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POVZETEK

Zaradi zaostrenih razmer na trgu podjetja na podro¢ju komunale strmijo k u¢inkovitejSemu
poslovanju, torej zniZzevanju stroskov poslovanja oz. povecanju prihodka. K slednjemu
pripomore prav ucinkovitejse pridobivanje prihodka, kar je primarni namen zagotavljanja
prihodka.

V vsakodnevnem Zivljenju proces pridobivanja prihodka ne poteka brezhibno in
brezizgubno, temve¢ se dolo¢en del prihodka na poti od opravljene storitve do prejema
placila izgubi. Temu pravimo uhajanje prihodka, ki povzroca finan¢ne izgube podjetju. Na
uhajanje prihodka vplivajo Stevilni dejavniki, kot so slabo vzdrzevana infrastruktura,
neucinkoviti ¢loveski in IT procesi, nenatanéno obracunavanje, neucinkovita izterjava
dolgov, prevare itd.

Kljuéno za spopad z uhajanjem prihodka je enotno razumevanje problema in
standardizacija zagotavljanja prihodka. Za dosego je potrebno opredeliti podrocja, ki jih
pokriva funkcija zagotavljanja prihodka in mozna mesta, kjer lahko prihaja do uhajanja
prihodka. Dolociti je potrebno temeljne cilje, naloge in pristope za dosego le-teh.
Razumevanje omenjenega se odraza v zrelosti funkcije zagotavljanja prihodka.

Diplomsko delo podaja podrobnejSi opis problema uhajanja prihodkov in opredeli
podroc¢ja, ki jih pokriva funkcija zagotavljanja prihodka na podro¢ju komunalnih storitev
ter njihove medsebojne vplive. Opredeljene so vrste izgub in pojasnjeno zakaj in na katerih
mestih prihaja do njih, predstavljeni so izzivi in mozni pristopi za obvladovanje problema.
Navedeni so predlogi za odpravo oz. zmanjSanje uhajanja prihodka ter problemi na katere
je potrebno biti pozoren pri odpravi uhajanja. Predstavljene so temeljne naloge, ki jih je
potrebno izvajati za dosego klju¢nih ciljev funkcije zagotavljanja prihodkov. Delo
predstavi tudi vidik stroskovne upravic¢enosti vpeljave funkcije zagotavljanja prihodka in
racionalizacijo odprave oz. omejitve posameznih vrst uhajanja prihodkov.

Kljuéne besede: zagotavljanje prinodkov, komunala, uhajanje prihodkov, izguba prihodka,
veriga obvladovanja prihodkov



ABSTRACT

In recent times utility companies have to orient to effective business due to hard market
conditions. Thus, companies want to diminish business expenses and increase the
revenues. Effective revenue capture is, after all, the aim of revenue assurance.

Actually the revenue capture is usually not perfect and without losses. A part of revenues
are always lost on the way from a service to payment, which is called revenue leakage and
causes a financial loss. The revenue leakage is above all the result of bad infrastructure
management, ineffective human and IT processes, ineffective billing and debt collection,
frauds etc.

The base of revenue correction is unified understanding of the problem and standardization
of revenue assurance, which could be achieved by determination of responsibilities of
revenue assurance and aspects of revenue leakage. It is important to determine the
objectives and aims of leakage correction. Understanding of problem reflects in the
revenue assurance maturity.

The thesis explains the revenue leakage and determines the areas of revenue assurance in
utility companies as well as the relations among them. Varieties of revenue leakages are
determined and it is explained why and where they occur; thus solutions of problems are
presented. The proposals for leakage corrections and problems which should be considered
at leakage correction are presented as well. Main tasks that should be undertaken to
achieve the core aims of revenue assurance are presented too. The point of view of
eligibility of revenue assurance and leakage correction is emphasized.

Key words: revenue assurance, utilities, revenue leakage, revenue loss, revenue
management chain






1. UvOD

1.1. Opis problema

Zagotavljanje prihodka je razmeroma nova poslovna funkcija, na podro¢ju komunalnih
storitev in distribucije elektri¢ne energije pa doslej nepoznana. Prvotno se je razvila na
podrocju telekomunikacij, ki je v zadnjem desetletju ena najhitreje rastoc¢ih gospodarskih
panog. Zaradi razmer na trgu, ki so posledica deregulacije trga z elektricno energijo [14] in
s tem povecane konkurence ter aktualne gospodarske krize, tudi podjetja na podrocju
komunale strmijo k uc¢inkovitejSemu poslovanju, torej zniZzevanju stroSkov poslovanja oz.
povecanju prihodka. K slednjemu lahko pripomore prav ucinkovitejSe pridobivanje
prihodka.

Proces pridobivanja prihodka v vsakodnevnem Zzivljenju ne poteka brezhibno in
brezizgubno, temve¢ se dolo¢en del prihodka na poti od opravljene storitve do prejema
pla¢ila zanjo, izgubi. Temu pravimo uhajanje prihodka in povzro¢a financne izgube
podjetju. Do uhajanja prihodka pride lahko zaradi vrste razlogov, ki so v glavnem
posledica:

e slabe ali slabo vzdrzevane infrastrukture,

e napak in neucinkovitih ¢loveskih ter IT procesov,

e nezmoznosti izterjave dolgov in

e prevar 0z. zlorab.

Studije kazejo, da v razvitih drzavah uhajanje predstavlja 1 - 5% prihodkov komunalnih
podjetij in tudi do 20 % v drzavah v razvoju [1]. S tem razlogom ponudniki komunalnih
storitev in distributerji elektricne energije iS¢ejo in postopoma uvajajo reSitve za
zagotavljanje prihodka. Z izrazom razumemo nabor vseh aktivnosti, procesov, tehnik in
metod za zmanjSanje obsega izgubljenega prihodka [8].

1.2. Motivacija

Pomen zagotavljanja prihodka na podro¢ju komunalnih storitev in distribucije elektri¢ne
energije v zadnjem Casu naras¢a. Znana je le pesCica strokovnih virov, Ki opisujejo
navedeni problem in ve¢ posameznih delnih komercialnih resitev, ki ga obravnavajo iz
razli¢nih vidikov. Kljuéno za spopad z uhajanjem prihodka je enotno razumevanje
problema in standardizacija zagotavljanja prihodka, za kar si prizadevajo panozna
zdruzenja (kot npr. International Revenue Protection Association for Utilities, IURPA in
The UK Revenue Protection Association, UKRPA). Za dosego navedenega je klju¢no
opredeliti podrocja, ki jih pokriva funkcija zagotavljanja prihodka in mozna mesta, kjer



lahko prihaja do uhajanja prihodka. Dolociti je potrebno temeljne cilje, naloge in pristope
za dosego le-teh. Razumevanje omenjenega se odraza v zrelosti funkcije zagotavljanja
prihodka.

1.3. Cilji

Cilj diplomskega dela je na osnovi literature in obstoje¢ih komercialnih resitev:

e opredeliti podrocja, ki jih pokriva funkcija zagotavljanja prihodka na podroc¢ju
komunalnih storitev;

e opredeliti vrste izgub na posameznih podrocjih;

e identificirati mesta in mozne vzroke za uhajanje prihodkov in predlagati
potencialne resitve;

e opredeliti temeljne cilje in naloge zagotavljanja prihodka;

e opredeliti stroSke in koristi zagotavljanja prihodka;

e oOpisati razvoj funkcije zagotavljanja prihodka.

1.4. Struktura

Diplomsko delo sestavlja osem poglavij.

Prvo poglavje predstavlja uvod v problematiko zagotavljanja prihodka in dolo¢a okvir in
cilje diplomskega dela.

Drugo poglavje podrobneje predstavi zagotavljanje prihodka, s tem povezane izzive in
probleme ter obseznost problema.

V tretjem poglavju so opredeljena podrocja, ki jih pokriva funkcija zagotavljanja
prihodka. Predstavljena so glavna podrocja, ki tvorijo verigo obvladovanja prihodkov,
stranska podrocja in prevare ter njihovi medsebojni vplivi.

Cetrto poglavije opisuje problem uhajanja prihodka in njegovo razseznost. Opredeljene so
vrste izgub in pojasnjeno zakaj in na katerih mestih prihaja do njih. Predstavljeni so izzivi
in  mozni pristopi pri obvladovanju uhajanja prihodka, obvladovanje tveganja,
preprecevanju prihodka in obvladovanju prevar. Navedeni so predlogi za odpravo oz.
zmanjSanje uhajanja prihodka ter problemi na katere je potrebno biti previden pri odpravi
uhajanja.

V petem poglavju so opredeljene in predstavljene temeljne naloge, ki jih je potrebno
izvajati za dosego klju¢nih ciljev funkcije zagotavljanja prihodkov.



Sesto poglavje se osredoto¢a na stroskovno upraviéenost vpeljave resitev za zagotavljanje
prihodka glede na koristi. Opredeljene so glavne Kkoristi, ki jih prinasa funkcija
zagotavljanja prihodka ter stroski, ki nastanejo pri doseganju temeljnih ciljev zagotavljanja
prihodka. V poglavju je predstavljena tudi racionalizacija odprave o0z. omejitve
posameznih vrst uhajanja prinodkov.

V sedmem poglavju je na osnovi zmoznostno zrelostnega modela predstavljen zrelostni
razvoj zagotavljanja prihodka. Opredeljene so stopnje in elementi zrelosti ter glavni
premiki zmoznosti.

Zadnje, osmo poglavje predstavlja sklep diplomskega dela in motivacijo za nadaljnje
razglabljanje.



2. ZAGOTAVLJANJE PRIHODKA

Zagotavljanje prihodka je poslovna funkcija, ki je Zze nekoliko bolj razvita in uteCena na
podro¢ju telekomunikacijskih storitev, medtem ko se na ostala podrocja, na primer
komunale ali distribucije elektricne energije, Sele pocasi uvaja. Funkcijo zagotavljanja
prihodka lahko preslikamo na katerokoli podrocje v industriji. Vendar je nekoliko bolj
smiselna in upravicena za panoge s kompleksnejSimi in obseZnejSimi sistemi za
obracunavanje prihodka [2].

V principu je zagotavljanje prihodka metodologija, s katero skusajo v podjetjih povecati
prihodke tako, da identificirajo mesta izgub, minimizirajo tovrstne izgube in se ukvarjajo z
znizevanjem stroskov poslovanja.

Podjetja na podro¢ju komunalnih storitev se soocCajo z vse veCjimi tezavami pri
zagotavljanju prihodka. V ¢asu, ko naraScata koli¢ina podatkov in kompleksnost sistemov
ter zaostrenih razmer na trgu, je iskanje metod, s katerimi je mo¢ zaznati mesta uhajanja
prihodka in izvedba sistema za identifikacijo le-teh, vsekakor izziv. K uhajanju prihodka
namre¢ prispevajo Stevilni dejavniki, kot so nepopolni racuni uporabnikov, napake v
pogodbah, napake pri merjenju, nenatanéno obracunavanje, neucinkovita izterjava, prevare

8] ...

2.1. Zagotavljanje prihodka — pomemben izziv

Zagotavljanje prihodka se zdi na prvi pogled precej enostavna tema. Predvidevamo, da je
sledenje neCemu tako osnovnemu kot je pridobivanje prihodka v nekem sodobnem in
tehnolosko naprednem podjetju, zelo preprosto. V resnici je prav nasprotno. Problem
namre¢ narasca skladno s financnimi izzivi, ki so posledica ve¢je konkurencnosti in proste
izbire uporabnikov oz. odjemalcev, vecje natancnosti regulatorjev trga ter tako relativno
pocasno spreminjanje porabe energije kot tudi pritisk zasluzka, ki ga povzroca
spreminjanje cen storitve.

Dandanes je bolj kot kdajkoli pomembno, da se vodilni v podjetju dobro zavedajo svojih
trenutnih zmogljivosti pri zagotavljanju prihodka ter da razvijejo ucinkovite strategije za
zmanjSevanje in krpanje lukenj, skozi katere uhaja prihodek. Vsekakor obstaja razlika med
zelenim in dosezenim razumevanjem procesa zagotavljanja prihodka. Hiter vpogled v
razumevanje le-tega bo marsikoga prestrasil in razkril razseznost tovrstnega izziva [8].



2.2. Razumevanje zagotavljanja prihodkov danes

Izdelati uporaben pogled na zagotavljanje prihodka je tezko, saj je podrocje precej
obsezno in razvejano. Pokriva namre¢ Sirok nabor tehni¢nih in poslovnih ved ter
operativnih podrocij, ki zahtevajo od analitikov zagotavljanja prihodka poznavanje tako
podro¢ja same temeljne dejavnosti, operativnih parametrov za ve¢ razli¢nih ra¢unalnisko
podprtih poslovnih sistemov, kot dejavnosti, politik ter postopkov vecih visoko
specializiranih oddelkov [8].

2.2.1. Pomanjkanje podpornih informacij

Zaradi zahtevnosti tovrstnega izziva je tezko najti zanesljive vire informacij o poslovni
funkciji zagotavljanja prihodka in njenih sestavnih delih. Omejeno Stevilo referenc
oziroma informacij o tej temi Se dodatno zaostruje problem. V zvezi z zagotavljanjem
prihodka ali komponentah le-tega v komunali Se ni bila izdelana nobena Studija ali
napisano strokovno delo, ki bi omogocalo reference oziroma njihovo primerjavo. Obstaja
le nekaj literature o zagotavljanju prihodka na podro¢ju telekomunikacij in nekaj
komercialnih reSitev. Pravzaprav lahko samo dva vira zagotovita verodostojne informacije
0 dejavnosti zagotavljanja prihodka v podjetju:
e prodajalec programske opreme, ki naj bi odpravil probleme zagotavljanja prihodka
in
e notranja ekipa, ki je zadolzena za upravljanje z dejavnostjo zagotavljanja prihodka
(ali z delom le-te).

Ceprav sta oba vira primerna, ima vsak od njiju svoje omejitve. Prodajalci programske
opreme prav gotovo skusajo kar se da dobro predstaviti podroc¢je zagotavljanja prihodka in
njegovo vpeljavo, vendar so njihove informacije vedno nekoliko pristranske in
predstavljajo vidik, ki podpira njihov proizvod oz. reSitev, obenem pa pogosto zadrzijo
informacije, ki ne govorijo njihovi resitvi v prid.

Notranji viri vsekakor omogocajo boljSi vpogled v stanje zagotavljanja prihodka v
podjetju, vendar pa je ta lahko nepopoln, ¢e so ozje usmerjeni (pokrivajo le del funkcij) ali
pa socasno opravljajo Se druge naloge [8].

2.3. Predstavitev problema

Poslovanje podjetja je sestavljeno iz dolge in kompleksne verige medsebojno povezanih
postopkov (dejavnosti), ki zagotavljajo storitve uporabnikom, belezenje opravljenih
storitev in izdajo racunov.



Dokler so sistemi in procesi stabilni in se izvajajo u¢inkovito, ni razloga za skrb. Vse kar je
prodano, je obraCunano in Ostaja v najlepSem redu. S podaljSevanjem in vecanjem
zapletenosti verige, ki podpira ti dve klju¢ni funkciji, raste tudi verjetnost napak v procesu.

