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1 Summary

This report is made to analyse DONG Energy in order to evaluate if DONG Energy will be able
to fulfil their 2020 target, which is to own and operate a wind farm capacity of 3,000 MW.

The question formulated for this report is: “How can DONG increase the number of wind farms

in order to achieve their 2020 target”.

In order to analyse DONG Energy’s ability to achieve this target the following tasks have been

done.

Company description, Value chain investigation, Strategic analysis, Porters5forces, PEST

analysis, customer analysis, Growth analysis and a SWOT analysis.

The internal analysis of DONG Energy shows that they have focused their market on North
Europe.

The internal analysis of DONG Energy furthermore shows that they have the necessary know
how and strategy to fulfil their 2020 target, but the continuing challenge will be the ability to

attract the necessary investments in this very capital intensive business segment.

The main focus shall be on bringing the costs for offshore wind farms down. This shall be done

through a continuing effort on optimizing and industrialising the offshore wind farm business.

This report has especially focused on the market opportunities in Denmark, Great Britain and
Germany. This is done because Denmark is the home market of DONG Energy while many wind
farms have been build in Great Britain during the last years. Furthermore
DONG Energy has recently made an investment decision regarding a wind farm in Germany and

more are expected to follow.

According to the PEST-analysis this seems to be a good choice because these countries have the
right capabilities with regard to political climate, labour force skills and environmental climate.
The politicians in these countries are motivated to fulfil the CO, targets and have created the
necessary support regime, which makes it attractive for companies to build and own offshore

wind farms.



The Porters Five Forces on the other hand shows that the competitive situation in the industry is
fierce, and that there is considerable bargaining power, both from customers and suppliers and the
risk of substituting products are great. The entry barriers are, on the other hand, also large and
there is growth in the market, which gives DONG Energy the opportunity to increase their shares

in the market and fight for their position as market leader.

The purchase analysis has shown that the following critical success factors are important for the

consumer:

e Experience
e Financial capacity
e Economic viability

e Reasonable time schedule.

Due to the internal analysis it is found that DONG Energy has the right strategic capacity to meet

these success factors.

In order to reach their goals this report shows, during the strategic analysis, that DONG Energy
should use a hybrid strategy, focus on their own market during market penetration and product

development and using strategic cooperation.

In conclusion this report shows that DONG Energy have an opportunity to increase the number of

wind farms and reach their 2020 target.



2 Indledning og problemformulering

2.1 Indledning

Klimaforandringer og begransning af CO2-udslippet er kommet hgjt pa dagsordenen de senere
ar. Dette ses fx med underskrivelsen af Kyoto-aftalen den 11. december 1997, hvor der bl.a. kom
pres pa regeringer i EU for at opfylde et mal om en reducering af CO2-udslippet med otte procent
inden udgangen af 2012.> Senere hen er der gjort tiltag for at forlenge Kyoto-aftalen fx ved
COP17-klimakonferencen, hvor en raekke lande har givet tilsagn om en forlengelse af aftalen i
lgbet af 2012. Samtidig udarbejdede de 194 deltagende nationer ved konferencen ogsa en
kareplan, der skal sikre indg&else af en global klimaaftale i 2015, som skal treede i kraft i 2020.

En af de mest modne teknologier til begreensning af CO2 er vindmaller® og en del vestlige
regeringer har indfart stgtteordninger for vindmgller, hvilket har medfart, at det er muligt at

opstille og drive vindmgller p4 rentabel vis.*

En af de helt store akterer inden for vindenergi i Europa er det delvis statsejede danske selskab
DONG Energy med mere end 30 ars erfaring med vindkraft og over 20 ars erfaring med opferelse
og drift af vindmglleparker. DONG Energy har i dag opfert flere vindmglleparker end nogen
anden virksomhed, og de har i dag ikke kun vindmglleparker placeret i Danmark, men ogsa rundt

omkring i Nordvesteuropa.

DONG Energy har store ambitioner inden for udviklingen af vindenergiomradet,> hvilket ogsé
ger, at DONG Energy er en interessant virksomhed at analysere nermere med hensyn til deres

mal inden for vindenergi og muligheden for at opna disse mal.

2.2 Problemformulering

DONG Energys hovedfokus for deres Wind Power afdeling er at fastholde og udvikle deres

nuverende position som markedsleder inden for offshore vindkraft i Nordvesteuropa.

! http://da.wikipedia.org/wiki/Kyoto-aftalen

2 http://politiken.dk/udland/ECE1476266/klimatopmoede-i-lande-forlaenger-kyotoaftalen/

% http://www.dmu.dk/foralle/luft/co2_ven_eller fiende/hvordan_kan vi_begraesnse udslippet af co2/#Politisk
* Interview — Svend Jensen — Senior ekspert project development — DONG Energy, fredag d. 30 marts 2012

® http://www.dongenergy.com/DA/Forretningsaktiviteter/renewables/Pages/Renewables.aspx
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DONG Energy mener selv, at dette skal opnas ved:

udnyttelse af koncernens steerke kompetencer

udvikling og styrkelse af projekt-pipelinen

industrialisering og optimering af processer i konstruktions- og driftsfasen

indgaelse af partnerskaber

frasalg for at fokusere pa offshore vind

DONG Energy har bl.a. et helt konkret mal om, at DONG Energy i 2020 skal have en
vindkapacitet pa mindst 3.000 MW. DONG Energy har i dag ejerskab over en kapacitet pa 1.035
MW og yderligere 1.316 MW er under konstruktion, hvilket samlet set vil give en kapacitet pa
2.351 MW. DONG Energy mangler alts& umiddelbart 649 MW for at na deres mal.°

En del af den eksisterende og kommende kapacitet ma imidlertid ogsa forventes frasolgt for at

finansiere opfarelsen af nye havmelleparker.’

Dette leder mig frem til et overordnet problemfelt om, at der i gjeblikket ifalge den nuveerende
udvikling er risiko for, at DONG Energy ikke nar deres 2020-mal. Det vil sige, at deres
nuvaerende markedsposition kan vaere under pres, og der derved ogsa kan vere en risiko for at
DONG Energy ikke vil kunne tiltreekke den ngdvendige kapacitet og know how for at kunne
Ilykkes med deres 2020-mal. Ovenstdende leder det mig derfor frem til faglgende

problemformulering:

Hvordan kan DONG Energy Wind Power gge antallet af vindmglleparker for at na deres
2020-mal?

2.3 Afgreensning

DONG Energy er en virksomhed med en omfattende portefglje af energilgsninger, derfor har jeg
valgt at fokusere pa omradet vindenergi og derved afgreense mig fra at kigge pa resten af
energiportefgljen. Dette har veeret ngdvendigt for at skabe et bedre overblik og forbedre
muligheden for at komme i dybden med problemstillingen. Jeg afgraenser mig ligeledes til at

kigge pA DONG Energys markeder under et og herunder det Nordvesteuropaiske marked.

® http://www.dongenergy.com/DA/Forretningsaktiviteter/renewables/Pages/Renewables.aspx
" Interview — Svend Jensen — Senior ekspert project development — DONG Energy, fredag d. 30 marts 2012
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Opgaven vil derfor ikke ga yderligere i dybden med DONG Energys enkelte markeder, dog tages

der forbehold for at der i enkelte analyser vil veere et behov for at ga ind og analysere markeder

separat.

2.4 Metodevalg

For at 2020-malet skal kunne nas, og det skal veere muligt for DONG Energy at opstille flere

vindmaller, er der ifalge DONG Energy selv fem vigtige faktorer, der spiller ind.?

A A o

Interne kompetencer og menneskelige resurser
Ngdvendige vindmglleparker i portefaljen
Regeringernes statteregimer

Ngdvendige kapital/investorer

Ngdvendig reducering af prisen for energi fra offshore vindmalleparker

For at svare pa problemformuleringen har jeg valgt, at analysen vil fokusere pa nedenstaende

punkter.

Interne kompetencer og menneskelige resurser, samt fokus pa omkostningsreducering
Rader DONG Energy over de rigtige kompetencer og resurser, og hvorledes forholder de
sig til deres omkostninger.

Portefglje — Har DONG Energy de ngdvendige parker i deres portefglje.

Regeringernes stgtteregimer — Hvorledes de forsat vil ga ind og yde tilskud til
vindmglleparker.

Ngdvendige kapital/investorer — Er der muligheder i DONG Energy business strategi.

® Interview — Svend Jensen — Senior ekspert project development — DONG Energy, fredag d. 30 marts 2012



Rapport struktur:
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Jeg har valgt at strukturere rapporten saledes, at jeg starter ud med en virksomhedsbeskrivelse.
Derefter vil jeg foretage en intern analyse og herefter en ekstern analyse. Disse to analyser skal sa

munde ud i en endelig SWOT-analyse og herefter en endelig konklusion pa problemstillingen.

2.4.1 Intern analyse

Jeg har valgt at lave en intern analyse af DONG Energy for at se, hvor robust/sterk DONG
Energy er i forhold til markedet. Til at analyse DONG Energys interne situation har jeg valgt at
benytte mig af en veerdikaedeanalyse. Dette har jeg gjort, da denne kan give et billede af DONG
Energys steerke og svage sider. Dette vil lede mig frem til, hvilke kernekompetencer herunder
resurser og feerdigheder, som DONG Energy rummer og som fx vil kunne give dem
konkurrencemassige fordele i forhold til deres konkurrenter, samt opfylde kundernes kritiske
succesfaktorer. Derefter vil jeg for at fa et overblik over hvilken strategi DONG Energy benytter,

analysere DONG Energys nuveerende strategi.

2.4.2 Ekstern analyse

Jeg har valgt at lave en ekstern analyse for se, hvilke udefrakommende faktorer, der kan have
indflydelse pa DONG Energys situation i forhold til markedsposition, stabilitet og
markedsmuligheder. Dette gares ved farst at benytte en PEST-analyse af udvalgte markeder, der
alle hgrer ind under DONG Energys egen investeringsportefalje, og her vurdere truslerne og
mulighederne i markederne. Herefter vil jeg benytte en "Porters five forces" analyse for at fa et



billede af markedet som helhed og derefter en kgbsadferdsanalyse for bl.a. at finde frem til
kundernes kritiske succesfaktorer, og hvorledes DONG Energy opfylder disse.

2.4.3 Strategi
Jeg vil i afslutningen af min rapport igen lave en strategisk analyse, hvor det vil blive vurderet,
hvilken strategi DONG Energy bar falge ud fra markedsvilkarene, og jeg vil ligeledes sgge at

svare pa, om DONG Energys nuvarende strategi saledes ogsa er den rigtige.

244 SWOT

Ovenstaende naevnte analyser skal sa bringe mig frem til en endelig SWOT-analyse, hvor jeg vil
vurdere DONG Energys svagheder, styrker, trusler og muligheder, hvilket skal bringe mig frem
til en endelig konklusion pa hvorledes DONG Energy star i forhold til deres konkurrenter og
hvorledes deres muligheder ser ud i forhold til opfyldelsen af deres 2020-mal.

2.5 Dataindsamling

Min hovedkilde er DONG Energy arsrapport 2010. Jeg har valgt at tage udgangspunkt i
arsrapporten for 2010, da 2011 rapporten ikke har veret tilgengelig i hele skriveperioden.
Derudover vil jeg ogsa benytte andre rapporter, leerebgger, kompendier, aviser, kontaktpersoner
og forskellige hjemmesider jf. litteraturliste bagerst i opgaven. Da hovedinformationen vil
komme fra DONG Energys arsrapport, samt hjemmeside og interviews kan det risikere at veere
farvet af DONG Energys alt andet lige ensker at fremstd bedst muligt. Dette vil jeg vere
opmarksom pa og forholde mig kritisk til. Jeg bruger dog ogsa et bredt udvalg af forskellige

nyhedsmediers hjemmesider, som er mere kritiske.

2.6 Forbehold

Jeg har i mit valg af virksomhed haft forbehold over for udvalgelsen af DONG Energy da det i
stor grad er en statsejet virksomhed, hvilket kunne have stor betydning for min opgave. Jeg er
kommet frem til, at det alt andet lige ikke har nogen afggrende betydning for gennemfarelsen af
min opgave og analyserne. Dong Energy konkurrerer nemlig stadig pa markedsvilkar, og derfor
har jeg vurderet, at der ikke vil vare noget problem i at tage udgangspunkt i DONG Energy.



Jeg har derudover ogsa fulgt med i den seneste tids debat om fyringen af DONG Energys
administrerende direktgr Anders Eldrup, hvor det bl.a. har veeret oppe at vende, at fyringen
skyldes strategiske uoverensstemmelser mellem Anders Eldrup og bestyrelsen og herunder
serligt med bestyrelsesformanden Fritz Schur. Uoverensstemmelserne skulle have veret omkring
den kraftige fokusering pa vindenergi, og hvor meget der skulle investeres i dette. Jeg har dog
vurderet, at det ikke vil have nogen stgrre betydning for min opgave, da Fritz Schur har meldt ud
at DONG Energy stadig har stor fokus pa vindenergi, og der ikke vil vaere nogen &ndringer i
strategien inden for omradet.’ Derudover tager jeg forbehold for at alle andre faktorer end dem,

der naevnes i rapporten ikke har nogen indflydelse pa min konklusion.

® http://www.jv.dk/artikel/1297492:Business--Dong-formand-vil-have-en-ny-Eldrup
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3 Virksomhedsbeskrivelse af DONG Energy

DONG Energy er en af Nordeuropas farende energikoncerner med hovedsade i Danmark. Selve
DONG Energys forretning er baseret pa at fremskaffe, producere, distribuere, handle og szlge
energi og tilknyttede produkter.’® DONG Energy blev oprindelig grundlagt i 1972 af den danske
stat under navnet Dansk Naturgas A/S. Selskabet blev skabt for at veere lokomotiv for
udviklingen af energiaktiviteter i Danmark. | 1973 blev navnet dog andret til Dansk Olie og
Naturgas A/S og senere til DONG i 2002.*

| 2006 blev navnet sa @ndret til DONG Energy som et resultat af sammenlagning af fglgende
seks danske energiselskaber: DONG, Elsam, Energi E2, Nesa, Kgbenhavns Energis el-aktiviteter
og Frederiksberg Forsyning. Denne sammenlagning resulterede i en stor bredde af erfaring,

ressourcer og aktiviteter inden for omréderne: *2

o efterforskning og produktion af olie og naturgas
e el-produktion pa kraftveerker og anleeg for vedvarende energi
e distribution af gas og el
e salg og energiradgivning til slutbrugerne
Sammenlaegningen resulterede ogsa i, at et stort antal vindmglleprojekter fra de forskellige

selskaber blev samlet i DONG Energy.*®

| takt med liberaliseringen af energimarkederne i EU-landene har DONG Energy lgbende gget
deres internationale aktiviteter, hvilket saledes har resulteret i, at DONG Energy i dag er et
internationalt energiselskab med fokus pa de Nordvesteuropeiske energimarkeder. Dette har
ligeledes ogsa resulteret i, at DONG Energy i dag leverer energi til kunder pa det danske,
svenske, tyske og hollandske marked, handler med energi pa de europziske energibgrser og har

adgang til langvarige forsyninger af energi samt infrastruktur i bade Danmark og udlandet.**

DONG Energy beskeftiger i dag omkring 6.000 fuldtidsansatte og havde i 2011 en omsztning pa
56,8 mia. DKK." Starstedelen af DONG Energy ejes af den danske stat, der i alt ejer 76,49
procent af DONG Energy. De resterende andele er delt ud blandt SEAS-NVE Holding med 10,88

19 hitp:/Amww.dongenergy.dk/om%20dong%20energy/Pages/omdongenergy.aspx

Y hitp://ww.dongenergy.com/da/om_dong_energy/kort%200m%20dong%20energy/pages/baggrund.aspx

12 hitp://vww.dongenergy.com/DA/Om _DONG_Energy/historie/Pages/historie.aspx

3 Interview — Svend Jensen — Senior expert project development — DONG Energy, fredag d. 30 marts 2012
 http://www.dongenergy.com/DA/Om_DONG_Energy/historie/Pages/historie.aspx

'8 http://www.dongenergy.com/da/om_dong_energy/kort%200m%20dong%20energy/pages/korte%20facts.aspx

10
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procent, Syd Energi Net med 6,95 procent, og 5,68 procent er delt ud blandt andre.’®* DONG

Energy har i dag fem overordnede forretningsomrader: *’

e Exploration & Produktion - efterforsker og producerer olie og gas

e Wind Power - udvikler, opfarer og driver vindmglleparker og er ogsa en af
hovedaktgrerne i en malsatning om at vende energiforsyningen fra kulbaseret til
beeredygtig og vedvarende energiforsyning

e Thermal Power - producerer og s&lger el og varme. De termiske kraftveerker i Danmark
er kerneaktiviteten

e Energy Markets — szlger gas og el til engroskunder og handler pa energibgrser. Energy
Markets fungerer som bindeled mellem fremskaffelse af energi i energiportefaljen og
salget af denne

e Sales & Distribution — seelger gas, el og relaterede produkter til private kunder,
virksomheder og offentlige institutioner

3.1 Mission

DONG Energys mission er at levere en sikker energiforsyning, som samtidig er ansvarlig i

forhold til mennesker, miljg og markeder.'®

3.2 Vision

DONG Energy vision er at levere ren og stabil energi.'® Dette beskrives i en prasentationsvideo
fra DONG Energy som “en rejse mod nytenkning og innovative lgsninger til gavn for klimaet,

forsyningssikkerheden og kunderne.?® >

3.3 Verdier
DONG Energy har falgende grundlaggende veardier: 2

e Malrettet — drift af en effektiv virksomhed, der fokuserer pa at skabe veerdi
e Ansvarlighed — tage hensyn til mennesker, miljg og markeder i alle handlinger
e Lydhgr — vaere abne over for nye mader at se tingene pa og parate til at handle derefter

' DONG Energy, Group Annual Report 2011, side 2 gverst.

7 hitp://ww.dongenergy.com/da/om_dong_energy/kort%200m%20dong%20energy/pages/baggrund.aspx

18 hitp://www.dongenergy.com/da/om_dong_energy/kort%200m%20dong%20energy/pages/vores%20vaerdier.aspx
1 http://Aww.dongenergy.com/DA/Om _DONG Energy/Energi_i_forandring/Pages/Energi_i_forandring.aspx

20 http://dongenergyfilm.23video.com/

21 http://www.dongenergy.com/da/om_dong_energy/kort%200m%20dong%20energy/pages/vores¥%20vaerdier.aspx
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3.4 Mal

85 procent af DONG Energys el og varme bliver i dag produceret via fossile brendsler og
herunder hovedsageligt kul. DONG Energys mal er, at i lgbet af de neeste 30 ar, at reducere
udledningen af CO2 pr. produceret kWh til 15 procent af det nuvearende niveau. Den starste
reduktion skal ske inden for de naste ti ar, hvor DONG Energy vil halvere CO2-udledningen pr.
produceret kwh. Dette skal bl.a. ske via udbygning af DONG Energys nuveerende position som
markedsleder inden for udvikling og opfarelse af havvindmelleparker.?

22 hitp://www.dongenergy.com/DA/Om DONG Energy/Energi i forandring/Pages/Energi i forandring.aspx

12
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4 Intern Analyse

4.1 Veerdikeaeden

Verdikedeanalysen er valgt for at analysere de interne kompetencer, der skal veere med til at
sikre DONG Energy en konkurrencefordel over for sine konkurrenter, samt finde frem til DONG

Energys styrker og eventuelle svagheder.

4.1.1 Primeare aktiviteter
Indgaende logistik

Indgaende logistik kan i DONG Energy opdeles i to omrader:

Det ene omrade omhandler den indgaede stram, som DONG Energy distribuerer videre ud til
kunderne, og det er de energistramme, der er med til at skabe veerdi for DONG Energy.

Stremmen stammer her bade fra egen produktion og keb fra andre producenter.?

Den anden form for indgaende logistik er de projektmuligheder, som DONG Energy far radighed

over. Disse projekter bliver anskaffet pa falgende forskellige mader:

- Tildeling fra ejer af omradet mod betaling baseret pa produktionen (Crown Estate, UK)

- Tildeling af omradet fra staten (Tyskland)

- Kab af projekter fra andre selskaber

- Indgaelse af partnerskaber med selskaber der har erhvervet rettighederne

- Vinder af udbudsrunde (Danmark og Frankrig)
Ud over erhvervelse af projektrettighederne sa skal DONG Energy dog ogsa dokumentere, at
projektet vil have en acceptabel miljgpavirkning for at opna en miljegodkendelse, der giver
tilladelse til, at vindmglleparken kan bygges. Dette geres ved at have forskellige eksperter ind
over, som foretager forskellige miljsundersggelser. Dette forlgb tager gerne et par ar, og farst
derefter kan DONG Energy, sa ga i gang med konstruktionsfasen af vindmelleparken, hvilket vil

tage ca. et ar.

% Dong Energy Arsrapport 2010, side 16, DONG Energys vardikade, afsnit 1, linje 1-4.
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Da projekterne tager sa lang tid at udvikle, og det samtidig er sveert at forudsige tidsforlgb og
resultat, sikrer DONG Energy sin projekt-pipeline ved af have et stort antal projekter under

udvikling®*.

Konsekvens

Det at en del af den indgaende logistik stammer fra egen produktion af el er en fordel set ud fra at
man derved ikke har problemer med producenter der fx ikke leverer til tiden og sa videre. En

ulempe kan derimod vare at man selv star for vedligeholdelse osv.

| forhold til etablering af DONG Energys projektmuligheder ser jeg det som et problem, at der
gar sa lang tid fra DONG Energy erhverver projektrettighederne til, at det rent faktisk kan std
feerdigt pga. det lange forleb med miljggodkendelser. Dette ger, at der er et meget langt forlab,
hvor der kun er omkostninger forbundet med projektet, hvilket kan veere en tung byrde at beere
finansieringsmaessigt. Man ma dog antage, at DONG Energy igennem dette forlgb kan treekke pa
deres mange ars erfaring sadan, at det forlgber sa hurtigt som overhovedet muligt, og at

omkostningerne til dette holdes pa et minimum.
Fremstillingsprocesser

Vindenergi kan fremstilles ved enten at benytte havmglleparker ogsa kaldet offshore vind eller
ved at benytte vindmeglleparker opstillet pa land, hvilket kaldes onshore vind. Det er selve
produktionen fra disse vindmglleparker, der vil vaere afggrende for, hvor meget vindmgllestrgm
DONG Energy vil kunne levere til deres kunder. Selve opfarslen af vindmglleparker er dog en
meget kapitalkreevende proces. Prisen for en feerdig vindmgllepark i UK er ca. 30 millioner DKK
pr. MW, hvilket fx betyder, at en vindmgllepark pa 300 MW koster ca. 9 milliarder DKK.? Dette
har DONG Energy ikke finansiel styrke til at finansiere selv, og det er derfor ngdvendigt at selge
andele af de ferdig konstruerede vindmelleparker til andre investorer som f.eks.

pensionsselskaber.?®

DONG Energy har stor erfaring med opferelse af havmglleparker, og er den virksomhed i verden,
der har opfart flest havmaglleparker. Selve havmelleparkerne er placeret i Nordvesteuropa. Ud
over offshore vind (havmglleparkerne) har DONG Energy ogsa en mindre portefglje af onshore

 Interview — Svend Jensen — Senior ekspert project development — DONG Energy, fredag d. 30 marts 2012
% |nterview — Svend Jensen — Senior ekspert project development — DONG Energy, fredag d. 30 marts 2012
% |nterview — Svend Jensen — Senior ekspert project development — DONG Energy, fredag d. 30 marts 2012
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vindkraft.”” DONG Energys store erfaring ger, at Renewables organisationen besidder unikke og
steerke kompetencer i alle dele af projektveerdikaeden, herunder inden for projektudvikling,
teknisk planlegning, konstruktion samt drift og vedligeholdelse af havmeglleparker. DONG
Energy vurderer selv, at det giver dem mulighed for at optimere alle processerne fra start til
slut.®® DONG Energy fokuserer lgbende pé at udvikle og styrke deres projekt-portefalje ved
industrialisering og optimering af processerne i konstruktions- og driftsfasen.?®

DONG Energy indgar gerne partnerskaber med andre firmaer, og frasalg af mindre rentable dele
af virksomheden i deres fokus pé& offshore vind.*® Frasalg skyldes dog ogs, at der fra DONG
Energys side er stor fokus pa effektiviserings- og omkostningsreduktionsprogrammer. Der er bl.a.
opnaet vaesentlige besparelser ved at indstille produktionen pa ikke rentable kraftveerksblokke og
ved at reducere antallet af medarbejdere ved de termiske kraftveerker og i ingenigraktiviteter i
Danmark.*> DONG Energy vil fortsat have fokus pé& lgbende forbedringer af driften i de

kommende &r.%

Det er fremover meningen, at finansieringen af nye projekter i hgjere grad skal ske via salg af
eksisterende aktiver som led i en lgbende strategiske tilpasning af portefgljen samt ved at indga
partnerskaber til opfarelse af de store anlegsprojekter.®® Fx begyndte DONG Energy i starten af
2011 sammen med partnere opfarelsen af havmglleparken London Array. London Array vil have
i alt 175 meller pa hver 3,6 MW, svarende til i alt 630 MW, hvilket ger havmglleparken til
verdens starste.** Nar en ny vindmellepark skal opbygges, foregar planlegningen pa tvars af
projekterne og inddrager erfaringer og viden fra tidligere projekter. Dette ggar DONG Energy,
fordi de gnsker at opna fordele gennem alle faserne i projektveaerdikeden, eksempelvis i form af

stordriftsfordele og procesoptimering i installationsfasen.®

Selve DONG Energys kapacitet inden for vind- og vandkraft er siden 2008 steget med over
50 procent® ved idriftsattelse af nye vindmeller.®” Derudover har DONG Energy i 2009 opkabt

> DONG Energy Arsrapport 2010, side 32, Fokus pa offshore vind, afsnit 1, linje 1-4.

8 DONG Energy Arsrapport 2010, side 33, Unikke kompetencer, afsnit 1, linje 1-5.

9 DONG Energy Arsrapport 2010, side 33, Fokus pa offshore vind, afsnit 1, linje 1-7.

% DONG Energy Arsrapport 2010, side 33, Fokus pa offshore vind, afsnit 1, linje 1-7.

1 DONG Energy Arsrapport 2010, side 4, Finansielle resultater, afsnit 3, linje 1-7.

%2 DONG Energy Arsrapport 2010, side 13, gvrige forudsatninger, afsnit 3, linje 1-5.

% DONG Energy Arsrapport 2010, side 14, Forventninger til nettoinvesteringer i 2011-2013, afsnit 1, linje 5-11.
* DONG Energy Arsrapport 2010, side 32, Renewables, afsnit 3, linje 3-5.

% DONG Energy Arsrapport 2010, side 34, Fra pioner til industrialisering, afsnit 2, linje 1-5.
% DONG Energy Arsrapport 2010, side 0, Renewables, afsnit 1, linje 1-4.

