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pise NataSa KosSir

Covid-19 kot »sivi labod« in
somrak globalizacije

2. 10. 2020 se je v ljubljanskem Radisson Blu Plaza
Hotel Ljubljana ter preko webinarja odvil Nabavni
vrh 2020, tradicionalni dogodek ZdruZenja nabav-
nikov Slovenije (ZNS), na katerem so strokovnjaki
v ospredje postavili svetovno trgovino in oskrbne
verige v asu Covid-19 in po njem.

Ekonomist, Dr. JoZe P. Damijan, eden glavnih go-
vornikov Nabavnega vrha je poudaril, da stopamo
stran od hiperglobalizacije in proizvodnjo vraca-
mo bliZje domu, ne glede ne stroSke - a ne Se nuj-
no domov.

Izpostavil je pozitiven vidik globalizacije, katera je
omogocala vecjo izbiro, nizje cene, vedji potencial
za rast, zmanjsali sta se globalna revscina in ne-
enakost med drZzavami, saj so se vkljuCevale tudi
manj razvite drzave. Posledica globalizacije pa se
kaZe tudi v povecanju neenakosti v razvitih drza-
vah, predvsem v izginjanju srednjega razreda. Se
vedno bo sledila rast svetovne trgovine, ki pa bo

bistveno niZja. »Stopamo stran od hiperglobalizaci-

je, proizvodnjo vracajo blizje domu, a ne nujno do-
mov. Azija in Latinska Amerika tako izgubljajo svojo
prednost. V ospredju je razmislek, da je pred lokaci-
jo, pomembnejsa stabilnost Ze tako avtomatizirane
proizvodnje. Po McKinseyjevi raziskavi 93 % izvrsnih
direktorjev Ze dela na tem, da bodo oskrbne verige
naredili odpornejse. Skoraj polovica teh Se dodaja,
da bodo to naredili ne glede na stroSke, saj sta po-
membnejSa stabilnost in odpornost na morebitne
Soke,« je poudaril P. Damijan.

Novo ravnoteznje med globalizacijo in lokacizaci-
jo se kaze v treh moznih scenarijih:

[ The bad: Kolaps v slogu iz 1930-ih v svetov-
nem gospodarskem sodelovanju in vzpon re-
Zimov desne ali trde levice.

[ The ugly: Porast populizma in protekcionizma,
ki postopoma izniCuje tako liberalno demo-
kracijo kot odprto svetovno gospodarstvo.

[ The good: Ponovno demokrati¢no uravnote-
Zenje, ki odstopa od hiperglobalizacije in ob-
navlja vecjo nacionalno avtonomijo.

Surveyed business leaders are increasing resilience in supply chains and production
through multiple strategies.

93 (y of global supply chain leaders are 44(y would increase resilience even at
O planning to increase resilience’ O expense of short-term savings?

Planned actions to build resilience

9% of respondents’

Dual sourcing of raw materials 53

Increase inventory of critical products 47

Nearshoring and expanding supplier base 4

Regionalizing supply chain 38

Reducing number of SKUs in product portfolio 30

Higher inventory along supply chain 27

Backup production sites 27

Nearshoring of own production 15

Increase number of distribution centers. ]
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Nastalo stanje krize vidi kot priloznosti za
Slovenijo, saj krajSanje oskrbovalnih verig pome-
ni priloznost pridobitev novih faz proizvodnje,
ponuja priloznost za bolj zeleno proizvodnjo ter
nove poslovne modele. Smo dobri izvozniki, z
dobrimi izdelki, ampak s primanjkljajem razvoj-
nega vidika, saj izvazamo samo dele koncnih
produktov: »Ce hoces imeti visje place, moras pro-
izvajati izdelke z visjo dodano vrednostjo. Manjkajo
nam razvojne kompetence, vizija in strategija. Nujne
so strukturne prilagoditve na petih stebrih: v sodob-
ni infrastrukturi, v znanju in kulturi, v zeleni in digi-
talni preobrazbi, v spodbudi tehnoloSkega razvoja
in komercializacije razvojno prebojnih idej in v in-
frastrukturi za prijazno prihodnost, s poudarkom
na demografiji.« /s

pise Mitja Medvescek

Figure 3 Global earnings inequality within and between countries (1970-2015)
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Kaj se obeta slovenskemu
gospodarstvu v 2021?

Pred nami je zelo negotovo leto, Ze 2019 so se
kazale negotovosti in UMAR je zniZeval napovedi
za 2020 Ze v letu 2019. Bilo je prisotnih Ze precej
strukturnih dejavnikon negotovosti, trgovinska
vojna ZDA s Kitajsko, tehnoloSka vojna ZDA s
Kitajsko in Brexit so zaznamovali trg in vnasali
negotovosti na svetovne trge.

Kazala se je Ze kriza v avtomobilski industriji za-
radi prihajajoce elektrifikacije, zacel pa se je ka-

zati trend skrajSevanja nabavnih verig, nearsho-
ring in reshoring.

Ce je 3e zaCetek marca kazalo za 2020 gibanje
BDP v Sloveniji kazalo +1,5% (zaCetek marca2020),
konec marca, po zacetku lockdowna pa je UMAR
popravil napoved na -8,1%.

Vdrugem Cetrletju so bile predvsem prizadete pre-
delovalne dejavnosti, zaradi prekinjenih dobavnih




verig in pa turizem (gostinstvo in turizem) in pa
seveda promet. Za turizem pricakujemo vecletno
obdobje okrevanja, Ce se epidemija konca v krat-
kem, sicer bo prihodnost Se bolj negotova.

Ni pricakovati okrevanja v obliki ¢rke V, okrevanje
bo kve¢jemu v obliki kljukice »Nike«, razmere so
zelo negotove, predvsem epidemioloska slika je
negotova. V predvidevanjih ne pricakujemo no-
vega lockdowna, morebitna uvedba le-tega bi
poslabsala gospodarsko sliko.

PMI zelo podrobno spremljamo, kaZe na odboj, v
aprilu smo bili prica zgodovinskem upadu, ne pri-
Cakujemo novega upada na ravni v aprilu 2020.

Kazalniki zaupanja v Sloveniji so pokazali upad v
vseh segmentih v aprilu, nato je bil zaznan od-
boj. Podatki FURS kaZejo na umiritev v avgustu.
Kazalnik tovornega prometa kaZejo umiritve v
septembru. Poraba elektri¢ne energije kaze ra-
hel zasuk navzdol, ni pa to Cisti pokazatelj gospo-
darske aktivnosti.

Napovedi gibanja BDP za naprej kaZzejo precej
podobnosti z napovedmi v 2009. Napovedi sep-
tembra 2020 kaZejo za EU obmocje padec v viSini
7%, za 2021 rast v viSini +5,2%, za 2022 pa rast v
visini +2,6%.

Izpad gospodarske aktivnosti je izjemen, vecina
napovedovalcev napoveduje povratek na pred-
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'Mag. Maja Bednas$, UMAR

koronske kazalce sredileta 2022. Edina panoga, ki
je zabeleZila rast, je farmacevtska industrija, vse
druge dejavnosti so zabelezZile upad. Okrevanje
bo zelo neenakomerno.

K letoSnjem upadu BDP prispeva izpad osebne
potrodnje (ne zaradi upada dohodkov, temvec
zaradi nezmoznosti troSenja, pojavil se je tudi iz-
jemen porast stopnje varcevanja), pa tudi upad
bruto investicij.

Okrevanje v prihodnjem letu bo zgolj odboj.
Pomembno je, da se pripravijo projekti is fonda
mehanizma za okrevanje (Recovery resilience
fund).

Kar se tiCe gibanja inflacije, pricakujemo s po-
stopnim okrevanjem tudi postopno rast inflaci-
je, ampak ocenjujemo, da bo rast inflacije ostala
omejena pod 2%.

Stevilo registriranih brezposelnih se, po pove-
¢anju za Cetrtino v obdobju epidemije, v zadnijih
mesecih nekoliko zmanjSuje, predvsem zaradi
vladnih ukrepov.

Tveganja in moznosti za hitrejSo rast so moc-
no povezana z epidemioloskimi razmerami.
Morebiten nov lockdown bo mocno vplival na
okrevanje v prihodnjih letih. #
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Napovednik dogodkov

Nabavni vrh 2021

Nabavnivrh 2021 bo 30.9.2021.
O podrobnostih dogodka vas bomo pravocasno obvescali.

g
L

Nabavna konferenca 2021

V sodelovanju s Planet GV bo 13. in 14. maja 2021 potekala
Nabavna konferenca 2021 in letno srecanje nabavnikov. O do-
godku vas bomo obvescali.

Strokovni posvet: Back to basics

Strokovni posvet bo potekal 18.03.2021 v Ljubljani. O dogodku
vas bomo pravocasno obvescali.

Nabavna konferenca 2020:
Nabava naslednje generacije
V sodelovanju s Planet GV bo 19. in 20. novembra 2020 potekala

Nabavna konferenca 2020 in letno srecanje nabavnikov. Osrednja
tema Nabava naslednje generacije (Next generation procurement).

