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|éto k dovolenym, relaxaci, cestovani, ale i ke studiu a vzdélavani.

Kromé dalSich ¢lankd, které napsali nasi odbornici v oblasti HR, Vas v rubrice Na
pokracovéni... ceka Ctvrty dil série ¢lankl o transformaci HR od Michiela van den Berga

a posledni dil trojice ¢lankd o vyhodach a Uskalich vysilani zaméstnanct na zahrani¢ni

mise od Radky Cervinkové. V sekci EU fondy Véas seznamime s moznostmi Cerpat evropské
penize na socidlni odpovédnost firem. V nové sekci Svétové trendy v HR se s Vami podélime
o posledni novinky z HR ve svéte. Velmi Zhavym tématem se stal talent management, a proto
bychom Vam radi predstavili knihu 25 nejlepsich postupt ve vzdélavani a rozvoji talentd.

O workshopech a konferencich, kterych jsme se zucastnili, piSeme v rubrice Udélosti.

Véfime, ze Vas nase ¢lanky zaujmou, a tésime se na Vase reakce, ndméty a ndvrhy témat,
0 nichz byste si v tomto zpravodaiji radi precetli.
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> Odborné ¢lanky a Gvahy

Benchmarking aneb Méfme a fezme s rozvahou

Véra Cermakova (vcermakova@deloitteCE.com)

Potfeba srovnavat se s trznim okolim je u spolecnosti, které nechtéji
vy¢nivat z fad svych konkurentd, velmi silna a neslabne ani v pfipadech,
kdy se firmy naopak chtéji od praktik stfedu trhu co nejvice odlisit.

HR benchmarking spole¢nostem ukazuje, kde se vici trhu nachazeji,

a pomérné vcas je informuje, zda jejich zdanlivé novétorsky pristup

k feseni HR sluzeb neni na trhu dévno zaZitou praxi. Vedle bézné
vyuzivanych prizkumd odmeénovani se tak firmy ¢im dél vice zajimajf

o benchmarking personalnich procest a ukazatell vykonnosti.

Mzdova srovnani a jak je (ne)cist

Vystupy ze mzdovych prdzkumu vyuZivaji stale ¢astéji nejen samotni
personalisté, ale také generalini feditelé, aby se ujistili, zda jsou
zameéstnanci spolecnosti ,,spravné” odménovani. Zajima je tedy,

co , diktuje trh”. Neni vyjimkou, Ze jakmile zaznamenaji zvySenou
fluktuaci, odpovédi hledaji ve mzdovych statistikach, odkud vy¢tou,
Ze pficinou jsou odmény zaméstnancl pod medidnem trhu a absence
ockovani zdarma v nabidce benefitd.

Statistiky ze mzdovych prizkumd podavaji informace o tom, jak
odmériuji své zaméstnance firmy, které se prlizkumu Ucastnily.
Porovnani dat urcité spole¢nosti s daty v prizkumu ovsem vyzaduje
spravnou interpretaci. Dfive nez se budeme snazit pfibliZit se urcitému
¢islu, je nutné polozit si nékolik zakladnich otazek.

V prvni fadé je tfeba se zamyslet, k cemu ndm maji statistiky slouZzit —
chceme odménovat zameéstnance 1épe nez nasi konkurenti? Chceme
odménovat na stejné Urovni jako nejvyznamnéjsi nebo nejlépe platici
spole¢nosti? Mame odlisnou strategii odmériovani pro konkrétni
pozice, napfiklad v rozdéleni fixni a variabilni slozky mzdy, ale chceme
védét, zda s touto myslenkou nepfichazi na trh jiz vice firem? Z téchto
otazek jasné vyplyva, jak dilezité je vybirat prizkumy odménovani
podle Gcastnikd, kteff k nim poskytli sva data. Zajimat by nas mélo
predevsim to, jaka je nase pozice vzhledem k Gcastnikdm prazkumu
— zda plsobime ve stejném regionu, ve stejném odvétvi (nebo zda
dokonce nepusobime ve vice odvétvich), zda jsou v priizkumu
zahrnuty firmy, k nimZ odchazeji nasi zaméstnandi, jaka je velikost nasf
organizace, druh vlastnictvi a podobné.

Pro srovnavani mezd konkrétnich pozic je dilezité spravné priradit
pracovni pozice k benchmarkovym pozicim a vzit v Gvahu také
potencidlni zjisténi, ze naplr préace je odlisnd. Nezapominejme, ze

pfi srovnani s trznimi daty je nutné zohlednit urcita specifika nasich
pozic a jejich zdtraznéni odlisSnou odménou. Tato specifika mohou
mit podobu ndrocnéjsich pracovnich podminek, nutnosti specifické
znalosti urcitého softwaru apod. nebo mohou naopak spocivat v tom,
Ze napriklad nevyzadujeme znalost cizich jazyk( u pozic, u nichZ je to
bézné.

Interpretace dat z prlizkum( je zékladem spravného chapani viech
vystupd. Prikladem mdZe byt chdpani meziro¢nich mzdovych nardstl
u jednotlivych pozic, kdy mdze byt neobvykly nérlst finan¢niho
ohodnoceni u konkrétni pozice dan zménou struktury spole¢nosti,
které se prlizkumu zUcastnily, nikoliv obecnym trznim trendem.

»Zradou” v prlizkumech mlze byt do jisté miry skute¢nost, Ze firmy,
které se jich Ucastni, nejsou nuceny poskytnout mzdova data za

vsechny své pozice. V praxi to tedy mUze vypadat tak, Ze v ldkavém
seznamu Ucastnikd prizkumu figuruje tficet vyrobnich spolec¢nosti,
ovsem vstupni data k pozici mistra ve vyrobé pochazeji pouze od
patndcti z nich. Pokud se tedy zajimame o co nejpresnéjsi statistiky
za konkrétni pozice, neni na skodu se informovat, zda pro né ma
dodavatel dostatecné silny vzorek.

KPI nemuseji byt zaklinadlem

Volba kli¢ovych ukazatell vykonnosti (Key Performance Indicators),
kterd chceme méfit, musf vychazet z celkové strategie spole¢nosti.
Rozpoznani téch pravych ukazatell je ¢asto nelehky ukol, nebot pfi
nevhodném vybéru mizeme ziskat nespravny obraz o spole¢nosti,

a co har, zaméfime-li se na méfeni pouze nékterych ukazateld, pficemz
ostatni — pro spole¢nost klicové — vynechame, mdzeme vysledky
spolecnosti do budoucna zkreslit. Dobfe vybrany mix KPI firmé pomcize
méit jeji nedostatky, bere v tvahu viechny skutec¢nosti, které vedou

k pozadovanému cili, a na jejich zakladé urcuje oblasti pro zlepseni.

