsou nizSi nez celostovy prmimér. Operatdi ve stedni a vychodni Evrap

zastavaji nazor,

Ze jejich Unikyijna jsou na celosstovém paméru. U operétar

v Severni Americe fgvaZzuje nazor, Ze nedokazi od odmst, stejré jako v Latinské
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Americe. Africti operatdi zastavaji ndzor, ze Unikyipmu v jejich regionu jsou vysSi nez

je celos¥tovy praimger.

Z tohoto vyplyva, Ze operétiov zdpadni Evrop a Africe usuzuji sprawn Naopak
operatdi ve stedni a vychodni Evr@ptrochu pgeceiuji své sily, podivame-li se totiz
na odpo¥di v predchazejicich otazkach, vyplyva z nich, ze ztraystedni a vychodni
Evrope jsou vysSi (8,1 %) nez je globalniapwr (7,1%). Sodasre stoji za pozastaveni,
Ze velké mnoZstvi respondén32 %) v Severni a také Latinské Americe nemaalekt
informaci pro to, aby se mohli vyjad k vysi Uniki piijmt ve svém regionu ve srovnani

s globalnim pkmérem.

* Zdroje vyuzivané proreSeni Fi¢in Unika prijma
Respondenti dostali nasledujici zadahl: kazdé @riciny Uniki prosim uvdte, zda pi
jejim /eSeni (tzn. H implementaci protiopa&eni) vyuZivate pouze interni zdroje, nebo
externi zdroje, anebo zatim Z&dné zdroj®tazka zjiSuje, jak firmy gistupuji
k minimalizaci Gniki a nepesnosti v fijmech, zda si najimaji externi konzultanty

a nakupuji specialni nastroje od externich dodayaaeebo zda tottesi inters.
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Graf 9-14: Zdroje vyuzivané proieSeni fFi¢in unika prijma

Zdroje vyuZivané pro ieSeni jednotlivyctk
g pFi¢in Unik & pijmia (v roce 2004)
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Z vyhodnocenych odp@&di Ize &init zawr, Zespolainosti feSi konkrétni pricinu Unik &
obvykle internimi zdroji .Vyhoda tohoto fistupu je obvykle finatné levngjsi reSeni
presré uSité na miru. Dale know-how ziskan#& pySetovani giciny, jejich disledki
a nasleda navrhu protiopaeni Zistava v ramci firmy a neodchazi se stemim projektu,
na réjz byl najaty externi konzultant. Nevyhodou intetmfeSeni je naopak to, Ze obvykle
trva delSi dobu, nelfokapacity na & alokované jsou omezené a nejsou tak flexibilni.
Postupuje se metodou pokus omyl, cozifmivé prodluZuje trvani projektu a nezkuseni

reSitelé z 8j mohou init neus@sny projekt plny chyb.

Jak vyplyva z odpasdi, nefastji jsou externi zdroje najimany naSeni problérin pi
vzajemném z€tovani s partnery, a to u 27 % respondenta nateSeni problémn
se ztracenymi  a poSkozenymictmvatelnymi zaznamy, a to u 23 % respondent
Pro feSeni &chto probléni jsou nezbytné sloZzité nastroje, jejichz vyvoj byw@ohdy
vyhodrgjSi prenechat na externiho dodavatele. Pokud respondeetili, ze kieSeni

problému nepouzivaji zatim Zadné zdroje, znamenZetse jim dosud néruji nagiklad
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z daivoda omezenych finamich zdroji. 16 % respondeintuvedlo, Ze zatim Zzadné zdroje
dosud nealokovaly na efektivibéSeni Spatnych prodes procedur. 18 % respondént
uvedlo, Ze Zadné zdroje nebyly u nich alokovanya pinohodnotnéieSeni chyb

pii smErovani hovod.

* Teoreticka opora pfi provadéni revenue assuranc€innosti
Na zavr byl responderiim piedloZzen vyrok Pri provadeni revenue assuranag@nnosti
pocirtujeme nedostateou teoretickou opor‘ a jejich uUkolem bylo prosédnictvim
stupnicel az 10 ohodnotit pravdivost tohoto vyrokipraxi. Vyrok ziskal od vSech

responderii v praiméru ohodnoceni 8,2 bodu, coz indikuje silny soulndsponderii.

Graf 9-15: Teoreticka opora i provadéni revenue assuranc€innosti
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9.4  Vysledky dalSiho obdobného vyzkumu

V druhé polovig roku 2003 provedla spaleost Deloitte& Touche celosstovy prizkum
mezi telekomunikénimi firmami pod ndzvem ,Waking up to Competitianthe Telecom
Sector: 2003 Deloitte Global Telecommunications @me Survey®™. Prizkum byl
realizovan prosednictvim 60-minutovych rozhoviors vykonnymi manazery 108 velkych
telekomunik&nich firem. Z toho 60 % vykonnych manakdaylo na Urovni vykonnych
fediteli. Prizkum se soustdil na spolénosti v €chto 4 geografickych regionechiexni
a vychodni Evropa (31 rozhovigr Severni Amerika (47 rozhowvdr Latinska Amerika
(10 rozhovoii Asie a Tichomti (20 rozhovot).

P prizkumu se vice nez 70% respondewyjadrilo, Ze konkurence v telekomunik@m
sektoru nadale poroste. NicmééntSina respondeidit piiznala, Ze jsou ve slabsi
organizani kondici a tedy nedostat® pripraveni na to, aby se bez probkewyporadali

s konkurenci. Respondént byla poloZen&ada otdzek tykajicich se sasné situace na
telekomunik&nim trhu a jejich dalSich plén Pro &el této prace byla relevantni
piedevsim tato poloZzena otazkdaké procesy u Vas vyzaduji néi§i zdokonaleni?*.
Respondenti identifikovaketné oblasti, které nedosahuji dostagevykonnosti a uznali,
Ze vyrazné zlepSeni bude nutné fi@pnnoha procesy.Vice nez polovina respondlent
identifikovala 7 proces jako ty, které pdebuji vyrazg zlepsSit. Dva respondenti Ztp

citovali az 15 problémovych oblasti. Konkrétni wgity zobrazuje nasleduijici graf.

%9) http://www.deloitte.com/dtt/cda/doc/content/TelcoBy.pdf
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Graf 9-16: Oblasti vyZzadujici vyznamné zlepSeni
Oblasti vyZadujici vyznamné zlepSeni
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Pramen: Waking up to competition in the Telecomt@ec2003 Deloitte Global Telecommunication
Operator Survey, Deloitt® Touche

Nejvice respondeiif a to celych61l % uvedlo, Ze funkce revenue assurance je oblasti
ktera v nasledujicim obdobi bude vyZzadovat znmé zdokonaleni svého fungovani
Z toho lze usuzovat, Ze revenue assurance ménéneezervy v optimalnim rozsahu
a zpisobu svého dosavadnihdsobeni v telekomunikaich spolénostech a saasre

velky potencial pro §asné zachrany potencialnich dingijmu.

