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1 UvOD

Globalizacija, trgovinska liberalizacija, integr@gcgospodarstev so dejstva danasnjega dne. Za
podjetja, ki prihajajo iz pogojev poslovnega svekat sta jih do zdaj ustvarjala naSe
gospodarstvo in politika drzave, je globalizacijeegrosto dejstvo in nepovraten proces,
kateremu se morajo podjetja kreativno prilagajédi,na@ejo na dolgi rok obstati na trgu. Ne
glede na dejstvo, da so nekatere dejavnosti praghalizacije bolj, druge manj izpostavljene,
za naSa podjetja vendarle velja, da so na temiprepveini na poti sledenja. e podjetje Zel
slediti, potrebujejo vizijo ter strategijo posloyanTo pomeni, da podjetje potrebuje razvojni
prodor in kreativne reSitve, ki sezejo daleprihodnost¢e teh ne bo sistematio in kompleksno
vkljucevalo v svoje strateske odltve, potem jih bo izl¢ila globalna konkurenca (Kotler, 1998,
str. 32). UspesnejSe bo vedno tisto podjetje, Kbaditreje prilagodilo sodobnim tokovom na
trgu in druzbi, saj so generatorji ekonomskega ogzwedno tista podjetja, kidgjo stalne
spremembe in izboljSave na podlagi akumuliranegaaimovo pridobljenega znanja ter izkusen;
(Petrin, 1998, str. 23). Na spremembe se mora fjedja eni strani odzivati hitro, na drugi pa
mora biti pripravljeno na nepredvidljive in nenadiegodke. Negotovosti, katere powsam
nenadni dogodki, se podjetje ne more v celoti ifmgoosledice lahko le omili s svojo strategijo
poslovanja. Kot izhaja ze iz same opredelitve pogtnategija, se omenjeni pojem povezuje z
opredelitvijo dolgorénih smotrov in ciljev podjetja ter smeri akcije @i alokacije virov, ki so
potrebni za dosego ciljev (Bko, 1996, str. 133). S strateSkim razmisljanjempgjetju
omogaeno, da se hitro in predvsem ustrezno odziva vesrakolju, predvsem pa mu zagotovi
vizijo prihodnosti. StrateSko planiranje nathngredstavlja nenehno sistendat, zavestno in
smotrno razmisljanje bodega poslovanja, bodih stanj ter poti za njihovo dosego.

Razvoj globalnih trgov z energenti in elektrd energijo je v 21. stoletju v razvitem svetu
odvisen od zanesljive, kakovostne, konkdrenin okoljsko sprejemljive oskrbe z energijskimi
storitvami in od uporabe ekspertnih znanj in pregsign tehnologij ter stabilnih incinkovitih
institucij, potrebnih za oblikovanje okvirninh pogej za upraviljanje in nadzor. Razvoj takega
trznega gospodarstva pri ravnanju z energijo pgpares presega moznosti parcialnega
angaziranja tudi najegh globalnih podjetij samih. Svojo vizijo ravhanmenergijo Slovenija
udejanja skozi nacionalni energetski plan, ki pt@&dg@ predvsem dokument o usklajenem
delovanju vseh ustanov, ki se ukvarjajo z oskrbenergijo, postavlja pa tudi cilje ter doi
mehanizme za prehod od samega zagotavljanja oskrbeergenti in eleké#éno energijo k
zanesljivi, predvsem pa okolju prijazni oskrbi z esgetskimi storitvami. Poslanstvo
nacionalnega energetskega plana je spremeniti ®zame vioge in pomena energije pri
zagotavljanju blaginje — kakovosti zivlienja s eil) izboljSanja ravnanja z energijo v
tehnoloskem, ekonomskem in okoljskem pomenu.



Termoelektrarna Trbovlje, d. o. 0. (TET), se dggsilobalizacije zavedg&geprav njeno delovanje

ni neposredno vezano na globalno dogajanje, jeepaldvenskega gospodarstva, ki je sestavni
del evropske integracije, kjer vladajo globalnintte Podjetje ima zato vizijo za prihodnost in
temu tudi sledi poslovna strategija podjetja. Teghaktrarna je del elektroenergetskega sistema
Slovenije in ena od dveh elektrarn, ki proizvajatektricno energijo z uporabo dokega
premoga. PonaSa se z dolgoletno tradicijo in izjamn saj so bile prve kilovatne ure elekbe
energije proizvedene v termoelektrarni v Trbovizghleta 1906.

Podjetje namerava postati sodobna energetska drkibsi s pomembnim trznim delezem
zagotavlja dolgorgen konkuretien razvoj na podigu proizvodnje elekttine energije,
proizvodnje toplote in toplotne oskrbe bliznjih mdsr celovitega ravnanja z odpadki v
Republiki Sloveniji. Poslanstvo Termoelektrarne dvle, d. o. 0., je zanesljiva, okolju prijazna
in cenovno sprejemljiva proizvodnja in prodaja gijer S tem lahko v najwg meri zadovolji
tako interese lastnikov na eni strani kot tudi leymaposlene, dobavitelje, lokalne skupnosti ter
drzavo na drugi strani.

TET vidi svoj cilj razvoja v eni izmed pomembnitogénskih energetskih druzb. Njen poslovni
razvoj bo do leta 2015 temeljil na proizvodnji egigr in Sirjenju poslovne dejavnosti na
energetsko-ekoloSko podie. Najveja priloznost Termoelektrarne Trbovlje, d. 0. og |
obstoje€a energetska lokacija in dobra infrastrukturna gava ter poslovno znanje zaposlenih.
Enako pomemben je odnos okolice do razvoja endaetisoloSkih dejavnosti. Termoelektrarna
Trbovlje, d. 0. 0., in njeno poslovodstvo izgrajajsistem poslovne prenove, saj lahko podjetje
prezivi v novih pogojih konkurgmega energetskega trga samo ob radikalnem tehmopsk
trznem in poslovnem prestrukturiranju.

Razvojna strategija podjetja je v prvem obdobju ggana z reorganizacijo, s poslovno
konsolidacijo in kakovostjo poslovanja. Zagotavjg@amazvoja in racionalno prestrukturiranje
druzbe je povezano z vkijiivijo strateSkega partnerja. V drugem razvojnendaiiju se bo
Termoelektrarna Trbovlje, d. o. o., tehnolosko,iprodno, trzno in poslovno uveljavila kot
sodobna energetska druzba na p&drproizvodnje elekttine energije (do leta 2015). V tretjem
poslovnem obdobju se bo podjetje dokom poslovno razvilo in bo imelo ustrezen podjetnisk
potencial za razvoj energetsko-ekoloskega poslavn#gmdja. Realne razvojne alternative
vkljucujejo ohranjanje obstajega konkureénega polozaja elektrarne na dama trgu, Siritev
na nova poslovna podfjia s selektivnim investiranjem v najzahtevnejSergeisko-ekoloske
projekte in dolgor®en razvoj poslovnedinkovitosti.

Namen specialisthega dela je priprava poslovne strategije podjk&ta dolgor@ne vizije
delovanja podjetja Termoelektrarna Trbovlje, do.0.Vsaka strategija pa zahteva, da prehodimo
doloteno pot, da pridemo do kame resitve Ce haiemo res strokovno in kakovostno izdelati



strategijo nekega podjetja, moramo narediti oziropwsneti sedanje stanje. Gre za tako
imenovano analizo obstd@jega stanja. Analizo lahko opredelimo kot sploSnbkpspoznavanju
oziroma gre za spoznavanje poslovanja konkretnedgetpa (Lipovec, 1983, str. 42). Analiza je
osnova, na kateri temeljijo nadaljnje aktivnosti pati do izboljSanja &inkovitosti delovanja
podjetja. Tu je miSljeno predvsem postavljanje dodgnih nartov ali strategij, ki bodo
zagotavljale podjetju dolgotao odli¢nost. V delu so uporabljena tako teafed kot tudi
praktiéna izhodiga, katera temeljijo na Studiju dotater tuje literature. Na samencetku je
podana teoraetna podlaga, ki upoSteva vse dele strateSkega memedd. Sledi predstavitev
podjetja Termoelektrarna Trbovlje, d. 0. o. tervigzpodjetja. V nadaljevanju dela sledijo
prakticna izvedba strategije s predstavitvijo vizije insfamstva podjetja, temeljito obdelane
analize SirSega ter ozjega poslovnega okolja pagjahaliza poslovanja podjetja ter postavitev
poslovne strategije podjetja.

Specialisttno delo bom razdelila na osem poglavij. V uvodu hapredelila problem, namen in
cilj dela ter uporabljiene metode ptewanja. V drugem poglavju bom opredelila tedreti
osnovo strateSkega planiranja, ki temelji na Studipma&e ter tuje literature. Sledi tretje
poglavje, v katerem bo predstavljeno podjetje Testektrarna Trbovlje, d. 0. 0., njegov razvoj
in danaSnje poslovanje. Anafitie osnove poslovnega okolja podjetja bodo podagetrgem
poglavju. V petem poglavju bo podana analiza dageda poslovanja podjetja. Sledi poglavje o
razvijanju poslovne strategije podjetja. V sedmeaglavju bo podano vodilo za uregavanje in
nadzor strategije podjetja. V sklepu bom povzelatogitve, do katerih sem priSla skozi pisanje
specialisttnega dela.

1.1 Cilj specialisti¢cnega dela

Cilj specialisttnega dela je s teorétimi znanji izdelati poslovno strategijo podjetja
Termoelektrarna Trbovlje, d. 0. 0., ki bo sluzilat kiolgor@na razvojna usmeritev podjetja, saj
podjetje svoje prihodnosti nikakor ne prefrr$a nakljdju. Da pa bi dosegli zastavljeni cilj, se je
treba v podjetje poglobiti. Potrebno je analizitakticna spoznanja o prednostih, slabostih ter
priloznostih podijetja kot tudi nevarnostih, kategjenpodjetje izpostavljeno v svojem poslovnem
okolju. Slednja spoznanja so skupaj z izsledki iaeatako notranjega kot zunanjega okolja
podjetja osnova za odlanje o celothem poslovanjem podjetja v prihodnéxislovna strategija
omoga@a podjetju stabilno rast, donosnost poslovanj&dekurergne prednosti.

Smotrnost specialigihega dela je predvsem v pomembnosti poslovne gij@tpodjetja za
dolgoraien obstoj podjetja na trgu.



1.2 Metoda dela

Specialisttno delo je zastavljeno tako, da bo vkBwalo strokovno poglobitev in znanstveni
raziskovalni nivo. Metode dela, katere bom upoeapiii izdelavi specialisthega dela, temeljijo
tako na protievanju teoretine podlage, ki mi omoga spoznavanje temeljnih osnov na
podraiju razvijanja strategij podjetij kot tudi na uporateorettnih spoznanj razvijanja
poslovnih strategij podjetij. V ta namen se bomlapra strokovno literaturo doria in tujih
avtorjev, na vireglanke z najnovejSimi teoréhimi spoznanji s podtga strateSkega planiranja
in poslovodenja ter strokovne prispevke, objavljerstrokovnih revijah in na spletnih straneh. V
drugem delu naloge, ki je namenjen oblikovanju pasé strategija konkretnega podjetja, bom
poskuSala teoregtna spoznanja prilagoditi ugotovljenim posebnostinpreizvodnji elektréne
energije in preizkusiti uporabnosti raziskanih &iwnih prijemov, ki bodo prilagojeni
posebnosti panoge, v kateri podjetje deluje. Tb@® naslanjala na uporabo strokovnih virov,
uporabo pa bom kombinirala z znanjem, ki sem gdopila med diplomskim in podiplomskim
Studijem na Ekonomski fakulteti v Ljubljani, tekizsSnjami, katere sem pridobila pri upravljanju
s podijetji v petih letih delovanja na slovenskegutkapitala.

NajpomembnejSi prispevek pujo¢e naloge je doléitev smernic razvoja z vidika dolgafioe
vizije poslovanja omenjenega podjetja, kateri lealih strategija podjetja. Iz omenjene literature
ter virov sem izloila pomembne koncepte oziroma prijeme za stratpfkaranje. V delo bodo
tako vnesena spoznanja, katera so se v praksi olomijini pokazala kot izredno uporabna.

2 PROCES STRATESKEGA PLANIRANJA

2.1 Opredelitev pojma stratesko planiranje

Planiranje je razmiSljanje o prihodnosti podjetj@ vnaprej zamisSljanje vsake dejavnosti in
njenega cilja ter poti za dosego tega. Podjetnlemiranje pomeni — po najpreprostejSem
pojmovanju — organizacijo prezivetja podjetja n§Silaok. V nekoliko SirSem pogledu pa pojem
podjetniSko planiranje opredeljuje organiziran lieittualni proces, s katerim posku&@vek
premakniti svoje podjetje iz sedanjega polozajakjer zeli biti ali misli, da bi moralo biti v
dolocenem prihodnjem obdobju. S podjetniskim planiranjeako razumemo intelektualno
aktivnost zaznavanja in analize, ki vsebujeta denzlproces ustvarjanja oblikovanih politik s
pomajo organizacijske strukture, sistemov meritev, albje in sistema nagrajevanja ter
kaznovanja, ki vsebuje dinatein proces revidiranja politike (Bkp, 1993, str. 105).



Strokovna literatura navaja Stiri do pet faz v @avsistema planiranja (Ansoff, 1980, str. 131—
148). Prva faza razvoja je pretnasko ali finakno ali letno planiranje (planiranje celotnega
poslovanja s poudarkom na prefimih), sledi ji dolgoréno planiranje dasovno obzorje
planiranja se podaljSa, uporablja se ekstrapolgoigteklosti in sedanjosti v prihodnost s
statistenimi metodami predvidevanja), tretja faza ali &b planiranje (Zmejo se izdelovati
scenariji, uporabljati se Zae preprosta analitha orodja, strateSke odltve se ukvarjajo bolj z
zunanjimi kot notranjimi problemi) in zadnja ozirandetrta faza je strateSko upravljanje in
ravnanje — strateSki menedzment, ki z vsemi sredgravlja konkuredne prednosti podjetja in
ustvarja uspesno prihodnost.

Planiranje v podjetjih je v preteklosti potekalo samo, polletno ali letno, kar je pomenilo
kratkorano planiranje. Podjetja se pridrvanju proizvodnje, prodaje in déka niso mogla
ve¢ naslanjati le na preprosto projekcijo rasti. Dotgoo konvencionalno rtovanje je bilo
potrebno nadomestiti s strateSkim planiranjem, reagie cilj je, da pomaga organizirati
poslovanje tako, da to ostane zdrawetudi prihaja do nepredvidenih dogodkov. StrateSko
planiranje se je razvilo v sedemdesetih letih kosl@dica sprememb okolja, dasu velikih
socialnih transformacij, porastu pomembnosti zneesi-tehnoloSkega razvoja, uvajanja
informacijske tehnologije ter pojava dinamih sprememb v ekonomskih kazalcih. StrateSko
planiranje predstavlja odmik od interne analizeskstrapolacije k analizi okolja ter zaznavanju
moznosti in nevarnosti v okolju. V primerjavi z doratnim planom se je spremenila vsebina.
Planiranje ni v& podrobno, scenariji so zamenijali statisé metode, saj opisujejo stanja okolja.
StrateSki plani so bolj okvirni, dolgatoni z ve& razlicicami, pomembni ter pripravljeni ob
predpostavki nepredvidljivih sprememb. V njih pd@jene predvidijo poslovanja, temvee z
njimi pripravijo na prihodnost. Ansoff (Ansoff, 128str. 56), utemeljitelj strateSkega planiranja
pravi, da se strateSke oditve ukvarjajo bolj z zunanjimi problemi kot notjami. Ukvarjajo se

s povezavo med podjetjem in okoljem (Rozman, 198357).

V zadnjih letih pogosto govorimo o strateSkem piamu poslovanja. StrateSko planiranje v
podjetju pomeni opredeljevanje prednostnih in o&itthith smeri razvoja podjetja. Planirati
strateSko pomeni oblikovati strateSke planske ailjstrategijo razvoja podjetja, kar je Se vedno
v dobrsni meri »umetnost«, katera zahteva noveox@spodjetja. Ta »umetnost« pa temelji na
Stevilnih teoretinih konceptih in metodoloSkih prijemih (&o, 1991, str. 55-67). Bistvo
strateSkega planiranja je izdelava strategije pasi@ podjetja in je usmerjeno v njegovo okolje.
V ospredije je postavljena analiza in primerjava rastinimi sposobnostmi ter trendi v okolju,
zato strateSko planiranje oblikuje dolgéme usmeritve uspesSnega razvoja podjetja, pogosto v
vec razlicicah.



2.2 Proces strateSkega planiranja

Kot Ze omenjeno, je planiranje proces razmisljamjarinodnosti z namenom, da bi vplivali
nanjo. Stanje podjetja danes je posledi¢arajsSnjih odlgitev in vplivov iz okolja. Bolje ko
poznamo stanje podijetja danes, bolje si bomo laskuislili njegovo prihodnje stanj@roces
planiranja je iz posameznih faz, ki pa so med seBopli manj povezane oziroma se med seboj
tesno prepletajo. Rozman poudarja iterativnost ggacplaniranja. Iterativhost pomeni, da se
vedno znova vigamo Vv Ze opravljene faze, obenem pa tudi, da gpeidemo faze bolj okvirno,
vsako vrganje pa je bolj podrobno (Bkp, 1993, str. 81).

Pri pregledu modelov strateSkega planiranja ¢aitli avtorjev lahko vidimo, da ti opredeljujejo
proces planiranja razho, a hkrati precej podobno. Razlike pri definitangojma procesa
planiranja so predvsem v stopnji podrobnosti inrwgd&cnem n&inu sistematiziranja sestavin.
Nekateri avtorji govorijo o upravljanju in ravnanin ne zgolj o strateSkem planiranju, ki je
poleg procesa uresmvanja in kontrole urestevanja strategij glavna sestavina modela
strateSkega upravljanja in ravnanja. Piiineavtorjev pa lahko identificiramo faze strategée
planiranja, in sicer: analiza in predvidevanje ¢@kolanaliza sedanjega stanja podjetja,
postavljanje ciljev ter dol@nje strategij za doseganje zastavljenih ciljev.

V pri¢ujo¢em delu bo proces strateSkega planiranja potekadastednjih fazah, najprej bomo
dodobra spoznali SirSe ter ozje poslovno okoljejgtgad ter preteklo poslovanje podjetja in se
Sele nato osredatiti na planiranje v ozjem smislu. Slednje zajemaofaskanja in zaznavanja
poslovnih problemov podjetja in izdelavo strate$kgmana. Gre za izdelavo celovite ocene
prednosti in slabosti ter oceno poslovnih moznastnevarnosti. Naslednji korak pa je Ze
postavljanje planskih ciljev in opredelitev vrzeier opredelitev strategij za doseganje
zastavljenih ciljev.

2.3 Analiza in predvidevanje okolja podjetja

Podjetje je vedno del nekega naravnega in druzlzen&glja, v katerem deluje, katero daje
podjetju doléene moznosti za uspesno poslovanje, po drugi spamga okvirno doka ter
omejuje. Podjetje ima prepletenih mnogo vezi s isvaj)koljem. Te je mozno razumeti kot
kanale medsebojnega vplivanja, saj po teh vezelvargkolje na podjetje in mu postavlja
okvirje poslovanja, po drugi strani pa tudi podetypliva na svoje okolje. Analiza in
predvidevanje okolja je tako kljnega pomena za podjetje, saj s&enpodjetje s svojimi
odlccitvami okolju ¢im bolj prilagoditi ter hkrati izkoristiti ponujenenoznosti, obenem pa se
izogniti pretéim nevarnostim. Poslovno okolje podjetja je danesedno dinandno in
kompleksno, kar W& njegovo negotovost, zato je poznavanje in prehadje poslovnega



okolja nujna dejavnost podjetja. Ba@o stanja je tezko napovedati z gotovostjo, zato jih
navajamo z neko stopnjo verjetnosti dogodkov.

Bolj kot je nepredvidljivo poslovno okolje, boljifagodljive plane je potrebo pripraviti. S tem

razlogom se je razvilo planiranje s scenariji (Blaoter, 2000, str. 181). Ti dajejo alternativne
poglede na prihodnost, ki temeljijo na verjetnastjodkov ali na moznosti pojavljanja. Scenariji
se med seboj razlikujejo glede na stopnjo vgrajaregsimizma oziroma optimizma. Planiranje s
scenariji uporabljajo predvsem podjetja, ki delojejzelo spremenljivem okolju, druga podjetja
pa planirajo poslovanje v kl&siem slogu.

Analizo in predvidevanje okolja lahko okvirno ralide na: analizo in predvidevanje SirSega
okolja ter na analizo in predvidevanje oZjega akglpdjetja, ki pa je predvidevanje panoge,
predvidevanje konkurence ter predvidevanje porabnikn dobaviteljev (Hunger, Wheelen,

1993, str. 12).

2.3.1 Analiza in predvidevanje SirSega okolja

Podjetje je del SirSega druzbenega okolja. Priiar&tSega okolja se moramo zavedati velikega
Stevila dejavnikov, kateri se neposredno ne dadik&jatkor@nih aktivnosti v poslovanju
podjetja, vplivajo pa na dolgatne odl@itve. Ti dejavniki so razdeljeni v Stiri skupine {Riger,
Wheelen, 1993, str. 92). Prvo skupino predstavijakm imenovanpoliticno-pravniski dejavniki

in se nanaSajo na kijne politéne odl@itve, zakonsko regulativo drzave, itd. Drugo skiapin
dejavnikov sestavljajeekonomski dejavnikigibanje BDP, gibanje obrestnih mer, inflacije,
stopnja brezposelnosti, itd. Tretja skupina dejeewiso sociolosSko-kulturni dejavnikito so:
demografija prebivalstva, dohodkovdastribucija, spremembe Zivljenjskega sloga, itdddja
skupina dejavnikov sdehnoloski dejavnikiti pa so spodbujanje in hitrost tehnoloSkega
napredka.

Za potrebe strateSkega planiranja socklgga pomena predvsem ekonomski dejavniki oziroma
napovedi razvoja pomembnejSih narodnogospodarsiibgatov, to pa so predvsem: napovedi
gibanja BDP, narodnega dohodka, rast gospodarskitoqy rast glavnih tujih trgov, gibanje
prebivalstva, gibanje obsega zaposlenosti, delezpiselnosti ter drugi kazalci. Te napovedi
ponujajo okvirje za podjetniSko planiranje.



2.3.2 Analiza in predvidevanje ozjega okolja

Ozje poslovno okolje podjetja predstavlja panogmdga, v zelo ozkem pojmovanju, je skupina
podjetij, ki proizvajajo podobne proizvode ali njadpodobne storitve. Zaradi tega je analiza
oziroma predvidevanje panoge kot ciljnega okoljdjetpa zelo pomemben del analize okolja.
Osrednji namen predvidevanja panoge je ugotovitilggost panoge za sedanje in prihodnje
udelezence oziroma podjetja ter razumeti dinami&etir Predvidevanje panoge ponavadi
vkljucuje: velikost proizvodnje in povpraSevanja, rasbiprodnje in povpraSevanja, razne
strukture proizvodnje in povpraSevanja, moznosbpetv panogo ter Kkljine dejavnike uspeha
(Rozman, 1993, str. 117).

