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Marina LINDIC

Doseganje win-win
sodelovanja v nabavi in
upravljanju dobavnih verig

Strategije za gradnjo mocnih, sodelovalnih partnerstev

Strukturirani povzetek
Namen

Clanek proucuje, kako se lahko nabava in
upravljanje dobavnih verig premakneta od tran-
sakcijskih praks, osredotoCenih predvsem na
stroSke, k win-win sodelovanju, ki omogoca so-
ustvarjanje vrednosti, odpornost, inovacije in
trajnost.

Zasnova/metodologija/pristop

Studija uporablja konceptualen in prakti¢no
usmerjen pristop, utemeljen v teoriji nabave
ter upravljanja nabavnih in dobavnih verig ter v
strokovni praksi. Sintetizira uveljavljene okvire s
podrocij nabave, upravljanja odnosov z dobavi-
telji in sodelovanja v dobavnih verigah, dopolnje-
ne s primerjalno analizo tradicionalnih in strate-
Skih modelov nabave.

Ugotovitve

Clanek ugotavlja, da win-win sodelovanje poga-
njajo odnosi, temelje¢i na zaupanju, stratesko
upravljanje odnosov z dobavitelji, razmisljanje o
celotnih stroskih lastniStva, usklajeni mehanizmi
upravljanja in spodbud ter ucinkovita uporaba
digitalnih tehnologij. Organizacije, ki vlagajo v ra-
zvoj sposobnosti dobaviteljev, skupno merjenje
uspesnosti in vkljucevanje ESG vidikov, izkazuje-
jo vegjo odpornost, boljSe inovacijske rezultate
in izboljSano dolgoro¢no uspesnost.

lIzvirnost

Clanek prispeva celosten, integrativen okvir za
sodelovalno nabavo, ki povezuje akademsko te-
orijo in vodstveno prakso. Win-win sodelovanje
umesca kot strateSko sposobnost in ne zgolj kot
normativniideal ter ponuja uporabne usmeritve
za strokovnjake na podrocju nabave in upravlja-
nja dobavnih verig.

e-Casopis ZdruZenja nabavnikov Slovenije
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Klju€ne besede

Nabava; upravljanje dobavnih verig; win-win
sodelovanje; upravljanje odnosov z dobavitelji
(SRM); strateSko oskrbovanje; sodelovanje; zau-
panje; celotni stroski lastniStva (TCO); inovacije;
trajnost; ESG; odpornost dobavnih verig

1 | Uvod: Od nadzora stroskov k
strateSkemu sodelovanju

Nabava se je v zadnjih desetletjih moc¢no razvila.
Nekoc je bila razumljena predvsem kot funkci-
ja za znizevanje stroSkov, danes pa ima klju¢no
vlogo pri omogocanju poslovne strategije, inova-
cij, odpornosti in odgovorne rasti. Ta premik so
pospesili:

I motnje v dobavah (pandemije, vojne, logi-
sticni zlomi)
I naradcajoca kompleksnost globalnih verig

vrednosti

I vedja odgovornost za okoljsko in druzbeno
uspesnost

I hitra digitalizacija

I zahteva po hitrosti, agilnosti in odzivnosti

V tem kontekstu je stari model »kupec proti do-
bavitelju« zastarel. Napredni voditelji namesto

tega sprejemajo logiko »kupec + dobavitelj« -
skupno delo za medsebojni uspeh.

e 7
Kupec + dobavitelj ja\/

Novi odnosi za prihodnost

Win-win pristop pomeni premik od kratkoroc-
nih cenovnih pogajanj k skupnim ciljem, uskla-
jenim spodbudam in soustvarjeni vrednosti.
Nabavo preoblikuje iz transakcijske dejavno-
sti v platformo za inovacije in konkurencno
prednost.

Kot je povedal eden izmed vodij nabave:

»NajboljSa pogajanja so tista, pri katerih obe
strani odideta mocnejsi in vsaj nekoliko bolj
zadovoljni kot prej.«

2 | Kaj pomeni win-win v dobavnih
verigah?

Win-win sodelovanje se nanasa na odnose, v
katerih kupci in dobavitelji skupaj dosegajo re-
zultate, ki jih nobena stran ne bi mogla doseci
sama. Taksni odnosi so zaznamovani z medse-
bojno koristjo, transparentnostjo, zaupanjem,
dolgorocno usmerjenostjo, soustvarjanjem in
skupno odpornostjo.

S teoreticnega vidika je win-win sodelovanje
tesno povezano z relacijskim pogledom na kon-
kuren¢no prednost, ki poudarja, da lahko med
organizacijski odnosi ustvarjajo relacijske rente
prek skupnih vlaganj, izmenjave znanja in kom-
biniranja komplementarnih virov. Namesto da bi
dobavitelje razumeli kot zamenljive trzne akter-
je, ta pogled poudarja sodelovanje kot vir trajne
konkurencne prednosti.

Dimenzija Opis
; : Ekonomske, strateSke in
Medsebojna korist operativne koristi za obe strani
Odprta izmenjava podatkov,
Transparentnost napovedi in izzivov
; Zaupanje v poStenost,
Zaupanje zanesljivost in integriteto
Dolgorocna Zavezanost kontinuiteti in
usmerjenost skupnim vlaganjem
- Skupni razvoj izdelkov, storitev
Soustvarjanje ali procesov
Skupna sposobnost
Odpornost obvladovanja tveganj in moten;j

Tabela I: Znacilnosti win-win odnosa v dobavni verigi

Koncept dodatno podpira pogled na podjetje,
temeljeC na virih (resource-based view - RBV),
ki izpostavlja, da dostop do dragocenih, redkih,
tezko posnemljivih in nenadomestljivih virov
vse bolj presega meje posameznega podjetja. V
sodobnih dobavnih verigah dobavitelji predsta-
vljajo klju¢ne zunanje vire, katerih sposobnosti
neposredno vplivajo na uspesnost kupca.
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Konceptualni okvir win-win sodelovanja v nabavi in upravijanju dobavnih verig

Nazadnje je mogoce win-win sodelovanje razla-
gati tudi skozi prizmo dinamicnih sposobnosti,
pri emer nabava organizacijam omogoca za-
znavanje priloznosti in tveganj, izkoriS¢anje po-
tenciala za sodelovalno ustvarjanje vrednosti ter
preoblikovanje odnosov z dobavitelji skozi ¢as
kot odziv na okoljsko nestanovitnost.

Slika 1 predstavlja konceptualni okvir, ki pove-
zuje klju¢ne elemente, ki omogocajo win-win so-
delovanje v nabavi in upravljanju dobavnih ve-
rig. Okuvir je strukturiran okoli treh medsebojno
povezanih ravni: gonilnikov, sodelovalnih meha-
nizmov in rezultatov, pri ¢emer je nabava pos-
tavljena kot dinamicna sposobnost, ki usklajuje
odnose in vire v celotnem dobavnem omrezju.

Na ravni gonilnikov dejavniki, kot so zaupanje,
upravljavske strukture, digitalizacija in pritiski
ESG, ustvarjajo pogoje za sodelovanje. Ti gonil-
niki odrazajo tako relacijske kot okoljske sile, ki
oblikujejo interakcije med kupci in dobavitelji.

Raven mehanizmov zajema vodstvene prakse,
prek katerih se win-win sodelovanje udejanja,
vklju¢no s strateskim upravljanjem odnosov z
dobavitelji (SRM), so- inoviranjem, usklajenimi
spodbudami, transparentno komunikacijo in

UPRAVLJAVSKE STRUKTURE
Jasno vedenje, usklajene politike,
praviéna razdelitev tveganj

NABAVA e

DINAMIENA SPOSOBNOST \
USKLAJEVANJA ODNOSOV &___/

VECJA ODPORNOST
Boljia priprava na motnje,

kontinuiteta poslovanja

POVRATNE ZANKE

[0 7

DIGITALIZACIIA ESG PRITISKI
Deljenje podatkov, vidljivost, Okeljski, socialni in upravijavski h
avtomatizacija in skupne <ilji ter priakovanja
platforme zainteresiranih strani
/7, TRANSPARENTNA KOMUNIKACLIA

[ ) IN DELJEN.JE PODATKOV
L)

\ /  Odprta komunikacija, napovedi,
——"  deljenje informacij

/\ SKUPNO MERJENJE USPESNOSTI
( ‘o, | Skupni KPI-ji, pregled uspesnosti,
kentinuirano izbeljfevanje

IN VIROV
/-‘_“\ UPRAVLJANJE TVEGANJ IN

"\ ODPORNOST
]\ ) Skupno upravijanje tveganj,

natrti za nepredvidene situacije

&

TRAJNOSTNI REZULTATI
Okoljski, socialni in ekonomski
wplivi za skupno prihodnost

\ 4
@ 5 @;_

POSPESENE INOVACLIE
Hitrejie uvajanje inovacij,
dostop do znanja in
kompetenc

prilagodijivast in

*+ Povratne zanke (u€enje in kontinuirane izboljsevanje)

skupnim merjenjem uspesnosti. Ti mehanizmi
prevajajo sodelovalni namen v operativno in
stratesko delovanje.