Pi trznim srovnavani tedy nejde ani tak o to zjistit, které ukazatele
méfi ostatni (i kdyz do jisté miry maze byt zajimava i tato informace),
jako spis o to, v jakych rozmezich se hodnoty téchto ukazatell na trhu
pohybuiji. V kazdém pripadé je tfeba zdUraznit, Ze i pro srovndvani
hodnot klicovych ukazateld vykonnosti plati urcita pravidla, kterd jsou
obdobna u benchmarkingu mzdovych dat.

Nejprve bychom si méli definovat Gcel pofizeni dat z trhu, ocekavani
od vysledkl a zdroje, z nichZ budeme cerpat. Pokud nejsou zakladnf
charakteristiky spole¢nosti, od kterych hodnoty ukazateld ¢erpame,
srovnatelné s témi nasimi, zfejmé pro nas tyto hodnoty nebudou
relevantni a snaha pribliZit se k nim by nés mohla vést Spatnym
smérem.

KPI Ize délit do raznych skupin: vedle klasickych (financnich) ukazateld
vykonnosti podniku je mozné méfit vykonnost jednotlivych oddéleni
¢i procest. HR KPI jsou ukazatel, jejichz hlavnim cilem je v prvni

fadé posoudit pfinos ¢innosti a procest personalniho oddéleni pro
organizaci a dale zhodnotit vykonnost jednotlivcl a/nebo Utvart v HR
oddéleni.

Vzhledem k tomu, Ze je nezbytné sledovat vysledky vsech firemnich
HR procesU, nastavuji se takové ukazatele, které pokryvaji procesy bud
jednotlivé, nebo souhrnné pro vice oblasti s tim, Ze Uroveri méreného
detailu se odviji od potieb organizace. Vyhodou obecnéjsich ukazatel
je vétsi pravdépodobnost nalezeni vhodnych trznich benchmarkd,
ukazatele méfici vétsi detail mohou zase pomoci spole¢nosti lépe
identifikovat pfipadné nedostatky.

Vedle finan¢nich ukazatell a ukazatelt produktivity (jako napf. prijmy
¢i ndklady vzhledem k poc¢tu zaméstnancd, HC ROI, ndklady na
zaméstnance apod.) patfi mezi nejcastéjsi benchmarkové HR KPI ty
ukazatele, které méfi absenci a fluktuaci. Z oblasti vzdélavani je pak
tfeba zminit néklady, pocet tréninkd na zaméstnance a hodnocenf
prinosu skoleni, z ndboru rovnéz naklady (na externi a interni nébor) ¢i
akceptacni pomér. V neposledni fadé sem patii metriky zamérené na
vlastni HR oddéleni — ndklady na néj, pocet zaméstnanct na jednoho
pracovnika HR atd.



Provadét trzni srovnani individudlnich KPI, tedy ukazateld, které
méfi pfimo vykonnost jednotlivych zaméstnancd, by bylo teoreticky
mozné pouze u standardnich pozic a standardnich procesd,

v praxi vsak pro takto konkrétni ukazatele chybf dostate¢né validni
benchmarky. Vyznam ma tedy spise vzajemné srovndvat hodnoty

Propojeni HR KPI s HR strategii a vyuzZiti benchmarkovych dat

Nasleduijici priklad uvadi, jaké ukazatele vykonnosti mize spole¢nost
sledovat pro naplnéni své HR strategie, jaké benchmarky mize mit
k dispozici a jakou pozici ma vici nim zaujmout.

individualnich KPI u jednotlivych pozic (pfip. u jednotlivych trovni
pozic) uvniti oddéleni nebo napfic firmou s cilem odlisit jednotlivce
s horsim a lepSim vykonem.

Priklad: Stfedné velka spolecnost z financniho sektoru

Strategie Ukazatel Vzorec Benchmark Cilova pozice vucdi
benchmarku
Zvysit efektivitu HC ROI (Trzby - (Celkové naklady -  Spole¢nosti v bankovnim SniZit 0 25% (obecné
fizeni LZ Osobni néaklady)) / Osobni  sektoru (vyznamné banky): mensi spole¢nost
naklady median = 2,1 s mensimi trzbami a vy3simi
naklady)
Efektivita ndboru Pocet zaméstnancy, ktefi  V3echny spole¢nosti CR: Zvysit 0 20% (kladen velky
zUstali ve spolecnosti po median = 72 % ddraz na efektivitu nadboru)
6 mésicich od nastupu /
Pocet celkovych nastupt
HR ratio Pocet zaméstnanct / Pocet  Spolecnosti v bankovnim 30 zaméstnanct na 1 HR
HR zameéstnanct sektoru (vyznamné banky): zameéstnance (vzhledem
median = 60 k velikosti spole¢nosti)
Ziskat Fluktuace Pocet (dobrovolnych) Spole¢nosti v bankovnim Na 7% (odliSny pfistup ke
a stabilizovat (dobrovolna) KZ odchodl KZ / Celkovy sektoru (vyznamné klicovym zaméstnanctim)
klicové pocet KZ banky), fluktuace vsech
zaméstnance zaméstnancl: median =
(K2) 15%
interni benchmark:
ostatni zaméstnanci = 12%
Primérna délka Celkova doba zaméstnani  Interni benchmark: Min. 4 roky
zameéstnani KZ KZ / Pocet KZ ostatni zaméstnanci = 3,6
let
% KZ ve spole¢nosti  Pocet KZ ve spole¢nosti N/A
/ Celkovy pocet -
zaméstnancu
Rozsiit Pocet hodin Skoleni  Celkovy pocet hodin Zdroj 1: spolec¢nosti 20 hodin (uzsi zamérent
vzdélavani na zameéstnance stravenych na Skoleni v bankovnim sektoru: specialistt, mensi mnozstvi
specialistd / Celkovy pocet median = 24 hodin produktt)

Learning coverage

% nakladl na
vzdélavani vzhledem
k mzdovym
nakladtm

Pozn.: Uvedené hodnoty jsou pouze ilustra¢ni

zameéstnancl

Pocet zaméstnancu, ktefi
byli alespon 1 den v roce
na skolenf/ Celkovy pocet
zaméstnancu

Néklady na vzdélavani /
Osobni naklady

Publikovano v ¢asopisu HR Forum v zafi 2008.