Porter, avtor omenjene analize, je mnenja, da pedghko vpliva tako na priviamost panoge
kot na konkureten polozaj z izbiro ustrezne konkutee strategije, kar pomeni izziv za
konkurente. Privlgnost panoge sicer deloma temelji na dejavnikih,kagere podjetje lahko
komaj kaj vpliva, vendar pa lahko ustrezna konk&manstrategija podjetja bistveno vpliva na
poveanje ali zmanjSanje priwaosti panoge. Poleg tega pa je podjetje z ustrestrategijo
sposobno tako izboljSati kot poslabSati svoj pgloZzgpanogi. Ti dve dilemi konkuréne
strategije tvorita jedro metode za analizo panegkoinkurentov, katero je v osemdesetih letih
razvil Porter (Porter, 1980, str. 5).

Poslovne moznosti in nevarnosti podjetja so odvahstrukture in s tem priwtaosti panoge, to
pa dol@ajo pravila konkuriranja, ki so odvisna od petimkorergénih sil, ta pa so: vstop novih
konkurentov, nevarnost nadomestkov, pogajalsk& wijemalcev, kupcev, pogajalska o
dobaviteljev ter rivalstvo med obstéjmi konkurenti (Porter, 1998, str. 5).

Porter trdi, da je podjetje najbolj zaskrbljeno natenzivnostjo konkurence v panogi. Prej
omenjene konkureme sile doldajo nivo intenzivnosti. Skupna maeh petih konkuremih sil
odloca o tem, ali bo podjetje, katero deluje v deloi panogi, doseglo povgmee stopnje donosa
na vlozeni kapital, ki bodo viSje od stroSkov viogga kapitala. V vsaki panogi je inteh petih
sil razlicna in se tudi spreminja z njihovim razvojem.

2.3.3 Analiza in predvidevanje konkurence

Podjetje je na trgu le eden izmed subjektov, zatoanpri svoji strateski usmeritvi upoStevati
poleg poznavanja zahtev relevantnih odjemalcev tofbrmacije o namerah in obnaSanju
pomembnih konkurentov. Pri analizi konkurence iaha& predvsem iz presoje dejanskega
stanja, kar pomeni sedanje konkufes razmere. Konkur€ne razmere se izrazajo z d&doo
intenzivnostjo konkurefmega boja in dokenim nivojem, ki ga imenujemo rezultat trga in ga



izrazamo s kazalcem rentabilnosti panoge. Pri ainednkurence nas zanima predvsem dvoje, in
sicer opredelitev konkurentov, obst@jein morebitnih potencialnih konkurentov, ter Zi@osti
konkurentov v primerjavi z naSim poslovanjem.

Namen analize konkurentov je v opredeljevanju iengevanju konkurentov glede na njihove
skupne znélnosti, razlike v trznem polozaju in obnaSanju gézde na njihove cilje, namere in
sposobnosti. Cilj je odkriti, katerecmkovite trzne strategije uporabljajo in kako uspes
izpolnjujejo zahteve trga in njihovih segmentovldgotega pa moramo ugotoviti polozaj naSega
podjetja v primerjavi s konkurenti. To pomeni, dgtavljamo prednosti in slabosti konkurentov
ter kakSna je njihova sposobnost uveljavljanjarga ¥ primerjavi z drugimi subjekti na trgu.
Poznavanje prednosti in slabosti konkurentov jeegamo z odgovorom na vprasanje, zakaj so
uspesni. Da restémo spoznamo svoje konkurente, moramo o njih zvediko podatkov, kar pa

je pogosto tezavno. Pri tem si pomagamo s podalkgvljenimi v uradnih statistikah, podatki,
ki so nam jih priskrbeli kupci in distributerji,abjavljenimi letnimi por@ili ter drugimi podatki.

2.3.4 Analiza in predvidevanje porabnikov

Podjetje proizvaja izdelke ali storitve za ljudiimmma porabnike, zato mora primarno poznati
njihovo obnaSanje, predvsem pa potrebe. Pri anklipcev ali porabnikov podijetje zanima
njihovo Stevilo, kupna mi motivi, ki jih vodijo v posamezen nakup. Podjet@nimajo tako
obstoj&i kot potencialni porabniki. ObnaSanje porabnikapjces, v katerem posameznik
odlcca kaj, kdaj, kako in od koga kupiti blago oziromargev. Z nakupom porabniki potrdijo
tisto, kar je za njih primerno in dobro ter v skiad njihovimi Zeljami in materialnimi in
socialnimi  moznostmi. Analiza in predvidevanje porkov obsega predvsem: analizo
segmentacije porabnikov, ugotavljanje motivov kypieg ugotavljanje nezadovoljenih potreb.

Analiza segmentacije porabnikov odkrije skupineapaikov, ki se drug#e odzovejo na kaksSno
trzno strategijo v primerjavi z drugimi porabnikdo ugotavljamo motivacijo porabnikov, nas
zanima, kakSen motiv jih vodi v nakup naSega izalekiroma storitve. Ugotavljamo, kaksSne
potrebe porabnikov zadovoljuje nas izdelek ozirstositev. Pri nezadovoljevanju potreb gre za
potrebe porabnikov, ki naj bi jih izdelek zadovehé Uporabniki se teh potreb lahko zavedajo
ali pa tudi ne, so pa izhodi za izboljSevanje proizvodov ali storitev.

2.3.5 Analiza in predvidevanje dobaviteljev

UspesSnost podijetja je odvisna tudi od kod in kogdjgtje nabavlja material, koliko, kaj, pod
kakSnimi pogoji in kaksne kakovosti. Pri analizibdwiteljev izhajamo predvsem iz spremljanja



nabavnih cen in stroSkov, vendar ne smemo zanenstmitkture dobaviteljev ter obsega in
dinamike nabave.

Klju¢na naloga predvidevanja okolja je ugotoviti mozneostpriloZznosti, ki jih okolje ponuja
razvoju podjetja, in nevarnosti, ki lahko ta razvagrejo. Iz tega je moge dognati, da mora
podjetje odkriti tiste parametre v okolju, kateoi I3ajbolj pomembni za uspesno poslovanije. Ti
parametri pa so razZhi za razléna podijetja, v primeru TET pa so ti parametri pssia stroSki
izgradnje novih energetski objektov, proizvodnioSki, razvoj gospodarstva, nadormge
energetskih virov ter stopnja rasti prebivalstva.

2.4 Analiza poslovanja podjetja

Zbiranje informacij o sedanjem poslovanju ter njgg@rimerjavo s preteklim in planiranim

sedanjim poslovanjem oziroma podatki podobnega gbjadj ugotavljanje razlik med obema
stanjema ter iskanje vzrokov za odstopanja imenaijanaliza poslovanja podjetja. To je proces
spoznavanja poslovanja konkretnega podjetja aliapezne poslovne enote. Analiza je
izhodige za odldanje o prihodnjem poslovanju.

Z analizo poslovanja spoznavamo poslovanje, ugatad konkuretne prednosti podjetja ter
opozorimo na slabosti v poslovanju v smislu odpesy& problemskih stanj &im boljSim
izkoristkom prednosti. Prakén postopek izvedbe analize poslovanja serga s primerjavo
poslovanja podjetja s preteklim poslovanjem, nagiljs primerjavo poslovanja podjetja s
konkurenco ter primerjavo poslovanja s panogo (ldung/heelen, 1993, str. 124).

Najve: kvantitativnih podatkov o poslovanju podjetja dabiz r&unovodskim analiziranjem, ki
obsega protevanje raunovodskih pordil o natrtovanih in uresrenih poslovnih procesih in
stanjin (SRS, 2002, str. 208). Z analiziranjem riitmah izkazov dobimo odgovore, kateri so
pomembni in zanimivi tako za lastnike kot za upnipeedvsem pa za menedzment podjetja. Na
podlagi teh analiz lahko pridemo do zakkav, ki nas pripeljejo do vzrokov problemskih stanj
Iskanje vzrokov problemov ali pa prednosti je pyeedtevno, zato si poleg kvantitativnih analiz
pomagamo tudi z izkuSnjami, s prakso drugih alspgudijem teorije, ki predstavlja zge®a
teoreténa spoznanja. Analiziranje lahko poteka za celpiwglovanje podjetja ali po posameznih
poslovnih funkcijah, to so trzenje, nabava, prodva, finance in proizvodni tvorci, kot so kadri
in sredstva.

Analiza celotne uspesnosti poslovanja tako fug razmerja med poslovnimi funkcijami,

poslovnimi tvorci in rezultati. Vkljguje obseg in strukturo uspeha, uspesnost in delispeha.
Uspesnost poslovanja prikazuje izkaz poslovnegkigiprikazanim dotikom.
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V okvir analize poslovanja se vse bolj vKkiije tudi analiza organizacije, kultura podjetja in
¢loveskih virov (Hunger, Wheelen, 1993, str. 127).

Organizacijo podjetja lahko opredelimo kot sestaedsebojnih razmerij med ljudmi, ki
zagotavlja obstoj in uspeSno poslovanje podjet@erR organizacije ne smemo poenotiti s
podjetjem, ampak je to tisto, kar dtdane podjetja skupaj. Namen organizacije je zadjoiaja
smotrnosti in dinkovitosti v podjetju. Organizacijska struktura @rganizacijski procesi so
podrejeni strategiji podjetja. Podjetje se moraaggti, kakSna je motiviranost zaposlenih, kakSno
vzduSje vlada v podjetju ter kakSna je kultura pgdj Kulturo predstavljajo neformalna
razmerja med ljudmi v podjetju. Ljudje in njihovalltura so temelj za povanje uspesnosti
podjetja.

Osnovni namen analize poslovanja je spoznavanjeapjiijivost in slabosti, ki jih ima podjetje
v svojem delovanju, ter prednosti, ki jih ima prddugimi podjetji. Naloga podjetja je, da
poskuSa svoje napake odpraviti in hkr@th bolje izkoristiti svoje prednosti. Celovita aizal
poslovanja, organizacije in okolja podjetja, kigdratico poimenujemo SWOT-analiza, pomeni
ugotovitev vseh prednosti in slabosti ter prilozhos nevarnosti podjetja v njegovem
poslovanju. Prihodnosti podjetja zaznamujemo z &@olem vizije ter poslanstva podjetja in
dolocanjem ciljev. Cilji so prihodnje stanje, ki ga zg@lodjetje dos&. Poti, ki bodo podjetje
pripeljale do ciljev, pa so strategije.

2.5 Cilji poslovanja podjetja

Analiza in predvidevanja okolja podijetja ter analposlovanja podjetja sta pomembni, saj dajeta
pomemben podatek o prednostih in slabostih posjavpadjetja kot tudi o priloZnostih ter
nevarnostih, katere onemaggo poslovanje podijetja, dajeta pa tudi izhédiza oblikovanje
prihodnosti podjetja. Prihodnost si zamislimo $ @il potmi za doseganje teh. Cilji morajo biti
jasni, razumljivi ter dosegljivi, med seboj konsistni ter realni. Poti za doseganje teh ciljev pa
morajo biti povezane in usklajene med seboj. Vjzpaslanstvo in cilji poslovanja so jedro
poslovne politike podjetja.

2.5.1 Dolo¢anje ciljev poslovanja
Cilji pomenijo zaZeleno poslovanje podijetja v pdhosti ob upoStevanju sedanjega poslovanja

ter okolja v povezavi z dofanjem poti za doseganje teh ciljev. Namen postaydjailjev ni
samo Vv doldanju poslovanja podjetja v prihodnosti, vendar ighuzudi kot primerjava
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dosezenega s planiranim ter podlaga zad@ol strategij. Delujejo kot pomemben motivacijski
dejavnik v doseganju zazelenih rezultatov. [Balge cillev se z&ne z opredelitvijo vizije
podjetja ter poslanstva podjetja, temu sledi pr¥arpodrobnih ciljev, ki ne obsegajo le podjetje
kot celote, ampak tudi posamezne dele podjetjali plestavljanje planskih ciljev, katere delimo
na: temeljne cilje poslovanja, vizijo podjetja, [grstvo podijetja, okvirne cilje ter podrobne cilje
(Rozman, 1993, str. 123).

Temeljni cilj poslovanja je cilj podjetja, h katena tezijo vse dejavnosti podjetja, predstavlja
mero uspesnosti poslovanja in je merilo za dithe o celothem poslovanju. Kot temeljni cilj
podjetja klasina finargna teorija navaja po¢anje vrednosti vloZzenega kapitala (Brigham, 1995,
str. 14), poleg omenjenega cilja, ustvarjanja tkdiza lastnike podjetja pa se vse bolj uveljavlja
tudi druzbena odgovornost podjetja.

Vizija je v kakovostnem smislu grobo podana slikkenega stanja v prihodnosti. Zgrajena je na
oceni sedanjega stanja poslovanja, na prednospibriranjkljivostih ter predvidevanju okolja, na
moznostih, ki jih ta ponuja. Ob strogo angh&m delu zahteva Se intuicijo in vizionarstvo —
cilj, katera mora biti opredeljena kratko in jasteo mora imeti spotdino mot (Dess, Miller,
1993, str. 21). Je posledica potrebe po nadzomognosti, ustvarjanju nadzorovanih poti in
revitalizaciji podjetja. V poslovanje vnaSacje gotovost in zmanjSuje tveganje. Oblikovana
vizija ima prednost v danasnjem heterogenem in kmrknem okolju.

Velikokrat prihaja pri pojmih vizija in poslanstwp prekrivanja. Vizija je bolj povezana s cilji,
medtem ko je poslanstvo bolj usmeritev,cina obnasanja podjetja. Podjetje s svojim
poslanstvom opredeli razloge za svoj obstoj in elgnprihodnje poslovanja. Poslanstvo
podjetja nasproti viziji podjetja je konkretnej$mlj opredeljeno, pove nam kaj zeli podjetje v
prihodnosti postati (Below, Morrisey, Acomb; 1998tr. 30-34). Bowman opredeljuje
poslanstvo podjetja kot podjetniSko kulturo orgagipe in vrednote podjetja, podije delovanj
podjetja definira v smislu izdelkov, trgov ter upbljene tehnologije, prav tako opredeljuje
odnos do udeleZzencev v poslovanju: lastnikov, Zepds kupcev in drugih ter zavzema sté&dis
glede rasti in financiranja ter investiranja (Bowma99o0, str. 6).

Cilji po poslovnih funkcijah so podrejeni temeljnermilju, vendar so ti izrazeni okvirno, so manj
natagni in obsegajo u& elementov v primerjavi s podrobnimi cilji, ki sopredeljeni s
kvantitativnimi podatki.

Oblikovanje vizije, poslanstva ter planskih ciljgwedstavlja z&tno fazo v strateSkem

planiranju. Ob izdelani analizi SWOT se prip&agponoven pregled in popravek oblikovanih
vizij, poslanstev in ciljev (Bowman, 1990, str. 7).
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2.6 Razvijanje strategij podjetja

Pojem strategija izhaja iz vojasSke terminologije pomeni pravilno prerazporejanje
razpolozljivih sil ali enot v najugodnejSi polozaJ. poslovnem okolju pa strategija pomeni
poslovno usmeritev, ki bo ob ure&itvi dosegla strateSke cilje. Cilji podjetja kazekaj Zeli to
dosei, strategija pove, kako jih doSe So praviloma rezultat ustvarjalnega in inovatiga
napora v podjetju.

Z dosedanjimi fazami v procesu planiranja posloaasino dobili sliko o sedanjem poslovanju
podjetja in dolgili prihodnje, Zeleno stanje. Tako nam preostaneanja faza, torej iskanje,
razvijanje, ocenjevanje in izbira poti za doseglerd@ ciljev poslovanja. Strategije torej kazejo
poti za uresriitev zastavljenih ciljev (Hunger, Wheelen, 1998, $6).

Vsako podjetje glede na svoje spetig zndilnosti in polozaj razvije lastne strategije.
Oblikovanje novih v veliki meri zahteva nove zasaqgwslovanja, ki v naj@ mozni meri
uporablja razpoloZljive podatke, tehnike in razishoe metode ter dotene teoretine
koncepte, na katere se lahko pri razvijanju stiptegasloni. Za uspesSnost strategije je
pomembno, da je utemeljena v realnosti, mora hitnidelna in hkrati ustvarjalna (Hunger,
Wheelen, 1993, str. 156). Strategije so odvisneomghnizacijske strukture podijetja ter od
znailnosti upravljalno-poslovodskih sposobnosti vodstyim bolj je slednje sposobno, temive
energije lahko poswa problematiki svojega razvoja in lahko razvijajlzalhtevne strategije.

Stevilni teoretiki s podrga ravnanja opredeljujejo strategijo Sirse, in siket smer, plan, pot,
usmeritev, s katero naj bi dosegli dolgave cilje podjetja. V&na avtorjev tudi ugotavlja, da
pojem strategija poudarja razmerje podjetja do ayega poslovnega okolja. Kémo bi lahko
opredelili strategijo kot oblikovano smer razvojadetja, ki opredeljuje njegove dolgdre
usmeritve. Tako kot obstajajo razle vrste ravnanja, obstajajo tudi raak strategije podjetja.
Teorija razlikuje med glavno strategijo, poslovricatgijo ter funkcijsko strategijo (Hunger,
Wheelen, 1993, str. 19). Glavna strategija je abidna za podjetje kot celoto in vsebuje
temeljne usmeritve poslovanja. Za izdelavo glavregegije je zadolZzeno ravnateljstvo podjetja.
Poslovna strategija obsega usmeritve poslovanjioyes enote in je v pristojnosti ravnalcev
poslovnih enot. Funkcijska strategija pa zajema argme posamezne poslovne funkcije.
Oblikuje jo ravnalec funkcijskega podja in predstavlja udejanjanje glavne in poslovne
strategije podjetja.

Pricujo¢e delo je namenjeno oblikovanju poslovne stratgmiietja TET, vendar pa naj posebej

poudarim, da je glavna strategija podijetja oblikeva sklopu nacionalnega energetskega plana
Slovenije, ki zajema tudi celotno strategija poslga slovenskih elektroenergetskih podijetij. 1z
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tega sledi, da je na ravni podjetja mozno oblikolaposlovno ter funkcijsko strategijo podjetja.
Specialisttno delo, kot Zze omenjeno, daje poudarek poslovatediji podjetja.

3 UVODNA PREDSTAVITEV PODJETJA TERMOELEKTRARNA TRBOVL JE

3.1 Nastanek, razvoj in dejavnost podjetja

Slovensko elektrogospodarstvo sestavljajo podjega proizvodnjo, prenos in distribucijo
elektricne energije in so v pretezni lasti drzave. Na pgdrproizvodnje elekttine energije
imamo v Sloveniji osem podjetij, ki se ukvarjajpizvodnjo elektine energije v sistemskih,
to je velikih elektrarnah. Tri podjetja proizvaja@ektricno energijo v hidroelektrarnah, eno
podjetje v jedrski elektrarni, dve v termoelekti@ima premog, eno podijetje soproizvaja toploto
in elektricno energijo ter eno podjetje proizvaja elekia energijo z uporabo te&b in plinastih
goriv.

Eno izmed dveh omenjenih elektrarn, ki proizvajlektricno energijo z uporabo premoga, je
Termoelektrarna Trbovlje, d. 0. 0. (v nadaljevaidT). Podjetje je proizvajalec elekine
energije z dolgoletno tradicijo. Ustanovljeno jdobleta 1949 kot eno izmed pomembnih
energetskih podjetij tedanje drzave, ki je izk&al® domai premog zasavskih premogovnikov
kot svoj temeljni energent. Leta 1996 se je podjag podlagi Uredbe o preoblikovanju javnega
podjetjia Termoelektrarna Trbovlje p. o. preoblikovar druzbo Termoelektrarna Trbovlje
d. 0. 0. in od leta 2000 nimastatusa klagnhega javnega podjetja.

TE Trbovlje ima instalirane tri bloke. Blok 125 M#/parno tehnologijo je poljske izdelave in
obratuje od leta 1968. Kot energent uporablja rjpremog iz Rudnika Trbovlje-Hrastnik.
Plinska bloka, mé& 2 x 31,5 MW, sta ameriSki proizvod, kot energeporabljata lahko kurilno
olje in obratujeta od leta 1976.

TET letno proizvede od 563 do 650 GWh elekte energije, kar pomeni priblizno 5 % potreb
po elektréni energiji v Republiki Sloveniji. Prakino je vsa energija proizvedena na bloku 125
MW. Plinska bloka sluzita pretezno kot sistemskaerea v primeru izrednih dogodkov v
elektroenergetskem sistemu. Za omenjeno proizvodojabi podjetje povpt@o 600.000 ton
premoga s toplotno vrednostjo 11.000 kJ/kg. Spefiporaba toplote znasa od 11.600 kJ/kWh
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do 11.700 kJ/kWh. TE Trbovlje ima do leta 2009 stgqirednostnega disfienja’, kar pomeni
plasma planirane proizvodnje elektre energije v viSini 563 GWh po zakonu o postopnem
zapiranju Rudnika Trbovlje-Hrastnik. Preostalo &olo elektrtne energije TET samostojno
proda na trgu.

Poleg proizvodnje elektme energije TET zagotavlja tudi sistemske storikreso potrebne za
nemoteno in zanesljivo delovanje elektroenergekagtema. Med omenjene dodatne storitve
sodi sekundarna regulacija tmaa bloku 125 MW, ki je namenjena pokrivanju kiatijnih
odstopanj od dogovorjenega voznega reda pri iznaesjektricne energije in odpravljanju dalj
casa trajajoih odstopanj frekvence. Terciarna regulacijaémaa plinskih blokih, ki je
namenjena sprostitvi regulacijskega obsega sekoadagulacije in nadomé&nju elektréne
energije iz izpadlih proizvodnih enot. Poleg tegBTT zagotavlja storitev zagon plinskih
agregatov iz breznapetostnega stanja v primerwadazpistema ter regulacijo napetosti na 110-
kilovatni mrezi oziroma proizvodnja jalove &iaa bloku 125 MW.

TET je samostojni poslovni subjekt, vendar pa daza\svojo energetsko politiko vpliva na vse
pomembnejSe parametre poslovanja podjetja. Pogmvanskoraj v celoti determinirano z
zunanjimi pogoji, manevrski prostor za avtonomnsl@me odlgitve pa je izjemno omejen ter
neprimerljiv z obéajnim menjalnim sektorjem. Poslovno tveganje naxljetje, formalno pa je
njegovo poslovanje v ¥@ meri odvisno od pogojev gospodarjenja in sistémomejitev na
energetskem podép. Poslovanje druzbe ne dolo trzni pogoji in obiajne trzne zakonitosti,
temve drzavna energetska politika in vladne usmeritvéenapodrdju. Tako ima druzba zaradi
uporabe dom#ega premoga po sistemu prednostnega digpga zagotovljen odkup
proizvedene elekithe energije v viSini 563 GWh po zajaemi ceni, katero vsako leto s
sklepom dol¢i vlada RS. V sistem prednostnega digmja bo podjetje vkljgeno do leta
2009. Ta prodaja elektne energije predstavlja v povgje 86 % vseh prihodkov druzbe.

Podjetje vodi direktor in je razdeljeno na tri swje: tehnéni sektor, sektor ekonomike ter sektor
za organizacijo in kadre.

Stevilo zaposlenih se je v obdobju od leta 2002et® 2004 zmanjSevalo in je konec leta 2004
znaSalo 262 zaposlenih.

LV skiadu z doleili Energetskega zakona ter s sklepi Vlade RepebBlovenije je sistemski operater prenosnega
omreZja odgovoren za odkup vse elektei energije od kvalificiranih proizvajalcev elektré energije, prikljgenih

na prenosno omrezje, proizvajalcev, ki uporablfigmaa goriva, vendar naj¥es skupnem obsegu 15 % primarne
energije, potrebne za proizvodnjo v koledarskem fpetrabljene elektne energije po energetski bilanci Republike
Slovenije ter proizvajalcev, ki proizvajajo elektro energijo na podlagi razpisa iz 8%na Energetskega zakona.
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Osnovni kapital podjetja je na dan 31. 6. 2005 ah&3571.900.326,62 SIT in se deli med
druzbenike v naslednjih delezih osnovnega kapitaipublika Slovenija ima v lasti 80,34 %
poslovni delez osnovnega kapitala, investicijskata 18,67 % ter paradrzavna druzba 0,99 %.