Raven rezultatov odraZa vrednost, ustvarjeno z
ucinkovitim sodelovanjem, vklju¢no z izboljsa-
no operativno in strateSko uspesnostjo, vecjo
odpornostjo, pospeSenimi inovacijami in traj-
nostnimi rezultati. Povratne zanke kaZejo, da
pozitivni rezultati krepijo zaupanje in relacijski
kapital ter omogocajo stalne izboljSave skozi cas.

Na splosno okvir win-win sodelovanje konceptu-
alizira kot stalen proces, ki temelji na sposobnos-
tih, in ne kot enkratno stanje odnosa, s ¢imer se
ujema z relacijskimi pogledi in pogledi dinamic-
nih sposobnosti v raziskovanju dobavnih verig.

3 | Pogoste ovire za sodelovanje v
nabavi

Kljub jasnim koristim je doseganje win-win so-
delovanja v praksi zahtevno. Vec¢ strukturnih in
kulturnih ovir pogosto spodkopava sodelovanje
med kupci in dobavitelji.

Kljucni izzivi:

e-Casopis ZdruZenja nabavnikov Slovenije
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I Kratkoro¢na usmerjenost v stroske: na-
bavne ekipe se pogosto merijo izklju¢no po
prihrankih, ne pa po ustvarjeni vrednosti.

I Pomanjkanje zaupanja: zgodovina naspro-
tujoCih si pogajanj dobavitelje pusca previ-
dne in obrambno naravnane.

I Asimetrija moci: vecji kupci lahko prevlada-
jo, kar pri manjsih dobaviteljih ustvarja strah
in zamero.

I Slaba komunikacija: pomanjkanje skupnih
platform, nejasna pricakovanja, netoCne na-
povedi ali pocasni povratni cikli.

I Kulturni in organizacijski silosi: nabava,
operacije, finance in trajnostne ekipe pogos-
to delujejo loceno.

I Utrujenost zaradi motenj: krize, kot so
COVID-19 in globalni konflikti, preizkusajo
tudi mocne odnose.

¥ Nizka digitalna zrelost: rocni, e-poStni na-
bavni procesi omejujejo transparentnost in
agilnost.

4 | Od transakcijske k strateSki nabavi

S teoreti¢nega vidika transakcijska nabava od-
raza predpostavke, zakoreninjene v ekonomiki
transakcijskih stroSkov (transaction cost eco-
nomics - TCE), kjer sta primarna cilja minimi-
zacija stroskov in zascita pred oportunizmom s
pogodbami in kontrolnimi mehanizmi. Ceprav

Tradicionalna

nabava StratesSka nabava

Usmerjena v ceno Usmerjena v vrednost

Enkratne transakcije Dolgorocna partnerstva

Omejena izmenjava

Transparentnost in izmenjava
informacij

podatkov

Odlocanje v silosih Medfunkcijska integracija

Kazni za neuspeh Skupno tveganje in nagrada

Tabela II: Tradicionalni in strateski modeli nabave

je ta pristop ucinkovit v stabilnih in predvidljivih
okoljih, postaja vse bolj nezadosten v razmerah
negotovosti, inovacijske intenzivnosti in moten;j
v dobavnih verigah.

StrateSka nabava se nasprotno povezuje s teori-
jo dinamicnih sposobnosti, saj nabavo umesca
kot organizacijsko sposobnost, ki usklajuje med-
podjetniSke vire, upravljavske strukture in toko-
ve znanja. V tem pogledu nabava ne prispeva le
k uCinkovitosti, temvec tudi k prilagodljivosti, od-
pornosti in dolgoro¢nemu ustvarjanju vrednosti
v dobaviteljskih omrezjih.

Premagovanje teh ovir zahteva temeljit premik
v miselnosti. Nabava se mora razviti od transak-
cijskega kupovanja k strateSkemu usklajevaniju
dobaviteljskih ekosistemov.

5 | Zaupanje kot strateSko sredstvo

Zaupanije je klju¢ni »omogocevalec« visoko uspe-
Snih odnosov v dobavnih verigah. Partnerstva z
visoko stopnjo zaupanja izkazujejo hitrejSe odlo-
canje, globlje sodelovanje in vecji inovacijski po-
tencial. Zaupanje se gradi z naslednjim:

I Dosledno vedenije: izpolnjujte obljube, spos-
tujte roke in dajajte povratne informacije.

I Postena obravnava: izogibajte se agresiv-
nim taktikam in si prizadevajte za ravnovesije.

I Zgodnje vkljucevanje: vkljucite dobavitelje v
nacrtovanje in oblikovanje - ne Sele vizvedbo.

I Skupna vidljivost: omogocite dostop do re-
levantnih podatkov, KPI-jev in napovedi.

I Pilotni projekti: za¢nite z majhnimi koraki,
gradite verodostojnost in nato obseg pove-
Cujte na podlagi rezultatov.

Po raziskavah dobavni odnosi z visoko stopnjo
zaupanja prinasajo 30-40 % viSjo uspesnost z
vidika odzivnosti, kakovosti in inovacij.

6 | Ustvarjanje vrednosti onkraj cene:
pogled TCO

Osredotocanje izklju¢no na enotno ceno zak-
rije resnicni ekonomski vpliv nabavnih odlo-
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Citev. Celotni stroski lastniStva (Total Cost of
Ownership - TCO) upoStevajo vse stroSke skozi
zivljenjski cikel izdelka ali storitve - vklju¢no s pri-
dobitvijo, delovanjem, tveganiji in odstranitvijo.

Komponente TCO (primer):

I nabavna cena (zacetna cena)
I logistika in skladiS¢enje

I tveganje izpada ali okvare

I vzdrZevanje in podpora

I regulatorna ali ESG skladnost
I odstranitev in recikliranje

Z osredotocanjem na TCO lahko organizacije
sprejemajo boljSe odlocitve in se usklajujejo z
dobavitelji, ki ponujajo dolgoro€no vrednost,
ne le kratkoro¢nih prihrankov.

7 | StrateSko upravljanje odnosov z
dobavitelji (SRM)

SRM zagotavlja strukturiran pristop k upravlja-
nju sodelovanja z dobavitelji glede na njihov
strateSki pomen. Segmentacija dobaviteljev
omogoca diferencirane modele upravljanja - od
transakcijskega nadzora do globokih strateskih
partnerstev, podprtih s skupnimi pregledi, skup-
nimi KPI-ji in pobudami za stalne izboljSave. SRM
ni le spremljanje uspesnosti - gre za upravljanje
strateSkega sodelovanja.

Model segmentacije dobaviteljev:

I Strateski partnerji - velik vpliv, dolgorocni
pomen, kljucni za uspeh

[ Prednostni dobavitelji - zanesljivi, konku-
rencni, sposobni skupnega nacrtovanja

[ Transakcijski dobavitelji - nizko tveganje,
velik obseg, cenovno usmerjeni

Vsaka kategorija zahteva drugacen model sode-
lovanja - od Cetrtletnih pregledov do srecanj za
skupni razvoj.

NajboljSe prakse SRM:

[ opredelite lastnike odnosov na obeh stra-
neh

[0 izvajajte redne skupne poslovne preglede

[ uporabljajte skupne KPI-je in uravnotezene
kazalnike

[ spodbuijajte programe stalnih izboljSav

[ spodbujajte transparentno eskalacijo te-
Zav

8 | Inovacije skozi sodelovanje z
dobavitelji

Inovacije ne prihajajo le iz oddelkov za raziska-
ve in razvoj - pogosto prihajajo od dobaviteljev.
Dobavitelji so klju€en vir inovacij. Zgodnje vklju-
Cevanje dobaviteljev, skupni pilotni projekti, ino-
vacijske spodbude in jasni okviri intelektualne
lastnine spodbujajo pretok idej in krepijo kon-
kuren¢no prednost. Da bi ta potencial odklenili,
mora nabava delovati kot posrednik inovacij,
ne kot ovira.