Zdroj 2: spole¢nosti

v sektoru finance Q1 = 12,
median = 15, Q3 = 20
Zdroj 1: spole¢nosti

v bankovnim sektoru:
medidn = 50%

Zdroj 2: vsechny
spole¢nosti CR = 75%
Spole¢nosti v bankovnim
sektoru: median 2%

20 hodin (cilové pozice —
horni kvartil ve stejném
sektoru)

80% (vzhledem k strukture
zaméstnancU: odpovida
100% specialistti a 50%
ostatnich zaméstnanct ve
spolec¢nosti)

2% (snaha udrzet nizké
néklady)



Kniha: 25 nejlepsich postuptl ve vzdélavani a rozvoji talentd.
Autor: Nick van Dam

| .V pristich letech nebude mit vétsina
spolecnosti jinou moZnost nez vazné
pfehodnotit své strategie v oblasti talentl
a vykonnosti. Posun v demografickych
udajich by vSak nemél byt jedinym
divodem k tomuto kroku. ZvySovanf
vykonnosti kritickych talentd totiz
pfimo zlepsuje organizacni vysledky.
Zaméreni na kritické talenty je navic
ve vétsiné spole¢nosti relativné novou
i oblasti, a proto nabizi nové zpUsoby
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> Na pokracovani...

TRANSFORMACE HR - Navrh hodnoty
Michiel van den Berg (mivandenberg@deloitteCE.com)

Ctvrty z pétice ¢lankd o transformaci HR

Strategické zaméfeni bylo definovano. Co dal? Pfistoupime ke tfetimu
kroku — dodavce hodnoty HR oddéleni. Kde zacit? V této chvili jiz
poskytujete Sirokou kélu sluzeb HR. Tyto sluzby vychézeji z efektivnich
postupt a pravidel oddéleni HR a jsou podporovany persondinim
informacnim systémem HRIS (informacnf systémy oddéleni HR,

napr. softwarové aplikace pro fizeni pracovnikd, pracovni postupy,
zaméstnanecky portal apod.). Zaroveri provozujete programy pro
zlepseni a zmény. Je rovnéz mozné, ze nékteré ze sluzeb HR poskytuje
dodavatel treti strany.

4. Segmentace zainteresovanych stran

5. Stanovenl priont investic tikajicich
s¢ HR oblasti

6. Navrh sluteb HR odddlen(

7. Viytvolenl modelu poskytovdni HR
suleb

1. Pochopeni firemnid strategie

2. Definowini HR strategie

3. ldentifikace hlawnich whonowjch
faktord v HR oblasti

(A
%

g,

D‘Eflﬂﬂv.i,,,-

Ziepleni schopnost] HR oddélent

9. Pribéingé Hepiovinl fungovini
HR oddhent

10, Informovanest o hodnoté sulel

HR oddsten

Vratme se k prikladu klienta z odvétvi telekomunikaci, kterého jsme

predstavili v pfedchozim zpravodaiji. Tento klient vypracoval obchodnfi

strategii, do niz zahrnul:

m méfitka a rozsah pro konsolidujici se telekomunikacni odvétvi,

m charakteristiku Uspésného inovatora s obsahlym portfoliem produktd,
sluzeb a feSeni,

m zpUsob vytvorenf jedine¢né pozice pro efektivni soupereni s konku-
renci.

V tomto ¢lanku déle uvedeme nékolik konkrétnich prikladd, jak mize
HR oddéleni dodat skute¢nou hodnotu. Chtéli bychom pfipomenout,
Ze Uspéch ,dodavky hodnoty HR oddéleni” je zavisly pfedevsim na
Udajich a Casto zacina vybérem nékolika HR sluzeb, na které se zaméri
pozornost.

soutézeni. ...dobfe navrzena strategie fizeni talentl muze
organizaci skute¢né odlisit.” Kniha, jejimz autorem je Nick van Dam,
feditel spole¢nosti Deloitte Consulting v Amsterdamu, je sbirkou
nejvyznamnéjsich postupd, které byly ve svété implementovany.
Kniha je ur¢ena vSem — manazertm, ktefi chtéji Iépe porozumét
ptileZzitostem pro vzdélavani a vyuZivat je, personalistdim, ktefi
vlastni a realizuji programy rozvoje talentl a vedeni, odbornikim,
konzultantlm i studentiim, ktefi se zabyvaji rozvojem lidskych
zdrojl. Kniha obsahuje kapitoly o rozvoji vedoucich ve 21. stoleti,

o dopadu vzdélavéni na fizeni vykonnosti, o uc¢eni pomoci tvorby
ndvrhd, o multikulturnich perspektivach ve vzdélavani, o vyuzivani
obchodniho dopadu vzdélavani i o budoucnosti vzdélavani a rozvoje
talentl. Samoziejmné nechybi ani popis modelu spole¢nosti
Deloitte Develop — Deploy — Connect.
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Pracovnici HR oddéleni identifikovali rtizné typy novych sluzeb

a provoznich zlepseni s cilem podpotit strategické priority spole¢nosti.

V tomto ¢lanku popisujeme dvé sluzby HR oddélenti, které byly oznaceny
jako kritické z hlediska obchodni strategie:

= vzdélavani a rozvoj,
= odménovani (systém odmén a zaméstnaneckych vyhod).

Vzdélavani a rozvoj

Nez se ¢lenové HR tymu zacali zabyvat podrobnymi Udaiji, identifikovali
segmenty pracovni sily, které jsou z hlediska obchodni strategie
nejkritictéjsi a na které by méla byt zamérena pozornost nejdrive.
Rozhodli se sousttedit iniciativy vedouci ke zlep3eni na:

1) zaméstnance prodeje a dalsi zaméstnance, ktefi prichazeji do
kontaktu se zakazniky — trzni podil je mozZné zvysit pouze
efektivitou zaméstnancd prodeje, podporenou expertnim
fizenim vztahU se zdkazniky a podpUrnymi dovednostmi;
dulezitym predpokladem zaméstnancd, ktefi pfichazeji do
kontaktu se zakazniky, a zaméstnancd prodeje, je jejich
schopnost realizovat kizovy prodej produktt a zvysit vynosy
z jednotlivych zakaznickych vztaha,

2) pracovni pozice souvisejici s fizenim projektu, fizenim zmén,
technologiemi a rolemi provozu — maji-li byt inovace, fuze,
akvizice a snizovani nakladd efektivni, je nutné sestavit nejlepsi
mozné tymy pracovnikd, ktefi oviadaji dovednosti stanovené
pro vy3e zminéné oblasti.

Clenové HR tymu nasledné provétovali, jaké potreby maji tyto segmenty
v oblasti vzdélavani a rozvoje. Dosli k zavéru, ze zaméstnanci prichazejici
do kontaktu se zékaznikem a zaméstnanci prodeje maji nejvétsi

zéjem o kratka skoleni v oblasti produktd, kterd jsou poskytovana na
pozadani. Na zékladé tohoto Zjisténi bylo vytvoreno technologické
feseni, jez témto pracovnikiim umozriuje absolvovat skolici kurz kdykoli
a kdekoli. Clenové HR tymu se déle rozhodli pouZit internetovy néstroj
Shadow Match k vypracovani profilt pracovnich pozic na zékladé
schopnosti nejvykonnéjsich pracovnikll prodeje a interakce se zékazniky.
Kazdy zaméstnanec mél moznost porovnat viastni vykon s profily
nejvykonnéjsich pracovnikl a vytvorit akeni plan vzdélavani.