%" DONG Energy Arsrapport 2010, side 5, Omsztning, afsnit 2, linje 1-6.
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selskabet A2SEA, som er markedsledende inden for offshore installation, samt en andel i
kabellzegningsselskabet CT Offshore i 2010. Dette er gjort for af fa adgang til vigtige
kompetencer inden for installationslogistikken.®® Kgbet af A2SEA omfatter ogsd keb af
installationsfartgjer til opferelse af havmeller.*® Derudover har DONG Energy ogsa for nyligt
faet bygget et specialskib til brug ved installation af vindmagller pd havet.”> Selv om DONG
Energy umiddelbart har sterst fokus pa offshore vindmglleparker, har DONG Energy dog ogsa
kabt et onshore projekt kaldet Karcino, som er et vindmglleprojekt beliggende i den nordvestlige
del af Polen, hvor DONG Energy i forvejen driver to vindmelleparker.** Kgbet af Karcino
medvirker til at styrke DONG Energys position pa markedet for vedvarende energi i Polen, hvor
der er gode muligheder for vindproduktion og attraktive afregningspriser.*? Det ggede fokus pé
opkab og opsatning af vindmelleparker er taget for at @ge andelen af den fremtidige produktion

fra vedvarende energikilder.*?

Konsekvens

Det er min vurdering, at DONG Energys store erfaring med opfarelse af havvindmglleparker og
det faktum, at de er den virksomhed, der har opfert flest havmelleparker giver dem en stor
konkurrencefordel. Dette baseres pa, at DONG Energy har opbygget en stor know how inden for
omradet, og som DONG Energy ogsa selv navner, er det med til at skabe unikke og sterke
kompetencer. Alt andet lige vil dette gare det sveerere for konkurrenterne enten at kopiere deres

produkt eller skabe et produkt, der er bedre.

Den store know how giver ligeledes bedre mulighed for at optimere de forskellige processer i
projektforlgbet, sa de bliver udfart bedst muligt, men ogsa billigst muligt. Dette vurderer jeg ogsa
til at veere en meget vigtig faktor for DONG Energy, da det jo netop som navnt er en meget
kapitalkreevende proces at opfare en vindmgllepark.

Dette geor ogsa, at jeg vurderer, at det netop ogsa er en fordel for DONG Energy, at
planlegningen af opfarelse af nye projekter sker pa tvaers af projekter, da dette netop giver

DONG Energy mulighed for at udnytte deres store erfaring. Dette gar netop ogsa som navnt, at

% DONG Energy Arsrapport 2010, side 34, Fra pioner til industrialisering, afsnit 3, linje 1-5.
¥ DONG Energy Arsrapport 2010, side 117, A2SEA A/S, afsnit 1, linje 1-2.

“ DONG Energy Arsrapport 2010, side 10, Resultater og investeringer, afsnit 4, linje 5-6.

“! DONG Energy Arsrapport 2010, side 117, DONG Energy Karcino, afsnit 1, linje 1-3.

“2 DONG Energy Arsrapport 2010, side 117, DONG Energy Karcino, afsnit 3, linje 1-6.

** DONG Energy Arsrapport 2010, side 117, A2SEA A/S, afsnit 2, linje 1-5.
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DONG Energy kan udnytte de stordriftsfordele, de har ved, at det fx er en samlet organisation,
der har kontakt til leverandgrer osv og fx ikke en fra hvert projekt.

Det, at DONG Energy pa det sidste har opkebt leverandgrer med vigtig know how inden for
deres omrader, vurderer jeg ogsa styrker DONG Energys konkurrencesituation, da dette giver
DONG Energy mulighed for at sikre en effektivisering af installationsprocessen. Samtidig
forhindrer de ogsa konkurrenter i at fa fat i den viden. Omkostningsmaessigt er det umiddelbart
ogsa en fordel for DONG Energy, at de indgar i partnerskaber ved opfarelsen af parkerne, da
dette spreder risikoen pa flere selskaber.

Pa den anden side vurderer jeg dog ogsa, at der kan vere en stor risiko forbundet med det, da
DONG Energy risikerer at dele vigtig know how med konkurrenter. Derimod vurderer jeg, at det
store fokus pa frasalg af ikke lgnsomme aktiver, det store omkostningsfokus og det hele tiden
store fokus pa lgbende forbedringer i driften til at vaere meget vigtigt for DONG Energy. Dette er
vigtigt, fordi projekterne netop er sa kapitalkreevende at opfare, derfor vil det ikke alene vere
godt for DONG Energy omkostningsmaessigt at gare dette sa billigt som muligt, men ogsa vere
en vigtig konkurrencefaktor i fx som tidligere naevnt udbudsrunder. Risikomeessigt vurderer jeg
det ligeledes ogsa som positivt, at DONG Energy satser pa, at finansieringerne fremadrettet skal
ske ved salg af eksisterende projekter, da dette gar, at DONG Energy skal lane faerre penge. Man
skal dog samtidig fra DONG Energys side vaere opmarksom pa ikke at selge gode rentable

aktiver fra for sa i sidste ende maske at ende op med et mindre rentabelt aktiv.

Selv om det helt klart er inden for offshore vind, at DONG Energys styrke ligger, vurderer jeg det
dog stadig som en fordel, at DONG Energy ogsa sgrger for at falge med udviklingen inden for
onshore vind ved fx opkabet i Polen. Dette er med til at give dem en stgrre portefglje inden for
vindenergi, og ger at de ikke gar glip af ny viden inden for omradet og ligeledes ogsa sprede

risikoen ud, hvis fx etablering af offshore vindparker bliver nedafgaende.
Udgaende logistik

DONG Energy har valgt en grafisk fokusering pa Nordvesteuropa, hvor DONG Energy er en
betydelig producent af energi. Med den geografiske fokusering kan DONG Energy i sin
distribution af el ud til kunderne udnytte de muligheder, som faglger af den stadig fysiske og
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kommercielle integration mellem de nationale energimarkeder.** Det, at DONG Energy er sa stor
en producent af energi og har aktiver spredt ud over et starre geografisk omrade, gar ogsa, at
DONG Energy har adgang til forskellige afseetningskanaler og derved kan distribuere el og gas
hen til de markeder, hvor udbyttet og behovet er starst. Fleksibiliteten heri giver et betydeligt
potentiale for at skabe synergi. Det kan vaere pé tvars af sdvel markeder som energiformer.*

Selve distributionen ud til kunderne handteres af forretningsomradet Sales & Distribution. Sales
& Distribution er det sidste led i energiens veerdikeade fra produktion til forbrug hos slutbrugerne
og har ansvaret for en effektiv og stabil forsyning af el.** Sales & Distribution er Danmarks
starste leverandgr af energi og alene i Danmark ejes og drives 26.000 km distributionsnet til el og
naturgas.”’ Det er dog kun i Danmark at distributionsnettet ejes af DONG Energy. P4 resterende
markeder forgar distributionen ved, at Sales & Distribution betaler en transportafgift til de
forskellige markeders distributionsselskaber.** DONG Energy arbejder malrettet pa hele tiden at
sikre en hgj forsyningssikkerhed, hvilket sker pa flere fronter ved blandt andet at erstatte
luftledninger med kabler i jorden for at undga stremafbrydelser som fglge af fx storme og

gennem etablering af det intelligente elnet.*

Konsekvens

Umiddelbart ser jeg det som en fordel for DONG Energy logistisk, at de geografisk kun fokuserer
pa et omrade, da dette vil forbedre de logistiske muligheder, da DONG Energy kan fokusere
konkret pa ét logistisk omrade. Her skal der dog stadig tages forbehold for, at Nordvesteuropa
stadig er et stort omrade geografisk. Det er dog derimod igen en stor fordel, at DONG Energy her
har mulighed for at udnytte en bade fysisk og kommerciel integration mellem energimarkederne
mod alternativt selv at skulle bygge det hele op fra bunden. Det store geografiske omrade gar dog
derimod ogsa ifelge DONG Energy, at de har adgang til flere afsetningskanaler og kan

distribuere el og gas hen, hvor de far den bedste pris, hvilket jeg igen vurderer er vaesentligt.

At distributionen af el i DONG Energy varetages samlet af et specifikt forretningsomrade i

DONG Energy vurderer jeg som verende en stor fordel, da dette gar det billigere for DONG

“ DONG Energy Arsrapport 2010, side 16, En dynamisk energivirksomhed i Nordeuropa, afsnit 4, linje 1-6.

“> DONG Energy Arsrapport 2010, side 19, Kommerciel optimering af energiportefalje og markedspositioner, afsnit
1, linje 1-11.

“¢ DONG Energy Arsrapport 2010, side 48, Sales & Distribution, afsnit 1, linje 1-5.

*” DONG Energy Arsrapport 2010, side 50, Sales & Distribution, afsnit 1, linje 1-7.

*® Interview — Svend Jensen — Senior ekspert project development — DONG Energy, fredag d. 30 marts 2012

* DONG Energy Arsrapport 2010, side 52, Effektiv drift, afsnit 1, linje 1-12.
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Energy. Det ger det, fordi man her har mulighed for at have folk, der kan specialiserer sig inden
for omradet. Samtidig skal der ikke veere folk ansat inden for alle de forskellige
forretningsomrader til at varetage dette. Man formar med andre ord at udnytte de stordriftsfordele
der vil veere til stede i sa stor en virksomhed som DONG Energy. Med hensyn til selve
distributionsnettene kan det umiddelbart veere en fordel, at DONG Energy selv ejer et
distributionsnet i Danmark, da man derved vil besidde en stor ekspertise inden for omradet, som

kan udnyttes af andre forretningsomrader.

Jeg vurderer dog, at distributionen i bade ind- og udland fungerer tilfredsstillende. | Danmark kan
der veere en konkurrencefordel forbundet med, at det er DONG Energy, der ejer nettet. | udlandet
ser jeg dog ikke, at der er nogen speciel konkurrencefordel forbundet med distributionen, da
DONG Energy jo lejer nettet, hvilket andre firmaer ogsa vil have mulighed for. Det faktum, at
DONG Energy hele tiden arbejder pa forbedringer i forhold til distributionen, vurderer jeg dog
som verende vigtigt, da dette fx ger, at de hele tiden vil kunne optimere deres
forsyningssikkerhed. Dog er det igen kun i Danmark, at DONG Energy virkelig selv vil kunne ga
ind og forbedre forsyningssikkerheden ved, at de fx er begyndt at grave kabler ned i jorden for at
sikre mod afbrydelser i forhold til fx storm.

Markedsfagring og salg

DONG Energy Renewables ender i sidste ende med to slutprodukter. Det ene er elektricitet, der
selges og det andet vil vaere andele i vindmglleparker. DONG Energys verdikade er bygget op
saledes, at alt kgb og salg for alle energiomraderne er samlet i forretningsomradet Energy
Markets. Energy Markets selger energien videre til blandt andre forretningsomradet Sales &
Distribution, engrosmarkederne.”® Dette ggres for at sikre en optimering af DONG Energys
energiportefalje.>

Energy Markets portefglje bestar af:

e Energi som DONG Energy selv producerer
e Aftaler som Energy Markets har indgaet med andre producenter vedrarende kagb og salg

e Handler pa energibarserne.*

® DONG Energy Arsrapport 2010, side 44, Energy Markets, afsnit 2, linje 1-3.
> DONG Energy Arsrapport 2010, side 44, Energy Markets, afsnit 3, linje 1-3.
°2 DONG Energy Arsrapport 2010, side 44, Energy Markets, afsnit 4, linje 1-5.

19



Energy Markets har medarbejdere fra mere end 15 lande og er aktiv pa markederne i Danmark,
Tyskland, Holland og Storbritannien. Hovedparten af aktiviteterne foregar uden for Danmarks
greenser.>® Handelen med energi sker gerne gennem handel pd energibgrserne. Handel pa
energibgrserne er vigtigt for Energy Markets, da denne benyttes til optimering af
energiportefgljen. Fx foretages handlen for at balancere kab og salg og for at udnytte kortsigtede
indtjeningsmuligheder ved at handle, nar prisen pa bgrsmarkederne er favorabel. Energy Markets
handler desuden energi for at mindske og kontrollere koncernens fglsomhed over for svingende
energipriser.* DONG Energy er bl.a. en vasentlig akter pa den nordiske elbgrs Nord Pool samt

en reekke andre nordeuropziske Energibgrser.*®

Handel af el foregar ved, at energivirksomhederne fremstiller energi fra forskellige energikilder,
og gennem handel pa de internationale markeder fgres den derhen, hvor samfundet og dets
virksomheder og forbrugere skal bruge den.”® En stor del af produktionen fra vindmglleparkerne

seelges dog til faste elpriser, herunder granne certifikater, hvor prisen er ret stabil.”’

Selv om det overordnet er Energy Markets, der kaber og salger el, er det dog forretningsomradet
Sales & Distribution, der star for det endelige salg til slutbrugerne. Sales & Distribution kgber
nemlig elektricitet og gas fra Energy Markets og seelger det videre til kunder i Danmark, Sverige
og Holland. Med mere end én million kunder er Danmark dog det primaere marked.®

Indteegterne pa el er offentlig reguleret og fastseattes pa grundlag af omkostningerne ved effektiv
drift, plus et afkast af den investerede kapital. Sales & Distribution arbejder intensivt med at
implementere projekter, der fokuserer pa effektive arbejdsprocesser i forbindelse med de lgbende

driftsopgaver og anlagsprojekter.*®

| Danmark kan DONG Energy dog ikke alene koncentrere sig om produktionen af el og salg af
denne. DONG Energy er nemlig samtidig forpligtiget til at opna besparelser hos kunderne
svarende til 144 GWh om dret i perioden 2006-2009 og 308 GWh i 2010-2020 i henhold til den
nye energispareaftale der blev indgéet d. 20. november 2009.%° Dette gor, at DONG Energy ud

*¥ DONG Energy Arsrapport 2010, side 44, Energy Markets, afsnit 6, linje 1-4.

** DONG Energy Arsrapport 2010, side 44, Handel med energi, afsnit 1, linje 1-7.

% DONG energy Arsrapport 2010, side 44, Handel med energi, afsnit 2, linje 1-4.

* DONG Energy Arsrapport 2010, side 16, En dynamisk energivirksomhed i Nordeuropa, afsnit 2, linje 1-4.
" DONG Energy Arsrapport 2010, side 10, Resultater og investeringer, afsnit 1, linje 3-7.

*® DONG Energy Arsrapport 2010, side 50, Salg af el, gas og relaterede produkter, afsnit 1, linje 1-6.

> DONG Energy Arsrapport 2010, side 52, Effektiv drift, afsnit 2, linje 1-6.

% DONG Energy Arsrapport 2010, side 20, Energibesparelser og klimabevidst adfzrd, afsnit 1, linje 6-10.
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over produktion og salg af el ogsa arbejder med radgivning af deres kunder. Forretningsomradet
DONG Energy Cleantech yder fx radgivning om og saelger energibesparende lgsninger til
boligejere i hele landet. Der er i 2010 indgaet en ny type partnerskab med realkreditinstituttet
Totalkredit og hermed en lang raekke pengeinstitutter. Dette samarbejde har givet adgang til en
potentiel kundebase pa ca. en halv million husstande i parcelhuse. De fleste huse i Danmark kan
blive langt mere energivenlige via isolering, udskiftning af vinduer og installation af
varmepumper.®’ Ud over ovenstdende funktioner har DONG Energy ogsd opkgbt og dannet
selskabet DONG Energy Germany, som bl.a. omfatter keb af en gros handelsselskaber med

kompetencer inden for salg af energirelaterede produkter.®?

Konsekvens

Jeg ser det ligeledes som en fordel for DONG Energy, at markedsfaring og salg ligesom med den
udgaende distribution af el er samlet under ét forretningsomrade i DONG Energy, da det giver
mulighed for, at DONG Energy udnytter deres stordriftsfordele og minimerer deres
omkostninger. Det, at forretningsomradet Energy Markets ligeledes er en international akter,

haenger ogsa godt sammen med, at DONG Energy er et internationalt firma med flere markeder.

Det, at indtaegterne er offentlig regulerede og fastsat ud fra omkostningerne af bl.a. effektiv drift,
samt at en stor del af elpriserne ogsa ligger fast ved fx grenne certifikater, gar, at prisen ligger
stabilt. Dette kan veere en fordel da DONG Energy bedre kan vurdere, hvad de for en kommende
periode vil have af indtegter. Pa den anden side kan der dog ogsa vaere en stor risiko forbundet
med dette, hvis DONG Energy ikke formar at holde deres omkostninger pa et minimum. Dermed
kan Dong Energy risikere, at omkostningerne overstiger indtaegterne. Det risikerer de, da stigende
omkostninger fx ikke kan medfgre stigende priser, hvilket man normalt ser inden for andre
brancher. Dette ger umiddelbart ogsa, at et af de vigtige konkurrenceparametre for DONG

Energy alt andet lige vil veere omkostningsminimering og ikke selve prisen.

Det, at DONG Energy er forpligtet til at opna besparelser i deres kunders elforbrug, modarbejder
egentlig den normale tankegang, hvor det handler om at slge sa meget sa muligt. Dog abner det
derimod muligheden for nye forretningsomrader som energibesparende lgsninger, hvilket DONG

Energy har formaet at udnytte ved forretningsomradet DONG Energy Cleantech. I samme

1 DONG Energy Arsrapport 2010, side 51, Cleantech - Energiradgivning, afsnit 1, linje 1-8.
%2 DONG Energy Arsrapport 2010, side 117, DONG Energy Germany AG (tidligere KOM-STROM), afsnit 1, linje
1-3.

21



forbindelse vurderer jeg det som veerende en fordel for DONG Energy, at de har indgaet
samarbejde med Totalkredit og pengeinstitutter, da dette netop ogsa som neevnt giver gode

muligheder for at udnytte brugen af denne forretningsenhed.

Service

DONG Energy har en ambition om at veere "best in class" inden for sine kerneaktiviteter
heriblandt salg og distribution af el samt energiradgivning og derved skabe verdi for savel
kunder og samfund samt DONG Energy. Service er derved ogsa et stort fokusomrade hos DONG
Energy. Kunderne skal tilbydes et hgjt serviceniveau og attraktive lgsninger til
konkurrencedygtige priser. DONG Energy har fx etableret en kundeambassadgrfunktion. Denne
funktion skal veere med til at sikre god kundeservice, vurdere kundeklager og have kontakt til
interesseorganisationer. ® Fokus p& energirddgivning er ogsd en del af servicen hos DONG
Energy. Fx ser man stigende energibesparelser hos DONG Energys kunder, som bl.a. opnas
igennem energirddgivning, selvom salg af cleantech-lgsninger dog ogsd spiller en rolle her.*
Dong Energy har alt i alt bidraget til besparelser igennem energiradgivning og
klimapartnerskaber hos mere end 60 store erhvervsvirksomheder, kommuner, boligselskaber og

organisationer. Samtidig har de ogsa udviklet nye Igsninger til private husstande.®®

Konsekvens

Jeg vurderer, at DONG Energys store fokus pa kundeservice og herunder etableringen af
kundeambassadgrfunktionen resulterer i en bedre kundeservice. Jeg vurderer ogsa at fokus pa

energiradgivningen medvirker til, at kunderne i sidste ende oplever en bedre service.

4.1.2 Stgtteaktiviteter

Virksomhedens infrastruktur

DONG Energy forsgger at udnytte synergier i vaerdikeden ved at udnytte sine kompetencer inden
for engroshandel, detailsalg og distribution af energi til optimering af driften. Dette sker ved at
udnytte mulighederne for samspil mellem aktiviteterne i hele koncernens veerdikaede og derved

ogsa skabe vardi for hver af de eksisterende aktiver.®®

% DONG Energy Arsrapport 2010, side 52, Effektiv drift, afsnit 1, linje 1-12.

® DONG Energy Arsrapport 2010, side 12, Miljg, afsnit 2, linje 1-5.

% DONG Energy Arsrapport 2010, side 8, miljg afsnit 3, linje 2.

% DONG Energy Arsrapport 2010, side 18, Vakst inden for ren og stabil energiproduktion, afsnit 2, linje 1-7.
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DONG Energy har fx som tidligere naevnt valgt at oprette funktionen Energy Markets til samlet
at varetage hele portefgljen i stedet for at have en handel - og marktingsfunktion inden for hvert
produkt. Dette geelder ogsa inden for distribution og salg, som funktionen Sales & Distribution

ligeledes varetager for hele DONG Energys portefalje.’

Konsekvens

Som ogsa tidligere naevnt i min analyse vurderer jeg det som vearende en fordel for DONG
Energy, at DONG Energy i deres infrastruktur forstar at udnytte deres stordriftsfordele ved at
samle fx marketing, salg og distribution i fa forretningsenheder, der benyttes af hele DONG
Energys energiportefalje. Dette er som ogsa tidligere navnt med til at minimere DONG Energys
omkostninger og give medarbejderne bedre muligheder for at specialisere sig inden for et omrade

og samle vigtig know how.
Menneskelige ressourcer

DONG Energy har i alt ca. 6.000 fastansatte®® fordelt inden for omraderne ingenigrfag og
videnskab, gkonomi og management, salg, it og administration og support. Hovedparten arbejder
inden for teknik, som rummer over 33 procent af de ansatte, derefter kommer administration og
support som har 22 procent af de ansatte, gkonomi og management med 20 procent, ingenigrfag
og videnskab med 18 procent, it med fire procent og til sidst salg, hvilket 3 procent af de ansatte
arbejder med. Af de ansatte i alt er hele 71 procent af de ansatte meend og kun 29 procent

kvinder,®® hvilket ogsa afspejler sig i ledelsen, som kun dakker over mand.”

Det, at DONG Energy er en Dansk virksomhed med hovedsaede i Danmark, ses ogsa i de
geografiske ansettelsesforhold, hvor hele 89 procent af de ansatte arbejder i Danmark og kun 11
procent i udlandet.” Direktionen og andre ledende medarbejdere udgjorde pr. 31 december 2010

i alt seks personer (2009: 6 personer).’

Det er vigtigt for DONG Energy, at virksomheden drives pa en ansvarlig made med fokus pa

sundheds- og sikkerhedsforhold, samt at der ligeledes ogsa er fokus pa at have engagerede og hgjt

” DONG Energy Arsrapport 2010, side 18, Vekst inden for ren og stabil energiproduktion, afsnit 2, linje 1-7.

88 http://www.dongenergy.com/da/om_dong_energy/kort%200m%20dong%20energy/pages/korte%20facts.aspx
8 http://www.dongenergy.com/da/job/hvorfor_dong_energy/pages/dong_energy i_tal.aspx

™ http://www.dongenergy.com/DA/Om_DONG _Energy/ledelsen/Pages/Koncernledelsen.aspx

™ http://www.dongenergy.com/da/job/hvorfor _dong_energy/pages/dong_energy i_tal.aspx

2 DONG Energy Arsrapport 2010, side 87, 05 Personaleomkostninger, afsnit 1, linje 1-2.
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kvalificerede medarbejdere.”® 1 2010 forekom tre dedsfald hos DONG Energys leverandgrer
under arbejde pd Dong Energys arbejdspladser. DONG Energy ser med stor alvor pa disse
ulykker og mener, at ulykkerne har veeret med til at understege, at forebyggelse af ulykker kraever
kontinuerlig fokus. DONG Energy arbejder pa at udvikle en staerk sikkerhedskultur med fokus pa
risikovurdering og proaktiv forebyggelse samt opfelgning pa alle haendelser med henblik pa
lgbende forbedring hos bade DONG Energy, leverandarer og forretningspartnere. Sikkerhed er

integreret i alle DONG Energys aktiviteter. ™

Ud over sikkerheden er der som sagt ogsa fokus pa at have kvalificerede medarbejdere. For at
opna dette, fokuseres der pa rekruttering og fastholdelse af kompetente medarbejdere samt
langsigtet talentpleje bade nationalt og internationalt.”” DONG Energy satte i 2011 fokus pa
ledelse gennem malrettet evaluering af de 200 gverste ledere samt en generel styrkelse af
individuelle udviklingsplaner og malstyring for koncernens ledere. Dette gegres ud fra en
vurdering af, at dygtige ledere styrker medarbejdernes motivation og engagement, hvilket s&

skaber resultater.’®

For at felge medarbejdernes opfattelse af deres arbejdssituation og af DONG Energy
gennemfares der regelmassigt medarbejdertilfredshedsundersggelser i hele koncernen.”” DONG
Energy er dog ikke bange for at fyre medarbejdere, hvis det er ngdvendigt, der er bl.a. som navnt
tidligere i analysen opnaet veesentlige besparelser ved at reducere antallet af medarbejdere, og

dette er ogsa sket i ingenigrdelen af forretningen.”

| forbindelse med spidsbelastninger hyrer DONG Energy eksterne konsulenter, som arbejder
sammen med DONG’s egne folk med tilsvarende kompetencer.79 DONG Energy vurderer
ligeledes, at internationale kompetencer er vigtige for at sikre et fortsat konkurrencedygtigt
vidensniveau i1 organisationen. Derfor er DONG Energy medstifter af ”Consortium of Global

Talents”, der er et tveerindustrielt initiativ, som fokuserer pa at forbedre vilkarene for treekning af

® DONG Energy Arsrapport 2010, side 8, Medarbejdere, afsnit 1, linjel.

* DONG Energy Arsrapport 2010, side 8, Medarbejdere, afsnit 2, linje1-10.

> DONG Energy Arsrapport 2010, side 20, Udvikling af kompetencer, afsnit 1, linje 1-5.
® DONG Energy Arsrapport 2010, side 20, Udvikling af kompetencer, afsnit 2, linje 1-9.
" DONG Energy Arsrapport 2010, side 20, Udvikling af kompetencer, afsnit 2, linje 1-9.
® DONG Energy Arsrapport 2010, side 10, Resultater og investeringer, afsnit 2, linje4-18.
™ Interview — Svend Jensen — Senior ekspert project development — DONG Energy
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kvalificeret udenlandsk arbejdskraft til Danmark. Mangfoldighed og international mobilitet er en

koncernens indsatsomrader.®°

Konsekvens

Jeg vurderer det som vearende vigtigt og en fordel, at DONG Energy fokuserer sa meget pa deres
medarbejdere, som de gar, herunder med fokus pa rekruttering, men iseer ogsa pa fastholdelse, da
det jo som naevnt tidligere i analysen er DONG Energys know how, som er en af DONG Energys
store konkurrencefordele. Dette gar netop, at jeg vurderer det som verende vigtigt, at DONG
Energy arbejder sa meget med fastholde deres medarbejdere og derved fx sikrer, at de ikke gar
over til konkurrenterne. Rekrutteringen vurderer jeg ogsa som varende vigtig, da det netop ogsa
er vigtigt for DONG Energy at kunne tiltreekke nye kvalificerede medarbejdere, da man ikke helt
kan undga, at folk stopper fx ved pension, sygdom osv. Endvidere skal DONG Energy ogsa bruge
nye medarbejdere hvis de skal forma at vokse yderligere. Derimod ser jeg det pa lengere sigt
som en mulig ulempe for DONG Energy, at sd mange af deres ansatte er ansat i Danmark.
Selvom det er DONG Energys hovedsade, vurderer jeg, at DONG Energy for, at kunne vokse pa
de udenlandske markeder vil have brug for flere ansatte i udlandet, hvilket ogsa er vigtigt for at
kunne tiltreekke ny viden til Danmark. Jeg ser det derfor som en fordel, at DONG Energy er
medstifter af Consortium of Global Talents, der netop har til formal at sikre kvalificeret
udenlandsk arbejdskraft, hvilket derved ogsa kan vaere med til at bevare DONG Energys

konkurrencefordel.

