
Krizni odziv v času 
COVID-19 in po njem

23. marec, 2020
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• COVID-19 je črni labod; tradicionalni „krizni“ pristopi ne bodo dovolj, priča smo povsem 
novim motnjam na trgu in v poslovanju.

• Dodatne globalne surovinske krize, kot je sedanja naftna, povečujejo moč in hitrost 
prehoda svetovnega gospodarstva v recesijo. 

• Zaščita zaposlenih in strank je primarna poslovna odgovornost, sprejemati morate 
temeljite in takojšnje nujne zaščitne ukrepe.

• Potreba po zajezitvi in upočasnitvi širitve virusa vodi do oblikovanja nacionalnih 
gospodarskih “otokov”, torej do nenaravne situacije in potencialno daljše ločitve 
nacionalnih gospodarstev v svetu, ki danes temelji na globalizaciji.

• Sedaj je poglavitno načrtovanje scenarijev za ekstremne situacije – čakanje ne pride v 
poštev, podjetja morajo biti pripravljena na najhujše. 

• Glede na naravo sedanje krize in njenega vpliva na osebno in poslovno svobodo gibanja bo
ta nedvomno vplivala na oskrbovalne verige in prihodke – kritično pomanjkanje 
likvidnosti je zelo verjetno za številna podjetja.

• Oblikovani morajo biti krizni načrti in nabor takoj izvršljivih ukrepov, ki bodo zagotovili 
možnost hitrega in učinkovitega odločanja

• Trajanja upada gospodarstva ne moremo napovedati – ne računajte na hiter preobrat v 
dvigu povpraševanja, ampak na daljše trajanje kriznega obdobja. Pripraviti je potrebno
strategijo povratka, da boste v polnem štartnem položaju, ko se gospodarstvo 
ponovno zažene.

• Potrebno je takojšnje oblikovanje “Vodstvene ekipe za takojšnji odziv – z dediciranim 
članom uprave kot vodjem ekipe”, ki se bo sedem dni na teden posvečala izključno 
vodenju v kriznih razmerah

Povzetek za 
vodstvo

“Proizvodnja se mora 
nadaljevati. V nasprotnem 
bomo povzročili težave in 
neprijetnosti našim 
kupcem. Zato ne smemo 
nikoli ustaviti proizvodnih 
aktivnosti.” …”Ne skrbite 
preveč, bodite resni in 
pomagajte drug 
drugemu.” …”V časih, kot 
so ti, se moramo 
nasmehniti in napeti vse 
sile, da jo prebrodimo. 
Zato, nasmeh, nasmeh.”

Akio Toyoda, Glavni 
izvršni direktor Toyota

Europe Auto News, 18. 
marec 2020
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Izbruh COVID-19 je 
prekinil proizvodnjo 
in svetovne verige 
vrednosti z resnimi 
posledicami za 
podjetja, stranke in 
svetovno 
gospodarstvo

Svetovni pregledštevila potrjenih okužb s COVID-19

1. Vključno z Diamond Princess
Viri: WHO; Kearney analysis

60,000

100,000

0

40,000

20,000

80,000

1
9
.0

2
.

2
6
.0

1
.

0
7
.0

2
.

2
9
.0

1
.

0
1
.0

2
.

1
7
.0

3
.

0
4
.0

2
.

1
0
.0

2
.

1
3
.0

2
.

1
6
.0

2
.

2
2
.0

2
.

2
5
.0

2
.

2
8
.0

2
.

Izven Kitajske

0

1–10

101–500

501–5,000

>5,000

11–100

Število potrjenih okužb
(do dne 18. marca, 2020)Koreja

8,413Kitajska

81,086

Japonska

882

Singapore

266

Iran

16,169

Združene države Amerike

6,496

Australija

452

Malezija

673

Tajska

177

Kitajska (vključno s Hongkongom, Macaom, Tajvanom)

Italija

31,506

68 446
0

20,000

40,000

80,000

60,000

100,000

2
3
.0

1
.

2
2
.0

2
.

1
6
.0

2
.

2
6
.0

1
.

2
9
.0

1
.

0
1
.0

2
.

0
4
.0

2
.