S pojmom »uhajanje« oznaCujemo stanje, ko je bila storitev izvedena, vendar ni bila
obracunana oz. placilo za opravljeno storitev ni bilo prejeto. V kolikor v podjetju v takem
primeru ne ukrepajo, se uhajanje prihodka pri njihovem poslovanju le Se stopnjuje [8].

2.3.1. Razclenitev procesa pridobivanja prihodka

Naslednje ponazoritve na primeru elektrodistribucijskega podjetja bodo v pomo¢ pri
pojasnitvi problema.

Poraba izdars

elektriéne . . Plagilo
- racuna

energije

koli€ina porabljene energije v kWh
X
povprecéna tarifa za kWh

dobljen prihodek

Slika 1: Proces pridobivanja prihodka

Proces pridobivanja prihodka lahko zelo poenostavljeno opiSemo tako: omrezje oz.
infrastruktura omogoca izvajanje storitve in hkrati tehni¢no zagotavlja belezenje porabe.
Nato je podatke o porabi potrebno odcitati, jih obracunati in uporabniku izdati racun.
Pla¢an racun predstavlja prihodek [8].

V idealnem primeru bi na podlagi prikazanega morala drzati preprosta enacba za izraéun
prihodka, ki prikazuje, da je skupen prihodek enak koliini enot opravljene storitve
pomnozene s ceno storitve na enoto. V tem primeru ni uhajanja prihodka.

Poraba
elektricne
energije

Izdaja

N , Pladilo
racuna

1000 kwh x 0,086 €/kwh =90 €

Slika 2: Idealen proces pridobivanja prihodka



V finan¢nem smislu to pomeni, da ¢e podjetje dobavi 1000 kWh elektri¢ne energije, pri
postavki 0,086 €/kWh, je prejeti prihodek 90 €.

2.3.2. Kaj se zgodi v resnici?

V vecini primerov se izkaZe, da distributer elektri¢ne energije dobavi 1000 kWh elektri¢ne
energije, vendar pa je prejeti prihodek podjetja manjsi kot bi glede na zgornjo enacbo
pri¢akovali. V nasem primeru bi namesto pri¢akovanih 90 € podjetje prejelo npr. le 85 €,
kar pomeni, da se je 5 € zgubilo nekje v procesu pridobivanja prihodka. Manjkajo¢o vsoto
imenujemo izguba, nezelenemu procesu izgube zasluzenega prihodka pa uhajanje
prihodka.

Poraba zda
elektriéne - . Plagilo
- racuna
energije
1000 kwWh prejetega
x 0,086 €/kWh prihodka
= 90 € potencialnega prihodka =85€

\ /

Izguba prihodka = 1-5 %

Slika 3: 1zguba prihodka kot razlika med potencialnim in prejetim prihodkom

2.4. Obseznost problema

V vsakem podjetju pricakujejo manjSo izgubo prihodka zaradi razlicnih razlogov. Na
primer, v maloprodaji je razlog za izgubo dela prihodka ukradeno blago. Toda v
komunalnih podjetjih izgubljeni prihodek lahko predstavlja ogromen znesek. Studije
kazejo, da v razvitih drzavah uhajanje predstavlja 1 — 5 % prihodkov komunalnih
podjetij in tudi do 20 % v drzavah v razvoju [1]. Vecina podjetij razumljivo skusa tovrstne
informacije ohraniti kot zaupne, vendar glede na koli¢ino prihodkov npr. v
elektrodistribucijskem podjetju, lahko Zze 1 % predstavlja zajetno vsoto denarja, Ki jo
podjetje zadrzi, ¢e identificira mesta, Kjer uhaja prihodek in najde ustrezne reSitve za
odpravo 0z. zmanjSanje le-teh.

Izgube o0z. uhajanje prihodka predstavlja trenutno enega izmed najbolj aktualnih
problemov v podjetjih s podroc¢ja komunale [7]. Ta problem Se posebej prizadeva podjetja
drzav v razvoju, kjer lahko izgube predstavljajo celo petino vseh prihodkov. Tudi v
razvitih drzavah se temu problemu posvefa vse ve¢ pozornosti, saj komunalna podjetja



izgubljajo velike vsote denarja zaradi neizdanih racunov in neprejetih placil. lzgube v
nekaterih primerih celo presegajo dejanski dobicek podjetij. Z zmanjSanjem izgub bi lahko
podjetja znatno povecala kon¢ne zasluzke [8].



3. PODROCJA FUNKCIJE ZAGOTAVLJANJA PRIHODKOV

Stevilo funkcionalnih podroéij, ki naj bi jih obsegala funkcija zagotavljanja prihodkov,
avtorji posameznih resitev opredeljujejo razlicno. Obstaja namre¢ ve¢ vidikov pokrivanja
drugih poslovnih funkcij in procesov.

Podrocja, ki so povezana s pridobivanjem prihodka:

omrezje (infrastruktura),
merjenje porabe,
posredovanje podatkov,
izdaja racunov,

zbiranje placil,

izterjava terjatev,
ravnanje z uporabniki,
prehajanje uporabnikov.

Podrogja, ki jih obsega poslovna funkcija zagotavljanja prihodkov, lahko razdelimo na [8]:

glavna podrocja - sem sodijo vse poslovne funkcije in procesi, ki so neposredno
povezani z nastajanjem prihodkov;

stranska podrocja - v to skupino uvr§¢amo tiste procese in funkcije, Ki prispevajo
k zmoznostim vsake izmed temeljnih funkcij za izvedbo svojih nalog.

Za lazje razumevanje in predstavo so strokovnjaki razvili koncept verige obvladovanja
prihodkov (ang. Revenue Management Chain, RMC). Ta zajema vse sisteme, funkcije in
procese, ki so povezani z neposrednim zajemom, poro¢anjem in izterjavo prihodkov ter
spadajo v tako imenovana glavna podrocja funkcije zagotavljanja prihodka. Podrocja so
predstavljena kot ¢leni verige, Ki si sledijo tako, kot poteka tok ustvarjanja prihodkov [8].

3.1. Glavna podroc¢ja verige obvladovanja prihodkov

Na osnovi preslikave verige obvladovanja prihodkov s podroc¢ja telekomunikacij na
podroc¢je komunalnih storitev lahko opredelimo naslednje ¢lene:

omrezje in s tem povezane temeljne procese, ki omogocajo izvajanje storitve in
belezenje uporabe le-te;

merjenje, ki zajema procese za zajem in posredovanje podatkov;

obracunavanje (obracun porabe);

fakturiranje (izdaja racunov) in

izterjava, kamor spadajo vsi procesi beleZenja placil, dolgov in s tem povezanih
aktivnosti.



Omrezje Merjenje Obrac¢unavanje Fakturiranje
(Izvajanje  — (odcitavanje in ™ (izdelava obrac¢una— (izdaja
storitve, zbiranje storitev na osnovi racunov)
belezenje podatkov o zbranih podatkov)

porabe) porabi)

Slika 4: Cleni verige obvladovanja prihodkov

—>
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Izterjava

(zbiranje
placil in
izterjava
dolgov)

Veriga obvladovanja prihodkov predstavlja podrocja, kjer se izvajajo temeljne naloge
funkcije zagotavljanja prihodkov. To so: analiziranje posameznih podrocij, izdelava
porocil o delovanju organizacijskih enot in sistemov ter nadzorovanje celotnega procesa

pridobivanja prihodka.

3.1.1. Aktivnosti posameznih ¢lenov verige

Spodnja preglednica prikazuje aktivnosti, ki se izvajajo na posameznem ¢lenu verige [4].

Clen verige

Aktivnosti

omrezje (ang. Network)

merjenje (ang. Metering)

obracunavanje (ang. Billing)

fakturiranje (ang. Invoicing)

izterjava ( ang. Collections &
Dunning)

prenos
distribucija

odcitavanje Stevcev

ocena porabe v primeru okvare Stevca

vnos podatkov o meritvah v sistem

revizija o energiji
obracun porabe

priprava racunov
revidiranje ratunov
posiljanje racunov
porocanje o izjemah

integracija vec nacinov placil
usklajevanje

upravljanje z vlogami in pologi
podaljSevanje roka placil
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e izdaja in preklic zahtevkov za odklop/prenehanje
izvajanja storitve
e analiza uporabnikov

Preglednica 1: Prikaz aktivnosti, ki se izvajajo na posameznem podroc¢ju, predstavljenim s
¢lenom verige

3.2. Stranska oz. pomoZna podrocja

Kljub temu, da so podrocja, ki jih zajema veriga obvladovanja prihodkov, mesta, kjer se
izvaja veCina operacij za zagotavljanje prihodkov, preiskave le-teh marsikdaj vodijo do
povsem drugih podrocij. S tem mislimo na tista podro¢ja poslovanja, ki posredno
prispevajo k uhajanju oz. izgubljanju prihodka. To so podrocja, kjer se dodajajo,
posodabljajo, zajemajo in posredujejo podatki o uporabnikih, storitvah in omrezju [8].

S tem razlogom lahko omenjena podrocja opisemo kot stranska podrocja (ang. collateral
areas) funkcije zagotavljanja prihodkov. Vzporedna so verigi obvladovanja prihodkov in
jo oskrbujejo z informacijami ter podpornimi funkcijami. Vplive stranskih podrocij
zagotavljanja prihodkov na ucinkovitost in natan¢nost verige obvladovanja prihodkov,
imenujemo stranski vplivi (ang. collateral impacts) [8].

Omrezje  —» Merjenje ~—» Obracunavanje — Fakturiranje —» Izterjava

ﬁ ﬁ(stranski vplivi) II II ﬁ

Stranska podrocja
(CRM, prehajanje strank, obdelava narocil storitev, prodaja, upravljanje z omreznim inventarjem...)

Slika 5: Vpliv stranskih podro¢ij na verigo obvladovanja prihodkov

Med stranska podrocja sodijo [1, 8]:
e prodaja,
e trzenje,
e upravljanje z omreznim inventarjem (ang. Network Inventory Management),
e obvladovanje odnosov s strankami (ang. CRM), ki vkljucuje:



0 preverjanje placilne discipline uporabnikov,
O priprava pogodb,
obdelava naro¢il storitev (ang. Service Order Processing),

prehajanje strank (ang. Customer Switching), ki vkljucuje:

0 ocenjevanje bodoce porabe uporabnika,
O posodobitev podrobnosti o Stevcih,
o kalibracija Stevcev.

12
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3.3. Obvladovanje prevar

Obvladovanje prevar je proces odkrivanja, zaustavljanja in prepreCevanja izgub
prihodkov, ki so posledica namernega povzro€anja uhajanja prihodka, s ¢imer se nekdo
zeli okoristiti [8, 9].

Zaradi razlicnih razlogov nekatera podjetja obravnavajo obvladovanje prevar kot del
zagotavljanja prihodka, med tem ko druga kot del drugega funkcionalnega podrocja oz.
lo€en proces. Slednja razumejo zagotavljanje prihodka le kot proces iskanja izgub
prihodkov, ki so posledica napak in problemov v procesu pridobivanja prihodkov.

Ker si je delo obeh skupin v principu zelo podobno, ne obstaja jasna lo¢nica med tem, kaj
je dejavnost procesa obvladovanja prevar in kaj zagotavljanja prihodka. Vsekakor pa so
posledice prevar oz. zlorab vidne tudi v procesu zagotavljanja prihodka.

V naSem primeru bomo obvladovanje prevar obravnavali kot lo¢en, vendar vzporeden
proces zagotavljanju prihodka, ki se sooca z enakimi vidiki.

Vplive prevar oz. zlorab na verigo obvladovanja prihodkov (RMC), imenujemo namerni
vplivi (ang. intentional impacts) [8].

Prevare
ﬁ ﬁ(namerni vplivi) II ﬁ ﬁ

Omrezje  —» Merjenje ~ — Obradunavanje — Fakturiranje —» Izterjava

ﬁ ﬁ(stranski vplivi) ﬁ ﬁ ﬁ

Stranska podrocja
(CRM, prehajanje strank, obdelava narocil storitev, prodaja, upravljanje z omreZnim inventarjem...)

Slika 6: Vpliv prevar na verigo obvladovanja prihodkov
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3.4. Obseg funkcije zagotavljanja prihodka

S tem, ko smo k razmisleku dodali Se obvladovanje prevar, smo ustvarili obsirno sliko, ki
prikazuje iz¢rpen obseg poslovne funkcije zagotavljanja prihodkov. Glede na naso
raz€lenitev bomo privzeli to sliko kot temeljno za razumevanje smiselnosti vkljucitve v
definicijo zagotavljanja prihodka.

Podrobnejsi vpogled bo razkril, da je ta definicija sicer zelo obSirna, vendar kljub temu ne
vkljuCuje trzenja, prodaje, zadovoljstva uporabnikov in povezanih podrocij. Ta preostala
podrocja se zdi veliko bolj primerno povezati z obvladovanjem odnosov s strankami (ang.
Customer Relationship Management, krat CRM) [8].
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4. UHAJANJE PRIHODKA

Uhajanje prihodka (ang. leakage) prizadene delovanje vsakega upravljavca omrezja in
dobavitelja na primer elektri€ne energije, ki v ekstremnih primerih lahko ogrozi finan¢no
vzdrznost podjetja. Del proizvedene elektricne energije ali druge surovine se na poti do
kon¢nega uporabnika zgubi. Pri elektricnem omrezju do tega prihaja zato, ker omrezje
samo po sebi porablja sorazmeren del prenesene energije, pri vodovodnem omrezju je to
posledica puscanja cevi itd. V industrijski terminologiji problem imenujejo tehnoloSke
izgube (ang. technical losses) [5, 10].

Poleg tega v nobenem podjetju komercialni procesi niso popolnoma ucinkoviti, kar
pomeni, da racuni niso bili izdani za vse storitve, ki so bile dobavljene uporabniku oz.
zanje podjetje ni prejelo placila. Tovrstne izgube imenujemo netehnoloske izgube (ang.
non-technical losses).

Izgube oz. uhajanje prihodka se pojavlja na vseh ravneh pridobivanja. Razlike med
skupnimi izgubami, ki so izmerjene kot razlika med kupljenimi in prodanimi koli¢inami,
za katere je bilo prejeto placilo, so lahko pri razliénih komunalnih podjetjih ogromne.
Ocene skupnih izgub se razlikujejo med Studijami, vendar se v razvitih drzavah gibljejo
med 1 in 5 % vseh prihodkov podjetij na podro¢ju komunale, medtem ko lahko v drzavah
v razvoju presezejo tudi 20 % [1]. Nekatere raziskave na podrocju distribucije elektri¢ne
energije ocenjujejo, naj bi izgube v zahodno evropskih drzavah predstavljale nekoliko vec,
t. J. od 6 — 10 % vse dobavljene energije, do celo preko 40 % na drugih trgih [10].