HR tym se déle rozhodl vyuZit nastroj Shadow Match pfi pfijimani
novych zameéstnancd.

V souvislosti s obchodni strategii fuzi a akvizic pipravili ¢lenové HR
tymu Ctyfistahodinovy kurz projektového fizeni a vyvinuli soubor
nastroju pro fuze a akvizice, ktery manazertim projektt a manazertim
zmén pomaha ziskavat Udaje, analyzovat celkové odmény, posuzovat
podnikovou kulturu, zjistovat a podporovat faktory zmén apod.

Odménovani (systém odmén a zaméstnaneckych vyhod)

Béhem féze identifikace zainteresovanych stran se HR tym odpovédny
za odménovani pfipojil k tymu odpovédnému za vzdélavani

a rozvoj. Tento tym pak zahdjil prace tykajici se posouzeni politiky

a struktury odmén. Proved| analyzu, kterd zahrnovala interni a externi
Udaje rtiznych geografickych regiond. Byl vypracovan novy navrh
celkovych odmén zohlednujici hlavni faktory Uspésnosti podniku

a segmenty pracovni sily (v¢etné jejich podilu na tvorbé hodnoty

pro zainteresované strany). Tento tym dale realizoval program
zlepseni pracovniho prostfedi, na kterém spolupracoval s tymem
zodpovédnym za rozvoj vedoucich pracovnikl a tymem, ktery ma na
starosti zafizenf a vybaveni kancelafi. ManaZer(m bylo pfedvedeno,
jak jejich manazersky styl ovliviiuje spokojenost zaméstnancd,
pracovni vykon, schopnost udrzeni zaméstnanct apod. Pracovisté
zakaznickych center byla navrzena tak, aby umoznovala plnéni
pozadavkl na pracovni vykon, stfediska pro kontakt se zakaznikem
tak, aby poskytovala pohodIné prostfedi pro klienta i zaméstnance.

V dalsim zpravodaji uvedeme posledni, tj. patou ¢ast série ¢lankd
o transformaci HR, ktera se zaméfi na oblasti trvalého zlepsovani:

= trvaly rozvoj schopnosti pracovnikl HR oddélent,
m trvalé zlepSovani provozu oddéleni HR,

= trvalé informovani o hodnoté sluzeb HR oddélent.
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Sldva a Gskal{ zahrani¢nich rozvojovych mis{

Radka Cervinkova (rcervinkova@deloitteCE.com)

Posledni z trojice ¢lankd o zahranicnich staZich

V poslednim dilu seridlu o zahrani¢nich stazich vas seznamime
s posledni, neméné dulezitou ¢asti pracovnich pobytl v zahranici.

Repatriace

Pokud byl pfedem jasné stanoveny Ucel zahrani¢ni mise a béhem ni
udrzovala domaci organizace se zaméstnancem pravidelny kontakt,
je snadné po ndvratu vyhodnotit Uspéch stdze a stanovit, co bude
se zaméstnancem dal. Klicové je jesté pred koncem mise konkrétné
napldnovat, jakym zptsobem budou nové nabyté znalosti

a zkudenosti vyuZzity. Pfestoze v tomto planovani jisté hraji hlavni
roli HR a liniovy management, je dobré zapojit zaméstnance jak do
vybéru jejich adekvatniho pracovniho zafazeni, tak do vybudovani
jejich ,brandu” a jeho marketingu v ramci domaci spolecnosti.
Prestoze vzhledem k odlisnosti spole¢nosti, trzniho prostredi

¢i legislativniho rdmce neni mozné vsechny nabyté zkusenosti
aplikovat doma, je tfeba tyto zkusenosti pfedat po navratu
ostatnim.

Zaroven by navrat domd nemél znamenat ukonceni vazeb

s hostujici organizaci. Pravé mezinarodni sit kontaktt by méla byt
nejcennéjsim suvenyrem, ktery si Ucastnik staze pfiveze domda.

V neposledni fadé by mélo byt Ulohou navratilce, samozrejmé
pokud jeho zku3enost byla pozitivni, propagovat programy
zahrani¢ni mobility a pomahat ostatnim zaméstnanciim rozpoznat
vyhodu zahrani¢ni zkuSenosti pro né osobné, nikoliv pouze pro
spole¢nost.

Pravé repatriace byva nejzanedbdavanéjsi oblasti, ktera nejcastéji
zpUsobuje nespokojenost, demotivaci a v mnoha pfipadech

i odchod ze spole¢nosti. M& zaméstnanec po navratu pocit, Ze

je adekvatné vyuzity? Ma moznost vyuzivat nové nabyté znalosti

a zkusenosti? Nebyla mu z nedostatku jinych volnych pozic
pridélena prace, kterou nepovazuje za zajimavou, a nepfijde si tim
padem nedocenény? Je spolu s rodinou pfipraven celit obracenému
kulturnimu Soku po ndvratu doma? Uvédomuije si, Ze pro obnoveni
pUvodnich pracovnich vztah( i pratelstvi nestaci pouze , byt

zpatky“? | 's témito potencidlnimi problémy musi umét spole¢nost
pracovat, pokud chce maximalizovat navratnost investice do
zaméstnance, zajistit pfedani znalosti ziskanych v zahranici a pokud
chce vlibec zaméstnance ve spolecnosti udrzet.