Prek zelene
transformacije
v boj z globalno
podnebno krizo

Dogajanja na trgu energentov
je pojasnil dr. Dejan Paravan iz
GEN-I. Cena zemeljskega plina
zaradi Covida ni pretirano padla,
pravi, cena elektricne energije pa
se je v trenutku precej sesula, a se
potem pobrala navzgor. Nafta je
Ze prva zaznala upad povpraseva-
nja, Covid je to le Se pospesil, cene
pa so pristale na rekordno nizkem
nivoju, je pojasnil. »Tudi za leto 2021
pricakujemo, da bo odjem elektrike
nizji kot v preteklih letih. Najvecji
vpliv na cene elektrike bo Se vedno
predstavijajo gibanje cen emisijskih
kuponov, volatilnost cen bo Se nap-
rej izredno visoka,« je priporocila
izdal Paravan.

Foto: ZdruZenje nabavnikov Slovenije

Vir: Povzetek iz sporocila za javnost ZNS_2.10.2020_
MatjaZ Kljaji¢, Mediade d.o.o.




piSe Tilen Klobucar

Aktualna dogajanja na -

kmetijskih.i

Dr. AleS Kuhar nas udeleZzence Nabavnega vrha
vsako leto navdusi tako s svojim pristopom, kot
tudi s samo vsebino. Kot na vse ostale, ima tudi
na prehranske trge Covid-19 precejsen vpliv, tako
cenovni, kot logisti¢ni. Ker gre za zares velike
agregate, sicer vecjih in hitrejSih pretresov pri
ceni ni opaziti (izjeme so nekatere podskupine,
kot sta sladkor in olje). Ce bi prislo do obc¢utnej-
Se krize, pa se bodo ljudje zatekali k nizje kako-
vostni hrani, kar bo privedlo do vecjih cenovnih
pritiskov. Ob pojavnosti pandemije so bili bolj
pricakovani logisti¢ni zapleti, saj je slovensko trz-
iSCe iziemno mednarodno vpeto. Na sreco se pri-
Cakovanja niso realizirala in lahko receno, da je
oskrbna veriga Srednje Evrope vse izzive izjemno
dobro reSevala.

Za razumevanije trga je potrebno izpostavili dej-
stvo, da se je v zadnjih letnih mo¢nopovecalo tr-

Nabava bo postala
strateska funkcija v vsakem
slovenskem podjetju, v
okviru katere nabavniki s
svojim strokownim in
etitnim delovanjem kljutno
pripomore]o k uspesnosti
poslovanja podjetjain
njegovem ranvoju.

Zivilskib trglh

govanje s klju¢nimi agregati - zaznati je mozno
mocno globalizacijo z regionalnimi osrkbnimi ve-
rigami (npr. Kitajska izredno pomemben izvoznik
predelanih izdelkov, Nemcija prasSi¢jega mesa).
Vendar pa zadnje napovedi OECD-ja nakazujejo,
da gre pricakovati vecje posege v globalizacijo
oziroma omejevanje le te ter pojavnost re-in-
dustrializacije tudi na podrocju agrozivilstva. Po
besedah Dr. Kuharja pa je za t.i. antiglobalizacijo
potreben tudi »substrat«. Ali povedano drugace:
primerna stratesko-organizacijska podpora.

V svojem predavaniju se je profesor dotaknil tudi
regionalnega gibanja cen. Izpostaviti gre, da je
maloprodajna (trgovinska) cena mocno reagirala
ob zagonu pandemije: trgovci so dodatne stroske
servisa/storitve trgovine prenesli na potrosni-
ka. Pojav gre zaznati tako na obmocju EU, kot v
Sloveniji, ob dejstvu, da je bila reakcija v Sloveniji
mocnejSa od povprecja EU. Prav tako se v nasi
drZavi ta cena ne spusca, medtem ko je to od po-
letja naprej znacilno za EU. Ce se osredotocimo
Se na raven agregata Zivil, ki prihaja v trgovino,
pa lahko opazimo nekaj nenavadnega: slovenski
dobavitelji so svoje cene drazili bolj kot ostali na
nivoju povprecja v EU - po mnenju Dr. Kuharja je
to dober znak.

Za zakljucek naj omenim tudi posebnost sloven-
skega prehranskega trga med Covidom, kakor
jo je opisal predavatelj - na podrocju prasicje-
ga mesa (in vina) po strukturi sodimo med drzZa-
ve, kjer je sivi in ¢rni trg vecji od legalnega. Gre
za nenavaden pojav, ki je bolj znacilen za drza-
ve pod ekvatorjem, kot pa za Srednjo Evropo. V
razmislek. 7#

e-Casopis ZdruZenja nabavnikov Slovenije
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Tanja ZakrajSek Pucelj

- Marjana Drolc (S1J d.d.)

A |

ZaCetek letoSnjega leta smo v osnovi zaceli s slab-
Simi izhodisci glede na pretekla leta. Pandemija
je Se dodatno znizala napovedi porabe jekla, ven-
dar teZzavno prvo Cetrtletje v jeklarski industriji ni
posledica »lockdowna«. Jeklarska industrija je
Ze Sepala, pandemija je vse skupaj le poslabsa-
la. Pomembna je ugotovitev, da je Kitajska imela
prva pandemijo in »lockdowng, vendar jeklarn ni
zaustavljala, po pandemiji pa Se pospeSila pro-
izvodnjo in tako v septembru dosegla rekorden
jeklarski output.

Nesporno dejstvo je, da je jeklo nelocljivo pove-
zano z BDP-jem in globalno je pri obeh vse odvis-
no od Kitajske. V lanskem letu smo govorili o pre-
seznih kapacitetah in o zeleni energiji. Dejstvo je,
da je Kitajska, vse zaradi komercialnih vzgiboy,
priCela z zapiranjem neracionalnih in hkrati eko-

loSko spornih kapacitet. Ob tem so isto¢asno in-
vestirali v sodobne kapacitete in imajo sedaj Se
vedno preveC kapacitet, kar pomeni, da je vsa
ostala jeklarska industrija posledi¢no Se v vecjih
teZavah.

Za Evropski trg je zelo pomembna avtomobilska
industrija - to kar se je z padcem koli¢in zgodilo
v . kvartalu, se je v jeklarski industriji zgodilo z
zamikom. Ob predpostavki da do drugega »lock-
downa« ne pride, jeklarska industrija ne bo pris-
la ne predkrizne nivoje pred letom 2023. Jeklo je
bilo letos posledi¢no poceni vsepovsod, saj sta
nizka cena energije in nafte ublaZili Sok, ki ga je je-
klarska industrija doZivela ob padcu. Cene kljuc-
nih surovin za izdelavo jekla niso padle v enakem
obsegu kot cene jekla v ¢asu pandemije - tako so
cene Zelezove rude danes zelo visoke, predvsem



glede na dejstvo, da ni velikega povpraSevanja,
kar je za proizvajalce jekla zelo bolece, saj vseh
stroskov niso mogli prenesti na trg in se posledic-
no soocajo s pritiskom na marze. Realno je jekla
na trgu prevec, ker je Se vedno prevec kapacitet,
saj je povprasevanje v nekem trenutku drasti¢no
padlo. Ce jeklarna ne dela z visoko stopnjo izkori-
SCenosti kapacitet, tezko optimizira stroske, ki jih
mora nato preko visje cene prenesti na trg ali pa
je potrebno zmanjsati kapacitete.

nikljeve rude, ter so tako veliki igralci, da premi-
kajo borzno ceno na LME, katera je vedno bolj
odraz kitajskih aktivnosti, Spekulacij in vpliv »he-
likopterskega denarja«, kjer razni skladi vlagajo
na ta trg. Posledicno je tezko je slediti analiticnim
napovedim, saj rast z vidika ponudbe in povpra-
Sevanja ni upraviCena. Vprasanje je: »koga sedaj
hrani borza«? Ve se, da se nikelj uporablja tudi
v prevladujoCem tipu baterij za elektri¢na vozila,
kar $e dodatno pospesuje 3pekulacije. Ce realno

Na trgu nerjavnega jekla g. Drolc ugotovi, da se
iz leta v leto dokazuje, da pomen evropskih je-
klarjev pada. Tudi tisti, ki jih mi smatramo kot
velike, so globalno majhni. Od 20 najvedjih sve-
tovnih jeklarjev jih kar 15 domuje v Aziji. EU in
ZDA se moci Azijskih in Kitajskih proizvajalcev
zavedata, zato sta obe sprejeli doloCene ukrepe
za omejitev uvoza. Dejstvo je, da Evropska re-
gulativa z kvotami ni dala pravih rezultatov, saj
so bile kvote za izravnalne carine postavljene na
povprecje koli¢in uvoza med leti 2015 in 2017,
ko smo bili prica iziemno visoki stopnji uvoza.
Po tistem pa so bile potrebe manjse in je bilo
mogoce z razpisanimi kvotami kupiti dovoljSne
koli¢ine materiala iz Kitajske, kar pomeni, da
ucinka ni bilo.

