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Zavedanje, da je zanesljivost oskrbe na globalnem trgu ze nekaj
¢asa tvegana, je v casu izrednih razmer postalo neizpodbitno
dejstvo. Veliki mednarodni igralci na parketu oskrbovalnih verig
se ze vec kot desetletje ukvarjajo z nezanesljivimi dobavami. V
kolikor Zelimo, da je nasa oskrbovalna veriga odporna, se je
potrebno najprej zavedati, da je za veéjo odpornost treba
predvideti mozne motnje ter si izdelati scenarije, kako z njimi
upravljati. Za vecjo odpornost na motnje ter prilagodljivo
oskrbovalno verigo je torej klju¢nega pomena, da ima podjetje
najprej jasno opredeljeno strategijo oskrbovalne verige, osnovano
na analizi tveganj, vrednostni verigi, modelu zrelosti in primerjavi
s konkurenco, kar nam pomaga opredeliti prednostne ukrepe in
akcijski nacrt za doseganje veéje odpornosti in prilagodljivosti, ki

postajata temelj poslovanja v druzbi 5.0.
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Recognizing that the reliability of the supply on the global market
has been risky for some time has become an undeniable fac in
times of disruptions. Big international supply chain players have
been dealing with this issues for over a decade. If we want our
supply chain to be resilient, we must be aware that to enhance
resilience, we need to forecast potential disruptions and develop
scenarios how to manage them. For flexible and resilient supply
chain it is crucial to have clearly defined supply chain strategy
based on a) Risk analysis; b) Value chain analysis and ¢) Maturity
model and benchmarking. This helps us to identify priority
measures and to develop an action plan to achieve greater
resilience and adaptability, which are becoming foundation of

business in the 5.0 society.
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1 Uvod

Oskrbovalna veriga (OV) zajema »procese zivljenjskega cikla, ki vkljucujejo fizicne,
informacijske, finan¢ne in tokove znanja, katerih namen je zadovoljiti potrebe
konénih uporabnikov z izdelki in storitvami ve¢ povezanih dobaviteljev«. V skladu
s to definicijo je oskrbovalna veriga sestavljena iz procesov dobave, proizvodnje,
transporta, distribucije, prodaje izdelkov ter storitev. (Ayers, 2000) Oskrbovalno
verigo sestavljajo vsi delezniki, ki neposredno ali posredno sodelujejo pri
izpolnjevanju zahtev strank (Chopra & Meindl, 2007). Oskrbovalna veriga je torej
skupek treh ali ve¢ organizacij ali posameznikov, ki so neposredno vkljuceni v
pretoke izdelkov, storitev, financ in/ali informacij od izvora do stranke (Mentzer et
al.,, 2001). Tipicna OV predstavlja tudi omrezje materialov, informacij in storitev, ki
opredeljujejo povezave z znacilnostmi oskrbe, preoblikovanja in povprasevanja
(Chen & Paulraj, 2004). V kolikor Zelimo, da je nasa oskrbovalna veriga odporna, se
je potrebno najprej zavedati, da je za vec¢jo odpornost treba najprej predvideti mozne
motnje ter si izdelati scenarije, kako z njimi upravljati. Zakaj pa tega ne naredijo kar
vsa podjetja? Ker preprosto to ni tako enostavno, saj je v strategijo za vecjo

odpornost potrebno vkljuciti razlicne deleznike OV in ne le enega podjetja.

Doloceni avtorji izpostavljajo, da se zivljenjski cikel lahko nanasa tako na trzni
zivljenjski cikel kot na zivljenjski cikel uporabe, ki pa nista enaka za trajno blago in

storitve, zato postane poprodajna storitev za stranke pomemben sestavni del OV.

OV ima lahko razli¢ne stopnje kompleksnosti glede na stevilo ¢lenov in raznolikost
poslovnega procesa, a po navadi ima eno osrednjo vlogo in upravlja celoten proces
oskrbe. Tri stopnje kompleksnosti OV (Mentzer et al., 2001):
— neposredna OV — sestavljajo jo osrednje podjetje, njegovi dobavitelji
in stranke,
— razSirjena OV — poleg zgoraj nastetega vsebuje $e dobavitelje
neposrednega dobavitelja in stranke neposrednih strank,
— koncna OV — vkljucuje vsa podjetja, ki sodelujejo v vseh tokovih
izdelkov, storitev, financ in informacij - od kon¢nih dobaviteljev do
konc¢nih strank ter funkcionalne postrednike, kot so zunaniji izvajalci

storitev (angl. Third Party Logistics, 3PL).
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Upravljanje oskrbovalnih verig ali management oskrbavalnih verig - MOV (angl.
supply chain management - SCM) predstavlja temeljni in sestavni del poslovanja —
lahko izbolj$a storitve za stranke in posledi¢no njihovo zadovoljstvo, zmanjsa
operativne stroske in hkrati izboljsa financ¢ni polozaj podjetja (Orozco-Romero et
al,, 2020), zaradi cesar ima bistveno vlogo ne le v logistiki, ampak na splosno v
gospodarstvu (Liu et al., 2022). Prilagajanje OV je postalo nuja, a vecini podjetij to
predstavlja izziv zaradi pomanjkanja razpolozljivosti podatkov v realnem casu in
odzivnosti sistemov za nacrtovanje (Marmolejo-Saucedo et al., 2020). Nenehno
izboljsevanje MOV sistemov je spodbudilo razvoj razlicnih digitalnih orodij za
avtomatizacijo poslovanja (Marmolejo-Saucedo et al., 2020) in tako se OV premikajo
v smeri od tradicionalnih hierarhi¢nih struktur k »mrezam vrednosti«, za katere so
znacilni zapleteni, medsebojno povezani in soodvisni odnosi (Kajba et al., 2023).
Zato na pomenu pridobivajo tudi tokovi znanja, ucenje in sodelovanje, ki ponekod
ze konkurirajo bolj znanim tokovom izdelkov, nadzoru in usklajevanju (IKKalaboukas
et al., 2021).

2 Faze upravljanja oskrbovalne verige

Proces upravljanja OV je sestavljen iz petih faz (glej sliko 2.1):
strategija OV,

nacrtovanje povprasevanja in OV,

izbira virov in nabava,

proizvodnja,

A S

logistika in distribucija.

) 2 T

Slika 2.1: Faze procesa upravljanja OV
Vir: Obrecht, b. d.