0
7
.0

2
.

1
0
.0

2
.

1
3
.0

2
.

1
9
.0

2
.

2
5
.0

2
.

2
8
.0

2
.

8,068

1
7
.0

3
.

99,098

Dne 18. marca



Kearney XX/ID

4

Ne samo COVID-
19 – na svetovno 
gospodarsko 
stanje vplivajo tudi 
drugi dejavniki
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Podjetja se morajo 
spopasti s tremi 
dimenzijami krize
Covid 19 – z vsemi 
naenkrat in z 
vsemi takoj

Takojšnji 
ukrepi

Prepoznavanje 
znakov

Pripraviti in 
ukrepati

1 2 3

Zaščita in varnost 
zaposlenih

Načrtovanje 
neprekinjenega 
poslovanja

Operativna ekipa za 
spopadnje s krznimi
situacijami

Upravljanje denarja in 
likvidnosti

Upravljanje zunanjih 
odnosov

Jasno razumevanje in 
ovrednotenje vplivov na 
poslovanje za 
naslednjih 6, 9, 12 
mesecev

Razvoj potencialih 
scenarijev in njihovih
posameznih vplivov

Definirati potrebne
ukrepe in sprožilce za 
zagon

Izkoristiti priložnosti v 
krizi

Definirati nabor ukrepov 
za: 

– oskrbno verigo & 
proizvodnjo

– prodajo in trženje

– kadrovsko službo

– finance in 
likvidnost

Uskladitev aktivnosti v 
mednarodnem
poslovanju in za vse
krizne situacije

Nenehno izvajajte potrebne ukrepe z ekipo za takojšnji odziv
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Večina podjetij ima 
že pripravljen 
nabor ukrepov –
potrebno jih je 
dopolnjevati na
dnevni osnovi

A
Zaščita in varnost zaposlenih

B
Načrtovanje neprekinjenega 

poslovanja

C
Operativna ekipa za spopadanje

s kriznimi situacijami

D
Upravljanje denarja 

in likvidnosti

E
Upravljanje 

zunanjih odnosov

1
Ali imate pripravljeno vse potrebno?
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Upravljanje zunanjih odnosov

Seznam aktivnosti

Zagotovite neprekinjeno in 
transparentno komunikacijo 
s strankami in drugimi 
zunanjimi deležniki

Pretehtajte trženjske 
strategije in pazljivo izberite 
trženjske kanale – ne 
opustite aktivnega trženja

Upravljanje denarja in 
likvidnosti

Seznam aktivnosti

Preglejte trenutno finan.  
izpostavlj. in kratkoročno 
potrebo po financiranju

Preiščite ukrepe za stabi-
lizacijo denarnih tokov in 
ohranjanje likvidnosti

Definirajte takojšnje 
zmanjšanje stroškov in 
pripadajočih sprožilcev

Državna pomoč / 
programi za fin. pomoč

Operativna krizna ekipa

Seznam aktivnosti

Definirajte in izvedite 
ustrezne krizne ukrepe

Zaščitite najbolj kritične sku-
pine strank

Sproti spremljajte in se 
odzivajte na težave

Zagotovite ključne surovine 
za neprekinjeno poslovanje

Kategorizirajte operative 
glede na kritičnost

Načrtovanje neprekinjenega 
poslovanja

Seznam aktivnosti

Mobilizirajte vodje ter 
strukture poročanja

Definirajte jasne odločitve-
ne procese in odgovornosti 
ter nov način delovanja

Definirajte obseg možnih 
scenarijev in ukrepov

Zagotovite in podprite 
stabilnost dobaviteljev

Zaščita in varnost 
zaposlenih
Seznam aktivnosti

Nadzorujte in spremljajte
zdravje zaposlenih

Sledite najostrejšim post-
opkom za nadzor bolezni

Definirajte smernice za 
potovanja in karanteno

Načrtujte prilagodljivo delo 
in delo od doma

Načrtujte ukrepe za 
pomoč zaposlenim

S sprejemanjem 
takojšnjih ukrepov 
v različnih 
dimenzijah bomo
najbolje ublažili
negativne 
posledice krize na 
poslovanje

