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Change Workshop

Navrhneme a pripravime zmenu tak, aby ju ludia
prijali




Nas pribéh: ,,Change
management workshop*

Pri kazdej externej, organizacnej
alebo procesnej zmene moze dojst k
"odporu" zo strany uzivatefov a
potreby, na ktoré je potrebné
reagovat, sa zmenia.
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Kazda organizacia musi realizovat zmeny. Dévody zmien mézu byt interné, ked spolo¢nost’ meni
stratégiu, obchodny model alebo len klu€ovy proces, ale existuju aj zmeny vynutené vonkajsim
prostredim, konkurenciou, krizovym manazmentom alebo trhom.
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Uspech implementéacie akejkolvek zmeny suvisi s kvalitou riadenia tejto zmeny. To mozno chapat
ako subor ,tvrdych® technik, ako je samotny navrh zmeny, plany, kvalita infrastruktury alebo
rozpocty, ale aj ako ,makké“ techniky, ktoré sa zameriavaju na prijatie zmeny a zmiernenie
odporu. Obe zlozky su klu€om k uspechu a my Vas mdzeme pripravit na akukolvek zmenu.

Riadenie zmien vnimame ako Strukturovany pristup, ktory zabezpec€uje dékladnu a
bezproblémovu implementaciu zmien a dosiahnutie dlhodobych ,prinosov* zmien.
Prostrednictvom série seminarov Vas prevedieme procesom, analyzujeme sucasny stav a
vypracujeme komunikaény a implementacny plan na dosiahnutie stanovenych cielov.

.V sucCasnej situacii musime nie¢o zmenit .Ako presvedcit Iudi, aby sme tahali za
-COVID uplne zmenil procesy a potreby *“ jeden povraz a neboli pasivni a rezistentni“
»AKko pripravit Iudi na navrat do firmy, ,Musime pracovat online, ale Iudia sa toho

kde sa navySe budu zavadzat zmeny" boja, ako?"



Ciele, ktoré spolocne
dosiahneme

V kazdom projekte pri zadani vyberieme kfuCové ciele, ktoré vam budeme garantovat. Typické
cielepodobnych projektov su uvedené niZsie.
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Trzby / produktivita

(Rast alebo aspon
udrzanie predaja)

N

Vybudovat’ potrebnu
energiu na zmenu

Hlavneé ciele a benefity
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Miera autonémie
rozhodovania a vacsia
flexibilita

Dalsie prinosy projektu

@

Rychlejsie reagovat’ na
zmeny v zadani (agilita)
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Vytvorit’ hodnoty, viziu
podporujucu budiucnost’

£

Posilnit’ spolo€ént pracu a
ukazat’ silu spolo¢nej
prace



Priklady prinosov z podobnych projektov

Aby ste mali predstavu o konkrétnych ciefoch a ich plneni, prikladame priklady realne dosiahnutych vysledkov s kratkym popisom.

Zamestnancov prijalo novy
koncept zdielanej kancelarie pre
viac firiem.

Vdaka velkym priestorom vo firme,
ktoré neboli 100% vyuzité, doslo k
realizacii flexi office, kedy doslo k
spoluzitiu viacerych firiem s Uplne
rozdielnou kulturou a odvetvim v
jednej kancelarii. Ludia prijali tuto
zmenu a firma u8etrila 40%
nakladov spojenych s prenajmom
kancelarii.

Sluzby — facility a poistovia

Po oznameni zmeny obchodného
modelu predaja nikto neopustil
kfa¢oveé pozicie.

Pri zmene z osobného predaja na
telesales predaj bol cely model
pripraveny a komunikovany
priamo s obchodnym timom. Tato
spolutvorba celej stratégie zaistila
prijatie celého modelu s nulovou
odchodovostou.

Sales team telekomunikacie

Rast produktivity vdaka
elektronizacii fakturacie.

Dopady

Technicka zmena bola dobre
vymyslena, ale fudia v u¢tarni ju
neprijali. Vznikala obrovska
rezistencia k novému SW. Vdaka
Change management workshopu
ludia pochopili rieSenie,
vydefinovali sa plan pomoci,
odstranila sa rezistencia s
pouzivanim (technicka).