Teoreti€no bi komunalno podjetje z velikim uhajanjem prihodka lahko tovrstno izgubo
sicer pokrilo z dvigom cen storitev, vendar je to pogosto poslovno, socialno in politi¢no
nemogoce. Podjetja z najve¢jim uhajanjem prihodka namre¢ pogosto nastopajo na trgih z
najnizjo kupno mocjo. Celo na razvitih trgih regulatorji postavljajo cilje za zmanjSanje
uhajanja prihodkov, prav tako pa tudi nara$cajo pritiski po vedno ve¢ji energetski varénosti
in aktivnem zmanjSevanju toplogrednih izpustov.

V poslovnem svetu distribucijskih podjetij postajajo izgube o0z. uhajanje prihodka
najpomembnejSa tema v skrbi za prihodnost. To pa ne le zato, ker uhajanje prihodka
neposredno vpliva na dobiek in stopnjo zahtev kapitalskih nalozb, temve¢ lahko v
nekaterih primerih ogrozi donosnost in finan¢no vzdrznost podjetja samega.

Uhajanje prihodka prav tako vpliva na dojemanje delniCarjev, vlagateljev, strank in
dobaviteljev ter posledicno zmoznost podjetja za vlaganje in rast za dosego potreb svojih
uporabnikov [8].
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4.1. Opredelitev pojma izgubljenih prihodkov

Prvi korak za zmanjSevanje izgub oz. uhajanje prihodka je odkriti mesta, kjer se le-ta
pojavlja v delovanju, jih razporediti po velikosti in nato oceniti potencialne prihranke.

Izgube, ki so posledica uhajanja prihodkov, lahko raz¢lenimo na [5, 7, 10]:
e tehnoloske izgube,
e netehnoloske izgube:
O operativne izgube,
0 premozenjske izgube,
o0 administrativne izgube,
e prevare.

4.1.1. Tehnoloske izgube

Tehnoloske izgube se pojavljajo na vseh ravneh, od pridobivanja (oz. proizvodnje), preko
prenosa in distribucije, do uporabnika in Stevcev. Obicajno se ve€ina odpravljivih izgub
pojavlja prav pri distribuciji. [3] Pretezni del izgub pri distribuciji elektricne energije je
posledica primarnih in sekundarnih distribucijskih vodov, med tem ko so izgube na
prenosnih in pomoznih prenosnih vodih ocenjene na le 30 % vseh tehnoloskih izgub [3]. S
tem razlogom morajo biti primarni in sekundarni sistemi distribucije pravilno nacrtovani in
umesceni znotraj sprejemljivin meja izgub [10].

Mozni razlogi za uhajanje prihodka:

e izgube zaradi prenosnih vodov,

e puscanje cevi (vodovod in kanalizacija),

e Skoda zaradi tretje osebe,

e izpadi (elektri¢ne energije),

e napake in izgube na kompresorskih postajah (pri plinovodih),
e nedelovanje Stevcev,

e napake pri merjenju,

e neustrezno in nenatan¢no merjenje,

e tocnost testiranj itd.

Primer [5]:

Izgube pri prenosu in distribuciji — Majhni problemi lahko vodijo k velikim izgubam. Pri
nekem podjetju za dobavo plina je bilo ugotovljeno, da so majhne nepravilnosti pri
merjenju zaradi slabega vzdrzevanja in neredne kalibracije Stevcev vzrok za izgubo plina v
vrednosti 25 milijonov dolarjev.
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4.1.2. Netehnoloske izgube

Netehnoloske izgube, ki so vcasih v literaturi imenovane kar komercialne izgube [10],
Ceprav le te predstavljajo le del netehnoloskih izgub, je termin, s katerim zelimo oznaciti
vse tiste izgube, ki niso posledica tehni¢nih dejavnikov (infrastrukture — elektricnih vodov
ali cevi, izolacije, fizikalnih u¢inkov...).

Zaradi njihove narave so tovrstne izgube lahko ocenjene le tako, da od celotnih izgub
odstejemo tehnoloSke izgube. Ker pa so slednje dobljene na podlagi ocene, obstaja
doloc¢ena stopnja negotovosti glede tocnosti ocenjenih t. i. netehnoloskih izgub. Smiselna
metodologija je zato bistvena za dosego primerne natan¢nosti ocene v izogib zavajajo¢im
rezultatom in dolo¢itvi neprimernih ciljev [10].

V celo najbolje upravljanih komunalnih podjetjih obstaja verjetnost, da je dolocen del
izgub posledica netehnoloskih dejavnikov, zato je potrebna neprestana pazljivost, da te
izgube ostanejo majhne in dosledno nadzorovane. V nekaterih primerih lahko postane
delez tovrstnih izgub precej velik, saj predstavlja tudi preko 20 % vse nabavljene elektricne
energije, oziroma preseze delez tehnoloskih izgub [10].

NetehnoloSke izgube raz¢lenimo na tri skupine [5, 7]:

e Operativne izgube se lahko pojavijo pri merjenju, obracunavanju in
fakturiranju. So posledica dejavnosti nelegalnih skrivnih povezav, napacnih
zapisov Vv sistemih, nenatan¢nega merjenja oz. napak pri merjenju (belezenju)
porabe, zlorab Stevcev porabe in drugih prevar. Ukrepe za odpravo tovrstnih izgub
opravljajo terenske ekipe, ki predstavljajo visoke operativne stroSke. Proces
zagotavljanja prihodka se mora primarno osredotocati na optimizacijo izbranega
podrocja dela.

e Administrativne izgube so posledica neu¢inkovitih ali neskladnih ¢loveskih in IT
procesov. Razli¢ni zapleteni postopki in komercialni procesi oteZujejo usklajevanje
in ovrednotenje informacij, ki so lahko vir napak ter otezujejo belezenje in revizijo.
Nesmiselni in vcasih Skodljivi postopki ter notranje prevare lahko ostanejo
neopazeni, ¢e podjetje nima izoblikovanih uradnih metod nadzora nad cloveskimi
procesi ali neustrezno belezi IT operacije.

e Premozenjske izgube so posledica krSitev pogodb, zamud placil in placilne
nesposobnosti. Po navadi predstavljajo velik finan¢ni vpliv, ki omejuje operativno
in finan¢no zmogljivost podjetja. Ukrep: za zmanjSanje tovrstnih izgub se podjetja
lahko posluzujejo nekaterih vzvodov, kot so poSiljanje opominov, opozoril o
odklopu uporabnika itd. Pravocasne odlocitve glede izbire ustreznih ukrepov so
kljuéne, ¢e se hoCemo izogniti zastaranju dolgov, naras¢anju dolgov in finan¢nim
izgubam.
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OmreZje Merjenje Obracunavanje Fakturiranje Izterjava

PremoZenjske

Operativne izgube izqube

TehnoloSke —> —> —>
izgube

Administrativne izgube

Slika 7: Vrste izgub na posameznih ¢lenih verige obvladovanja prihodkov

4.1.2.1. Netehnoloski dejavniki uhajanja prihodka

Razlogi za uhajanje prihodkov so razli¢ni. Do njih lahko prihaja na razli¢nih mestih vzdolz
verige obvladovanja prihodkov. Navedeni seznam prikazuje mozne vzroke uhajanja
prihodkov na posameznih ¢lenih verige obvladovanja prihodkov [1, 4, 5].

Merjenje:

e ne-merjenje (ocena porabe);

e nepravocasno odcitavanje Stevcev;

e neustrezno od¢itavanje Stevcev (ne-od¢itavanje, napacno odcCitavanje);

e netocno posredovanje podatkov o od¢itanih vrednostih Stevcev sistemu za izdajo
racunov (fakture);

e napake pri ocenah porabe zaradi nezadostnih podatkov o porabi;

e ne-belezenje porabe odklopljenih uporabnikov;

e zabelezka ni¢ne ali negativne porabe;

e zapis 0 porabi se ne ustvari;

e izguba podatkov med merjenjem in obracunskim sistemom.

Obracunavanje:

e napake pri vnosu podatkov (napacen vnos, prazni vnos);
e zavedena poraba pri neaktivnih uporabnikih;
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e premalo obracunskih obdobij v letu;
e zneski, ki ne temeljijo na porabi, se ne izratunajo pravilno;
e napacno obracunan davek na dodano vrednost in troSarine.

Fakturiranje:

e napake, ki so posledica sistema za izdajo racunov (faktur);

e hrosci in druge napake v sistemu za izdajo racunov;

e racun se ne izdela (uporabniku se ne izda racuna, ¢eprav je bila zabeleZena poraba);
e zamude pri izdaji racunov;

e tiskarna ne prejme vseh racunov;

e nedostavljeni racuni.

Izterjava:

e napake v postopku zbiranja placil;

e problemi pri usklajevanju;

e zamude pri obdelavi nakazil;

e neustrezen prednostni seznam odklopov;

e prepozno izdan zahtevek o odklopu storitve;

e nerealizirani zahtevki o odklopu;

e poraba v mirovanju (ob nedejavnosti);

e nedosledno sledenje (ne)placilom;

e pomanjkljiv oz. neustrezen sistem za ocenjevanje uporabnikov;

e izguba prejemkov zaradi nezmoznosti izterjave (uporabnik ne more placati
obveznosti ali je zasCiten);

e uporabnik ne placa obveznosti;

e prevelika radodarnost pri dodeljevanju dobropisov;

e spori zaradi neto¢nega obracunavanja.

Ravnanje s strankami:

e zamuda pri vnosu novih uporabnikov, novih podatkov o uporabnikih ali
podrobnostih o fakturah v sistem za izdajo racunov;

e storitev je bila aktivirana, naro¢niski racun pa ni bil izdelan ali aktiviran;

e storitev je bila aktivirana, status naro¢niskega racuna pa ni bil ustrezno nastavljen
in se posledi¢no ne obraunava,

e nepopolni zapisi o uporabnikih;

e napake v uporabniskih pogodbah;

e Uporabnik je razvr§¢en v prenizek razred porabe glede na dejansko porabo pri
pavSalnem placevanju storitve;

e Uporabniski racuni z manjkajo¢imi podatki o Stevcih;

e storitev je aktivirana, vendar uporabniski racun Se ni bil ustvarjen;

e Uporabniski racun je neaktiven, vendar se storitev Se vedno izvaja;
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e podvojeni vnosi o uporabniku v sistemu za izdajo racunov;
e zamude pri ponovnem vklopu zacasno odklopljenih uporabnikov.

Navedeni razlogi lahko vplivajo neposredno na izgubo prihodka ali pa posredno preko z
njimi povezanimi stroski. Zaradi mnozice moznih netehnoloskih virov uhajanja prihodkov
in precejSne zapletenosti podatkov, zahteva proces zmanjSevanja netehnoloskih izgub za
zagotovitev trajnega napredka vrsto pobud.

Primeri [5]:

Nezbrana placila

Neko komunalno podjetje je ugotovilo, da ne prejeta placila in neizterjani dolgovi
predstavljajo izgubo prihodka v vrednosti 50 milijonov dolarjev (kar je enako 1 % vseh
prihodkov podjetja).

Neobracunana poraba

V nekem podjetju za dobavo plina je bila pri rotacijskih Stevcih ugotovljena dramati¢na
izguba natanCnosti, ko je pretok padel pod 1 % maksimalnega pretoka. Podrobnejsa
preiskava je pokazala, da je pretok na ve¢ kot polovici Stevcev v povprecju manj kot 1 %
vsaj 1 mesec v letu. Na zacetnem vzorcu, nekaj ve¢ kot 100 Stevcev, je bilo ugotovljenih za
priblizno 2 milijona dolarjev izgubljenih prihodkov.

Neizmerjene poraba

Neko podjetje je imelo skoraj 15.000 zahtevkov za dobavo elektricne energije na nekem
novem gradbiscu, kjer so merilci porabe sicer zaznali porabo, vendar ni bila izmerjena (kar
je pogost pojav v Casu gradnje). V 40 % primerov uporabniski racun ni bil aktiviran in se
obraCunavanje ni izvajalo, ¢eprav je bila elektricna energija dobavljena. V preostalih 60 %
primerov so bili ra¢uni izdani na osnovi ocenjene porabe, kar je bilo v mnogih primerih le
del resni¢ne porabe.

4.1.3. Prevare

Do sedaj smo izpostavili vse vrste uhajanja prihodkov, razen zelo pomembnega podrocja,
to so prevare. Prevare ali zlorabe niso pravzaprav ni¢ drugega kot Se en izmed vzrokov za
uhajanje prihodkov in jih lahko opredelimo kot namerno povzrocanje uhajanja prihodka, s
¢imer se nekdo zeli okoristiti [8].

Uhajanje prihodka, ki je posledica prevar [1, 8, 12]:
e notranje prevare:

- sumljivi odpisi terjatev;
- sumljive spremembe uporabniskih racunov;
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- kraja prihodkov.
e zZunanje prevare:

- zloraba identitete;

- zlorabe pri obracunavanju storitev;

- obhod Stevcev;

- obhod nevtralnega vodnika pri Stevcih elektricne energije;

- zamenjava vhodnih in izhodnih vodnikov na Stevcu;

- pritiskanje na steklo Stevca, da to zaustavi gibanje vrtljivega mehanizma;

- zamenjava faznega in nevtralnega vodnika ter hkrati dolo¢iti zemljo kot
nevtralni vodnik;

- vstavljanje filma, magnetov ali drugih podobnih materialov za zaustavitev
vrtljivega mehanizma;

- vrtanje lukenj v Stevec in vstavljanje predmetov, da bi zaustavili gibanje
vrtljivega mehanizma;

- odstranitev plombe na Stevcu in zniZevanje prikazane porabljene elektricne
energije, vode oz. druge surovine ali celo ponastavitev Stevca;

- uporaba prasne ali visoko viskozne tekocine na vrtljivem mehanizmu;

- posevno ali vodoravno nagibanje Stevcev za elektriko;

- odjem elektrike ali vode pred Stevcem;

- nenaden upad porabe glede na preteklo porabo;

- moc¢no povecana poraba glede na preteklo porabo prekomerno dolgo.

4.2. Ocena izgub glede na vrsto

Spodnji graf prikazuje delez posameznih vrst izgub glede na celotno izgubo. Iz grafa je
razvidno, da najvecji delez predstavljajo tehnoloski dejavniki, torej izgube pri prenosu in
distribuciji. Del izgubljenega prihodka je lahko tudi posledica neucinkovitosti in strosSkov
poslovanja. Skrb vzbujajo¢ podatek je tudi, da za skoraj 10 % vseh izgubljenih prihodkov
ne le, da ne vemo vzroka, temve¢ tudi ne vemo, Kje vzdolz verige pridobivanja prihodkov
bi do njih lahko prislo.
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Graf 1: DeleZ posameznih izgubljenih prihodkov glede na celotno izgubo [5]

4.3. Obvladovanje uhajanja prihodka

Kaj pravzaprav storiti, ko ugotovimo, da v podjetju uhaja prihodek? Moznih je vec
ukrepov, odvisno od velikosti uhajanja in razpoloZljivostjo sredstev ter zasedenostjo
vodstva z drugimi nalogami v danem trenutku.