Strategije za omogocanje so-inoviranja:

[ zgodnje vkljucevanje dobaviteljev v razvoj
izdelkov

[ skupni inovacijski laboratoriji ali pilotni
projekti

[ platforme za izmenjavo idej z zascito inte-
lektualne lastnine

[ inovacijske spodbude kot del pogodb

e-Casopis ZdruZenja nabavnikov Slovenije
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I programi priznanj za dobavitelje s prebojni-
mi prispevki

Ko se dobavitelji pocCutijo cenjene in jim zaupa-
mo, je verjetneje, da bodo delili svoje najboljSe
ideje - kar kupcem daje konkurenéno prednost.
9 | Upravljanje in usklajevanje spodbud
Ucinkovito sodelovanje je odvisno od uprav-
ljavskih struktur, ki pojasnjujejo pravice odlo-
canja, poti eskalacije in merjenje uspesnosti.
Mocna partnerstva zahtevajo jasna pravila so-
delovanja ter pravi¢no delitev tveganj in nagrad.
Elementi dobrega upravljanja:

I skupni usmerjevalni odbori

I dogovorjene poti eskalacije

¥ medsebojne kartice uspesnosti

I pogodbena fleksibilnost za inovacije

I eticni okviri in kodeksi ravnanja

Modeli spodbud:

I delitev koristi (delitev prihrankov ali koristi)

I koli¢inske zaveze s cenovnimi olajSavami

I vecletne pogodbe s KPI-ji, vezanimi na vred-
nost

I trajnostno vezani bonusi ali kazni

Ko sta upravljanje in sistem spodbud usklajena,
sodelovanje postane samo-okrepitveno in ne
prisiljeno.

10 | Komunikacija kot temelj
sodelovanja

Odprta in strukturirana komunikacija podpi-
ra uspesna partnerstva. Win-win pogajanje se
osredotoCa na temeljne interese, ustvarjanje
vrednosti in pametne menjave, ne pa na distri-
butivno pogajanje.

V visoko uspesnih dobavnih verigah komu-
nikacija ni reaktivha - je stalna, namerna in
vecsmerna.

NajboljSe prakse komunikacije:
I redni stiki (mesecni/Cetrtletni pregledi)

I odprta kultura povratnih informacij (kaj
deluje in kaj ne)

I skupne komunikacijske platforme (Teams,
Slack, Trello itd.)

I prirocniki za reSevanje tezav (kaj storiti, ko
se pojavijo tezave)

@ medfunkcijska vklju€enost (finance, razi-
skave in razvoj, logistika)

Nasvet: ustvarite »enotno razliico resnice« s
skupnimi nadzornimi plos¢ami in KPI-ji, da pre-
precite neusklajenost in prelaganje krivde.

11 | Tehnologija kot podpora
sodelovanju

Digitalna orodja niso vec izbirna - so klju¢na
podpora sodobnega sodelovanja z dobavitelji.

Kljuéne tehnologije:

I ERP sistemi (npr. SAP, Oracle): poenostavijo
oskrbovanije in spremljanje uspesnosti

I portali za dobavitelje: omogocajo izmenja-
vo dokumentov in skladnost v realnem ¢asu

I SRM platforme: upravljajo odnose, tveganja
in inovacije

I umetna inteligenca in napovedna analiti-
ka: napovedujeta povprasevanje in zaznava-
ta motnje

I blockchain: ustvarja sledljivost in nespre-
menljive revizijske sledi

I loT senzorji: spremljajo stanje in lokacijo iz-
delkov v realnem casu




Cilj ni le avtomatizacija - cilj je ustvariti transpa-
rentno, odzivno in sodelovalno okolje.

12 | Pogajanja za medsebojno korist

Win-win pogajanja ne pomenijo popuscanja.
Pomenijo raziskovanje temeljnih interesov, ne le
pozicij, ter oblikovanje dogovorov, ki ustvarjajo
skupno vrednost.

Nacela win-win pogajanj:
B razumeti »zakaj« za zahtevami

I pametno menjavati: ponuditi koncesije z
nizkim stroskom in visoko vrednostjo za dru-
go stran

I zdruZevati spremenljivke: npr. cena + kolici-
na + dobava + ESG

I izogibati se miselnosti zmagovalec-vzame-
-vse

I povecati pogaco, preden jo razdelimo

Primer: namesto pritiska za 5-odstotni popust
razisCite sovlaganje v avtomatizacijo, ki zniza
stroSke za obe strani.

. Pogajanja niso niti vojna niti uvajanje vojaskih |
| strategij in taktik, saj se osredotoéate tako na |

Zmaga in poraz )
svojo zmago kot na ne-poraz nasprotnika. |

. PoraZeni nasprotnik dolgoroéno ni dober
pogodbeni partner!

Porazen dobavitelj ni zanesljiv partner. Cilj naj
bo medsebojna zavezanost, ne podreditev.

13 | Trajnost, tveganje in odpornost

Okoljska, druzbena in upravljavska merila (ESG)
so danes vklju¢ena v nabavne strategije - zara-
di regulative, pritiska vlagateljev in pricakovanj
potrosnikov.

Kako vkljuciti ESG v dobaviteljska
partnerstva:

I skupni trajnostni cilji (npr. zmanjSanje CO2,
ni¢ odpadkov, eti¢no delo)

I gradnja zmogljivosti za mala in srednje ve-
lika podjetja (usposabljanje, predloge, finan-
ciranje)

I podpora ESG skladnosti (revizije kot ucna
orodja)

I skupnirazvoj zelenih inovacij (biomateriali,
krozni modeli)

I spodbude in priznanja (za najboljSe ESG iz-
vajalce)

ESG zahteve in sistemska tveganja zahtevajo
tesnejSe sodelovanje med kupci in dobavitelji.
Skupne trajnostne pobude, skupne ocene tve-
ganj in scenarijsko nacrtovanje krepijo dolgoroc-
no odpornost in skladnost.

Nabavne ekipe ne bi smele delovati le kot re-
vizorji, temvec kot omogocevalci - dobaviteljem
naj pomagajo izpolnjevati pricakovanja prek par-
tnerstva, ne kaznovanja.

Sodobne dobavne verige so mocno izpostavlje-
ne geopolitiCnim tveganjem, naravnim nesre-

¢am in trznim Sokom.

Odporna partnerstva so tista, ki tveganja delijo
in skupaj gradijo prilagoditvene sposobnosti.

Klju€ne prakse:
I skupne ocene tveganj in mapiranje

I scenarijsko na€rtovanje (npr. nacrti alter-
nativnih dobaviteljev)

I skupne zaloge v kriti¢nih kategorijah

I dvojno oskrbovanje ali regionalni modeli
oskrbovanja

I protokoli za hiter odziv in poti eskalacije

e-Casopis ZdruZenja nabavnikov Slovenije
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Nasvet: tveganje nile operativno - je tudi relacij-
sko. Sibke dobaviteljske vezi se v krizah porusijo
hitreje.

14 | Merjenje uspesnosti in gradnja
sposobnosti

Ne morete upravljati tistega, Cesar ne merite -
vendar morate meriti tisto, kar je pomembno
za obe strani.

UravnoteZen okvir uspesSnosti:

I operativni KPI-ji: pravo¢asna dobava, sto-
pnja napak, odzivnost

I strateSki KPI-ji: inovacijski prispevki, uspeh
skupnih projektov

M trajnostni KPIl-ji: emisije, raznolikost, skla-
dnost

W relacijski KPl-ji: raven zaupanja, zado-
voljstvo, kakovost komunikacije

Redni pregledi uspeSnosti morajo biti dvosmer-
ni: tudi dobavitelji naj ocenjujejo kupce.

=» V dobri analizi se
skriva pravo zlato...!

»Brez podatkov si samo

$e ena oseba z
mnenjem?,

W. Edwards Deming

To spodbuja medsebojno odgovornost in stalne
izboljSave.

UravnoteZeni kazalniki, ki zdruZujejo operativne,
strateSke, trajnostne in relacijske KPI-je, spodbu-
jajo medsebojno odgovornost. Gradnja sposob-
nosti dobaviteljev z usposabljanjem, izmenjavo
znanja in prenosom tehnologije dodatno izbolj-
Suje uspesnost.

15 | Gradnja sposobnosti dobaviteljev

Dobavitelji niso le prodajalci - so partneriji pri va-
Sem uspehu. Vlaganje v njihov razvoj se povrne
z zvestobo, inovacijami in odpornostjo.

