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Crisis Management in Non-Standard Situations - Business Continuity Plan

Autor svym ¢lankem zpracovava velmi oZehavé a naléhavé téma fizeni procest facility managementu v nestandardnich
krizovych situacich. V praxi pfetrvava nazor, Ze eventualni krizové situace charakteru technickych ¢i jinych provoznich
havarii fesi povolané sloZky verejného zachranného systému a Ze v téchto situacich je jedinou dlohou manaZera provo-
zu jakéhokoliv podnikatelského Ci neziskového subjektu postarat se o okamZité podani krizového hlaseni prislusnym
sloZkam a ochranit osoby, pfitomné v objektu formou plnéni zasad evakuacniho planu.

Jak je tato pfedstava mylnd, prokazuje ¢ldnek popisem a rozborem konkrétniho pfikladu, ktery se tyka objektd obchod-
nich center, jejichZ nemaly pocet v Ceské republice stéle nardsté. Informace, které zde autor pfispévku odborné verej-
nosti pfedklada, mohou velmi dcinné prispét k minimalizaci krizovych nasledkd takovych udélosti a to i v fadé existenc-
nich aspektu pro viastniky, ndjemce jakoZ i provozovatele budov a objektu vieho druhu.

Kliéova slova: Business Continuity Plan, plan pro zachovani kontinuity ¢innosti, scénare krizovych situac, analyzy ne-
standardnich situaci, analyza rizik, FM team, podplirné nastroje, procesy krizového fizeni

The author elaborates a very burning subject of proceeding the facility management processes in non-standard crisis si-
tuations, in his article. The opinion that outlasts in practice is that contingent crisis situation of status of technical or other
operation breakdowns are solved by competent units of public emergency system and that the only one task of opera-
tion managers of any entrepreneurial or unprofitable entity in such situation is to see after the immediate submission of
the crisis report to relevant units and to protect persons which are present in the building through the form of fulfillment
the evacuation plan principles.

The erroneousness of this conception is proven by the author’s description and analysis of the specific event that per-
tains to buildings of commercial centers, the considerable number of which steadily grows up in the Czech Republic, in
his article.

Information submitted herein to the expert community can very effectively contribute to the minimization of crisis conse-
quences of such events namely in various existential aspects for owners, tenants as well as operators of buildings and
objects of any kind, by the author.
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Zajistit bezproblémovy chod firmy z provozniho hlediska je bezesporu je-
den z kli¢ovych faktor( pro vSechny maijitele firem a vedeni spole¢nosti.
V minulosti to byl ,vedouci provozu“ se svym tymem Udrzbaf(, ktery se
staral o to, aby ve fungovalo a nebyla tak ohrozena nebo omezena €in-
nost vyroby. VV sou¢asné dobé se u odborné vefejnosti zazil pojem ,posky-
tovatel FM sluzeb (FM poskytovatel).

Zda jsou FM sluzby zajistovany interné vlastnimi zaméstnanci nebo exter-
né formou outsourcingu nehraje zde podstatnou roli. Je vSak duleZité, aby
byla za vSech okolnosti zajisténa kontinuita vSech dulezitych procest vy-
roby a podp(irnych sluzeb.

Vétsina FM poskytovateltl ma slusné zpracovany popisy procest technic-
ké udrzby a v pfipadé, Ze dojde k néjaké zavadé na kterémkoliv technic-
kém zafizeni budovy, nastane rutinni postup od zjisténi zavady az po jeji
samotné odstranéni. Jak rychle a jakym zpUsobem dojde k vyfeSeni této
situace, ndm indikuje, jak kvalitni je tento FM poskytovatel nebo viastni
Udrzbovy tym.

Kazdy provozovatel technickych zafizeni budov se uréité setkal s néja-
kou nenadélou krizovou situaci, ktera ho v dany okamzik zaskocila
a zcela vykolejila z rytmu. Pokud takova udalost zdsadné ovlivni chod
spole¢nosti a firemnich proces(, nebo vede k vyznamnym finanénim
ztratdm, zaCne se management firmy ptat po pfic¢inach a zda se situaci
dalo pfedejit nebo zabranit. AZ na zakladé vzniklé krizové situace jsou
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pak obvykle vytvafena takova opatfeni, aby k takovymto nepfijemnos-
tem v budoucnosti nedochézelo.

Tento pfispévek popisuje, jak Ize témto krizovym staviim pfedejit, popfipa-
dé zmirnit jejich dopad.