V kolikor je uhajanje prihodka majhno in so prioritete vodstva drugje, je za vodstvo morda
najlazje prezreti uhajanje, prekrizati prste in upati, da bo problem izginil, preden se bo
potrebno spopasti z njim. Ce pa je uhajanje prihodka veéje oz. je povezano z ob&utljivim
problemskim podrocjem, je potrebno nemudoma ukrepati. Najprej poiS¢emo strokovnjaka,
ki bo odpravil problem, torej nekoga, ki je ve$¢ upravljanja s problemati¢nim podroc¢jem.

4.3.1. lzzivi pri obvladovanju uhajanja prihodka

Najvecji izziv, povezan z obvladovanjem uhajanja prihodka (poleg ocitnega in
neizogibnega dejstva, da so problemi povezani z uhajanjem prihodka obicajno zapleteni,
jih je teZavno resiti in je njih odprava dolgotrajna) je po navadi ta, da se nih¢e v podjetju ni
resni¢no pripravljen spopasti z uhajanjem prihodka, ko se pojavi.

Ker se uhajanje prihodka lahko pojavi kjerkoli vzdolZ verige obvladovanja prihodkov in
ker se ga obiajno odkrije ob neugodnem c¢asu, se veéina organizacij niti ne ukvarja s
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formalno opredelitvijo odgovornosti za obvladovanje uhajanja. Ob odkritju vodstvo po
navadi preprosto zadolzi nekoga, ki bo spremljal stanje.

Dokler je uhajanje prihodka majhno in prav tako tudi s tem povezano tveganje, se omenjen
pristop sicer obnese, vendar pa z naras¢anjem uhajanja tak (nakljucen) pristop postaja vse
manj primeren.

Lezeren pristop (ang. laissez-faire approach) k obvladovanju uhajanja prihodka prinasa
dodatno tveganje. Formalno namre¢ uhajanja prihodka podjetje ne prizna, poleg tega pa v
podjetju ni nikogar, na kogar bi bilo mogode nasloviti pere¢ problem. Ce temu dodamo $e
dejstvo, da je obvladovanje uhajanja tezavno in za vecino ljudi izven obsega obicajnih
zadolzitev, obstaja velika verjetnost, da bo veliko sicer znanih mest, kjer uhaja prihodek,
preprosto prezrtih.

Teznja k ignoriranju majhnih ali trenutnih nejasnih dogodkov uhajanja prihodka s seboj
nosi tudi tveganje, saj se mnogokrat izognemo vecjim problemom z uhajanjem prihodka,

¢e pravocasno prepoznamo zacetne znake uhajanja in temu ustrezno ukrepamo.

Neformalni odnos do uhajanja prihodkov pomeni tudi, da ne obstaja nacin, kako se
organizirati, oziroma se prednostno lotiti te problematike.

Navedeno pomeni, da je lahko mesto, kjer prihaja do vecjega uhajanja prihodka, povsem
prezrto, medtem ko se veliko ve¢ pozornosti posveca bistveno manjsim problemom.

Stranski u¢inki leZernega pristopa k obvladovanju uhajanja prihodka [8]:
e neucinkovita in neprimerna dodelitev virov;
e tveganje za zamudo priloZnosti za preprecitev vecjih uhajanj prihodka;
e neznano Stevilo neodkritih mest, kjer uhaja prihodek;

e povecano tveganje za znatno izgubo prihodka.

Izpostavljene navedbe postopno prisilijo vodstvo k bolj formalnemu naéinu obvladovanja
uhajanja prihodkov.

4.3.2. Pristopi za obvladovanje uhajanja prihodka

Obvladovanje uhajanja prihodka obsega dve osnovni funkciji (nalogi) [8]:

e preiskavo: odkriti mesta kjer uhaja prihodek;
e popravilo: odprava vzroka problema.
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Obstaja ve¢ moznih pristopov za obvladovanje uhajanja prihodka, ki se med seboj
razlikujejo po ucinku. Poznamo naslednje pristope [8]:

e lezeren pristop (ang. Laissez-faire approach) — o tem pristopu smo Ze govorili v
poglavju 4.3.1. Vodstvo se ukvarja z uhajanjem prihodka, ko se pojavi in se
odzove na kakrsenkoli nacin, ki se zdi v danem trenutku primeren;

e projekti za obvladovanje uhajanja prihodka — ko se problem uhajanja prihodka
zdi posebej velik ali zapleten, se pogosto zgodi, da vodstvo vpelje projekt za
obvladovanje uhajanja prihodka. Projekt lahko vodi podjetje samo ali pa ga zaupa
zunanjim pogodbenim svetovalcem;

e ekipe za obvladovanje uhajanja prihodka — ¢e je uhajanje prihodka pogosto in
obsezno, se sCasoma lahko vodstvo odloCi za ustanovitev ekipe (odbora) za
obvladovanje uhajanja prihodka. V tem primeru je ekipa odgovorna za
obvladovanje uhajanja prihodka. Obicajno so tovrstne ekipe honorarne in jih
sestavljajo strokovnjaki z razli¢nih poslovnih oz. funkcionalnih podrocij;

e organizacijske enote za obvladovanje uhajanja prihodka — kon¢no, ko se
vodstvo odlo¢i kar se da resno pristopiti k odpravi in obvladovanju uhajanja
prihodka, lahko ustanovi samostojen oddelek za obvladovanje uhajanja prihodka.
Ta je lahko del oddelka za zagotavljanje prihodka ali del IT oddelka, oddelka za
obracunavanje ali drugega primernega oddelka.

Proces obvladovanja uhajanja prihodka se obicajno izpopolni preko uporabe razli¢nih
preiskovalnih in popravljalnih tehnik. Te obsegajo vse aktivnosti in procese, ki so potrebni
za identifikacijo izvora uhajanja prihodka.

4.4. Obvladovanje tveganja

Obvladovanje uhajanja prihodkov je najbolj jasen cilj zagotavljanja prihodka, vendar pa ni
najobseznejsi. Ve€ina menedzerjev domneva, da pri pridobivanju prihodka ne prihaja do
ve¢jih izgub/uhajanj, zato je za vodstvo Se kako pomembno zagotovilo, da so vsi deli
verige obvladovanja prihodkov ustrezno nadzorovani [8].

Vodstvo namre¢ pricakuje, da obstaja nekdo, ki bo v primeru kakrsnihkoli simptomov
uhajanja prihodka takoj ukrepal. Podrocje, kjer nastane ve€ina izdatkov pri zagotavljanju
prihodka, je prav obvladovanje tveganja.

Za obvladovanje tveganja je potrebno wustvariti in pregledati ogromno Stevilo
najrazli¢nejSih porocil. Ta analitikom ali vodstvu predstavljajo zagotovilo, da se vsi
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procesi izvajajo pravilno. Obvladovanje tveganja je dosezeno na podlagi kontrolnih in
povzema porocila ter revizij.

4.4.1. lzzivi pri obvladovanju tveganja

Najved;ji izziv, povezan z obvladovanjem tveganja, je doloCitev smiselnosti ocene tveganja.
Obstaja namre¢ samo en nacin kako oceniti tveganje uhajanja prihodka, to je
pregledovanje porocil ustvarjenih na razlicnih mestih verige obvladovanja prihodkov.

Ker se vec¢ina dejavnosti obvladovanja prihodkov izvaja brez napak, lahko vlaganje vecjih
koli¢in denarja v obvladovanje tveganja izpade kot razsipavanje z denarjem. Zdi se, kot da
celoten proces sluzi le sestavi dnevnih zagotovil, da je vse v redu.

Problem je Se posebej opazen, ¢e se osredoto¢imo na nain porocanja v vecini podjetij.
Obicajno naletimo na tri vrste porocil:

e tista, ki priskrbijo resni¢no uporabne in ¢asovno tvegane informacije o ocenah;

e tista, ki prinasajo veliko koli¢ino informacij, za katere se zdi, da so brez vrednosti
za kogarkoli;

e porocila, ki jih nih¢e ve¢ niti ne pregleda.

Od kod torej ta, Se posebej neuporabna porocila? Na neki toc¢ki je bil v preteklosti opazen
problem zagotavljanja prihodkov nekje vzdolz verige obvladovanja prihodkov, zaradi ¢esar
je vodstvo narocilo postavitev sistema ali pa vsaj izdelavo niza porocil za obvladovanje
problema. Vsaj trenutno so porocila pomagala vodstvu kot zagotovilo, da je problem
nadzorovan. S€asoma, ko je bilo uhajanje prihodka odpravljeno in se ni ve¢ pojavilo, pa so
tovrstna porocila izgubila smisel.

Podjetja namenjajo ogromno denarja za vpeljavo sistema za izdelavo porocil o
zagotavljanju prihodkov, za katera se pogosto izkaze, da so nepomembna in zastarela ze
nekaj tednov ali mesecev po vpeljavi. Ko pa je sistem za izdelavo rednih porocil enkrat
vpeljan, je za ukinitev nesmiselnih porocil potrebno veliko motivacije in energije.

Skrivnost uspeSnega obvladovanja tveganja se razkrije Sele, ko najdemo najboljSe in
najucinkovitejSe nacine ocenjevanja tveganja uhajanja prihodkov vzdolz verige
obvladovanja prihodkov. Ocenjevanje tveganja pa je lahko skrajno tezavno, saj se uhajanje
prihodka pojavlja po navadi na novih mestih. Razseznost problema je $e toliko vecja zaradi
dejstva, da je odkrivanje mest uhajanja prihodka vsaj tako zahtevno kot ocenjevanje
tveganja kje bi lahko do uhajanja prislo.

4.4.2. Pristopi za obvladovanje tveganja

Kot Ze omenjeno se obvladovanje tveganja izvaja preko pregledovanja porocil in z
izvajanjem revizij. Obstaja ve¢ vrst porocil, med katerimi so najpomembnejsa kontrolna in
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povzemalna porocila. Prav organizacija in izvedba slednjih klju¢no vplivata na
ucinkovitost izvajanja dejavnosti zagotavljanja prihodka.

Obstaja ve¢ naCinov, s katerimi podjetja ugotovijo ucinkovitost svojega obvladovanja
tveganja in morebitno potrebo po izboljsanju, kot so:

e s pregledovanjem ze obstojecih porocil,

e zizdelavo novih porocil na osnovi obstojecih sistemov in

e zizdelavo novih sistemov poroc¢anja za zapolnitev vrzeli obstojecih sistemov.

Omenjene cilje lahko dosezemo na ve¢ nacinov, ki lahko vkljucujejo:
e dodelitev nalog osebju iz drugih podrocij,
e zaposlitev dodatnega osebja za izvedbo omenjenega dela,
e narocilo projekta (notranjega ali zunanjega) za izdelavo novih porocil ali sistema za
porocanje,
e nabava programskega paketa za povecanje zmoznosti podjetja za ocenjevanje
tveganja.

4.5. Preprecevanje uhajanja prihodkov

Proaktivno zagotavljanje prihodka oz. preprecevanje uhajanja prihodka je Sele nedavno
postala legitimna skrb poslovne funkcije zagotavljanja prihodka. Medtem ko se pri
obvladovanju uhajanja prihodka prizadevamo odpraviti oz. kar se da omejiti trenutno
uhajanje prihodka in se pri obvladovanju tveganja ukvarjamo z analiziranjem mest, kjer se
je uhajanje prihodka pojavljalo v preteklosti, skusamo s prepre¢evanjem uhajanja prihodka
predvideti morebitne probleme [8].

4.5.1. Izzivi pri preprecevanju uhajanja prihodkov

Najvecjo tezavo pri prepreCevanju uhajanja prihodka predstavlja dejstvo, da zelimo
predvideti tveganje. Cetudi smo pri tem uspesni, je tezko oceniti kak3no teZzo oz. vrednost
ima ta preventivna aktivnost. Vloga preprecevanja uhajanja prihodka je pripraviti
zaposlene, da v prvo naredijo stvari kot je treba, da bi preprecili morebitne bodoce
probleme. Ker so bodo¢i problemi tisti, ki jih skusamo prepreciti, ljudje pogosto pojmujejo
nasvete kot preve¢ konservativne oz. cenovno neucinkovite. Naslednji primer prikazuje
omenjen problem [8].

Primer [8]:

Sprememba cenika obracunavanja

Pogost, ¢eprav ne poguben problem se lahko pojavi, kadar podjetje uradno izda nov cenik
ali naCin obraCunavanja porabe preden spremembe vnese v sistem za obraCunavanje in
sistem za obvladovanje odnosov s strankami (ang. CRM) oz. ju ustrezno dopolni.
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Posledica tega je, da uporabniki koristijo storitve po napacni tarifi ali celo brezpla¢no vse
do odprave napak.

4.5.2. Pristopi za preprecitev uhajanja prihodka

Odpravo uhajanja prihodka je mozno doseci le skozi razvoj posebnih politik, revizije ali s
t.i. sinhronizacijskimi sistemi [8].

Trud, ki ga vlozi vecina podjetij oz. organizacij v njihove pristope za preprecevanje
uhajanja prihodka, je minimalen. Vecina distribucijskih podjetij pravzaprav ne stori
niCesar, da bi preprecila uhajanje prihodka, temve¢ raje ¢aka, dokler se ne pojavi in Sele
nato reagira.

Podjetja, ki se zavedajo pomena proaktivnega obvladovanja uhajanja prihodka, v ta namen
oblikujejo formalne postopke, politike in sisteme.

Nekaj moznih pristopov [8]:
e Ne stori ni¢ in upaj na najboljSe — najpogostejsi pristop.

e Oblikovanje sinhronizacijskih sistemov in politik — sistemi omogocajo zaznavo
morebitnih uhajanj prihodka preden se pojavi ter tveganje, kdaj in kje se lahko
pojavi brez ustreznih ukrepov.

e Oblikovanje pro-aktivnih politik obvladovanja uhajanja prihodka — pristop lahko
vklju€uje poljubno Stevilo politik, ki pomagajo zagotoviti minimalno uhajanje
prihodka. Te lahko vkljuCujejo pravila o Casu aktiviranja uporabniskih racunov,
postopek izdelave in izdaje novega nacina obraCunavanja storitev, kako naj bodo
izvedene doloc¢ene spremembe na omrezju in podobne zahteve, ki so povezane z
integriteto procesa obvladovanja prihodkov.

e Oblikovanje pro-aktivnih revizij za prepreCevanje uhajanja prihodka - V
najstrozjem primeru bo vodstvo zahtevalo izdelavo revizije dolocenega podrocja,
da se bo prepricalo o pravilnosti in ustreznosti Se pred uveljavitvijo sprememb.

4.6. Obvladovanje prevar

Prevare ali zlorabe predstavljajo namerno ravnanje, s katerim se zelijo uporabniki izogniti
placilu storitev. Obvladovanje prevar (angl. fraud management) je proces odkrivanja,
zaustavljanja in preprecevanja izgub prihodkov, ki so posledica prevar. V nasprotju s
funkcijo zagotavljanja prihodka je funkcija obvladovanja prevar ze zelo stara in dobro
razvita. Odkrivanje in obvladovanje prevar je namre¢ ena prioritetnih nalog vsakega
ponudnika storitev. Obvladovanje prevar se je razvilo v neodvisno funkcijo, ki zaradi
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razli¢nih razlogov pogosto sodi v drugo organizacijsko enoto podjetja. Kljub temu obstaja
med obvladovanjem prevar in zagotavljanjem prihodka jasna povezava in nekatera podjetja
obravnavajo obvladovanje prevar kot del zagotavljanja prihodka [8, 9].

