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1 UVOD

1.1 PROBLEMATIKA IN NAMEN MAGISTRSKEGA DELA

Svetovno gospodarstvo se v procesu strukturnih preobrazb korenito spreminja, kar se
posledicno odraza tudi v spremembah na mednarodnih trgih. Prebivalci in podjetja
Evropske unije se na vseh podrocjih privajajo na skupen notranji trg in pravila
delovanja na njem. Na tem trgu se uveljavljajo Stiri svobosc€ine — prost pretok blaga,
oseb, kapitala in storitev. Te so temelj evropskega povezovanja, saj na eni strani
krepijo povezanost med drzavami Clanicami, po drugi pa prinasajo tudi Stevilne
prednosti podjetiem v tuijini.

Kot posledica sprosScCenih energetskih trgov v ZDA in v nekaterih juznoameriskih
drzavah ter Zelji po ohranjanju oziroma izboljSanju konkurenénosti svojih industrijskih
podjetij v primerjavi s konkurenco iz omenjenih drzav, so procesu liberalizacije
energetskih trgov sledile tudi drzave Evropske unije. Temu toku dogajanj aktivno sledi
tudi Slovenija.

Pri nas je Energetski zakon uvedel deregulacijo elektroenergetskega sistema
Slovenije in postavil izhodis¢a za drugacno organizacijsko strukturo, ki skladno z
direktivo 96/92/EC odpira konkurenco na podrocjih proizvodnje in dobave elektricne
energije ter regulira dejavnosti prenosa in distribucije elektricne energije kot naravnih
monopolov.

Slovenska elektroenergetska podjetja doslej niso bila prisiiena delovati v smeri
strateSkega nacrtovanja. Deloma je na tako »nezainteresiranost« vplivala lastniSka
struktura teh podjetij in organizacija elektrogospodarstva. StrateSko razmisljanje pa ni
veC samo opcija, ampak je postalo nuja za prezivetie in mozen uspeh podjetij,
predvsem zaradi konkurence, tehnoloSkih sprememb in hitrega razvoja delovne
kulture, ki skupaj ustvarjajo dinamicen trg.

Tradicionalna elektroenergetska podjetja si morajo tako odgovoriti na vrsto vprasanj, s
katerimi se ukvarjajo podijetja, ki so podvrzena trznim zakonitostim. Potrebno je
opredeliti vizije in poslanstva, analizirati poloZaj podjetja v SirSem in ozjem okolju,
oblikovati strateske cilje in nacine za njihovo doseganije.

Tudi podjetje Elektro Primorska, d. d., (v nadaljevanju Elektro Primorska) je tako kot
ostali akterji na slovenskem elektroenergetskem podrocju izpostavljeno vsem
prednostim in slabostim procesa deregulacije evropskega in slovenskega trga z
elektricno energijo. Rast trgov ustvarja nov prostor, ki omogoc€a tudi rast podjetja,
hkrati pa lahko povzrodi, da podjetje zaostane v rasti, prepusti trg konkurentom in tako
izgubi trzni polozaj. Prav rast trgov in konkurenca sta glavna dejavnika, ki sta
spodbudila podjetje, da poskusa priti do novih poslovnih priloznosti. Tudi Pucko navaja



obstoj novih trgov, ki jih je moC osvojiti, kot mozZen vir rasti podjetja (Pucko, 1996,
str. 41).

Poudariti velja, da je spreminjanje podjetja oziroma razvoj podjetja njegova objektivna
nujnost in prisila, izhajajoCa iz Zelje in odloCitve po obstajanju takega ali druga¢nega
podjetja. Iskanje strateSkih moznosti podjetja je zato iskanje moznosti za njegov
razvoj. Pogosto je to iskanje povezano tudi z moznostmi za fizicno rast podjetja
(Belak, 2002, str. 137).

Elektro Primorska si mora na osnovi svojih sposobnosti, zmoznosti in zunanjih
dejavnikov izbrati najprimernejSo strategijo, ki mu bo prinesla konkuren¢no prednost, s
tem poslovno uspesnost in zagotovila dolgoro¢no rast. Za doseganje navedenega je
tako potrebno predvideti moznosti nadaljnjih aktivnosti na trgu elektricne energije ne
samo doma, ampak tudi z usmeritvijo v sosednje drzave.

V prid internacionalizacije poslovanja podjetja Kotler navaja naslednje razloge (Kotler,
1997, str. 411):

¢ obstoj nevarnosti, da bo na domacdi trg vstopil konkurent iz tujine, ki bo ogrozil trzni
poloZaj lokalnega podjetja;

e posleditno je delovanje na domacCem trgu preveC tvegano, saj je poslovanje
podjetja odvisno od razmer na samo enem trgu;

e spoznanje managementa, da poslovanje na nekaterih tujin trgih zagotavija vecje
donose kot na domacem trgu;

e za uspesno poslovanje podjetja v svoji panogi je potrebna ekonomija obsega, ki jo
domacdi trg v mnogih pogledih ne more zagotavljati.

Podijetja, ki ne bodo sledila korakom internacionalizacije bodo izpostavljena vse vecjim
tveganjem pri nastopih na novonastajajocih odprtih trgih.

Izkusnje iz drugih evropskih drzav kazejo, da je liberalizacija energetskih trgov poleg
neizbezne racionalizacije poslovanja za podjetia pomenila tudi pravi trenutek za
poslovne priloZznosti. Zaradi tradicionalno ozke usmerjenosti poslovanja podjetja
Elektro Primorska na samo elektricno energijo se skorajda kot nujnost pojavija
geografska diverzifikacija poslovanja podjetja na tujih trgih. Z uvajanjem novih trgov bo
skusalo podietje odpraviti konkurencne slabosti in tako omogo iti, da se morebitne
izgube trznih delezev na domacih trgih nadomesti s pozitivnimi ucinki novih trgov
(Thompson, Strickland, 1999, str. 185). Ena od prednosti diverzifikacije, ki jo podjetje
lahko izkoristi pri diverzificirani rasti, je, da zaenja z majhnim poslom in s tem
sprejema tudi malo tveganja v primeru neuspeha pri diverzifikaciji (Tajnikar, 2000,
str. 81). Vsekakor pa je k diverzifikaciji potrebno pristopiti strateSko in organizacijsko
premisljeno.

Zaradi neizkuSenosti podjetia na mednarodnih trgih bodo na samem zacetku, kot
strateski dejavniki pri snovanju pogojev za izvedbo diverzifikacije, bistveni predvsem
izkuSnje managementa, cilji podjetja in predanost mednarodnemu sodelovanju. Ker



podjetje vstopa prvi€ na mednarodne trge, mora sprejeti dve osnovni odlocitvi in sicer
glede izbire ciljnih trgov in nacina vstopa na izbrane trge (JurSe, 1999, str. 251).
Elektro Primorska je s svojim proraunom za vlaganja na sosednje trge precej
omejena, zato je potrebno poiskati tisto obliko strategije vstopa na tuji trg z elektricno
energijo, ki bo imela najugodnejSe razmerje med stroski, kontrolo in tveganjem.

Namen tega dela je predvsem prikazati metodologijo dela pri nacrtovanju rasti podjetja
z vstopom na tuji trg — geografsko diverzifikacijo poslovanja. Tu mislim predvsem na
poznavanje mednarodnega okolja, v katerega vstopamo, oceno moznosti delovanja
na tujem trgu z vsemi prednostmi in slabostmi ter doloCitev strategije vstopa na
mednarodni trg. Dejstvo je namreC, da bo podjetje brez doloCene strategije vstopa
delovalo na tujem trgu samo na prodajnih nacelih, zato je izbira ustrezne strategije
kljucni dejavnik mednarodnega delovanja podjetja (JeSovnik, 2001, str. 132).

Pri iskanju strateSkih moznosti sem se zaradi geografske lokacije podjetja in moznosti
realizacije fiziCnih energetskih povezav osredotoCil na oceno moznosti vstopa na
italijanski trg z elektricno energijo, ki je v fazi liberalizacije od leta 1999. Kot osnovno
izhodiSCe je uporablieno dejstvo, da bodo osnovne dejavnosti podjetjia Elektro
Primorska izvajale aktivnosti samo na podrocju elektricne energije.

Magistrsko delo je nastalo v Casu, ko so se izvajale predvidene obsezne spremembe
slovenske energetske zakonodaje zaradi prilagajanja zahtevam novih evropskih
direktiv. Zato lahko v prihodnje priCakujemo morebitne drugacne resSitve glede v delu
predlaganih usmeritev podjetia Elektro Primorska, prav zaradi iskanja
najoptimalnejSega prestrukturiranja podjetja z namenom prilagoditve novim zahtevam
in vzpostavitvi ekonomije obsega, s katerimi bo lahko podjetie na trznem delu
konkuriralo ostalim ponudnikom elektricne energije. KakSna bo koncna reSitev, je
tezko predvideti predvsem zaradi kompleksne lastniSke strukture in prepletenosti
interesov razlicnih lastnikov, zaposlenih in porabnikov.

1.2 CILJ MAGISTRSKEGA DELA

Cilj magistrskega dela je oblikovati strategijo vstopa elektrodistribucijskega podjetja v
Sloveniji na tuji trg na primeru podjetja Elektro Primorska v pogojih odpiranja
energetskin trgov kot konCno posledico izbire strategije rasti z geografsko
diverzifikacijo poslovanja podijetja. Strategija tega podjetja lahko po eni strani sluzi kot
podlaga za proucitev moznosti diverzifikacije ostalih slovenskih elektrodistribucijskih
podjetij, po drugi strani pa tudi za spoznavanje razlk med slovenskimi
elektrodistribucijskimi podjetji pri oblikovanju posamicnih strategij. Za dosego tega cilja
bo potrebno podrobneje analizirati italijanski trg elektricne energije, zato bo magistrsko
delo na eni strani prikazalo pogoje vstopa na italijanski trg, po drugi strani pa bo
solidna analitska osnova za podjetje Elekiro Primorska pri analizi njegovega
trenutnega poloZzaja v primerjavi s pogoji poslovanja konkurenénih podjetij na
italijanskem trgu elektricne energije.



1.3 METODE DELA

Metode dela, ki sem jih uporabil pri izdelavi magistrskega dela, temeljjo na
prouCevanju teoreticnih izhodiS¢ posameznih avtorjev glede nacinov pristopa k
obravnavanem problemu, uporabi teoreticnih spoznanj s podroCja analize moznosti
rasti podjetja z internacionalno geografsko diverzifikacijo za izvedbo analize trznih
priloznosti na tujem trgu, spoznavanju znacilnosti le-tega in na prakticni izvedbi izbire
strategije vstopa na tuji trg za obravnavano podijetje.

Za pristop k izvedbi omenjenih metod dela je bistvenega pomena ustrezno zbrana
strokovna literatura, tako domacih kot tujin avtorjev, ki so uveljavljeni na podrocjih
poznavanja mednarodnih trgov, analiz podjetij, strateSkega planiranja in drugih
povezanih podrocjih. V delo je ustrezno vklju€eno tudi lastno znanje pridobljeno skozi
Studij in izkuSnje iz vsakdanjega dela, ki so rezultat poznavanja obravnavane panoge
in izbranega podijetja, ki v njej deluje.

Magistrsko delo je razdeljeno na Sest poglavij. Uvodnemu poglavju sledi poglavje v
katerem so predstavijena teoretiCna izhodiSCa glede oblikovanja strategij podjetij.
Povzeta so mnenja razlicnih avtorjev glede vloge strateSkega managementa in
procesa strateSkega planiranja. Pri tem velja poudarek predvsem na aktivnostih in
spoznanjih glede strategije rasti podjetja z internacionalno diverzifikacijo. V naslednjih
dveh poglavjih so predstavljene osnovne znacilnosti pri odpiranju energetskih trgov v
Evropski uniji in informacije o podjetju Elektro Primorska. Podrobneje analiziram njeno
organiziranost, trzni polozaj in izhodiS€a za potencialno rast podjetja na tujem trgu. Na
izbranem primeru italijanskega trga z elektricno energijo sem v petem kljuénem
poglavju, na podlagi trznih informacij analiziral trzne priloznosti ter poskusal oceniti
tveganja in stroSke delovanja na obravnavanem trgu. Za izbrano podjetie sem
analiziral vsebino petih temeljnih elementov trznih priloZnosti: odjemalci, konkurenca,
trendi v okolju, trzne znagilnosti in notranje znadilnosti podjetja. Sele tako celotno
razumevanje trznih priloznosti je osnova pri kon¢ni oceni strateSke moznosti rasti z
internacionalno diverzifikacijo in posledicni izbiri strategije vstopa na italijanski trg
elektricne energije. Zaklju¢no poglavje prikazuje sklepe, do katerih so me pripeljali
rezultati analiz posameznih segmentov magistrske naloge.

V delu je uporabljeno izrazoslovje, ki je znacilno za panoge in podrocje obravnave.
Zaradi relativno novih dogajanj na mednarodnih energetskih trgih nekateri izrazi Se
niso prevedeni v slovenski jezik oziroma izrazi niso pojasnjeni, zato je na koncu dela
dodan slovar z razlago izrazov.



2 INTERNACIONALIZACIJA POSLOVANJA PODJETJA IN STRATESKE
MOZNOSTI

21 STRATESKE MOZNOSTIIN STRATEGIJE

Ko podjetje iSCe strateSke moznosti, iS¢e moznosti za uresniCevanje njegovega
poslanstva, smotrov in temeljnih ciliev. Ker podjetja praviloma Zelijo obstajati, kar je ze
vklju¢eno v smotre podjetia, se morajo tudi neprestano odzivati na nastale
spremembe oziroma se razvijati. StrateSke moznosti in strategije mora podjetje iskati v
svojem okolju in pri samem sebi. Podjetie namre¢ deluje v poslovnem okolju,
kateremu se mora prilagajati.

Vsako podjetje mora v strateSkem smislu dolgoro€no oceniti svoje bistvene probleme
z razvojnega vidika in ugotoviti svoje poslovne priloznosti. Posledicno to pomeni
postavljanje strateskih ciljev, razvijanje strategij za dosego le-teh, ocenjevanje moznih
strategij in izbiranje najboljSih med njimi. Kot kon&ni rezultat tega procesa so strateski
plani, ki jih je potrebno uresnievati in posledi¢no kontrolirati, v smislu pravoCasnega
prilagajanja planov oziroma sprejemanju korektivnih ukrepov za zmanjSanje
ugotovljenih odstopanj med realiziranim in planiranim (Mozina et al., 2002, str. 271).

Za Belaka (2002, str. 137-138) je kakovostno spreminjanje podjetja — razvoj podjetja,
njegova objektivna nujnost in prisila, ki izhaja iz Zelje in odloCitve po obstajanju takega
ali druga€nega podijetja. Iskanje strateSkih moznosti podjetja je zato iskanje moznosti
Za njegov razvoj, kar je pogosto povezano tudi z moznostmi za fizi€no rast podjetja.

211 StrateSki management

Kot izhodiS€e za poglede na management, ki jih bom navedel v nadaljevanju, velja
najprej opredeliti pojem managementa. V praksi (Belak, 2002, str. 51) se najveckrat
uporablja pojmovanje, da je management proces, je funkcija podjetja, je njegova
institucija in inStrumentalni sistem, lahko pa ponazarja tudi dolo¢en vidik upravljalno-
vodstvenega obvladovanja podjetja. Pojmovanje, da gre za integralno upravljalno-
vodstveno celoto, sta Se posebej tehtno argumentirala Bleicher v sanktgallenski in
RUhli v zGriSki zamisli o integralnem managementu (Duh, Kajzer, 2002, str. 156-157).
Kralj (1999, str. 2) opredeljuje management kot proces vodenja podjetja k izidom,
lahko pa je to tudi organ v podjetju, ki to opravlja. Vsekakor gre za natan¢no
opredelien organ, ki je specificen za vsako organizacijo in hkrati skupen vsem
organizaciam (Drucker, 2001, str. 19). Po mnenju Mozine (1994, str. 3) je
management ustvarjalno reSevanje problemov, ki se pojavljajo na podrocju planiranja,
organiziranja, vodenja in pregledovanja razpoloZljivih virov (resursov) pri doseganju
ciliev poslanstva in razvoja organizacije. Management mora temeljiti na usklajevanju
ciljev in interesov ljudi, s tem pa tudi njihovih akcij (Rozman, Koletnik, Kovac, 1993,
str. 20).



Nekateri pomembnejSi avtorji so pri raziskovanju managementa kot procesa izhajali iz
naslednjih temeljnih izhodiS¢:

e managerjeva najpomembnejSa dejavnost je odlo¢anje,

e managerjeva dejavnost je doloCena z ravnijo, na kateri poteka,

¢ dejavnost managerja je zelo raznolika in obsega razlicne funkcije (planiranje,
organiziranje, vodenje in kontrolo).

Ko opredeljujemo ravni procesa managementa, najpogosteje naletimo na loCitev na
Stiri ravni in sicer na politicno, stratesko, takticno in operativno.

Najpogosteje so navedene ravni prikazane s trikotnikom, kot je razvidno iz Slike 1.

Slika 1: Ravni in nosilci procesa managementa

Lastniki

Najvigji

Strategija (top)
management

Srednji
Taktika (middle)
management

Nizji
Operativa (first line)
management

Management

Vir: Duh, Kajzer, 2001, str. 135

Ce se osredotogimo samo na drugo stratedko raven, nam mora le-ta dati odgovore na
dve temeljni ekonomski vprasanii:

o Kajdelati?
¢ Koliko (iz)delati?

StrateSki management je torej usmerjen v razvoj, ohranjanje in izkoriS¢anje
konkuren¢nega polozaja podjetja, kar je konkretizirano v strateskih programih. TeziSCe
te ravni je poslovna uspesnost, to je, delati prave stvari (Belak et al., 1993, str. 149).
Kralj (1999, str. 62) je mnenja, da je strateSki management usmeritveni management,
kar se nanasa na iskanje, ustvarjanje in obvladovanje strateskih potencialov podijetja,
ki izhajajo iz danega in ustvarjenega konkuren¢nega polozaja podjetja.

V svetovni literaturi se je uveljavilo pojmovanje, da je strateski management doloCanje
in doseganje pomembnih ciljev, ki veljajo za podjetje (organizacijo) v celoti. Je torej
dejavnost managerjev, ki jo opravljajo po smernicah in nadzorom upravljalcev, ki
zastopajo lastnike podjetja. Sestavini te dejavnosti sta strateSko planiranje in izvajanje
strateskih nacrtov (Tav€ar, 2000, str. 6).



Bowman (1994, str. 11) definira proces strateSkega managementa kot sprejemanje
kljucnih oziroma strateskih odloCitev, npr. v zvezi z izdelki, lokacijo, strukturo,
imenovanjem vodilnih zaposlenih, in njihovo izvajanje v praksi.

V fazi strateSkega managementa iSCe podjetje z izsledki analize podjetja in njegovega
okolja odgovor na vprasanja, katere dejavnosti (proizvode ali storitve) naj opravija
oziroma na katerih trgih, s kaksno tehnologijo in kakSnimi potrebnimi viri. Te
komponente analiz so potem vkljuCene v posameznih alternativnih predlogih strategij
in posledic¢no v izbrani strategiji (Belak et al., 1993, str. 250). Vsekakor je temeljna
naloga strateSkega managementa razvojno usmerjanje podjetja. Za slednje ni dovol]
le poznavanje njenega trenutnega polozaja in konkurencnih razmer, ampak mora biti
usmerjeno k poznavanju: (1) kakSen bo konkurenéni polozZaj podjetja v prihodnosti, (2)
kako le-tega prilagoditi svojim potrebam, in (3) kako izkoristiti priCakovani konkurencni
poloZzaj podjetja. StrateSki management mora dovolj zgodaj poznati mozne in
uresnicljive strateSke potenciale podjetja, da lahko pravoCasno prilagaja svoje
ravnanje tem spoznanjem (Belak et al., 1993, str. 158).

2.1.2 Pojmovanje strategije

V teoriji in praksi strateSkega managementa obstajajo Stevilna pojmovanja, definicije in
razvrstitve strategij. Slovenski avtorji kot npr. Kralj in Pucko (Belak, 2002, str. 144)
opredeljujejo strategijo podjetja kot nacin uresniCevanja njegovih temeljnih ciljev,
poslanstva in smotrov, torej politike podjetja in vanjo vgrajenih interesov udelezencev
podjetja. Strategija je lahko proaktivna, kot vplivanje podijetja na trge, ali reaktivna, ko
gre za razvoj v izbranih segmentih ali trznih niSah (Kralj, 1999, str. 94).

Galweiler, kot eden izmed utemeljiteljev strateSkega managementa v Evropi, pravi, da
je strategija koncept misljenja, odlo€anja in ravnanja, usmerjen k temeljnim ciliem, ne
pa k trenutnim koristim in izgubam podjetja (Tav€ar, 2000, str. 5). Mintzberg (Stahl,
Grigsby, 1991, str. 4) je strategijo videl kot vzorec v Siroki mnozici odloCitev podjetja.

Thompson (2001, str. 8) meni, da v svojem bistvu strategije pomagajo razloziti
managerske odloCitve in stvari, ki jih podjetia poCnejo. Vse pa so usmerjene k
doloCenemu cilju. Za vse strategije velja, da imajo svoj Zzivljenjski cikel in da
potrebujejo v doloCenih trenutkih ustrezne spremembe.

V poslovnih vedah zaenkrat ni enotne opredelitve pojma strategije. Harvard Business
School opredeljuje strategijo kot zelo Sirok pojem, saj naj bi pomenila opredelitev
osnovnih strateSkih smotrov in ciljev podjetja ter smeri akcije, pa tudi razmescanje
resursov, ki so potrebni za doseganje ciljev. Na drugi strani pa so tisti, ki strategijo
opredeljujejo kot splet pravil odloCanja v podjetju, ki so potrebne za izbiro poslovnih
kombinacij, ki so podjetju na voljo. Ker je resnica vedno nekje vmes, je morda najbolje
strategijo pojmovati kot vsako mozno poslovno usmeritev podjetja, ki obeta, da bomo
Z njo, Ce jo uresnic¢imo, dosegli strateSke planske cilie (Mozina et al., 2002, str. 284).



Strategija obsega vse sestavine doseganja smotrov in ciljev, kar vkljuCuje dejavnosti
za doseganije ciljev, urejenost podjetja za doseganje ciljev in sredstva za doseganje
ciiev podjetja. Za uspedno doseganje ciliev podjetia morajo biti le-te primerno
odmerjene po vsebini in obsegu, predvsem pa usklajene med seboj.

Ker se vsako podjetje sooCa z drugacnimi priloZznostmi in groznjami ter ima drugacne
prednosti in slabosti, pridemo do zakljucka, da ima vsako podjetje svoje edinstvene
strategije (Bowman, 1994, str. 57). Abell (1995, str. 14) poudarja pomen dvojnih
strategij (poslovanja in spreminjanja), predvsem zaradi ostre konkurence za obstojeCe
trge in vse vecje uveljavitve sprememb. Tako pomeni enotna strategija, ki obsega le
kratki in srednji rok, tveganje, da ne bo zagotovila osnovnih izhodiS¢€ za ucCinkovitost
obstojeCega poslovanja niti podlage za prilagajanje spremembam.

2.1.3 Delitev strategij

Po Pucku (1996, str. 176) je danes najpogostejSa delitev strategij z vidika
organizacijskega podrocja na korporacijske (celovite), poslovne in funkcijske.

Korporacijska (corporate) strategija je strategija najviSje ravni v diverzificiranem
podjetju. Obsega snovanje in izvajanje celotne zamisli, ki omogoc€a podjetju, da v
tekmovanju s konkurenti doseze zastavljene cilje. Skupna strategija vsebuje temeljne
zmoznosti programskih enot podjetja. Strategija mora zagotavljati usmerjanje
odloCitev v skupne smotre podjetja ter zadostno samostojnost odloCanja programskih
enot za odzivanje na spremembe (Kralj, 1999, str. 94). S temi strategijami si podjetja
opredeljujejo najoptimalnejSi izbor prihodnjih dejavnosti in planirajo tudi potrebno
celovito razporeditev resursov za izvedbo teh dejavnosti.

Po Porterju in Pucku (Belak, 2002, str. 146) lahko podjetje izbira med:

¢ strategijami nadaljnjega razvoja in/ali rasti podjetja,
¢ strategijami normalizacije, stabilizacije ali uCvrstitve in
¢ strategijami dezinvestiranja, kr¢enja ali opus€anja dolo¢enih dejavnosti.

Opredeljevanje ustrezne osnovne strategije je zelo zahtevno strokovno delo, ki temelji
na opredelitvah politike razvoja podjetja in na Stevilnih predvidevanjih. Kot pomemben
pripomocek pri takem nacrtovanju je portfeljska analiza, ki omogoca ustrezen prikaz
gospodarskega polozaja posameznih programsko-trznih podroCij podjetjia in
posledicno ustrezno izbiro celovite strategije podjetja (Belak, 2002, str. 146).

Pri analizi oblikovanja korporacijskih strategij je Pucko (Mozina et al., 2002, str. 286)
priSel do zakljuCka, da mora omenjena strategija obsegati pet skupin velikih odloCitev
in sicer:

¢ 0 razvoju portfelja strateSkih skupin proizvodov oz. storitev celotnega podjetja;



0 medsebojnih povezavah med strateSkimi skupinami proizvodov in storitev ter
posledi¢nih sinergi¢nih ucinkih, ki naj bi nastali v okviru korporacije na osnovi teh
povezav;

¢ glede uravnotezevanja tveganj in dobiCkov v okviru celotnega podjetja;

¢ glede uravnoteZevanja denarnih tokov in

¢ glede opredelitve ciljev, ki naj bi jih dosegale posamezne poslovne enote in podjetje
kot celota.

Poslovne (business) strategije usmerjajo poslovanje podjetia na ravni njegovih
programsko-trznih podrocij. Pri planiranju poslovnih strategij je pomembno pravilno
opredeljevanje poslovnih podrocij. Poslovna podrocja, nekateri avtorji npr. Belak jih
poimenuijejo tudi programsko-trzna podrocja, izhajajo iz poslovnega okolja podjetja.
Posebej pomemben segment delovanja podjetja v okolju pa so strateSka poslovna
podrocja. Ta je potrebno segmentirati iz mnozice poslovnih podrodij, saj se podjetje
lahko ukvarja le s tolikimi podrodji, kot jih uspe tudi organizacijsko in informacijsko
uresniCevati. Organizacijske zaokroZene enote v podjetju, ki so zadolzene za
posamezna programsko-trzna podro€ja in katerih delovanje je usmerjeno v
uresni¢evanje poslovnih strategij, oznacujemo kot strateSke poslovne enote. Bowman
(1994, str. 23) jih definira kot samozadostne organizacije, ki zadovoljujejo doloc¢en trg
z omejeno paleto sorodnih izdelkov ali storitev.

ZaokroZzene oziroma strateSke poslovne enote torej potrebujejo poslovne strategije.
Bistvo teh strategij so opredelitve, kako bo taka enota, katere ponudba proizvodov
oziroma storitev je dokaj homogena, dosegala konkurenéno prednost na trgu. Gre za
popolnoma doloCene trge in za dolo¢ene proizvode oziroma storitve, ki izhajajo iz
dolo¢enega programsko-trznega podrocja.

Strategija poslovnega podrocja obicajno izhaja iz celovite strategije podjetja oziroma
pomeni kar raz€lenitev celovite strategije podjetja. Vezana je na konkretne skupine
proizvodov (storitev) in na njihov konkreten trg in trzni polozaj (Pucko, 1996, str. 201).

Tu ima podjetje moznost izbire med (Belak, 2002, str. 147):

¢ strategijo vodilnosti s stroskovno ucinkovitostjo,
¢ strategijo diferenciacije proizvodov in
¢ strategijo razvijanja trzne nise ali trzne praznine.

Porter in Pucko (Belak, 2002, str. 147) menita, da je glavni razlog za dolgorocno
poslovno uspesnost podjetia v njegovi konkurenéni prednosti, kar lahko podijetje
dosega z nizkimi strodki ali pa z diferenciacijo proizvodov ali storitev. Na teh
predpostavkah mora tako temeljiti vsaka poslovna strategija posameznega podrodja.
Tudi v procesih planiranja poslovnih strategij nam je lahko v veliko pomo¢ uporaba
portfeljske analize, ki sta jo pred tridesetimi leti razvila Boston Consulting Ltd. in
McKinsey Consulting Ltd., katera usmerja pozornost k optimalni kombinaciji
posameznih strateSkih poslovnih podrodij.



Slika 2: Portfeljska matrika »rast-trzni deleZ«
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Vir: Mozina et al., 2002, str. 290

Funkcijske strategije so oblikovane za posamezna poslovna funkcijska podrodja v
podjetju. Tako govorimo o strategijah trzenja, proizvodnje, nabave, financiranja in
drugih. Njihov glavni namen je doseci optimalno izkoriS€enost virov, ki jih podjetje ima
na posameznem poslovnem funkcijskem podrocju in na povezovanju funkcijskih in
nefunkcijskih dejavnosti, da bi realizirali izbrane poslovne strategije podjetja. Pri
oblikovanju funkcijskih strategij v podjetju gre torej za izbiro delnih ciliev za vsako
poslovno funkcijsko podrocje, za doloCanje potrebnih aktivnosti, ki jih bo potrebno
opraviti v vsakem poslovnem funkcijskem podrocju, da bi dosegli planske cilje podjetja
(Puc€ko, 1996, str. 213).

Za razvijanje funkcijskih strategij si moramo izdelati pregled glavnih poslovnih
dejavnikov po funkcijskih podrocjih podjetja in okolja ter iz tega izlusciti kljucne ali
strateSke dejavnike poslovne uspesnosti (Mozina et al., 2002, str. 305).

Omeniti velja Se dejstvo, da nekateri tuji avtorji kot Steinmann, Schreyoegg menijo
(Belak, 2002, str. 146), da na funkcijski ravni ni strateSkega managementa, zato na
teh ravneh ne opredeljujiemo strategij, ampak akcijske in druge izvedbene programe
nosilcev teh funkcij. Po tej razlagi morajo biti funkcijske usmeritve vgrajene ze v
politiko podjetja, v celovito strategijo podjetja oziroma v strategije vseh poslovnih
podrocij podjetja.

Ker v magistrskem delu obravnavam predvsem prodajne funkcije podjetja, si poglejmo
osnovne opredelitve trzenjskih strategij. Pucko (Mozina et al., 2002, str. 305) meni,
da trzenjska strategija zajema izbiro posameznih prodajnih trgov oziroma odjemalceyv,
pa tudi usmeritev trZzenjskih aktivnosti podjetja. Vecina literature poudarja potrebo, da
so trzenjske odloCitve uravnoteZzene s celovitimi in poslovnimi strateSkimi odlocitvami
in z drugimi funkcijskimi odlocitvami (Stahl, Grigsby, 1991, str. 111). Enakega mnenja
je tudi Pucko (1996, str. 276), ko poudarja, da je potrebno, zaradi medsebojne
odvisnosti delnih planiranj po funkcijskih podrocjih, za izboljSavo zaporedne
koordinacije upostevati tudi povratno informiranje pri planiranju in koordiniranju delnih
planov.
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Obicajno se kot izhodiS€e za razvijanje strategije trzenja uporabljajo ocene sploSnega
razvoja obsega povpraSevanja v ciljni panogi in rezultati predvidevanja prodaje za
glavne skupine proizvodov podjetja. V podjetjih se najveckrat sreCujejo z dejstvom, da
so prodajne moznosti ozko grlo za dosego strateskih ciliev. V takih primerih je
potrebno resSevati problem prodajnega programa v prihodnosti oziroma izbiro
prodajnih trgov (Pucko, 1996, str. 221).

Abell (1995, str. 111) opredeljuje trzno strategijo SirSe kot po dobro znanih Stirih
logenih odlogitvenih podrogjih. To so znani »4 P«’: proizvod, cena, prodajne poti in
komunikacije. Dejansko je potrebno upostevati vsako funkcijsko dejavnost, ki prispeva
k uresniCevanju trznega programa podijetja.

2.1.4 Proces in metode strateSkega planiranja

K nastanku strateSkega planiranja je v najvecji meri pripomoglo vse hitrejSe
spreminjanje okolja, zlasti Se vse ve€ja konkurenca na trgu. Za vecino avtorjev
(Rozman, 1993, str. 59) so strateSke odloCitve najbolj pomembne, zato poudarjajo
predvsem dolgoro¢nost odloCitev kot bistvo strateSkega planiranja.

Steiner (1997, str. 13) opredeljuje stratesko planiranje kot:

e povezavo s prihodnostjo na osnovi sedanjih odlocitev,

e proces,

¢ nacin obnasanja, nacin vsakdanjega dela,

e povezavo med strateSkimi plani, srednjero€nimi programi in operativnimi plani.

StrateSko planiranje je izvrSilno planiranje na ravni politike podjetja in strateSkega
managementa. V njem se je potrebno ozirati na panoge, v katerih podjetje posluje ter
zasnovati in izbrati primerne strategije podjetja in njegovih funkcijskih delov (Kralj,
1999, str. 153).

Ko govorimo o uspesSnem strateSkem planiranju, poudarjamo predvsem to, da mora
le-to skrbeti za to, da bo podjetje delalo prave stvari za razliko od delati nekaj na
uc€inkovit nacin. Pomembno zanj je, da ni prevec birokratsko in koli€insko usmerjeno,
ampak da predvsem sistemati¢no ustvarja nove zamisli poslovanja, ki naj bodo
skladne s spremembami v okolju podjetij. Na tak nacin planiranje zmanjSuje tveganije,
ki ga mora prevzemati podjetie. Z boljSim predvidevanjem razvoja okolja podjetja,
variantnim planiranjem, fleksibilnostjo planov in pravilno soudelezbo pri planiranju
lahko podjetje Se poveca ucinkovitost svojega planiranja (Mozina et al., 2002, str. 248-
249).

! Kratica 4P izhaja iz besed: Product-produkt, Price-cena, Place-distribucija in Promotion-reklamiranje. Nekateri avtorji dodajajo Se
dodatne P-je: osebje, postopke, mo¢ udelezencev, zagotavljanje storitev in odnose z javnostmi.
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Bowman (1994, str. 22) meni, da postane vodenje strategije podijetja veliko jasnejSa
naloga, €e uporabimo pristop, da mora podjetje ustvarjati dobiCek in da imajo vsi drugi
cili (na primer narasCanje prodaje, trzni delez, druzbene obveznosti, skrb za
zaposlene) manjso prioriteto.

Slika 3: Osnovne ravni strateSkega planiranja v podjetju

RAVEN PLANIRANJA H AKTIVNOSTI PLANIRANJA

»  Opredelitev poslanstva podjetja
»  Identificiranje strateskih
poslovnih enot podjetja

»  Analiziranje in vrednotenje
RAVEN KORPORACIJE | portfelja obstojecih dejavnosti
podjetja

»  Identificiranje novih poslovnih
podrocij za nameravani vstop

Analiziranje zunanjega in
notranjega okolja

Opredelitev ciliev

Oblikovanje strategije
Oblikovanje programov

Izvedba nacrtovanih aktivnosti in
programov

Zbiranje povratnih informacij in
nadzor izvajanja dejavnosti

v

RAVEN STRATESKE
POSLOVNE ENOTE

YV VVY

v

»  Analiziranje marketingkih
priloznosti

» Raziskovanje in izbiranje ciljnih
trgov

RAVEN UPRAVLJANJA »  Oblikovanje marketinkih

strategij
MARKETINGA > Nadrtovanje marketinkih

programov

»  Organiziranje, izvedba in
nadziranje marketinskih
aktivnosti

Vir: Jurse, 1999, str. 247

Proces strateSkega planiranja vkljuCuje celo vrsto odloCitev, da lahko podjetje
uresnicuje svoje osrednje dejavnosti. Obicajno ga zaznamuijejo trije odloCitveni koraki
(Thompson, 2001, str. 6):

¢ iskanje strateSkih moznosti in strategij,
e ekonomsko vrednotenje in izbiranje strategij in
e programiranje uresnicitve izbranih strategij.

Porter (Makovec, Hrastelj, 2003, str. 317) svetuje naslednje analiticne postopke pri
oblikovanju strategije:

¢ analizo panoge, v kateri deluje podjetje, njegov polozaj, pricakovane spremembe;

¢ dolocitev vira konkurencne prednosti, ki je lahko v nizZjih stroskih ali v razli¢nosti
izdelkov ali storitev;

¢ analizo obstojecih in potencialnih tekmecey;

e oceno lastnega polozaja v razmerju do porabnikov na vseh zanje pomembnih
podrogjih;
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e izbor, preizkus in potrditev strategije;
e »prevajanje« strategije v konkretne ukrepe.

Pucko (Mozina et al., 2002, str. 271-308) vidi oblikovanje strategij podjetja oziroma
proces strateSkega planiranja kot (glej Sliko 4, na str. 14):

1. Fazo izdelave planskih izhodiSC ali predpostavk. Kot osnovni izhodiSCi za
oblikovanje prihodnjih strategij sta vizija in poslanstvo podjetja. Posebej velja omeniti
poslanstvo kot opredelitev osnovnega poslovnega podrocCja podijetja, njenih
dejavnosti, poslovne filozofije, prepri¢anj in vrednot. Med pomebnejSa izhodiS¢a
vsekakor Stejemo druzbeno-ekonomsko okolje, v katerem podijetje deluje, dolgorocno
oceno moznih dogajanj v vseh podokoljin podjetja in spoznanja dosedanjih analiz
poslovanja podjetja.

2. Proces strateSkega planiranja v oZjem pomenu besede. Le-tega lahko razdelimo
na S$tiri podfaze. Najprej gre za (1) celovito oceno podjetja. S to fazo ugotavljamo
poslovno-razvojne probleme konkretnega podjetja. Gre za celovito oceno prednosti in
slabosti ter priloznosti in nevarnosti za podjetje. Za to oceno se uporablja tudi ime
analiza SWOT?. Na osnovi opravljiene celovite ocene polozaja podjetja preverimo, ¢e
je potrebno redefinirati obstojeCo vizijo oziroma opredelitev poslanstva podijetjia. V
nasprotnem primeru smo zZe v naslednji fazi (2) oblikovanja strateSkih planskih ciljev
torej rezultatov, ki jih Zelimo v planskem obdobju doseci. Kot strateSke cilje si velja
izbrati nekaj sploSnih kazalcev uspesSnosti in nekaj kazalcev za posamezne
podstrukture podijetja ter jim dolociti ustrezne vrednosti. Na osnovi teh ciljev lahko (3)
ugotovimo planske vrzeli kot odstopanja do poslovnih rezultatov, ki bi jih podijetje
doseglo z nadaljevanjem obstojeCe strategije podjetja. Omenjene vrzeli skusamo v
zadnji fazi (4) odpraviti z iskanjem potencialno uspesnih prihodnjih strategij podjetja.
Pri vrednotenju in izbiranju strategij se je potrebno ozirati na izbrane lastnosti strategij
(skladnosti, tveganost, napadalnost ali obrambnost, donosnost) (Kralj, 1999, str. 150).
Pri tem vedno izhajamo tudi iz poznavanja dosedanje strategije podjetja. Po primerjavi
alternativ izberemo najbolj ustrezno, upostevajoc zlasti viaganje, pricakovane rezultate
in tveganja. Glede na hierarhijo strategij, opisano v prejSnjem poglavju, ki zajema
celovite, poslovne in funkcijske strategije, lahko oblikujemo strategije na vsaj treh
ravneh strateSkega planiranja v podjetju.

3. Fazo uresniCevanja ter nadzora uresni¢evanja strateSkih planov (kot pogojni del
procesa planiranja). UresniCevanje strategije je celota aktivnosti in izbir, ki jih terja
izvedba strateSkega plana. Vsebuje tako sestavine planiranja (razvoj programov,
postopkov, projektov, takti¢nih planov) kot tudi organiziranje, kadrovanje in usmerjanje
zaposlenih. V procesu uresniCevanja strategij se spreminja organizacijska struktura in
organizacijski sistemi, uvajajo se kadrovske spremembe na posameznih

2 Kratica izhaja iz: S - strength (prednost), W - weakness (slabost), O — opportunity (priloznost), T — threat (nevarnost).
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organizacijskih polozajih. Velik pomen pri uresniCevanju strategij ima celoten proces
usmerjanja dela v podjetju. Kontrola izpolnjevanja strateSkih planov kot tretja faza
strateSkega managementskega procesa sloni na iskanju odstopanj med realiziranim in
planiranim, v poro€anju o tem in v akcijah za korekcijo ugotovljenih odstopan;.
Kontrola strate$kih planov® je nujna, &e hocemo le-te uresniditi. Poleg taktiéne
kontrole, ki je usmerjena k izboljSevanju procesov uresniCevanja planiranega, se v
sodobni praksi pojavlja Se strateSka kontrola, ki naj bi pravoasno (vnaprej) opozorila
na nepriCakovane pomembne razvoje v okolju podjetja.

Slika 4: Proces strateSkega planiranja

PLANSKA URESNICEVANJE

PROCES STRATESKEGA PLANIRANJA V OZJEM POMENU

IZHODISCA IN KONTROLA
Druzbeno Celovita Postavljanje Razvijanje Takticno
ekonomsko ocena planskih korporacijskih laniranie
okolje ciljev strategij P !
Analiza Prednosti in
poslovanja slabosti Ugotavljgnje Razvuarue (_)cgn@vame Programiranje in
ter planskih poslovnih in izbiranje redracunavanie
. . priloznosti in vrzeli strategij strategij p )
Predvidevanie nevarnosti
Razvijanje
Vizija in funkcijskih Kontrola
poslanstvo strategij

Vir: Mozina, 2002, str. 273

Na tem mestu naj omenim 8e metode, ki jih je praksa sodobnega managementa
razvila za izvedbo raziskovalnih postopkov v postopkih vrednotenja in izbiranja
strategij.

Po namenu deli vec€ina avtorjev metode v dve skupini (Belak, 2002, str. 175):

e skupina za prouCevanje okolja in prognoziranje s tem povezanih priloznosti in
nevarnosti za podjetje ter
¢ skupina za proucevanije podjetja z opredelitvijo njegovih prednosti in slabosti.

Kot del analize okolja se najpogosteje uporablja »prijem analize privlacnosti panoge,
ki ga je razvil M. Porter. Po njem naj bi bila ocena strategije podjetja odvisna
predvsem od privlaénosti panoge in od relativhega konkurenénega polozaja
podjetja v panogi. Privlaénost panoge pogojuje s petimi skupinami dolocljivk in sicer:
(1) nevarnost vstopa novih konkurentov, (2) pogajalske mocCi dobavitelijev in (3)
kupcev, (4) nevarnosti substitucije, (5) stopnje rivalstva v panogi. Podjetja lahko
vplivajo na omenjenih pet sil s svojimi strategijami (Bowman, 1994, str. 42).

8 Kaplan in Norton sta razvila »karto uravnotezenih kazalcev uspesnosti« kot posebno orodje za kontrolo uresnicevanj strateskih ciljev
podjetjia. Gre za kontrolo dosezkov v podjetju s Stirimi skupinami kazalcev: (1) vrednostno izrazene uspesnosti, (2) zadovoljstva
odjemalcev, (3) notranje ucinkovitosti podjetja in (4) dosezkov na podrogju inoviranja in organizacijskega ucenja (Kaplan, Norton,
2001, str. 6-21).
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Za proucCevanje okolja sta tudi zelo uporabni metodi zivljenjskega cikla proizvodov
in storitev ter portfeljske tehnike v razlicnih izvedbah. Prva metoda sloni na
predpostavki, da gre vsak uspeSen proizvod (storitev) v svoji ekonomski zivljenjski
dobi skozi stiri znacilne faze: (1) uvajanje, (2) rast povprasevanja, (3) trzna zrelost in
(4) zastarelost proizvoda. Posameznim skupinam proizvodov (storitev), ki so v
dolocCeni fazi zivljenjskega cikla, namrecC ustrezajo razlicne poslovne strategije.

Za ocenjevanje korporacijskih strategij se najpogosteje uporablja portfeljska analiza
oziroma matrike, ki so jih razvili v podjetjih Boston Consulting Group - matrika BCG in
General Electric - matrika GE (HoCevar, Jaklic, 1999, str. 69). Prva matrika
poimenovana tudi matrika »rast-delez« meri na abscisi relativni trzni polozaj strateske
poslovne enote, na ordinati pa stopnjo rasti trga za isto strateSko skupino proizvodov.
Iz razporejenosti posameznih strateskih skupin proizvodov podjetja v kvadrante je
razvidno, ali ima podjetje portfelj teh skupin v ravnotezju ali ne. V matriki podjetja GE
pa sta v ospredju potencialna rentabilnost in denarni tok. Poleg omenjenih metod se v
prvi skupini Se uporabljajo razli€ne analize konkurence, panoge, odjemalcev in drugih
elementov prodajnih trgov.

V drugi skupini sreCujemo razliCne izvedbe strateSke stroskovne analize, izvedenke
analize na osnovi verige vrednosti, analizo prednosti in slabosti ter moznosti in
nevarnosti podjetja - SWOT, globalno vzeto pa tudi metodo scenarija. Najpogosteje
uporabljena je metoda SWOT, ki skuSa ugotoviti, kie ima podjetje prednosti pred
konkurencnimi podjetji in kje so njene glavne slabosti. Ob tem se iS€ejo poslovne
priloznosti za podjetje in glavne nevarnosti, na katere lahko naleti. Glavni namen
takega ocenjevanja je izdelati profil verjetnih prihodnjih poslovnih priloznosti in
nevarnosti, ugotoviti razvojne probleme podjetja in na podlagi poznavanja obeh
profilov, ugotoviti mozne elemente razvojne strategije za prihodnje obdobje.

2.2 STRATEGIJE RASTI PODJETJA

Vecina avtorjev je mnenja, da vsako podjetje riSe svoj Zivljenjski cikel od ustanovitve
do prenehanja ob upostevanju vseh znacilnih posebnosti posameznega podjetja in
njegovega okolja. Kot osrednji del cikla se pojavija razvoj podjetja kot kontinuiran,
cilino usmerjan proces spreminjanja podjetja na boljSe. Z vidika planiranja razvoja
podjetja je pomembno spoznanje glede uporabe razli¢nih strategij za posamezne faze
razvoja podjetja. Kot eden izmed moznih dejavnikov razvoja podjetja se navaja tudi
spreminjanje obsega podijetja (vecanje ali manjSanje) ali rast podjetja (Belak, 2002,
str. 34). Ce pri razvijanju strategij upos$tevamo dejavnike rasti in razvoja, potem je
verjetno, da bo taka strategija zagotovila poslovno uspesnost podjetja. Med zunanje
dejavnike rasti in razvoja podjetja velja omeniti hitro razvijajoe se gospodarske
panoge, ugotovljene trzne priloznosti, uinke zunanje ekonomije, ekonomije velikega
obsega. Glavni prednostni notranji dejavnik so neizkoriS§¢ene dolocene prvine
poslovnega procesa, ki lahko pomenijo konkurencno prednost za podjetje. Podjetje
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lahko v osnovi raste ali na racun konkurence ali z diverzifikacijo (Pucko, 1996,
str. 174).

Tajnikar (2000, str. 19) opredeljuje rast podjetja kot tisto spreminjanje velikosti
podjetja, ki vodi k maksimizaciji profita. Rast podjetja je smiselna tedaj, kadar se
njegova velikost razlikuje od optimalne velikosti, pri kateri bi podjetje ustvarilo
maksimalni profit. To velja tudi v primeru zmanjSevanja velikosti podjetja.

V literaturi se najveckrat strategije rasti podjetja definirajo kot poslovne usmeritve
podjetja, ki vodijo h koliCinskemu poveCevanju obsega poslovanja, najveckrat tudi k
povecCevanju trznega deleza. Tavcar (2000, str. 138) poudarja, da mora management
pri odlo€anju za rast podjetja upostevati, poleg bolj ali manj statiCnih dejavnikov v
podjetju in njenem okolju, tudi dejavnike, ki vplivajo na spreminjanje. Rast obsega
delovanja podjetja lahko spodbujajo predvsem nujnost okoliS€in, oCitne potrebe v
bliznji prihodnosti in trajna naravnanost podjetia na rast. Vire rasti podjetja
predstavljajo potencialni trgi, moznosti za izpopolnjevanje njegovih proizvodov in za
uvajanje novih proizvodov v poslovni program ter obstoj novih trgov, ki jih je mocC
osvojiti (Pucko, 1996, str. 41). Rast podjetja je povezana ali z razvojem proizvodnega
programa (podstrukture proizvoda) ali z razvojem trga (irzne podstrukture). Strategije
rasti podjetja so usmerjene ali v rast izdelka in/ali rast trga. Kako bo podjetje uspesno
v spreminjanju (ohranjanju) omenjenih podstruktur je mogoCe definirati naslednje
mozne rasti (Mozina et al., 2002, str. 293):

¢ obdelava trga (obe podstrukturi ostajata nespremenjeni),
e razvoj trga (novosti v trzni podstrukturi),

e razvoj proizvoda (novosti v proizvodnem programu) in

¢ diverzifikacija (novosti v obeh podstrukturah podijetja).