Det, at DONG Energy ogsa arbejder s& meget med udviklingen af deres ledere, vurderer jeg
ligeledes som varende vigtigt, da dygtige ledere er vigtige for at motivere medarbejderne og
derved skabe de bedst mulige resultater. Det, at DONG Energy ikke er bange for at fyre, hvis det
er ngdvendigt, viser mig igen, at der fokuseres meget pa effektivisering og
omkostningsminimering, hvilket jeg netop tidligere kom frem til som varende et vigtigt
konkurrenceparameter for DONG Energy. Pa den anden side er det ogsa vigtigt, at DONG
Energys medarbejdere heller ikke er bange for at blive fyret, hvis de ikke presterer hele tiden, da
dette kan skabe et negativt arbejdsmiljg, hvilket kan medfere faldende effektivitet.

Det, at DONG Energy i stedet hyrer udefrakommende medarbejder i spidsbelastninger, kan dog
derimod igen medfare en risiko for, at DONG Energy giver vigtig know how videre.

% DONG Energy Arsrapport 2010, side 20-21, Udvikling af kompetencer, afsnit 3, linje 1-8.
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Teknologiudvikling

DONG Energy har som udvikler, bygherre og operatgr af havmeglleparker stgrre erfaring inden
for offshore vind end nogen anden virksomhed i verden,® og teknologisk er DONG Energy
blandt de fgrende i verden.? Kompetencerne inden for vindenergi bygger pd mere end 20 &rs
erfaring ikke mindst inden for etablering og drift af havmalleparker®, og Renewables
forretningsomradet som udvikler, opfsrer og driver vindmglleparker® er ogsd en af
hovedaktagrerne i DONG Energys malsatning om at vende energiforsyningen fra kulbaseret til
baeredygtig og vedvarende energiforsyning.®

DONG Energy sigter hele tiden mod nye energilgsninger, der er rettet mod fremtidens behov for
ren og stabil energi® Det var blandt andet DONG Energy, der i 1991 opferte verdens forste
offshore demonstrationsanlaeg pd 11 maller i Vindeby i Danmark.’” DONG Energy forsgger
stadig at udvikle deres kompetencer og har besluttet at opfere to nye demonstrationsprojekter
sammen med Siemens Wind Power. Projekterne skal give DONG Energy mulighed for at teste
nye molletyper samt arbejde med at optimere processer.®® For selvom DONG Energy har
arbejdet med vindkraft i mange ar, vurderer DONG Energy, at der fortsat er mange
udviklingsomrader. Fx gges mgallernes starrelse lgbende, de placeres lengere ude pa havet, og der
er fokus pa at sikre den hgjest mulige udnyttelse af vinden. Det er forhold, der stiller store krav til

parkens udformning, mgller, fundamenter, adgangsforhold og vedligeholdelse.®

Allerede nu arbejder DONG Energy pa at udvikle og afpreve fremtidens fundamenter og maller®
fx i samarbejdet med Siemens Wind Power. DONG Energy arbejder ogsd pa udvikling af et
intelligent elnet. Malet med elnettet er, at det skal blive det centrale omdrejningspunkt for

integration af store mengder vindkraft og den miljgvenlige omstilling af transport- og

8 DONG Energy Arsrapport 2010, side 34, Fokus pa offshore vind, afsnit 1, linje 1-3.

¥ DONG Energy Arsrapport 2010, side 41, Inbicon, afsnit 3, linje 1-2.

 DONG Energy Arsrapport 2010, side 17, Vakst inden for ren og stabil energiproduktion, afsnit 3, linje 1-5.
8 DONG Energy Arsrapport 2010, side 31, Renewables, afsnit 2, linje 1-2.

% DONG Energy Arsrapport 2010, side 31, Renewables, afsnit 1, linje 1-5.

8 DONG Energy Arsrapport 2010, side 19, Udvikling af innovative energilgsninger, afsnit 2, linje 1-7.

8 DONG Energy Arsrapport 2010, side 32, Renewables, afsnit 2, linje 1-2.

8 DONG Energy Arsrapport 2010, side 32, Vasentlige begivenheder i 2010, afsnit 7, linje 1-5.

% DONG Energy Arsrapport 2010, side 34, Fra pioner til industrialisering, afsnit 1, linje 1-8.

% DONG Energy Arsrapport 2010, side 34, Fra pioner til industrialisering, afsnit 4, linje 6-7.
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opvarmningssektoren fx til brug af elbiler og varmepumper, samtidig med at der arbejdes pa at

sikre en hgj forsyningssikkerhed.*

Konsekvens

Det, at DONG Energy har starre erfaring end nogen anden virksomhed i verden, samt at de var de
farste til at opfare et offshore demonstrationsanleeg, vurderer jeg ogsa som varende en fordel i
forhold til DONG Energys teknologiske udvikling. Dette betyder, at DONG Energy har veeret
med helt fra starten og efterfglgende har kunnet veaere med til at fglge den teknologiske udvikling.
Dette kan pa den anden side dog ogsa vaere en ulempe, da nogle virksomheder kan have tendens
til at blive ved med at gare, som de altid har gjort og derved ikke falger med udviklingen. Dette,
vurderer jeg, dog ikke er tilfeldet for DONG Energy, da DONG Energy netop hele tiden stadig
forsgger at udvikle sig, hvilket beslutningen om opfarelsen af de to demonstrationsprojekter med
Siemens Wind Power ogsa viser. Her er idéen blandt andet netop, at dette skal give DONG
Energy mulighed for testning af nye mgller samt igen at optimere processerne, hvilket ogsa ger,
at jeg vurderer, at DONG Energy i forhold til teknologiudvikling star rigtig steerkt.

Indkgb

DONG Energys leverandgrer er producenter af strem, som Energy Markets selger videre.
Leverandarer er ogsa producenterne af de materialer, der bruges, nar DONG Energy opfarer
vindmglleparker, samt arbejdskraft til at bygge disse. DONG Energy har stor fokus pa etik, ogsa
nar det gelder forholdene hos deres leverandgrer. Fx har DONG Energy siden 2007 haft et etisk
regelsat for leverandgrer. Regelsettet bygger grundleeggende pa internationale retningslinjer for
ansvarlig forretningsadfeerd. Herunder er blandt andet FN Global Compact’s principper, men
ogsa DONG Energys egne verdier er flettet ind i regelsattet. | regelsattet defineres de sociale,
miljomassige og etiske krav til leverandgrerne.”” Der fokuseres ogsad pd samarbejdet med
leverandgrerne og at forbedre dialogen mellem DONG Energy og deres leverandgrer. Det er ogsa
DONG Energys ambition, at det etiske regelset vil fremme dialogen og derved ogsa
engagementet for at forbedre deres baredygtighedsforhold. DONG Energy benytter uafhaengige

tredjeparts audits hos leverandgrerne for at vurdere de forskellige leverandgrers indsats og

s DONG Energy Arsrapport 2010, side 52, Det intelligente elnet, afsnit 1, linje 1-9.
2 DONG Energy Arsrapport 2010, side 21, Ansvarlig leverandarstyring, afsnit 1, linje 1-6.
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efterlevelse af det etiske regelset.”® DONG Energy benytter en diversificeret portefalje af
leverandgrer og kontrakter, hvilket skal sikre en fast leverance af energi og derved kunne sikre
hgj forsyningssikkerhed over for kunderne samtidig med en robusthed for udviklingen i
markedet.** Den strgm, som kabes, stammer fra langsigtede kabskontrakter, som er indgaet med

andre producenter.®

Som tidligere naevnt skal der opnas miljggodkendelse til DONG Energys projekter. Det omfatter
bl.a. forskellige miljeundersggelser herunder blandt andet fugleteellinger og undersggelser af
gydeomrader for fisk, hvilket kabes eksternt. Derudover skal der i selve konstruktionsfasen af
vindmglleparkerne indkgbes mgller, fundamenter, kabler osv. Mange af disse komponenter sikres

via rammekontrakter, der sikrer leverancerne til flere projekter.*

Konsekvens

Jeg vurderer det som en fordel, at DONG Energy fokuserer sa meget pa samarbejdet med deres
leverandgrer, da det netop kan veere med til at give et rigtig godt forhold til deres leverandarer,
hvilket fx kan sikre leverancer til tiden. Dette vurderer jeg som verende vigtigt, da forsinkede
leverancer kan medfare, at tidsplanen for et vindprojekt skrider, og det vil iser kunne have stor

betydning ved sa omkostningstunge projekter, som opfarelse af en vindmgllepark er.

Ved de uafhangige tredjeparts audits kan der dog veere en risiko forbundet med, at
leverandgrerne fgler sig overvaget, hvilket i stedet kan ga ud over samarbejdet imellem DONG
Energy og deres leverandgrer. Pa den anden side er det ogsa vigtigt, at kvaliteten er i orden,
hvilke den uafhangige tredjeparts audits ogsa kan veere med til at sikre. Jeg vurderer isar ogsa, at
dette er vigtigt ved sd dyre projekter som vindmglleparker. | forhold til DONG Energys
konkurrencesituation er det vigtigt med et godt forhold til leverandgrerne, da det i sidste ende er
DONG Energy, der star for projekterne og derved ogsa laegger navn til projekterne. Sa selvom det
ikke er DONG Energy selv, der leverer de forskellige dele, er det deres omdgmme, der star pa
spil. De langsigtede rammeaftaler vurderer jeg til at vaere en stor fordel, da dette igen er med til at

sikre leverancer.

% DONG Energy Arsrapport 2010, side 21, Ansvarlig leverandgrstyring, afsnit 2, linje 1-7.

% DONG Energy Arsrapport 2010, side 45, Gaskgbsaftaler, afsnit 1, linje 5-8.

% DONG Energy Arsrapport 2010, side 16, DONG Energys veerdikade, afsnit 1, linje 1-4.

% |nterview — Svend Jensen — Senior ekspert project development — DONG Energy, fredag d. 30 marts 2012
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De langsigtede kabskontrakter af stram, som er indgaet med andre producenter, vurderes ogsa
som en fordel, da de er med til at sikre en stabil levering af stram bade pa kort og lang sigt.

4.1.3 Konklusion veerdikedeanalyse

Jeg ser det umiddelbart som en ulempe for DONG Energy, at der, fra DONG Energy har
erhvervet projektmulighederne, kan ga op til flere ar med miljgkendelser osv. far selve
konstruktionsfasen kan begynde. Konstruktionsfasen vil sa yderlige vil tage et ars tid og farst
derefter vil vindmglleparken, sa sta feerdig. Det ser jeg som en svaghed, da det betyder, at der er
mange ar kun forbundet med omkostninger, far DONG Energy kan begynde at tjene penge pa
projektet. Dette er dog ens for alle i branchen, hvilket ger at jeg ikke vurderer det til umiddelbart
at have den store betydning i forhold til DONG Energys konkurrenceevne. Den producerede el
bade fra DONG Energy selv og kgb af andres produktion er dog derimod klar til at blive solgt
videre med det samme. Jeg vurderer, at DONG Energys store erfaring inden for offshore vind
giver dem en klar konkurrencefordel, fordi DONG Energy har opbygget en stor know how.
DONG Energys store fokus pa effektivisering og omkostningsminimering vurderer jeg ogsa som
veerende vigtig, og det er med til at give dem en staerk position i fx udbudsrunder. DONG Energy
sgrger ogsa for at selge ikke rentable aktiver fra, og de vil fremadrettet finansiere nye parker via
salg af aktiver og via deres partnerskaber. Det vurderer jeg ogsa er med til at mindske DONG

Energys omkostningsmaessige risiko, da der derved skal lanes feerre penge.

Samtidig vurderer jeg dog ogsa, at der kan veere en rigtig stor risiko forbundet med dette, da
DONG Energy netop kan risikere at dele vigtig know how med konkurrenterne samt szlge
rentable aktiver fra for sa i stedet at ende op med mindre rentable aktiver. Jeg vurderer helt klart
ud fra ovenstaende analyse, at det er opstillingen af offshore vindmglleparker, der er DONG
Energys kernekompetence. Jeg ser det dog som positivt, at DONG Energy fglger med inden for
onshore vind ogsa, da det giver DONG Energy en bredere portefalje og derved ogsa et alternativ
til offshore vind, hvis dette skulle blive nedadgaende. Jeg vurderer det ligeledes som en fordel for
DONG Energy, at de har valgt at fokusere pa et afgreenset geografisk omrade, da det her vil vere
muligt at skabe synergier mellem de forskellige projekter samtidig med, at det letter

distributionen.

Umiddelbart vurderer jeg, at DONG Energy kan have en fordel distributionsmaessigt i Danmark,

hvor de selv ejer nettet, hvor de i udlandet derimod lejer sig ind. Overordnet vurderer jeg DONG
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Energys distributionen ud til kunderne til at vaere velfungerende. Jeg vurderer dog samtidig ikke,
at der er nogen store konkurrencefordele forbundet hermed, da konkurrenterne jo ogsa kan leje
sig ind og derved opna de samme distributionsmuligheder. Jeg vurderer dog, at det derimod er en
klar fordel, at DONG Energy udnytter sine stordriftsfordele i deres infrastruktur ved at have slaet
distribution, salg og marketing sammen i forretningsenheder, som benyttes af hele DONG
Energys energiportefalje. Dette vurderer jeg som veerende en fordel, da de her har mulighed for at
specialisere sig inden for et omrade, samtidig med at de effektiviserer og omkostningsminimerer.
Selve det, at energiindteegterne umiddelbart ligger fast ved fx offentlig regulering, gar, at DONG
Energy alt andet lige vil kunne have et bedre overblik over, hvad indtegterne for en given
periode vil blive og budgettere med dette. Det ger derimod ogsa, at det fx kun er omkostningerne
DONG Energy kan regulere pa i forhold til fx deres konkurrenceevne. DONG Energy kan derfor
risikere, at deres omkostninger overstiger deres indtaegter, hvis de fx ikke formar at holde
omkostningerne nede, hvilket ger at jeg vurderer det som en fordel og vigtigt at DONG Energy
fokuserer sa meget pa omkostningseffektivisering.

Det, at DONG Energy har forpligtet sig til at opna energibesparelser hos deres kunder, ger, at det
ikke umiddelbart er mulighed for at opna mersalg gennem salg af el til deres kunder, hvilket
umiddelbart kan vere en ulempe indteegtsmassigt. Det abner dog i stedet op for muligheden for
at selge energibesparende lgsninger, hvilket DONG Energy forstar at udnytte blandt andet med
deres samarbejde med Totalkredit og pengeinstitutter. Dette giver nemlig DONG Energy adgang
til en storre database af mulige kunder inden for dette omrade, samtidig med at kunderne ogsa
kan opleve dette som en god service. DONG Energy har i det hele taget fokus pa kundeservice,
hvilket jeg ogsa vurderer ma resultere i en bedre kundeservice. Jeg vurderer dog ikke
kundeservicen ud til slutbrugerne af el som varende en altafggrende konkurrencefaktor, da det er
et reguleret marked.

Teknologiudviklingen vurderer jeg derimod ogsa som verende vigtig, og jeg vurderer, at DONG
Energy star rigtig sterkt. Dette vurderer jeg fx ud fra deres store erfaring inden for omradet.
Dong Energy har netop varet med helt fra starten af, og de har formaet at holde fokus pa

udvikling i stedet for at ryge i faldgrupper som fx bare at ggre som de plejer.

Dette viser beslutningen om etablering af nye demonstrationsanleeg med Siemens Wind Power til
testning af nye teknologier. Indkebsmassigt vurderer jeg det store fokus pa

leverandgrsamarbejdet og langsigtede kebs- og rammeaftaler til umiddelbart at styrke
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leveringssikkerheden og kvaliteten. Den uafhaengige tredjepart audits vurderer jeg dog derimod
kan gare, at leverandgrerne faler sig overvaget, hvilket i stedet kan ga ud over samarbejdet. Dog
kan disse ogsa veere en fordel, da det med s omkostningstunge projekter som vindmglleparker er
ekstra vigtigt, at kvaliteten er i top, hvilket jeg vurderer, at disse uafhaengige tredjeparts audits er

med til at sikre.

Know how er en af DONG Energys store konkurrencefordele, hvilket ger, at medarbejderne er en
vigtig ressource, og derfor kan det ogsa have stor betydning, hvis medarbejdere skifter over til
konkurrenterne. Pa baggrund af dette vurderer jeg derfor, at det er vigtigt, at Dong Energy har et

stort fokus pa fastholdelse af medarbejdere.

Rekruttering vurderer jeg ogsa som veerende vigtig for, at DONG Energy hele tiden kan fastholde
et hgjt niveau og have mulighed for at veekste. Ledelsesudviklingen er ogsa vigtig da det er gode

ledere der er afgarende for at motivere medarbejderne og derved gge effektiviteten.

Ud fra ovenstaende konkluderer jeg, at DONG Energys verdikaede ser fornuftig ud. Det er
beskrevet, at der er store risici forbundet med opfgrelsen vindmeglleparker, men disse risici

minimeres imidlertid af DONG Energys store fokus pa dette.

Deres store fokus pa effektivisering og omkostningsminimering igennem hele veerdikaeden kan

ogsa skabe konkurrencefordele, sammen med deres store know how og teknologiske udvikling.

4.2 Kernekompetence

Ud fra veerdikedeanalysen kommer jeg frem til, at DONG Energys kernekompetence inden for

vindenergi er udviklingen og opferelsen af offshore vindmglleparker.

4.3 Strateqi

Strategi foregar pa forskellige strateginiveauer, der er fx niveauet corporate strategi, som
omhandler den overordnede strategi for hele virksomheden. Her stilles der spgrgsmal som fx,
hvad er virksomhedens overordnede strategi med vores business, og hvad vil vi st& for.%” Jeg vil

dog ikke ga langere i dybden med dette niveau, da jeg har afgrenset mig til kun at kigge pa et

" Kompendium, Complet A/S, HD (R) Strategisk Ledelse, af Chresten Koed, side 3 slides 2.
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enkelt forretningsomrade, som er vindenergi. Dette ger, at min strategiske analyse vil forega pa
Business Unit niveau, da dette er strategien for de enkelte SBU er .

Business Unit strategier er fokuseret pa konkurrencemassige aktiviteter, sasom udviklingen af
nye produkter og/eller nye markedsmuligheder og den dertil knyttede wvurdering af
ressourceallokering, kontrol og struktur.® Jeg er ud fra opgavens verdikede samt DONG
Energys hjemmeside kommet frem til, at DONG Energy for vindenergi benytter fglgende
strategier:

e Produktudvikling — Denne strategi bliver benyttet, da DONG Energy hele tiden arbejder
med produktforbedring af deres nuverende produkt fx igennem den store fokus pa den
teknologiske udvikling.

e Markedsudvikling — Dette baserer jeg pa, at DONG Energy fra at have stgrstedelen af
deres vindmglleparker i Danmark er gaet til ogsa at have en vasentlig del i Storbritannien,
samt at DONG Energy stadig opstiller flere og flere parker i flere lande. Herudfra kan det

udledes, at Dong Energy benytter en geografisk ekspansion®.
Ud over disse strategier benytter DONG Energy bade vertikal integration og strategisk alliance.

e Vertikal integration og herunder baglaens integration. Dette kan udledes ud fra opgavens
veerdikeede, hvor det beskrives, at DONG Energy har opkebt selskabet A2SEA, som er
markedsledende inden for offshore installation og derved ogsa er en leverander til DONG
Energy

e Strategisk alliance. Dette kan udledes, da der i gjeblikket er en stigende tendens til, at

DONG Energy benytter partnerskaber,*® hvilket ogsé n&vnes i opgavens verdikeede.

4.3.1 Konklusion

Jeg har pa nuvaerende tidspunkt valgt ikke at konkludere naermere pa, om DONG Energys valgte
strategier er de rigtige. Dette vil jeg vende tilbage til efter, at de eksterne analyse af blandt andet
konkurrencesituationen i branchen og kebsadferd er lavet, da dette er vasentligt for

konklusionen.

% Kompendium, Complet A/S, HD (R) Strategisk Ledelse, af Chresten Koed, side 4 slides 1.
% http://www.dongenergy.com/DA/Forretningsaktiviteter/renewables/Pages/Renewables.aspx
100 hitp://www.dongenergy.com/DA/Forretningsaktiviteter/renewables/Pages/Renewables.aspx
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4.4 Intern Konklusion

Jeg er ud fra min veerdikaedeanalyse kommet frem til, at DONG Energys kernekompetence ligger
i udvikling og opfarelse af offshore vindmglleparker. DONG Energys sterke kompetencer og
store konkurrencefordel ligger iseer i DONG Energys store know how inden for omradet. Derfor
vurderer jeg ogsa DONG Energys store fokus pd medarbejderfastholdelse til at veere en vigtig
konkurrencefaktor. Derved sikrer DONG Energy, at vigtig know how bliver i virksomheden, men
ogsa at der ikke forsvinder vigtig know how over til konkurrenterne. Fokus pa rekruttering og
ledelsesudvikling vurderer jeg ogsa her til at veere vigtig i forhold til fornyelse samt motivering af

medarbejderstaben.

Jeg er i min analyse ogsa kommet frem til, at opstillingen af vindmglleparker er meget
omkostningstungt og tidskraevende. Det er derfor vigtigt at skaffe finansiering af projekterne, og
jeg vurderer, at DONG Energy foretager dette pa en fornuftig made ved salg af aktiver samt
indgaelse af partnerskaber.

Jeg vurderer ogsa, at det er meget vigtigt, at DONG Energy hele tiden har fokus pa
effektivisering og omkostningsminimering samt udnyttelse af stordriftsfordele ved udnyttelse af

synergier i veerdikaden.

Ovenstaende vurderer jeg som veerende en styrke da dette netop er med til at mindske risikoen

ved sa omkostningstunge projekter og i stedet gere dem mere rentable og sikre.

Det er dog vigtigt, at DONG Energy er opmarksom pa ikke at dele vigtig know how med deres
konkurrenter. DONG Energy sgrger for hele tiden, at produktudvikle ved hele tiden at have fokus
pa den nye teknologiudvikling fx ogsa i forhold til samarbejdet med leverandgren Siemens Wind

Power om demonstrationsanleg.

DONG Energy sgrger ogsa for at tilegne sig yderligere vigtig know how i forhold til deres
benyttelse af vertikal integration herunder baglens integration ved opkgbet af A2SEA, som er
markedsledende inden for offshore installation samt en andel i kabelleegningsselskabet CT
offshore. Disse opkeb har givet DONG Energy adgang til vigtige kompetencer inden for
installation af offshore vind og derved vaeret med til at udbygge DONG Energys

kernekompetence yderligere.
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Ud over offshore vind har DONG Energy dog stadig fokus pa onshore vind ved bl.a. opkebet af
Karcino i Polen, hvor der er gode muligheder for attraktive afregningspriser. Dette ser jeg som
veerende fornuftigt, da det er med til at udbygge DONG Energys portefgelje inden for vindenergi
og sikre, at DONG Energy ogsa kan gere sig geldende inden for onshore vind, hvis fx offshore

vind skulle blive nedafgaende.
Ovenstaende gar, at jeg kommer frem til falgende konklusion ud fra min interne analyse.

DONG Energy har de rigtige interne kompetencer her under bl.a. menneskelige ressourcer, stor
know how samt en fornuftig fokus pa effektivisering og omkostminimering. DONG Energy
serger for hele tiden at udbygge deres portefalje og selge ikke rentable aktiver fra, hvilket gar, at
DONG Energy alt andet lige har den rigtige portefglje, ogsa ved at de stadig har fokus pa onshore

vind selvom det er indenfor offshore vind deres kernekompetencer er.

DONG Energys fokus pa effektivisering, omkostningsminimering, partnerskaber og salg af
andele ger ogsa, at jeg kommer frem til, at DONG Energy har muligheden for at skaffe den
ngdvendige kapital. Dette gar, at jeg i sidste ende konkluderer, at DONG Energy i forhold til
deres interne ressourcer burde have den forngdne kapacitet i forhold til muligheden for fortsat at
udvikle deres vindenergiportefalje og derved forma at opbygge den ngdvendige kapacitet i
forhold til at na deres 2020-mal.
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5 Ekstern Analyse

5.1 PEST-analyse

Jeg har valgt at benytte en PEST-analyse, da denne model giver bedst mulighed for at undersgge
de mest relevante faktorer i DONG Energys omverden.

Jeg kunne ogsa have valgt at benytte en PESTEL, men her er det fx ikke muligt at skille politik
og lovgivning fra hinanden og analysere dem separat. Energilovgivningen og fokus pa gren
energi og vindmgller er ofte knyttet teet sammen med fx den siddende regering og de enkelte
partiers holdning, og derfor har jeg valgt at benytte en PEST, da denne netop giver mig mulighed
for at analysere pa dette samlet under ét punkt i analysen.

DONG Energy har vindaktiviteter i syv lande i alt. Disse lande er Danmark, Storbritannien,
Polen, Norge, Sverige, Frankrig og Tyskland. | Danmark er der otte havmglleparker i drift og en
under opfarelse. Storbritannien har seks havmglleparker i drift og tre under opferelse. Polen har
tre vindmelleparker pa land i drift. Norge har to vindmglleparker pa land i drift. Sverige har én
vindmgllepark pa land i drift. Frankrig har én vindmellepark pa land i drift, og i Tyskland er der

én havmallepark under opfarelse.'®*

| PEST-analysen har jeg valgt at fokusere pa Danmark, Storbritannien og Tyskland. Danmark er
valgt ud fra, at dette er DONG Energys hjemmemarked og langt stgrstedelen af produktionen og
driften stammer herfra, og derfor har det stor relevans for DONG Energy fremtidige omsatning.
Storbritannien er valgt ud fra, at det er et marked, som Dong Energy investeringsmaessigt satser
meget pa i gjeblikket ved hele tre havmglleparker under opfarelse, og med seks i drift er det ogsa
deres andet stgrste marked. Derudover vil jeg ogsa kigge nermere pa Tyskland, da Dong Energy
indtil videre kun har en havmgllepark under opferelse, og det derfor kunne veere interessant at se

naermere pa, om Tyskland kunne veere et nyt potentielt marked at investere mere i.