Domnivam se, Ze idledré a strategicky provéaé revenue assurance aktivity mohou mit
pozitivni synergicky efekt také na dalSi oblastierk respondenti oztid za ty, jez
vyzaduji vyznamné zdokonaleni. 60 % responilenedlo, Ze je nutné zlepSit vyuzivani
IT pro podporu firemnich ail 57 % respondeatuvedlo, Ze je nutné zlepSit proces navrhu
a vyvoje novych sluzeb, jakoZzto hlavniho zdroje egemani pijmu. Stejny podil
responderit zdiraznil potebu zlepSittizeni vztakh se zdkazniky a omezit jejich pelbu

odchéazet ke konkurenci. 53 % responderge vyjadilo, Ze je nutné zlepSit proces
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aktivace zakaznickych sluzeb. Pozitivni efekt rexeeassurance aktivit na tyto jmenované
oblasti vidim v nasledujici podéb Zmininé inform&ni systémy jsou mimo jiné
nezbytnym nastrojem pro poskytovani sluzeb a nasledealizaci fijma a budou Iépe
podporovat firemni cile, budou-li fungovat s minimién mnoZstvim chyb. Zakladni
revenue assuranc¢énosti a cilem je das identifikovat a fedchézet &innymi opatenimi
chybam systéiy které mohou zisobit spolénosti ztratuci zkresleni pijmu. ZlepSi-li

firma své revenue assurance aktivity, IT bude [gspivat k podpie firemnich citb.

Obdobna situace nastanefi procesu navrhu a vyvoje novych sluzeb. Bude-bhardik
na revenue assurance aktivparticipovat na navrhu a vyvoji novych sluzeb @iného
pocatku, svymi zkuSenostmi a znalostnfispéje ke kvalitnimu navrhu novych spravn
fungujicich proces odhadne rizika potenciélnich problrpii aktivaci a poskytovani
sluzby a ¥as se zasadi @ilna protiopateni, rozhod#é tim prispéje ke zlepSeni procesu

navrhu a vyvoje novych sluzeb.

Velmi pozitivni dopad mohou mit revenue assurarktiity na zlepSeni procesu aktivace
zakaznickych sluzeb. Mezi revenue assurarttenosti totiz pati zodpowdnost
za kontrolu, Ze sluzby, které zakaznik zadal jsmire a kompletd aktivovany. Pokud
tomu tak neni a #p aktivaci nastane problémétinou zmisobeny reprezentantem
aktivujicim tuto sluzbu, hrozi s velkou prapddobnosti riziko, Ze zakaznik bude moci
vyuzivat sluzbu, ale nasle&irfakturani systém ji ,nebude u# vylctovat®, anebo
v horSim pipack ji vyuctuje zcela zdarma. Naopaka#e nastat i situace, kdy zakaznik
realrt sluzbu nebude moci vyuzivat, ale bude mu za nitikiap &tovan ngsicni
poplatek. Tyto nefpznivé situace pro zakaznika telekomunik&niho operatora vsSak
nenastanou, bude-li revenue assurar@dre plnit svou funkci odhalow® chyb

v aktivacich sluzeb.

Zavérem je trebafici, Ze vyzkum provedeny v roce 2003 firmou Deld& & Touche
prokazal, Ze celos#étové existuji mezery v efektivnim fungovani funkce reveue
assurance u telekomunik#&nich operatoni, coZz ma negativni dopady také na jiné
procesy jako je nagFiklad aktivace sluzeb a vyvoj a implementace novycprodukt i.
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9.5 Celkové shrnuti empirického vyzkumu

Na zaer této kapitoly o empirickém pekumu v oblasti revenue assurance bych rad
shrnula kléové za¥ry prizkumu a zhodnotila Urovievyspslosti provadné funkce
revenue assurance v celdgwem nefitku, piip. v jednotlivych geografickych regionech.
Okomentuji zjis¢éné vysledky a nedokonalosti. Obécplatné doporéeni na zlepSeni,
které by bylo vhodné na udrovni revenue assurancdrzdeat, budu formulovat

v kapitole 8.

Z vysledki prizkumu vyplyva, Zerevenue assurance Utvar se pomalu stav&inou
podnikovou funkci (64 % respondefitmd samostatnym RA Utvargimz spolénosti
deklaruji jednozngnou Wwili ke koordinovanému ipstupu kiizeni rizik Unik

a nadhodnocenitpma.

Ve tSire pripadi vSak revenue assurance mana¥e (67 % respondef} nejsou
zodpowdni pouze za revenue assurance funkcale i za jiné aktivity. Z toho vyplyva,
Ze revenue assurance Utvar neni sama@sstijici Utvar odéleny od ostatnich furdkich
Gtvarii, ale pat do rekterého z funknich oddéleni, ke kterému mé lzistorickych divoda
a z podstaty své prace nejblize.ddsgji to byva finargni oddtleni.

Dale bylo zjis¢no, Zefunkce revenue assurance v roce 2004 nabyla na sdslezitosti
ve srovhani srokem 2003, coz uvedlo 68 % respondén Ztoho Ize usuzovat,
Ze vrcholovy management firem bere hrozici riziGty @ijma vazreé a dava prioritu
aktivitam zangifenym na jejich fedchazeni a minimalizaci. Rostoudile¥itost funkce
revenue assurance také indikuje fizeni rizika Unik piijma pravdpodobr prineslo jiz
Své prvni ovoce, ale zatim neni zcela efektiarkomplex® provadno. Z toho Ize soudit,
Ze existuji oblasti ve vynosovém cyklu, které aejsprozatim pokryty &innym

protiopatenim.

Co se tykaciselnych uddj o uUnicich pijma, vyzkum odhalil zajimavé skuteosti.
Celoswtovy pramér akceptovatelnych reélnych ztrat se pohybuje kolem0,93 %
z celkovych ranich prijmi. Akceptovatelné ztraty byly definovany jako takokterée se
management firmy rozhodne tolerovat acine Zzadna opdéni na jejich zachranu

¢i odvraceni. Domnivam se, Ze hladina akceptovatélizgrat ve vysi 0,93 % z celkovych
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piijmu je zn&né vysoka, nebbve finartnim vyjadeni pro firmu znamené&hkolik desitek
miliona zbyte&né ztracenych finainich prostedki. Spol€nosti by se rdy dusledré
vénovat cost-benefit analyze efektivnich protigpatm a pé&ivé vyhodnocovat, které

specifické piciny ztrat m&i nema finagni opodstaténi odstréaovat a minimalizovat.

Celoswtove pramérné ztraty p¥ijma se vroce 2004 pohybovaly ve vysi 7,1 %
z celkovych ¥ijmua, coz je pokles o 2,1 % ve srovnani isqchozim rokem.
3,4 % z celkovych ifjmia. Naopak operatove stedni a vychodni Evrapbyli horsi nez
celos¥tovy pramér a jejich ztratycinily 8,1 % z celkovych fjmia. Vysoké procentni
hodnoty pepcaitané na absolutni hodnoty ve figaim vyjadeni Fedstavuji obrovske

sumy a ukazuji na ztay potencial ke zlepSeni v oblastieni rizik Gniki piijmau.