PoslediCno se teoretino ponuja osem osnovnih tipov strategij razvoja (Pucko, 1996,
str. 182-183): (1) strategija obdelave trga oz. operativhega razvoja, (2) strategija
razvoja trga, (3) strategija razvoja proizvoda, (4) strategija omejene produktno-trzne
diverzifikacije, (5) strategija razvoja tehnoloSke podstrukture, (6) strategija omejeno
trzno-tehnoloSke diverzifikacije, (7) strategija omejene produktno-tehnoloske
diverzifikacije in (8) strategija popolne oziroma Ciste diverzifikacije.

Thompson (2001, str. 517) navaja dve glavni skupini strateskih alternativ za rast
podjetja:

viv v viv v

¢ postopna rast (penetracija trzis¢a, razvoj trziS¢a, razvoj proizvoda),
e pospeSena rast (horizontalna integracija, diverzifikacija v sorodne dejavnosti,
vertikalna integracija, diverzifikacija v nesorodne dejavnosti).

Za Tajnikarja (2000, str. 118) obstaja sedem oblik strategij, za katere se lahko opredeli
podjetje, ko se odloCa za izbiro strategije rasti. To so: generi€na rast, diverzifikacija,
nakup ali prodaja licence, skupni ali joint venture posli, franSize, mrezenje in
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podpogodbenistvo, pripojitve in spojitve podjetij. V odvisnosti od zunanjih dejavnikov
se tako lahko podjetje v posameznih fazah razvoja odloCi za razlicne strategije.

Iz navedenega sledi, da obstaja omejeno Stevilo strategij rasti. Med kljucni ali izvirni
strategiji lahko Stejemo le dve in sicer generiCno rast in diverzificirano rast, kateri bom
podrobneje predstavil v nadaljevanju. Vse druge navedene strategije so dejansko
izvedenke slednjih dveh.

2.21 Genericne strategije

Porter je, da bi ugotovil, kaj podjetju prinaSa konkurencno prednost, razclenil podjetje
na diskretne aktivnosti, ki jih le-to izvaja. Z analizo stroSkov in ucinkov tako
razClenjenega podjetja (generiCna veriga vrednosti) ter analizo povezav teh aktivnosti
z diskretnimi aktivnostmi dobaviteljev in kupcev spoznavamo vzroke za obstoj
konkurencne prednosti, ki jo ima podjetje. Porter je ugotovil, da k vecji konkurencni
prednosti podjetja vodita le dve poti: ali podjetje postane najcenejSi proizvajalec v svoji
panogi ali pa spremeni svoje izdelke (storitve) na take nacine, da je kupec pripravljen
za prednosti izdelka placati nadpovpre¢no ceno. Podjetja se lahko odlo¢ajo za eno od
obeh strategij na Sirokem ali na ozkem, osredotoCenem trgu. TakSna kombinacija
omenjenih elementov nas privede do treh vrst generiCnih strategij (Mozina et al., 2002,
str. 299):

¢ strategija vodenja v stroSkovni ucinkovitosti,

¢ strategija diferenciacije proizvoda (storitve) in

o strategija osredinjenja na trzne niSe.

Bowman (1994, str. 71) ugotavlja, da nobena od navedenih strategij ne more uspeti,
Ce na trgu ni skupine kupcev, ki si Zeli prav tistih znacilnosti, ki jih podjetje ponuja.

Oznako generi¢ne uporabljamo zato, ker jih lahko uporablja katerakoli organizacija, ne
glede na vrsto ali velikost.

Slika 5: Genericne vrste strategij

VIR KONKURENCNE PREDNOSTI

Posebnost proizvoda Polozaj z
v zavesti odjemalca nizkimi stro$ki

Vodenje v
Celotna Diferenciacija stroSkovni
panoga udinkovitosti

STRATESKI
CILJI

Osredinjenje na trzne praznine

Trzni
segment Usmeritev na Usmeritev na
diferenciacijo nizke stroske

Vir: MozZina, 2002, str. 300
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2.2.1.1 Strategija cenovnega vodstva na trgu

Bistvo strategije temelji na zakonitostih krivulje izkuSenj. Krivulja izkuSen;j je graficna
ponazoritev empiriCne zakonitosti, da podjetje lahko zniza relativno viSino stroSkov
poslovanja z dolo¢eno skupino proizvodov predvsem s pridobivanjem izkusenj na tem
podroc¢ju proizvodov. Ugotovljeno je, da vsaka podvojitev izkuSenj zniza stroSke na
enoto za doloCen stalni odstotek — 15 % (Bowman, 1994, str. 151).

Bistvena nacina za znizevanje stroSkov ob ohranjanju povprecne kakovosti
proizvodov sta hitrejSe gibanje od konkurence po izkustveni krivulji navzdol ali ve€anje
obsega proizvodnje, ter posledi¢no izkoris€anje ekonomije obsega. Niso pa sami nizki
stroski tisti, ki nam zagotavljajo konkurencno prednost. Konkurencnost nam
izboljSujejo predvsem posledice nizkih stroSkov kot sta: moznost cenovnega
konkuriranja in reinvestiranje dobicka v dvig kakovosti izdelka (Bowman, 1994,
str. 22).

Pucko (Mozina et al., 2002, str. 300) poudarja nekaj znacilnosti, ki jih mora izpolnjevati
poslovna enota, da se bo taka strategija pokazala za uspesno. Dosegati mora visok
relativni trzni delez, imeti in uporabljati mora sistem distribucije, ki je osredotoCen na
velik obseg poslovanja, uveljavljati mora agresivno politiko prodajnih cen, v zaCetku
agresivno, potem pa vse manjSe oglaSevanje, ne razvija blagovne znamke, na
podro¢ju proizvodnje se mora usmerjati k standardizaciji proizvodov, stroskovno
ucinkovitost uveljavlja tudi na prodajnem podroCju. Na osnovi navedenega lahko
zaklju¢imo, da je primernejSa za panoge, v katerih vlada vecja stabilnost in v katerih
se proizvodi in storitve ne spreminjajo pogosto.

Poleg omenjene slabosti obstajajo za strategijo cenovnega vodstva tudi nekatera
tveganja kot:

e izguba stika s spreminjajoCimi se zahtevami kupcev zaradi standardizirane
proizvodnje in posledi¢na izguba kupcev,

e Vv panogi, v kateri prevladujejo proizvodi, ki se na prvi pogled ne razlikujejo, ima
stroSkovni vodja le majhno prednost,

¢ Stevilne poti do polozaja podjetja z nizkimi stroski je zelo lahko posnemati.

2.21.2 Strategija diferenciacije

Ta strategija iSCe moznosti svojega uspeha predvsem v razvijanju in ponujanju
diferenciranega proizvoda (storitve). Podjetje to lahko stori na nacin, da postane
edinstveno pri opravljanju svojih diskretnih aktivnosti, lahko pa tudi spremeni svojo
verigo vrednosti na nacin, ki bo povec€al njeno edinstvenost. Bistveno za podjetje, ki
hocCe diferencirati, je, da si poiSCe nacine, ki mu bodo na koncu navrgli vecje izkupicke
za takSne prodane proizvode (storitve), kot pa znaSajo sami stroski izvedbe
diferenciacije (Mozina et al., 2002, str. 301). Ce so kupci za edinstvene znagilnosti
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proizvoda pripravljeni placati viSjo ceno, stroski pa so priblizno enaki kot pri
konkurenci, viSja cena pripelje do vecje dobiCkonosnosti.

Nekateri avtorji kot Miller (Bowman, 1994, str. 102) predlagajo, da je potrebno
diferenciacijsko strategijo razdeliti na (1) inovativno diferenciacijo in (2) trzenjsko
diferenciacijo. V prvem primeru podjetje stalno razvija svoje proizvode, uporablja nove
pristope, za kar mora biti fleksibilna, imeti mora precejSen pretok kadrov z najnovejSimi
zamislimi. Druga strategija pa vso ustvarjalnost usmerja v trzenje proizvoda, za kar
potrebuje predvsem talentirane in domiselne ljudi v trzenjskem delu podjetja.

Bistvo obeh podstrategij temelji na razumevanju kupcev. Ce vemo, kaj le-ti posebej
cenijo in jim to ponudimo, si pridobimo doloeno podskupino kupcev na trgu
(segment). |z tega izhaja, da je v doloCeni panogi lahko veC diferenciatorjev, na tak
nacin se zmanjSuje frontalno rivalstvo, omenjena zvestoba kupcev pa je tudi ovira za
potencialno novo konkurenco na trgu (Bowman, 1994, str. 64).

Ce zeli podjetje uspesno uresnidevati strategijo diferenciacije, se mora osredotoéiti na
osnovne znacilnosti te strategije. Predvsem velja tu omeniti stalno razvijanje in
vzdrzevanje edinstvenosti svojega proizvoda, razvijanje blagovne znamke, razvijanje
posebnega dizajna, ki nakazuje najvisjo kakovost in nadpovprecno tehnolosko raven
proizvoda.

Tveganja, ki jih nosi strategija diferenciacije, so predvsem (Bowman, 1994, str. 64):

¢ Vv primeru, da je znacilnost proizvoda enostavno posnemati, bodo kupci na druga
podjetja gledali, kot da ponujajo enake proizvode ali storitve,

¢ podjetja, ki nudijo Sirok izbor razlicnih izdelkov, so v prednosti pred podjetji, ki se
osredotocijo na en sam segment,

o Ce podjetje strategijo izvaja na stalnih inovacijah tvega, da bo oralo drago ledino,
koristi pa bodo Zeli posnemovailci,

¢ podjetie ne sme povsem zanemarjati stroSkov, ker v nasprotnem primeru visoke
cene ne bodo pripeljale do visokega dobicka.

2.2.1.3 Strategija osredoto¢enja na trzne nise

Bistvo te strategije je v osredinjanju vseh dejavnosti podjetja v okviru strateSkega
poslovnega podroCja k zadovoljevanju potreb toCno doloCene skupine kupcev,
regionalnega trga ali drugacCe opredeljene skupine kupcev. Podjetje lahko uveljavlja to
strategijo samo, e lahko ucinkoviteje opravi dolo¢eno opravilo od konkurence, ki je v
poslovanju usmerjena Sirse.

Pucko (Mozina et al., 2002, str. 301) omenja Se dve strateSki podmoznosti v okviru
strategije osredinjanja na trzne niSe. Podjetje lahko dosega »specializacijo« na temelju
nizkih stroskov, ki jih pri tem dosega, ali pa za trZno niSo ponuja posebej diferenciran
proizvod, ki bo lahko bolije zadovoljeval potrebe ciline skupine kot proizvodi
konkurence.
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Nevarnost pri strategiji osredotoCenja je, da lahko cilina skupina kupcev iz razli¢nih
vzrokov izgine. To se zgodi s pojavom novega konkurencnega podjetja, ki prevzame
kupce ali pa ciljna skupina izgine npr. zaradi spremenjenega okusa. Za podjetje je ta
strategija zahtevna tudi z vidika cenovne konkurence in pa obvladovanja stroSkov
(Bowman, 1994, str. 66).

2.2.2 Diverzifikacija

Pucko (Mozina et al., 2002, str. 293) je mnenja, da je strategija diverzifikacije
najzahtevnejSa in najbolj tvegana izmed vseh strategij rasti. Njeno bistvo je v
dodajanju novih vrst proizvodov ali storitev k poslovnemu programu podjetja, s
katerimi bo le-to poskusalo osvojiti nove trge. Ti proizvodi (storitve) se bistveno
razlikujejo od dosedanjih tako, da mora ob tem podjetje spremeniti tudi svojo
tehnoloSko osnovo. Diverzifikacija izdelkov in trgov naj bi vodila k vecji uspesnosti
poslovanja in manjSemu tveganju (Rozman, 1993, str. 188). Obicajno je hitrejSa od
genericne rasti, hkrati pa je tudi bolj tvegana. Zato se je potrebno diverzifikacije lotiti
strateSko in organizacijsko premislieno. V podjetju je potrebno sprejeti osnovno
strategijo diverzifikacije in se odloCiti o merilih vkljucitve (HoCevar, Jaklic, 1999,
str. 81). Strategija je primerna, kadar podjetje nima ve€ moznosti za generic¢no rast ali
hocCe odpraviti konkurencne slabosti; lahko gre za uporabo neizkoriS€enih ¢loveskih in
strojnih zmogljivosti v podjetju ali pa za podporo temeljnemu programu, lahko pa je
tudi naCin motiviranja zaposlenih. Diverzifikacija dejavnosti se uporablja tudi kot
uveljavlien nacin zmanjSanja tveganja poslovanja podjetja. To storimo tako, da
aktivnosti ali sredstva nalozimo med razlicne moznosti, katerih izidi niso med seboj
mocno povezani v isti smeri (Prasnikar, Debeljak, 1998, str. 48). Nove proizvode in
trge je potrebno zelo natan¢no preuciti v poslovhem nacrtu, hkrati pa ne smemo
zanemariti obstojeCih dejavnosti. Smiselno je, da se novi posli Cimprej integrirajo z
obstojec€imi (Tajnikar, 2000, str. 129-136).

Na vpraSanje, kdaj diverzificirati, Porter (Bowman, 1994, str. 146) predlaga, da mora
vsak potencialni poskus diverzifikacije uspesno prestati vse tri bistvene preizkusnje:

1. Preizkusnja priviacnosti. Panoge, ki jih izberemo za diverzifikacijo, morajo biti
strukturno priviacne.

2. PreizkuSanje stroskov vstopa. Pri tem moramo upostevati pravilo, da stroski vstopa
ne smejo prekoraciti predvidenega prihodnjega dobicka.

3. Preizku$nja koristi. Korporacija mora v novo podjetje vpeljati kakSho pomembno
konkure¢no prednost ali pa mora imeti to podjetje potencial za znatne prednosti za
korporacijo.

Diverzifikacijo lahko izvedemo s prikljucitvijo (prevzemom) obstojeCega podjetja ali z

ustanovitvijo nove strateSke poslovne enote. Ko se podjetje odloCi za diverzifikacijo, se
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mora odloCiti o tem, ali se diverzificirati v sorodna ali nesorodna poslovna podrocja
(Thompson, Strickland, 1999, str. 218).

2.2.2.1 Strategija diverzifikacije v sorodna poslovna podrocja

Gre za strategijo vstopa v poslovna podrocCja, katerih veriga vrednosti je z vidika
konkurencnosti strateSko ustrezna dosedanjim dejavnostim podjetja. V literaturi se
uporablja tudi izraz koncentricna diverzifikacija. Pomeni zacCenjanje poslovanja na
novem poslovnem podrocju, ki pa je tehnolosko, trzenjsko, proizvodno-programsko
povezano z obstojecimi poslovnimi podrodji podjetja.

Strategija je zanimiva zato, ker omogoca preoblikovanje strateSke ustreznosti verig
vrednosti razli¢nih poslov v njihovo konkurencno prednost; vecja kot je podobnost
med diverzificiranimi posli podjetja, veCje so moznosti prenosa sposobnosti oziroma
znanj. Diverzifikacija v posle, ki lahko skupno uporabljajo tehnologijo, kapacitete,
zahteve po virih, funkcijske aktivnosti, lahko vodi do nizjih stroskov zaradi »ekonomij
skupnega podrocja delovanja« (Thompson, 2001, str. 532). Omenjena prekrivanja
diverzificiranih poslov so najpogostejSa na podrocjih:

¢ tehnologije (moznost prenosa tehnologije, prihranki pri stroskih tehnoloSkega
razvoja, krajSi Casi razvoja izdelka, komplementarnost proizvodov);

¢ poslovanja (prenos znanja, prihranki zaradi ekonomije obsega in izkusenosti);

o trzenja (niZji stroski trznega spleta);

¢ upravljanja (moznost prenosa znanja med posli).

Strategija je primerna za podjetja, ki Zelijo rasti, vendar nimajo takSnih znanj in
tolikSnih sredstev, da bi lahko uspeSno opravljala svojo osnovno dejavnost in obenem
Se nove nepovezane poslovne enote. Zato raje izkoris€ajo prednosti, ki nastajajo iz
strateskih ujeman;j diverzificiranega in dosedanjega poslovanja podjetjia (Thompson,
Strickland, 1999, str. 221-223).

2.2.2.2 Strategija diverzifikacije v nesorodna poslovna podroc¢ja

Strategijo diverzifikacije v nesorodna poslovna podrocja imenujejo nekateri avtorji kot
Pucko tudi nepovezana (konglomeratna) diverzifikacija (Mozina et al., 2002, str. 293).
Posledi¢no imenujemo podijetja, ki so rasla z omenjeno strategijo, konglomerati. Pri tej
diverzifikaciji gre za vstop v popolnoma nova poslovna podro¢ja, ki niso v nikakrsni
povezavi z obstoje€imi v podjetju, in omogoc€ajo dovolj priviaéen zasluzek. Obicajno to
podjetia raje pocnejo z nakupom drugega podjetjia kot pa z ustanovitvijo nove
poslovne enote v okviru dosedanjega podijetja.

Za to obliko diverzifikacije se obi€ajno navajata dve podstrategiji (Mozina et al., 2002,
str. 293):
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o Strategija integracije naprej. Le-ta vodi k vstopu podjetia na nova poslovna
podrocja, ki so jih dotlej opravljali le kupci tega podjetja.

o Strategija integriranja nazaj. Je obratna strategija od prejSnje. Podjetje prevzema
poslovne dejavnosti, ki so jih dosedaj opravljali dosedanji dobavitelji.

Vertikalne integracije se podjetja pogosto lotevajo, da bi nadzirala tiste dejavnosti, ki
S0 po njenem mnenju kljuénega pomena za uspeh (Bowman, 1994, str. 145).

Podjetje si z diverzifikacijo v nesorodne dejavnosti lahko zagotovi dolo¢ene prednosti
kot: razprSitev poslovnega tveganja (slabi rezultati v eni panogi se uravnotezijo z
dobrimi rezultati v drugi panogi), svoje dobicke lahko vlaga v tiste panoge, v katerih se
priCakujejo najvisji dobicki v prihodnosti, vecja stabilnost dobi¢konosnosti podijetja,
ugoden nakup podjetja z visokim potencialom za rast povecuje vrednost delniCarjem.
Po drugi strani pa obravnavana diverzifikacija podjetju prinasa tezave pri upravljanju
razlicnih poslov, kar posledi¢no ne prinasa nujno vecje stabilnosti in dobickonosnosti
podjetja (Thompson, Strickland, 1999, str. 226-231).

Podjetje lahko vstopi v novo poslovno podrocje na tri nacine:

e pripojitev, spojitev ali prevzem obstojeCega podjetja,
¢ skupna vlaganja ali joint venture podjetja,
¢ ustanovitev nove poslovne enote v okviru dosedanjega podjetja.

2.3 INTERNACIONALIZACIJA POSLOVANJA PODJETIJ

Internacionalizacija poslovanja podjetij, ko le-te prodajajo svoje proizvode oziroma
storitve na tujih trgih, je primarno gonilo globalne ekonomije in konkurenénega okolja v
21. stoletju.

Podjetja se Sirijo na mednarodne trge predvsem zaradi iskanja novih kupcev za svoje
produkte ali storitve, potrebe po doseganju nizZjih stroskov, da izkoristijo prednosti
svojih zmoznosti in virov, zaradi naravnih virov drugih drzav in da razprsijo poslovna
tveganja na SirSe trge (Thompson, Strickland, 1999, str. 185). Za podjetja, ki so v
pretezni meri usmerjena zgolj na prodajo izdelkov na domacem trgu, je pomembno
spoznanje, da morajo tudi taka podjetja spremljati dogajanja v svoji panogi na
svetovnem trgu, da lahko ustrezno krepijo konkurenéno sposobnost in pripravijena
¢akajo na vstop mednarodnih konkurentov na njihov lokalni trg (JurSe, 1999, str. 32).

Stevilna slovenska podietja, ki so $e do nedavnega monopolno obvladovala slovenski
trg, se morajo zavedati teh dejstev. V to jih sili tudi velik notranji trg znotraj Evropske
unijie z veC kot 300 milijoni potroSnikov. Ko bo Slovenija polnopravna clanica
ekonomske in monetarne unije, transakcijskih stroSkov in valutnega tveganja ne bo
ve€. S tem bo nov evrotrg postal mnogo dostopnejsSi, kar bo podjetiem omogocalo
razSiriti svoje poslovanje tudi v drzave EU (Ferlinc, JeSovnik, 2002, str. 40).

Spremembe, ki se dogajajo na evropskih trgih, so posledica predvsem:
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¢ uresnicevanja enotnega trga v Evropski uniji,

e politicnih razvojev v srednje- in vzhodnoevropskih drzavah, ki so imele desetletja
plansko gospodarstvo,

e sprememb infrastrukture, kot npr. transportne moznosti in mediji, ki segajo prek
meja,

¢ spremenjenih kognitivnih pogojev, kot so vecjeziCnost, viSja izobrazbena raven,
potovanja,

e premiki v kupni moci slojev prebivalstva in regij.

Omenjene spremembe vplivajo tudi na podjetja vseh velikosti, Se zlasti, ¢e so locirana
v predelih, ki so bili do sedaj na obrobju teh gospodarskih tokov. Pred taka podjetja se
odpirajo nove moznosti zaradi boljSe dostopnosti prodajnih trgov, posledic¢no pa tudi
nevarnosti zaradi boljSe dostopnosti navadnih trgov za nove konkurente.

Spremembe pri prepustnosti in legi mej zastavljajo podjetiem nove naloge pri njihovi
trzni usmerjenosti. Kot odgovor na te izzive se pogosto uporablia beseda —
internacionalizacija. Z ozirom na omenjene okoliSCine pomeni internacionalizacija
(Belak et al., 1993, str. 282):

e neposredni ali posredni izvoz in uvoz,

e izkoriS€anje novih lokacij za proizvodnjo ali storitve,

¢ nove determinante za konkurencno sposobnost na domacem ali lokalnem trgu,
e moznosti dostopa do zunanijih virov po ugodnejsih cenah,

¢ vkljuevanje v nadregionalne kooperacije.

2.3.1 Proces internacionalizacije

Podjetja se najpogosteje odlo¢ajo za internacionalizacijo, ker jih omejenost domacega
trga prisili v iskanje tujih trgov. Jurde (1999, str. 23-24) internacionalizacijo pojmuije kot
podjetnisko strategijo, ki je v veliki meri pogojena s trzno sestavino. Med
pomembnejSa razloga za vkljuCevanje v mednarodno menjavo velja omeniti rast in
razvoj podjetjia. Podjetju sta na razpolago dve dejanski alternativni moznosti za
doseganje kontinuirane rasti: Siritev aktivnosti na tuje trge ali pa razvoj dodatnih
(novih) izdelkov za prodajo na domacem trgu. Za podjetja je bistvenega pomena, da
se usmerijo na tuje trge pravoCasno in ne Sele takrat, ko podjetie ne more ve€
dosegati Siritve svoje dejavnosti na obstojeCem (domacem) trgu, zaradi zasiCenosti
trga ali stagniranja povpraSevanja. Tudi spremembe v razvoju mednarodne
konkurence zahtevajo od podjetij intenzivno internacionalizacijo poslovanja, saj si na
tak nacin podjetje lahko zagotovi dovolj velik trg za racionalno trzno delovanje in
izkoriS€anje stroSkovnih ali druga¢nih prednosti, ki jih prinaSa obseg proizvodnije in
velikosti trga.
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Na proces internacionalizacije poslovanja podjetij imajo vpliv naslednji dejavniki:
gospodarski razvoj, znizevanje institucionalnih ovir in omejitev v mednarodni
mobilnosti poslovnih aktivnosti podjetij in panog, razvoj tehnologije.

Po drugi strani pa je proces internacionalizacije v podjetjih oviran zaradi: pomanjkanja
znanja o trgih in neizkuSenosti v mednarodnem poslovanju, nezmoznosti prilagajanja
potrebam in zahtevam tujih trgov zaradi lokacije in prilagojenosti potencialov podjetja
specificnim zahtevam obstojeCega trga, neustreznosti potencialov, ki jih podjetje
namenja za mednarodno poslovanje.

Proces internacionalizacije podjetja je torej povezan z mednarodno trzno orientacijo
podjetja in seveda njegovega vodstva, ki se odraza v vseh poslovnih procesih podjetja
in v obravnavanju pomena, ki ga vodstvo pripisuje tujim trgom. V tem procesu prehaja
podjetje skozi naslednje stopnje mednarodne poslovne usmerjenosti (JeSovnik, 2001,
str. 19):

¢ etnocentri¢na stopnja — usmerjenost na domadi trg,

¢ policentricna stopnja — usmerjenost na tujo drzavo,

¢ regiocentri¢na stopnja — usmerjenost v regijo,

e geocentriCha stopnja — usmerjenost na svetovne trge oziroma globalna orientacija
podjetja.

2.3.2 Stratesko poslovodenije in planiranje mednarodnega trzenja

Kot je Ze bilo poudarjeno v predhodnih poglavjih, mora podjetje v procesu strateSkega
planiranja najprej natanéno opredeliti poslovna obmocja svojega delovanja ter tako
posledi¢no dolociti, na katerem trgu namerava delovati in katere odjemalce namerava
oskrbovati. Strategije, ki jih oblikuje in nato izvaja vodstvo trZzenja, so neposredno
povezane in hkrati omejene s poslovno vizijo in strategijo podjetja.

Dinamika sprememb v okolju podjetja, posebej Se v mednarodnem okolju, zahteva
ustrezno reagiranje podjetja na vplive iz okolja. Zato je naloga vodstva trzenja v okviru
strateSkega managementa podjetja nadzirati priloznosti na tujih trgih in oblikovati cilje
in nacrte trzenja na tak nacin, da bodo skladni s poslovno strategijo podjetja in bodo
tako prispevali k uresniCevanju njegovih poslovnih ciliev. Poslovne strategije in cilji
podjetja morajo Ze opredeliti viogo, ki jo bo imelo vodstvo trzenja, ter mu zagotavljajo
osnovne usmeritve za odloCanje. Dejstvo je namre€, da podjetie v osnovi ne bo
postalo uspesen izvoznik, e vodstvo nima mednarodne vizije, konsistentnih izvoznih
ciliev, ugodnih staliS€ do izvoza in Ce ni pripravljeno tvegati (JurSe, 1999, str. 197-204).

Nacrtovanje mednarodnega trZzenja je ena izmed najbolj sploSnih metod poslovodenja.
Sam postopek nacrtovanja obsega usklajevanje priCakovanj zainteresiranih strank,
analizo polozZaja podijetja na trgih, analizo zunanjih okolij, opredelitev ciljev podjetja,
preucitev alternativnih strategij ter izbor najbolj ustreznih, kot tudi oblikovanje ustreznih
nacrtov (Hrastelj, Makovec, 1999, str. 55-61).
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V procesu strateSkega nacrtovanja podjetja je vodstvo trzenja zadolZzeno za pripravo
informacij in priporoCil za izdelavo vizije in poslanstva podjetja, njegove strategije
oziroma strategije poslovnih enot. Po drugi strani pa je odgovorno za razvoj in izvedbo
trznih strategij, ki morajo izpolnjevati naslednje pogoje:

e planirane morajo biti tako, da bodo prispevale k realizaciji kratkoroCnih in
dolgorocnih ciliev vsake poslovne enote podjetja,

o usklajene morajo biti s cilji vseh funkcijskih strategij posameznih poslovnih enot,

¢ upostevati morajo razpoloZljivost virov, navedenih v finan¢nih nacrtih in

¢ prispevati morajo k doseganju na¢rtovanega odziva na trgu.

Uspesno vkljuCevanje podijetja na tuje trge je na eni strani odvisno od sposobnosti
vodstva za pravo€asno in ustrezno odkrivanje priloznosti in nevarnosti na tujih trgih in
SirSem makrookolju, na drugi strani pa od objektivne ocene lastnih potencialov
podjetja, njegovih sposobnosti, prednosti in slabosti.

JurSe (1999, str. 205) opredeljuje strateSko upravljanje mednarodnega trzenja kot
proces nacrtnega in cilinega povezovanja trznih potencialov podjetja z ugotovljenimi
trznimi priloznostmi na tujih trgih ob upostevanju vpliva dejavnikov SirSega poslovnega
okolja. Po njegovem mnenju proces strateSkega trzenja vkljucuje:

e analizo okolja, konkurence ter ostalih dejavnikov in napovedi razvoja v panogi
podjetja,

¢ sodelovanje v procesu opredeljevanja ciljev, strategij in poslovnih podro€ij podjetja,

e izbiranje strategij za ciljne izdelCne trge v vsaki poslovni enoti, doloCanje trznih
ciliev, oblikovanje, usmerjanje in izvajanje trZnega programa z usmerjanjem
strategij k zadovoljevanju trznih potreb.

Slika 6: Analiziranje trZznih priloZnosti in lastnih zmoZnosti v strateSkem upravijanju
mednarodnega trzenja
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STRATEGIJE IN PROGRAM MEDNARODNEGA TRZENJA

Vir: Jurse, 1999, str. 206
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Iz Slike 6 je razvidno, da je potrebno v procesu nacrtovanja mednarodnih trznih
aktivnosti: (1) oceniti priloznosti in potencialne nevarnosti na tujih trgih, probleme in
tveganja, ki so povezani z izkoriS€anjem teh priloznosti ter (2) oceniti prednosti in
slabosti lastnih poslovodnih, materialnih, tehninih in funkcijskih zmoznosti, da lahko
vodstvo ugotovi, s kakSnimi resursi razpolaga podjetie z vidika izkoriS€anja
potencialnih priloznosti na tujih trgih.

Analiza prednosti in slabosti podjetja ter analiza trznih priloznosti in nevarnosti sta
pomembna vhoda v procesu stanja (SWOT analize) kot izhodiS€u za strateske
odloCitve, ki izhajajo iz procesa strateSkega upravljanja mednarodnega trZenja in se
nana$ajo na: oblikovanje trznih ciliev, mednarodno segmentiranje tujih trgov, izbiranje
tujih trgov in izbiranje ustrezne strategije za izbrani tuji trg. Tudi Kotler (1997, str. 197)
povezuje uspeh podjetia z nainom oblikovanja strategije trzenja, s strukturiranjem
organizacije in oblikovanjem odlocitvenega procesa.

Za doseganje uspeha na mednarodnih trgih mora torej podjetje jasno opredeliti svoje
cilie, izbrati ustrezne strategije in izoblikovati ustrezne nacrte za izvedbo izbranih
strategij. Vse druge odlocitve, ki temeljijo na subjektivni ali intuitivni oceni okoliScin, so
v Casu hitrih sprememb v mednarodnem okolju vse bolj nezanesiljive.

2.3.3 Okolja mednarodnega poslovanja podijetij

Podjetje, ki zeli nastopiti na tujih trgih, mora dati poseben poudarek analizi okolja, v
katero vstopa, saj gre lahko za nepoznavanje ali delno poznavanje novega okolja.
Mednarodno poslovno okolje je v svoji strukturi zelo raznoliko in pod vplivom
dinami¢nih sprememb, zato je za uspeSno delovanje podjetja na tujih trgih bistvenega
pomena aktivno analiziranje okolja in prilagajanje trzenjskih aktivnosti priloznostim,
oviram in omejitvam v tem okolju. Vsak nacionalni trg, na katerega namerava podjetje
vstopiti, ima znacilno trzno in SirSe poslovno okolje, ki ga je potrebno spoznati in
upostevati kot izhodiS€e pri nacrtovanju trznih strategij v mednarodnem poslovanju. Za
podjetje je torej pomembno, da spremlja kljuCne spremembe v okolju, ki ga obdaja in
oblikuje lastno strategijo za prilagajanje tem spremembam.

V analizi okolij se lahko posluzujemo razlicnih analiz: analizo PEST*, analizo SLEPT?,
analizo dejavnikov C (competition) (Makovec, Hrastelj, 2003, str. 29).

JurSe (1999, str. 40) poudarja pomen dimenzij SirSega (makro) okolja (poleg
raziskovanja tujih trgov v analizi okolja), ki ga imajo v procesu nacrtovanja strategij in
nadziranja sprememb. Tu omenja predvsem: druzbenoekonomsko, tehnolo$ko in
ekolosko okolje. Posnetek dejstev ter prognoziranje stanja in razvoja navedenih okolij

* Kratica izhaja iz: P - politiénega, E - ekonomskega, S - socioloskega in T - tehnoloskega okolja.

® Kratica izhaja iz: S - sociolodkega, P - pravnega, E - ekonomskega, P - politiénega in T - tehnolodkega okolja.
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sta temelj za izbor trga in odloitev o oblikah in nacinih vstopa oziroma vstopnih
strategijah (Makovec, Hrastelj, 2003, str. 67).

Da se podjetja lahko aktivno prilagodijo spremembam v okolju, morajo povecati svojo
sposobnost za zaznavanje in razumevanje teh sprememb ter izoblikovati moznosti za
ucinkovito in hitro reagiranje na te spremembe. Z vstopom na tuje trge se za podjetje
namre¢ pojavljajo vplivi kar s treh ravni: okolja domace drzave, okolja tuje drzave
(regije) in vpliv mednarodnega okolja.

Kot je bilo poudarjeno v prejSnjem poglavju, je analiza okolja pomemben instrument
za identificiranje novih trznih priloznosti podjetja. V izvozno naravnanem podjetju je
analiza mednarodnega okolja pretezno usmerjena na poslovno okolje drzav, v katerih
je podjetie prisotno. V mednarodnih podjetjih pa je taka analiza mnogo bolj
kompleksna in se obiCajno izvaja na treh ravneh: ve€nacionalni, regionalni in
nacionalni.

2.34 Izbira tujih trgov

Za podjetje, ki prvi€ vstopa na tuje trge in tako nima znanja in izkuSenj glede delovanja
na teh trgih, sta bistvenega pomena dve odlocitvi: o izbiri ciljnih trgov in nacinu vstopa
na izbrane trge. Za takSne odloCitve mora podjetje zbrati ustrezne informacije, ki
omogocajo oceno trznega potenciala, kakor tudi informacije o tveganjih in stroskih
delovanja na posameznih tujih trgih.

V zacCetni fazi delovanja na tujih trgih se podjetja najpogosteje odloCajo za izbiro tujega
trga po nacelu geografske in kulturne distance. Izberejo paC drzave, ki so jim
geografsko blizu ali pa so jim podobne z vidika kulture. Tak nacin je pogosto povezan
z velikimi tveganiji. Zato je smiseln sistematiCni pristop izbire tistih drzav, ki razpolagajo
z ustreznim trznim potencialom za vstop, ustrezna strategija vstopa pa naj podjetju
omogoci optimalno izkoriS€anje ugotovljenih trznih priloznosti v izbrani drzavi (JurSe,
1999, str. 84-86).

Indentifikacija pravega ciljnega trga je tako vodilo uspeha mednarodnega delovanja
podjetja, Se posebej v zaCetnih stopnjah internacionalizacije. Pri tem odlocCitve o izboru
trgov vplivajo na oblikovanje mednarodnih trzenjskih strategij in izvedbe trzenjskih
programov na posameznem trgu, geografska lokacija izbranih trgov pa na
sposobnosti koordinacije mednarodnih aktivnosti podjetja (Makovec, Hrastelj, 2003,
str. 100).

2.3.41 Proces izbire tujih trgov

Izbiranje tujih trgov kot proces nas mora pripeljati do oZjega izbora najobetavnejSih
trgov, ki jih je potrebno podrobneje analizirati z vidika trznih potencialov in trznih
strategij za vsak izdelek. Izbiranje tujih trgov mora izhajati iz opredeljenih ciljev podjetja
na podroCju mednarodnega trzenja. Pri izbiranju tujih trgov gre za proces, ki
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sistematicno in na temelju raziskovalnih metod pripelije podjetie do tistih trgov, ki
izpolnjujejo temeljne pogoje ucinkovitosti poslovanja podjetja v tujini. To je: veliki obeti,
manjSe tveganje in vecji prihodek (Vezjak, 1987, str. 194).

Obicajno podjetja razvijejo model izbora trgov postopoma, zato govorimo o procesih
izbora trgov na ravni podjetja: najprej doloCimo kriterije izbora trgov, nato analiziramo
trge oziroma drzave (njihove znacilnosti, prednosti in slabosti) ter segmentiramo ze
izbrani trg. Temu sledi razvijanje ustrezne strategije vstopa. (Makovec, Hrastelj, 2003,
str. 102).

V literaturi obstaja ve¢ modelov izbire tujih trgov. Se najuporabnejsi je model, ki sta ga
predlagala Douglas in Craig (JurSe, 1999, str. 92), ki temelji na prilagojenih merilin
izbire tujih trgov in uporabi sekundarnih podatkov, uposteva pa tudi cilje vodstva glede
mednarodnih trznih aktivnosti in prilagojenost meril panogi in izdelkom podjetja. Tri
stopnje modela so:

1. Oblikovanje meril za preliminarno selekcioniranje drzav. prepovedi in omejitve za
prodajo izdelkov ali storitev v tuji drzavi, izkustvena merila poslovodstva za
izloCanje posameznih drzav.

2. Opredelitev spremeniljivk in relativnih uteZi za ocenjevanje drzav. tveganja, ki so
povezana z delovanjem na posameznem trgu, rast trznega potenciala v drzavi in
na cijnem trgu, strosSki delovanja v posameznem okolju, mo¢ potencialne
konkurence.

3. Ovrednotenje drzav: ovrednotenje in razvrS€anje drzav na osnovi izbranih Kriterijev.

Postopki vrednotenja in razvrS€anja drzav so lahko enostavni, izkustveni, lahko pa
uporabimo tudi zahtevnejSe analiticne postopke kot npr. Ze omenjeno portfeljsko
analizo. Pri vrednotenju drzav si lahko pomagamo z indikatorji, ki jih objavljajo razli¢ne
institucije, lahko pa si oblikujemo lastna merila, ki so v neposredni povezavi z
znacilnostmi proizvodnega programa in trznimi cilji podjetja. Obiajno so merila za
preliminarno selekcijo tujih trgov povezana z ocenjevanjem pomembnih elementov
SirSega okolja posamezne drzave, medtem ko se v fazi nadrobne presoje uporabljajo
merila, ki se nanasajo na ocenjevanje trznih potencialov in obetov na produktni ravni.

Poglejmo si postopek vrednotenja in izbora drzav na osnovi izbranih meril:

Osnovna merila okolja. Kot kljuéna merila se uporabljajo: ocena uvoznih razmer in
pogojev, ocena finan¢nih razmer ter gospodarskega in politicnega polozaja drzav.
StrateSki polozaj posameznih drzav in njihovo medsebojno primerjavo lahko
ocenjujemo na osnovi gibanj razlicnih razvojnih kazalcev kot: bruto druzbenega
proizvoda (BDP), uvoza in izvoza blaga (storitev), industrijske proizvodnje, proizvodnje
v doloCenih sektorjih, razvitosti infrastrukture, izobrazbene (zaposlitvene) strukture
prebivalstva. Obi€ajno jih razmejimo v dve skupini in sicer kot obvezna ter priporocljiva
merila. Drzave, ki izpolnjujejo zahtevana merila, lahko vklju€imo v proces nadaljnje
presoje.
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Trzni potencial. |Izbira perspektivnih tujih trgov je povezana tudi z analizo sedanjih in
prihodnjih trznih potencialov v posameznih drzavah. NajpomebnejSa indikatorja sta:

o Trzni potencial panoge, ki ga definiramo kot najverjetnejSo celotno prodajo izdelkov
vseh ponudnikov v panogi v strateSkem planskem obdobju.

e Prodajni potencial podjetia opredeljuiemo kot najverjetnejSo prodajo izdelkov
podjetja v doloCeni drzavi v strateSkem obdobju, ob upostevanju predpostavk glede
strategije vstopa na doloCen trg in trznih aktivnosti.

Osnovne podatke o trznih potencialih lahko dobimo tudi na osnovi indeksov, ki jih
objavljagjo mednarodne raziskovalne institucije, kot so: indeks trzne rasti, trzne
intenzitete in indeks velikosti trga. Podobno je mogocCe dobiti kazalce tudi z vidika
razvoja trga dolocenih produktov®.

Trzna tveganja. Pri vstopu na tuje trge je podjetje izpostavljeno razliénim tveganjem,
ki izvirajo iz druzbenoekonomskega okolja tuje drzave. Med najpomembnejSa
Stejemo: politiCna, pravna in ekonomska tveganja. Tuje drzave je potrebno ocenjevati
tudi z vidika omenjenih tveganj, kar nam dopolnjuje sliko o privlacnosti posameznih
trgov iz predhodne analize trznih potencialov.

Za potrebe ocenjevanja tveganja posameznih drzav se obi€ajno uporabljajo kazalci
rizi€nosti drzav (Country Risk), ki jih pripravijajo razlicne institucije (Business
International, Euromoney).

Konkurenéno stanje na trgih. V tej tocki analize gre za oblikovanje sploSne ocene o
konkurenCnem stanju v doloCeni drzavi. Za ta namen obicajno zadoSCa ze analiza
uvozne odvisnosti drzave in posledi¢no analiza porekla uvoza. Tako dobimo osnovne
trzne deleZze in pomembnost tujih konkurentov, vklju¢no z globalno strukturo trznih
potencialov drzav uvoznic za posamezno vrsto proizvodov. Smiselno je, da se analiza
dopolni z analizo strukture domace proizvodnije.

Razvojne tendence tujega trga. Tu se obiCajno tuja drzava ocenjuje z vidika
razvojnih potencialov in njenega strateSkega pozicioniranja v SirSem — regionalnem
okolju. Obic¢ajno se uporabljajo kriteriji kot: geografski, politi¢ni in kulturni polozaj
drzave v SirSem okolju, gospodarska struktura in razvojne tendence drzave.

Razvrs€anje in izbor trgov. Na osnovi ocenjevanja posameznih meril in njihovih
utezi lahko izdelamo skupno oceno za vsako obravnavano drzavo, kar vodi k
oblikovanju hierarhi¢ne razvrstitve drzav oziroma trgov. Le-to obi€ajno razdelimo na:
(1) prioritetne, (2) potencialne in (3) priloznostne trge. Proces izbiranja tujih trgov se
torej ravna po nacelu stalnega zoZevanja Stevila trgov, kar nam v konéni fazi da
prioritetno listo nacionalnih trgov, ki je osnova za opredeljevanie ciljnih trgov podjetja.

6 Npr.: izvoz, uvoz in domaca proizvodnja izdelkov v posameznih drzavah.
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Omejitve, ki jih ima opisani postopek, se hanasajo predvsem na:

¢ problem zbiranja podatkov za veliko Stevilo trgov,

e problem primerljivosti in nezanesljivosti podatkov,

e pomanjkanije situacijsko specifi¢nih podatkov,

e izbira in dodeljevanje ponderjev posameznim izbranim indikatorjem ter njihova
Casovna stabilnost zaradi sprememb.

Opisani postopek zahteva od podjetja tudi razpolozljive kadrovske potenciale, vrste in
vire podatkov, finanéna sredstva, zato je za majhna in srednja podijetja prevec
kompleksna in predraga. Zato je reSitev predvsem v uporabi cenejSih sekundarnih
podatkov, ki jih lahko uporabimo za preliminarno izbiranje drzav, izdelavo ocen
trZnega potenciala in za nadziranje sprememb v okolju. To velja Se posebej v primerih,
ko se manjSa podjetja s svojimi omejenimi potenciali usmerjajo samo v dolo¢eno
regijo ali ve€je mesto v posamezni drzavi (JurSe, 1999, str. 84-115).

2.3.5 Analiza trznih priloznosti na tujih trgih

Ko so izbrani prioritetni trgi za podrobnejSo analizo, je potrebno izdelati oceno
povprasevanja za posamezni trg. Ko podjetje raziskuje in izbira ciljne trge, mora
oceniti velikost celotnega trga, njegovo rast in donosnost. Pri analiziranju trznih
priloznosti na tujih trgih je potrebno najprej opredeliti trg in izoblikovati njegove meje ter
nato ugotoviti priviaénost le-tega na osnovi analize trznega potenciala, konkurence in
politi€nih omejitev. Za objektivno analizo trznih priloZznosti na tujih trgih je potrebno
poznavanje osnovnih gradnikov trznih priloznosti (Jurse, 1999, str. 116-117):

¢ analizirati je potrebno odjemalce, da ugotovimo, kako je mogocCe segmentirati trg in
opredeliti zahteve posameznih trznih delezev;

e opredeliti je potrebno konkurenco, vkljuéno z razumevanjem strategij posameznih
konkurentov;

e predvideti trende v okolju, ki vplivajo na trg;

¢ preuciti trzne znacilnosti z vidika razvoja ponudbe in povprasevanja;

¢ analizirati interne znacilnosti podjetja, da ugotovimo, kakdne so mozne povezave
med prednostmi in slabostmi podjetja ter zahtevami trga.

Kljuéne dejavnike trznih priloznosti je mogocCe obravnavati z vidika velikosti trga in
dinamike njegovega spreminjanja: omejitev, ki izhajajo iz drzavne regulative in drugih
posebnosti makrookolja, aktivnosti konkurence na trgu, ugotavljanja moznosti vstopa
novih konkurentov na trg v smislu zagotavljanja konkuren¢ne prednosti.

Vezjak (JurSe, 1999, str. 121) je mnenja, da je faza analize trznih priloznosti kljuénega
pomena v raziskovaniju tujih trgov, saj gre za analizo, diagnozo in napoved ponudbe in
konkurence, povprasevanja in potreb na tujih trgih, torej za preucevanje sedanjih in
bodocih trznih priloznosti. Sam proces raziskovanja trznih priloznosti na tujih trgih naj
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bi vseboval naslednje faze: (1) raziskava dostopa, (2) raziskava razmer plasmaja, (3)
raziskava obetov plasmaja in (4) raziskava logistiCnih razmer.

Slika 7: Dejavniki ocenjevanja trznih priloZnosti v tujini
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Vir: Jurse, 1999, str. 120

Med pomembnejSimi elementi analize trznih priloznosti velja omeniti:

Ocena trznega potenciala. Se obiajno izvaja na analizi lokalne proizvodnje in
potroSnje ter uvoza in izvoza obravnavanega proizvoda. Z ugotavijanjem trznega
potenciala dobimo podrobnejSi pregled naslednjih elementov: velikost trga, rast trga,
donosnost potenciala, vrsta nakupnih odlocitev in struktura proizvodnega trga.

Analiza povprasevanja obsega: opredelitev meja trga in njihovo spreminjanje,
ocenitev sedanje in bodoce koncentracije kupcev, projekcijo povprasevanja za celotni
trg oziroma posamezne segmente. Kotler (1997, str. 425) poudarja, da je ocena
celotnega povprasevanja na trgu prvi korak v procesu analiziranja trznih priloznosti. Pri
analizi povprasSevanja je potrebno upostevati spremenljivke vedenja potroSnika
(a) osebne ali temeljne determinante in (b) determinante okolja (druzbeni vplivi,
poslovni vplivi, druzinski vplivi, kulturni in ekonomski vplivi), ki so medsebojno
povezane s komunikacijami.

Analiza ponudbe. Bistveni elementi analize ponudbe so: ocenitev sedanje in bodoce
strukture ponudbe (z vidika koncentracije ponudbe, diferenciranja proizvodov in
vstopnih omejitev), opis znacilnosti konkurence (trenutne in bodocCe) in analiza
strukture stroskov in obnasanja stroskov. Se posebej velja poudariti pomen strateske
analize konkurence, saj nam je lahko segmentiranje s pomocjo ugotovljenih
konkurentov ustrezno izhodiS€e za izbiro trgov in obdelavo trga, po drugi strani pa po
pomembnosti lahko klasificiramo tudi konkurenco (po ciljih, prednosti, slabostih,
njihovih strategijah).
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Analiza tveganj. Ce Zeli podjetje uspe$no vstopiti na tuji trg z dologenim projektom,
mora obvladovati vse mozne faktorje tveganja. Vsak dejavnik tveganja ni povezan le z
uspesSnostjo projekta, ampak vpliva tudi na druge faktorje tveganja (medsebojna
korelacija).