BUSINESS CONTINUITY PLAN - PLAN KONTINUITY
PODNIKANi NEBO TAKE PLAN PRO ZACHOVANi
KONTINUITY CINNOSTI

Business Continuity Plan je zalozen na tvorbé modelovych scénafi krizo-
vych situaci s navrhem jejich feSeni. Tyto nestandardni situace mohou mit
povahu jak technologického charakteru (pferudeni dodavek elektrické
energie, vody, technické poruchy apod.), tak charakteru pfirodniho (zapla-
vy, pozary, vichfice). | kdyZ se muze zdat, Ze pravdépodobnost vzniku
téchto krizovych situaci je zanedbatelnd, nasledny dopad (a nejen financ-
ni) na provoz dané organizace je z ddvodu podcenéni rizik mnohdy nevy-
Cislitelny.

Kazda moderné fizena organizace by méla mit souhrn téchto krizovych
Scénaril s navrzenymi postupy feSeni uveden v dokumentu, ktery se nazy-
va Business Continuity Plan (BCP) — plan kontinuity podnikani nebo také
plan pro zachovani kontinuity ¢innosti. BCP je zasadni dokument definuji-
ci strategii feSeni krizovych situaci, jenz ma za cil pojmenovat pokud moz-
no v8echny krizové stavy, které v dané organizaci mohou vzniknout. Vy-
sledkem je stav, kdy ke kazdému moZnému ohroZeni existuje jednoznaény
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plan, kterym Ize zajistit kontinuitu kli¢ovych procesu alternativnim zptso-
bem, véetné navratu do plvodniho stavu. Umysiné je zde uveden vyraz
-pokud mozno“, protoZe pojmenovat vSechny situace je velice obtizné.
Kvalita tohoto dokumentu zavisi jednak na tom, kdo ho pfipravuje, dale
pak na osobnich zkuSenostech tviirch BCP, znalosti prostfedi, chodu firmy
a vSech jejich kli¢ovych procest. Dilezitym aspektem je spolutvorba a pi-
pominkovani dokumentu od zastupcl jednotlivych oddéleni, ktefi jsou
v pipadé vzniklé krizové situace pfimo U¢astniky téchto postupd.

Prvnim krokem pfi pfipravé BCP je provedeni analyzy nestandardnich si-
tuaci v dané organizaci.

PRIKLAD PRIPRAVY BCP PRO MANAGEMENT )
A ZAMESTNANCE DEVELOPERSKE SPOLECNOSTI, KTERA
PROVOZUJE TECHNICKE VYBAVENI NAKUPNICH CENTER

Ke kazdé definované krizové situaci si pfipravime detailni plan postupu,
ktery zajisti fungovani klicovych procesu alternativnim zplisobem, véetné
nvratu do bézného stavu.

BCP musi kromé feSeni nestandardnich situaci zohledriovat i €innosti os-
tatnich zainteresovanych osob a organizaci, které vstupuiji do jednotlivych
krizovych scénafl a stavaji se jejich souéasti.

V tomto pfipadé to budou najemci obchodnich jednotek, navstévnici na-
kupniho centra, bezpeénostni sluzba, ale i jednotlivé Utvary integrovaného
z&chranného systému (hasici, statni a méstska policie, zachranna sluz-
ba), které jsou pfitomny téméf u vSech nestandardnich situaci. V nepo-
sledni fadé se jedné o média (tisk, TV reportéfi apod.), ktera mohou infor-
movat vefejnost o déni v ndkupnim centru a vyznamné negativnim zpUso-
bem ovlivnit chovani navstévniki nakupniho centra v budoucnosti.

Analyza rizik

Soucasti analyzy je zaméfit se na rizika a hrozby:
a) pfirodniho charakteru,

b) technologického charakteru,

c) ostatni rizika.

