Krizni odziv v Casu
COVID-191in po njem

23. marec, 2020

KEARNEY




Povzetek za
vodstvo

“Proizvodnja se mora
nadaljevati. V nasprotnem
bomo povzrocili tezave in
neprijetnostinasim
kupcem. Zato ne smemo
nikoli ustaviti proizvodnih
aktivnosti.” ...”Ne skrbite
prevec, bodite resni in
pomagajte drug
drugemu.” ...”V Casih, kot
So ti, se moramo
nasmehnitiin napetivse
sile, dajo prebrodimo.
Zato, nasmeh, nasmeh.”

Akio Toyoda, Glavni
izvrsni direktor Toyota

Europe Auto News, 18.
marec 2020
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COVID-19 je ¢rni labod; tradicionalni ,krizni“ pristopi ne bodo dovolj, pri€a smo povsem
novim motnjam na trgu in v poslovanju.

Dodatne globalne surovinske krize, kot je sedanja naftna, povecCujejo moc€ in hitrost
prehoda svetovnega gospodarstva v recesijo.

Zascita zaposlenih in strank je primarna poslovna odgovornost, sprejemati morate
temeljite in takojSnje nujne zascitne ukrepe.

Potreba po zajezitvi in upoCasnitvi Siritve virusa vodi do oblikovanja nacionalnih
gospodarskih “otokov”, torej do nenaravne situacije in potencialno daljSe loCitve
nacionalnih gospodarstev v svetu, ki danes temelji na globalizaciji.

Sedaj je poglavitno naértovanje scenarijev za ekstremne situacije — Cakanje ne pride v
postev, podjetja morajo biti pripravljena na najhujSe.

Glede na naravo sedanje krize in njenega vpliva na osebno in poslovno svobodo gibanja bo
ta nedvomno vplivala na oskrbovalne verige in prihodke — kriti€cno pomanjkanje
likvidnosti je zelo verjetno za Stevilna podietja.

Oblikovani morajo biti krizni nacrti in nabor takoj izvrsljivih ukrepov, ki bodo zagotovili
moznost hitrega in uCinkovitega odloCanja

Trajanja upada gospodarstva ne moremo napovedati — ne racunajte na hiter preobrat v
dvigu povprasevanja, ampak na daljSe trajanje kriznega obdobja. Pripraviti je potrebno
strategijo povratka, da boste v polnem Startnem polozaju, ko se gospodarstvo
ponovno zazene.

Potrebno je takojSnje oblikovanje “Vodstvene ekipe za takojSnji odziv — z dediciranim
¢lanom uprave kot vodjem ekipe”, ki se bo sedem dni na teden posvecala izkljuéno
vodenju Vv Kriznih razmerah
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Izbruh COVID-19 je
prekinil proizvodnjo
In svetovneverige
vrednosti z resnimi
posledicami za
podjetja, stranke in
svetovno
gospodarstvo

Dne 18. marca
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Svetovni pregled stevila potrjenih okuzb s COVID-19

Stevilo potrjenih okuzb
(do dne 18. marca, 2020)
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1. Vklju€no z Diamond Princess
Viri: WHO; Kearney analysis



Ne samo COVID-
19 — na svetovno
gospodarsko
stanje vplivajo tudi
drugi dejavniki

Dne 17. marec
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Naftnacenovnavojna

No one is likely to win the

oil-price war No End in Sight to the Oil

Price War Between Russia

Coronavirus and a price
and Saudi Arabia

war battered oil
markets. But the real
victims will be far from
Wall Street

COVID-19

Coronavirus deals China's economy a
'bigger blow than global financial crisis'

Economists predict COVID-19 will
lead to a recession

Coronavirus Will Bankrupt Most Airlines by
May Without Government Help, Analyst Warns

Brexit

‘Coronavirus? We’re more worried
about no-deal Brexit,’ say UK firms

Brexit Is Here: The EU and UK
Must Brace for the Consequences

Unexpectedly bad data leaves Europe with little margin for error
as Brexit takes effect and the coronavirus looms.