A B C

D E

1
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Trenutno 
oblikovani trije 
možni scenariji

Kaj se bo zgodilo:

– Hiter odziv podjetij za 
blažitev učinkov krize

– Vpliv virusa je sezonski

– Vrhunec vpliva se bliža

U-oblika – 2020 je izgubljeno, a vse se popravi

L-oblika – 18 mesečni upad/recesija

V-oblika – Hitro okrevanje

2

V

U

L

Kaj pomeni:

– Kratkoročna motnja 
poslovanja do aprila/maja 
2020

– Zatem močno okrevanje

– Svetovni trgovinski tokovi 
so hitro opomorejo

Kaj se bo zgodilo:

– Odziv ni dovolj učinkovit, 
da bi zaustavil širitev 
okužbe

– Vpliv virusa je daljši

– Zdravstvene dejavnosti v 
celotnem letu 2020

Kaj pomeni:

– Motnje v poslovanju do 
drugega in tretjega 
četrtletja 2020

– Počasno okrevanje v 
četrtem četrtletju 2020

– Rast se pričakuje v 2021

Kaj se bo zgodilo:

– COVID 19 je sprožilec za 
recesijo

– Volatilnost in negotovost 
na kapitalskih trgih ostane

– Trgi surovin močno 
upadejo

Kaj pomeni:

– Kratkoročne motnje vodijo 
v daljši popravke na trgih

– Negotovost vodi v 
bistveno nižje investicije
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Redno 
načrtovanje 
finančnih 
scenarijev je sedaj 
najpomembnejše

Redno načrtovanje scenarijev
Redno prilagajanje napovedi za leto 2020 

Medtem ko so krize – COVID 19, surovinska kriza, globalna recesija – v razvoju, je nujno redno 
spremljanje finančne situacije, saj se možni scenariji lahko spreminjajo, tako kot njihov vpliv na 
poslovanje

Primeren je vsaj dvakrat tedenski pregled in prilagoditev parametrov

Oblikovanje in izvedba ukrepov za blažitev za posamezen relevanten scenarij

Določitev trenutnega in prihodnjega stanja denarnih sredstev glede na obstoječe kreditne linije; 
izvedba protiukrepov glede na relevanten scenarij (npr. CAPEX upravljanje, obratnega kapitala). 2

V U L

Na tej točki ne more nihče zanesljivo napovedati kdaj in če se bomo vrnili k „staremu 
poslovnemu svetu“ – obstaja velika možnost, da se bomo soočili s povsem novo „novo 
normalnostjo“.
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Turizem in 
gostinstvo

Nafta in 
plin

LetalstvoAvtomobil-
ska

Široka 
potrošnja

Elektronika

Vpliv in scenariji –
vse industrije se 
bodo soočale z 
negativnimi vplivi. 
Vpliv na letalstvo, 
nafto in plin, 
turizem in 
gostinstvo naj bi 
bil najdaljši.

Vpliv COVID-19 na industrijo

Ocena hitrosti okrevanja po posameznih industrijah

Najdaljši vpliv

– Industrija se 
sooča z veliko 
izgubo prihodkov 
po vsem svetu –
tudi v državah 
brez lokalnega 
prenosa virusa 

– Zaradi splošne 
previdnosti 
javnosti, se 
pričakuje 
zapoznelo okre-
vanje

– Stopnja okrevanja 
se lahko razlikuje 
glede na regijo, 
najhitreje bodo 
okrevala 
potovanja 
znotraj držav

– Močno znižanje 
cen nafte, ki ga 
povzroča kratko-
trajni presežek 
dobave, npr. za-
radi upada javne-
ga in zasebnega 
prevoza

– Preobrat je priča-
kovati z oživitvijo 
povpraševanja 
kupcev

– Dolgoročen 
padec cen je 
možen, ko 
postane sezonsko 
pojavljanje virusa
COVID 19 
predvidljivo

– Zaradi prepovedi 
potovanj in 
vstopov v države
se pričakuje resen 
in trajen negativen 
vpliv na industrijo

– Številne letalske 
družbe, zlasti 
evropske, se bodo 
morale za 
preživetje zanesti 
na državne 
pomoči