Rizika a hrozby pfirodniho charakteru, ktera se mohou v dané oblasti vys-
kytnout, jsou pfedevsim prudké pfivalové desté, silny vitr (vichfice, orka-
ny), snéhové kalamity, povodné, zemétfeseni a poZary zptisobené bles-
kem apod. Tyto vlivy mohou mit negativni dopad na bézny provoz nakup-
niho centra napt. pfivalovy dést, kdy ve velmi kratkém Gase spadne ex-
trémni mnoZstvi srazek, které pak nestaci plynule odtéct z oblasti, kde na-
padly. Jsou to pfedevsim parkovisté, ktera nejsou vétSinou dimenzovana
na piivalové desté, a proto zde vznika riziko ucpani desfovych vpusti ne-
Cistotami z okoli (listi, hlina, drobné kaminky atp.) a ndsledného zaplaveni
parkovisté. Dalsi negativni vliv téchto pfivalovych sraZek je ochromeni do-
pravy v rdmci celého mésta, ale i pfijezdovych a odjezdovych cest z area-
lu. Snizend viditelnost, $patna orientace fidicl na parkovisti a neustaly pfi-
sun srazek mlze byt pfi¢inou dopravniho kolapsu.

Dal$i velice Casty jev, ktery mize omezit, popfipadé ohrozit kontinuitu
podnikani je snéhova kalamita. Nejsou to jenom ztizené podminky pro za-
kazniky, tykajici se pfistupovych tras do nakupniho centra, omezeni zaso-
bovani jednotlivymi dodavateli, ale v krajnich pfipadech miZe dojit k uzav-
feni nakupniho centra z divodu mozného poSkozeni budovy viivem ne-
Umérného zatizeni stfechy snéhem.

Dale se mohou vyskytnout rizika a hrozby technického charakteru, mezi

néZ patii pfedevsim prerudeni dodavek, zprostfedkovanych inzenyrskymi
sitémi (elektfina, voda, dalkové teplo, plyn), ale také poruchy a havérie
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technologickych zafizeni jako jsou elektrické rozvodny vysokého napéti,
vyméniky tepla nebo kotelny, kanalizace apod. Zvlasté zmiriované poru-
chy technologickych zafizeni jsou managementem mnohdy podcefovany
a leckdy jsou vnimany jako neduleZité. A pravé tyto poruchy se mohou
v disledku zanedbani Udrzby stat velice vaznou krizi a svym rozsahem
zbyteéné pfivodit znacné financni ztraty.

Mezi dal$i mozna rizika patfi i rlizné hrozby bombovych a teroristickych
(tokd, loupeznych pfepadeni, vandalismu nebo napadeni. V této souvis-
losti Ize zminit i selhani kli¢ovych dodavatell nebo FM poskytovatel, ktefi
zaijistuji jednotlivé sluzby v daném nakupnim centru.

Je nutné se zaméfit i na interni rizika napf. dlouhodoba nepfitomnost jed-
notlivych ¢lend managementu, af uz z divodu nemoci, nahlého ukonceni
pracovniho vztahu atp., které mizou zasadnim zplsobem ovlivnit béZny
chod nakupniho centra.

Pfipad preruseni dodavky elektrické energie

Jedna z moznych krizovych situaci, ktera miize nastat v kterékoliv orga-
nizaci je pferu$eni dodavky elektrické energie. Samotny vypadek mize
mit nékolik pfi¢in (zkrat na vedenich, pfetizeny okruh, ,vyhofely* jis-
ti€...), to jsou poruchy a havarie ve vnitfnich rozvodech odbératele. Tyto
havarie se daji fesit v podstaté rychle a mizeme je eliminovat i sprav-
nou pravidelnou Udrzbou. Pferuseni napajeni elekirické energie ze stra-
ny dodavatele je stav, ktery pfedvidat nemizeme, ani jej jinak ovlivnit.
Kratkodobé vypadky v trvani do 30 minut jsou sice nepfijemné, ale po-
kud m&me vSechny kli¢ové okruhy napajené z nahradnich zdrojd, mame
problém z vétsi ¢asti pokryt.

Pokud v$ak dojde z diivodu stavebnich ¢innosti k pfekopnuti vysokonapé-
fového kabelu na trase smérem k odbérnému mistu, je obnova dodavek ze
strany distributora elektrické energie podstatné delsi.

Hlavnim Ukolem celého krizového tymu je zjisténi pficiny vypadku dodav-
ky elektrické energie a zajisténi rychlé opravy tak, aby se to co nejméné
projevilo na chodu organizace.

Jak je jiz uvedeno vyse, délka vypadku mdZe byt rlzna a proto i nasledna
feSeni nabizeji hned nékolik variant feSeni. Cil vSech feSeni vzdy spociva
v co nejrychlejSi obnové dodavek elektrické energie a minimalizaci dopa-
dd na kli¢ové procesy.