Na osnovi navedenega lahko zaklju€im, da si mora podjetje v postopku segmentiranja
trgov izbrati eno ali ve€ drzav in skupin potrosnikov kot svoje ciljne nacionalne trge in
ciljine trzne segmente, na katere bo usmerjen splet trznih aktivnosti podjetia s
prilagajanjem trznega programa izbrani ciljni skupini odjemalcev (JurSe, 1999, str.
116-133).

Razumevanje pomena izbora trgov v mednarodnem trzenju, procesa in modelov
izbora tujih trgov so kljucni dejavniki znanja, potrebnega za izbor ustrezne vstopne
strategije.

2.3.6 Vstopne strategije mednarodnega poslovanja

Podjetje, ki prvi€ vstopa na mednarodne trge, mora sprejeti osnovni odlo€itvi glede
izbire cilinih trgov in nacina vstopa na izbrane trge — izbire strategije vstopa. |zbira
ustrezne strategije vstopa je bistvena faza v procesu oblikovanja programa trzenja
podjetia na izbranem trgu. Prav gotovo ni idealne vstopne strategije, saj lahko
vstopajo podijetja celo na isti trg z zelo razlicnimi nacini in oblikami poslovanja.
Obicajno obravnavamo vstopne strategije z vidika tveganja, kontrole in fleksibilnosti
vklju€evanja virov podjetja (Makovec, Hrastelj, 2003, str. 138).

Brez strategije vstopa bo podjetje delovalo na tujih trgih samo po prodajni zasnovi, ne
pa po zasnovi izvoznega oziroma mednarodnega trzenja. Izbira strategije vstopa na
tuje trge ni odvisna samo od ugotovljenih trznih priloZznostih in nevarnosti, temvec tudi
od sposobnosti vodstva podjetja za ustvarjanje in uCinkovito razporejanje resursov in
od opredeljene sploSne strategije rasti podjetja. Podjetje lahko v svoji Zelji po
kontinuirani rasti uporablja razlicne strategije, ki temeljijo na izbiri izdelkov in trgov,
kakor tudi na osnovi pridobljenih izkuSenj, razvoja potencialov in boljSega poznavanja
tujih trgov in metod trzenja (JeSovnik, 2001, str. 132).

Razlicne strategije vstopa na tuji trg omogocCajo podjetju izkoriSCanje razlicnih
priloZznosti ob iskanju sprejemljivega razmerja med stroski, nadzorom in tveganji. Root
(JurSe, 1999, str. 252) poudarja, da je strategija vstopa na tuje trge podroben in
obsezen nacrt, ki nas seznanja s smotri, cilji, resursi in politikami, ki bodo usmerjale
bodoCe mednarodno delovanje podjetja v dovolj dolgem ¢asovnem obdobju, da bo
podjetje doseglo nacrtovano rast prodaje na mednarodnem trgu.

2.3.6.1 Nacini in strategije vstopa na tuje trge

V procesu iskanja primerne strategije vstopa je potrebno izdelati sistematicno
primerjavo alternativnih oblik vstopa na tuje trge. Podjetie mora namreC poznati
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alternativne strategije vstopa na tuje trge, njihove prednosti in slabosti kakor tudi
potenciale, ki jih potrebuje za nacrtovanje in izvedbo posameznih strategij. V paleti
moznih nacinov in oblik vstopa na mednarodne trge je veliko taksnih, ki predstavljajo
visoko stopnjo tveganja, zahtevajo obilo nadzora in fleksibilnosti vkljuCevanja virov
podjetja (Makovec, Hrastelj, 2003, str. 138). Tako bo podjetje, ki prvi¢ vstopa na tuje
trge, izbralo takSno strategijo vstopa, s katero bo skuSalo minimizirati trzna in politicna
tveganja, za razliko od podjetja, ki na tujih trgih ze posluje in ima ustrezne potenciale
ter znanja, katero bo skuSalo teziti k maksimiziranju nadzora svojih aktivnosti in
delovanja na tujih trgih. Pod vplivom vrste zunanjih in notranjih dejavnikov podjetja
sCasoma spreminjajo strategije vstopa in metode oskrbovanja tujih trgov, zato
govorimo o internacionalizaciji kot razvojnemu procesu naras€ajoCe vkljuCenosti
podjetja v mednarodno poslovanje.

Obstaja ve€ nacinov delitve osnovnih strategij vstopa in sicer v odvisnosti od: stroskov
vstopa, dodelitve resursov, nadzora nad aktivnostmi, prisotnimi tveganji. Obstaja tudi
delitev z vidika lokacije proizvodnje izdelkov, kjer lahko podjetje vstopa na tuje trge
tako, da izvaza izdelke, ki jih proizvaja v domaci drzavi (outsider trzna pozicija) ali pa v
tujo drzavo prenese svoje resurse, kjer jih kombinira pri proizvodnji izdelkov za lokalni
trg (insider trzna pozicija). S tem vidikom je povezan tudi vidik vlaganja kapitala v
tujino, saj so z nalozbami v tuji drzavi povezana dodatna tveganja, ki ne nastopajo pri
strategijah vstopa brez vlaganja kapitala (JurSe, 1999, str. 250-259).

Tabela 1: Klasifikacija strategij vstopa na tuje trzis¢e

Nagcin vstopa Strategije vstopa
na tuje trge na tuje trge
Vstop z izvozom izdelkov - Posredni izvoz

- Neposredni izvoz s posredniki
in zastopniki v tujini
- Izvoz iz lastnih enot v tujini

- Drugo

Pogodbene oblike vstopa - Prodaja licence

- Fransizing

- Tehni¢ni sporazumi

- Pogodbe o storitvah

- Pogodbeno vodenje

- Pogodbena proizvodnja

- Pogodbe o inZeniring poslih
- Kooperacijska pogodba

- Drugo

Z neposrednimi nalozbami - Lastni obrati in enote v tujini

- Joint venture (sonalozbe)

- Drugo

Vir: Jurse, 1999, str. 259

JeSovnik (2001, str. 133) v osnovi deli strategije vstopa na tuje trge na trgovinske
oblike, kjer gre za razli€ne oblike zunanje trgovinske menjave in netrgovinske oblike,
kier se sreCamo z razli€nimi proizvodnimi nacini povezovanja. NajpogostejSa
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razdelitev strategij je prikazana v Tabeli 1, kjer je delitev izvedena z vidika upravljanja
in vodenja trznih ter poslovnih aktivnosti v mednarodnem okolju.

2.3.6.1.1 Vstop z izvozom

Strategija izvoza je temeljna strategija vstopa na tuje trge, ki omogoca tudi podjetiem z
omejenimi potenciali prodajo izdelkov v tujini. Podatki o svetovnem izvozu in uvozu
kazejo, da je izvoz najobiCajnejSa in dobro uveljavliena oblika delovanja v
mednarodnem okolju. Obicajno izvoz opredeljujemo kot stratesko alternativo z nizkimi
stroski, ker ne zahteva nobenih nalozb v proizvodne kapacitete v tujini, ne smemo pa
zanemariti, da zahteva vloga aktivnega izvoznika znatne nalozbe v marketing. lzvozno
poslovanje lahko prispeva k doseganju naslednjih ciliev: pove€anje prodaje, vecja
izraba zmogljivosti, izravnava konjukturnih nihanj, znizanje povprecnih stroSkov, SirSa
osnova za odpis razvojnih stroskov, podaljSanje zivljenjskega cikla »starejSih«
izdelkov, porazdelitev tveganja s trzno diverzifikacijo, nove zamisli in spodbude,
poveCevanje konkurencnosti in zagotavljanje rasti podjetja (Osojnik et al., 2001,
str. 14).

Posredni izvoz. Taka oblika strategije vstopa na tuje trge omogoca tudi podjetiem z
omejenimi potenciali in omejenimi cilji glede Siritve svojih poslovnih aktivnosti prek
meja lastne drzave, da lahko plasirajo izdelke na tuje trge. V proces mednarodne
menjave se VkljuCi posrednik, ki je lociran v domaci drzavi, kar podjetiju omogoca
enostavno komuniciranje in izvrSevanje prodajnega procesa, stroski obdelave trga so
minimalni, prav tako tudi tveganja (Kotler, 1996, str. 416). Kljub slabostim, ki se kazejo
predvsem v nedostopnosti informacij med konénim kupcem in proizvajalcem, izolaciji
proizvajalca pred dogajanji na tujih trgih in v onemogoCenem nadziranju procesa
trZzenja na tujih trgih, je posredni izvoz zelo privlaCna strategija za podjetja, ki Sele
zacenjajo trziti svoje izdelke v tujini in ne razpolagajo z zadostnimi potenciali (kadri,
znanje, finan¢na sredstva) za mednarodno trzenje (JeSovnik, 2001, str. 139). Tu velja
omeniti predvsem obCasne oziroma naklju¢ne izvoznike, medtem ko je ta strategija za
podjetja, v katerih je vkljuCevanje v mednarodno menjavo bistvo njihove razvojne
politike, samo zaCetna stopnja v procesu vstopanja na tuje trge. Med slabe strani
posrednega izvoza lahko Stejemo moznost izgube nadzora nad proizvodom v primeru
preveC agresivnega zastopnika in dejstvo, da imajo lahko nekatera posredniska
podjetja drugacne cilje kot prodajalec (Osojnik et al., 2001, str. 42).

Neposredni izvoz. Gre za zrelejSo stopnjo internacionalizacije poslovnega procesa.
Obic¢ajno se izvaja kot neposredna prodaja izdelkov tujim kupcem ali posrednikom v
tujini iz domacih proizvodnih obratov. Lahko temelji tudi na oblikovanju ekskluzivnih
prodajnih sporazumov s tujimi posredniki, ki delujejo kot ekskluzivni zastopniki ali
distributerji podjetja v dolo¢eni drzavi ali geografskem podrocju znotraj drzave (Kotler,
1996, str. 416). Podjetje s tako obliko strategije izvaja naloge v vseh fazah trzenjskega
procesa Vv veliki meri z lastnim trzenjskim potencialom, na tak nacin postopno razvija
lastno poslovno mrezo v tujini in s tem povecCuje svoj nadzor nad procesom trZzenja.
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Poleg tega podjetie povecuje profitho stopnjo, ker ne placuje posrednika, in razvija
tesnejSe stike s tujim kupcem (Osojnik et al., 2001, str. 14). Strategija neposrednega
izvoza omogocCa prilagoditev strategij trZzenja zahtevam tujih trgov, kar podjetju
zagotavlja stvarnejSo osnovo za boljSe izkoriS€anje trznih potencialov na izbranem
tujem trgu in s tem moznosti za doseganje ugodnega poslovnega rezultata na dolgi
rok.

Strategija neposrednega izvoza na tuje trge je povezana z vecjimi stroski in
neposrednimi tveganji v primerjavi s posrednim izvozom, na doloCeni stopnji
internacionalizacije poslovanja podjetja pa lahko vodi tudi k neposrednim nalozbam v
izgrajevanje lastne poslovne mreze v tujini.

Posebne oblike izvoza. Tu se obiajno navajajo razne kooperacijske oblike izvoza, v
katerih sodeluje veC dobaviteljev, ki zagotavljajo ponujanje kompleksnih produktov na
tujih trgih. Tak nacin sodelovanja omogoca kvalitetnejSe zadovoljevanj potreb kupcev
ter racionalnejSo izvedbo izvoznih poslov. Od trznih priloznosti na tujin trgih ter
poslovnih ciljev in smotrov poslovnih partnerjev je odvisno, ali bo imel takSen izvoz kot
strategija vstopa na tuje trge trajnejSo obliko ali pa zgolj projektni znacaj (JurSe, 1999,
str. 260-265).

Obstaja tudi strategija prikljuCenega trzenja, kar pomeni, da pridobi proizvodno
podjetje pravico do uporabe distribucijskih kanalov drugega podjetja na tujih trgih. Za
uspesno izvajanje te strategije je pomembno, da se partnerski podjetji dopolnjujeta v
smislu komplementarnih skupin odjemalcev (JeSovnik, 2001, str. 139).

2.3.6.1.2 Pogodbene oblike vstopa

Na tuje trge lahko vstopamo tudi tako, da v tujino ne izvazamo proizvodov, ampak
prenasamo proizvodnjo v tujo drzavo in jo s tem pribliZamo porabi v tujini. Ta prenos je
lahko neposreden (z izvozom kapitala) ali posreden (brez izvoza kapitala). Pri prenosu
proizvodnje v tujo drzavo brez neposrednih naloZzb finanénega kapitala gre za
vzpostavitev pogodbenega razmerja med zainteresiranimi partnerji, zato take oblike
vstopa na tuje trge imenujemo tudi pogodbene oblike vstopa na tuje trge. Dejavniki, ki
pospesujejo prenos proizvodnje na tuje, so predvsem:

e Visoki transportni stroSki zaradi geografske oddaljenosti trgov ali neugodnega
razmerja cena : teza proizvoda;

e uvozne ovire (visoke uvozne dajatve, koli¢inske omejitve uvoza);

e posredne uvozne ovire (vladni programi zascite domace proizvodnje) in

e nizZji proizvodni stro$ki v tuji drzavi (cenena delovna sila, viadne spodbude).

Ker se v sodobni mednarodni poslovni praksi nenehno ustvarjajo nove oblike
mednarodnega kooperativnega trZzenja, opisujem v nadaljevanju samo nekatere
najpomembnejse.
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Licenéna proizvodnja v tujini. Licenciranje je oblika proizvodnje v tujini po
zastopniku. Pri tem tuje podjetje (dajalec licence) na osnovi licenéne pogodbe
zagotovi lokalnemu podjetju (prejemniku licence) doloCene elemente proizvodnega
procesa kot npr. nacrte, patente, blagovne znamke ali know how. Po drugi strani pa
prejemnik licence sprejema obveznost, da bo proizvajal in trzil proizvod v svoji drzavi.
Na tak naCin se dajalec licence izpostavlja relativno majhnim trznim in drugim
tveganjem, ker se izogne nalozbam kapitala ter pravnim in delovnim problemom, ki so
povezani s proizvodnjo v tujini (Thompson, 2001, str. 544). Za svoje minimalno
vkljuCevanje v proces menjave na tujem trgu dobi dajalec licence ustrezno
nadomestilo v obliki licenCnine - rojalitete, ki jo prejemnik licence placa v skladu s
pogodbenimi doloCili (fiksen znesek ali v % od prodaje proizvodov).

Glavna prednost licen¢ne proizvodnje je v hitrem vstopu na tuji trg, v izogibanju in
zaobidenju uvoznih ovir, ki povecujejo stroske (carine) ali omejujejo koliCine (kvote,
kontingenti, dovoljenja) izvoza na trg doloCene ciljne drzave (JeSovnik, 2001, str. 149).
Kot argument, ki pogosto odvraca nosilce licenc od licenéne proizvodnje v tujini, lahko
navedemo nizko stopnjo donosnosti posla, saj je absolutna velikost dohodka iz
licenénega sporazuma veliko manjSa v primerjavi z izvozom ali investiranjem v ciljno
drzavo. Resni argumenti proti licenénemu poslu so tudi bojazen dajalca licence pred
zavestnim in nacrtnim razvojem prejemnika licence v bodoCega konkurenta na
podrocju enakih izdelkov na tujem trgu, slaba raven kontrole poslovanja v tujini in pa
onemogocenost dajalca licence do uporabe alternativnih oblik vstopa na trg
prejemnika licence v obdobju veljavnosti pogodbe. Za dajalca licence je najboljSa
strategija, da uvaja neprestane inovacije in tako ohranja prejemnika licence v stalni
navezavi na dajalca licence (Kotler, 1997, str. 411).

Licen¢no proizvodnjo kot strategijo vstopa na tuje trge je smiselno izbrati, ko na tuje
trge ni mozno uspeSno vstopati z neposrednim izvozom izdelkov zaradi visokih
vstopnih ovir za tuje ponudnike, ko zaradi visokih transportnih stroSkov ne bi bili
konkurencni in racionalni ali pa je tuji trg zelo nestabilen zaradi politicnih tvegan;.
Vsekakor so kljucni dejavniki v procesu nacrtovanja strategije licencne proizvodnje v
tujini: ocena trznega potenciala in pogojev vstopa na trg ter premisljena izbira
prejemnika licence (Jurse, 1999, str. 266-270).

FransSizing. Je oblika licen¢nega poslovanja, pri katerem eno podijetje (franSizor) daje
neodvisnemu podijetju ali osebi (franSizij) licenco poslovnega sistema in tudi pravico
do izkoris€anja industrijske lastnine. Prejemnik franSize posluje pod franSizorjevo
blagovno ali storitveno znamko in sledi politike in postopke, ki jih je dolocil franSizor.
Prejemnik franSize na tak nacin pridobi sodobno znanje, ¢eprav ima obenem malo
moznosti za ucenje za boljSo pozicioniranost v prihodnosti (HoCevar, Jakli¢, 1999,
str. 98). Kot povradilo franSizor prejme od prejemnika franSize pristojbino, tekoCe
rojalitete in druga pogodbeno dogovorjena nadomestila. Ker obicajno na strani
jemalcev licence nastopa vec tujih partnerjev, se vzpostavi fransizing sistem, ki temelji
na zasnovi standardiziranega trZzenja, zato je taka oblika strategije vstopa najbol;
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pogosta na podrocjih proizvodnje brezalkoholnih pija¢, hotelskih storitvah,
restavracijah s hitro hrano in v najemu avtomobilov. Obiajno gre za panoge, za
katere prevladuje mnenje, da je mogoCe zagotavljati nadzor tudi brez lastniSke
nalozbe, samo preko pogodb o vodenju ali franSizing pogodb, ki posegajo na vsa
podrocja sodelovanja (osebje, promocija, kvaliteta izdelkov/storitev). V praksi sta se
razvili predvsem dve vrsti fransSizinga: »fransizing izdelka in blagovne znamke« (primer
Coca-Cole) in »franSizing poslovnega koncepta« (poleg izdelka in blagovne znamke
vkljuCuje Se trzne strategije, delovne in operativne postopke).

Prednosti obravnavane strategije vstopa na tuji trg so minimalne nalozbe na lokalnem
trgu, majhna tveganja, nadzor nad poslovanjem lokalnega partnerja, hitra ekspanzija
po tujih trgih s standardizirano metodo marketinga (Thompson, 2001, str. 543).
Slabost, ki izhaja iz navedenega, je omejen profitni potencial, ki se kaze v viSini
rojalitetnega prispevka ali drugih oblik placila, katerih placevanje je rezultat dogovora
obeh pogodbenih partnerjev.

Tudi pri oblikovanju franSizing sistema je pomembna izbira prejemnika fransize, ki naj
poteka po stopnjah, ki se nanaSajo na: (1) ocenjevanje prodajnega potenciala na trgu,
(2) iskanje ustreznih kandidatov za prejemnika franSize, (3) pogajanja o franSizing
pogodbi in (4) oblikovanje partnerstva s prejemnikom fransize (JurSe, 1999, str. 271-
274).

Pogodbeno vodenje. Ta strategija se uporablja kot sredstvo za pridobivanje
specialne tehnologije in managementskega znanja brez prisotnosti tujih nalozb.
Posebej se je uveljavila v drzavah v razvoju pri nacionaliziranju lastniStva strateskih
gospodarskih vej ali pri gradnji velikih infrastrukturnih objektov, ko tuji ponudniki
tehnologije in opreme nudijo investitorju celovito izgradnjo objekta in tudi pogodbeno
vodenje objekta za dolo¢eno obdobje.

Pogodbena izdelava. Pri tej obliki vstopa na tuji trg izvajalec zahtevnega posla sklene
poddobaviteljsko pogodbo z lokalnim proizvajalcem za izdelavo dolo€ene opreme. Na
tak naCin se izkoriS8Cajo predvsem stroSkovne prednosti v doloCeni tuji drzavi
(JeSovnik, 2001, str. 157). S tem v zvezi se pojavljajo tudi dodelavni posli, ko nosilec
posla poslje v dodelavo lokalnemu pogodbenemu partnerju material ali doloCene
polizdelke.

Dolgoroéna proizvodna kooperacija. O takem nacinu vstopa na tuje trge govorimo,
kadar se proizvodno sodelovanje med tujim in lokalnim partnerjem nanasSa na
proizvodnjo izdelkov za lokalni trg. NajveCkrat se uporablja kot alternativa za izvoz,
predvsem na tuje trge drzav v razvoju. Motivi za takSno obliko vstopa so poleg trznih
predvsem placilnobilan¢ni. Taka oblika pogodbenega vstopa predstavlja pogosto
izhodiS¢no stopnjo za kasnejSe neposredne nalozbe v tujini.
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2.3.6.1.3 Vstop na tuji trg z neposrednimi nalozbami

Trzni uspeh mednarodnih podijetij je vse bolj odvisen od sposobnosti organiziranja
naravnih virov, informacij, denarja in ljudi v mednarodnem gospodarskem prostoru in v
okviru lastnega podjetja ali v sodelovanju z drugimi podjetji. Neposredne nalozbe v
tujini postajajo tako kljuéni element uspesne trzne strategije sodobnih mednarodnih
podjetij. Podjetja na tak nacin obdrzijo kontrolo odlo€anja nad proizvodnjo, trzenjem in
prodajo v tujini (JeSovnik, 2001, str. 160). Podjetja se poleg neposrednih vlaganj v
obliki gradenj obratov odloCajo za odkupe in pripojitve obstojeCih podjetij, kar jim
zagotavlja:

¢ takojSen dostop do trga in distribucijske mreze,
¢ dostop do novih tehnologij in zas¢itenih pravic industrijske lastnine in
¢ diverzificiranje poslovnih aktivnosti in agresivne trzne strategije.

Izbira ustrezne naloZbene lokacije in oblike nalozb v tujini sta klju¢na Clena v procesu
internacionalizacije poslovanja podjetja. Motivi za neposredne nalozbe v tujini se lahko
nanasajo na izkoriS€anje stroskovnih prednosti okolja tuje drzave (resursno usmerjene
nalozbe) ali na izkoriS€anje trznega potenciala drzave (trzno usmerjene nalozbe), kar
vse vodi k osnovnemu profitnemu motivu (Jurse, 1999, str. 277-280).

Joint venture nalozba kot strategija vstopa na tuje trge vkljuCuje solastniStvo
premozenja skupnega podjetja med lokalnim in tujim partnerjem. Glavni razlogi za
povezovanje Vv joint venture posle so: projekt je prevelik ali preveC tvegan, da bi ga
lahko izpeljali sami, nobeden od partnerjev nima zadostnih izkuSenj in sposobnosti za
izvedbo projekta, nobeden od partnerjev noCe pustiti kontrole nad projektom drugemu,
zdruzitev znanj in virov veC podjetij ustvari novo mocno podjetje, ali gre za
premagovanje uvoznih omejitev in za vstop na tuje trge (Stahl, Grigsby, 1991, str. 65-
66). Posebna, manj zapletena oblika joint venture posla so strateSka partnerstva
(zavezniStva), ki lahko temeljijo na doloCenem sporazumu ali pa so zgolj verbalne
narave (Tajnikar, 2000, str. 141-142).

Joint venture posli se vse bolj uveljavljajo kot nacin pove€evanja konkurencnosti v
globalnem okolju, pogosti so tudi pri reSevanju kriz, ter so dobra podlaga za kasnejSe
tesnejSe povezovanje podjetij — spojitve, pripojitve ali prevzeme. Kot glavna
pomanijkljivost se omenja tezavno koordinacijo med obema partnerjema tako z vidika
ciliev kot nadziranja skupnega poslovanja (Thompson, Strickland, 1999, str. 221). Tak
nacin vstopa je primeren za drzave (obi€ajno v razvoju), ki imajo izoblikovano politiko
zaSCite domacCega nacionalnega bogastva in omejitve glede tujega lastniStva
(Thompson, 2001, str. 543). Eden od razlogov za joint venture vstop je tudi prepoved
vstopa z lastnim podjetiem zaradi predpisov lokalnih oblasti. 1z navedenega sledi, da
je pravna ureditev tujih nalozb drzave tisti mehanizem, ki pomembno vpliva na izbiro
strategije vstopa mednarodnega podjetja na trg v doloCeni drzavi.
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Uspesnost delovanja skupnega podjetja je v veliki meri odvisna od kvalitete razmerja
pogodbenih strank (jasen poslovni koncept, razmejitev nalog in obveznosti) (Kotler,
1997, str. 412). Zato je pomemben element uspeSnega vstopa na tuji trg z joint
venture strategijo izbira ustreznega lokalnega partnerja. Izbira lokalnega partnerja je
tudi pomemben signal za potencialne odjemalce in konkurente glede kvalitete znanja,
poznavanja lokalnih razmer in poslovne zavzetosti za delovanje na ciljnem trgu (Jurse,
1999, str. 280-286).

Ustanovitev lastnih proizvodnih kapacitet v tujini. Je ena najzahtevnejSih
poslovnih odloCitev v podjetju, saj ta strategija vstopa zahteva praviloma najvecjo
dodelitev virov za vstop podjetja na tuji trg in tudi velika tveganja. Podjetje samo nosi
vse stroSke razvoja in oskrbovanja tujega trga, obenem pa razpolaga s celotnimi
prihodki od prodaje proizvodov, ima dejanski nadzor nad poslovanjem in udelezbo v
upravljanju obratov v tujini (Kotler, 1997, str. 413). Glede financiranja neposrednih
nalozb v tujini pa se ne poudarja direkinega toka kapitala v tujino, ampak predvsem
formiranje kapitala v tujini (najemanje lokalnih posoijil, prodajo tehnologij podruznici v
tujini, sredstva licencnine v tujini).

PomembnejSi razlogi za neposredne nalozbe v lastne proizvodne zmogljivosti v tujini
SO:

e Vvisoki transportni stroski do ciljnega trga,

e UvOZzne carine,

e pospeSevanje nakupa domacih izdelkov in

¢ nizji proizvodni stroski (cenejSa delovna sila, vladne spodbude in subvencije).

Kot prednosti te strategije se navajajo: moznosti najveCjega izkoris€anja lokalnega
trznega potenciala, nadzor in fleksibilnost poslovanja, enostavnejSa koordinacija
poslovanja v razli¢nih drzavah. Glavna slabost je v tem, da se podjetje z neposrednimi
nalozbami izpostavlja Stevilnim tveganjem (politicnim, financnim, dodatni stroski zaradi
poslovanja na daljavo).

Podjetje, ki se odloCa za neposredni prenos lastne proizvodnje v tujino, mora imeti
doloCene prednosti, ki presegajo izvime prednosti lokalnega podjetia. Med
pomembnejSe prednosti spadajo:

e osnovne prednosti pred konkurenti npr. dostop do trga ali surovin, velikost podjetja,
intelektualna lastnina;

e sposobnost podjetja, da koordinira medsebojno sodelovanje na ucinkovitejsi nacin,
kot to zagotavlja mehanizem trga;

¢ prednosti, ki izhajajo iz ve€nacionalne naravnanosti podjetja.

Predvsem pa mora podjetje razpolagati z upravljalskim znanjem, ki ga je mogoce
prenesti ali organizirati v tuji drzavi.

Podjetje potrebuje za kvalitetno doloCanje o nalozbenem vstopu veliko informacij o
okolju izbrane drzave. Iz tega razloga se podjetja odlo¢ajo, da prvi korak na tuji trg
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storijo z izvozom proizvodov, ki je dobra informacija za prodajni potencial na ciljinem
trgu. Drugi mozni pristop je postopno prenaSanje proizvodnje v tujino. Ker je prenos
proizvodnje v tujino povezan s Stevilnimi tveganiji je potrebno v procesu nacrtovanja
neposrednih nalozb v tujini oceniti razliCne proizvodne lokacije z vidika SirSega
mednarodnega nalozbenega okolja, da bi lahko na tej osnovi ocenili nalozbene obete
in tveganja ter izbrali ustrezno lokacijo z vidika optimalnih ekonomskih ucinkov
nalozbe. Od strategije trZzenja, potencialov podjetja ter lokalnih nalozbenih pogojev pa
bo odvisno, kaksno obliko nalozbe bo podjetje izbralo (JurSe, 1999, str. 287-296).

Poleg neposrednih nalozb so se kot primerna vstopna strategija na mednarodne trge
izkazali tudi prevzemi in zdruzitve. Prevzemi omogocajo hiter vstop na tuji trg, saj
podjetie v enem koraku pridobi lastniStvo nad novim podjetiem z Ze vzpostavljenim
trZznim polozajem, kar omogoca takojSen trzni delez in donose. Zaradi tega so drazji
kot neposredna nalozba vendar smiselni, e podjetju zagotavljajo nove podjetniske
sinergije, ob veCjem trznem potencialu ali e bistveno skrajSajo proces vstopa na
mednarodne trge. Prevzemi lahko nastopajo tudi v funkciji dolgoroCne strategije
internacionalizacije.

Vzroki za zdruZitve ali prevzeme so lahko zelo razli¢ni, delimo jih na strateSke in
finan¢ne. Podjetja Zelijo z aktivnim povezovanjem doseci svoje poslovne cilje, kot so
poveCanje trznega deleza in ekonomijo obsega, izkoriSCanje sinergijskih ucinkov,
diverzifikacijo poslov, vstop na nove trge, dostop do novih tehnologij, odpravo
pomanjkljivosti podjetja, strah za ucinkovitost kljucnih dobaviteljev, strah pred
konkurenco.

Obicajno so prevzemi sovrazni in zato tudi drazji, kar pa ne velja za zdruzitve, ki so
sporazumne in tudi cenejSe. Prevzemi in zdruzitve so najbolj smotrne v panogah, ki so
determinirane s sodobno tehnologijo ali storitvenimi dejavnosti (JeSovnik, 2001,
str. 173-177). Strategija prinasa tudi doloCena tveganja kot: izbira pravilnih partnerjev,
formiranje ustrezne nakupne cene in predvidevanja sinergijskih ucinkov.

2.3.7 Vrednotenije in izbira strategij

Pri vrednotenju strategij gre za razvrSCanje veliCine lastnosti obravnavanih strategij
glede na vnaprej doloCene kriterije. Postopki vrednotenja lahko temeljijo tako na
merjenih kot tudi na ocenjenih veli€inah. Obicajno se pri vrednotenju strategij uporablja
sploSen postopek ekonomskega vrednotenja, kjer primerjamo potrebne viozke v
uresnicitev doloCene strategije z izidi njene uresnicitve.

Ekonomskemu vrednotenju strategij obiCajno sledi izbira. Z razlicnimi kriteriji izbire
razlikuiemo med ekonomsko ovrednotenimi strategijami in izberemo najprimernejSo
razvojno strategijo.
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2.3.71 Izbirne lastnosti strategij

Postopki vrednotenja in izbire temeljijo na predhodni doloCitvi izbirnih lastnosti strategij
in v tej zvezi tudi potrebnih uresnicitvenih potencialov. Za izbiro pravih strategij je zelo
pomembna dolocitev njihovih izbirnih lastnosti. Obicajno gre za tiste lastnosti, katerih
vsebovanost v posamezni strategiji ter s tem tudi v uresniCitvenih potencialih, je
odloCilna za razvoj doloCene strategije.

Pucko (1993, str. 241) meni, da so naslednje izbirne lastnosti primerne za obravnavo
vsake strategije in sicer:

¢ notranja konsistentnost strategije,

¢ relativna uspesnost strategije pri reSevanju strateskih problemov podjetja,

¢ konsistentnost strategije z dinamiko okolja in z dinamiko podijetja,

o skladnost strategije s prednostmi in z glavnimi slabostmi podijetja,

o skladnost strategije z razpolozljivimi viri podjetja,

¢ skladnost strategije z njegovo organizacijsko strukturo,

¢ konsistentnost strategije z organizacijsko kulturo, filozofijo, politiko ter uveljavljenim
stilom upravljanja in vodenja v tem podjetju,

¢ konsistentnost strategije z vrednotami zaposlenih ter Se posebej vodstva podjetja,

¢ skladnost strategije z dognaniji o dosezenih stopnjah Zivljenjskega cikla posameznih
(obstojecih) proizvodov in storitev, celotnih asortimanov, programsko-trznih podrocij
ter dejavnosti pa tudi podjetja kot celote,

¢ realnost predpostavk, na katerih temelji opredeljena strategija,

e tveganost strategije,

¢ ofenzivnost ali defenzivnost strategije,

¢ donosnost strategije,

o stroski vstopa,

e druzbeni stroski in koristi,

e obcutljivost,

o fleksibilnost strategije in

¢ ustvarjanje dobrega imena podjetja.

Izbirne lastnosti moznih strategij so povezane bodisi s pri€akovanimi izidi od njihove
uresnicitve, s potrebnimi postopki za uresnicitev strategij ali pa s potrebnimi potenciali
za uresnicitev obravnavanih strategij.

Kljub temu, da imajo podjetja pri dolo€itvi izbirnih lastnosti veliko izbiro in da so za
izbiro strategij potrebna proucevanja vec razli€nih lastnosti vsake mozne strategije, pa
so podjetjia dejansko omejena z moznostjo njihovega ocenjevanja in vrednotenja.
Tako se uporabljajo predvsem ekonomske lastnosti strategij, ki so v povezavi z izidi
oziroma z ucinki njihove uresniCitve. Temeljna izbirna lastnost je zato obicajno
priCakovana donosnost strategije. Vse ostale obravnavane lastnosti strategij sluZijo kot
dopolnilo k temeljnim lastnostim.
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V postopku izbire strategij je potrebno, izhajajoC iz izbranih lastnosti strategij, doloditi
kriterije vrednotenja posameznih in vseh lastnosti vrednotenih strategij. To je potrebno
storiti skladno z opredeljenimi izbirnimi kriteriji, vkljuCujoC tudi uresnicitvene potenciale
(Belak, 1998, str. 148).

2.3.7.2 Strategijska tveganja

Strategijska tveganja se nanaSajo predvsem na opredeljevanje in izbiro vrste ter
obsega dejavnosti podjetja, proizvodnih in storitvenih programov ter posameznih
proizvodov in storitev. Tveganja so prisotna ob vsaki vzpostavitvi podjetja in na vseh
podrocjih njegovega razvoja. Kot tvegane obravnavamo tiste (negotove) odloCitve, pri
katerih lahko vnaprej doloCimo verjetnost uresnicitve posameznih moznosti. Osrednje
mesto pri vrednotenju ter izbiri strategij razvoja podjetja gre vsekakor nacinu
obvladovanja tvegan.

Tvegano odloCanje, ki nastane zaradi delovanja gospodarskih subjektov v razmerah
nepopolne informiranosti, je povezano s tremi tipi tveganj (Tajnikar et al., 2000, str. 15-
16):

e prvi tip je tisti, pri katerem je verjetnost rezultata znana Ze vnaprej (npr. metanje
kovanca),

e drugi je tisti, v katerem je verjetnost rezultatov znana naknadno ali »a posteriori«
(npr. primeri iz zavarovalnistva) in

o tretji, kjer narave moznih rezultatov ni mogoce poznati vnaprej (mozna je le ocena
obmocja moznih rezultatov na osnovi subjektivne ocene).

Podjetja morajo zato obravnavana tveganja obvladovati, kar pomeni, da morajo
tveganja najprej poznati. Sodobna podjetja se v ta namen tudi ustrezno organizirajo in
informatizirajo. Gre za delovanje tako imenovanega »risk managementa« v vseh
aktivnostih  njihovih  poslovnih  procesov. Celotno delovanje omenjenega
managementa je sestavljeno iz sistematiCnega opredeljevanja in analize moznih
tveganj podjetja, koordinirane kontrole nad tveganii ter vplivanja nanje. Pri tem igrajo
pomembno vlogo metode za vrednotenje tveganj, ki jih opisujem v nadaljevanju.

Obvladovanje tveganj vkljuCuje seveda tudi njihovo odpravo. Podjetje to lahko stori
tako, da opusti doloCene (prevec) tvegane moznosti, da skuSa ustrezno opredeljena
tveganja zmanjSati Zze na stopnji planiranja z natan¢no preucitvijo vseh okoliS¢in
oziroma tako, da tveganja zavestno sprejme in jih doloCen del prenese na npr.
zavarovalnico (Belak, 1998, str. 151-154).

2.3.7.3 Ekonomsko vrednotenje strategij

Temeljno izhodiSCe za ekonomsko vrednotenje vsake strategije je primerjanje viozkov
v vrednoteno dogajanje z izlozki in izidi iz tega dogajanja (Belak, 1998, str. 147). Pri
ekonomskem vrednotenju strategij ima velik pomen €as vezave in €as mozne uporabe
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v njihovo uresniCitev vezanega kapitala, ter tudi Casovna razporeditev planiranih
vlaganj v uresnicCitev strategije in planiranih ucinkov od tega. Na osnovi tega so se
razvile razlicne nalozbene metode vrednotenja strategij, ki jih v osnovi delimo na:

o staticne,

e dinamicne in

e posebne metode za ekonomsko vrednotenje in izbiro v okolis€inah tvegan,.

V procesih vrednotenja in izbire strategij uporabljamo najprej preprostejSe - statiCne,
nato pa zahtevnejSe — dinamiCne kazalnike, ki jih po moznosti dopolnimo Se z
nekaterimi drugimi kakovostnimi kazalniki.

2.3.7.3.1 Statiche metode

Staticne metode so obiajno zelo preproste metode za izraCunavanje posameznih
ekonomskih kazalnikov uspesSnosti in ucCinkovitosti nalozb v planirane strategije.
Omenjene metode veCinoma ne dajejo zadovoljivin rezultatov. Njihova bistvena
pomanijkljivost je, da ne upostevajo razliCnih Zivljenjskih dob posameznih nalozb in
razliCnih poslovnih uspesnosti znotraj posameznih let ekonomske dobe investicij; torej
ne upostevajo casovne komponente. Kljub temu pa sluzijo kot dodatna informacija o
doloCenih kvalitetah naloZbe in kazZejo podatke, ki niso razvidni pri dinami¢nih
metodah (Pucko, Rozman, 2000, str. 306).

Kot pomembnejSe staticne metode primerne za ekonomsko vrednotenje strategij
lahko navedem metode za dolo€anje proizvodnosti, gospodarnosti in donosnosti,
nadalje metode za doloCanje nalozbenih zneskov, stroSkov, dobi¢kov in
amortizacijske dobe naloZzb v posamezne strategije. Pri nas se najpogosteje
uporabljata: koeficient rentabilnosti in metoda vracilnega obdobja (Rebernik,
1999, str. 363).

2.3.7.3.2 Dinami¢ne metode

Problem razlicnega Casovnega razporeda stroskov in donosov strategije ter razlicne
zivlienjske dobe strategije je resljiv le tako, da se uporabi postopek, ki uposteva vse
donose in stroSke ter omogoca primerjavo med €asovno razlino razporejenimi stroski
in donosi strategije s tem, da vse skupaj pretvori na isti Casovni termin. To nam
omogocajo dinami¢ne metode ekonomskega vrednotenja strategij, s katerimi skusajo
podjetja dobiti odgovor na temeljno ekonomsko vprasanje v zvezi z nalozbami, ali je
prihodnji donos strategije vreden danes vanjo vioZenega kapitala (Belak, 1998,
str. 181). V nadaljevanju podrobneje analiziram tri pomembnejSe metode in sicer:

¢ metodo neto sedanje vrednosti,
¢ metodo notranje stopnje donosnosti in
e metodo letnin.
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Metoda neto sedanje vrednosti (NSV) je osnovna in najpomembnejSa dinamic¢na
metoda za ekonomsko vrednotenje nalozb oziroma za ugotavljanje neto sedanje
vrednosti strategije. Opredeljena je kot razlika med sedanjo, diskontirano vrednostjo
priCakovanih prihodnjih donosov strategije, in izhodiS¢nim obsegom nalozbenega
kapitala. ViSina neto sedanje vrednosti je zelo odvisna od izbrane diskontne stopnje, ki
jo je potrebno doloCiti zelo skrbno. Izracun opravimo po naslednji enacbi (Rebernik,
1999, str. 366):

Nsv =% D

- — |
= (1 N r), k (1),

kjer pomeni:

NSV = neto sedanja vrednost nalozb v strategijo;
Di = donos v i-tem letu uresniCevanja strategije;

r = diskontna stopnja;

n = Stevilo let uresniCevanja strategije;

Ik = izhodiS€ni obseg nalozbenega kapitala.

Neto sedanja vrednost, izraCunana po zgornji enacbi, pove, ali je ve€ja sedanja
vrednost pri€akovanih neto denarnih pritokov nalozbe ali sedanja vrednost neto
denarnih odtokov nalozbe, pri Cemer se za diskontno stopnjo uporabijo stroski
celotnega kapitala. Ce je pozitivna, je sedanja vrednost neto denarnih pritokov vegja,
kar pomeni, da bi z donosi naloZbe podjetje pokrilo vse stroSke kapitala in ustvarilo Se
nekaj dodatne vrednosti za lastnike v vi§ini neto sedanje vrednosti. Ce je negativna,
velja obratno, da z donosi naloZzbe podjetie ne bi pokrilo niti stroskov kapitala. Zato
podjetie sprejme predlog nalozbe, ki ima pozitivno neto sedanjo vrednost in zavrne
predlog dolgorone nalozbe, ki ima negativno neto sedanjo vrednost (Mramor, 1995,
str. 25). Med vecC alternativnimi nalozbenimi moznostmi pa izberemo tisto, ki ima
najvisjo NSV.

V primerih ¢asovno in stroSkovno neprimerljivin vlaganj so priporo€ljivi izraCuni letnih
ekvivalentnih donosov posameznih strategij. lzraCunavamo jih kot razmerje med
ugotovlieno NSV vsake posamezne strategije in njeno planirano zivljenjsko dobo v
letih, upostevaje pri tem obrestno izraCunavanje donosov.

Metoda interne ali notranje stopnje donosnosti (ISD). Prednost te metode od
prejSnje je v tem, da ni potrebno vnaprej dolociti diskontne stopnje; izraCunano interno
stopnjo donosnosti primerjamo z veljavno obrestno mero ali kakSnim drugim,
okolis€inam primernim kriterijem. Interno stopnjo donosnosti izvedemo iz obrazca
(Rebernik, 1999, str. 367):

o

0= . — -1, 2),
pri Cemer je:
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Di = donos v i-tem letu uresniCevanja strategije;

ri = interna stopnja donosnosti nalozb v strategijo;
n = Stevilo let uresniCevanja strategije;

Ik = izhodis€na vrednost nalozbenega kapitala.

Interno stopnjo donosnosti lahko poiS¢emo z neposredno reSitvijo ali posredno s
poskusanjem in postopnim priblizevanjem iskani resitvi.

Ce je ugotovliena interna stopnja donosnosti vegja ali enaka najman;jsi sprejemljivi
stopniji donosnosti, so vlaganja v to strategijo ekonomsko sprejemljiva. Ce izbiramo
med veC nalozbenimi metodami, v primeru nalozbeno primerljivin strategij, je po tej
metodi najboljSa tista z najvisjo interno stopnjo donosnosti.

Metoda letnin ali anuitetna metoda je primerna za primerjavo uspesnosti strategij z
enakim obsegom vlozenega kapitala in z razlicnimi Casi njihovega izkoris€anja.
Znacilnost te metode je v tem, da spremenimo odhodke in prihodke v zvezi z zadevno
strategijo na primerljive povprecne letne vrednosti (Belak, 1998, str. 183). To storimo
tako, da jih pomnozimo z anuitetnim koli€nikom »a«, ki je opredeljen kot:

r-(1+r)
a= " 4 (3)
(1+r)" -1

pri Cemer imajo simboli enak pomen kot pri Ze obravnavanih metodah, torej:

r = diskontna stopnja;
n = Stevilo let uresniCevanja strategije.

Strategija je ekonomsko sprejemljiva, ¢e je v letnino preoblikovana neto sedanja
vrednost nalozbe vecja ali enaka ni€, kar zapiSemo:

a-NSVv >0 (4).

Primerjalno je najboljSa tista strategija, ki ima najvecjo v letnino preoblikovano neto
sedanjo vrednost vloZzenega kapitala.

Pri obravnavi vseh treh metod lahko upoStevamo tudi likvidacijsko vrednost
uresnicitvenih potencialov strategije po koncu njene Zivljenske dobe.

2.3.7.3.3 Posebne metode za ekonomsko vrednotenje in izbiro v okoli$¢inah
tveganja

Vse dosedaj obravnavane metode, tako statiCche kot dinamicne, temeljjo na
predpostavki, da z gotovostjo pri¢akujemo uresnicitev planiranih parametrov strategije.
Ker pa imamo v praksi opravka s tveganjem kot posledico negotovosti, uporabljamo v
praksi posebne pristope, s katerimi lahko neposredno ali posredno obvladujemo
tveganja in posledi¢no izboljSamo moznosti za obvladovanje le-teh pri vrednotenju in
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izbiri strategij. V praksi se sreCujemo s Stirimi pristopi obvladovanja tvegan; (Belak,
1998, str. 183-187).

Tradicionalni korekturni postopek je v praksi dokaj priljubljen, vendar je teoreticno
in strokovno vprasljiv. V tem primeru, preden opravimo izraCune po izbrani klasicni
metodi, iz previdnosti popravimo ocenjeno vrednost enega ali veC parametrov
proucevane strategije z odbitki ali dodatki zaradi tveganja. Z vsakim takim popravkom
zmanjSujemo ugodnost prouCevane nalozbene strategije pri nadaljnji presoji;
zmanjSujemo moznost, da bi se odlo€ili za obravnavano strategijo.

Analiza obcutljivosti je metoda, s katero ugotavljamo, v kolikSni meri je ciljna
vrednost pri posamezni klasicni metodi (npr. NSV) dovzetna za morebitne spremembe
vrednosti enega ali veC parametrov obravnavane strategije od predvidenih. To lahko
ugotavljamo na nacin, da izraCunamo kriti€ne vrednosti vhodnih parametrov ali pa z
izradunom koeficientov spremenljivosti ciline vrednosti planirane strategije (Znidarsic,
1994, str. 252). Analiza obcutljivosti ni metoda, ki bi neposredno odlo¢ala o vlaganjih v
strategije, ki so povezane s tveganii. Je pa koristna za pridobivanje informacij o tem, v
kolikSni meri so prisotna nalozbena tveganja in ali smemo ta tveganja pri izbiri strategij
zanemariti.

Ocena na osnovi subjektivho opredeljene verjetnostne porazdelitve ciljne
vrednosti. Pri tej metodi neposredno ocenimo verjetnostno porazdelitev ciljne
vrednosti strategije, torej mozne ciline vrednosti vlaganj v strategijo in njihove
verjetnosti. Oceno verjetnostne porazdelitve ciline vrednosti lahko izpeljemo tudi
posredno, iz ocenjenih verjetnostnih porazdelitev tveganih vhodnih parametrov. Pri
vrednotenju in izbiri strategije s temi postopki dopolnimo klasi¢ne postopke s spoznaniji
matematicne statistike o eni ali ve€ znacilnostih slu€ajnih spremenljivk.

Z analizo tveganja verjetnostno opredelimo porazdelitev ciline vrednosti prouCevane
strategije na podlagi ocenjenih verjetnostnih porazdelitev tistih vhodnih parametrov
strategije, ki so povezani s tveganji. Do reSitve pridemo tako, da nanizamo vse
kombinacijie moznih vrednosti vhodnih parametrov z analiticnimi postopki ali z
racunalnisko simulacijo, kar je sploSno uporabljen pristop.

2.3.7.4 lzbira strategije vstopa na tuje trge

Ko se podijetje odloCi za Siritev svojih aktivnosti na izbrane tuje trge, se mora odlociti
za strategijo vstopa na te trge. Nekateri avtorji kot npr. Root (Makovec, Hrastelj, 2003,
str. 139) navajajo, da se podjetja obiCajno odloCajo za izbiro strategije vstopa na
osnovi treh razli¢nih odloCitvenih prauvil:

1. Naivno pravilo — uporaba iste strategije vstopa za vse tuje trge. Na tak nacin se
zanemarjajo razlike med trgi posameznih drzav. Podjetje se s tem izpostavlja dvojni
nevarnosti, kar pomeni, da ne vstopa na doloCen trg s pravo strategijo ali pa, da na
doloCen trg ne more vstopiti z izbrano strategijo.
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2. Pragmaticno pravilo — uporaba delujoCe strategije za vsak tuji trg. Iskanje strategije
za tuje trge se zacenja z raziskovanjem izvoznih moznosti za ciljni trg. Z iskanjem
primerne oblike vstopa se nadaljuje, Ce izvoz ni mozen ali donosen. Na tak nacin se
zavrne vsaka strategija, ki ni primerna za dolocCen trg.