Za vecjo odpornost na motnje ter prilagodljivo OV je klju¢nega pomena, da ima
podjetje najprej jasno opredeljeno strategijo OV, zato se bomo posvetili predvsem
tej fazi.
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2.1 Faza 1: Strategija oskrbovalne verige!
211  Kljuéni koraki in aktivnosti

Opredelitev robustne strategije OV po navadi predstavlja tri do Sest-mesecni projekt,
ki je pogosto oddan svetovalnemu podjetju, s ¢imer se lahko podjetje izogne
navzkrizju interesov. Lahko pa ga podjetje izvede tudi samostojno in mora pti tem
izvesti naslednjih pet korakov (glej sliko 2.2):

razumeti trenutno/obstojece stanje,
zbrati najboljse prakse in merila uspesnosti,
razviti zeleno stanje prihodnosti,

izvesti analizo vrzeli med Zelenim in obstojecim stanjem,

i =

izdelati nacrt za premagovanje vrzeli med zelenim prihodnjim in obstojecim

stanjem.

Slika 2.2: Klju¢ni koraki strategije OV
Vir: Obrecht, b. d.

V' nadaljevanju so podrobneje predstavljeni posamezni koraki skozi njihove
aktivnosti:

! Povzeto po Obrecht, b. d.
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1. Razumeti trenutno/obstojece stanje:

dolo¢itev klju¢nih podatkov, ki jih je potrebno zbrati,

sestava in priprava vprasalnikov,

izbira kljuénih deleznikov, ki jih je potrebno intervjuvati,

izvedba intervjujev,

uporaba zbranih podatkov/informacij praviloma s pomocjo informacijske
tehnologije (IT),

preucitev, razumevanje/pojmovanje in dokumentiranje obstojecega stanja,

potrditev obstojecega stanja s strani podjetja.

2. Zbrati najboljse prakse in merila uspesnosti:

dolo¢itev ustreznih meril in najboljsih praks, ki jih je potrebno zbrati,
izbira in analiziranje ustreznih meril, analiza zrelosti podjetja ter identifikacija
najboljsih praks,

intervju s strokovnjaki in pridobitev razumevanja specificne industtije.

3. Razviti stanje prihodnosti:

razvoj modela zrelosti upravljanja OV,
ocenjevanje zrelosti upravljanja OV podjetja,
definiranje Zelenega stanja prihodnosti na osnovi:
obstojecega stanja,

zbranih meril uspes$nosti in najboljsih praks,
zrelosti upravljanja OV podjetja,

strateske vizije podjetja.

4. Izvesti analizo vrzeli med zelenim prihodnjim in obstoje¢im stanjem:

primerjanje Zelenega obstojeCega stanja in stanja prihodnosti,
identificiranje morebitnih pobud, ki jih je potrebno izvesti, da preidemo iz

obstojecega stanja v zeleno stanje prihodnosti.
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5. Izdelati nacrt za premagovanje vrzeli med Zelenim prihodnjim in obstojecim

stanjem:

— Izkoristiti vse mozne pobude, ki so bile prepoznane v prejsnjem koraku,
vkljucno z:

—  prikazom, kako bo pobuda pomagala, da se priblizamo ciljnemu stanju,

— analizo stroskov in koristi,

— dolocitev prednostnih pobud,

— sestavitev nacrta, vkljucno s prednostnimi pobudami in jasnim c¢asovnim
nacrtom,

— ucinkovito izvajanje pobud,

— sledenje in merjenje napredka.

Posamezne korake lahko organizacija izvede brez posebnega truda, za druge
je potrebne veC energije. Izjemnega pomena sta identifikacija in analiza
potencialnih tveganj, torej moZnih motenj, ki bi lahko ogrozile delovanje OV.

Zavedanje, da je zanesljivost oskrbe na globalnem trgu ze nekaj Casa tvegana, je v
c¢asu izrednih razmer, kot jih je npr. povzrocil korona virus, postalo neizpodbitno
dejstvo. Veliki mednarodni igralci na parketu oskrbovalnih verig se ze vec¢ kot
desetletje ukvarjajo z nezanesljivimi dobavami. Podobne motnje v oskrbovalnih
verigah so namrec ze doziveli s preteklimi pandemijami (SARS, ebola idr.), jedrskimi
katastrofami (Fukusima), naravnimi nesre¢ami (poplave na Balkanu, tsunami v Aziji,
orkan v ZDA itd.), vojaskimi spopadi (bliznji vzhod, Sirija, Somalijski pirati, Ukrajina
itd.), trgovinskimi vojnami in mednarodno diplomacijo (omejevanje ekonomske
ekspanzije Kitajske, embargo Irana ...) in t. i. revolucijami, kot je Afriska pomlad.
Res pa je, da motnje Se nikdar niso prizadele toliko drzav na razlicnih kontinentih in
socasno prizadele celotne mreze konkurentov. Premislek o poslovnih modelih
prihodnosti, ki bodo bolj aktivno vkljuc¢evali moznosti prekinitev dobav in moznost

aktivnejse intervencije, je zmeraj bolj na mestu.

Fokus in drasticnost sprememb poslovanja sta v najvecji meri odvisna od casa
trajanja motenj in ocene o moznosti ponovitve situacije. V kolikor je neka motnja le
kratkotrajna (t. i. optimisti¢ni scenarij), jo organizacije v¢asih prehitro pozabijo in na

dolgi rok ponovno postanejo manj previdne. Npr. svoje izdelke ponovno opremijo
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z globalnimi poceni komponentami vprasljivega izvora, izdelanih v vprasljivih
delovnih okoljih in brez vpogleda na okoljske vplive v celotni oskrbovalni verigi. V
kolikor je kriza ali motnja daljsa, lahko pricakujemo, da bodo odgovorna podjetja
dajala ve¢ poudarka presoji izvora surovin in svojih dobaviteljev; ne toliko zaradi
izboljsanja okoljske trajnosti, temvec za povecanje same varnosti oskrbe in vecanja
odpornosti. Iskanje alternativnih dobaviteljev na geografsko razlicnih delih sveta, ki
teoreticno pomenijo manjso moznost soc¢asnih izpadov dobav, se posluzuje zmeraj
ve¢ globalnih igralcev. A to zaenkrat v svetu nabave $e ni samoumevno in velikokrat
podjetja iz EU niti ne vedo ne kdo ne kje so njihovi primarni dobavitelji materiala,
kaj Sele, da bi poznali npr. razmere za pridobivanje ali nacin pridobivanja surovin ter

mozna tveganja dobav.

V zadnjem ¢asu je trend usmerjen tudi k dobaviteljem iz blizine, ki omogocajo krajse
transportne poti. Le-te omogocajo vecjo odzivnost v primeru izrednih dogodkov.
To je nenazadnje lahko tudi priloznost za dolgoro¢no ustvarjanje vecje dodane
vrednosti, ponovne ozivitve proizvodnega gospodarstva v EU in utemeljevanje
vrednosti izdelka v oceh koncnega kupca. Dodatno v evro-obmocju ni valutnih
tveganj, bolje je urejena delovna zakonodaja in upostevan druzbeni dejavnik
(prakti¢no ni otroskega dela, prisilnega dela), prica smo tudi visji stopnji kontrole
kakovosti. Po drugi strani pa to pomeni velik premik nazaj, de-globalizacijo
poslovanja itd. ter dodatne vzroke za globalne nemire ob gradnji zidov, saj nas zal

ni¢ ne povezuje tako kot denar.
3 Nasveti in predloge za vecjo odpornost OV
3.1 Ocena in zmanj$anje tveganj

Za pravilno ocenjevanje korporativnih ali projektnih tveganj je pomembna uporaba

sledecih dimenziji:

— verjetnost — koliksna je verjetnost, da se bo tveganje zgodilo,

— vpliv — kaksen je potencialni vpliv tveganja na poslovanje oz. na delovanje

organizacije.
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Za ocenjevanje verjetnosti tveganja se lahko uporabi lestvica verjetnosti, ki naj tudi
grafi¢no prikazuje stopnje verjetnosti, da se posamezen dogodek zgodi (prikazano
na tabeli 2.1).