Kde:

Fakturacny tim velkej
spolocnosti

Skratenie ¢asu procesu v
uctovnom a administrativnom
procese

Prostrednictvom spolo&nych workshopov
s pracovnikmi uc¢tovnictva sme
analyzovali existujuci proces a
identifikovali najvacsie zdroje
neefektivnosti. Definovali sme poZiadavky
na novy proces a umoznili sme internu
timovu diskusiu s cielom navrhnat novy
proces. UZ mesiac po zavedeni zmeny sa
proces skratil o 60 % pbévodného trvania.

Administrativa vo vyrobnej
spolo¢nosti
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Moduly a nastroje, ktoré pouzivame pri realizacii projektu

Komunikaé Stakeholder Analyza ovplyvnit. Na zacCiatku a v priebehu zistujeme, aka je pociatoéna pozicia.

plan

Spolo¢ne v time vytvorime komunikacny plan pre kazdu zainteresovanu stranu
podfa jej potrieb.

Prostrednictvom workshopu zistime, ako fudia vnimaju su€asnu situaciu a aké su
Analyza situacie i;:vh .vnl;torcr;éBp’cl).trteby zmenit veci (nastroje: SCALE, OPERA, World Cafe,
- (audit) o eissbord, Balint)
> < > Stakeholder = osoba, ktora je projektom, zmenou dotknuta, alebo mbéze zmenu
ny 7

Niekedy je potrebné navrhnut zmenu, doplnit konkrétne napady formou

, ) ) workshopu. VyuZijeme inovativne techniky: SCAMPER, OPERA, heuristické
Inovativna tvorba Predavanie techniky a $tandardny brainstorming.

koncepcie — Know-how"
Pocas implementacie dochadza k odporu. Analyzujeme pric¢inu odporu (TPC
tavého

Analyza odmie analyza) a pripravime plan na prelomenie odporu (krivka zmeny).
postoja

Naucime vas, ako implementovat Change Management.



Vychadzame zo zakladného modelu implementacie zmeny

o
6@& 3. Ukotvenie zmeny
AC
Roll Out
ng& Rozsirenie zmeny na celu organizaciu alebo tim (podla
PV zadania) a komunikacia

Prototyp a implementacia
Testovanie, skuSanie a zlepSovanie rieSenia

UrcCenie smeru a vytvorenie koncepcie

Zakladna zhoda na rieSeni zmeny a vypracovanie
koncepcie

1. Priprava zmeny
Analyza sucasneho stavu

Analyza suc¢asného stavu
Mobilizacia ludi - zabezpecenie prijatia a energie pre zmenu
Stanovenie cielov a podpory mng.



Odporucané postupy pre klienta

V pripade vasho zadania odporu¢ame obohatit Standardny pristup projektu Change WS o , Train the Trainer®, t. j. naucit u€astnikov, ako implementovat WS. Tu
je navrhovany pristup, ktory spolocne prispésobime vasim konkrétnym poziadavkam.

Skolenie
Change
Managementu

Skolenie

Oboznamenie
pilotnej skupiny s
principmi Change
Managementu,
projektového
riadenia a
nastrojov.

1 denl

Fazy nasho pristupu

Change WS v pilotnej skupine

Change WS - analyza,
koncepcia a plan

Realizacia WS pod vedenim
ICG so skupinou obchodnych
manazérov, kde budeme
simulovat pracu, ktord budu
opakovat vo svojich regiénoch.

ombinacia nastrojov a prenosu

know-how (viac Train the
Trainer).
1-2 dni

Analyza
Sucasného stavu

22

Pilotny projekt s podporou
kouéingu

Vyskoleni manazéri predaja
implementuju Change WS vo
svojom time podla metodiky.

Odporuc¢ame individualny
koucing pocas kurzu pre lepSiu
pripravu (online) a pripadné
rychle hodnotenie -2-4
hodiny/uc¢astnik (2+2).

Alokace ICG (2,5 dna)

Tvorba koncepcie

Plan zmeny

- —

Feedback a
Implementacia

- —

,,Closure”

—

Feedback WS s vyhodnotenim

Realizacia WS pod vedenim ICG
so skupinou Sales Managerov,
kde zhrnieme poznatky z Change
WS, akésituacie nastali a ako
reagovali uc¢astnici. Zameriame
sa na rozbor situacie a pripravu
implementacie a odstranenie
rezistencie.

1 den

Ukoncenie projektu

Spolo¢ny WS s
manazmentom, kde
predstavime celu cestu.
Poldna zamerany na
"spatnu vazbu" a posledny
timovy kou¢ing. Uéastnici
predstavia svoje projekty a
skusenosti.

