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Navrh spoluprace spolecnosti BDA

Nase spole¢nost BD Advisory s.r.o. (dale v textu uvadénd jako ,BDA“) pfipravila navrh spoluprace se spole¢nosti Ceské drahy, a.s. (dale
v textu uvadéna jako ,CD“ nebo ,Klient“) v oblasti odmériovani.

Zadani ze strany Klienta

Vedeni ¢eskych drah se rozhodlo zrealizovat analyzu odménovani ¢lenl predstavenstev jednotlivych dcefinych
spole¢nosti a srovnat jejich odmérfiovani s praxi na trhu v Ceské republice. Konkrétné se jedna o tyto dcefiné
spole¢nosti: CD Cargo, DPOV, CD-IS, CD-T, VUZ, DVI.

Pristup BDA k reseni

BDA je pripraveno poskytnout Klientovi podporu v této oblasti, a pfipravilo tuto nabidku, kterd pokryva nezbytné nutné kroky k tomu, aby
bylo mozZné vytvofrit analyzu odménovani ¢len predstavenstev dcefinych spole¢nosti. Nabidka pokryva aktivity, které jsou nezbytné pro
realizaci vyse zminéného zadani:

Aby bylo mozné vytvofit analyzu odmérovani, a provést objektivni srovnani s trhem v Ceské republice je nutné nejprve provést hodnoceni
jednotlivych pracovnich pozic élend predstavenstev (Faze 1). Ohodnoceni velikosti pozic umozZni pracovni pozice zafadit do pfislusnych
mzdovych tfid a provést analyzu konkurenceschopnosti (porovnani s trhem a napfi¢ spolecnosti pres stejné velké pozice). Ve druhém
kroku (faze 2) bude detailné zanalyzovan systém odménovani a jeho praxe ¢lenu predstavenstev. Odmérnovani bude nasledné porovnano
s trhem odmériovani v Ceské republice. Analyza poskytne uceleny objektivni pohled na oblast odmériovani a vytvofi prostor pro pfipadnou
diskuzi nad systémem odménovani ¢lenll predstavenstev a jeho praxi. Na zakladé této diagnostiky bude BDA schopno také urcit pfipadna
nefunkéni mista soucasného systému a jeho neefektivnost.

Vystupem projektu (Faze 1 a 2) bude komplexni analyza odmériovéni ¢lenl pfedstavenstev jednotlivych dcefinych spolecnosti, aby
poskytovala jasny ramec pro fizeni, nastaveni nebo Upravy odménovani v budoucnu.

Dle dohody s Klientem nabidka nepokryva celé feseni nastaveni nového systému odménovani. Nabidka také nepokryva konkrétni
technicky detail nastaveni systému odménovani ani implementaci a ndsledny zménovy management.

Realizace projektu probéhne v prosinci 2019 - lednu 2020. Vystupy budou pfipraveny k 10. 1. 2020.
Cile projektu

\Y) prvnl' Casti (Féze 1) se jedna o vytvoreni principu interni rovnovahy, ktery fesi otazku velikosti pracovnich pozic v ramci jednotlivych dcefinych
spoleénosti a jejich zafazeni do odpovidajicich mzdovych tfid. Bude provedena detailni analyza jednotlivych pozic a provedeno hodnoceni BDA analytickou
metodikou.

Ve druhé casti (Féze 2) navrhujeme zmapovat stavajici situaci v odmérnovani v pohledu na samotné nastaveni stavajiciho systému odménovani a
hlavné jeho praxe. Analyza pomuZe Klientovi nahlédnout soucasnou situaci objektivnim zplsobem a zaroveri identifikuje slaba a neefektivni mista
stavajiciho nastaveni odméfovani. BDA provede detailni srovnani mezd &lent predstavenstev s trhem odmériovani v Ceské republice. Nalezy analyzy
umozni, na zékladé &isel a faktl, posoudit rizika a potfebu pfipadnych zmén v jednotlivych mzdach. Analyza pfinese detailni pohled na vSechny oblasti
odmeéniovani. Vysledky analyzy by mély tvofit zaklad pro Fizeni odménovani ¢lend predstavenstev.
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BDA pfistup k resSeni nastaveni systému odménovani a jeho uvedeni do praxe