Tabela 2.1: : Definiranje lestvice verjetnosti

Lestvica verjetnosti Definicija

Skoraj gotovo Vec kot 90 % moznosti, da se zgodi.
Vetjetno Med 60 % in 90 % moznosti, da se zgodi.
Mozno Med 20 % in 60 % moznosti, da se zgodi.
Malo verjetno Med 5 % in 20 % moznosti, da se zgodi.
Redko Manj kot 5 % moznosti, da se zgodi.

Vir: Obrecht, b. d.

Tudi za ocenjevanje potencialnega vpliva tveganja uporabimo lestvico, ki grafi¢cno

prikazuje stopnje vpliva (prikazana na Tabeli 2.2).

Tabela 2.2: Definiranje lestvice vpliva

Lestvica verjetnosti Definicija

Izreden Tveganje bo povzrocilo neuspeh projekta ali propad podjetja.
Velik Tveganje bo vplivalo na uspeh projekta ali podjetja.

Zmeren Tveganje lahko vpliva na uspeh projekta ali podjetja.

Manjsi Skoraj brez vpliva na uspeh projekta ali podjetja.

Mejen Brez vpliva na uspeh projekta ali podjetja.

Vir: Obrecht, b. d.

Tveganje nato izrac¢unamo tako, da pomnozimo dimenzijo »vetjetnosti« z dimenzijo
»vpliva« in dobimo »vrednost tveganja« za preucevano organizacijo. V kolikor je
tveganje visoko in je vpliv na organizacijo velik, se je potrebno pripraviti nanj in
razviti scenarij odziva na potencialno motnjo oz. tveganje. Podjetja, ki se bolje
pripravijo, so v ¢asu motenj zmagovalci, tista, ki ne predvidijo potencialnih stanj
prihodnosti, praviloma porabijo preve¢ casa za prilagajanje ali pa se sploh niso

sposobna prilagoditi, zato izgubljajo na trgu ali pa celo propadejo.

Tabela 2.3: IzraCun vrednosti tveganja

Verjetnost Vpliv Vrednost tveganja
o . o« . o Matrika  tveganj pomaga
Kaksna je vetjetnost, | X Kaksen je potencialni | = gany  pomaga
. . . . enostavno izracunati
da se zgodi tveganje? vpliv tveganja? .
vrednost tveganja.

Vir: Obrecht, b. d.
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Na podlagi izracuna in podatka o »vrednosti tveganja« za vsako posamezno tveganje
na projektu ali v podjetju se dolocijo prioritetne aktivnosti, s katerimi dolo¢imo, kako
pomembno je, da doloceno tveganje obravnavamo in se nanj pripravimo (Tabela 2.3
in tabela 2.4).

Tabela 2.4: Definiranje lestvice vrednosti tveganja

Vrednost tveganja Definicija

Zelo visoko Tveganja, ki jih je potrebno obravnavati kot prednostno nalogo st. 1.
Visoko Tveganja, ki jih je potrebno obravnavati kot prednostno nalogo $t. 2.
Srednje Tveganja, ki jih je potrebno obravnavati kot prednostno nalogo $t. 3.
Nizko Tveganja, ki jih je potrebno obravnavati kot prednostno nalogo st. 4.
Zelo nizko Tveganja, ki jih je potrebno obravnavati kot prednostno nalogo &t. 5.

Vir: Obrecht, b. d.
Koraki, katerim je potrebno slediti v Zelji po ugotovitvi vrednosti tveganja, so:
1. korak: navedba tveganj v tabeli (ali v obseznejsem excelovem listu), imenovani

»Predloga registra tveganja« (Tabela 2.5).
2. korak: razporediti tveganja v predlogo matrike tveganj (Tabela 2.6 in tabela 2.7).

Tabela 2.5: Predloga registra tveganj (primer delno izpolnjene predloge)

St. ) . . . .
e Ime tveganja Opis tveganja Verjetnost Vpliv
Izboljsanje locljivosti nasih
Nizia hitrost spletne slik bo povecalo velikost
1 straili p nasih slik, kar lahko skrajSa | Verjetno Velik
¢as nalaganja strani nasega
spletnega mesta.
2 Na na$ trg vstopa Vnesite opis tveeania Vnesite svoje | Vnesite svoje
nov konkurent p a1 besedilo besedilo
Vnesite naziv . . . Vnesite svoje | Vnesite svoje
3 ) Vnesite opis tveganja . .
tveganja besedilo besedilo
Vnesite naziv . . . Vnesite svoje | Vnesite svoje
4 . Vnesite opis tveganja . .
tveganja besedilo besedilo
Vnesite naziv . . . Vnesite svoje | Vnesite svoje
5 ) Vnesite opis tveganja . .
tveganja besedilo besedilo
Vnesite naziv . . . Vnesite svoje | Vnesite svoje
6 . Vnesite opis tveganja . .
tveganja besedilo besedilo
Vnesite naziv . . . Vnesite svoje | Vnesite svoje
7 . Vhnesite opis tveganja . .
tveganja besedilo besedilo

Vir: lasten
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Tabela 2.6: Predloga matrike tveganj 3 X 3 (primer predloge)
Vnesite ime projeketa Vnesite ime —  Vnesite ime projekta
Verjetno Vnesite ime projekta projekta —  Vhnesite ime projekta
Vnesite ime projekta = Vnesite ime projekta
Vnesite ime projekta —  Vnesite ime projekta
Mozno Vnesite ime projekta —  Vesite ime projekta
Vnesite ime projekta —  Vnesite ime projekta
Vnesite ime Vnesite ime projekta
projekta Vnesite ime projekta
‘g Malo verjetno Vﬂ_exzie ime Vnesite ime projekta
g projekta
= Vnesite ime
S projekta
Manjsi Zmeren Velik
Vpliv
Razlaga:
Prednostna naloga tveganja | Prednostna naloga tveganja | Prednostna naloga
#3 #2 tveganja #1
Vir: lasten
Tabela 2.7: Predloga matrike tveganj 5 X 5 (primer predloge)
Skorai = Vnesite ime
) —  Vhnesite ime|—  Vnesite ime projekta
gotovo ) . o
projekta projekta —  Vhnesite ime
projekta
—  Vhnesite ime
Vetjetno — Vﬂ‘mz’e ime pmje,é'z‘a .
projekta —  Vnesite ime
projekta
Moz —  Uhnesite ime|—  Vnesite ime\—  Vnesite ime|—  Vnesite ime
0Zno . ) ) )
projekta projekta projekta projekta
+ Malo
& werjetno
g
-% Redko = Vn‘e.rz'te ime
> projekia
Izreden Velik Zmeren Manjsi Mejen
Vpliv
Razlaga:
Prednostna Prednostna Prednostna Prednostna Prednostna

naloga tveganja

#5

naloga tveganja

#4

naloga tveganja
#3

naloga tveganja

#2

naloga tveganja
#1

Vir: lasten
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3.2 Najboljse prakse in primeri

V tabeli 2.8 so predstavljeni tudi primeri podjetij in scenarijev, kaj storiti ob

posameznem tveganju.