Vsekakor je potrebno poudariti, da je Indonezija
sedaj nov, pomemben igralec na trgu nerjavne-
ga jekla. V nasprotju z Evropo imajo lastne vire

pogledamo pa vemo, da je nerjavno jeklo danes
daleC najvedji porabnik niklja, porabe niklja za
baterije je zanemarljivo malo. In Ceprav so kapa-
Citete za proizvodnjo niklja zaenkrat Se vecje od
povprasevanja, cena niklja Se vedno raste. Ena
od prognoz, ki tudi lahko vpliva na trend cene je
ta, da bo niklja primernega za proizvodnjo baterij
zmanjkalo Ze leta 2025.

g. Drolc je zakljucila, da se lahko pri¢akuje, da bo
cena Zelezove rude v naslednjih 12 mesecih padla,
cena Zeleza bo rastla, zrasla bo tudi cena jeklene-
ga odpadka. LetoSnji nakupi niklja in cene za kup-
ce so bili naizredno ugodnih nivojih, v prihodnje je
pricakovati, da bodo jeklarji morali povisati cene,
sicer se bo evropska jeklarska industrija soocala s
Se vecjimi pritiski na dobickonosnost. 7
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Marina Lindic

Nepredvidljive in nenadne spremembe na glo-
balnem trgu, kot ga je povzrocil npr. Covid-19, Cez
noc spremenijo nasa Zivljenja, kar ima srednje- in
dolgorocne vplive tudi na nas nacin ter organiza-
cijo dela.

Se preden je koronavirus sredi marca 2020 iz-
bruhnil v Evropi, potem ko je ohromil Kitajsko,
smo se v podjetjih spet morali ¢ez noc prilago-
diti in tudi spremeniti nas nacin dela. Delo od
doma, s katerim so se spogledovala le nekatera
podijetja ali pa so ga dovolila le v zmanjSanem
obsegu, je Cez noc postal nov, za nekatere edi-
ni nacin dela. Podjetja v Evropi in ZDA so zacela
klecati Ze ob zaprtju Kitajske, ko niso dobila ali
so dobila z velikim ¢asovnim zamikom surovi-
ne, komponente za kon¢ne izdelke ali narocene
koncne izdelke, npr. zasc¢itne maske. Med prvimi
spoznaniji je bilo tisto o nujnosti sprememb v na-
bavnih verigah.

Kar naenkrat ekonomika LCC (Low cost countri-
es) 0z. nabava na nabavnih trgih z nizjimi stroski,
cenejSimi proizvodi, ni bila ve¢ niti najpomemb-
nejsa niti zanimiva, saj je povzrocila, da je bilo ve-
liko podijetij prisiljeno, zaradi motenj v oskrbnih
verigah, zmanjsati ali zaustaviti proizvodnjo, kar
jim je povzrocilo ogromne stroSke. Zanesljivost
dobave, ki je bila Ze ves Cas eden od bolj proble-
matic¢nih kriterijev nabave iz teh trgov, je tako
postala najpomembnejsi kriterij.

Ze nekaj ¢asa smo poslu3ali, kako se bo (pol)pro-
izvodnja spet selila nazaj iz Azije oz. drugih niz-
kocenovnih trgov v nase drzave ali pa vsaj bliz-
je Evropi - blizje svojim proizvodnim obratom
oz. kako gredo podjetja vse bolj v smer nazaj iz
»outsoursinga« v »insourcing«. Nato se je zgodil
Covid-19 na Kitajskem. KakSen mesec pozneje
so se pricele zaloge surovin zmanjSevati, kar je
povzrocilo zaustavitve nekaterih obratov, padec



prodaje in s tem prihodkov. Iz dneva v dan se je
povecevalo Stevilo delavcev na ¢akanju ali brezpo-
selnih na Zavodu za zaposlovanije. Tisti dobavitelji
iz Kitajske, ki so kljub koronavirusu Se lahko dela-
li, so imeli tezave pripeljati izdelano do Evrope in
ZDA. Izredno oteZena, ali celo nemogoca, logisti-
ka je bila kaplja ez rob ob Ze nekaj ¢asa jasnim
dejstvom, da stroski dela na Kitajskem nezadrzno
in vztrajno narascajo, ¢emur je sledila nato Se tr-
govinska vojna med ZDA in Kitajsko v letu 2019.

Zaradi tovrstnih tezav so se cene nekaterih izdel-
kov, Se posebej medicinskih, vezanih na zdravlje-
nje bolezni Covid-19 (zascitne maske, ventilator-
ji ..), Cez noC povecale tudi za veC kot 10-krat.
Drzave in podjetja so zaCela iskati moznosti
proizvodnje izdelkov doma ali vsaj bliZje doma,
s ciljem zagotavljanja dodatnih kapacitet ter re-
Sevanja nezanesljivosti v svojih oskrbnih verigah
in s ciljem zniZzevanja strosSkov izdelkov. Veliko
drZav podjetjem, ki bodo tako prestrukturirala
svoje nabavne verige, namenjajo milijarde evrov
subvencij, ki se bodo vracale skozi delovna mes-
ta in davke.

Podjetja za svojo uspeSnost potrebujejo stabilno
poslovno okolje, brez nenehnih sprememb, brez
birokratskih ovir, z visoko ravnjo pravne varnosti
in ucinkovitosti.

Nabavniki in zaposleni v oskrbnih verigah smo
se morali nastali, povsem novi, situaciji prilagaja-
ti hitro in modro. Vse svoje znanje, vpliv in moci
smo usmerili v reSevanje nastalih teZzav in odpra-
vi blokad v nagih oskrbnih verigah. »Cez no¢« se
sootamo s popolnoma novimi stanji, novimi zah-
tevnimi in povsem novimi razmerami.

Vsi smo se morali v ¢asu izbruha koronavirusa
prilagoditi novim razmeram:

1 | Zacleli smo s skrbjo za zdravje. Zagotoviti
smo morali, da so tako nasi zaposleni kot tudi mi
ostali v dobri zdravstveni kondiciji in se nismo iz-
postavljali moznostim okuzbe.

2 | Kdor je le lahko je ostal doma in je delal od
doma, odpovedali smo vsa sluzbena potovanja in
sestanke v »Zivo.

3 | Brez osebnih stikov. Navaditi smo se mora-
li izogibati dotikom in osebnim stikom. Dostave

proizvodov in storitev so, Ce je bilo le mogoce,
potekale brez fizicnih stikov.

4 | Digitalizacija. NaSe poslovne kanale smo Cez
noc preusmerili iz osebnih, fizicnih, na digitalne,
virtualne. Ce je bila pred koronavirusom to le ob-
Casna reSitev je zdaj virtualni nacin dela postal
nova stvarnost.

5 | Zaupanje. Zaposlenim in vsem udeleZzencem
v oskrbni verigi smo morali vliti zaupanje, da
bomo resili teZavo, e bo do nje prislo.

6 | Transparentnost. Vsi smo Sli Cez tezke Case
negotovosti in prilagajanja. Transparentnost je v
taksni situaciji Se posebej pomembna.

7 | Informiranost. Prioritizirati smo morali nase
delo, zahteve in pravocasno informirati vse ¢lene
nabavne verige, kolikor je prislo do kakrSnihkoli
sprememb.

8 | Delovati z integriteto. Zagotoviti, da kar ob-
ljubi$, reces, tudi storis.

9 | Poslusati zaposlene. Variabilnost in zaupa-
nje sta bolj pomembna kot kadarkoli.

10 | Poznati zahteve kupcey, trga. Pricakovanja
in potrebe kupcev se spreminjajo. Nabavniki mo-
ramo biti sposobni se ¢im hitreje prilagoditi spre-
membam na trgu.

11 | Uporaba novih tehnologij. Delo od doma,
virtualni sestanki, razlicna orodja, kot so Zoom,
Skype, GOTO, Webex ... telekonference, video ali
samo avdio konference ... Novim tehnologijam
smo se prilagodili ez noc.

12 | Biti inovativen. Uporabili smo in Se mora-
mo uporabljati vso naso kreativnost in kreativno-
st naSega tima, da smo v povsem spremenjenih
razmerah uspeli zagotavljati, da so nase proizvo-
dnje nemoteno potekale in so nasi kupci pravo-
¢asno dobili nase izdelke.

13 | Uporabljati empatijo in €ustva bolj kot
kadarkoli. Nasi zaposleni so bili v stresu bolj kot
kadarkoli doslej. NaSe aktivnosti in sestanke je
bilo treba organizirati na nacin, da smo zmanj-
Sali stres, dvignili energijo in zmanjsali njihove
tegobe.
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14 | Povezati se. Potrebno je bilo vzpostaviti pri-
loZnosti za povezovanje, Ce drugace ni bilo mogo-
Ce, prek telefona, video konferenc ...

15 | Uporabiti vasa predvidevanja. Kaj se bo
zgodilo jutri, kaj ¢ez dva tedna? Pripraviti razlicne
scenarije za razlicne moznosti; pripraviti plane B,
C,D..