Mezi nejéastéjSimi pri¢inami anika piijma celosetové dominuji nal. mis€ chyby

v procesech a procedurach, na 2. mistchyby pii implementaci novych sluzeb

a na 3. mis& chyby pFi aktivaci zakaznickych sluzeb Mezi zengpisnymi regiony jsou
drobné rozdily, tak nd&fklad u spolénosti ve sedni a vychodni Evr@pjednoznéné
zastavaji vedouci pozici chybyipgmplementaci novych sluzeb. Zda se tedy, Ze vyvoj
produkti je zn&n¢ uspiSeny na ukor kvality podimych a realizénich proces, nebo-li
nasledného spravného fungovani aktivit a prbgesdporujicich poskytovani produktu
afadnou realizaciifljmu z n&j plynoucich. Spolénosti ve SVE pravtpodobré maji mensi
zkuSenost gizenim uUnik prijmd a nejsou schopny odhadnout radit (eliminovat

a predchazet) hrozbu jiz ve fazi vyvoje noveho produktu

V souvislosti s ficinami Uniki bylo zjiS€no, Ze respondenti jsou sédomi hlavnich
pri¢in Unika, ale také toho, Ze v mnoh&gadech dosud négdchazi ficinAm dostaténé

efektivre.
U kazdé piciny se nasla miniméatnpolovina respondedit kterd4 oznéila pri¢inu za jednu

z téch hlavnich, ale zarowieuvedla, Ze ji nem& dosud pokrytou efektivnim prgivaim

opatenim.
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Obdobré to vypadalo i se zohladvanim hlavnich f¢in Unika jiz ve fazi vyvoje
a implementace novych produktV praméru pouze polovina respondéntuvedia,
Ze hlavni picinu anika bere v Uvahu jiz i implementaci novych produkt Z tohoto Ize
usuzovat, Ze ifistup respondefitk revenue assurance stale neni dostatg@roaktivni
a minimalt u poloviny respondetit nedochazi k&asnémufizeni rizik spojenych

s hlavnimi Uniky pijma.

Dle atekavani respondeinbude i v pistich dvanacti sicich kralovatstejné trio pri¢in
anika jako v uplynulém obdobi, to znameadyby pii implementaci novych produkti,
Spatné procesy a chyby § aktivacich sluzeb

Oc¢ekéavana zrna v roce 2005 bude v tom, Zét8i prim bude hrat iEina: chyby pi
implementaci novych produkt pricina: Spatné procesy a procedur bude az druhou
hlavni. V roce 2004 tomu bylo ofra.

P feSeni jednotlivych iicin unika prijma spol€nosti obvykle vyuZivajinterni zdroje
(interrg vyvinuté systémy na podporu revenue assurancgg)imeéru v 74 % pripadi.
To znamena, Ze firmy se hledaji vlastni cesty dri&y na boj s tniky.Casto jsou
specialni nastroje na detekci revenue assurande eywijeny @imo programatory, jez
jsou zamdstnanci dané spairosti. Externi zdroje, to znamena dodavka softwéo
nastroje od externiho dodavatehvyuzivani konzultantskych sluzebi pnapovani revenue

assurance rizik, jsou také vyuzivany, ale v mnomeemsi mie, v pméru jen v 17 %

piipadi.

Aby toto shrnuti bylo kompletni, jaaba nakonec jeStuvést zajimavy zav plynouci

z prazkumu mezi telekomunikaimi spol€nostmi provedeném vroce 2003 firmou
Deloitte & Touche. Z g totiz plyne, Zefunkce revenue assurance bude v nasledujicim
obdobi vyZadovat zn&né zdokonaleni svého fungovani toho Ize usuzovat, Ze revenue
assurance ma z&i@@ rezervy v optimalnim rozsahu augpbu svého dosavadniho
puasobeni v telekomunikaich spolénostech a saiasré velky potencidl pro &asné
z&chrany potencialnich Grikpiijma.
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10Vysledky testovani hypotéz

Pojdme se nyni podivat podronna jednotlivé hypotézy formulované v Gvodu térace
a pokusme se potvrdit, nebo vyvratit jejich platnoa zaklad poznatki, jez vyplynuly

z provedeného empirickéhotgkumu a ve sitle dalSich poznatkuvedenych v této praci.

* Hypotéza 1: Telekomunika&ni firmy v celoswtovem meritku zpravidla provad éji
revenue assurance aktivity, ve svém fstupu se [Fesouvaji z reaktivni do
proaktivni pozice a stale pl# neaplikuji komplexni p¥istup k zajiSténi piijmi, coz
se projevuje ve vysSich ztratach.

Pro potvrzeni pravdivosti této hypotézy bylo nutmggstit, zda telekomunikai
spolg&nosti maji BzZné ve své organizai struktde za&lerény samostatny revenue
assurance Uutvar a jak je manazery vnimarezdost funkce revenue assurance
ve srovnani s uplynulym obdobim. Dale bylo nutnéwgiit, zda spolénosti vykazuji
prvky proaktivniho a komplexnihofigtupu k zaji&tni prijma, nebo naopak prvky

reaktivniho pistupu, ktery se projevuje vySSimi realnymi ztratam

Z vysledia prizkumu vyplyva, Ze revenue assurance Utvar sea §t@nou podnikovou
funkci, ¢cimz spoleénosti deklaruji jednozriaou wili ke koordinovanémuifistupu v fizeni

v

rizik anika a nadhodnoceniifmu. 64 % responde@it v roce 2004 uvedlo, Ze v jejich
spol&nosti existuje samostatnyewvenue assurance Utvar, ktery je épladpowdny

za provadni a koordinovani revenue assuraggenosti. V roce 2003 toto uvedlo 54 %
responderit. Zajimava je také skuirost, Ze ve &Sin¢ pripadi revenue assurance
manazé (56 % respondef) nejsou zodposdni pouze za revenue assurance funkci, ale
i za jiné aktivity. Z toho vyplyva, Ze revenue assice Utvar neni samostatstojici Utvar
odckleny od ostatnich fugkich Gtvaf, ale pat do rekterého z funknich oddleni, ke
kterému ma z historickychiglodi a z podstaty své prace nejblize, cozéasdjji byva
odctleni financi a etnictvi. Tato z&élereéni do jinych oddleni v praxi nevadi, pokud ma
revenue assurance za}id¢ pedpoklady pro svou praci, ale zhao, Ze jeji revenue

assurance neni j&€3pln¢ vyspelé a zakdenino ve firemni kultie.

V prizkumu bylo zjis¢no, Ze funkce revenue assurance v roce 2004 naiylasvée
duleZitosti ve srovnani s rokem 2003, coZ uvedlo 68%ponderit Z toho lze usuzovat,

Ze vrcholovy management firem bere hrozici rizziGty @ijma vazreé a dava prioritu
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aktivitam zandfenym na jejich fedchazeni a minimalizaci. Rostoudile¥itost funkce
revenue assurance indikuje, iZeeni rizika unik prijma pravépodobré prineslo jiz své
prvni ovoce a ieswdcilo vrcholové vedeni o svych nepostradatelnyémgsech, ale
zatim neni zcela efekti¥gra komplexg provadno. To totiz dokazuji i nasledujici udaje,

0 nichz pisi nize.

Ve vyzkumném Séeni byl kazdy respondent tdzan, jaké jsou v jehmedposti hlavni
piiciny Uniki piijmia a zda je kazda 2dhto @icin pokryta efektivnim preventivnim
opatenim.Z nasledného vyhodnoceé&thto odpoedi vyplynulo, Zeminimalné polovina
respondenfi, kterd ozn&ila pri¢inu za jednu z €ch hlavnich zarover uvedla,
Ze ji nema doposud pokrytou efektivnim preventivhim opatfenim. Podivejme
se napiklad na picinu — chyby pi aktivaci zakaznickych sluzeb. 52 % respondent
piijmu v jejich spolénosti. AvSak pouhych 23 % respondenivedlo, Ze se hrozicim
ztratam zfisobenych touto fiiéinou umi branit progédnictvim @&inného protiopdeni,
které \as odstraniisledky chyby a odvrati hrozici ztraty, aneldasyminimalizuje danou
piicinu. VétSina respondenfi se také vyjadila, Zze pfi provadéni revenue assurance

¢innosti pocituji nedostata&nou teoretickou oporu.