Gibanje svetovnih borz
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Podjetja se morajo
spopasti s tremi
dimenzijami krize
Covid 19 —zvsemi
naenkrat in z
vsemi takoj
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Takojsn
ukrepi

Zascita in varnost
zaposlenih

Nacrtovanje
neprekinjenega
poslovanja
Operativna ekipa za
spopadnje s krznimi
situacijami
Upraviljanje denarja in
likvidnosti

Upravijanje zunanjih
odnosov

Prepoznavanje

zhakov

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

Razvoj potencialih
scenarijev in njihovih
posameznih vplivov
Definirati potrebne

ukrepe in sprozilce za
zagon

|zkoristiti priloznosti v
Krizi

Pripraviti in
ukrepati

Definirati nabor ukrepov
za:

— oskrbno verigo &
proizvodnjo

— prodajo in trzenje

— kadrovsko sluzbo

— finance in
likvidnost

Uskladitev aktivnhosti v
mednarodnem
poslovanju in za vse
krizne situacije

Nenehno izvajajte potrebne ukrepe z ekipo za takojsnji odziv



Vecina podjetij ima
ze pripravljen
nabor ukrepov —
potrebno jih je
dopolnjevati na
dnevni osnovi
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A

Zascéita in varnost zaposlenih

= 7 B

Upravljanje u

- Nacrtovanje neprekinjenega
zunanjih odnosov

poslovanja
Ali imate pripravljeno vse potrebno?
Upravljanje denarja Operativna ekipa za spopadanje
in likvidnosti s kriznimi situacijami

Kearney XX/ID



S sprejemanjem
takojsnjih ukrepov
v razlicnih
dimenzijah bomo
najbolje ublazili
negativne
posledice krize na
poslovanje
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A

Zascita in varnost

zaposlenih

Seznam aktivnosti

@ Nadzorujte in spremljajte
zdravje zaposlenih
Sledite najostrejSim post-
opkom za nadzor bolezni
Definirajte smernice za
potovanjain karanteno
Nacrtujte prilagodljivo delo
in delo od doma

@ Nacrtujte ukrepe za
pomocC zaposlenim

Upravljanje denarjain
likvidnosti

Seznam aktivnosti

Preglejte trenutno finan.
izpostavl;. in kratkorono
potrebo po financiranju

@ PreiScite ukrepe za stabi-
lizacijo denarnih tokov in
ohranjanje likvidnosti

@ Definirajte takojSnje
zmanjSanje stroskov in
pripadajocih sprozilcev

@ DrZzavna pomoc /
programi za fin. pomo¢

Nacrtovanje neprekinjenega
poslovanja

Seznam aktivnosti

() Mobilizirajte vodie ter
strukture poroc€anja

@ Definirajte jasne odloCitve-
ne procese in odgovornosti
ter nov nacin delovanja

Definirajte obseg moznih
scenarijev in ukrepov
Zagotovite in podprite
stabilnost dobaviteljev

Upravljanje zunanjih odnosov

Seznam aktivnosti

Zagotovite neprekinjeno in
transparentno komunikacijo
s strankami in drugimi
zunanjimi delezniki

Pretehtajte trzenjske
strategije in pazljivo izberite
trzenjske kanale — ne
opustite aktivnega trzenja

C

Operativna krizna ekipa
Seznam aktivnosti
Definirajte in izvedite
ustrezne krizne ukrepe
@ Zascitite najbolj kriticne sku-
pine strank
@ Sproti spremljajte in se
odzivajte na tezave

@ Zagotovite kljuéne surovine
za neprekinjeno poslovanje

@ Kategorizirajte operative
glede na kriticnost




Trenutno
oblikovani trije
Mozni scenariji

8 KEARNEY

V
U
|

V-oblika—Hitro okrevanje

Kaj se bo zgodilo:
— Hiter odziv podjetij za
blazitev uc€inkov krize
— Vpliv virusa je sezonski
— Vrhunec vpliva se bliza

U-oblika—2020 jeizgubljeno,avse se popravi

Kaj se bo zgodilo:

— Odziv ni dovolj u€inkovit,
da bi zaustavil Siritev
okuzbe

— Vpliv virusa je dal;jsi
— Zdravstvene dejavnosti v
celotnem letu 2020

L-oblika—18 meseéni upad/recesija

Kaj se bo zgodilo:
— COVID 19 je sprozilec za
recesijo
— Volatilnost in negotovost
na kapitalskih trgih ostane
— Trgi surovin mo¢no
upadejo