5.1.1 P-Political analyse
| 2009 fremlagde UNEP (United Nations Environment Programme) en rapport om
klimaforandringer. Dette Climate Change Science Compendium bekrafter ud fra en gennemgang

af den seneste videnskab, at klimagndringer stadig fortseetter uheemmet. | rapporten leegges der

198 http://www.dongenergy.com/DA/Forretningsaktiviteter/renewables/Pages/Renewables.aspx
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stor vaegt pa, at der ikke lengere er tid til at tgve. Klimaforandringerne sker allerede, og
beviserne ses over alt, sa hvis der ikke handles, vil det fa katastrofale konsekvenser. Herunder
navnes stigende vandstand, terke, hungersngd samt tab pa op imod en tredjedel af verdens
plante- og dyrearter. Rapporten kommer faktisk frem til, at klimagndringerne sker i et langt
stgrre tempo, end tidligere videnskab har vist. Ifglge ny videnskab tyder det pa, at der maske
allerede er sket stgrre &ndringer i jordsystemer og gkosystemer. UNEP ser dette Climate Change
Science Compendium som et wake-up call. De skriver direkte, at tidspunktet for teven er forbi.
Vi har brug for, at verden indser én gang for alle, at tiden til at handle er nu, og at vi ma arbejde
sammen for at lgse denne monumentale udfordring. Det er den moralske udfordring for vores
generation. Der leegges i det hele taget pres pa politikerne for at indfagre en klimaaftale, som alle

nationer kan rumme — en aftale, der er retfeerdig, afbalanceret og omfattende.®2

Politik har stor betydning for vindenergibranchen, da branchen er afhaengig af den politiske fokus

pa gran energi fx i forhold til tilskudsordninger.
Danmark

Danmark er et konstitutionelt monarki. Selve styringsformen er et parlamentarisk, repraesentativt
demokrati, hvilket vil sige, at regeringen enten skal have et flertal i folketinget bag sig eller ikke
ma have et flertal imod sig ved fx afstemninger. Endvidere er det borgerne, der ved valg senest
hvert fjerde ar veelger de politikere, der skal reprasentere borgernes beslutning. Den udgvende
magt varetages af regeringen med statsministeren som primus inter pares. Selve den lovgivende
magt er givet til bade regeringen og folketinget. Selve statsministeren (regeringschefen) bliver
valgt ud fra et flerpartisystem, fx er der intet parti, der har haft absolut flertal i folketinget siden
starten af det 20. arhundrede. Dette betyder, at stort set ingen lovforslag bliver vedtaget uden
forhandlinger og kompromiser med bade statte- og oppositionspartier. Dette gar rent faktisk ogsa,
at det danske folketing (parlament) er meget mere magtfuldt i praksis end forsamlinger i de
gvrige EU-lande, da dette system gar, at de politiske partier ofte vil forsgge at samarbejde.
Danmark bliver ogsa anset for at vare et af de mindst korrupte lande i verden.
Gennemsigtigheden og palideligheden til regeringen er ogsa reflekteret i stor tillid til og
tilfredshed med de politiske institutioner fra befolkningens side af.!®® Der har for nylig veeret et

regeringsskifte i Danmark, og den nye regering har siden den 3. oktober 2011 bestaet af tre

2 UNEP — Climate Change Science Compendium 2009, Managing Editor: Catherine P. McMullen, Associate
Editor: Jason Jabbour
193 http://da.wikipedia.org/wiki/Danmarks_politik
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partier, Socialdemokraterne, Radikale Venstre og SF (Socialistisk Folkeparti) med Helle
Thorning-Schmidt fra Socialdemokraterne i spidsen som statsminister.'%*

Energipolitik er ogsa et af de helt store emner i dansk politik, og der er efter leengerevarende
forhandlinger i marts maned 2012 indgaet et bredt energiforlig mellem regeringen, Venstre, Det
Konservative Folkeparti, Dansk Folkeparti og Enhedslisten. Dermed er stort set alle partierne i
folketinget med i aftalen, der omfatter den danske energipolitik frem til 2020 med retning helt
frem til 2050. Martin Lidegaard, der er klima- energi- og bygningsminister vurderer selv, at der er
tale om det bredeste, det granneste og det leengstvarende energiforlig nogensinde i Danmark. Han
mener selv, at der her skrives danmarkshistorie, da man her sammen har lagt grunden til en grgn
fremtid uanset partifarve. Aftalen sigter bl.a. hen imod et samfund, der er fri for kul, olie og
naturgas. | aftalen er der taget initiativ til, at CO2-udledningen i 2020 skal vere 34 procent
mindre end i 1990. Energiforbruget skal falde med 12 procent i 2020 i forhold til 2006, og ca. 35
procent af Danmarks energi skal komme fra vedvarende energi, og 50 procent af selve

elforbruget skal komme fra vindenergi.'®

Energiforliget indeholder ogsa en del punkter om, hvor der kan spares pa forbruget, og hvor der
fx skal ydes ekstra tilskud.’® Det giver ogsa erhvervslivet og isar energisektoren et billede af,
hvordan energiprioriteterne nu og i mange &r frem kommer til at se ud.'®” Alle partierne har veeret
enige om, at der skal fokuseres pa en grgn og baeredygtig energiforsyning baseret pa vedvarende
energi. Et vigtigt punkt herunder er bl.a. udbygning af mere vindkraft. Der er her opstillet
konkrete mal om, at vindkraft pa havet skal sges med 1.000 MW og herunder 600 MW pa
Kriegers Flak og 400 MW pa Horns Rev, hvilket kommer i udbud i 2013-2015 og med en
forventet idriftseettelse i perioden 2017-2020. Derudover skal kystnaere havvindmgller gges med
500 MW. Dette skal geres ved en screening af arealer i farste halvdel af 2012 med henblik pa
etableringen af de kystnaere havvindmgller. Malet er, at alt dette skal sta klar og veere i brug i
2020. Det er vigtigt for partierne, at udbuddet af havvindmeglleparker forberedes grundigt og
markedsfares over for potentielle bydende samt gennemfares med fleksibilitet, sa sterst mulig
konkurrence opnas og derved ogsa sikrer lavest mulige priser. I alt er der afsat 12 mio. DKK fra

2012 til 2015 til styrkelsen af denne indsats. Der er dog ogsa indgaet aftale om opfgrelse af nye

10% hitp://www.stm.dk/ p 7807.html

105 hitp://www.kemin.dk/da-dk/nyhederogpresse/pressemeddelelser/2012/sider/martinlidegaardviskriver.aspx
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landmgller frem mod 2020 med en samlet kapacitet pd 1.800 MW. | samme periode forventer
man dog ogsa at nedtage en kapacitet pa 1.300 MW pga. nye planlegningsredskaber, strategisk
miljgvurdering og teknologiudvikling. Derudover har man ogsd valgt at viderefere det
eksisterende  Vindmgllesekretariat til Miljgministeriet for bl.a. at sikre fremtidige
placeringsmuligheder til vindmegller, samt at der er afsat en pulje pa 13,2 mio. kr. fra 2012-2015

til finansiering af dette sekretariat.'®®

Storbritannien

Storbritannien er ligesom Danmark et konstitutionelt monarki, som omfatter England, Skotland,
Wales og Nordirland.’®® S& selve styringsformen er monarki dog med et parlamentarisk
styringssat.**® | hver nation har de regionale parlamenter dog egne administrative befgjelser pa
en del omrader fx i deres uddannelsessystemer. Skotland, Wales og Nordirland har egne
folkevalgte parlamenter, og Skotland har ogs& deres helt eget uddannelsessystem.'** Selve
energipolitikken styres dog samlet set fra parlamentet af, og her har den britiske premierminister
David Cameron givet som lgfte, at regeringens mal er at blive landets grenneste regering
nogensinde. Der har ellers i de seneste ar vaeret usikkerhed om, hvorvidt Storbritannien i deres
energipolitik har ville fokusere pa vedvarende energi eller ej. Det har haft den konsekvens, at
Storbritannien er gaet fra at veere det tredje mest attraktive land at investere i inden for gren
energi til kun at vaere nummer 13 pa listen. Habet er nu med en ny energiplan at fjerne denne
usikkerhed og igen gere det attraktivt at investere i Storbritannien for virksomheder som fx
Siemens, Vestas og General Electric.'*? Regeringens mal er, at landets CO2-udslip frem til &r
2027 skal reduceres med 50 procent. Dette skal bl.a. nds ved brug af atomkraft og vedvarende
energi (frem for alt vindkraft). Storbritanniens miljgminister fremlage i 2011 en plan om, hvordan
det skulle kunne lade sig gere at halvere CO2-udslippet allerede i 2025 og derved ogsa gare
briterne langt mere klimavenlige end deres europaiske naboer. Klimaplanen er bygget op
omkring forslag fra rapporten Fourth Carbon Budget, som er en rapport fra Committee on
Climate Change (CCC). Planen gar bl.a. ud pa, at vedvarende energi skal have en andel af
elproduktionen pa mindst 30 procent, men meget gerne hgjere safremt omkostningerne for

vindkraft falder. | bedste fald haber man pa, at den vedvarende energi vil komme til at sta for helt

108 hitp://www.kemin.dk/Documents/Presse/2012/Energiaftale/ Aftale%2022-03-2012%20FINAL.doc.pdf
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op til 40 procent af energiforbruget. Skal malet nas, skal der dog investeres en del penge. Ifglge
planen skal der fx alene fra 2021 til 2030 investeres omkring 100 mia. pund i kapacitet til
elproduktion, samtidig med at miljgministeren har forsikret forbrugerne om, at de ikke vil komme
til at opleve prisstigninger som fglge af klimaplanen. For at nd malet vil den britiske regering
bl.a. reducere den finansielle risiko over for investorer ved at benytte prisgarantier og langsigtede
bindende aftaler. Dette er de britiske og internationale energiselskaber allerede begyndt at regere
positivt pa. Ud over dette arbejdes der ogsa pa en handlingsplan, der skal hjelpe energiintensive
industrier med at falge med udviklingen og samtidig forblive konkurrencedygtige.** I planen
saetter regeringen dog ogsa juridisk bindende mal for en reduktion af landets CO2-udslip frem til
2027.1** Klimaplanen er en del af en sakaldt "Climate Change Act 2008", hvor malet er at
reducere Storbritanniens udslip af drivhusgasser med mindst 80 procent frem til ar 2050. Dette er
en lov, der fx forlanger, at regeringen fremlagger pa hinanden falgende femarsplaner der skal

reducere CO2-udslippet, hvilket kaldes carbon budgets.**®

Tyskland

Tyskland er en forbundsrepublik. Selve det politiske system er delt saledes op, at Tyskland har to
kamre, der bestar af to nationale lovgivende forsamlinger. Det er Bundestag (Forbundsdagen) og
Bundesrat (Forbundsradet). Medlemmerne i Bundestag veelges hvert fierde ar af befolkningen, og
Bunderats bestar af 69 repraesentanter fra de 16 delstater, som Tyskland er delt op i. Statslederen i
Tyskland kaldes forbundspraesidenten og valges for en femarig periode af et valgkollegium.
Forbundspraesidentens opgave er dog kun repraesentativ, og den egentlige leder er
regeringslederen, forbundskansleren som velges af forbundsdagen. Forbundsdagen har ligeledes
ogsa mulighed for at afsette forbundskansleren, hvis de samtidig har samlet flertal for en anden
kandidat.® Den nuvarende forbundsprasident er Joachim Gauch’, og Forbundskansleren er
Angela Merkel (CDU).**® Politisk gar Tyskland op i milj@ og energi. Fx har Tyskland en position
som forgangsland inden for miljg- og energiomradet. Selvom et centralt mal for miljg og
energipolitikken stadig bygger pa en tilskudsfri langtidsholdbar lgsning med fortsettelse af de

fleste kernekraftveerker, er malet alligevel, at en vaesentlig del af energiproduktionen over de

13 hitp://ing.dk/artikel/119376-storbritannien-vil-vaere-klimaduks-med-akraft-og-vedvarende-energi
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naste artier skal erstattes af nye energikilder herunder iseer vedvarende energi. Malsatningen er,
at den vedvarende energi skal sta for mindst 20 procent i 2020 og 80 procent i 2050. Selv om man
ser den vedvarende energi som et af de mest interessante omrader i Tysklands energipolitik, er
sektoren dog stadig afheaengig af de statslige tilskud de naeste mange ar for forretningsmassigt at
kunne veere interessant for investorer. Det er iser inden for de ”grenne” sektorer som vind, sol og
biomasse, hvor der vil vere gode afsatningsmuligheder.™™® Tyskland har underskrevet Kyoto-
protokollen om klimaforandringer i 2002 og har ratificeret konventionen om klimaforandringer i
2002.1%

Konsekvens

Det er positivt for DONG Energy, at deres hjemmemarked Danmark politisk har tradition for
brede forlig med forhandlinger med bade statte- og oppositionspartier, da det ger, at der politisk
set er stgrre stabilitet, da alle partier har veeret inde over vigtige beslutninger. Det vil derfor alt
andet lige ikke have de store politiske konsekvenser, hvilken regering der sidder ved magten. Det
ser man netop ved det for nylig indgaet energiforlig, hvor der netop er lavet en langsigtet
energiplan, hvor stort set alle partier er inde over. Dette er iser positivt for DONG Energy, da de
fx ved, hvad de har at forholde sig til ved store investeringer og derved mindskes den politiske
trussel fra omverden. Selve energiforliget som helhed er i det hele taget positivt for DONG
Energy, da der i dette netop bliver fokuseret pd vedvarende energi og herunder vindenergi. Der
bliver sat konkrete mal for investeringer i dette, hvilket netop giver DONG Energy mulighed for

at vaekste inden for omradet.

Med hensyn til Storbritannien er det ligeledes positivt for DONG Energy, at den nuverende
regering har givet et lgfte om at blive landets granneste med konkrete mal om reducering af CO2-
udslip ved bl.a. vindenergi, hvilket netop er positivt i forhold til DONG Energys mal om flere
vindmglleparker. Jeg vurderer dog, at Storbritanniens satsning pa vindenergi stadig kan veere
forbundet med en vis usikkerhed for DONG Energy. Dette baserer jeg pa at regeringen samtidig
har lovet borgerne, at det ikke vil blive dyrere for den enkelte borger. Dette kunne medfare, at
satsningen bliver trukket i land igen, hvis budgetterne fx viser sig ikke at holde. For hvad hvis
priserne for vindenergi lige pludselig stiger og ikke falder? Og regeringen jo netop har lovet, at

de fx ikke kan sende regningen videre til forbrugerne? Pa den anden side er det dog ligeledes

19 Artikel — Udenrigsministeriet, Eksportradets publikationer — Tyskland, sektoranalyse: miljg og energi, 2010, d.17-
11-2010
120 hitp://www.leksikon.org/art.php?n=2944&t=257
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positivt for DONG Energy med de lange bindende aftaler, hvis fx regeringen lige pludselig
begynder at tgve, samt ligeledes loven om at regeringen skal reducere drivhusgasser og hele tiden
fremlaegge femarsplaner for denne reducering, da dette minimerer DONG Energys risiko fx ogsa

ved regeringsskifte.

Tysklands energipolitik er ogsa positiv for DONG Energy, da Tyskland politisk set har stor
fokus pa gren energi og herunder ogsa vindenergi. Samtidig er man opmeerksom pa at sektoren
stadig er afhaengig af statslige tilskud i mange ar frem over for, at det forretningsmaessigt vil veere
interessant at investere i. Dette giver alt andet lige gode investeringsmuligheder i Tyskland.

5.1.2 E-Economical analyse

Danmark

Danmark er et lille land med et samlet indbyggertal pa 5.534.738 (2010) med en
befolkningstethed pd 128,4 indbyggere pr. km2.'** Starstedelen af befolkningen ligger i
aldersgruppen 20-59 arige med i alt 52,5 procent. Derefter kommer gruppen med de 0-19 arige
med 24,4 procent og lige efter 60+ med 23 procent *?2. Samtidig ser man ogsa en tendens til, at
starstedelen af befolkningen rykker sammen i byerne iser i hovedstadsomradet, men ogsa i byer
som Arhus, Odense, Aalborg og Esbjerg.’?® Danskernes gennemsnitlige levetid er ogsa stigende,
fx lever danskerne nu i gennemsnit over fem A&r lengere end i 1970.}** Befolkningens
uddannelsesniveau har ligeledes vaeret markant stigende, fx var det i 1981 kun 15 procent af de
25-64 arige, der havde en videregdende uddannelse bag sig, hvor tallet i 2010 var steget til 31
procent. Det er is@r de unge, der i stigende grad vealger at tage en uddannelse.® Der er dog
stadig folk i Danmark, der praktisk talt er analfabeter. Samtidig skenner man ogsa, at ca. 25
procent af den danske befolkning er funktionelle analfabeter. Med dette menes, at de rent faktisk
har en uddannelse herunder gerne en erhvervsuddannelse, som gar, at de som regel Kklarer sig fint
uden at blive hjulpet, selvom de fx kun er i stand til at lzese lettere tekster og artikler i fx aviser og

ugeblade.®

12 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 4 Geografi og klima, anden faktaboks
122 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 5 Befolkningen, farste faktaboks

12 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 5 Befolkningen, anden faktaboks

124 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 6 Befolkningen, afsnit 1, linje 1-2

125 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 7 Uddannelse, afsnit 1-2.

128 http://da.wikipedia.org/wiki/Analfabetisme
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Danmark er et af de lande, der har den hgjeste beskeftigelse og samtidig lavest ledighed i
europzisk sammenhang.'?’ En veesentlig &rsag til dette skyldes bl.a., at en stor del af kvinderne i
Danmark er pé& arbejdsmarkedet i modsetning til andre europaiske lande.”® Den samlede
ledighedsprocent i Danmark er pd 3,6 procent (2009)'?°. Danmark er iser et videnssamfund.
Danskerne veelger isar lengere videregaende uddannelser frem for handverkerfagene, hvilket
gor, at mange brancher har hgjt specialiseret og veluddannet arbejdskraft.'*Indkomstmassigt er
Danmark i internationale sammenhang kendt for at veere et af de lande i verden, hvor indkomsten
er mest ligeligt fordelt efter skat og indkomstoverfgrelser. Med andre ord er der altsa ikke det

store gab mellem rig og fattig i Danmark.*®

Danmark er dog ligesom mange andre lande gaet fra artier med et overskud pa de offentlige
finanser til et underskud pga. den gkonomiske krise,"* hvilket har veeret lig med faldende
skatteindtzegter og @gede offentlige udgifter.®* Danmark har dog stadig overskud pa
handelsbalancen. 1 2009 var overskuddet pa 57,6 mia. DKK, hvilket svarede til 10.400 DKK per
indbygger.™** Starstedelen af Danmarks eksport bestdr af industriprodukter og herunder isar
vindmaller, legemidler og svineked.'® Danmarks sterste handelspartner er Sverige og

d™*® og derefter Storbritannien.**” Danmark har pga. den gkonomiske krise b&de i 2008 og

Tysklan
2009 oplevet negativ vaekst i BNP.**® Danmarks BNP var i 2009 p& 1.656 milliarder DKK,
hvilket dog stadig er en forggelse af velstanden siden 1990, hvor BNP per indbygger er forgget

med 26 procent.®

Storbritannien

Indbyggertallet i Storbritannien er pd 60.441.457 mio.'*, hvilket er det tredje hgjeste i EU efter
Tyskland og Frankrig. Befolkningstaetheden er dog ifelge "Office for National Statistics” blandt

127 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 9 Arbejdsmarked, gverste note

128 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 9 Arbejdsmarked, afsnit 1, side 1-4

129 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 9 Arbejdsmarked, faktaboks 3.

130 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 23 Vidensamfund, gverste note

31 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 14 Indkomst, afsnit 2, linje 2-3

132 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 25 Offentlig @konomi, gverste note

133 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 25 Offentlig @konomi, afsnit 2, linje 2-5
34 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 26 Udenrigshandel, afsnit 1, linje 1-6

135 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 26 Udenrigshandel, afsnit 2, linje 2-4

138 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 26 Udenrigshandel, afsnit 3, linje 1-4
Yhttp://www.denstoredanske.dk/Samfund,_jura_og_politik/%C3%98konomi/%C3%98konomi_i_andre_lande/Storb
ritannien_(%C3%98konomi)

138 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 27 Nationalregnskab, afsnit 2, linje 1-3
139 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 27 Nationalregnskab, afsnit 3, linje 1-3
19 http://www.landefakta.dk/ - Storbritannien
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den hgjeste i verden, og ca. en fjerdedel af befolkningen bor i den sydgstlige del af England og
her iseer i Storlondon (Greater London), hvor det i 2004 blev anslaet, at indbyggertallet var pa ca.

7.2 millioner.**

Valutaen er pund, og hovedsproget er Engelsk, men visse steder bliver der dog
ogsa talt Walisisk og Gelisk.** Storbritannien betragtes som den 5 - 6 starste industrination i den
vestlige verden'*® og den femte starste gkonomi i verden og efter Tyskland den sterste i Europa

og den sjette starste i forhold til kebekraftsparitet.'**

Det gkonomiske system i Storbritannien er baseret pa kapitalisme efter angelsaksisk model. Med
dette menes, at man bygger handelsmarkedet op omkring laissez faire princippet, som er et frit
marked, hvor man kan udveksle varer og serviceydelser uden statens indblanding. Centralt i
denne styringsform star teorien om udbud og efterspargsel som mekanisme for regulering af
produktion og priser. Storbritannien benytter dog samtidig en form for blandingsekonomi, da der
pa den ene side er et relativt frit marked, men at Storbritannien pa den anden side stadig pa nogle
punkter regulerer igennem lovgivningen ved fx energipolitikken.'* Den store forskel i forhold til
andre europaiske lande, her iser de skandinaviske kommer dog til udtryk ved benyttelse af den
angelsaksiske model, da Storbritannien her legger veegt pa, at den enkelte selv ma sikre sig via
mulighederne pa markedet inden for omrader som fx barnepasning og sygeforsikring. Med andre
ord leegger Storbritannien langt mere vaegt pa brugerbetaling. Den sociale omsorg treeder farst
rigtig i kraft over for de allerdarligst stillede i Storbritannien.**® Med andre ord er gkonomien i

Storbritannien centreret omkring markedsliberalisering, lavt skattetryk og regulering.**’

Traditionelt set farer Storbritannien en tilbageholdende finanspolitik samt en stram pengepolitik.
EU-landene er Storbritanniens vigtigste handelspartner, og i 2005 tegnede EU-landene sig for 54
procent af den samlede udenrigshandel og Tyskland alene for 12 procent. Den naststarste
handelspartner, hvis man ser pa lande enkeltvis er USA med en andel pa ca. 11 procent og
derefter Frankrig. Storbritannien har dog traditionelt set haft store underskud pa handelsbalancen,
og selvom der har veeret overskud pa andre transaktioner med udlandet, har disse som regel ikke

veeret tilstreekkelige, hvilket ofte har medfart til underskud pa betalingsbalancens lgbende poster.

1 http://da.wikipedia.org/wiki/Storbritannien#Demografi

12 hitp://www.ditengland.dk/article.1.html

43 hitp://www.ditengland.dk/article.3.html

144 http://da.wikipedia.org/wiki/Storbritannien#.C3.98konomi
15 hitp://da.wikipedia.org/wiki/Storbritannien#.C3.98konomi
148 http://www.jak.dk/forening/blad07/z2-07_schultz.htm
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| 2005 svarede underskuddet pa handelsbalancen til 5,0 procent af BNP og betalingshalancen til

2,6 procent.'*®

| gjeblikket er Storbritannien ogsa ramt af stigende forbrugerpriser, da inflationen i september
2011 steg til rekordniveau pa 5,2 procent, hvilket ikke er set siden september 2008.2*° Chefen for
den engelske nationalbank Mervyn King frygter, at verden er pa vej mod den veerste gkonomiske
krise nogensinde, hvilket har fert til, at Bank of England i oktober 2011 lgsnede op i
pengepolitikken og sendte 75 mia. pund ud i gkonomien. Dette blev ifglge bankchefen gjort, da
Storbritannien lider under mangel p& penge, “der er simpelthen ikke penge nok”**°, og derfor er
der brug for en opkvikker til forbruget og inflationen. Dette fik straks aktiekurserne til at stige
med 200 point i FTSE Indekset. Der er dog folk i Storbritannien, der mener, at dette vil fa
inflationen til at stige yderligere, men man er i Storbritannien mere nervgs for en recession end

for inflationen, lyder det ifglge banken.™

@konomien i Storbritannien har i det hele taget haft
problemer efter finanskrisens start. Ifglge Office for National Statistics faldt
bruttonationalproduktet med 7,1 procent, bruttonationalproduktet 1a dog i oktober 2011 stadig pa
4,4 procent.? Samtidig begynder man ogs at se en lille tendens til, at Storbritannien er ved at
veere tilbage pa sporet med begyndende veakst. Efter at BNP i fjerde kvartal af 2010 faldt med 0,5
procent, startede farste kvartal af 2011 derimod ud med en fremgang pa 0,5 procent og malt over

hele 2011 var der en samlet stigning pd i alt 1,8 procent.**®

Fremgangen i vaeksten skyldes isar en stigning i eksporten pa 3,7 procent. Veaksten holdes dog
stadig tilbage af privatforbruget med et fald i privatforbruget pa 0,6 procent, hvilket er det stgrste
siden anden kvartal i 2009, hvilket bl.a. kan skyldes den stigende inflation, som ger, at
forbrugerne i Storbritannien er under pres og bl.a. ogsé udvisker effekten af lgnstigninger osv.*>

Ledighedsprocenten i Storbritannien blev i 2011 malt til 7,7 procent.'*

Graden af analfabetisme i Storbritannien er kun i underkanten af én procenten, hvilket bl.a. kan

tilskrives, at man allerede i 1870 indferte almen grundskole, og derefter i 1900 indferte almen

“Bhttp://www.denstoredanske.dk/Samfund, jura_og_politik/%C3%98konomi/%C3%98konomi_i_andre lande/Storb
ritannien_(%C3%98konomi)
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183 http://borsen.dk/nyheder/oekonomi/artikel/1/208158/vaeksten er tilbage i storbritannien.html
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ungdomsskole. | Skotland blev den almene grundskole rent faktisk allerede indfart i 1696.
Skolegangen er i Storbritannien obligatorisk fra fem- til sekstenarsalderen.**®

Storbritannien har ogsa nogle af verden mest kendte universiteter. Her kan blandt andet navnes
University of Cambrige, University of Oxford og University of London. Tal fra 2006 viser ogsa,
at Storbritannien efter USA har det mest produktive forskermiljg med ni procent af

forskningsrapporterne og 12 procent af referencerne i de mest ansete videnskabelige tidsskrifter.