3. Strategijsko pravilo — uporaba pravilne strategije vstopa za vsak ciljni trg. To pravilo
zahteva sistematiCno analizo alternativnih strategij, kar vodi k boljSim odlocitvam
glede vstopa na tuji trg.

Ker ima vsaka od opisanih strategij vstopa razlicen vpliv na podjetje z vidika nadzora
svojih aktivnosti v tujini, obsega virov, ki jih je potrebno dodeliti posamezni strategiji in
tveganj, s katerimi se podjetje sooCa pri vstopu na tuje trge, je v procesu izbire
strategije vstopa smiselno upostevati naslednje znacilnosti alternativnih strategij
vstopa: lociranje nadzora, dodelitev virov, transfer virov, motivacija in ostale dimenzije
(Casovne, prostorske omejitve). Na izbiro strategije vstopa vplivajo tako zunanji kot
notranji dejavniki, katerih primerjalna analiza omogoCa podjetju, da izbere tisto
strategijo vstopa, ki ustreza trznim ciliem podjetja in dejavnikom tujega okolja.

Med zunanje dejavnike Stejemo:
(a) priloznosti:

e dejavniki tuje ciline drzave (velikost trga, trendi rasti trznega potenciala, stopnja
konkurence),
e dejavniki okolja ciljne drzave (politicne, gospodarske in sociokulturne znacilnosti),

(b) nevarnosti:

e dejavniki proizvodnje v tuji drzavi (razpolozljivost, kvaliteta ter stroSki proizvodnih
tvorcev in gospodarske infrastrukture),

e dejavniki domace drZzave (razvoj trga, konkurencno okolje in pogoji v domaci drzavi,
motivi podjetja za Siritev aktivnosti na tuje trge).

Med notranje dejavnike pa pristevamo:

(a) priloznosti:

e dejavniki izdelkov podjetjia (sposobnost za standardizacijo izdelka, tehnoloska
zahtevnost, storitvena komponenta izdelka, diferencirana zasnova izdelka),

(b) nevarnosti:

e dejavniki virov podjetja (upravljalski, kapitalski in tehnolo$ki viri, proizvodna in trzna
usposobljenost, pripravljenost podjetja za poslovanje v tujini).

Proces ocenjevanja in analiziranja alternativnih strategij se priCne s pregledovanjem
vseh strategij vstopa z vidika njihove izvedljivosti, upostevajoC€ pri tem dejavnike tujih
trgov, SirSega okolja in virov lastnega podjetja. Na tak nacin se izvede prva selekcija
strategij, ki ne izpolnjujejo meril izbire. V primerjalni analizi strategij vstopa naletimo na
tezave predvsem zaradi razlicnih ciliev podjetia na ciljinem trgu, ki niso vedno
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medsebojno konsistentni, oteZzeno je ocenjevanje pricakovanih koristi in stroSkov
alternativnih strategij vstopa, ki so podvrZzene razlicnim tveganjem.

Vse preostale strategije razvrstimo z vidika stopnje izpolnjevanja zahtev in prispevka k
dobicku ter doseganja ciliev. Na tak nacin dobimo klasifikacijo uresnicljivin analiziranih
strategij vstopa. Kot najprimernej$o strategijo obi€ajno izberemo najvisje rangirano, ki
bo zagotovila najboljSi prispevek k doseganju razli¢nih ciliev ob upostevanju relativnih
stroSkov in tveganj, ki so povezani z alternativnimi strategijami vstopa na tuje trge. Bol;
kot so ozko usmerjeni cilji podjetja, enostavnej$e so odlocitve glede izbire strategije
vstopa na tuje trge (JurSe, 1999, str. 296-309).

Slika 8: Izbiranje strategije za vstop na tuje trge

IZBRANE CILJNE DRZAVE

Znacilnosti trga
znacilnosti makrookolja

y y

CILJI PODJETJA STRATEGIJE VSTOPA

Mozne strategije
Zahteve glede virov
Tveganja

Stroski in vlaganja
Nadzor poslovanja

I |
y y

PRIORITETNI CILJI PRIORITETNE STRATEGIJE

|

1ZBOR STRATEGIJE VSTOPA NA POSAMEZNE CILJNE NACIONALNE TRGE

Marketinski cilji

Finanéni cilji

Splosni cilji

Kratkoro¢ni / dolgoro¢ni cilji

Vir: Jurse, 1999, str. 304

Iz navedenega lahko zaklju€im, da so izbor trga, izbor oblike ali naCina vstopa osnovni
dejavniki razvoja celovite trzenjske strategije vstopa na mednarodni trg. Le-to dobimo,
ko natancno definiramo razvoj posameznih sestavin trzenjskega spleta in aktivnosti
izvajanja na izbranem trgu za posamezno trzenjsko sestavino, znotraj izbrane oblike
vstopa. Izbrane strategije vstopov podjetij na mednarodne trge definirajo njihovo
mednarodno trzenjsko rast in stopnje rasti internacionalizacije (Makovec, Hrastelj,
2003, str. 183).

3 TRGI ELEKTRICNE ENERGIJE

3.1 ODPIRANJE TRGOV ELEKTRICNE ENERGIJE V DRZAVAH EU

Oblikovanje enotnega trga je glavna prioriteta EU na podrocju energetske politike ze
od konca 80-ih let, ko se je priCela izvajati revolucionarna politika liberalizacije
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energetskih trgov. EU se je odloCila za uvajanje konkurenCnega trga za elektricno
energijo zaradi gospodarskih razlogov, saj je obstoj zaprtih nacionalnih energetskih
gospodarstev nezdruzljiv s konceptom enotnega in konkurenCnega gospodarskega
prostora. Glavni vzrok za deregulacijo sektorja je bila Zzelja po povec€anju ucinkovitosti
elektroenergetskih podjetij in sistema, kot tezko pri€akovan stranski u€inek pa znizanje
cen elekiricne energije za kon¢ne uporabnike. Pravno podlago za uvajanje enotnega
notranjega evropskega trga predstavlja »elektri¢na direktiva« (96/92/EC), ki zagotavlja
postopno odpiranje trga elektriCne energije.

3.1.1 EU direktiva o notranjem trgu

Drzave Evropske unije so se lotile odpiranja trga elektricne energije skladno z
Direktivo 96/92 EC’, ki zadeva skupna pravila enotnega trga z elektricno energijo v
drzavah EU.

Glavni namen direktive je v vzpostavitvi homogenega evropskega trga elekiricne
energije, ki bo kupcem omogocal izbiro prodajalca iz katerekoli drzave EU. Namen
direktive ni toliko v tem, da bi se trg odprl v trenutku, ampak da bi z uvedbo
konkurence v temeljnih dejavnostih razvili dinamiko konkurence.

Direktiva 96/92 zajema skupna pravila za proizvodnjo, prenos in distribucijo elektricne
energije. Pravila se nanaSajo na organizacijo in delovanje elekiroenergetskega (EE)
sektorja, dostopa do trga ter kriterije in postopke za pridobivanje dovoljenj za
delovanje znotraj enotnega trga. Za kon¢ne odjemalce so bistveni del direktive
opredelieni termini za minimalno odprtje notranjega trga® z elektri¢no energijo v EU. V
prvi fazi, od februarja 1999 dalje, veljajo pravila konkurence za odjemalce elektriCne
energije, ki letno porabijo nad 40 GWh oziroma za 22,7 % celotne porabe v drzavah
EU. Druga faza, od februarja 2000 dalje, je predvidela odprtje trga za odjemalce nad
20 GWh letne porabe (28,4 %) in tretja faza, od februarja 2003 dalje, za odjemalce z
letno porabo nad 9 GWh, kar ustreza 33 % odprtju trga v EU. V ostalem so dolocCila
direktive okvirna, kar je vodilo do razlicnih pristopov k procesu deregulacije in
odpiranja trga v posameznih drzavah Clanicah. Tako so nekatere drzave Clanice,
neodvisno od zakonodaje EU, trg Ze povsem liberalizirale, tako na primer Velika
Britanija, Nemcija, Finska, Svedska in Avstrija. Od zagetka leta 2003 spadata v ta krog
drzav $e Danska in Spanija.

Drzave Clanice so morale implementirati vsebino omenjene direktive preko zakonov,
predpisov in administrativnih dolo¢b najkasneje do 19. 2. 1999. Prehodno obdobje za
izvrSitev Direktive 96/92 so zahtevale Belgija, Gr€ija, Luksemburg in Irska, vendar ne

" Directive 96/92/EC of the European Parliament and of the Council of 19 December 1996 concerning common rules for the intemnal
market in electricity, OJ L 027, 30. 1. 1997.

8 Najmanjsi delez odjemalcev, ki si lahko prosto izbira svojega dobavitelja elektricne energije.
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za vecC kot dve leti. Razlogi za odlog so v posebnih tehnicnih karakteristikah njihovih
EE sistemov. Tudi po uveljavitvi, ob resnih tezavah z obratovanjem posameznih EE
sistemov, je mozen dogovor o zmanjSanju izpolnjevanja obveznosti, ki jih odobri
Evropska komisija. Le-ta je tudi zadolzena za spremljanje uveljavitve notranjega trga z
elektricno energijo.

Z uveljavitvijo direktive se je skuSalo dosecCi (Kosnjek, 1999, str. 2):

vzpostavitev enotnega trga z elektricno energijo v EU;

notranji trg se mora oblikovati postopno, da se lahko industrija in EE sektor
prilagodita novim razmeram. Pri tem je potrebno upostevati dokaj razlicne oblike
obstojeCe organiziranosti posameznih EE sektorjev;

vzpostavitev notranjega trga mora biti usmerjena v medsebojno povezovanje in
vzajemno sodelovanje;

da se EE sektorju Se naprej omogoci izpolnjevanje obveznosti javne sluzbe;

podati osnovna okvirna pravila delovanja trga, skladno s pravilom subsidiarnosti,
podrobno izvajanje doloCil ostaja v pristojnosti drzav €lanic, dokumenti dopuscajo
moznost variantnih reSitev deregulacije po posameznih drzavah;

da se v podanih okvirih upoSteva poloZaj neodvisnih proizvajalcev in lastne
proizvodnije;

da se zaradi zaScCite okolja vedji delez v proizvodnji elektricne energije zagotovi iz
obnovljivih virov;

da se mora vsak prenosni sistem podrediti osrednjemu upravljanju in nadzoru,
obratovalec prenosnega sistema pa je zadolZzen in pooblas€en za obratovanje,
vzdrZzevanje in, Ce ne gre drugace, tudi za razvoj;

da funkcije vertikalno povezanih podjetij postanejo pregledne, morajo delovati
neodvisno od drugih aktivnosti;

da mora edini kupec (single buyer) delovati popolnoma lo¢eno od distribucije in
proizvodnih podijetij, potrebno je omejiti tudi tokove informacij med podijetji;

da so tehnicni predpisi za obratovanje prenosnega sistema in direktnih povezav
pregledni in zagotavljajo medsebojno operativnost,

da se oblikujejo nediskriminatorni kriteriji vkljuCevanja elektrarn v pokrivanje potreb
po moci in energiji;

preglednost in loCenost racunov za vsako aktivnost vseh povezanih EE podjetij;
zagotoviti dostop do internih raCunov podijetij s spoStovanjem zaupnosti.

Iz navedenega lahko zakljuCim, da Direktiva 96/92 postavlja osnovne smernice in cilje
postopne liberalizacije trgov z elekiricno energijo v drzavah Clanicah unije.
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3.1.1.1 Direktiva 2003/54/EC

15. julija 2003 je bila v Uradnem listu Evropske unije kot dopolnitev temeljne
elektroenergetske direktive 96/92 objavljena nova Direktiva 2003/54/EC, ki jo bodo
morale drzave Clanice v enem letu implementirati v svoje nacionalne zakonodaje. V
institucionalnem pogledu, ki se nanaSa na organizacijo trga z elektricno energijo,
direktiva ne prinasa bistvenih novosti.

PomembnejSe spremembe direktive so:

e ni ve¢ moZen »single buyer« princip'®;

e nTPA princip"" ni ve¢ mozen;

e 100 % odprtje trga je prestavljeno na 1. junij 2007, za ostale uporabnike razen
gospodinjskega odjema pa se mora trg odpreti do 1. junija 2004;

e za TSO-je'? (UPO) je obvezna pravna in funkcionalna logitev od drugih dejavnosti
do junija 2004, za DSO-je'® (UDO) pa do junija 2007.

Z namenom zagotovitve uc€inkovitega in nediskriminatornega dostopa do omrezja je
potrebno, da se prenosni in distribucijski operater organizirata v pravno lo€enih
podjetjih od podijetij, ki se ukvarjajo s proizvodnjo in oskrbo (prodajo) razen pri
distribucijskih podjetjih z manj kot 100.000 odjemalci. Zahteva po lo€itvi dejavnosti v
posamezne pravne oblike ne pomeni zahteve po razli¢ni lastniski strukturi. Organizira
se lahko tudi skupno podjetje za oba operaterja.

Z namenom prepreCitve diskriminacije, medsebojnega subvencioniranja in
onemogocanja konkurencnosti morajo podjetja voditi lo€ene racunovodske izkaze
(bilanca stanja in izkaz uspeha) za distribucijske, prenosne in ostale trzne aktivnosti.
Do 1. julija 2007 so podjetja za oskrbo oz. prodajo dolzna voditi lo€ene aktivnosti za
prodajo tarifnim odjemalcem in lo€eno za upravi¢ene odjemalce.

Clanice EU so dolzne zagotoviti uginkovito logitev radunov posameznih podjetij z
namenom preprecitve navzkriznega subvencioniranja med aktivhostmi proizvodnje,
prenosa, distribucije in prodaje - oskrbe.

Doloc¢anije tarif in metodologij za prenosno in distribucijsko dejavnost mora omogocati
zadostne investicije v omreZja, ki omogocajo nadaljnji razvoj omreZij.

Z ozirom na dejstvo, da bodo v prihajajoéem obdobju v vseh drzavah ¢lanicah postali
upraviceni odjemalci tudi gospodinjski odjemalci, je nekoliko ve€ pozornosti

® Directive 2003/54/EC of the European Parliament and of the Council of 26 June 2003 conceming common rules for the intemnal
market in electricity and repealing Directive 96/92/EC, OJ L 176, 15.07.2003.

0 »Single buyer« princip pomeni princip edinega kupca.
" nTPA princip pomeni princip izpogajanega dostopa tretje strani do omreZja. Kratica izhaja iz: negotiated Third Party Access.
"2 Kratica izhaja iz : Transsmision System Operator. V Sloveniji uporabljamo kratico Upravljalec Prenosnega Omrezja.

3 Kratica izhaja iz: Distribution System Operator. V Sloveniji uporabljamo kratico Upravljalec Distribucijskega Omrezja.
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namenjeno za8cCiti takih odjemalcev. Za mala in srednja podjetjia (podjetia do 50
zaposlenih in prihodkom manjSim od 10 milijonov €) ter gospodinjstva je poleg ze
znane uvedbe obvezne javne sluzbe predvidena Se moznost uvedbe pravice
omenjenih odjemalcev do splosne sluzbe (universal service) in moznost doloCitve
privzetega dobavitelja (supplier of last resort). SploSna sluzba zagotavlja pravico do
oskrbe z elektriko z doloCeno kvaliteto na obmocju in ob razumni ceni. TaksSne
posebne pravice seveda lahko zahtevajo tudi doloCene financne oziroma druge
kompenzacije za podjetja, ki jih izvajajo. Posebej koncnim odjemalcem je namenjena
zasCita v obliki osnovnih pogodbenih dolo€il in pravica do informiranja. Konénim
odjemalcem morajo biti na razpolago tudi informacije o delezih primarnih goriv,
potrebnih za proizvodnjo elekiricne energije in o ekoloskih vplivih te proizvodnje.

Pri gradnji novih proizvodnih zmogljivosti je dana prednost postopku avtorizacije
(energetska dovoljenja) pred postopkom razpisa. Zahtevana je objava kriterijev za
izdajo energetskih dovolienj. Neodvisnemu regulatorju se Se razSirja obseg
pristojnosti.

Spremembe direktive omenjajo tudi pravila za izravnavo odstopanj sistema in pravila
za zaraCunavanje odstopanj uporabnikom sistema, ki morajo biti objavijena,
transparentna in nediskriminatorna.

Sistemski prenosni operater je odgovoren za varen, zanesljiv in ucinkovit
elektroenergetski sistem in v tem smislu je zadolzen za zagotovitev vseh potrebnih
sistemskih storitev neodvisno od ostalih sistemskih operaterjev, s katerimi je v
interkonekciji.

Clanice so dolZne ustvariti primerne in uginkovite mehanizme za regulacijo, kontrolo in
preglednost. Prav tako so do leta 2010 dolzne vsako leto do 31. 7. za Evropsko
komisijo pripraviti poroCila o previadujoem vplivu posameznih igralcev na trgu in
nekonkuren¢nem obnaSanju le-teh. To poroCilo naj vsebuje Se vzorce sprememb
lastniSke strukture in merila na nacionalni ravni za zagotovitev zadostnega Stevila
trznih igralcev ter merila za vzpodbujanje prekomejnega trgovanja in konkurence. Od
leta 2010 dalje bo ta porocCila potrebno poSiljati vsaki dve leti. Poro€ila bodo morala
vsebovati tudi pridobitve za mala podjetja in gospodinjstva kot posledice trga ob
upostevanju javne storitve in doloCenih standardov storitev. Prav tako bo potrebno
porocCati o stopnji zamenjave dobaviteljev.

Dopolnjena direktiva obsega tudi spremenjeno opredelitev odjemalca (customer), ki je
sedaj samo $e konéni odjemalec ali trgovec (wholesale customer). Se $iri obseg ima
definicija negospodinjskega odjemalca (non-household consumer), ki poleg
negospodinjskin konénih odjemalcev in trgovcev zajema $e proizvajalce (Zebeljan,
Prelog, 2003, str. 43).

Drzave ¢lanice EU lahko zaradi tehnicnih teZzav, s katerimi se soo€ajo pri odpiranju
trga za doloCene skupine odjemalcev (ne velja za gospodinjstva) zaprosijo za odlog
termina odprtja vendar ne vec kot za 18 mesecev.
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Navedena Evropska direktiva bo zacela veljati 1. 7. 2004. Drzave Clanice so dolzne
prilagoditi svojo zakonodajo, regulativo in administracijo, ki bo upostevala novo EU
direktivo najkasneje do 1. 7. 2004. O tem so dolzne obvestiti Evropsko komisijo.
Sprejem Direktive 2003/54/EC bo posledi¢no narekoval tudi spremembe v nasem
Energetskem zakonu in iz njega izhajajocih predpisih.

3.1.2 Stanje v drzavah EU pri odpiranju trgov

Proces odpiranja trga z elektricno energijo je v posameznih drzavah unije potekal
razlicno hitro in tudi z doloCenimi znacCilnostmi, kljub istemu cilju — vzpostavitvi
integriranega evropskega trga z elektricno energijo v pogojih konkurence. Evropsko

Vv v

trziSCe z elektricno energijo je trenutno odprto za priblizno 70 % energije prisotne na
tem trziSCu. Do leta 2005 naj bi se ta odstotek dvignil na 82 %. Do sedaj je v celoti
liberaliziralo trg z elektricno energijo pet drzav (Second Benchmarking Report on the

Implementation of the Internal Electricity and Gas Market, 2003, str. 10).

Kot prva je to storila Finska Ze leta 1997. V naslednjem letu je sledila e Svedska.
Nordijski pristop pri odpiranju trga z elektricno energijo in deregulaciji je bil radikalen in
neposreden, spremljale so ga znatne strukturne spremembe, pri Cemer je bil poudarek
na vzpostavitvi proste konkurence pri trgovanju med vecjim Stevilom decentraliziranih
podjetij. Pri spremembah v Veliki Britaniji je v bistvu Slo predvsem za radikalne
spremembe v lastniSki strukturi, vendar brez zadostne trzne dekoncentracije in odrtja
trga za koncne odjemalce, da bi lahko Ze v prvem krogu zadostili kriterjem proste
trgovine. Je pa Velika Britanija v nadaljevanju hitreje odpirala trg za kon¢ne odjemalce
kot kontinentalna Evropa in tako sledila nordijskemu tipu popolnega odprtja trga z
elektricno energijo, kar je uresnicila v letu 1998. Pri tem se je soocCala s hitrim nizanjem
cen energije in nekonkurencnostjo malih ponudnikov napram velikim podjetiem ter
njihovim trznim prednostim. Izjema je Severna Irska, kjer je trg trenutno odprt 35 %. V
Nemciji, ki je izvedla 100 % odprtje trga leta 1999, je bilo najbolj odmevno hitro
padanje cen elektricne energije in velika tekmovalnost ponudnikov elektricne energije
za slehernega odjemalca. Posledi¢no je usmerjenost v prodajo in konkurencnost
negativno vplivala na razvoj elektrogospodarstva, saj nove spremenljive razmere niso
usmerjale podjetij v nova infrastukturna vlaganja. V letu 2001 je v celoti odprla trg z
elektricno energijo tudi Avstrija.

V letu 2003 se je 100 % odprtje trga zgodilo $e v Spaniji in na Danskem. Za Spanijo
velja, da je glede ponudbe elektricne energije iz drzav Evropske unije na omenjenem
trziSCu predvsem velika ovira v skromnih energetskih povezavah s Francijo.

Nizozemska je elektroenergetski trg odprla za 63 %, med letoma 2003 in 2004 pa ga
namerava liberalizirati v celoti. Pri tem jo omejuje pomanjkanje uvoznih zmogljivosti, ki
bi omogocile konkurenCen dostop za tuje ponudnike. Belgija ima trg z elektricno
energijo odprt 80 %, to je za uporabnike z letno porabo nad 10 GWh.
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V ltaliji si lahko dobavitelja prosto izbirajo odjemalci z letnim odjemom nad 0,1 GWh.
Kot zagotavija italijanska vlada, naj bi se trg v letu 2004 sprostil za vse razen za
gospodinjske uporabnike. Luksemburg je pri odpiranju trga z elektricno energijo
podobno zadrZzan kot Francija. Proces izvaja po korakih. Tako je leta 1999 dovolil
prosto izbiro dobavitelja odjemalcem, ki letno porabijo ve¢ kot 100 GWh elektriCne
energije, dve leti kasneje odjemalcem z letnim odjemom vec€ kot 20 GWh, v zaCetku
leta 2004 naj bi to priloZznost dobili odjemalci z letnim odjemom nad 9 GWh. Drzava
ima nacrte sprostiti trg za odjemalce nad 1 GWh v obdobju dveh let. Na Portugalskem
je trg odprt 45 % oziroma za vse tiste, ki so prikloplieni na omreZje z nazivno
napetostjo 1 kV ali visje.

Francija, ki se prehitri liberalizaciji najbolj upira, je trg z elektricno energijo odprla le 37-
odstotno, za porabnike, katerih letni odjem znasa veC kot 7 GWh. V naslednjem letu
naj bi to mejo znizala na 3 GWh. Podobno kot Francija je na tretjini poti Grcija. V GrCiji
lahko prosto trguje z energijo tretjina odjemalcev, popolnoma neomejen dostop imajo
porabniki iz te drzave le do ponudnikov, ki proizvajajo energijo z do okolja prijaznimi
viri. Irska je liberalizirala trg 56 %, nacrti za prihodnost Se niso znani, saj si mora
drzava zagotoviti ¢im veC novih proizvodnih zmogljivosti.

Slika 9: Odprtost trgov z elektricno energijo po posameznih drzavah (julij 2003)
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Vir: Third Benchmarking Report on the Implementation of the Internal Electricity and Gas Market, 2004,
str. 13

Slika 9 prikazuje primerjavo stopnje odprtosti trgov z elektricno energijo v posameznih
drzavah konec julija 2003. Pri tem je stopnja odprtosti trga definirana kot delez celotne
porabe elektriCne energije s strani upravi€enih odjemalcev v posamezni drzavi.
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3.1.3 Analiza mednarodnega trgovanja z elektri€no energijo

Zelja Evropske unije, da bi ustvarila homogen evropski trg z elektriéno energijo, kjer bi
bila vsakemu odjemalcu omogoc€ena prosta izbira dobavitelja iz kateregakoli dela
unije, Se ni izpolnjena. Velika ovira na tej poti so nezadostne Cezmejne prenosne
zmogljivosti, ki niso bile naCrtovane za potrebe ¢ezmejnega trgovanja, in neustrezno
izkoriSCanje obstojeCih zmogljivosti zaradi neustrezne koordinacije in preglednosti.
Tako predstavlja celotno ¢ezmejno trgovanje z elektricno energijo v drzavah EU v letu
2002 samo 9 % celotne porabe elektricne energije, kar predstavlja za Evropsko Unijo
veliko oviro do vzpostavitve pravega, konkurenCnega notranjega trga (Second
Benchmarking Report on the Implementation of the Internal Electricity and Gas
Market, 2003, str. 25). Posledica zasedenih ¢ezmejnih zmogljivosti so velike razlike v
cenah elektricne energije med posameznimi drzavami Clanicami unije.

Tabela 2: Pregled deleZev ¢ezmejnih izmenjav elektricne energije po posameznih drzavah

* Delez izmenjave (uvoz ali izvoz) v %)
Drzava
2001 2002

Avstrija 0,4 3,2
Belgija 10,8 8,9
Francija -15,8 -17,8
Nemcija 0,3 0,1
Gréija 54 6,2
Italija 15,8 16,3
Luksemburg 91,5 60,5
Nizozemska 16,2 15,1
Portugalska 0,3 4,7
Spanija 1,7 2,5
Slovenija -14,7 -10,7

* - delezi so izra¢unani od letne porabe v posamezni drzavi,
negativne vrednosti predstavljajo izvoz elektri¢ne energije.

Vir: UCTE System Adequacy Retrospect 2002, 2003, str. 34 in lastni izraCuni

V kontinentalni Evropi so se Ze izoblikovali nekateri deloma lo€eni trgi. Poleg V.
Britanije in Irske so to Se skandinavsko, ibersko in apeninsko podro¢je. Zahodno
Evropo lahko perspektivno pojmujemo kot enotni trg (iziema Se nizozemski trg) z
vodilnima podobmocjema Francijo in Nemcijo. V Vzhodni Evropi so trenutno trgi Se
omejeni na drzavna obmocja. Vse drzave z morda izjemo Poljske bodo tesno
povezane s trgom kontinentalne Evrope. ObstojeCe stanje prenosnega omrezja Se
odraza drzavne delitve, vendar jih bo izgradnja povezovalnih vodov kmalu presegla.
Problem na podro€ju Srednje Evrope je sorazmerno Sibka prepustnost notranjega
omrezja v Avstriji, zlasti v smeri s severa proti Koroski in Stajerski (Urbanéi¢ et al.,
2002, str. 11-13).
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3.1.3.1 Uredba EU o pogojih za dostop do omrezja za €¢ezmejne izmenjave
elektricne energije

Uredba o pogojih za dostop do omrezja za Cezmejne izmenjave elektricne energije St.
1228/2003 je bila objavijena v Uradnem listu Evropske unije 15. julija 2003. Uredba v
drzavah Clanicah velja neposredno. V veljavo naj bi stopila 1. junija 2004, ker pa se
letne pogodbe sklepajo konec leta za naslednje leto, bo uredba zazZivela Sele januarja
2005.

Uredba ureja predvsem naslednja podro&ja (Zebeljan, Prelog, 2003, str. 44):

Enoten mehanizem za povracilo stroSkov v zvezi s €ezmejnimi stroski. Enoten
sistem povracila stroSkov za ¢ezmejne pretoke je v bistvu Ze uveden od 1. 1. 2003 s
strani ¢lanov ETSO-ja', to je »Cross Border Tarification« (CBT) mehanizem. Podjetje
Elektro Slovenija, d. o. o., (v nadaljevanju ELES) je podpisnik omenjenega
mehanizma od januarja 2003. PovraCila za stroSke v zvezi s tranzitom preko
slovenskega prenosnega omrezja torej nas sistemski operater Ze prejema.

Uskladitev nadomestil za uporabo omrezja. Nadomestila za uporabo omrezja
lahko placujejo odjemalci in proizvajalci. Nadomestila naj bi bila usklajena, ob
upostevanju placil in prejemkov, ki izhajajo iz CBT mehanizma. V primeru potreb naj bi
razlicna viSina nadomestil, predvsem za proizvajalce, omogocala primerne in
ucinkovite lokacijske signale. Le-ti naj bi spodbujali izvoz s podrocij z viSki na podrocja
s primanjkljaji proizvodnje kot tudi gradnjo novih proizvodnih kapacitet na podrodjih,
kjer je to potrebno.

Poenotenje nacina dodeljevanja razpolozljivih €ezmejnih zmogljivosti. Pri tem bo
obvezna objava nacina izraCuna Cezmejnih prenosnih zmogljivosti, ki ga bo moral
potrditi regulator trga. Obvezna bo tudi vsakodnevna objava prostih zmogljivosti.

Za dodeljevanje razpoloZljivih  prenosnih  zmogljivosti bodo  dovoljene
nediskriminatorne, trzne metode. Trzne metode so implicitna avkcija (loCitev trga) in
eksplicitna avkcija. Metoda sorazmernega zmanjSanja (pro rata) in »first come first
served« (princip »kdor prej pride, prej melje«) sta Ze v dosedan;ji praksi nepriporocljivi
metodi razdeljevanja zmogljivosti, Ceprav sta v uporabi na vecini ozkih grl prenosnih
zmogljivosti.

Dohodek od avkcij se bo namenil za:

¢ razpoloZljivost dodeljenih zmogljivosti,
¢ vzdrZzevanje in gradnjo cezmejnih prenosnih zmogljivosti in

" Kratica izhaja iz: Electricity Transmission System Operators in predstavija zdruzenje evropskih prenosnih sistemskih operaterjev.
Glavna naloga zdruZenja je v harmonizaciji dostopa do elekiricnega omrezja in pogojih uporabe le-tega, Se posebej v pogojih
¢ezmejnega trgovanja. OmreZzja zastopana v zdruzenju ETSO oskrbujejo z elektricno energijo ve¢ kot 400 milijonov ljudi, ki porabijo
cca. 3000 TWh letno.
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¢ zmanjSanje nadomestila za uporabo omrezij.

Na razpolago bo potrebno dati maksimalno mozno prenosno zmogljivost. V primeru,
ko dodeljena zmogljivost ne bo izkoris€ena, se bo ponovno razdelila. ZmanjSanje
dodelienih kapacitet bo dovolieno le v izjemnih primerih, v vecini primerov je
predvidena odSkodnina. Obvezno bo spajanje nasprotnih tokov (netting). S
pridobljenimi zmogljivostmi bo mozno tudi naprej prosto trgovati.

V izogib zaCasnim ozkim grlom je soCasno z avkcijami predvidena uporaba
koordiniranega ponovnega dispeciranja (coordinated redispatching) in nasprotnega
trgovanja (counter trading).

V direktivi ni popolnoma natan¢no opisan nacin izvedbe razdeljevanja zmogljivosti.
Predvidena je izdelava nadaljnjih smernic, pri ¢emer naj bi pomembno viogo odigrali
regulatorji trgov. S sistemom avkcij se bo tako po trznih merilih ugotovilo, kje je
elektricna energija draZja oziroma cenejSa, kar bo podlaga za odloCanje o gradnji
novih elektrarn. Obenem pa bodo avkcije signal, da se interkonekcijsko omrezje
okrepi povsod tam, kjer so ozka grla, kar bo omogocilo normalen pretok energije in
posledi¢no dostop do energije za vsakogar znotraj EU, ki jo bo Zelel kupovati.

Moznost gradnje komercialnih povezav. Uredba v izjemnih primerih dopusca
moznost gradnje komercialnih povezav, to je daljnovodov, ki povezujejo dva
elektroenergetska sistema in za katere ne veljajo pravila reguliranega dostopa tretje
osebe in doloCila o naCinu dodeljevanja zmogljivosti. Za vsak primer posebej je
potrebna odobritev regulatorja, mnenje vladnega telesa, posvet s sosednjimi drzavami
Clanicami in njihovimi regulatorji ter kon¢no odobritev Komisije.

Prenos omenjene uredbe v nas pravni red bi slovenskemu elektrogospodarstvu
povzroCil veliko teZav, zato si Slovenija prizadeva za prehodno obdobje do 1. julija
2007. Ce Sloveniji ne bo odobreno prehodno obdobje, bo morala kot nova &lanica EU
v letu 2004 prilagoditi Pravilnik o nacinu in pogojih dodeljevanja ter kriterijin za dostop
do cezmejnih prenosnih zmogljivosti (Uradni list RS &t. 103/02). S prehodnim
obdobjem, med katerim bi Slovenija lahko obdrZala trenutno veljaven nacin
dodeljevanja ¢ezmejnih prenosnih zmogljivosti, bi pridobili tri leta asa za dokonéno
prestrukturiranje energetsko intenzivnih industrijskih podijetij, resitev problema nasedlih
investicij in uspesSno dokonCanje procesa prestrukturiranja elektroenergetskega
sektorja.

3.1.3.2 Tehniéne omejitve in dodeljevanje prostih kapacitet pri mednarodnem
trgovanju

Osnova za mednarodno trgovanje z elektriCcno energijo so zadostne Cezmejne
prenosne zmogljivosti. Dolo€anje njihove viSine poteka v dveh fazah. V prvi fazi se
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dologi zadetna vigina ezmejnih prenosnih zmogljivosti, katere izradun izvede UCTE",
z upostevanjem kriterija N-1'°. Kasneje poteka dolo¢anje na osnovi medsebojnih
dogovorov sosednjih operaterjev v skladu z definicijami in nacini doloCanja, ki so
dogovorjeni znotraj zdruzenja ETSO. ViSine razpoloZljivih ¢ezmejnih prenosnih
zmogljivosti javno objavlja za vsako Casovno obdobje zdruzenje ETSO, kot tudi
posamezni prenosni sistemski operaterji. ObiCajno se Cezmejne prenosne zmogljivosti
na posamezni meji delijo v razmerju 50:50 z operaterjem prenosnega omrezja
sosednje drzave.

Pri dodeljevanju €ezmejnih zmogljivosti se v Evropi uporabljajo naslednji nacini
(Second Benchmarking Report on the Implementation of the Internal Electricity and
Gas Market, 2003, str. 74):

e zadrzanje zmogljivosti — retention (obi¢ajno tam, kjer obvladujejo trziS¢e vertikalno
integrirana podijetja - Svica);

o xfirst come, first served« (kapacitete so razdeliene glede na trenutno
povprasevanje do razdelitve vseh kapacitet);

e sorazmerno znizanje (pro rata) na osnovi zahteve - curtailment (udelezenci trga
podajo zahtevke za kapacitete, ki so proporcionalno zmanjSani na skupno viSino
vseh razpolozljivin kapacitet);

¢ eksplicitna avkcija (obi¢ajno za razli¢na Casovna obdobja) in

¢ implicitna avkcija - market splitting (razdelitev kapacitet na osnovi prevladujocih cen
na odprtem trgu — upoStevane obe strani interkonekcije).

3.1.3.3 Cene za uporabo prenosnih omrezij pri mednarodnem trgovanju

Razvoj pravil in izkuSnje pri oblikovanju nacionalnih trgov z elektricno energijo ter
transparentnost cenovnih ravni med posameznimi trgi so povzrocili porast trgovanja z
elektriéno energijo med nacionalnimi trgi. Cezmejne prenosne povezave igrajo pri tem
klju¢no vlogo predvsem v smislu omejitev glede maksimalnih dovoljenih prenosnih
kapacitet. V posameznih drzavah so se v fazi deregulacije vzpostavile razlicne
posebne tarife, ki so predstavijale &ezmejnemu trgovanju dolo¢eno oviro. Stevilna
ozka grla na ¢ezmejnih prenosnih zmogljivostih in tako imenovano dodajanje cen za
uporabo omrezja ob tranzitih ali uvozih elektriCne energije, sta povzroc€ila negodovanja
med akterji na mednarodnih trgih z energijo. Ker pogodbene poti niso sovpadale z
dejanskimi pretoki elektricne energije, so bili oSkodovani energetski sistemi, ki niso bili
neposredno vpleteni v nakup in prodajo elektricne energije. Zato je bil v okviru

' Kratica izvira iz: Union for the Coordination of Transmission of Electricty in predstavija zdruZenje prenosnih sistemskih operaterjev v
kontinentalni Evropi. Njegova glavna naloga je v zagotavljanju kvalitetnega sinhronega obratovanja povezanih elektri¢nih sistemov
na omenjenem podrogju.

1 Kriterij N-1 oznacuje stanje v omrezju ob izpadu enega prenosnega objekta (daljnovoda).
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Evropskega zdruzenja sistemskih operaterjev — ETSO v letu 2002 uveden poravnalni
sistem za Cezmejno trgovanje z elekiricno energijo — ETSO CBT mehanizem, ki je
poenotil principe tarifiranja in pokrivanja stroSkov znotraj obmoc€ij posameznih
prenosnih sistemskih operaterjev. Njegov glavni namen je bil v ureditvi poravnave
dodatnih stroSkov, ki nastanejo v prenosnem omrezju kot posledica Cezmejnega
trgovanja in v vzpostavitvi enakopravnih pogojev za vse udelezence na trgu elektricne
energije.

Spremenjeni CBT mehanizem za ¢ezmejno trgovanje z elektricno energijo za leto
2004 je stopil v veljavo s 1. januarjem 2004. Novi CBT mehanizem je opustil Cezmejne
tarife med drzavami podpisnicami CBT sporazuma, medtem ko se je za sosednje
drzave nepodpisnice uvedel »injection fee« 1 €/ MWh za izvoz elektriCne energije iz
drzave neclanice v drzavo €lanico CBT mehanizma. Poravnalni sklad v viSini 370
milijonov € za tranzite med sosednjimi omrezji Clanic CBT mehanizma bo financiran
skozi tarifo posameznih nacionalnih prenosnih omrezij drzav podpisnic CBT
sporazuma. Sistemski operaterji morajo tako zbrana sredstva odvajati v poravnalni
sklad pri zdruzenju ETSO, iz katerega dobijo povrnjena sredstva za pokrivanje
dejanskih stroskov, ki nastanejo zaradi Cezmejnega trgovanja.

Iz primerjave novega in starega CBT mehanizma je razvidno, da novi CBT
mehanizem ne vsebuje »export fee'’«, medtem ko sta uvoz in izvoz elektricne
energije med drZzavami podpisnicami CBT sporazuma enakovredna glede na
inducirane pretoke elektricne energije preko sosednjinh omrezij. Novi CBT mehanizem
posebej obravnava nove pridruzene Clanice.

Vplacila v sklad obsegajo (ETSO 2004 CBT Mechanism, 2004, str. 1-6):

e nadomestilo (injection fee) za izvoZzeno energijo iz sosednjih drzav neclanic
mehanizma (1 €/MWh), ki se obraCunavajo izvoznikom/trgovcem, ki izvazajo
elektricno energijo iz drZzav nepodpisnic v drzave podpisnice CBT mehanizma;

¢ »net flow« sklada, ki je definiran kot urni pretok elektri€ne energije v smeri uvoza ali
izvoza. V obeh primerih se obraCunava enako in je osnovan iz prispevka
nacionalne tarife.

Visina izplacila iz sklada je odvisna od: a) dejanskih pretokov mo¢i, b) porabe energije
v drzavi, c) stroSkov kapitala, obratovanja in vzdrzevanja omrezja.

Trenutne ¢lanice, ki sodelujejo v izvajanju CBT mehanizma, so: Avstrija, Belgija,
Francija, Nemd¢ija, ltalija, Nizozemska, Portugalska, Spanija, Svica, Luksemburg,

"7 Bistvo CBT mehanizma v letu 2003 je bilo, da se cena uporabe omreZja znotraj drzav &lanic sistema obracuna le enkrat in enotno,
ne glede na Stevilo drzav, ki so udeleZene pri tranzitu elektricne energije od proizvajalca do odjemalca. Za izvoz iz katerekoli drzave
Clanice sistema v drugo drzavo €lanico je veljala enotna cena prenosa ¢ez mejo 0,5 €/ MWh.
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Ceska, Madzarska, Slovaska, upravljalci prenosnih omreZij NORDEL-a"® in Slovenija.
Poljska se bo ostalim ¢lanicam CBT mehanizma pridruzila julija 2004.

Uveljavitev novega CBT mehanizma bo pripomogla k boljSemu delovanju trga z
elektricno energijo, s Cimer ETSO postopoma in dosledno uveljavlja izboljSave na
podrocju trgovanja z elektricno energijo in skrbi za zanesljivo in varno obratovanje
celotne interkonekcije.

4 ANALIZA POSLOVNEGA OKOLJA PODJETJA ELEKTRO PRIMORSKA, d. d.

4.1 PREDSTAVITEV PODJETJA

V nadaljevanju bom predstavil podjetie Elektro Primorska, ki je eno izmed petih
distribucijskih podjetij organiziranih po regionalnih nacelih. Pri tem bo poseben
poudarek namenjen dejavnosti dobave elektricne energije upraviCenim odjemalcem
kot trzni dejavnosti, katere glavni namen je trgovanje, zastopanje in posredovanje na
organiziranem trgu z elektricno energijo. Gre namre¢ za edino dejavnost znotraj
krovnega podjetja, ki nima zakonskih omejitev glede diverzificiranja poslovanja tudi na
sosednje tuje trge, kar je predmet podrobnejSe analize v nadaljevanju dela.

411 Osnovne znacilnosti podjetja

Sedanja organizacijska oblika delniska druzba Elektro Primorska, javno podjetie za
distribucijo elektricne energije, d. d., je bila ustanovljena 18. februarja 1998.

Podjetje Elektro Primorska je kot javno podjetje za distribucijo elektricne energije del
slovenskega elekiroenergetskega sistema in v svojem preskrbovalnem obmocju
pokriva jugozahodni, zahodni in severozahodni del Slovenije. Velikost celotnega
preskrbovalnega obmogja znasa 4.335 km?. Po velikosti je Setrto elektrodistribucijsko
podjetie v Sloveniji. Leta 2001 je podjetje distribuiralo 15 % elektricne energije v
Sloveniji (Statisticni letopis energetskega gospodarstva RS 2001, 2002, str. 174).

Podjetje posluje kot delniSka druzba. Vecinski lastnik delnic je Republika Slovenija z
79,5 % delezem. Poleg RS so lastniki delnic Se:

o Kapitalska druzba, d. d. 0,7488 %,
¢ Kapitalska druzba, d. d., — prvi pokojninski sklad  0,7648 %,
¢ Pooblas¢ene investicijske druzbe (PID) 18,4958 %,
e Zaposleni, bivsi zaposleni in upokojenci 0,4906 %.

18 NORDEL je zdruzenje v katerem sodelujejo prenosni sistemski operateriji iz nordijskih drzav (Danska, Islandija, Finska, Norveska in
Finska). Njihova primarna naloga je zagotoviti in razvijati pogoje za ucinkovit in poenoten nordijski trg z elektricno energijo.

60



Na podlagi Energetskega zakona in Uredbe o nacinu izvajanja gospodarskih javnih
sluzb s podrocja distribucije elektricne energije, je podjetie moralo loCiti svoje
energetske dejavnosti, zanje pridobiti licence in spremeniti organizacijsko strukturo v
skladu z novimi zahtevami. Tako so v okviru podjetja od 1. 1. 2001 organizacijsko in
informacijsko razdeljene naslednje dejavnosti:

a. gospodarske javne sluzbe:
e dejavnost distribucije elektricne energije
¢ dejavnost upravljanja distribucijskega omrezja
e dejavnost dobave elektricne energije tarifnim odjemalcem
b. energetske trzne dejavnosti:
e dejavnost dobave elektriCne energije upraviCenim odjemalcem
c. neenergetska trzna dejavnost:
e dejavnost storitev
d. skupne strokovne sluzbe.

Podjetje je znotraj organizirano v Stiri sektorje: tehnicni sektor, komercialni sektor,
finan&no — ekonomski sektor in splosni sektor.

Slika 10: Organigram podjetja Elektro Primorska, d. d.

ELEKTRC PRIMORSKA d.d
Direktor druibe

Tehnifni sektor Komercialni sektor Finanéno || gplodni
ratunavodski sektor
sektor

Distribucija Upravljanje Dobava Dobava |[Mabawa| |Finanece| |Radunavedstea
_ taritnim uprawidenim
Wzdrzewanje| R azvoj Informatika | |odiemaleem| | odjemaleem
aradnje
T T T

Dristribuciiska enota

. . . Tarifni Upraviceni Finance Splosne
Transport ;r_lzd\irtoé Soglasialllnformatik a |0djema|ci| odjemalcil |Naha\ra| raéunwodst\ro| S ndowe
Wzdrzewanje
I I
Nadzomitva | | Skupine, EKD
Pregledntra Avtopark

Vir: Spletna stran podjetja Elektro Primorska, d. d., hitp:/iwww.ep.si, 10. 6. 2003

Kot podro¢ne odseke (na lokacijah Sezana, Tolmin, Koper in Nova Gorica) podjetje
obravnava naslednje dejavnosti:

distribucijo elektriCne energije,

upravljanje distribucijskega omrezja,

prodajo elektriCne energije tarifnim odjemalcem in
trZzno dejavnost.

Konec leta 2002 je bilo v podjetju 525 zaposlenih.

V letu 2002 je podijetje oskrbovalo 117.608 odjemalcev, ki so skupno prevzeli
1.254.344 MWh elektricne energije. Delez upraviCenih odjemalcev je znasal 700.859
MWh, ki so energijo odjemali iz 1.111 prevzemno-odjemnih mest.
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4.1.2 Podjetje v letu 2002

Elektro Primorska je organizirana kot enovito podjetje brez odvisnih oziroma
pridruzenih podjetij. Podjetje opravlja dve osnovni vrsti dejavnosti: gospodarske javne
sluzbe in trzne dejavnosti. Pomen posameznih dejavnosti za podjetje prikazuje njihova
udelezba v celotnih poslovnih prihodkih in v poslovnem izidu iz poslovanja, kar je
prikazano v Tabeli 3.

Tabela 3: Delez dejavnosti v poslovnih prihodkih in poslovnem izidu iz poslovanja podjetja
Elektro Primorska, d. d., v letu 2002

(v 000 SIT)
Distribucija Upravljanje Dobava TO Trzne dejavnosti Skupaj
Kategorija Vrednost Delez Vrednost Delez Vrednost Delez Vrednost Delez Vrednost
Poslovni prihodki 5.697.561 25,5%| 4.011.733 17,9%| 4.462.795 19,9%| 8.207.821 36,7%| 22.379.910
Poslovni izid iz poslovanja 153.055 270.352 -1.250.499 951.829 124.737
ROA’ 0,5% 20,4% -94,4% 41,1%
ROE? 0,5% 41,2% -234,5% 55,9%

1 - ROA: donosnost sredstev (return on assets) = (Cisti dobi¢ek / sredstva) * 100
2 - ROE: donosnost kapitala (return on capital) = (Cisti dobicek / kapital) * 100

Vir: Letno porocilo druzbe Elektro Primorska, d. d., za leto 2002, 2003, str. 77 in lastni izraduni

Najvecji delez poslovnih prihodkov v letu 2002 so druzbi prispevale trzne dejavnosti —
kot glavno velja omeniti dobavo elektri€ne energije upravi¢enim odjemalcem (36,7 %),
sledijo jim dejavnosti distribucije (25,5 %), dobave tarifnim odjemalcem (19,9 %) in
upravljanja distribucijskega omrezja (17,9 %). Trzna dejavnost je izkazovala tudi
najvecjo donosnost z visoko nadpovprecnim donosom na kapital (55,9 %). Zaradi
predpisanih kon&nih cen (prenizkih) za prodajo elektrine energije tarifnim odjemalceyv,
ki jih dolo¢a Vlada RS, pa je veliko izgubo podjetju prinasala dejavnost dobave tarifnim
odjemalcem. Omenjeno dejavnost je podjetje skladno z zakonodajo dolzno izvajati kot
gospodarsko javno sluzbo. Distribucija, kot druga dejavnost po visini prihodkov, ima
sorazmerno majhen donos (0,5 %). Pri tem velja opozoriti na obvezno delitev
dejavnosti po Energetskem zakonu na dejavnost distribucije in upravljanja, s katero je
posledi€no povezana tudi delitev prihodka in sredstev med obe dejavnosti. Ker sta
omenjeni dejavnosti v neposredni povezavi, bi bilo mogoce spremljati tudi njuno
donosnost celovito. V tem primeru bi skupna donosnost obeh dejavnosti znaSala
(ROA=1,3 %, ROE=1,46 %), kar je sicer nekoliko bolj zadovoljivo, vendar e vedno
dokaj nizko.