Kaj pomeni:
— Kratkoro¢na motnja
poslovanja do aprila/maja

2020
— Zatem mocno okrevanje

— Svetovnitrgovinskitokovi
S0 hitro opomorejo

Kaj pomeni:
— Motnje v poslovanju do
drugegain tretjega
Cetrtletja 2020

— Pocasno okrevanje v
Cetrtem Cetrtletju 2020

— Rast se priCakuje v 2021

Kaj pomeni:
— Kratkoro€ne motnje vodijo
v daljSi popravke na trgih
— Negotovostvodiv
bistveno niZje investicije

Kearney XX/ID



Redno
nacrtovanje
financnih
scenarijev je sedaj
najpomembnejse
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Redno nacrtovanje scenarijev
Redno prilagajanje napovedizaleto 2020

Medtem ko so krize — COVID 19, surovinskakriza, globalna recesija— v razvoju, je nujno redno
spremljanje financne situacije, saj se mozni scenariji lahko spreminjajo, tako kot njihov vpliv na
poslovanje

Primeren je vsaj dvakrat tedenskipregled in prilagoditev parametrov
Oblikovanje in izvedba ukrepov za blazitev za posamezen relevanten scenarij

DolocCitev trenutnega in prihodnjega stanja denarnih sredstev glede na obstojece kreditne linije;
izvedba protiukrepov glede narelevanten scenarij (npr. CAPEX upravljanje, obratnegakapitala).

poslovnemu svetu“ —obstaja velikamoznost, da se bomo soo¢ilis povsem novo,novo

; Na tej toc¢ki ne more nih€e zanesljivo napovedati kdajin ¢e se bomo vrnili k ,,staremu
normalnostjo“.

Kearney XX/ID



Vpliv in scenariji —
vse industrije se
bodo soocale z
negativnimi vplivi.
Vpliv na letalstvo,
nafto in plin,
turizem in
gostinstvo naj bi
bil najdaljsi.

Scenarij: U-oblika— 2020 je
izgubljeno, a bo potemvse v
redu
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Ocena hitrosti okrevanja po posameznih

Elektronika

Siroka
potrosnja

Vpliv COVID-19 naindustrijo

— Resni izzivi na

podrocju
oskrbovalnih verig
v Aziji in zlasti
na Kitajskem
Zamude pri
dobavi bodo
predvsem pri
dobavi
polprevodnikov
in drugih
elektronskih
komponent

Okrevanje se
pri¢akuje kmalu,
zlasti pri dobavi
polprevodnikov

— Zmeren do visok

neposredni vpliv
na zasebno
potro$njo,
odvisno od
ukrepov
posameznih
drzav

Spletna trgovina
ima lahko velik
potencial na rast
prodaje — omejuje
jo lahko
pomanjkanje
delovne sile
Pricakuje se
razmeroma hitro
okrevanje, ko se
stanje izboljSa

Avtomobil-
ska

— Mocan upad

povprasevanja
strank, zlasti na
kljuénem trgu
rasti tj. Kitajska
Motnje v oskrbni
verigije
priCakovati pred-
vsem za elektron.
komponente,
proizvodnjo
baterij in sploSno
pomanjkanje
delovne sile
Tradicionalna
nizka raven
zalog industrije
omejuje
proizvodne
zmogljivosti

industrijah

Letalstvo

a1 11N

— Zaradi prepovedi

potovanj in
vstopov v drzave
se pri¢akuje resen
in trajen negativen
vpliv na industrijo
Stevilne letalske
druzbe, zlasti

evropske, se bodo -

morale za
preZivetje zanesti
na drzavne
pomogi

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

Nafta in
plin

"

/

— Moc¢no znizanje

cen nafte, ki ga
povzro¢a kratko-
trajni presezek
dobave, npr. za-
radi upada javne-
ga in zasebnega
prevoza

Preobrat je priCa-
kovati z oZivitvijo
povprasevanja
kupcev
Dolgorocen
padec cen je
mozen, ko
postane sezonsko
pojavljanje virusa
COVID 19
predvidljivo

Turizemin
gostinstvo

Najdaljsi vpliv

— Industrija se

sooca z veliko
izgubo prihodkov
po vsem svetu —
tudi v drzavah
brez lokalnega
prenosa virusa