Historien viser ogsa, at mange kendte opfindelser netop er gjort i Storbritannien fx lokomotivet,
vaccination, fjernsyn, jernbane, intern forbraendingsmotor og jetmotor samt den farste

programmerbare computer. >’
Tyskland

Tyskland er Europas sterste gkonomi og efter Rusland ogsa det folkerigeste land i Europa med en
befolkning p& 82.329.758 mio. (juli 2009) og med en fortsat befolkningsvakst pé 0,27 procent.'*®
Valutaen er Euro, og sproget er tysk. Arligt energiforbrug pr. capita 7.442 KWh, vand, sol, vind

og geotermisk energi som andel af den primare energiforsyning er 1,3 procent.*

Lanomkostningerne i Tyskland er hgje og faktisk blandt Europas hgjeste. Dette forte til, at de
fleste tyske virksomheder i 1990 begyndte at outsource en del af deres produktion til udlandet.
Dette er der dog siden hen blevet sat politisk fokus pa. For at gare det mere attraktivt at drive
virksomhed i Tyskland, lavede man i midten af 1990érne nogle tiltag som fx nedsettelse af
selskabsskatten samt liberalisering og privatisering af selskaber i sektorer, som staten tidligere
havde haft monopol pa, for derigennem ogsa at styrke konkurrencen. Dette omfattede bl.a.

omrader inden for telekommunikation, energi og transport.*®

Tyskland har modsat mange andre lande i EU formaet at ga styrket ud af/igennem finanskrisen.

Tysklands gkonomi faldt ellers med hele 4,7 procent i 2009, hvor ogsa mange banker havde

161

problemer og matte statsliggeres, men allerede i 2010 voksede den igen med 3,6 procent™", og i

2011 oplevede Tyskland en veekst pa tre procent. Dog forventes Tyskland ikke helt at undga den

1% http://da.wikipedia.org/wiki/Storbritannien#Demografi

87 http://da.wikipedia.org/wiki/Storbritannien#Uddannelse _og_videnskab

188 http://viden.jp.dk/videnbank/landefakta/default.asp?cid=145226

189 hitp://www.leksikon.org/art.php?n=2944&t=257
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fornyede krise, der i gjeblikket rammer Tysklands nabolandene, da den Internationale Valuta
fond (IMF) kun forventer en veaekst pa 0,3 for Tyskland i 2012. Dette skal dog stadig ses i lyset af,

at der samlet set forventes en negativ vaekst for hele eurozonen pé 0,5 procent.*®2

Tyskland er en eksportnation og er derved ogsa afhangig af den globale efterspgrgsel. Tysklands
vigtigste eksportlande er Frankrig, USA, Holland, Storbritannien og Italien. Det er iser ved
industrigods og industriydelser, at Tysklands sterke side er. Selvom Tysklands handelspartner
ligesom Tyskland er industrinationer eksporteres der langt mere end der importeres, hvilket har
medfart til et betydeligt overskud p& handelsbalancen.’® Den tyske ledighed er i gjeblikket
historisk lav for Tyskland. 1 2005 var den tyske ledighed fx pa 12,1 procent, siden faldt den til 7,4
procent i januar 2011 og de seneste tal fra januar 2012 viser et fald i ledigheden til 6,7 procent,
hvilket er det laveste tal i to artier. Derimod viser nye tal fra Eurostat, at den samlede
arbejdslgshed i hele Eurozonen i december 2011 var pa 10,4 procent. Italien oplever fx lige nu en

arbejdsloshed pa 8,9 procent, hvilket er den hgjeste arbejdslashed i otte &r.'%*

Konsekvens

Det, at Danmark er et lille land, gar, at afseetningen af el vil have sine begraensninger. Dog er det
godt for afsetningen, at sterstedelen af befolkningen er i den aldersgruppe, der forbruger og
betaler el. Samtidig er det ogsa godt for afsetningen, at den gennemsnitlige levetid stiger, fordi
kunderne dermed lever i lengere tid. Befolkningens gruppering i starre byer er ligeledes positivt
for DONG Energys distribution af el til forbrugerne, da DONG Energy leverer til et relativt teet
befolket omrade. Det, at uddannelsesniveauet i Danmark er stigende, samt at Danmark er et
videnssamfund, er positivt for DONG Energy nu og i fremtiden. Det giver nemlig bedre
muligheder for at fa kvalificeret arbejdskraft i Danmark. Den hgje beskeaftigelse i Danmark er
godt for Danmarks gkonomi, og selvom Danmark ogsa er market af den gkonomiske krise, er
velstanden stadig hgj og fx stadig gget siden 1990. Dette er positivt for DONG Energy, da den
danske gkonomi er vigtig for DONG Energy, da landets gkonomi vil have indflydelse pa landets

investeringsmuligheder i vindenergi samt pa folks betalingssikkerhed af deres elregninger. Ud fra

182 hitp://borsen.dk/nyheder/oekonomi/artikel/1/224570/tyskland er europas_oekonomiske vidunderbarn.html
183 http://www.tyskholdet.dk/?p=382
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ovenstaende ser jeg ikke umiddelbart den danske gkonomi som verende en trussel for DONG

Energy.

Indbyggertallet i Storbritannien er derimod hgjt, hvilket er positivt for DONG Energys
afsetningsmuligheder af el. Samtidig ger befolkningstaetheden det lettere for DONG Energy at
distribuere strammen ud til forbrugerne. Storbritannien er derimod i forhold til Danmark langt
hardere ramt af den gkonomiske krise med bl.a. stigende inflation, som ger det dyrere for
forbrugerne og derved ogsa er med til at holde vaeksten nede. Endvidere er arbejdslgsheden hgj,
selvom den dog stadig ligger en del lavere end den samlede arbejdslgshed i EU. Dette kan veere
en stor trussel for DONG Energy, da dette kan medfare, at regeringen og virksomheder fx kan
finde pa at holde igen med investeringer i vindenergi. Det er dog positivt, at det ser ud til at veere
vendt en lille smule, men jeg vurderer dog stadig alt andet lige skonomien i Storbritannien til at
kunne veere en trussel for DONG Energy. Til gengeeld er uddannelsesniveauet i Storbritannien
hgjt med nogle af verdens bedste universiteter. Iser forskermiljget trives rigtig godt, hvilket er
positivt for DONG Energy, da DONG Energy netop har brug for hgjt uddannede medarbejdere,
da at en stor del af arbejdet i DONG Energy omhandler forskning og udvikling af

havvindmglleparker.

Tyskland derimod er en af Europas starste gkonomier med et hgjt indbyggertal, som fortsat er i
vaekst, hvilket er godt for DONG Energys afsaetningsmuligheder. Derimod har landet ogséa nogle
af Europas hgjeste lgnninger, hvilket er negativt for DONG Energy, da dette ger det dyrere at
anseztte medarbejdere i Tyskland. Det er dog positivt, at Tyskland er opmaerksom pa problemet
og ger tiltag som fx at nedsatte selskabsskatten. Tyskland er i forhold til mange andre lande gaet
styrket ud af krisen, og landet har formaet at skabe vaekst, hvilket ger truslen for at investere i
vindenergi i Tyskland mindre for DONG Energy. Det er dog ogsa vigtigt at nevne, at to af
Tysklands vigtigste eksportlande er Storbritannien og Italien, hvilket begge to er lande, der er
hardt ramt af krisen. Dermed kan der vaere en risiko for, at det smitter af pa Tysklands gkonomi,
hvis fx landene begynder at importere mindre som fglge af krisen. Det er derimod positivt for
Tysklands gkonomi, at Tyskland har lav arbejdslgshed, hvilket mindsker truslen for DONG
Energy. Derudover er Tyskland ogsa en af Danmarks starste handelspartnere, hvilket ligeledes er
godt for DONG Energy, da dette igen er med til at mindske risikoen for den Danske gkonomi
som jo er DONG Energys hjemland.
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5.1.3 S-Sociocultural analyse

Danmark

| Danmark ses der en tendens til, at danskerne vil have sterre boliger med mere plads. Siden 1981
er det gennemsnitlige boligareal per person steget fra 42,6 m2 til 51,6 m2 i 2010. Samtidig er det
gennemsnitlige antal personer i en husstand reduceret fra 2,7 i 1970 til 2,1 i 2010.'* Derudover
har der ogsa veeret et skift i opvarmningen af disse boliger. 1 dag benytter 62 procent af
husstandene fjernvarme mod kun i 34 procent i 1981, hvor 53 procent af husstandene dengang
benyttede oliefyr, hvor dette kun er gaeldende for 14 procent i dag.*®

Danskerne har ogsa gennemgaet en livsstilsendring i de sidste artier. De er begyndt at motionere
mere, flere er holdt op med ryge og drikker mindre alkohol. De spiser generelt sundere og spiser i
det hele taget mindre fed mad.'®” Danskernes forbrugsvaner har ogsd a@ndret sig en del siden
1975. Her brugte danskerne stgrstedelen af forbruget pd madvarer,’®® mens danskerne i dag
bruger flere penge pa boligen, og fx er forbruget pa leje og opvarmning af boligen vokset fra 21
procent til 28 procent. Dette skyldes bl.a. gget velstand, som giver flere penge til goder, der for
blev betragtet som luksus.'®® Danskerne har fx faet langt flere harde hvidevarer, og fx har over
halvdelen af husstandene i Danmark tgrretumbler, hvilket er over en fordobling i forhold til
1990.'7°

Danskerne gar op i miljget og er gerne villige til at gare noget for miljget, selvom det fx risikerer
at ga ud over forbrug og transport. Klimaet bekymrer folk, og danskerne ser det generelt som et
flles problem, som alle skal veere med til at lgse.*™ En undersggelse fra FDB viser fx, at nasten
hver tredje dansker i hgj eller meget hgj grad er bekymret for miljgproblemer som
klimaforandringer og herunder forurening af drikkevand osv. Faktisk viser undersggelsen, at det
kun er fire procent af den danske befolkning, der slet ikke bekymrer sig for miljgproblemer.
Omkring halvdelen af danskerne svarede, at de i nogen grad er bekymrede. Undersggelsen viser
ogsa, at selvom en tredjedel af danskerne mener, at det er ens eget ansvar at skabe fx et
beaeredygtigt forbrug, feler mange danskere stadig ikke, at det ger nogen forskel for miljget
hvilken varer de fx ligger i indkebskurven. De fleste danskere mener ogsa, at det iser er
politikernes ansvar at skabe et baredygtigt forbrug.*’

1% Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 10 Bolig, afsnit 1, linje 1-9

1% Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 10 Bolig, farste rade note

187 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 12 Sundhed, afsnit 1, linje 1-6

1%8 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 15 Forbrug, afsnit 1, linje 1-6

199 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 15 Forbrug, afsnit 2 linje 1-6

170 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 15 Forbrug, farste rade noteboks

L Artikel — Videnskab.dk — Danskerne vil gerne betale for bedre miljg, d. 21. august 2008 kl. 07:47 af Laust
Hallund

172 Artikel — fdb.dk — Analyse - Danskerne og miljghensynet, d. 20. juni 2011
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Uddannelsesniveauet i Danmark er utroligt hgjt, og i EU er det kun overgaet af Tyskland og
Storbritannien.!” Den danske business-kultur er kendt for at veere afslappet, man er mere
afslappet over for autoriteter, hvilket ogsa gar, at magtdistancen er mindre end i mange andre
lande. Omgangstonen er mere direkte og uformel. Dette gor ogsa, at man i Danmark finder en
mindre grad af hierarki i de forskellige virksomheder, der er i det hele taget en mindre accept og
tolerance af beslutningskompetencer og ulig magtfordeling i virksomhedskulturen. Fx er alder,
titler og anciennitet ikke automatisk lig med status og respekt.'’

Storbritannien

Nar man kigger pa Storbritannien som helhed, er det vigtigt at veere opmarksom pa, at hver
nation betragtes som et separat land med egne traditioner, kultur og historie.}” Hovedreligionen i
Storbritannien er protestantisme. | alt er 53 procent af briterne protestanter, ti procent romersk
katolikker, 2,6 procent muslimer og 34,4 procent andet.'”® Storbritannien har sammen med
Tyskland det hgjeste uddannelsesniveau i Europa.’’’ Pga. den gkonomiske krise og de derved
pressede statsbudgetter, har fx England ligesom mange andre europaiske lande dog foretaget
nedskearinger pa uddannelsesomradet, hvilket har medfart til omfattende demonstrationer fra de
studerendes side af i England. De studerende er bange for, at nedskeringerne er ideologiske og
vil fore til sgede klasseforskelle.'™® | forhold til businesskulturen i Storbritannien er de fleste
britiske ret formelle Punktum. Umiddelbart fortraekker man at gare forretning med mennesker og
virksomheder, som man selv kender, eller som fx nogle af medarbejderne i virksomheden eller
andre samarbejdspartner kender. Med andre ord er relationer og netveerk vigtigt, hvis man vil
gare forretning i Storbritannien.!’

Den yngre generation kan dog ofte veere forskellig fra den ealdre generation, da de ikke
ngdvendigvis behgver en langvarig personlig relation eller en mellemmand, de kender, for at
foretage forretninger med folk. Dog ger de fleste britiske interesser for langsigtede relationer med
deres forretningspartner, at de vil have tendens til at veere mere forsigtige, hvis du fx gar efter en
hurtig aftale. Selve businessetikken er, at man hilser pa hinanden ved et fast handtryk uanset ken,
man holder gjenkontakt under hilsen, men ikke lzengere end det. Man tiltaler hinanden med hr.,
fru eller fraken og sa personens efternavn. Det er vigtigt, at man venter med at benytte folks
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fornavn, til man er blevet inviteret til det, og man vil opleve, at dette sker vasentlig hurtigere i
den yngre del af befolkningen. Det er normalt at udveksle visitkort ved ferste introduktion, men
der kraeves dog ikke noget formelt ritual som i nogle andre lande, og visitkortet kan leegges vaek
efter et hurtigt overfladisk blik, uden nogen bliver fornermet. Ved kommunikation gar mange
eldre forretningsfolk eller dem fra fx “overklassen” meget op i den formelle brug af etableret
protokol. Samtidig er briterne ogsa mestre i at bruge underdrivelse altsa ikke overstrammende
sprog. Et typisk svar pd et spergsmil kan fx vare 'maske’, eller ’det kunne vare’. Hvis der
kommunikeres med folk, der er af samme rang eller klasse, vil briterne automatisk veere mere
direkte, men dog stadig beskedne. Er det derimod nogen, de kender rigtig godt, vil stilen vere
mere uformel, men dog stadig til dels reserveret. Kommunikeres der skriftligt, vil der veere
strenge regler for protokollen af dette. Ved skriftlig kommunikation benyttes altid personernes
titel og efternavn aldrig fornavn, medmindre du kender personen rigtig godt. Ligesom i mange
andre lande er e-mail dog langt mere udbredt end breve, men forskellen er her, at
kommunikationsstilen er meget formel. Der bruges hverken slang eller forkortelser, og der vil
blive set negativt pa det, hvis kommunikationsstilen er alt for afslappet.*®®

Ved forretningsmader sendes dagsordenen ud i god tid fer madet, sa folk har god tid til at
gennemga den og have mulighed for at komme med anbefalinger til fx &ndringer i dagsordenen.
Hvordan selve mgdet kommer til at forlebe kommunikationsmaessigt kommer meget an pa
sammensatningen af de personer, der deltager i mgdet. Kommunikationen vil fx generelt veere
fri, og alle vil komme med input til idéer og meninger, hvis alle er pd samme niveau. Er der
derimod en ledende person med til mgdet, vil det veere denne person, der taler og leder
samtalerne. Generelt set vil mgder dog i det hele taget veere rimelig formelle, hvor der fx altid vil
vaere en dagsorden, der omfatter et klart defineret formal med mgdet, og der vil kun vere en
meget kort maengde small talk, fer man tager fat pa sagens kerne. Er der fx er en preaesentation, vil
den vere professionel og praecis uden overdrevne pastande, hvilket ogsa geelder for evt.
fremsendt materiale far madet.'®

Briterne stoler pa fakta og tal i stedet for at treeffe beslutninger ud fra felelser og fornemmelser,
derfor er det vigtigt, at pastandene i praesentationen bygges op med fakta og tal. Efter madet vil
der blive sendt et sammenfattende notat ud om, hvad der blev besluttet, og derefter kan de naste
skridt sa tages. Punktlighed er ligeledes utrolig vigtig i Storbritannien, og iser Skotterne er meget
punktlige. Ngdsituationer kan dog opsta, og man kan komme fem minutter for sent. | sadanne
tilfeelde skal man bare sgrge for at ringe og give besked. Hvis lengere forsinkelser kan forudses,

180 http://www. kwintessential.co.uk/resources/global-etiquette/UK . html
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50


http://www.kwintessential.co.uk/resources/global-etiquette/UK.html
http://www.kwintessential.co.uk/resources/global-etiquette/UK.html

sa bgr man ringe i god tid og tilbyde sine undskyldninger, sa vil dette blive accepteret, og derved
behgver det ikke at vare gdeleeggende for samarbejdet.'®

Tyskland

91,5 procent af befolkningen er tyskere, derudover er 2,4 procent tyrkere og 6,1 procent andre.*®®
19 procent af befolkningen har indvandrerbaggrund. Derudover har 8,8 procent udenlandsk
statsborgerskab, dette er hovedsagligt statsborgere fra Tyrkiet, Graekenland, Italien, Polen,
Rusland og det forhenveerende Jugoslavien.'®* Tyskland var det farste land, som indferte et
socialt sikringssystem, hvilket bl.a. bestar af obligatorisk Ignmodtagerforsikring, som giver
sociale ydelser i tilfeelde af sygdom, ulykke, invaliditet og alderdom. Det blev indfart i 1880 erne,
og her blev socialforsikringerne finansieret ved lovpligtige bidrag fra arbejdsgiver og
lenmodtager. | tidens lgb er socialforsikringerne dog blevet yderlige udbygget, og staten spiller

en aktiv rolle i finansieringen.'®®

Uddannelsesniveauet og uddannelsessystemet i Tyskland har veret praeget af delingen i vest- og
gsttyskland efter 2. verdenskrig. Dette faorte til en udvikling af to meget forskellige
uddannelsessystemer, der henholdsvis var praeget af den vesteuropaiske samfundsstruktur og den
sovjetiskorienteret polytekniske enhedsskoletanke. Det har gjort, at det siden hen har veeret en
udfordring for Tyskland at fa det gstlige system tilpasset til det vestlige. Der er i Tyskland 12 ars
tvungen skolepligt, der lgber fra man er ca. seks til 18 ar. De sidste tre ar kan man dog velge at
dele af undervisningen bestar af praktik.’®® Selve uddannelsesniveauet er hgjt, og i 1997 havde
Tyskland ogsé et af Europas hgjeste niveauer.’®*” Selv om flere lande i gjeblikket pga. den
gkonomiske krise skeerer i pengene til uddannelse, sker dette ikke i Tyskland. Her investerer man
fortsat i uddannelse, fx havde Tyskland i 2010 afsat 102,8 milliarder euro af de offentlige
budgetter til uddannelse, hvilket samlet set var en forggelse pa 4,5 procent i forhold til 2009.
Tysklands uddannelsesminister ~Anette Schavan i 2010 udtalte, at stigningen i

uddannelsesbudgettet er et resultat af regeringens malrettede satsning pa forskning og
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uddannelse, som skal gegre Tyskland til en dannelsesrepublik. Professor Klaus Klemm, der i
mange ar har forsket i tysk uddannelsespolitik, udviser dog skepsis over for, om satsningen ger,
at Tysklands fremadrettede satsning pa uddannelse er fremtidssikrende. Ifglge ham skal
stigningen ogsa forklares med udviklingen i befolkningssammensatningen. Han laegger vagt pa,
at antallet af studerende i Tyskland i gjeblikket gar tilbage pa grund af den demografiske
udvikling, og at det er dette, der har givet luft i budgettet, da Tyskland ikke har reduceret

budgettet, selv om udgifterne er gaet ned pga. frre studerende.'®

Tyskerne er som forbrugere generelt meget miljgbevidste og gar meget op i at kebe granne

produkter og falge med udviklingen inden for omradet.'®

Med hensyn til businesskulturen vil
man generelt opleve, at processen ved fx indgaelse af mader er meget vigtig for indledningen af
et godt forretningssamarbejde i Tyskland. Tyskerne gar meget op i punktlighed, hvis man
kommer sa meget som fem minutter for sent, vil der blive set ilde til det, og alt over femten
minutter vil blive anslaet som en meget alvorlig forsinkelse. | det hele taget vil enhver forsinkelse
til et aftalt mgde medfare en betydelig usikker start pa en evt. forretningsforbindelse. Det er ogsa
vigtigt, at man aftaler sine mgder i god tid. Tyskerne har brug for god forberedelsestid til et
mgde, da det ikke er normalt i Tyskland at diskutere vigtige ting uden at veere forberedt. Man skal
fx ikke forvente, at man kan komme uanmeldt forbi for lige at diskutere detaljerne i forbindelse
med nogle nyopstdede problemer/udfordringer eller lignende. Selv hvis det er en mere detaljeret
telefonsamtale, man har brug for, bgr man lave en aftale for fx et telefonmgade. Ved indgaelse af
en aftale til et mgde bgr man give mindst en til to ugers varsel, hvis aftalen laves via telefon og
mindst en maned, hvis aftalen laves via mail. Hvis dette er helt umuligt, og man har brug for et
hurtigt made, kan det dog sommetider veere muligt at fa et kort indledende mgde i lgbet af fa
dages varsel. De fortrukne tider for forretningsaftaler vil veere mellem 10:00 — 13:00 eller 15:00 —
17:00, og sa skal man undga at planlegge et magde fredag eftermiddag, da de fleste kontorer
lukker tidligt mellem 14:00 — 15:00 om fredagen. Derudover skal man ogsa vere forberedt pa
feriearstiderne, hvor tyskerne typisk tager lang ferie. Dette vil hovedsagligt forekomme i juli,

august, december og omkring paske. Hvis man bliver ngdt til at ndre en aftale, skal dette ogsa
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varsles i god til og allersenest 24 timer fer, og man skal veere parat til at komme med uddybende

grund til aflysningen eller @ndringen af madet.*®

Med hensyn til dresscoden i Tyskland vil man generelt opleve, at tyskerne fx kleder sig mere
konservativt og i dempede farver, hvilket rent faktisk ogsd ger sig geldende uden for
erhvervslivet i de sociale miljger. | forretnings- og banksektoren er man generelt klaedt i formelle,
marke og konservative jakkeszt til bade meand og kvinder. At made op i fx kakibukser og en
enkelt jakke/blazer, som ofte ses i fx Danmark, vil vaere meget upassende. Til mgder er det
vigtigt at medbringe en masse visitkort. P4 kortet skal sta din fulde titel, position og evt.
universitetsuddannelse eller evt. faglige organisationer, som man er til knyttet. Dette skyldes, at
tyske forretningsfolk @gnsker at lere sa meget som muligt om en persons baggrund og
kvalifikationer ud fra visitkortet. Ved konversation bgr benyttes den givende akademiske titel

oplyst pa visitkort som fx Dr.***

Nar selve forhandlingerne gar i gang, skal man veere opmarksom pa, at tyske forretningsfolk
traditionel set har tendens til at veere forsigtig over for nye ideer og koncepter. Med andre ord er
fleksibilitet og spontanitet ikke fremtraedende treek i den tyske forretningskultur, og jo sterre og
aldre en organisation er, nu mere forsigtig har ledelsen ogsa tendens til at veere. Grundprincippet
i den tyske forretningskultur vil oftest veere “hvorfor @ndre noget, der har vist sig at fungere
gennem tiden?”. Risikovillighed eller det at udfordre regler og den traditionelle myndighed anses
ikke for at veere gnskelig. Dette gar ogsa, at det fx kan veere sveert at selge en ny idé, hvilket man

skal have in mente, ndr man fx skal forberede en praesentation.*

Tyske forretningsfolk vil ikke lade sig imponere af farverige reklamer, illustrationer og
mindeverdige slogans. Det er derimod vigtigt med masser af data og andre empiriske beviser, der
understetter ens forslag og argumenter. Det er ogsa vigtigt, at man er enkel og direkte, da
overdrevenhed kan fare til mistillid og forsigtighed. Fx er tyske brochurer ofte alvorlige i tonen
og giver et vasentligt antal tekniske data, beviser, harde fakta og eksempler. Det betyder ikke
noget, om brochuren virker lang og kedelig, sa leenge oplysningerne er relevante iser ved et
teknisk produkt. Tyskerne vil laese hele brochuren igennem, og forvente at produktet svarer

0http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=da&langpair=en%7Cda&rurl=translate.google.dk&u=http:/
www.executiveplanet.com/index.php%3Ftitle%3DGermany&usg=ALkJrhg K5ZKklg7b2wIG1T040MEKupDO8g
¥lhttp:/ftranslate.googleusercontent.com/translate_c?hl=da&langpair=en%7Cda&rurl=translate.google.dk&u=http://
www.executiveplanet.com/index.php%3Ftitle%3DGermany&usqg=ALkJrhg K5Zklg7b2wlG1T040MEKupDO8g
¥2http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=da&langpair=en%7Cda&rurl=translate.google.dk&u=http://
www.executiveplanet.com/index.php%3Ftitle%3DGermany&usg=ALkJrhg K5Zklq7b2wIG1T040MEKupDO8qg
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ngjagtigt til beskrivelsen i brochuren. Tyskere vil undertiden lede efter fejl og mangler i et givent
produkt eller tjenester og vil derefter straks gegre opmeerksom pa dette. Denne
kommunikationsadferd kan virke hard, men det er vigtigt at huske pa, at dette ikke gares for at fa
folk til at fale sig utilpas, hvilket tyskere normalt heller ikke vil blive, da en sadan erkleering er
baseret pa objektive og upersonlige sandheder. Veardien fra tysk side ligger ikke i at papege
nogens fejl, men derimod i at papege fejl, sa de kan blive rettet, og det bedste resultat kan blive

opnéet.'%

Ved det farste made skal man som udefrakommende vere forsigtig med automatisk at sla over i
engelsk, ogsa selv om man ikke taler tysk. For selv om de fleste tysker generelt snakker godt
engelsk, kan det iser blandt de 45-60arige veere en fornaermelse, hvis man automatisk antager, at
der snakkes engelsk. Blandt den yngre generation, som er vokset op med mere og mere engelsk i
det tyske forretningsmiljg, tages der dog lettere pa det. Ligeledes gar man meget op i gjenkontakt,
og denne ber opretholdes, sa leenge en person henvender sig til dig. Er det muligt fortraekkes

tredjeparts introduktioner.™®
Konsekvens

Tendensen i Danmark til starre boliger og mindre antal personer pr. husstand og skiftet fra oliefyr
giver mulighed for stgrre energiindteegter for DONG Energy. Ogsa danskernes andrede
forbrugsvaner kan ses som positivt for DONG Energy, da der bruges flere penge pa varme, samt
at der anskaffes flere harde hvidevarer, hvilket igen giver mulighed for starre indtegter hos
DONG Energy. Det er ogsa positivt, at danskerne bekymrer sig om miljget og at de giver
politikerne raderum til at gare noget for miljget, ger det fx mere attraktivt for politikerne at fare
en gren miljgpolitik, hvilket er positivt for DONG Energy. Det er derimod vigtigt for DONG
Energy, at de ikke ser Storbritannien som et samlet land, men tager hensyn til de mange

forskellige nationaliteter, da de ellers vil kunne risikere at forneerme nogen.