Obdobré to vypadalo s odp@dmi na dotazy, zda hlavni figina Uniki piijmua

je zohleadiovana (brana v Uvahu) jiz ve fazi planovani a émadahovych vyrobk na trh.
Terminem ,zohletdovani ¢i brani v Gvahu) “ je mysSleno, zda jiz ve fazi paani

a vyvoje produktu jsou mapovana rizika, zda konkrgticina Uniki mize s implementaci
noveého produktu nastat. A v navaznosti na to, sda gpecifikovany a implementovany
proaktivni opateni na minimalizaci negativniho dopadu dariéipy a p'edchazeniiiciné

u konkrétniho produktu. V pméru pouze polovina respondent uvedla, Zze hlavni
pFic¢iny unika bere v Gvahu jiz pfi implementaci novych produkti. Nagiklad picina
anika: chyby i aktivaci zakaznickych sluzeb je zohtedana jen 25 % respondenty,

piestoze 52 % respondérjt uvedlo jako hlavni fi¢inu Gnika.
Jako dalSi argument bych rada zminila vyzkum pexg v roce 2003 firmou Deloitte.

Na otazku: ,Jaké procesy u Vas vyzaduji ngyv zdokonalefii odpowdélo shodr

naprosto nejvice respondéna to celyctb6l %, Ze funkce revenue assurance je oblasti,
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ktera v nasledujicim obdobi bude vyZzadovat zrimé zdokonaleni svého fungovani
V praizkumu bylo tedy potvrzeno, Ze u telekomudiki@h operatar existuji mezery
v efektivnim fungovani funkce revenue assuranceé, mé negativni dopady také na jiné
procesy jako je ndfklad aktivace sluzeb a vyvoj a implementace novyadukti. Z toho
lze usuzovat, Ze funkce revenue assurance méngneezervy v optimalnim rozsahu
a zmsobu sveého dosavadniho fungovani v telekomuniké spolénostech a saiasre
velky potencial pro §asné zachrany potencialnich dingtijmu. Funkce revenue assurance
bude v néasledujicim obdobi vyzadovat &ma zdokonaleni svého fungovani. Z toho Ize
usuzovat, Ze revenue assurance mérenaezervy v optimalnim rozsahu aigpbu svého
dosavadniho {sobeni v telekomunikaich spolénostech a saasre velky potencial pro
véasné zachrany potencialnich Unigiijmiu. Teoretickd metodika revenue assurance,
0 kterou by se praxe mohla opit, maze vyznamré piispét k posunu do proaktivni

pozice a ke komplexnimu pistupu k zajisténi prijmi.

Zavér k hypotéze 1:

Domnivam se, Ze uvedené skimesti jsou silnymi argumenty potvrzujicimi pravdsto
definované hypotézy. Z vySe uvedeného |2&it zawr, Zze v celosstovém neritku
piistup telekomunikéni spol€nosti stale neni dostét€ proaktivni a minimalé
u poloviny respondefitnedochazi k&asnémuiizeni rizik spojenych s hlavnimi aniky
piijma. Telekomunik&ni spol€nosti doposud népdchézeji ficinam aniki prijma
dostaténe efektivre a proaktive a doposud nemajadu oblasti ve vynosovém cyklu

pokrytu &innym protiopaitenim.

* Hypotéza 2: Minimalné pro 60% telekomunikaénich spolé€nosti v celosétovém
méfitku se akceptovatelnd Grov# ztrat pifjmi pohybuje do 0,5 %° z celkovych
ro¢nich pFijma.

Akceptovatelnymi ztratami se rozumi ztraty, které management firmy rozhodne

tolerovat jako naklad na podnikani &imé Zadna opaéni na jejich zachranti odvraceni,

neba’ se domniva, Zze odhadované naklady na zamezetémthy evysily hodnotu vas

odvracenych ztrat.

® hodnota dle z nejlepsi praxe

162



Revenue assurance: metodologie pro zaigijma

Na zaklad vyzkumného Séeni bylo zjiS¢éno, Ze pimérnd celosvtova Urové
akceptovatelnych ztratiijpma se pohybuje ve vySi 0,93 % z celkovyckEnmih @ijmau.
Pouze 6 % respondénse vyjadilo, Ze akceptovatelna urovetrat se u nich pohybuje do
0,5 % zcelkovych mnich @ijmt. Pro spolénosti v zapadni Evr@p je hranici
akceptovatelnych ztrat hodnota 0, 7 % z celkovymmich @ijmu, ve stedni a vychodni

Evrog to je hodnota 0, 8 % z celkovychirbch @ijmu.

Domnivam se, Ze celodwova paimérnd hodnota akceptovatelnych Gimigiijmt ve vysi
0,93 % z celkovych ffiimu je zn&né vysokécislo a zbytené vysokym nékladem na
chyby v podnikani. Pokud vezmeme v Uvahuiikdgd mensiho mobilniho operatora,
ktery pravidel® obsluhuje 1,5 milioh zakaznik a jeho réni trzby¢ini 10 miliard korun,
tak v jeho pipadt akceptovatelnd ztrata ve vysi 0,93 % &nich @Fijmua, znamena rné
zbytezné vyhodit oknem 93 miliéa korun.

Spole&nosti by se mly dasledr® vénovat cost-benefit analyze revenue assurance
protiopatenim a pé&livé vyhodnocovat, které specifickéiginy ztrat mai nema finagni
opodstattini odstraovat a minimalizovat. Jédba také dale zvazit oceéni nefinanich
vyhod daného protiopéni jako je posileni kontrolniho proesti, jistota pesnosti

a kompletnosti €&tovani, kterou zakaznikovi i séldame a zajighi transparentnosti.

Zavér k hypotéze 2:
Hypotéza jednoznamé nebyla potvrzena, nebopouze 6 % respondeéntse vyjadilo,

Ze akceptovatelna urowetrat se u nich pohybuje do 0,5 % z celkovyainioh @ijma.

* Hypotéza 3: Globalni nefastjSi pricina ztrat prFijma v telekomunikaénim
sektoru prz,an}eni z nedosta,tétjé Vr)_asEavenych proceé a procedur souvisejicich
S generovanim a zpracovanimipmi.
Ve vyzkumném Séeni byli respondenti pozadani, aby z nabidky i®ip vybrali
maximalré ¢tyti, které povazuji za hlavnifiginy Gniki prijma ve své spoknosti.
Na zaklad vyhodnoceni odpadi bylo zjiS€no, Ze mezi népsEjSimi piicinami Gniki
piijma celos¥tove dominuji na 1. mist chyby v procesech a procedurach (ve svych
odpowdich uvedlo 73 % respondéitna 2. mist chyby @i implementaci novych sluzeb
(ve svych odpotdich uvedlo 58 % respondéipta na 3. mist chyby g aktivaci
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zékaznickych sluzeb (ve svych odpdich uvedlo 52 % respondéint Mezi zengpisnymi
regiony jsou drobné rozdily, tak ri#dad u spolénosti ve stdni a vychodni Evrap
jednoznéné zastavaji vedouci pozici chybyi pmplementaci novych sluzeb a v zapadni

Evrope zase ztracené a poSkozené zaznaifrgpgpacovani fijmau.