Uloha HR

Vétsi frekvence a zéroveri specializace zahranicnich vyjezd( klade
naroky zejména na HR oddéleni, jehoz kli¢covou Ulohou v této
oblasti je a bude:

m motivovat zaméstnance k aktivni Ucasti na zahrani¢nich vyjez-
dech,

m zajistit pfiméfenou miru finan¢ni i servisni podpory pro kazdou
staZ, tedy nastavit systémy a nastroje, které jsou standardizované
a opakovatelné, a tim nakladové efektivni, ale zaroven flexibilni,

= navrhovat a implementovat vyvézeny model podpory, ktery bude
podnécovat zaméstnance k prevzeti zodpovédnosti v urcitych
oblastech (rovnovédha mezi servisem a self-servisem),

m pomoci zaméstnanci navazat kontakty v nové zemi, ale zaroven
udrzovat vazby s domdcim tymem,

m zajistit moZnou podporu rodiné zameéstnance tak, aby se v novém
prostfedi co nejrychleji aklimatizovala,

m poskytovat na miru 3ité mentoringové programy, které pomohou
predejit ¢i pfekonat mozné problémy béhem pobytu,

m udrzovat zaméstnance ve spojeni s domaci organizaci (za pomoci
napf. zasilani firemnich novinek ¢i ¢asopist, navstév domaci
organizace v ramci home leave apod.),

m zprostfedkovat pravidelnou komunikaci mezi nadfizenym
zaméstnance doma i v zahranici, aby zahrani¢ni zkusenost i rozvoj
zaméstnance byly sméfovany v souladu s potfebami domaci
organizace,

m zahdjit repatriacni proces minimalné Sest mésicd pred navratem
a pomoci najit zaméstnanci vhodné pracovni zafazeni po navratu,
v ramci kterého bude moci vyuzit nové nabyté znalosti a zku3e-
nosti a tim zvySovat ndvratnost investic do zahrani¢nich stazi,

m propojit repatriaci zaméstnancl s programy nastupnictvi.



Zavér

Spolecnosti po celém svété si zacinaji uvédomovat ddlezitost
efektivnich programd mezinarodni mobility, nicméné vétsina z nich
ma pred sebou jesté dlouhou cestu nejen v oblasti vymezeni vize

a priorit v oblasti zahrani¢nich vyjezd( a nastaveni pfislusnych
systémd a proces(, ale zejména v oblasti zmény mysleni samotnych
zameéstnancl v tom, jakym zpUsobem nahliZeji na programy
mezindrodni mobility, at uz z pohledu jejich dcastnikd ¢i v rdmci

interakce se zahrani¢nimi pracovniky na jejich pracovisti. Na
dnesnim, ¢im dal vice mezindrodnim, pracovnim trhu si spolec¢nosti
nemohou dovolit povazovat mezinarodni mobilitu za okrajovou
sluzbu pro pdr vyvolenych. V rdmci stale ostfejSiho globalniho boje
o talenty budou spole¢nosti obsazovat volné pozice pracovniky

z celého svéta a mezinarodnf vyjezdy se stanou béznou rutinou. Ale
o tom, jaky vliv bude mit mezindrodni mobilita nejen na omezeny
okruh zahranicnich stazistd, ale na cely pracovni trh, o tom az
pifste.
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> EU fondy

Ministerstvo prace a socialnich véci CR vyhlasilo vyzvu k predloZenti
Zadosti o finan¢ni podporu v rdmci Operac¢niho programu Lidské
zdroje a zaméstnanost, prioritni osy 1.1. Zvy3end adaptabilita
zaméstnancl a konkurenceschopnost podnikd. Zadosti bylo
mozné poddvat od 21. 8. 2008 do 15. 10. 2008. Vyhlaseni
vysledkt probéhne do ¢tyf mésict od ukonceni pfijmu zadosti.
Zadosti mohly podavat malé a stfedni podniky s méné nez 250
zaméstnanci a ¢istym obratem méné nez 50 mil. EUR, které budou
realizovat projekt s maximalni dobou trvani tfi roky na celém
uzemi Ceské republiky s vyjimkou hlavniho mésta Prahy. Hlavnim
cilem této vyzvy je podpora a zvySovani adaptability zaméstnancl
a konkurenceschopnosti podnikl prostiednictvim zvySovani

odbornych znalosti, dovednosti a kompetenci zaméstnanc(

a zaméstnavatell. Mezi podporované aktivity patfi odborné

i obecné vzdéldvani zaméstnancli a zaméstnavateld, které
prohloubi, rozsiti, obnovi a udrzi jejich kvalifikaci a které zvysi
jejich zaméstnatelnost na trhu prace. Budou tedy podporovany
projekty zamérené na tvorbu podnikovych vzdéldvacich programd,
aplikovani vsech forem vzdélavani, poskytovani podpdrnych
sluzeb k usnadnénf pfistupu a dokoncenf aktivit dalSiho profesniho
vzdélavani, kromé vzdélavacich aktivit realizovanych v zahranici,

a dlouhodobé vzdélavaci kurzy, napf. studium MBA a vysoké skoly,
kromé aktivit typu BOZP a zavadéni systému fizeni jakosti dle norem
ISO, EMAS apod.
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Rodinny audit neznamend kontrolu domdciho rozpoctu

Ludék Hanacek (lhanacek@deloitteCE.com)

Vyzva Operacniho programu Lidské zdroje a zaméstnanost
zaméfena na podporu rovnych pfileZitosti Zen a muzd na trhu prace
a sladovani pracovniho a rodinného Zivota rovnych zaradila mezi
podporované aktivity i rozvoj inovativnich programi a opatfenf
sméfujicich k sladéni pracovniho a rodinného Zivota. Mezi jinymi
bylo podpofeno uskutecrovani politiky priznivého sladéni rodinného
a pracovniho Zivota v podnicich prostfednictvim tzv. rodinnych
auditl. Rodinny audit v3ak neni rozbor rodinnych financi, jak se
mnozi domnivaji, ale uzite¢ny analyticky ndstroj, kterym se vytvari
prorodinné prostredi v podnicich a firmach.

Inspirace podporovat rodinny audit zfejmé pochazf ze sousednich
statl jako je Rakousko, Nemécko nebo Madarsko, kde jiz nékolik
let existuje tzv. Audit rodina a zaméstnani. Princip spociva v tom, Ze
stat jej udéluje podnikdim jako vysledek Uspésného procesu, v némz
jsou v konkrétnim podniku zavedena prorodinnd opatfeni certifikaci
jako zndmku kvality. Audit zvy3uje prestiz podniku u stavajicich

i potencidlnich zaméstnancd.

Audity ,rodina a zaméstnani” byly na evropském kontinenté
vytvorfeny némeckou nadaci Hertie a rakouskym Spolkovym
ministerstvem pro socialni jistoty a generace. Pocatky téchto auditt
sahaji do USA, kde vyvinul Institute Family & Work tzv. ,family-
friendly-index”. V 3etieni zvefejnéném v roce 1991 index vyjadroval
uroveri podminek pfiznivych pro rodinu ve velkych americkych
podnicich. Z tohoto indexu se v USA vyvinul pozdé&ji uznavany

nastroj inovativni persondlni politiky. Podniky se dobrovolné
nechavaji hodnotit bodovym systémem. Vysledkem je dobrozdanf
podniku, které pfinasi podniku efekty v reklamé i v konkurenci

s ostatnimi podniky.