Business Continuity Plan - PferuSeni dodavky elektrické
energie

Daéle je popsan detailni postup pfi feSeni krizové situace z divodu preru-
Seni dodavky elektrického proudu pro nakupni centrum ze strany distribu-
tora elektrické energie.

Pfi této nestandardni situaci vznika veliky tlak okoli na rychlé feSeni situa-
ce a to nejen od samotného managementu nakupniho centra, ale prede-
v§im od vSech najemc. Zodpovédnost véech zaméstnanc, ktefi musi ve
velice kratkém ¢asovém rozmezi zvladnout nékolik ddleZitych krokd, nejen
v ramci obchodni spoleénosti, ale i vici najemcim a zakaznikdm nakupni-
ho centra je nezavidénihodna.

Tyto postupy jsou vypracovany z hlediska feSeni krizovych situaci pro nize
uvedené Cleny krizového fizeni. Pfitom samotna forma BCP mdize byt roz-
dilna, od jednoho dokumentu ve formatu A4, kde jsou uvedeny vSechny
krizové situace véetné postupl pro vSechny Eleny krizového fizeni, az po
BCP ve formé karet. Jsou rozdéleny podle riiznych krizovych situaci nebo
dokonce podle krizovych situaci a jednotlivych ¢lent krizového fizeni.
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Pouzité zkratky:

FM team — (FM) — interni nebo externi Gidrzba technického zafizeni budov
a technologii,

Operation Manager (OM) — provozni vedouci nakupniho centra,
Centre Manager (CM) — feditel nékupniho centra,
Bezpecénostni sluzba (BS),

Vysoké napéti (VN),

Nizké napéti (NN),

Motorgenerator (MG),

Zafizeni nepferusitelné dodavky elektrické energie (UPS),
Kontejnerovy motorgenerator (MG).

Preruseni dodavky elektrické energie ze strany VN (CEZ
distribuce) FM Team

Popisy procesti:

FMO  pfijeti oznameni, popt. zjisténi, Ze doSlo k pferuseni dodavky elek-
trické energie v celé budové, popf. arealu,

dostavit se do elektrické rozvodny VN a Zjistit, ze které napéjeci
smycky doslo k pferu$eni dodavky,

kontaktovat poruchovou linku CEZ tel. 840 850 860 a zjistit stav
technické zavady a jeji pfedpokladanou dobu odstranéni,
informovat o situaci OM (v pfipadé nedostupnosti CM),
informovat o vypadku vSechny najemce prostfednictvim BS a po-
moci nahrané MP3 zpravy i vSechny zékazniky (interval smycky
5 minut),

zkontrolovat funkci dieselagregatu a stav paliva (v pfipadé, Ze die-
selagregat neni mozné zprovoznit, postupovat podle pokynu ,,Po-
rucha dieselagregatu’). V této dobé dieselagregat zajistuje dodav-
ku elektrické energie pouze do spoleénych prostor, tzn., Ze vSichni
najemci v budoveé jsou bez elektrického proudu,

zkontrolovat funkci UPS (zda je dobijena dieselagregatem).
V pfipadé z&vady na UPS postupovat podle pokynu ,,Porucha
UPS“,

znovu kontaktovat poruchovou linku CEZ, provéfit stav zavady
a hlavné predpokladanou dobu odstranéni zavady a predat tuto in-
formaci OM a BS.

FM1
FM2

FM3
FM4

FM5

FM6

FM7

V piipadé, Ze preruseni dodavky elektricke energie je delsi nez 30 minut
a neni zfejma doba zprovoznéni dodavky ze strany CEZ distribuce:

FM8  povolat servisni firmu XY (tel. XXX), a po jejim pfijezdu svolat kri-
zovy $tab za Ucasti: OM (popf. CM) a BS. Pokud to bude situace
vyZadovat, dojde k posileni FM teamu,

pokud je preruseni dodavky pouze z jedné pfivodni smycky VN,
pfipravit spole¢né s firmou XY manipulaci. Pokud je pferuSena do-
davka na obou pfivodnich smyckach, pokracovat v postupech
FM14 a dale,

informovat dispegink CEZ o moznosti manipulaci ve VN rozvodné

FM9

FM10

el. proudu,

pokud pferuSeni napajeni pokracuje a je del$i nez 30 minut, ozna-
mit dispeéinku CEZ chystanou manipulaci,

provedeni manipulace ve VN rozvodnéch k napajeni z druhé pfi-
vodni smycky podle manualu ,,Prace na VN

informovat OM a BS o zajisténi napajeni,

kontaktovat smluvné zajisténou firmu XYZ (tel. YYY), a informovat
ji 0 pozadavku zajisténi 1 MW kontejnerového motorgeneratoru
(MG), pokud dojde k zjisténi, ze pferuSeni dodavky elektricke
energie bude del$i nez 8 hodin,

pfipravit v NN rozvodnéch nouzové pfepojeni lokalniho MG pro
Caste¢né napajeni najemnich jednotek — odpojit v rozvadéci RH1
a RH2 pfivody k ndjemctm,