3.2 Vizija in poslanstvo podjetja

Poslanstvo podietja vklfuje predvsem opredelitve poslovanja podjetja iner#gv njegovega
razvoja. Z njim podjetje opredeli razloge za svbgtoj in dokazuje utemeljenost prihodnjega
poslovanja. Iz opredelitve poslanstva sledijo pbdejSe opredelitve, ne samo ciljev, tekhve
tudi poti za njihovo doseganje. Poslanstvo podjégkxca identiteto podjetja, njegovo vrednost
ter prihodnost poslovanja tako, d&ilpodjetje od drugih (Rozman, 1993a, str. 93).

TET se uvra med ugledna in zrela podjetja v Sloveniji. Tuginhodnosti se Zeli razvijati kot
pomembna slovenska energetska druzba. Njen posiazvoj bo do leta 2015 temeljil predvsem
na proizvodnji energije in Sirjenju poslovne dejast na energetsko-ekolosko podjm

Najvetja poslovna priloznost je obstogeenergetska lokacija in dobra infrastrukturna gava.
Prav tako pa sta pomembni tudi poslovno znanje stapih kot lojalnost okoliSkih prebivalcev
do razvoja energetsko-ekoloske dejavnosti. TET jagovo poslanstvo izgrajujeta nov sistem
poslovne prenove. TET lahko prezivi v novih pogdjdnkurertnega energetskega trga samo ob
radikalnem tehnoloSkem, trznem ter poslovnem pkstriranju.

3.2.1 Vizijja TET

TET Zeli postati sodobna energetska druzba, ki ppmembnim trznim delezem zagotavlja
dolgoraien konkuretien razvoj na podkgu proizvodnje elekttine energije, proizvodnje toplote
in toplotne oskrbe bliznjih mest ter celoviteganmanja z odpadki v Republiki Sloveniji.

3.2.2 Poslanstvo TET
Poslanstvo TET je zanesljiva, okolju prijazna im@eno sprejemljiva proizvodnja in prodaja

energije. S tem lahko v nagje meri zadovolji interese lastnikov, kupcev, zapeosh,
dobaviteljev, lokalne skupnosti ter drzave.
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4  ANALIZA POSLOVNEGA OKOLJA PODJETJA TERMOELEKTRARNA
TRBOVLJE

4.1 Analiza SirSega poslovnega okolja podjetja

Podjetje je v svojem razvoju in delovanju vednograno z zahtevami in potrebami okolja, zato
je za vsako podjetje osnovnega pomena p[@@smwo spoznanje tako zmaosti kot potreb
poslovnega okolja. Za potrebe ugotavljanja prilstnoter nevarnosti, ki jih podjetju
Termoelektrarna Trbovlje, d. 0. 0., ponuja okolfggm izhajala iz Porterjeve analize in
predvidevanja poslovnega okolja. Avtor omenjendiamaleli poslovno okolje na SirSe okolje
ter oZje okolje kot analizo panoge. Analiza in piddvanje SirSega poslovnega okolja podjetja
vkljucéuje Stiri skupine dejavnikov, tako imenovane dejeerPEST, ki pa so: polithi-pravniski
dejavniki (politino okolje, razvojna strategija, ekonomska politikakonomski dejavniki
(gospodarska rast, inflacija, brezposelnost), sacidkulturoloski dejavniki (regionalni razvoj,
energetska globalizacija, ¢ia energetskega obnaSanja ljudi) ter tehnoloSkiaweki
(proizvodne in tehnoloSke moznosti razvoja, enaigetistem).

4.1.1 Politiéno-pravniski dejavniki razvoja

Elektricna energija je strateski proizvod, ki pogojuje dalge gospodarstva, zato je v interesu
drzave, da upravlja s svojim elektrogospodarstv@tede na to je elektroenergetski sistem v
temelju drzavni sistem, zato sta njegova strukitoreazvoj odvisna od politnih interesov in
prizadevanj politinih oblasti v drzavi, da oblikujejocinkovito nacionalno energetsko strategijo.
S politicnega vidika so razvoj slovenskega elektroenerggtsgespodarstva usmerjali naslednji
politi¢ni dejavniki:
» Dedigina starega planskega sistema z energetsko riiafjowito industrijsko strukturo,
* oblikovanje politénih in gospodarskih interesnih skupin pri temeljnibzvojnih
vpraSanjih energetskega razvoja (1996-2000).
» Vladno prestrukturiranje energetskega pdjroenergetika preide pod okrilje Ministrstva
za okolje v letih 2000-2001, v letu 2004 pa podlgkMinistrstva za gospodarstvo,
» sprejetje energetskega zakona, ki napoveduje libacgo in deregulacijo trga z
elektricno energijo.
» Oblikovanje nacionalnega energetskega programalikaviskupnih razvojnih izhodis
elektrogospodarstva se zatdezaradi raztinih stali€ o energetski viziji drzave. Drzavni
zbor Sele leta 2004 potrdi nacionalni energetslogmm in sprejme resolucijo o
nacionalnem energetskem programu.
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» Postavitev celovite energetske politike, vizije Btrategije razvoja slovenskega
elektrogospodarstva, ki je vodilo v razvoju vserek&loenergetskim podjetiem in na
podlagi katerega omenjena podjetja oblikujejo syaslovne strategije.

Energetski zakon, Nacionalni energetski programMNacionalni program varstva okolja so
najpomembnejsi pravni akti, ki vplivajo na elekimeegetsko podige. Novela energetskega
zakona (8. 5. 2005) vklguwje glavne smernice in direktive Evropske unijen@daljevanju EU) s
podratja urejanja energetske politike drzave. Novela makavaja popolno odprtje trga z
elektricno energijo. V omenjenem zakonu pa so Ze vgrajéaeng energetske zahteve EU,
katere so bile utemeljene v okviru tako imenovan@gzen Paper (Towards a European Strategy
for the Security of Energy Supply, EC, 2001). Naeimi energetski program vsebuje cilje in
usmeritve kot tudi izbrano strategijo rabe in ogkebenergetskimi viri in zagotavljanje primarne
energije, vsebuje prav tako energetske bilancebomlge 10 let (okvirno za 20 let) ter oceno
ucinkov glede doseganja varnosti in zanesljive oskido@bnikov. Omenjeni program je Drzavni
zbor sprejel Sele lani, natareje aprila 2004.

Nacionalni program varstva okolja je stopil v vebaze leta 1999 v okviru slovenskih naporov
za vkljwitev v EU. Nacionalni program o varstvu okolja (\adaljevanju NPVO) dola
prednostne cilje drzave na podo izboljSanja stanja voda, uveljavljanja sodobmhlik
ravnanja z odpadki, ohranitve bioloSke raznovrdinonscrepitve institucij varstva okolja. NPVO
obravnava oskrbo z elekirio energijo v okviru politike okolja. V obdobju deta 2008 so
prednostni cilji NPVO na podiu varstva zraka. Tako mora drZzava zmanjSati eengijupenih
toplovodnih plinov in zmanjSati onesnazevanje zrakandustrijskih virov. V okviru NPVO
bodo v industriji potrebna prednostna vlaganjagikatbodo zagotovila energetsko optimizacijo
in ekoloSko sanacijo najégh onesnazevalcev. Najhitreje bodo dosezeni poritekoloSki
ucinki, ¢e bo zagotovljen prehod na kakovostna goriva (ptimjamestitev ginkovitih naprav za
¢is¢enje emisij snovi v zrak. BoljSa izraba goriv itesn manjSe emisije strupenih in toplotnih
plinov pa zagotavljajo predvsem kogeneracije v stdjii daljinsko ogrevanje na urbanih
podraijih ter plinifikacija individualnih kuri§ na podrgju s srednjo gostoto odjema.

Sredstva za izvajanje programov NPVO znaSajo ak@i% BDP letno, v skladu z evropsko
okoljsko harmonizacijo pa bi moral ta delez v ptarau poveéati na 2,5 % BDP. V zakonu je
opredeljen tudi Ekosklad kot glavni vir financiranpkoljskih investicij, ki pa do sedaj Se ni
postal nosilec najpomembnejSega ekoloskega firameiv drzavi.

EU je v okviru svoje okoljske agencije (EuropeanviEanmental Agency) sprejela vrsto

priporcil, direktiv in ukrepov na ekoloSkem podio, ki postaja eno izmed kinih razvojnih
problemov pri zagotavljanju trajnosti gospodarskesgavoja v okviru EU. EkoloSka politika EU
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bo pri tem uporabljala regulativne instrumente (ner standarde, predpise) in ekonomske
instrumente (ekoloSke dajatve, subvencije, sisteep®zitov — refundacij).

Vecina razvitih drzav v svetu se danes @dlaza oblikovanje programa trajnega razvoja, ki
temelji na ravnovesju med gospodarskim, ekoloSkiradcialnim razvojem. Slovenija je v svoji
razvojni strategiji (Slovenija v EU — Strategijaspodarskega razvoja Slovenije 2002-2006)
poudarila pomembnost trajnega razvoja. To pomeai,bddo klj¢ni razvojni cilji RS v
prihodnosti usmerjeni na uravnotezen integralnveggospodarstva ter ekoloskih in socialnih
procesov. V teh razmerah pa dobiva energetska usmerzave posebej pomembno viogo, saj
postaja eden izmed kinih dejavnikov véje konkurednosti gospodarstva ter uravnotezenega
trajnostnega razvoja.

Razvojna strategija na podjo energetskega sistema in energetske politikeverdajeta dober
temelj razvoja poslovnim subjektom, ki delujejo tean podr@ju. Resolucija nacionalnega
energetskega zakona, energetski zakon ter cdoéo naravovarstvene zakonske omejitve
predstavljajo omejitveni faktor, vendar znotraj taktitucionalnih okvirjev mora TET postaviti
dolgoraino vizijo in strategijo podjetniSkega razvoja.

4.1.2 Ekonomski dejavniki razvoja

Ekonomski dejavniki razvoja Slovenije, predvsempguoiarska rast, so v veliki meri odvisni od
zadostne, kakovostne in zanesljive oskrbe z eteldrienergijo. Krepitev gospodarske rasti v
zatetku leta 2004 je dosegla najvisjo raven v zadpghh letih. Dosegla je stopnjo 4,6 %, kar
gre delno pripisati enkratnemuinku vstopa Slovenije v EU ter nekoliko hitrejSewirevanju
gospodarstev EU. Realna rast bruto désga proizvoda (v nadaljevanju BDP) je spodbujalo
okrepljeno tuje povpraSevanje in razmeroma visast domae potrosnje, tako zasebne kot
investicijske. Usklajeni ekonomski politiki Bankdo8enije ter vlade RS sta, kljub velikemu
pritisku viSanja cen nafte na svetovnih trgih, pesali k nadaljnjemu znizevanju stopnje
inflacije, ki je v povpréju znasala 3,6 %. K znizevanju stopnje inflacijenggve prispevala
stabilizacija téaja tolarja, kar je povezano zanv vstopa v EMR Il in prevzemom evra. Tudi
druge makroekonomske politike so podpirale umigargtopnje inflacije. K dodatnemu
znizevanju pa je prispevalo tudi znizanje cen hrzaradi odprave carin in drugih sprememb v
poslovanju, ki so posledica vstopa v EU. DémaovpraSevanje sta v letu 2004 spodbujala
nekoliko viSja rast zasebne potroSnje ter realstiraesticij v osnovna sredstva, ki so temeljila
na investicijah v opremo in stroje. Ob rasti zapnoekti, predvsem neformalne zaposlenosti,
zmerni rasti realnih ptav zasebnem sektorju in pasvanju dolgorénega zadolzevanja
prebivalstva v bankah se je v letu 2004 okrepitdi@ rast zasebne potrosnje in je znasala 3,5 %.
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V Sloveniji so bile dosezene rasti makroekonomdtazalcev leta 2004 nad pakovanji, v
naslednjih letih pa se gakuje umiritev. Napoved gospodarske rasti za 18@b2Znasa 3,8- in za
leto 2006 4,1-odstotno rast. Slednje izhaja premvgeveijega prispevka mednarodne menjave k
rasti, predvsem zaradi navzgor popravljenih napioxesti izvoza.Ceprav se v naslednjih dveh
letih pricakuje nekoliko nizjo gospodarsko rast kot v let®£20se piakuje visoko rast izvoza v
drzave EU (7,5 % leta 2005 in 7,9 % leta 2006) ofik& pa naj bi upadle rasti izvoza v drzave
nekdanje Jugoslavije. Rast zasebne, investicijakdrzavne potrosSnje naj bi se ohranjala na
ravni zadnjih let, to je okoli 3 %.

Nadaljnjo umirjanje stopnje inflacije je glede napovedi UMAR-ja piakovati tudi v letih
2005 in 2006. Inflacija naj bi se znizala na 2,3e¥a 2005 oziroma na 2,3 % leta 2006, kar bo
omoggailo izpolnitev maastrichtskih kriterijev. Za znizavje stopnje inflacije v prihodnosti bo
klju¢énega pomena ohranjanje sedanjih makroekonomskitikpier podpiranje usmeritev Banke
Slovenije s strani vlade, ob predpostavki, da bedwslednjih dveh letih na rast cen v manjsi
meri kot leta 2004 vplivali dejavniki, ki so preter enkratnega zdaja (cena nafte, odprava
carin). Skladno z ugodno gospodarsko rastjo se lwddth 2005-2006 postopoma izboljSevale
tudi razmere na trgu dela. Stopnja zaposlenostbingg poviSala za 0,4 % leta 2005 in 0,5 % leta
2006, skladno s tem pa naj bi se znizevala stdmaizposelnosti.
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Tabela 1: Makroekonomski kazalci leta 2005 in njlnmapovedi za leto 2006

realne stopnje rasti v % (kjer ni dréganavedeno)

2004 2005 2006
Jesenska Jesenska
napoved |Pomladanska| napoved |Pomladanska
(okt. napoved (okt. napoved
SURS 2004) (apr. 2005) | 2004) (apr. 2005)
BPD - realne stopnje rasti 4,6 3,8 3,8 3,9 4,1
BPD v mio SIT (tekofe cene) 6.191.161| 6.626.0006.571.200 7.056.4007.039.800
BPD v mio SIT (stalne cene 2000) 4.836.895| 4.993.3005.018.800 5.190.3005.223.000
2,3
Inflacija (XII/XII predhodnega leta v
%) 3,2 2,9 25 2,7 2,3
Inflacija (I-XI1I/I-XII povpre ¢&e leta v
%) 3,6 3,0 25 2,7 2,9
Deflator BDP v % 3,0 31 2,3 2,6
183,6
Tefaj USD (BS) 192,4 196,3 183,2 196,3 239,7
Tedaj EUR (BS) 238,9 239,6 239,7 239,6 1,306
Razmerje EUR/USD 1,242 1,22 1,308 1,22
0,5
Zaposlenost po SNA, rast v % 0,1 0,3 0,4 0,4 9,3
St. registrirane brezposelnosti (%) 10,3 10,1 9,8 9,6 6,0
St. registrirane brezposelnosti ILO (%) | 6,3 6,1 6,2 59 3,6
Produktivnost (BDP/zaposlenega) 4,5 35 34 35 2,6
Bruto plaéa na zaposlenega 2,0 2,2 2,1 2,4
7,9
Izvoz proizvodov in storitev 12,6 5,3 7,5 6,6 8,2
izvoz blaga 13,2 6,0 8,1 6,8 6,5
izvoz storitev 9,4 5,0 52 58 6,5
Uvoz proizvodov in storitev 12,4 6,5 6,5 6,5 6,6
uvoz blaga 13,2 6,5 6,7 6,4 6,7
uvoz storitev 6,6 6,7 54 7,0 6,2
Investicije v osnovna sredstva 6,8 7,0 6,7 55 49
delez vBDP v % 24,7 25,2 25,8 25,6 25,8
Zasebna potro$nja 3,5 34 3,4 3,1 3,1
delez v BDP v % 54,0 53,9 54,0 53,6 53,2
DrZzavna potroSnja 1,7 29 2,5 2,9 25
deleZ v BDP v % 19,8 19,8 19,7 19,7 19,4

Vir: UMAR, Pomladanska napoved 2005.

Negotovosti glede gibanja cene nafte na svetovrrgmn osi za seboj tveganje o izpolnitvi
napovedi glede gibanja makroekonomskih kazalcewd&lna dinamiko rasti cen nafte na
svetovnih trgih v zé&etku letoSnjega leta lahko upré&®nho dvomimo o urestitvi napovedi.
Tveganje izhaja predvsem iz trajnega poviSanjaradte in apreciacije tolarja na gospodarsko
rast ter nadaljnjega poslabSanja makroekonomsk#mokeesij, ki bi zaviralno vplivali na
gospodarsko rast. Za slovensko gospodarstvo mrmepilo manjSo rast stopnje izvoza, delno pa
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bi to vplivalo na investicijsko potroSnjo. Zaradgje rasti bi pdasneje rasel obseg proizvodnje
in uvoz repromateriala. Visje cene nafte za 10 Uj&de na osnovni scenarij bi povéite
poviSanje povprEe stopnje inflacije za 0,3-odstotn&ke ter rast cen zivljenjskih potreins,
kar bi skupaj s poslabSanjem pogojev menjave $idujiegativno vplivalo na realno rast
agregatov donie potroSnje. Skupen rezultat navedenih vplivovevé@ne nafte bi bila za okoli
0,2 odstotni toki nizja gospodarska rast v letu 2005.

Tabela 2: Napoved cene nafte za leto 2005 in 2006

2005 Napoved 2006 Napoved
2004 Jesenska Pomladanska | Pomladanska
povpre&na cena nafte za sk, v USD 38,2 37 48 45
Vir: UMAR, Pomladanska napoved 2005.

V obdobju do leta 2008 se na podlagi UMAR-jevih ovgdi priakuje raven gospodarske rasti
okoli 4 %. Predvidevana rast proizvodnosti (3,586)znatno presegla njeno poware rast v
razvitih evropskih drzavah, rast zaposlenosti pasea@asi zviSevala. Okrepljena investicijska
aktivnost iz prejSnjih let se bo ob stalni gosps#larasti ohlajevala, usmerjena pa bo ¥jve
meri v zasebne investicije (v opremo in stroje). B vplivalo na izboljSanje konkur&mosti
gospodarstva in pospesitev stopnje rasti izvozat Reoizvodnosti bo ustvarjala pritiske na
inflacijo, vendar pa se bo ta, ob predpostavki pate evropski @&ajni mehanizem, znizala na
raven 3 %. Sledenje bi s st&bSizpolnjevanja maastrichtskih kriterijev om@do prevzem evra
leta 2007.

Tabela 3: Napovedi nekaterih makroekonomskih kaxata obdobje od leta 2005 do 2006

Kazalniki (realne stopnje rasti v %) 2005 2006 2007 2008
BDP 3,8 4,0 43 4,0
Rast cen Zivljenjskih potretis 3,0 3,2 2,8 2,7
Zaposlenost n.p. 0,7 1,1 0,8
Produktivnost dela 3,5 3,6 3,5 3,4
Bruto pl&e na zaposlenega 2,2 2,5 2,5 2,5
Izvoz proizvodov in storitev 5,8 6,3 6,6 6,8
Uvoz proizvodov in storitev 6,5 6,5 6,5 6,7

Vir: UMAR, Pomladanska napoved 2005.

Da bo slovensko elektrogospodarstvo lahko sledilapomedanim makroekonomskim
parametrom, morajo drzave prek podjetij, ki so prajalci elektréne energije, usmeriti svojo
razvojno strategijo v posodabljanje ter v izgradmodatnih proizvodnih kapacitet, kaijti
odvisnost od uvoZene energije izpostavlja gosptdartveganju po nezadostni dobavljeni
energiji.
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4.1.3 Socialni, regionalni in strukturni faktorji razvoja

Slovenija je v obdobju tranzicije ohranila sisteotialne varnosti, ki je delno blazil potrebne
spremembe v ekonomskem sistemu. Slovenija nameng@aalno varnost podoben delez kot
¢lanice EU. Vse socialne reforme v EU poudarjajojedpotrebno spodbuditi lastno iniciativhost
ljudi, da reSujejo svojo socialno stisko.

Stopnja brezposelnosti se v Sloveniji v zadnjihhlegmanjSuje glede na predhodna obdobja.
Stopnja registrirane brezposelnosti je bila v olpda leta 2000 izredno visoka in se je gibala
okoli 14 %, kar je pomenilo v povpfje 125.000 brezposelnih oseb. Ta Stevilka se ¢elaaod
leta 2001 bistveno znizevati tako, da je stopngzposelnosti v letu 2002 znaSala 11,4 % in je
bilo zabeleZzenih manj kot 100.000 brezposelnih o&dde na zadnje podatke SURS-a za drugo
Cetrtletje 2005 pa je znaSala 5,8 %, merjeno po deddgiji Mednarodne organizacije za delo
(ILO). Ne glede na izredno nizko raven stopnje poselnosti je v Sloveniji Se vedno visoka
strukturna brezposelnost (Zzenske, invalidi, tez&poaljivi) in visoka medregionalna variacija
brezposelnosti. NajviSje stopnje brezposelnosti kemcentrirane v treh regijah, in sicer:
Pomurski, Posavski in Zasavski. Zasavje ima 25 govarezposelnost kot slovensko povjjee

V Sloveniji prihaja v zadnjih letih do velikega kawraka v razvoju posameznih regij, kar
dokazujejo rezultati regionalnega razvoja. 1z sjeda sledi, da regionalna politika ni opravila
implementacije primanjkljaja. Zasavska regija, tekadeluje podjetje TET, je z razvojnega
vidika regija z omejenimi razvojnimi potenciali islabimi socio-ekonomskimi razmerami.
Zaostanek za slovenskim povgjem se je v obdobju od leta 1996 pa do danes riame@s
poveeval in dosega 84 % slovenskega povjare BDP/p.c.. V letu 2001 je vlada sprejela dva
akta, ki opredeljujeta drzavne prednosti, program@odprograme glede regionalnega razvoja in
drzavne pomd, to sta: Strategija regionalnega razvoja RS terabni razvojni program RS
2001-2006. Omenjena strategija je opredelila prew@o podrdja, mednje pa spada tudi
Zasavje. Ukrepi in spodbude, katerih pobudnicarjavh, naj bi predstavljala nepovratna in
povratna sredstva, nhamenjena sofinanciranju izwatibselov regionalnih razvojnih programov,
varstvu okolja ter nasedlim investicijam. Skupeersak vseh oblik drzavne potii@nasa 5,683
mio SIT oziroma 5,82-odstotni delez vseh sredstamenjenih drzavni pondopregijam.

Slovenski razvoj ima ri@lno trajnostni zn&j. To pomeni, da slovenska podjetja in mednje
spada tudi TET, poleg ekonomskih dejavnikov prijisvodlocitvah upoStevajo tudi okoljske in
socialne faktorje. Vsi elementi socialnega raz@abrazevanje, varnost, re¥sa in moznosti
razvoja) so posebej omejevalni v zasavski regipv&ija namenja razvoju regij podpovpne
vire financiranja glede na EU, vzrok je treba tskanejasnih regionalnih razvojnih ciljih.
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Poslovna strategija in vizija podjetja TET strenai golgor@nem poslovanju, ki bi zagotovil
obstoj in deloma tudi prinesel nova delovna mestgyji in ne nazadnje tudi razvoj regije.