Tabela 2.8: Primer tveganj in ukrepov

Tveganje Ukrepi

1. VISOKO TVEGANJE PRI 1. Iskanje nadomestnega dobavitelja (-ev).

DOBAVI KOMPONENT 2. Sklepanje pogodb z obstoje¢imi dobavitelji za
(npr. proizvajalec v Ukrajini, na nadomescanje izpadov.
Kitajskem) 3. Priprava seznama substitutov.
2. NEZANESLJIV 4. Ocenjevanje dobaviteljev
DOBAVITEL] (Cas, stroski, % realizacije, zanesljivost, fleksibilnost).
3. VISOKE CENE 5. Dolgoro¢ne pogodbe.
ELEKTRIKE/ENERGIJE 6. Investicija v samooskrbo.
(zakaj skokovita cena plina vplivana | 7. Izboljsati energetsko ucinkovitost.
ceno elektricne energije?) 8. Znizati odvisnost od posameznega vira energije.

9. Povecanje stanja dobickonosnosti projekta.

4. OBRESTNA MERA 10. Najem financiranja s fiksno obrestno mero.

(Kako vpliva na realizacijo projektar) | 11. Najem financiranja v domaci valuti.

12. Iskanje alternativnih virov financiranja.

13. Pridobitev ISO 14000.

14. Predstavitev in vkljucitev ESG v stratesko upravljanje.

5. OKOLJSKA TVEGAN]JA 15. Trajnostno porocanje.
(ESG) 16. Izrac¢un oglji¢nega odtisa.
(npr. izdelki iz palmovega olja) 17. Strategija trajnostnega razvoja.

18. Izogibanje tveganim surovinam.
19. Priprava seznama substitutov.

Vir: lasten

Za izvedbo tovrstne analize tveganj, zrelosti, konkurence in okoljskih vplivov, so
bistvenega pomena pravi podatki. Ko upostevamo koncept OV in zivljenjskega cikla
izdelka znotraj nje, se podatki zbirajo popolnoma drugace, kot, ce Zeli podjetje izvesti
analizo samo na osnovi podatkov podjetja. Zbirajo se namre¢ po vseh clenih in na
vseh nivojih OV. Zeleni tok informacij lahko vkljucuje tudi ob¢utljive poslovne
podatke (npr. marze dobavitelja), za katere imajo podjetja popolnoma legitimen
interes, da jih zadrzijo zase. Komponenta sodelovanja in partnerski odnosi so zato

Kljuéni,

Pri preucevanju in monitoringu tveganj pa se je potrebno zavedati problema »repa,
ki opisuje izziv, da je doloceno tveganje opredeljeno kot dogodek, ki se prakticno

skoraj ne more zgoditi, e se zgodi, pa lahko ima izjemno velik vpliv na poslovanje,
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oskrbovalno verigo in gospodarstvo ter druzbo v celoti. Tipicen primer je COVID-
19 pandemija, ki je svetovno gospodarstvo in druzbo zadela z do tedaj
nepredstavljivimi ukrepi, pa ceprav je bila verjetnost za globalno pandemijo skoraj
nicna.
3.3 Zrelostni model in primerjava s konkurenco

Naslednji korak pri pripravi strategije za vecjo odpornost oskrbovalnih verig je
razviti model zrelosti upravljanja OV, ki je prikazan s pomocjo dveh primerov

(Tabela 2.9 in Slika 2.3) spodaj. Z njim ocenimo, katera podroc¢ja imamo v

organizaciji dobro razvita, kje smo nadpovprecni in kje zaostajamo za nasimi

konkurenti.

Strategija nabave —  Strategija nabave za
za celotno celotno podjetje
podjetje komaj obstaja in je zelo
obstaja. . i obsezna.
S R Obstaja strategija javnega P |
tratgg_fn]g ]Ij‘im narocanja za celotno podjetje, | ormg no-
narodil ni bila vendar ni celovita. posredovanje
sporocena. L strategije nabave
Nab . Formalno komuniciranje dobaviteliem in
. o v
abava nll{ strategije nabave z dobavitelji celotni 01‘] Anizaciii
pnznan;} ot in nekaterimi deli organizacije. g, "
akter pri . . |- Nabava priznana
i Nabava priznana kot akter pri . .
pridobivanju L kot vodilna pri
. pridobivanju virov. .
vitov. o oL nabavi.
o Pogajanja z dobavitelji za¢nejo oo
Pogajanja z . —  Optimizirana
s presedi ceno. .
dobavitelji storitev za stranke
temeljijo in stroskovna
predvsem na uspesnost s tesnimi
ceni. odnosi z dobavitelji.
Nabava se .
. .. |- Nabava sedi za
obravnava kot Na nabavo se zac¢ne gledati kot . .
oy . mizo kot cenjen
podporna na kriti¢no funkcijo v
. S partner.
funkcija. organizaciji. . ;
. . .. [ Nabava je stratesko
L Nabava je Nabava postane bolj stratesko
Organizacija - vodena.
in ¢loveski viri takticno vodena. Nab ki
. . . - abavna ekipa
osredotocena. Ekipa za nabavo zacne pavna exip
L vkljucuje visoko
Nabavo ponujati spodbude za . )
o A . usposobljene vire z
vkljucuje privabljanje vrhunskih talentov
. . napredno
predvsem nizko z napredno izobrazbo. .
g . izobrazbo.
kvalificirane vire.

Tabela 9: Primer zrelostnega modela

Osnoven

Pod povpre¢jem Povpreéen

Napreden

Svetovni
razred
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Proces nabave

Tehnologija

Odnos z
dobavitelji

Osnoven

Pod povprecjem Povprecen

Napreden

Svetovni
razred

Karierne poti so

nejasne.

Karierne poti so
jasno opredeljene s
pricakovaniji
uspesnosti na vsaki
ravni.

Nabava vkljucuje
vecino podrocij

porabe podjetij.