Respondenti byli také tazani, jak&etavaji hlavni fciny anika prijma v pristich

12 mesicich. Z vysledk vyplynulo, Ze ¢ekavaji stejné trio iiin jako v uplynulém
obdobi, to znamenéhyby p¥i implementaci novych produkti, Spatné procesy a chyby
pii aktivacich sluzeb Zmeéna je jen v tom, Zedekavaji, Ze $Si ulohu bude hrat figina

- chyby @i implementaci novych produkt. iina — Spatné procesy a procedury bude
az druhou hlavni ificinou. V roce 2004 tomu bylo op@e. Duvodem je pravébodobr
stale se zrychlujici tempo uwid novych produkt na trh a nedostatey ¢asovy prostor

nafadnou pipravu této zrény.

Zavér k hypotéze 3:

Hypotéza byla potvrzena, nebeyzkum prokazal, Ze n&gsgjSi globalni picinou ztrat
piijma byly opravdu chyby v nastavenych procesech a pigéeh souvisejicich
s realizaci pijmi. V jednotlivych geografickych regionech vSak ewjstdrobné rozdily

N7

Ze nefastjSi pricinou budou chyby i implementaci novych produkt
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11Doporuceni na zlepSeni

Po provedeni empirického tmkumu lze konstatovat, Ze revenue assurance jakéa n
metoda maximalizace a zafigt prijmt nabyva v dnesSnim &k telekomunikaci na stale
vétSim vyznamu. Dlezitost funkce revenue assurance v podnikovia®ni roste a stale
vice podnik hleda v revenue assurancézgb, jak maximalizovat své&ipmy a zvysit tak
akcion&skou hodnotu.

Prizkum vSak také prokazal, Ze telekomugikafirmy, jez aplikuji revenue assurance
funkci ji neprovadji zcela efektived a komplexg. Jejich pistup neni dostate¢
proaktivni, nebt nedochézi k&asnémurizeni rizik spojenych s hlavnimi Unikyipna.

.....

fadu oblasti ve vynosovém cyklu nemaji pokrytéungym protiopatenim.

Chela bych tedy formulovat zakladni ob&cplatnd doporéeni pro ty firmy, které usiluji
o zlepSeni efektivity své funkce revenue assurancechtji k ni zaujmout proaktivni
piistup. Moje doporgeni jsou nasledujici:

e ZvysSit informovanost vrcholového managementu
Powit management, nebo-li zvySit informovanost manageion o tom, co rize od funkce
revenue assuranceakavat a jaké potencialni problémy v oblasti dngijma mohou
firmé hrozit.Vrcholovy management by siéhbyt védom potencialnich a existujicich rizik
v oblasti @ijma, coZz mu umozni déle rozvijetist firmy a zaroveé chranit jeho majetek.
Dale by management d¢nznéat zakladni ulohy revenue assurance dle néglepsraktik

a rozhodne-li se je aplikovat ve vlastni fintak je také v péebné mie podporovat.

* Mit dostateéné know-how a zkuSené revenue assurance odborniky
Revenue assurance Utvar rnigm dolie fungovat bez know-how zkuSenych odboiinik
ktefi si osvojili revenue assurance metodologiifkemaji aparat a techniky pro operativni
fizeni rizik aniki a nadhodnocenitmu, pro zajis¢ni efektivnino kontrolniho systému
nad vynosovym cyklem, dale kfejsou schopni vyhledavatripezitosti k maximalizaci
piijma. Samozejme tito odbornici musi také dob znat prosedi dané firmy, prakticke
detaily procesu realizacefipni, jeho realnd rizika, existujici a chytei opateni,

kontroly a podob& Moznym gFistupem, jak se relati¢nrychle seznamit s metodologii
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je také vyuziti know-how poradenskych firem, ktgiz maji praktické zkuSenosti

s implementaci revenue assurance u jinych Klient

* Vyjadrovat se Wislech

Vysledky své prace by &o revenue assurance prezentovatgastrené a v doprovodu
¢iselného vyjateni. To znamendipsré se vyjadovat a volit spiSe vSeobecrznamé
terminy, jaky problém sifijmy nastal, kolik chyb zjsobil, jak4 ztrata vznikla nebo jaka
ztrata byla vas odvracena, co a kdo byignou, a jak se obdobnému problému branit
v budoucnosti. Pouze tak si fummd specialisté i mana#iena tiznych urovnich mohou
realre uvédomit, jak velkymi problémy sifimy a kontrolami firma trpla, trpi nebo mze
potencial@ trpét. Prakticky to znamena zabudovatiitelny mechanismus dosazenych

vysledki funkce revenue assurance.

* Propoijit strategické a operativnirizeni revenue assurance
Spravné podnikovéizeni funkce revenue assurance vyZzaduje propoggich|klicovych
ukazateh vykonnosti s indikatory rizik vramci revenue assiwce strategie. Cilem
je vytvdit strategie, které povedou ke zvySeni hodnoty sadeni podnikatelskych @il
Je nutné stanovit revenue assurance strategiegrouat ji v ramci vSech urovni podniku

a ve tech zakladnich dimenzich: technologické, procesmganiz&ni

* Investovat do revenue assurance vyvazén
Pro f4dné fungovani jak vynosoveého cyklu, tak préingé tizeni funkce revenue
assurance, je nutné parakelm v souladu rozvijetiit dimenze vynosoveého cyklu:
technologie, procesy a organizace. Znamena to sgdghronizova# zlepSovat revenue
assurance wthto dimenzich. Udnosiiovani jen gkteré z nich povede k nevyvazenému
rozvoji revenue assurance, které iegse takové pozitivni efekty, které by potendialn
mohlo.

* Implementovat systémové nastroje na podporu revenugssurance
Provadni revenue assuranémnosti neni mozné bez systémovych nastdatekci uniki,
pro prowiovani gesnosti a kompletnostifipma, pro analyzu dat, testovani, nebo
monitorovani trendl piijma. Tyto néstroje by ®y byt postupw implementovany,

ale podnik na &§ musi byt znalosthi investiné pripraven. Nejsou-li investice dostate
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promysSlené a naplanované, podlozené dobrou zngii&i Uniki dané firmy, jen s@i
piinesou paiebné efekty. Celkové inve&ti naklady na komplexni revenue assurance
fedeni se pohybuji viiméru mezi 0,3 — 0,6 % z celkovychdamich gijmi .. CoZ nejsou
malé ¢astky, vezme-li v ale Gvahu, Ze potencial Kasnému odhaleni ztracenycHjma

se pohybuje v telekomunikacich v rozmezi 3 — 5 %celkovych rénich @ijma, mize

byt investice do revenue assurance ¢mdarentabilni, jeH spravré naplanovana,

provedena a podpena dostataym know-how, ¥etné procesnich a organiaaich znen.