4.1.4 Tehnoloski dejavniki in ekonomska tveganja

Instalirana mo slovenskega elektroenergetskega sistema je pribl2Z800 MW, od tega v
termoelektrarnah 1.260 MW, hidroelektrarnah 850 M\edrski elektrarni 670 MW, z bruto
proizvodnjo 13.800 GWh pa je eden najmanjSih sistemEvropi. Slovenija je relativno majhen
porabnik elektrike v primerjavi z drugimi drzavaBiu.

V Sloveniji imamo visok in energetsko ekstenziveazvioj. To pomeni, da porabimo za
proizvodnjo enote BDP 2/3 venergije kot v drzavah EU. StrateSka usmeriteveéSige je zato
zmanjSanje energetske intenzivnosti, kar pa zaltaewgnjavo stare nénkovite tehnologije z
novo sodobno tehnologijo. V drzavah EU ni postanlieposebnih ciljev glede prihodnje
energetske intenzivnosti, osnovni scenarij razvp@ predvideva okoli 2-odstotno letno
znizevanje. V Sloveniji hitrejSe znizevanje enesgetintenzivnosti prepéajejo predvsem nove
investicije v energetsko ekstenzivna pagao(Sirjenje poslovanja podjetja Talum, papirnistva
kemicne industrije, ohranjevanje zelezarstva, itd.),ppéasno prestrukturiranje k storitveni
dejavnosti z visoko dodano vrednostjo in nizko poreelektréne energije ter premajhno
spodbujanje v&evalnih energetskih zasnov v gospodinjski, podgdrin javni rabi.

Z razvojnega vidika so torej sporne vse tiste radozi poveéujejo energetsko intenzivne
dejavnosti. V EU je v veljavi zaveza kjotskega spoima o 8-odstotnem zniZevanju emisij
toplogrednih plinov do leta 2012 glede na raven0198 Sloveniji bi se delez obnovljivih virov
lahko poveéal z izgradnjo verige hidroelektrarn na reki Savpov&anjem vioge kogeneratijer
vecjo izrabo lesne in druge biomase. K péagju deleza uporabe obnovljivih virov v
slovenskem elektrogospodarstvu bo v prihodnje prigjp tudi zaprtje obeh deldjb
premogovnikov, rudnika Trbovlje-Hrastnik in rudnik&lenje.

Vecja liberalizacija energetskega trga predpostavijajnan optimizacijo slovenskega
visokonapetostnega elektroenergetskega sistema, dge najpomembnejSi 400 kilovatni
dalijnovod od Betievega do KrSkega in nove povezave s tujino, ki battovenskim
uporabnikom omogsli nakup tuje elektdne energije, to sta povezavi Slovenija—Italija ter
Slovenija—Madzarska.

2 Slovenija in druge drzave EU so ratificirale piaibKyota, s katerim so prevzele obveznost, da bodanj$ale
koli¢ine Skodljivih emisij v okolje v obdobju 2008-2012.
3 Ali soproizvodnja toplotne in elektme energije.
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S tehnolosSkega vidika bodo na energetsko bilanavasiednjih desetletjih najbolj vplivale
naslednje proizvodno-energetske moznosti, in tprgglvsem podaljSanje obratovanja Jedrske
elektrarne Krsko za naslednjih dvajset let do 2940, dograditev verige hidroelektrarn na reki
Savi, zapiranje obeh rudnikov in ogagje termoelektrarne na doéngpremog ter pov&anje
vioge kogeneracij v \gh slovenskih podjetij in mestih. Pri elektrarni$kpostrojenjih je
najpomembnejSe, kakSno je razmerje med investioijsktroski, fiksnimi in gibljivi stroski
poslovanja in termodinamskim izkoristkom energdtsébjektov. To pomeni, da moramo pri
oblikovanju odlg@itev o proizvodniji elekttine energije upoStevati parametre: energetske motreb
in n&in njihovega zadovoljevanja (lastna proizvodnjapznzvoz), poleg tega tudi ekoloSke in
druge tehnoloSke zn#nosti posameznih oblik proizvodne energije (r&xi tehnina
postrojenja), investicijsko vrednost, ki vidjuje tudi SirSe ekoloSke in druge parametre naravnih
tehninih in finartnih tveganj, ter stroSke delovanja (fiksni in gidljstroski) in poslovanje
glede na ptiakovana trzna gibanja (cena, konkurenca).

Pri tem je Se posebej pomembno, dgitermodinamski izkoristek (na primer pri kogengjiav
plinsko kroznem procesu proizvodnje elekig energije) oldajno pomeni visje investicijske
stroSke, od kodiine proizvedene energije (proizvodnost projekta)jgadvisno, kaksni bodo
tekati poslovni rezultati glede na dano raven prodajoén. Mednarodne primerjave tako
dolocajo, da so najnizji investicijski stroski za plimskelektrarno, visji za plinsko-parno
postrojenje, Se visji za klasio termoelektrarno in najvisji investicijski strodo povezani z
investicijo v nuklearno elektrarno. V zadnjih letie uspesno izvaja obnovo elektrarn na Dravi in
Saii in Savi, v termoelektrarni Sostanj poteka izgjadrazZveplavne naprave na bloku 5, v
termoelektrarni Brestanica so nae$e nove plinske turbine ter v jedrski elektrarmko so
leta 2000 zamenjali parogeneratorja. TET mora virakezapiranja rudnika iskati ustrezne
poslovne in razvojne alternative. V procesu prodnje je pomembna zamenjava energentov
(zemeljski plin je moéno nadomestilo elekthi energiji, mazut pa je Sibko nadomestilo
premogu). Pri distribuciji eleki¥he energije bo pomembno, kako se bodo glede na(cene
energije, cene uporabe omrezja) uskladili tamliponudniki in povpraSevalci. Za slovensko
energetsko industrijo bo pomembno, kakSna bo stopagite dom&ega sektorja (kadinsko,
strukturno, cenovno in stroskovno).

Slovenija potrebuje tehnoloSko prenovo elektrarnsgolobitev daljnovodnega omrezja in
distribucijskega sistema. TehnoloSka prenova zahtelobro usklajevanje tehnoloSkih,
investicijskih in tekdih poslovnih parametrov, ki so odlni pri izbiri posameznih energetskih
in poslovnih razvojnih alternativ.
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4.2 Analiza ozjega poslovnega okolja podjetja

V 21. stoletju je v razvitem svetu zanesljiva, kabdstna, konkurefna in okoljsko sprejemljiva
oskrba z energetskimi storitvami tesno povezanaojam globalnih trgov z energenti in
elektricno energijo in je temelj sodobne civilizacije, ga8) od njene kakovosti odvisno
gospodarstvo vsake drzave. Elektroenergetski sigeeneden izmed temeljev suverene in
samostojne drzave. Najpomembnefana pri tem sta znanstveni in tehnoloSki napredek,
skupaj zagotavljata primerno, zadovoljivo oskrb@nanikov z elekttino energijo. Energija je
ena izmed pomembnih dejavnikov globalnega razvogaetu. Glede na izvor energijetimo
primarno in kokdno energijo. Primarna energija je v naravi in Spadvrzeva nobeni pretvorbi in
predelavi, to so: zemeljski plin, ted@® goriva, nuklearna energija, les in leseni odpattkia
goriva, hidroenergija. Kafana energija je energija, ki je dobavljena odjemnala pretvorbo v
koristno energijo. Ti energenti so: ele&ra energija, trda goriva, plinasta goriva, i&kgoriva,
daljinska toplota in obnovljivi viri (geotermalnaergija, vetrna energija, solarna energija).

Podraje elektroenergetike je eno izmed padr@ospodarstva, na katerem je bilo v zadnjem
desetletju zelo veliko sprememb. Spremembe v Sipvea podrd@ju elektroenergetike je
prinesla nova zakonodaja. V preteklosti so bili ioaalni trgi elektréne energije méno
usmerjeni s strani drzave, proizvodnja, distribaigi) dobava elek#ne energije pa je bila v
rokah drzavnih monopolov. Sprejeti energetski zakgmn prinesel prestrukturiranje
elektrogospodarstva ter liberalizacijo trga el€kisi energije.

4.2.1 Slovenska energetika s poudarkom na elekigni energiji

Elektricna energija je sodobna oblika energije, ki ima wsklike najbolj razvitega
produkcijskega sistema. To so dobava v »pravasni«, proznost, storitvena zmoznost, procesna
proizvodnja, in kar je najbolj pomembno, porabnik jeposredno vodi in je proizvedena v
trenutku, ko jo potrebuje.

Elektroenergetski sistem je del energetskega sesianvsebuje naprave za proizvodnjo, prenos
in razdeljevanje elektfhe energije, ki zagotavljajo vzdrzevanje ravnotengd proizvodnjo in
porabo z ustreznimi regulacijami. Elektroenergetsigtem delimo glede na smer pretoka
energije na proizvodnjo, prenos in distribucijo kélgne energije. Proizvodnja elekine
energije zajema proizvodnjo v elektrarnah, in sicgermoelektrarnah, hidroelektrarnah in
nuklearni elektrarni.

Glavna znailnost obstojéega elektroenergetskega sistema v Sloveniji je lnideo-
ekonomskega vidika uravnotezena struktura virodrhi termo- in jedrska energija) ter Sirok
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spekter obratovalnih zmozZnosti, saj lahko proizeajasovno, trapezno in k@mo energijo.
Obratovanje slovenskega elektroenergetskega sisjemearadi neustrezne dimenzioniranih
proizvodnih enot, predvsem prevelikih enot, zapletén drago ne glede na moZznosti nizjih
proizvodnih stroSkov.

4.2.1.1 Struktura trga elektri ¢ne energije

Elektroenergetski sistem (EES) delimo glede na gretoka elekttine energije na proizvodnjo,
prenos in distribucijo.

Slika 1: Shema trga elekinie energije s proizvodnjo in porabo v letu 2004\

BEee

Vir: Javna agencija RS za energetiko 2005.

Proizvodnja elektiine energije ni gospodarska javna sluzbeprav je tak status imela pred
sprejetiem energetskega zakona. Proizvodnja elaktenergije tako poteka v elektrarnah, ki jih
v razlicnih aktih in pregledih omenjajo kot »sistemske »gévne« elektrarne, vendar imajo
status gospodarskih druzb. Slovenski elektroengkgsistem na strani proizvodnje elekte

energije sestavljajo hidroelektrarne (Hidroelekieana Dravi — DEM, Savi — SEL in 8o~

SENG), termoelektrarne (Termoelektrarna Toplarnabligna — TE-TOL, Termoelektrarna
Trbovlje — TET, Termoelektrarna Sostanj — TES, Teehektrarna Brestanica — TEB) ter
Nuklearna elektrarna Krsko — NEK. V elektrarnahd@nes instalirano priblizno 2800 MW
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elektricne mai z upoStevanjem celotne RioNEK 670 MW, 1262 MW pa predstavljajo
hidroelektrarne ter 853 MW instalirane #énhge v hidroelektrarnah. Struktura proizvodnje
elektricne energije je bila v preteklem letu 2004 podolinakturi proizvodnje v zadnjih nekaj

letih in je znaSala 27 % proizvodnje hidroelektraziroma 3.603 GWh, 34 % proizvodnja
termoelektrarn ali 4.545 GWh in 39 % proizvodna leakne elektrarne Krsko ali 5.211 GWh.
Majhen del elekttine energije proizvedejo tudi tako imenovane »injgke elektrarne« in male

hidroelektrarne.

Slika 2: Struktura proizvodnje elekdnie energije v letu 2004

Struktura proizvodnje elektriéne energije v letu 2004

Hidroelektrarne;
27% Nuklearnaelek.;
39%

Termoelektrarne;
34%

Vir: Letno porailo o obratovanju za leto 2004, ELES 2004.

Vecina podjetij za proizvodnjo elektne energije je zdruzenih v krovno podjetje v Hoddin
Slovenskih elektrarn ali HSE. Podjetja, zdruzenaHS8E, so: Hidroelektrarna na Dravi,
Hidroelektrarna na S Termoelektrarna Sostanj in Termoelektrarna Bwsst, poleg
omenjenih elektrarn v skupino spada tudi PremodoWelenje, ki dobavlja premog za TES.
HSE je v 100-odstotni lasti drzave, podjetja, kzslouzena v HSE, pa so v meSani lasttinveki
lastnik je drzava, 20 % pa pripada investicijskimabam in paradrzavnima druzbama. Izven
HSE so Nuklearna elektrarna Krsko (50 % v lasti BELEEN, 50 % v lasti HEP),
Termoelektrarna Toplarna Ljubljana (ueska lastnica je RS), Termoelektrarna Trbovlje
(vecinska lastnica je RS) ter Rudnik Trbovlje-HrastukLOO-odstotni lasti drzave).

Slovenija je imela do sredine leta 2003 presezekergetski bilanci, kar pomeni, da sma ve
energije proizvedli kot porabili. Z ratifikacijo sppzuma med Slovenijo in Hrvasko glede NEK
in s ponovnim prevzemom 50 % elekire energije iz NEK s strani HrvasSke pa je Slovenija
presla iz neto izvoznice v neto uvoznico elekte energije. Neto uvoznica bo po ocenah ostala
na ocenjeni ravni med 20 % in 25 % porabe tudiitaganjin letih. V letu 2004 je glede na

28



podatke energetske bilance za leto 2004 porab#i¢lek energije porasla za 3,1 % v primerjavi
s preteklim letom. Poraba elekine energije je v Sloveniji v obdobju od leta 19%8leta 2002
narasla za priblizno 22 % oziroma s povnien letnim prirastkom okoli 2,9 %, samo v letu 2003
pa je poraba elektme energije zrasla za 4,6 %.

Po napovedih, zapisanih v energetski bilanci, jEéabovati, da naj bi se odjem elekire
energije na letni ravni za podoben odstotek palv&udi leta 2005. To pomeni, da se odvisnost
Slovenije od uvoza elektme energije Se poveje in da obstojg@ proizvodni objekti, in
nenazadnje tudi celoten slovenski elektroenergetisitem, vse bolj obratujejo na meji svojih
zmogljivosti.

Tabela 4: Proizvodnja in poraba elekte energije v letu 2004

Mo¢ na pragu 2.785 MW |
Hidroelektrarne 853 MW
Termoelektrarne 1.262 MW,
Jedrska elektrarna 670 MW
Proizvodnja elektriéne energije 13.835 GWh|
Hidroelektrarne 3.603 GWh
Termoelektrarne 4.545 GWh
Jedrska elektrarna 5.211 GWh
Kvalificirana proizvodnja malih hidroelektraren 477 GWh
Poraba elektriéne energije 12.067 GWh|

Neposredni odjemalci, priklfieni na prenosno omrezje 2.782 GWh
Upraviceni odjemalci 5.488 GWHI
Tarifni odjemalci 3.795 GWH
Uvoz 4.257 GWh
Izvoz 5.030 GWh

Vir: Elektroenergetski sistem Slovenije, ELES 2004.

Elektroenergetsko omrezje je del elektroenergetskégiema in povezuje proizvajalce elakta
energije in porabnika elektne energije. Omrezje je pomemben dejavnik, ki \gphna tehrine,
ekonomske in prostorske parametre in zanesljivekttrrega elektroenergetskega sistema. Deli
se na prenosno in distribucijsko omrezje. Prenasncezje je 400 kV, 220 kV, in 110 kV in
opravlja funkcijo prenaSanja elekine energije od elektrarn do odjemnih¢koin velikih
porabnikov ter tranzitira elektmo energijo med sosednjimi elektroenergetskimiegist
Upravljanje prenosnega omrezja in prenos el&ktrienergije, ki sta gospodarski javni sluzbi v
RS, izvaja podjetje Elektro Slovenija — ELES. ELBES zadolzen tudi za mednarodno
interkonekcijo. Po doldlih energetskega zakona je ELES javno podjetje00-adstotni lasti
drzave.
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Z deregulacijo slovenskega elektroenergetskegamsest ki je zelo jasno éda dejavnost
proizvodnje, prenosa in distribucije elekire energije ter vpeljala razvidno razlikovanje med
trznimi in reguliranimi dejavnostmi, je ELES-ovaogha dobila nove okvirje z vidika upravljanja
prenosnega omrezja na pregleden in za vse partnarfegu nevtralen in nepristranski¢ima
tako, da je zagotovljena zanesljivost delovanjaktebenergetskega sistema. ELES je
nepogresljiv subjekt med akterji na odpikggm trgu elektdne energije, saj mora tako zagotoviti
stabilno, zanesljivo in transparentno dostopno \dele. Ob tem pa mora upoStevati direktive
EU in dejstvo, da se poraba elekti¢ energije v zadnjem desetlethem obdobju fuees
povpre&nim letnim prirastkom 2,9 %, kar pomeni, da je sloski elektroenergetski sistem ze na
mejnih zmogljivostih zaradi po¢anega obsega trgovanja oziroma zaradi Sgege izvoza
oziroma uvoza elekithe energije. Veljavna zakonodaja predpisuje sidtems operaterju tudi
odgovornost za odkup vse elekire energije od kvalificiranih proizvajalcev elektre energije,
od proizvajalcev, ki za proizvodnjo uporabljajo dmim goriva, ter odkup energije od
proizvajalcev, ki elekttino energijo proizvajajo na podlagi razpisa, ki daawi vlada zaradi
dodatnega zagotavljanja zanesljivih dobav, zaradijanja izvedbe ukrepov @mvanja porabe
ali zmanjSevanja vplivov okolja. Tako odkuplien@lgticno energijo mora sistemski operater
prenosnega omrezja zagotoviti za prodajo skladno n&eli transparentnosti in
nediskriminantnosti.

Drugi del omrezja, to je distribucijsko omrezje, kapilarno razvejano in ima funkcijo
razdeljevanja elekithe energije od prevzemnih ¢to prenosa ali manjSih elektrarn do
odjemalcev, prikljgenih na distribucijsko omrezje. Distribucijsko orjeeje 110 kV (delno), 35
kV, 20 kV, 10 kV in 0,4 kV.

Kljuéno vlogo pri napajanju 80 % porabnikov elekte energije ima distribucijsko omrezje
Slovenije. Omenjeno omrezje je prikpno na 830.000 odjemalcev. Kakovost napajanja teh
odjemalcev je odvisna od tehnoloskih in ekonomgdéavnikov. Do leta 2020 je predviden
porast porabe elek#ne energije, za kar so predvidene investicije vradigev distribucijskega
omrezja. Glede na tde je predvidena gradnja 40 novih distribucijskibstaj. Investicije v
dosedanje omrezje so potrebne ne samo z vidikacpoje odvzema, temvetudi zaradi
modernizacije dokaj zastarelega omrezja. Vplivesiicij v izgradnjo razprSenih virov na razvoj
distribucijskega omrezja bodo prinesli bistveneespgmbe strukture in novih tehnoloskih zahtev
distribucijskega omrezja. Uvajanje novih virov nistdbucijsko omrezje bo vplivalo tudi na
razvoj metode obtanavanja omreznine.

Podjetja za distribucijo elektime energije so v Sloveniji teritorialno porazde§jenendar se ta
porazdeljenost ne ujema zdn@m posameznih regij. Mestnih ali lokacijskih disticijskih
podjetij, ki bi opravljale dobavo in distribucijmergije na lokalnem nivoju, v Sloveniji nimamo.
Distribucija elektréne energije je javha gospodarska sluzba, ki joj@goadelniSke druzbe v
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vecinski lasti drzave, to so: Elektro Ljubljana, ElekMaribor, Elektro Primorska, Elektro Celje
in Elektro Gorenjska.

Tabela 5: Dobavljena elektria energija po distribucijskih podjetjih v letu 200

Distributer Dobavljena elektriéna
energija (GWh)

Elektro Ljubljana 3.026

Elektro Maribor 1.772

Elektro Primorska 1.289

Elektro Celje 1.683

Elektro Gorenjska 799

Vir: Letno porailo o obratovanju za leto 2004, ELES 2004.

Javna podjetja so organizirana v trelieloih gospodarskih javnih sluzbah, ki so: distrifaici
elektricne energije, upraviljanje distribucijskega omrezja dobava tarifnim odjemalcem.
Podjetja za distribucijo elektme energije opravljajo poleg dejavnosti gospodargknih sluzb
Se trzne dejavnosti, kot so dobava elekii energije upravenim odjemalcem in proizvodnja
elektricne energije ter razne storitvene dejavnosti. Distribucijska omrezja segmjo
elektroenergetske vode in naprave na nizkonapewstmvoju (0,4 kV), srednjenapetostnem
nivoju (10, 20 in 35 kV) in v posameznih primeriddi na visokonapetostnem (110 kV).

Slovensko javno omreZje obsega okrog 60.000 kiloometvodov na sedmih razhih
napetostnih nivojih, ki so s priblizno 13.500 shi&& povezani v enotni omrezni sistem. Slednje
servisira porabniski sistem, ki povprm® letno porabi okrog 11.000 GWh, in proizvodntesis,

ki letno proizvede povptmo okrog 13.000 GWh. Elektroenergetsko omrezje Sige je
povezano s sosednjimi drzavami Avstrijo, ItalijoHinvasko, razen Madzarske, in je tvorni del
velike evropske elektroenergetske povezave. Pomprzmenjava elekithe energije z drugimi
evropskimi sistemi presega 5.000 GWh letno.

Slovensko elektroenergetsko omrezje je precej ssajopresega 20 let. Pakovana zivljenjska
doba omrezja se giblje med 35 in 40 let, odvisnovpliva razlgnih dejavnikov. Vrednotenje
omrezja sloni na netransakcijski metodi povrnitge&ov za infrastrukturo, obratovanje in
razvoj omrezja. Tako predstavlja skrb za ohranit@kovosti omrezne infrastrukture in
obratovanja ter razvoja omrezja pomemben delez nowe strukturi elektdne energije.
Pomembnost omrezja v elektroenergetskem sisterma jprvem mestu, saj zaradi okvar na
omrezju prihaja do izpadov napajanja porabnikolekta¢no energijo. Véina elektroenergetske
infrastrukture v drZavi je bila zgrajena v 70. id. $etih. 1z tega obdobja so TES, blok 4 in blok
5, NEK, 400-kilovatno omreZje Slovenije ter del @eih kapacitet v TEB in TET. \4na
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elektrarn je ustrezala takratnemu stanju tehnileelajs pa se zaklfwje njihova ekonomska
zivljenjska doba, v izteku pa je tudi njihova telma zivljenjska doba.

Po spro&anju trga elekttine energije je omrezje dobilo Se pomembnejSo viogoergetskem
sistemu. Zaradi svojega naravhega monopolnega gial@tedstavlja regulirano dejavnost, ki jo
nadzira ter regulira neodvisna institucija Agend§& za energijo. N&la delovanja omrezja
morajo sloneti na prostem dostopu, nepristranastipieglednosti tehéino-tehnoloskih in
ekonomskih parametrov omrezja. S tem je vloga ojaned trgu elekttine energije pomembna,
saj me&no vpliva na stabilnost delovanja trga. Primerjalenskega omrezja z drugimi omrezji
po svetu kazejo na kvalitativno in kvantitativnodpbnost z razvitim svetom. Po tetmih
parametrih je slovensko prenosno omrezje in distijsko omrezje primerljivo z evropskimi
omrezji, primerljivost izhaja predvsem iz obratouhl rezultatov. Slovenija zaostaja na
normativnem podr§u elektroenergetskega omrezja, kar napeljuje nsiwvte da bo potrebno
dosei harmonizacijo standardov in predpisov z EU.