Zaradi splosne
previdnosti
javnosti, se
priCakuje
zapoznelo okre-
vanje

Stopnja okrevanja
se lahko razlikuje
glede na regijo,
najhitreje bodo
okrevala
potovanja
znotraj‘drzav



Pripravite se in
ukrepajte zdaj!
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H
Oskrbovalna veriga in %
proizvodnja

Prodaja in marketing

Ocenite motnje v oskrbovalni verigi skozi
Cas za posamezno kategorijo in dolocite
ukrepe za zmanjSanje tveganja

Dolo¢ite morebitne protiukrepe npr.
alternativne poti, skladiSCenje in zaloge,
alternativne dobavitelje, prilagoditev cen

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

lokacij
il

Ocenite vpliv na knjigo narocil (odpovedi) in
kratkoro¢no/srednjero¢no napoved narocil ter
preglejte vplive na nadaljnje napovedi

Razvijte primerne ukre pe zazmanjSanje
tveganja, npr. dodatni pogoji na obsegin ceno

Proaktivno resujte zaskrbljenost klju€nih
strank, npr. z opustitvijo penalov za odpoved
naroCil, podaljSanje placilnih rokov,
spremenjene sekvence narocil...

Kadrovska sluzba ipd.

Finance

O O
Ll
Dolocite prilagojenrazpored zaposlenih glede
na npr. revidirano knjigo narocil/strogo
prioritizacijo projektov

Ocenite trenutno razpolozljivost zaposlenih
(fiksna, zaCasna, pogodbeniki) in obratovalne
ure, ter prilagodite zmogljivosti

Ocenite ukrepe za prilagoditev stroskov veza-
nih na zaposlene, a) stroga kontrola ali
zamrznitev zaposlovanja b) (zacasno)
zmanjSanje c) prilagoditev placil: nadure, dopust,
Takojsnja prilagoditev ciljev glede na situacijo
(fin. vpliv) v skladu s sprozilci (gibanje in stroSek

na zaposlenega)
é $ f

Ocenite kratkorocno in srednjerocno finan¢no
iIzpostavljenost

Ocenite potencial za zmanjSanje trenutne
porabe denarnih sredstev, npr.:

» Ustavite/znizajte CAPEX
* IzboljSajte obratni kapital
* Prekinite nepotrebne posle

Zacnite pogajanja s finan¢no industrijo za
zagotovitev potrebnih srednjero€nih
denarnih sredstev



Podjetja morajo
delovati hitro in
odlo¢no - glavni
poudarki so na
dejavnostih s
kratkorocnim
vplivom na
likvidnost in
ucinkovitost
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UkrepizaizboljSanje

Strategija ing

prodaja _ Transforma-
Takojsnje Cenowna Az o Program za cija
pospesevanje politika portfelja rast oslowega
prodaje izdelkov, novi P e~ ag
izdelki
. . Znizanje IzboljSanje .
Zadrzewanie | rojijskin posiovnih M&A Upravjanje
P stroskov procesov J
X
)
=
S
= Prilagoditev || ZmanjSevanje Optimizacija IT Organlzagljskl
8. kapacitet tveganj dobav oskrbovalne upravijanje fitnes
= verige program
>
S
()
: Ocena/ Hitro znizanje || ZmanjSanje R
fizr?gr?ct:?r\z;?; znizanje materialnih kompleks- Op}ngC?Clja
) nalozb stroSkov nosti I
Izbira
Zmanj$anje potrebnih . . Skupne
Stabilizacija neto osnownih Uc({;)tkk%\;ta dejavnosti in
likvidnosti obratnega sredstey, roizvodnia zunanje
o ) kapitala prodaja P J izvajanje
Likvidnost in nepotrebnih
ucinkovitost >
Kratkoro&no Gas za ucinek Srednje- do dolgoro€no
Ukrepi za izbolj$anje: Likvidnost Donosnost Strategija

Vir: Kearney analiza

Glede na obseg
sedanje krize morajo
podjetjaukrepati
hitro in odlocno.

Poudarek mora biti
na ukrepih za
ucinkovitost in
znizanje stroskov, ki
imajo takojsen ali
kratkorocni vpliv na
likvidnostin
ucinkovitost.

