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1. DOLEZITOST VYBERU SPRAVNEHO

SYSTEMU

Oddelenia IT dlhodobo ¢elia tlaku na zniZenie nakladov spojenych so zabezpeéenim a poskytovanim podpory
v oblasti informaénych technoldgii. Zaroven rastie tlak aj na to, aby sa IT oddelenia vo vaéSej miere podieflali na
obchodnych aktivitach spolo€nosti a aby prindSali zmeny a inovacie. Znizovanie nakladov prebieha najma
prostrednictvom automatizacie. Ako sa IT produkcia postupne Skaluje, taziskom znizovania nakladov sa zvy&ajne
stava infradtruktira a prevadzka. Popri tomto vyvoji sa zdroven otvaraju prilezZitosti na digitalizaciu celych
organizacii a tvorbu prevadzkovych procesov, obchodnych a dodavatelskych modelov. Objavuju sa aj nové zdroje
prijmov a rozbeh aktivit v novych oblastiach je ¢oraz menej narocné.

ERP

Nové technoldgie respektive nové aplikacie a oblasti technoldgii, medzi ktoré patri napriklad umela inteligencia,
technolégia blockchain, internet veci, kognitivne platformy a podobne vytvéraju podmienky na to, aby v celom
priemysle i spolo¢nosti prebehli prevratné zmeny. ERP systém predstavuje tazisko kazdého podniku a stava sa
predpokladom pre to, aby spolo€nosti dokazali vyuzit nové prilezitosti a uspiet vo svete plnom rychlych zmien.
Dévodom pre tento posun je aj fakt, ze obchodné procesy, modely a ponuky, sa postupne digitalizuju a nahradzaju
ich nové technolégie.

Typicky postup pri vybere, vyhodnocovani a implementacii systému ERP': '

Zriadif ERP metriky

Spustenie ERP Zber ERP Analyza a vyber Naplanovanie

projektu

+ Pochopenie ERP
trhu

* Postdenie
pripravenosti
organizacie pre
vyber ERP
systému
road mapa
projektu

Vystup:

v Postidenie
pripravenosti

v Finalna
roadmapa

poZiadaviek

o Zosuladif firemné
procesy s
trhovymi
potrebami

o Zhieraf,
prioritizovat a
dokumentovaf
ERP poZiadavky

o Vytvorif
pozZiadavku na
ERP.

Vystup:

¥ RFP

ERP dodavatelov

+ Urobif si prehlad o
lidroch na trhu v
ramci potrieb

+ Urobif si prehlad o
profiloch
dodavatelov a
analyzovaf ich

+ Vybraf ERP
dodavatelov na
zaklade vhodnosti
pre nas projekt

Vystup:

¥ Zuzeny vyber
dodavatelov

Vyber ERP riesenia

+ Predlozif vyzvu na
predkladanie
ponuk vybranym
dodavatelom

+ Vyhodnotif
odpovede od
dodavatelov

+ vyhodnotit poradie
dodavatelov a
vybrat finalny
produkt

Vystup:

¥ Rozhodnutie a
vyber ERP
systému

implementacie ERP

o Navrhnuf plan
implementacie
a zdrojov ERP.

¢ Re-editoval ERP
procesy, dizajn
systému, integraciu,
role uzivatelov

o Vytvorif komplexny
plan komunikacie
a planu riadenia
zmien.

Vystup:

¥ Implementacny
dokument

a majitelov procesov
v systemu

+ Definovaf kl'u€ovych
uzivatelov
a zadefinovat ich
ulohy a
zodpovednosti

+ Uréif metriky pre
meranie Uspechu
projektu

Vystup:

¥ Nastroje pre spravu

¥ Definovani klUugovy
uzivatelia
jednotlivych
procesoy v systému

Ako je uvedené vy$sie, v kroku 4 sa velky déraz kladie na vyhodnotenie odpovedi dodavatelov na Ziadost o
ponuku (RFP) z kroku 2, ktora sa vo vSeobecnosti tyka najma poziadaviek na funkénost a investiné okolnosti
vyberu. Kritéria vyberu s najvaéSou vahou su teda investicia, adaptacia a investiéné naklady. Castou chybou v
tomto kroku je vynechanie procesnych poziadaviek a nakladov spojenych s udrzanim vysokej miery funkénosti v
priebehu celého zivotného cyklu ERP systému. To je podla analyzy spolo¢nosti Radar klu¢ovou sucastou
nakladov, ktoru treba zohladnit.