16 | Spremljati dogajanja okoli sebe. Kaj se
dogaja na nasih nabavnih trgih, kaj se dogaja z
nasimi surovinami, z nasimi dobavitelji? V katero
smer se trg razvija, in se takoj ustrezno odzvati,
da je naSe podjetje preskrbljeno pravocasno in s
potrebnimi koli¢inami, po trzno najbolj ugodnih
pogojih, da ohrani svojo konkuren¢nost na trgu.

17 | Fleksibilnost. Ne mores resiti danasnjih
problemov z v€erajSnjimi reSitvami. Prilagoditi se
moramo novim razmeram in poiskati nove resit-
ve za reSitev novonastalih tezay, izzivov.

18 | Priznavanje in reSevanje napak. Ce naredi-
mo napako, se opravi¢imo, jo popravimo, s ciljem
vzdrZevanja dobrih odnosov z naSimi dobavitelji.

19 | Ze danes usmerimo nase aktivnosti v jut-
ri. UCimo se iz naSih napak. Skupaj bomo resili
vse teZave. Pripravimo se danes za to, kar bo Sele
prislo.

20 | Zacnimo takoj, Se danes.

Ce pogledamo, kak3nim vrstam najhujsih gospo-
darskih kriz smo bili pri¢a v preteklosti:

1. Graf: Velika kriza v obliki ¢rke W, s strmim pad-
cem in oZivitvijo gospodarstva ter nato ponoven
padec in oZivljanje gospodarstva.
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graf 1

2. Graf: Kriza leta 1987 je imela strm padec in
zelo pocasno ter dolgotrajno gospodarsko rast.

3. Graf: Kriza leta 2008 je imela pocCasnejSi padec
in zelo pocasno gospodarsko okrevanje.
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4. Graf: Kriza Covid-19 je Ze v marcu in aprilu
povzrocila zelo strm padec gospodarske rasti.
Vel strokovnjakov je mnenja, da utegne biti ta
kriza v obliki ¢rke W. Prvo dno naj bi po napo-
vedih dosegli ob koncu tretjega kvartala letos.
ManjSe izboljSanje naj bi v vecini drzav omogo-
Cile drZzavne pomoci gospodarstvu za ublaZitev
posledic virusa v Casu od Cetrtega kvartala letos
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do drugega kvartala leta 2021. Vendar, ko bo teh
pomoci konec, nekateri analitiki napovedujejo
Se drugi upad gospodarske rasti, v drugi polo-
vici 2021 do 2023, nato pa v letih 2023 do 2026
ponovno gospodarsko rast. Upajmo, da se te na-
povedi ne bodo uresnicile in ne bo prislo do po-
novnega padca in bo imela tokratna kriza obliko
Crke V.

Svetovna pandemija, katere dejanski doseg in
vpliv Se vedno ni v celoti pojasnjen, bo skoraj za-
gotovo povzrocila, da bodo podjetja in regulatoriji
prilagodili svoj pristop k obvladovanju tveganj in
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zahtevali nadzor nad boljSo zas¢ito dobavnih ve-
rig v prihodnosti.

Mnoga podijetja se Sele zdaj resni¢no zaveda-
jo, kako pomembna je zanesljiva in ucinkovita
oskrbna veriga. Podjetje Bain & Co ocenjuje, da
priblizno 60 % podjetij ne pozna svoje dobavne
verige izven prvega nivoja dobaviteljev. Ker pan-
demija v taksni ali drugacni obliki Ze vpliva na vse
dobavne verige, bi lahko mnoga podjetja v pri-
hodnjih tednih in mesecih doZivela Sok, ko bodo
svetovne posledice motenj v oskrbi bolj razvidne.

Kaj bi potrebovali, da bi bile naSe dobav-
ne verige bolj odporne?

I Osnove: trdna strategija, upravljanje, sistemi
in nadzor - vklju¢no z natancno opredeljenimi
vlogami in odgovornostmi, tako da vsi razu-
mejo svojo vlogo v oskrbni verigi.

I Ocenainstalno upravljanje tveganj: dolocitev
in ocena vseh moZnih tvegan;.

B Skrbnost pri sklepanju pogodb: zagotovitev,
da se presoja opravi pred izvedbo pogodbe
in da pogodbe odraZajo ustrezna tveganja,
nadzor in zascito.

I Segmentacija: razvrstitev ponudb, da razu-
mete, kaj v nasi nabavni verigi predstavlja
najvecje tveganje, je kriticno in zahteva naj-
visjo stopnjo tekoCega upravljanja in nadzora.

Kaj kaZe ta pandemija?

1 | Razumevanje vasSih dobavnih verig tudi
zunaj prvega nivoja dobaviteljev in udeleZencev
je klju¢no. Sodelovanje z dobavitelji prvega ni-

voja, da razumete, kako se storitve znotraj vase
oskrbne verige in pri dobaviteljih 2., 3. in 4. ni-
voja opravljajo. Ce poznamo nase dobavitelje in
njihovo delovanje v vseh kriticnih dejavnostih,
lahko pravocasno prepoznamo in odreagiramo,
Ce pride do nepredvidenega tveganja za koncen-
tracijo, monopolizacijo, vecje odvisnosti in mo-
rebitne pomanijkljivosti v primeru motenj, ki jih
je nato mogoce ublaZiti vnaprej oz. takoj, ko se
pojavijo teZzave. Zazeleno je to storiti pred pricet-
kom sodelovanja z dobaviteljem ali najkasneje
sedaj - zdaj za vse strateSke materiale, izdelke in
storitve.

2 | Ukrepi za nemoteno poslovanje in scena-
riji: za vsako dobavno verigo dosledno nacrtujte
in redno izvajajte, kaj bi se zgodilo v razli¢nih sce-
narijih - od popolne obnove sodelovanja po krizi
ali v primeru manjsih motenj v oskrbi (vklju¢no z
nacrtovanimi ali nenacrtovanimi izhodi razli¢nih
dobaviteljev). Ktemu bi morali pristopiti tako z vi-
dika notranje, interne oskrbne verige s sodelavci
v podjetju, kot tudi v zunanjih nabavnih verigah s
klju¢nimi dobavitelji. Ugotovitve se nato odrazajo
v operativnih in klju¢nih kontrolnih postopkih ter
v pogodbah.

1 | Preucite prakse in delovanje dobaviteljev
prvega nivoja: za kriticne nabave je treba sproti
preverjati uspeSnost razumevanja, kako dobavi-
telj prvega nivoja obvladuje dobavitelje 2. in 3.
nivoja ter posledi¢no, kako dobro te informacije
in zahteve potekajo po dobavni verigi. To globlje
razumevanje SirSe dinamike dobavne verige, ki
jo vodi vrhunska organizacija od zgoraj navzdol,
izboljSuje prepoznavanje tveganja in posledi¢no
nase strategije za ublazitev ter na koncu odpor-
nost oskrbne verige.

Ni pa mogoce v celoti ublaziti vseh tveganj, po-
vezanih z dogodkom, tako ekstremnim, kot je
Covid-19.

Koronavirus bo trajno spremenil nase nakupo-
valne navade

Zaradi ukrepov za zajezitev Sirjenja koronavi-
rusa strokovnjaki napovedujejo rast obstojecih
platform za elektronsko trgovanje in pojav no-
vih, lokalnih ponudnikov. Zaprtje drzavnih meja
in ukrepi, zaradi katerih so morali/morajo ljudje
ostati doma, narekujejo podjetjem, da se digita-
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lizirajo, fizicne trgovine preoblikujejo v spletne
in po epidemiji nadaljujejo s poslovanjem prek
obeh kanalov. »Ljudje postopoma prehajamo
iz nakupovanja v fizicnih trgovinah na nakupo-
vanje prek spleta in ta navada ne bo izginila, ko
bo epidemije konec. To bo zelo pozitivno vplivalo
na celotno panogo elektronskega trgovanja,« je
dejal Zhong Zhenshan, podpredsednik pri IDC,
zadolZen za raziskave novih tehnologij. Podobno
se je zgodilo Ze med krizo, ki jo je povzrocil SARS
v letih 2002 in 2003, ko so mocno zrasli Alibaba
in podobni spletni ponudniki. Ob tem pa se za
spletne trgovine pojavijo novi izzivi: povecuje
se povprasevanje, ki se odraza v eksponentni
rasti Stevila narocil, hkrati se podjetja soocajo s
pomanjkanjem kadra, kar povzro¢a zamude pri
dostavi izdelkov kon¢nim kupcem. Poleg tega so
bile ali so Se nekatere tovarne zaprte in ni bilo ali
Se ni znano, kdaj bodo zacele obratovati, zaradi
zaprtja meja pa so se in se Se pojavljajo nego-
tovosti, povezane s ¢ezmejnimi transportnimi
storitvami. PriloZnosti se tako pojavijo tudi v lo-
kalnem okolju, kjer lahko najdete nove poslovne
partnerje, kadre in izdelke, ki jih lahko vkljucite v
ponudbo.

Vpliv takSne nepredvidljive krize na dobavne ve-
rige, kot je Covid-19, je za nabavnike in vse v oskr-
bnih verigah zelo velik. Vodje nabav, oskrbnih
verig in nabavniki se morajo zelo hitro odzvati,
da reSujejo motnje v oskrbnih verigah ter izbolj-
Sujejo svoje dobavne verige.