Kearney XX/ID



Priloznosti so pred
nami - dobro
voden odziv na
krizo ustarja nove
priloznosti

Seznamniizérpen
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Lista prioritet

’

Osredotocite se
na klju¢no in
ustrezno
prilagodite

Razlikujte med

’

’
’

Poenostavite
paleto izdelkov/
kompleksnost

ucinkovitostjo in
robustnostjo

To je zgolj izhodis€e — ne cilj

’

Izkoristite
priloZnost za
reorganizacijo
podijetja

’

Vzemite si Cas
za racionalizacijo
procesov/
poslovnega

’ modela

Prestrukturirajte
organizacijo ali
zacnite s
spremembami v
kulturi podjetja

Sprejmite tveganja — v teh ¢asih se jim
tako ali tako ne morete izogniti

’ »
o Vzpostavite ali

Pridobite nove pospesite nov
stranke/trzne nacin dela npr.
segmente . digitalni

Preglejte

potencialne

priloznosti za

partnerstva/M&A

Kearney XX/ID



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

Pomagamo vam, da
se osredotocCite na
vase kratkoroCno

poslovanje
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Razvojin potrditev
takojsnjega
akcijskega nacrta

Podpora pri
financnem
nacrtovanju

Podpora pri
pogajanjih s
financnimi

institucijami

Pripravain ocena
moznih scenarijev
skupaj z vaso
ekipo

Opredelitev
ukrepov za
blazitev krize

Izvedba ukrepov
za ublazitev
kriznih ucinkov



Nas pristop je
enostaven,
prinasa takojsnje
rezultate in
ustvarja
konkurencno
prednost

15 KEARNEY

Priprava organizacije
<1 teden

Oblikovanjein
usklajevanje
vodstvene ,senior
ekipe

1

Ustanovitev operativne
ekipeindefiniranje
nalog ter pooblastil

Kratkoro¢no ukrepanje
1-4tedna

Zascita in varnost
zaposlenih

Nacrtovanje
poslovanja

Operativnakrizna
ekipa

Upravljanje denarjain
likvidnosti

Upravljanje zunanjih
odnosov

Prepoznavanje znakov
1-4tedna

V-oblika
Hitro okrevanje

U-oblika
2020 je izgubljeno, a bo
potemvse v redu

L-oblika
18 mesecni upad/
recesija

Pripravain ukrepanje
22 tedna

Ukrepajte aktivno/
napadalno,ne samo
obrambno:

— Oskrbovalnaverigain
proizvodnja

—Prodaja in marketing
— Kadrovska sluzba ipd.

—Finance

Neprekinjen programupravljanja, vklju¢no s komunikacijo in upravljanjemdeleznikov

> S5 S S
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Razvili smo Pripravaorganizacije Kratkoro€no ukrepanje = Prepoznavanje Pripravain ukrepanje

7k US <1teden 1-4tedna sprememb, znakov 22 tedna
pI'EIZ_ u_sena _ 1-4 tedna
orodja in tehnike,
kl jlh Iahko za |a2je — Projektni nacrt — Porocila v _realpem Casu — Upravljanje tveganja — Perioritizacija pobud
izvajanje nacrtov, == =L O e = ol 59
hitro uvedemo v = s = %o,
katerikoli fazi Wi > 5 e —
- — Ocena stanja — Obnovljeno poro¢anje — Nacrtovanje izvedbe
| —
- == I i ‘;“w
T I W S Wl W -:: _:.:.-. :_:_:::-; —;;§: : I - IE

— Ocena uginka — Komunikacijska strategija ~ _ Nag&rtovanje mejnikov
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Projektna
organizacija za
takojsnji odziv
je sestavljena
medfunkcijsko,
koordinira,
spremlja in
zagotavlja
Izvedbo ukrepov
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Vodstvena ekipa za takojsSnji odziv

Ekipa: Naloge :
— Predstavniki: — Oskrbovalna veriga (OV) — Nadzra/usklajuje ukrepe takojSnjega odziva
— Kadrovska sluzba (KS) — Proizvodnja — Oblikuje nacela in sprejema kriticne odlocitve

— Finance — Nacrtovanje — Obvesc¢a in se posvetuje z vodstveno ekipo (po potrebi)

Svetovalci: (zdravje, pravna sluzba,..)