Analyza spolo¢nosti Radar preukazuje, ze prevadzkové, spravcovské a vyvojové naklady pre ERP systém sa liSia
jednak u jednotlivych dodavatelov a jednak ako doésledok dopytu po rychlych zmenach procesov v organizacii.
Rozdiely v komplexnosti architektury ERP systému maju vplyv na naklady spojené s jeho inovaciou a adaptaciou.
Mnohokrat su teda naklady u jednotlivych dodavatefov diametralne odliSné. Tento dokument sa sustreduje na
realne naklady (odliSné od celkovych nakladov - definované v sekcii 4.1.), ktoré su spojené s vlastnictvom réznych
ERP systémov na zaklade dat a ukazovatefov vykonu ziskanych od vySe 1 500 severskych spolo¢nosti v priebehu
niekolkych rokov. KPIs boli zostavené pred rokom 2019.

" Osved&eny postup spoloénosti Radar: ,Vyber a implementacia systému ERP*






2. KLUCOVE UKAZOVATELE VYKONU (KPIs)

Vyber a implementacia nového systému planovania podnikovych zdrojov - ERP systému - patri medzi ¢asovo i
finan€ne najnarocnejSie zmeny, do ktorych sa organizacia méze pustit.

Na sucasné systémy ERP aich funkcionality ma vplyv viacero trendov. Prvym z nich je sulad s jestvujucimi
postupmi, prislusnou legislativou a normami. Dal$§im zaujimavym trendom je aplikacia umelej inteligencie a
strojového ucenia sa na postupy v ramci ERP systémov. Tretim dlhodobym trendom je naro¢nost implementacie
ERP systému. Projekt, ktory zahfha obstaranie, adaptaciu a implementaciu ERP systému, trva v priemere 250%
gasu oproti ¢asu odhadovanému v projektovom plane. Castou chybou je, Ze sa vypracuje podrobna analyza
platformy, no nespravne sa v nej vyhodnotia kapacity dodavatel'ského partnera, ktorého si dana organizacia vybrala
na spolupracu pri adaptacii a implementacii nového systému. ESte CastejSie vSak organizacia podhodnoti svoju
vlastnu kapacitu. Interné kompetencie, stupen rozvinutosti a prijatie zmien vo vnutri organizacie su kfucovymi
parametrami pri akomkolvek vaéSom IT projekte a v priprave riadenia zmien hraju podstatnu ulohu.

2.5 xTime

Systém ERP je samostatna aplikacia, ktora predstavuje najvacsiu zataz v rozpocte pre IT. Ak sa pozrieme len na
samotny systém ERP (mimo integracnej platformy a rieSeni pre podporu biznisu), tvori v priemere 12% nakladov v
rozpocte na IT. Faktory, ktoré spdsobuju zvySené naklady oproti planovanému rozpoctu na systém ERP, su:

ZMENA TRANSFORMACIE RIADENIA [ e
NEPREDVIDANE TECHNICKE PROBLEMY 195

NEPREDYIDANE ORGAMIZACEE PROBLEMY 2104

004 504 1094 15% 2094 2504 3004

Poziadavky na zmeny maju najvacsi vplyv na naklady suvisiace so systémom ERP. IT manazéri, ktori rozhoduju o
vybere ERP systému, pritom eviduju zvySujuci narast tychto poZiadaviek v ramci organizacie.
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Schopnost ERP systému podporit zmeny a inovacie plyndce z IT zavisi najma od toho, aké jednoduché bude jeho
zavedenie v rdmci existujucich procesov a zaroveri aké inovacie prinesie vytvorenim novych procesov. IT manazéri
si nemyslia, Ze im pri inovaciach a zavadzani zmien aktualne systémy ERP poméhaju. Az 53% organizacii neveri,
Ze ich aktualny systém podporuje inovacie a 20% zasa zastava nazor, ze aktualny systém nedostatocne podporuje
ich klu€ové procesy.