Na drugi strani proizvodnje elekine energije odjemalci porabljajo elektro energijo.
Energetski zakon je prinesel postopno liberalizatija elektine energije. Zakon tako statusno
razlikuje posamezne skupine odjemalcev glede vejapaa prosti trg, to so: neposredni
odjemalci, priklj@&eni na prenosno omrezje (najjie industrijski porabniki), upraweni
odjemalci ter tarifni odjemalci ali gospodinjstva.

4.2.1.2 Delovanje trga elektri¢cne energije

Vstop Slovenije v EU ni imel posebnega vpliva nalpeanje slovenskih elektroenergetskih
druzb, saj je Slovenija na podjo trga elektrtne energije ze v prehodnem obdobju uskladila
svojo zakonodajo z evropskimi smernicami. Kot Zedpodno omenjeno, je energetski zakon
prinesel vrsto bistvenih sprememb na poégrotrgovanja z elekino energijo, predvsem z
vidika nadaljevanja procesa odpiranja trga eléhké&i energije, omejevanja monopolnega
polozaja drzavnih energetskih druzb ter oblikovae@nih cen elekt¢ne energije. Z odprtjem
trga je elektina energija postala trzno blago. Prelomnica je 2801. S tem letom energetska
zakonodaja v Sloveniji omoga, da lahko odjemalci, ki so presegali prikho ma 41 kW na
enem odjemnem mestu, prosto izbirajo svojega dtdmvi Z novelo energetskega zakona maja
2004 so upra¢eni odjemalci vsi odjemalci razen gospodinjstev.kdfendaja uvr&a
gospodinjstva med tarifne odjemalce, Sele po I€072pa bodo tudi gospodinjski odjemalci
prosto izbirali med dobavitelji elektne energije. Tarifnim odjemalcem zagotavljajo dabav
elektricne energije v skladu s tarifnim sistemom podjetjatrithucije v okviru dejavnosti
gospodarske javne sluzbe, ceno enote eteldrenergije za omenjene odjemalce paddltada
RS.
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Ena izmed obveznosti, ki jo je prinesel zakon, knali tudi temeljni pogoj za delovanje trga je
organiziranje trga elektfne energije. Z elekitno energijo se trguje na organiziranem trgu z
elektricno energijo, ki ga organizira pravna oseba ali wiggor trga (Borzen, d. 0. 0.) v skladu
z energetskim zakonom in drugimi podzakonskimi pr&d izdanimi na njihovi podlagi.
Subjekti, ki nastopajo na trgu elektre energije, morajo bitlani organiziranega trgalani
organiziranega trga lahko postanejo pravne altriziosebe, ki imajo zakonsko pravico do
delovanja na organiziranem trgu po didlah energetskega zakona ter z organizatorjem trga
sklenejo pristopno pogodbo. Vs&kan organiziranega trga je v skladu s pristopnoopbg
uvr¥en v eno od naslednjin kategor§lanstva: Prvo kategorijo¢lanstva predstavljajo
kupec/prodajalecki kupuje in prodaja elekto energijo v svojem imenu in za svogua.
Kupec/prodajalec lahko na organiziranem trgu sklegao posle, ki na eni strani vidjjejo
lastna primopredajna mesta. Druga kategorifagevec,ki kupuje in prodaja elekifho energijo

Vv svojem imenu in za svoj dan ter lahko opravlja tudi funkcijo trznega zastépnin trznega
posrednika. Tretja kategorija fzni zastopnikki kupuje in prodaja elekitno energijo v svojem
imenu in za tuj réun ter lahko opravlja tudi funkcijo trznega posrédn Trzni zastopnik na
organiziranem trgu lahko sklepa samo posle, ki mastrani vkljitujejo lastna primopredajna
mesta. In zadnja kategorija {&ni posrednik ki posreduje pri sklepanju bilateralnih pogodb.
Trzni posrednik ne posluje na dnevnem trgu in releenec poravnalnega sistema. Prodaja in
nakup elektdne energije se ustvarjata prek dolgmib oziroma bilateralnih pogodb ali s
sprotnim trgovanjem, kjer se ponudba in povprasgvaenehno saata.

Institucijo, katero je tudi vpeljal novi zakon, Javna Agencija RS za energijo, katera bedi nad
pravilnim delovanjem trga z elektrio energijo. Agencija je formalno neodvisen orgajeno
vodstvo za petletno obdobje imenuje Vlada RS. Enaed pomembnejsSih nalog te institucije je
dolocanje elementov cene reguliranih dejavnosti prenasdistribucije elektine energije.
Odprt trg elektiine energije bo sooblikoval okvir cen. Cena enotitatne energije bo odraz
tako gibanja cen na evropskem trgu #inkovitosti slovenskih proizvodnih podjetij kot tud
zartane politike vlaganja v proizvodne in prenosnéekie. Slika 3 prikazuje razmerja med
udelezenci trga in delovanjem trga elekig energije.
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Slika 3: Delovanje trga elektme energije v Sloveniji
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Vir: Javna agencija RS za energetiko 2004.

Elektricna energija je za odjemalce postala blago, za &atartrgu veljajo zakonitosti ponudbe
in povpraSevanja. Regulativaclopri oblikovanju cene uprawene odjemalce (negospodinjski
odjemalci) od tarifnih odjemalcev. Skupna cena tel&ke energije je pri kamem odjemalcu
sestavljena iz cene elekine energije in stroSkov njene dobave, cene za bpavenrezja, ki je
sestavljena iz omreznine in dodatkov k omrezninoSdrine ali takse na elekinio energijo ter
davka na dodano vrednost. Od 1. julija 2004 seeg@spodinjske oziroma upré&ene odjemalce
cena dobave elektne energije oblikuje na trgu, druge elemente, kmtcena za uporabo
omrezja, troSarine in drugi elementi, pa dal®/lada RS oziroma omreznino déloJavna
agencija RS za energijo. Ceno elekid energije za gospodinjske odjemalce ter ceno za
zagotovljeno dobavo elektne energije doka Vlada RS z Uredbo o tarifnem sistemu za
prodajo elektdne energije. Za omenjene odjemalce bo Vlada RSghkedveljavno zakonodajo
dolocala cene do leta 2007. Na sliki 4 je prikazano,okpk oblikovana cena enote ele&he
energije.
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Slika 4: Oblikovanje cen elekéne energije
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Vir: Javna agencija RS za energetiko 2004.

4.2.2 Analiza in predvidevanje konkurence

Glede na analizo panoge in napovedi za badeta sledi, da se konkurenca v panogi celotnega
podraija EU postopoma formira in bo v prihodnjih letinslea Omeniti je potrebno, da je v
ospredju interes po dvigu konkutmosti celotne proizvodnje elekinie energije bolj kot
vzpostavitev konkurence med posameznimi proizviegddkiricne energije v Sloveniji.

Glavni razlog je v tem, da je ena izmed glavnihdpiesti nove energetske politike liberalizacija
trga elektréne energije in s tem oblikovanje konkuteaga trga. Koncept uvajanje
konkurergnega trga elekt¥ne energije je posledica gospodarskih razlogovjesapstoj zaprtih
nacionalninh energetskih trgov nezdruzljiv s konoept enotnega in konkurémega
gospodarskega prostora EU. Energetski zakon takdbsgpa konkurenco na trgu elektre
energije, ki pa mora biti v skladu s principi neanskosti in preglednosti ob upoStevanju
varstva potrosnikov in izvajanj&inkovitega nadzora nad oskrbo z energijo. Konkémest je
dovoljena tako na podé proizvodnje energije kot na oskrbi z energijo.

Odpiranje trga se kaze predvsem na cenovnem prjtikk se izvaja predvsem na dafea
proizvajalce elekttine energije. Ne glede na pritiske poceni elék&i energije iz sosednjih
drzav (posebej Avstrije), mora proizvodnja elektd energije v Sloveniji teziti k razvoju
proizvodnih kapacitet. Uvajanje trga z elektio energijo zahteva obilico virov elekinie
energije na trgu, med katerimi odjemalci poljubmabiiajo po kriteriju najnizje cene in s
pogodbo zagotovljene najboljSe kakovosti. Pred heeskupnega trga je bilo v drzavah EU
razmeroma dovolj viskov, po uvedbi skupnega trgaa@adi nezadrzne rasti porabe elekizi
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energije ti viSki skopneli. Trg elektne energije se zaradi zahtevnih in kapitalsko iitamh
investicij tezko hitro prilagaja povpraSevanju. Kemrlektrétna energija strateSka »surovina«, od
katere je odvisno gospodarstvo, je zanaSanje na elkirtne energije lahko pogubno, ker je
viskov razmeroma malo. Po drugi strani pa se moraavedati, da okoljevarstvo deluje v vsaki
drzavi in omejuje izgradnjo elektrarn. Se pravi, oe@ramo potrebno elekino energijo
proizvesti doma ter kupovati poceni viske od sosgdomae viSke pa jim drago prodajati. Iz
tega sledi, da mora Slovenija najprej spodbujathao proizvodnjo elekttine energije, da uvoz
ne preseze 25 % letne porabe z investicijami v galsitev obstoj&h in izgradnjo novih
objektov za proizvodnjo in prenos elektre energije. Utezno mora diverzificirati uporabo
primarnih energentov za proizvodnjo elekte energije, ohranjanje obstéje lokacij za
proizvodnjo, prav tako pa mora spodbujati uporaboowljivih virov za proizvodnjo eleki¢ne
energije ter spodbujati uvajanje nove proizvodajeblogije za proizvodnjo elekdrie energije.

Dolgoraino ohranjanje proizvodnje elekinie energije v NEK je pomembno zaradi tega, ker je
cenovno ugodna in tako izboljSuje konkuteost na strani ponudbe in s tem paye
konkurergnost slovenski industrije, poleg tega je pomembaaadi diverzifikacije virov
energije.

Poveanje deleza elektme energije iz hidroelektrarn je izredno pomembravadi veé
dejavnikov, zlasti zaradi zanesljivosti pri oskebelektrtno energijo ter zaradi diverzifikacije
virov. Elektricna energija iz hidroelektrarn je obnovljiva obliknergije in ne povzta
Skodljivih emisij in nenazadnje imajo hidroelektrarugoden vpliv na vkigevanje slovenske
industrije v investicijske objekte.

V skladu s prakso EU imajo dokigroizvajalci pravico d@éasovno omejene portiodrzave za
prehod iz neliberaliziranega v liberaliziran tramizim. Namen tega je izboljSati dolgone
konkurergnosti dom&im proizvajalcem energije. To ima pomemben vplivzaaesljivost oskrbe
Slovenije z elekttino energijo v konkurgmem okolju, na izkori&nje domaih virov ter na
okrepitev finaknega polozaja in pkdnih sposobnosti dondh proizvajalcev.

Drzava je za dvig konkurénosti podjetij, ki so proizvajalci elektne energije, naredila dvoje.
Ustanovila je holding, v katerega je zdruzila vedkl podjetij — proizvajalcev elekine
energije, druga podjetja, ki niso vkigna v holding, pa je z&§la z drugimi dovoljenimi
mehanizmi. Tako je za zagotovitev cenovno ugodn@jSéakovostne elekithe energije,
predvsem pa zaradi zdruZitve investicijskih viravizgradnjo HE na spodnji Savi, Vlada RS kot
predstavnica wgnskega lastnika ustanovila Holding slovenskih gkek (HSE), ki je zdruzil
vec energetskih podijetij.
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Termoelektrarna Trbovlje ni vkljiena v HSE, temveje v rezimu »prednostnega digpanja«

kot mehanizma za pridobitev drzavnih sredstev, emanem sistemu je podjetje zaradi uporabe
doma&ega energenta. Tako je sistemski operater prenasoegezja ali ELES odgovoren za
odkup elektine energije od kvalificiranih proizvajalcev ter petg, ki uporabljajo domé&a
goriva. Kolina odkupljene elekine energije in cena elekinie energije sta doteni v pogodbi
med TET in ELES-om, doto pa jo Vlada RS. ELES tako odkupljeno elekto energijo proda,
bodisi s sklenitvijo bilateralne pogodbe bodisi anpdbo na organiziranem trgu z elekto
energijo, ki poteka v skladu z veljavnimi pravik zlelovanje trga z elekino energijo. Status
prednostnega proizvajalca ele&te energije TET nima dolgaioo, temveé je pogodbeno
omejen, in sicer do leta 2009, ko je predvidenortmprudnika Trbovlje-Hrastnik. Poleg
omenjenega dodeljenega statusa je TET vklia v prograntasovno omejene drzavne pono
»Nasedlih investicij v elektrogospodarstvu«. I1zaegslova je TET pridobila sredstva za nasedlo
investicijo plinsko-parno enoto. S tem mehanizmoaskpSa drzava po drugi poti dvigniti
konkurergnost nekaterih dondén proizvajalcev elekttine energije.

4.2.3 Analiza in predvidevanje porabnikov

Poraba elekttne energije raste ob normalnem razvoju gospodapsbfaorcionalno BDP in se v
normalnih gospodarskih pogojih giblie med 2 in 3 Y.zadnjih letih se je porast porabe
elektricne energije pov&l od povpréne petletne vrednosti 2,9 % in je dosegel 7 % w 2802,
kar je izjemna rast. V naslednjih letih se je taridenin dosegla 2,1-odstotno rast v letu 2004.

Porast porabe elektne energije iz prenosnega omrezja je bil pretekétmvisji za 2,1 % kakor
leto poprej, prcemer se je odjem petih velikih porabnikov, to spaseedni porabniki, povel

za 0,7 %, odjem petih distribucijskih druzb pa z& %. Skupno so tako slovenski porabniki
prevzeli 12.340 GWh elektme energije. Delez industrije v porabi elekte energije je leta
2004 dosegel 50,5 %, delez preostale porabe pxdjidstd®,2 %, delez prometa v rabi elektr
energije leta 2004 pa 1,4 %.
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Slika 5: Struktura porabe elekine energije leta 2004

Struktura porabe elektriéne energije v letu 2004

1,40%
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‘ O Industrija @ Ostala raba O Promet ‘

Vir: Energetska bilanca RS za leto 2004.

Uporabniki elektidne energije se delijo v naslednje skupine: neposredorabniki na nivoju
110 kV, drugi uporabniki na nivoju 110 kV, uporakima nivoju 35 kV, gospodinjstvo in drugi.
Neposredni uporabniki na nivoju 110 kV so: ZelezaiRavne, Zelezarna Store, Zelezarna
Jesenice, Talum Kidfevo in Tovarna duSika RuSe. Drugi uporabniki najuvi10 kV so: ETA
Cerkno in Salonit Anhovo. Uporabniki na nivoju 3¥ ko predvsem industrijska podjetja. V
skupino uporabnikov, ki se imenugbspodinjstvaso misljena vsa gospodinjstva ter pogoni
dvigal in aparatur, razsvetljava gospodarskih jmast pogoni kmetijskih strojev in drugi. V
zadnjo skupino pa so uweni uporabniki na nivoju 0,4 kV, ki niso zajeti kupini
gospodinjstvo.

Uporabnike iz skupine neposredni uporabniki na jpividlO kV oskrbuje z elekitho energijo
podjetje za prenos elekine energije neposredno, to je ELES. Uporabnikeokiazporejeni v
druge skupine, oskrbujejo z elektriko javna podjef distribucijo elekine energije.

4.2.4 Dolgoro¢na energetska politika v Sloveniji in EU

Dolgoraina energetska politika in vizija slovenske elektergetike je zapisana v nacionalnem
energetskem programu. Politika zdruzuje prednosilje v tri stebre dolgorénega razvoja
slovenske elektroenergetike. Ti opredeljujejo zBivest oskrbe z energijo, konkurémost
oskrbe z energijo ter z&# okolja.

Zanesljiva oskrba z energijo, ki je temelj gosps#ardejavnosti, naj bi bila zagotovljena z
utezeno diverzifikacijo uporabe primarnih energentwa proizvodnjo elekithe energije
(premog, zemeljski plin, jedrska energija, hidrovi). Glede na vse g potrebe po elektmni
energiji naj bi se proizvodnja elekine energija ohranjala Se naprej na obsibjéokacijah,
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potrebno pa bi bilo investirati v nove kapacitdtepi temeljile na uporabi obnovljivih virov
energije in izkori8&anju vejih kogeneracij za soproizvodnjo elektrie in toplotne energije. Za
zanesljivo oskrbo z elektimo energijo je potrebno spodbujati damgoroizvodnjo elekttine
energije znotraj dovoljenih principov, da uvoz negeze 25 % letne rabe, saj odvisnost od
uvoZene energije poveje tveganje zanesljive oskrbe.

Konkurerénost proizvodnje elekithe energije je povezana v Sloveniji z intenzivnilaganjem

v obnavljanje proizvodnih kapacitet, ki so Zzedamo dotrajane. Vendar pa trenutna situacija na
trgu elektréne energije, ki bistveno znizuje ceno elekte energije, ne daje nekih motivacij za
izgradnjo novih zmogljivosti, zato bo morala drzavanehanizmi, ki so ji v okviru evropskih
dolxil glede drzavne ponto Se dovoljeni, vzpodbuditi vlaganja ter z dodaforivatizacijo
elektrogospodarstva pritegniti tuje vlagatelje graminjo novih zmogljivosti.

Na podr@ju obvladovanja negativnih vplivov energetike neaolpgk se sledi vsem okoljskim
strategijam ter predpisom EU, Secygoudarek pa bo v prihodnosti. Predvsem je poekiaa
ucinkoviti rabi energije ter dvigu deleza obnovljivinrov energije za proizvodnjo eleldrie
energije.

Energetska politika se bo izvajala na nacionalnewojm kjer se bodo reSevala vprasanja
energetskih problemov in prednosti, na nivoju EU gga bodo reSevala skupna vprasanja.
Poudarki pri reSevanju bodo na reSevanju naspmzil trajnostnim razvojem in posledicami
liberalizacije trga elekt¢ne energije.

4.2.5 Priloznosti in nevarnosti okolja

Analiza priloznosti in nevarnosti je usmerjena loygevanju znéilnosti okolja podjetja. Za
podjetje so priloZznosti kombinacije okali8, prostora in¢asa. Nevarnosti za podjetje pa
predstavljajo dogodki, ki lahko povaiim poslovanju podijetja Skodo.

Priloznosti, ki jih posredno ponuja okolje, so: jarge novih tehnologij in proizvodnje, uporaba
kakovostnejSega energenta, uvajanje sistema stalizbgljSanja procesov ter izbira novega
strateSkega partnerja.

Nevarnosti, ki izhajajo okolja in pretijo podjetjET, so: neopredeljena vizija in strategija

sistemski pogoji trzenja energije in poslabSanggamalnih razmer v Zasavju.
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5 ANALIZA POSLOVANJA PODJETJA TERMOELEKTRARNA TRBOVLJ E

Analiza poslovanja podjetja pomeni zbiranje infoapa preteklem in sedanjem poslovanju
podjetja, primerjavo teh podatkov s preteklimi plxd#er ugotavljanje razlik, iskanje odstopanj
ter posledino ugotavljanje prednosti in slabosti poslovanjdjeta.

Podjetje glede na trenutno spremembo elektroerskgaiolitike in njegov polozaj v sistemu
prednostnega dispieanja, ki ima prednost pri prodaji proizvedeneké&i€ne energije, posluje
dobro. Vendar se v vodstvu podjetja kljub trenutigodnemu polozaju in ugodnim finamm
kazalcem zavedajo, da bo potrebno Se veliko pdistea dolgoréen obstoj podjetja ter
dolgoraino konkuregnost podjetja.

5.1 Analiza temeljnih poslovnih funkcij

Podjetje TET uporablja kot glavno suroviza proizvodnjo elektthe energije rjavi premog.
Nabava surovine za nemoteno proizvodnjo elekig energije je zagotovljena na podlagi
energetskega zakona. Zakon a@aloda Rudnik Trbovlje-Hrastnik dobavi podjetju 6I@D ton
premoga letno. Omenjena kfifia dobavljene surovine pa je zagotovljena do @9, ko je
zakonsko predvideno zaprtje rudnika. Do tega olalolnja podjetje tudi zagotovljen odkup
strukturni delez med vsemi stroski podjetja in g#j@ med 50- in 60-odstotnim delezem. Cene
so administrativno dot@ne in jih v skladu z dotdi veljavne zakonodaje dotd vlada RS.
Drzava kot veinski lastnik podjetja dok&a cenovno politiko premoga usklajeno z zakonom o
zapiranju rudnika Trbovlje-Hrastnik. Po letu 2008 y interesu drzave, da podjetje TET
nadaljuje s proizvodnjo elektne energije z uvozenim premogom oziroma katerimgidnu
energentom. Zaradi diverzifikacije primarnih viraa proizvodnjo elekttne energije in zaradi
strateSke zanesljivosti pri oskrbi z elektriko jeinteresu drzave, da spodbuja proizvodnjo
elektricne energije na omenjeni lokaciji.
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Slika 6: Poraba in dobava premoga v letih 2002—20T0&T

Poraba in dobava premoga v letih 2002-2004
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Vir: Letno porailo podjetja za leto 2002—-2004.

Proizvodnja elektriéne energije podjetja TET je obravnavana kot prednostna zarpdrabe
domaega energenta, to je premog. Podjetje ima takoigiensu »prednostnega digranja«
zagotovljeno prodajo proizvedene elekie energije, s tem pa so zagotovljeni tudi prihadki
osnovne dejavnosti podjetja. Proizvodnja se giflgel 550 in 650 GWh, v preteklem letu 2004,
je podjetje proizvedlo 615,94 GWh elektre energije. TET je uveljavljen proizvajalec
elektricne energije, ki je do sedaj izpolnjeval vse prethpdgene zahteve glede proizvodnje in
ponudbe elektthe energije. Vendar pa je treba omeniti, da ima E&3tarelo tehnologijo in
drag vhodni energent za proizvodnjo elekte energije. Celoten objekt ne ustreza povsem
ekoloskim standardom (naprava za razzveplanje #inmiinov se je zéela graditi Sele v
preteklem letu) in novim evropskim smernicam, Kitewajo celovito okoljevarstveno obravnavo
energetskih objektov. Tehme zn&ilnosti energetskih naprav ne dopa® ve kot 44-odstotni
izkoristek nazivne kapacitete. Visoke emisijske dentracije, ki temeljijo na slabostih energenta
(visoka vsebnost zvepla), zahtevajo nujno ekolasEkwacijo proizvodnje dejavnosti.
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Slika 7: Proizvodnja elektme energije v letih 2002—-2004
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Vir: Letno porailo podjetja za leto 2002—-2004.

Prodaja: obseg poslovnih prihodkov iz naslova osnovnedjati podjetja, prodaje elekirie
energije je odvisen od ddlene cene za KWh, ki jo dala Vlada RS in je na ravni pokrivanja
priznanih stroskov. Cena za KWh prednostno dispee elektiine energije se postopoma
realno znizuje, s tem pa tudi dejanski prihodkihka@re&emo, da so poslovni prihodki v nagje
meri rezultat politike cen ter vhodnih in izhodr#@ktorjev poslovanja, ki pa jih datioViada RS.
Priznana cena se je v zadnjem letu gibala medit3,8,3 SIT za KWh. TET je imel gasnejSo
rast skupnih prihodkov na zaposlenega, veliko nigjoizvodnost kot v drugi slovenski
termoelektrarni Sostanj ter podpovime nalozbe v opredmetena osnovna sredstva v pawier;
S povpréjem v energetski panogi.