Kako graditi sposobnosti dobaviteljev:

I izmenjava znanja: najboljSe prakse proce-
sov, primerjalno vrednotenje

I usposabljanja in delavnice: ESG, digitalna
orodja, standardi kakovosti

I prenos tehnologije: sofinanciranje avtoma-
tizacije ali nadgradenj sistemov

I pilotni projekti: varni prostori za eksperi-
mentiranje in Siritev

Dobavitelje obravnavajte kot razSiritev svojega
podjetja - ne kot zunanje akterje.

16 | Prihodnost sodelovalne nabave

Nabava ni ve¢ namenjena le stroSkom in skla-
dnosti, temvec se vse bolj umesca kot gonilo ino-
vacij, trajnosti in zaupanja v blagovno znamko.
Ekosistemi, ki temeljijo na platformah, odloca-
nje, podprto z umetno inteligenco, in sodeloval-
na inovacijska omrezja bodo oblikovali naslednjo
generacijo dobavnih verig.

Z raziskovalnega vidika ti razvojni trendi pou-
darjajo vse ve¢ji pomen med organizacijskih
sposobnosti, relacijskega upravljanja in di-
namicnih sposobnosti kot klju¢nih razlagalnih
okvirov v raziskovanju dobavnih verig. Prihodnje
Studije lahko nadalje raziskujejo, kako digitalne
tehnologije vplivajo na mehanizme, temeljece
na zaupanju, kako se upravljavske strukture
razvijajo v sodelovalnih ekosistemih in kako traj-
nostni pritiski preoblikujejo odnose med kupci
in dobavitelji.

Kljuéni nastajajo€i trendi:
I nabava prek platform: digitalni ekosistemi,

kjer vec€ kupcev in dobaviteljev sodeluje v re-
alnem casu




¥ odlocanje, okrepljeno z umetno inteligen-
co: hitrejSe in pametnejSe oskrbovanje s
strojnim ucenjem

I trajnostno oskrbovanje v velikem obsegu:
regulatorna skladnost + konkurencna pred-
nost

I sodelovalna inovacijska omrezZja: vecstran-
ska partnerstva za skupne raziskave in razvoj

@ nabava kot varuh blagovne znamke: do-
bavne verige neposredno vplivajo na zaupa-
nje v blagovno znamko

Zmagovalci bodo tisti, ki bodo gradili transpa-
rentne, vklju€ujoce in odporne verige vred-
nosti - kjer zaupanje nadomesti nadzor.

17 | Vodstveni imperativi za
omogocanje win-win rezultatov

Da bi se sodelovanje vgradilo v celotno dobavno
verigo, morajo vodje nabave razviti svojo misel-
nost, vescine in viogo.

8 kljuc€nih vodstvenih kompetenc:

I sistemsko razmisljanje: razumevanje pove-
zanosti operacij, financ, ESG in tvegan;

I empatija in Custvena inteligenca: povezo-
vanje z realnostjo dobaviteljev

I strateSka komunikacija: posredovanje vi-
Zije, usklajevanje deleznikov in upravljanje
kompleksnosti

@ medkulturna kompetentnost: obvladova-
nje globalne raznolikosti dobaviteljev

“Zmagovalec je tisti,
ki se bolje znajde v dZungli

kot njegov konkurent.”

I vodenje sprememb: usmerjanje organizacij
skozi digitalno in relacijsko preobrazbo

I tehnoloska pismenost: zagovarjanje plat-
form in podatkovnih vpogledov

I partnerska miselnost: osredotocenost na
odnose, ne transakcije

I pogum za inoviranje: preoblikovanje nacina
ustvarjanja vrednosti s pogumnim eksperi-
mentiranjem

Win-win rezultati se ne zgodijo nakljucno.
Zahtevajo ciljno usmerjeno voditeljstvo, sposob-
no uravnoteZiti poslovno vrednost s clovesko
povezanostjo.

18 | Zakljucek

Prihodnost nabave ni v nadzoru dobaviteljev -
temvec v soustvarjanju vrednosti z njimi.

Organizacije, ki bodo uspeSne v danasnjem
nestanovitnem svetu, bodo tiste, ki:

I nadomestijo tekmovanje s sodelovanjem
I nagrajujejo zaupanje namesto nadzora

I cenijo dolgorocne odnose bolj kot kratko-
ro¢ne zmage

I dobavitelje vidijo kot strateSke partnerije -
ne kot nasprotnike

Z gradnjo mocnih, sodelovalnih partnerstey,
utemeljenih na skupnih ciljih, transparentni ko-
munikaciji in medsebojnem vlaganju, lahko vod-
je nabave:

e-Casopis ZdruZenja nabavnikov Slovenije
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okrepijo odpornost
spodbujajo inovacije

doseZejo trajnost

in gradijo eti¢ne, visoko uspe3ne globalne
dobavne ekosisteme

Win-win ni le mogoc. Win-win sodelovanje ni vec
izbirno - je nujno.

Organizacije, ki nasprotujoce si prakse nado-
mestijo s sodelovalnimi partnerstvi, so bolje
pripravljene na obvladovanje nestanovitnosti,
spodbujanje inovacij in doseganje trajnostne
rasti. Vodje nabave imajo osrednjo vlogo pri
omogocanju te preobrazbe s stratesSko vizi-
jo, relacijskimi sposobnostmi in pogumnim
voditeljstvom.
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Strateska suverenost in
zanesljivost dobav
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Od strosSkovne ucinkovitosti do
varnosti dobav: nova realnost
nabavnih verig

V svetu, ki ga vse pogosteje zaznamujejo geopoli-
ticne napetosti, vojne, trgovinske omejitve in mo-
tnje v oskrbnih verigah, postaja jasno, da tradici-
onalni pristopi k nabavi niso ve¢ dovolj. Ce je bilo
Se pred nekaj leti klju¢no vprasanje, kako blago
in storitve nabaviti ¢im ceneje, se danes vse bolj
uveljavlja druga prioriteta - kako zagotoviti za-
nesljivo, varno in dolgoro¢no vzdrzno oskrbo.

Pravtemu je bil posvecen strokovni sklop Nabavne
konference 2026 z naslovom »StrateSka suvere-
nost in zanesljivost dobav, ki je zdruzZil poglede
evropske obrambne industrije in nacionalnih ra-
zvojnih politik. Razprava je pokazala, da postajata
odpornost in strateSka neodvisnost kljucna ele-
menta konkurencnosti tako podjetij kot drZav.

Evropa pred prelomnim trenutkom

Andrea Nativi, eden vodilnih evropskih strokov-
njakov za letalsko in obrambno industrijo, je iz-

50 “nardoin :
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.

postavil, da se Evropa nahaja pred pomembno
prelomnico. Po njegovem mnenju posamezne
drZzave same nimajo dovolj zmogljivosti za ra-
zvoj najnaprednejsih obrambnih sistemov, zato
je prihodnost v tesnejSem sodelovanju, skupnih
projektih in povezovanju industrijskih ter tehno-
loSkih zmogljivosti.

»Klju¢no vprasanje danes ni vec, ali Evropa pot-
rebuje vec strateske suverenosti, ampak kako jo
bomo dosegli dovolj hitro.«

- Andrea Nativi

Posebej je opozoril na pomen strateSke suvere-
nosti. Ta ne pomeni izolacije od sveta, temvec
sposobnost Evrope, da samostojno sprejema
klju¢ne odlocitve in zagotavlja delovanje kriti¢-
nih sistemov tudi v ¢asu kriz. Pri tem imajo od-
locilno vlogo zanesljive dobavne verige, dostop
do klju¢nih tehnologij ter dolgorocne investicije
v raziskave in razvoi.

Po njegovih besedah Evropa Se vedno zaosta-
ja na nekaterih klju¢nih tehnoloskih podrogjih,

e-Casopis ZdruZenja nabavnikov Slovenije
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kot so umetna inteligenca, kibernetska varnost
in kvantne tehnologije. Vendar pa prav ta izziv
odpira nove priloZznosti za inovativha podijetja,
zagonska podjetja in raziskovalne organizacije,
ki lahko pomembno prispevajo k tehnoloSkemu
preboju evropskega gospodarstva.