53% organizacii vnima slabu podporu inovacii v ich systéme ERP

Analyza spolo¢nosti Radar poukazuje na to, Ze priemerny vek prevadzkovania jedného ERP systému neustale
stupa, priCom priemerny vek jadra systému presahuje 10 rokov, hoci v roku 2014 to bolo 9 rokov. Pocet velkych
upgradeov inStalovanych v priebehu zivotného cyklu ERP systému sa tiez zvysil, o naznacuje, ze rychlost zmien
v podnikoch vzrasta. Priemerny pocet velkych upgradeov v priebehu jedného zivotného cyklu systému dosiahol 2.1,
pricom v roku 2014 tento Udaj predstavoval hodnotu 1.7.

Napriek vSetkému, s existujucimi ERP systémami v uplynulych rokoch rastie spokojnost. V su€asnosti je az 71%
organizacii spokojnych, ¢o predstavuje narast o 7% v porovnani s predchadzajdcimi rokmi.

o

Zvysena miera spokojnosti zakaznikov (zo 64% na 71%)



3. ZAMERANIE NA PROCESY

Na rozvinutych trhoch, medzi ktoré patria aj severské krajiny, sa mnohé procesy vramci obchodnych
a spolo¢enskych aktivit Coraz CastejSie presuvaju do sféry IT. Ked aktivity narazia na rozpoc¢tové mantinely,
organizacia sa zaCne pozerat na naklady. Vola po znizovani nakladov, no IT ma pritom poskytovat ¢oraz vacsiu
podporu, pripadne pretvarat existujuce procesy. Prave tu sa do centra pozornosti dostava ERP systém.

Uspesné organizacie chapu, Ze je kltiové sustredit sa na end-to-end procesy, nielen na front-end procesy, ak chct
uspiet v rychlej, datami vedenej a na masy orientovanej realite ("real-time event-driven stream-oriented" reality).
Pre tvorbu hodnét je podstatna rychlost nielen na strane front-end procesu, ktory je v interakcii s trhom, zakaznikmi
¢i inymi ucastnikmi. Je potrebné riesit ich ako celok, t.j. end-to-end. To je aj kfu€ovy predpoklad automatizacie a
digitalizacie. End-to-end pristup rieSi aj toky udajov, €o je klu€ové aj pri posune obchodného modelu od vyrobkov
k sluzbam, aj pri zvySovani miery inovacii a zlepSovani konkurencieschopnosti.

3.1. ZAMERANIE NA END-TO-END PROCESY

Kla€om k pochopeniu ERP systému je poznat, ktoré vSeobecné procesy, unikatne procesy obsahuje a prinasa
konkurenénu vyhodu, danej firme.

Zasobovaci
retazec

Od planu po Od zaznamu
vykon po reporty

Od prijatia
po odchod

Od rekflamy
po
objednéviu

Cd ponuky
po
zaplatenie

o Od
planovania L

po problému ku
dorufenie rieseniu

Sprava majetku

Od idei ku
realizictam

Digitalizacia procesov poskytuje mimoriadnu prilezitost pre IT stat sa hybnou silou v oblasti inovacii. Aby mohli
organizacie vytazit z overenych hodnét, musia sa sustredovat na rozvoj podnikania pohanany IT ato v ramci
front-end i end-to-end procesov. Podla Stadii spolo¢nosti Radar je rast prevadzkovo financovaného IT az
trojnasobny v porovnani s IT oddeleniami s tradiénymi rozpoctami. To je tiez dokazom faktu, Ze iniciativu pre
inovacie plynuce z IT Coraz CastejSie vyvijaju samotné podniky. Z vySSie uvedeného je tiez jasné, Ze umerne
k zrychlenému tempu zmien v podnikovom prostredi rastie aj miera IT inovacii. Podl'a idajov z roku 1965 sa firma
dokazala udrzat v zozname top 500 spolo¢nosti v USA v priemere 33 rokov. Do roku 1990 tato hodnota klesla na
22 rokov. Podla vypoCtov klesne do roku 2026 tato hodnota na 14 rokov. Pri podrobnejSom skumani
najhodnotnejSich spolo€nosti sveta je tiez jasné, Ze vitazia najma spolo&nosti, ktoré kladu déraz na IT a na prvych
prieCkach globéalnych rebri¢kov spolo¢nosti sa umiestnilo prave 8 najvacsich spolo€nosti z oblasti IT.