Strategie odménovani je nastrojem, ktery podporuje celkovou strategii spole¢nosti a napomaha k jejimu napliiovani. Stanoveni strategie odménovani a
zmeény v systému odménovani by mély vychézet z diikladné analyzy stavajiciho systému odménovani a jeho praxe. Kazdy systém odmériovani vychazi z
organizacni struktury spole¢nosti a jeho tvorba probihd smérem shora doll (top-down). Odménovaci systém by mél fesit otazku interni spravedinosti
(zarazeni pracovnich pozic do mzdovych ttid), coZ ma za cil zvySeni transparentnosti a spravedInosti k zaméstnancim. Zaroven by mél systém odménovani
posilovat konkurenceschopnost k trhu prace. Mzdova politika by méla byt ucinnym manazerskym nastrojem, ktery umozriuje fizeni mzdovych nakladd,
jejich optimalizaci a cilenou distribuci. Spravné nastaveny odménovaci systém umozZiiuje odméfovat poddvany pracovni vykon v kratkodobém i
dlouhodobém pohledu. Pfi tvorbé nového systému odménovéani by mély byt vzaty v potaz klicové pozice ve spolecnosti a Fesit jejich odménovani
koncepcné s cilem dosdhnout u téchto pozic stability a vysoké motivovanosti.

Design projektu

V jednotlivych ¢astech projektu jsme ptipraveni projekt fidit dle jednoznac¢né nastavenych cil(i a milnikd jednotlivych etap, které budou navrZeny v ramci
detailniho projektového planu. Zaroveri budeme intenzivné zapojeni do samotného procesu realizace, abychom posilili divéryhodnost finalné
predkladanych vystupl. Za velmi dileZitou povazujeme komunikaci v ramci vedeni celého projektu a vysokou angazovanost dodavatele v pribéhu
celého projektu. Navrhujeme vytvofit projektovy tym, ktery se bude sklddat ze zastupcl zadavatele a konzultant( z fad BDA. V tymu by méli byt zastupci
HR a liniového managementu, pfipadné zaméstnanci s hlubokou znalosti prostfedi zadavatele. Celkové je nas pfistup k designu projektu velmi prakticky,
nebot mame s timto pfistupem zkusenosti v projektech Uspésné realizovanych s nasimiklienty.

Zadavatel bude priibézné informovan o realizovanych aktivitdch na strané dodavatele. Projekt bude zabezpecen odborniky ze strany spole¢nosti BD
Advisory, kterd pfipravi pro tento projekt tym s relevantnimi znalostmi a zkuSenostmi. Celkovy pfistup k tomuto projektu bude vysoce profesionalni a
orientovany na praktickou stranku, komunikaci a relevantni vystupy. Konkrétné budou za projekt zodpovédni * s podporou dalsich zkusenych
konzultantt BDA.
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Faze O | Priprava projektu a sbér potirebnych dat a informaci

Na zacdtku projektu je cilem ziskat relevantni informaci o Klientovi, kontextu odmériovdni, redlnych problémech, které Klient v oblasti odmérnovani, fizeni
mzdovych ndkladi a motivace zaméstnanc( resi. BDA se bude snaZit dosdhnout co nejlepsiho porozuméni potfebdm Klienta a zdroveri se efektivné
zorientovat v jeho prostredi a porozumét stdvajicimu systému odmériovdni v kontextu Fizeni firmy.

Béhem této faze je fesen:

@  Shér dat (ve strukturované podobé) a informaci ke stavajicimu systému odménovani a jeho praxi potfebné pro samotnou
realizaci projektu véetné poskytnuti konzultace stran spravného porozuméni sbérnym podkladiim (Excel soubor):

®  Mzdova data jednotlivych ¢lenl predstavenstevdcefinych spolecnosti

®  Politiky/Smérnice/Pravidla pro odménovani

©®  Organizacni struktury, popisy pracovnich pozic (pokud jsou dostupné)

©®  Business dimenze jednotlivych dcefinych spolecnosti za icelem hodnoceni velikosti pozic: obrat firmy, pfipadné orientacni vyse
jednotlivych rozpoctd ¢lend predstavenstev

®  Kolektivni smlouva

®  Informace z performance managementu (Informace o fizeni individuéIniho vykonu: dokumenty k hodnoceni dlouhodobého vykonu,

vysledky hodnoceni atd.)
©  Souhrnny ptehled benefitl
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Faze 1 | Ohodnoceni velikosti pozic clenl predstavenstev dcefinych
spolecnosti