S poslovnega in z ¢éanovodskega vidika takSna struktura ifingorodaje predstavljata vnaprej

znani obseg prihodkov in odhodkov. Likvidnost pesigja podjetja je tako zagotovljena in
obvladovana.

5.2 Vrednostna analiza dosedanjega razvoj

5.2.1 Poslovanje podjetja do leta 2001
TET je v obdobju do leta 2001 delil usodo slovegskelektroenergetskega gospodarstva in

ekonomike celotnega energetskega sistema drzag@aviRopogoji poslovanja podijetja so bili z
vidika ponudbe energenta, proizvodnje in proddptikovanja cen ter strukture stroSkov povsem
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plansko opredeljene kategorije in zato niso imedkega ekonomskega in trznega pomena pri
poslovanju podijetja. Poslovanje podjetja je bileseh letih negativhoPrihodki iz poslovanja
podjetjia so se povevali, vendar pa je podjetje zaradi visokih straSkmanciranja in
amortizacije poslovalo negativno in ustvarjalo riegeo donosnost kapitala.

Poslovna dejavnost podjetja je kapitalno intenziv®lavenski rdunovodski standardi (SRS) so
v tem obdobju priznavali avtomatio revalorizacijo osnovnih sredstev, ki je pov#iay da so
stroski amortizacije, kljub najnizjim stopnjam, koenerno narasli.

Drugi razlog nizke donosnosti podjetja v tem obdopg sta bili viSina in struktura cene
elektricne energije. Normirana cena elefte energije ni omogala normalnega pokritja
stroSkov poslovanja, zato se je moralo podjetjoiZzadati, kar pa je podjetju povzi velike
likvidnostne probleme in visoke stroSke financieariegativni poslovni rezultat podjetja v tem
obdobju je v najvgi meri posledica nepravilne politike oblikovanj&n; tako vhodnih kot
izhodnih faktorjev poslovanja. Analize so pokazale, je elektrarna kot energetski objekt za
proizvodnjo izpolnjevala zahteve, da pa je bilareknika poslovanja negativna. Razlogi za to so
bili: zastarela tehnologija in prenizka proizvodiopremalo kakovosten domhaenergent,
prenizka cena elektrike in neustrezna strukturaniranih (priznanih) stroSkov ter n&okovito
obvladovanje podjetniski stroSkov.

5.2.2 Poslovanje podietja po letu 2001

Poslovanje podjetja TET se je od leta 1999 pa dimjspaasi stabiliziralo. V poslovanju
podjetja lahko navedemo dve prelomnici, in sicés 999, ko je bil sprejet energetski zakon, ki
je pomenil postopno liberalizacijo energetskega tig prisilil drzavo, da je postavila jasno
politiko razvoja slovenskega elektrogospodarstvaga prelomnica pa je nedvomno leto 2001,
ki je vplivala na finatno konsolidacijo podjetja. Vlada RS je v tem leteledjirala projekt
»cenitev opredmetenih osnovnih sredstev drlizbtektroenergetskim podjetiem. Namen
vrednotenja opredmetenih osnovnih sredstev je jhibwa ocenitev realne vrednosti v bilanci
stanja TET in tudi drugih podjetij v panogi, s kate je Vlada RS ugotovila uprasenost
stroSkov poslovanja (Se posebej amortizacije, jgsanocenitev opredmetenih osnovnih sredstev
in uveljavitev novih SRS postavlja obtm na realnejSo raven) ter prek popravljenih
knjigovodskih vrednosti zagotavlja §je transparentnost incinkovitost poslovanja. Cenitve so
pokazale, da so bila opredmetena osnovna sredgpealjetju TET za 39,4 % precenjena in je
bila potrebna oslabitev v skupni viSini 6,6 mrd SK&r je pomenilo pov@nje izkazane izgube

* Namen Vlade RS je bil: ocenitev osnovnih sredstektroenergetskih podijetij, dezinvestiranje paj&irej
izlocitev poslovno nepotrebnih sredstev, koncentragjaitkla in poslovnih funkcij ter normiranje strogkeer
kapitalska konsolidacija in reSevanje nasedlih sticg.
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za znesek teh slabitelzguba se je pokrila v breme kapitala, to pa jeodaldjetju moznost za
nadaljnjo uspesno poslovanje. Ta ukrep je bil edered ukrepov usposobitve podijetij, da lahko
poslujejo konkuretno v okviru napovedane deregulacije trga elék&ienergije.

Poslovanje podjetja je od leta 2002 stabilno, desedoslovni rezultati so odraz Ze prej
omenjenih pogojev poslovanja v okviru energetskegkona in s tem dodeljenega statusa
podjetju. Poleg tega je rezultat poslovanja tudiledica upravljanja s tveganji pri poslovanju ter
gospodarnega obvladovanja poslovnih funkcij podjdiruzba v zadnjih letih ustvarja prihodke
iz poslovanja v viSini, ki se giblje okoli 10 mrdTSin generira pozitivni izid iz poslovanja, ta je
v letu 2004 znaSal 171 mio SHdisti poslovni izid pa je znaSal 34 mio SIT. Donostindozenega
kapitala ni zadovoljiva in znaSa 1 %, vendar jeifpoza. Proizvodnja eleki¢ne energije se
giblje med 550 in 650 GWh. Zaradi prestrukturirapjajetja se vsako leto zmanjSuje Stevilo
zaposlenih, ki je v zadnjem letu znaSalo 262 zamiis!

Tabela 6: PomembnejSi poslovni podatki za leta 20004 (v 1000)

Kategorije 2000 2001 2002 2003 2004
Sredstva 21.284.282 13.947.221 11.540.289 11.777.750 12.844.794
Kapital 13.350.470 6.345.360 6.539.231 6.567.406 6.599.493
Cisti prihodki od prodaje 11.080.088 10.421.1772 9.610.482 9.999.806 9.967.423
Poslovni izid iz poslovanja

(EBIT) -938.594 -7.349.199 245.561 266.150 171.000
Cisti poslovni izid -1.226.685  -7.939.642 28.251 26.412 34.005
Cista donosnost sredstev -6 -45 0 0 0
Cista donosnost kapitala 9 -81 0 0 1
Proizvodnja elekttine energije v

GWh 599 576 648 647 616
Stevilo zaposlenih 339 339 330 287 262

Vir: Letno porailo podjetja za leto 2002—-2004.

5.2.3 Ugotovitev prednosti in slabosti poslovanja

Prednosti poslovanja podjetja predstavljajo nogaposobnosti, s katerimi podjetje razpolaga
na trgu. V obrathnem primeru, ko podjetje zasledmpnjkljaj v poslovanju, govorimo o
slabostih, ki pa so za podjetje nevarne, zatogjittgba opredeliti in dotiti postopke ravnanja z
njimi.

V nadaljevanju bom povzela le kijne prednosti in slabosti podjetjia TET, ki sledip i
predhodne analize poslovanja podjetja.

Poslovne prednosti podjetja so naslednje: dobrongamje dejavnosti ter proizvodnije,
dolgoletne izkuSnje in znanje kadrov, redno vzdarge naprav in infrastrukture, relativho
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dober izkoristek, certificiran sistem kakovosti ISID00:9001, lokacija in infrastruktura ter
stabilno finakino poslovanje podjetja.

Poslovanje podjetja pa ima tudi slabosti, te soledage: tehnolosko zastarela tehnologija,
nadpovpréni stroski poslovanja, premajhna motiviranost zéguhk, ekoloSka obremenjenost
proizvodnje in premalo razpoloZljivih sredstev Zekovito investiranje.

Glede na ugotovljena dejstva, ki izhajajo iz araliz predvidevanja poslovnega okolja podjetja
in analize poslovanja podjetja je potrebno v nadalpju definirati razvojne moznosti podjetja.

5.3 Temeljna razvojna vpraSanja

TET potrebuje novo strateSko usmeritev, ker sewrokrenutnega razvojnega cikla druzbe in
novih trznih razmer, ki narekujejo odprtje trgakdtne energije, izteka tehnolosSka in poslovna
moznost normalnega poslovanja druzbe. #lpirazvojna vprasanja ter dileme so naslednje:

Dilema je, kako nadaljevati s poslovanjem podjetpaletu 2009, ko bo s poslovanjem prenehal
edini dobavitelj premoga, ki tehnolosko, trzno imslmvno doléa celotno proizvodnjo
elektrarne? Naslednje vpraSanje je, ali nadaljevhsitoj€o dejavnost proizvodnje elekine
energije s premogom tudi po letu 2007 ali nadortiestidrugimi alternativnimi energenti
(zemeljski plin, obnovljivi viri, komunalni odpadkin zapolniti potencialno vrzel v energetskem
sistemu? Ali je do leta 2009 smiselno investiratistiino napravo in tako uporabljati matigti
premog in obstoj tehnologijo ali investirati v novo tehnologijo im ekolosko ¢istim
premogom nadomestitiistiino napravo? Kako vplivati na dosedanjega li&stnn regulatorja
trznih pogojev — drzavo glede prihodnjega posloxafmove investicije, statusna opredelitev
podjetja, strateSko in kapitalsko povezovanje)? pkidobiti strateSkega partnerja, ki bi zelel
razvijati dejavnost podjetja, torej investirati evo tehnologijo, potrebno za trzno konkufeo
poslovanje.

VpraSanje je tudi, ali razvijati ob dosedanji ersts§fi dejavnosti tudi druge dejavnosti, ki so
skladne s sedanjo dejavnostjo, to so na primer n&geija, termina obdelava odpadkov in

podobno? In kako urediti notranjo organiziranoscionalizacijo poslovnih procesov,
ucinkovitost vodenja druzbe, da bodo stroSki tnkovitost poslovanja primerljivi z drugimi

sodobnimi energetskimi podjetji.

Na podlagi opredeljenih dilem botkpa razvoja in obstoja podjetja na trgu elékeienergije se
je razvila naslednja strategija poslovanja za doskyggor@nega cilja poslovanja.
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6 RAZVIJANJE STRATEGIJE POSLOVANJA PODJETJA TERMOELEK TRARNA
TRBOVLJE

V predhodnih poglavjih ptujocega dela smo glede na tectet opredelitev strateSkega
planiranja analizirali in predvideli poslovno ok®lpodijetja, analizirali poslovanje podjetja in si
zamislili bod@i razvoj podjetja. Naslednja faza v procesu plagaga je iskanje, razvijanje,
ocenjevanje in izbira poti za dosego zastavljer@lg Temeljne dolgoréne poti so strategije,
ki so poti za dosego ciljev. Kéno pa opredeljujemo strategijo kot oblikovano smeavoja
podjetja, ki opredeljuje njegove dolgdre usmeritve.

Kot zZe predhodno omenjeno poznamo hierarhijo ollikga strategije poslovanja podjetja. Tako
lo¢imo glavno, poslovno ter funkcijsko strategijo pm&lnja podjetja. Na tem mestu moram
posebej poudariti posebnost pri oblikovanju striggegoslovanja elektroenergetskih podjetij,
med katera nedvomno sodi tudi podjetie TET. Poglje§ET je del slovenskega
elektroenergetskega gospodarstva, saj je njegowaa epridobitna dejavnost proizvodnja
elektricne energije. Elekitha energija je strateSki proizvod, ki pogojuje gmgoski razvoj
drzave, zaradi tega drzava s svojimi akti usmerjavrg razvoj elektroenergetskega
gospodarstva. Najbolj pomemben akt, ki usmerja op®lektroenergetskega gospodarstva v
Sloveniji, je nacionalni energetski program in ukljje tudi strategijo proizvodnje elekinie
energije v Slovenija in tako predstavlja glavno globalno strategijo poslovanja vseh
proizvajalcev elektiine energije.

Strategija proizvodnje elektne energije je oblikovana celovito za vsa slovenskektro
proizvajalna podjetja v Sloveniji. Opredeljuje poddnjo do leta 2020 in dala, da mora biti
proizvodnja in oskrba elektme energije zanesljiva in kakovostna, teziti mordierzifikaciji
uporabe primarnih energentov, ohranjanju obstojekacij za proizvodnjo elekithe energije,
smiselni uporabi obnovljivih potencialov, izkaf@ju vejih kogeneracij za soproizvodnjo
elektrike in toplote, uvajanju novih tehnologij Zsekim izkoristki, spodbujanju doma
proizvodnje elekttine energije, predvsem pa mora proizvodnja elakdrienergije zadostovati
ekoloskim kriterijem.

Tako lahko na nivoju posameznega podjetja, v nag8emeru podjetja TET, v tej dejavnosti
govorimo le o poslovni strategiji podjetja, ki p@ma glavne strateSke usmeritve celovite
strategije za elektro proizvodna podjetja v Slojiel posameznemu podjetju znotraj celotnega
elektrogospodarstva lahko govorimo tudi kot o pasam poslovni enoti, ki sicer na trgu nastopa
kot samostojna gospodarska druzba.

Glavni cilj podjetja TET je postati sodobna enesgat druzba, katera zagotavlja dolgmo
konkurergen razvoj na podigu proizvodnje elekttine energije, proizvodnje toplote in toplotne

46



oskrbe okoliskin mest, predvsem Trbovelj in delaadinika, ter deluje v skladu z
okoljevarstvenimi doldili. Za dosego glavnega cilja je potrebno predhodastaviti delne cilje,
ki pa so: stabilnost poslovanja, optimalna stopaofaatovalne pripravljenosti, stroSkovna
racionalizacija in v&a winkovitost poslovanja, strateSko povezovanje zaoteagjanje
dolgorainega razvoja ter priprava in izvedba investicipnargetsko-ekoloSkem podjo. Glede
na strateSko zasnovan cilj in delne cilje svojegalgvanja v prihodnosti podjetja je podjetje
oblikovalo strategijo za dosego tega cilja.

6.1 Alternative razvoja podjetja

Izhodige za strateSko planiranje TET je dejstvo, da pdpdi med zrela podjetja in se zeli v
prinodnosti razvijati kot pomemben del slovenskekebenergetike. Razvoj podjetja naj bi
temeljil na proizvodnji elektthe energije in poslovni diverzifikaciji, ki omog®d smiselno
Sirjenje poslovne dejavnosti na energetsko-ekologkaraije in druge komplementarne
dejavnosti.

Razvojni program TET temelji tako na predpostavkienegulacije in liberalizacije slovesnega
elektroenergetskega trga in vsesploSnega sloveaskegrgetskega programa (NEP), poleg
slednjih je potrebno omeniti tudi naslednje pospnedpostavke:
* opu&anje premogovniSke dejavnosti in zapiranje rudmtkanik Trbovlje-Hrastnik leta
2009,
» atraktivnost obstoje lokacije za proizvodnjo elektne energije, kogeneracijo in SirSo
ekolosko dejavnost (seziganje komunalnih odpadkov),
» kratkoratna ekoloSka sanacija (izgradnja razzveplalne napriavdolgoréna energetsko
ekoloSka usmeritev poslovanja do leta 2030,
* moznost razvijanja novih tehnoloSkih reSitev (nomergent: biomasa, komunalni
odpadki) in poslovnih dejavnosti,
» pridobitev novega dondaga ali tujega strateSkega poslovnega partnerjdolgoraten
razvoj in podporo poslovnim usmeritvam,
» doseganje polithega dogovora z drzavo kot duesko lastnico in lokalno skupnostjo
glede novih razvojnih moznosti ter
* investicije v tehnoloSko posodobitev proizvodnje.

Liberalizacija trga elektroenergetike omdégablikovanje avtonomnejSih poslovnih strategije in

strateSkih razvojnih sposobnosti slovenskih enskietdruzb. TET je tako na teh temeljih
oblikoval svoje nove razvojne vrednote in razvérja strategijo svojega dolgd@reega razvoja.
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Celotna dolgoréna strategija razvoja TET do leta 2015 je razdeljea tri dele, ki pa se med
seboj prepletajo in dopolnjujejo. Ta obdobja sdedga: obdobje poslovne konsolidacije, ki naj
bi trajalo nekako do leta 2009, ko je predvidenpirzmje rudnika Trbovlje-Hrastnik, obdobje
poslovne diverzifikacije do leta 2015 ter obdobslpvnega razvoja, ki se nadaljuje od leta
2015 naprej.

Glede na podane predpostavke in predhodno upo&egareljne razvojne dileme lahko podjetje
nadaljuje s poslovanjem z udejanjenjem ene izmed afternativ razvoja podjetja. Potencialne
alternative razvoja so:

1. ekoloska sanacija podjetja in poslovna prenova poédjja,

izgradnja plinsko-parne elektrarne,

3. izgradnja objekta za kogeneracijo ali soproizvodnjoelektri¢éne energije in toplotne
energije z uporabo biomase.

n

Prva alternativa izhaja iz dosedanje usmeritve gi@TET in pomeni nadgradnjo obstage
poslovne usmeritve. Glavni in tudi edini energemtpremog, ki je prilagojen obstégmu
objektu in zahteva prilagoditev na nove energets&dnosti in ekoloSke zahteve.

Druga moznost razvoja je v smeri investicije v &fjijo novega objekta, ki uporablja energent
zemeljski plin. Velikost objekta bo prilagojena sgetskim potrebam drzave, predvidoma do
250 MW.

Tretja alternativa je nov energetski objekt, kiaghiz primerjalnih prednosti prostora. Kot
energent je predviden premog z majhno vsebnostplavin pepela ter lesna masa oziroma
druga biomasa ali pa komunalni odpadki. Ta moznestelji na strateSkem partnerstvu in
ustreznih dovoljenjih za tovrstno dejavnost na wnta regionalni ter lokalni ravni. V
nadaljevanju sledi opredelitev posamezne altereatiazvoja podjetia z oceno vrednosti
posameznega projekta.

6.1.1 Opredelitev posamezne alternative razvoja podijetja

6.1.1.1 Scenarij poslovanja TET z investicijo v napravo zaazzveplanje dimnih plinov

Razvojni program in okoljska sanacija druzbe TETragbhavata temeljne ekonomske,
tehnoloSke, energetske, okoljske in nenazadnje trdébene vidike, na katerih so bile

48



postavljene in ovrednotene razie moznosti razvoja in okoljske sanacije elektraza@bdobje
do leta 2015.

Investicija v razzveplalno napravo izhaja iz zakanslefinirane porabe dor@ premoga iz
rudnika Trbovlje-Hrastnik ter iz ekonomskeinkovitosti in sposobnosti konkuriranja na trgu
elektricne energije tudi po obdobju prednostnega dispeja. Nenazadnje pa je investicija tudi
povezana z zahtevami slovenskih in evropskih okaligtvenih predpisov, katere je dolzna
spostovati tudi Slovenija. Z vidika poslovanja m&dlja omenjena investicija paisnje
stroskov poslovanja, vendar pa je pogojena z dkolmkonodajo. Obratovanje podjetja TET bi
bilo brez izgradnje naprave do leta 2009 vedno dwmigjeno in ekonomsko obremenjtgo TET
do leta 2009 ne bi mogel zagotoviti porabe déaga premoga do 600.000 ton letno, tetnlee
pribliZno 450.000 toh) po tem letu pa bi bilo obratovanje druzbe zaufme zaradi
neizpolnjevanja ekoloskih zahtev in norm.

6.1.1.1.1 Ocenjena vrednost investicije

Projekcija finadnega poslovanja TET z investicijo v napravo zavaplanje dimnih plinov je
izdelana do leta 2015. Investicijska vlaganja paetekala v preteklem letu in letoSnjem letu.
Skupna ocenjena vrednost investicije znasa 4,2 &ifd Predraunska vrednost investicije
upoSteva vsa vlaganja, ki so potrebna za postavisgrave za razzveplanje dimnih plinov.
Druzba bo investicijski projekt financirala delnaporabo lastnih sredstev, delno pa z najetimi
kreditnimi sredstvi, predvideno do viSine 2 mrd SKDcenjeni strosSki obratovanjéstilne
naprave naj bi na letni ravni znaSali v poyjuemed 500 in 600 mio SIT, kar predstavlja
priblizno 1 SIT/kWh.

6.1.1.1.2 Napoved poslovanja

Klju¢ni podatek za izdelavo finanih projekcij poslovanja je predviden obseg poshjaa
podjetja. Struktura prihodkov in stroskov v izkgzoslovnega izida je izdelana ob upoStevanju
Slovenskih réaunovodskih standardov, tako prihodke sestavljajloqaiki iz poslovanja, prihodki

iz financiranja ter izredni prihodki, na odhodkowstrani pa imamo odhodke iz poslovanja,
odhodke iz financiranja ter izredne odhodke.

® S 1. januarjem 2005 se je vzpostavilo trgovar§@skuponi oziroma dovolilnicami za emitiranje toplogreh
plinov, poleg tega je Vlada RS v letu 2005 sprejd¢tadbo o okoljski dajatvi za onesnaZevanje zrakmisijo
ogljikovega dioksida, ki je kljgni ekonomski instrument na podjo zmanjSevanja emisij toplogrednih plinov
poleg trgovanja s pravicami emitiranja toplogredplinov.
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Prihodke iz poslovanja podjetje generira s proddgitricne energije. V projekcijah poslovanja
do leta 2009, ko je podijetje obravnavano kot pretmaispéer, je predvideno, da se celotna
proizvodnja elekttine energije prodaja po ceni 15,35 SIT/kWh. Po tetn pa bo moralo
podjetje proizvodnjo plasirati na trg elektre energije, zato je v obdobju po letu 2009 do leta
2015 predvidena ocenjena prodajna cena 12 SIT/kWh.

Predvidena predpostavka povwme cene elektne energije v viSini 12 SIT/kWh je dokaj
verjetna predpostavka, ki izhaja iz Swiss Eledyid®rice Index-SWEP SWEP predstavlja
prodajne cene elekéne energije, ki ne vklgujejo stroSkov prenosa in distribucije elekte
energije. Podatki o cenah elektré energije, katere objavlja EGL, so dober prildibenam
elektricne energije na prostem trgu, ker obsegajo podatedaji med razéinimi partnerji iz
Evrope.

Ocena gibanja povptre letne cene elektne energije v prihodnjih letih je podana na osnovi
linearnega trendae pritakujemo enako intenzivnost rasti cene eléktrienergije, kot je bila
dosezena v preteklin treh letih, potem naj bi zl@afwovpréna cena za leto 2005 15,20
SIT/kWh, v letu 2009 pa naj bi povgre cena znaSala 22,64 SIT/kWh. Glede na navedene
podatke je v projekcijah predvidena povfira cena 12 SIT/kWh zasnovna na realnih ocenah.

Slika 8: Gibanje cene elekirie energije

Cene elektriéne energije-SWEP indeks

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

leto

Vir: http://www.egl.ch

V projekcijah je na prihodkovni strani predvidevanali, da bo podjetje poleg prihodkov od
prodaje elekttine energije ustvarilo tudi 100 mio SIT drugih pdkov iz poslovanja ter da bo

® Objavlja ga Elektrizitats-Gesellschaft Laufenbd@ (EGL), http://www.egl.ch.
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do leta 2007 podjetje pridobilo iz naslova nasedihkesticij do 3,3 mrd SIT prihodkov.
Projekcije ne predvidevajo izrednih prihodkov.