Celkovy trend je vyuzivat IT najma pre rast podniku, napriklad digitalizovat procesy, aby sa zjednodusili a zaroven
aby sa vytvorili Uplne nové procesy. Bez ohladu na to, ¢i sa déraz kladie na automatizaciu alebo transformaciu
procesov, jestvuje tu jasné napojenie na systém ERP a toky udajov. Ak je systém ERP nedostatocne flexibilny a
zbyto€ne komplikuje adaptaciu alebo rozvoj, je tazsie vyuzit IT pre rast podnikania. Naklady spojené s vlastnenim
takého nepruzného a neprispésobivého ERP systému su tiez vysSie, pretoZze podnik bude musiet’ viac investovat
do novych verzii a zmien. VacSie naklady na ERP systém napokon vyc€erpaju prostriedky, ktoré by sa inak mohli

vyuzit’ na tvorbu hodnét v podniku.



4. NAKLADY SPOJENE S VLASTNICTVOM ERP
(ERP COST-OF-OWNERSHIP)

Na celkové naklady na prevadzku, spravu a udrzbu ERP systému v priebehu jeho zivotného cyklu, maju vplyv
jednak predajny a prevadzkovy model, jednak Ciastkové naklady spojené s inovaciou a zmenami systému.
S rastucou rychlostou zmien vo vSetkych odvetviach zaroven rastie potreba inovacii a adaptacie. Vo vSeobecnosti
sa preukazalo, ze €im viac sa systém ERP adaptuje a vyvija na mieru, tym vacsie budu neskorSie naklady na
inovacie systému.

4.1. DEFINICIA NAKLADOV SPOJENYCH S VLASTNICTVOM

Najlepsi prehlad o nakladoch spojenych s vlastnictvom ziskame vtedy, ked si ich usporiadame vizualne. Dve
tmavsie polia vpravo znazorfiuju faktory, ktoré maju najvacsi vplyv na celkové naklady na ERP systém.

.».».».».

Zakladné investicie Naklady spojené s viastnictvom

Je to teda zalezZitost nakladov po implementacii. Inymi slovami, najzaujimavejSie naklady su €asto ,neviditelné“
naklady spojené s prevadzkou, spravou a inovaciami ¢i zmenami, ktoré boli potrebné.

4.2. NAKLADY SPOJENE S VLASTNICTVOM ERP

Spolo¢nost Radar priebezne vykonava rézne formy testovania a porovnani cien v severskych IT organizaciach.
Vplyv na naklady spojené so systémami ERP sme analyzovali a skimali s dérazom na fazu celého Zivotného cyklu,
nie na fazu projektovej pripravy - pretoZe najvacsie naklady su spojené prave s fazou zivotného cyklu.

Rozhodli sme sa podelit o vysledky pri systémoch ERP s najv&&sim trhovym podielom vo Svédsku a severskych
krajinach. TaZiskom su systémy s kompletnou customizaciou a systémy instalované v spolognostiach s aspori 200
zamestnancami. Medzi tieto systémy ERP patria:

- SAP S/4Hana

- Oracle

- IFS

- Infor

- MS Dynamics Business Central (predtym MS Dynamics NAV)
- Jeeves

- Monitor



NiZSie su uvedené priemerné rocné prevadzkové naklady (prevadzka, sprava a podpora) ako percentualny podiel
pbévodnej investicie (pilotny projekt, hlavny projekt a zavedenie).

SAP S/4HANA 2604
ORACLE
MONITOR /

MICROSOFT

| |
=
oo
=]

JEEVES 0
INFOR 260%

IFS

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Prevadzkové naklady

Ak sa pozrieme na to, ako vhimaju podporu inovéacii a zmien v ich su€asnych systémoch ERP vykonni IT manaZéri,
ziskame urc€itu predstavu o tom, aké zlozité a aké flexibilné dané systémy su.

SAP S/4HANA
ORACLE
MONITOR
MICROSOFT
JEEVES
INFOR =
IFS

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

Podpora inovacii

Pouzivatelia systému Jeeves su najCastejSie presvedCeni, Ze ich systém podporuje zmeny. Za nimi nasleduju
pouzivatelia systémov SAP a IFS. Na tuto informaciu sa mozno pozriet’ aj v sulade s informaciou, kolkymi vacsimi
inovaciami dany systém presiel.
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Pouzivatelia systému Jeeves implementovali najviac zmien. Za nimi nasledovali pouzivatelia systémov SAP a IFS.
V dobe rychlych zmien povaZuje spoloénost Radar schopnost zvladnut r6zne aktualizacie a vyvoj za strategicky
délezita.