1 den

Implementacia



Prvky Change WS - roadmapa

Analyza sicasného

stavu

Audit sucasnej situacie
Analyza potrieb

Formou workshopu budeme definovat,
"€o sa zmenilo", aké su hnacie a
brzdiace sily suvisiace so zmenou a

ako ich vnimame.

Definujeme prioritné oblasti a
stanovujeme ciele a kritéria Uspesnosti
projektu.

= Analyza suc¢asne;j situacie (kde sa nachadzame,
€o sa zmenilo, €o nas brzdi, ¢o nas posuva vpred)

= Zoznam prioritnych oblasti, na ktoré sa treba
zamerat

= Stanovenie cielov projektu vratane Ciastkovych
cielov pre kazdu fazu.

= Stakeholder analyza
www.integratedconsulting.sk

Tvorba koncepcie

Plan zmeny

Napady na zmenu Plan implementacie

Vytvaranie konceptov Change Management plan

Pre najlepsi koncept vytvorime plan
ako zmenu realizovat a vytvorime na
zaklade vstupov zo Stakeholder
analyzy plan komunikacie s cielom
odbourat rezistenci voc€i zmene.

Na zaklade prioritnych oblasti a ich
potrieb na zmenu budeme definovat
napady na zmenu.

Jednotlivé ndpady premenime na
koncepty a ak mame viacero
konceptov, vyhodnotime najlepsi
koncept.

Zameriavame sa na mobilizaciu
ucastnikov zmien

Vystupy

= Napady na zmenu, ktoré nevyvolavaju odpor = Pilotny plan
(technicky, ale aj "ludsky")
= Akény plan - zoznam zmien, ktoré sa maju

= Priprava podnetov pre komunikaciu vykonat
= 3 koncepty na zmenu sucasnej situacie = Change Management plan (komunikaény
plan)

= Vizia zmeny
= Mobilizacia zmeny
= Navrhovanie najlepSej koncepcie
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Priprava realizacie

Priprava pilotného projektu
Odstranenie rezistencie

Realizacia zmeny, méze vyvolat
rezistenciu. Na workshope pripravime
scenare moznych situacii aj ich
rieSenie.

Implementujeme zmeny a
komunikujeme podla planu.

Vyhodnotime situaciu.

= Realizacia komunikacie
= Vyhodnotenie pilotu

= Odovzdanie ,BAU" a prezentacie




1. Ana|yza sucasného e Formou workshopu budeme definovat, "¢o sa zmenilo", aké su hnacie a brzdiace sily
suvisiace so zmenou a ako ich vnimame.

stavu

e V ramci WS vykonavame niekolko cvi€eni, v ktorych analyzujeme postoj k:

. . . o  Co sazmenilo alebo sa zmeni a aky to ma na mia vplyv?
Analyza potreby zmeny a ur€enie

smeru o  Aku mam vnutornu motivaciu a podporu pre zmenu?

o  Akeé su prioritné oblasti zmien - Comu sa musime venovat?

e Vydefinujeme buduci stav a ciele, ktoré chceme dosiahnut. To nam pomoze pre vyhodnotenie
jednotlivych konceptov zmien. Stanovime si meratelné ciele pre jasne meratelny uspech, ale
zameriame sa aj na "ludské" pocity a odpor.

V M M//% e Hladame prioritné oblasti, v ktorych je potrebné vykonat zmeny.

e o Definujeme tim, zainteresované strany a realizujeme analyzu zainteresovanych stran -

Analjza sudasnej situécie (kde sa poziciu kazdej zainteresovanej strany k zmene.

nachadzame, ¢o sa zmenilo, ¢o nas brzdi, ¢o
néas posuva vpred) Priklady vystupov:
Zoznam prioritnych oblasti, na ktoré sa treba
zamerat

Stanovenie cielov projektu vratane ¢iastkovych
cielov pre kazdu fazu.

Stakeholder analyza

Change WS Force Field Analyza OPERA - Prioritné oblasti



2. Tvorba koncepCie e Pre kazdu prioritnt oblast zmeny zistime detailné potreby a na zaklade ich naplnenia
definujeme konkrétne napady na zmenu.

e Jednotlivé napady konvertujeme do konceptov a pokial mame viac konceptov — vyhodnotime
najlepsi koncept. Tym praca nekonci, chceme, aby fudia zmenu prijali. Vytvarame VIZI
zmeny, teda in$pirujuce buduci stav, kam sa chceme dostat.