– Stopnja okrevanja 
se lahko razlikuje 
glede na regijo, 
najhitreje bodo 
okrevala 
potovanja 
znotraj držav

– Močan upad 
povpraševanja 
strank, zlasti na 
ključnem trgu 
rasti tj. Kitajska

– Motnje v oskrbni 
verigi je 
pričakovati pred-
vsem za elektron. 
komponente, 
proizvodnjo 
baterij in splošno 
pomanjkanje 
delovne sile

– Tradicionalna
nizka raven 
zalog industrije
omejuje 
proizvodne 
zmogljivosti

– Zmeren do visok 
neposredni vpliv 
na zasebno 
potrošnjo, 
odvisno od 
ukrepov 
posameznih 
držav

– Spletna trgovina 
ima lahko velik 
potencial na rast 
prodaje – omejuje 
jo lahko 
pomanjkanje 
delovne sile

– Pričakuje se 
razmeroma hitro 
okrevanje, ko se 
stanje izboljša

– Resni izzivi na 
področju 
oskrbovalnih verig 
v Aziji in zlasti 
na Kitajskem

– Zamude pri 
dobavi bodo 
predvsem pri 
dobavi 
polprevodnikov 
in drugih 
elektronskih 
komponent

– Okrevanje se 
pričakuje kmalu, 
zlasti pri dobavi 
polprevodnikov

Scenarij: U-oblika – 2020 je 
izgubljeno, a bo potem vse v 
redu

2
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Finance

− Ocenite kratkoročno in srednjeročno finančno
izpostavljenost

− Ocenite potencial za zmanjšanje trenutne 
porabe denarnih sredstev, npr.:

• Ustavite/znižajte CAPEX

• Izboljšajte obratni kapital

• Prekinite nepotrebne posle

− Začnite pogajanja s finančno industrijo za 
zagotovitev potrebnih srednjeročnih 
denarnih sredstev

Prodaja in marketing

− Ocenite vpliv na knjigo naročil (odpovedi) in 
kratkoročno/srednjeročno napovednaročil ter 
preglejte vplive na nadaljnje napovedi

− Razvijte primerne ukrepe za zmanjšanje 
tveganja,npr. dodatni pogoji na obseg in ceno

− Proaktivno rešujte zaskrbljenost ključnih 
strank, npr. z opustitvijo penalov za odpoved 
naročil, podaljšanje plačilnih rokov, 
spremenjene sekvence naročil…

Kadrovska služba ipd.

− Določite prilagojen razpored zaposlenih glede 
na npr. revidirano knjigo naročil/strogo 
prioritizacijo projektov

− Ocenite trenutno razpoložljivost zaposlenih
(fiksna, začasna, pogodbeniki) in obratovalne 
ure, ter prilagodite zmogljivosti

− Ocenite ukrepe za prilagoditev stroškov veza-
nih na zaposlene, a) stroga kontrola ali 
zamrznitev zaposlovanja b) (začasno) 
zmanjšanje c) prilagoditev plačil: nadure, dopust, 

− Takojšnja prilagoditev ciljev glede na situacijo
(fin. vpliv) v skladu s sprožilci (gibanje in strošek 
na zaposlenega)

Oskrbovalna veriga in 
proizvodnja

− Ocenite motnje v oskrbovalni verigi skozi 
čas za posamezno kategorijo in določite 
ukrepe za zmanjšanje tveganja

− Določite morebitne protiukrepe npr. 
alternativne poti, skladiščenje in zaloge, 
alternativne dobavitelje, prilagoditev cen

− Ocenite vpliv na proizvodne zmogljivosti in 
potrebne prilagoditve npr. delovne izmene, 
kombiniranje/zapiranje linij, selitve/zapiranje 
lokacij

Pripravite se in 
ukrepajte zdaj!

3
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Glede na obseg 
sedanje krize morajo 
podjetja ukrepati 
hitro in odločno. 

Poudarek mora biti  
na ukrepih za 
učinkovitost in 
znižanje stroškov, ki 
imajo takojšen ali 
kratkoročni vpliv na 
likvidnost in 
učinkovitost.