Dejavnosti, ki jih podjetie opravija, kazejo na ozko specializacijo (ena trzna niSa —
podrocje elektricne energije) na podrocjih distribucije in upravljanja elektricnega
omrezja ter dobave elektricne energije. TakSna specializacija z relativno majhnim
obsegom dejavnosti na enem geografskem podrocju prinasa podjetju Stevilne slabosti:

¢ velika odvisnost prihodkov in poslovnega rezultata od ozkega obsega dejavnosti;
¢ posledi¢no je s tem povezano veliko tveganje;
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e velika odvisnost uspesnosti dejavnosti od ustreznega delovanja regulatornih
organov. Tu velja omeniti Agencijo za energijo, ki dolo€a nadomestilo za uporabo
elektroenergetskega omreZja in Vlado RS, ki doloCa cene za prodajo elekiricne
energije tarifnim odjemalcem;

e nemoznost izkoriS€anja ekonomij skupne dejavnosti (economies of scope);

e nemoznost izkoriS€anja menedzerskin sposobnosti za Sirjenje v sorodne
dejavnosti;

¢ nefleksibilnost podjetja in togost organizacijske strukture;

¢ nepodjetniSka klima;

e omejene moznosti pritegnitve strateskih partnerjev in

¢ posleditno omejene moznosti rasti in razvoja.

Iz navedenega lahko zaklju€im, da takdna organiziranost danes ni ve¢ primerljiva s
sodobnimi podjetji v Evropi, ki so se v procesu diverzifikacije preobrazila v »multi-
utility« podjetja z razvejanimi dejavnostmi.

Elektro Primorska ima vizijo, da postane sodobno organizirano podjetje, ki zdruzuje
veC energetskih dejavnosti oziroma Siri dejavnosti tudi na druga podrocja. Utrditi mora
poloZaj enega pomembnejSih elektrodistribucijskih podjetij na slovenskem trzis€u in se
razSiriti na sosednja trziS€a Evropske unije. To bo podijetje skusalo doseci z lastnim
razvojem, mednarodnimi povezavami, fleksibilnostjo in u€inkovitostjo.

V prvem koraku bo podjetie moralo vsekakor oblikovati korporacijsko strategijo
oziroma strategijo na ravni podjetja. Korporacijska strategija bo morala biti tak$na, da
bo podjetju pomagala dosegati nadpovprecno donosnost. Prav tako mora prispevati k
temu, da bodo vse dejavnosti v portfelju podjetja dosegale vecje donose, kot bi jih v
primeru, Ce takdna strategija ne bi obstajala. Primarna pot za izvajanje korporacijske
strategije je diverzifikacija, ki od managementa zahteva izvajanje strategije »multi
dejavnosti«.

Trenutno je podjetie usmerjeno predvsem k povec€anju trznega deleza podijetja na
odprtem trgu z elektri€no energijo in izkoriS€anju lokacijskih prednosti podjetja (lega ob
italijanski in hrvaski meji). Zato je v nadaljevanju izdelana analiza za geografsko
diverzifikacijo dejavnosti dobave elektriCne energije na sosednje odprte trge. Zaradi
neizkusenosti podjetja pri poslovanju v tujini in zaradi tradicionalne vpetosti podjetja v
eno trzno niSo je to prvi korak oziroma usmeritev za prihodnje oblikovanje
korporacijske strategije in poslovne strategije za dejavnost dobave elektricne energije.

4.1.3 Trenutni polozaj podjetja na odprtem trgu z elektricno energijo v Sloveniji

4.1.3.1 Razvoj trga z elektricno energijo in status podjetja

Zasuk v energetski politiki in delovanju energetskega sektorja se je zgodil konec leta
1999 s sprejetiem Energetskega zakona. Koncem leta 2001 so se iztekla zadnja
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doloCila prehodnega obdobja za uveljavitev dolo€il Energetskega zakona na podrocju
elektroenergetskega sektorja. Tako je bila v tem letu pripravljena tudi vecina
podzakonskih aktov. S svojim delom so pricele nove, z zakonom opredeljene
institucije (Agencija za energijo RS, Borzen - organizator trga z elektricno energijo),
elektroenergetska podjetja pa so se prilagajala za delovanje v skladu z EZ in v novih
razmerah, ki so pomenile delovanje notranjega trga z elektricno energijo v Sloveniji.

Nova institucija, ki jo je vpeljal Energetski zakon, je Agencija za energijo. Je formalno
neodvisen organ, direktorja Agencije za petletno obdobje imenuje Drzavni zbor RS.
Agencija bedi nad pravinim delovanjem trga z elektricno energijo. Ena od
pomembnejSih nalog Agencije je doloCanje elementov cene reguliranih dejavnosti
prenosa in distribucije.

ELES kot prenosno podijetje, ki je v stoodstotni drzavni lasti, je skladno z Energetskim
zakonom pristojen za opravljanje gospodarskih javnih sluzb upravljanja prenosnega
omrezja, prenosa elektricne energije in organizatorja trga. S svojim prenosnim
omrezjem, ki obsega 400, 220 in 110 kV napetostne nivoje, povezuje proizvajalce in
odjemalce elektricne energije. Kot nacionalni operater skrbi tudi za izvajanje
sistemskih storitev in nemoteno obratovanje slovenskega elektroenergetskega
sistema ter usklajeno delovanje s sosednjimi omrezji, povezanimi v interkonekcijo
UCTE. ELES v sodelovanju s hcerinskimi druzbami opravija tudi nove poslovne
funkcije, med katerimi velja poudariti upravljanje slovenskega deleza NE Krsko (preko
podjetja ELES GEN, d.o.0.) in pa podjetje Borzen, d.o0.0., ki skrbi za borzo z elektricno
energijo.

Slika 11: Shema trga z elektri¢no energijo v Sloveniji

nakup neposredno prodaja
ﬁ > ﬁ

PONUDNIKI ODJEMALCI

ponudba povpraSevanje
Organizator trga
Proizvajalci
(HE, TE, NEK) —
Upraviceni

| evidenca odjemalci
Kuvalificirani

I pogodb
proizvajalci | —
nakup | Trgovec, prodaja odjemalci
Dobavitelji 0 iiitézr:ikk,

omin |
— . ——/

Distribucija elektrine
Prenos el. energije, energije, upravljanje
upravljanje distribucijskega
prenosnega omrezja omreZja, dobava
tarifnim odjemalcem

A

Vir: Porocilo o delu Agencije za energijo RS v letu 2001, 2002, str. 1

Distribucije so v Sloveniji teritorialno porazdeljene. Distribucija elektricne energije je
javna gospodarska sluzba, ki jo izvaja pet delnisSkih druzb, ki so v vecinski drzavni lasti.
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Mestnih distribucij ali lokalnih distribucij, ki bi opravljale dobavo in distribucijo energije
na lokalnem nivoju, v Sloveniji ni.

Poleg nastetih akterjev so se po 15. aprilu 2001 v trg z elektricno energijo vkljucili Se:
proizvajalci, upraviceni odjemalci19 ter trgovci, trzni posredniki in zastopniki.

Energetski zakon je torej odprl trg z elektricno energijo za upraviene odjemalce, ki
imajo moznost sklepanja pogodb z razli€nimi trgovci, lahko neposredno s ponudniki ali
pa z neposrednim nastopom na organiziranem trgu. Stopnja odprtosti trga z elektricno
energijo je v Sloveniji 64 % kar je blizu trenutnemu povprecju v EU (75 %), kjer je
dobra polovica drzav svoje trge odprla le do meje 50 % (Porocilo o delu Agencije za
energijo RS v letu 2001, 2002, str. 1-22).

Po 1. januarju 2003 se je trg z elektricno energijo odprl tudi mednarodno. Za
upravicene odjemalce to pomeni, da imajo pravico elektricno energijo kupovati tudi pri
tujin dobaviteljin in jo uvazati, seveda pod pogoji vzajemnosti in ob upoStevanju
obstojeCih Cezmejnih zmogljivosti.

Trenutno se Slovenija sreCuje s pomanjkanjem domacih virov energije, z neprimerno
strukturo proizvodnih objektov, slabimi naravnimi danostmi za pridobivanje elektricne
energije, nizkimi cenami elektricne energije (predvsem za gospodinjstva) in
narasCajoCimi cenami na evropskem trgu z elektricno energijo. Velik problem
predstavljajo t. i. nasedle investicije, ki izhajajo iz zaostalih financnih obveznosti
elektroenergetskih podjetij.

Za sodelovanje na trgu z elekiricno energijo je potrebno izpolnjevati ve€ pogojev, med
katerimi je tudi pridobitev ustrezne licence. Ker Elekiro Primorska izpolnjuje vse
zahtevane pogoje, je aktiven akter na trgu ze od leta 2001. Tako se je za pregledno in
temeljito opravljanje novih nalog izoblikovala dejavnost za dobavo elekiricne energije
upravicenim odjemalcem (kot del komercialnega sektorja).

Organizacijska struktura dejavnosti za dobavo elektriCne energije upravienim
odjemalcem obsega:

e trgovanje z elektrino energijo (strukturiranje in sklepanje kupoprodajnih pogodb);
¢ obracun elektricne energije (obracun in izstavljanje racunov);
¢ plan in analize (plani nakupa in prodaje elektriCne energije, trzne analize).

V letu 2002 je podijetje sklenilo pogodbe z 726 kupci na skupno 1.111 merilnih mestih,
ki imajo status upravi¢enega odjemalca in prodalo 0,7 TWh elektricne energije.

"% Upravigeni odjemalci so odjemalci, katerih priklju¢na mo¢ je vecja od 41 kW na enem odjemnem mestu, in izvajalci dejavnosti
distribucije elektrine energije.
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4.1.3.2 Stanje trga z elektricno energijo

Z odpiranjem trga z elektricno energijo so se izoblikovali novi odnosi med
elektroenergetskimi podjetji in udeleZenci trga. Odpiranje trga in reorganizacija podjetij
je do sedaj pokazala naslednje:

Trg na debelo v letu 2003

Zdruzitev proizvajalcev v Holding Slovenske elektrarne, d. o. o., (v nadaljevanju HSE)
je povzro€ila dominantno in monopolno vilogo HSE na trgu na debelo. HSE in
Nuklearna elektrarna Krsko, d. o. 0., ne prodajata elektricne energije na podlagi trznih
zakonitosti, temvec€ na podlagi planiranja HSE-ja in odlo€itev pristojnega ministrstva za
podroCje energetike. Energijo prednostnega dispeciranja (proizvodna objekta
Termoelektrarna Toplarna Ljubljana, d. o. o., in Termoelektrarna Trbovlje, d. o. 0.)
prodaja ELES in sam nosi tveganja kot posledico razlike med trzno ceno, fiksno
priznano subvencijo in stroSkovno ceno, ki pripada tema dvema proizvajalcema.
Energijo prednostnega dispeCiranja je ELES v letu 2002 v celoti prodajal na
tedenskem in dnevnem trgu borze, v letu 2003 pa je del energije prednostnega
dispeciranja prodal na letni osnovi na podlagi dogovorov, preostalo pa prodal na
dnevnem trgu borze.

Uvoz elektriéne energije v letu 2003 je bil omejen z letno koligino, ki znasa 20 %2°
slovenske porabe na letni ravni. Pravica uvoza iz Avstrije v letu 2003, ki je kot uvozni
trg najbolj zanimiv, je bila dodeljena na podlagi velikosti porabe velikim odjemalcem.
Trgovci (mednje spadajo tudi distribucijska podjetja) niso imeli pravice kandidirati za
uvozne pravice razen v primeru pooblastila velikin odjemalcev. Dodaten uvoz je bil
dovolijen le ELES-u za primer dnevne izravnave odstopanj v sistemu ter HSE-ju v
primeru izpada agregatov.

Pravico izvoza v ltalijo, ki je kot izvozni trg najbolj zanimiv, saj se tu dosega najvisje
cene, so na slovenskem delu prenosnih kapacitet dobili le slovenski proizvajalci
(HSE). Za tak privilegiran polozaj se mora HSE »oddolzitic z nizjimi
(subvencioniranimi) cenami elektricne energije za velike odjemalce, del sredstev pa
ostane HSE-ju oziroma ga dobijo premogovniki. Ostali trgovci so lahko izvazali na
italijanskem delu prenosnih kapacitet, kjer so imeli pravice dostopa do Cezmejnih
zmogljivosti veliki italijanski kupci in kjer je bilo mo¢ doseci bistveno niZje cene kot na
delu slovenskih kapacitet. Slovenski del ¢ezmejnih zmogljivosti za prekinljivo energijo
je bil razdeljen po sistemu pro rata med vse prijavljene udelezence.

Likvidnost borze je v pretezni meri doloCena s prodajo prednostnega dispeciranja.
HSE ni dolzan prodajati na dnevni borzi. Tako se velikokrat zgodi, da ponudba ne

% Viada RS je 7. 11. 2002 sprejela sklep, ki dolo¢a, da obseg proizvodnje elektriéne energije iz proizvodnih objektov v Sloveniji,
namenjen oskrbi upravicenih in tarifnih odjemalcev, ne sme pasti pod 80 odstotkov porabliene elektricne energije na letni ravni,
kratkoro€no pa ne pod 75 odstotkov.
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zadoSCa povpraSevanju. Na dnevni borzi povprasSujejo v glavnem distribucijska
podjetja za izravnavo dnevnih potreb zaradi sprememb odjema vsled vremenskih in
ostalih vplivov. Likvidnost in trgovane koli¢ine na dnevnem trgu so bile doloCene Ze v
zaCetku leta z naCinom prodaje elekiricne energije iz prednostnega dispeciranja.

Trg na drobno v letu 2003

Poleg distribucijskih podjetij so se na trgu pojavili tudi novi igralci na razlinih
segmentih upraviCenih odjemalcev, ki v letu 2003 Se nimajo znatnega trznega deleza.
Po Energetskem zakonu so distribucijska podjetja tudi upravi€eni odjemalec za
dobavo tarifnim odjemalcem, ki jim ceno Se naprej dolo¢a drzava. Na tarifnem delu
distribucijska podjetja z upoStevanjem cen za nadomestilo za uporabo omrezja, ki jih
doloCa Agencija za energijo, izkazujejo izgubo v viSini 1 SIT/kWh kot posledico
dejstva, da te energije niso mogla kupiti pod trznimi pogoji. V tej situaciji so podjetja
prisiliena subvencionirati izgubo na tarifnem delu s prodajo upravicenim odjemalcem,
kjer pa je Ze prisotna konkurenca. Konkurenca med drzavnimi distribucijskimi podjetji s
strani lastnika ni zazeljena, medtem pa privatha podjetja prevzemajo kupce -
upraviCene odjemalce in znizujejo delez prihodka, ki je namenjen omenjeni subvenciji.
Izguba na tarifnem delu brez pokritia iz trznega dela namre€ pomeni ogrozeno
likvidnost podjetij in zmanjSanje nalozb v omreZje. Distribucijska podjetja Ze sedaj
prejemajo zaradi politke cen drzave 15 % nizji prihodek od nadomestil za uporabo
omrezja, kot bi jih bila upravicena po izraunu Agencije. V primeru 15 % vi§jih cen za
nadomestilo za uporabo omrezja pa bi distribucijska podjetja izkazovala za toliko vecjo
izgubo pri dobavi tarifnim odjemalcem.

Model Agencije, ki zeli v regulatornem obdobju zagotoviti uCinkovitost podjetij na
segmentu omrezja, se ne more izvajati, saj distribucijska podjetia nimajo dovol;
sredstev za investicije, ki bi dolgoro¢no povecale njihovo ucinkovitost. Trenutno stanje
odseva razmere v preteklosti, ko si distribucijska podjetja niso uspela zagotoviti
primernega deleza v skupnem prihodku elektrogospodarstva. Ta je v povprecju znasal
od 15 do 20 % skupnega prihodka elektrogospodarstva. Velik problem predstavlja tudi
razlicnost organizacijskin kultur med trznimi in reguliranimi dejavnostmi znotraj
distribucijskih podjetij v pretezno javnogospodarski panogi.

Veliko omejitev za razvoj trga z elektricno energijo predstavijajo veliki industrijski
porabniki priklju¢eni na 110 kV omrezje (Talum, zelezarne, TDR Rus$e), ki so bili ze v
preteklosti delezni velike zaSCite in subvencioniranja pri dobavi elektricne energije. To
ob odprtju trga predstavlja velik problem, saj ni razloga, da bi ti porabniki plaCevali za
enak produkt elektricne energije bistveno manj kot ostali odjemalci. Z razvojem trga je
potrebno subvencije tem porabnikom nadomestiti z drugimi mehanizmi (drzavna
pomoc, privatizacija, izboljSanje ucinkovitosti podjetij, pove€anje dodane vrednosti).

Med pomembnejSe omejitve v razvoju trga lahko Stejemo tudi nereSeni vpraSanii
nasedlih nalozb v proizvodniji in privatizacijo distribucijskih podijetij.
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4.1.3.3 Elektroenergetska bilanca Slovenije in delez podjetja na odprtem trgu

Zaradi lazje primerjave z elektroenergetskimi sistemi drugih drzav je v nadaljevanju
prikazan obseg elektroenergetskega trga v Sloveniji.

Elektroenerqetska bilanca Slovenije

Slovenski elektroenergetski sistem je v letu 2002 posloval z bilanco, kot jo prikazuje
Tabela 4. Leto 2002 je presenetilo nacrtovalce rasti porabe elektriCne energije, saj je
bila ta namesto dolgorocno priCakovane 2- do 3-odstotne kar 6,9-odstotna. Tako so
porabniki v Sloveniji v letu 2002 prevzeli iz prenosnega omrezja 11.831 GWh, kar je
bilo za 761 GWh vec kot v letu prej. Najvecji skok pri porabi je v skupini neposrednih
odjemalcev (22,6 %), kar je posledica dejstva, da je v pomladnih mesecih zacCela
obratovati nova proizvodna hala v Talumu. Slednji s porabo 1.617 GWh sodi med
najveCje posamezne porabnike elektricne energije pri nas. Distribucijska podjetja so
imela s porabo 9.002 GWh rast 3,3 % s primerjainim letom 2001. Levji delez v
proizvodnji so imele termoelektrarne in NE Krsko, ki so zagotovile 10.030 GWh (6,1 %
rast), medtem ko je bila proizvodnja hidroelektrarn zaradi neugodnih hidroloskih
razmer v prvi polovici leta nekoliko slabsa in je dosegla 3.001 GWh (13 % padec).
Zaradi precej viSjega poveCanja porabe od proizvodnje se je za dobro tretjino znizal
tudi neto izvoz elektricne energije. Slednji se je s 14,2 % v letu 2001 znizal na 9,2 %
celotne domace proizvodnje elektricne energije (Letno Ekonomsko ogledalo 2002,
2003, str. 1).

Tabela 4: Elektroenergetska bilanca Slovenije v letu 2002 in 2001

Indeks 02/01

Kategorija 2001 (GWh) | 2002 (GWh) (v %)
Proizvodnja elektricne energije 12.904 13.032 1,0
Proizvodnja hidroelektrarn 3.449 3.001 -13,0
Proizvodnja termoelektrarn 4.425 4728 6,8
Proizvodnja NE Krsko 5.030 5.302 5,4
Poraba elektri€éne energije 11.070 11.831 6,9
Poraba prek distribucije 8.715 9.002 3,3

Neposredni odjemalci

2.098

2.571

22,6

Neto izvoz elektricne energije

1.834

1.201

-34,5

Vir: Letno Ekonomsko ogledalo 2002, 2003, str. 22

Napoved porabe elektricne energije do leta 2020

Letna rast porabe elektricne energije v preteklih letih (2,3 % od 1997 do 2000) je bila
nekoliko viSja od projekcije rasti do leta 2010. Med letoma 2001 in 2000 je ta rast
3,7 %. Se vegja rast je bila zabeleZena v letu 2002 in sicer celo 6,9 %. Tudi v letu
2003 je poraba elektricne energije opazno narastla in sicer za 4,7 % v primerjavi z
letom 2002. Odjem iz prenosnega omrezja v letu 2003 je znaSal 12.121,4 GWh.
TolikdSnemu povecaniju je v glavnem botroval pove€an odjem neposrednih odjemalcev
(7,5-odstotna rast). To seveda znatno presega okvir planirane rabe elekiricne energije
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v letu 2003, ki je predvideval 1,8 % rast (Energetska bilanca RS 2003, 2003, str. 15).
Ob taki hitrosti poveCevanja porabe, ki je deloma tudi posledica velikih investicij v
energetsko intenzivno industrijo, Slovenija postaja neto uvoznica elekiriCcne energije
(ob dogovorjenem izvozu energije iz NE KrSko na Hrvasko).

Za obdobje do leta 2020 je projekcija neto porabe v Sloveniji prikazana v Tabeli 5
(niso upostevane izgube prenosnega in distribucijskega omrezja).

Tabela 5: Projekcija porabe elektricne energije v Sloveniji do leta 2020

Kategorija Poraba (GWh) Napoved porabe (GWh) L_s:ir:aab;ss(t‘/:)
Sektorji porabe 1997 2000 2005 2010 2015 2020 2010/00 | 2015/00
Gospodinjstva 2.684 2.579 2.822 3.057 3.210 3.392 1,7 1,5
Ostala Siroka potro$nja 2117 2.514 2.921 3.400 3.69%4 3.904 3,1 2,6
Zelezniski promet 164 163 202 236 274 298 3,8 3,5
Predel. ind. in rudarstvo 4.999 5.420 6.344 6.235 6.246 6.331 1,4 1,0
Skupaj 9.964 10.676 12.289 12.928 13.424 13.925 1,9 1,5

Vir: Nacionalni energetski program, 2003, str. 47

Projekcija rasti je priblizno 2 % na leto oziroma do leta 2015 v povprecju priblizno
1,5 % letno. Projekcija skupne konéne rabe elektricne energije v letu 2015 je za dobrih
25 % oziroma skoraj 3 TWh viSja od porabe v letu 2000 (Predlog nacionalnega
energetskega programa, 2003, str. 47). Gre za predvidevanja rasti, ki so usklajena z
evropskim povprec¢jem rasti porabe 1,8 % (od 2000 do 2010) oziroma 1,6 % (od 2010
do 2020), kar v primerjavi z rastjo porabe v letih 2002 in 2003 verjetno ne bo povsem
ustrezno (Urbandic et al., 2002, str. VI-4).

Najvecja rast porabe do leta 2015 je ostala v sektorju Siroke potrosSnje (2,6 % letno),
sledi ji poraba v gospodinjstvih (1,5 % letno) ter predelovalni industriji in rudarstvu (1 %
letno). Poraba v ZelezniSkem prometu predstavlja majhen delez v skupni porabi.

Dejstvo je, da je poraba energije vse manj povezana z rastjo druzbenega proizvoda. Z
zmanj$evanjem korelacije med rastjo porabe energije in rastjo druzbenega proizvoda
postaja napovedovanje bodoCe porabe vse bolj kompleksno. Upostevati je potrebno
tudi vse vecje zahteve naravnega in socialnega okolja, ki povec€ujejo stroske in Cas
energetskega uravnavanja s potrebami.

Delez podjetia na odprtem trqu

V letu 2002 so posamezna distribucijska podijetja dobavila na odprtem trgu koliine
elektricne energije, ki jih prikazuje Tabela 6. Ostali trgovci imajo na odprtem trgu
neznaten delez (pri tem niso upoStevani veliki industrijski porabniki priklju¢eni na
110 kV omreZje). Trzni delez Elektro Primorske v letu 2002 zna8a 14 %. Podjetje je z
u€inkovitim trzenjem doseglo v letu 2003 30 % povecanje prodanih koli¢in, kar
podjetju povecuje trzni delez na 17 %.
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Ob upostevanju vseh upraviCenih odjemalcev v Sloveniji (tudi velikin porabnikov) s
skupnim odjemom v letu 2002 v viSini 7,5 TWh je trzni delez Elektro Primorske 9,3 %.

Tabela 6: Dobavijena energija distribucijskih podjetjih na odprtem trgu v letih 2002 in 2003

Podjetje 2002 (TWh) | 2003* (TWh)
Elektro Celje, d. d. 0,80 0,99
Elektro Gorenjska, d. d. 0,49 0,47
Elektro Ljubljana, d. d. 1,99 1,98
Elektro Maribor, d. d. 0,93 0,95
Elektro Primorska, d. d. 0,70 0,90
Skupaj 4,91 5,29

* - podatki za leto 2003 so planski podatki iz gospodarskih
nacrtov poslovanja posameznih distribucijskih podjetij

Vir: Poslovna porodila druzb za leto 2002

42 OSNOVNE SMERNICE ZA RAZVOJ PODJETJA NA PODROCJU
TRGOVANJA Z ELEKTRICNO ENERGIJO

4.21 Zakonodajna izhodis¢a

V sami osnovi je izhodiSCe za razvoj podjetjia Elektro Primorska vsekakor sam
Energetski zakon, ki je v marsiCem spremenil in na novo definiral razmerja v
energetskem gospodarstvu, v skladu z evropsko Direktivo 96/92/EC o splosnih pravilih
delovanja notranjega trga z elektricno energijo v EU. Bistveni elementi Energetskega
zakona, ki vplivajo na poslovanje podjetja, so:

e odpiranje trga za upravi¢ene odjemalce,

e uvajanje licence za opravljanje energetskih dejavnosti,
e avtoriziranje proizvodnje z energetskim dovoljenjem,

o status kvalificiranih proizvajalcev elektricne energije,

e moznost zasCite lastnih primarnih virov,

e nacelo loCevanja dejavnosti v energetskih podjetjih in
¢ nacelo reguliranega dostopa tretje strani do omrezja.

Za samo podjetje se je proces vzpostavijanja trga tako zacel Ze v letu 2000 s fazo
preoblikovanja podjetja na regulirane in neregulirane dejavnosti. Glavni namen locitve
dejavnosti je zagotoviti boljSo preglednost poslovanja, predvsem pa prepreciti
navzkrizno subvencioniranje med trznimi in reguliranimi dejavnostmi. Delovanje
gospodarskih javnih sluzb s podrocja distribucije elektricne energije podrobneje dolo¢a
Uredba o nacinu izvajanja gospodarskih javnih sluzb s podrocja distribucije elektricne
energije (Uradni list RS §t. 54/00, 31/01). Konec leta 2003 je vlada spremenila
omenjeno uredbo, ki sedaj nalaga izloCitev trznih dejavnosti in upravijanja
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distribucijskega omreZzja iz distribucijskih druzb ob upoStevanju ekonomije obsega in
skladno s pravili o prepreCevanju omejevanja konkurence. Druzbi za trzenje in za
upravljanje bosta poleg petih distribucij, v katerih bo preostala dejavnost, vkljuceni v
nacrtovan novonastali holding slovenske distribucije.

Evropski parlament je 26. 6. 2003 sprejel Direktivo 2003/54/EC. Dolocila direktive
bodo morale drzave Clanice v enem letu prenesti v svoje nacionalne zakonodaje.
Bistvo direktive je postopno odprtje trga z elektricno energijo za vse odjemalce (do leta
2007). Ostala doloCila direktive so pomembna zaradi zagotavljanja konkurencne
energetske oskrbe industrije, veCje ucinkovitosti poslovanja podjetij za oskrbo z
energijo, poveCane preglednosti vseh segmentov energetske oskrbe, prepreCevanja
navzkriznega subvencioniranja, ozaveSCanja javnosti o dejanskih strosSkih oskrbe,
trznega oblikovanja cen in vecCje preglednosti energetskih trgov. Poleg tega bo to
vzpodbudilo interes zasebnega domacega in tujega kapitala za nove investicije v
energetiko (De Palacio Loyola, 2003, str. 6-13).

Evropska komisija je potrdila tudi evropsko uredbo o pogojih za dostop do omreZja za
Cezmejne izmenjave elekiricne energije. Po omenjeni uredbi bo dodelitev cezmejnih
prenosnih zmogljivosti za drzave ¢lanice EU od 1. julija 2004 mogoca le z uporabo
trznih metod. V praksi bo tako edini izvedljiv nacin dodeljevanja ¢ezmejnih prenosnih
zmogljivosti preko eksplicitnih avkcij.

Iz vsega navedenega sledi, da bo nasSa energetska zakonodaja delezna Se kar nekaj
sprememb. Tako bo zakonodajalec moral izvesti spremembe v Energetskem zakonu
in iz njega izhajajoCih predpisov zaradi prilagajanj evropskim direktivam, potrebno pa
bo tudi odpraviti nekatere pomanjkljivosti v Ze sprejetin predpisih oziroma sprejeti
manjkajoce.

4.2.2 Komercialne ¢ezmejne elektroenergetske povezave

Slovensko prenosno omrezje ima dobre interkonekcijske povezave s sosednjimi
drzavami, razen z Madzarsko, kar omogo€a razmeroma velike izmenjave elektricne
energije. V septembru 2003 je bil podpisan sporazum o gradnji 400 kV daljnovodne
povezave med Slovenijo in MadzZarsko. S tem bo slovenskim odjemalcem omogocen
dostop na cenovno zanimive vzhodnoevropske trge z elektricno energijo. Omenjeni
daljnovod naj bi bil predvidoma dokoncan do konca leta 2007.

LoCimo dve kategoriji uvoza elektricne energije:

¢ komercialni uvoz predstavlja pasovni uvoz upravi¢enih odjemalceyv,
e vrdni oziroma rezervni uvoz pa je namenjen upravljalcu prenosnega omrezja za
zagotavljanje zanesljive oskrbe.

Uporabo ¢ezmejnih prenosnih zmogljivosti v Sloveniji ureja Pravilnik o nacinu in
pogojih dodeljevanja ter kriterijin za dostop do ¢ezmejnih prenosnih zmogljivosti
(Uradni list RS &t. 103/02). Osnovni nacin dodeljevanja je t.i. »pro rata« princip. Sistem
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temelji na utezeni delitvi razpolozljivih zmogljivosti med konCne porabnike ob
upostevanju kriterija njihove letne porabe elekiricne energije v preteklem letu.
Osnovne omejitve pri uvozu in izvozu elekiricne energije v Sloveniji predstavijajo
Cezmejne prenosne zmogljivosti, ki so bile v letu 2003 naslednje (Letno porocilo 2002
- ELES, 2003, str. 22):

Izvoz iz Slovenije:

e v ltalijo 380 MW?',
e v Avstrijo 450 MW v pasu? in 200 MW vr§no?,
e v Hrvasko (v teku je dologevanje neto prenosnih zmogljivosti) >,

Uvoz v Slovenijo:

o iz ltalije 380 MW,
e iz Avstrije 450 MW v pasu in 200 MW vrsno,
e iz Hrvaske (v teku je doloCevanje neto prenosnih zmogljivosti).

Na osnovi trenutnih informacij naj bi takSno stanje veljajo tudi v naslednjih letih,
predvidoma do leta 2007.

Kot del EU bomo postali tudi del strateSke mreze Transevropskih energetskih
omreZij?®. Ta omreZja sluZijo povedanju energetske menjave med drzavami &lanicami
in odpravljanju ozkih grl. Na podroc¢ju oskrbe z elektricno energijo znasajo ¢ezmejne
povezave v EU v povprecju le 7 % proizvodnih zmogljivosti posamezne drzave. Cil]
EU je, da bi drzave €lanice do leta 2005 vzpostavile interkonekcijske zmogljivosti, v
povprecju vsaj 10 % proizvodnih zmogljivosti (Second Benchmarking Report on the
Implementation of the Internal Electricity and Gas Market, 2003, str. 26). Slovenija ta
kriterij Ze danes mocno presega, kajti slovensko omrezje je bilo zasnovano kot del
UCTE (SUDEL?®) zanke.

Zaradi razvoja trga z elektricno energijo v EU se je pojavila precej vecja potreba po
povezavi sistemov, kot je to bilo v preteklosti. 1z tega izhajajo zahteve po izgradnjah
t. i. komercialnih ¢ezmejnih povezav - komercialnih interkonektorjev. Kljub temu, da je
taka ekskluzivna oddaja trgovalnih zmogljivosti izrazito v nasprotju z nacelom dostopa

# Vrednost se zniza za faktorja a in b, ki jih dologa italijanski upravijalec prenosnega omrezja GRTN.
%2 Prenosne zmaodljivosti pasovne energije nepretrgoma ¢ez vse leto.

% Dodatne prenosne zmogljivosti k prenosnim zmogljivostim v pasu; ob delavnikih med 8. uro in 20. uro, razen v dnevih drzavnih
praznikov v Avstriji.

2V teku je postopek izratuna in dolocitve neto prenosnih zmogljivosti skupaj s hrvaskim upravijalcem prenosnega omrezja
(HNOSIT).

% Tako jih opredeljuje odlogitev Evropske komisije &t. 1254/96/EC.

% SUDEL je zdruZenje sistemskih prenosnih operaterjev drzav jugovzhodnega evropskega elektricnega sistema. Njegova vloga je v
zagotavljanju tehnicnih pogojev za normalno obratovanje omenjenega sistema na tem obmocju in v povezavi s sosednjimi omrezji.
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tretie osebe in UPO-tove pristojnosti za izgradnjo interkonektorjev, je s tem v zvezi v
zadnjem Casu opaziti povecCane aktivnosti potencialnih investitorjev.

Glede izgradnje komercialnih povezav (merchant links) z elektroenergetskimi omrez;ji
sosednjih drzav (Italija) velja omeniti, da razmere v slovenskem elektroenergetskem
sistemu ne omogocajo prenosa takih koli€in, kot bi proizvajalci in upravi€eni odjemalci
Zeleli prenaSati preko slovensko-italjanske meje. Da bi spodbudili gradnjo
interkonektorjev, so v Italiji izdali posebne predpise®’. Ker je Italija nasa soseda, se
utegne zgoditi, da bomo podrobnejSe predpise o tem morali sprejeti tudi v Sloveniji.
Delno problematiko reSuje ze Energetski zakon, ki v zadnjem odstavku 27. Clena
omogocCa zainteresiranemu proizvajalcu ali upravicenemu odjemalcu, da zgradi
neposredno oskrbovalno linijjo po pridobitvi energetskega dovoljenja. Pridobitev
oziroma izdajo energetskega dovoljenja ureja energetski zakon v petem poglavju.
Tako doloCa, da energetsko dovoljenje izda minister, pristojen za energetiko na
podlagi pogojev, ki jih za posamezne vrste energetskih objektov (tudi za komercialne
daljnovode) predpiSe minister v obliki sploSnega upravnega akta (Energetski zakon,
1999).

Potencialni investitorii, ki bi radi gradili komercialne interkonektorje, so se ze obracal
na Urad za energetiko. Le-ta staliSs€a zaenkrat Se ni zavzel, pripravija pa intenzivho
analizo, katere cilj je najti jasne odgovore v zvezi z vprasaniji, ki se pojavljajo na to
temo.

4.2.3 Privatizacija elektrogospodarskih podijetij

Proces privatizacije elektroenergetskega sektorja je Sele na zaCetku. V prejSnjih letih
je prislo do prenosa manjSega lastniSkega deleza podjetij na pooblascene investicijske
druzbe (priblizno 20 %). Energetski zakon je dolocil tudi vrstni red privatizacij in celo
deleZe vrednosti podijetij, ki bi se lahko privatizirala. Ceprav so trzne in organizacijske
transformacije bolj ali manj sledile evropskim trendom, je lastniSka transformacija,
razen Ze omenjenega prenosa na pooblascene investicijske druzbe, zastala.

Osnovna vpraSanja, ki se porajajo v zvezi s tem, so: ali je potrebno energetska
podjetja privatizirati in zakaj, ter katera podjetja in kdaj. V preteklih letih smo bili price
intenzivne privatizacije v Evropi ter prodaji delezev v Stevilnih elektroenergetskin
druzbah. Velika podjetja, vertikalno integrirana, predvsem v Nemciji in Franciji so se
intenzivno horizontalno Sirila z nakupi podjetij v drugih drzavah ter tudi z vstopi v druge
panoge dejavnosti (multi-utility druzbe). Danes smo sooceni s prezadolZzenostjo teh
podjetij in padanjem takoimenovanih kreditnih sposobnosti teh podjetij. Donosi v
prevzetih druzbah ne prinasajo ustreznih povracil investitorjem.

# Uredba italijanskega regulatorja §t. 151/02, 2002.
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Razmere za privatizacijo naSega elektrogospodarstva v ve€jem obsegu niso primerne.
V podjetjih, ki opravljajo obvezne republiSke gospodarske javne sluzbe s podrocja
distribucije elektricne energije — upravljanja z infrastrukturo, mora drzava obdrzati
75,1 % delez (Predlog nacionalnega energetskega programa, 2003, str. 68).

Vlada je v program prodaje drzavnega premozenja v letih 2003 in 2004 uvrstila tudi
elektrodistribucijska podjetja. V juliju 2003 se je vlada odlo€ila, da podjetja ne bodo
prodana do konca leta 2004. Kot glavni razlog se navaja nepoznavanje vplivov na
trZzno vrednost podjetij zaradi sprememb, ki bodo nastale kot posledica junija sprejetih
direktiv na podrocju trga z elektricno energijo v EU. Kot je Ze bilo poudarjeno, nova
zakonodaja EU na podrocju elektricne energije med drugim zahteva, da mora biti
trgovanje z elekiricno energijo loCeno od izvajanja gospodarskih javnih sluzb na
podrocju distribucije elektricne energije. Omenjena zahteva bo moc¢no vplivala na
organizacijsko strukturo v distribucijskin podjetjih. Ravno tako lahko uredba EU o
C¢ezmejnem trgovanju in nacCinu reSevanja pretokov ozkih grl, bistveno vpliva na trzne
deleze posameznih subjektov na trgu. Vlada je nove pogoje za privatizacijo
elektropodietij, na podlagi slabih izkuSenj vzhodnoevropskih drzav pri razprodaji
elektroenergetskih podjetij tujcem, napisala tudi v predlog Nacionalnega energetskega
programa.

4.2.4 Nacionalni energetski program (NEP)

Po triletnih pripravah je Vlada RS predstavila predlog prvega Nacionalnega
energetskega programa, ki odraza smernice dolgorocne energetske politike Slovenije.
Nov energetski program usmerja prihodnje delovanje ustanov, ki se ukvarjajo z oskrbo
z energijo, postavlja cilje in dolo¢a mehanizme za prehod od zagotavljanja oskrbe z
energenti in elektricno energijo k zanesljivi, konkurencni in okolju prijazni oskrbi z
energetskimi storitvami.

Pomembno za podroCje elektricne energije je, da so podane osnovne smernice
energetske politike za omenjeni sektor oskrbe z energijo. Bistveni cilji NEP-a, ki so v
povezavi s podroCjem elektricne energije, so (Predlog nacionalnega energetskega
programa, 2003, str. 85-97):

e zagotoviti pospeSeno odpiranje trga z elektricno energijo (z izpeljavo popolnega
odprtja trga z elektricno energijo za vse uporabnike, razen za gospodinjstva,
najkasneje do 1. julija 2004, vklju¢no z gospodinjstvi pa do 1. julija 2007; z loCitvijo
cenovne politike od mehanizmov spodbujanja razvoja energetskih podijetij);

e zagotoviti u€inkovito in pregledno delovanje reguliranih energetskih dejavnosti (s
strokovno, ucinkovito, neodvisno in pregledno regulacijo energetskih trgov; pravno
in funkcionalno locitvijo med proizvajalci oziroma dobavitelji elektricne energije ter
upravljalci gospodarskih javnih sluzb, kot sta vzdrzevanje in upravljanje omreZzij do
1. julija 2004; z ekonomsko ucinkovitim delovanjem javnih sluzb);
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¢ dolgoro¢no ohraniti razpoloZljivost energetskih virov na nivoju, ki je primerljiv
danasnjemu nivoju (z zagotavljanjem oskrbe z elektricno energijo v delezu priblizno
70 %% celotne sedanje porabe s proizvodnjo v RS; z izbolj§anjem dolgoro&ne
konkurenc¢nosti proizvajalcev elekiricne energije v RS);

e stalno dvigovanje ravni tehnino zanesljivega delovanja energetskih omrezij
(infrastrukture) in dvig kakovosti oskrbe;

e uvajanje ukrepov za racionalno ravnanje z energijo in uvajanje obnovljivih virov
energije;

e ohranitev bistvenega deleZza lastniStva drzave v vseh energetskih podjetjih
nacionalnega pomena pri oskrbi z energijo in pri vseh obveznih republiskih
gospodarskih javnih sluzbah;

¢ izboljSanje ucinkovitosti rabe energije (s pove€anjem ucinkovitosti rabe energije do
leta 2010: v industriji in storitvenem sektorju do 10 %, v javnem sektorju do 15 %, v
prometu do 10 %; podvojitvijo deleza elektricne energije iz soproizvodnje do leta
2010);

¢ dvig deleza obnovljivih virov energije (OVE) v primarni energetski bilanci iz 8,8 % v
2001 na 12 % do 2010 (s povecanjem deleza elektricne energije iz OVE iz 32 % v
2002 na 33,6 % do leta 2010).

4.3 VPLIV ODPIRANJA SOSEDNJIH TRGOV Z ELEKTRICNO ENERGIJO NA
RAZVOJNE MOZNOSTI PODJETJA ELEKTRO PRIMORSKA, d. d.

4.31 Potencialni trgi z elektricno energijo izven geografskega obmo¢ja
podijetja

Za Elektro Primorsko lahko reCemo, da je to podjetje, ki je Se vedno pretezno
usmerjeno na domadi trg, priCenja pa iskati in izkoriS€ati priloZznosti na tujih trgih.
Trenutne daljnovodne povezave omogocajo dostopnost do avstrijskega, italijanskega
in hrvaskega trga z elektricno energijo.

Kako se bo oblikoval trg z elektricno energijo v prostoru Alpe-Jadran, Se ni mozno
predvideti. Ce se bo nadaljeval trend odpiranja in povezovanja Balkana z EU, je
priCakovati enoten trg z elektricno energijo. Obstaja verjetnost, da bodo zaradi
nacionalno-politi¢nih razlogov Se obstajali nacionalni trgi in lokalne borze. Previada
ekonomske logike bo privedla do tega, da bodo cene na teh lokalnih trgih priblizek
sistemske cene, ki se bo oblikovala regionalno (Urbancic et al., 2002, str. 11-13).

% Delez predstavija nujne potrebe, ki ne vsebujejo porabe elektricne energije energetsko intenzivne industrijske proizvodnje, ki je
odvisna od mednarodnih pogojev poslovanja.
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Evropska komisija si prizadeva za integracijo balkanskih energetskih trgov in njihovo
prikljuCitev Evopski uniji. Tako je bil v mesecu decembru 2003 podpisan v Atenah
Sporazumni memorandum, ki predvideva vzpostavitev enotnega elekiricnega trga
jugovzhodne Evrope do leta 2005 in njihovo nadaljnjo prikljuCitev trgu EU. Principi
organiziranja skupnega trga bodo usklajeni z evropsko zakonodajo, kar bo
zagotavljalo tudi posebno regulativno telo.

4.3.1.1 Avstrija

Avstrija je smernice Evropske unije o liberalizaciji trga z elektricno energijo sprejela
leta 1998 v posebnem Zakonu o organiziranju elektrogospodarstva. Ze leto dni po
uveljavitvi omenjenega zakona je sprejela njegovo temeljno dopolnitev, ki je postavila
novi ciljni datum liberalizacije - 1. oktober 2001. Na podlagi zakonodaje je ustanovila
regulatorna telesa za podrocCje elektrogospodarstva, njihova naloga pa je urejanje in
nadzor tezavne pretvorbe iz monopolnega v popolnoma odprt trg. Regulatorni organ z
imenom E-Control GmbH je odgovoren za nadzor konkurence in regulacijo, skrbi za
transparentnost trga in obraCunavanje elektricne energije, obenem pa sodeluje tudi z
E-Control Commision, ki opravlja naloge upravijanja podroc¢ja elektricne energije
(Kapetanovic, 2003, str. 1-12).

Avstrija ima skoraj Stiri milijone odjemalcev elektriCne energije. Od tega je priblizno tri
milijone gospodinjstev, 150 tiso€ kmetij, 730 tiso€ drugih komercialnih porabnikov, 19
tiso€ pa je odjemalcev v javnem sektorju in v industriji. Skupna poraba je v letu 2002
dosegla 50,7 TWh, po napovedih avstrijskega Instituta za ekonomske raziskave naj bi
do leta 2015 zrasla na 63 TWh, do leta 2020 pa celo na 67,5 TWh.

Proizvodnja elektricne energije v Avstriji temelji na hidro (69 %) in termo (31 %)
sistemu, s katerima so leta 2002 pridobili skoraj 51,2TWh elektricne energije. Vecino
energije, skoraj polovico proizvede skupina Verbund, sledijo mu dezZelna energetska
podjetja s 27 %, nato pa Se druga energetska podjetja in samoproizvajalci. Letni neto
izvoz drzave znasa 3,2 odstotka domace porabe elekiricne energije.

Z liberalizacijo trga z elektricno energijo so v vecji meri pridobili le industrijski odjemalci
in srednje veliki porabniki (povprecni industrijski odjemalec z letnim odjemom 50 MWh
placuje priblizno 12 c€/kWh-z vsemi omreznimi dajatvami in brez davkov), na racunu
gospodinjstev pa se zniZzanje cen zaradi drzavnih obremenitev ne pozna veliko. Poleg
tega prodajajo to dobrino najmanjSim porabnikom Se vedno njihovi stari dobavitelji, ki
so sicer vnesli nekaj ugodnosti in popustov, vendar Se vedno ne toliko, da bi odjemailci
zamenijali svojega ponudnika. Tako je v prvih Sestih mesecih po odprtju trga svojega
dobavitelja zamenjalo le 1,2 % ali 35 tiso€ gospodinjstev. Tuja konkurenca se veliko
bolj usmerja k velikim odjemalcem, saj so zanje poslovno zanimivejsi, poleg tega pa
zahteva pridobivanje malih porabnikov drago trzenje.
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4.3.1.2 Hrvaska

Hrvaska izvaja reformo energetskega sektorja na nacelih trznih in konkurencnih
odnosov, za razliko od dosedanjega prevladujoCega monopola v energetskih
dejavnostih. Se posebej je zahtevna reforma v sektorju elektricne energije.

Od 1. januarja 2002 dalje veljajo na Hrvaskem novi zakoni, ki regulirajo energetski
sektor: Zakon o energiji, Zakon o regulaciji energetskih dejavnosti, Zakon o trgu
elektricne energije, Zakon o trgu plina in Zakon o trgu nafte in naftnih derivatov.
Bistvena dolo€ila omenjenih zakonov so:

e podjetju Hrvatska elektroprivreda, d. d., (v nadaljevanju HEP) je dana obveznost
izvajanja javne gospodarske sluzbe na reguliranem trgu preko proizvodnje za
tarifne odjemalce in oskrbo le-teh z elekiricno energijo ter izvajanja dejavnosti
distribucije na prenosnem in distribucijskem omreZzju;

e iz podjetia HEP se izloCijo aktivhosti v zvezi z upravljanjem hrvaskega
elektroenergetskega sektorja v novo podjetje;

¢ odjemalci z letno porabo elektri€ne energije nad 40 GWh imajo pravico proste izbire
dobavitelja elektriCne energije, s tem je vzpostavljena 10 % odprtost hrvaskega trga
elektricne energije;

¢ dostop do omrezja je reguliran na nacin dostopa tretje strani (rTPA) za vse pravne
osebe, ki od Sveta pridobijo dovolienje za opravljanje energetskih dejavnosti ali
status upraviCenega odjemalca;

e nove proizvodne kapacitete se lahko gradijo samo preko postopka razpisa ali
avtorizacije;

e vzpostavljen je Svet za regulacijo energetskih dejavnosti, ki na podrocju elektricne
energije opravlja naloge licenciranja subjektov za opravijanje energetskih
dejavnosti, nadzira delovanje trga elekiricne energije in izvajanje obveznih javnih
gospodarskih sluzb.