* Nepodcaiovat analyzu a diagndzu slabych mist vynosového dyk
Znalost teoretické revenue assurance metodolodieidee firmé ku prosgchu, pokud
revenue assurance nebude i@olanat praktické detaily a souvislosti fungovanérsy
vynosoveé cyklu, vetné vSech slabin a potencialnich hrozeb. Tato prvigmétizeni rizik
anikad a nadhodnocenifjpmt nesmi byt v Zzadnémiipad podcegna. Tvdi zaklad
a odrazovy nistek pro Uvahy o implementaci protiofmati a jejich dalSitizeni.
Nedostaténa ¢i nekvalitré provedené analyza slabych misiza dalSi fungovani revenue
assurance ziaé¢ pribrzdit.Nemaji-li odbornici ve fird dostatek zkuSenosti a znalosti,

je vhodné vyuzit sluzeb zkusené poradenskeé firmy.

* Dobie znat mozna potencialni rizika a ty efektivi Fidit
Poznani realnych a potencialnich rizik v rdmci \sm@&ho cyklu vyplyne z analyzy
a jejich znalost je nezbytna pro spravieeni. Nelze praktickyidit to, co dobe teoreticky
a prakticky nezname. V daném podniku jiebta dobe prowtrovat i silu &ch rizik, které
negastji trapi podniky ve stejném oboru podnikani.V t@etunikacich jsou to chyby
v procesech a procedurach, chyhy implementaci novych sluzeb a chybyi pktivaci

zékaznickych sluzeb.

» P&ilivé kvantifikovat jak hrozbu rizik, tak p Finosy a naklady zamySlenych
protiopatieni
Je teba dikladn® se ¥novat cost-benefit analyze variantnich épai. Navrhnout op&gni

a presré kalkulovat naklady a vynosy jejich implementaceo@ovnavat je s dopadem

®1 poznatky z vlastni vyzkumrgnnosti
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hrozby rizika, nebude-lifizeno. Toto finatni vyjadeni je ogt mocnou pakou

pii prosazovani op#ni a usnadni komunikace mezi revenue assurane@agamentem.

o Zaéit ridit rizika (p Fi€iny Uunik ), ktera jsou nejwétsi hrozbou
Logicky prvni prioritou pro firmu musi byt f@giny uniki a nadhodnoceniipmu
piedstavujici nej§tSi hrozbu. Pro kvalitni rozhodnuti jgeba znéat celé portfolio hrozeb
véetng jejich rizikovosti. V gipad znanych investic do automatickych protiofeti

je treba zvazit vyuziti kratkodobychgchodnych opétni, teba i manuaknaranych.

* Minimalizovat organizaé¢ni bariéry realizace revenue assurancé&nnosti
Pii zatleréni revenue assurance do organizace je nezbytnézpmilie podporovat
a ulelkovat dostatenou Urové spoluprace mezirémi skupinami: revenue assurance

Gtvarem, ditimi funkénimi atvary a vrcholovym managementem.

e Bréat v ivahu hlavni hrozby (pFi¢iny) unikd a nadhodnoceni pijmi jiz ve fazi
uvadéni novych vyrobka na trh

Jiz ve fazi planovani a vyvoje nového produktu leyenue assurance odbornikim
mapovat rizika, zda konkrétnifipina Uniki muZe s implementaci a provozovanim
produktu nastat, a byt n& aostaténé pripraven. Revenue assurance odbornik by e m
zasadit o implementaci proaktivnich deati zandtenych bd’ na minimalizaci
negativniho dopadu dané&igny, nebo jeji odstrami, anebo alespona monitorovani
vzniku g@iciny a jejiho rozsahu. Vifpact usgchaného vyvoje produktna ukor kvality
podpirnych a realizénich proces je vhodné, aby revenue assurance odbornik navrhl
a realizoval aéni plan, ktery porize zvySit kvalitu podirnych a realizénich proces

Vv co mozna nejkratSigasovém prodleni po uvedeni produktu na trh.

* Integrovat revenue assurance do podnikové kultury
Revenue assurance se musi stat organickodasthuorganizace a veistrédobém
horizontu init z firmy ,revenue responsible organization, beli firmu celkow
zodpowdnou za maximalizaci a integritu svychijmia. Zodpowdnost za revenue
assurance musi postupmrebirat i jednotlivé funkni provozni Utvary, jejich experti

a manaza.
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Moje dalSi doporéeni snéiuji na zlepSeni postaveni revenue assurance discijako
celku. Domnivam se, Ze revenue assurance disgigiyn zn&né¢ pomohlo, pokud
by se rodici metodologie ro#& do powdomi manaZzérjak formou roz§ené podnikove
teorie, tak nafiklad formou zaloZeni a provozovani specialni pBofe instituce.
Institucionalizace revenue assurance by vyzrapuodpdila, rozsfila a standardizovala
jeji vyuzivani. Jejim ukolem by byloi&irevenue assurance principy, techniky, postupy
a standardy pouzitelné odborniky na revenue asseiraa celéem s¥¢. Institut by ngl
zamerovat svou pozornost také na odborné Skoleni spstiaha revenue assurance,
na profilovani a rozvoj tétoéinnosti a na vypracovani norem a pravidel, které
by zarkovaly spravné vykonavani tétdinnosti @i sowasném poskytovani zaruk

efektivnosti.Vzrostl by tak jeji vyznam i postaverramci organizéni struktury.
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V. ZAV ER

V¢érim, Ze prosednictvim dikladného prozkoumani v3ech aspektonceptu revenue
assurance, nalezenim odpdivna polozené vyzkumné otazky, precizovanimcasneho
chapaniizeni podnikovych rizik a vrittiho kontrolniho systému, se mi péitavytvorit
obecny normativni model a splnit tak vyzkumnym Zéem mé prace v podémavrzeni
teoreticko-metodologického ramce nové podnikové kéen revenue assurance pro

telekomunika&ni firmy.

Domnivam se, Ze v fibchu diserténi prace jsem shromazdila dostst& mnoZzZstvi
validnich informaci zirznych zdroj. Na zaklad jejich analyzy a nasledné syntézy jsem
naSla odpo¥di na poloZzené vyzkumné otadzky. Po strance nowmiatisem shrnula
podstatu funkce revenue assurance, kriticky jseodmrbtila chapani procesu realizace
a maximalizace #fjma a postavila jej do noveé roviny. Vymezila jsem posni revenue
assurance hklizkym podnikovym disciplindAm a ¢&ila teoretické nastroje, metody
a postupy, které 2¢hto disciplin niZze revenue assurance vyuzit. Nasla jsadu technik

obecrt pouzitelnych pro minimalizaci Unika zkreslovani ijmu.

Prostednictvim nasledujici rekapitulace se pokusim pwatjo zhodnotit, do jaké miry
se mi podélo splnit vytyeny wdecky zanir.

V kapitole nazvané ,Ptomit revenue assurance funkci?* jsem podéobpecifikovala
piinosy a dvody, pra@& v posledni letech vzrostlatkgZitost funkce revenue assurance.
Kli¢covym divodem, ke kterému jsem da$p, je schopnost revenue assurance reagovat
na tlaky, které se v séasném globalizovaném podnikatelském gt projevuji. Jedna
se zejmeéna o tlak na tvorbu zisku, na zvladank,ritak na technologické a marketingove
inovace a legislativni tlak zejména ze strany zakBarbanex-Oxley. V kapitole ,Hodnota
piidavana revenue assurance” jsme podiplbozvedla, Ze hodnotafidavana revenue
assurance€innostmi spoiva v fastu zisku, ve zvySovani volného géniho toku, viistu
produlkéni sily podniku, \zajiS€ni integrity reportovanychigmua a zakaznickych vztah

a v neposledniact v zaji¥ovani efektivniho kontrolniho systému nad vynosowgkiem.
Nasled® jsem analyzovala strukturu hodnotovéteizce Michaela Portera a do jeho
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podpirnych ¢innosti jsem zé&enila revenue assuranémnosti. Timto jsme nasSla odpsli
na dw vyzkumné otazky:
» Jaké diavody podniky vedou k zangéru zavadét a realizovat revenue assurance
funkci ?
» Jak funkce revenue assurance vytia hodnotu a jakym zpisobem je mozné

ji zakomponovat do hodnotovéha-etézce ?