Graf 5: Evropska oskrbna veriga po posameznih
panogah

Nujne so prilagoditve procesov podijetij in celot-
nega gospodarstva z iskanjem novih moznostih,
novih nacinov dela, ki jih zahtevajo spremenjene
razmere.

NasSe aktivnosti morajo biti osredotoCene na
fleksibilnost, ohranjanje in dodajanje vrednosti
ter v prilagajanje/pripravo na prihajajoce teZave.
Osredotociti se moramo na tri faze, ki so:

LIVE SUPPLY CHAIN RECOVERY MAP

o European Supply Chain currently running at 54% capacity

graf5

1. faza: obnavijanje in vzpostavijanje kontinuitete,
2. faza: okrevanje in vzpostavijanje uspesnosti ter
3. faza: ponovno pridobivanje konkurencne prednosti.

1 | Katere so potrebne takojSnje, kljuéne
aktivnosti?

PogostejSi sestanki z ostalimi poslovnimi
funkcijami (krizni Stab): s proizvodnjo, pla-
nom, prodajo, marketingom in na osnovi
nove nastale situacije prodaje ter potreb pro-
izvodnje prilagoditi narocila.

Zagotoviti, da naSa infrastruktura deluje,
uvesti takojSnje delo od doma za vse tiste
zaposlene, za katere je to mogoce. Natancno
spremljati, kaj se dogaja v nasih oskrbnih ve-
rigah: Dnevno spremljati razvoj dobav, pogo-
je in roke dobav, gibanje cen na trgu, dogaja-
nje na nasih nabavnih trgih, podporo nasim
dobaviteljev ...

Spremljati odnos s partnerji s podrocja logi-
stike, s ciljem zagotavljanja transportnih ka-
pacitet in obvladovanja varnostnih zalog.

Redno/dnevno izvajati sestanke s kriticnimi
dobavitelji; paziti, da ne pride do prekinitev
in zamud v dobavah.

Na transparenten in pravocasen nacin za-
gotavljati dobaviteljem zanesljive informa-
cije.



B SRM (Odnosi s klju¢nimi dobavitelji) posta-
ja Se bolj pomemben kot je bilo to dosle;.
VzdrZevati je treba dobre poslovne odnose z
nasimi neposrednimi dobavitelji - nivo 1 in po
potrebi z 2. nivojem dobaviteljev.

I Preveriti in prilagoditi koli¢ine novim potre-
bam varnostne zaloge.

I Uvesti spremembe v nabavni proces, ki bodo
omogocale hitra odzivanja in odlocitve, izven
okvira normalnih, rednih procesov, e-podpi-
sovanje.

I Reorganizirati naSe skupine za obvladovanje
kratkoroCnih in dolgoroc¢nih rizikov.

I Preveriti in po potrebi prilagoditi placilne po-
goje do dobaviteljev, Se posebej, ¢e imamo
teZave z likvidnostjo. Ce imamo ugoden de-
narni tok, se je treba dogovoriti z dobavitelji
za placevanje racunov v 14. dneh in doseci
¢im vecje popuste za takojsnja placila.

I Pomagati nasim dobaviteljem v tezkih razme-
rah, ¢e so v likvidnostnih teZzavah.

I Paziti na zdravje sodelavcey, zascito ... delo
od doma.

I Opredeliti proces dela od doma.

I Paziti nase.

2 | Katere so naSe naslednje kriticne
aktivnosti?

I Krepitev odpornosti dobavne  verige.

Spremljati delovanje oskrbne verige in se ta-
koj odzvati v primeru, ko ugotovimo motnje.
Spremljati tudi naSe poddobavitelje na 2., 3.
in 4. nivoju - Se posebej za najbolj kriticne
materiale.

I Preveriti moramo obstojeCe pogodbe in na
novo postaviti nase prioritete.

I Pregledati in prilagoditi nabavne strategije
po posameznih nabavnih kategorijah.

I Osredotociti se na razumevanije trgov, na ka-
terih delujejo nasi dobavitelji ter poddobavi-

telji in preveriti priloznosti za dodatno pod-
poro z njihove strani.

I Prositi vsakega nabavnika, da nam posreduje
predloge idej za izboljSanje obstojecega sta-
nja, procesov ter nove ideje.

B Biti moramo pozorni na priloZnosti, da izko-
ristimo prednosti, ki jih zaznavamo na nabav-
nem trgu, da omogocimo podjetju preboj,
spremembe, izboljSave na prodajnem trgu.

I Pokazati zanimanje za osebno Zivljenje in ob-
Cutja ljudi.

B Uvesti ukrepe za zmanjsanje stresa zaposle-
nih.

B Organizirati priloZznosti za druZzenje - virtual-
no.

Obvladovanje rizikov in priloZnosti:
I Predvideti vpliv prihajajoCih novih ukrepov.

I Preveriti proces obvladovanja rizikov, ga pog-
lobiti in podpreti z digitalno podporo, avto-
matizacijo tistih delov procesov, kjer je to
mozno za lazje in hitrejSe delo.

I Preveriti, kakSne so moZne drugacne/boljSe/
spremenjene oskrbne verige v prihodnje.

I Preveriti proces in hitrost odlocanja, Ce pride
do rizitnega stanja.

Nenehno moramo iskati moZnosti, poti za
konkurenéno prednost:

I Obvladovati interne probleme/izzive.

I Stalno spremljati, kaj se dogaja v nasih oskr-
bnih verigah.

I Reorganizirati skupine s fokusom na varnost
in dobrobit zaposlenih: re-definirati priorite-
te; nekatere Clane tima usmeriti na kratko-
roCne izzive, druge na dolgorocnejSe, na na-
daljnji razvoj.
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3 | Kaksna je vloga nabave pri planiranju in
letnem planu?

B Preuciti, kaj moramo storiti, da bomo ures-
nicili postavljene letne in kratkorocne plane.

I Po potrebi uvesti nov proces planiranja, ki bo
nudil aktivno podporo nabavi in dostop do
nujnih resursov.

B Tradicionalno planiranje temelji na znanju,
razumskih predpostavkah, izkljucitvi nepred-
videnih dogodkov. Za to potrebujemo hitro
odzivnost, izboljSano napovedovanje potreb,
kolektivno inteligenco.

I Planiranje v prihodnje: sprejeti moramo
»ne vem, kaj je normalnok, znati obvladovati
nepredvidene zaplete v oskrbi, se Se hitreje
prilagajati ...

Kako dobro resni¢no poznate svoje kri-
ticne dobavne verige?

Ste pravocasno opazili spremembe v potrebi su-
rovin ali zunanjih storitev v vaSem podjetju? Ob
izbruhu nepredvidljivih kriz, kot je npr. Covid-19,
se nam Se posebej pokazejo nasa ranljivost, nase
Sibke tocke in ¢e nimamo uvedenih instrumentov
ter orodij za natan¢no spremljanje gibanja nasih
potreb, je neizogibno, da bo priSlo do motenj v
dobavni verigi.

Se posebej se pokaze v tak3nih hitrih in nepred-
vidljivih spremembah, kako dobro upravljamo
tveganja, storitve, pogodbe in odnose ter kako
smo pripravljeni, da se pravocasno in pravilno
odzivamo v taksnih situacijah.

Redno se moramo spraSevati in spremljati, Se
posebej, ko nam gre najbolje:

I Kateri so nasi strateski materiali in dobavite-
lji?

B Ali imam alternativne dobavitelje v primeru
teZav na trgu ali pri mojem strateSkem doba-
vitelju?

I Kateri dobavitelji so najbolj inovativni in lah-
ko najvec pripomorejo k nasi konkurencni
prednosti?

I Za koliko dni pokritja proizvodnje so moje za-
loge? Ce se na trgu kar koli spremeni, se je
treba odzvati s spremembo pri zalogah. Kako
hitro se lahko odzovem?

Il Dobavitelju iz obmo¢ja LCC (»Low cost coun-
tries« - drzav z nizkimi stroski) vsaj z manjsim
deleZzem dodati dobavitelja iz lokalnega trga,
alivsaj iz EU.

[ Kako »zdravi« in finan¢no stabilni so nasi do-
bavitelji?

I Kako ugodne so nase pogodbe in splo3ni po-
goji z dobavitelji?

I Alismo dobro zas¢iteni v primeru nastopa to-
vrstnih izrednih razmer?

I Kako imamo opredeljeno visjo silo v nasih po-
godbah?

I Pri prepoznavanju rizikov se ves ¢as sprase-
vati, »katere so stvari, ki lahko gredo naro-
be«?

I Katere so lahko nepredvidene motnje v os-
krbi, v razli¢nih primerih: kibernetski napadi,
krsitve / izguba podatkov, naravne katastro-
fe, financ¢ni kriminal, regulativne globe; vse to
negativno vpliva na storitve in nas ugled.