»Posamezne drZave nimajo vec dovolj zmogljivo-
sti za razvoj najzahtevnejsSih obrambnih sistemov.
Prihodnost je v skupni evropski suverenosti, ki temelji
na sodelovanju, investicijah in tehnolosSkem razvoju.«

- Andrea Nativi
Odpornost postaja strateSka prednost

V zadnjih letih smo bili prica Stevilnim dogod-
kom, ki so razkrili ranljivost globalnih oskrbnih
verig. Pandemija, vojna v Ukrajini, konflikti na
Bliznjem vzhodu, motnje v pomorskem prometu
in vse veje trgovinske napetosti med svetovni-
mi gospodarskimi silami so pokazali, kako hitro
lahko pride do prekinitev oskrbe.

Zato se Stevilne drZzave in podjetja usmerjajo v
regionalizacijo proizvodnje, vecjo kontrolo nad
klju€nimi materiali ter krepitev domacih dobavi-
teljskih mrez. Koncept »security of supply« ozi-
roma varnosti dobav postaja enako pomemben
kot stroSkovna ucinkovitost.

To pomeni spremembo razmisljanja tudi za na-
bavne strokovnjake. Njihova naloga ni vec zgolj
doseganje najboljSih cen, ampak predvsem
upravljanje tveganj, zagotavljanje alternativnih
virov oskrbe in gradnja dolgorocnih partnerstev
z dobavitelji.

Slovenski pogled: povezovanje drZave,
gospodarstva in znanosti

Nacionalni vidik razvoja je predstavil Zeljko Kralj,
generalni direktor Direktorata za logistiko na
Ministrstvu za obrambo Republike Slovenije.
Poudaril je, da obrambni sistem danes ni vec
zgolj vpraSanje vojaskih zmogljivosti, temvec po-
memben del SirSega gospodarskega in druzbe-
nega razvoja.

»Nabava in logistika nista veC podporni funkci-
Ji, ampak strateski orodji za krepitev nacionalne

varnosti, tehnoloske neodvisnosti in gospodarske
odpornosti.«

- Zeljko Kralj

Slovenija svoj razvoj gradi na dolgorocnih stra-
teSkih dokumentih do leta 2040, pri Cemer po-
sebno pozornost namenja krepitvi domace
obrambne industrije, raziskavam in razvoju ter
sodelovanju z evropskimi partneriji. Cilj je pove-
Cati tehnoloSko neodvisnost drzave, izboljsati
odpornost oskrbnih verig in ustvariti pogoje za
razvoj domacega znanja.

»Klju¢ do dolgorocne odpornosti ni zgolj v vecjih
proracunih, temvec v povezovanju znanja, industri-
jein drZave.«

- Zeljko Kralj

Pomembno vlogo imajo pri tem tudi evropski in-
strumenti financiranja, kot sta Evropski obramb-
ni sklad in program SAFE, ki spodbujata skupne
nakupe opreme ter razvoj novih tehnologij.
Slovenija Zeli te priloZznosti izkoristiti za krepitev
sodelovanja med drzavo, podjetji in raziskovalni-
mi institucijami.

Nova vloga nabave

Ena klju¢nih ugotovitev razprave je bila, da naba-
va postaja strateska funkcija. V ¢asu negotovosti
ni ve¢ dovolj, da organizacije zgolj optimizirajo
stroSke. Potrebno je sistemati¢no upravljanje
tveganj, spremljanje geopoliticnih trendov ter
razvoj odpornih dobavnih mrez.

Strokovnjaki ocenjujejo, da bodo dobavne verige
v prihodnjih petih do desetih letih bolj regional-
ne, bolj povezane z nacionalnimi interesi in pod
vecjim vplivom drzavnih razvojnih politik. Hkrati
se bo povecal pomen tehnoloSke neodvisnosti,
inovacij in sodelovanja med javnim ter zasebnim
sektorjem.

Sporocilo konference je bilo jasno: prihodnost
pripada organizacijam in drzavam, ki bodo zna-
le zdruZiti gospodarsko ucinkovitost z odpor-
nostjo, varnostjo in dolgoro¢no stratesko vizijo.
V svetu nenehnih sprememb bo prav sposob-
nost zagotavljanja zanesljivih dobav postala ena
najpomembnejsih konkurencnih prednosti.




Vlado PROSENIK

do optimizacije nabave

V prijetnem in spodbudnem vzdu$ju preda-
valnice podjetja Danfoss Trata v Ljubljani je 9.
aprila 2026 potekala delavnica »Z umetno inteli-
genco do optimizacije nabavex, ki jo je za ¢lane
ZdruZenja nabavnikov Slovenije pripravil Vlado
Prosenik iz podjetja EFEKTO PRO, kot gostujoci
predavatelj pa se mu je pridruZil vodilni Al arhi-
tekt iz velikega nemskega podijetja.

UdeleZenci delavnice so iskali odgovore na vpra-
Sanje, kako lahko umetna inteligenca Ze danes
pomaga nabavnikom pri hitrejSem, bolj zaneslji-
vem in ucinkovitejSem delu. Poseben poudarek
je bil natem, da umetna inteligenca ni vec¢ odda-
liena prihodnost, temvec postaja vsakodnevno
orodje v nabavi. Po raziskavah uporablja gene-
rativno umetno inteligenco v nabavnih proce-
sih Ze 40 odstotkov podijetij, ta pa za razvoj re-
Sitev namenjajo med 5 in 15 odstotki svojega
IT-proracuna.

Predavatelja sta predstavila razliko med ge-
nerativno in agentno umetno inteligenco.
Generativna umetna inteligenca pomaga pred-
vsem pri pripravi vsebin - na primer pri pisanju
povprasevanj, pripravi zapisnikov, analizi po-
nudb, oblikovanju argumentov za pogajanja ali
pripravi osnutkov elektronskih sporocil. Pri tem
Clovek Se vedno vodi proces: postavi vprasanje,
umetna inteligenca pripravi odgovor, Clovek pa
naredi naslednji korak.

Naslednja stopnja razvoja pa je agentna umetna
inteligenca, ki lahko na podlagi cilja samostojno
izvaja posamezne naloge. TakSen agent lahko
vsak dan spremlja klju¢ne dobavitelje, preverja
novice, zaznava morebitna tveganja, spremlja
zamude, gibanje cen materialov ali geopoliticne
dogodke ter o tem samodejno obvesca nabav-
nika. Po predstavljenih podatkih lahko agentna
umetna inteligenca poveca ucinkovitost nabave

ZdruZzenja nabavnikov Slovenije

15



e-Casopis Zdruzenja nabavnikov Slovenije

-
(<)}

za 25 do 40 odstotkov, pri nekaterih operativnih
procesih pa celo za vec kot polovico.

Veliko zanimanjaje vzbudilarazprava o tem, kjev
nabavi prinasa umetna inteligenca najvec koris-
ti. UdeleZenci so kot najpomembnejSa podrocja
izpostavili pripravo RFQ in RFP dokumentacije,
primerjavo ponudb, spremljanje dobaviteljev,
zgodnje opozarjanje na motnje v dobavni veri-
gi in pripravo pogajalskih izhodis¢. Umetna in-
teligenca lahko pomaga tudi pri prepoznavanju
tveganj, kot so odvisnost od enega dobavitelja,
financne tezave partnerjey, logisticne motnje ali
geopoliti¢na tveganja.

Pomembno sporocilo delavnice je bilo, da pod-
jetja ne smejo zaceti uvajati umetne inteligence
z vprasanjem, katero orodje kupiti, temvec kje
izgubljajo danes najvec Casa, denarja ali nadzo-
ra. Predavatelja sta poudarila, da so najbolj pri-
merni za zacetek tisti procesi, kjer je veliko roc-
nega dela, kjer so podatki razprseni po razli¢nih
sistemih ali kjer ena napacna odlocitev pomeni
veliko poslovno tveganije.

UdeleZenci so spoznali tudi priporoceni pristop
za uvajanje umetne inteligence v nabavo. Prvi
korak je prepoznava konkretnega izziva, sledi
manjsi pilotni projekt in nato merjenje rezulta-

tov s pomogjo kazalnikov uspesnosti. Ce se pilot
izkaze za uspesSnega, ga podjetje postopno raz-
Siri na SirSe nabavne procese in reSitev nenehno
izboljSuje.

Posebna pozornost je bila namenjena tudi vpra-
Sanju izbire ustreznih orodij. Predstavljena so
bila orodja ChatGPT, Gemini in Microsoft 365
Copilot. ChatGPT izstopa po kakovosti modelov
in Sirini uporabe, Gemini po mo¢ni multimodal-
nosti, Microsoft 365 Copilot pa predvsem po
tesni povezanosti z obstojecimi poslovnimi sis-
temi in dokumenti.