Zakladni myslenkou auditt je zkusenost, ze efektivni personalini
politika musi vedle zajmU podniku zohledriovat i potfeby
zaméstnancy sladit rodicovskou a profesni roli. Audit hodnoti nejen
opatreni, kterd byla jiz zavedena, ale pomaha odkryvat i individualni
moznosti podniku a pomaha s jejich realizaci. Nejde o uskute¢nénf
dil¢ich opatreni, ale o komplexni strategicka reseni, kterd je mozné
realizovat béhem dlouhodobého procesu, do néhoz patii i vyména
zkudenost( s jinymi podniky.’

V evropskych zemich je rodinny audit prezentovan také pod
oznacenim European Work & Family Audit®. Zucastnit se jej

mUze kazda soukroma firma, jednotka statni spravy ¢i neziskova
organizace, ktera rozviji firemni kulturu smérem ke stabilni
prorodinné zaméstnanecké politice a ma zdjem ji mit ohodnocenou
certifikdtem. Prihlasené spolecnosti jsou navrzena riizna opatren.
Po tfech letech externi auditor zkoumad, zda se spole¢nosti podafilo
navrzena opatfeni uskutecnit. Navrzena opatreni se vétsinou

tykaji vytvareni flexibilni pracovni doby, flexibilni organizace prace,
moznosti flexibilniho pracovniho mista, vnitini informovanosti

o prorodinnych aktivitdch v podniku, vzdélavéni, finan¢ni podpory
zaméstnanclim s rodinami a pofizovanim rodinnych center.

' ZkuSenosti rakouského Spolkového ministerstva pro socidIni jistoty, generace a ochranu spotfebiteld — audit
rodina a zaméstnani (Audit Familie & Beruf) a Certifikat rodinné kompetence (Zertifikat Familienkompetenzen),
viz. www.rodiny.cz/ncpr/rod_stat/rod_a_zam_15_6_04/prispevky/rakouskeministerstvo.doc



> Svétové trendy v HR
Monika Benesova (mbenesova@deloitteCE.com)

Pravidelné procitdme zahrani¢ni ¢ldnky, abychom byli v obraze
a védéli, co se déje v HR na svété, a proto vdm mazeme predstavit
nejnoveéjsi trendy:

Vykon 2.0: Kde talentovani lidé Fidi vykon.

V poslednich deseti letech se zménil zpUsob uvazovani

o talentovanych lidech. Mnoho vrcholovych manazer( se domniva,
Ze talentovani pracovnici jsou jedinou a opravdovou udrzitelnou
konkurencni vyhodou. HR lidfi si uvédomuji, Ze maji jedinecnou
prileZitost predstavit a uplatfiovat inovativni, ale udrZitelné metody,
které firmam pomohou vyrovnat se s nedostatkem talentovanych
pracovnikd. HR manazefi jiz zacali se zménami, napf. méni strukturu
pozic tak, aby oslovili netradi¢ni skupiny pracovnikd, upravuji
pracovni prostfedi, aby se zaméstnanci citili vice jako doma, a také
se pomalu zbavuji pracovnich vykazU. Organizace zacinaji zavadét
tzv. vykon 2.0, aby posilili business pfistup k talent managementu.
Tento postup vyzaduje nové nastroje, které zméni charakter prace
- vétsi ddraz bude kladen na feseni problémd a ndsledné vytvareni
prostiedi, v némz se problémy vyfesi diky spolupraci. (Workforce
Management, 23. ¢erven 2008)

Uspésné prechody na outsourcing.

Dle studie spole¢nosti EquaTerra je pfechodnd faze HR outsourcingu
komplikovana, a to ¢asto proto, Ze se spole¢nosti snazi
outsourcovat pfilis mnoho procest najednou. Vétsina uspésnych
transformaci se vsak provadi postupné, ve fazich. Nejprve se zacne
s procesy, jakymi jsou zpracovani mezd a sprava benefitd. Dalsf
procesy se pribiraji postupné. Pokud se firmy snazi outsourcovat
prilis mnoho procest najednou, prechodnd faze se prodlouzi

a zkomplikuje pro dodavatele natolik, Ze se celd transformace
zpomali nebo témér znemozni. Dle nejnovéjsich prizkum musi
firmy dikladné posoudit podnik, provést analyzu rozsahu, posoudit
a vyhodnotit externi poskytovatele a provést peclivy vybér, due
dilligence a pfipravu smluy, aby byla transformace Uspésna.

Firmy by mély zvazit nasledujici oblasti. Jakym zplsobem budou
zpracovavana data, patef nového modelu dodévky HR sluzeb?
Jaké platformy bude tfeba konsolidovat pfi integraci technologii?
Jak neselhat v oblasti talentt? Prifazeni stavajicich talentovanych
pracovnikd k zachovanym rolim provazi obtizné rozhodovani

o souborech dovednosti, které v novém modelu dodavky sluzeb
nemaji misto. Firmy by se mély dohodnout s poskytovatelem
outsourcovanych sluzeb na poskytnuti skoleni HR uZivateltim,
popf. vsem zaméstnanclm v oblasti novych systéma, aplikaci,
webovych strdnek a procest. V procesu fizeni zmén by firmy mély
zodpovédét zaméstnanclim otazku, proc je transformace pro
organizaci nezbytna a jak zlepsi sluzby pro zakazniky. (Workforce
Management, 23. cerven 2008)

Firmy se pfiklanéji k selektivnimu postoji v outsourcingu.

Dle spole¢nosti Watson Wyatt se zaméstnavatelé spiSe orientuji na
selektivni pristup k outsourcingu HR technologii a funkci, nez aby
se spoléhaly na jednoho dodavatele. Selektivni outsourcing nabyva
na popularité, protoZze mudze byt usit na miru konkrétnim potrebam
spole¢nosti. Tato metoda také dava spolec¢nostem vice flexibility

a nechava oteviena zadni vratka. (Watson Wyatt, 24. ¢ervna 2008)

Flexibilni pracovni tvazky si ziskavaji pozornost
zakonodarcu.

V americkém kongresu bude nejspis pfijat zakon, ktery upravuje
flexibilni pracovni Uvazky. M(ze za to starnouci populace

a pokles poctu pracujicich Zen. Formalni diskuse o potfebé
flexibilnich pracovnich Uvazk( a podpora obou politickych stran,
demokratt i republikand, se brzy pfeméni v zakon, ktery bude
po zaméstnavatelich poZadovat, aby zavedli formaini procesy

k prodiskutovanf individualnich potfeb zaméstnancl a aby se této
otézce vénovali. (Workforce Management, 11. ¢erven 2008)

Rychlejsi vychova lepsich lidrd.