Dosedaniji glavni nosilec vseh dejavnosti v hrvaSkem elektrogospodarstvu je podjetje
HEP, ki bo delezno tudi najvecjih strukturnih sprememb. V marcu 2002 je Hrvaska
skupscina sprejela Zakon o privatizaciji podjetja HEP. Po zakonskih dolo€ilih bo 51 %
lastniStvo ostalo v drzavni lasti vse do vstopa Hrvaske v Evropsko unijo, hrvaski vojni
veterani in njihove druzine bodo imeli 7 % delez, 7 % delez velja tudi za sedanje in
bivSe zaposlene v podjetju. Nakup delnic, v viSini najmanj 15 % lastniSkega deleza,
naj bi se omogocil preko postopka javne ponudbe vsem hrvaskim drzavljanom, ostale
delnice pa bodo dane na trg kapitala. Omejitev pri tem je, da si nihCe ne more pridobiti
deleza vecjega kot je 10 % osnovnega kapitala podjetja.

Zaradi zahtev novih energetskih zakonov in v smeri priblizevanja normam Evropske
unije se podjetie HEP ustrezno prestrukturira. Organizacijsko in finan¢no so loCene
osnovne dejavnosti (proizvodnja, prenos in distribucija elektricne energije) od ostalih
poslovnih aktivnosti (proizvodnja in distribucija toplote za ogrevanje, distribucija
plina ...). 1. julija 2002 je bila zato ustanovljena skupina HEP, ki jo sestavljajo pravno
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samostojne trgovske druzbe osnovnih elekirogospodarskih dejavnosti:. HEP
Proizvodnja, d. o. o., HEP Prenos, d. o. 0., HEP Distribucija, d. o. o., in ve¢ druzb
spremljevalnih dejavnosti.

V pripravi je tudi ustanovitev druzbe HEP Opskrba, d. o. 0., ki se bo izvedla z loCitvijo
dosedanjih aktivnosti dejavnosti distribucije na aktivnosti distribucijskega omrezja in
aktivnosti oskrbe kupcev z elektricno energijo.

Ustanovljena je bila tudi posebna druzba za vodenje sistema in organiziranje trga
elektricne energije - Hrvatski nezavisni operator sustava i trzista, d. o. 0. (HNOSIT).
HNOSIT, d. o. 0., je z operativnim delom zacel v januarju 2003 kot ¢lan skupine HEP
iz katere se bo v kasnejsi fazi izloCil v neodvisno podjetje v popolni drzavni lasti.

Hrvaski elektroenergetski sistem spada med manjSe evropske sisteme. Je izrazito
tranzitnega znacaja in je bistven pri oskrbi z elektricno energijo za drzave v bliznjem
okoliSu Hrvaske. To svojo vlogo Hrvaska izvaja preko €lanstva v UCTE-ju od leta 1975
dalje. Z izgradnjo dvosistemskega interkonekcijskega daljnovoda 400 kV proti
MadZzarski (1999 leta) se je znatno poveCala moznost izvedbe tranzita energije v smeri
vzhod-zahod. Do konca leta 2003 je bila predvidena obnova transformatorsko postajo
400/110 kV Ernestinovo in dokonéali postajo 400/220/110 kV Zerjavinec. Z
obratovanjem obeh postaj se bo znatno povecala stabilnost in zanesljivost oskrbe z
elektricno energijo, kar bo omogocilo interkonekcije s sistemi v soseScCini Hrvaske in
ponovno povezovanje prve in druge sinhrone cone UCTE-ja (planirano v sredini leta
2004).

Skupna poraba elektricne energije v Hrvaski je bila v letu 2002 vecja od porabe v
predhodnem letu za 2,6 % in prviC ve€ja od dosedaj najviSje porabe elektricne
energije, ki je bila leta 1990. Zaradi okoliS€in vojne in prenehanja delovanja nekaterih
velikih industrijskin odjemalcev je poraba elektricne energije do leta 1993 padla na
10 TWh. Od leta 1994 dalje poraba elektricne energije kontinuirano raste, Se posebej
poraba kategorije gospodinjstev, ki so ze v letu 1995 presegla porabo dosezeno v letu
1990. Tako je bilo v letu 2002 konénim odjemalcem prodano 12.615 GWh, kar je
714 GWh ali 6 % vec v primerjavi z letom 2001. Porast je opazen v vseh kategorijah
porabe, izjiema je odjem na visoki napetosti (110 kV).

V strukturi virov, iz katerih se je zagotovila potrebna elektriCna energija v letu 2002, so
imele hidroelektrarne 36,2 % delez, termoelektrarne 39,8 %, preostalih 24 % pa
predstavlja uvoz energije. |z hrvaskega elektroenergetskega sistema je bilo v istem
letu izvozeno 164 GWh in uvozeno 3.724 GWh (GodiSnje izvje§¢e HEP 2002, 2003,
str. 22-24).

4.3.1.3 ltalija

Italija je drzava z najviSjimi cenami elektricne energije v Evropi. Drzava se je pred leti
odrekla jedrski energiji. Obstojeci proizvodni viri, ki povecini uporabljajo kot primarni vir
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plinsko olje in mazut, so dragi in neekonomicni. Ker poraba elektriCcne energije
nenehno naras¢a, je ltalija velik uvoznik energije iz vseh sosednjih drzav (tudi
Slovenije). Le-te energijo ne izvazajo po cenah, ki veljajo na njihovih domacih trgih,
ampak po cenah, ki jih oblikuje povprasevanje in ponudba na italijanskem trgu.
Drzavno podjetje Enel, S. p. A., (v nadaljevanju Enel), ki je bilo dolga leta monopolist
na italjanskem trgu, je bilo prisilieno prodati del proizvodnih zmogljivosti, kar je
posledi€no omogocilo tujim druzbam vstop na italijanski trg.

Analitiki sicer stalno napovedujejo znizanje cen elektricne energije na omenjenem trgu
in njihovo priblizevanje cenam na trgih kontinentalne Evrope, dejanski pokazatelji pa
kazejo rast cen elektriCne energije. V proizvodnem sektorju so velike aktivnosti
investitorjev za gradnjo novih, bolj ucCinkovitih elektrarn (predvsem s kombiniranim
plinsko-parnim ciklom), vendar pa lokalne birokratske ovire prepreCujejo gradnjo.
Prihodnost je Se bolj negotova zaradi pritiskov javnosti po zaprtju starih
termoelektrarn, ki prekomerno onesnazujejo okolje. Tako so v zaCetku leta 2003
italijanske oblasti zahtevale zaprtje treh termoelekirarn s skupno instalirano mocjo
5 GW (Carioti Fausto, 2003, str. 16-20).

Zaradi nekonkuren¢nosti prodajalcev na italijanskem trgu z elektricno energijo se
datum zacetka trgovanja na borzi elektricne energije Ze nekaj let stalno prestavija v
prihodnost, trgovanje na italijanskem trgu pa je nepregledno.

4.3.2 Primerjava cen elektricne energije v sosednjih drzavah

V Tabeli 7 je prikazana primerjava med cenami elektricne energije sosednjih drzav za
tri standardne industrijske odjemne skupine. Zal niso na razpolago cene za elektri¢no
energijo na Hrvaskem (izraCunane po metodologiji Eurostat). Primerjava cen brez
dajatev (samo stroSek elektricne energije in uporabe omrezja) nam pokaze, da je pri
viSje cene kot npr. v ltaliji. Pri tem velja opozoriti, da cene brez dajatev za ltalijo ne
vkljuCujejo sistemskih dajatev. Pri najvisji odjemni skupini pa opazimo velik zasuk v
nasprotno stran, tu je cena v Sloveniji v primerjavi z Italijo nizja kar za 40 %. Tu gre
oCitno za pojav zaCetka odpiranja trga z elektricno energijo v Sloveniji, katerega
posledice so najbolj opazne pri znizanju cen za vecje odjemalce. Ali je taka
sprememba cen v Sloveniji posledica dejstva neustrezne strukture cen za uporabo
omreZja v odvisnosti od velikosti odjema ni moC€ ugotoviti, ker cene brez dajatev
vkljuCujejo poleg cene za uporabo omrezja tudi samo ceno elektricne energije. Ko
primerjamo cene z vklju€enimi vsemi dodatnimi stroski (brez DDV-ja), ki jih placa
kon¢ni odjemalec, opazimo, da so cene najnizje v Sloveniji. Tako znasa odstopanije pri
nizjih odjemnih skupinah z ozirom na Italijo v povprecju 20 % in se pri vecjem odjemu
dvigne kar na 66 %. V celoti pa nam podatki potrjujejo Ze znano dejstvo, da je
italijanski trg z elektricno energijo med najbolj zanimivimi za ¢ezmejno trgovanje z
elektricno energijo.
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Tabela 7: Cene elektricne energije za posamezne skupine industrijskih odjemalcev v sosednjih

drzavah
(CE/kWh)
Standardne odjemne skupine
50 MWh (50kW, 1.000h) 160 MWh (100kW, 1.600h) | 24 GWh (4.000kW, 6.000h)
Drzava Z dai ; : ; ; :
jatvami . Z dajatvami . Z dajatvami .

brez DDV Brez dajatev brez DDV Brez dajatev brez DDV Brez dajatev
Avstrija 11,6 9,7 11,5 8,7
Italija * 12,7 10,1 11,6 9,1 8,8 7.4
Slovenija 10,4 10,4 9,8 9,8 53 53
Opombi:

- cene v tabeli so na dan 1. julij 2002,
* - sistemske dajatve (komponenti A in UC) so vklju¢ene v ceno z dajatvami.

Vir: Statistics in focus, 2002, podatki distribucijskih podjetij v RS, lastni izracuni

4.3.3 Usmeritve podjetja v mednarodnem trgovanju z elektri€éno energijo

Vizija razvoja Elektro Primorske je usmerjena predvsem k povecanju trznega deleza
oziroma ugodnega polozZaja podjetja na odprtem trgu z elektricno energijo. Druzba
mora izkoristiti lokacijo, ki jo ima. Sosedniji italijanski trg ima najdrazjo energijo v Evropi
in to je potrebno izkoristiti tako s poveCevanjem izvoza kot tudi posredno z
ustanavljanjem meSanih druzb, saj nova evropska zakonodaja dovoljuje tako
imenovane komercialne energetske povezave (merchant links). To so deli omrezja, ki
ga zgradita dva poslovna subjekta, povezava je izloCena iz javhega omreZzja in posluje
na Cistih komercialnih osnovah.

Ce omenjamo ltalijo kot na$ ciljni prodajni trg, ne smemo pozabiti na nabavnega. V ta
namen bi bilo smiselno zgraditi oziroma obnoviti povezave na nasi juzni meji s
sosednjo Hrvasko ter zgraditi povezavi med Lucijo in Bujami ter llirsko Bistrico in
Matulji.

5 ANALIZA STRATEGIJE RASTI PODJETJA ELEKTRO PRIMORSKA, d. d.,
Z DIVERZIFIKACWO PRODAJE ELEKTRICNE ENERGIJE NA
ITALIJANSKEM TRGU

5.1 ITALIJANSKI TRG Z ELEKTRICNO ENERGIJO

5.1.1 Prestrukturiranje elektroenergetskega sektorja

Reforma italijanskega elektrogospodarstva se je zacCela 16. marca 1999 s sprejetiem
uredbe st. 79/99 imenovane tudi — »Decreto Bersani«, ki je vsebinsko izhajala iz
evropske Direktive 96/92/CE. Tako se je po skoraj Stiridesetih letih od sprejetja zakona
o nacionalizaciji podjetja Enel zacel proces liberalizacije trga z elektricno energijo. Kot
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posledica odloka je liberalizacija zajela podro€ja, za katera ne veljajo pogoji naravnega
monopola, kot so: proizvodnja, uvoz in izvoz, nakup in prodaja elektricne energije.

5.1.1.1 Potek prestrukturiranja trga z elektriéno energijo

ltalijanski elektroenergetski sektor je bil do devetdesetih let zaznamovan z monopolom
podjetja Enel. Po zavrnitvi izgradnje nuklearnih elekirarn na referendumu, domaca
proizvodnja ni mogla vec slediti trendu rasti porabe elektricne energije. Posledic¢no se
je skusSalo poiskati zakonske reSitve, ki so bile usmerjene k proizvodnji elektricne
energije s strani neodvisnih proizvajalcev. Tako je zakon St. 9/1991 dal mozZnost
neodvisnim proizvajalcem, da so lahko viSke elektriCcne energije prodajali podjetju
Enel. Uredba Stev. 6/1992 pa je opredelila tarifni sistem, na osnovi katerega je podjetje
Enel odkupovalo elektricno energijo od neodvisnih proizvajalcev. Sistem je predvidel
za proizvodnjo iz virov, ki uporabljajo obnovljive vire, stimulirane tarife za prvih osem
let in tudi tarife za naslednjih sedem let (najvec), ki zagotavljajo ugodno poslovanje.
Posledicno je na trg proizvodnje elekiricne energije vstopilo vecje Stevilo novih
udelezencey, ki so prispevali k porastu domace proizvodnje.

Proces liberalizacije italijanskega trga z elektricno energijo se je zacCel ez nekaj let in
sicer s sprejetiem Ze omenjene uredbe »Bersani« leta 1999, ki je stopila v veljavo 1.
aprila 1999. Uredba je predvidela postopno zmanjSevanje monopolnega polozZaja
podjetja Enel v proizvodnem sektorju do konca leta 2002 (z odprodajo delezev treh
podjetij »Generation Companies« (v nadaljevanju GenCo) s skupno instalirano
proizvodno mocjo 15.000 MW), upravi¢enim odjemalcem pa dala moznost, da si sami
izberejo svojega dobavitelja elektriCne energije.

Status upraviCenega odjemalca je pripadal posameznim odjemalcem oziroma
zdruzenim odjemalcem (z lastno letno porabo nad 2 GWh) v okviru konzorcija, ki so
presegali prag letnega odjema nad 30 GWh. Po prehodnih obdobjih se je meja za
pridobitev statusa upravicenega odjemalca znizala na letno koli€ino odjema elektriCne
energije v viSini 0,1 GWh. Vsi ostali odjemalci, ki ne izpolnjujejo pogojev za status
upravi¢enih odjemalcev, so postali tarifni odjemalci®®, z izkljuéno moZnostjo dobave
elektricne energije preko lokalnih distributerjev elektricne energije.

Za zaokrozitev procesa liberalizacije, je bilo nacionalno prenosno omrezje, kljub
vecCinskemu lastniStvu podjetja Enel, dano v upravljanje avtonomnemu sistemskemu
operaterju Gestore della Rete di Trasmissione Nazionale, S. p. A., (v nadaljevanju
GRTN), nadzorovanem s strani Ministrstva za zakladniStvo. Na tak nacin je bil
zagotovljen dostop do prenosnega omrezja za vse udeleZzence na trgu, seveda ob
dolocCenih zakonskih pogojih.

2y Italiji se uporablja oznaka »clienti vincolati«, kar bi v direktnem prevodu pomenilo »vezani odjemalci«. Zaradi laZjega pojmovanja
bom v tekstu uporabljal prevod »tarifni odjemalci«.
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Leta 2000 je bil s strani GRTN-ja ustanovljen organizator trga Gestore del Mercato
Elettrico, S. p. A. (v nadaljevanju GME), z nalogo vzpostavitve italijanske borze z
elektricno energijo, ki naj bi imela vpliv na oblikovanje cen elekiricne energije na
italijanskem trgu. Na borzi bi se sreCala tako ponudba (proizvajalci) kot povprasevanje
(upraviCeni odjemalci, posredniki). Aktivno delovanje borze je bilo predvideno v letu
2002, kar pomeni zamik glede na doloCila iz uredbe »Bersani«. Ta je posledica
majhnega Stevila udelezencev na strani ponudnikov (skupina Enel je Se vedno
dominanten akter na trgu) in dejstva, da je mozno sklepati direktne bilateralne
pogodbe na trgu (EU Energy/Country Supplement —ltaly, 2002, str. 3-11).

Na strani povpraSevanja bo lahko sodelovalo tudi podjetje Acquirente Unico, S. p. A.
(v nadaljevanju AU). Ustanovljeno je bilo s strani podjetia GRTN (skladno z uredbo
»Bersani«) z namenom zagotavljanja zanesljive oskrbe z energijo, uCinkovitega ter
varnega opravljanja storitev in enakega obravnavanja vseh tarifnih odjemalcev na
celotnem nacionalnem obmocju. Danes, Stiri leta po njegovi ustanovitvi, podjetje Se
vedno ne deluje. Tarifnim odjemalcem tako Se vedno dobavlja energijo Enel oziroma
proizvodni viri iz treh odprodanih GenCo. Glede na nadaljnji razvoj trga se iSCe
odgovor, ali je podjetie AU Se prava reSitev za pokrivanje potreb manjsih odjemalcev.
Vse bolj se namre¢ poudarja vloga podjetja AU kot garanta za oskrbo najrevnejSih
slojev odjemalcev z elektricno energijo.

Da bi trg z elektricno energijo med omenjenimi udelezenci kar najbolje deloval, skrbi
Agencija za elektricno energijo in plin - Autorita per I'Energia Elettrica e il Gas (v
nadaljevanju AEEG), ki to zagotavlja s kontrolo trga in organiziranjem le-tega po
nacelih nevtralnosti, transparentnosti, u€inkovitosti in konkurencnosti.

Slika 12: Shema italijanskega trga z elektricno energijo
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Vir: http://www.acquirenteunico.it/ita/mercato/procedure/operatori.asp., 14. 8. 2003

Cene na italijanskem trgu z elektricno energijo so najvisje v Evropi. To je posledica
omejene ponudbe na strani proizvodnje in med njimi Se vedno dominantne vioge
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skupine Enel. Tako je celotna domaca proizvodnja elektriCcne energije razdeljena med
Enelom (54 %) in neodvisnimi proizvajalci (38 %), pri tem niso upoStevana podjetja
lokalnih skupnosti (Power in Europe, 2002, str. 1-2). Tako ni priCakovati bistvenega
znizanja cen elektriCne energije samo zaradi morebitnega delovanja borze elektricne
energije (z omejeno ponudbo). Vedji vpliv na oblikovanje cen bo imel zagon novih
proizvodnih enot z visokimi donosi (nizjimi stroSki na enoto proizvoda).

Za zagotavljanje koherentnosti med ukrepi in odredbami za zaokrozitev procesa
liberalizacije, potrebuje italijanski sektor elekiricne energije jasno in nedvoumno
zakonsko regulativo. Trenutno v parlamentu teCejo razprave o osnutku uredbe
»Marzano«, glede novih prestrukturiranj energetskega sistema. Uredba naj bi med
drugim redefinirala tudi delitev pristojnosti med drzavo in pokrajinami, glede na zadnjo
izvedeno ustavno reformo. Z ozirom na izpade elekiricne energije, ki so se zgodili v
letu 2003, pa je priCakovati tudi dodatne ukrepe italijanskega regulatorja glede ureditve
razmer na trgu z elektricno energijo v ltaliji.

5.1.1.2 Locitev energetskih dejavnosti

5.1.1.2.1 Proizvodnja elektricne energije

Kar zadeva podrocje proizvodnje z elektricno energijo, je odlok st. 79/99 v interesu
dviga konkurence na tem podrocju predvidel, da od 1. januarja 2003 dalje ne sme
noben poslovni subjekt proizvesti ali uvoziti (direktno oziroma indirektno) ve¢ kot 50 %
od skupne koli€ine elektricne energije proizvedene in uvozene v ltalijo. Posledi¢no je
moralo podjetie Enel prodati 15.000 MW proizvodnih kapacitet preko prodajnih
»paketov« ustanovijenih v ta namen. To so takoimenovane GenCo: Elettrogen,
Eurogen in Interpower. Odprodaja Se zadnjega GenCo se je zgodila v novembru
2002.

Za kasnejSe razumevanje odnosov na trgu si poglejmo Se pomen kratice CIP6. Gre za
ukrep medministrskega odbora za cene, ki je bil z oznako 6 uveljavljen 29. aprila
1992. Ta je predvidel ekonomske spodbude za energijo iz objektov, ki uporabljajo
obnovljive vire oziroma za prilagojene objekte. NajdaljSe obdobje za pridobivanje
ekonomskih spodbud je 8 let. Energijo iz teh objektov odkupuje GRTN in jo kasneje
proda na avkcijah.

Od leta 2002 dalje morajo posamezni subjekti na trgu, ki so proizvedli ali uvozili v
preteklem letu energijo proizvedeno s konvencionalnimi viri in pri tem dosegli letno
mejo 100 GWh, zagotoviti »zeleno« energijo iz obnovljivih virov v viSini 2 odstotkov.
Vsak zeleni certifikat potrjuje proizvodnjo v visini 100 MW. Omenjene certifikate izdaja
GRTN.
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5.1.1.2.2 Prenos elektricne energije

Dejavnosti prenosa, dispeCiranja in upravljanja prenosnega omrezja so zaradi
strateSke vrednosti in zanesljivosti obratovanja sistema ostale v pristojnosti drzave, ki
jih je le-ta dodelila s koncesijo podjetiu GRTN julija 2000. GRTN je javno podjetje
oblikovano kot delniSka druzba (100 % last drzave). Glavne naloge GRTN-ja so:

e upravlja prenosno omrezje na nediskriminatoren nacin do uporabnikov;

e skrbi za razvoj in vzdrzevanje prenosnega omreZja (programi predstavljeni v obliki
uredb);

e prikljuuje na zahtevo odjemalcev le-te na omrezje po nediskriminatornih,
transparentnih in neodvisnih ekonomsko-tehnicnih kriterijih;

e upravlja s pretoki po omreZju;

e skrbi za delovanje interkonekcij in dodatne potrebne storitve za delovanje
prenosnega omrezja;

e zagotavlja varnost, zanesljivost, ucinkovitost ter najmanjSe stroSke storitev in
oskrbe z energijo;

e prodaja na trgu energijo proizvedeno iz energetskih objektov, ki uporabljajo
obnovljive vire;

¢ izdaja zelene certifikate in preverja obveznosti proizvajalcev in uvoznikov.

Prenosno drzavno omrezZje obsega cca. 40.000 km omrezja. To vkljuCuje vse
visokonapetostno omreZje (380 in 220 kV), del 120/150 kV omrezja v viSini 50 %
celotnega obsega omrezZja in vse interkonekcijske povezave s tujino. LastniStvo
prenosnega omrezja ostaja v lasti obstojecih podietij, ki jih je 16. Od tega je vecinski
delez omrezje v lasti podjetia Enel (94,13 %). Odnosi med GRTN-jem in lastniki
omreZja so urejeni s sporazumom, ki je bil sprejet z uredbo s strani Ministrstva za
industrijo, ekonomijo in obrt 22. decembra 2000 (Rapporto sulle attivita del Gestore
della rete di trasmissione nazionale, 2003, str. 29-39).

5.1.1.2.3 Distribucija elektri€ne energije

Uredba »Bersani« je predvidela, da dejavnost distribucije elektricne energije opravljajo
do 31. decembra 2030 tista podijetja, ki so jo opravljala Zze ob uveljavitvi uredbe in so
jim bile dodeljene koncesije s strani Ministrstva za industrijo v maju 2001. Predvideno
je bilo povec€anje ucinkovitosti sistema distribucije z izvedbo racionalizacije aktivnosti
preko zdruzevanja posameznih operaterjev in v posameznih primerih tudi odprodaja
distribucijske mreze ter dejavnosti podjetja Enel lokalnim podjetiem. Od 1. januarja
2031 dalje se bo dejavnost distribucije na lokalih nivojih dodeljevala oziroma izvajala
na osnovi konkurenc¢nih pogojev.
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5.1.1.2.4 Prodaja elektriCne energije

Z vidika prodaje elektricne energije, je uredba »Bersani« predvidela moznost udelezbe
na trgu vsakemu poslovnemu subjektu brez omejitev. Z liberalizacijo se je na prostem
trgu pojavil nov pojem — trgovec (grosist). Po uredbi je to fizi€na ali pravna oseba, ki
kupuje in prodaja elekricno energijo ter se ne ukvarja z dejavnostmi proizvodnje,
prenosa in distribucije.

Na strani povprasSevanja pa je uredba vpeljala delitev odjemalcev na upraviCene in
tarifne odjemalce. Prvi lahko elektricno energijo kupujejo na prostem trgu, medtem ko
imajo tarifni odjemalci moznost nakupa elektricne energije samo od distributerja, ki
opravlja dejavnost na lokaciji posameznega kupca. Tarifni odjemalci distributerju
plaCujejo tako stroSke energije kot tudi transporta. UpraviCeni odjemalci se lahko za
nakup elektricne energije prosto dogovarjajo s proizvajalci, grosisti ali GRTN-jem (za
nakup energije »CIP6«). Za vsako tipologijo odjema pa upravi€eni odjemalci placajo
stroSek transporta v odvisnosti od cenika posamezne distribucije, ki je potrjen s strani
AEEG. S prodajo tretiega GenCo se je meja za pridobitev statusa upravienega
odjemalca znizala na letno koliCino odjema elektricne energije v visini 0,1 GWh. Z
novo sprejeto direktivo EU 2003/54/EC naj bi se italijanski trg z elektricno energijo
odprl v celoti do leta 2007 (Rapporto sulle attivita del Gestore della rete di trasmissione
nazionale, 2003, str. 63-74).

5.1.2 Vloga novih institucij in subjektov na trgu elektricne energije

5.1.2.1 Upraviceni odjemalec

Uredba »Bersani« je predvidela, da si lahko dobavitelja elektricne energije prosto
izbirajo upraviceni odjemalci. V prvi fazi od 1. aprila 1999 je uredba predvidela tak
status za posamezne odjemalce, ki so imeli v preteklem letu (1998) odjem na
posameznem odjemnem mestu v viSini vsaj 30 GWh (vkljucno z lastno proizvodnjo).
Omenjeni prag je veljal tudi za zdruzene odjemalce v konzorcijih, pri Eemer je moral
vsak posamezni odjemalec dosegati prag lethega odjema v viSini 2 GWh. Za
zdruZenja odjemalcev velja, da se morajo le-ti nahajati v isti obCini ali pa v bliznjih
obcinah, ko gre za npr. industrijska obmocja. Kon¢ni uporabnik, tako individualni kot
zdruzenije, si mora pridobiti potrdilo o statusu upraviCenega odjemalca od Agencije za
elektricno energijo in plin. Od 1. januarja 2000 dalie se je meja za posamezne
odjemalce oziroma zdruZenja le-teh znizala na 20 GWh oziroma na 1GWh za
posameznega odjemalca v zdruzenju. 1. januarja 2002 se je prag za posamezne
odjemalce oziroma zdruzenja le-teh znizal na 9 GWh. Dolocilo o lethem odjemu v
viSini TGWh za posameznega odjemalca v zdruzenju pa je ostalo nespremenjeno.
Uredba »Bersani« je predvidela, da se 90 dni po odprodaji Enelovih proizvodnih
kapacitet v viSini 15.000 MW, status upraviCenega odjemalca dodeli vsakemu
kon¢nemu uporabniku (posameznemu ali zdruzenju odjemalcev), katerega letni odjem
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v preteklem letu, izmerjen na posameznem odjemnem mestu na podroc¢ju
italijanskega trga, presega 0,1 GWh (Carioti Fausto, 2002, str. 15-18). Ti pogoji so
stopili v veljavo 29. aprila 2003.

Z istim dnem je Agencija zaCela objavljati na svojih spletnih straneh tudi sezname
upraviCenih odjemalcev in zdruzenj odjemalcev. Z uredbo st. 20/03 je Agencija
poenostavila postopke za nove koncne kupce, ki presegajo letni odjem nad 0,1 GWh
in bi radi sodelovali na odprtem trgu. Tako je dolznost distribucijskin podjetij, da
Agenciji posredujejo sezname koncnih kupcev prikljucenih na njihovo omrezje, katerih
odjem v letu 2002 presega 0,1 GWh. Na osnovi teh podatkov bo Agencija obvescala
potencialne upraviene odjemalce, da si lahko prosto izbirajo dobavitelja elektricne
energije. Ce odjemalec do 31. marca tekodega leta ne posreduje potrjenega obrazca
s strani upravljalca omreZja o mejni letni porabi 0,1 GWh v preteklem letu, izgubi
status upraviCenega odjemalca. Upravi€eni odjemalec lahko ostane na tarifnem trgu
za obdobje dveh let z enkratnim podaljSanjem, €e zanj odprt trg zaenkrat ni zanimiv.
Do zaCetka delovanja borze se ta rok lahko podaljsa za veC kot dve leti. Tudi
odjemalec, ki Ze sodeluje na odprtem trgu lahko spet postane tarifni odjemalec (v
primeru npr. nekonkurencnih ponudb). To stori z izjavo, ki jo posreduje Agenciji z
namenom izgube statusa upravi¢enega odjemalca. Tudi to obdobje lahko traja najvec
dve leti z enkratnim podaljSanjem (Relazione annuale sullo stato dei servizi e
sull'attivita svolta, 2003, str. 143-147).

UpraviCeni odjemalci si do zaCetka delovanja borze z elektricno energijo lahko
zagotovijo elektricno energijo samo s sklenitvijo bilateralne pogodbe s trgovci ali
ostalimi ponudniki. Poleg same energije vsi odjemalci (razen gospodinjstev) placujejo
Se nadomestilo za transport elektricne energije (stroski prenosnega in distribucijskega
omrezja) v odvisnosti od cenika posameznega distributerja. PlaCuje se tistemu
distributerju, v Cigar pristojnosti je posamezno odjemno mesto. Na cenik
posameznega distributerja da soglasje Agencija. Tarifni razredi so doloCeni glede na
napetostne nivoje odjema elektricne energije in glede na vrsto odjema (javna
razsvetljava ...). Poleg tega placajo odjemalci na prostem trgu Se:

o tarifno komponento A (za kritie stroSkov elekiroenergetskega sistema, ki imajo
sploen interes — razvoj, spodbujanje rabe obnovljivih virov);
¢ tarifno komponento UC; (za kritie dodatnih stroSkov elektroenergetskega sistema).

Vrednosti omenjenih komponent doloci Agencija, ki jih tudi periodi¢no obnavlja.

5.1.2.2 Regulator trga

Trg z elektricno energijo je predmet regulacije in kontrole, ki jo vrSi Agencija za
elektricno energijo in plin - AEEG (Autorita per I'Energia Eletrica e il Gas). To je javna
neodvisno administrativno telo, ki je bilo ustanovljeno z zakonom &t. 481 (novembra
1995) z nalogo zagotavljanja konkurencnosti in ucinkovitosti v sektorjih z elektri¢no
energijo in plinom, ter zagotavljanja ustreznih kvalitativnih nivojev pri opravljanju
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storitev. Aktivnosti Agencije obsegajo zlasti podrocja, na katerih trg ne bi zagotovil
udelezencem delovanja konkurenénih mehanizmov zaradi tehnicnih, pravnih ali drugih
omejitev. Osnovne aktivnosti so predvsem (Che cosa & I'Autorita per I'energia elettrica
e il gas, 2003, str. 1-6):

¢ reforma na podrodju tarif v elektricnem sektorju,

e uvedba nacCinov za dodeljevanje uvoznih kapacitet glede na prenosne omejitve v
interkonekcijskem omreZju,

e uvedba objektivnih, nevtralnih in transparentnih tehni¢no-ekonomskih pravil za
zagotavljanje dostopa do omrezja za vse uporabnike elektricnega omrezja,

¢ dvig kvalitete opravljanja storitev pri dobavi elektri€ne energije in plina,

e sprememba dobavnih pogojev pri dobavi elektriCne energije in plina,

¢ vrednotenje reklamacij, zahtev in pripomb s strani uporabnikov.

Agencija opravlja tudi posvetovalne aktivnosti v zvezi s sprejemanjem ukrepov, ki so v
pristojnosti drugih institucij kot npr. Ministrstva za proizvodne aktivnosti in Agencije za
zagotavljanje konkurence in trga. AEEG je ¢lan Firendkega foruma®, Madridskega
foruma®' in sveta evropskih regulatorjev (CEER)* - posvetovalnega organa evropskih
regulatorjev.

Agencija je kolektivni organ v sestavi predsednika in dveh ¢lanov, ki jih imenuje z
odlokom predsednik republike. Obveznosti trajajo sedem let in so neponovljive.

5.1.2.3 Organizator trga in borza z elektri€no energijo

Organizator trga — GME (Gestore del Mercato Elettrico, S. p. A.) je delniSka druzba
ustanovljena s strani GRTN-ja, kot je to predvidel 5. ¢len uredbe st. 79/99. Po
omenjenem ¢lenu uredbe opravlja GME naslednje naloge:

e organizira trg z elektricno energijo po nevtralnih, transparentnih in objektivnih
kriterijin, s konkurenco med proizvajalci;

e izravnava ponudbo in povprasSevanje po energiji, predvidi dolznosti pri nadzoru
proizvajalcev in uvoznikov elekiricne energije, ki niso vkljuCeni v bilateralne
pogodbe;

¢ vodi delovanje borze z elektricno energijo.

Skladno s podzakonskim aktom sprejetim novembra 1999 je GME zadolZen tudi za
organiziranje trgovanja z zelenimi certifikati. Delovanje borze naj bi trgu z elektri¢no

% Firenski forum je forum nacionalnih regulatorjev. Nastal je na pobudo Evropske komisije leta 1998. Forum obravnava teme s
podrogja vzpostavitve mednarodnega trga z elektricno energijo, ki niso podrobno obravnavane v evropski direktivi.
NajpomembnejSe naloge so s podrocja meril za Eezmejno trgovanje, tarifikacije in obvladovanje ¢ezmejnih zmogljivosti.

* Madridski forum poleg regulatorjev vklju¢uje tudi druge udeleZence na trgu z zemeliskim plinom.

% Kratica izhaja iz: Council of European Energy Regulators. Zdruzuje regulatorje ¢lanic EU in je mesto za za stike z Direktoratom
evropske komisije za energijo in transport (DG TREN). Vzdrzuje tudi delovne odnose z regulatoriji v drzavah pristopnicah v EU.
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energijo povecalo likvidnost, zmanjSalo stroSke transakcij, povecalo transparentnost
glede oblikovanja cen in poenostavilo ugotavljanje dogovornega delovanja na borzi.

Po uredbi je organizatorju trga zaupano ekonomsko vodenje trga z elektricno energijo,
kar v zacCetni fazi pomeni izdelavo pravil za delovanje organiziranega trga. Pravila za
delovanje borze z elektricno energijo so bila odobrena s sprejetiem odloka 9. maja
2001. Predmet pravil je organiziran trg, ki ga upravlja GME in je sestavljen iz trga z
elektricno energijo in trga z zelenimi certifikati.

Trg z elektricno energijo je razdeljen na:

¢ trg z energijo za dan vnaprej (Mercato del Giorno Prima - MGP),

e poravnalni trg (Mercato di Aggiustamento - MA),

¢ trg za nakup virov za storitev dispeCiranja (Mercato del Servizio di Dispacciamento -
MSD,).

Tehni€na navodila za delovanje borze so bila posredovana 18. julija 2002 s strani
GME-ja Ministrstvu za proizvodne aktivnosti, kjer Se vedno ¢akajo na odobritev skupaj
z odlokom o zacetku delovanja borze z elekiricno energijo. Eksperimentalno in v
manjSem obsegu je borza zacCela z delom 1. julija 2003. Dokon¢no polno delovanje
borze z elektricno energijo je po zagotovilih vlade napovedano za januar 2004 (Il
Mercato Elettrico: regole ed opportunita per gli operatori, 2003, str. 1-37).

5.2 ANALIZA TRZNIH PRILOZNOSTI NA ITALIJANSKEM TRGU

5.2.1 Trzni potencial

V naslednjih podpoglavjih bom raziskal ciljni trg — italijanski trg z elektricno energijo in
pri tem analiziral velikost celotnega trga, njegovo strukturo, rast in donosnost.

5.2.1.1 Bilanca in struktura trga z elektricno energijo v letu 2002

Bilanca udelezencev na trgu z elektricno energijo v letu 2002, ki jo prikazuje Tabela 8,
kaze na prisotnost razlicnih kategorij udelezencev v strukturi trga, ob evidentirani
izmenjavi energije med njimi. Tako bilanca prikazuje 9 kategorij udelezencev v
odvisnosti od njihovih proizvodnih zmogljivosti in uporabniskih karakteristik (Relazione
annuale sullo stato dei servizi e sull'attivita svolta, 2003, str. 143-146).

Glede proizvajalcev elektriCne energije, je iz bilance razvidna dominantna vioga
skupine Enel, ki proizvede skoraj 54 % od skupne neto proizvodnje (vkljuCene tudi
izgube in pre€rpovalna energija) in ima 66 % delez pri kon¢ni prodaji energije. V to
skupino so vkljuCeni Se Enel Produzione, S. p. A., Enel Green Power, S. p. A,
Eurogen, S. p. A. (do konca meseca maja 2002), Interpower, S. p. A., Enel Trade,
S.p. A, in Enel Energija, S. p. A. Skupino glavnih konkurentov sestavlja podjetje
Edison, S. p. A., s povezanimi podjetji za prodajo in podjetja, ki jih je odprodal Enel. To
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sta podjetji Endesa, S. p. A., in Edipower, S. p. A. (od meseca maja 2002 dalje). V letu
2002 je ta skupina prispevala 24 % delez proizvodnje, na prodajni strani pa je imela
samo 5 % delez. V skupini ostalih vecjih proizvajalcev lahko najdemo preostala
proizvodna podjetja, ki imajo posamezen delez v skupni proizvodnji med 0,5 in 2 %.
Tu najdemo Eni Power, S. p. A,, in vecja lokalna podjetja (Aem Milano, S. p. A., CVA
Idroenergia, S. p. A., Asm Brescia, S. p. A., Aem Torino, S. p. A, in Acea Roma,
S.p.A.) z njihovimi komercialnimi druzZzbami. ManjSi proizvajalci si prisvajajo
posamezne manjSe deleze od podjetij v lasti lokalnih skupnosti. Samoproizvajalci
vkljuCujejo cca. 1000 objektov, ki proizvajajo predvsem za zadovoljevanje lastnih
potreb.

Tabela 8: Struktura bilance trga z elektri¢no energijo v ltaliji v letu 2002

Kategorija Skupina Enel korz;:}iz\zf”e pro?:/ijjialci prr’J\:l:vnajjéailci prgiazr\::ja-lci N:rzds‘unsst?l Tuiji grosisti Zfo"sz.?ﬂf,'ﬁ oc};::;lcu Skupno
Neto proizvodnja 145,0 65,0 16,7 22,6 21,0 0,0 0,0 0,0 0,0 270,3
od tega: CIP 6 4,0 22,1 2,1 20,2 58 0,0 0,0 0,0 0,0 54,1
Energija za preérpov. elek. 10,6 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 10,6|
Neto tujina 23,0 2,1 1,5 0,1 0,0 5,7 6,6 4,7 7,0 50,6|
Pogodbe ENEL 22,5 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 22,9
Dodeljeno od GRTN 0,0 1,3 1,2 0,0 0,0 4,8 1,7 1,8 6,0 16,9
Dodeljeno od tujih uprav. 0,5 0,8 0,2 0,1 0,0 0,8 4,8 2,9 1,0 11,2
Neto prenosi 48,3 -51,0 -1,1 -18,3 -2,8 5,2 1,9 71 10,6 0,0)
od tega: CIP 6 29,1 53 2,2 0,2 0,0 3,7 1,8 1,4 10,6 54,1
Izgube 13,2 1,0 1,1 0,3 1,2 0,7 0,5 0,8 1,1 19,9
Skupaj viri 192,7 15,1 16,0 41 17,1 10,2 7,9 11,0 16,4 290,5§
Zaprti trg 162,9 0,0 10,4 2,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 1752
Prosti trg 29,8 15,1 5,6 2,1 171 10,2 7,9 11,0 16,4 115,3
od tega:
direktna prodaja / lastna raba 20,1 52 3,7 0,8 171 4,7 7,5 4,9 16,4 80,4
|prodaja preko konzorcijev 9,7 9,9 1,9 1,3 0,0 55 0,5 6,1 0,0 34,9
Prodaja in konéna poraba 192,7 15,1 16,0 4.1 171 10,2 7,9 11,0 16,4 290,5

Vir: Relazione annuale sullo stato dei servizi e sull'attivita svolta, 2003, str. 144

Glede prodaje na debelo (grosisti) je v bilanci podana loCitev znotraj te skupine glede
na logiko trga. Tako so v kategoriji tuji grosisti le-ti zdruZeni s podjetji s sedezem v
tujini. ZdruZenja grosistov delujejo prioritetno na racun njihovih zdruzenj za nakup
elektricne energije. Tako so skoraj vsa taka vec€ja zdruZenja osnovala zdruzenje za
grosisti€éno prodajo ali pa so v fazi ustanavljanja le-te. Zadnja skupina (neodvisni
grosisti) vsebuje vse tiste preostale grosiste, ki nimajo pomembnih lastniskih ali
pridruzitvenih povezav s proizvajalci ali drugimi subjekti na trgu z elektri€no energijo.

Zadnjo skupino v Tabeli 8 sestavljajo konéni odjemalci (vecji porabniki elektricne
energije), ki delujejo direktno na trgu za pridobitev uvoznih kapacitet ali enot CIP6. Kot
je prikazano v zadnijih vrsticah bilance, imajo proizvajalci in grosisti zagotovljen najvedji
delez v konc¢ni porabi.
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PodrobnejSo analizo zahtevajo tudi izmenjave energije med posameznimi udelezenci
trga (pozitiven predznak za prejeto energijo, negativen za oddano). Te sestavljajo:
prenos enot moCi CIP6 GRTN-ju (v drugi vrsti Tabele 8), razdelitev energije s strani
GRTN-ja na odprtem trgu (avkcije CIP6), dodelitev preostalih enot CIP6 zaprtemu
trgu, izmenjave energije na odprtem trgu med grosisti (s prodajo energije ob viskih in
nakupom ob primanjkljajin) in prodaja distributerjem za dobavo energije na zaprtem
trgu. K zelo pozitivni izmenjavi skupine Enel prispevajo tako dodelitev CIP6 za odprti in
zaprti trg kot tudi nakup energije od glavnih konkurencnih skupin (skoraj polovico
proizvedene), ki je namenjen prodaji na zaprtem trgu. Za zelo negativen saldo
izmenjav glavnih konkurec¢nih skupin je razlog v visokem odstopu energije CIP6
GRTN-ju, v nasprotju z bolj skromnimi dodelitvami in zanemarljivimi izmenjavami.
Taka izmenjava z GRTN-jem je razlaga tudi za negativno vrednost za odstop energije
s strani malih proizvajalcev. Dodelitev energije CIP6 je razlog za glavni obseg
izmenjav za neodvisne in tuje grosiste, medtem ko za zdruzenja grosistov vecina
odprodaj izhaja iz njihovih medsebojnih izmenjav. Za skupino konénih uporabnikov pa
pozitivha izmenjava izhaja iz dodelitve CIP6 s prekinljivimi pogodbami.

Sestevek proizvodnje, salda tujine in neto prenosov, zmanjSan za energijo,
namenjeno precrpovalnim elektrarnam in izgube, predstavlja celotne razpolozljive
koliCine energije za prodajo na konénem trgu. Prodaja na prostem trgu (brez
upostevanja lastne rabe pri samoproizvajalcih) je narasla za 30 % v primerjavi z letom
2001. V strukturi celotne prodaje elektricne energije na italijanskem trgu je delez
upravienih odjemalcev v letu 2002 znasal 40 %, 60 % delez imajo tarifni odjemalci.
Direktna prodaja kon¢nim uporabnikom predstavlja nekaj manj kot 65 % celotne
prodaje na odprtem trgu (izvzeti so samoproizvajalci). Lastni nakupi energije kon¢nih
uporabnikov predstavljajo 26 % celotne direktne prodaje odprtemu trgu (izvzeti so
samoproizvajalci). Konéni uporabniki si elektricno energijo zagotovijo bodisi s
pridobitvijo uvoznih kapacitet ali nakupom energije CIP6. Glavni dobavitelj na trgu
direktne prodaje je skupina Enel z 32 % trznim delezem (izvzeti so samoproizvajalci),
dale€ zadaj mu sledijo tuji grosisti. Konéne uporabnike, ki so v sestavih zdruzenj, v
glavnem oskrbujejo skupina Enel in glavne konkuren&ne skupine (skupni delez 56 %),
zdruzenja grosistov pokrivajo samo 17 % delez skupne prodaje zdruzenjem.

5.2.1.2 Napovedi porabe elektricne energije do leta 2012

Za napoved porabe v prihodnjih letih so se upoStevale zgodovinske serije podatkov
odjema elektricne energije na italijanskem prenosnem omrezju in pa podatki o rasti
italijanskega bruto domacega proizvoda (BDP).

V obdobju od 2002 do 2012 je predvidena umirjena srednja letna stopnja rasti BDP-ja
v viSini 2,7 %. Tak scenarij, ki predvideva v srednjero€nem obdobju vzpostavitev
normalnih razmer tako na trgu primarnih energentov kot tudi v ekonomskem razvoju
glavnih drzav, lahko hitro dobi negativen trend kot posledico razvoja dogodkov na
Bliznjem vzhodu in Iraku.
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Tabela 9: Predvidena rast porabe elektricne energije v ltaljji do leta 2012

Letna Srednja Srednja Elektricna
Leto poraba letna rast letna rast intenzivnost
(TWh) porabe (%) | BDP (%) (%)
1985 195,0
3,8] 2,9] 0,9
1990 235,1
2,1] 1,3] 08
1995 261,0
2,7] 1,9] 08
2000] 298,5
2,1] 1,8] 03
2001] 304,8
2,9] 2,0] 0,9
2006] 351,3
3,0] 2,9] 0,1
2012] 420,0

Vir: Programma triennale di sviluppo della rette elettrica di trasmisione nazionale, 2003, str. 1-13

Zadnje analize elektriéne intenzivnosti®® v Italiji kaZejo, da je potrebna elektri¢na
energija za pridobitev enote bruto domacega proizvoda na Se vedno relativno nizji
stopnji v primerjavi z drugimi bolj industrializiranimi drzavami. Medtem ko je v drugih
drzavah intenzivnost ocenjena kot stabilna ali je v rahlem padanju, je za ltalijo v
srednjeroCnem obdobju tendenca pozitivna. V napovedi za naslednjih 10 let se
uposteva umirjena rast celotne intenzivnosti za vso drzavo, katere srednja letna
stopnja znaSa + 0,3 %. To je ve€ kot razpolovljen trend, ki je bil opazen v '90 letih (0,8-
0,9 %).

V ltaliji je znaSal odjem elektricne energije na prenosnem omrezju v letu 2002
310,4 TWh (+1,9 % glede na 304,8 TWh v letu 2001). Le-ta naj bi se poveceval z
letno srednjo stopnjo rasti 3,1 %, kar bi pomenilo v letu 2006 odjem 351,3 TWh in
420,0 TWh v letu 2012 (Programma triennale di sviluppo della rette elettrica di
trasmisione nazionale, 2003, str. 1.12)

Glede razvoja porabe elektricne energije po posameznih glavnih sektorjih, ki so
prikazani v Tabeli 10, lahko ugotovimo dominantno viogo industrije. Njen delez v letu
2012 znasa skoraj polovico odjema, s stopnjo rasti** niZjo kot velja za celotni odjem.
Sektor storitvenih dejavnosti, ki je Ze v letu 2000 po porabi elektricne energije presegel
zasebni sektor’, bo tudi v naslednjem desetletju obdrzal viogo najdinamiénejsega
sektorja (letha srednja stopnja rasti +4,9 %). V letu 2012 bo storitveni sektor dosegel
skoraj tretjino celotnega odjema (29 %, brez upoStevanja izgub). Prispevek
kmetijskega sektorja bo dokaj stabilen in bo v celotni strukturi okoli 1 %.

% Elektri&na intenzivnost je definirana kot poraba (potrebne) elektricne energije na enoto bruto domacega proizvoda (BDP). Indikator
omogoca ovrednotiti porabo elektri¢ne energije gospodarstva in njegovo elektri¢no (energetsko) u€inkovitost.