Predstavljeno je bilo tudi, kako umetna inte-
ligenca pomaga pri kreiranju povprasevanj
znotraj orodja Market Dojo eSorcing - https://
marketdojo.com/. Nabavniku v nekaj sekundah
glede na predmet povpraSevanja ustvari po-
polnoma relevantna vprasanja za ponudnike
po tehni¢ni in komercialni plati. Predlaga tudi
ustrezne ponudnike.

Delavnica se je zaklju¢ila z mislijo: umetna
inteligenca ne bo nadomestila nabavnika.
Nadomestili ga bodo tisti nabavniki, ki bodo
znali umetno inteligenco ucinkovito uporabljati.




Vlado PROSENIK

Od operativne nabave do
strateskega vpliva -

kako vzpostaviti sodoben category management brez

velikih investicij

Vlado Prosenik iz EFEKTO PRO d.o.o. je v okviru
Nabavne konference 2026 izvedel predavanje
»Od operativne nabave do strateSkega vpliva
- kako vzpostaviti sodoben category manage-
ment brez velikih investicij« namenjeno pred-
vsem vprasanju, kako lahko podjetja pragma-
ticno uvedejo sodobno upravljanje nabavnih
kategorij tudi brez velikih transformacijskih pro-
jektov in dragih informacijskih reSitev.

Osrednje izhodis¢e predavanja je bilo, da da-
nasnja nabava ne izgublja ve¢ predvsem zaradi
cen, temvec zaradi pocasnih odlocitev. Razmere
na trgih so postale bistveno bolj dinami¢ne: ni-
hanje cen energentov in surovin, geopoliticna
tveganja, motnje v dobavnih verigah, ESG zah-
teve ter pritisk na marze zahtevajo bistveno hi-
trejSe in bolj prilagodljivo odlocanje kot pred leti.
Klasi¢ni modeli category managementa, ki te-
meljijo na letnih strategijah in stati¢nih analizah,
zato pogosto ne dajejo vec Zelenih rezultatov.

V predavanju je bilo predstavljenih tudi pet naj-
pogostejSih razlogov, zakaj category manage-
ment v podjetjih pogosto obstane le na ravni
PowerPoint predstavitev. Med klju¢nimi razlogi
so slaba kakovost podatkov, nepovezani ERP sis-
temi, pomanjkanje jasnega lastniStva kategorij,
previada operative nad strateSkim delom ter
prevelik fokus zgolj na ceno namesto na celoten
stroSek lastniStva, tveganja in razvoj dobavite-
liev. Poseben poudarek je bil namenjen dejstvu,
da problem praviloma ni v konceptu catego-
ry managementa, temvec predvsem v njegovi
izvedbi.

Pomemben del predavanja je bil namenjen
prakticnemu pristopu k uvedbi category ma-
nagementa brez velikih zacetnih investicij.

Predstavljeno je bilo, kako lahko podjetja z
uporabo obstojecih podatkov iz ERP sistemoyv,
Excela, Power Bl in sodobnih Al orodij v relativno
kratkem Casu vzpostavijo osnovni pregled nad
nabavnimi kategorijami, dobavitelji in porabo.
Klju€no sporocilo je bilo, da podatki v vecini pod-
jetij Ze obstajajo, vendar pogosto niso pretvorje-
ni v uporabne nabavne informacije in odlocitve.

Poseben poudarek je bil namenjen uporabi
umetne inteligence v nabavi. Al danes ne zame-
njuje category managerjev, ampak predvsem
povecuje njihovo ucinkovitost. Prakti¢ni primeri
uporabe vklju€ujejo analizo porabe, odkrivanje
anomalij, pripravo category strategij, spremlja-
nje trznih trendov, pripravo pogajanj ter avto-
matizacijo porocanja. Najvecja vrednost Al v na-
bavi trenutno ni avtomatizacija procesov, ampak
predvsem hitrejSe in kakovostnejSe odlocanje.

V zaklju¢nem delu predavanja je bil predstavljen
pragmaticen 90-dnevni akcijski model za uved-
bo category managementa. Prvi koraki vkljucu-
jejo poenotenje podatkov, identifikacijo priori-
tetnih kategorij in dolocitev lastnikov kategorij,
nato pa postopno uvedbo KPI-jev, governance
ritma in prvih category strategij. Klju¢no pripo-
roCilo podjetjem je bilo, naj ne za¢nejo z velikimi
transformacijami celotnega spenda, temvec z
eno ali dvema pomembnima kategorijama, kjer
lahko hitro doseZejo prve rezultate in ustvarijo
organizacijski vzvod.

Osrednje sporocilo predavanja je bilo, da sodo-
ben category management danes ni vec enkra-
ten projekt, temvec sistem stalnega prilagajanja,
ki podjetjem omogoca hitrejSe odlocanje, vecjo
transparentnost in boljSi strateski vpliv nabave
na poslovanje podjetja.
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Katja NOSE

Konkurencnost Slovenije
in EU: med ambicioznimi
strategijami in realnimi
izzivi gospodarstva

Na leto3nji nabavni konferenci je Matjaz Crnigoj
predstavil razmislek o konkurencnosti Slovenije
in Evropske unije ter opozoril na klju¢ne razvoj-
ne izzive, s katerimi se sooca evropsko gospo-
darstvo. Predavanje je povezovalo podrocja
inovacij, raziskovalne politike, produktivnosti in
gospodarske ucinkovitosti, pri Cemer je izposta-
vilo tudi vpliv teh dejavnikov na podjetja in na-
bavne verige.

Ambiciozni cilji Slovenije do leta 2030

Ena osrednjih tem predavanja je bila Resolucija
0 znanstvenoraziskovalni in inovacijski strate-
giji Slovenije 2030 (ReZrIS30), ki jo je Slovenija
sprejela leta 2021. Strategija predvideva, da se

Slovenija do leta 2030 uvrsti med vodilne inova-
torke Evropske unije.

Ob tem se je drzava zavezala tudi k pomemb-
nemu povecanju vlaganj v raziskovalno in ino-
vacijsko dejavnost. Javna vlaganja naj bi do leta
2030 dosegla 1,25 odstotka BDP, skupna vla-
ganja drzave in gospodarstva pa 3,5 odstotka
BDP.

Med kljucnimi cilji strategije so:

I ucinkovitejSe upravljanje raziskovalnega in
inovacijskega sistema,

I krepitev vlaganj v raziskave in inovacije,




B razvoj raziskovalnih kadrov,
I izboljSanje raziskovalne infrastrukture,

I ter tesnejSe povezovanje znanosti in gospo-
darstva.

Predavatelj je poudaril, da so cilji strategije am-
biciozni, vendar bo njihov uspeh odvisen pred-
vsem od dejanske ucinkovitosti izvajanja ukre-
pov in prenosa znanja v gospodarstvo.

Inovacije same po sebi niso dovolj

Pomemben del predavanja je bil namenjen
vprasanju, kako meriti konkurencnost drzav.
Mednarodni indeksi pogosto ocenjujejo pred-
vsem institucionalno okolje, raziskovalne politi-
ke in raven vlaganj, vendar to Se ne pomeni nuj-
no tudi visje gospodarske ucinkovitosti.

Kot je bilo izpostavljeno, se prava konkurenc-
nost kaze predvsem skozi:

I rast produktivnosti,

I viSjo dodano vrednost,

I uspesnost podijetij na globalnih trgih,

I kakovost delovnih mest,

I ter dolgoro¢no gospodarsko stabilnost.
Evropska unija se po besedah predavatelja da-
nes sooca z vse mocnejSo konkurenco ZDA in
azijskih gospodarstev, ki hitreje uvajajo nove
tehnologije, ucinkoviteje komercializirajo inova-
cije in agresivneje vlagajo v razvoj industrije.
Vloga gospodarstva in nabavnih funkcij
Posebna pozornost je bila namenjena tudi
vlogi podjetij pri ohranjanju konkurencnosti.
Digitalizacija, avtomatizacija, tehnoloske investi-

cije in razvoj kadrov postajajo kljucni dejavniki
uspeha podjetij v sodobnem poslovnem okolju.

Pri tem se spreminja tudi pomen nabavne
funkcije. Nabava danes ni vec zgolj operativna
podpora proizvodnji, ampak strateski element
poslovanja. Upravljanje dobaviteljev, zagota-

vljanje stabilnosti dobavnih verig, obvladovanje
stroSkov in zmanjSevanje tveganj postajajo po-
membna konkurencna prednost podijetij.