HFadanie najlepsich napadoyv, ako
realizovat’ zmenu tak, aby ju Pudia
prijali.

e Na zaklade Stakeholder Analyzy pripravime zoznam hrozieb a prilezitosti na prijatie zmeny,
ktory bude zakladom pre komunikaény plan.

e Nastroje pouzité v tejto faze: Kreativny WS na generovanie napadov, Matica hrozieb a
prilezitosti, Vizia zmeny, Matica PUGH a Morfologicka matica pouzita v WS na generovanie a
hodnotenie koncepcii.

Voystpy

Napady na zmenu, ktoré nevyvolavaju odpor
(technicky, ale aj "ludsky") Priklady vystupov:
Priprava podnetov na komunikaciu

3 koncepty na zmenu sucasnej situacie

.. Q xA=E 1
VlZla Zmeny Quality of Change (kvalitazmény) | 1
|
Navrhovanle na]lepée] koncepC]e Acceptance of Change (akceptovani zmény) ¥ . ‘_ﬁw
Effectiveness of Change (efektivita implementace zmény) i 1 i |
hii J ’ . H‘i"
Rovnica Zmeny Spolutvorba — vSetko rieSime pomocou

workshopov



3. Plan zmeny

Vytvorime implementoény (akény)
plan a zamerame sa na
komunikaciu zmeny

Vostpy

AKkény plan - zoznam zmien, ktoré sa
majuvykonat
Change Workshop plan (komunika¢ny plan)

Pilotny plan - Komunikacény "testovaci"
workshop

Mobilizacia zmeny - zameranie na
prijatiezmeny vSetkymi ucastnikmi

e Pre najlepsi koncept vytvorime plan na realizaciu zmeny (akény plan). Zameriame sa na
zapojenie kazdého Clena, ktory si definuje svoj prinos (princip OKR).

e Zameriavame sa na mobilizaciu u€astnikov zmeny a vytvorenie "Planu zmeny" - ktory je
primarne zamerany na argumenty, pocity u¢astnikov zmeny, aby prijali zmenu bez odporu.
Vnimame, Ze kazdy uc€astnik ma iné pocity (krivka zmeny) a prispésobujeme komunikaciu a
plan zmeny jeho potrebam.

e Realizujeme pilotny projekt - komunikacné forum pre vybranu skupinu fudi, kde testujeme
zmenu a jej prijatie. Zbierame spatnu vazbu a zapracovavame ju do koncepcie (v pripade
potreby upravujeme).

Priklady vystupov:

dork Backlog Deing

[k Fuckloe ] T fows g —

ML

|

Akéni plan Plan odbourani rezistence / Komunikacny plan



4. |mp|ementécia e Implementujeme zmeny a komunikujeme podla planu. Odovzdavame zodpovednost timu -
nasa uloha mdze byt projektova alebo len konzultacna vo forme "kou€ovania". Pravidelne

hodnotime podla vykonnosti OKR.
Realizacia zmeny a jej aktivne L s , L . e
Lo e Realizacia zmeny moze vyvolat odpor. Na workshope pripravime scenare moznych situacii a
prijatie ich rieSeni. Tie sa "aktivuju", ak sa objavi vyrazny odpor, t. j. odmietnutie novej zmeny
skupinou alebo jednotlivcom.

e Vyhodnotime novu situaciu - Pripravime "Storyboard" — dokumentaciu zmeny, ktora opisuje
celu cestu a prezentuje vysledok.

Vocty

Priklady vystupov:

Realizéacia komunikacie
o 0 VYSOKA f‘* KLASICKA KRIVKA ZMENY Turdé tech"iky - projektOVé
Vyhodnotenie pilotu S B

ohe

. —*

Mékké techniky - lidské

komunikacs, chovani, pfesvadiovani, empatia, Skoleni

srocesy, syslimy

®

Odovzdanie ,,BAU" a prezentacie

POZNANI
POTREBNEHO USILi
A SLOZITOSTI 4
#" ] OBJEVUJI SVETLO NA
KONCI TUNELU

(D) EFEKTIVITA - VYKONNOST
&
o

ODPOR

Krivka zmeny - Prijatie Kombinujeme tvrdé a makké techniky
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O nas

www.integratedconsulting.sk



O Integrated Consulting Group

Sme konzultacna spolo¢nost’ pésobiaca v 10 eurépskych zemich s viac ako 40-roCnymi skusenostami. Zameriavame sa na zlepSovanie procesov Lean
Six Sigma, podnikové inovacie a riadenie zmien.