Ukrepi za izboljšanjePodjetja morajo 
delovati hitro in 
odločno - glavni 
poudarki so na 
dejavnostih s 
kratkoročnim 
vplivom na 
likvidnost in 
učinkovitost

Vir: Kearney  analiza

Čas za učinek
Srednje- do dolgoročno

Cenovna 
politika

Preobrazba 
portfelja 

izdelkov, novi 
izdelki

Program za 
rast

Transforma-
cija

poslovnega 
modela

Znižanje 
režijskih 
stroškov

Izboljšanje 
poslovnih 
procesov

M&A
Upravljanje 

inovacij

Zmanjševanje 
tveganj dobav

Optimizacija 
oskrbovalne 

verige

IT 
upravljanje

Organizacijski 
‚fitnes‘ 

program

Ocena/ 
znižanje 
naložb

Hitro znižanje 
materialnih 
stroškov

Zmanjšanje 
kompleks-

nosti

Optimizacija 
lokacij

Zmanjšanje 
neto 

obratnega 
kapitala

Izbira 
potrebnih 
osnovnih 
sredstev, 
prodaja 

nepotrebnih

Učinkovita 
(vitka) 

proizvodnja

Skupne 
dejavnosti in 

zunanje 
izvajanje

G
la

v
n

i 
p

o
u

d
a
re

k

Kratkoročno

Strategija in 
prodaja

Likvidnost in
učinkovitost

Takojšnje 
pospeševanje 

prodaje

Zadrževanje 
kupcev

Prilagoditev 
kapacitet

Zagotovitev 
financiranja

Stabilizacija 
likvidnosti

Likv idnostUkrepi za izboljšanje: Donosnost Strategija

3
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Priložnosti so pred
nami - dobro 
voden odziv na
krizo ustarja nove
priložnosti

Sprejmite tveganja – v teh časih se jim
tako ali tako ne morete izogniti

Lista prioritet

To je zgolj izhodišče – ne cilj

…

Osredotočite se 
na ključno in 
ustrezno 
prilagodite Poenostavite 

paleto izdelkov/ 
kompleksnostRazlikujte med 

učinkovitostjo in 
robustnostjo 

…

Vzpostavite ali
pospešite nov 
način dela npr. 
digitalni 

Pridobite nove
stranke/tržne 
segmente

Preglejte 
potencialne 
priložnosti za 
partnerstva/M&A

Izkoristite 
priložnost za 
reorganizacijo 
podjetja

Vzemite si čas 
za racionalizacijo 
procesov/
poslovnega 
modela

Prestrukturirajte
organizacijo ali
začnite s 
spremembami v 
kulturi podjetja

Seznam ni izčrpen

3



Kearney XX/ID

14

Kako vas lahko pri Kearney-u podpremo -
hitro in pragmatično

Priprava in ocena 
možnih scenarijev 
skupaj z vašo 
ekipo

Razvoj in potrditev 
takojšnjega 
akcijskega načrta

Opredelitev 
ukrepov za 
blažitev krize

Podpora pri 
finančnem 
načrtovanju

Izvedba ukrepov 
za ublažitev
kriznih učinkov

Podpora pri 
pogajanjih s 
finančnimi 
institucijami

Pomagamo vam, da 
se osredotočite na 
vaše kratkoročno

poslovanje
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Priprava in ukrepanje
≥2 tedna

Prepoznavanje znakov
1-4 tedna

Kratkoročno ukrepanje
1-4 tedna

Priprava organizacije
≤1 teden

Naš pristop je 
enostaven, 
prinaša takojšnje
rezultate in 
ustvarja
konkurenčno
prednost

Ukrepajte aktivno/ 
napadalno, ne samo 
obrambno:

– Oskrbovalna veriga in
proizvodnja

– Prodaja in marketing

– Kadrovska služba ipd.