Na zaklad® poznatk ziskanych fi studiu dostupnych praménvyzkumu funkce revenue
assurance, diskusich o ni na mezinarodnich kardaie a s revenue assurance manazery
jsem obecé vydefinovala zakladni ukoly revenue assurance rutviak, aby plnil
otekavani managementu. Ukoly musi podporovat dosahéminiho cile revenue
assurance: maximalizovatijny a zajistit integritu vynosového cyklu. Dap jsem
k Siroké palet ¢innosti, které by @ revenue assurance Uutvar pro#tadPcainaje
komplexnimiizenim rizik a nadhodnocenfijpnu, pies detekci, vyS&bvani a celkové
ieSeni reak vzniklych realnych uUnik a nadhodnoceni ipmu, pres zajigovani
efektivniho kontrolniho systému nad vynosovym cgklaZz po #zné metody vyhledavani
prilezitosti k maximalizaciptijmt. Znazorgnim a precizovanim enterprise modelu
a mapy vynosoveho cyklu se mi p#ittazakomponovat do nich vSechnydipodnikové
funkce, které seifmo ¢i neptimo podileji na realizacifpmu a tvdi tak vynosovy cyklu.
Predstavila jsem tak rozsahigobnosti funkce revenue assurance a zjistila jsEMi
provadni revenue assuran@mnnosti je nevyhnutelné sfavat ¥ dimenze vynosového
cyklu: procesy, organizai uspdadani a informéni technologie. Dosfa jsem tak
k odpowdi na vyzkumnou otazku:

« Jaké ¢innosti vymezuji revenue assurance, jaka je jeji fokéni napli a rozsah

puasobnosti v souvislosti s jednotlivymi funknimi oblastmi vynosového cyklu?

Pokud by byl sst perfektni, problémy se ztratami a nadhodnocenikfimp
by neexistovaly. Na zaklédgrovadného vyzkumu a ziskanych poznate ale potvrdilo,
Ze ve ¥tSi ¢i menSi mife firmy nemilosrda prichazeji o své fijmy diky neefektivnim
procesm, lidskym selhanim, zavadam a porucham infé@nmfeh technologii, které jsou
bezprostedni @ic¢inou ztrat, poskozeni a zkreslovani transakci tiz@aanych gijmech.
Hrozby, nebo-li dvody, pr@ firmy prichazeji o sve ifljmy jsou si podobné naig vSemi

odwtvimi a rozlenila jsem je doitf zakladnich kategorii:fpchodné fi¢iny, prirozené
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sklony k Unikim a gimé iciny. Konkrétni podoby Unik a nadhodnocenitjmu jsem
zobrazila do modelu éavé roury a kapajiciho kohoutku aiggila jsem tak dalSi
vyzkumnou otazku:

» Jakou podstatu maji hrozby uniky a nadhodnoceni pijma?

Bylo zajimavé také pracovat na zkoumani vyzkumaelot

« Jaké techniky a nastroje revenue assurance pouzivagtro eliminaci a ¥izeni

anikd a nadhodnoceni pijma?

Objevila jsem jichfadu a rozdila je na techniky pro eliminaci hrozeb a préasnou
detekci nezadouciho vlivu hrozebiiltadem niize byt automatizace progggestovani,
motivatni programy, Uprava procedur a praceautomatické alarmy, specialni revenue
assurance kontroly kompletnosti zpracovanych gegsnosti ocetni, kompletnosti plateb
nebo aktivace zakaznickych sluzelii Provadni téchto technik se revenue assurance
neobejde bez systémovych nastrgantienych na detekci, analyzu, nebo prevenci.
Systémové nastroje jsou Vv podstatevenue assurance kontroly, ovSsem ve zcela
automatizované podeéb Optimalni je integrovat tyto @il kontroly do multifunkniho
elektronického dashboardu.

Pri vyzkumu jsem dosyla také k zadru, Ze revenue assurance je slozitou a komplexni
funkci a jeji praktické uplabvani prochazi dkolika vyvojovymi fazemi v zavislosti
na intenzi¢ pasobeni determinujicich fakigrna gz je citliva. Firmy, které implementuji
funkci revenue assurance obé&qorochazejictyfmi vyvojovymi stadii - krizovétizeni,
reaktivnitizeni, proaktivniizeni a nejlepsi praktiky. Model zralosti vyteay v této praci
zdiraziuje vzajemny vztah mezi schopnostmi odhalovatiedghazet ztratamigmu
a vysplosti funkce revenue assurance. \iept Ize rozliSovat podle Uro¥maphovani
dil¢ich faktoi jako je schopnodiizeni rizik Uniki, znalost vynosoveého cyklu, organizace
a zodpo¥dnost, kvalita kontrol a jejich systémova podpormategrace hodnoceni
vykonnosti apod. Kladhjsem tak odpasdéla na vyzkumnou otézku:

* Prochazi revenue assurance zivotnim cyklem a pokuano, jaké jsou kl€ove

charakteristiky jednotlivych fazich?
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Nemért zajimavé bylo hledat odpedi k predposledni otazce:

« Jak mérit efektivitu revenue assurancedinnosti a jaké naklady a pFinosy

doprovazeji provadéni revenue assurance aktivity?

Zjistila jsem, Ze ukazatele realné a odvracenétyztpéijmu, realného a odvraceného
nadhodnoceni fjma vyjadiené jako procento z celkovychtijmi jsou vrcholovym
Gtvaru a jsou-li kalkulovany, byvaji pod bedlivynozbrem. Sotasré jsem ale dosja
k zawru, Ze je choulostivé stanovovat degu pro revenue assurance Utvar cile v oblasti
klicovych vykonnostnich ukazatelOdhalené vysoké realné ztratyijmia mohou vést
ke dwma naprosto odliSnym z&dm o vykonnosti, a to kil Ze revenue assurance Utvar
funguje efektivg, nebo neefektivh Bez detailnich informaci nelze jednozm&aihodnotit,
co je dobry a co Spatny vysledek. Vysledek jecmtéiadeterminovan zralosti funkce
revenue assurance. Je také nutné propojit hodnggkannosti funkce revenue assurance
s vykonnosti celého podniku. Naklady na revenuaurasse ¢innosti nabyvaji podob
nékladi piimych (na spdebu pracovnihaiasu, na dobu trvani) a némych naklad
(spravni rezie, naklady naietryhodnost a konsensus, na provoz revenue assurance
kontrol a systéri). Také investice do infrastruktury, organizacemketenci a flexibility

je treba planovat a sledovat provozovani funkce revenue assurance.

« Jak integrovat revenue assurance do organiZai struktury?