Storbritannien sparer i gjeblikket pa uddannelsesomradet, hvilket kan blive en trussel for Dong
Energys muligheder for at ansztte kvalificerede medarbejdere. Det bliver det, hvis besparelserne

pa lengere gar ud over uddannelsesniveauet og medfarer, at der kommer flere lavtuddannede.

%3http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=da&langpair=en%7Cda&rurl=translate.google.dk&u=http://
www.executiveplanet.com/index.php%3Ftitle%3DGermany&usqg=ALkJrhg K5Zklg7b2wlG1T040MEKupDO8g
¥%http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=da&langpair=en%7Cda&rurl=translate.google.dk&u=http://
www.executiveplanet.com/index.php%3Ftitle%3DGermany&usg=ALkJrhg K5Zklg7b2wlG1T040MEKupDO8qg
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Dette vil ogsa kunne have en negativ effekt pa landets gkonomi. Pa kort sigt vurderer jeg dog
ikke dette som veerende en trussel for DONG Energy. Med hensyn til den britiske, danske og
tyske businesskultur kan det godt blive en trussel for DONG Energy, at man i Danmark, som er
DONG Energys hjemland, og ogsa der sterstedelen af de ansatte kommer fra, er vant til en
afslappet tone over for fx hierarki, hvor man i Storbritannien gar meget op i det. | Danmark er
man ogsa vant til at kunne komme forbi eller ringe, hvis man har nogle detaljer, der skal
diskuteres, hvor det i Tyskland ikke vil vaere muligt og ilde set, hvis man ger det alligevel. Dette
kan blive et stgrre problem, da en langsommelig formel arbejdsgang kan @ge et i forvejen langt

tidsforlgb for udvikling og konstruktion af en vindmgllepark.

Det er positivt for DONG Energy, at alle tre lande overvejende er protestanter, hvilket gar, at
man ikke i samme grad behgves at tage hgjde for religigse forskelligheder. Tyskland har modsat
Storbritannien valgt at satse kraftigt pa uddannelse, hvilket er godt for DONG Energys fremtidige
medarbejder muligheder, og Tysklands tidligere navnte gode gkonomi, ger ogsa, at de har rad til
at gennemfgre det. Dog kan der veere en trussel forbundet med, at der i Tyskland bliver flere
eldre end unge, hvilket kan ga ud over gkonomien, men ogsa gare det svart at skaffe kvalificeret
arbejdskraft og samtidig veere med til at presse lgnningerne op i konkurrencen om arbejdskraften.
Det, at bade danskerne og tyskerne som forbrugere er meget miljgbevidste og hele tiden falger
med den nye udvikling inden for, miljgomradet er til gengeeld positivt for DONG Energy, da det
tvinger politikerne til at gagre det samme.

5.1.4 T-Technological analyse

Danmark

Umiddelbart er Danmark et lille land pa kun 43.098 km2. Fx er Tyskland ca. otte gange sterre
end Danmark. Det bemarkelsesveerdige ved Danmark er dog, at landet har en usadvanlig stor
kystlinje i forhold til Danmarks starrelse. Selve kystlinjen er pa over 7.314 km kyst, hvilket
faktisk svarer til ca. halvanden meter kyst pr. indbygger.®® Klimaet i Danmark er vadt og
forholdsvis koldt. Set over et ar svinger den gennemsnitlige temperatur fra 0 grader i januar til 16
grader i august. Det gennemsnitlige antal regnvejrsdage pa et ar er ca. 171, hvilket svarer til, at
det regner cirka hver anden dag i Danmark.*%®

195 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 4 Geografi og klima, afsnit 1, linje 1-7
19 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 4 Geografi og klima, afsnit 3, linje 1-3
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Infrastrukturen i Danmark er veludbygget og overordnet i god stand. Selve infrastrukturen er
domineret af landevej, motorvej og tognet samt busser. Derudover rummer Danmark fem
internationale lufthavne, det er dog primert Kastrup eller Billund lufthavn, der er de to
dominerende. Der transporteres arligt over 200 mio. ton gods med start og slutdestination i
Danmark. Det er lastbilen, der dominerer den danske godstransport med ca. 80 procent af den
samlede godstransport. Skibe og ferger star for ca. 19 procent og jernbanen for kun ca. én
procent.’®” Teknologisk er Danmark helt med, og danskerne folger hele tiden med den nye

teknologiske udvikling fx inden for internettet, mobiltelefoni og sa videre.'*®

Ogsa pa omradet inden for miljgeffektive teknologier, som fx vindmeller, vandrensningsanleg,
enzymer til dyrefoder, energibesparende pumper og andre miljgvenlige alternativer er Danmark
med helt i front. For bl.a. at fastholde denne funktion bliver der lgbende udarbejdet rapporter,
som fx fremhaver hvor danske virksomheder har gode muligheder for ved en malrettet offentlig-
privat indsats at gere sig geldende konkurrencemessigt. Miljgstyrelsen har fx for nylig
fremhavet omrader, hvor Danmark har mulighed for at udnytte den stigende efterspargsel pa
verdensmarkedet via et forpligtende og strategisk samarbejde mellem virksomheder,
universiteter, forskningslaboratorier og offentlige myndigheder. Derudover har ministeriet for
Videnskab, Teknologi og Udvikling i 2003 udgivet rapporten Grgnt teknologisk fremsyn — om
perspektivrige grgnne teknologier med erhvervspotentiale. Disse rapporter og undersggelser
kommer frem til, at de danske styrkepositioner skal findes inden for omraderne energi og klima,

vand, miljgvenligt landbrug, luft, kemi og affald.*®

De danske virksomheder er fx leveringsdygtige i miljgeffektive teknologier pa hele energi- og
klimaomradet. Fx har en stor del af virksomhederne og forsknings- og vidensinstitutioner
foretaget en stor forskningsindsats. Inden for vindmgller har danske virksomheder en vesentlig
styrkeposition teknologisk, og der satses forsat pa udvikling af fx en konkurrencedygtig

megavindmglle og havvindmagller.?®

97 hitp://da.wikipedia.org/wiki/Danmarks_infrastruktur
19 Danmarks statistik, rapport — Danmark i tal 2011, side 24 Informationssamfund, gverste note
¥http://vww.ecoinnovation.dk/Emneoversigt/Danske cases_og_resultater/Danske styrkepositioner/Danske Intro.h

tm#Energi/Klima
Ohttp:/lwww.ecoinnovation.dk/Emneoversigt/Danske cases og_resultater/Danske styrkepositioner/Danske Intro.h

tm#Energi/Klima
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Storbritannien

Storbritannien rummer over et areal pa i alt 244.820 km2 og har en kystlinje pa i alt 12.429 km.
Klimaet er tempereret, hvor ca. halvdelene af dagene vil vaere overskyede.?** Dette skyldes, at der
i Storbritannien er en fremherskende sydvestlig vind fra den nordatlantiske havstrem, og det er
netop denne vind fra havstremmen, som ger, at det er overskyet halvdelen af tiden.?? Selve

terreenet er bakket, men med lave bakker.?%®

En tredjedel af Englands jernbanenet er elektrificeret, og omkring storbyerne er jernbanenettet
stadig fintmasket. |1 London, Glasgow og Newcastle findes der undergrundsbaner til lokaltrafik.
Forbindelserne fra den ene landsdel til den anden er gode og hurtige, og i 1994 blev
jernbanenettet via kanaltunnel ogsa forbundet med det franske. Ud over jernbanenettet er den
kollektive trafik i Storbritannien ogsa baseret pa bustrafik i bade et regionalt og internationalt net.
Bade jernbane- og busdriften er blevet privatiseret, hvilket har medfart en ringere service en
hidtil og derved fremmet den allerede omfattende privatbilisme. Der benyttes et fintmasket vejnet
med flere store trafikkorridorer med motorveje hovedsagligt omkring London. Flytrafikken har
de seneste ar veeret stigende, hvilket ogsa har medfart gget krav om lufthavnenes kapacitet. Alene
i London er der fem lufthavne. Som Sgfartsnation er Storbritannien velforsynet med havne 90
procent af landets import og eksport gar af sgvejen via ca. 80 havne, og der er hen af vejen

bygget specialhavne til fx olie- og containertrafik.2**

Som tidligere naevnt i analysen har Storbritannien efter USA det mest produktive forskermiljg og
ligger derfor rigtig hejt inden for den teknologiske udvikling. Storbritannien har altid veeret et
dynamisk centrum for innovation og opfindelser, hvilket landet stadig er, derfor er Storbritannien

stadig pa forkant med teknologisk og videnskabelig forskning og udvikling.?%
Tyskland

Klimaet i Tyskland er generelt kaligt med vade og overskyede somre®® og kolde og fugtige
vintre.?” Tyskland ligger syd fra Danmark mellem Holland og Polen med granser til bl.a.

201 http://www.landefakta.dk/ - Storbritannien

202 http://viden.jp.dk/videnbank/landefakta/default.asp?cid=126688

203 http://www.landefakta.dk/ - Storbritannien

3hitp://www.denstoredanske.dk/Rejser, geografi_og_historie/Storbritannien_og_lrland/Britiske %C3%B8er_gener
elt/Storbritannien (Geografi)#Trafikal infrastruktur

205 http://ukindenmark.fco.gov.uk/da/doing-business/business-investment-in-uk/sector-opportunities-in-uk

206 hitp://www.ferie-info.dk/tyskland.html
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@stersgen og Nordsgen. Tyskland omfatter ligeledes flere ger i @stersgen og Vesterhavet.?%®

Tyskland har et samlet areal pa i alt 357.021 km2, 349.223 km2 land og 7.798 km2 vand. Selve
kystlinjen er p& 2.389 km.?®® Ifglge en rapport fra KMPG er der dog tilstreekkeligt med

havterritorium til at kunne rumme et vasentligt antal vindmalleparker.?*

Med hensyn til transport kan man fx kere fra Padborg til Berlin pa ca. fem timer og flyve fra
Kgbenhavn til Berlin pa én time. Selve vejnettet er ca. 644.480 km. Med et jernbanenet pa ca.
41.896 km rader Tyskland ogs over det sjette leengste i verden.?** Teknologi er et vigtigt omrade
for Tyskland, og fx udger forsknings- og udviklingsintensive industrielle omrader over halvdelen
af den tyske industriproduktion.”*? Det er is@r ogsd teknologien inden for gran energi, som
Tyskland prgver at veere pa forkant inden for, hvilket ger, at der her bliver arbejdet serigst med at
udvikle og videreudvikle grgnne teknologier. Fx ligger Tysklands andel af det internationale
marked inden for grgn teknologi samlet set pa ca. 16 procent, og 30 — 40 procent af de
internationale patentansggninger inden for grgn teknologi stammer fra tyske forskere og
virksomheder. Dette skyldes netop et tidligt fokus i at specialisere sig i klimabeskyttelse og
udvikling af praktiske og serdeles anvendelige teknologier inden for omradet. I den forbindelse
er det ogsa vesentligt at navne den politiske velvilje inden for omradet. Der blev fra 2006 — 2009
afsat mere end 100 mia. kr. til forskning og udvikling af nye teknologier, og her blev en stor
andel af disse penge netop brugt til forskning inden for vedvarende energi, rastoffer og
energieffektivitet. Derudover har mange tyske universiteter, forsknings- og udviklingsinstitutter
ogsa specialiseret sig inden for cleantech. Dette gar, at der er opnaet gode forskningsresultater til
stor gavn for virksomhederne inden for denne sektor. De tyske forbrugere er som navnt tidligere
i analysen meget miljgbeviste, hvilket ogsd er en anden faktor, der bevirker, at de tyske

virksomheder Igbende har fokus pa at optimere og udvikle innovative Igsninger.*?
Konsekvens

Selv om Danmark er et lille land, ger den store kystlinje, at det stadig er positivt for DONG

Energy at investere i landet, da det netop er inden for offshore vindkraft, at DONG Energy er

27 http://www.landefakta.dk - Tyskland

208 http://www.ferie-info.dk/tyskland.html

209 http://viden.jp.dk/videnbank/landefakta/default.asp?cid=145226

210 K MPG rapport"Offshore Wind in Europe, 2010 Market Report. Side 20, figur 7

21 http://www.ferie-info.dk/tyskland.html

22hitp://www.kopenhagen.diplo.de/Vertretung/kopenhagen/da/05/Forschung__und _ Technologie/Forschung  und
Technologie.html

213 http://www.handelskammer.dk/index.php?id=tysklandpforkantmedgrntek
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steerkest. Dog vil det vaere en trussel for DONG Energys fortsatte udvikling i Danmark, at
Danmark pga. sin sterrelse har sine begransninger. Det forholdsvise kolde og marke klima i
Danmark er pa den anden side positivt, da dette gar, at folk bruger mere el til opvarmning og lys.
Den veludbyggede infrastruktur i Danmark er ligeledes positiv, da dette gar, at det er muligt for
DONG Energy at transportere materialer, som fx bruges til bygning af havmglleparkerne. Den
teknologiske udvikling i Danmark og det store fokus pa forskning inden for vindenergi bade i
virksomheder og universiteter er helt klart positivt for DONG Energy og deres mulighed for at
udnytte dette.

Storbritannien har ogséa en stor kystlinje, hvilket igen er positivt for DONG Energy og deres
mulighed for opstilling af offshore vind. Klimaet er ogsa positivt, og isar det, at det blaeeser meget
I de britiske farvande, vil DONG Energy kunne udnytte. Klimaet er tempereret og merkt hvilket
giver behov for varme og lys. Infrastrukturen i Storbritannien er ligeledes velfungerende, hvilket
igen er positivt for DONG Energy, nar de skal transporterer bygningsmateriale rundt. Som
tidligere navnt i analysen er forskermiljget et af de bedste i verden efter USA, hvilket giver

DONG Energy gode muligheder for at udnytte dette.

Klimaet i Tyskland minder meget om Danmark og Storbritannien, hvilket igen er positivt for
DONG Energy. Selvom Tyskland er en del starre, er Tysklands kystlinje dog vasentlig mindre
end bade Danmark og Storbritannien, hvilket kan veere en trussel for DONG Energys mulighed
for at vaekste i landet. Selvom Tyskland har en relativ lille kystlinje, s& er der dog tilstreekkeligt

med havterritorium til at kunne rumme et vaesentligt antal vindmglleparker.

Infrastrukturen er ligeledes bade i Danmark og Tyskland velfungerende, hvilket igen er positivt
for DONG Energy. Den teknologiske udvikling i Tyskland er ogsa utrolig hgj og iser inden for
den grenne teknologi, hvilket bl.a. skyldes det hgje gnske om grgn teknologi fra de tyske
forbrugers side af, hvilket igen giver DONG Energy mulighed for at udnytte dette ved deres

investeringer.

5.1.5 Konklusion PEST analyse

Jeg ser det som positivt for DONG Energy, at alle tre lande er praeget af politisk stabilitet, og at
alle landene politisk er positive over for gren energi og herunder bl.a. vindenergi, hvor der er
lavet langsigtede planer om at investere videre i dette omrade, hvilket investeringsmassigt giver

gode muligheder for DONG Energy i alle tre lande. Dog kan det veere en trussel, at

59



Storbritanniens regering har lovet, at det ikke bliver dyrere for forbrugerne. For hvad hvis fx
prisen for vindenergi bliver dyrere end farst regnet med. Det mindsker dog risikoen for DONG
Energy, at Storbritannien samtidig lovgivningsmaessigt har forpligtet sig til at reducere
drivhusgasser, og hele tiden at have en femarig plan for reducering af disse. @konomisk set er det
positivt, at bade Danmarks og Tysklands gkonomi er forholdsvis stabil, og iseer Tysklands stzerke
gkonomi ger, at det ogsa vil veere muligt for landet at leve op til deres politiske lovede
investeringer, hvilket mindsker risikoen for DONG Energy ved investeringer i landene.
Storbritanniens gkonomiske situation kan derimod vere en trussel for DONG Energy, da denne
kan gare, at politikerne kan fa sveert ved at leve op til de lovede investeringer i gren energi. Det at
politikerne har lovet ikke at sende en forhgjet elregning videre til forbrugerne kan veere en risiko

for DONG Energys investeringer i landet.

Det hgje indbyggertal i alle tre lande er positivt for DONG Energys afsaetningsmuligheder for el,
og den hgje befolkningstethed i bade Danmark og Storbritannien ggr distributionen af el lettere
for DONG Energy. Alle tre lande har hgje uddannelsesniveauer, hvilket giver DONG Energy
gode muligheder for at ansette kvalificeret arbejdskraft. Det kan dog pa lengere sigt veere en
trussel for DONG Energy, at Storbritannien har valgt at spare pa uddannelsesomradet, da dette
kan medfgre faldende uddannelsesniveau samt sterre afstand mellem rig og fattig og fare til en

darligere skonomi for landet samlet set.

Der er dog muligheder i, at Tyskland satser pa uddannelse. Dog skal man vaere opmarksom pa, at
der kan veere en trussel i, at der kommer faerre unge til end ldre, hvilket kan gare det sveert at
skaffe kvalificeret arbejdskraft og pavirke Tysklands skonomi negativt. Pa kort sigt vurderer jeg
dog ikke dette som verende en stgrre trussel for DONG Energy. Det er dog ogsa positivt, at bade
Tysklands og Danmarks befolkning er sa miljgbevidste og bekymrede for miljget, da dette leegger
ekstra pres pa politikerne og derved mindsker risikoen for, at de ikke overholder de lovede

investeringer.

Med hensyn til de tre landes businesskultur kan det vere en trussel for DONG Energy, at de pa
flere omrader er sa forskellige, og at man i Danmark er sa afslappede omkring fx hierarki. Jeg
vurderer dog ikke dette til at veere et sterre problem, hvis man fra DONG Energys side af er
opmarksomme pa dette. Det er til gengald positivt, at alle tre lande har samme religigse
overbevisning, da dette mindsker risikoen for religigse sammenstgd. De tre landes klima minder

meget om hinanden med generelt kalig temperatur og en del overskyet vejr. Dette er positivt for
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DONG Energys afsetningsmuligheder, da dette gger behovet for el til fx varme og lys.
Derudover giver den hgje vindhastighed i Storbritanniens farvande ogsa DONG Energy gode
muligheder for at udnytte denne ved deres havmglleparker. Infrastrukturen i alle tre lande er god,
hvilket ogsa er positivt for DONG Energys mulighed for at udnytte denne, nar fx
bygningsmaterialer skal transporteres rundt i landene. Det er ogsa positivt for Dong Energy, at
alle tre lande er hgjt teknologisk udviklet med gode forskningsmiljger, som DONG Energy vil

kunne udnytte ved deres investeringer i landene.

Bade Danmark og Storbritannien har lange kystlinjer, hvilket DONG Energy kan udnytte til
opstilling af havmalleparker. Tyskland derimod har til gengeeld stort set ingen kystlinje, men har

dog alligevel et havomrade, der kan rumme et anseeligt antal havmglleparker.

Samlet set vurderer jeg alle tre lande som verende gode og stabile investeringslande for DONG
Energy, hvor mulighederne umiddelbart opvejer truslerne. Dog bliver DONG Energy ngdt til at
have Storbritanniens darlige skonomi in mente, men indtil videre ser jeg dog ikke dette som

veerende et problem for DONG Energy bl.a. netop pga. Storbritanniens grgnne lovgivning.

5.2 Konkurrenceanalyse ”Porters five Forces”

Jeg har valgt at lave en Porters five Forces analyse ud fra det europeaeiske marked for vindenergi.
Selve analysen har jeg valgt for at fa et overordnet billede af DONG Energys
konkurrencesituation. Jeg har valgt, at analysen skal tage udgangspunkt i det europaiske marked
ud fra, at det er her DONG Energy opererer, samt at DONG Energys konkurrenter ogsa er

internationale/europeeiske operatarer.

5.2.1 Konkurrencesituationen i branchen

Vindenergimarkedet i Europa domineres umiddelbart af fire selskaber. DONG Energy, E.ON,

214 DONG Energy er markedsleder med en markedsandel pa 30 procent og

Vattenfall og Centrica.
betegnes som verdens farende inden for offshore vind.?> DONG Energy er dog staerkt forfulgt af

markedsudfordreren Vattenfall, der har en samlet markedsandel pa 24 procent. Derefter kommer

2% Interview — Svend Jensen — Senior ekspert project development — DONG Energy, fredag d. 30 marts 2012
215 http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2011/11/15/151527.htm
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E.ON med en markedsandel pa 16 procent og Centrica med en markedsandel pa fem procent, og
de sidste 25 procent er delt ud mellem fem gvrige akterer.?’® Ud fra ovenstdende kommer jeg
frem til, at markedet inden for vindenergi i Europa er oligopol. Dette vurderer jeg ud fra, at det er
relativt fa operatgrer, der sidder pa en stor del af markedsandelene. Dette resulterer i en hurtigere

reaktionsevne over for andre operatorers adfaerd, som ogsa resulterer i gget konkurrence.

Nar man kigger pa vindmglleparker, vil de fleste nok umiddelbart se det som et homogent
produkt, men jeg vurderer det dog snarere til at veere et differentieret produkt, da operatorerne pa
markedet har mulighed for at differentiere dem selv igennem udviklingen af deres produkter fx
via design, starrelse og power(effektivitet).?!” Den driftmassige gearing inden for opferelse af
vindmglleparker er ogsa utrolig hgj, da der er store faste omkostninger forbundet med at opfare
og vedligeholde en vindmallepark.”*® Dette vil alt andet lige ogsa fare til gget konkurrence, da
operatgrerne pa markedet skal have dakket disse. Jeg wvurderer ligeledes, at der er hgje

exitbarrierer, hvilket ogsa alt andet lige farer til gget konkurrence.

Selvom Europa i gjeblikket gennemgar en gkonomisk krise, hvor de fleste industrier gar tilbage,
er det dog lige omvendt med den europaiske vindindustri. Man har i de senere ar oplevet en solid
veekst, hvilket bade geelder inden for beskaeftigelsen i branchen, verditilvaekst og eksport. Der er i
alt tale om en verditilvaekst i sektoren pa 33 procent, og der er kommet 30 procent flere job, og
eksporten er vokset med 33 procent. Preaesidenten Arthouros Zervos for den europaiske
brancheorganisation EWEA udtaler ligefrem, at vindenergi-industrien modarbejder krisen og den
gkonomiske afmatning ved at give gget gkonomisk aktivitet, flere job og mere eksport hver ar.
Hvis man kigger pa hele tal var der i vindenergibranchen en samlet veerditilveekst pa 243 mia. kr.,
hvilket rent faktisk udger 0,26 procent af EU’s bruttonationalprodukt, hvilket til sammenligning
fx er pa niveau med skotgjsindustrien i EU der star for 0,21 procent. Derudover var der en samlet
arbejdsstyrke pa ca. 240.000 personer og en samlet eksport pa 66 mia. kr. Brancheorganisationen
forventer, at vaeksten frem mod ar 2020 vil forsaette den kraftige stigning med op i mod en

tredobling af veerditilvaeksten og 520.000 job. Det vurderes ogsa, at beskaftigelsen i branchen i

Z8http://www.dongenergy.com/SiteCollectionDocuments/investor/Annual_General _Meeting/2011/presentation_Gen
eralforsamling_2011 DA .pdf

2" DONG Energy Arsrapport 2010, side 34, Fra pioner til industrialisering, afsnit 1, linje 1-8.
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2030 vil kunne nd op pa 795.000 personer.”*® Jeg vurderer, at den umiddelbare vaekst i markedet

ligeledes vil kunne fare til en gget konkurrence om markedsandele.

Den store udvikling i markedet og presset for at veekste, vurderer jeg ogsa vil medfare et stort
pres pa de forskellige operatgrers kapacitet. Dette ger at jeg vurderer at stgrrelsen af
operatgrernes kapacitet, samt deres finansielle ressourcer vil have en indvirkning pa de
forskellige aktarers konkurrenceevne og derved ogsa alt andet lige vil fere til en intensivering af

konkurrencen pa markedet.

5.2.2 Kagbernes forhandlingsstyrke

Kgberne kan opstilles i tre kategorier. Den farste er de forskellige stater, som beslutter, om der
skal investeres i opfarelse af vindmelleparker, hvilket fx er tilfeeldet i Danmark ved det nye
energiforlig.??° Derudover er der som navnt tidligere i opgaven de investeringsfonde, der valger
at kgbe andele i vindmglleparker, og til sidst er der enduser, som i dette tilfelde er indbyggerne i

de forskellige lande.