– Finance

Oblikovanje in 
usklajevanje 

vodstvene ‚senior‘ 
ekipe

Ustanovitev operativne 
ekipe in definiranje
nalog ter pooblastil

Zaščita in varnost 
zaposlenih

Načrtovanje 
poslovanja

Upravljanje denarja in 
likvidnosti

Neprekinjen program upravljanja, vključno s komunikacijo in upravljanjemdeležnikov

V-oblika
Hitro okrevanje

U-oblika
2020 je izgubljeno, a bo 

potem vse v redu

L-oblika
18 mesečni upad/

recesija

Operativna krizna
ekipa

Upravljanje zunanjih 
odnosov
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Priprava in ukrepanje
≥2 tedna

Prepoznavanje 
sprememb, znakov
1-4 tedna

Kratkoročno ukrepanje
1-4 tedna

Priprava organizacije
≤1 teden

Razvili smo
preizkušena 
orodja in tehnike, 
ki jih lahko za lažje 
izvajanje načrtov, 
hitro uvedemo v 
katerikoli fazi

– Prioritizacija pobud

– Načrtovanje izvedbe

– Sledenje izvedbi

– Projektni načrt

– Struktura upravljanja

– Ocena učinka

– Poročila v realnem času

– Ocena stanja

– Komunikacijska strategija

– Upravljanje tveganja

– Obnovljeno poročanje

– Načrtovanje mejnikov
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Projektna
organizacija za 
takojšnji odziv
je sestavljena
medfunkcijsko, 
koordinira, 
spremlja in 
zagotavlja
izvedbo ukrepov

Svetovalci: (zdravje, pravna služba,..)

Vodstvena ekipa za takojšnji odziv

Naloge :
– Nadzira/usklajuje ukrepe takojšnjega odziva
– Oblikuje načela in sprejema kritične odločitve
– Obvešča in se posvetuje z vodstveno ekipo (po potrebi)

Ekipa:
– Predstavniki:

– Kadrovska služba (KS)
– Finance

– Oskrbovalna veriga (OV)
– Proizvodnja
– Načrtovanje

Takojšnje ukrepanje

Zaščita in 
varnost zaposl.

Načrtovanje 
poslovanja

Operativna 
krizna ekipa

Upravlj. denarja 
in likvidnosti 

Upravlj. zunanjih 
odnosov

Ekipa:
– KS, vključno.:

– Mobilni odd.
– Medicina

– Svet delavcev

Ekipa:
– Prodaja
– Operacije, 

vključno:
– OV
– Proizvodnja

Ekipa:
– OV/Nabava
– Proizvodnja
– Poslovno 

načrt.
– KS

Ekipa:
– Finance/Raču

novodstvo
– Pravna služ.
– Prodaja
– Proizvodnja

Ekipa:
– Marketing
– Strategija in

Finance
– Prodaja
– Proizvodnja

Naloge:
– Spremljati 

zdrav. stanje
– Slediti 

nadzornim 
protokolom

– Določiti potov-
alne smernice

– Načrt. fleks. 
dela/ukrepi 
pomoči

Naloge:
– Koordinirati 

sestavo 
odzivne 
skupine

– Določiti obseg 
scenarijev

– Zagotoviti/ 
podpreti 
stabilnost 
dobavitelja

Naloge:
– Izvedba 

ukrepov ob 
nepredvidljivih
dogodkih

– Zaščita 
ključnih 
strank/kanalov

– Varna oskrba

Naloge:
– Ocena tve-

ganja/finančne 
izpostavljenos.

– Stabilizacija 
denar. tokov in 
likvidnosti

– Določitev 
ukrepov za 
zmanjšanje 
stroškov

Naloge:
– Zagotoviti 

preglednost za 
deležnike

– Priprava/spod
bujanje 
kriznega 
komuniciranja

– Ohranitev 
uskl. z zunan. 
strankami

Prepozna-
vanje znakov

Priprava in 
ukrepanje

Ekipa:
– Medfunk. npr.:

 ̶ Analitika
– Napovedova

nje
– Proizvodnja

Ekipa:
– Odgovorni iz 

prizadetih 
oddelkov

– Podporne 
funkcije

Naloge:
– Doseči jasnost 

glede vpliva 
na poslovanje

– Razviti/oceniti 
scenarije

– Določiti
sprožilce za 
zagon

– Ujeti 
priložnosti

1 2 3

Naloge:
– Določiti niz 

dejanj za:
– OV in proizv.
– Prodaja in  

proizvodnja
– HR ipd.
– Finance in 

likvidnost
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