Pfed samotnou analyzou systému odméfovani a srovnanim odméfovani s trhem v CR, navrhujeme detailné analyzovat obsahy a strukturu
jednotlivych pracovnich pozic ¢lend predstavenstev. Cilem je ziskat presnou informaci o jednotlivych pracovnich pozicich a jejich detailni
naplni. Jednotlivé pracovni pozice budou nasledné ohodnoceny BDA analytickou metodikou. Pfi hodnoceni jednotlivych pozic ¢len
predstavenstev budou brany v potaz dimenze jednotlivych dcefinych spolecnosti, aby bylo hodnoceni jednotlivych pozic v rdmci kazdé
dcefiné spolecnosti i navzajem, co nejobjektivnéjsi. Hodnoceni velikosti pracovnich pozic umozni nasledné relevantni srovnani s externim
trhem. Ohodnoceni velikosti pozic umozriuje i provést komplexni analyzu systému odménovani a efektivity vynaklddanych mzdovych
nakladd.

U pozic jednotlivych ¢lent predstavenstev budou brany v potaz nésledujici dimenze kazdé dcefiné spole¢nosti:

Velikost spolecnosti (vyjadieno roénim obratem, poctem zaméstnanct, vyse rozpoctu)
SloZitost procesu dcefiné firmy

PoZzadavky kladené na jednotlivé pozice

Dopad pozice na celkové vysledky spolecnosti (velikost a sloZitost fizené organizacni jednotky)

©ee e

BDA metodika umozZiiuje pfesné ohodnotit velikosti kazdé pracovni pozice ve spolecnosti, na zdkladé jednoznacné stanovenych
parametru:

Potfebné znalosti pro Uspésny vykon pracovni pozice VSTUP
Uroveri manazerskych a komunikaénich dovednosti
Nérocnost feseni probléma

Moznost volnosti rozhodovani v procesu {:} PROCES
Odpovédnost za vysledky
Mira kontroly ze strany vedeni

. v . up
Dimenze odpovédnosti

Vstupy: (nutné pro hodnoceni velikosti pracovnich pozic)

06060060

®  Organizacni struktura a existujici popisy pozic (v jakékoli podobé, elektronicka, papirova, sken)
® Business dimenze a ukazatele o rozpoctech (za uéelem pochopeni rozsahu povinnosti) a pfipadné diferenciaci hodnocenych
manazerskych pozic.

Kazdda pracovni pozice ¢lena predstavenstva bude ohodnocena v ramci jednotlivych kritérii BDA analytické metodiky, vysledkem bude
bodovy zisk, ktery urci velikost hodnocené pozice. Ohodnoceni umozni provést presné roziazeni pracovnich pozic do odpovidajicich
mzdovych tfid. Analyticka metodika nabizi moznost komunikovat velikost pracovnich pozic do spolecnosti, zdlvodnit velikost pracovni
pozice na zékladé jednoznactné stanovenych kritérii. Tento pFistup vyrazné posiluje diivéryhodnost celého systému odménovani, ktery
je na tomto zakladu postaven. Nasledné po implementaci umozriuje transparentni fizeni mzdovych naklad(, systému odménovani a
komunikaci s managementem.




BUSINESS e

DEVELOPMENT
ADVISORY
BDA analyticka metodika umoziiuje pfevod vysledk(i hodnoceni na ostatni
globalné pouzivané struktury mzdovych tfid (Mercer, Hay, TW). Vyhodou Matice pozic
tohoto navrhovaného fteSeni je vySsi presnost hodnoceni velikosti
pracovnich pozic, dale vétsi flexibilita v nasledném vyuZiti mzdovych dat StruktuzsSugil .
z trhu odmériovéni v CR pro Gcely mzdového srovnani s trhem. .
Hodnoceni typovych
pozic .