FM11

FM12

FM13
FM14

FM15
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FM16 jeden z ¢lent FM spole¢né s BS, obejde vSechny najemce a upo-
zorni je na pfipravu pfechodu na nouzovy rezim, coz znamena.
i na nutnost vypnuti véech velkych spotfebic (klimatizacni jednot-
ky, svétla s velkymi odbéry elektrické energie, apod.),

pfepojit MG a postupné pfipojovat jednotlivé najemce do sité,
sledovat v systému BMS maximalni zatiZeni a hlidat, aby nedoslo
k jeho pfekrogeni,

informovat OM o pfepojeni ndhradniho MG do sité a zajisténi 50%
napajeni pro najemce.

FM17
FM18

FM19

V pfipadé zjiténi, Ze dodavka elektricka energie nebude obnovena dfive
nez za 8 hodin:

FM20 znovu kontaktovat poruchovou linku CEZ (tel. 840 850 860), pro-
véfit stav zavady, a hlavné pfedpokladanou dobu jejiho odstranéni
a predat tuto informaci OM,

na zakladé rozhodnuti OM o nutnosti zajisténi smluvniho MG o vy-
konu 1 MW, zajistit u firmy YYY (tel. ZZZ) pravidelnou dodavku
motorové nafty,

do doby pfijezdu zalozniho MG zajistit bezpeény prljezd na misto
uréeni a pfemistit zde BS, ktera bude zékazniky informovat o do-
¢asném omezeni priichodu,

instalovat informaéni tabule ke véem vchod(im, které budou infor-
movat zakazniky o omezeni prodeje z dlivodu pferuseni dodavky
elektrické energie,

po dojezdu smluvné zajisténého MG a nésledného zapojeni do
vnitfnich rozvodl do pfipraveného externiho rozvadéce je zajisté-
na pro najemce 100% dodavka elektrické energie. Informovat
o této skutecnosti OM FM25 po obnové dodavky elektrické energie
ze strany CEZ distribuce provést zpétné prepojeni a pfipravit se na
normalni provoz,

0 zpétném piipojeni na sit je nutné informovat OM a BS. BS pak
déle informuje vSechny najemce, Ze byl obnoven bézny provoz.

FM21

FM22

FM23

FM24

FM26

Poté nésleduji detailni postupy i pro dali &leny krizového tymu, které ne-
jsou z divodu rozsahlosti uvedeny.

PodpUrné nastroje

BCP obsahuje kromé jednotlivych krizovych scénafi i tyto podpdrné na-

stroje:

Q kompletni seznam dodavatelll sluzeb, servisu, materidlu a zafizeni
obsahujici identifikaCni a kontaktni udaje,

Q seznam vybaveni, které jsou v dané organizaci k dispozici pro feSeni
mimoradnych situaci,

Q seznam najemct obsahujici identifikatni a kontaktni Udaje,

Q seznam dulezitych zaméstnanci ndkupniho centra s personalnimi
a kontaktnimi udaji,

Q dulezité plany a dokumenty centra (poplachové smérnice, evakuacni
plany, apod.).

Kazdy z krizovych scénafl je tvofen Fadou po sobé nasledujicich tko-
10, jejichZ pInéni je zavazné, pokud to charakter a rozsah mimofadné
situace vyZaduje. Soucasti popisu kazdého ukolu je struéné charakte-
ristika, osoba zodpovédna za jeho plnéni a pfedchazejici ukol, na je-
hoZ spinéni je tento Ukol vazan. Kazdy scénaf je podpofen grafickym
vyjadfenim posloupnosti a navaznosti jednotlivych Ukold v zavislosti
na Case. Pfipraci s BCP je tfeba vzit v Uvahu, Ze nelze pfesné predpo-
védét vSechny mimoradné situace a jejich pfesny pribéh, které mohou
v dané organizaci nastat. Vypracované scénare poskytuji ramcovy na-
vod, jak postupovat pfi obnové klicovych procesd. Aby se stal BCP
funkénim nastrojem a pomocnikem pfi nastalych krizovych situacich,
je bezpodmine¢né nutné jej minimalné jednou roéné aktualizovat.
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VSichni novi zaméstnanci, ktefi jsou sou¢asti téchto postupl, musi byt
s timto BCP seznédmeni.