Néklady spojené s velkymi zmenami vyjadrené ako percento zo z&kladnej investicie, sa pri jednotlivych systémoch

liSia.
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Implementacia

Spoloc¢nosti, ktoré vyuzivaju Oracle, maju najvySSie naklady na implementaciu novej verzie. Za nimi nasleduju
pouzivatelia systémov Infor a SAP.

V ére novych technolégii je Coraz ddlezitejSie byt tahufom inovacii a drzat krok s tempom zmien v podnikovom
prostredi. Ked na grafe zobrazime pre kazdy systém rovnaky priemerny pocet inovacii a jednorazovo aj
prevadzkové naklady s tym spojené, dostavame krivky vyvoja nakladov spojenych s vlastnictvom daného ERP
systému. Krivka je percentualny podiel pdvodne;j investicie:
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Rychlost rastu nakladov v priebehu zZivotného cyklu systému sa v pripade jednotlivych ERP systémov meni.
Najvacsie naklady na vyvoj zaznamenal systém Oracle. Najniz$ie naklady vykazuje systém Jeeves. Dal$im
podstatnym rozdielom, ktory sme do analyzy nezahrnuli, je relativne velky rozdiel zakladnej investicie medzi
systémami. To znamena, Ze celkové naklady sa mbzu este viac lisit.






4.3. ZAVERY

ERP systémy su klucové z pohladu nakladov a inovacii prinaSanych prostrednictvom IT. Systém ERP predstavuje
najvacsiu polozku v ramci rozpoétu na IT. Je vSak aj platformou, ktord reguluje procesy pri zvySenej miere
automatizacie, digitalizacie a inovacii.

Ak chcete uspiet' v IT, je potrebné sa v ramci organizacie sustredit na end-to-end procesy a pochopit toky vztahov,
transakcii a uUdajov, ktoré nimi prechadzaju. Tato kombinacia sustredenia sa na procesy a toky, v kombinacii
s flexibilnym a prispésobivym systémom ERP, méze byt klu€ova pri nastavovani priorit v IT rozpoctoch a tvorbe
hodnét prostrednictvom IT.

Analyza spolo¢nosti Radar, ktora vyhodnocuje naklady na vlastnictvo ERP systému v roku 2019, poskytuje takyto
zaver:

- Oracle je ERP systém s najstrm3ou krivkou vyvoja nakladov v priebehu 10 rokov. V porovnani s rokom
2014 ide o0 zmenu, ked sa na prvej "najdrahSej" pozicii ocitol softvér SAP

— Jeeves je ERP systém s najrovnejSou krivkou vyvoja nakladov v priebehu 10 rokov, €o znamena, Ze si v
porovnani s rokom 2014 udrzal poziciu

Schopnost drzat krok so zmenami sa v organizaciach liSi aj podla toho, aky systém ERP si vybrali. To, ¢i dany
systém bude potrebné menit, zavisi aj od miery, do akej miery systém podporuje kli¢ové a charakteristické
procesy daného odvetvia. Na zaklade analyzy prevadzkovych nakladov a nakladov na inovacie sme tiez dospeli
k zaveru, ze v zavislosti od vybratého ERP systému sa mézu naklady organizacie spojené s vlastnenim ERP
systému v priebehu 10 rokov vySplhat na 330% az 550% zakladnej investicie.

V kazdom pripade je vSak spravna volba ERP systému klu¢ovou pre to, aby organizacia dokazala v rychlo sa
meniacom svete prezit a prosperovat. Pri volbe a obstaravani ERP systému treba brat do uUvahy aj naklady
spojené s vlastnictvom. V opacnom pripade by mohlo ddjst k nesprdvnemu rozhodnutiu, ktoré méze mat negativny
vplyv na prevadzku organizacie a jej konkurencieschopnost.



O SPOLOCNOSTI RADAR

Obchodné aktivity spolo€nosti Radar su postavené na udajoch, klu€ovych ukazovateloch vykonu a analyzach kazdého
severského trhu a poskytuju podklad pre poradenstvo v IT manazmente, oblasti obchodnych stratégii a rozvoji obchodu
vychadzajuce z realnych faktov. Spolo€nost Radar kladie déraz na vytvaranie hodnoty a vdaka vernym a spokojnym
zdkaznikom si vybudovala renomé nezavislého poradcu s najva¢sim portféliom zakaznikov na miestnom trhu.