Malo ali nic¢

Formalno
usposobljeni
zaposleni poznajo
in sledijo zapisanim
procesom.

formalnih —  Disni procesi, ki so znaniinjih |- Operativne enote
postopkov. zaposleni vecinoma kupujejo po
Nakup upostevajo. posebnih
operacijskih enot|—  Nakup operacijskih enot po smernicah, ki se
brez posebnih posebnih smernicah. nenchno
navodil. —  Procesi pregledani le izboljsujejo.
Formalna izjemoma. —  Procesi se nenehno
pogajalska —  LastniStvo procesov, ki Se niso pregledujejo, da se
strategija ni na eni in centralizirani lokaciji. zagotovi uporaba in
dolocena. razpolozljivost
najboljsih praks.

—  Lastni$tvo na eni in
centralizirani
lokaciji.

Ni globalnega —  Globalni sistem

sistema javnih

Globalni sistem javnih narocil,

nabave, ki je

.. . uporabnikom
narocil. vendar ni vedno enostaven za o
o intuitiven.
Roéni in delovno uporabo. . .
. - e w —  Identificirane in
intenzivni —  Identificirane resitve za . .
. . . implementirane
sistemi. nabavo IT, vendarvecina e ni o
U blieni implementiranih resitve IT za
pzra jent Glp ) P k . nabavo.
redvsem — avni poudarek je na . .
p . poudarek ) .. Glavni poudarek je
podatki v avtomatizaciji transakcij. S
", o na avtomatizaciji
tiskani obliki". . ..
interakcij.
Sprejeta —  Miselnost "zmagam-zmagam" |- Sprejeta miselnost
miselnost se vse bolj uveljavlja. "Win-Win".
"zmaga-izguba". |- Zavedanje zaupanja vrednih |- Izvedene pogodbe

Nezaupanje in
kontradiktorni
odnosi z
dobavitelji.
Pomanjkanje
sodelovanja z
dobavitelji.

odnosov.

Dolocene so smernice in cilji
sodelovanja.

Merila za izbiro dobaviteljev
vkljucujejo stroske,
tehnologijo, dobavljivost,
prilagodljivost.

o sodelovanju in
uresnicene koristi.
Obstajajo strateska
zaveznistva z
dobavitelji, ki si
delijo tveganje in
priloznosti.
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- . Svetovni
Osnoven  Pod povpre¢jem Povprecen Napreden cazred
Pogajanja z —  Dobavitelji
dobavitelji obravnavani kot
temeljijo virtualni podaljsek
predvsem na organizacije.
ceni.

Vir: lasten

Strategija Glavni >

nabave . .
Organizacijd

in Eloveski . .
viri

Proces

nabave . .
Tehnologijal . .

di
dobatal ® @

Slika 3: Primer zrelostnega modela

Vir: lasten

Kot je razvidno iz Slike 3, je manj smiselno vlagati v “Organizacijo in ¢loveske vire”,
saj smo tam ze sedaj nadpovprecno razviti in bistveno boljsi kot nasa konkurenca.
Vidimo pa, da nam Sepata “Odnos z dobavitelji” in “Tehnologija”. Torej je bolj
smiselno, da se organizacija osredotoca v izboljSave na podro¢ju “Odnosov z
dobavitelji” in razvoju/integraciji “tehnologije” v poslovne procese, saj bomo s tem

povecali odpornost in sposobnost nasega delovanja v ¢asu moten;.
3.4 Analiza vrednostne verige

Znotraj priprave strategije OV je potrebno pozornost posvetiti tudi vrednostni
verigi. Vrednostna veriga opisuje posamezne clene, aktivnosti, ki nam omogocajo
dodajanje vrednosti za kupca. V kolikor se preve¢ enakomerno osredotocamo na
vse ¢lene in aktivnosti, nam lahko zmanjka casa, energije in financ za izboljsave na

klju¢nih podro¢jih. Zato je potrebno najprej opredeliti kljucna podrocja dodajanja
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vrednosti ter tem nameniti ve¢ pozornosti, kot pa preostalim, morda podpornim,
morda nepotrebnim aktivnostim. V podjetjih se vcasih srecujemo z izzivom
pomanjkanja casa, kar pa lahko uspesno resimo tako, da opredelimo klju¢na
podrodija, ki so bistvenega pomena in izloc¢imo tista, ki nam jemljejo prevec casa in
nam ne prinasajo toliko koristi, kot bi si je Zeleli. Vrednostna veriga je torej tista, ki
nam omogoca kreiranje marze (glej Sliko 2.4).

Support
activities |
; Outbound §| Marketing
Primary | ' S sales
activities Logistics & Sales Soivan

Slika 2.4: Grafi¢ni prikaz vrednostne verige
Vir: lasten

Primer mlec¢ne industrije npr. nakazuje, da so v veéjem slovenskem mlecno-
predelovalnem podjetju ugotovili, da jim doloceni izdelki (kot sta sir in maslo)
prinasajo bistveno ve¢jo dodano vrednost kot na drugi strani jogurt. Njihovo maslo
in sir sta tudi bolj poznana in v njuno trzenje ni potrebno vlagati toliko, kot v trzenje
jogurta. Ugotovili so, da bi ob trenutnem povprasevanju lahko prodali bistveno vecje
koli¢ine masla in sira, a nimajo zadostnih proizvodnih kapacitet. Jogurt po drugi
strani prinasa nizjo marzo, vi§je stroske in zanj ne verjamejo, da bi ga lahko prodali
ve¢. Kaj storiti v tak$nem primeru? V omenjenem podjetju so se odlocili, da
umaknejo jogurt in dajo prednost siru in maslu. Z umikom jogurta iz proizvodnje so
pridobili proste kapacitete za proizvodnjo masla in sira, znizali stroske trzenja ter
povecali marzo. To so lahko naredili relativno hitro, saj gre za podobne izdelke,

katerih proizvodnja zahteva podobno znanje delovne sile in podobne stroje.

S tem so optimizirali poslovanje, znizali variabilnost proizvodnje, poenostavili
procese in dosegli ve¢jo dodano vrednost. So pa po drugi strani tudi zmanjsali

odpornost, saj so znizali variabilnost svoje proizvodnje. V kolikor se npr.
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Povprasevanje po siru ali maslu zmanjsa, pa bi bila namre¢ odlocitev vprasljiva.
Seveda je v omenjenem primeru verjetnost za to izjemno nizka, zato je bila odlocitev
smela, v kolikor pa bi proizvajali klasi¢ni in veganski sir, pa bi bilo tudi z nizjo
dodano vrednostjo $e zmeraj smiselno proizvajati veganski sir, saj so trendi na
podro¢ju rastlinske prehrane izrazito v porastu. To pomeni, da je potrebno

upostevati tudi bodoce stanje in ne le trenutnega.