Korn Ferry
Hay Levels

Organizace

BDA
L]

JOB EVAL
METHOD

BDA
GRADES

CORRELATION

TABLE Mercer Grades

WTW Grades

Pracovni pozice vsech ¢lenli pfedstavenstev budou piesné ohodnoceny a rozfazeny do pfislusnych mzdovych tfid v souladu s jejich
velikosti a vlivem na celkové vysledky jednotlivych dcefinych spolecnosti. Pfesné zarazeni umoznuje pfipadnou kalibraci zafazeni pozic
do struktury mzdovych tfid a umoznuje faktickou diskusi s managementem o velikostech pracovnich pozic. Pfesné ohodnoceni velikosti
kazdé pracovni pozice umoziiuje skutecné relevantni a pfesné porovnani pozic v rdmci jednotlivych dcefinych spole¢nosti a organizacnich
UtvarQ a porovnani k odpovidajicim pozicim na trhu.

Vystupy Faze 1:

@ Matice viech pozic €lenl pfedstavenstev jednotlivych dcefinych spoleénosti dle mzdovych t¥id

JOB MATRIX

@ Kazida pozice bude detailné ohodnocena a zafazena do mzdové tiidy
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Faze 2 | Analyza odménovani clentli predstavenstev jednotlivych =‘
-

dcerinych spolecnosti a srovnani s trhem prace -,
e

BDA provede komplexni analyzu systému odmérovani a jeho praxe pro pozice ¢lenl predstavenstev jednotlivych dcefinych spole¢nosti,
ktera da Klientovi presnou predstavu o jeho aktudlni situaci v oblasti odménovani, jak na dUrovni systému, tak na drovni konkrétnich
individualnich mezd. Analyza identifikuje neefektivity v oblasti Fizeni mzdovych nakladl a jejich vycisleni. BDA provede srovnani
individualnich mezd s trhem prace. Nejvhodnéjsi referencni trh (napf. median trhu vSech spoleénosti) bude navrien BDA a nasledné
potvrzen dohodou s Klientem. Bude bran v potaz sektor, ve kterém Klient plsobi. Na zdkladé analyzy ziska Klient prehled o své interni
rovnovaze (tzn., jak jsou nastaveny mzdy ¢lentl predstavenstev v ramci jednotlivych dcefinych spolecnosti) a zaroven ziska prehled, jak je
jeho systém odmériovani ¢lenl predstavenstev konkurenceschopné vzhledem k trhu prace v CR. Analyzu provedeme na zékladé mzdovych
dat poskytnutych Klientem v pohledu: zakladni mzda, celkovy pfijem (zakladni mzda + cilova variabilni slozka mzdy) a redlné vyplaceny
prijem (celkovy pfijem + mimoradné odmény, ptiplatky, ndhrady...). Analyza rovnéz identifikuje potencialni kritické a problematické
oblasti v soucasnosti, ale i s vyhledem do budoucna. Analyza mzdové praxe a trendu je zakladnim podkladem pro budouci rozhodovani
managementu, na jakych principech chce pfipadné nastavit odménovani ¢lenl predstavenstev.

BDA pripravi nékolik pohledii na praxi odménovani ¢lent predstavenstev jednotlivych dcefinych
spolecnosti a zasadi ji do SirSiho kontextu:

© Business Performance: odméfiovani ve vazbé na plnéni cill jednotlivych dcefinych spole¢nosti

Cilem je Zjistit, jak systém odmériovdni a jeho praxe ve své soucasné podobé podporuje realizaci firemni strategie, a jak jsou provdzdany vysledky
spolecnosti s investovanymi mzdovymi prostredky.

® performance Management: Analyza vazby odméfiovani na vykon jednotlivych zaméstnancd

Cilem je zjistit, zda je odmériovdn individudlni vykon zaméstnancu ve vazbé na vysledky jednotlivych dcefinych spole¢nosti

© Benefity a zaméstnanecké vyhody: Analyza poskytovanych vyhod &lendim piedstavenstev a jejich
konkurenceschopnost na ceském trhu

Cilem je ukdzat, jakd je konkurenceschopnost CD v poskytovanych zaméstnaneckych vyhoddch, které by mély byt soucdsti celkové odmény ¢lena
predstavenstva.

Analyza efektivity mzdovych nakladi

Jsme schopni najit

Tato ¢ast analyzy BDA pfinasi jedinecny pohled na vyuZiti mzdovych nakladd v ramci v systému

odménovan ¢lenl predstavenstev. Jsme schopni identifikovat pfilezitosti, které by . .

jinak nebyly rozpozndny. Vime pfesné, na co se chceme pti analyze zaméfit, neefekt1v1ty v

abychom zjistili neefektivnost skrytou v ramci praxe odméfovani. rozmezi 3-12 %
celkovych mzdovych

Pomahame nasim klientlim pochopit, jak efektivni jsou v fizeni naklada

svych mzdovych ndkladd. Mzdové naklady vnimame inovativné
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jako investici do lidskych zdroju (spiSe neZ jako ndkladovou polozku), kterou chce mit klient pod
kontrolou a fidit ji, s co nejvyssi navratnosti.