Med zagotavljanjem prihodka in obvladovanjem prevar lahko opredelimo ve¢ povezav
[15]:

e Tezave v zagotavljanju prihodka, ki se razvijejo v prevare — prevare in zlorabe,
posebej interne prevare, se zgodijo tako, da uporabnik zlorabi pomanjkljivost v
procesu ali podatkih. Potencialno ranljivi so posebej novi produkti in storitve.

e Prevare, ki imajo lahko za posledico uhajanje prihodka — posledice nekaterih
prevar se lahko kazejo kot uhajanje prihodka tudi pri uporabnikih, ki niso bili
vpleteni v prevaro.

e Uhajanje prihodka, ki ga lahko zaznamo z analizo prevar in obratno - zaradi
podobnosti vzorca prevar in napak v procesu obvladovanja prihodka je mozno
krSitve zaznati na obeh sistemih. Povezava obeh sistemov je koristna predvsem, ker
skrajSuje Cas za odpravo krsitev. Sistemi za odkrivanje prevar po navadi delujejo v
realnem Casu, zato uUporaba takega sistema na podrocju zagotavljanja prihodka
pomembno vpliva na skrajSanje Casa, ki ga zagotavljanje prihodka potrebuje za
odpravo Krsitev.

4.6.1. Pristopi za obvladovanje prevar

Osnovna naloga skupine za obvladovanje prevar je pregledati vse, kar je ze pregledala
skupina za zagotavljanje prihodka in identificirati tista podrocja, kjer obstaja verjetnost, da
lahko pride oziroma je priSlo do namernih krSitev v procesu ali izdelavi mehanizmov, Ki
bodo zagotavljali, da se to ne bo ponovilo [8].

Kljub temu, da so bile prevare odkrite na prakticno vseh podrocjih, Ki jih pokriva funkcija
zagotavljanje prihodka [9], obstajajo podrocja, na katera se mora skupina za obvladovanje
prevar Se posebej osredotociti [6, 9]:

e Zaznavanje in prepreCevanje kraje storitve — uporaba elektronskih Stevcev mocno
zmanj$a moznosti zlorab. Stevci RTEM (ang. Real Time Energy Meters, RTEM)
omogocajo odc¢itavanje na daljavo z uporabo komunikacijske tehnologije in
samodejno zaznavo zlorabe Stevca.

e IzboljSanje programske opreme za odkrivanje prevar — programska oprema mora
zagotavljati orodja za odkrivanje vzorcev znaéilnih za prevare, kot so nenaden

padec porabe glede na preteklo povprecno porabo itd.

e Vzpostavitev klicnega centra za prijavo prevar.
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e |zboljSanje usposabljanja za odkrivanje prevar.

Za reSevanje krSitev na celosten nacCin se pogosto priporoca uporaba sodelovalnega
pristopa. Sodelovanje med zagotavljanjem prihodka in obvladovanjem zlorab naj bi
potekalo na treh podrocjih: na podrocju skupin, procesov in orodij.

Sodelovanje med ¢lani skupine za zagotavljanje prihodka in obvladovanje zlorab
pripomore k bolj u¢inkovitemu prenosu znanj in informacij, kar omogoca hitrejSo odpravo
krsitev.

Povezava procesa zagotavljanja prihodka in procesa obvladovanja zlorab izoblikuje enoten
tok informacij in pohitri z iskanjem reSitev. Obsega dolocitev enotnih klju¢nih kazalnikov
ucinkovitosti, enotnih ciljev, enotne metodologije in postopkov, prenos znanja, informacij
ter komunikacije med oddelki.

Povezava orodij je mozna na podatkovni ali poslovni osnovi. Sistemi, povezani na
podatkovni osnovi, uporabljajo iste podatke (shranjevanje in procesiranje), med tem ko
sistemi, povezani na poslovni ravni, uporabljajo iste alarme, delovne tokove, porocila in
izpise.

Glavne prednosti sodelovalnega pristopa so:
e hitrejSe iskanje resitev (boljsSi pretok informacij),
e izboljSana produktivnost zaradi odstranitve podvajajocih procesov in
e optimizacija virov skozi deljeno infrastrukturo (enotna infrastruktura za
zagotavljanje prihodka in obvladovanje prevar).

4.7. Predlogi za odpravo oz. zmanjSanje uhajanja prihodka

Programske in sistemske resitve omogocajo veliko bolj uc¢inkovito spopadanje s
problemom uhajanja prihodka kot kdajkoli prej. Teznja po zmanjSanju uhajanja prihodka
sovpada z vedno strozjimi direktivami regulatornih organov v smislu navodil prakse,
standardov, kodeksov in predpisov. Podjetja morajo izbrati ustrezno informacijsko
tehnologijo, ki jim bo omogocala bolj$i nadzor, sledenje, izdelavo poro¢il, avtomatizacijo
ro¢nih procesov, izboljSanje natancnosti obracunavanja in zmanj$anje Stevila sporov S
strankami zaradi obracunavanja ter zagotavlja dolo¢eno stopnjo varnosti glede uhajanja
prihodka vzdolz verige obvladovanja prihodkov [5, 6].
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4.7.1. Predlogi za nacrtovanje sistemov

4.7.1.1. Povezava sistemov

Sistemi za merjenje, obracunavanje, izdajo racunov in izterjavo v povezavi s sistemom za
obvladovanje strank (CRM) tvorijo hrbtenico verige obvladovanja prihodkov. Zato je z
robustno in zanesljivo programsko opremo potrebno zagotoviti u¢inkovit nadzor poslovnih
procesov in poslovanja. Ti sistemi morajo biti med seboj ustrezno povezani, tako da so
lahko vsi podrocja verige obvladovanja s prihodki skrbno nadzorovana, s ¢imer se zmanjsa
verjetnost uhajanja prihodka.

4.7.1.2. Analitika

V sistemu za analiziranje uporabnikov je nujno, da temelji na sistemu za obvladovanje
strank, sistemu za obracunavanje in drugih glavnih sistemih verige obvladovanja
prihodkov, s ¢imer lahko sluzi kot orodje za pridobitev novih uporabnikov, zadrzanje
obstojecih, izboljSanje kakovosti storitve uporabnikom in zmanjSanje uhajanja prihodka.
Sistem mora zagotavljati analizo podatkov o porabi uporabnikov in izdelavo porocil na
osnovi v naprej dolo¢enih parametrov, kot so nenaden padec porabe glede na preteklo
povprecno porabo, zgodovino pretekle porabe uporabnika, vzorec neenakomerne pretekle
porabe, placilno disciplino uporabnikov itd. Sistem mora tudi omogocati zaznavo
sumljivega vedenja uporabnikov, tako da lahko kasneje ustrezna ekipa preveri na strani
uporabnika, ¢e obstaja verjetnost za uhajanje prihodka ali prevaro.

4.7.1.3. Nadzorna plos¢a za upravljanje uc¢inkovitosti

Glede na teznjo podjetij na podro¢ju komunale po znizevanju stroskov je nujno nenehno
veCanje ucinkovitosti. Kljuéni dejavnik izboljSanja ucinkovitosti predstavlja obsezen
sistem za poroCanje, ki ga imenujemo nadzorna plos¢a. Ta zagotavlja pregled nad
klju¢nimi kazalniki poslovanja (angl. key performance indicators, KPIs). Omenjeni sistem
dosledno zbira podatke iz raznolikih virov razli€nih poslovnih funkcij podjetja in jih
predstavi na vseh ravneh odloc¢anja. S pomocjo nadzorne plos¢e lahko podrobno
analiziramo podatke o ucinkovitosti v globino, kar predstavlja osnovo za oceno stanja.

4.7.2. Predlogi za preprecevanje uhajanja prihodka po posameznih podrodjih

4.7.2.1. Omrezje

Na podroc¢ju omrezja je potrebno poskrbeti predvsem za [5, 6]:
e izboljSanje vzdrzevanja Stevcev,
e racun za izgubljeno energijo pri Skodi zaradi tretje osebe,
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e popravila in boljSe vzdrzevanje infrastrukture (npr. odprava puscanja zemeljskega
plina),

e zmanjSanje izpadov sistema in

e popravilo oz. odprava puscanja (plina) na kompresorskih postajah.

4.7.2.2. Merjenje

Natan¢no merjenje je kljuna sestavina zmanjSevanja uhajanja prihodka. Za podjetja, ki
ponujajo komunalne storitve, predstavlja pomembno prednost uporaba elektronskih
Stevcev v primerjavi z elektromehanskimi. Elektronski Stevci zagotavljajo natancnejSe
merjenje porabljene elektri¢ne energije ali druge surovine (voda, plin) in s tem posledi¢no
znatno prispevajo k zmanjSevanju izgube prihodka. Povecana uporaba pripomockov za
odcitavanje (ang. Meter Reading Instruments, MRI) in drugih ro¢nih naprav za od¢itavanje
porabe na elektronskih Stevcih zmanjSa verjetnost napak pri odcCitavanju, vendar ne
popolnoma. Zato je klju¢nega pomena, da je celotna veriga, od Stevcev, sistema za
obracunavanje in izdajo racunov izoliran oz. zavarovan pred ali namernimi ali slu¢ajnimi
spremembami [6].

Ogromen preskok pri zagotavljanju prihodka in naslavljanju problema uhajanja prihodka
predstavlja uporaba elektronskih Stevcev skupaj z napravami za avtomatsko odcitavanje
(ang. automatic meter reading, AMR) in §tevci energije v realnem casu (ang. Real Time
Energy Meters, RTEM). Stevci RTEM omogocajo od¢itavanje na daljavo z uporabo
komunikacijske tehnologije in samodejno zaznavo zlorabe Stevca. To podjetjem pomaga
zagotoviti, da je bila uporabnikom poraba elektricne energije natancno zaraunana in
omogoca lazje odkrivanje prevar, ki so posledi¢no manj pogoste [6].

Poleg omenjenega je potrebno poskrbeti tudi za [5, 6]:
e vzorcCenje okvarjenih Stevcev in
e identifikacijo nepopisanih Stevcev preko sistema za izdajo racunov.

4.7.2.3. Obracunavanje

Obsiren sistem za obracunavanje zagotavlja, da podjetje svojim uporabnikom uporabo
storitev obracunava to¢no in pravocasno. K zmanjSanju verjetnosti za uhajanje prihodka
prispeva:
e nacrtovanje procesa sistema obraCunavanja za boljSe razumevanje in zmanjSanje
izjem pri obracunavanju,
e kontrola raCunov z neobra¢unano porabo;
e kontrola anomalij, kot je zavedena uporaba pri neaktivnih uporabnikih.
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4.7.2.4. Fakturiranje

Pri fakturiranju se je potrebno osredotociti na:

trud za izboljSanje natan¢nosti vnosa podatkov v sistem za izdajo ra¢unov in
implementacijo opozoril za neizdane racune uporabnikom pri katerih je bila
zabelezena poraba.

4.7.2.5. lzterjava

Na podrocju izterjave je potrebno poskrbeti predvsem za:

vodenje placilne (ne)discipline uporabnikov;

raz¢lenitev uporabnikov glede na vedenje (pri placilni disciplini);
pospesevanje odklopov uporabnikov, kadar je to potrebno;
dosledno izdelava poro¢il o izterjavi;

nadzor nad realizacijo zahtevkov o odklopu storitve.

4.7.2.6. Ravnanje s strankami

Ravnanje s strankami spada pod stranska podrocja, vendar pa pomembno vpliva na
izvajanje procesov glavnih podrocij. Zato je klju¢no, da se aktivnosti in procesi na tem
podrocju izvajajo u€inkovito in skladno s procesi glavnih podrocij. K temu prispeva:

zmanjSanje zaostanka pri novih naro¢ilih storitve povezane s prihodki;

uskladitev podatkov s sistemom za obraCunavanje in razvrstitev uporabnikov v
ustrezen razred porabe;

izdelava porocil o neaktivnih uporabniskih racunih;

hitrejSa izvedba odklopov in ponovnih priklopov na storitev (pri placilni
nedisciplini);

nadzor nad priklopom uporabnikov na storitev (potrebno je zagotoviti varnostni
mehanizem, da se izda nalog za priklop storitve Sele, ko je ustvarjen uporabniski
racun s popolnimi podatki);

opozarjanje na nepopolne vnose v sistemu.

4.8. Problemi pri odpravi uhajanja prihodka

Eden izmed problemov pri minimiziranju netehnoloskih izgub je pomanjkanje sredstev.
Dejanja so dolo¢ena na osnovi omejenih vzorcev, izbor pa na osnovi nestrukturiranega
znanja ekipe. Postopki niso standardizirani. Odlocitve so odvisne od individualne presoje
in bistroumnosti. IzboljSanje procesa in povecanja znanja je odvisno od individualne
pobude [7].
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Izguba prihodkov je za podjetje pomembna, vendar veliko vecji in kriticen problem
predstavljajo izgube, povezane s posledicami uhajanja prihodka v zadovoljstvo
uporabnikov. Javno razkrito uhajanje prihodka ima lahko izjemno negativne u¢inke na
zaupanje uporabnikov v podjetje. Posledica izgube zaupanja uporabnikov v zmoznost
podjetja za pravilno obracunavanje se lahko pokaze kot vrsta pritozb na izdane racune ali
celo kot izguba uporabnikov. Z vidika javnosti je ne glede na regulatorske zahteve najbolje
odpraviti problem in preprosto prezreti neobrac¢unano porabo, saj bi se v nasprotnem
primeru vsak poskus naknadnega obra¢unavanja odrazil kot negativno javno mnenje [8].

Naslednji vidik predstavlja vpliv neprimernega oz. neustreznega ravnanja. K negativnhemu
ugledu podjetja ali celo pravnim tozbam lahko privedejo preiskave na terenu, ki ne
razkrivajo prevar in zlonamernega obnaSanja, neprimerna grozilna pisma ali odklopi
odjemalcev.

Nujno je, da vodstvo pri obravnavi pobud o spremembah poslovanja za uspesno povecanje
ucinkovitosti procesa zagotavljanja prihodka razmiSlja strateSko. Zavedajo¢ se
omenjenega, je potrebno oblikovati poslovni model, ki zajema ve¢ ciljev za povecanje
prihodkov in ohranja stroSke na sprejemljivi ravni, a hkrati ohranja pozitivho podobo
podjetja ter dopusca dovolj moznosti za izboljsavo poslovnih procesov [7].
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5. TEMELJNE NALOGE ZAGOTAVLJANJA PRIHODKA

Relativno natanc¢na definicija 0 sestavi funkcije zagotavljanja prihodka je odvisna od
glavnih ciljev zagotavljanja prihodka. Nejasnost definicije postane rahla ovira med delom,
ko skusamo odkriti natan¢no tisto, kar potrebujemo za vodenje zagotavljanja prihodka.