3.5 Ocena prioritetnih podrocij

Pomembno je ustvariti preprosto matriko za prednostno razvrséanje vseh
potencialnih pobud, ki jih je treba izvesti, da preidejo iz obstojecega stanja v zeleno

stanje prihodnosti.

Dve merili, uporabljeni v vecini prednostnih matrik, sta (Tabela 2.10):

Tabela 2.10: Dejavniki, ki jih uporabimo pri izboru prioritetnih aktivnosti

Pobuda z velikim vplivom bi pomenila Merilo »Trud« je ocenjeno na podlagi
eno od naslednjih: spremljanja:
—  pobuda se mora zgoditi za dosego zelenega —  enostavnost izvedbe,
stanja prihodnosti, —  potreben je ¢asovni okvit,
—  pobuda bo znatno zmanjsala stroske ali —  potrebni viri (Stevilo ljudi, kapitalska
povecala prihodke. nalozba itd.)
Vir: lasten

Osredotoditi se je treba na pobude, ki imajo najvedji ucinek in zahtevajo najmanj
truda (Table 2.11 in Tabela 2.12).

Tabela 2.11: Prednostna matrika

Dolgoro¢ne pobude
Visok (aktivno  si  prizadevajte  za Prednostne pobude

gmanjsanje potrebnega truda)

B Neprivla¢ne pobude Pobude nizke vrednosti

a2, Nizek . . L.

> (ne zasledujeno) (zasledujemo oportunisticno)
Visok Nizek
Trud

Vir: lasten
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Tabela 2.12: Matrika predlogov za prednostne naloge

1. Vpisite ime pobude 1. Vpisite ime pobude
2. Vpisite ime pobude 2.  Vpisite ime pobude
Visok 3. Vpisite ime pobude 3. Vpisite ime pobude
4. Vpisite ime pobude 4. Vpisite ime pobude
5. Vpisite ime pobude 5. Vpisite ime pobude
1. Vpisite ime pobude 1. Vpisite ime pobude
2.  Vpisite ime pobude 2. Vpisite ime pobude
Nizek 3. Vpisite ime pobude 3. Vpisite ime pobude
& 4. Vpisite ime pobude 4. Vpisite ime pobude
§‘ 5. Vpisite ime pobude 5. Vpisite ime pobude
Visok Nizek
Trud
Vir: lasten

Za izvedbo tovrstne analize tveganj, zrelosti, konkurence in okoljskih vplivov, so
bistvenega pomena pravi podatki. Ko upostevamo koncept OV in zivljenjskega cikla
izdelka znotraj nje, se podatki zbirajo popolnoma drugace, kot ce zeli podjetje izvesti
analizo samo na osnovi podatkov podjetja. Zbirajo se namre¢ po vseh clenih in na
vseh nivojih OV. Zelen tok informacij lahko vkljucuje tudi obéutljive poslovne
podatke (npr. marze dobavitelja), za katere imajo podjetja popolnoma legitimen
interes, da jih zadrzijo zase. Komponenta sodelovanja in partnerski odnosi so zato

kljuéni.
3.6 Razvoj poslovne Studije primera

Vsak projekt, ki se ga organizacija loti, je dobro opredeliti tudi iz vidika ciljev
doseganja zelenega stanja na podrocju vecje odpornosti oskrbovalnih verig.
Doloc¢eni projekti v podjetjih se izvajajo na strateski ravni, doloceni pa bolj spontano
in na osnovi zaznane poslovne priloznosti. Koliko je katerih, je odvisno predvsem
od organizacijske kulture in vrednosti podjetja — kaj podpira. Ne glede na to pa se je
potrebno zavedati, da dolo¢eni nestrateski projekti sicer prinasajo finanéne koristi, a
tudi bremenijo organizacijske vire, nase vezejo finanéna sredstva, zahtevajo ¢loveski
kapital. V kolikor so skladni s strateskimi usmeritvami in zmoznostmi organizacije,
so seveda dobrodosli, v kolikor pa morda tudi nehote vecajo izpostavljenost
tveganjem in motnjam ter negativno vplivajo na odpornost, je smiselno dodatno
presoditi, ali zaceti z realizacijo ali ne (glej Tabelo 2.13). V kolikor bi omenjeno
mlec¢no-predelovalno podjetje ugotovilo, da se jim odpira trg veganskih sirov, bi bil

projekt verjetno smiseln, saj bi vecal njihovo odpornost, diferenciacijo,
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diverzifikacijo dobaviteljev, segmentov in omogocil nove kupce v zelo trendovskem
segmentu. Ce bi pa se odlocali o tem, da bi namesto jogurta, ki se slabo prodaja,
razvili manj masten in sadne vatiacije jogurtov, pa bi bilo seveda vprasanje, ali je to
smiselno. Podobno se mle¢no-predelovalno podjetje ne bo lotilo prodaje
avtomobilov, ¢eprav so bile prodajne stevilke v letu 2022 odli¢ne, saj nima dovolj

znanja, informacij, virov in pa predvsem to ni njegova strateska usmeritev.

Tabela 2.13: Cilj poslovnega primera

Delni cilji

Cilj poslovnega primera je strategijo.
dokoncati natancno
analizo potencialnega
projekta, da se olajsa
odlocitev o tem, ali naj se
projekta loti.

Ugotovite, ali projekt podpira celotno poslovno

Dolocite potencialno vrednost in dejavnike
vrednosti projekta.

Poslovni primer je
diferencialna analiza, ki
naredi primerjavo med
trenutnim stanjem (kot je)
in ciljnim stanjem kot
rezultatom projekta (biti).
Vir: lasten

Opredelite stroske in pricakovane koristi projekta.

Dolocite ¢asovno razporejen ucinek neto denarnega
toka, donosnost nalozbe in vracilno dobo projekta.

Zaradi redkih in omejenih virov, tako surovin kot energije in cloveskega kapitala, se
podjetja zmeraj bolj zavedajo, da je prihodnja dobrobit organizacije kot tudi druzbe
v celoti povezana s tem, kako bomo danes uspeli resiti izzive trajnostnega razvoja.
Ekonomska komponenta ve¢ ne more biti lo¢ena ali kontradiktorna okoljski in
druzbeni, ampak lahko z analizo tveganj, zrelosti, dolo¢itvami prioritetnih podrodij
zmanjsamo potencialno skodo ter se fokusiramo na delovanje podjetja, ki bo
prineslo najboljse rezultate na okoljskem, druzbenem in seveda ckonomskem
podrodju. Interdisciplinarnost pa, kot Ze omenjeno, zahteva dobro sodelovanje skozi
celotno oskrbovalno verigo. Transparentnost, fleksibilnost in pripravljenost na

spremembe so temeljne lastnosti odporne OV.
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4 Motnje in odpornost v OV danes in jutri
4.1 Motnje v OV bodo nova realnost, gradnja odpornih verig bo Se velik

izziv

Motnje so specificna kombinacija razli¢nih dejavnikov v hitro spreminjajocem se
obdobju. Enotnega odgovora, kaj je razlog za motnje v OV, seveda ni, saj so motnje
ponavadi specificna kombinacija bolj (pomanjkanje delovne sile, zmanjsana
dobavljivost zaradi manjSe proizvodnje v casu koronskih zaprtij) ali manj

predvidljivih dejavnikov (mednarodni konflikti, pandemije).
Razlogi za motnje v zadnjem ¢asu so naslednji.