BDA odprezentuje v ucelené podobé vysledky analyzy vedeni spolecnosti a upozorni na rizikové oblasti systému a jeho exekuce. BDA
ptipravi celkovy pohled na odménovani ¢lent predstavenstev jednotlivych dcefinych spole¢nosti a zaroven detailni informaci o
konkurenceschopnosti jednotlivych ¢lenl predstavenstva na trhu prace. BDA pfipravi v ramci prezentované analyzy doporuceni pro
zmény, které by mély probéhnout v rdmci systému odménovani a jeho praxe pro ¢leny predstavenstev dcefinych spole¢nosti.

Priklady vystupl analyzy:
*

__,.
e l 3 Tzv. scattergram je zakladnim vystupem, ktery identifikuje pouze zakladni trendy praxe
~ / o odménovéni a ukazuje, do jaké miry je firma na trhu prace konkurenceschopna ¢i nikoliv.

ALE [ HAEE
'-

]4 15 16 ]7 BDA poskytuje detailnéjsi pohled na rozlozeni mzdovych naklad(. Vystup.
tzv. , koberec” ukazuje, v jakych oddélenich dochazi k ,,pfehfati“ ¢i naopak k ,,podchlazeni mezd, a to

po jednotlivych drovnich mzdovych tfid. BDA tuto analyzu provede i na zaklad& ,job families” pfistupu. é . [
€ ==
& |
< [
Odmeéna za vykon o [

Navratnost investic: Korelace mezi vyplacenymi odménami
(investice do lidskych zdroja) a vysledky spolecnosti, jednotlivych tym( a jednotlivca.

Analyza variabilnich sloZek ve vazbé na podavany vykon zaméstnancti a srovnani s béZznou praxi
na trhu. Tento typ vystupl je dobrym zakladem pro nastaveni systému fizeni a hodnoceni vykonu
zaméstnancu a jeho vazbu do odmériovani.

CAT 1 CAT 2 CAT 3

Soucasti provedené analyzy bude i analyza poskytovanych zaméstnaneckych vyhod a
jejich konkurenceschopnost oproti trhu v CR. v

&
R
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Cena projektu a casovy ramec

Predpokladany

Faze projektu Aktivity Navrhovana cena
c¢asovy ramec

1 | Ohodnoceni pozic @ Ohodnoceni velikosti pozic viech pozic ¢lent
Clent predstavenstev predstavenstev
dcefinych spole¢nosti © Jednotlivé pozice ¢lend predstavenstev jsou zafazeny

el i . . do mzdovych tfid
a urceni jejich velikosti
@ Matice pozic ¢lenl predstavenstev viech dcefinych
spolecnosti
2 | Analyza Shromazdéni a vycisténi mzdovych dat
odménovani a Analyza systému odménovani a jeho praxe
Analyza efektivnosti mzdovych nakladi

Prezentace vysledkd analyzy vedeni

srovnani s trhem pro
Cleny predstevenstev

© e e 6 e

Doporuceni pro nastaveni systému odménovani

Celkem cena za Projekt 425 000,-

Ceny jsou uvedeny bez DPH v CZK.
Cestovni ndklady jsou zapocitdny v cené projektu.
Fakturaci navrhujeme po ukonceni a odevzddni jednotlivych fazi projektu.