Staten er drevet af, at de vil opfylde nogle CO2-mal. Deres forhandlingsstyrke er stor, da det i
sidste ende er staten, der afger, om det vil veere muligt og fordelagtigt for de forskellige
elselskaber at opstille en vindmgllepark, fx ved at de, som det bl.a. er tilfeldet i Storbritannien,
sgrger for, at afregningspriserne af el fra vindenergi bliver favorable, s man kan lave en
forretning/tiene penge pad det. Investeringsfondene aftaler under forhandlinger med
energiselskaberne, hvor stor en risiko de vil patage sig. Typisk er de ikke risikovillige og veelger
derfor at betale en hgjere pris for, at energiselskabet patager sig risikoen. Dette gar, at jeg
vurderer deres forhandlingsstyrke til at veere lille. Enduserne som er forbrugerne af el i de
forskellige lande kan ikke selv bestemme, om de vil betale den hgjere pris for el, som er resultatet
af levering af vindmgllestram til landet. Dog har de dog mulighed for at veelge, hvis man fx gerne
specifikt vil modtage en sterre andel af vindenergi, da der vil veere mulighed for at veelge dette til.
Der er dog ikke mulighed for fx at veaelge det fra, hvilket ger, at jeg alt andet lige vurderer deres
forhandlingsstyrke som varende ikke eksisterende. Hvis jeg samlet set kigger pa kgbernes

forhandlingsstyrke, vurderes denne dog til at veere stor, da det har afggrende betydningen for

219 hWttp://ing.dk/artikel/128431-europaeisk-vindsektor-har-modarbejdet-krisen
220 htp://www.kemin.dk/da-dk/nyhederogpresse/pressemeddelelser/2012/sider/martinlidegaardviskriver.aspx
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energiselskaberne, at staten gar bakker op om vindenergi, saledes at der er mulighed for at drive

en forretning pé dette.”*

5.2.3 Konkurrencen fra substituerende produkter

Af substituerende produkter kan bl.a. naevnes fossilt braendsel, hvilket er energikilder skabt
igennem biologiske og geologiske processer. Herunder kan fx navnes kul, olie og gas. Ulempen
ved benyttelse af fossile braendsler er dog, at de afgiver CO2 ved afbreending, hvilket ogsa ger, at
fossilt breendsel sezettes op som veerende modsetningen til vedvarende energikilder som vind, sol
og bglger. Umiddelbart star fossilt breendsel som en streek substitut i forhold til vind energi. |
2006 anslog man, at ca. 86 procent af verdens energiforbrug var baseret pa fossilt breendsel. Der
er dog stadig flere og flere forhold, der taler imod brugen af fossilt breendsel, og fx er der
usikkerhed om, hvor store verdens lagre af fossilt breendsel er. De seneste bud tyder pa, at det er
ved at vare slut med det nuvarende forbrug omkring 2060.°** En anden ting, der taler imod
brugen af fossilt breendsel, er miljghensyn. Jorden har igennem de sidste hundrede ar gennemgaet
store klimamaessige forandringer. Fx er den gennemsnitlige middeltemperatur steget med 0,74
grader, og del af forklaringen pa denne opvarmning bygger pa den menneskeskabte drivhuseffekt.
Der bred enighed blandt politikerne rundt i verden om, at denne drivhuseffekt i fremtiden ogsa vil
veere stigende, medmindre der bl.a. gribes kraftigt ind over for afbraendingen af fossile
braendstoffer.® | gjeblikket ser vi ogsd, at oliepriserne stiger kraftigt, hvilket ogs& ger et
alternativ til olie mere relevant.?** Brancheorganisationen EWEA har ogsé regnet ud, at EU i
2010 ved at benytte vindenergi har undgaet at importere fossile breendsler til en veerdi af 42,8
mia. DKK.?® Fossile brendsler er dog stadig som navnt en stor del af energimarkedet, og det
vurderes, at der for at kunne udvikle og udnytte energi fra havmgller stadig er brug for statte i
mange ar fremover. Det vurderes, at industrien maske fgrst om ca. 15 ar vil kunne konkurrere
med gas- og kulfyrede varker,?® hvilket ger, at jeg alt andet lige vurderer konkurrencen fra

substituerende produkter som fossile produkter som veerende hgj.

Andre former for vedvarende energi vil ogsa veare substituerende produkter. Herunder kan

navnes solenergi og biomasse. Pa global plan vurderes det, at man ved en effektiv udnyttelse af

22! Interview — Svend Jensen — Senior ekspert project development — DONG Energy, fredag d. 30 marts 2012
222 http://www.dmi.dk/dmi/index/klima/temaer/tema_klimaord/klimaord fossilt braendsel.htm

223 http://www.dmi.dk/dmi/index/klima/drivhuseffekten_2008.htm

224 http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2011/11/15/151527.htm

225 http://ing.dk/artikel/128431-europaeisk-vindsektor-har-modarbejdet-krisen
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64


http://www.dmi.dk/dmi/index/klima/temaer/tema_klimaord/klimaord_fossilt_braendsel.htm
http://www.dmi.dk/dmi/index/klima/drivhuseffekten_2008.htm
http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2011/11/15/151527.htm
http://ing.dk/artikel/128431-europaeisk-vindsektor-har-modarbejdet-krisen
http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2011/11/15/151527.htm

solenergien de kommende 30 ar vil kunne daekke op imod en 1/3 af det samlede energiforbrug og
pd lengere sigt 2/3. Dette vil dog forudsette et udbredt lavenergibyggeri og
sesonlagringslgsninger, hvilket bl.a. er en udfordring, fordi dette betyder, at man skal sgrge for at
den eksisterende bygningsmasse i fx Danmark har sydvendte eller pd anden made velegnede
tagflader. Endvidere skal der forskes i muligheden for lagring af solenergien i perioder, hvor
solen skinner meget, saledes at det kan bruges i perioder, hvor solen er begrenset. En anden
udfordring ved benyttelse af solenergi er helt klart ogsa billiggerelse af kendte typer solceller,
som fx i dag per produceret kWh privatekonomisk koster omtrent dobbelt s& meget som
almindelig “kebestram™.?*" Alt dette gor, at jeg ikke vurderer konkurrencen fra substituerende
produkter som solenergi til veerende hgj.

Hvis vi derimod kigger nermere pa biomasse ogsa kaldet bioenergi, star dette i dag for 12
procent af det globale energiforbrug og i alt 80 procent af den globale forbrug af vedvarende
energi. Det forventes, at forbruget af biomasse i energiforsyningen forsat vil stige. Dette vil
primert veere inden for varmeforsyning i fjernvarmeveerker og mindre anlag til husstande og
virksomheder eller institutioner.?® Biomasse er ligesom vindenergi en vedvarende energikilde,
og som allerede navnt har biomasse en stor markedsandel af den vedvarende energi globalt. Man
forventer, at brugen af biomasse forsat vil stige, og dette gar, at jeg vurderer, at konkurrencen fra
substituerende produkter som biomasse til at veere serdeles hgj, hvis ikke naermere truende for
vindenergien. Det forventes dog, at verdens energibehov frem mod 2035 vil vokse med en
tredjedel,””® hvilket kan veere med til at reducere konkurrencen fra substituerende produkter, da
der bedre vil kunne veare plads til alle. Jeg vurderer dog stadig truslen fra substituerende

produkter som fossilt breendsel og biomasse til at vare hgj.

5.2.4 Leverandgrernes forhandlingsstyrke

Leverandgrerne vil bl.a. veere leverandgrer af vindmgller til vindmglleparkerne. Her kan bl.a.
nevnes danske Vestas og tyske Siemens Wind Power, som begge er store spillere pa det
europaiske vindenergimarked. Siemens har dog nasten veret eneradige inden for offshore
vindmagller i de sidste par ar, hvor Vestas og andre producenter derimod ikke har kunnet gare sig

geeldende. Vestas har fx ikke leveret offshore vindmgller de sidste par ar, sa der har rent faktisk

221 http://www.ens.dk/da-DK/NyTeknologi/strategier/solenergi/Sider/Forside.aspx
28hitp://www.ens.dk/DADK/UNDERGRUNDOGFORSYNING/VEDVARENDEENERGI/BIOENERGI/BIOMAS
SE/Sider/Forside.aspx
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ikke veeret nogen konkurrence mellem leverandgrerne af vindmgller. Dette ger, at Siemens Wind
Power har en utrolig stor forhandlingsstyrke, hvilket ogsa har betydet, at priserne er blevet presset
op pa et hgjere niveau end de ellers ville have ligget pd. Derimod er der flere leverandgrer at
vaelge imellem til fx bygning af fundamenter, leegning af kabler osv. Hvilket er med til at

mindske disse leverandgrers forhandlingsstyrke.?*°

5.25 Truslen fra nye udbydere
Adgangsbarriererne for nye udbydere er utrolig hgje, da det fx kreever en stor kapital at komme
ind p& markedet samt stor know how,?** hvilket ger, at jeg vurderer risikoen for nye udbydere til

at veere lille.

5.2.6 Konklusion

Ud fra ovenstaende analyse kommer jeg frem til felgende konklusion. Det, at DONG Energy
opererer pa et oligopolt marked, ger det alt andet lige sveerere for DONG Energy at opretholde
deres position som markedsleder. Den intensive konkurrence vil gare, at DONG Energys position
hele tiden er presset, samt at DONG Energy hele tiden skal vare parat til reagere pa
konkurrenternes adferd. Det, at produktet er et differentieret produkt, vil medfere, at DONG
Energy hele tiden vil skulle arbejde med udviklingen af sit produkt for at differentiere sig fra
konkurrenterne og derved vare i stand til at holde markedsandele. P4 den anden side vurderer
jeg, det som en fordel, at DONG Energy er markedsleder, da markedslederen for det meste far
den starste opmarksomhed fra kunderne af, samt produktet ofte kan sta som et synonym for hele
markedet som helhed.?** Det kan dog ogsa pa den anden side blive en ulempe for DONG Energy
omkostningsmaessigt, idet markedslederen ofte ma skabe den starste udvikling for produktet og
ofre flest marketingkroner pd at f& produktet frem.?*® Endvidere skal DONG Energy hele tiden
bruge mange penge og energi pa at beholde deres position, da de konstant vil veere under pres fra
de andre konkurrenter herunder iseer fra markedsudfordreren Vattenfall, der ligger utrolig teet pa

DONG Energy. Derimod har DONG Energy en first-mover fordel, idet kunderne ofte har det

20 Interview — Svend Jensen — Senior ekspert project development — DONG Energy, fredag d. 30 marts 2012

2 Interview — Svend Jensen — Senior ekspert project development — DONG Energy, fredag d. 30 marts 2012
2|nternational markedsfering, 2. udgave, af Finn Rolighed Andersen, Bjarne Warmning Jensen, Kurt Jepsen, Peter
Schmalz og Thomas Trojel, forlag Trojka, side 206, linje 6-8

% International markedsfgring, 2. udgave, af Finn Rolighed Andersen, Bjarne Warmning Jensen, Kurt Jepsen, Peter
Schmalz og Thomas Trojel, forlag Trojka, side 206, linje 3-5
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starste kendskab til markedslederen, og derved kan DONG Energy vere et skridt foran

konkurrenterne.

Umiddelbart vurderer jeg den hgje veekst i branchen som varende en fordel for DONG Energy,
da dette giver DONG Energy mulighed for at gge deres markedsandele. Pa den anden side skaber
starre vaekst ogsa gget konkurrence, da alle operatgrerne vil ga efter store markedsandele.
Muligheden for at veekste vil gge presset pa operatgrernes kapacitet, hvilket jeg umiddelbart
vurderer vil veere en fordel for DONG Energy, da DONG Energy er en virksomhed af en
betydelig storrelse. Kabernes store forhandlingsstyrke herunder de forskellige regeringer vurderer
jeg til at veere en vaesentlig risiko for DONG Energy, da det i sidste ende er regeringerne, der
afger DONG Energys mulighed for at bygge en vindmgllepark. Den store fokus pa CO2 taler dog
for vindenergi, hvilket er positivt.

Det, at kunderne ogsa kan opdeles i investorer, gar, at det ogsa er vigtigt for DONG Energy at
kunne vise, at deres produkt er rentabelt. Jeg vurderer dog, at DONG Energy vil have en
konkurrencefordel her, idet jeg i veerdikaeden fx kom frem til, at et af DONG Energys store

fokusomrader var effektivisering og omkostningsminimering.

Det er til gengeeld positivt, at enduserne derimod ikke har nogen forhandlingsstyrke, da dette
giver DONG Energy mulighed for at fokusere pa de to andre kundegrupper. Konkurrencen fra
substituerende produkter vurderer jeg ligeledes til er vaere vasentlig iseer fra fossile braendsler og
biomasse. Det er dog en fordel i forhold til fossile breendsler, at der fokuseres sa meget pa CO2,
samt at det pa lengere sigt er en knap resurse. Biomasse er derimod et produkt, som DONG

Energy skal holde et vagent gje med, da det er CO2-neutralt og forholdsvist billigt at producere.

Leverandgrernes forhandlingsstyrke vurderer jeg til at veere stor. Siemens Wind Power, der
umiddelbart sidder som ene producent pa offshore vindmgller, har helt klart en helt unik
forhandlingsposition, hvilket kan vaere en risiko for DONG Energy, da dette kan presse prisen op.
Jeg ser det dog som en fordel for DONG Energy, at det lige netop er Siemens Wind Power, da jeg
vurderer, at DONG Energy umiddelbart har et godt samarbejde med dem. Denne vurdering er
blandt andet hentet fra opgavens verdikede, hvor jeg navner samarbejdet om opfarelsen af

demonstrationsanlag.

De resterende leverandgrers forhandlingsstyrke er lille, hvilket ger, at jeg ikke vurderer dem til at

vaere nogen trussel for DONG Energy. Det, at der er rigtig hgje adgangsbarrierer, vurderet jeg
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som rigtig positivt for DONG Energy, netop fordi konkurrencen mellem de eksisterende
udbydere gar, at DONG Energy skal bruge resurser pa at fokusere pa dem.

Endeligt konkluderer jeg dog ud fra ovenstaende, at den europaiske markedssituation er hard og
resursekreevende for DONG Energy. Jeg vurderer dog, at det vil veaere et marked med store
vaekstmuligheder for DONG Energy, idet de har veret aktiv player i mange ar og jeg vurderer

endvidere, at de forstar at bega sig pa markedet.

5.3 Kagbsadferdsanalyse

5.3.1 Kagbsadfaerd
Initiativtager

Jeg vurderer, at selve initiativtageren til fx opstilling af offshore vindmelleparker er de forskellige
landes samlede regeringer under et. Dette ses fx ved indgaelse af Kyoto-aftalen, hvor det blev
besluttet, at de enkelte lande skulle nedbringe deres CO2-udslip.?** Dette kan ske ved benyttelse
af vedvarende energi i stedet for fossile breendsler altsa fx offshore vind. Jeg vurderer dog ikke, at

der pa nuverende tidspunkt er tale om at det specifikt er vindenergi, der skal benyttes.

Influent

Influenterne til benyttelsen af vindenergi vurderer jeg til at veere forskere og fagfolk inden for
miljgomradet, der fx udarbejder miljareporter om klimaforandringer, og vurderer hvorledes CO2-

udslippet kan bremses

Beslutningstager

Beslutningstagerne til keb af vindenergi vurderer jeg vil veaere de enkelte landes politikere
herunder fx de enkelte landes regeringer. Dette ser vi fx i Danmark ved det for nyligt indgaede

energiforlig, hvor det blev besluttet, at der bl.a. skulle satses sterkt pa vindenergi.?®

Disponent

Disponenten vurderer jeg ligeledes til at vere de enkelte landes politikere og herunder

regeringen. Dette vurderer jeg ud fra, at det er selve politikerne herunder gerne klimaministeriet,

23 http://da.wikipedia.org/wiki/Kyoto-aftalen
235 http://www.kemin.dk/da-dk/nyhederogpresse/pressemeddelelser/2012/sider/martinlidegaardviskriver.aspx
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der forhandler med de forskellige energiselskaber og sa i sidste ende beslutter, hvilket
energiselskab der fr udliciteret opgaven.?*

Konsument

Selve konsumenten vurderer jeg til at veere befolkningen, virksomheder osv. i de enkelte lande,
da det er dem, der i sidste ende benytter el og herunder den vindenergi, som vindmeglleparkerne

producerer.

5.3.2 Kagbsbeslutningsproces
Nedenstaende analyser af kebsadferden bygger pa oplysninger ud fra et interview af Svend

Jensen, der er Senior ekspert project development hos DONG Energy. Interviewet er foretaget
mandag d. 30. april 2012.

Problemerkendelsen

Selve problemerkendelsen sker ud fra politikernes mal om opfyldelsen af deres CO2 mal, hvilket
betyder, at de bliver ngdt til at nedsatte landets forbrug af fossile braendsler og derved er ngdt til

at investere i vedvarende energi som vindenergi for, at dette skal kunne lykkes.

Informationssggning

Herefter foregar der en laengere proces med informationssggning om forskellige alternativer
inden for vindenergi, samt hvilket omrader der vil kunne stilles til radighed til opstilling af

vindmglleparker.

Vurdering af alternativer

Nar alle informationer er indsamlet, og egnede omrader til opstilling er fundet, gennemgas disse
forskellige alternativer Her radgiver bl.a. ogsa influenter som forskere og gkonomer. Ud fra
denne proces valges et givent omrade fx et havomrade til opstilling af offshore vind.

Kgbsbeslutning

Selve kgbsbeslutningen starter med, at der informeres om, at man kan sgge om at opstille en
vindmgllepark pa et givent omrade. Informationen vil fx i Danmark vere at finde pa

energistyrelsens hjemmeside. Politikerne velger at stille det givne omrade til radighed ud fra

2% |nterview — Svend Jensen — Senior ekspert project development — DONG Energy, mandag d. 30 april 2012

69



deres politiske CO2-malsetning. Derefter sender de forskellige interesserede energiselskaber en
ansggning. Denne ansggning vil bl.a. indeholde en beskrivelse af, hvilken park man forventer at
bygge herunder stgrrelse osv. samt en tidsplan for udvikling og konstruktion af projektet.
Derefter foretages der interviewrunder med de forskellige ansggere, og efter et par
interviewrunder veelges det energiselskab ud, som vurderes som det bedst egnede til at sikre
bygningen af vindmglleparken. Energiselskabet vil herefter fa tildelt rettighederne til at udvikle

vindmglleparken og i tilfelde af godkendt miljgansggning opstille og drive vindmglleparken.

Efterkgbsadfaerd

Herefter starter en laengere proces fra energiselskabet side med at undersgge, om projektet har
nogle uacceptable pavirkninger pa miljget ogsa kaldet Environmental Impact Acessment (EIA).
Denne undersggelse vil bl.a. omfatte fugletzllinger i omradet, eventuelle gydeomrader for fisk,
seeler og marsvin, arkaeologiske forekomster, fiskeri i omradet og sejlads i omradet. Herudover vil
der ogsa veere mere tekniske undersggelser af havbunden for at wvurdere, hvilken type
fundamenter man kan bruge til at opfare vindmgllerne pa. Derefter opsettes ogsa en malemast
for at se, hvor meget det blaeser pa det givne omrade. Fra at energiselskabet har sendt denne
feerdige rapport, kan der ga op til eller over tre ar, far den helt endelige tilladelse til opfarelsen

bliver givet.

Selve omkostningerne for hele dette procesforlgb lgber for energiselskaberne op i nerheden af 50
millioner DKK, og det er langt fra altid, at energiselskaberne ender med at fa tilladelse til
opfarelsen af pracis det antal MW, der var ansggt om. Hvis man fx vurderer, at et givet antal
MW vil skade fuglebestanden, kan energiselskabet i farste omgang maske kun fa lov til at opfere
en mindre del af den gnskede kapacitet. Der kan dog ogsa veere forbehold fra energiselskabets
side. Nar fx den endelige tilladelse modtages, vurderes det, om den indeholder restriktioner, der
vanskeligger konstruktionen af parken. Dette kunne fx vere, hvis den fundamentstype, som
energiselskabet foretreekker, ikke ma benyttes, eller hvis den periode, man havde tiltenkt at
bygge parken i, er vaesentlig begreenset pga. fx gydeomrader for fisk. Hvis energiselskabet
derimod vurderer, at projektet kan gennemfares, sa ferdiggeres de tekniske undersggelser, og
selskabet sender derefter udbud ud for at fa tilbudspriser pa de forskellige komponenter og
installation. Nar disse priser efterfalgende modtages, sa opstilles det endelige budget og det

vurderes herefter om projektet er rentabelt, og hvis dette er tilfeldet treeffes der ”Final Investment
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Decision” (FID). Alt dette betyder i sidste ende, at fra der er valgt et energiselskab til udfarelsen
projektet, og indtil den endelige vindmgllepark er idriftsat, kan der vere gaet op til syv ar.

5.3.3 Kagbsadferdstype

Ud fra ovenstaende analyser vurderer jeg selve involveringsgraden i kgbet til at veere hgj. Dette
vurderer jeg ud fra, at der foregar en leengerevarende proces med fx informationssggning og
vurdering af alternativer, inden det besluttes, hvilket omrade der skal udlaegges til opstilling af
vindmglleparker. Derudover vurderer jeg ogsa markedsdifferentieringen til at veere hgj. Dette
vurderer jeg ud fra, at der i flere omgange foretages interview af de forskellige selskaber, far man
veelger det bedst egnede, hvilket ma betyde, at der er forskel pa energiselskabernes produkter. Jeg
vurderer dog ogsa dette ud fra, at jeg i min analyse af konkurrencesituationen i branchen kom
frem til, at de forskellige operaterer pa markedet havde mulighed for at differentiere deres
produkt i forhold til de andre operatarer. Dette leder mig frem til, at der er tale om en kompleks
kebsadfaerd. En kompleks kebsadfaerd betyder ogsa typisk, at der er tale om et produkt, der har
stor interesse for forbrugeren, det har stor betydning for keberens selvimage, det er dyrt, kabes
sjeeldent og omfatter stor informationssggning med andre ord altsa et overvejelseskab,?’ hvilket
jeg ud fra ovenstaende analyser ogsa vurderer stemmer overens med netop opfgrelsen af en

vindmgllepark.

5.3.4 De kritiske succesfaktorer

Hele denne proces er meget omfattende iseer fra energiselskabernes side af, og er forbundet med
store omkostninger. Regeringen har derfor ogsa nogle helt klare retningsliner (kritiske
succesfaktorer) for, hvilket behov energiselskaberne skal kunne opfylde, nar det rette

energiselskab til et projekt udveelges.
De kritiske succesfaktorer er fglgende:

e Erfaring — Energiselskabet skal have den forngdne erfaring og herunder kompetencer til at
kunne gennemfgre opgaven. Selskabet skal med andre ord vide precis, hvordan sadan et

projekt skal gribes an.

27 International markedsfering, 2. udgave, af Finn Rolighed Andersen, Bjarne Warmning Jensen, Kurt Jepsen, Peter
Schmalz og Thomas Trojel, forlag Trojka, side 143, Kompleks kghsadfaerd.
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e @konomisk kapacitet — Energiselskabet skal med andre ord have penge nok til at fuldfare
opgaven.

e @konomisk rentabelt — For at gennemfare et sadan projekt skal dette i sidste ende veere
gkonomisk rentabelt, hvilket betyder, at energiselskabet skal kunne opfgre en sadan
vindmgllepark effektivt og til en rentabel pris.

e Fornuftig tidsplan — Energiselskabet skal ogsa kunne fremlaegge en fornuftig tidsplan for
opfarelsen af parken, sadan at denne kan sta faerdig inden for en fornuftig fremtid.
Herunder tenkes iser pa en plan over miljgundersggelser osv., der som navnt er meget

tidskraevende.

5.3.5 Konklusion kgbsadferdsanalyse

Ud fra ovenstaende analyse vurderer jeg, at det pga. den komplekse kgbsadferd samt den store
involveringsgrad er vigtigt for DONG Energy ved fx udarbejdelsen af en projektansggning, at
sgrge for, at udarbejde en omfattende og serigs mangde information. I denne information skal der
bl.a. legges vegt pa DONG Energys store erfaring, samt at de er markedsleder inden for
omradet. Det store fokus fra kebers side pa stabilitet, erfaring og finansiel styrke gar ogsa, at jeg
vurderer, at DONG Energy med fordel kan forsgge at bygge et forretningsmaessigt forhold op til
de forskellige landes politikere, sa politikerne fx kender DONG Energy og faler sig trygge ved at
benytte DONG Energy.

5.4 Strategi analyse

Ud fra mine eksterne og interne analyser vil jeg vurdere, hvilken strategi DONG Energy ber
falge, samt om det derved ogsa er den rigtige strategi DONG Energy pa nuvearende tidspunkt har
valgt at falge, og hvorledes de har ressourcerne til denne.

5.4.1 Strategisk kapacitet

For at have den rigtige strategiske kapacitet til radighed er det farst og fremmest altafggrende, at
en virksomhed er i stand til at forsta kundernes kritiske succesfaktorer. Herved vil man kunne
udbygge virksomhedens ressourcer og kompetencer, saledes at produktet opfylder disse, hvilket

vil sige, at man skal sgge at opfylde fglgende kriterier:

e erfaring
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e gkonomisk kapacitet
e rentabilitet

o fornuftig tidsplan

Dette vurderer jeg dog ogsa, at DONG Energy pa nuverende tidspunkt opfylder ud fra, at de som
markedsleder, samt som tidligere naevnt i veerdikeeden er den virksomhed, der har opfert flere
vindmglleparker end nogen anden og har stor erfaring med dette. Jeg vurderer ogsa, at DONG
Energys starrelse og deres tidligere navnte fokus pa salg af aktiver til finansiering af nye
projekter vil gare, at de vil have den ngdvendige kapacitet til radighed. Endvidere vil DONG
Energys store fokus pa effektivisering og omkostningsminimering alt andet lige ogsa medfgre en

fornuftig tidsplan og et rentabelt projekt, hvor omkostningerne holdes nede.

5.4.2 Michael porters Generiske Konkurrencestrategier

Grundlaget for, at DONG Energy kan opretholde sine konkurrencemassige fordele pa markedet
som fx markedsleder, er dog ogsa, at DONG Energy forstdr at opretholde den rigtige
konkurrencestrategi. Hvis man tager udgangspunkt i Michael Porters Generiske
konkurrencestrategier vurderer jeg bl.a. ud fra min konkurrence- og kgbsadferdsanalyse, at det er
vigtigt, at DONG Energy forstar at differentiere sit produkt ud fra konkurrenterne bl.a. via den

teknologiske udvikling, men ogsa ved at sla pa deres store erfaring inden for omradet.

Derudover kom jeg ogsa frem til, at prisen er utrolig vigtig, hvilket ger, at DONG Energy
ligeledes fortsat skal have stor fokus pa effektivisering og omkostningsminimering. Dette leder
mig frem til, at DONG Energys strategi skal vaere en hybridstrategi, da denne strategi bade sager
at opna differentiering og lavere priser end konkurrenterne. For at DONG Energy fx skal kunne
bevare en omkostningsmaessig fordel, skal DONG Energy som grundlag holde et vagent gje med

deres konkurrenter, sa de ikke lige pludselig overhaler dem indenom med et billigt produkt.

DONG Energy skal undga for stor afheengighed af enkelte leverandarer, da dette jo netop kan
presse prisen op, og de skal endvidere udnytte stordriftsfordele. Med hensyn til bevarelse af
konkurrencefordele i forhold til differentiation er det frem for alt vigtigt for DONG Energy, at
deres produkt ikke er let at kopiere fra konkurrenternes side af. Dette kan DONG Energy fx sikre
ved at have sjeldne eller utilgengelige ressourcer og kompetencer. Jeg tenker her iser pa deres
store know how som ikke umiddelbart er kopierbar, samt forstaelse af kundernes behov, adferd

og gnsker. Her tenker jeg pa opfyldelsen af kritiske succesfaktorer, samt at jeg ogsa vurderer at
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DONG Energy kan vinde noget i form af deres sterrelse og udbredelse, med andre ord
genkendelse af DONG Energys navn.

5.4.3 Strategisk udvikling — Ansoffs Veekstrategier

| Porters Five Forces analysen kom jeg frem til, at der var en intens konkurrencesituation og en
stor veekst i markedet, mens jeg i PEST-analysen kom frem til, at der er et stort fokus pa
teknologiudvikling i Storbritannien, Tyskland og Danmark. Pa baggrund af dette vurderer jeg det
som vearende vigtigt, at DONG Energy hele tiden fglger op pa deres strategiske muligheder via
strategisk udvikling.

Her kan der tages udgangspunkt Ansoffs Vaekststrategier.