Dodatne izzive predstavljajo:
I geopoliti¢na negotovost,
I8 visji stroski energije,

I zeleniprehod,

I motnje v dobavnih verigah,

I ter vse ve(je zahteve po trajnostnem poslo-
vanju.

Zato morajo podjetja razvijati bolj odporne po-
slovne modele in dolgorocne partnerske odnose
z dobavitelji.

Produktivnost ostaja kljucni izziv
Evrope

Predavanje je zakljucilo opozorilo, da Evropa
brez hitrejSe rasti produktivnosti teZzko ohranja
globalno konkurencnost. Samo povecevanije vla-
ganj v raziskave in inovacije Se ni dovolj, Ce ti ne
ustvarijo konkretnih gospodarskih ucinkov.

Za Slovenijo to pomeni potrebo po ucinkovitej-
Sem povezovanju raziskovalnega okolja z gospo-
darstvom, hitrejSem prenosu znanja v prakso
ter vecjih vlaganjih v tehnologijo, razvoj kadrov
in inovacijsko sposobnost podijetij.

V prihodnjih letih bo prav sposobnost hitrega
prilagajanja globalnim spremembam eden klju¢-
nih dejavnikov uspeha tako za drzave kot tudi za
podjetja.

Pripravila: Darja Savsek
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Natasa KOSNJEK JUG

Integriteta RFP procesa:
kaj dobavitelji vedno znova
pocnejo narobe?

Povzeto po Tom Millsu, Procure Bites

Tom Mills, Head of Procurement & Properties
pri Bibby Financial Services in avtor newsletterja
Procure Bites, ki ga bere vec kot 20.000 nabav-
nih strokovnjakov po svetu, se je v marcu 2025
lotil teme, ki jo pozna vsak od nas, a je redko iz-
recena tako odkrito in brez olepSevanja.

V ¢lanku ,If a supplier did all 20 of these, they'd
win the RFP“ Mills razgalja, kaj v resnici vidimo
na drugi strani mize med razpisanim povprase-
vanjem. Ne iz teorije, ampak iz prakse. 1z stotine
vodenih RFP procesov v razli¢nih industrijah in
poslovnih okoljih.

Ker je tema izjemno relevantna - in ker so
Millsove ugotovitve v marsikaterem delu zrcalna
slika tega, kar doZivljamo v nasem okolju -, sem
se odlocila, daklju¢ne poudarke povzamemin jih
dopolnim z lastnim komentarjem. Po vec kot 12
letih v nabavi, od katerih zadnja leta preZivljam
na direktorski funkciji z neposredno odgovor-
nostjo za kompleksne nabavne procese, menim,
da ima ta tema v slovenskem nabavnem prosto-
ru Se dodatno teZo. Nabavna funkcija je pri nas
Se vedno preveckrat podcenjena - in ravno RFP
procesi so eden redkih trenutkov, ko njena moc
pride do izraza. Zato je toliko bolj pomembno, da
jo izkoristimo pravilno.

B RFP ni samo orodje za izbiro dobavitelja. Je test
tega, kako se bodoci partner ravna pod priti-
skom - ko ve, da ga opazujemo.

1. Mimo formalnih kanalov: majhen
korak, velika napaka

Mills je glede tega jasen in brez kompromisov:
vsak stik mimo imenovanega kontaktnega mes-

ta med razpisnim postopkom je rdeca zastavi-
ca, ne glede na to, ali gre za klic na ravni uprave,
neformalno sporocilo na Linkedin ali ,tehnic-
no vprasanje”, ki ga zastavi neprava oseba ob
nepravem casu.

Ko dobaviteljev direktor vzpostavi stik s stake-
holderjem mimo nabave, se zgodi nekaj sub-
tilnega, a klju¢nega: nabava izgubi nadzor nad
informacijskim tokom. Stakeholder prejme in-
formacije, ki niso bile del enakovrednega dialo-
ga z vsemi ponudniki. Objektivnost procesa je
ogrozena - Ce ne dejansko, pa vsaj navidezno.

Kar je Se bolj zaskrbljujoce: v vecini primerov do-
bavitelji to po¢nejo v prepri¢anju, da si s tem po-
magajo. Da gradijo odnos. Da izkazujejo interes.
Realnost je obratna - vsak tak korak mi pove,
da dobavitelj ne razume vloge nabave ali pa je
namerno ne spostuje. Obe moznosti sta enako
problematicni.

[ Dobauvitelj, ki ne spostuje pravil igre v fazi, ko
Zeli posel dobiti, nam dejansko kaZe, kako bo
ravnal, ko ga bo Ze imel.

2. VpraSanja ob zadniji uri: slab signal,
ki ga je lahko prebrati

Mills navaja rok za vprasanja kot eno od klju¢nih
tock, kjer se dobavitelji sami ocenijo - pogosto
ne zavedajoc se tega.

Strinjam se v celoti, dodala pa bi Se eno plast. V
praksi se pogosto zgodi, da vprasanja na zadnji
dan niso samo znak nepripravljenosti, ampak so
v nekaterih primerih namerna taktika. Dobavitelj
skusa z vpraSanji ob zadnji minuti izsiliti infor-




macijo, ki mu bo dala prednost, ali vsaj preveriti,
kako natancno smo napisali specifikacijo. V obeh
primerih je odgovor enak: transparentno in ena-
kovredno vsem udelezenim, brez izjem.

Iz lastnih izkuSenj: najboljSi dobavitelji, s kateri-
mi sem kdaj delala, so vprasanja poslali zgodaj,
premisljeno in konkretno. Zanimali so jih: nase
ozadje, nas kontekst, nasa priakovanja glede
implementacije. Tista vprasanja so mi povedala
vec o dobaviteljevem nacinu dela kot katera koli
referenca v ponudbi.

zahtev, nam sporoca, da dobavitelj ni investiral
¢asa v razumevanje nasega konteksta. Zakaj bi
verjeli, da bo to storil med samim sodelovanjem?

Nasprotno: dobavitelji, ki v ponudbi neposred-
no citirajo nase zahteve, ki predlagajo resitve,
prilagojene nasim specifikam, ki razumejo nas
poslovni model, takoj izstopijo. Ne zato, ker so
nujno najcenejsi, temvec zato, ker kaZejo, da
znajo poslusati. In sposobnost poslusanja je v
dobaviteljskem razmerju ena najpomembnejsih
dolgorocnih vrednot.

R ._ REQUEST

F FoR

3. Generi€na ponudba: sporocilo, ki ga
nismo prosili

Ta to¢ka je po mojem mnenju najpomemb-
nejSa - in jo Mills opiSe z bole€o natancnostjo.
Generi¢na ponudba z nasim logotipom na vrhu
je ena najpogostejSih napak, ki jo vidim v raz-
pisnih postopkih. Besedilo, ki bi z minimalnimi
predelavami ustrezalo komurkoli. Vrednostne
izjave, ki ne naslavljajo ni¢esar od tega, kar
smo eksplicitno zapisali v razpisni dokumenta-
ciji. Reference iz popolnoma drugacnih panog.
PriloZena korporativna brosura iz leta 2022.

Nabavniki to prepoznamo v prvih treh minutah
branja. In to ni samo estetski problem - je vse-
binski. Ponudba, ki ne naslovi nasih specificnih

PROPOSAL

I Sposobnost dobavitelja, da razume nas konte-
kst Se pred podpisom pogodbe, je eden najbolj-
Sih napovednikov tega, kako bo razmerje izgle-
dalo tri leta pozneje.

4. Roki niso priporocilo: operativna
resnicnost za obe strani

Mills obravnava to tocko z razumevanjem, a jas-
no:rok je rok. Ne orientacija, ne okvirno. Razpisni
roki obstajajo iz operativnih razlogov - usklaje-
vanje evalvacijskih panelov, notranje odobritve,
casovnice odlocanja.

Tu bi dodala vidik, ki ga v prispevkih o RFP proce-
sih redko beremo: kdaj je nabava sama kriva za
slabo spoStovanje rokov? Kadar so roki nerealno
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kratki, kadar razpisna dokumentacija ni dovolj
jasna in terja obseZna pojasnila ali kadar se spe-
cifikacija med procesom spremeni - dobavitelji
nimajo realne moznosti oddati kakovostnih po-
nudb. In potem dobimo generi¢ne ponudbe iz
tocke 3. Krog se sklene.