Ce pomislimo na razliéne operativne domene in podro&ja, ki jih obsega funkcija
zagotavljanja prihodka, nas ne sme presenetiti dejstvo, da ljudje tezko suvereno
uveljavljajo svoj vpliv pri sooCanju s problemi. Za u¢inkovito vodenje, organiziranje ali
podporo izvajanju funkcije zagotavljanja prihodka je potrebno dobro razumevanje podrocij
in konceptov. Brez tega ogrodja je nemogoce pripraviti navodila za sistemske razvijalce,
organizacijske enote in vse ostale sodelujo¢e v procesu, katerih sodelovanje je nujno za
uc¢inkovito izvajanje funkcije zagotavljanja prihodka.

Pri vsaki aktivnosti zagotavljanja prihodka lahko opredelimo tri temeljne cilje [8]:
e obvladovanje uhajanja prihodka - odkrivanje uhajanja prihodka, odkrivanje
vzrokov in odpravljanje uhajanja prihodka;

e obvladovanje tveganja — vzpostavljanje nivoja zaupanja, da ne prihaja do uhajanja
prihodka, ¢e pa ze, da obstaja nacin kako ga zaznati in odpraviti;

e preprecevanje uhajanja prihodka - preventivho preprecevanje uhajanja
prihodka.

Na osnovi raziskav in izkuSenj se je na podrocju zagotavljanja prihodka izoblikovalo 6
temeljnih dejavnosti, ki jih izvaja ekipa za zagotavljanje prihodka [8]:

e povzemanje (baselining),

e nadzorovanje (monitoring),

e revidiranje (ang. auditing),

e preiskovanje (ang. investigation),

e sinhronizacija (ang. synchronisation),

e poprava (ang. correction).

V nadaljevanju bomo vsako od omenjenih funkcij podrobneje predstavili.

S tem, ko opredelimo bistvene naloge, smo pravzaprav Sele na pol poti do formule, s katero
bomo lahko resili tezave. Ce Zelimo zaobjeti celoten obseg funkcije zagotavljanja
prihodkov, moramo povezati te naloge s cilji funkcije zagotavljanja prihodka.

Za dosego vsakega od omenjenih treh ciljev je potrebno izvesti naslednje naloge [8]:
1. zaobvladovanje uhajanja prihodkov: preiskovanje in poprava;
2. zaobvladovanje tveganja: nadzorovanje, revidiranje in povzemanie;
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revidiranje in sinhronizacija.
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Revidiranje Preiskovanje Poprava Sinhronizacija
« Cilji: * Cilji: +Odprava « Cilji:

«prepredeva « odkrivanje uhajanja « prepredevan;
nje uhajanja uhajanja e uhajanja

* vzpostavite
vV zaupanja

* Dejavnosti: « Dejavnosti: * Dejavnosti: « Dejavnosti:

s testiranje sugotavljanje | EIEJEVE! « zagotavljanje
popolnosti vzroka vzroka za usklajenega
dolocenega dologenega uhajanje delovanja
procesa ali stanja ali prihodka vseh
sistema anomalije sistemovin

procesov

Slika 8: Temeljne naloge funkcije zagotavljanja prihodka

5.1. Revidiranje

Z izrazom revidiranje skuSamo opredeliti vse dejavnosti, ki so povezane s sistematskimi
pregledi in testiranji popolnosti doloenega procesa ali sistema. Namen teh dejavnosti je
zagotavljanje pravilnega delovanja posameznega dela. Kljub podobnosti z ra¢unovodskim
revidiranjem, revidiranje v sklopu zagotavljanja prihodka pokriva vecji obseg podrocij,
vendar ima oZji fokus [8].

Najpogostejsi in prepoznaven primer revizij funkcije zagotavljanja prihodka so periodi¢ne
revizije obracunskega sistema. Praksa je pokazala, da je zaradi potencialnih problemov do
katerih lahko pride pri izvajanju revizije faktur, smiselno oblikovati redne, formalne
procese, ki zagotavljajo, da se vsaka revizija natan¢no izvede. Obstaja ve¢ vrst revizij, za
katere velja naslednje:

e izvedene morajo biti formalno,

e sledijo strukturni izvedbi,

e osredotocene SO na doloc¢eno podrocje.
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5.2. Nadzorovanje

Kljub temu, da je revidiranje pomemben del funkcije zagotavljanja prihodka, se dejansko
bolj redko izvaja. Je namre¢ izredno drago in zahteva veliko ¢asa za zagotovitev, da so vsi
prihodki pravilno umesceni.

Najpogostejsa aktivnost zagotavljanja prihodka je nadzorovanje. To je proces ustvarjanja
vrste standardnih porocil iz enega ali vec¢ sistemov, ki omogocajo pregled nad izvajanjem
le-teh. Porocila so obi¢ajno zelo podrobna in v najveéji meri sluzijo upravljavcem teh
sistemov. Pogosto porocila predstavljajo dnevna poroCila o izvajanju obracunavanja,
dnevna porocila o merjenju in na desetine drugih standardnih poro¢il, ki pokrivajo ostale
sisteme verige obvladovanja prihodkov.

Nadzorna porocila so prva obrambna linija proti uhajanju prihodkov in predstavljajo prvo
in najpomembnejSe orodje analitikov za zagotavljanje prihodka. NajpogostejSa vzroka
ve¢jih problemov pri zagotavljanju prihodka sta ravno ta, da nadzorna porocila za
doloc¢eno operativno podrocje niso bila razvita ali pa da jih ljudje niso nadzorovali 0z. jim
dosledno sledili.

5.3. Povzemanje

Povzemanje (ang. baselining) je proces podoben nadzorovanju. Ustvarja mnozice visoko
nivojskih poro¢il, ki analitikom omogocajo pregled nad celotno verigo obvladovanja
prihodka. Med tem ko nadzorna porocila predstavljajo podrobne informacije o dolo¢enem
procesu, povzemalna porocila omogocajo analitiku hiter in enostaven pregled nad celotnim
izvajanjem sistema. Omogocajo tudi pregled nad tem, koliko je ustvarjenega in predanega
prihodka na vsaki stopnji procesa obvladovanja prihodkov.

Napredna podjetja se veliko bolj nagibajo k uporabi povzemalnih porocil kot bolj
podrobnih in nerodnih nadzornih poro¢il. Uporabnost in u¢inkovitost povzemalnih porocil
upravicujejo preferenco.

5.4. Preiskovanje

Med tem ko sta procesa nadzorovanja in povzemanja osredoto¢ena na pasivni pregled toka
informacij o zagotavljanju prihodkov med potovanjem skozi obstojeCe sisteme in proces
revidiranja zagotavlja, da se doloCen proces izvaja po predhodno dolo¢enih smernicah,
uporablja proces preiskovanja veliko bolj pro-aktiven in prost pristop.
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Preiskovanje je proces ugotavljanja vzroka doloCenega stanja ali anomalije, ki je bila
odkrita preko drugih procesov (revidiranja, nadzorovanja, povzemanja) ali vpeljana po
navodilih vodstva o0z. kot posledica pritozb uporabnikov. Preiskava lahko zajema
katerokoli podroc¢je z namenom razjasnitve vzroka uhajanja prihodka.

V nasprotju s preostalimi do sedaj omenjenimi procesi, Ki obsegajo razvoj standardnega
nabora porocil ali postopkov, je preiskava drugacna in edinstvena ob vsakokratni izvedbi
in za vsak sistem. Za vodstvo podjetja preiskovanje predstavlja najboljSe orodje za
odkrivanje vzrokov za uhajanje prihodka, kot tudi najboljSe sredstvo za iskanje in
odpravljanje motenj ne glede na to kakSnemu izzivu za zagotavljanja prihodka je
podvrzena.

5.5. Sinhronizacija

Kot smo ze omenili, je cilj zagotavljanja prihodka poleg najbolj ocitnega, odkrivanja, tudi
preprecevanje uhajanja prihodka. Najbolj u€inkovita metoda za preprecevanje uhajanja
prihodka je zagotovilo, da so vsi sistemi vzdolz verige obvladovanja prihodkov in z njimi
povezanimi sistemi stranskih podrocij sinhronizirani. Sinhronizacija pomeni zagotovilo, da
so referen¢ne tabele, vrednosti in druge med-operativne informacije usklajene.

Sinhronizacija je zagotovilo, da se procesi vseh podroéij verige obvladovanja prihodkov
izvajajo z minimalnim Stevilom napak. Obicajno obsega izvedbo sinhronizacijskih poro¢il
in posledi¢no aktivnosti, potrebnih za odpravo odkritih problemov.

5.6. Poprava

Najbolj zahtevna, najmanj formalna in najbolj kriticna dejavnost funkcije zagotavljanja
prihodka je poprava. Ko odkrijemo vzrok uhajanja prihodka, s popravo zagotovimo, da se
ta ne ponovi. Poprava je proces, ki obiajno obsega pomembna navodila vodstva,
obseznejSe natancne preglede postopkov in sistemov in resno obvezo k popolnosti
celotnega procesa zagotavljanja prihodka.
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6. STROSKI ZAGOTAVLJANJA PRIHODKOV

Kadar govorimo o zagotavljanju prihodkov, se obic¢ajno osredoto¢amo le na koristi, ki nam
jih prinasa. Vendar pa je nujno omeniti tudi s tem povezane stroske [8]. Glavni namen
procesa zagotavljanja prihodka je namre¢ izboljsati finan¢no stanje podjetja s povecanjem
zbranega prihodka. Kljucno je torej ugotoviti, kako sprejemati najboljSe mozne odlocitve
za dosego omenjenega cilja.

Sprejemanje odlocitev za dosego tega cilja je bistveno tezje kot se morda zdi. Problem je
namre¢ v tem, da vsak ukrep za zagotavljanje prihodka predstavlja dolocen strosek. To
pomeni, da je potrebno pred sprejetjem katerekoli odloc¢itve dobro pretehtati tako stroske
kot morebitne koristi ukrepa, torej se prepricati, da je odlocitev s financnega stalisca
razumna.

6.1. Stroski in koristi procesa zagotavljanja prihodka

Za ustrezno razumevanje tako stroskov kot koristi moramo sprva opredeliti razlicne
dejavnike le-teh. Dejavnike in njihova razmerja ponazorimo s standardno enac¢bo razmerij
koristi in stroSkov zagotavljanja prihodka:

Optimalna resitev RA = pri¢akovani stroski < pricakovanih koristi

V tej najpreprostejSi obliki zgornja enacba zagotavlja, da so skupni stroski optimalne
reSitve procesa zagotavljanja prihodka in s tem povezanih aktivnosti manjsSi od
pri¢akovanih koristi.

Za izracun zgornje enacbe potrebujemo boljSe razumevanje tega, kaj vse predstavlja
stroSek in kaksne koristi lahko pricakujemo.

6.1.1. Opredelitev koristi

Poenostavljeno gledano je relativno preprosto Stevilsko oceniti pricakovane koristi
zagotavljanja prihodka. Uc¢inkovitost aktivnosti procesa zagotavljanja prihodkov merimo v
smislu izgubljenih prihodkov, ki so bili ali povrnjeni ali prepreceni. V resnici so koristi
procesa zagotavljanja prihodka nekoliko bolj zapletene. Od poslovne funkcije
zagotavljanja prihodka lahko pri¢akujemo:

e odkrivanje — odkrivanje mest, kjer prihaja do uhajanja prihodka in seznanjanje
vodstva s tem;
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e odpravo — ukrepanje in odprava 0z. zmanjSanje znanih mest uhajanja prihodka;

e preprecevanje — vpeljava postopkov in mehanizmov za preprecevanje predvidenih
uhajanj prihodka;

e ocenjevanje tveganja — vzpostavitev doloCenega nivoja zaupanja vodstva v
ucinkovitost izvajanja procesa pridobivanja prihodka (ocena tveganja, da proces
zagotavljanja prihodka ohranja ustrezno kritje [8].

Pomembno je zavedanje, da je potrebno strmeti k dosegu vseh omenjenih ciljev. Pogosto
se namre¢ dogaja, da se v podjetjih osredotocijo le na prvi in drugi del (odrivanje in
odprava uhajanja prihodkov), ne zavedajo¢ se, da imata tretji in Cetrti del (preprecevanje
uhajanja prihodka in vzpostavitev sta pravzaprav pomembnejSa) visjo dolgoro¢no
vrednost.

Prepogosto ljudje postanejo evforiéni ob odkritju mesta uhajanja prihodkov. Odkritje
prihrani podjetju ogromno denarja v obliki potencialno izgubljenih prihodkov in opravicuje
obstoj skupine za zagotavljanje prihodka. Kljub temu, da so te zgodbe razveseljive in
prinasajo vrednost, bi se moralo vodstvo vpraSati kako je do tega sploh prislo, kako je
mozno, da je bilo tako dolgo neodkrito in koliko je Se podobnih problemov, za katere sploh
ne vemo? Z drugimi besedami, najpomembnejSa je korist funkcije zagotavljanja prihodka,
zaupanje v u¢inkovitost izvajanja procesa pridobivanja prihodka, torej, da ni skritih mest
uhajanja prihodka. Seveda pa se proces preprecevanja in povecanja zaupanja popolnoma
razlikuje od procesa iskanja in odprave uhajanja prihodka (Ceprav je mozno del znanja iz
enega prenesti na drugega).

Ce povzamemo, lahko torej koristi povezane s funkcijo zagotavljanja prihodka zdruzimo v
stiri sklope: odkrivanje, odprava, prepreéevanje in ocenjevanje tveganja (vzpostavitev
doloCenega nivoja zaupanja v ucinkovitost izvajanja procesa pridobivanja prihodka).
Vsaka aktivnost zagotavljanja prihodka je usmerjena v dosego vsaj enega cilja, s tem pa so
povezani tudi stroski.

6.1.2. Opredelitev stroskov

Kot smo ze omenili, ekipe zagotavljanja prihodkov izvajajo Sest temeljnih nalog:
e povzemanje — ustvarjanje standardnih, visoko nivojskih poroc¢il, ki dolocajo tocke
natanénega preverjanja od zacetka do konca celotnega prepoznavanja prihodka,
izdaje racunov zanj in procesa realizacije;

e nadzorovanje - ustvarjanje standardnih, ponavljajo¢ih porocil, ki razkrivajo
podrobnosti o delovanju posameznih sistemov;
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e revidiranje — izvajanje formalno dolocenih, sistemati¢nih postopkov, ki preverjajo
neokrnjenost sistema sistemov ali procesov;

e poprava - izvedba organizacijskih, operativnih, postopkovnih ali sistemskih
sprememb za ponoven zajem izgubljenih prihodkov;

e preiskovanje — raziskovanje, ocenjevanje in odkrivanje novih (poprej neznanih)
mest uhajanja prihodka;

e sinhronizacija — specializirane dejavnosti namenjene zagotavljanju, da si vsi

sistemi delijo iste referencne informacije;

Naslednja razpredelnica prikazuje kateri od zgoraj navedenih procesov je povezanih s cilji
poslovne funkcije zagotavljanja prihodka, omenjenimi v poglavju 6.1.1.