Globalni spolecnosti se staraji o talenty, jako naptiklad spole¢nost
GE, ktera zvitézila v soutézi Nejlepsich 20 globalnich firem pro lidry,
vyhlasené casopisem Fortune. Spole¢nosti v Indii pfedstavily kvuli
nedostatku talentd zrychlené programy rozvoje. Vzaly na sebe riziko
a umistuji mladsi pracovniky do pozic s vétsi odpovédnosti. Mladsi
pracovnici pfinaseji do vyssich pozic nové myslenky. Tento model
udrzuje rovnovahu diky mixu se zkusen&jSimi manazery. Vsechny
firmy maji spole¢ny jeden znak - vlastnikem rozvoje lidrd je oddéleni
HR, které ma vsak velmi silnou podporou top managementu.
(Workforce Management, 9. ¢erven 2008)

Zaméstnavatelé poskytuji wellness programy i détem.

Zvysuje se pocet zaméstnavatell, ktefi do wellness program
zarazuji i déti zameéstnancl. Experti se totiz domnivaji, Zze
zaméstnanci zacinaji aktivné pecovat o zdravi svych déti drive nez
0 své vlastni zdravi, a proto jsou wellness iniciativy s Ucasti déti
zaméstnancl efektivnéjsi. Organizace poskytuji fitness programy,
do nichZ se mohou zapojit celé rodiny, a poradaji détské tabory.
Dle studie spole¢nosti Hewitt utrati organizace z celkové ¢astky
vynalozené na wellness programy 20 — 25 % za wellness pro déti.
(Workforce Management, 27. cerven 2008)

Kompetenéni modely HR business partneru.

V minulosti se zvysil pocet kompetenc¢nich modelt v HR diky vzniku
novych pozic - HR business partner(. Situace v oblasti téchto
kompetencnich modell je znepokojiva, v jejich efektivité existuji
obrovské rozdily. Mezi dGvody tohoto stavu patfi odliSnosti ve stupni
vyvoje oddélenf HR, mira konzistentnosti pfi zavadéni HR business
partnerd, celkova mira Ubytku transakénich operaci v HR a mira
centralizace a decentralizace HR. (Human Resource Management
Journal, 1. ¢ervenec 2008)

Kariérni webové stranky by mohly vypadat Iépe.

Dle nejnovéjsi studie CareerXroads je pouze zlomek firemnich
kariérnich webovych stranek efektivnich pro nabor. DGvodem
mohou byt neustalé neshody mezi oddélenim IT s jeho technickymi
pozadavky a marketingovym oddélenim, které trva na dodrzovani
firemnich standard(, jeZ se tykaji znacky. Podle odbornikd by mohly
byt kariérni webové stranky interaktivnéjsi a mohly by vyuzivat
video, pfipadové studie apod. (Workforce Management, 7. srpen
2008)



Spolecnosti ¢ini opatrfeni k odstranéni stresu zaméstnancu.

Zvysuje se pocet spolecnosti, které ¢ini prvni kroky k tomu, aby
zaméstnanctm pomohli zvladat stres. Ten totiz zvySuje nebo
vyvolava absence, sniZzuje produktivitu prace a zvySuje drahou
fluktuaci zaméstnanct. Proto se v mnoha organizacich setkavéme
s wellness programy a programy stress managementu, které

pomahaji zaméstnanctm udrzovat rovnovahu mezi pracovnim

a soukromym Zivotem. Spole¢nosti se zaméfuji na to, jak hekticky
pracovni, ale i soukromy Zivot zklidnit a zjednodusit, protoze
neni-li ¢lovék spokojen v jedné oblasti, stres se prolina i do druhé.
Nékdy jsou pficiny stresu ve $patné nastavenych procesech, napf.
administrativnich, a firmy pak mohou pfistoupit k odstrafiovéni
stresu systémové. (Workforce Management, 5. srpen 2008)
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> Aktualné

Vanoce

Jisté to vsichni zndme. Pred Vanocemi je vSe hektické: v praci musime dokoncit vsechny ukoly, doma uklidit, upéct cukrovi, nakoupit dérky
a vytvorit pohodovou vanocni atmosféru. Do toho nas firma zve na vecirek, ale my bychom radéji vénovali ¢as sobé, ndkuptm nebo uklidu.
Co takhle navrhnout vrcholovému vedeni nejen vanocni, ale také predvanocni darky pro zaméstnance? Predvanoc¢ni darek mdze byt napf.
¢tyrhodinové volno na nakup vanocnich darkd nebo doddvka vanocniho cukrovi od vyzkousené kvalitni dodavatelské firmy, kdy si cukrovi
zaplati zaméstnanci sami, ale firma zajisti objednavku. Jako darek pro nejlepsi zaméstnance mize byt zajisténi pfedvanoc¢niho tklidu

doma. Zeptejte se svych zaméstnancd, co by jim nejvice pomohlo zmirnit predvanocni stres, aby se v zaméstnani mohli soustredit na praci

a nehledali vanocni dérky na internetu nebo neshanéli pani na uklid.

Monika Benesova
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» Udalosti

Moderni formy odméniovani - Odborny semindf organizovany spole¢nosti IIR 29.

az 30. 7. 2008

Véra Cermakova (vcermakova@deloitteCE.com)

Ve dnech 29. az 30. ¢ervence 2008 probéhl v hotelu Diplomat
odborny seminér ,Moderni systémy odménovani v praxi”,
organizovany spole¢nosti Institute for International Research.
Moderovali ho odbornici ze spole¢nosti Deloitte — prvni den Martin
Hruska a Véra Cermakova z oddéleni HCAS, druhy pak Tomas
Rozsypal z oddéleni darového poradenstvi.

Prvni den seminafe se projednavaly soucasné vyzvy v oblasti
odménovani, jednotlivé slozky mzdy a jejich vazba na pracovni
vykon zaméstnancd. S Ucastniky se diskutovalo o nastaveni rliznych
typU prevodnich mUstk{ mezi plnénim ukazatell a vysi odmény,
porovnavaly se zpUsoby hodnoceni pracovniho vykonu a rovnéz
mira vyuzivani vysledk( hodnoceni v navazujicich personélnich
procesech v zastoupenych spole¢nostech. V pribéhu celé akce méli
Ucastnici moznost vymeénovat si navzajem informace o systémech
odmeénovani ve svych firmach a také o nich diskutovat s konzultanty
spole¢nosti Deloitte. Zajimavé byly predevsim rlizné pristupy

k hodnoceni zaméstnanct (hodnoceni podle cilt versus hodnoceni
dle kompetenci), rozdilné ndzory na poskytovani provizi ¢i ,zazitky”
z jednani s odbory.