Kljuéno je vedeti, s kom imamo opravka

Podjetja so se nepricakovano znaSla v tezkem
poloZaju, zaradi omejitve poslovanja in izgube
strank. Kako se odzvati na situacijo? Kako se pri-
lagoditi izzivom? Kako izkoristiti priloznosti novih
poslovnih razmer? »Vse se zaCne s preverjanjem
in analiziranjem dobaviteljev in nadaljuje z re-
dnim spremljanjem obstojecCih dobaviteljev in
konkurence. Bonitetne ocene, finan¢ni podatki
so najboljSi mozni priblizek za ocenjevanje prip-
ravljenosti podjetij na trenutne razmere in kaze-
jo, v kaksni financni kondiciji posamezno podje-
tje vstopa v gospodarsko krizo, ki jo je sproZzila
epidemija.

Kako analizirati trg?

Sedaniji Cas izkoristite za iskanje novih poslov-
nih priloZznosti, zazreti se moramo v priho-




dnost. Kaj lahko storimo Ze danes za boljSe po-
slovanje v prihodnosti, po epidemiji? Kje lahko
dobimo novega, zanesljivega dobavitelja, ki bo
dobavil zadostno koli¢ino dobrin, ko bo konec
epidemije?

1 | Analizirajte trenutne dobavitelje in poiscite,
koliko podobnih obstaja in kdo so.

2 | Definirajte potencialnega dobavitelja, na pod-
lagi tega, kaj kupujemo, kako pogosto se za na-
kup odlocimo in kakSna je nasa kupna moc.

3 | Natanc¢no proucite konkurenco: S kom po-
slujejo nasi konkurenti? V ¢em so boljSi in v ¢em
slabSi? Kaksne priloZznosti se nam odprejo, Ce
konkurent preneha s poslovanjem?

4 | Za omejitev tveganja je nujno redno prever-
jati tako potencialne kot tudi obstojece dobavi-
telje. 1z poslovanja nasih obstojecih dobaviteljih
zagotovimo informacije, ki so v tem trenutku po-
membne za preZivetje vasega podjetja:

I njihovega ucenja/prilagajanja v trenutni krizi,
I stroski dobavne verige,

B raznolikost dobavne verige,

I deluje globalno ali lokalno,
B

kako se spoprijema z zahtevami roki dobav v
kriznih razmerah,

I kako obvladuje tveganja,
M kolikSen deleZ mu predstavljamo?

Covid-19 je spodbudil avtomatizacijo in
povratno globalizacijo

Pandemija Covic-19 je razkrila ranljivosti global-
nih vrednostnih verig. Kot odgovor na tveganja
v dobavni verigi so se vodilna podjetja na sve-
tovni ravni oprla na tehnologije Industrije 4.0
in tudi na vracanje proizvodnje ali dela proizvo-
dnje nazaj ali blizje mati¢ni proizvodnji - tako
imenovani »insourcing«. Avtomatizacija in »in-
sourcing« omogocata bolj prilagodljivo spremi-
njanje povprasevanja in zmanjsSanje tveganj na
strani ponudbe. V kon¢ni fazi bodo posledice ra-

zvoja avtomatizacije odvisne tako od tujih vloz-
kov kot tudi od razmerja med roboti in delovno
silo.

Ranljivosti globalnih verig vrednosti (GVC) se
kaze v veliki soodvisnosti med vodilnimi sve-
tovnimi podjetji in dobavitelji na vec celinah.
Mnoge drZave se trenutno soocajo s pomanj-
kanjem oskrbe s kriticno medicinsko opremo,
zlasti s Kitajske. Podjetja in drzave se soocajo
tudi s tveganji, povezanimi s protekcionisti¢no
nacionalno trgovinsko politiko: visoke uvozne
tarife so ponekod povzrocile pomanjkanje kri-
ticnih medicinskih izdelkov in opreme, medtem
ko lahko izvozne omejitve za medicinsko oskr-
bo Se poslabsajo oskrbo.

Dolgo pred pandemijo Covid-19 so se vodilna
svetovna podjetja, v prizadevanju za zmanj-
Sanje tveganj v dobavni verigi, povecanje fle-
ksibilnosti in izboljSanje standardov izdelkov,
zanaSala na tehnologije 4.0, kot so roboti,
3D-tiskanje in pametne tovarne. Tudi v drza-
vah v razvoju, kot je Banglade$, so pogodbeni
proizvajalci oblacil zaceli nadomescati delavce
z roboti, da bi se prilagodili zahtevam po visjih
placah. Soocanje s to pandemijo bi lahko pos-
pesilo te trende, vklju¢no s prilagajanjem novih
tehnologij. Pomembno vpraSanje je - ali bo
trenutna kriza Se spodbudila avtomatizaci-
jo in »insourcing« v globalnih verigah vred-
nosti (GVV)?

Oba bistveno zmanjSujeta tveganja, s katerimi se
podjetja sreCujejo v primeru pandemije ali dru-
gega Soka.

Globalno povprasevanje po ventilatorjih in
osebni zascitni opremi (0Z0), kot so medicin-
ske maske, plasticni Scitniki in rokavice, se je
eksponentno povecalo, ko se je Stevilo prime-
rov Covid-19 povecalo. Drzave se zato soocajo
s pomanjkanjem ponudbe kriticne medicin-
ske opreme ter delov in komponent takSne
opreme in si prizadevajo, da bi industrija 4.0,
vklju¢no s 3D-tiskanjem in umetno inteligenco,
zapolnila nekatere od teh pomanijkljivosti v os-
krbi. AmeriSka uprava za hrano in zdravila, na
primer, sodeluje z vladnimi in javno-zasebnimi
partnerji, Nacionalnim inStitutom za inovacijo
v proizvodniji, da bi se odzvala na pomanjkanje
medicinskih potreb s 3D-tiskanjem.
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Industrija 4.0 prinaSa nove tehnologije za var-
Cevanje delovne sile, ki bi lahko zmanjSale odvi-
snost od nizko usposobljene in poceni delovne
sile v proizvodnji. To ima posledice za globalno
proizvodnjo, saj bodo verige vrednosti posta-
le bolj regionalne in se bodo priblizale klju¢nim
potrosniskim. Industrija 4.0 bo verjetno vplivala
tudi na dolzZino vrednostnih verig, saj bi avtoma-
tizacija lahko utrdila razlicne korake vrednostne
verige; lahko bi vplivala na odlocitve. Raziskava
na ravni podjetij, ki je vkljuCevala vzorec oko-
li 2500 proizvodnih podjetij iz osmih evrop-
skih drZzav z najmanj 20 zaposlenimi iz Avstrije,
Hrvaske, Nemcije, Nizozemske, Srbije, Slovenije,
Spanije in Svice, potrjuje, da sta bila fleksibilnost
in kakovost izdelkov dve glavni gonili za porast
insourcinga po letu 2015.

Poleg fleksibilnosti (55 %) in kakovosti izdelkov
(51 %), ki sta bila glavna razloga za insourcing,
so pomembni Se naslednji razlogi: brezposel-
na delovna sila doma (47 %), visoki transpor-
tni stroski (24 %), stroski koordinacije (22 %),
stroski dela (15 %), ki narascajo na vzhodu, ter
pomanjkanje kvalificirane delovne sile, pomanj-
kanje infrastrukture, blizina razvojnih oddelkov
in izguba znanja (Vir: Dachs and Seric (2019) in
UNIDO (2019).

Vse veC dejavnikov podpira trditev, da se bos-
ta avtomatizacija in insourcing po pandemiji
Covid-19 Se pospesila. Oba omogocata proznejse
prilagajanje spreminjajoemu se povprasevanju
in zmanjSujeta tveganja podjetij v primeru pan-
demije ali drugacnega Soka. Primer avtomati-
ziranega testiranja Covid-19 v Republiki Koreji:
Vzorce analizira diagnosticni stroj in ne clovek.
Avtomatizacija olajsa fleksibilne prilagoditve po-
trebam, pospesi postopek testiranja ter zmanj-
Suje tveganje napak in kontaminacije.

Obstajajo razlogi za popoln preobrat iz globali-
zacije v »de-globalizacijo«. Za zagotovitev dobav
kriticnega blaga ni nujno treba preusmeriti pro-
izvodnje. Medtem, ko morajo podjetja ponovno
preveriti svoje strategije in razmisliti o avtoma-
tizaciji in/ali insourcingu za ublaZitev prihodnjih
tveganj, je malo verjetno, da bodo celotne do-
bavne verige v kratkem casu avtomatizirane.
Avtomatizacija nekaterih sestavnih delov morda
ni izvedljiva ali celo zaZelena, na primer zaradi
pomanjkanja usposobljenih delavcey, ki lahko

upravljajo s stroji, ali za izdelke z nizko dodano
vrednostjo.