V ramci projektu nebudou mimo tyto navrZené ceny fakturovdny Klientovi Zadné viceprdce a ndklady.
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Predstaveni spolecnosti

Spole¢nost BD Advisory s.r.o. byla zaloZena v roce 2009. Hlavni ¢innosti je poskytovani poradenstvi a realizace projektl v oblasti
odmériovani, motivace, Fizeni vykonu zaméstnancl a organizacniho rozvoje klientl. BDA disponuje $pickovymi odborniky s
praktickou znalosti problematiky odmérovani a motivace. Zrealizovali jsme vice nez 300 projektt v oblasti odmériovani v CR a na
Slovensku a v dalSich zemich Evropy.

vice na www.bdadvisory.eu
Referencni projekty

NiZze uvadime prehled vybranych projektl, které jsme realizovali u nasich klient(:
Vyroba:

Ceska zbrojovka a.s.
Analyza systému odménovani pro nejvétsiho ceského vyrobce zbrani

F s, ¥ :
ITma ) CESA ZBRONCHEA . . . Gyl T .
"'gg.-' SIKCE 1938 Navrh nového systému odménovani pro délnickou populaci

Podpora HR pfi hodnoceni pracovnich pozic

Brose (CZ)
Analyza systému odménovani a praxe odménovani

Navrh a design nového motivac¢niho schéma ve vyrobé
Doporuceni pro zmény systému

Faurecia (CZ)

Revize velikosti typovych pozic naptic¢ vSemi ¢eskymi zavody v¢. modrych limeckd

[ € ( . Analyza systému odmeénovani a jeho praxe a doporuceni pro zmény systému
Comp&aBen trénink pro senior management

Kayaku Safety Systems
Hodnoceni velikosti pracovnich pozic
Analyza systému odmeénovani a praxe odmeénovani

IVECO Czech repubilic, a.s.

Hodnoceni velikosti typovych pozic

Analyza soucasné praxe odmeénovani a identifikace rizikovych oblasti
Tvorba katalogu pracovnich pozic

O-1 Manufacturing Czech republic, a.s.
Analyza systému odménovani a jeho praxe

- Doporuceni nové strategie odménovani
Total Remunration Statement.

Toyoda Gosei Czech, s.r.o.

Analyza systému odménovani
Doporuceni nové strategie odménovani
Merit round

Hanon systems

Analyza systému odmeénovani pro ¢eskou automobilovou tovarnu

Hodnoceni velikosti pracovnich pozic a tvorba matice, jeji kalibrace a schvaleni vedenim
Podpora CLA vyjednavani

Comp&aBen trénink pro HR a liniové manazery



http://www.bdadvisory.eu/

BUSINESS Q

DEVELOPMENT
ADVISORY

Subterra a.s.

1 Tvorba organizacniho modelu a HR poradenstvi
o Analyza systému odménovani

Vesuvius Ceska republika, a.s.
Y Ohodnoceni velikosti pracovnich pozic
v JEQ -H‘ s Analyza systému odménovani a jeho praxe
T Doporuceni strategie odménovani

Nissens Slovakia

Design a implementace nového systému odménovani.
Trénink liniovych manazerd.

Analyza HR procestl v organizaci.

Zentiva a.s. (Europe)
Hodnoceni velikosti pracovnich pozic ve 12 evropskych zemich (kalibrace s nejvyssim vedenim)

Poradenstvi v oblasti fizeni odménovani pro management
Revize a ndvrh internich smérnic

SO EARICET 2 IDIN

CSOB banka

Hodnoceni velikosti pracovnich pozic

Analyza systému odménovani a praxe odménovani
Navrh strategické segmentace pracovnich pozic

02 Telefonica

Hodnoceni velikosti pracovnich pozic

Analyza systému odménovani a efektivity mzdovych nakladl
Navrh mzdové politiky

Comp&Ben trénink HR zaméstnancd.

Heineken

Hodnoceni velikosti pracovnich pozic a jejich schvdleni Top managementem
i Heinekeri Analyza systému odméfovéni a praxe odméfovani

Navrh a implementace zmén v systému odménovani

Nové motivaéni schéma pro zaméstnance

Nadnarodni spolec¢nosti globalné:

Nestlé Global (CH)
Spoluprace na budovani dovednosti v oblasti Comp&Ben
Globalni workshop pro Comp&Ben manazery spolecnosti

SABMiiller Europe AG

Evropsky projekt na odménovani, kalibrace zarazeni pracovnich pozic do mzdovych t¥id
Analyzy odménovacich systém0 v rdmci 9 zemi

Kalibrace odmériovacich systém( pro vyrobni ¢ast spole¢nosti v 12 evropskych zemich
Doporuceni strategie odménovani

McDonald’s

Tvorba katalogu pracovnich pozic

Hodnoceni velikosti pracovnich pozic

Analyza systému odmeénovani a praxe odménovani

Navrh a implementace nového systému odménovani a mzdové politiky