¥V celotnem obdobju od 2001 do 2012 je predvidena letna srednja stopnja rasti + 2,4 %.

%5V celotnem obdobju od 2001 do 2012 je predvidena letna srednja stopnja rasti + 2,0 %.
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Tabela 10: Predvidena rast porabe elektricne energije po sektorjih v Italiji do leta 2012

Kategorija Poraba Napoved Letna l.'ast
(TWh) porabe (TWh) v obdobju (%)
Sektorji porabe 2001 2006 2012 2006/01 | 2012/06
Kmetijstvo 5,0 4,8 5,6 -0,8 2,6
Industrija 151,7 167,5 196,1 2,0 2,7
Storitveni sektor 66,6 85,3 112,8 5,1 4,8
Gospodinjstva 62,4 70,7 78,0 2,5 1,7
Izgube omrezja 19,1 23,0 27,5 3,8 3,0
Skupaj 304,8 351,3 420,0 2,9 3,0

Vir: Programma triennale di sviluppo della rette elettrica di trasmisione nazionale, 2003, str. 1-15

Za potencialne udeleZence na italijanskem trgu z elektricno energijo je zanimiva tudi
struktura proizvodnih virov v elektroenergetski bilanci italijanskega trga v prihodnje.
Tabela 11 prikazuje spremembe v strukturi primarnih virov v proizvodnji elektricne
energije. Ker ima ltalija proizvodno strukturo razdeljeno v razmerju 18 % - hidro in
82 % - termo (leto 2002) je tudi stroSek proizvedene elektricne energije med najvisjimi
v Evropi in zna8a cca. 8,5 c€/kWh (april 2002) (Carioti Fausto, 2003, str. 18-19). Iz
tabele je razvidno, da se zato zmanjSuje delez tekocih goriv ob pove€evanju uporabe
plina.

Sama sprememba strukture Se ne bo narekovala bistvenega znizanja proizvodnih cen
elektricne energije na italjanskem trgu. Te se bodo v naslednjih 10 letih deloma
zniZzale kot posledica povecevanja ucinkovitosti proizvodnje, zaradi naras€anja cene
goriv pa bo ta padec minimalen. Delez uvozene energije od celotnega odjema na
omrezju se bo Se povecal iz 14,9 % v letu 2000 na 16,5 % v letu 2010.

Tabela 11: Predvidena proizvodna bilanca italijanskega elektroenergetskega sektorja do leta

2010
Kategorija 2000 2010 Razlika 2000/10
TWh % TWh % TWh %
1) Uvoz 44,4 60,0 15,6
2) Proizvodnja 276,6 100,0 330,0 100,0 53,4
- trda goriva 26,3 9,5 40,0 12,1 13,7 2,6
- plin 97,6 35,3 171,0 51,8 73,4 16,5
- naftni derivati 81,9 29,6 34,5 10,5 -47,4 -19,2
- hidro 44,9 16,2 49,4 15,0 4,5 -1,3
- obnovljivi viri 9,2 3,3 25,7 7,8 16,5 4,5
- prec¢rpovalna 4,0 1,4 4,0 1,2 0,0 -0,2
- ostala goriva 12,8 4,6 6,4 1,9 -6,4 -2,7
3) lzgube 22,5 26,0 3,5
Odjem na omrezju (1+2-3) 298,5 364,0 65,5

Vir: Relazione annuale sullo stato dei servizi e sull'attivita svolta, 2003, str. 132
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5.2.1.3 Gibanje cen elektri€ne energije

V nadaljevanju so podane cene za sedem tipicnih odjemnih skupin industrijskih
uporabnikov na italijanskem trgu (letni odjem od 50 MWh do 50 GWh). Tabelari¢na
primerjava nivoja cen elekiricne energije italijanskih uporabnikov v primerjavi z drugimi
evropskimi uporabniki bo sluzila za ugotavljanje dejanskega stanja cen na italijanskem
trgu v primerjavi z ostalimi evropskimi drzavami.

Tabela 12: Standardne odjemne skupine za industrijski odjem po Eurostatu

(ﬁf ’;?nr;a Letna poraba Najvedja mos (kW) Letne obratovalne
(@mEe) (kWh) ure (h)

la 30.000 30 1.000
Ib 50.000 50 1.000
lc 160.000 100 1.600
Id 1.250.000 500 2.500
le 2.000.000 500 4.000
If 10.000.000 2.500 4.000
Ig 24.000.000 4.000 6.000
Ih 50.000.000 10.000 5.000
li 70.000.000 10.000 7.000

Vir: Statistics in focus, 2002, str. 1

Pri tem cene z dajatvami vkljuCujejo vse dajatve in davek na dodano vrednost (DDV),
medtem ko cene brez dajatev ne vkljuCujejo omenjenih dodatkov (samo stroSke
elektricne energije, uporabe omrezja in nedavcne dodatke) (Statistics in focus, 2002,
str. 1-7).

Kot je razvidno iz Tabele 13 se cene elekiriCne energije za italijanska podjetja (z ali
brez davkov) nahajajo vedno nad evropskim povprecjem. Razlike se povecujejo glede
na velikost odjema navedenih skupin. Najvecja razlika je prisotna pri tipologiji srednjih
odjemalcev. Ce primerjamo cene z davki, doseZe razlka med italijanskimi in
povprecnimi evropskimi cenami svoj maksimum (55,6 %), pri tipu odjemalca z letnim
odiemom 10 GWh. Primerjava cene brez davkov pokaze manjSe razlikovanje (45,9
%), ki je najvecje pri tipu odjemalca z letnim odjemom 24 GWh. Na splosno velja, da
je odstopanje italijanskih cen (brez davka) v primerjavi s povprecnimi evropskimi
cenami manjSe pri vrstah odjemalcev z nizjim odjemom in nasprotno viSje za vecje
odjemalce, predvsem kot posledica manjSih davénih obremenitev.

Z iziemo najmanjSe odjemne skupine (50 MWh) in dveh najvecjih (50 in 70 GWh),
imajo industrijske cene za energijo brez davka podobno dinamiko sprememb, kot je
evropsko povprecje (glej Tabelo 14, na str. 95). Za italijanske industrijske cene lahko
navedemo, da ima delez poveCevanja sistemskih prispevkov vecjo viogo kot pa
zmanjSevanje posameznih komponent industrijskin cen. Posledicno so spremembe
cen brez davkov vedno vecje kot tistih z vkljuCenimi dajatvami.
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Tabela 13: Cene elektricne energije v posameznih drzavah - po odjemnih skupinah (za
industrijski odjem)

(cE/KWh)
Standardne odjemne skupine
Ib lc le If Ig Ih li
Drzava Z vsemi Brez Z vsemi Brez Z vsemi Brez Z vsemi Brez Z vsemi Brez Z vsemi Brez Z vsemi Brez
dajatvami | dajatev | dajatvami| dajatev | dajatvami| dajatev | dajatvami| dajatev | dajatvami| dajatev |dajatvami| dajatev | dajatvami| dajatev

Avstrija 13,8 9,7 12,7 8,7

Belgija 15,9 13,0 13,7 11,2 9,2 7,6 8,4 7,0 7,0 58 6,2 52 54 4,5
Danska 11,2 6,7 10,9 6,4 10,4 6,0

Finska 74 57 7,0 53 55 4,0 54 4,0 5,0 3,7 4,1 3,0 4,0 2,9
Francija ® 10,4 8,6 9,6 7.9 6,5 56 6,5 56 57 4,9

Nemgija @ 153 129 125 104 8,1 6.6 75 6,1 6,4 5,2 6,8 55 6,1 4,9
Grcija 9,4 8,7 8,6 8,0 6,4 59 6,4 5,9 54 5,0 5,0 4,6 4,4 41
Irska 14,3 12,7 12,6 11,2 9,4 8,4 8,4 7.4 7,3 6,5 71 6,4 6,5 5,7]
Italija (B) 14,0 10,1 12,8 9,1 11,6 8,0 11,0 8,1 9,6 7.4 8,9 6,8 8,4 6,3]
Luksemburg 13,7 12,2 10,7 9,4 75 6,5 4,9 4,4 4,2 3,8 4,5 41 4,0 3,6
Norveska 73 59 7.9 6,4 5,1 4.1 4,8 3,9 4,0 3,2 3,7 3,0 3,6 2,9
Nizozemska

Portugalska 10,0 10,0 10,5 8,3 7,6 6,7 7,0 6,6 7,0 5,6 58 5,1 53 4,7]
Velika Britanija 10,9 8,6 10,0 8,1 7,0 57 6,2 5,0 57 4,7 55 4,5 53 4,4
Spanija 12,0 9,9 8,6 71 6,3 52 6,0 49 57 47 56 46 55 45
Svedska 45 3,6 4,2 3,3 3,8 3,0 3,5 2,8 3,2 2,6 3,3 2,6 3,1 2,5
:s:;‘:z;:‘g?psm 1o o6l 104 83 75 60| 7o 57| &2 50| a1 49| 57 4gf
Iltalija: odmik ®© 17,2 5,0 22,6 8,7 54,0 33,6 55,6 42,3 54,6 45,9 44,4 36,9 46,5 38,3|
Opombe:

- cene v tabeli veljajo na dan 1. julij 2002,
(A\) - aritmeti¢na srednja vrednost cen z razli¢nih podrogij,
(B) - sistemske dajatve (komponente A in UC) so vklju€ene v ceno z dajatvami,
(C) - tehtano povprecje s posameznimi nacionalnimi industrijskimi odjemi v letu 2000,
(D) - odstopanja v odstotkih glede na tehtano evropsko povprecje.

Vir: Statistics in focus, 2002, str. 1-7 in lastni izracuni

Omeniti velja Se posebnost za tipologijo odjemalca z letnim odjemom 50 MWh, za
katerega se je cena julija 2002 (z ali brez davka) obc¢utno povecala v primerjavi s
prejdnjim letom. To je posledica dejstva, da je bila v zacetku leta 2002 industrijskim
tarifam ukinjena komponenta postopnosti (sestavljena iz zelo negativne vrednosti za
omenjeno in ostale tipologije odjemalcev).

Za tip veCjega industrijskega odjema po Eurostatu — skupina Ig, se je italijanska
drobnoprodajna cena brez vseh dajatev povecala za 43 % (obdobje od januarja 1999
do januarja 2003) in znizala za 4 % (obdobje od januarja 2001 do januarja 2003). Po
drugi strani pa se je za tip manjSega industrijskega odjema po Eurostatu — skupina Ib,
drobnoprodajna cena brez vseh dajatev znizala za 10 % (obdobje od januarja 1999 do
januarja 2003) in povecCala za 18 % (obdobje od januarja 2001 do januarja 2003).
Omenjena primerjava kaze na to, da so pred zaCetkom odpiranja trga z elektricno
energijo v ltaliji manjSi odjemalci preko cene elektricne energije subvencionirali vecje
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odjemalce. (Second Benchmarking Report on the Implementation of the Internal
Electricity and Gas Market, 2003, str. 41).

Tabela 14: Spremembe cen elektricne energije v posameznih drzavah - po odjemnih skupinah
(za industrijski odjem)

(v %)
Standardne odjemne skupine
Ib lc le If Ig Ih li
Drzava Z vsemi Brez Z vsemi Brez Z vsemi Brez Z vsemi Brez Z vsemi Brez Z vsemi Brez Z vsemi Brez
dajat i| dajatev | dajat i| dajatev | dajat i| dajatev | dajatvami| dajatev | dajat i| dajatev | dajat i| dajatev | dajat i| dajatev

Avstrija 0,1 -5,2 -4,0 7,8
Belgija 1,4 1,6 1,2 1,3 -15 -1.2 -1,4 -1,0 -1,5 -1.1 -1.1 -1,1 -1,4 -11
Danska 21 23 3,6 43 4,8 59
Finska 4,0 4,2 4,0 43 54 59 53 5,9 6,2 6,8 7.4 8,5 8,0 9,6
Francija @ 1,0 09 1,0 1,0 17 17 1,7 1,7 1,7 1,7
Nemgija ® -4,5 -3,0 2,9 2,8 -33 34 3,5 37 2,0 2,1 2,2 2,4 0,8 0,8
Grcija 0,2 0,1 -0,8 -0,3 0,2 -0,2 0,2 -0,2 0,5 0,5 -0,4 -1,0 0,0 -0,7
Irska 0,9 0,9 3.1 3.1 26,5 26,4 20,2 20,2 22,2 221 18,9 191 18,6 18,3]
Italija ® 275 307 -04| 45 10 33 37 -03 7.9 39 11,2 78 7.9 4,0
Luksemburg 25 1,0 2,8 1,0 3,9 1,0 0,5 0,7 0,6 0,3 0,4 0,5 0,6 0,6
Norveska 4,0 4,0 43 43 -0,7 -0,8 10,0 10,2 8,3 8,4 57 5,6 52 5,6
Nizozemska
Portugalska -9,5 -5,0 15,9 -3,8 11,5 2,2 2,2 1,9 24,9 4,9 171 6,2 16,0 6,8]
Velika Britanija -22,1 -23,3 -22,8 -21,4 -14,2 -10,6 -16,7 -12,4 -15,2 -10,1 -15,9 -9,7 -14,3 -6,5
Spanija 1,0 1,0 2,8 2,7 -55 -54 -4,9 -5,0 -4,5 -4,6 -4,1 -4,1 -4,0 -4,0
Svedska -12,6 -12,5 -13,9 -14,1 -19,3 -19,4 -17,0 -17,0 -171 -17,0 -17,2 -17,2 -17,1 -17,0
:z\fl\;?;l;ee\(lg)psko -1,4 -1,3 -4,1 -4,8 -3,0 -3,4 -2,7 -2,8 -1,1 -1,3 -1,5 -1,3 -1,4 -0,9|
Opombe:

- spremembe v tabeli so podane v odstotkih za obdobje julij 2002 - julij 2001,
(A\) - aritmeti¢na srednja vrednost cen z razli€nih podrogij,
(B) - sistemske dajatve (komponente A in UC) so vklju€ene v ceno z dajatvami,
(C) - tehtano povprecje s posameznimi nacionalnimi industrijskimi odjemi v letu 2000.

Vir: Statistics in focus, 2002, str. 1-7 in lastni izracuni

Na splosno velja, da je gibanje cen elekiriCcne energije v neposredni povezavi z
gibanjem stroSkov proizvodnje oziroma stroSkov goriv za elektroenergetske
proizvodne objekte (premog, plin, nafta, uran). Predvidena je konstantna cena
premoga za nadaljnjih 30 let. Pri plinu in tudi nafti pa so priCakovana vecja nihanja.
Rahlemu padcu cen nafte in plina (obCutnejSi padec cen nafte) okrog leta 2000 naj bi
sledila konstantna rast. Tako naj bi koeficient rasti, v primerjavi z izhodiS¢nim letom
1995 (koeficient rasti enak 1), znasal v letu 2030 za plin 1,57 in za nafto 1,39.

Za evropske trge z elektricno energijo je priCakovati, da bodo povpre¢ni stroski
proizvodnje elekiricne energije do leta 2020 zmerno upadali kljub viSanju cen vecCine
goriv, ki se uporabljajo pri proizvodnji elektricne energije. Razlogi za tak trend gibanja
so povecanje konkurencnosti, vecja ucinkovitost proizvodnje, vecja uporaba tehnologij
kogeneracije in umirjanje potreb po novih proizvodnih zmogljivostih. Rast proizvodnih
stroSkov po letu 2015 pa je priCakovati kot posledico narasCanja investicij za
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kompenzacijo proizvodnih zmogljivosti zaprtih jedrskih objektov in obcutnejSega
narascanja cen goriv.

Trenutni trend cen na evropskih trgih z elektricno energijo ne odraza takih napovedi.
Rast cen na evropskih trgih, ki je bila najbolj opazna v letu 2003, se bo po mnenju
udelezencev trga nadaljevala tudi v prihodnje. Slika 13 prikazuje vrednosti terminskih
pogodb za letno dobavo pasovne energije*® do leta 2010.

Slika 13: Vrednosti terminskih pogodb na borzi EEX %" za letno dobavo pasovne energije

39
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33
32
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30 + — - - F - F - F == -
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2005 2006 2007 2008 2009 2010

Leto

Vir: Spletna stran borze EEX, http:/www.eex.de, 26. 2. 2004

Nove investicije v proizvodne enote so v naslednjih letih naCrtovane predvsem v
segmentih trga, ki so upravieni do drzavnih subvencij, razen v drzavah, kjer cene
elektriCne energije Ze upravicujejo nove investicije (ltalija). Evropska trgovalna shema
s pravicami do emisij CO2, ki naj bi zaCela delovati z letom 2005, bo dodaten dejavnik,
ki bo omejil proizvodnjo iz fosilnih goriv ali vsaj povecal njene stroske.

Gibanje povprecne tarife za elektricno energijo sledi gibanjem proizvodnih stroSkov.
Za leto 2020 se predvideva, da bo povprecna tarifa za elektricno energijo 15 % pod
vrednostjo iz leta 1995, v obdobju od 2020 do 2030 pa naj bi se zviSala za priblizno
4 %. Najvecje nihanje vrednosti se predvideva za gospodinjski sektor, saj v obdobju
od 1995 do 2020 varira za skoraj 20 %, po drugi strani pa je za sektor transporta v
istem Casovnem obdobju predvideno nihanje le za 5 % (European Union Energy
Outlook to 2020, 1999, str. 179-181).

% Ppasovna energija predstaviia konstanten (pasovni) odiem v trajanju 24 ur dnevno. Poslediéno tak odjem zagotavija nakup
elektricne energije po ugodni ceni.

5 European Energy Exchange (EEX) je nemska borza z elektriéno energijo s sedezem v Leipzigu.
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5.2.1.4 Analiza upravic¢enih odjemalcev

Odpiranje trga z elektricno energijo v Italiji spremlja zivahno dogajanje na segmentu
upravicenih odjemalcev v letu 2002 in prvih mesecih leta 2003, kar je razvidno iz
Tabele 15 (Relazione annuale sullo stato dei servizi e sull'attivita svolta, 2003, str. 170-
174). V njej so razdeljeni upraviCeni odjemalci po vrstah upraviCenih odjemalcev
skupaj z odjemom®. Kot potencialni trg za podjetje Elektro Primorska veljajo sosednje
italijanske regije, zato sem v tabeli podal podatke tudi za slednje.

Za opis razvoja trga kupcev je smiselno razlikovanje dveh obdobij in sicer pred ter po
zniZzanju meje za pridobitev statusa upraviCenega odjemalca na 0,1 GWh z dne 29.
aprila 2003. Tako so v tabeli pod oznako april 2003 predstavijene razmere, ki so
veljale do 28. aprila, maj 2003 pa vsebuje obdobje po tem datumu.

Tabela 15: Razvoj odprtega trga z elektricno energijo v ltaljji v letih 2002-2003

April 2002 April 2003 Maj 2003
Kategorija Stevilo Odjem Povpreéni Stevilo Odjem Povpredni Stevilo Odjem Povpredni
odjemnih mest| (TWh) odjem (GWh) |odjemnih mest (TWh) odjem (GWh) |odjemnih mest| (TWh) odjem (GWh)
Po vrsti upravié. odjem.
Konéni odjemalci 688 62,4 90,7 817 65,3 79,9 n.p. n.p.
Kapitalske druzbe 421 59 14,0 611 6,9 11,2 n.p. n.p.
Skupine 526 75 14,3 555 7,9 14,2 n.p. n.p.
Podjetja z ve¢ odj. mesti 824 12,8 15,6 1.059 17,0 16,1 n.p. n.p.
Konzorciji 7.073 27,8 3,9 8.434 311 3,7 n.p. n.p.
Konzorcijske druzbe 1.673 8,4 5,0 1.999 8,5 4,3 n.p. n.p.
Po regiji
Veneto 1.598 13,8 8,6 1.892 14,8 7.8 3.033 3,5 11
Trentino Alto Adige 266 2,0 7.4 296 24 8,1 3.558 3,6 1,0
Friuli Venezia Giulia 408 53 13,1 482 5,6 11,6 3.810 71 1,9
Po skupinah (GWh)
0,1-0,2 0 0,0 - 0 0,0 - 67.590 9,5 0,1
0,2-0,5 0 0,0 - 0 0,0 - 40.474 12,6 0,3
50-1,0 0 0,0 - 0 0,0 - 14.966 10,6 0,7
1,0-2,0 4172 5,6 1,3 5.363 6,9 1,3 10.105 13,4 1,3
2,0-50 3.772 11,8 3.1 4.397 13,7 3,1 6.296 19,5 3,1
5,0-10,0 1.564 10,9 7,0 1.792 12,5 7,0 2.276 15,8 6,9
10,0 - 20,0 847 11,7 13,8 987 13,7 13,9 1.115 15,5 13,9
20,0 - 50,0 496 15,2 30,7 562 171 30,4 597 18,1 30,3
50,0 - 100,0 183 12,5 68,5 194 13,4 68,8 208 14,3 69,0
>100,0 171 57,0 333,44 180 59,4 329,8 189 61,9 327,4
Skupaj 11.205 124,8 11,1 13.475 136,7 10,1 143.816 191,1 1,3

Vir: Relazione annuale sullo stato dei servizi e sull'attivita svolta, 2003, str. 172

Do 28. aprila 2003

Med koncem aprila 2002 in aprila 2003 se je Stevilo upravicenih odjemalcev povecalo
iz 11.205 na 13.475 in pripadajoCa poraba iz 124,8 na 136,7 TWh. Podatki kaZejo na
vecjo rast kapitalskih druzb in podjetij z ve€ odjemnimi mesti po drzavi, medtem ko

% Podatki o odjemu so seStevek odjema na omreZju in morebithe samoproizvodnje, od katerega je odSteta odprodaja viskov
energije.
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ima kategorija - skupine omejeno rast zaradi prehoda Stevilnih podjetij v kategorijo -
podjetja z ve€ odjemnimi mesti po drzavi. Povpre¢na poraba na odjemnem mestu se
je zmanjSala bolj kot v preteklih letih (iz 11,1 na 10,1 GWh). To je posledica velikega
deleza odjemnih mest z manjSimi odjemi, kot je bila meja za status upraviCenega
odjemalca 9 GWh, ki sestavljajo v glavnem kategoriji - kapitalske druzbe in podjetja z
veC odjemnimi mesti po drzavi. Obstajajo tudi obcCutne razlike med razliCnimi
tipologijami upravicenih odjemalcev. Tako se je povprecna poraba kapitalskih druzb
obCutno zmanjSala, stabilna ostaja pri kategoriji skupin in v manjSem porastu pri
podjetih z ve¢ odjemnimi mesti po drzavi. Ce medsebojno primerjamo povpreéno
porabo posameznih kategorij upravicenih odjemalcev ugotovimo, da je pri koncnih
odjemalcih ta Sestkrat vecja kot pri podjetjin v razlicnih kapitalskih oblikah, le-te pa
imajo potrojeno povprecno porabo v primerjavi s podjetji v konzorcijih.

Po 29. aprilu 2003

Obseg upravi€enih odjemalcev se je obcutno spremenil z zmanjSanjem meje za
status upravicenega odjemalca na 0,1 GWh. Tako podatki v mesecu maju 2003
kazejo na Stevilo skoraj 144.000 odjemalcev s skupno letno porabo 191,1 TWh (v letu
2002), kar predstavlja 66 % celotne koncne porabe elektricne energije v Italiji. Zelo
zanimiva je razdelitev upravienih odjemalcev po razredih odjema: skoraj tretjina
celotne porabe je na odjemnih mestih z odjemom vecjim od 100 GWh, skoraj polovico
celotnega odjema odprtega trga pa predstavljajo odjemna mesta s porabo nad
20 GWh, odjem novih upravi€enih odjemalcev s porabo manjSo kot 1GWh je komaj
17 % celotnega odjema odprtega trga. Takih odjemalcev je 85 %, 75 % izmed vseh
upravicenih odjemalcev pa ima porabo manjso od 0,5 GWh.

Tukaj velja Se opozoriti na vpliv novih upravi¢enih odjemalcev z odjemom vecjim nad
1 GWh v letu 2002. Gre za tiste konCne odjemalce, ki bi lahko Ze vstopili na odprti trg
pred 29. aprilom, Ce bi to zahtevali. Njihovo Stevilo je ocenjeno na 7.300, s skupno
porabo v letu 2002 cca. 22 TWh (kar predstavlja 40 % odjemnih koli¢in pove€anega
odprtega trga). Izmed teh je presenetljiv delez odjemnih mest z velikim odjemom: 35
mest z odjemom nad 20 GWh in 9 mest z odjemom nad 100 GWh (Relazione
annuale sullo stato dei servizi e sull'attivita svolta, 2003, str. 170-174).

5.2.1.5 Uvoz elektricne energije in mednarodne energetske povezave

Italijansko prenosno omrezje je povezano s tujino s 16-imi interkonekcijski vodi: 4 s
Francijo, 8 s Svico, 1 z Avstrijo in Gréijo (enosmerna napetost) ter 2 s Slovenijo. Preko
interkonekcijskih povezav na severni meji, 6 vodov 380 kV in 9 vodov 220 kV, je Italija
v letu 2002 uvozila 50,6 TWh, kar pomeni 16,3 % celotnega nacionalnega odjema in
4,5 % porast koli¢in uvoza v primerjavi z letom 2001. Navedene vrednosti postavljajo
Italijo v vodilno drzavo uvoznico elektriCne energije izmed drzav evropske unije.
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Uvoz elektriCne energije se je bistveno povecal v letu 2002, kar je bilo omogoceno z
vzpostavitvijo nove interkonekcijske povezave z Grcijo ter s tehni€nimi in operativnimi
izboljSavami uvedenimi s strani GRTN-ja na severni meji. K povec€anju razpoloZljivih
interkonekcijskih kapacitet za odprti trg je pripomogel tudi konec dolgoro¢nih pogodb
podjetja Enel.

Cezmejne zmogljivosti na severni meji so znasale v letu 2003 6.400 MW, od tega
5.700 MW na severozahodni meji in 600 MW na severnovzhodni meji, k slednjim je
potrebno pristeti Se 100 MW na slovenski meji (brez garancije za uporabo). V letu
2002 je bil dan v obratovanje vod (enosmerna napetost) med Puglio in Gréijo s
prenosno mocjo 500 MW. Ta povezava ima strateSki pomen pri integraciji elektriCnih
trgov jugovzhodne in kontinentalne Evrope.

Razdelitev zmogljivosti na severni meji se je bistveno spremenila v letu 2003 v
primerjavi z letom 2002 iz dveh razlogov: konec mednarodnih dolgoro¢nih pogodb
podjetia Enel v viSini 600 MW in tehni€¢no-operativne izboljSave uvedene s strani
GRTN-ja, ki so omogocile dodatnih 400 MW. Razdelitev uvoznih zmogljivosti po
drzavah glede na namen oziroma segmente trga prikazuje Tabela 16 (Relazione
annuale sullo stato dei servizi e sull'attivita svolta, 2003, str. 157-159).

Cezmejne uvozne zmogljivosti so bile v letu 2003 razdeliene med razliéne segmente
trga z elektricno energijo (na osnovi uredbe Agencije st. 190 z dne 21. novembra
2002, dopolnjene z uredbo st. 200 z dne 5. decembra 2002):

e odprti trg je imel na razpolago 4.153 MW, od katerih je bilo 1.453 MW dodeljenih na
letnem nivoju za neprekinljive pogodbe®, 1.200 MW je bilo dodeljenih na
dvoletnem nivoju za prekinljive pogodbe*®, 1.500 MW pa so dodeljevali tuji
upravljalci omreZzij;

¢ Republika San Marino, Korzika in Vatikan so imele rezervirano skupno moc v visini
147 MW;

¢ Enelove vecletne pogodbe s tujimi operaterii, ki so namenjene za dobavo energije
za trg tarifnih odjemalcev, so v letu 2003 znaSale 2.000 MW. Od leta 2007 dalje so
zmogljivosti za vecletne pogodbe zmanjSane na 600 MW, od 2011 dalje pa ne bo
veC zmogljivosti rezerviranih za dolgoro¢ne pogodbe;

¢ odjemalci tarifnega trga so imeli ugodnosti z rezervirano kapaciteto 100 MW na
severni meji in dodatnimi 100 MW na juzni.

Iz Tabele 16 lahko razberemo, da so se uvozne zmogljivosti namenjene odprtemu
trgu z elektricno energijo povecale iz 3.253 MW v letu 2002 na 4.153 MW v letu 2003.

% Neprekinljive pogodbe so v povezavi zagotovljenimi ezmejnimi prenosnimi zmogljivostmi. To so zmogljivosti, ki so na razpolago za
komercialno uporabo in jih pristojni upravljalec prenosnega omrezja lahko omeji le v primerih nastopa izjemnih okoliS¢in.

“ Prekinljive pogodbe so v povezavi z nezagotovlienimi ezmejnimi prenosnimi zmogljivostmi. To so tiste zmogljivosti, ki jih lahko
operaterja sosednjih elektroenergetskih sistemov (EES) kadarkoli, zaradi zanesljivega in vamega obratovanja EES, v soglasju drug
z drugim, spremenita po €asu in koli€ini.
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Od teh je GRTN, skupaj s francoskim Reseau de transport de l'electricite, dodelil
2.053 MW po kriterijih navedenih v uredbi $t.190/02 oziroma po metodi pro rata, kar je
razvidno iz Tabele 17. 1500 MW je bilo dodeljenih tujim operaterjem, medtem ko je
preostalih 600 MW bilo dodeljenih Zze v letu 2002 na osnovi dvoletnih pogodb za
prekinljivo energijo. Koli€ine v pristojnosti GRTN-ja so bile razdeljene po namembnosti
na 1.453 MW namenjenih za letno razdelitev konnim odjemalcem (neprekinljiva
energija) in na 600 MW prekinljive odjemalce za dvoletno dodelitev, ki se pristejejo k
600 MW, ki so bili v preteklem letu razdeljeni z dvoletnimi pogodbami. Vse zmogljivosti
so bile razdeljene v enotah po 1 MW za vsakogar, po kriteriju pro rata.

Tabela 16: Sklad uvoznih zmogljivosti za elektricno energijo na sevemi italijanski meji v letih

2002 in 2003
(v MW)
Leto 2002 Leto 2003
Drzavna meja F ‘ CH A SLO | Skupno 7 ‘ CH A SLO | Skupno
1. Za odprti trg: 2.653 220 380 3.253 3.453 120 580 4.153
a) - prekinljivi 500 100 600 950 250 1.200
b) - za tuje upravljalce - ‘ 1.000 110 190 1.300 - ‘ 1.200 110 190 1.500
c) - neprekinljivi 1.153 10 190 1.353 1.303 10 140 1.453
Za San Marino
. ? 147 147 147 147
Korziko, Vatikan
| Vecletne pogodbe |, 55 | g 2600 | 1.400 ‘ 600 2,000
za zaprti trg
: Dodatne: kapacitete 100 100
za zaprti trg
Skupaj kapacitete 5.400 220 | 380 | 6.000 5.700 120 | 580 | 6.400
(1+2+3+4)

Vir: Relazione annuale sullo stato dei servizi e sull'attivita svolta, 2003, str. 159

Od skupnih 1.453 MW neprekinljive energije je bil delez razpolozljivih zmogljivosti na
severnozahodni meji v viSini 1.303 MW razdelien med 48 strank, zmogljivosti na
severnovzhodni meji pa med 16 strankami. Od 600 MW razpoloZljivih za prekinljivo
dobavo, so bile zmogljivosti na severnozahodni meji razdeliene med 77 strank,
zmogljivosti na severnovzhodni meji v visini 150 MW pa med 57 strank.

Tabela 17: Razdelitev uvoznih zmogljivosti za elektricno energijo na severni italijanski meji v

letu 2003
Meja sever - zahod Meja sever - vzhod Skupaj
TIF.) MW) Stevilo MW) Stevilo MW)
odjemalca upraviéencev upraviencev
Neprekinljiv 1.303 48 150 16 1.453
Prekinljiv 450 77 150 57 600
Skupaj 1.753 125 300 73 2.053

Vir: Relazione annuale sullo stato dei servizi e sull'attivita svolta, 2003, str. 176
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Slovenski trgovci z elektricno energijo nimajo pravice sodelovati na razpisu za
dodelitev slovenskega dela prenosnih ¢ezmejnih zmogljivosti na slovensko—italijanski
meji. Skladno z doloCili razpisnih pogojev (objavi jih ELES) imajo ze drugo leto
zapored ta privilegiran polozaj samo slovenski proizvajalci elektricne energije. Tako bo
HSE izvozil v ltalijo v letu 2004 priblizno 2 TWh elektricne energije. Za udelezbo na
italijanskih razpisih za dodelitev ¢ezmejnih prenosnih zmogljivosti pa je pogoj, da je
podjetje registrirano v Italiji in da izpolnjuje tamkajSnje kriterije za trgovca z elektricno
energijo.

5.2.1.5.1 Uredba sStev. 151/02 o komercialnih interkonekcijskih povezavah

Znotraj UCTE sistema so interkonekcijski vodi do italjanskega trga z elektricno
energijo, ki ima velik primanjkljaj lastne proizvodnje, brez dvoma med najbol;
zanimivimi za potencialne investitorje v prenosne zmogljivosti. Agencija za energijo in
plin je z zaCetno idejo o direktnih komercialnih povezavah in kasnejSo uzakonitvijo le-
te v uredbi st. 151/02 Zelela v prehodnem obdobju doseci dvoje (Relazione annuale
sullo stato dei servizi e sull'attivita svolta, 2003, str. 164):

e povecati konkurenco na segmentu dobave elektri€ne energije in

e povecati koliCine uvozene elektricne energije preko omejitev, ki jih postavljajo
prenosne zmogljivosti mednarodnih povezav (kot del domacega prenosnega
omrezja).

V uredbi italijanske Agencije st. 151/02 so predlagani trzno osnovani mehanizmi za
investicije v nove komercialne interkonekcije (merchant link) do elektroenergetskega
sistema ltalije, katerih glavne znacilnosti so (Riconoscimento di diritti di accesso a
titolo prioritario alla capacita di transporto sulla rete elettrica di interconnessione con
l'estero, 2002, str. 1-55):

¢ 10-letna pravica investitorja za prioritetno pravico izkoris€anja do 80 % prenosne
zmogljivosti novozgrajene interkonekcije,

e v omenjenem obdobju investitorju ni priznano nobeno nadomestilo razen tisto, ki
direktno izhaja iz dodelitve prioritetnih pravic koriS¢enja zmogljivosti,

e posamezen investitor ne more imeti ve€ kot 800 MW prioritetnih pravic prenosa po
interkonekcijah,

¢ novozgrajene infrastrukture so del nacionalnega prenosnega omrezja in kot take v
pristojnosti upravljanja GRTN-ja.

S temi mehanizmi si investitor lahko povrne vloZena sredstva v novo interkonekcijo na
osnovi trzne razlike v ceni prenesene energije, ki se jo pri izvozu na italijanski trg z
elektricno energijo da vsekakor doseci. Kljub temu, da je tovrstna praksa ekskluzivne
oddaje trgovalnih zmogljivosti izrazito v nasprotju z naelom dostopa tretje osebe in
UPO-jeve pristojnosti za gradnjo interkonekcij, je s tem v zvezi v zadnjem Casu opaziti
vecje aktivnosti potencialnih investitorjev. To nam je lahko Se bolj razumljivo, Ce vemo,
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da je ocenjen zasluzek za avkcije prenosnih zmogljivosti na italijanskih mejah kar
milijardo evrov letno.

5.2.2 Omejitve na trgu z elektricno energijo

Za podjetje, ki vstopa na tuji trg elektricne energije je bistvenega pomena, da ima
omogocen nediskriminatoren dostop do prenosnega omrezZja. Za podrocje upravicenih
odjemalcev je ta reguliran po principu dostopa tretje strani — rTPA. V ltaliji upravija s
prenosnim omrezjem GRTN, ki pa ni lastnik le-tega. To je Se vedno v lasti Enela preko
druzbe Terna, S. p. A. Ceprav taka logitev dosedaj ni povzrodala vegjih tezav, se
predvideva, v smislu racionalizacije in vprasljive loCitve, ureditev tega stanja. Pri tem
se odpira vprasanje: ali v primeru zdruzenja podjetij GRTN in Terna, S. p. A., ne bo
priSlo do Se vecje koncentracije drzavnega lastniStva v sektorju (Polo, Scarpa, 2003,
str. 21-22).

Vedji problem italjanskega trga je Se vprasanje postopnosti odpiranja le-tega.
Kategorija tarifnih odjemalcev ima, za razliko od upravi€enih, to¢no doloCenega
dobavitelja. Na osnovi te asimetrije trga lahko zaklju€im, da na odprtem trgu sodelujejo
proizvodne zmogljivosti z vecjo ucinkovitostjo (proizvodnja z minimalnimi stroski),
medtem ko se za zaSciten trg rezervirajo manj uCinkoviti proizvodni objekti. Glede na
regulacijo zaprtega trga je podjetie AU (edini kupec za ta trg) edino, ki lahko s svojo
aktivno vlogo pripomore h konkurenci proizvajalcev na trgu elektricne energije (na
prostem trgu bi bile prisiliene sodelovati tudi Enelove proizvodne zmogljivosti). Tako bi
imeli koristi vsi odjemalci in ne samo tisti na odprtem trgu.

Tudi razdelitev vec€jega dela poceni energije iz uvoza industrijskim odjemalcem, ki so
se opredelili kot prekinljivi (pripravljeni na prekinitev dobave energije brez
predhodnega obvestila), je povzroCila dodatno segmentacijo trga. Omenjenim
odjemalcem namreC ni potrebno delovati na trgu, saj lahko racunajo na privilegiran
status.

VpraSanje vzpostavitve ustrezne konkurence na italijanskem trgu je vezano na
dejansko razpolozljivost elektricne energije. Dokler ne bo zacela delovati borza z
elektricno energijo, bo pozicija skupine Enel v proizvodnji (skoraj 50 % trzni delez),
skupaj z odlocitvijo parlamenta, da se vecji del uvoZene energije odvzame iz trga in
Stevilne obstojeCe dolgorocne pogodbe med proizvajalci in odjemalci, naredili oskrbo z
elektricno energijo Se bolj kompleksno. To je tudi glavni vozel glede razvoja
konkurence pri prodaiji elektricne energije.

5.2.3 Konkurenca na italijanskem trgu z elektri€no energijo

Seznam vecjih grosistov, ki pokrivajo cca. 80 % vse prodaje elekiricne energije na
prostem trgu najdemo v Tabeli 18.
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Iz podatkov je razvidna moc¢na koncentracija prodaje, ki jo izvajajo samo 4 podjetja z
veC kot 54,7 % delezem trga. Razberemo lahko tudi poveCano prodajo ostalim
grosistom in zmanjSanje skupnih prodanih koli€in glede na leto 2001. Tako ima prvih
18 grosistov (s prodajo vecjo kot 1 TWh) na segmentu prodaje kon¢nim uporabnikom
84,2 % delez skupne prodane elektricne energije teh grosistov (ve€ kot 98,9 % delez
imata skupaj podjetji Enel Energia in Edison Energia). Pri preostalih 54 grosistih (s
prodajo pod 1 TWh) ta vrednost pade na 53,2 %.

Tabela 18: Struktura prodaje glavnih grosistov na italijanskem trqu z elektricno energijo v letu

2002

(TWh)

Prodaja Prodaja Delez prodaje

Grosist kon&nim ostalim Skupaj kon&nim

odjemalcem grosistom odjemal. (%)

Enel Energia (ex Enel Trade) 30,0 0,3 30,3 36,5
Edison Energia 14,6 0,2 14,8 17,8
EGL ltalia 57 1,8 7,5 6,9
Energia 5,2 0,0 5,2 6,3
Dalmine Energie 2,7 0,1 2,8 3,3
EniPower Trading 2,5 0,2 2,7 3,0
NET 0,4 21 2,5 0,5
ASM Energy 0,7 1,3 2,0 0,9
Alpenergie Italia 1,2 0,6 1,8 1,5
Assoenergia 1,8 0,0 1,8 2,2
Energetic Source 0,5 1,3 1,8 0,6
Aem Energia 1,3 0,3 1,6 1,6
EDF Energia Italia (ex EDF ltalia) 0,6 1,0 1,6 0,7
T.P.E. Trading per I'Energia 0,0 1,6 1,6 0,0
ElectrONE 0,5 1,0 1,5 0,6
Electra Italia 0,9 0,6 1,5 11
TecnoEnergia 0,7 0,7 1,4 0,9
Centomilacandele 1,2 0,1 1,3 1,5
Skupaj (grosisti s prodajo > 1,0 TWh) 70,5 13,2 83,7 85,9
Ostali (54 grosisti) 11,6 10,3 21,8 14,1
Skupaj 82,1 23,5 105,5 100,0

Vir: Relazione annuale sullo stato dei servizi e sull'attivita svolta, 2003, str. 145

5.2.3.1 Skupne znad€ilnosti potencialnih konkurentov na italijanskem trgu

Za vecino podjetij iz Tabele 18 lahko trdimo, da so jim spremenjeni pogoji na trgu, vse
vecja konkurenca in vedno vecCje moznosti Siritve na druge trge, narekovali strateSke
usmeritve, ki so jih privedle do »muilti-utility« pristopa. Njihove osnovne dejavnosti so
diverzificirane in vkljuCujejo tako proizvodnjo, distribucijo, prodajo in trgovanje z
elektricno energijo in plinom, ogrevanje, oskrbo z vodo, komunalne storitve,
telekomunikacije. Za omenjena podijetja je poleg diverzifikacije dejavnosti znacilna tudi
geografska diverzifikacija, kar se kaze v regijski oziroma nacionalni usmeritvi. S takim
nacinom produktne in geografske diverzifikacije si podjetia zmanjSujejo tveganost
poslovanja. Za vsa podjetja je znacilna ne samo horizontalna ampak tudi vertikalna
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diverzifikacija, kar pomeni, da se podjetja ukvarjajo tako s proizvodnimi kot tudi trznimi
aktivnostmi. V vecini primerov so taka podjetja organizirana kot poslovne skupine, z
namenom ponuditi integrirane energetske storitve. Tako loCena podjetjia (z istim
lastnikom in lo€enim managementom) izpolnjujejo kriterije nove evropske uredbe, ki
ne prepoveduje sodelovanja med podjetji za zagotavljanje optimalnih ekonomskih
uc€inkov razen v primerih, kjer bi Slo za diskriminacijo konkurence.

Za najveCja podjetja postaja vse pomembnejSa tudi internacionalizacija poslovanja.
Poleg razlik glede aktivnosti podjetij na posameznih trgih, kjer viadajo razlicni
regulatorni rezimi, obstajajo med podjetji tudi znatne razlike v lastniSki strukturi in
izpostavljenosti konkurenci na teh trgih, kar pomembno vpliva na finan¢no pozicijo in
moznosti podjetij za akumulacijo kapitala.

5.3 STRATEGIJA VSTOPA ELEKTRO PRIMORSKE, d. d., NA ITALIJANSKI
TRG ELEKTRICNE ENERGIJE

5.3.1 Dejavniki pri izbiri strategije vstopa

Za Elektro Primorsko, ki prvi¢ vstopa na tuji trg in nima izkuSenj ter znanj glede
delovanja na italijanskem trgu, je pomembno, da se odloCi za pravo obliko vstopa na
izbrani trg. V zacetni fazi delovanja na tujih trgih se podjetja obi¢ajno odlo¢ajo po
nacelu geografske distance. Tako je tudi v primeru Elektro Primorske, Ceprav je taka
odloCitev predvsem posledica analize trznih priloznosti na italjanskem trgu. Med
pomembnejSimi elementi, ki jih moramo upostevati pri izboru strategij vstopa, velja
omeniti:

o cilji podjetja na italjanskem trgu,

¢ izpostavljenost tveganjem (finan¢nim in poslovnim),

e zagotavljanje ugodnih virov za nakup energije,

e zagotavljanje ¢ezmejnih prenosnih zmogljivosti za prodajo energije,
¢ zagotavljanje financnih sredstev za realizacijo projektov,

¢ znacilnosti italijanskega trga z elektricno energijo,

e trzne priloznosti na italijanskem trgu,

e viri podjetja in pripravljenost podjetja za poslovanje v tujini,

e nadzor aktivnosti podjetja v tujini.

Bistveno pri izbiri oblike vstopa na italijanski trg z elektricno energijo je dejstvo, da je
izbrana oblika vstopa samo sredstvo za doseganije cilja. StroSkovno ucinkoviti prodor
na izbrani trg je pomemben cilj podjetja, vendar se ob vstopu na tuji trg pojavlja Se cel
spekter SirSih strateSkih ciljev, kot so: dostop do znanja o lokalnem trgu ali drugih
znacilnostih, s katerimi razpolagajo partnerska podjetja, zniZzanje tveganj in delitev
stroSkov razvoja trga, doseganje ekonomije obsega poslovnih aktivnosti, uspeSen
vstop na relativno zaprte trge (zaradi tehni€nih prenosnih omejitev) in krepitev
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konkurencne pozicije do drugih konkurentov. Zaradi relativno ozko usmerjenih ciljev
podjetja v prvi fazi sodelovanja na italijanskem trgu so odloCitve o izbiri strategije
vstopa na tuji trg enostavnejSe.

Za podjetje Elektro Primorska je bistvenega pomena, da se pravocCasno vkljuci v
italijanski trg z elektricno energijo. Trenutne razmere na italijanskem trgu in pa resursi
podjetja ne dopuscajo aktivne vloge na drobnoprodajni strani, je pa zato podjetje lahko
u€inkovito na strani grosisticne prodaje. V tem kontekstu je tudi smiselna izgradnja
cezmejnih komercialnih zmogljivosti, ki bodo to omogocale.

Pod vplivom spreminjajoCih se zunanjih in notranjih dejavnikov mora Elektro
Primorska sCasoma spreminjati strategije vstopa in tako slediti razvojnemu procesu
internacionalizacije.

5.3.2 Analiza strategij vstopa na italijanski trg

Elektro Primorska mora pri izbiri projektov diverzifikacije na tuji trg dati poudarek
predvsem naslednjim kriterijem:

¢ upostevanje pravil nove evropske direktive (2003/54/EC) in uredbe §t. 1228/2003 o
pogojih za dostop do omreZja za Cezmejno izmenjavo elektricne energije,

o izkoriSCanje primerjalnih prednosti podjetja,

¢ razpoloZljivost projektov na trgu,

e donosnost v povezavi s tveganiji,

¢ ustrezna velikost projekt z vidika obvladovanja le-teh in

¢ ustreznost denarnega toka projektov glede na poslovanje podjetja.

Iz dosedanje analize okolja podjetja lahko predlagam dva projekta diverzifikacije, ki ju
je smiselno detajineje analizirati in sicer: neposredni izvoz in izgradnja komercialne
prenosne zmogljivosti (sonalozba).

5.3.2.1 Neposredni izvoz

Funkcija neposrednega izvoza je ze znana. Gre za prve korake podjetja na tujem trgu,
spoznavanje znacilnosti le-tega ob minimalnih tveganjih in omejenih donosih. V
trenutnih razmerah na slovenskem trgu lahko Elektro Primorska izvaza elektricno
energijo le na italjanskem delu prenosnih zmogljivosti (pravico dostopa do ¢ezmejnih
zmogljivosti imajo vedji italijanski kupci), kjer je mo¢ doseci bistveno nizje cene kot npr.
na delu slovenskih zmogljivosti. Nekaj ve€ ¢ezmejnih zmogljivosti iz slovenskega dela
zmogljivosti je na razpolago za prekinljivo energijo (delitev po sistemu pro rata), kjer se
tudi dosega nizje cene zaradi same narave produkta (prekinljiv).

Ker pri samem neposrednem izvozu ni omembe vrednih stroSkov za samo izvedbo le-
tega, se za izvoz odloCamo na osnovi analize poslovne uspeSnosti posameznega
projekta.
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5.3.2.2 lIzgradnja komercialne prenosne zmogljivosti (sonalozba)

V tem primeru gre za izgradnjo dela prenosnega omrezja, ki ga zgradita dva poslovna
subjekta. Del zmogljivosti takega voda (80 %) je namenjen komercialnemu
izkoriS€anju, preostali del pa je v pristojnosti upravljalca prenosnega omrezja. Zaradi
geografske lege podjetja, stanja trga v Italiji in Sloveniji, ¢asovne omejenosti
izkoriS€anja takih povezav in Ze pridobljenih izkuSenj Elektro Primorske je potrebno ta
projekt obravnavati prioritetno.