Sluzby spolo€nosti Radar umoznujua vykonnym pracovnikom v IT manazovat obchodné aktivity na zaklade udajov z
miestneho trhu o tom, ako Svédski a severski manazéri planuju, dodavaju a implementuju IT prevadzku. Vdaka
geografickej blizkosti, poznatkoch o miestnom trhu a obrovskému mnozstvu dat o ekosystéme IT vam spolo¢nost Radar
pomdze najst spravny smer pri prevadzkovom a strategickom planovani a tvorbe hodnét. Spolo¢nost Radar dodava
vyrobky a sluzby dodavatefom i nakupcom systémov a sluzieb IT, vdaka ¢omu ziskava skvely prehlad o situacii v IT
ekosystéme. Vramci portfélia sluzieb vam teda modze ponuknut jedine€né informacie, ktoré vam v miestnych
podmienkach mdzu pomdct k zlepSeniu kapacit, ziskovosti a efektivity.

Hlavny poskytovatel uzitocnych informacii a faktov

Spolo¢nost Radar poskytuje uzitoéné informacie na zaklade zozbieranych regionalnych dat, poznatky zalozené na
tisicoch porovnani stratégii, priorit a klu€ovych ukazovatelov vykonu, ktoré vykonni pracovnici v IT a dodavatelia
zadavaju spolo¢nosti Radar na kazdoro€né analyzy v ramci prisluSnych trhov. Vdaka geografickej blizkosti, poznatkoch
0 miestnom trhu a obrovskému mnoZstvu analyzovanych dat o ekosystéme IT vdm spolo¢nost Radar pomdze najst
spravny smer pri prevadzkovom a strategickom planovani atvorbe hodnét. Spolo¢nost Radar monitoruje velké
mnozZstvo trendov v ramci reguléacii, trhu itechnolégii, ktoré mézu mat vplyv na podmienky IT prevadzky podniku.
Poskytuje tiez poradenstvo a informacie o nadchadzajucich zmenach.

Databaza KPI

UZ od svojho vzniku si spolo€nost Radar buduje penzum duSevného vlastnictva. To méa podobu databaz a modelov
rozliénych testov uréenych pre prevadzky IT, ale zahffia aj porovnania cien, nakladov a kvalitativnych parametrov. Tieto
databazy spolo¢nost dopifia v ramci zakaziek pre klientov a pri neustalom zbere tdajov od vykonnych pracovnikov v
oblasti IT, ktory prebieha napriklad v ramci online odberov sluzieb, prieskumov, analyz nakladov, analyz zmlav a
hibkovych rozhovorov. Vdaka priebeZne aktualizovanym tdajom a s pomocou skisenych poradcov je mozné porovnat a
optimalizovat naklady, ceny a efektivitu IT prevadzok. Na rozdiel od mnohych dalSich spolo¢nosti nemusi spolo¢nost
Radar zakaZdym zaginat procesy zberom informacii &i ich dopifianim o porovnania relevantné pre danu lokalitu, kedZe
su uz v naSich databazach dostupné.

Poradenstvo a podpora pri rozhodovani

Spolo¢nost’ Radar poskytuje rozSirené poradenské sluzby v oblasti spravy IT, zdrojov a kfu€ovych ukazovatefov vykonu
prepojenych na prevadzku IT avyuzivanie jeho vyhod. Poradcovia spolo¢nosti Radar maju skusenosti v oblasti IT
stratégii, podpory generalnych riaditelov pre inovacie (ClO), poskytovania expertiz i stratégii ziskavania prostriedkov pri
spolupraci s klientmi v organizaciach z verejného i sikromného sektora vo Svédsku. Poradenstvo sa opiera o poznatky
a fakty, vratane udajov spolo€nosti Radar a informacii o vyvoji nakladov a faktorov vplyvajucich na seversky trh v oblasti
IT. Spolo¢nost Radar podporuje svojich zakaznikov prostrednictvom jedine€nej kombinacie skusenosti v odvetvi
podlozenych informaciami zo v8etkych svojich poradenskych zakaziek.