1 TakojSnje ukrepanje 2 Prepozna- 3Pripravain
Zasgcita in Nacrtovanje Operativna Upravlj.denarja = Upravlj. zunanjih vanje znakov ukrepanje

varnost zaposl. poslovanja krizna ekipa in likvidnosti odnosov

Ekipa: Ekipa: Ekipa: Ekipa: Ekipa: Ekipa: Ekipa:

— KS, vkljuéno.: - Prodaja — OV/Nabava — Finance/Rac¢u — Marketing — Medfunk. npr.. — Odgovorniiz
— Mobilniodd. - Operacije, — Proizvodnja novodstvo — Strategijain — Analitika prizadetih
— Medicina vkljuéno: — Poslovno — Pravnasluz. Finance — Napovedova oddelkov

— Svetdelavcev - OV nacrt. — Prodaja — Prodaja nje — Podporne

— Proizvodnja - KS — Proizvodnja - Proizvodnja — Proizvodnja funkcije

Naloge: Naloge: Naloge: Naloge: Naloge: Naloge: Naloge:

— Spremljati — Koordinirati — lzvedba — Ocenatve- — Zagotoviti — Dosecijasnost — Dologiti niz
zdrav. stanje sestavo ukrepov ob ganja/financne preglednost za glede vpliva dejanj za:

— Slediti odzivne nepredyvidljivin izpostavljenos. deleznike naposlovanje  — OV in proizv.
nadzornim skupine dogodkih - Stabilizacija - Priprava/spod - Razviti/oceniti — Prodajain
protokolom — Dolocitiobseg — ZaScita denar. tokov in bujanje scenarije proizvodnja

— Dologiti potov- scenarijev kljunih likvidnosti kriznega — Dologiti - HR ipd.
alne smernice — Zagotoviti/ strank/kanalov — Dologitev komuniciranja sproZzilce za — Finance in

— Nadért. fleks. podpreti — Varna oskrba ukrepov za — Ohranitev zagon likvidnost
dela/ukrepi stabilnost zmanjSanje uskl. z zunan. — Ujeti
pomoci dobavitelja stroSkov strankami priloznosti



Hvala!

Branko Zibret Marko Derca Ana Petrié

Partner & Managing Director Partner Principal
branko.zibret@kearney.com marko.derca@kearney.com ana.petric@kearney.com
+43 664 606 48111 +386 41 555 055 +386 51 261 647
Sreéko Debelak Sanja Savel Ivo Simek

Senior Director Manager Senior Director
Srecko.debelak@keamey.com sanja.savel@kearney.com ivo.simek@kearney.com
+386 41 680 503 +386 31 889 343 +385 98885183

Tilen Erman Ivan Dusevié Dusan Beoc¢anin
Senior Consultant Senior Consultant Consultant
tilen.erman@kearney.com ivan.dusevic@kearney.com usan.beocanin@kearney.com
+386 51 667 352 +385 994950236 +386 51619 091

Stay connected with Kearney
o 0
in (O] (7] (Z] &

This document is exclusively intended for selected clientemployees. Distribution, quotations and duplications —
even in the form of extracts — for third parties is only permitted upon prior written consent of Kearney.

Kearney used the textand charts compiled in this report in a presentation; they do notrepresenta complete
documentation of the presentation.

KEARNEY


https://www.linkedin.com/company/kearney
https://www.instagram.com/kearneyofficial/
https://twitter.com/Kearney
https://youtube.com/Kearney
https://www.facebook.com/Kearney/
https://www.linkedin.com/company/kearney
https://www.instagram.com/kearneyofficial/
https://twitter.com/Kearney
https://youtube.com/KearneyOfficial
https://www.facebook.com/Kearney/
mailto:branko.zibret@kearney.com
mailto:marko.derca@kearney.com
mailto:ivan.dusevic@kearney.com
mailto:sanja.savel@kearney.com
mailto:Srecko.debelak@kearney.com
mailto:tilen.erman@kearney.com
mailto:ana.petric@kearney.com
mailto:dusan.beocanin@kearney.com
mailto:ivo.simek@kearney.com