Nasim klientom v oblasti sluzieb a vyrobnych organizacii poskytujeme jednotlivé projekty, Skolenia a kombinované programy. Nas prinos vidime v
dosahovani konkrétnych vysledkov a v prenose naSich znalosti na stranu klienta, aby mohol ziskané skusenosti dalej vyuzivat,

100+ 10

KONZULTANTI EARTH

40 15

ROKY JAZYKY
SKUSENOSTI

Globalne deloop 3] Kotter ZESuns ge factory
partnerstvo CINA USA EUROPE



Oblasti zamerania

Operational Excellence

Optimalizacia procesov|
Hradanie prileZitosti —
Procesné audity |
Mapovanie procesov |
Design procesov |
ZniZovanie nakladov |
Nastavenia procesného
riadenia a procesnej
organizacie

Six Sigma

Certifikované Lean and Six
Sigma Skolenia | Six Sigma
koucing | Zavedenie Lean
Six Sigma do organizacie |
Interim Six Sigma Black Belt
| Datové analyzy

Lean

Skolenie Lean technik a
nastrojov | Value Stream
Mapping | Optimalizacia
SMED | Lean kultura |
Simuléacia pre cvi¢enie Lean
nastrojov | KAIZEN
workshopy | Lean v
administrative

Change Management

Riadenie projektovych
zmien | Zmeny s rychlymi
vysledkami | Zmeny kultary
podniku | Komunikacia
zmien | Skolenie riadenia
zmien | Skolenie Motivacia
a nastavovanie cielov

Projektové riadenie

Podpora pri projektoch |
Riadenie projektov |
Stratégia projektove;j
kancelarie PMO | Skolenie
projektového riadenia

Inovacie a kreativita

Inovacia produktov a
sluzieb | Inovaéné workouty
| Strategické inovacie |
Skolenie inovacii |
Kreativne rieSenie
problémov | TRIZ | Design
Thinking

Riadenie workshopov

Zvysenie efektivity internych
workshopov

| Praca vo velkych
skupinach | RieSenie
konkrétnych problémov |
Skolenie facilitacia
workshopov | Outdoor
Training Programs

Design / Design to Cost

Projekty Design to Cost |
Design to Cost Akadémia |
Vyvoj novych produktov a
sluzieb | Vyvoj nového
»business modelu“ | Total
Costs Management

Agile

Skolenie agilného riadenia |
Projekty agilnej
transformacie | Analyza

a hodnotenie agility
organizacie | Agilné
moderovanie | Simulacia
Lego 4 Scrum | Scrum a
Kanban

Koucovanie / Leadership

Koucovanie | Prezentaéné
zru¢nosti | Komunikacie |
RieSenie konfliktov |
Predajné schopnosti |
Mentorovanie | Skolenie



Ako pracujeme

Pri naSej praci efektivne spajame
expertné projektové znalosti s makkymi
technikami zamerané na pracu s fudmi a
rozvoj ludi. Ponukame a kombinujeme
konzultacie, Skolenia aj kou€ovanie.

Projekty realizujeme spolo¢ne s
klientom. Tento postup zaisti
jednoduchsie prijatie navrhovanych
zmien a pomdze preniest znalosti a
metodiku do organizacie klienta.

NaSa prace je zaloZzena na zapojeni
ludi a vyuzivani inovativnych
pristupov. Konzultacie a analyzy
kombinujeme so skupinovymi
workshopmi s cielom zaistit’ potrebny
zavazok k prijatiu zmeny.

V pripade zaujmu zo strany klienta
zaistujeme detailné certifikované
Skolenia internych zamestnancov na
vybrané metédy a postupy pre
procesne riadenia, zlepSovanie alebo
riadenia zmien.