Poslovni odhodki v izkazu poslovnega izida predggy seStevek ocene obratovalnih stroskov
Cistilne naprave in ocene obratovalnih stroSkov @bsih proizvajalnih enot. Najug delez v
stroSkih obratovanja pomeni stroSek premoga (50960vseh strosSkov), zato je pri
napovedovanju ocenjena vrednost cene premogénkiga pomena in s tem tudi verodostojnost
celotne napovedi. Za izan stroSkov premoga je bila za daiinpremog upoStevana ceno 749
SIT/GJ, kar je dogovorjena cena za GJ di@ga premoga. Po letu 2009, ko bo podjetjelra
uporabljati za proizvodnjo elektne energije uvozeni premog, pa smo ocenili vredoese na
podlagi podatkov drzav EU, ki uvazajo premog zaizwanjo elektréne energije (European
Commission: Energy Outlook to 2020). Ocenjena pely|a cena znasSa 26,38 USD/t in
predstavlja povprao ceno po dolgokmih pogodbahGlede na podatke v omenjeni publikaciji
lahko predvidevamo, da bo cena premoga za proizwodiektricne energije, dokena v
dolgoranih pogodbah, dokaj konstantna v primerjavi z dmiggnergenti (zemeljski plin, nafta).

Vegji del drugih materialnih stroskov predstavljajooski materiala za vzdrzevanje in se delijo
na 80 % stroSkov materiala za vzdrzevanje in 20r86gtalih stroSkov za drugi material. ¢jie
del (60 %) stroSkov storitev prav tako predstasljsiroSki vzdrzevanja, preostali del (40 %) pa
predstavljajo stroSki transporta, najemnin, zavakul premij ... StroSki dela upoStevajo
nartovano znizevanje Stevila zaposlenih do 208 zamislv letu 2009. Povp¥aa bruto plaa v
podjetju TET naj bi v letu 2005 znaSala priblizn@2300 SIT, leta 2008 pa naj bi v pov§e
znaSala 339.400 SIT.

Drugi poslovni stroSki se bodo gibali okoli 300 n#dT letno in obsegajo stroSke za stavbno
zemljie, donacije, vodni prispevek, ki se giblje okoli B@io letno, taksa za odlaganje
odpadkov naj bi se gibala okoli 120 mio SIT in sevbnaslednjih letih spreminjala v skladu z
deponiranimi kokiinami odpadnega proizvoda. Nadomestilo za onesnazak v visini 75 mio
SIT je kot odbitna postavka upoStevano pri stroskilinvesticijo cistiine naprave. Stroski
amortizacije so ocenjeni na podlagi funkcionalnetade, tako da se znesek amortizacije s
priblizno 1 mrd v letu 2004 znizajo na 389,4 mid Sl

Odhodki financiranja so razdeljeni na odhodke fowamja iz naslova investicije vistilno
napravo in odhodke financiranja za obstejelejavnosti. Odhodki financiranja investicije wle
2004 in 2005 predstavljajo @iéo provizij in interkalarnih obresti za najeto gito, od leta
2005 dalje pa so v odhodkih zajetagikaobresti.

Glede na prej predvidene projekcije ni mozno oceatjeda pri prtakovanih stroSki poslovanja
prodajna cena 15,35 SIT/kWh ne omégmormalnega poslovanja v obdobju uporabe degea
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premoga. Da TET lahko uregninalozbo v¢istilno napravo za razzveplanje dimnih plinov in
posluje brez izgube, bi moralo podjetje do leta2pfidobiti najmanj 2,8 mrd drugih prihodkov,
ali iz naslova nasedlih investicij ali iz kateredjaigega vira. Pri takSnem obsegu prihodkov in
izpeljavi vseh predvidenih ukrepov, potrebnih zaigmalizacijo poslovanja podjetja, druzba
TET lahko ustvari pogoje za normalno delovanje g@ibh odprtega in konkur€nega trga z
elektricno energijo. Napovedovanije prihodnjega poslovanjgija v pogojih liberalizacije trga
elektricne energije je izredno zahtevno in tudi tveganondae ob dokaj konzervativnih
predpostavkah, da bo TET realiziral povjpre letno prodajno ceno 12 SIT/kWh in kupoval
premog na odprtem trgu z dolgénimi pogodbami po povptei ceni 490 SIT/GJ, ter ob
predpostavki izpeljave vseh potrebnih ukrepov z@oralizacijo poslovanja obstajajo dobre
moznosti za uspesSno poslovanje podjetja TET tugiriiodnosti. V nadaljevanju je podana
vrednostna analiza ali SWOT-analiza, ki temeljopaedelitvah prednosti, slabosti, nevarnosti in
poslovnih moznostih, ki jih ponuja omenjena altéiaposliovanja podijetja, pokaze nam, kje so
temeljne poslovne vrzeli in kje lahkoctmmamo na poslovne reSitve, ki temeljijo na poslbvni
sposobnostih podjetja TET.

6.1.1.1.3 Vrednostna analiza

Vrednostna analiza ali SWOT-analiza temelji na dpligvah prednosti, slabosti, nevarnosti in
poslovnih moznostih, ki jih ponuja omenjena altéiaposlovanja podijetja, pokaze nam, kje so
temeljne poslovne vrzeli in kje lahkoctmamo na poslovne reSitve, ki temeljijo na poslbvni

sposobnostih podjetja TET.

Tabela 7Zbirni prikaz pomembnejSih prednosti, slabostipeloznosti in nevarnosti

PREDNOSTI: SLABOSTI:
* nadaljevanje proizvodnje elekirie energije, »  visoki stroSki vzdrZzevanja,
* izkori&anje sedanjih kapacitet, e nizka proizvodnost,
e ohranitev sedanjih delovnih mest in dodaino <« slaba ekonomika poslovanja,
zaposlovanje, * investicija wveistilno napravo.

* najmanjSe poslovne in podjetniSke prilagoditye,
* relativno majhna investicija.

PRILOZNOSTI: NEVARNOSTI:
e ohranjanje dejavnosti ob minimalnjh  « liberalizacija energetskega trga,
spremembabh, * opuXanje drzavne ponig
» delno znizanje stroSkov goriva, » visoka ekonomska fin&na tveganja,
e delno izboljSanje tehnologije in proizvodnosti e kratkoratna tehnoloska in poslovna usmeritey.

Vir: Ocena avtorja, 2004-2005.

Temeljna prednost tega projekta je, da izhaja kallah razvojnih potencialov in obstdja
razmer. Bistvo tega pristopa je usklajeno delovam@jebstoj&ih kapacitetah in prehod na nove
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reSitve na temelju sedanjih oditev (temeljna obnova kapacitetdistiina naprava). Pomembna
razvojna slabost te usmeritve je, da ne ponujaepoth novih smernic za dolgam razvoj
podjetja, vendar le podaljSuje izboljSano obstejstanje do leta 2015. Po drugi strani pomeni
tudi nadaljevanje tehnoloskih okvar in ekonomskitafénih tveganj. Z ekonomskega vidika je
najveje tveganje negativno poslovanje v obdobju deregodiga in liberaliziranega
energetskega trga, to je po letu 2009, ko podiegjebi status prednostnega digpanja.

Povzamemo lahko, da je ekoloSka sanacija z ®kmstdno napravo in poslovna prenova druzbe
poudarja postopen prehod na tuj premog in sredtgerprilagajanje obstojeh kapacitet novim
razmeram do leta 2015. Ta alternativa je delncemstr kot prehodna reSitev, dokler podjetje in
lastniki (drzava) ne najdejo strateSkega partnegadolgoréno reSitev razvojnega vpraSanja
podjetja.

6.1.1.2 Izgradnja plinsko-parne elektrarne

Glavni cilj podjetja je sodobno termoenergetskojetpe, ki gospodarno, cenovno sprejemljivo,
predvsem pa okolju prijazno proizvaja elekio energijo za potrebe slovenskega
elektrogospodarstva, zaposlenim pa nudi varnosinggrihodnost zaposlitve.

Podjetje z obstoj® tehnologijo v sistemu liberaliziranega trga elgkie energije nima
prihodnosti. Proizvodnja elektne energije je v TET zagotovljena do leta 2009 odlami
zakona o zapiranju rudnika Trbovlje-Hrastnik podg@o prednostnega dispieanja in
adnimistrativno dol®ene cene na ravni pokrivanja nujnih stroSkov paatge. Po letu 2009 je
obratovanje elektrarne mozno le na podlagi izvedekaloSke sanacije v izgradnjostilne
naprave za razzveplanje dimnih plinov, kar pa jen@lo za dosego glavnega cilja, saj se
Zivljenjska doba TE-2 izte v letu 2015. Perspektiva obstoja proizvodnjetel&te energije na
tej lokaciji po letu 2015 Se ni opredeljena. Tastlegy pogojujejo nujno prestrukturiranje
proizvodnje in iskanje novih moznosti na energetsidr@ju. Ena izmed alternativ oziroma
program za prestrukturiranje je tudi investicijplinsko-parno enoto.

Prihodnji razvoj podjetja, ki ga opredeljujeta kekt in vrsta moznih novih posodobljenih
proizvodnih enot, bo zasnovan na podlagi upoStevamgdvidene rasti elektroenergetskega
odjema v Sloveniji. Proizvodnja elekine energije naj bi se poteda prek 2000 GWh letno, kar
pa naj bi bilo dosezeno z zanesljivo in cenovnejgonljivo ter okolju sprejemljivo proizvodnjo.
Temu stremi tudi razvojni koncept, ki je tetmd in ekonomsko utemeljen. Tako podjetje vidi
svojo dolgor@no obstojnost v izgradnji plinsko-parne elektratkiejporablja energent zemeljski
plin. Tudi na podrgu trgovanja zemeljskega plina prihaja do liberatize trga, kar bi vplivalo
na zanesljivost pri oskrbovanju s tem energentom.
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Zemeljski plin je z vidika okoljevarstva primerniegnergent v primerjavi z drugimi fosilnimi
energenti, zvepla praktio ne vsebuje in tudi druge emisije Skodljivih snevmozno zmanjSati
s primerno tehnologijo zgorevanja, sorazmerno pam@no dos& visoke izkoristke pri
zgorevanju v proizvodnji elektme energije. Vendar je treba upoStevati, da sskdirgoriva v
celoti uvozena in celo drazja v primerjavi s premog Slovenija uvaza zemeljski plin iz Rusije
in AlZirije. Z ustrezno politiko cen obda&gnja in drugih instrumentov je mozno vplivati na
konkurergnost tega energenta, s namenom, da se na nacioaeimipriblizamo optimalnemu
razmerju med strateSko zanesljivostjo, konkanestjo, okoljskimi in prostorskimi vplivi ter
socialno-politénimi vidiki.

6.1.1.2.1 Opis investicije v plinsko-parno enoto

Predlagana izgradnja plinsko-parne elektrarne vigiplinsko turbino, kotel na izpusne pline in
kondenzacijsko turbino. Za gorivo se uporablja Zgskieplin, ki zgoreva v ustreznih gorilnikih,
vroci plini, ki pri tem nastajajo, pa oddajo del svejeergije v plinski turbini. Toplotno energijo
izpusnih plinov izkoristimo v kotlu na izpusSne @iza proizvodnjo pare, ki odda del energije v
parni turbini, neuporabni del pa odvedemo s hladindo med procesom kondenzacije pare v
okolico. Plinsko-parne enote so visoko avtomatidirabjekti, ki za svoje delovanje ne
potrebujejo velikega Stevila ljudi. Podjetje je padlagi primerjalnih Studij ocenilo, da bi
omenjeni objekt upravljalo 60 ljudi, predvsem zatrpbe proizvodnje in vzdrZzevanja. Za
delovanje plinsko-parne elektrarne je potrebno tagn tudi omrezje za dovod energenta v
elektrarno, zato Geoplin predvideva investicijo kn@vod, ki naj bi potekala sasno z
izvajanjem del projekta.

6.1.1.2.2 Ocenjena vrednost investicije

Ocenjena vrednost investicije v plinsko-parno enotasa priblizno 40 mrd SIT ali 164 mio
evrov. Od tega naj bi predhodna dela znaSala 24031l in vkljuiujejo Studije in raziskave,
izdelavo investicijske dokumentacije ter projektdekumentacije, sama investicija, torej
pripravljalna dela, investicija v opremo in zgradbestroSek vodenja projekta, pa je ocenjena na
39,2 mrd SIT.

Viri financiranja, ki so potrebni za dok&mo izpeljavo investicije, so vezani na pridobitev
strateSkega partnerja. Ob upoStevanju finaga polozaja druzbe in njene investicijske
sposobnosti je realnost omenjene investicije vezkoaaj v celoti na pridobitev in povezavo s
strateSkim partnerjem, ki bo poleg osnovnega vloz&gotavljal tudi ustrezno zavarovanje
kreditodajalcem. Vrednotenje projekta je opravljesoprikazom dveh scenarijev, in sicer
scenarij, ki upoSteva proizvodnjo v viSini 1.200 @Wer scenarij, ki predvideva letno
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proizvodnjo v viSini 750 GWh. Povpfea cena zemeljskega plina, upoStevana ugra, znasa
15 EU/n? (glede na podatke European Commission: Energy 6kitio 2020). Konkuretnost
investicije bo odvisna predvsem od gibanje ceneeligkega plina. V tabeli 7 so podani temeljni
ekonomski parametri omenjenega projekta.

Tabela 8: Temeljni ekonomski parametri projekta

Temeljni ekonomski

parametri projekta

StroSek investicije 167 mio EUR
StroSek investicije na KW | 760 EUR/KW
Strodek plina 15 EUR/n
Stevilo zaposlenih 50

StroSek C@ 0,46/KWh

Vir: TET 2004.

PR

nivo investicije ter 750 GWh kot nizji nivo invesije. Ob uposStevanju 4-odstotnega donosa na
vlozeni kapital (referatna obrestna mera za dolgéne depozite) bi podjetje na trgu z elekto
energijo realiziralo ceno eleldrie energije med 10 in 11,5 SIT/KWh. UpoStevati mavada je
zgoraj podan izraun le grob izréun lastne cene, saj je potrebno pri nadaljnjih gkajah
investicije uposStevati gibljivost cene energent@eroti je potrebno tveganja, povezana z
izpeljavo projekta, ki so vezana na zanesljivo dobzemeljskega plina in njegovo ceno, prav
tako pa je potrebno upoStevati izgradnjo ustrezmEgiatnega plinovodnega omrezja, kakor tudi
oceno konkuretnosti, ki bo ob izréunani lastni ceni poleg pokritja vseh stroSkov zaggala
ustrezen donos lastnikom.

6.1.1.2.3 Vrednostna analiza

Vrednostna analiza ali SWOT-analiza temelji na dpligvah prednosti, slabosti, nevarnosti in
poslovnih moznosti, ki jih ponuja omenjena altevaposlovanja podjetja, pokaze nam, kje so
temeljne poslovne vrzeli in kje lahkoctmmamo na poslovne reSitve, ki temeljijo na poslbvni

sposobnostih podjetja TET. Zbirni prikaz pomembihegrednosti, slabosti ter priloznosti in

nevarnosti omenjenega projekta podjetja je prikaztabeli 9.
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Tabela 9: Zbirni prikaz pomembnejsih prednostibesdi ter priloznosti in nevarnosti

PREDNOSTI: SLABOSTI:
* nadaljevanje energetske dejavnosti, » visoka investicijska sredstva,
* pove&anje proizvodnje elekifhe energije, o visoki stroSki poslovanja v prvih letip
» uporaba ekoloSko prijaznega energenta, obratovanja,
» vegja ekonomEnost poslovanja. » ekonomika poslovanja v pogojih dereguliranih
cen.
PRILOZNOSTI: NEVARNOSTI:
* nov energetski objekt s sodobno tehnologijo, e tezave pri pridobivanju strateSkega partnefja,
e pridobitev strateSkih partnerjev kot novih odpor lokalnega in SirSega regionalnega okolja
investitorjev, do sprememb,
» oblikovanje podjetja s konkuréno ponudbo na * poveganje konkurence na dereguliranem
trgu. energetskem trgu,
* neusklajenost razvoja upravljavca plinovodnega
omreZja.

Vir: Ocena avtorja, 2004-2005.

Temeljna prednost tega projekta je, da se TET fitegd v druzbo s sodobnimi proizvodnimi
enotami, novimi tehnologijami in novim energentoifemeljna slabost te usmeritve pa so
nedvomno visoki investicijski stroski ter ekonomiaslovanja. Najwg§o nevarnost pa pomeni
dolgotrajno odléanje na drzavni ravni, kar onemd@gqoridobivanje strateSkega partnerja.

Izgradnja nove plinsko-parne elektrarne je tehrao# ekoloSko sprejemljiva reSitev za
podjetje. Njeno ekonomskatimkovitost pa bo potrebno Se dokazati z upoStevameapovedi
cene zemeljskega plina in s prodajno ceno elald@renergije.

6.1.1.3 Izgradnja objekta za termi¢no obdelavo odpadkov

Trenutna dejstva, zastarela tehnologija ter ekalogkasljiv energent nedvomno ne govorijo v
prid dolgor@énemu obstoju podjetja TET. Z izgradnjstiine naprave za razzveplanje dimnih
plinov si je podjetje podaljSalo svojo trenutno lEmjsko dobo do leta 2015, ko se iae
ekonomska in tehnoloska upréemnost delovanja enote TET-2. Od tega trenutka dalje
perspektiva podjetja Se ni znana, vendar pa jdraegije dolgorénega razvoja slovenskega
elektroenergetskega gospodarstvac maebrati, da je obstoj podjetia TET s preusmgatvia
nov energent za proizvodnje ele&tre energije in s tem posodobitvijo tehnologije,bkibila
okolju bolj prijazna, zagotovljen. V interesu drgaje vsekakor, da zmanjSa na najnizjo mozno
raven izpostavljenost do nezanesljive oskrbe ztedslo energijo, ki pa se s paiano
odvisnostjo do uvoza elekirie energije nedvomno paize
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Ena izmed smeri razvoja podjetja, ki se ponujagia P0O15 in katera bi pomenila dolgéno
obstoj podjetja na trgu z elekino energijo, je proizvodnja elekine energije in toplotne
energije s sortiranimi komunalnimi odpadki in v Kaimaciji z obnovljivimi viri, to je lesno
biomaso ter soproizvodnjo elekine in toplotne energije. Glavni energent je vistdatoricen
premog, dopolnilni energent pa bi bili komunalnpadki v kombinaciji z obnovljivimi viri.

EU posvéa posebno pozornost v vrsti svojih dokumehtpwizvodniji elektriéne energije iz
obnovljivih virov. Osnovni cilj je zmanjSevanje djgkih vplivov celotnega cikla pridobivanja
energije. Obnovljivi vif so pomemben vir primarne energije v Sloveniji, gi@wje njihovega
deleza pa je ena izmed prednosti energetske instikopolitike drzave. Ob upoStevanju, da se
okoli 70 % celotne primarne energije za potrebev&tge uvozi, se obnovljive vire energije,
poleg njihovih ugodnih socialnih in okoljskikcinkov, Steje tudi kot pomembno nacionalno
strateSko zalogo energije. Slovenija ima zelo dolaeavni potencial za rabo obnovljivih virov v
proizvodnji energije, saj je pokritost z gozdovigtizno 54 % in spada v sam evropski vrh.

Energetski zakon, ki pri nas ureja trg z elekto energijo, spodbuja in daje prednost
obnovljivim virom pred neobnovljivimi viri, tovrsim proizvajalcem pa namenja status
kvalificiranega proizvajalcaelektriche energije. Proizvodnji elekirie energije iz obnovljivih
virov ali kvalificirane proizvodnje zakon zagotavljodkup celotne proizvedene elekte
energije najmanj pod enakimi pogoji, kot trenutrejajo na organiziranem trgu. V primeru, da
kvalificirani proizvajalec prodaja elektno energijo neposrednemu Kmemu kupcu ali trgovcu

z elektreno energijo, ima prodajalec pravico do premije rapno kol¢ino.

Kot alternativni energent za proizvodnjo elekte energije so predvideni tudi komunalni
odpadki. Problematika ravnanja z odpadki postajd@lorveniji zelo resna, saj se &ugemo s
problemom, kaj narediti z odpadki iz naselij terindustrije in obrti, ki jih letno proizvedemao,
pri cemer kolEine Se nara®jo. Na to stanje je vplival nas dosedanji odnosdjmadkov v druzbi

in pri posameznikih, slaba organiziranost, pomanjgkaravne regulative ter negativen odnos do
objektov za ravnanje z odpadki.

Trenutno sta v Sloveniji sploSno uveljavijenaina ravnanja z odpadki dva: odstranjevanje
odpadkov z mesta nastanka in odlaganje na bolmalnj urejenih odlagak$gh komunalnih
odpadkov, pricemer marsikatero od odlag&lidni ustrezno urejeno. Se pa &EmMo S
pomanjkanjem odlagalnega prostora na sedanjih kamilm odlagaligih, ki so ve&inoma

" Zelena knjiga, Bela knjiga, Energetske listinergRiiva o promociji proizvodnje elekérie energije iz obnovljivih
virov in druge.

8 Med obnoviljive vire sodijo: biomasa, sora energija, hidroenergija,energija vetra ter genééna energija.

° Pojem kvalificirane proizvodnje elektrie energije je uvedel energetski zakon z namenoreipnja obsega
elektricne energije, ki se proizvaja na okolju prijazetiinaSem sodi proizvodnja elekirie energije iz obnovljivih
virov ali odpadkov in soproizvodnja elektne energije in toplote z nadpovpne visokim izkoristkom.
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neustrezno locirana in razprSena v prostoru témeena urejena po nizkih okoljevarstvenih
standardih.

Da bi vzpostavili nek integralen koncept ravnanjadpadki, ki bi bil skladen s sprejetimi
StrateSkimi usmeritvami RS za ravnanje z odpadkSirategijo prostorskega razvoja RS ter
skladno z zakonodajo EU, je potrebna gradnja Hdpijsentrov za ravnanje z odpadki. Za
toplotno obdelavo odpadkov (drzavna raven) pa gelyidena razdelitev drzave na zahodno in
vzhodno obmdge, vsako s svojimi objekti in napravami, potrebnina terméno obdelavo
odpadkov.

Po splosnih ocenah in na podlagi zbranih in obgaij podatkov se ocenjuje, da je v Sloveniji
odpadkov, ki so primerni za terénio obdelavo, od 500.000 do 550.000 ton na letodé&lea
trenutno situacijo in ob upoStevanju usmeritev tegige ravnanja z odpadki bi Slovenija
potrebovala dva sodobna objekta za ténmiobdelavo odpadkov s kapaciteto posameznega
okoli 200.000 do 250.000 ton na leto.

Soproizvodnja elekt&ne energije in toplote ali kogeneracija je s stali€elotnega energetskega
izkoristka nedvomno najboljSa oblika izka@ja in pretvorba energije, pomembna je tudi z
vidika varovanja okolja. Kot energenti se uporgbljmsilna goriva, najvékrat je to premog, v
kombinaciji z obnovljivimi viri oziroma komunalnimbdpadki. V EU je ta oblika proizvodnje
energije proglasena za najprimernejso tehnologijzkorig€anje energije fosilnih goriv in s tem
zmanjSevanja emisij skodljivih plinov v zrak. V mperjavi z I&deno proizvodnjo elektne
energije in toplote ima soproizvodnja boljSi izlstek pretvarjanja energije goriva, zaradi tega
manjSi vpliv na okolje, ptasnejSe izrabljanje fosilnih goriv in nenazadnjeamjBanje uvozne
odvisnosti. V soproizvodnji je lahko izkoristek g@ od 80-90 %, préemer je do polovice
koristne energije elekthiha energija, ostalo pa je toplotna energija. Slpaespodbuja
soproizvodnjo elekttne in toplotne energije. Drzava spodbuja finanggarprojektov
soproizvodnje v obliki nepovratnih subvencij terodgih kreditov za financiranje investicij.
Soproizvodnja elektne in toplotne energije ima prav tako status kigtdne proizvodnje.