Zakljucek: integriteta se zacne pri nas.

Mills zakljuci z mislijo, ki jo jemljem kot osebni
opomnik: RFP je test vedenja pod pritiskom, ko
nas opazujejo. Toda ta test velja v obe smeri.

Integriteta RFP procesa je dvosmerna. Mi pos-
tavljamo standard - dobavitelji se mu prilago-
dijo. To ni opuscanje odgovornosti z nase stra-
ni; je realisticno spoznanje, da dober razpisni
postopek zahteva resnost in pripravo na obeh
straneh.

5. Vpliv na kriterije med procesom:
subtilna, a resna krsitev

To je tocka, ki jo Mills le nakaZe, po mojih izkus-
njah pa si zasluZzi ve¢ pozornosti. Med RFP proce-
som se obcasno zgodi, da dobavitelj - pod krinko
strokovne pomoci - predlaga, da bi bilo ,pame-
tno” vkljuciti doloCen kriterij ocenjevanja, ki se
po naklju¢ju ujema z njegovo mocno stranjo. Ali
pa vprasanje oblikuje tako, da implicitno sugeri-
ra, da nasa specifikacija ni dovolj natanc¢na.

Dobro  misljeno?  Mogocle.  Sprejemljivo?
Absolutno ne. Kriteriji ocenjevanja so zaprta
stvar v trenutku, ko je razpisna dokumentacija
izdana. Vsak poskus vplivanja nanje - pa naj bo
Se tako elegantno pakiran kot strokovna pripom-
ba - je krsitev integritete procesa. In to obravna-
vam kot taksno, ne glede na namen.

[ Nabava, ki pusti, da dobavitelji sooblikujejo kri-
terije med procesom, ni ve¢ nabava. Je fasada
nabave.

Dobavitelji se bodo prilagodili standardu, ki ga
postavimo mi. Kadar je ta standard ohlapno do-
lo€en ali nedosledno uveljavljen, bodo izkoristili
vsako luknjo - ne iz zlobe, temvec zato, ker je to
racionalno vedenje v sistemu brez jasnih meja.
Kadar je standard jasen, dokumentiran in dosle-
den, ga bodo pravi med njimi spoStovali. Ostali
nam s tem sami povedo, kje je njihovo mesto.

Preden naslednji¢ izdate RFP, se vprasajte: ali
imate eksplicitno zapisana pravila komunikacije
z imenovanim kontaktnim mestom? Ali je rok za
vprasanja dovolj zgodaj, da imate ¢as za kako-
vostne odgovore vsem? Ali imate dokumentiran
postopek za obravnavo krsitev teh pravil? Ali so
vase specifikacije dovolj jasne, da ne vabijo ge-
neri¢nih ponudb?

Integriteta procesa se zacne pri nas. Vedno.

PriporoCam, da sivzamete Cas za branje newsletter-
ja Procure Bites. Tom Mills piSe brez olepSevanja, z
jasnimi stalisci in prakticnimi nasveti - natancno
to, kar nabavna skupnost potrebuje za dvig profesi-
onalnih standardov.

Najdete ga na: procurebites.com.




marecr 2026 / Purchasing Managers Index

PMI Slovenija

PMI ponovno visoko nad mejo 50 tock

Klju€ni podatki:

B PMI junij 2026 = 64,6
(maj 2026 = 54,8)

[ rast proizvodnje
[ rast novih narocil
[ rastcen

[ podaljSevanje dobavnih rokov

Zgodovinski pregled

B0

BDP PMI Slovenija

# e obd. drs. povpr. (BDP) o # 4 obd. drs. povpr. (PMI Slovenija)

Povzetek

Proizvodni PMI znasa junija 64,6 tocke (maj 54,8)
in je s tem Ze Cetrti mesec zapored nad mejo 50
tock. Indeks proizvodnih aktivnosti se je ustavil
na 61,7 tocke (maj 55,3), indeks novih narocil pa
znasa 66,2 tocke, medtem ko je meseca maja
znasal 57,6 tocke. Indeks zaposlovanja se je usta-
lil pri 65,0 tocke (maj 58,6). Indeks zalog kon¢nih
produktov je sicer zmanjsal stopnjo rasti iz maj-
skih 71,9 tocke na 57,3 tocke v juniju. Indeks do-
bavnih rokov z vrednostjo 65,0 (maj 45,5) kaze,
po treh mesecih skrajSevanja, na ponovno pre-
cejSnje podaljSevanije le teh. Nabavne cene z in-
deksom v vrednosti 61,2 tocke (maj 52,2) pa ze
tretji mesec nakazujejo na rast stroskov surovin.
Indeks novih nabavnih nakupov znasa Se vedno

visokih 59,7 tocke (maj 60,6). Zaloge repromate-
riala z vrednostjo indeksa 65,3 tocke (maj 51,2)
pa nakazujejo na kopicenje zalog.

Komentar

Preliminarni  izracun  proizvodnega PMI
Eurozone znasa junija 51,3 tocke (maj 51,6) in
je s tem kljub rahli rasti na 4-mesec¢nem dnu.
Kompozitni PMI znasa 49,5 tocke (maj 48,5) in je
s tem na 3 mesecnem vrhu. Medtem se je stori-
tveni indeks EU ustavil pri 48,9 tocke (maj 47,7).
Stevilke Ze peti mesec zapored prikazujejo ra-
hlo rast gospodarskih aktivnosti v predelovalni
dejavnosti in hkrati rahlo korekcijo navzgor pri
padanju dejavnosti v storitvenem sektorju.

Preliminarni nemski proizvodni PMI znasa juni-
ja 50,0 tocke (maj 50,1) in je s tem na 5-mesec-
nem dnu. Kompozitni PMI znasa 48,0 tocke (maj
48,8) in je s tem celo na 18-mese¢nem vrhu.
Storitveni PMI znaSa 46,8 tocke, medtem ko je
maja znasal 48,1 tocke. Nem3sko gospodarstvo
je ocitno Se vedno na poti, da se v drugem ce-
trtletju leta skrci. V predelovalni industriji po-
datki kaZzejo na ponovni upad novih narocil in
zmanjsanje rasti proizvodnje in s tem povezano
zmanjSevanije Stevila zaposlenih. Hkrati se tudi
v Nem(ciji Se vedno kopicijo zaloge, je pa spod-
budno, da so podjetja porocala o zmanjSanju
vpliva inflacije stroSkov vhodnih surovin.

Preliminarni ameriski proizvodni PMI znasa ju-
nija 55,7 tocke (maj 55,1) in je s tem na 49 me-
secnem vrhu. Kompozitni PMI znasa 52,2 tocke
(maj 51,5) in kaze na nadaljnjo rast, saj je hkra-
ti narastel tudi storitveni indeks in znasa 51,3
tocke (maj 50,7). Medtem je tudi japonski PMI
ponovno visoko nad mejo 50 tock in znasa 54,9
tocke (maj 54,5).

Slovenski PMI je v primerjavi s PMI EU in PMI
Nemdcija relativno visoko, saj so podjetja zazna-

e-Casopis ZdruZenja nabavnikov Slovenije
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la pomembne stopnje rasti prav vvseh segmen-

tih racunanja PMI, tako v novih narocilih, kot v

proizvodnji, podaljSevanju dobavnih rokov, Gibanje posameznih klju¢nih kazal-
stanja zalog in povecevanja Stevila zaposlenih. cev za izracun vrednosti PMI in gib-
Pred nami je sicer poletje, kjer podjetja zaradi
dopustov zaznavajo zmanjSevanje narocil in
proizvodnih aktivnosti, vendar pocakajmo, kak- ekonomijah in drZzavah sveta
Sen bo vplivrazmer v Nemciji na tretje Cetrtletje

letoSnjega leta.

anje PMI v ostalih velikih svetovnih

. S&P Global Eurozone Manufacturing PM|
Nova narotila Indax, 83, 550 = improvemeant m/m
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Zdruzenje
Purchasing

nabavnikov
Association
Slovenije

of Slovenia

Nabava bo postala strateska funkcija v vsakem
slovenskem podjetju, v okviru katere nabavniki s svojim
strokovnim in eti¢nim delovanjem kljuéno pripomorejo k

uspesnosti poslovanja podjetja in njegovem razvoju.

ZdruZenje nabavnikov Slovenije . 017861462
Purchasing Association of Slovenia I8 015898219
Dunajska cesta 167

51-1000 Ljubljana info@zns-zdruzenje.si www.zns-zdruzenje.si