Tvorba BCP ve svém dUsledku snizi moZna rizika vyplyvajici z moznych
nastalych krizovych situaci a poukaze na slaba mista a prostor pro dalsi
kroky organiza¢niho a technického charakteru tak, aby bylo mozné v pfi-
padé krizové situace zachovat v3echny kli¢ové procesy a posléze je obno-
vit do plivodniho stavu.

Ukézka jednotlivych doporuceni technického charakteru, ktera vznikla v
pribéhu tvorby BCP:

Q Je nutné vyresit zajisténi nahradnich rozvodu inzenyrskych siti bud’
formou nékupu kabell pro rozvod elektrické energie, materialu pro
napojeni na rozvadéce, hadic pro rozvod vody a materialu pro pfipo-
jeni ke stavajicim rozvodim, nebo doplnit stavajici smlouvy na ser-
visni sluzby o body tykajici se zapUjéeni tohoto materialu o pfedem
definovanych parametrech a terminu dodani.

Pro pfipad pferuSeni dodavek vody nebo elektrické energie do na-
kupniho centra je potfeba smluvné zajistit moznost pfistaveni cister-
ny s pitnou vodou, respektive moznost docasného zapUjéeni motor-
generatoru pro napajeni nakupniho centra elektrickou energii.

Je nutné smluvné zajistit rychlé zaptj¢eni mobilnich WC pro pfipad
uzavfeni toalet v nékupnim centru.

Pfipravit typové informacni tabule s pfisluSnym oznamenim pro nav-
Stévniky nakupniho centra s pokyny, které se budou vztahovat k pfi-
slusné mimofadné situaci (napf. uzavieni toalet, uzavieni ¢asti cen-
tra, nepojizdny vytah apod.).

Zajistit odpovidajici mnozstvi pfenosnych dopravnich znaéek pro re-
gulaci a fizeni pohybu vozidel tak, aby se pfedeslo nehodam a prob-

Facility management

[émdm pfi pohybu vozidel v arealu nakupniho centra (hromadné do-
pravni nehoda, evakuace nakupniho centra apod.).

Je nutné doplnit vybaveni mistnosti prvni pomoci osuskami a dekami
pro zakazniky nebo zaméstnance v pfipadé zasazeni vodou pfi akti-
vaci sprinklerového zafizeni.

Zajistit alespon dvé plynové masky nebo dychaci pfistroje pro pra-
covniky FM tymu a stejny pocet pro pracovniky bezpeénostni sluzby
pro pfipad, kdy by v ndkupnim centru vypukl pozar nebo se objevil
jiny zdroj dymu a bylo nutné pohybovat se v zasazené oblasti.
Viybavit nékupni centrum minimalné dvéma megafony, které by po-
mohly zvladnout evakuaci objektu pfi poruSe evakuacniho rozhlasu
nebo pfi nouzovém hiaseni jinych dulezitych pokynd.

Q atp.

ZAVER

Hlavnim cilem tohoto ¢lanku bylo nastinit problematiku feSeni nestandard-
nich situaci, zachovani kontinuity provozu a optimalizace procesu krizové-
ho fizeni dané spole¢nosti. Co fici na zavér? Ur¢ité muzeme souhlasit, ze
kaZdou krizi Ize brat i jako impuls pro zménu a nejhorsi rozhodnuti je ne-
ucinit Z&dné rozhodnuti.

Autor(iv oblibeny citat na zaver:.
Jestlize nemuZete ridit riziko, nemizZete ho kontrolovat. Pokud ho nemtiZete kontro-
lovat, nemuiZete ho fidit. To znamend, Ze hrajete hazardni hru a douféte, Ze budete
mit Stésti.

(J. Hooten, Managing Partner, Arthur Andersen & Co., 2000).
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Aplikace pro chytré telefony

LCC - analyza ndkladt zivotniho cyklu vyrobkd
Cirkula¢ni rezim
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