Svetovna zaloga industrijskih robotov je Se ved-
no zgoScena v dolocenih drzavah in predelovalni
industriji. Od leta 2016 se je v drzavah, speciali-
ziranih za inovativne globalne verige vrednosti,
uporabljalo priblizno milijon industrijskih robo-
tov v proizvodnem sektorju. Za te drzave so zna-
Cilni visoka udelezba v GVC, visok delez proizvo-
dnih in poslovnih storitev pri njihovem izvozu ter
velik angazma v inovacijah ter vklju€ujejo Stevilne
evropske drzave, Kanado, ZDA, Izrael in nekatere
azijske drzave (Japonska, Singapur in Republika
Koreja) (Svetovna banka 2019). Medtem ko je
samo Kitajska v svoji proizvodnji uporabljala vec
kot 260.000 robotov, so druge drzave uporabi-
le le 150.000 robotov. Skoraj polovica robotov
je bila uporabljena v proizvodnji motornih vozil
(664.000), sledili so jim racunalniki in elektronika
(blizu 400.000). Roboti so bili v manjsi meri upo-
rabljeni za proizvodnjo gume in plasti¢nih mas,
izdelanih kovin, strojev in opreme ter hrane in
pijac.

V Casu krize, kot je Covid 19, je Se posebno po-
membno za podjetja, da spodbujajo inovacije,
razvoj. To podjetja lahko zelo elegantno dosezejo
s pomogjo idej dobaviteljev. Se posebej je uspeh
odvisen od tega, kakSne odnose z dobavitelji
smo razvili v preteklosti. Ce imamo z njimi dobre
odnose in smo za naSe dobavitelje prednostna
0z. najprimernejSa stranka, potem bomo lahko v
kriznem obdobju prosili dobavitelje, da nam po-
magajo z njihovimi idejami, predlogi za izboljSave
in inovacijami. Te ideje potem skomuniciramo in-
terno v podjetju z ostalimi poslovnimi funkcijami
in se odlo¢imo, katere od teh idej bomo uvedli, s
ciliem, da pridobimo konkurenéno prednost na
prodajnem trgu in bomo tako laZje, uspesnejse
prebrodili krizo.

Covid-19 je Se bolj izpostavil krhkost dobavnih
verig in pomembno vlogo sposobnosti, da pravo-
¢asno prepoznamo in obvladujemo tveganja, ki
ogrozajo stabilnost dobavnih verig (tveganje dr-
Zave in pristojnosti, pa tudi tveganje koncentraci-
je zaradi prekomerne izpostavljenosti dobavite-
ljem). Covid-19 bo verjetno klju¢en za odpornost
njihovih dobavnih verig. Ta nova usmeritev bo
podjetja spodbudila k temeljiti oceni in blaZitvi
tveganj v dobavni verigi. Z raziskavo so ugotovili,




da je najvecja teZzava, da udeleZenci znotraj nji-
hove dobavne verige nimajo kakovostnih podat-
kov (37 %). Kakovostni podatki pa so klju¢nega
pomena za nemoteno delovanje dobavne verige
in za uporabo nastajajoCih tehnologij, ki lahko
pospesijo delovanje dobavne verige in omogoca-
jo boljSe/hitrejSe prepoznavanje tvegan;.

Cilj je graditi bolj prozna in bolj namensko
usmerjena oskrbovalna omrezja za prihodnost.
Podjetja morajo hitro ukrepati, da zascitijo svoje
delavce in omogocajo varno delo svojim zaposle-
nim tudi v kriticnih razmerah, saj so nase stranke
in podjetje Zivljenjsko pomembni za ohranitev
nasih delovnih mest in zagotavljanje nase pri-
hodnje socialne varnosti.

Kriza je tudi test vrednot podjetja. PokaZze, kako
kriticne so dobavne verige na humanitarni ravni.
Potrosniki, viagatelji, vlade in skupnosti lahko na
koncu presodijo podjetja, kako se odzivajo na to
obdobje moten|.

Resitev? Zamenjati ali preoblikovati oskrbovalne
verige za prihodnost s povecanjem odpornostiin
odgovornosti. To bo podjetjem pomagalo obvla-
dovati kratkorono krizo in jim zagotovilo vecjo
osredotocenost na stranke, ki bodo klju¢nega
pomena za rast, ko bo gospodarstvo okrevalo.

Za povecanje odpornosti in odgovornosti v do-
bavnih verigah priporo¢amo, da podjetja upora-
bljajo naslednjih sedem prioritet:

1 | Ohraniti zaposlenost

Spodbuijati in podpirati zdravje in dobro pocutje
delavcev v oskrbovalni verigi, njihove potrebe ter
njihovo fizicno varnost.

Covid-19 je delovno silo dobavne verige postavil
v neznano, hitro spreminjajoce se in pogosto zelo
stresno okolje. Potrebujemo podporo svojega
vodstva, da ohranimo dobro in ostanemo pro-
duktivni, zato je priporocljivo:

Vzpostaviti fleksibilno delovno kulturo in se
hitro prilagoditi na obmodja z veliko ponudbo
in manjSim povprasevanjem.

Spremljati zaposlene in vzdrZevati ter izbolj-
Sevati njihove talente.

Uvajati orodja za elasti¢no sodelovanje z do-
bavitelji.

Zagotavljati varnost omreZja in podpiranje
novih nacinov dela.

2 | Ponovno vzpostaviti svoje kapacitete

Cim hitreje je treba poiskati nacine, kako spre-
meniti oskrbovalne verige, da bi pomagali pod-
jetju pri obvladovanju posledic taksne krize, in
vzpostaviti normalno proizvodnjo. Podjetja ima-
jo klju¢no vlogo pri ¢im hitrejSemu izhodu gospo-
darstva iz krize. To, kako jim uspe obvladovati
dobavne verige v kriznih Casih, lahko postane
njihova dolgoro¢na konkurencna prednost, zato
je treba:
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I Poenostaviti proizvodnjo in racionalizirati
planiranje kapacitet ter uravnoteziti ponud-
bo s povpraSevanjem.

B Razumetitrg - kakSne nove izdelke in storitve
trg nujno potrebuje v novi situaciji.

B Sodelovati z drugimi podjetji, da bi zadovoljili
novo povprasevanje.

B Raziskati, kako lahko bolje izkoristimo prema-
lo izkoriS€ena sredstva ali nove tehnologije.

3 | Misliti lokalno

Kreativno razmisliti, kako prerazporediti vire za
podporo nasim kupcem in lokalnim skupnostim
v celotni dobavni verigi. Podjetja lahko pomagajo
tako neposredno zdravstveni negi kot posredno
s podporo lokalnim skupnostim v njihovih do-
bavnih verigah, zato priporocila vklju€ujejo:

B Pomoc skupnostim, ki jih podjetje nepos-
redno oskrbuje (s prednostnim postavlja-
njem ranljivih strank, darovanjem hrane in
drugih potrebscin ali najemom lokalnega
prebivalstva za zadovoljevanje dodatnih
potreb).

Il Podpiranje vlog, ki jih zaposleni Zelijo imeti
v svojih skupnostih (s prilagodljivostjo glede
delovnih vzorcev ali zagotavljanjem prosto-
rov ali virov skupnosti).

4 | Zavarujte nabavno bazo

Okrepiti varnost oskrbovalnih omreZzij za poveca-
nje sploSne varnosti in odpornosti nasih dobav-
nih verig, ki jim grozi operativna in/ali finan¢na
motnja.

Izzivi na strani ponudbe, ki jih povzroca ta pan-
demija, poudarjajo potrebo po poglobljenem ra-
zumevanju znanih in neznanih tveganj za osnov-
no oskrbo. Prav tako povecujejo pomen uporabe
umetne inteligence. Priporocila vkljucujejo:

I Hitro odzivanje, prepoznavanje in dolocanje
prioritet na podlagi ugotovljenih tvegan;.

I Razsiritev podrocja tveganja in avtomatizaci-
ja odzivnih protokolov.

I Biti »sila dobrega, Ce lahko ostanete zvesti
manjSim dobaviteljem, ki se financno borijo.

5 | Odgovarjajte zzaupanjem in preglednostjo

Danasnje digitalne platforme, analitika in moz-
nosti za avtomatizacijo omogocajo udelezencem
dobavne verige, da hitro ugotovijo probleme, ri-
zike po celotni dobavni verigi in se pravo¢asno
odzivajo na novo nastale situacije. Priporocila so:

Il Dajte prednost dobaviteljem, strankam, iz-
delkom ali nabavnim kanalom, ki zagotavlja-
jo, da so izdelki na voljo tistim, ki jih najbolj
potrebujejo.

B Zagotavljajte razpoloZljivost in vzdrZevanje
strateSkih zalog za zadovoljitev spreminjajo-
Cega se povprasevanja po vasih izdelkih.

I Uporabljajte digitalna orodja za pomoc pri
azurnem spremljanju zalog in pregled delo-
vanja oskrbne verige.

6 | Ucite in razvijajte se

Izkoristite vse moZnosti in priloznosti, da prepo-
znate motnje v dobavni verigi, njihove vzroke in
kako jih je mogoce ¢im hitreje odpraviti. TakSna
kriza je priloZznost za podjetja, da odkrijejo prej
skrite pomanijkljivosti in Sibke ¢lene v svojih do-
bavnih verigah ter zagotovijo, da izidejo iz krize
mocnejsi kot prej, zato moramo:

B Razumeti in natan¢no analizirati temeljne
vzroke napak v dobavniverigi, da lahko trajno
izboljSamo oskrbovalne verige.