K posledni vyzkumné otazce jsenxinila tento zae¥r. Fimy model zalenéni
do organizani struktury se zda byti nejefekti&8im, nebd@ je nejjednodusSim
a primocarym. Vedouci revenue assurance Utvaru by prétdogin na Urovnireditele, ktery
je piimo odpo¥dny generéalnimuiediteli firmy. Reditel revenue assurance byglm
pravidelrg svolavat Revenue assurance board, nebo-li Vyiediteli funkénich oddleni,
a informovat je o nejilezitéjSich problémech sippmy s dopadem neboriginou v jejich
funkénim atvaru. Praxe vSak prokazala, Ze revenue assuraize usgsne fungovat i i
zatleréni do oddleni jako je risk management, finance, podporarm#&nich technologii,
p&e o zakazniky apod. Za vSech okolnosti vSak musidspektovana maticova struktura
a musi byt zabezpena a podporovana dosiaté Urové spoluprace mezitémi
skupinami ve firnd: revenue assurance Utvarem, fémlkni Utvary a vrcholovym

managementem fukkich Gtvad.
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Doposud jsem hodnotila pini vytyéeného cile disertai prace v rovié normativni. Nyni
byl rada zrekapitulovala spini cile v rovirg deskriptivni, ve které jsem konfrontovala
normativni ,ideal“tizeni funkce revenue assurance s realnymi skagmi zjiStnymi

prostednictvim celosgtového empirického fizkumu.

Podailo se mi splnit hlavni cil empirického jmkumu, kterym bylo ziskat relevantni
informace pro naslednou analyzu a posouzenicasmého fistupu manazér
telekomunikanich firem kiizeni a provéahi funkce revenue assurance. V navaznosti
na to jsem zmapovala a analyzovala Utovespslosti telekomunikani funkce revenue
assurance v celoswovém ngfitku. Analyzovala jsem iiny zjiSttnych nedokonalosti

a formulovala je do podoby obeécplatnych doporéeni na zlepSeni popsanych v kapitole
11. Celkové shrnuti empirického vyzkumu je k digpov kapitole 9.5. Z przkumu
vyplynulo, Ze revenue assurance m&meaezervy v optimalnim rozsahu aigpbu svého
dosavadniho {sobeni v telekomunikaich spolénostech a sawasré velky potencial
pro Wasnou zachranu unikptijma. V nasledujicim obdobi bude vyZadovat jeji fungova

vyznamné zdokonaleni.

Na zaklad vysledki empirického pizkum a ve sétle dalSich poznatk bylo mozné
verifikovat vyzkumné hypotézy. @hypotézy byly potvrzeny v plném rozsahu, jednabyl
vyvracena. Byla potvrzena hypotéza, Ze vcelmsm nEfitku - peistup
telekomunik&nich spolénosti stale neni dostéte€ proaktivni a minimalé u poloviny
responderit nedochazi k&asnémutizeni rizik Gniki a nadhodnocenifjma. Druha
hypotéza byla vyvracena. Akceptovatelna Urpwdérat @ijma se nepohybuje do 0,5 %
z celkovych rénich @ijmia, ale dosahuje hranici 0,93 %, coz je dle méh@mazbyt€ny
luxus, ktery by nerl a ani nemusel byt firmami t#p, byla-li by disledrg aplikovana
revenue assurance metodologieietlT hypotéza byla potvrzena. Celd®xé jsou
negasgjSi pricinou ztrat chybt nastavené procesy a procedury souvisejici s gedei,o

Zpracovanim pjma.

Hlavni p¥inosy mé disert&ni prace spafuji ve vytvoieni metodologie jenZ podnikové
praxi doposud schazela a podle kter&Zen management telekomunikéch firem
postupovat p tizeni rizika Unik a nadhodnoceniifmu, pokud usiluje o koncepi

a systematickyifistup k zaji&ni a maximalizaci fiimu.
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Za pinos také povaZzujrozSireni poznatki v oblasti ¥izeni nové podnikové funkce
revenue assurance, kterou Ize povazovat za novy md@g pro Fizeni hodnoty podniky
jenz myslenko¥ vychazi z analogi¢izeni podnikového rizika. &im, Ze jsem posunula
poznani v oblasti zvySovani vykonnosti a tvorby g podniku dal, za hranice
oswdéenych a znamych metod. Budu velmi rada, pokudpgeioe svym vznikemifspeéje
k vymezeni odpovidajiciho mista revenue assuranseiptiny v fizeni firem, které

podnikaji v nejen v telekomuni&aim sektoru.

Jsem peswdcena, Ze rozEéni poznati o revenue assurance funkaize prispét k tomu,

aby revenue assurance nasla své uplaim i ve spolénostech podnikajicich v ostatnich
sektorech sluzeb akim, Zecasem takéieba ve vyrobnim sektoru. K tomuto 2av me
vede skuténost, Ze kazdé odtvi je nachylné k witému stupni Unik ¢i nadhodnoceni
piijmu. Stupé nachylnosti se zvysSuje s tim, jak podnik rostk,ga zvySuje jeho zavislost
na inform&nich technologiich a jak realizujgadu zmén - v organizaci, procesech,
portfoliu produkfi, systémuizeni, financovani a technologiich. Provazanosstugktue

a slozitost podnikani z%uje riziko vzniku poruch chovani a fufmkho selhavani
technologii, lidi i proces cozZ je impulsem k unikm a zkreslovaniijmi. Domnivam se,
Ze divody, pra firmy ptichazeji o sveé iflimy, a to samé plati i o jejich nadhodnocovani,
jsou si podobné ndig vSemi od¥tvimi. Proto jsem feswdcena, Ze zakladni stavebni
kameny metodologie revenue assurance popsané prito mohou byt aplikovany také
firmami podnikajicimi v jinych oborech nezZ jsoueledmunikace. Role revenue assurance
funkce v jinych od¥tvich samoejmé bude muset vychazet z jiné mapy vynosového cyklu

a taktéz dii techniky pro eliminaci chyb budou muset byt miimmodifikovany.

Doufam, Zze se mi potito postavit chapani aspekit realizace a maximalizace Fijmi
do nové roviny, kterou si stale mnoho manaieruwdomuje, nebt doposud ji ani sama
teorie uspokoji¥ nevymezovala. Do roviny, kteraviditeliwuje, Ze firma maze velmi
realné ¢elit rizik am Unika piijmi, pokud je koncené neidi a o zaji&tni svych pijma
dostaténé nepe€uje. Do roviny, kterdupozoriuje, Ze firma svymi péijmy zakonité

nemusi prispivat k tvorbé hodnoty podniku tak, jak by potencialré mohla.

Domnivam se, Ze rozvoj funkce revenue assurancepgdmiiovan zlepSenim

informovanosti manazér o jejich ginosech, rozgovanim po¥domi o metodologii

175



Revenue assurance: metodologie pro zaigijma

a zvySovanim odborné&ipravy odbornil na revenue assurance. Domnivam se, Ze profesi
odbornika na revenue assurance &eské ekonomice oteviraji perspektivy jejiho rozvoje
Souwasreé vSak swij optimismus spojuji s nutnostirgswdcovat o gednostech revenue
assurance vrcholovy management, jemuz revenue amesurnize poskytnout cenné
sluzby. \&fim, Ze tato prace @xe byt teoretickou oporou firmam, které hodlajzgatami

a nadhodnocenimipmi skoncovat.
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