5.3.2.2.1 Tehni¢na analiza

Ideja povecCanja prenosnih kapacitet na meji Slovenija - Italija ima vedno dva bistvena
pozitivha uCinka (Valencic et. al, 2003, str. 7):

e poveda se zanesljivost obratovanja EES Slovenije v smislu izpadov n-1*'

povec€anja zanesljivosti je sorazmerna kapaciteti nove interkonekcije) in
e sorazmemo velikosti nove interkonekcije se lahko pove¢a NTC*, kar v vegji meri
omogoca nastop na italijanskem trgu prav tistim investitorjem, ki so ta vod zgradili.

(stopnja

Negativen u€inek povecanja prenosnih zmogljivosti med Slovenijo in Italijo se odraza
predvsem na delnem povec€anju obremenitve prenosnega omrezja EES Slovenije,
vendar ne za celotno viSino povec€anja NTC (delez povecanih pretokov preko EES
Slovenije je odvisen od lokacije novih proizvodnih virov).

V razmerah prostega trgovanja z elektricno energijo, ki se uvaja v Evropski uniji, bodo
predvidoma lahko posamezni investitorji v prenosno omrezje doloceno Stevilo let
koristili izkljuCne pravice na novih prenosnih zmogljivostih oziroma tako imenovanih
»komercialnih« vodih. Tak trzno naravnan mehanizem gre moc¢no v prid ureditve
velikih neskladij med dejanskimi pretoki modi in vi§ino NTC na meji Slovenija — Italija.
Z izgradnjo nove interkonekcije se pretoki med Slovenijo in Italijo ne bi dvignili za
celotno visino novo pridoblienega pasu NTC, saj ti pretoki dejansko ze obstajajo.
Dejansko povecanje pretokov moci preko EES Slovenije lahko ugotovimo Sele takrat,
ko bodo znani novi proizvajalci elektricne energije v UCTE, ki bo namenjena za
pokrivanje povec€ane porabe v EES ltalije (v skladu z dvigom skupnega NTC).

S povsem tehni¢no-obratovalnega stali¢a je Sista sinhronska izvedba interkonekcije*?
najboljSa in najcenejSa. Investitor Ciste sinhrone interkonekcije v skladu z veljavnimi

“IN-1 princip zanesljivosti uposteva moznost izpada enega izmed vodov.

*2 Kratica izhaja iz: Net Transfer Capacity in oznaduje neto prenosno zmogljivost povezave. Le-ta se dologi kot razlika med celotno
prenosno zmogljivostjio (maksimalna mozna predvidena izmenjava med dvema sosednjima upravljalcema prenosnih omrezij z
upostevanjem varnostnih standardov v posameznih delih prenosnih omrezij) in varnostno rezervo prenosne zmogljivosti za potrebe
sistemskih rezerv.

“ Taka povezava omogoca obratovanje in izmenjavo elektricne energije med sinhrono povezanimi elektroenergetskimi sistemi. Gre
za usklajeno delovanje prenosnih sistemov razli¢nih UPO-jev.
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viv v

pravili delovanja evropskega trziS€a z elektricno energijo ne more raCunati na
monopolno pravico izrabe kapacitete te interkonekcije za potrebe lastnega trgovanja z
elektricno energijo. Investitorju v prid gre v tem trenutku, v skladu z uredbo st. 151/02
italijanskega regulatorja, le interkonekcija z moznostjo regulacije pretoka delovne
moci. Z reguliranimi pretoki (s precno regulacijo transformatorja 110/132 kV) lahko v
sedanjem stanju omrezja plasiramo v ltalijo do 80 MW modi, po ojacitvi voda Nova
Gorica-Vrtojba-Diva¢a do 100 MW. To velja za kompletno omreZje in za vsaj zmerno
hidrolosko stanje proizvodnje HE na Soci (Omahen et al., 2003, str. 23-28).

Za analizo sem predpostavil gradnjo povezave, ki poleg samega voda (v dolZini cca.
30 km) narekuje tudi razsiritev razdelilne transformatorske postaje (RTP) 110/132 kV
zaradi tehniCnih reSitev vzankanja voda v omrezje 110 kV. Za povezavo z italijanskim
elektroenergetskim sistemom na napetostnem nivoju 132 kV je potrebno vgraditi
precni transformator (Phase Shift Transformer) nazivhe moci cca. 100 MVA, ki
omogoca regulacijo faznega kota, izhodne napetosti in s tem pretoke moci. Tik ob meji
se povezavo izvede v kabelski varianti zaradi omejitev glede posegov v prostor na
italijanski strani. S tem dobimo maksimalni obseg vrednosti investicije, ki mora biti v
najmanj takem obsegu pokrit s komercialnimi pogoji prodaje elektricne energije v
ltalijo. Zivlienjska doba projekta je zakonsko omejena na 10 let, ob navedenih
omejitvah koriS€enja zmogljivosti.

Tabela 19: Osnovni tehnicni parametri projekta - izgradnja ¢ezmejne komercialne povezave

Tehnic¢ni parametri prenosne zmogljivosti

a) prenosne zmogljivosti: 80 MW (20% prenosnih kapacitet prevzame upravljalec omrezja, 80% je

namenjeno trgovanju; od tega se proste kapacitete razdelijo v razmerju 50:50 med oba partnerja)

b) letne obratovalne ure: 8.650 h (ostale ure do 8.760 so namenjene vzdrZzevanju)

c) letna prenesSena el. energija (pasovna) pri trgovanju: 80 MW * 0,8 * 8.650 h = 553.600 MWh

d) delez elektricne energije Elektro Primorske d.d. pri trgovanju: 276.800 MWh

Vir: Lastni izraCuni

5.3.2.2.2 Ekonomsko - finanéna analiza

Skupna vrednost obravnavane investicije je ocenjena na 2,4 mrd SIT, od tega je delez
nalozbe v RTP 1 mrd SIT in 700 mio SIT v daljnovodno povezavo (na slovenski
strani). Po tehniCnih izraCunih bi taka povezava med obema sistemoma lahko
prenasala 80 MW pasovne energije. lzgradnja bi se lahko zacela v letu 2005/06,
zaCetek obratovanja pa leta 2007.

Zaradi v delu Zze omenjenih dejstev je v ta namen smiselno ustanoviti héerinsko
meSano podjetje. Tudi v tem primeru gre za vpraSanje, koliko posameznih virov naj
ima to novo podjetie v strukturi svojega kapitala. Optimalna navpi¢na struktura
financiranja pomeni kombinacijo lastniSkega in dolzniSkega kapitala. Z odlocitvijo, da
podjetje svoje aktivnosti financira tudi z dolgom, se poslovnemu tveganju pridruzi e
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finanCno tveganje, saj dolzniSko financiranje povecCa variabilnost dohodkov pred
obdavcitvijo. Kljub temu danes ne sreCamo podjetja, ki bi se financiralo zgolj z
lastniSkim kapitalom. OdloCitev podjetja, da med vire financiranja vkljuci tudi dolg,
lahko vpliva na njegovo vrednost. Naloga finanénega managementa je, da poiSce
optimalno navpi¢no finan¢no strukturo.

Tako je v investicijskem izraCunu (za izgradnjo RTP-ja) predvidena udelezba Elektro
Primorske s 50 % deleZzem, preostali delez bi prispeval italijanski strateSki partner.
Elektro Primorska bi si za svoj delez investicije zagotovila financne vire v obliki 50 %
lastniSkega vlozka, za preostali delez, ki naj ga bi prispevala Elekiro Primorska, pa
novoustanovljeno podjetie najame kredit. Predvidena je 9,2-odstotna nominalna
obrestna mera na glavnico, 10-letni rok odplacila, enoletni moratorij na glavnico in
zacCetek odplacevanja obresti ze v letu 2006.

Ce hogemo upraviciti smotrnost predlagane investicije, je potrebno ugotoviti, e je
investicija sama po sebi donosna. Investicijo ocenimo z razli€nimi metodami
vrednotenja investicijskih projektov, ki jih delimo na statiCne in dinami¢ne. Ta delitev je
odvisna od tega, ali metoda vkljuCuje Casovno komponento ali ne; ¢as je namreC
bistvena komponenta vsake investicije. Tako so v Tabeli 20 prikazani posamezni
izraCunani kazalci za oceno sprejemljivosti investicije, ki jih podrobneje pojasnjujem v
nadaljevanju.

Pogosto uporabljen staticni kazalnik je stopnja donosa (SD), ki meri povprecni letni
dobiCek glede na investiran kapital. Povprecni dobiek izraCunamo tako, da celotni
dobiCek od investicije v celotni Zivljenjski dobi delimo z leti priCakovanega trajanja
projekta. Stopnja donosa za investicijski projekt znasa 24,43 % in pove, da s
povprecnim letnim dobickom pokrijemo v enem letu 24,43 % investicijskih stroSkov.

Doba vra€anja investicije je opredeljena kot Cas, v katerem kumulativa neto prilivov
financnega toka (donosov), v €asu obratovanja investicije, dosezZe vsoto investicijskih
stroskov in ne sme biti daljSa od ekonomske dobe projekta. Doba vracanja je 3,17 let.
To pomeni, da se investicija z letnimi donosi pokrije v treh letih in 63-ih dneh, kar je
manj od €asa, za katerega je odobren kredit. Ta metoda daje le odgovor na vprasanje,
v kolikem Casu se bodo investirana sredstva povrnila, ne uposteva pa vseh donosov
investicije, niti Casovne razporeditve donosov in investicijskih stroskov.

Problem razlicnega Casovnega razporeda investicijskih stroSkov in donosov ter
razlicne Zivljenjske dobe investicij je reSljiv le tako, da se uporabi postopke, ki
upostevajo vse donose in investicijske stroSke ter omogocajo primerjavo med ¢asovno
razlicno razporejenimi stroski in donosi investicije s tem, da vse skupaj pretvorijo na
isti Casovni termin. To nam omogocCajo dinamiCne metode vrednotenja investicij,
katerih vrednosti za obravnavani primer navajam v nadaljevaniju.

Diskontirana doba vrac¢anja je podobna metodi doba vracanja s to razliko, da se pri
tej metodi uporabljajo diskontirani denarni tokovi. Tako deloma odpravi slabost
metode dobe vraCanja, ki ne uposteva razlicne dinamike donosov in Casovne
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vrednosti denarja. Diskontirana doba vraCanja nam pove Stevilo let, v katerih se
investicijski stroSki pokrijejo z diskontiranimi neto prilivi.

Diskontirana doba vraCanja investicije znaSa 3,93 let. ZaCetni investicijski stroski se
pokrijejo v treh letih in 341-ih dneh, to je proti koncu leta 2010. Ceprav ima doba
vraCanja kot kriterij za merjenje uspeSnosti investicij kar nekaj pomanjkljivosti, nam
daje informacijo o tem, kako dolgo bodo sredstva vezana v obliki investicij. Cim kraj$a
je doba vracanja ob nespremenjenih drugih pogojih, tem bolj je investicija likvidna. Ker
so dolgoro¢ni denarni tokovi navadno bolj tvegani kot kratkoroCni denarni tokovi,
uporabljamo dobo vracanja kot kazalnik tveganosti investicije. Tako se doba vracanja
lahko uporablja kot kazalnik likvidnosti in tveganosti investicij.

V zvezi z investicijskim projektom imamo, v €asu uporabne dobe projekta, tako
vlaganja kot donose, ki jih je potrebno narediti primerljive v €asu. S pomocjo diskontne
stopnje jih preraCunamo v sedanje vrednosti. Razliko med sedanjo vrednostjo
donosov in sedanjo vrednostjo vlaganj imenujemo neto sedanja vrednost (NSV)
investicije. NSV za ta investicijski projekt je pozitivna in znasa 1.389 mio SIT. To
pomeni, da diskontirani denarni prilivi skozi ekonomsko dobo investicije presegajo
diskontirane denarne odlive.

Relativha neto sedanja vrednost (RNSV) je razmerje med neto sedanjo vrednostjo
denarnega toka v celotni dobi investicije in sedanjo vrednostjo investicijskih stroskov.
RNSV kaze na akumuliran neto donos, ki ga generira enota investicijskega kapitala
(Senjur, 1993, str. 77). Ce je RNSV enaka 0, potem je donosnost projekta ravno
enaka diskontni stopnji. Relativna neto sedanja vrednost znaSa 1,15, kar pomeni, da
je donosnost investicije vecja od diskontne stopnje.

Pri interni ali notranji stopnji donosnosti (ISD) iSCemo tisto diskontno stopnjo, z
uporabo katere je NSV enaka 0 oziroma pri kateri se sedanja vrednost prilivov in
sedanja vrednost odlivov izenacCita. ISD predstavlja mejno ucinkovitost viozenih
sredstev. Kot kriterij se jo uporablja tako, da se jo primerja z diskontno stopnjo.
Notranja stopnja donosa znaSa 29,75 %, kar je veC kot znaSa diskontna stopnja
oziroma stroSek kapitala. Po tem kriteriju je investicija sprejemljiva.

Popravljena interna stopnja donosa (PISD) je opredeljena kot diskontna stopnja, ki
izenaci sedanjo vrednost investicijskih izdatkov s sedanjo vrednostjo kon¢ne vrednosti
denarnih prilivov (ob koncu Zzivlienjske dobe projekta). Konéno vrednost denarnih
prilivov dobimo tako, da izraCunamo prihodnje vrednosti denarnih prilivov projekta, pri
Cemer je stopnja reinvestiranja enaka stroSku kapitala podjetja. Prednost metode
PISD pred ISD je v tem, da uposSteva donosnost reinvestiranja v visini stroSkov
kapitala, uposteva vse priCakovane denarne tokove projekta, je relativna mera (v
praksi so bolj priljubljeni kriteriji izraZeni z relativnimi merami kot tisti, izrazeni z
absolutnimi merami - npr. NSV) in daje informacije o varnostni meji projekta. PISD
nalozbe znasa 17,73 % in je vi§ji od diskontne stopnje, kar kaze na sprejemljivost
projekta.
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Indeks donosnosti (ID) kot kriterij za sprejem investicijskega projekta je razli€ica neto
sedanje vrednosti. IzraCunamo ga kot razmerje sedanje vrednosti vseh prilivov in
sedanje vrednosti vseh odlivov denarnega toka projekta. To je razmerje med sedanjo
vrednostjo koristi in stroSkov. Sedanja vrednost odlivov ne vkljuCuje investicijskih
izdatkov (Senjur, 1993, str. 77). Indeks donosnosti investicije je 1,61, kar pomeni, da je
projekt donosen. Sedanja vrednost donosov je 1,61-krat vecja od sedanje vrednosti
stroskov, pri Cemer se ne upoSteva zacCetni investicijski izdatek.

Pri vseh izraCcunih je bila upoStevana preostala vrednost osnovnih sredstev. Za
diskontno stopnjo sem uporabil posojilno obrestno mero (9,2 %), ker gre za delno
vlaganje na osnovi ban¢nega kredita. VVrednost je skoraj enaka tisti, ki jo je izraCunala
Agencija kot ceno celotnega kapitala podjetja oziroma diskontno stopnjo za celotni
vloZeni kapital z izraCunom tehtanih povprecnih stroskov kapitala (WACC44) in znasSa
9,29 odstotka (PoroCilo o delu Agencije za energijo RS in stanju na podrocju
energetike v letu 2002, 2003, str. 69). V obeh primerih je investicijski projekt
ekonomsko upraviCen in zato za Elektro Primorsko sprejemljiv. Iz podatkov v Tabeli
20 je razvidno, da je donos visok, doba izkoriSCanja pa relativno dolga, kar daje
projektu znacaj infrastrukturne investicije. Tudi po vseh drugih kazalcih je investicija
sprejemljiva. Za izboljSanje poslovanja podjetja in povecanje vrednosti le-tega bi bilo
priporocljivo, da se projekt realizira.

Tabela 20: Osnovni kazalci uspesSnosti projekta - izgradnja ¢ezmejne komercialne povezave

Kazalci uspesnosti investicijskega projekta
STOPNJA DONOSA 24,43%
DOBA VRACANJA 3,17 let
DISKONTIRANA DOBA VRACANJA 3,93 let
NETO SEDANJA VREDNOST 1.389 mio SIT
RELATIVNA NETO SEDANJA VREDNOST 1,15
INTERNA STOPNJA DONOSNOSTI 29,75%
POPRAVLJENA INTERNA STOPNJA DONOSNOSTI 17,73%
INDEKS DONOSNOSTI 1,61

Vir: Lastni izraGuni

Vse metode, s katerimi sem ocenjeval sprejemljivost investicijskega projekta, so se
nanaSale na pogoje gotovosti kar pomeni, da sem predpostavljal, da so znani vsi
mozni dogodki z verjetnostjo ena in da naj bi se vsi predvideni donosi tudi v celoti
realizirali. Tudi uporaba najboljSih metod ne more prepreciti tveganja, saj imamo
vedno le omejeno razpolozZljive informacije o preucCevani investiciji. V nadaljevanju
zato povzemam nekatere glavne dejavnike tveganja projekta, ki vplivajo na uspesnost
realizacije le-tega.

* Kratica izhaja iz: Weighted Average Cost of Capital.
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Analiza, ki sem jo opravil v magistrskem delu, je pokazala, da obstajajo realne
moznosti za plasma predvidenih koli€in elektricne energije na italijanski trg. S tega
vidika je tveganje za projekt minimalno. Tudi zagotovitev potrebnih koli€in elektricne
energije za potrebe trgovanja ni vprasljiva. Prav tako ni tveganja iz naslova deviznega
poslovanja, Se posebej po vstopu Slovenije v EU in prevzemu valute evro. V celoti
gledano je projekt minimalno tvegan. Kljub temu se lahko zgodi, da se bodo cene
elektricne energije na nakupnih trgih dvignile in prodajne cene na italjanskem trgu
znizale, kar bi povzro€ilo zmanjSanje poslovnih prihodkov.

Izvedel sem izracun NSV projekta ob predpostavki, da bi se neto dobi¢ek od prodaje
od leta 2008 dalje znizal za 30 %. Kazalnik je kljub temu pozitiven, saj znasa
843,7 mio SIT, kar pomeni, da je projekt Se vedno donosen.

5.3.2.2.3 Planirani poslovni izid

Tabela 21 prikazuje planirani poslovni izid za projekt izgradnje komercialne povezave
v obdobju od leta 2006 do 2010. Izkaz poslovnega izida je raCunovodski izkaz, ki
prikazuje prihodke, odhodke in poslovni izid (dobicek ali izgubo) podjetja v doloCenem
Casovnem obdobju. Pri njeni sestavi se uporablja naCelo ¢asovnega izenaCevanja
stroSkov z ustreznimi prihodki. Izkaz poslovnega izida predstavlja pomemben
racunovodski izkaz uspesnosti upravljanja podjetja.

Za izraCun neto prihodkov od prodaje elektricne energije je upostevan neto dobicek v
viSini 8 €/ MWh. Letni stroski vzdrZzevanja so ocenjeni na 3 % vrednosti investicije. Pri
izraCunu amortizacije je uporabljena amortizacijska stopnja 5 % (za gradbene objekte)
in linearna metoda amortiziranja.

Tabela 21: Planirani poslovni izid investicije (izgradnja ¢ezmejne komercialne povezave) v

obdobju od 2006 do 2010

(v 000 SIT)
2006 2007 2008 2009 2010

1.Cisti prihodki od prodaje
a. na tujem trgu 0 525.000 525.000 525.000 525.000
2. Drugi poslovni prihodki 0 0 0 0 0
Poslovni prihodki 0 525.000 525.000 525.000 525.000
3. Stroski blaga, materiala in storitev -36.000 -36.000 -36.000 -36.000
4. Stroski dela -20.684 -20.684 -20.684 -20.684 -20.684
5. Odpisi vrednosti (amortizacija) -60.000 -60.000 -60.000 -60.000
6. Drugi poslovni odhodki 0 0 0 0 0
Poslovni izid iz poslovanja -20.684 408.316 408.316 408.316 408.316
7. Finanéni odhodki - obresti in druge obveznosti -55.200 -55.200 -50.996 -46.405 -41.392
Cisti poslovni izid iz rednega delovanja -75.884 353.116 357.320 361.911 366.924
8. Davek iz dobicka 0 -69.308 -89.330 -90.478 -91.731
Cisti poslovni izid obraéunskega obdobja -75.884 283.808 267.990 271.433 275.193

Vir: Lastni izraGuni
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Iz tabele je razvidno, da investicija pozitivho posluje Ze drugo leto. Kumulativa neto
dobicka v obdobju izkoriS€anja investicije znasa 3.224 mio SIT (z upostevanjem
likvidacijske vrednosti sredstev ob koncu dobe izkoriS€anja komercialne povezave).

5.3.2.2.4 Planirana bilanca stanja

Splosno gledano nam bilanca stanja pove, kolikSna sredstva so bila viozena v podjetje
(projekt), kako je podjetje priSlo do teh sredstev in kako jih je nalozZilo, kakor je to
razvidno na doloCen dan. Bilanca stanja prikazuje financni polozaj podjetja (projekta) v
doloCenem cCasovnem trenutku. Bilanca stanja ima dve strani, ki morata biti
vrednostno izenacCeni: aktivo in pasivo. Aktiva prikazuje sredstva, ki so v lasti podjetja,
pasiva pa vire teh sredstev, ki so obveznosti podjetja in nalozbe lastnikov (lastniski
kapital).

Planirana bilanca stanja projekta izgradnje komercialne povezave zajema bilan¢no
obdobje poslovnega leta z zacetkom 1. 1. 2006 in je razvidna iz Tabele 22.

Tabela 22: Planirana bilanca stanja investicije (izgradnja ¢ezmejne komercialne povezave) v

obdobju od 2006 do 2010
(v 000 SIT)
31.12.2006 31.12.2007 31.12.2008 31.12.2009 31.12.2010
Sredstva
A. Stalna sredstva
|. Opredmetena osnovna sredstva 1.200.000 1.140.000 1.080.000 1.020.000 960.000
1. ZemljiS¢a in zgradbe 1.200.000 1.140.000 1.080.000 1.020.000 960.000
Skupaj stalna sredstva 1.200.000 1.140.000 1.080.000 1.020.000 960.000
B. Gibljiva sredstva
1. Dobroimetje pri bankah, gotovina -75.884 167.030 394.126 624.664 858.963
Skupaj gibljiva sredstva -75.884 167.030 394.126 624.664 858.963
Skupaj sredstva 1.124.116 1.307.030 1.474.126 1.644.664  1.818.963
Obveznosti do virov sredstev
A. Kapital
1. Vpoklicani kapital 600.000 600.000 600.000 600.000 600.000
1. Osnovni kapital 600.000 600.000 600.000 600.000 600.000
Il. Rezerve iz dobicka -75.884 207.925 475.915 747.348 1.022.541
1. Zakonske rezerve -75.884 207.925 475.915 747.348 1.022.541
Skupaj kapital 524.116 807.925 1.075.915 1.347.348 1.622.541
B. Finan€ne in poslovne obveznosti
1. Dolgor. fin. obveznosti do bank 600.000 499.106 398.211 297.317 196.422
Skupaj obveznosti 600.000 499.106 398.211 297.317 196.422
Skupaj obveznosti do virov sredstev 1.124.116 1.307.030 1.474.126 1.644.664 1.818.963

Vir: Lastni izracuni

5.3.3 Prednosti in slabosti strategij vstopa Elektro Primorske, d. d., na
italijanski trg

Zaradi omejenega znanja podjetia na drugih povezanih podrocjih, dolgotrajnih
postopkov pridobivanja dovoljenj in zahtevnih tehnoloskih resitev podjetje nima vecjih
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nacrtov na podroCju povezanih dejavnosti, ki so znacCilne za nekatera evropska
elektrodistribucijska podjetja, kot je oskrba s plinom, vodo, ogrevanjem in ponudbo
telekomunikacijskih storitev. Kratkorocno je potrebno zaceti izvajati projekte, ki so
trenutno dosegljivi, predvsem donosni in uresnicljivi za podjetje na kratek rok (glede na
organizacijsko strukturo podjetja, zaposlene ...). V tem trenutku je za podjetje zlasti
pomembno, da izkoristi svoj geografski polozaj, stanje trga z elektricno energijo v Italiji
in Sloveniji ter pridobljene izkuSnje in se usmeri na podro€je grosisticne prodaje
elektricne energije na italijanskem trgu. Hkrati mora iskati moznosti tudi na podrocju
lastne proizvodnje elektriCne energije. Podjetje bo tako Se vedno imelo previadujoco
elektroenergetsko dejavnost z nizko stopnjo diverzifikacije. Dolgoro¢no pa je potrebno
stopnjo diverzifikacije povecati in podjetju dodajati tudi nove dejavnosti.

Z ozirom na navedeno lahko izvedemo SWOT analizo strategij vstopa podjetja Elektro
Primorska na italijanski trg elektricne energije.

Tabela 23: SWOT analiza strategij vstopa podjetja Elektro Primorska, d. d., na italijanski trg z
elektricno energijo

Prednosti Slabosti
1. Znanje in strokovnost, pridobljena z izku$njami 1. Pomanjkanje ustreznih znanj za izvajanje
pri gradnji Gezmejnih povezav distribucijskega omrezja strategije geografske diverzifikacije
2. Dolgoletna prisotnost na trgu z el. energijo 2. Neprimerna organizacijska struktura za
3. Mo¢ne (formalne) povezave z ostalimi energetskimi izvedbo diverzifikacije
subjekti 3. Zaposleni so premalo seznanjeni s strategijo, zato
4. Velikost podjetja ni pravega sinergijskega ucinka na vseh podrocjih
5. Zaupanje v strokovnost in zanesljivost s strani 4. Delni odpor zaposlenih na podrogju trgovanja
s kupcev zaradi nevezanja dela pla¢ na uspesnost
E_ 6. Izpolnjeni pogoji za opravljanje energetskih 5. Pomanjkanje ustreznih kadrov za nove projekte
§_ dejavnosti (licence) 6. Premalo razvita informacijska struktura za trgovanje
> | 7. Geografska blizina kupcev na italijanskem trgu na tujih trgih
8. Poznavanje razmer na domac¢em nabavnem trgu 7. Tveganje v procesu privatizacije
in sosednjem prodajnem trgu 8. Tveganje za realizacijo projektov zaradi prestrukturiranja
9. Sposoben, izobrazen in izkusen kader podjetja v skladu z EU direktivami (izlo¢itev dejavnosti)
10. Poznavanje in obvladovanje kupcev 9. Vpliv sindikatov, ki Zelijo ohraniti sistem
11. Finanéna mo¢ varnosti zaposlitve in majhnih razlik v placah
12. Velik kupec el. energije
13. Sooblikovanje in poznavanje zakonodaje
14. Pripravljenost na spremembe
PriloZznosti Nevarnosti
1. Geografsko Sirjenje podjetja na tuje trge in 1. Znizanje cen na italijanskem trgu elektricne
vecanje prepoznavnosti energije (gradnja novih proizvodnih zmogljivosti)
2. Razvoj novih konceptov trzenja el. energije 2. Povecanje nabavnih cen el. energije
3. Vecja prilagodljivost podjetja z moznostjo vpeljave 3. Administrativne ovire pri izgradnji komercialnih
nove organizacijske strukture zmogljivosti (gradbena dovoljenja,..)
4. Povecanije trzne mo¢i (konkurenéne prednosti za 4. Neizoblikovana slovenska zakonodaja glede gradnje
poslovanje na trgu), donosov in vrednosti podjetja, komercialnih ¢ezmejnih povezav
rast podjetja 5. Nasprotovanje okoljevarstvenikov izgradnji
5. Pridobitev mednarodnih izku$enj komercialnih povezav
3, | 6. Razvoj funkcije trgovanja in znizevanje stroskov 6. Tezave pri pridobivanju financnih sredstev in visoke
E 7. Vzpostavitev prepoznavne podobe realne obrestne mere
; 8. Pritegnitev tujih strateskih partnerjev 7. Negotovost sodelovanja s strateSkim partnerjem
9. Inovativen pristop pri izvedbi posameznega projekta 8. Neznana delitev pristojnosti in deleZev s stratesSkim
geografske diverzifikacije partnerjem
10. Zagotovitev dolgoro€nega izvoza el. energije v 9. VmesSavanje vecinskega lastnika (drzave) v poslovne
Italijo neglede na razpoloZljive prenosne ¢ezmejne odlocitve podjetja
zmogljivosti 10. Letno spreminjanje viSine ¢ezmejnih prenosnih
11. Sodelovanje s tujim partnerjem je lahko osnova zmodgljivosti (dogovori sosednjih UPO-jev)
za druge oblike sodelovanja na tujih trgih
12. Pritegnitev tujih investicijskih virov (sredstva EBRD)
13. Geografska diverzifikacija je lahko osnova za
nadaljnje oblikovanje korporacijske strategije
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5.3.4 lzbira strategije vstopa na trg

Izbira strategije vstopa na italijanski trg z elektricno energijo ni odvisna samo od
ugotovljenih trznih priloZznosti in nevarnosti, ampak tudi od opredeljene splosne
strategije podjetja in sposobnosti vodstva podjetja za ucinkovito razporeditev in
angaziranje ustreznih virov za izvedbo strategije. Ker Elektro Primorska prvi€ vstopa
na mednarodne trge, mora izbrati takSno strategijo vstopa, ki bo minimizirala trzna in
administrativna tveganja.

Zato je za zacetno fazo vstopa na italijanski trg najprimernejSa oblika neposrednega
izvoza elektricne energije. Gre za grosisticno dobavo energije kon¢nim kupcem ali pa
ostalim posrednikom na italijanskem trgu. Za podjetje je pomembno, da strategijo v
vseh fazah trzenjskega procesa izvaja s svojimi kadri. Na tak nacin bo pridobivalo
pomembne mednarodne izkusnje, informacije o trgu, postopoma razvilo mrezo svojih
strank na trgu, krepilo stike z njimi, ve€alo trZzno mo€ in prepoznavnost na trgu. V
zaCetni fazi je za podjetje najpomembnejSe, da ima celoten nadzor na procesom
trzenja.

Smiselno je razmiSljati tudi o kooperacijski obliki izvoza. Tu lahko sodeluje vec
dobaviteliev. Na trgih, kjer cenovne razmere omogocCajo najugodnejSi nakup, se
aktivno vkljuci tujega dobavitelja. Ta poleg cenovno ugodnega nakupa energije uredi
vse potrebno za izvoz energije iz tuje drzave do slovenske meje, vklju¢no z aktivnim
sodelovanjem spremljanja izvajanja celotne pogodbe za izvoz energije v Italijo (v
primeru prekinitev izvoza ...). Od slovenske meje dalje do kon¢nega kupca odigra
svojo vlogo Elekiro Primorska. Tak nacin sodelovanja omogoca racionalnejso izvedbo
posla ter kvalitetnejSe zadovoljevanje potreb konénih odjemalcev. Z ozirom na trzne
priloznosti na italijanskem in nakupnem trgu elektricne energije, predvsem pa od
poslovnih interesov partnerjev v taki obliki izvoza je odvisno, ali bo oblika zazivela v
trajnejSi obliki ali pa samo kot individualen poslovni projek.

PovecCevanje profitne stopnje, ki bo omogoCeno z izvozom na italijanski trg, lahko
podjetje v letih 2005 in 2006 angazira v neposredne nalozbe za izgradnjo ¢ezmejnih
komercialnih zmogljivosti. Pri tem ni sporna gradnja ¢ezmejnih prenosnih zmogljivosti
pri povezovaniju distribucijskih omrezij. Gradnjo ¢ezmejnih povezav prenosnih omrezij
pa omogoCa nova evropska direktiva o ¢ezmejnih prenosnih zmogljivostih in tudi
italijanska zakonodaja. Ker ni evropske prakse na tem podrocju je tudi italijanski
sistemski operater — GRTN zelo previden pri izvajanju dolocil uredbe §t. 151/02 o
komercialnih interkonekcijskih povezavah. Ce ni priakovati administrativnih ali
tehniCnih omejitev glede omenjenih povezav, je smiselna sonalozba (joint venture) kot
koncna strategija vstopa na italijanski trg. Tako obliko strategije v veliki meri doloCa
italijanska pravna ureditev nalozb v komercialne povezave za transport elektriCne
energije. Elektro Primorski bo na tak nacin omogoc€en hitrejSi vstop na trg, z nizjim
finan&nim tveganjem, manjSo nalozbo kapitala, italijanski partner pa mora s svojimi viri
in znanjem zagotoviti hitro prilagajanje razmeram na drugi strani meje. Da bo podjetje
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uspesno delovalo, je potrebno izbrati ustreznega italijanskega partnerja. Izbira le-tega
je pomemben impulz za potencialne kupce in konkurente glede kvalitete znanja,
poznavanja razmer na trgu in poslovne resnosti za delovanje na konénem trgu.

5.3.5 Usmeritve za izvedbo izbrane strategije

Pri izvajanju neposrednega izvoza elekiricne energije v Italijo ni kakSnih posebnih
zahtev, saj tu sodelujeta dva pogodbena partnerja. Samo povec€evanje izvoza zahteva
tudi aktivno vlogo pri zagotavljanju dostopov do ¢ezmejnih zmogljivosti tako na izvozni
kot tudi na uvozni strani (v primeru uvoza elektricne energije iz sosednjih drzav).
Smiselno je dodatno razvijati trgovanje na nabavni strani, kjer evropski trg elektricne
energije in geografska lokacija podjetia omogocCata najvecje racionalizacije in
poveCanje donosnosti. V obstojeCih razmerah in tudi glede na predviden razvoj
evropskega trga, je najbolje sodelovati na grosistiCni strani prodaje elektriCne energije,
ne glede na obliko pogodbenega sodelovanja. Ce bi podjetie (ob urejenih razmerah
na italijanskem trgu z elektricno energijo) ocenilo, da sodeluje tudi pri direktni (drobni)
prodaji koncnim kupcem, je nujna povezava s tujim (italijanskim) strateSkim
partnerjem, ker so storitve prodaje izjemno drage in tuj partner lahko takSne storitve
zagotavlja.

Z razvojem moznosti izgradnje komercialnin C¢ezmejnih energetskih povezav je
smiselno ustanoviti meSano samostojno druzbo. Glavni razlogi za tako povezovanje
so: projekt je prevelik in deloma tudi tvegan, da bi ga lahko izpeljali sami, zdruzitev
znanj in virov obeh podjetij, oba partnerja bi imela zadostno kontrolo nad projektom,
zagotavljanje konkurencne klavzule o nesodelovanju v drugih sorodnih projektih na isti
medrzavni meji, enostavnejSe premagovanje izvozno/uvoznih omejitev na obeh
straneh meje in posledi¢no tudi enostavnejSi vstop na tuji trg. To podjetje bi nastopalo
kot lastnik povezave, vodilo bi postope izgradnje in kasneje skrbelo za vzdrzevanje te
povezave. Sredstva za zagotavljanje vzdrZevanja bi si zagotavljalo z oddajanjem
povezave v najem (npr. trgovskim oddelkom obeh podjetij, ki bi sodelovali pri
projektu). Na tak nacin je onemogoCeno navzkrizno subvencioniranje dejavnosti
znotraj podjetja Elektro Primorska, mozno je financiranje novih ¢ezmejnih
komercialnih povezav na distribucijskem omrezju in nastanka novih sonalozb (npr. za
projekt proizvodnje elektriCne energije).

Vse predlagane oblike strategij so izvedljive samo ob aktivnem sodelovanju vseh
zaposlenih in njihovi podpori k predlaganim projektom. Elektro Primorska bo morala
vsekakor zagotoviti organizacijske oblike, ki bodo omogocCile predlagano vecjo
geografsko diverzifikacijo poslovanja samega podjetja. Z vidika trzne usmerjenosti je
potrebno razviti take oblike, ki bodo omogocile trgovanje na odprtem evropskem trgu
in izkoriS€anje ucinkov, ki nastanejo s takim trgovanjem. V zacetni (izvozno naravnani)
fazi je smiselna organizacija podro¢ja trgovanja v samostojnem oddelku. Tu bi se
prepletalo vec funkcij in sicer:
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e sodelovanje s ponudniki elektricne energije (domaci in tuji, bodoCa lastna
proizvodnja),

e spremljanje cen na mednarodnih trgih,

¢ sodelovanje na avkcijah (za razli¢na obdobja) za Cezmejne zmogljivosti,

¢ analiza in vrednotenje nakupnih in prodajnih moznosti z upostevanjem tvegan;,

¢ sklepanje pogodb za nakup in prodajo elektricne energije (grosisti¢no),

e nakup elektricne energije za podrocji dobave elektriCne energije tarifnim in
upravic¢enim odjemalcem,

e izravnavo bilan¢ne skupine Elektro Primorska z izvajanjem aktivnosti na borzi z
elektricno energijo,

e operativno spremljanje izvajanja mednarodnih pogodb (ukrepanja na dnevnih trgih
ob morebitnih prekinitvah prenosnih zmogljivosti),

e analiziranje ekonomi¢nosti poslovanja s posameznimi prodajalci/kupci in tudi
samega oddelka,

¢ vodenje ustrezne marketinske politike na tujih trgih,

¢ spremljanje zakonodaje (tudi tuje) vezane na mednarodno trgovanje.

Zaradi velikih stroSkov, ki jih zahteva aktivno trgovanje na odprtem evropskem trgu z
elektricno energijo (ustanavljanje bilan¢nih skupin, sodelovanje na tujih borzah ...), je
za podjetje Elektro Primorska priporoCljivo, da z razvojem dejavnosti trgovanja (s
povecCanjem aktivnosti na mednarodnih trgih) iSCe sinergijske povezave na tem
podrocju tudi z drugimi sorodnimi podjetji v sektorju. Take povezave je smiselno iskati
Ze v fazi iskanja strateSkega partnerja za izgradnjo ¢ezmejne prenosne zmogljivosti.
Na tak nacin bi podjetji lahko dosegli boljSe nakupne pogoje predvsem zaradi u€inkov
ekonomije obsega, ki so mozni na podrocju trgovanja z elektricno energijo.

Pridobljene izkuSnje in sam razvoj mednarodnega poslovanja Elektro Primorske bodo
narekovali potrebo po spremembi strategij vstopa in posledicno drugacnih
organizacijskih oblikah za uspesno izvajanje teh strategij.

6 SKLEP

Evropska unija je s sprejetiem smernice za odpiranje elektroenergetskega trga pred
Sestimi leti, spodbudila drzave Cclanice k izmenjavi elektriCne energije preko
nacionalnih mej in posledicnemu uravnotezenju cen. Evropska podjetja za oskrbo z
elektricno energijo so se razveselila sprememb, ki jih je prineslo odprtje trga. Z
liberalizacijo so dobila nove moznosti in svobodo, da lahko izkoristijo nove trge in nove
posle.

Z odpiranjem elektroenergetskih trgov se tudi slovensko elektrogospodarstvo sreCuje
s Stevilnimi novostmi in spremembami. Posledica liberalizacije in deregulacije trgov z
elektricno energijo so bistveno spremenjene razmere na teh trgih in posledi¢no v
poslovnem okolju podijetij. To velja tudi za Elektro Primorsko, ki mora temu prilagajati
trenutne in prihodnje strategije podjetja. Tu je potrebno upostevati predvsem trende, ki
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so danes znaciini za elektrodistribucijska podjetia v Evropi in svetu. Bistvena
znacilnost je povecCanje vioge zasebne lastnine v teh podjetjih. To ni samo posledica
privatizacije teh podjetij s strani drzave ampak tudi nacin rasti podjetij. S tega vidika sta
Se posebej pomembni dejstvi, da sodobna energetska podjetja teZijo k proizvodniji in
geografski diverzifikaciji, ki edina omogoca hitro rast.

Trenutno je Elektro Primorska skupaj z ostalimi slovenskimi elektrodistribucijskimi
podjetji na veliki preizkusnji, saj mora na podlagi evropskih direktiv in vladnih uredb v
rokih uresnicCiti ustrezno prestrukturiranje. Za izvedbo geografske diverzifikacije
prodaje elektricne energije na tujih trgih pa bo vsekakor pomemben korak poenotenje
pravil za Cezmejno trgovanje z elektricno energijo, ki bo povezal posamezne
regionalne trge.

Analiza cen elektricne energije na sosednjih trgih je pokazala, da dosega trg v Italiji
najviSje cene energije. Omenjeno dejstvo in pa sama geografska lega Elekiro
Primorske sta narekovala detajlnejSo analizo strategije rasti podjetja s prodajo
elektricne energije na italijanskem trgu. Le-ta je pokazala, da je ta trg potencialno
zanimiv za Cezmejno prodajo elektriCne energije vsaj Se za obdobje 10 let, ko je
priCakovati uravnotezenje cen z drugimi evropskimi trgi.

V tem obdobju mora Elektro Primorska z geografsko diverzifikacijo izkoristiti lokacijsko
prednost podjetja tako s poveCanjem izvoza (kar je povezano z dostopom do
obstojeCih Cezmejnih prenosnih zmogljivosti), kot tudi z izgradnjo Cezmejnih
komercialnih prenosnih zmogljivosti tako na distribucijskem kot tudi na prenosnem
omrezju. Za gradnjo distribucijskin povezav ni zakonskih omejitev, povezovanje
prenosnih omreZzij pa dopusca tako evropska kot italjanska zakonodaja. V obstojecih
razmerah so nujne povezave s tujimi (italijanskimi) strateSkimi partnerji, predvsem
zaradi velikih vrednosti investicij, laZje prodaje energije na italjanskem trgu in
zmanjSanja tveganj (tako financnih kot administrativnih — spreminjanje regulative).
Zato je v ta namen potrebno, za izvedbo posameznega projekta, izbrati pravega
lokalnega partnerja. Za izgradnjo Cezmejne povezave na prenosnem omrezju je
smiselno ustanoviti meSano druzbo skupaj s tujim partnerjem.

Elektro Primorska mora razvijati omenjena sodelovanja in povezovanja med podijetji v
Zelji doseganja konkurencnih prednosti, med katere lahko Stejemo osvajanje novega
trga in veCanje trznega deleza, s Cimer si dolgoro¢no utrjuje trzni polozaj in stabilnost
poslovanja. Podjetje mora zato v svoji organizaciji zagotoviti organizacijske oblike, ki
bodo omogocale vecjo geografsko diverzifikacijo poslovanja.

Podatki in informacije pridobljeni v tem delu so lahko dobra osnova za nadaljnjo
analizo oblikovanja korporacijske strategije podjetia. Analize  sorodnih
elektroenergetskin podjetij v delu namre€ kazejo njihovo diverzifikacijo na tako
imenovane povezane dejavnosti, ki od managementa zahteva izvajanje strategije
»multi dejavnosti«. Elektro Primorska mora tako poiskati moznosti nadaljnjega razvoja
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in Siritve dejavnosti tudi na nova podro€ja, v katerih so prisotha evropska
elektrodistribucijska podjetja.

Zavedati se je potrebno tudi dejstva, da je uvajanje trga z elektricno energijo stalno
razvijajoCi proces zato bi bilo zmotno priakovati, da je sprememb v Sloveniji in Evropi
konec. Pricakujemo lahko tudi nadaljne ukrepe Evropske komisije v smeri stabilizacije
in poenotenja energetskega trga ter zagotavijanja poStene konkurence. Po
predvidevanjin bo po letu 2007 tudi trg elektricne energije v Sloveniji popolnoma
integriran v evropski prostor.

Ker se v tem prostoru izvajajo strategije v poslovnem okolju, ki je zaznamovano z
doloCeno stopnjo tveganja, kompleksnosti in nedoreCenosti, mora biti Elektro
Primorska Se posebej prilagodljiva in se s potrebnimi prijemi odzivati na spremembe
trga. Pri tem mora stalno prilagajati svoje strategije, ki jo vodijo do Zeljenega cilja.
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8 PRILOGA

8.1 SLOVAR SLOVENSKIH PREVODOV TUJIH IZRAZOV

export fee (ang.) — izvozna dajatev

business (ang.) - posel

clienti vincolati (ita.) — tarifni odjemalci

competition (ang.) - konkurenca

coordinated redispatching (ang.) - koordinirano ponovno dispeciranje
corporate (ang.) - korporacijski

counter trading (ang.) — nasprotno trgovanje

Country Risk (ang.) — deZelno tveganje

Cross Border Tarification (ang.) — sistem kompenzacije stroSkov ¢ezmejnega trgovanja
curtailment (ang.) - sorazmerno znizanje (pro rata) na osnovi zahteve
customer (ang.) - odjemalec

economies of scope (ang.) — ekonomija skupne dejavnosti

first come, first served (ang.) - princip »kdor prej pride, prej melje«
generation companies (ang.) — proizvodna podjetja

injection fee (ang.) — uvozna dajatev

joint venture (ang.) — zdruzeno podjetje

know how (ang.) — izkuSenost, sposobnost

market splitting (ang.) — razdelitev trga (implicitna avkcija)

Mercato del Giorno Prima (ita.) - trg z energijo za dan vnaprej
Mercato del Servizio di Dispacciamento (ita.) - trg za nakup virov za storitev
dispeciranja

Mercato di Aggiustamento (ita.) - poravnalni trg

merchant links (ang.) — komercialne povezave

multi - utility (ang.) — (podjetja) z ve€ dejavnostmi

net flow (ang.) — omrezZni pretok

netting (ang.) - spajanje nasprotnih tokov

non - household consumer (ang.) - negospodinjski odjemalec
Phase Shift Transformer (ang.) — pre¢ni transformator

pro rata — sorazmerno

retention (ang.) - zadrzanje zmogljivosti

risk management (ang.) — tvegano poslovodenje

single buyer (ang.) — edini kupec
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supplier of last resort (ang.) — privzeti dobavitel;
universal service (ang.) — splosna sluzba

wholesale (ang.) — prodaja na debelo

8.2 SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC

AEEG - Autorita per I'Energia Elettrica e il Gas

AU - Acquirente Unico, S. p. A.

BCG - Boston Consulting Group

BDP - bruto druzbeni proizvod

CBT - Cross Border Tarification

CEER - Council of European Energy Regulators

CIP - Comitato Interministeriale Prezzi

HNOSIT - Hrvatski nezavisni operator sustava i trzista, d. o. o.
DG TREN - Directorate-General for Energy and Transport
DSO - Distribution System Operator

EES - elektroenergetski sistem

EEX — European Energy Exchange

ELES - Elektro Slovenija, d. 0. o.

ETSO - Electricity Transmission System Operators

EU — Evropska unija

EZ — Energetski zakon

GE - General Electric

GenCo - Generation Companies

GME - Gestore del Mercato Elettrico, S. p. A.

GRTN - Gestore della Rete di Trasmissione Nazionale, S. p. A.
HE - hidroelektrarna

HEP - Hrvatska elektroprivreda, d. d.

HSE - Holding Slovenske elektrarne, d. 0. o.

ID - indeks donosnosti

ISD - interna stopnja donosnosti

kV — (kilo)volt

kW- (kilo)vat

kWh — (kilo)vatna ura

MA - Mercato di Aggiustamento

MGP - Mercato del Giorno Prima



MSD - Mercato del Servizio di Dispacciamento

NEK — Nuklearna elektrarna Krsko, d. o. o.

NEP - Nacionalni energetski program

NORDEL - Organisasion for nordisk elsamarbeid

NSV - neto sedanja vrednost

NTC - Net Transfer Capacity

nTPA — Negotiated Third Party Access

OVE - obnovljivi vir energije

PEST - politi¢no, ekonomsko, sociolosko in tehnolosko
PID — pooblas¢ena investicijska druzba

PISD - popravljena interna stopnja donosa

PST - Phase Shift Transformer

RNSV - relativha neto sedanja vrednost

ROA — Return on Assets

ROE — Return on Capital

RTP — razdelilna transformatorska postaja

rTPA - Regulated Third Party Access

SD - stopnja donosnosti

SLEPT - sociolosko, pravno, ekonomsko, politi¢no in tehnolosko

SUDEL - Regional Group for the Co-ordination of Electricity Transmission in the South-
East European Interconnected System

SWOT - Strength, Weakness, Opportunity, Threat

TSO - Transsmision System Operator

UCTE - Union for the Coordination of Transmission of Electricty
UDO — upravljalec distribucijskega omrezja

UPO - upravljalec prenosnega omreZja

WACC - Weighted Average Cost of Capital