6.1.1.3.1 Opis investicije

Podjetje predvideva izgradnjo energetskega objgkéanogovne tehnologije z zgorevanjem
premoga Vv vrtigni plasti z m@éjo 250 MW. Kot energent bi se uporabljal visoko dtalen
premog svetovnega pasu kakovosti priblizno 26 MJdapolnilni energent pa bi bili primerno
sortirani komunalni odpadki (med 60.000-80.000 l&tno). Predpostavka pri uporabi takSnega
dopolnilnega energenta je, da se zagotovi ustrebiranje in sortiranje komunalnih odpadkov.
Poudariti je potrebno, da v Sloveniji Se ni doggamorustrezen sistem ravnanja s komunalnimi
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odpadki. Komunalni odpadki morajo biti druga sortirani od odpadkov, ki se kurijo v
sezigalnicah. Objekt bi bil zgrajen v obdobju 3¢b4let, Zivljenjska doba objekta je 35 let.

6.1.1.3.2 Ocenjena vrednost investicije

Ocenjena vrednost investicije v objekt za teémoi obdelavo odpadkov znasa 72 mrd SIT
oziroma 300 mio evrov.

Viri financiranja izhajajo iz nacionalnega prograwaastva okolja, kateri predvideva na pagjuo
ravnanja z odpadki naslednje vire financiranjagkhtocenjena visina je definirana z Odlokom o
operativnem programu odstranjevanja odpadkov gdesfifa zmanjSevanja odlozenih koh
biologko razgradljivih odpadkov za obdobje v vis#8,2 mrd SIT°. Predvidevajo pa se tudi
naslednji viri financiranja, in sicer: prananska sredstva drzave, taksa na obremenjevanjgokol
zaradi odlaganja odpadkov, krediti Razvojno ekadgsk sklada RS, sredstva EU (predvsem
sredstva iz kohezijskih skladov). Predpostavljemoda se bo v najgg mozni meri Kkoristilo
finanéna sredstva, pridobljena s taksami (50 %) ter $vads EU (kohezijski skladi — 50 %).

Tabela 10: Temeljni ekonomski parametri projekta

Temeljni ekonomski

parametri projekta

StroSek investicije 307 mio EUR
StroSek investicije na KW 1230 EUR/KW
Strodek plina 46 EURfn
Stevilo zaposlenih 50

StroSek CQ 1,27 EUR

Vir: TET 2004.

V izracunih sta upoStevana dva scenarija, viSji obsegyodinje elektidine energije 1550 GWh
in nizji obseg proizvodnje 1210 GWh, pri uposSteuasjodstotne donosnosti na vlozeni kapital
bi podjetje moralo realizirati na trgu elektie energije ceno med 10,34 in 11,63 SIT/KWh.
Konkurerénost projekta je odvisna od gibanja cen premogapnedelitve ravnanja z odpadki ter
odnosov do takse GO

6.1.1.3.3 Vrednostna analiza

Vrednostna analiza ali SWOT-analiza temelji na dpligvah prednosti, slabosti, nevarnosti in
poslovnih moznosti, ki jih ponuja omenjena altewvaposlovanja podjetja, pokaze nam, kje so
temeljne poslovne vrzeli in kje lahkoctmmamo na poslovne reSitve, ki temeljijo na poslbvni

sposobnostih podjetja TET.

19 Uradni list RS, &t.: 32/93, 1/96, 9/99 — Odl. UBI — ZON, 22/00 — ZJS).
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Tabela 11: Zbirni prikaz pomembnejSih prednosaibekti ter priloznosti in nevarnosti

PREDNOSTI: SLABOSTI:

» velika trzna niSa v drzavi, e visoki stroski investicije,

e uporaba obnovljivih virov v proizvodnji » slabo poznavanje novih tehnologij,
elektricne energije, e visoki stroSki poslovanja v prvih letih

» kvalificiran proizvajalec, poslovanja.

 nova tehnologija omoga ekoloSko varng
delovanje,

» visoka  proizvodnost in  ekonotmost
postrojenja,

» dodatno zaposlovanje delavcev,
»  pricakovani dobri poslovni rezultati,
» visok izkoristek objekta — soproizvodnja.

PRILOZNOSTI: NEVARNOSTI:
» upoStevanje nacionalne strategije ravnanja z ¢ pocasno sprejemanje strategije ravnanje| z
odpadki, odpadki v Sloveniji,
» izkori&anje lokacije in dobre transportpe e« odpor lokalnih skupnosti.
povezave,

» oblikovanje dolgoréne razvojne reSitve,
* moznost toplotne oskrbe Trbovelj in Hrastnik

D

Vir: Ocena avtorja, 2004-2005.

Temeljna prednost omenjenega projekta je poslodiwitev, ki je neodvisna od tveganj energetske
bilance RS in deregulacije energetskega trga. &vganja s komunalnimi odpadki je poslovna
dejavnost z relativno visoko dodano vrednostjoiRéehevarnost pa obstaja nasprotovanje lokalne in
regionalne skupnosti. lzgradnja objekta za t&mmiobdelavo odpadkov izkos prostorske in
transportne prednosti lokacije in omagsoproizvodnjo elekttie in toplotne energije. Sirsa regija je
v pomembnem obdobju prestrukturiranja in potresogobne in dolgotme poslovne resitve. Objekt
ima dobre trzne in poslovne moznosti.

Pri primerjavi obeh projektov, torej plinsko-pareeote in objekta za tertmo obdelavo odpadkov,
moramo uposStevati slednje. Gibanje cene zemeljgilewaje v prihodnosti veliko teZje napovedovati
kot gibanje cene premoga, vsekakor pa lahkan@amo na realno hitrejSo rast cene plina glede na
premog.

Premog je energent, katerega uporaba se zman&unjge nabavna cena premoga obremenjena s
taksami (CQ, pepel), kar zmanjSuje njegovo konkuhnenst. Omenjene takse se nameravajo v

prihodnosti Se zviSevati, kar bo konkuteost tega energenta dodatno zmanjSalo. Tudi koncept
ravnanja s komunalnimi odpadki v RS Se ni defn
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Odlacitev med projektoma je povezana z a@atieami na dveh ravneh, na eni strani z édigjo
drzave in njene strategije in politike na energetskekoloSkem in gospodarskem paglran
na drugi strani z odfadtvijo strateSkega povezovanja podjetja.

6.2 Razvojna obdobja

Pri opredeljevanju razvojne usmeritve podjetja TfgTpotrebno izhajati iz treh potencialnih
razvojnih usmeritev, ki so oblikovane na temeljmelrin poslovni sposobnosti podjetja. Podjetje
TET ima pomembne razvojne mejnike, kar pa zaht@siopne korake odtanja o poslovanju
podjetja. Opredeljujemo jih v obliki razvojnih zanki opredeljujejo temeljna razvojna
protislovja posameznih alternativ.

6.2.1 Prvo razvojno obdobje je do leta 2009

Po tem letu se predvideva zaprtje rudnika TrboMljastnik. Obstojéa elektrarna z dontan
premogom izgublja pri zaprtju rudnika temeljni eyesit, na katerega je podjetje tehnolosko
vezano. Proizvodnja elektrike do leta 2009 je fpmlvezana z investicijo ¥istilno napravo za
razzveplanje obstojéh emisijskih vrednosti premoga, ki ima daljSi rtkjanja, to je do leta
2025. Vsi remontni postopki imajo rok trajanjapkesegajo tehnoloSko dobo uporabe di&sga
premoga, predvideno do leta 2010-2015. Vsi invgsiticposegi, to je obnova tehnologije in
cistilna naprava, zahtevajo dodatna investicijskadstva brez jasnih zagotovil o prihodnosti
elektrarne. Protislovje, ki se izkazuje v tem oljdplpe neracionalno investiranje &istilno
napravo in posledno nove nasedle investicije zaradic@snega odkanja lastnikov o nadaljnji
usodi podjetja.

6.2.2 Drugo razvojno obdobje je do leta 2015

Drugo razvojno obdobje predvideva prehod na nouwgam, ki je kakovostnejSi premog in
zahteva temeljito spremembo tehnologije in novaddiske spremembe po letu 2009. Sodobna
tehnoloska resitev podjetja je povezana z invggticustrezno ekoloSko sanacijo in to prav tako
Ze v prvi fazi prilagajanja do leta 2009. Izbirdnelogije in velikost naprave mora ustrezati
potrebam nacionalne energetske bilance ter invjsg&iio in poslovnim moznostim.

Odlo¢anje o investiciji danes, o izgraddjstilne naprave za razzveplanje dimnih plinov zahte
ze odlgitev o kortnem energentu po letu 2009. Vsakrsno investiranfazv do leta 2009
predstavlja ko&no razvojno reSitev, vendar pa ofHoje o investiciji brez ustreznega
vrednotenja ko#nih poslovnih dinkov (vrednotenje investicije od leta 2009 in regpje
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povezano z velikim tveganjem korektnega napovedayaim dolaanja kornih nosilcev
tveganja je povezano z velikim poslovnim tveganj@&@ato je potrebno danes opredeliti obseg
investicij glede na dokamo tehnolosko reSitev po letu 2009 za obdobje t2615.

6.2.3 Tretje razvojno obdobje je od leta 2015 naprej

Tretje razvojno obdobje od leta 2015 naprej je gawe z izgradnjo nove elektrarne, ki zahteva
sovlagatelja oziroma strateSkega partnerja, ki @dlo izbiri tehnologije, obsegu investicij in
razvojni alternativi v okviru energetske bilanceo\&nije. Prav tako poslovni partner nosi
tveganja za poslovne odibve glede na razvojno alternativo. V primeru inv@ge v objekt za
termiino obdelovanje odpadkov, ki temelji na lokacijsgiiednostih, se kot strateSkega partnerja
in nosilca nove investicije vkljiuje drzavo. Saj EU dovoljuje subvencioniranje desti
soproizvodnja elektthe in toplotne energije in je prednostna oblikaizvadnje elektriéne
energije.

Vse odl@itve glede konkretne neposredne investicije soltazpredhodnega odianja glede
strateSkega partnerstva. Investicija v izgradnjosgk elektrarne je povezana s privatizacijo
druzbe in z vstopom strateSkega partnerja oziroklpditvijo podjetja v drzavni energetski
holding. Odl@itev o objektu za termino obdelavo odpadkov za soproizvodnjo elékti in
toplotne energije pa predhodno zahteva potrditevajae moznosti s strani investitorja (drzave)
in pridobitev ustreznih dovoljenj (prostorsko, ex&ho in lokal polittno dovoljenje).

In ¢e povzamemo vsa dejstva razvojnega obdobja podJéEjh lahko sklepamo naslednje:
Prvi¢, prihodnja poslovna usoda podjetjia TET je odvismh projekcije energetske bilance
Slovenije. Sedanje investicije v objekt podaljsojepratovanje do leta 2015, kar pa ne reSuje niti
kratkoraine niti dolgoréne ekonomike poslovanja na dereguliranem in lilz@rahem trgu
elektricne energije. Vse investicija v sedanji objekt, iegegajo redno kratkatno vzdrzevanje,

so nesmiselne, vse dotlej dokler ni opredeljenac¢kanenergetska, tehnoloSka, ekoloska in
poslovna prihodnost podjetja TET.

Drugi¢, vsaka sprememba energenta zahteva bodisi spremebologije oziroma izgradnjo
novega energetskega objekta na tej lokaciji, ki gmslovno in ekoloSko sprejemljiv. In
nenazadnje je vsaka oditev o dolgor@ni prihodnosti podjetja TET povezana s strateSkim i
kapitalskim povezovanjem podjetja.

Delitev na tri obdobja ni mehaima, kar pomeni, da s@sovna obdobja in poslovne alternative

razvoja dejansko prekrivajo. Toda z vidika invaglega potenciala druzbe zahteva strateski
razvoj odl@anje o razvojnih prednostih.
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6.3 Optimizacija Stirih razvojnih moznosti

Vse tri razvojne alternative dolgamega razvoja podjetia TET so med seboj delno
komplementarne. Razlce imajo nekatere skupne razvojne d@lmesti, vendar pa se med seboj
razlikujejo glede potencialnega tveganja.

Alternativi investiranja v plinsko-parno enoto ihjekt za termiino obdelavo odpadkov ponujata
tehnoloSke reSitve za podjetje, strateSka partreeiatdolgoréne pogoje delovanja. Kl§ma pri
obeh alternativah pa sta izbor investitorja ozirostieateSkega partnerja in visoka vrednost
investicijskega projekta in s tem povezano poslotweganije, ki ga pri projektu plinsko-parne
enote nosi stratesSki partner, v primeru témaiobdelave odpadkov pa drzava, ki z zakonodajo in
regulativo minimizira poslovna tveganja. lzpostanljso tudi relativno visoki stroski delovanja
v primeru plinsko-parne enote na eni strani tednayi strani problematni politicni pogoji za
potrditev projekta termine obdelave odpadkov.

Naprava za razzveplevanje dimnih plinov in plinflayna enota sta ekonomsko tvegana
projekta, ker sta vezana na pogoje liberaliziranegargetskega trga, ki trzno dédocene
vhodnih energentov in cene elekire energije na trgu. Pri tem je tudi zelo tvegano
napovedovanje gibanja cen, tako cen premoga koremwljskega plina. Z vidika tveganja ima
tako projekt terntine obdelave odpadkov nagveoznosti.

Poslovne sposobnosti so opredeljene z energetsjavndstjo podjetja. Projekt naprava za
razzveplevanje dimnih plinov ohranja optimalno 8tevzaposlenih, ki izhaja tudi iz
racionalizacije poslovanja podjetja. Oba druga patdna projekta pa ponujata potencialni
razvoj podjetja in dodatno zaposlovanje, zahtewath dodatno usposabljanje zaposlenih na
podraiju trzenja. Ekonomske fingne sposobnosti financiranja projektov so najmamp@mbne

pri projektu naprava za razzveplevanje dimnih plingelo zahtevne pa so za obe drugi
alternativi.

Za podjetje TET je realna razvojna alternativa ojamaje obstojéega konkuretnega polozaja
elektrarne na dondam trgu, Siritev na nova poslovna pogjeos selektivnim investiranjem v
najzahtevnejSe energetsko-ekoloSke projekte inodaign razvoj poslovne dinkovitosti in
druzbe.
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7 URESNICEVANJE IN NADZOR STRATEGIJE PODJETJA
TERMOELEKTRARNA TRBOVLJE

Strategijo poslovanja podjetja TET sestavljajo pesh vizija in dolgoroni poslovni cil
podjetja ter razvojne moznosti razvoja Zinauresnéevanja poslovnih sprememb. Medtem ko
govorijo cilji o tem, kam Zeli podjetje priti, goxif strategije o tem, kako tja priti.

Za uspeh poslovnegadrtvanja je pomembno, da je glavni cilj zasnovanmeanih moznostih
ter da poti za doseganje cilja upoStevajo vsa tyegapremenljivega poslovnega okolja. Za
vodstveni menedzment druzbe je adijce, ali uspe v poslovnem okolju druzbe uveljaviti
kulturo poslovnih sprememb. Poslovne spremember&atapoveduje strategija poslovanja, so
nuja danasnjega dne in poslovno okolje podjetjandra sprejeti kot potrebo za doseganje cilja.

Po skrbnem ocenjevanju in analizi vseh dejavnikowplivajo na oblikovanje strategije, ter po
ze izoblikovani strategiji sledi proces njenegasuk®evanja. Zakljdek in obenem Zze 2Zatek
novega kroga strateSkega planiranja predstavlj@egrdkontrole ureséevanja planov. Prva
kontrola uresriievanja planov je Ze konkretizacija kratkémin in srednjerénih planov. Bistvo
kontrole je v iskanju odklonov planiranih od reabmnih.

TET potrebuje za izvedbo poslovnih sprememhkémooin vplivno vodstvo ter vgo viogo in
odgovornost drugih vodstvenih ravni. TET namesenudtno uveljavljenega tima vodenja
razvija nov nain vodenja, kar pomeni, da ima uprava podjetja gasizijo in podjetnisSko
strategijo razvoja, da uprava podjetja spodbujeelsade k skupnim ciljem in nanje prenaSa
dolocene pravice in obveznosti in da ohranja vlogo swet@a in koordinatorja poslovnih
sprememb.

Vodstveni menedzment podjetja TET se zaveda, gaofeebno neprestano spodbujati kulturo
poslovnih sprememb prek razlih oblik poslovnega komuniciranja, decentraliziran
organizacijskih sprememb in drugeega naina vodenja.

Poslovna strategije je &ia povezovanja ciljev, dolgotoe poslovne politike in izvedbenega
nadzora. Urestitev strateSkih poslovnih usmeritev je pri tem waj@mbnejSa naloga.
Ucinkovitost uresnievanja strateSkih razvojnih ciliev v podjetju TE®R e zagotovljena z
naslednjimi dejanji: uveljavljanja sistema poslogaen&rtovanja v TET, sistema strateSkega
spremljanja in analize stroskov, sistema notragyézije poslovanja in nadzor nad posameznimi
strateSkimi usmeritvami, sistema poslovne standacije in merjenja poslovne odiosti ter
sistema vodenja in decentralizacije posloven odgwmaii.
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Ne gre pa prezreti dejstva, da je za urgsranje zértane strategije poslovanja podjetje TET
neposredno odgovorna tudi energetska politika drzdy prek svoje funkcije lastnika v
energetskih druzbah usmerja razvoj teh podijetij.

8 SKLEP

Globalizacija in zdruzitev posameznih trgov v ettoten trg je tudi na energetskem poguwo
pustila sledi. Konec devetdesetih je prinesel nmand spro&nja trznih mehanizmov v
energetiki na globalni ravni. V preteklosti so likcionalni trgi elekttine energije ldeni otoki
znotraj Evrope. Proizvodnja, distribucija in dobalektricne energija so bile dejavnosti v rokah
drzavnih monopolov. V letih po letu 1996 so se tajektrcne energije zsgeli odpirati
konkurenci, elektrika je postala trzna dobrina. dpa namré deluje v smeri liberalizacije
notranjega trga na vseh podjib in trg elektréne energije ni izjema.

Kot klju¢ne cilje procesa deregulacije in liberalizacijeatigjektréne energije bi lahko navedli
poveanje &inkovitosti v elektroenergetskih podjetjih, uvedkankurence na proizvodnem trgu,
trgu na debelo in trgu na drobno, postedi znizevanje cen elelkirie energije, zagotovitev
varne dobave elektme energije, pritegnitev znanja in tujega kapitafganogo ter in predvsem
zmanjSanje prevelikega nadzora drzave nad sektorjem

V Sloveniji se s prestrukturiranjem elektrogospstiaa in z liberalizacijo trga z elekirio
energijo od leta 1999 s sprejetjem energetskeganaakodamo s pomanjkanjem proizvodnih
virov, kajti zahteve EU po spostovanju okoljevaesti ukrepov, po zagotavljanju varne in
zanesljive oskrbe ter po odprtju notranjega trgdektricno energijo so si pogosto protislovne,
projekti izgradnje novih proizvodnih virov pa soradi trznega vrednotenja elekite energije
ter posledino nizkih cen vegas m@&no na meji rentabilnosti. Postavlja se vpraSangokbo
Slovenija zagotovila normalno oskrbo gospodarstvalekiricno energijo, se ubranila &é
motenj pri njeni dobavi in se izognila Skodi v godprstvu, ki neizogibno nastaja pri takih
motnjah. Odgovor se veze na vpraSanje, ali najebzagotavljanje kakovostne in cenovno
primerne elekttine energije zaupalo trgu ali mora pri tem sodelalfd@ava? Sodelovanje drzave
pri podpori v investicije v nove in posodobljeneoigrvodne vire elekttine energije je
neizogibno. ZanaSanje na uvoz elekte energije je lahko pogubno za gospodarstvo dr&aje
je viskov elektrkne energije v Evropi malo. Zato sodobni trg el€kig energije ne sme biti
stihijski, ampak podrobno nadzorovan. V tem smpgljem deregulacija ni ravno najboljsi, bolje
bi ustrezal pojem reregulacija ali ponovna urediteya, ki je drug& nadzorovan oziroma
usmerjen.
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V Sloveniji izhaja to usmerjanje iz nacionalnegargetskega programa in energetske bilance, ki
v sebi nosita strategijo razvoja elektrogospodarstv dajeta energetski druzbi usmeritev v
smislu trznih potreb po energiji. Oditev teh druzb na odprtem trgu za nove nalozbe v
poveane proizvodne zmogljivosti pa je odvisna predvsedn ekonomskih péakovanj in
strateSkih povezovanj ter donosnosti posameznglnalio z njo povezanih tvegan.

Termoelektrarna Trbovlje je del slovenskega elgkispodarstva in druzba z dolgotrajno tradicijo
na trgu z elektiino energijo in to tradicijo namerava razvijati twdboda@e, glavni cilj podjetja je
postati sodobna energetska druzba. Zaveda pa eei istrani spremenjenih trznih razmer ter na
drugi strani prezivete tehnologije, na kateri tteouizvaja svojo pridobitno dejavnost. Kako bo
podjetje udejanjilo svoj dolgotai cilj, govori poslovna strategija podjetja, kiy@@ma usmeritve
globalne slovenske elektroenergetske strategipainjin gradi svojo poslovno strategijo.

Podjetje lahko prezivi v novih pogojih konkutmega energetskega trga samo ob radikalnem
tehnoloskem in poslovnem prestrukturiranju, ki mo& dolgi rok, predvsem po letu 2009,
zagotoviti poslovno kontinuiteto, ki je ekoloSkapjzvodno, trzno in poslovno sprejemljiva.

Poslovna strategija podjetja temelji na razvojnibZznostih. Prva razvojna moznost je gradnja
naprave za razzveplanje dimnih plinov in pomeniaajanje obstojgega polozaja proizvajalca
energije s poslovno prenovo in racionalizacijo peahja ter ekolosko sanacijo, ki je povezana z
obstoje&o tehnologijo in zapiranjem rudnika Trbovlje-Hraktter s prilagoditvijo na nov energent.
Druga razvojna moznost je Siritev temeljne poslogegvnosti in pov&anje obsega proizvodnje
elektricne energije z izgradnjo plinsko-parne elektrarne, pg je povezana s strateSkim
povezovanjem. Tretjia moznost je izgradnja energedgloloSkega objekta, ki kot energent
uporablja premog v kombinaciji s komunalnimi odpaidkz obnovljivimi viri, to je lesno maso.
Ta moznost temelji na strateSkem partnerstvu teoblienih ustreznih dovoljenjih, pridobljenih
na drzavni, regionalni in lokalni ravni.

Vsi omenjeni razvojni vidiki tvorijo zakligen krog in jih podjetje povezuje v tri obdobja,sicer

do leta 2009, do leta 2015 ter od 2015 naprej, kiath predstavljajo postopno razvojno
spreminjanje druzbe TET. Delitev na tri obdobjan@hanéna in pomeni, da séasovna obdobja
in poslovne moznosti razvoja dejansko prekrivajodd z vidika investicijskega potenciala druzbe
zahteva strateski razvoj odimnje o razvojnih prednostih.

Odlccitev med razvojnima moznostma — izgradnja plinskmp elektrarne oziroma investiranje v
objekt za termino obdelavo odpadkov — je povezana z &tlami na dveh ravneh, in sicer od
drzavne strategije in politike na energetskem, @@m podrgju in gospodarskem podijo do
strateSkega povezovanja s potencialnimi partnkrjibi vstopili v razvojni projekt z novimi
financnimi sredstvi.
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S poslovno strategijo bo podjetje doseglo konk&émempolozaj elektrarne na energetskem trgu,
Siritev na nova poslovna podja s selektivnim investiranjem v energetsko-ekatosbjekte in
dolgoraten razvoj poslovnedinkovitosti.
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