Druhy den byla pozornost zamérena na dariové hledisko vyuzivani
rlznych benefitd — Tomés Rozsypal hovoril o vyhodnosti jednotlivych
benefitd z pohledu jejich darové uznatelnosti pro zaméstnavatele,
povinnosti odvadét pojistné na socidlni a zdravotni pojisténi a také
zdanitelného ¢ osvobozeného prijmu pro zaméstnance. | v této
¢asti semindre se nasel dostatek prostoru pro diskusi o aktudlnich
otazkach, které v souvislosti s dafiovym pohledem na benefity
Ucastnické spole¢nosti fesi.

V odpolednf ¢asti druhého dne jesté Martina Smidochova
(personalini Feditelka Microsoftu pro CR) a Jan Bfezna (personalni
feditel pojistovny Kooperativa) predstavili benefity i podminky jejich
poskytovani ve svych firmach. | v této ¢asti pak probihala mezi
Ucastniky seminare ziva diskuze.



CEE HR Solutions - Business Club Meeting

Monika Benesova (mbenesova@deloitteCE.com)

Deloitte byl hlavnim parterem konference CEE HR Solutions,

kterou zorganizovala firma Jacobs Flemming z Dubaje. Jednalo

se o dvoudenni setkdni HR manazeru ze stfedoevropskych firem.
Zaroven jsme se méli moznost s nékterymi z vas na 20 minut setkat
u naseho stanku v hotelu Intercontinental, kde se celd akce konala.
Prvni den konference, 23. 9., vystoupili se svymi prezentacemi napfr.
lan Ingham, autor knihy Strategic HCM - Creating Value Through
People, na téma HR business partnefi, nebo Romana Piatnicova,
HR Feditelka spole¢nosti Zentiva, na téma budouci role HR pfi
zmobilizovani potencidlu pracovnikd. Odpoledne se predstavila
firm Grafton a Tzvetilia Stoilkova, HR feditelka UniCredit Bulbank,

hovorila o integraci novych pracovnikl. Druhy den, 24. 9., jsme
méli moznost seznamit se s jedine¢nym programem vzdélavani ve
spole¢nosti Holcim diky velmi zajimavé prezentaci Ursuly Stocker.
Nechybéla ani case study na téma talent management, kdy
Ucastnici, rozdéleni do Ctyr skupin, diskutovali a prezentovali nové
napady, napf. kde ziskavat nové talenty. Pri case study Ucastnici
zjistili, Ze ve viech zastoupenych zemich, tj. Ceska republika,
Slovensko, Chorvatsko, Rumunsko, Makedonie a Svycarsko, vznikaji
obdobné problémy v HR, obzvlasté pfi ziskavani talentd.

KDE SE JESTE SETKATE S NASIMI ODBORNIKY?

2. - 3. 12. 2008 HR Know-How & Férum personalistt

Nejvétsi HR konference v Cechach, pofada spolecnost IIR, vice na www.konference.cz. U stanku spole¢nosti Deloitte pro vés bude
pripraveno prekvapeni, a pokud jste Sikovni, méate moznost ziskat darek.



> Kontakty

V piipadé jakychkoliv dotazd ohledné zéleZitosti uvedenych v této publikaci se, prosim, obratte na nékterého z nasich HCAS odbornikd:

Monika Benesova: mbenesova@deloitteCE.com

Deloitte Advisory s.r.o.
Nile House

Karolinska 654/2

186 00 Praha 8 - Karlin
Ceska republika

Tel.: + 420 246 042 500
Fax: + 420 246 042 555
www.deloitte.cz

Prosim, pokud HR zpravodaj povazujete za zajimavy a domnivate se, Ze by jej ocenil i Vas zndmy ¢i kolega, staci, aby Vas kolega ci
znamy mailem pozadal o jeho zasilani a bude zafazen do seznamu pfijemca.

Pokud si nepfejete HR zpravodaj dostdvat, napiste nam prosim a budete neprodlené vyfazeni ze seznamu piijemca.

Tyto materidly a informace v nich obsazené predklada spole¢nost Deloitte Advisory s.r.o. a jejich Ucelem je podat obecné informace
o konkrétni zalezitosti ¢i zélezitostech, nikoli jejich vyCerpévaijici rozbor.

Informace uvedené v téchto materialech proto nepfedstavuiji Ucetni, dariové, pravni, investi¢ni, poradenské ani jiné odborné rady ¢i
sluzby. Tyto informace by nemély byt pouZity jako jediné vychodisko pfi pfijimani rozhodnuti, ktera by mohla mit vliv na Vés nebo
Vase podnikéni. Pfed pfijetim jakychkoli rozhodnuti nebo provedenim krokd, jez by mohly ovlivnit Vasi osobni finan¢ni situaci nebo
podnikani, byste méli vyhledat radu kvalifikovaného poradce.

Tyto materidly a informace v nich obsazené jsou predkladany v jejich stavajici podobé a spole¢nost Deloitte Advisory s.r.o0. neposkytuje
ve spojitosti s nimi zadna vyslovna ani implicitni prohlasenf ¢ zaruky. Aniz by tim bylo omezeno vyse uvedené, spole¢nost Deloitte
Advisory s.r.o. nezarucuje, Ze tyto materidly nebo informace v nich uvadéné neobsahuji chyby nebo Ze spliiuji jakékoli konkrétni kritéria
kvality. Spole¢nost Deloitte Advisory s.r.o. vyslovné odmita veskeré implicitni zaruky, jako jsou napf. zaruky obchodovatelnosti, naroku,
zpUsobilosti pro urcity Ucel, neporuseni pravidel, slucitelnosti, bezpecnosti a spravnosti.

PouZzijete-li tyto materidly a informace v nich obsazené, ¢inite tak na vlastni riziko a zérover prebirate plnou odpovédnost za skody
vyplyvajici z pouZiti téchto materialt a informaci. Spole¢nost Deloitte Advisory s.r.0. neodpovida za zadné zvlastni, nepfimé, nahodilé,
nasledné nebo represivni skody ¢i jakékoli jiné skody vzniklé v dasledku pouziti téchto materidlt nebo informaci v nich obsazenych, bez
ohledu na to, zda budou uplatriovany na zakladé smlouvy, zdkona, poruseni zavazku (v¢etné poruseni zplsobeného nedbalosti) nebo
jinym zpGsobem.

*kk

Odborniky spole¢nosti Deloitte spojuje firemni kultura, zaloZzené na spolupréci, kterd podporuje beztihonnost, tvorbu vyznamné
hodnoty pro trh a klienty, vzajemnou oddanost a silu vyplyvajici z kulturni rozdilnosti. Pracovnici spole¢nosti Deloitte se neustale
vzdélavaji, ziskavaji podnétné zkusenosti a obohacuijici pfilezitosti pro rozvoj kariéry, pribézné posiluji firemni odpovédnost, buduji
davéru vefejnosti a pozitivné ovliviiuji okolni prostredi.
Member of
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