Pa grund af den store konkurrence pa DONG Energys nuvarende markeder, samt den store vaekst
der i gjeblikket er pa de europeiske markeder og som naevnt i min PEST-analyse, den store fokus
pa den teknologiske udvikling vurderer jeg at det vigtigste for DONG Energy er at holde fokus pa
de allerede eksisterende markeder ved at beskytte og udbygge disse, samt hele tiden
produktudvikle. Jeg er allerede tidligere i min interne analyse kommet ind pa, at DONG Energy
benytter markedsudvikling. | fgrste omgang vurderer jeg at dette har vaeret den rigtige strategi for
DONG Energy at benytte. Ud fra den naturlige udvikling der beskrives i
virksomhedsbeskrivelsen af DONG Energy, hvor at DONG Energy gik fra en fokusering pa
Danmark til hele Nordvesteuropa. Jeg vurderer dog ud fra ovenstaende at DONG Energy nu bar

benytte markedspenetration.

Da det europeaeiske marked for vindenergi er i veekst og DONG Energy er markedsleder, som det
tidligere er blevet beskrevet i Porters Five Forces, er der gode muligheder for at gge Dong
Energys markedsandele. Pa baggrund af dette vurderer jeg, at markedspenetration ogsa er den
rigtige strategi at benytte. Jeg er ogsa tidligere kommet ind pa, at DONG Energy benytter
produktudvikling, hvilket jeg vurderer som den rigtige strategi. Denne vurdering er jeg kommet
frem til pa baggrund af det store fokus pa den teknologiske udvikling. Med til denne vurdering
har det ogsa veret vigtig at tage hgjde for konkurrenceanalyse, der kommer frem til, at
konkurrencen fra de substituerende produkter er serdeles stor. Disse forhold ger, at jeg vurderer

det som verende vigtigt for DONG Energy lgbende at udvikle deres produkt.
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5.4.4 Strategisk samarbejde

Strategisk udvikling kan ogsa ske igennem strategisk samarbejde. Strategisk samarbejde, som jeg
flere gange i fx min vardikade analyse har veret inde pa, at DONG Energy benytter, kan ogsa
veere en mulig made at nd konkurrencefordele via samt undga konkurrence. DONG Energy
benytter fx strategiske alliancer ved, at de indgar partnerskaber (konsortium) bade med
konkurrenter og underleverandgr som Siemens Wind Power. Jeg vurderer dette kan vere en
fordel ud fra, at jeg i min kebsadferdsanalyse kom frem til, at selve den gkonomiske kapacitet
var en kritisk succesfaktor og to firmaer ma alt andet lige have en starre gkonomisk sikkerhed en
et.

En anden fordel er ogsa, at jeg vurderer, at DONG Energy fx vil kunne drage nytte af et andet
energiselskabs lokalkendskab til fx de mange miljgundersggelser. Herunder tenker jeg fx pa
samarbejdet med partnere omkring opfarelsen af havmglleparken London Array, som jeg naevner
i min verdikaede. Det er dog stadig vigtigt, som det ogsa navnes tidligere, at DONG Energy i
disse partnerskaber er opmaerksomme pa ikke at dele vigtig know how med deres konkurrenter.

Jeg er ligeledes ogsa tidligere kommet frem til, at produktudvikling er vigtigt, og i min
konkurrenceanalyse var en af pointerne netop, at underleverandgren Siemens havde stor
forhandlingsstyrke. Pa baggrund af dette vurderer jeg dette partnerskab som vearende en stor
fordel for DONG Energy. For at partnerskaber skal blive en succes, er det dog vigtigt, at DONG
Energy indgar klare aftaler med deres partner om fx mal, styring og opbygning. Selvom DONG
Energy skal passe pa ikke at dele vigtig know how er tillid, samt kulturel forstaelse og accept
stadig utroligt vigtigt.Z*® Derudover er jeg ogsa tidligere kommet frem til, at DONG Energy i den
strategiske udvikling benytter M&A (fusioner og opkeb) herunder opkeb. Fx herunder Vertikal
integration, herunder baglens integration ved opkgbet af selskabet A2SEA, som er
markedsledende inden for offshore installation og derved ogsa umiddelbart en leverander til
DONG Energy. Jeg vurderer, at dette har veeret det rigtige at gare ud fra, at dette opkeb har
medbragt vigtige kompetencer til DONG Energy inden for netop offshore vind, som er DONG

Energys kernekompetence, og derfor er med til at styrke denne yderligere.

%8 Kompendium, Complet A/S, HD (R) Strategisk Ledelse, af Chresten Koed, side 81-slides 1
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5.4.5 Konklusion strategisk analyse

Ud fra ovenstaende analyse vurderer jeg DONG Energy til pa nuveerende tidspunkt at have den
rigtige strategiske kapacitet til at opfylde kundernes kritiske succesfaktorer, som jeg i min
keobsadfeerdsanalyse kom frem til omhandler erfaring, skonomisk kapacitet, gkonomisk
rentabilitet og en fornuftig tidsplan for et vindmglleprojekt. Dette er jeg kommet frem til, ud fra
at jeg i min vaerdikeaedeanalyse netop kom frem til at DONG Energy rader over en stor erfaring
inden for opstilling af vindmglleparker, samt ud fra at DONG Energys sterrelse og stadige fokus

pa effektivisering og omkostningsreducering.

Jeg vurderer ogsa, at den konkurrencestrategi, DONG Energy ber falge, er Hybridstrategien.
Dette vurderes ud fra min konkurrence- og kebsadferdsanalyse, hvor jeg kom frem til, at det var
vigtigt for DONG Energy at differentiere sig, men samtidig ogsa fokusere pa
omkostningsminimering. Denne strategi betyder bl.a., at det er vigtigt for DONG Energy at holde
ekstra gje med deres konkurrenter, samt at DONG Energys eget produkt skal veere svert at
kopiere for konkurrenterne. Dette vurderer jeg dog ogsa, at DONG Energy lever op til ved, at der
fx er en stor know how forbundet med deres produkt, samt at de netop som tidligere analyseret i

veerdikaedeanalysen fokuserer pa hele tiden at effektivisere og omkostningsminimere.

| forhold til den strategiske udvikling vurderer jeg, at DONG Energy bar fokusere pa at beskytte
og udbygge deres eksisterende markeder via markedspenetration i stedet for som nu at fokusere
pa markedsudvikling inden for nye markeder. Samtidig begr de ogsa fokusere pa
produktudvikling. Dette er jeg kommet frem til ud fra min Porters Five Forces analyse, hvor jeg
kom frem til, at konkurrencesituationen var intens, men at der var mulighed for veaekst, samt at jeg
ligeledes i min PEST-analyse er kommet frem til at de fleste lande/markeder har stor fokus pa
den teknologiske udvikling, samt at jeg igen fra min Porters Five Forces analyse kom frem til at
truslen fra substituerende produkter er stor. Produktudvikling er en strategi, jeg allerede i den
interne analyse er kommet frem til, at DONG Energy benytter, hvilket jeg vurderer som varende
rigtig positivt. Ud over dette er jeg ogsa i min interne analyse kommet frem til, at DONG Energy
benytter strategisk samarbejde i forhold til strategiske alliancer ved indgaelse af partnerskaber
(konsortium), samt M&A (fusioner og opkgb) herunder opkeb ved fx vertikal integration ved

baglans integration. Jeg vurderer begge disse strategier til at veaere fornuftige.

Partnerskaberne med konkurrenterne i forhold til opstillingen af vindmeglleparker virker

fornuftige, da dette vil give en stgrre gkonomisk kapacitet, hvilket var et af de kritiske
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succesfaktorer. Jeg vurderer ogsa, at DONG Energy i udlandet med fordel vil kunne udnytte
lokale energiselskabers viden i fx de tidskrevende og omkostningstunge miljgundersggelser.
Partnerskabet med leverandgren Siemens Wind Power vurderer jeg ogsa til at veere positivt. Det
ger jeg bl.a. ud fra, at jeg tidligere er kommet frem til, at netop Siemens Wind Power har rigtig
stor forhandlingsstyrke, da de stort set er eneradig som leverandgrer af offshore vindmgller. Jeg
vurderer derfor, at det samarbejde vil kunne veere med til at styrke DONG Energys
forhandlingsposition i forhold til konkurrenterne. Det er dog vigtig, at DONG Energy i de
forskellige partnerskaber er forsigtige med at dele vigtig know how ud fra, at jeg bl.a. har

tidligere har vurderet denne know how til veere en del af DONG Energys kernekompetence.

Strategien i forhold til vertikal integration herunder benyttelsen af baglaens integration vurderer
jeg giver rigtig god mening ud fra, at DONG Energy bl.a. har opkabt selskabet A2SEA, som er
markedsledende inden for installation af offshore vind. Da jeg ligeledes ud fra min
veerdikedeanalyse er kommet frem til, at opstillingen af offshore vindmglleparker netop er
DONG Energys kernekompetence, vurderer jeg, at opkebet vil vaere med til fortsat at styrke

DONG Energys kernekompetence.

5.5 Ekstern Konklusion

Jeg har i min PEST-analyse valgt at fokusere pa DONG Energys markedsmuligheder i Danmark,
Storbritannien og Tyskland.

Disse lande er valgt ud fra, at Danmark er DONG Energys hjemland, og Storbritannien har
DONG Energy investeret meget i de senere ar, og Tyskland er et marked som DONG Energy lige
er begyndt at investere i.

Analysen viser, at alle tre landes regeringer er praeget af politisk stabilitet, som har stor fokus pa
Grgn energi her under bl.a. vindenergi, hvilket giver DONG Energy gode muligheder

investeringsmaessigt.

Dog skal der tages hgjde for, at Storbritannien har lovet ikke stigende forbrugerpriser i forhold til

energisatsningen. De har dog stadig forpligtiget sig til at reducere CO2-udslippet.

Bade Danmark og Tysklands befolkning er meget miljgbevidste og bekymrede for miljget,

hvilket leegger ekstra pres pa politikerne for at fare en gren energipolitik. @konomisk set er der
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muligheder i bade Danmark og Tyskland. Danmarks gkonomi er stabil, og Tysklands gkonomi er
ligefrem i vaekst. Storbritannien er dog praeget af gkonomisk risiko, da landet lige nu gennemgar
en stor gkonomisk krise, som ikke forbedres af hgj arbejdslgshed, hvor bade Danmark og

Tyskland har lav arbejdslgshed.

Der er dog muligheder i alle tre lande inden for uddannelsesniveauet og den teknologiske
udvikling, der i alle tre lande er serdeles hgj. Dog er der en risiko forbundet med, at
Storbritannien har valgt at spare pa uddannelse pga. den gkonomiske krise, hvilket kan fare til
lavere uddannelsesniveau pa laengere sigt hvilket igen gar ud over gkonomien. Tyskland derimod
har valgt at satse pa uddannelse. Til gengeeld er der i Tyskland en stor risiko forbundet med, at
der bliver flere &ldre end unge, og det kan pa lang sigt ga ud over gkonomien. Storbritannien har
derimod altid vaeret kendt for et veludviklet forskermiljg, hvilket DONG Energy kan have gavn

af i udviklingen af vindmglleparker.

Businesskulturen er meget mere afslappet i Danmark end i bade Storbritannien og Tyskland,
hvilket godt kan veere en risiko, hvis DONG Energy ikke er opmarksom pa dette.

Bade Storbritannien og Tyskland har et hgjt indbyggertal, hvilket giver et stgrre elforbrug og
hgjere indteegter for DONG Energy. Alle tre landes befolkningstethed er dog stor, hvilket letter

distributionen og alle tre landes infrastruktur ogsa er velfungerende.

Klimamaessigt er alle tre lande preaeget af kalige temperaturer og overskyet vejr, hvilket ligeledes
gger elforbruget og derved ogsa DONG Energys indtegtsmuligheder. Storbritanniens farvande
har hgje vindhastigheder, hvilket selvfalgelig er et vigtigt parameter i forhold til havmaglleparker.
Bade Danmark og Storbritannien har lange kystlinjer, hvilket giver gode muligheder for opfarelse
af havmglleparker. Tysklands kystlinje er dog derimod meget lille. Der er dog pa den anden side
stadig udlagt et fornuftigt havareal fra regeringens side af til opfarelse af havmalleparker, hvilket
gar, at jeg stadig ser, at der er muligheder i Tyskland inden for dette omrade.

Ovenstaende gar, at jeg samlet set er kommet frem til alle tre lande som varende gode og stabile
investeringslande for DONG Energy, hvor mulighederne opvejer truslerne. DONG Energy bliver
dog ngdt til at have Storbritanniens gkonomi in mente, men pga. Storbritanniens lovgivning

vurderer jeg dog ikke dette til pa nuvearende tidspunkt at vaere et problem for DONG Energy.
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Ud fra min analyse af det europeaeiske vindmgllebranche er jeg kommet frem til, at markedet er
oligopol, hvor DONG Energy er markedsleder. Selve markedssituationen er dog preget af
intensiv konkurrence, hvilket ger det svaerere for DONG Energy at opretholde sin nuvaerende
position. DONG Energy skal hele tiden skal vaere opmarksom pa konkurrenterne isar
markedsudfordreren Vattenfall, der ligger lige i halene pA DONG Energy. DONG Energy har
dog muligheder for at drage fordel af sin position som markedsleder, da markedslederen ofte far
den sterste opmarksomhed fra kunderne, samt at deres produkt ofte star som et synonym for hele
markedet. Dog kan der ogsa vere risici forbundet med dette omkostningsmaessigt for DONG
Energy, da det er ofte er markedslederen, der berer de stgrste omkostninger i forhold til
markedsfaring og udvikling af produktet. Dog kan der ogsa her veere muligheder i dette, fx i
forhold til at differentieringen af DONG Energys produkt, da jeg netop ogsa er kommet frem til,

at opstillingen af vindmgller er et differentierbart produkt.

Den store veekst inden for branchen kan ligeledes vere en fordel, da det giver DONG Energy
mulighed for at gge deres markedsandele. Dog er der ogsa risiko forbundet med dette, da det igen
er med til at gge konkurrenceintensiviteten i branchen. Jeg kom frem til, at keberens
forhandlingsstyrke var stor, hvilket kan medfere en risiko for DONG Energy. | min
kabsadferdsanalyse kom jeg frem til, at der var en kompleks kabsadfard fra regeringens side af
pga. en hgj involveringsgrad fra regeringens side, hvor der bl.a. l&gges stor veegt pa gkonomisk
kapacitet, rentabilitet, fornuftig tidsplan og erfaring. Jeg vurderer dog, at dette er strategiske
kompetencer, som DONG Energy opfylder, hvilket kan give DONG Energy mulighed for at
styrke deres forhandlingsposition hvis DONG Energy ogsa forstar at udvikle et fornuftigt

forretningssamarbejde med de forskellige landes politikere.

Derudover er det ogsd en stor fordel, at der fra endusernes side af ikke er nogen
forhandlingsstyrke, da DONG Energy sa kan satse pa deres samarbejde med regeringen og
investorer som fx pensionsselskaber, der kgber andele i DONG Energys vindmglleparker.

Truslen fra nye udbydere er jeg derimod kommet frem til som verende lille pga. store
adgangsbarrierer. Til gengeeld er truslen fra substituerende produkter stor isaer fra substitutter som
biomasse, hvilket DONG Energy skal holde et vagent gje med.

Leverandgren Siemens Wind Power har ogsa en stor forhandlingsstyrke som stort set ene-

leverandgr af offshore vindmgller. Dog har DONG Energy mulighed for at mindske denne, da
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jeg tidligere netop er kommet frem til, at DONG Energy allerede har en slags strategisk alliance i
forhold til partnerskab med Siemens Wind Power ved opstillingen af et demonstrationsanleg. De
andre leverandgrers forhandlingsstyrke er derimod lille. Her tenkes bl.a. pa leverandgrer af
kabler og fundamenter. Jeg vurderer, at dette giver DONG Energy mulighed for at satse pa
samarbejdet med Siemens Wind Power. Jeg er ligeledes pa baggrund af min strategiske analyse
kommet frem til, at den strategi, som DONG Energy ber falge, er hybridstrategien, hvilket jeg er
kommet frem til ud fra bade min konkurrence- og kebsadfeerds analyse. Her fandt jeg det vigtigt,
at DONG Energy differentierer sig samtidig med en fokus pa omkostningsminimering, hvilket
ger, at DONG Energy skal holde ekstra gje med konkurrenterne samt udvikle deres eget produkt.
Ud fra dette vurderer jeg ogsa, at DONG Energy netop fglger den rigtige strategi ved at bruge
produktudvikling. Dog ber de i stedet for markedsudvikling af nye markeder fokusere pa
eksisterende markeder herunder benyttelse af markedspenetration, fordi der netop er gode

vaekstmuligheder i DONG Energys nuvaerende marked og intensiv konkurrence.

Ud fra ovenstaende konkluderer jeg, at der er gode markedsmuligheder for DONG Energy i bade
Danmark, Tyskland og Storbritannien bl.a. ogsd ud fra at landets regeringer fokuserer pa
vindenergi. Jeg konkluderer, at der er gode veekstmuligheder i branchen, og at DONG Energy bar
benytte hybridstrategien samt forsatte med at benytte og fokusere pa at beskytte og udbygge
deres eksisterende marked via markedspenetration samt fokusere pd produktudvikling og

strategiske alliancer og vertikal integration herunder baglens integration.

Ud fra min eksterne analyse kommer jeg derfor frem til, at DONG Energy har gode muligheder
for at udbygge og beskytte deres nuveerende markedsandel og derved ogsa formar at opstille flere

vindmglleparker og derved gge deres kapacitet i forhold til ogsa at na deres 2020-mal.

80



6 SWOT-analyse

SWOT analyse

Styrker

Svagheder

Stor know how

Fokus pa effektivisering
Omkostningsminimering

Partnerskaber og strategiske alliancer

Et geografisk omrade

Synergier imellem projekter

Udnyttelse af stordrift/infrastruktur
Teknologiudvikling/produktudvikling
Langsigtede kabs- og rammeaftaler med
leverandgarer

Fokus pa fastholdelse af medarbejdere
Fokus pa rekruttering

Markedsleder

vertikal integration - bagleens integration

Lang fremstillingsproces
Omkostningstunge projekter
Partnerskaber og strategiske alliancer

Muligheder

Trusler

Politisk stabilitet i DK, GB, DE

Fokus pa gren energi, herunder
vindenergi i DK, GB, DE

Planer om langsigtede investeringer i
DK, GB, DE

Stor fokus pd CO2-begraensning

Stabil gkonomi i DK

Stabil gkonomi med vaekst i DE

Hgjt indbyggertal i GB og DE

Hgj befolkningstethed i DK, GB, DE
Hgjt uddannelsesniveau i DK, GB, DE
Miljgbevidst befolkning i DK og DE
Kalige temperaturer og overskyet i DK,
GB, DE

Hgj vindhastighed i GB farvande

God infrastruktur i DK, GB, DE

Hgj teknologisk udvikling i DK, GB, DE
Godt forskermiljg i GB

Markedsleder

Hgj veekst

Differentieret produkt

Samarbejde med Siemens Wind Power
Opbygning af forretningsforhold til politikere

GB har lovet ikke stigende
forbrugerpriser

@konomiske situation GB

Hgj arbejdslgshed i GB

GB sparer pa uddannelse

Feerre unge end @ldre pa sigt i DE
Meget afslappet businesskultur i DK
Intensiv konkurrencesituation

Hgj veekst lig med aget konkurrence
Stor forhandlingsstyrke fra politisk side
Hgj konkurrence fra substituerende
produkter

Stor forhandlingsstyrke fra Siemens
Wind Power
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7 Konklusion

Ud fra opgavens interne og eksterne analyser der munder ud i en SWOT-analyse samt

afgreensninger kommer jeg frem til nedenstaende konklusioner.

Jeg er ud fra min veerdikade analyse kommet frem til, at DONG Energys kernekompetence ligger
i udviklingen og opfarelsen af offshore vindmglleparker, heri ligger DONG Energys sterke
kompetencer iser i deres store know how. Ud fra vaerdikeeden er jeg ligeledes kommet frem til, at
DONG Energy har de rigtige interne kompetencer i forhold til bl.a. menneskelige ressourcer, stor
know how og fokus pa effektivisering og omkostningsminimering. Jeg er ligeledes ogsa kommet
frem til, at DONG Energy hele tiden sgrger for at udbygge deres portefalje og salge ikke rentable
aktiver fra, hvilket, jeg konkluderer, er med til at styrke DONG Energys portefalje.

Opstillingen af vindmaglleparker er en lang og omkostningstung proces, hvilket gar, at der er store
risici  forbundet med dette. DONG Energys store fokus pa effektivisering,
omkostningsminimering, partnerskaber og salg af andele gar dog, at jeg er kommet frem til, at
DONG Energy kan fremskaffe den ngdvendige kapital til at finansiere disse investeringer. Jeg
konkluderer derfor, at DONG Energy har de interne ressourcer i forhold til fortsat at udvikle
deres vindenergiportefglje og derved opna og forma at opbygge den ngdvendige
vindmagllekapacitet i forhold til at na deres 2020-mal.

Jeg er ligeledes ud fra min veerdikedeanalyse kommet frem til, at DONG Energy benytter
strategier som produktudvikling, strategisk alliance og vertikal integration herunder baglens

integration ved opkab til yderligere styrkelse af deres kernekompetence.

I min PEST-analyse valgte jeg at analysere Danmark, Storbritannien og Tyskland. Danmark er
valgt ud fra, at det er DONG Energys hjemland. Storbritannien er valgt ud fra, at det er et land,
som DONG Energy har opsat og fortsat opsetter mange mglleparker i. Tyskland er valgt, da dette
er et land, som DONG Energy lige er startet med at investere i.

Jeg er i min analyse kommet frem til alle tre lande som veerende gode og stabile investeringslande
for DONG Energy. Dette iser ud fra, at politikerne i alle tre lande er meget opmarksomme pa
investeringer i vedvarende energi og herunder isar ogsa vindenergi. Jeg er dog kommet frem til,

at DONG Energy bliver ngdt til at have Storbritanniens gkonomi in mente, men pga.
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Storbritanniens lovgivning og fokusering pa CO2-udslip kommer jeg dog ikke frem til, at dette pa
nuveerende tidspunkt er et problem for DONG Energy.

Konklusionen pa min PEST-analyse er, at mulighederne i de tre lande opvejer truslerne. Jeg kom
i min Porters Five Forces analyse frem til, at markedet i den europaiske vindmgllebranche er

oligopol, og produktet er differentieret, samt at DONG Energy er markedsleder.

Jeg kom frem til, at konkurrencesituationen er intens, at der er stor forhandlingsstyrke fra bade
kunder og leverandgrer, og at truslen fra substituerende produkter er stor, herunder specielt

biomasse.

Jeg ogsa kommet frem til, at truslen fra nye udbydere pga. hgje "entry barriers" er lille, samt at
der er stor veekst i branchen. Pa baggrund af dette konkluderer jeg, at DONG Energy, hvis de
forstar at udnytte deres markedsleder position, har gode muligheder for at vaekste og derved ogsa

gge deres markedsandele.

Min kebsadferdsanalyse viste, at det er regeringerne, der er beslutningstagerne, og de kritiske
succesfaktorer fra regeringernes side er erfaring, gskonomisk kapacitet og gkonomisk rentable

projekter med en fornuftig tidsplan.

Dette er alle strategiske kapaciteter, som jeg ud fra min verdikaede analyse er kommet frem til, at
DONG Energy opfylder.

Jeg kom ud fra min kgbsadferdsanalyse ogsa frem til, at kegbsadferden var en kompleks
kebsadfeerd ud fra hgj involveringsgrad fra regeringens side. Dette ger, at jeg ogsa har
konkluderet, at DONG Energy med fordel kan forsgge at opbygge et godt forretningsmaessigt
forhold til de forskellige landes politikere.

Ud fra min strategiske analyse er jeg kommet frem til, at den konkurrencestrategi, som DONG
Energy bar falge, er en hybridstrategi. Pa baggrund af dette konkluderer jeg, at det er vigtigt, at
DONG Energy fortsat fokuserer pa at udvikle sig teknologisk og derved differentiere deres

produkt samt fastholde deres fokus pa effektivisering og omkostningsminimering.

Derudover konkluderer jeg ogsa, at DONG Energy skal fokusere pa deres eksisterende markeder
ved benyttelse af strategien markedspenetration i stedet for markedsudvikling af nye markeder.

Denne konklusion er lavet pa baggrund af PEST og Porters Five Forces analyse, hvor jeg kom
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frem til, at der var gode muligheder for DONG Energy i forhold til at veekste og derved gge deres
kapacitet.

Derudover kom jeg ogsa i min Porters Five Forces analyse frem til, at vindenergi var et
differentierbart produkt, hvilket ger, at DONG Energy ligeledes skal fokusere pa
produktudvikling.

Jeg konkluderer ogsa, at den strategi, som DONG Energi pa nuvaerende tidspunkt fglger i forhold
til produktudvikling, strategiske alliancer og vertikal integration, er den rigtige. Dette
konkluderes ud fra, at produktudviklingen samt den baglens integration er med til at udvikle
DONG Energys kernekompetence. De strategiske alliancer er vigtige i forhold til den
gkonomiske kapacitet, samt at det er en fordel med samarbejdet med Siemens Wind Power ud fra
at de var eneleverandgr af offshore vindmgller. Jeg konkluderer derfor, at dette vil vaere med til at

forbedre DONG Energys forhandlingsstyrke.

Ud fra ovenstaende konkluderer jeg dermed, at DONG Energy har gode muligheder for at
udbygge og beskytte deres nuvaerende markedsandele og derved ogsa forma at opstille flere

vindmglleparker og derved gge deres kapacitet i forhold til ogsa at na deres 2020-mal.

Dette, konkluderer jeg, skal geres ved fremadrettet at fortsette deres investeringer i

Nordvesteuropa herunder Danmark, Storbritannien og Tyskland.

Derudover skal DONG Energy fortsat fokusere pa at opfylde de kritiske succesfaktorer, som
kagbsadferdsanalysen kom frem til var erfaring, gskonomisk kapacitet og gkonomisk rentable

projekter med en fornuftig tidsplan.

Da jeg netop har konkluderet ud fra min verdikedeanalyse, at dette alle er strategiske
kapaciteter, som DONG Energy opfylder, konkluderer jeg, at dette skal gares ved, at DONG
Energy fokuserer pa fastholdelse og udbygning af deres nuverende styrkeomrader i forhold til

deres interne kompetencer.

Derudover er jeg kommet frem til, at DONG Energy for at opfylde dette skal benytte

nedenstaende strategier.
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En hybrid konkurrencestrategi samt udbygge og beskytte deres nuveerende markedsandele ved at
fokusere pa deres eksisterende markeder herunder benyttelsen af strategien markedspenetration

og produktudvikling.

DONG Energy skal ligeledes ogsa opna dette ved fortsat at fokusere pa strategiske alliancer
herunder partnerskaber samt vertikal integration herunder baglens integration ved opkeb til

yderligere styrkelse af deres kernekompetence.
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