Il Tesno povezati udeleZzence v oskrbni veri-
gi skupnim ciljem osredotocanja na zado-
voljstvo koncnih kupcev.

I Dolociti naCine uporabe podatkov za boljSe in
hitrejSe odlocitve.

7 | Zasnova za povecano odpornost nase do-
bavne verige

Nadaljujte z nacrtovanjem investicij, potrebnih
po krizi, za izgradnjo ali razvoj digitalne infra-
strukture, vklju¢no z analitiko, ki vklju€uje funk-
Cije, razvite med pandemijo.




Okrepite varnost oskrbovalnih omreZij za pove-
Canje ucinkovitosti in nemotenega delovanja na-
Sih oskrbnih verig.

Ko takojSnje nujne razmere minejo in se gospo-
darstva oZzivljajo, imajo podjetja edinstveno pri-
loznost za ustvarjanje inteligentnih dobavnih
verig s povecanim poudarkom na okretnosti, fle-
ksibilnosti, odpornosti na nepredvidljive situacije
in druzbeni odgovornosti. Priporocila:

I Bodite osredotoceni na kupce, kar bo spod-
budilo rast po krizi, z uporabo fleksibilnih in
odzivnih dobavnih verig.

I Uporabljajte vse moznosti za povecanje krat-
kotrajne likvidnosti in upravljanje stroSkov
ter virov: podaljSevanje placilnih pogojey,
konsignacijske zaloge, lokalni outsoursing.

I Gradite zaupanje in izboljSujte odnose z do-
bavitelji (tudi na nivoje 2, 3 ali 4) in z vsemi
udeleZenci v oskrbni verigi, s ciljem kratko-
rocne in dolgorocne preglednosti ter zago-
tavljanja trajnostnega sodelovanja z vsemi
udeleZenci v verigi vrednosti.

Teh sedem prednostnih podrocijin prakti¢ni ukre-
pi bodo pomagali podjetjem, da se na najbolj ucin-
kovit nacin odzovejo na izredne motnje, tako zdaj,
kot v prihodnijih letih. Glavni cilj se je spremeniti
in prilagoditi za prihodnost z vecjo fleksibilnostjo,
okretnostjo, odzivnostjo in odpornostjo v celotni
dobavni verigi. To nam bo pomagalo tako pri ob-
vladovaniju izzivov Covid-19, kot bo tudi ustvarilo
temelje za prihodnjo vecjo konkurenéno prednost
in rast poslovanja nasih podijetij.

Podjetja, ki bodo lahko vse to naredila in to pra-
vocasno, bodo v prihodnosti opredeljena kot vo-
dilna na trgu.

Zakljucek

Nas poslovni svet ne povecuje le tveganj, ki jih
predstavlja za podjetje izpostavljenost do svojih
kupcev, ampak se zaveda izzivov prepoznavanja
in upravljanja teh tveganj v oskrbnih verigah.
Pandemija koronavirusa nas je naucila kar nekaj
lekcij. S perspektive svobodne trgovine in pre-
toka blaga ter storitev (zaplembe posSiljk mask,
ventilatorjev ali drugih nujnih medicinskih pri-

pomockov), avtomatizacija/robotizacija kriti¢nih
opravil (kot npr. testiranje na Covid-19) sta nas na-
ucila, kako se lahko uteceni procesi ez noc spre-
menijo in povzrocijo ogromne motnje v oskrbnih
verigah ter posledi¢no v nasih proizvodnjah in pri
oskrbi nasih kupcev.

Zdaj je Cas, da podjetja preverijo svoje nabavne
strategije in jih, Ce je potrebno, postavijo na nove
temelje. Pri tem ne smemo pozabiti lekcij, ki smo
se jih naucili ob izbruhu pandemije.

Podjetja morajo preveriti, na kakSen nacin kriza
vpliva na naSe delovno okolje in delovni proces.
V vedini podjetij se je ta bodisi popolnoma usta-
vil ali pa pomembno predrugacil. Koncept »dela
prihodnosti« v primeru ponovitvene nevarnosti
in drugih podobnih izrednih dogodkov (npr. posle-
dic podnebnih sprememb), vzpon t. i. pametnega
dela, ki s pomocjo tehnoloskih reSitev in novih na-
¢inov dela zaposlenim omogoca uspesno, ucinko-
vito in tudi zadovoljivo opravljanje nalog.

Za doseganje omenijenih ciljev je potrebno izvaja-
nje skrbno izbranih, soodvisnih ukrepov.

Ukrepi za podporo digitalni transformaciji so nas-
lednji: trenutne razmere predstavljajo idealno
priloznost za preoblikovanje trenutnih poslovnih
procesov prek analize velikih podatkov, robotske
avtomatizacije procesov, uvedbe reSitev umetne
inteligence in drugih sodobnih digitalnih tehnologij.

Ne glede na to pa prihodnost - »nova realnost, kot
jo pogosto imenujejo - ostaja vse prej kot jasna in
enoznacna. Napovedi globalne gospodarske rasti
so izrazito ¢rnoglede in nakazujejo celo na najvedji
zaton gospodarske aktivnosti po veliki depresiji.
Za majhno in odprto gospodarstvo, kot je sloven-
sko, je to zagotovo skrb vzbujajo¢ podatek. Poleg
tega obstaja veliko tveganje ponovitvene nevar-
nosti virusa in ponovnega delnega ali celotnega
zaprtja druzbe in gospodarstva do takrat, ko bo
na voljo ustrezen zdravstveni odziv na nevarnost
novega koronavirusa.

Prepricanje, da se bodo stvari v kratkem prepros-
to vrnile v normalno stanje, ni le nerazumno, am-
pak tudi nevarno. Kriza pri nas res Se ni pustila
hujsSih posledic na ravni posameznika, lahko pa
pricakujemo, da bomo vsi iskali najboljSe odgovo-
re naizhod iz krize. 7

e-Casopis ZdruZenja nabavnikov Slovenije

21




ZdruZenja nabavnikov Slovenije

e-Casopis

22

november 2020 / Purchasing Managers Index

PMI Slovenija

PMI meseca oktobra mocno nad mejo 50 tock

Kljucni podatki:

[ PMI oktober 2020 = 67,7
(september 2020 = 65,6)

[ Rast proizvodnih aktivnosti
[ Rast novih narodil
[ Rast nabavnih cen

[ Rast zaposlovanja
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Povzetek

Proizvodni PMI se je meseca oktobra ustavil na
67,7 toCke, kar je najvisja vrednost od julija 2018.
Za ponov- no, Se visjo rast indeksa glede na pre-
tekli mesec, ko je PMI znasal 65,6 tocke, so po-
novno poskrbeli prakti¢no vsi podindeksi.

Indeks novih narocil se je povzpel na 71,4 tocke,
¢emur je sledil tudi indeks proizvodnih aktivno-
sti z vrednostjo 72,5 tocke. Podjetja so ponovno
povecala Stevilo za- poslenih, saj je indeks novih
zaposlitev prav tako z 68,6 tockami na 28 mesec-
nem vrhu.

Podjetja so zaznala podaljSanje dobavnih rokov
in za- beleZila rast nabavnih cen, katerih indeks

e

Komentar

Proizvodni PMI Eurozone se je meseca oktobra
ustavil na 54,4 tocke (september 53,7 tocke) kar
kaZe na na- daljevanje oZivljanja gospodarstva.
Medtem se je kom- pozitni PMI znaSel na pod
mejo 50 tock in znasa 49,4 tocke (september 50,4
tocke)

Nemski proizvodni PMI se je iz septembrske vred-
nosti 56,4 tocke povzpel na vrednost 58,0 tocke
in se nahaja na 30 mesecnem vrhu. Kompozitni
PMI je ponovno niZji kot pretekli mesec in znasa
54,5 tocke, medtem ko je septembra znaSal 54,7
tocke. NiZjo vrednost kompo- zitnega indeksa gre
pripisati storitvenemu PMI, ki zna- Sa 48,9 tocke
(september 50,6 tocke).

Ameriski proizvodni PMI se je meseca oktobra
povzpel na 53,3 tocke (september 53,2 tocke) in
se nahaja na 21 mese¢nem vrhu.

Japonski PMI Ze od zacetka krize COVID-19 ostaja
na nizkih ravneh in znasa le 47 tocke (september
46 toc- ke).

Gibanje indeksa PMI kaZe, da se gospodarstva
ponovno pocasi krepijo in podjetja z novimi na-
roCili polnijo svoje proizvodnje kapacitete. Se pa
Se vedno povecuje razli- ka med proizvodnim in
storitvenim PMI, ki je zaradi Covid-19, odpuscanj
ter pogojenih socialnih distanc v zelo nezavidlji-
vem poloZaju.

ZdruZenje nabavnikov Slovenije




Gibanje posameznih klju¢nih kazalcev za izracun
vrednosti PMI in gibanje PMI v ostalih velikih
svetovnih ekonomijah in drZzavah sveta

Nova narotila IHS Markit Eurozone PMI and GDP
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