a) Veliko se piSe o krizi delovnih mest, turizma, gostinstva v ¢asu korone, izgube
sluzb itd., manj pa se zavedamo, da zgodba ni enoplastna, ampak gre bolj za
razslojevanje prebivalstva. Na eni strani je del prebivalstva res ostal brez sluzb, brez
prihodkov, na drugi pa se je v ¢asu dela od doma, zaprtih gostinskih, turisticnih
obratov, trgovin idr. pomembnemu delezu prebivalstva nabralo veliko prihrankov,
saj so obdrzali ali celo povecali prihodke in ti trenutno poganjajo povprasevanje in
trosijo ve¢ kot pred korono. Korona je spremenila tudi navade ljudi. V preteklosti
smo kupovali npr. ve¢ poslovnih oblek, zdaj ve¢ Sportnih oblacil, pa e to preko
spleta. Ne hodimo v fitnese, kupujemo pa vec¢ fitnes opreme. Hoteli so zmanjsali
kapacitete, del zaposlenih je presel v druge sektorje, kar pomeni, da turisticnega
povprasevanja, kot ga imamo v 2022 in 2023, zal ne moremo drugace obravnavati
kot z dvigom cen. Vedje, kot je povprasevanje, visja je cena izdelka ali storitve, to je
osnova ckonomije. Po drugi strani oprema za kampiranje in avtodomi dozivljajo Se
nevidno rast, kar pomeni, da se je povprasevanje spremenilo ze samo znotraj

segmentov v turizmu.

b) Proizvodni obrati v Aziji in Evropi so med 2020 in 2022 delali z zmanjSanimi
kapacitetami zaradi zmanjSanega povprasevanja (avtomobilska industrija, bela
tehnika, tekstilna industrija ...). To je vplivalo na celotno OV, saj se je zmanjsalo
stevilo narocil komponent, delov pri proizvajalcih in dobaviteljih. To je posledi¢no
znizalo narocila materiala in surovin pri dobaviteljih surovin itd., zato so celotne OV
zacele delovati na zmanjsani zmogljivosti. Ko se je povprasevanje (npr. avtomobilska

industrija v 2. polovici 2022 in 1. polovici 2023) vrnilo, je bil odboj sunkovit. Ker pa
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OV poznajo efekt bica, je jasno, da tovrstne globalne spremembe v proizvodnji in
porabi ne moremo spremeniti kar ¢ez noc¢. Specificno dogajanje v 2021, ko so
podjetja se februarja in marca tarnala zaradi tezkih pogojev, manjsega Stevila narocil,
zmanjSanega povprasevanja, moznosti odpuscanj .. je nato zadela strela
povprasevanj in ta ista podjetja prakti¢cno v roku dveh do treh mesecev ve¢ niso
zmogla slediti povpraevanju in narocilom. Narocevala so zmeraj vec, saj so
potrebovala material, surovine, komponente ... ampak vrnitev v prvotno stanje je
zmeraj tezje kot zmanj$anje proizvodnje, ki je bolece predvsem iz financnega vidika,
povecanje pa je izziv predvsem iz organizacijskega. Ko se je povprasevanje vrnilo,
so bila podjetja najprej tudi malo skepticna, niso pretiravala z zalogami, so premalo
planirala in predvidevala in zgodil se je t. i. u¢inek bica (bulwhip effect) - mala nihanja
pripeliejo do poka na koncu bi¢a ozitoma OV. Zato je sedaj veliko podjetij
upraviceno zaskrbljenih, kako pokrivati povprasevanje ob trenutnih negotovih
dobavah. Hitro prilagajanje in nacrtovanje bo zato postalo obvezno tudi za manjsa

in srednja podjetja.

) Cena vec ni edini bistveni faktor. V 2022 je bilo bistveno, da naroc¢eno podjetje
sploh dobi. Izkazal se je pomen partnerskih odnosov v OV. Cene komponent so se
v dolocenih panogah spreminjale celo na dnevni ravni. Partnerji v OV se zavedajo,
da dolgorocni odjem in sodelovanje pomenita ve¢ kot hipno visji zasluzek, gradnja
odnosov pa se ne zgodi ¢ez no¢. Odzivnost in zanesljivost je tudi odsev odnosov v
OV. V 2023 ob povecani pazljivosti podjetij in nejasnosti glede obsega prihodnjih
poslovnih aktivnosti pa gradnja odpornih in odzivnih OV postaja tako ali tako nuja.
1z trga, kjer kraljuje kupec, smo presli na trg, kjer kraljuje dobavitelj, sedaj pa se
vracamo v staro realnost, da bo spet ve¢jo vlogo imel kupec, a na drugi, bolj

partnerski ravni.

d) Kitajska je uspesneje predvidela doloc¢ena dolgorocna tveganja in bolje predvidela
prihodnje poslovno stanje, zato si je bila sposobna zagotoviti surovine in materiale
v ¢asu nizjega povprasevanja po mnogo nizjih cenah, saj je povprasevanje iz EU in
ZDA zaspalo. Strateske investicije v redke materiale, surovine, industrijo predelave
le-teh tudi v tujini (predvsem Afriki) je bolje izkoristila kot npr. EU, ki je ob kritiki
dvoli¢nosti kitajskih investicij sama prevec dvoli¢na glede investicij v Afriki. Kitajska
si je s tem zagotovila bolj odporno in zanesljivejso oskrbo s kljuénimi viri za
elektrifikacijo transporta in rast proizvodnje elektronskih naprav. Dodatno so tukaj

tudi $pekulacije, da je eden od ciljev morda kazanje misic Kitajske preostalemu svetu,
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da se pozicionira kot novo vodilno gospodarstvo. Sicer tudi v svojo (financno)
skodo, ampak tudi s spletnimi velikani (Baidu, AliBaba idr.) Kitajska oz. Kitajska KP
pocne enako - jih omejuje zaradi "visjih" ciljev. Viri, ki napajajo povprasevanje EU
in ZDA, povzrocajo motnje tudi zaradi zaprtih tovarn, zmanjsane proizvodnje,
zapletov v distribuciji, povzrocajo sive lase podjetiem po vsem svetu — vedja
razprsenost in blizje pozicionirani dobavitelji lahko na racun morda nekoliko visjih
cen bistveno pripomorejo k nizji izpostavljenosti dolgoro¢nim motnjam, a to mora
biti del vnaprej pripravljene strategije in ne pani¢nega odziva takrat, ko je Zze