# 4 nnovation is n,

uncartainty




Tim profesionalov

Nas tim tvoria prevazne velmi skuseni konzultanti alebo konzultanti s velkym
potencialom

Kazdy konzultant ma silné profesné kompetencie, ale aj zodpovedajuce socialne
citenie a vedomosti

Kazdy konzultant ma know-how aspon v jednej z nasSich kluCovych kompetencii:
procesy, stratégie, inovacie, riadenia zmien, projektové riadenia alebo vedenia
ludi

VSetci sa teSime z naSej prace a plne sa angazujeme v naSich projektoch -
neexistuju Ziadne prisne manazérske funkcie, vdetci konzultanti su nase kfu¢ové
osoby

Pre kazdu kfu€ovu profesnu kompetenciu mame najmenej 5 Spickovych
profesionalov



Best

Conzubants Germary

Vyrobny priemysel

ABB | ACO | Ahlstrom | AkzoNobel | Alcatel Lucent | Andritz | AVL | BASF |
Bayer Material Science | BMW | Boehringer | Bosch | Bridgestone | Carlsberg |
Coca-Cola | Constantia | Continental | Dacia Renault | Daiichi-Sankyo | DS Smith
| DuPont | Egis | Ericsson | Evonik | Festo | Fortum | Foxconn | Fresenius |

GE Healthcare | General Electric | GlaxoSmithKline | Hauni | Head | Heineken |
Heraeus | Hoffmann La-Roche | Klarwin | Knorr-Bremse | Kone | KraussMaffei |
Lenzing | Magna | Mercedes Benz | Metso | Mitsubishi | Momentive | Neste Ol |
Nokia | Nokian Tyres | OMV Petrom | Orion | Panasonic | Pepsi | Philips | Richter |
Sandvik | Sanofi-Aventis | Scandia | Shell | Siemens | SMS Siemag | Stora Enso

| STRABAG | Teleste | TMD Friction | Tridonic | Unilever | UPM | Vacon | Valio |
Velux | Versapak | Voith | Wacker Neuson | Wartsila | Wienerberger | ZF | Zwack

Statne podniky, zdravotnicke organizacie

AKH Vienna General Hospital | Austrian Federal Computing Centre | Austrian
Federal Forests | Austrian Federal Theater | Austrian National Bank | Austrian
Railways | Barmherzige Bruder | Energy Styria | Feibra | Finnish Institute of
Occupational Health | Finnish Railroads | Forest Ministry | GIZ | Holding Graz |
Hospital Koln | ITSV | Linz AG | Maasstad Ziekenhuis | Magyar Posta | Medical
Delta | NATO | Osterreich Werbung | Posti Finland | ProRail | Social Security
Institution | SUVA Swiss Insurance | Theater of Graz | Veikkaus

integratedconsulting.sk

Maloobchod a sluzeby

A1 Telekom Austria | Acredia Insurance | Adobe | Airport Graz/Vienna | Allianz

| Arvato Bertelsmann | .A.S.A. | Austrian Airlines | Austrian Post | AVIS | Budget
Group BSC | BKS Bank | Budapest Bank/GE | Conwert | CSOB | D.A.S. Insurance
| dm drogerie markt | Enel | E.ON | Erste Bank | Erste Group Immorent | Finnair

| Finnish Fair Center | Finnish Railroads | German Railway | GSK Stockmann |
Helsinki OP Bank | HOPI | ING | Innogy | ISS | Joanneum Research | Kleine
Zeitung | Kléckner | LOGICDATA | Metro Group | MOTIONDATA | Neuroth |
NORDEA | OeEB | OeKB | One / 3 | Orange | OTP | Rabobank | Raiffeisen
International | Randstad | REWE | Saubermacher | Sodexo | Styrian Savings Bank
| Suntours | Trans-Sped | T-Systems | Vodafone | Zurich Group

Verejna sprava, univerzity a neziskové organizacie

Aalto University | Austrian Federal Ministries: Agriculture, Culture, Education,
Environment, Finances, Health, Internal Affairs, Social Security | Caritas | Cities:
Alkmaar, Graz, Helsinki, Linz, Rotterdam, Vienna | Euma | European Commission |
European Institutions | EUSA | Graz University of Technology | Kemi-Tornio
University | Leiden University | Provincial-Governments: Berlin, Hamburg, Lower
Austria, Salzburg, Styria, Upper Austria, Vorarlberg | Romanian Federal Ministry
of Finance | University of Music Vienna | University of Veterinary Medicine Vienna |
Utrecht University | Vienna University of Economics and Business



- Your

Partner in
Change.
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