Cilji Naloge
Odkrivanje novih mest uhajanja preiskovanje
povzemanje
nadzorovanje
odprava uhajanja poprava
Preprecevanje bodocih uhajanj sinhronizacija
povzemanje
revidiranje
nadzorovanje
Vzpostavljanje dolocenega nivoja zaupanja vV | povzemanje
ucinkovitost celotnega procesa revidiranje
nadzorovanje

Preglednica 2: Naloge, ki se izvajajo za dosego posameznega cilja [8]

Na tem mestu se zdi izdelava obrazca za doloCitev optimalnih aktivnosti zagotavljanja
prihodka enostavna. Preprosto bi uporabili z izbranim ciljem povezane naloge za izracun
strodkov. Zal pa je treba upostevati $e en dejavnik in to je narava sistemov, ki so na voljo
analitikom zagotavljanja prihodka za izvedbo njihovih nalog.

Obstaja Sirok nabor razli¢nih sistemov, organizacijskih enot in dejavnosti vpletenih v
celotno aktivnost zagotavljanja prihodka in nacin na katerega so ti sistemi organizirani
lahko pomaga aktivnostim analitikov. Pravi sistemi zagotavljanja prihodka in podpora
dejavnostim so kljuéni za uspeh katerekoli aktivnosti zagotavljanja prihodka, oboji pa
imajo velik vpliv na stroSke povezane s temi aktivnostmi.
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6.1.2.1. Temeljni sestavni deli stroskov

Skupno vrednost stroSkov sestavljajo razli¢ni odseki, ki so medsebojno povezani in
prepleteni bolj kot bi na prvi pogled pricakovali. Vsaka funkcijsko izvedena naloga
zagotavljanja prihodka vsebuje naslednje vrste stroskov, med katere uvrs¢amo:

dejanske stroske — stroski povezani z izvedbo dolo¢enega RA cilja;

stroske delovnih ur — vlozen cas osebja vseh sektorjev, ki so vkljuceni v izpolnitev
dane naloge. Sem sodi tako vlozeno Stevilo delovnih ur osebja neposredno s
podroc¢ja zagotavljanja prihodka kot tudi osebja iz drugih sektorjev, kot npr. IT,
vodstvo... Pogosto lahko podjetje nekoliko zmanjSa tovrstne stroske s
preusmeritvijo obstojecega osebje k izvajanju nalog za zagotavljanje prihodka;
stroske trajanja — ¢as potreben za dokoncanje operacije (trajanje oz. ¢as ¢akanja);
dodatne stroske — stroski povezani z vplivom aktivnosti zagotavljanja prihodka na
druge oddelke v podjetju;

stroSke verodostojnosti/soglasnosti — vlaganja, namenjena razvoju reSitev
zagotavljanja prihodka, tako da so odlocitve sprejete, upoStevane in se z njimi
strinjajo vsi oddelki in vodstvo;

priloznostne stroske — stroski povezani s ¢asom, ki ga ljudje porabijo za aktivnosti
v zvezi z zagotavljanjem prihodka in bi ga lahko porabili za razlicne dejavnosti;
stroSke vpliva stranskih sistemov — stroski modifikacij, kreiranja novih ali
integracije obstojeCih sistemov IT sistemov, ki ustrezajo zahtevam funkcije
zagotavljanja prihodka;

stroSke vlaganj — stroSki povezani z vlaganji, ki zagotavljajo, da bodo prihodnje
reSitve dostavljene hitreje, bolj ucinkovito oz. bolj uspesno;

vlaganja v infrastrukturo — vlaganja v racunalnisko opremo, programsko opremo
in sisteme;

operativna in organizacijska vlaganja — vlaganja v formalizacijo postopkov, viog
in odgovornosti za zagotovitev nepretrgane stabilnosti, zanesljivosti in
ucinkovitosti, t. j. vse aktivnosti v procesu zagotavljanja prihodka;

upravicena vlaganja — vlaganja v izkuSenost in sposobnosti posameznikov, ki
sodelujejo v RA ekipah ali v podpornih polozajih RA;

vlaganja v fleksibilnost — vlaganja v infrastrukturo, ki bo omogocala enostavno
prilagajanje spremembam poslovnega tehnoloskega okolja.

6.1.2.2. Kriti¢ni dejavniki uspeha

Na osnovi obseznega seznama potencialnih stroskov lahko izdelamo veliko bolj jasno sliko
0 tveganjih, povezanih z iskanjem in izvedbo reSitev zagotavljanja prihodka. Izkusnje so
pokazale, da trije najpomembne;jsi dejavniki vkljucujejo [8]:

Preuditi je potrebno vse stroske povezane s katerokoli aktivnostjo zagotavljanja
prihodka. Najve€ja napaka pri izvedbi kakrSnekoli aktivnosti od najmanjSe
preiskave do izvedbe velikih sistemov je neupoStevanje vseh stroSkov v procesu
odlocanja.
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Ne smemo podcenjevati stranskih vplivov. Nesre¢na znacilnost funkcije
zagotavljanja prihodka je ta, da je pri pridobivanju veine rezultatov ekipa RA
sama po sebi povsem odvisna od drugih skupin. Vloga RA ekipe je velikokrat bolj
v smislu pospeSevalca in vplivavca kot pa dejanskega izvajalca. Stranski vpliv —
torej potreba po ljudeh, ¢asu, virih in dostopu do sistemov drugih skupin — je kljué
do uspesSnega zagotavljanja prihodka.

Uravnotezeno vlaganje. Zelo hitro se lahko zgodi, da pademo v enega od
ekstremov kar zadeva vlaganje v zagotavljanje prihodka. Pogosto se pojavi teznja
po prekomernem vlaganju v dolo¢ena podrocja (npr. v racunalniSke sisteme) ne
upostevajo¢ dejstvo, da bo nalozba brez ustreznih vlaganj v druga podrocja
izgubljena. Potrebno je torej razmisliti, kako se bodo organizacijske, infrastrukturne
in proznostne nalozbe med seboj dopolnjevale.

Razberemo lahko, da resni¢no zapleten del pri enacbi stroSkov in koristi zagotavljanja
prihodka predstavljajo stroski. Za vsako od nacelnih podrocij stroskov (neposrednih,
stranskih in vlaganj) obstaja neskon¢no kombinacij spremenljivk, ki nam lahko dajo zelen
rezultat.

6.2. Racionalizacija odprave oz. omejitve uhajanja prihodkov

Odprava uhajanja prihodka je najbolj neposreden vidik poslovne funkcije zagotavljanja
prinodka. Sele, ko razumemo kako se prednostno lotiti in obvladovati problematiko
uhajanja prihodka, lahko ucinkovito opravljamo funkcijo zagotavljanja prihodka.

Kljuéni vprasanji na tem mestu sta torej kaj pravzaprav storiti, ko odkrijemo mesto kjer
uhaja prihodek in kako prednostno opredeliti ukrepe in sredstva za reSevanje problema.
Odlocitev mora temeljiti na dveh predpostavkah:

velikosti uhajanja prihodka in
stroskov povezanih z odpravo uhajanja.

6.2.1. Ocena velikosti uhajanja prihodka

Kako prav za prav lahko ocenimo razseznost uhajanja prihodka in Kkateri pristop je
najprimernejsi za oceno velikosti?

Izracun potencialnih Cistih prihodkov je relativno enostaven. Uhajanje je povezano s tremi
¢asovnimi okviri:

preteklostjo — Koliko prihodkov smo ze izgubili?
sedanjostjo — Koliksen je delez uhajanja v trenutnem toku prihodkov?
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e prihodnostjo — Koliko lahko potencialno izgubimo v prihodnosti?

Da bi dobili odgovor na vpraSanje kako veliko je uhajanje prihodka, moramo poiskati
odgovore na vsa tri zgornja vprasanja.

6.2.2. Ocena strosSkov resitve odprave uhajanja

Vodstvo obicajno Zeli zaustaviti uhajanje prihodka takoj, ko je to odkrito. Vendar pa obseg
uhajanja prihodka predstavlja le polovico informacije, potrebne za sprejetje odlocCitve o
naCinu ukrepanja. V nekaterih primerih so stroski odprave uhajanja zelo nizki (npr.
obvestilo vodstva oddelka ali popravek parametrov v sistemu odpravi problem). V drugih
primerih pa stroski odprave uhajanja lahko vkljuCujejo popravke sistemov, natancen
pregled politik ali postopkov in morda ustanovitev novih organizacijskih podrocij.

Spodnji graf prikazuje odvisnost med stroski odprave 0z. omejitvijo posamezne vrste
uhajanja prihodkov in prihranki.

Prihranek —

Skoda zaradi Izpad sistema Prevare/ ObraCunavanje  Nedelujoci Napake na  zaostanki pri
tretje osebe Zlorabe Stevci Stevcih placilih in
neizterjana
Stroski za dosego — pladila

Graf 2: Odvisnost med stroSki odprave oz. omejitve posamezne vrste uhajanja prihodkov in s
tem nastalimi prihranki [5]

Iz grafa je razvidno, da najmanjSi stroski povezani z odpravo uhajanja prihodka nastanejo
pri odpravi Skode zaradi tretje osebe, vendar pa tovrstne izgube predstavljajo relativno
majhen delez celotnih izgub prihodka. Najvecje stroSke terja zmanjSanje izgub, ki so
posledica zaostankov pri placilih in neizterjana placila. Kljub temu, da zmanjSanje
tovrstnih izgub predstavlja velik prihranek, pa razmerje med stroski in prihranki ni nujno
ugodno.
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7. ZRELOSTNI RAZVOJ

Funkcija zagotavljanja prihodka na podro¢ju komunalnih storitev in distributerjih
elektricne energije se bo razvijala tudi v prihodnosti. V povezavi z nacinom izvajanja,
predvsem glede na cilje, prioritete, aktivnosti, metode, orodja in uporabljene (¢loveske in
ostale) vire, govorimo o zrelosti zagotavljanja prihodka. Z uporabo zmoznostno
zrelostnega modela (angl. capability maturity model, krat. CMM) lahko oriSemo zrelostni
razvoj te funkcije. Korenine modela CMM segajo temeljijo na razvoju programske opreme
za obvladovanje ucinkovitosti velikih projektov. Namen vsakega zmoznostnega modela je
zacrtati standard oz. pri¢akovanja za prihodnji razvoj. Predpostavka modela je osnovana na
petih nivojih zmoznosti, kjer vsak naslednji nivo predstavlja bolj zrelo in napredno stanje
od predhodnega [2].

Predpostavke zmoznosti so naslednje:
e zmoznost organizacije, osebe ali aktivnosti zahteva svoj ¢as za razvoj;
e zmoznosti se nabirajo z izku$njami, pri ¢emer je lahko del zmozZnosti odvisen od
obvladovanja drugega dela zmoznosti;
e standardizacija, procesi, vidljivost in odgovornost ustvarjajo in izboljSujejo
Zmoznosti.

7.1. Stopnje zrelosti

Zrelostni model obsega pet stopen;:
e zacCetna (ang. initial),
e ponovljiva (ang. repeatable),
e dolocljiva (ang. defined),
e merljiva (ang. managed) in
e optimizirajoca (ang. optimized).

Zagotavljanje prihodka je na zacetni ravni zrelosti, kadar ponudnik storitve ni vzpostavil
posebnih procesov za zagotavljanje prihodka, izvaja le nujne, ad-hoc, popravljalne ukrepe
za preprecitev izgub prihodkov.

Na ponovljivi ravni je predvidena vzpostavitev zagotavljanja prihodkov na ravni
posameznih projektov, ki prepoznajo uhajanje prihodkov in jih z ustreznimi ukrepi
odpravijo.

Na dolo€ljivi ravni so procesi zagotavljanja prihodka doloCeni na ravni celotnega
poslovnega sistema, dolo¢ene pa so tudi prioritete reSevanja tezav in dodeljevanja virov.
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Na merljivi ravni morajo biti konsistentno doloCena kvantitativna merila, ki jih
uporabljamo pri na¢rtovanju in nadzorovanju:

Na optimizirajoci ravni se merila, nacrtovanje in nadzorovanje stalno izpopolnjujejo.

& Nivo 5
- Prehod z
zagotavljanja
Nivo 4 prihodka k .
o obvladovanju
- Uhajanje prihodka .
. je nadzorovano prlhodka. . .
Nivo 3 - Kvalitativna - Stalno izboljSevanje
) Standar(.jen. opredelitev krSitev preko povratnih
. procesni pristop. p . informacij.
Nivo 2 - Dolodena - Ekspertne skupine. ,.?_

. ) Osr)oll/tno yodenje poslovna pravila .
= Nivo 1 projektovin za obvladovanje
b - Kkaoti¢en obvladovanje uhajanja il
N proces procesov. prihodka. =
g - uspeh - Ponovljiva
N odvisen od opravila. i ”

prizadevanj

posameznikov _— #

zacetna I ponovljiva dolodljiva merljiva optimizirajo¢a

1 2 3 4 2
Cas —

Slika 9: Zrelostno zmoZnostni model funkcije zagotavljanja prihodka [2]

Z vidika zagotavljanja prihodka obstajajo trije glavni premiki zmoznosti v naslednjem
vrstnem redu [2]:

Zagotavljanje povrnitve prihodkov - Vkljucuje 0snovno ocenjevanje tveganja in
temu namenjena porocila o tveganju. Obicajno je povezan z nivojema 1 in 2
zrelostnega modela. Podjetja na tem nivoju nimajo razvitin sistemov za
zagotavljanje prihodka ali pa so na zacetni stopnji implementacije.

Od povrnitve prihodkov k zagotavljanju prihodkov — Na tej stopnji (nivoja 3 in
4) je poudarek na nenehnih revizijah, vzorcenju, beleZenju uhajanja prihodka in
analizah izvora.

Od zagotavljanja prihodkov k obvladovanju prihodkov — To je najviSja stopnja
(nivo 5) in predstavlja popolno nadzorovanje transakcij v realnem €asu, neprestane
izboljSave in zdruzevanje funkcije zagotavljanja prihodka z drugimi pobudami
podjetja. Celoten proces pridobivanja prihodka je nadzorovan in testiran za
prepoznavanje uhajanja prihodkov.
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Ucinkovitost sistemov za zagotavljanje prihodkov temelji na zmozZnosti povzemanja,
analiziranja in preverjanja veljavnosti velike koli¢ine podatkov. S ¢asom se bodo ti sistemi
za podjetja, ki se ukvarjajo s komunalnimi storitvami ali distribucijo elektri¢ne energije,
razvili iz sistemov za izvajanje analiticnih postopkov preko statistiénih vzorcenj do
sistemov, ki bodo v realnem casu zagotavljali popoln nadzor celotnega toka podatkov v
procesu pridobivanja prinodkov.