prepozno.
4.2 Pristani$ca in ladijski promet

Motnje v pristaniscih, ki so nastale zaradi ustavitve proizvodnje, nato povecanega
pretovora, pomanjkanja delovne sile v pristaniscih in visokih cen transporta, so
nekaj, kar se ne da odpraviti ¢ez no¢. Ze samo za to, da Kitajska pristanisca izpolnijo
vse zamujene dobave in narodila ter, da jih npr. v pristaniscih v ZDA (najbolj poznan
je primer LA, kjer je bila ponavadi na sidru ena ladja, sedaj pa se zasidrane ladje, ki
¢akajo na pretovorarjanje ve¢ dni presteva v desetinah) odpremijo naprej, traja vsaj
nekaj mesecev in to v optimalnih pogojih, Primanjkuje pa prakticno vseh logisticnih
sredstev, od kontejnerjev, kamionov itd. Ladjarji po drugi strani navajajo rekordne
dobicke, a cena transporta in njegov obseg na globalni ravni se ze manjsata. Se je pa
med tem obrnilo razmerje moci. Izvajalca logisticnih storitev, ki bi ga $e pred enim
letom takoj zamenjali in terjali za vnaprej doloceno odskodnino, ¢e bi prihajalo do
taksnih zamud in neizpolnitev narocil, smo bili pripravljeni lepo prositi, da blago

sploh lahko dobimo, saj nam drugace lahko zastane proizvodnja (npr. Audi).

Ker bi morale ladje zaradi zamud v pristaniS¢ih cakati nekaj dni, se raje odlocijo za
drugo pristanisce, kar pa je pretezno stvar poslovne optimizacije ladjatjev. Ko
tovrstne odlocitve sprejme vedje stevilo ladjatjev (ladij), seveda nastane prava zmeda
- dolocenih kontejnerjev ni, doloceni so v drugih pristanidcih, doloceni §e zmeraj na
ladjah, plujejo nazaj na Kitajsko ipd. V teh primerih nadaljnja optimizacija
distribucije s tovornimi vozili po cestah seveda ni mozna in spet smo pri domino
efektu. Zmeda je tudi v pristanis¢ih. Tam, kjer so pred tem kontejnerje velikokrat
nalagali direktno na kamione oz. je bil ¢akalni ¢as 3 dni, jih sedaj dva- ali celo trikrat
prestavljajo, manipulirajo in ¢akajo na prost kamion po 12 dni, kar vse jemlje cas,

kapacitete in podalj$uje ¢as zelo zelene normalizacije.
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4.3 Resitve na obzorju

Eno od resitev ponuja zelezniski promet, v katerega se po svetu (EU, Balkan,
Kitajska) zmeraj ve¢ vlaga, ga pa tudi logisticna podjetja niso tako navajena. V
dolo¢eni meri bi lahko na dolgi rok zaradi zanesljivosti in stabilnejSe cene zelezniski
promet omogocal del resitve. V ZDA so npr. ze ponovno aktivirali dolo¢ene zaprte

zelezniske terminale.

Lani smo veliko govorili o lokalizaciji OV, nadomestnih dobaviteljih, oceni tveganja
dobaviteljev ... ampak po delni normalizaciji v leto$njem letu se lahko zgodi, da do
naslednje motnje podjetja na te prilagoditve prehitro pozabijo. Res sicer je, da
proizvajalcev dolocenih komponent in delov v Evropi ve¢ ni, saj smo jih zaradi
nerentabilnosti, nizjih stroskov, okoljske spornosti "preselili" na vzhod. Da se
tovrstne proizvodne kapacitete spet vzpostavijo, je potreben cas, vsaj 2-3 leta ter
nedvomno visje cene kot pri izdelkih iz Kitajske ter nove okoljske obremenitve v
EU, kar pa spet prinese S$pekulacije, kaksna bo situacija ¢ez 2-3 leta. Bo
povprasevanje Se zmeraj tako visoko? Se tovrstna nalozba izplaca? Je pa res, da, ce
se ne pripravimo, bomo ¢ez 2 leti oziroma ob naslednjih motnjah na istem kot lani.
Cetudi uspemo z nadomestno proizvodnjo in bistveno krajsimi OV, ostane problem
pomanjkanja materiala/surovin. Vzrok za to moramo iskati tudi v finanénih
$pekulacijah in manipulacijah, ne le v povecanem povprasevanju in motnjah v OV,
Kapital se je v 2. in 3. Cetrtletju 2020 prelil na financ¢ne trge, pretezno delnice in ETF-
e. Nato so te proti koncu 2020 izgubile zagon, zato je $el kapital v kripto valute. Ko
je tudi tem opesala rast, pa je novo zatocisce kapital nasel v surovinah, le da tokrat

ne v klasi¢nem zlatu, ki je bolj hranilec vrednosti v ¢asu kriz.

Cene so Sle v visave, nekatere so nihale (Les je npr. zrasel za preko 400 %, nato padel
za 150 %, elektrika je najprej zrasla, nato pa smo bili poleti 2023 prvi¢ prica izjemno
negativni ceni elektrike. Podobno se je zgodilo s plinom na Hrvaskem, tako da je
nihanje izjemno veliko. Podcenjenost surovin v zadnjem desetletju je definitivno
eden od razlogov, ki bi jih lahko predvideli, saj smo v istem obdobju kreirali
konstantno rast povprasevanja in to ze v osnovi ni vzdrzno. Razlogi so poleg zgoraj
nastetega tudi v rasti svetovnega prebivalstva, rasti zivljenjskega standarda predvsem
v drzavah v razvoju in v tem, da posledi¢no izvoznice surovin zaradi omenjenega na

dolgi rok postajajo uvoznice le-teh - npr. nafta iz S. Afrike Vsi se borimo za iste vire.
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Krozno gospodarstvo in bioekonomija sta prioriteti EU tudi zaradi pragmati¢nosti,
ne le zaradi trajnosti. EU se mora zato $e toliko bolj osredotocati na krozno
gospodarstvo, uéinkovito izrabo snovi in prehod v bioekonomijo. Vzrok za to torej
ni le bolj znana zelja po trajnostnem razvoju in vodilna vloga EU v boju proti
podnebnim spremembam, ampak predvsem omejenost virov in pa pragmati¢nost,
saj se zavedamo ranljivosti, ker nismo bogati s strateskimi surovinami, smo pa na
Soke (naftna kriza v 70ih, motnje v oskrbi s komponentami v avtomobilski industriji
ob jedrski nesreci v Fukusimi, dobava ruskega plina ...) veckrat prehitro pozabili in
se iz njih nismo dovolj naucili. Zato je vzpostavitev bolj odpornih in prilagodljivih
OV, ki bodo temelj zelene zanesljive oskrbe v bodoce, lahko osnovana predvsem na

dostopnih virih in razprseni mrezi dobaviteljev.

Opombe
! Povzeto po (Obrecht, b. d.).
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