»
L

Zunanje potrjevanje
transakcij

Velike (-a)

Podatkovno
rudarjenje

»Batch« analiziranje

Statisticre

Preudarne
vzorcée

Z dodatnim testiranjem in revizijami
lahko nadomestimo potrebe po
zunanijih revizijah.

Koristi / Vlaganja

Revizije
procesov
Vzor€enje transakcij lahko zagotovi dobro
razmerje med ucinkovitostjo testiranja in
zanesljivostjo rezultatov.

Standardno
razmerje

Majhne

v

Kratek rok Dolgi rok
Vrednost/ Trud

Slika 10: Zrelostni razvoj analiziranja podatkov [2]

Kot je oznaceno na zgornji sliki, je klju¢na tocka, ki trenutno predstavlja najboljse
razmerje med stroski in koristmi, popolno statisticno vzorCenje za analiziranje. Z
zrelostnim razvojem sistemov, programske opreme in tehnik podatkovnega analiziranja bo
postalo mogoce popolno povzemanje in analiziranje podatkov.

7.2. Elementi zrelosti

Zrelost zagotavljanja prihodka presojamo s petimi elementi:
e Organizacijo,
e ljudmi,
e vplivom,
e orodji in
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e procesi.
Organizacija

Organizacija zagotavljanja prihodka dolo¢a delovne naloge posameznikov in vpliva na
skladnost ciljev zaposlenih in poslovnega sistema s cilji zagotavljanja prihodka. Hkrati
organizacija odraza kulturo podjetja in stopnjo do katere je pripravljena sprejeti cilje
zagotavljanja prihodka.

Ljudje

Na zrelost zagotavljanja prihodka delno vplivajo ljudje, ki te funkcije izvajajo ali
zagotavljajo sekundarno podporo izvajanju. Sodilo zrelosti doloca Stevilo ljudi, ki delajo
na podro¢ju =zagotavljanja prihodka, usposobljenost Iljudi, izkuSenost in raven
pri¢akovanega znanja zaposlenih, nacin pridobivanja novih zaposlenih ...

Vpliv

Zmoznost proaktivnega odzivanja in prilagajanja spremembam je znak zrele funkcije
zagotavljanja prihodka. Vplivna funkcija zagotavljanja prihodka prinasa finan¢ne nagrade
podjetju in mehanizem za nenehno izboljSevanje in razvoj potenciala.

Orodja

Uporaba orodij je eno najbolj oprijemljivih sodil zrelosti. NanaSa se na zasnovo in izvedbo
orodij, sinergijske ucinke povezovanja razlicnih orodij za dosego poslovnih ciljev, splet
aktivnosti, ki jih orodja informacijsko podpirajo, procesorsko mo¢, stevilo orodij in stroske
njihove uporabe. Predstavlja vrsto orodij, ki so na voljo zagotavljanju prihodka in kaksna
je povezava trdih (analiza podatkov, testiranje, ponovno izvajanje obdelav) ter mehkih
(delovni tok, porocanje, analiza tveganj) orodij.

Proces
Zagotavljanje prihodka vkljucuje izboljSave procesov, hkrati pa je potrebno izboljSevati
tudi sam visokonivojski proces zagotavljanje prihodka. Merilo zrelosti doloca ali obstaja

proces zagotavljanja prihodka, ali je ta formalno dolocen, ali proces uposteva najboljse
prakse in izkusnje s tega podrocja ter ali se izboljSuje na podlagi izkusenj [13].

7.3. Zrelostni model

Z zdruzitvijo petih zrelostnih ravni s petimi elementi zrelosti, lahko natan¢neje opredelimo
lastnosti vsakega elementa na posamezni zrelostni ravni.

Zacetna

e oOrganizacija:
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0 Razvoj iz interne funkcije revizije/priporocilo svetovalcev.
0 Nejasne vloge in odgovornosti.

0 Majhna skupina (1-3 ljudi).
0 Ozko usmerjeni zaposleni.
o0 Dobri gasilci pozarov.

0 Del obracuna, obvladovanja tveganj ali pregleda izvedbenih procesov.
0 Porocanje ¢lanu uprave, zadolzenemu za finance ali IT.
0 Omejen vpliv na poslovanje.

e orodja:
o Orodja na ravni avtomatizacije pisarniskega poslovanja.
o Poceni.

e procesi:
0 Reaktivni

o0 Obvladovanje kriznih situacij.
0 Ni sistemati¢nih metod.

Ponovljiva

e oOrganizacija:
o Funkcija ni SirSe poznana, odvisna je od medfunkcijskega sodelovanja in
podpore.
0 Omejen doseg.
e ljudje:
0 Velikost skupine predstavlja omejitev za doseganje napredka.
O Zadolzitve in odgovornosti se oblikujejo.
o vpliv:
o0 Strah je najboljSi motivator.
0 Zagotavljanje prihodka se Se vedno razume kot aktivnost nadzora.
e orodja:
0 Razvoj programske opreme z uporabo orodij za hiter razvoj (RAD).
0 Omejena uporaba orodij.
0 Sodelovanje z zunanjimi ponudniki na ravni preizkusa koncepta.
e procesi:
0 Poudarek na obvladovanju nesrec.
0 Analiza vzrokov in posledic se zacenja oblikovati.
0 Tveganja, povezana s krsitvami, niso kvantitativno ovrednotena.

Dolocljiva

e oOrganizacija:



e orodja:
o]
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Neodvisnost funkcije je doloc¢ena.
Smer delovanja in oceno napredka dolocata obseg delovanja in strategija.

Oblikovane so funkcijske enote za preprecevanje in odpravljanje izgub.
Potrebna znanja so dobro doloc¢ena.

Skupina je interdisciplinarna in jo sestavljajo zaposleni v poslovnem
sistemu.

Obremenitev zaposlenih, lahko postane tezava.

Mocan vpliv na poslovanje skozi moznost podpore procesu odlocanja.
Dolocanje prioritet dodeljevanja virov.

Povezava z razvojem produktov in storitev.

Oblikovana srednje ali dolgorocna strategija izbire orodij.

e procesi:

(0]

(0]

Merljiva

SistematiCen proces prepoznavanja, merjenja in odpravljanja krsitev

(izgub).
Pojavljajo se metodologije, navodila in standardi.

e oOrganizacija:

o vpliv:
o]

e orodja:
o]

Centralna funkcija zagotavljanja prihodka.
Ukvarja se z aktivnostmi, ki niso pod nadzorom in povzrocajo izgube.
Uprava prepozna in razume vlogo funkcije zagotavljanja prihodka.

Na podroc¢jih, ki so ze pod nadzorom, zaposlimo specialiste za vpeljavo
izboljSav.

Izobrazevanja za zagotavljanje prihodka so lo¢ena od ostalih izobraZevan;.
V izobrazevanje vklju¢imo zaposlene iz razlicnih funkcij in jim prilagodimo
vsebine.

Uprava redno pregleduje kvantitativna merila.

»Trda« orodja zadnje generacije, ki so povezana. Popoln nabor »mehkih«
orodij.

e procesi:

(0]

(0]

IzboljSava procesa za zaznavo, merjenje in zmanj$evanje krsitev skozi ve¢
iteracij razvoja.
Izpopolnjevanje standardov in navodil.
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Optimizirajoca

e oOrganizacija:
o0 Uravnotezena funkcija s centralnim vodenjem.
o0 Poslovni sistem prepozna in razume vlogo zagotavljanja prihodka.
e ljudje:
0 Zrela funkcijska struktura.
o0 Programe pridobivanja in izobrazevanja kadrov izvajajo strokovnjaki za
zagotavljanje prihodka.
0 Izoblikovane so povezave med finan¢nim oddelkom in oddelkom za IT.

0 Formalen vpliv na proces odlo¢anja.
0 Vloga zagotavljanja prihodka je svetovati in varovati.
0 Dodana vrednost zagotavljanja prihodka je klju¢ni motivator.
o0 Storitve in produkti so pred-zagotovljeni.
e orodja:
0 Nabor orodjij je dolocen na podlagi dobro dolocenega procesa.
0 Trda orodja se osredotocajo na ucinkovitost.
0 Mehka orodja se osredotocajo na odlocanje in ocenjevanje.
0 lzbira specializiranih, ozko usmerjenih orodij.
e procesi:

@]

Metodologija in najboljSe prakse so vgrajene v delovne prakse.

o Standardi in navodila so sprejeti v celotnem poslovnem sistemu.
0 Uporaba modelov za ocenjevanje izgub in priloznostnih stroskov.
0 Odlocanje na podlagi napovedovanja izgub.
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8. SKLEP

Ena najtezjih nalog je vzpostavitev jasne in enotne definicije zagotavljanja prihodka, ki je
upostevajo¢ mnozico definicij razlicnih podjetij, strokovnih virov in komercialnih reSitev
vsekakor izziv.

V diplomskem delo je na pregleden nacin predstavljena poslovna funkcija zagotavljanja
prihodka na podro¢ju komunalnih storitev, med katere spada tudi distribucija elektri¢ne
energije. Delo povzema zagotavljanje prihodka na podrocju telekomunikacijskih storitev in
reSitve nekaterih komercialnih ponudnikov ter podaja prakti¢ne iztoCnice za vpeljavo
funkcije zagotavljanja prihodka v praksi.

Kljub temu, da je funkcija zagotavljanja prihodka na podrocju telekomunikacijskih resitev
ze nekoliko bolj razvita, na podro¢ju komunalnih storitev v strokovnih virih in pri
komercialnih resitvah e vedno ni mo¢ najti enotnega pogleda niti na to, katera podrocja
naj zajema zagotavljanje prihodka. Enotno razumevanje funkcije zagotavljanja prihodka je
kljuéno za spopad s problemom uhajanja prihodka. Temeljni prispevek tega dela je
poenotenje razlinih pogledov na omenjen problem. Ponudniki komercialnih resitev se v
vecini namre¢ osredotocajo le na en ali nekaj sorodnih vidikov zagotavljanja prihodka, ki
jih seveda podpira njihova programska oprema.

Obseg uhajanja prihodka in posledi¢no finanéne izgube se od podjetja do podjetja
razlikujejo, vendar pa je Zze sama ocena, da uhajanje prihodka celo v razvitih drzavah
predstavlja lahko tudi 5 ali glede na nekatere Studije tudi do 10 %, skrb vzbujajoca. Ta
odstotek lahko predstavlja ogromno denarja, ki je izgubljen obicajno zaradi slabe ali slabo
vzdrzevane infrastrukture, napak in neucinkovitih ¢loveskih ter IT procesov, neizterjanih
dolgov in prevar oz. zlorab. Podjetja krivca za izgube prihodka prepogosto iS¢ejo le v
prevarah in neizterjanih dolgovih. Iz pricujocega diplomskega dela je razvidno, da kljub
temu, da sta slednja resda najbolj oCitna, Se zdale¢ nista razlog za vecino izgubljenih
prihodkov, zato se morajo podjetja problemu posvetiti celovito.

Prvi korak, ki ga mora napraviti vsako podjetje, ki uvaja funkcijo zagotavljanja prihodka v
svoje poslovanje, je opredeliti cilje, ki jih Zeli s tem doseci. Na tem mestu se mora
zavedati, da primarni cilj zagotavljanja prihodka ni le odkrivanje in krpanje lukenj, pri
katerih prihaja do uhajanja prihodka, temve¢ obvladovanje celotnega procesa pridobivanja
prihodka, torej vseh funkcij, sistemov, aktivnosti in procesov, ki jih zajema in neposredno
ali posredno vplivajo nanj. To pomeni odkrivanje in uspeSno odpravljanje uhajanja
prihodka, preprecevanje morebitnega uhajanja prihodka v prihodnosti in kljuéno,
vzpostavitev nekega nivoja zaupanja v celoten proces pridobivanja prihodka.

V skladu z vsakim ciljem je potrebno oblikovati politiko reSevanja problemov. Ta zajema
pristope in naloge, Ki jih je potrebno izvajati za dosego dolo¢enih ciljev in so podani v
diplomskem delu.
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Kadar govorimo o zagotavljanju prihodkov, se obi¢ajno osredotocamo le na koristi, ki nam
jih prinasa. Vendar pa je nujno omeniti tudi s tem povezane strosSke. V delu so opredeljeni
temeljni sestavni deli stroskov in razmerje med koristmi in stroSki za obvladovanje
posameznih vrst uhajanja prihodka. Za vsak cilj, ki si ga podjetje zada v okviru
zagotavljanja prihodka je torej potrebno pretehtati tako koristi, kot tudi stroske. Lahko se
namre¢ zgodi, da so v dolocen trenutku stroski za odpravo mesta uhajanja prihodka visji od
pri¢akovanih koristi.

Na tem mestu je klju¢no omeniti, da neposredne koristi in s tem povezani stroski niso edini
dejavnik, ki ga je potrebno vzeti na znanje pri odpravljanju uhajanja prihodka, predvsem
pri odkrivanju preteklih nepravilnosti. Podjetje si lahko z napaénimi potezami in
nepremisljenim ravnanjem z uporabniki, ko gre za odkrivanje prevar, ugotovljene napake
pri obracunavanju ali izterjavi dolgov, kaj hitro omaje ugled. Vodstvo mora zato pri
oblikovanju politike poslovanja razmisljati strateSko, saj so stroSki za povrnitev pozitivne
podobe lahko bistveno visji od neposrednih koristi, ki jih predstavlja pridobljen prihodek.

Upanje, da je zagotavljanje prihodka mozno vpeljati ¢ez noc¢, je nerealno. Zmoznosti
podjetja za sprejemanje organizacijskih sprememb, sprememb procesov in aktivnosti
namre¢ zahtevajo ¢as za razvoj in so povezane z izkusnjami.

8.1. Nadaljnje delo

Kljub temu, da diplomsko delo pokriva ve¢ vidikov funkcije zagotavljanja prihodkov,
ostaja Se vrsto nepojasnjenega in neizdelanega. Rezultate tega dela je mocC uporabiti kot
osnovo za nadaljnje raziskave in prakticno delo, torej izvedbo in vpeljavo sistemov,
aktivnosti ter procesov za zagotavljanje prihodka v podjetjih na podro¢ju komunalnih
storitev. Funkcijo zagotavljanja prihodka lahko preslikamo na Kkaterokoli podrocje v
industriji, vendar je nekoliko bolj smiselna in upravicena za panoge s kompleksnej$imi in
obseznejSimi sistemi za obracunavanje prihodka.

Ucinkovit nadzor poslovnih procesov in poslovanja je potrebno zagotoviti z robustno in
zanesljivo programsko opremo, zato izziv za prihodnje delo predstavlja oblikovanje
kljuénih kazalnikov uspesnosti (KPI) in zasnovo sistema za spremljanje ucinkovitosti
poslovanja.

Kot nadaljnje delo je smiselno preucevanje pristopov k samodejnemu odkrivanju in
preprecevanju uhajanja prihodka. Z metodami umetne inteligence je mo¢ zasnovati sistem
za analiziranje, s katerimi bi bilo mozno odkriti mesta uhajanja prihodka oz. potencialno
moznih izgub prihodka.
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